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ONSOZ

Bu tezde, igletmelerin klasik yonetimden uzaklasarak proje tipi yonetime gegmelerine
yonelik bir c¢aligma yapilmigtir. Ekip c¢aligmasinin tlim diinyada oldugu gibi,
tilkemizde de 6nem kazanmasi projelerle yonetim sistemlerini 6n plana ¢ikarmigtir.
Bu noktadan hareket ederek {ilkemizde eksikligi duyulan bilimsel proje yaklagimi ve
bunlarla ilgili prosesler detayh olarak incelenmistir.

Bu tezi hazirlamam sirasinda benden yardimlarmi ve destegini higbir zaman
esirgemeyen Sn. Yrd. Dog. Dr. Semih ONUT’ e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Yasemin DENIZ
Istanbul, 2000



ABSTRACT

Together with developing management and organization understandings today,
the companies are directing themselves towards plain organization and
management with systems. Owing to this, project management and planning
concept gradually gains value.

In this study, project management and planning, which is one of the basis of
management and organization, and its stages and processes are examined in the
first section. Scientific project and project management approaches are
examined and project management’s relations with the other management
methods are presented. Moreover, the characteristics of project and project
management concepts and basic functions of project management are described.

In the second section, the stages of project management and project life curve,
project stakeholder and project organization structures, which are inseparable
factors of the project, are examined. Defining, planning, implementation, control
and termination processes of the project, which are imported factors in the
success of the project are examined in detail and importance of the
organizational structure in projects in mentioned.

In the third section, project integration, scope, cost, time, quality, human
resources, communication, risk and procurement methods, which are the
processes of project management, are examined. Sub-sections of each process are
analyzed with a system understanding and inputs, tools and techniques and
outputs of processes are presented.

In the fourth section, the factors, which determine the success in the project
management and status of project management in Turkey are examined. For the
purpose of learning the success factors in the projects and the status of project
management in Turkey, the conditions that lead a project to success are
described by examining the results of an inquiry made in 1999.

In the conclusion section, in order to prove the applicability, in companies who
examined project management techniques and processes, an adaptation of ERP
package program to manufacturing company is examined. The problems
experienced during the project are explained with reasons and the decisions
taken and the works done for solving these problems are presented.

In order to conclude the projects in successful way, along with a detailed
planning, a good implementation and control mechanism first, also the
mentioned management processes have effect. Project management processes are
gaining value as the days progress. These developments are directing the
companies from project management concept to management with projects
concept.

xi



OZET

Giiniimiizde gelisen yOnetim ve organizasyon anlayiy1 ile birlikte, firmalar
sistemlerle yonetimden yahm organizasyona ve projelerle yonetime
yinelmektedirler. Bundan dolayr proje yonetimi ve planlamasi kavrami giin
gectikce deger kazanmaktadir.

Bu ¢aliymada, yonetim ve organizasyonun temel taslarindan olan proje yénetimi
ve planlamas: ile proje safhalar1 ve prosesleri incelenmistir. Birinci béliimde
bilimsel proje ve proje yonetimi yaklagimlar incelenmis ve proje yénetiminin
dier yonetim sekilleri arasindaki baglant1 ortaya konmustur. Ayrica proje ve
proje yonetimi kavramlarmin ozellikleri ve proje yonetiminin temel islevleri
anlatilmstir.

Ikinci béliimde proje yonetimi safhalar: ve projenin vazgecilmez unsurlari olan
proje yasam egrisi, proje sahibi ve proje organizasyon yapilar incelenmistir.
Proje basarisinda 6nemli faktor olan projelerin tanimlama, planlama, uygulama,
kontrol ve sona erme prosesleri ayrintilariyla incelenmis ve projelerde
organizasyonel yapmin énemine deginilmistir.

Ugiincii béliimde proje yonetim prosesleri olan proje entegrasyon, alan, maliyet,
zaman, Kkalite, insan kaynaklari, iletisim, risk ve tedarik ydnetimleri
incelenmistir. Her bir prosesin alt béliimleri bir sistem anlayisiyla analiz
edilerek, proseslerin girdileri, ara¢ ve teknikleri ile ¢iktilar1 sunulmustur.

Dordiincii béliimde ise proje ydnetiminde basariy1 belirleyen faktorler ile
Tiirkiye’de proje yonetiminin durumu incelenmistir. Projelerdeki basar:
faktorleri ve Tiirkiye’de proje ydnetiminin durumunu &Zrenmek amaciyla,
1999°da yapilmus bir anketin sonuclan irdelenerek, projeleri basariya gotiiren
hususlar incelenmistir.

Son béliimde ise incelemesi yapilan proje yonetim teknikleri ve proseslerinin
sirketlerde uygulanabilirliini gostermek amaciyla bir ERP paket programinin,
bir imalat firmasma uyarlamas: projesi incelenmistir. Proje esnasinda yasanan
sorunlar sebepleriyle anlatilmis ve bu sorunlarin ¢éziimii icin ahnan kararlar ve
yapilan isler sunulmustur.

Projelerin basarili bir sekilde sonuclanabilmesi icin éncelikli olarak ayrintih bir
planlama, iyi bir uygulama ve kontrol mekanizmasi kadar, sozii edilen yénetim
proseslerinin de etkisi bulunmaktadir. Bu yiizden de proje yonetim prosesleri
giin gectikce deger kazanmaktadir. Bu gelismeler, firmalar1 proje yonetimi
anlayisindan projelerle yonetim anlayisina yonlendirmektedir.



1 GIRiS

1.1 Proje ve Proje Yonetimi

1.1.1 Proje kavram:

Proje kavraminin ¢ok degisik sekillerde tamimmi yapmak miimkiindiir. Cok genis anlamda
proje 6nceden tespit edilmis spesifik amaglara ulagmak tizere, kaynaklarin nasil ve ne gekilde
kullanilacagim gésteren galigmadir. Diger bir tanimda, proje bir zaman boyutunda, ulagilmaya
veya gergeklestirilmeye galigilan spesifik bir i§ olarak belirtilmektedir (Cimen,1994). Proje
basit anlamda, miigterilerin isteklerini insan kaynaklarinin ve insan diginda teknolojik
kaynaklarin kombinasyonudur (Burke,1993).

e Yeni bir lirlin ya da servis gelistirme,

¢ Organizasyon yapisinda koklii bir degigiklik yapmak ,

e Yeni bir tagima araci gelistirmek,

e Politik bir kurulug i¢in bir kampanya olugturmak,

e Yeni bir is prosediirii ya da prosesi geligtirmek,

¢ Bir ERP paketinin bir sirkete entegre edilmesi birer projedir.

Projeler bir yenilik getirirler. Bu bir {iriin gelistirme projesi olabilecegi gibi, siireg iyilestirme,
yeni standartlarin gelistirilmesi gibi projeler olabilir. Projelerin getirmesi amaglanan
yenilikler; genellikle bityiik 6lgekli, ¢ok yaygin etkisi olan, kapsamli, karmagik diizenlemeler
olup, giinliikk olagan diizenlemeler olup, degisiklikler sonucu yapilan kiigiik diizenlemeler bu
tarz degisiklikler sayilmazlar. Bunlar kurumlarin dogal gelismesi sonucu olugan kiigiik
degismeler olarak kabul edilmelidir (Burke,1993).

e Projeler amag merkezlidir.

Amaca yonelik yonetimde iki onemli husus vardir. Birincisi segilen amacin agik ve kesin
olmasidir. Ikincisi ise segilen amacin gergeklestirilebilir olmasidir.

e Projeler amaca y6nelik iglemlerin koordinasyonudur.

o Projeler baslangiglar ve sonuglar biitiintidiir (Frame, 1995).



Giintimiiz diinyasinda hemen hemen tiim {ilkeler, bilimsel ve teknolojik ilerlemeleri
yakalamak ve bunlara katkida bulunmak o6zlemini tagimaktadirlar. Kalkinma isteginden

kaynaklanan bu 6zlem, devletleri uluslararasi teknik yardim arayigina zorlamaktadir.

Bu arayigin nedeni, iilkelerin uygar toplumun saygin, rekabet giiciine sahip ve uygarlifin
gelismesine katkida bulunan bir tiyesi haline gelebilmek i¢in kendi kalkinma amaglarim
gergeklestirmek arzusudur. Bu arzulan gergeklestirmek i¢in bir takim projeler
olugtumaktadirlar. Proje olugturma diger iglerden farkli olarak yaraticiik ister. Diger
organizasyonlardan farkli olarak belirli bir zaman dilimde organize edilmelidirler. Diger bir
ifadeyle, amaglara ulagmak igin gegici olarak organize edilirler ve amaglara ulasildiginda sona

ererler. Proje rutin iglerden sdyle aynlabilir:

e Proje tekrarlanan bir olay olmadii i¢in problemler ve ¢oztimleri diger iglerden farklidir.

o Projeler isletmelerin olagan iglerinden farkl1 olduklar i¢in yonetimleri de farklidur.

o Projelerin planlama ve organizasyonu aylarca devam edebilir, fakat rutin isleri sadece
giinler alabilir.

e Projeler rutin iglerden farkh olarak bilgi toplama, programlama, uygulama, izleme ve
diger departmanlarla birlikte ¢aligmay:1 gerektirir. Projeler kendine has stil, karakter ve
Ozellik tagimaktadir.

Projelerde, s6z konusu olan dort temel 6zellik agagida belirtilmigtir:

e Her proje, belirlenen maliyet ¢ergevesinde ve beklenen slire igerisinde; para, is giict,
ekipman, kaynak ve teknoloji kullanilarak gergeklestirilmektedir.

e Her proje, belirli bir zaman diliminde, genellikle farkl1 kigilerden olusan bir ekiple ve
sadece bir defa gerceklestirilmektedir.

e Her proje, insan, malzeme, zaman, para, enformasyon teknolojisi ve kaynaklarin
kullanimuni igerir.

e Her proje, bir organizasyon sistemi i¢inde ¢aligmayi gerektirir. Projeler, proje kosullarinin

istenen niteliklere sahip profesyonellerlerden olugan bir ekibin varliini gerektirir.

1.1.1.1 Projelerin dzellikleri

1. Projeler siradan olmayan, rutin disi iglerdir.



Projeler tekrarlanmazlar. Yeni {iriin gelistirme ya da prototip iiriin {iretme bir projedir, fakat
bu prototipin seri liretime uyarlanmas: bir proje degildir.

2. Her projenin bir amact vardr.

Projenin amacinin agik, anlagilabilir ve gergeklesebilir olmasidir.

3. Projeler gecici organizasyonlardr.

Projeler belirli bir siire iginde gergeklesirilmesi hedeflenen ve bitirilen bir ¢aligmalardir.
Amaca ulagildiginda kurulan ekip dagitilir.

4. Her proje orjinal ve kendine dzgiidiir.

Her proje kendine dzgiidiir ve daha 6nce yapilan diger projelere benzemez ve kendi igin 6zel
elemanlari, ekipmani ve plan1 vardir.

5. Projeler mutlaka biiyiik dlgeklidir.

6. Projeler dinamik siireglidir. Projeler, kosullarda olugabilecek degisikliklere kars1 son
derece duyarl stireglerdir. Projeler devam ederken, 6nceden 6ngoriilmeyen durumlar her an
ortaya ¢ikabilir. Onemli olan bunlara 6nceden hazirlikli olmak ve 6nlem almaktir. Bu tiir
durumlarda alternatif ¢oziimler gelistirilmeli ve bu ¢dziimlerden uygun olam segilerek proje
bu duruma gore tekrar y6nlendirilmelidir.

7. Projelerde orgiitlenme bigimi klasik yapidan farkhidir. Proje organizasyonlan aligilmig
hiyerargik bir orgiitlenme yapisindan farkli olarak daha ¢ok, ekip anlayisina uygun olarak
yonetilirler.

1. Projeler degisimi zorunlu kilar. Projeler ihtiyagtan dogarlar ve ihtiyacin dogurdugu amaci
gergeklestirilen projeler her zaman bir yenilik getirirler. Her yenilik 6nce toplumlarin,

kurumlarmn, daha sonra da kisilerin yagamlarim degistirir.

1.1.2 Proje yonetimi

Proje ybnetimi, biiyiik bir sorumlulukla projelerin planlanmasi ve kontrolii iin gelistirilmis
ozel bir yonetim teknigidir. Kit kaynaklarla, sinirli bir zaman siireci iginde, bir takim amagclan
optimum sekilde gergeklestirmeyi hedefler. Proje yonetiminin temelini genel yonetim bilgi ve
becerileri olugturmaktadir. Proje y6netimi, biitge, zaman ve kaynaklarin olumlu, sistemli ve
basarih bir sekilde kullanilmasiyla ilgili bir sanat ve aym zamanda bir bilimdir. Yonetim
sanati, faaliyetlerin bagkalan araciliftyla yapilmasi eylemidir. Yonetim bilimi ise, isletmenin
planlarinin  diizenlenmesi ve gelistirilmesine iligkin operasyon, sistem ve kontrollerin

planlanmasidr.



Proje yonetimi, detayda agagidaki noktalari i¢ine almalidir:

e Projede amaclara istenen maliyet, zaman ve performansta ulagmaktir.

o Her proje tektir. Aslinda bir ev ingasi, bir banka gubesinin kurulmas: ya da bir yazilim
paketinin bir sirkete entegrasyonu gibi rutin projelerde bile higbir proje bir dnceki ile ayn1
degildir.

e Her projede ¢esitli problem ve risklerle kargilagilir.

e Projeler istenen amaglara ulagilana kadar yapilan gegici faaliyetlerdir.

e Projeler, proje yasam egrisini olusturan amaca ulagmak icin yapilir ve gesitli fazlardan

olusurlar.

Yonetim anlayisinda, kiigtik, basit ve diislik talebe gore liretim yapan firmalaridan, komplex
ve yliksek diizeyde liretim yapan, esnaflik yonetiminden klasik ySnetim anlayigina, klasik
yonetimden neoklasik yo6netim anlayigina ve neoklasik yoOnetim anlayigindan sistem
anlayisma ve en sonunda da sistem anlayisindan proje anlayigina dogru gelismeler
yasanmaktadir (Kogel, 2000).

Proje yonetiminde faaliyet gosteren ve kar amagli olmayan, Proje Yonetimi Enstitiisii
(Duncan, 1996), 1969 yilinda kurulmus ve proje ydnetiminde profesyonellesme konusunda
faaliyet gostermektedir. Giinlimiizde diinya c¢apinda 45.000 tiyesi olan Proje Yonetimi
Enstitiisti proje y6netimini séyle tanimlamaktadir: Proje ySnetimi bilgi, beceri, araglar ve

tekniklerin proje amacini gergeklestirmek i¢in uygulanmasidir.

Genellikle miisterilerin ve sirket sahiplerinin ihtiyaglar1 ve beklentileri genellikle agagidaki
maddelerde birlegir:

o Uygun zamanlama, maliyet ve kalite.

e Farkl ihtiyag ve beklentilere sahip proje sahipleri.

e Tanimlanabilir ve tanimlanamaz ihtiyaglar.

Proje yOntetimi kavrami bazen sliregelen operasyonlarin yonetiminde oprganizasyonel
yaklagimlarda kullanilmaktadir. Bu tiir yonetim aslinda proje ile y6netim olarak anilmaktadir
(Kiziltung, 1999).



PMI’in proje yonetimi anlayiginda dikkati ¢eken iki 6nemli karakteristikten birincisi her
projenin gegici olmasidir, kesin bir baglangiglar1 ve kesin bir sonlar1 vardir. Ikinci
karakteristik ise PMI’in PMOBK (Project Management Body of Knowlage) (Duncan, 1996)
kitabinda belirtildigi gibi projenin tek olmasidir. Yani proje sadece bir kere yapilabilmektedir.

Proje y6netiminin temel 6zellikleri agagidaki gibidir:

e Grupsal bir siirectir. Birden fazla kigiye ve gruba ihtiya¢ vardir.

e Projede gorev alan her insanin katki ve katilimm gerekli kilar.

o Insan, biitge ve zaman arasinda uyum ve isbirligini gerektirir.

e Ahenk, uyum, isbirligi verimlilik amaca birlikte ulagmanin temel kosuludur.

e Proje ekip elemanlarinin bilgi, yetenek ve tecriibelerini en iyi sekilde kullanmalarim

gerekli kilar.

Proje yOnetimi siirecini olugturan proje yonetiminin temel islevleri asagidaki Sekil 1.1° de

belirtilmistir.

PLANLAMA

KONTROL +»t PROJE < ORGANIZASYON

T

UYGULAMA

Sekil 1.1 Proje yonetiminin temel islevleri

e Proje planlamasi, faaliyetlerinin beklenen sonuglarmin tanimlanmasi anlamma gelir. Is
gereksinimlerinin, i miktarlarinin ve gerek duyulan zaman ve kaynaklarinin belirlenmesi
islemidir.

e Organizasyon, proje faaliyetlerini gergeklestirmek igin faaliyetleri yOnetebilir gorevlere
ayirma ve organizasyon yapisi igerisinde bu gorevleri yiiriitecek kisilerinin 6zelliklerinin
belirlenmesi iglemidir.

PMBOK, proje yonetimi alanlarim asagidaki Sekil 1.2° de kategorize etmislerdir:



PROJE YONETIMI
T

Proje Entegrasyon Yonetimi Proje Alitl Yoinetimi Proje Zaman Yonetimi
1.Proje Plan1 Geligtirme 1.Baglangig 1.Faaliyet Tanim1

2.Proje Plam 2.Alan Planlama 2.Faaliyet Siralas

3.Toplam Degisim Kontrolii 3.Proje Alam1 Tamimlama > 3.Faaliyet Siire Tahmini

4.Proje Alam1 DoZrulama 4.Program Geligtirme
5.Alan Degisim Kontrolii 5.Program Kontrolii
Proje Maliyet Yonetimi Proje Kalite Yonetimi Proje Insan Kaynaklar
1.Kaynak Planlamasi 1.XKalite Planlama 1.0rganizasyonel Planlama
2.Maliyet Tahmini 2 Kalite Giivence 2.Personel Edinme
—3.Maliyet Biitgelemesi P13 Kalite Kontrol P{3.Takim geligtirme
4.Maliyet Kontrolii
Proje Iletisim Yontemi Proje Risk Yéntemi Proje Tedarik Yontemi
1.iletisim Planlama [LRisk Tammlamass || [1.Tedarik Planlama
2.Bilgi Dagitim 2.Risk Hesaplama 2.Teklif Planlanma
> 3.Performans Raporlama & 3.RiskeTepki Gelistirme ke 3.Teklifler
4.Y6netimsel Kapams 4.Risk Tepkisi Kontrolii 4.Kaynak Secimi
5.86zlesmenin idaresi
6.S0zlesmenin Sona Ermesi

Sekil 1.2 Proje y6netimi alanlar1 (Duncan, 1996)

o Uygulama, ¢alismalarin planlanmasi, gerek bilginin temin edilmesi, yerlestirilmesi ve
tesvik edilmesi eylemidir.
* Kontrol, gelismenin izlenmesi, 6ngoriilen ve gergeklesen durum karsilagtirilmas: ve gerekli

diizeltmelerin yapilmasidur.

Proje fikri ihtiyaglardan kaynaklamrr ve ikinci agsama projelerin degerlendirilmesi ve
segimidir. Bir proje veya proje grubunun segimi oldukga kompleks bir istir. Bu amagla proje
se¢iminde kullanilmak {izere modeller gelistirilmistir. Projelerin potansiyel basarilar
kurulugun amaglarimi karsilamas: ile baglantili oldugu igin, énemli olan kurulusun amacmin
kesin olarak belirlenmesidir. Sekil 1.3’de proje segiminde kullamlan bir karar prosesi

goriilmektedir.



Miisteriler
Calisanlar l Yonetim
Ar-Ge
Pazarlama
Yeni
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> Proje
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Degerlendirme Mod..
Reddedilmis Projeler
t vy
E .
DL Portfolio
Projeler .
¢ o Analiz
Durdurulan l
Tamamlanan
Praieler

Sekil 1.3 Proje se¢iminde karar prosesi (Cimen 1994)

1.2 Diger Yonetim Sekilleri ile Proje Yonetimi Arasindaki Iligki

Projelerin yonetimi i¢in kritik yol analizi, i§ ayrisim yapis1 (work breakdown structure vs...)

gibi 6zel tekniklere ihtiyag vardir. Genel anlamda y6netim asagida belirtilen konular kapsar:

¢ Finansman ve muhasebe, satig ve pazarlama, arastirma ve gelistirme, tiretim ve dagitim,

o Stratejik, taktik ve organizasyonel planlama,

e Organizasyonel yapi, organizasyonel davranig, personel yonetimi, eleman sirkiilasyonu ve
kariyer planlamasi,

o Iy iliskilerinin y&netimi, delegasyon, denetim, takim olusturma, ¢atigma yonetimi ve diger
teknikler,

e Personel zaman y6netimi, stres yonetimi ve diger teknikler.



Genel yonetim yeteneBi proje yonetiminin yapilandirilmasi igin bir temel saglamaktadirlar.
Yiiriitiilen herhangi bir projede, proje yoneticisi agagida belirtilen tekniklere ihtiyag duyabilir.
Bu durumda genel yonetim teknikleri ve anahtarlar1 yiiksek olasihikla proje yonetimini
etkilemektedir.

Proje

YOnetimi

Bilgisi

Proje Y8netimi
Bilgisi ve
Uygulamasi

Genel Yonetim

T Bilgi ve
Bilgisi ve Uygulama Alam

Uygulamasi

Sekil 1.4 Proje yonetimi ile diger y6netim alanlan arasindaki iliski (Duncan, 1996)

e Liderlik

Projelerde, o6zellikle biiyiik projelerde proje yoneticisi, genellikle projelerin lideri olmay1
bekler. Bununla birlikte proje yoneticiligi, proje devam ederken farkli zamanlarda, farkl
kisilere yol gostermekle simrhdir. Fakat proje liderligi, projenin tiim safhasinda yonlendirici
olmalidir(Ornegin, teknik ynetici, takim yoneticisi vs...) (Kotter vd., 1990).

o lletisim

Iletisim bilgilerde meydana gelen degigimi icermektedir. Genel yonetim teknikleri proje
iletigim y6netimi ile ayn1 olmamakla beraber iletisim ile 6nemli baglar1 vardir. letisim daha
genis ve kapsaml bilgi birikimi gerektirmektedir. Fakat proje baglaminda sadece iletisim
yeterli degildir. Proje iletisim y6netimi i¢in 6zel bazi kavramlara ihtiyag vardir. Ornegin ne
zaman, nasil, hangi formlarla ve kim ile proje performansinin raporlanacag: gibi sorulara

cevap bulmalidir.



e Toplantilar:

Toplantilar projelerin gesitli seviyelerinde ve ¢esitli konularda vuku bulurlar. Klasik bir
projenin toplantilar1 hedef, maliyet, ve ¢izelgelemede; hedef maliyet ve ¢izelgeleme
degisimlerinde, kontrat degisimlerinde, gérev atamalarinda ve ihtiyag¢ olan diger zamanlarda

toplanurlar.

e Problem Cézme:
Projeler siirekli olmadiklar1 igin, projelerin olugumu, gelismesi ve sonuglandiriimasi
agamalarinda normal yonetim standartlarina gére daha fazla sorunla kargilagiimaktadir. Bu da

proje yoneticisinin problem ¢6zme konusunda bilgili olmasim gerektirmektedir.

e Organizasyonda Etkili Olma:

Proje y®netimi siiresince organizasyon igersinde formal ya da informal yapida proje
yonetiminin etkili olmas1 gerekmektedir. Bunun i¢in ¢alisan ekipte motive edici bir etkiye
sahip olmak gereklidir (Eccles, 1992).



2. PROJE YONETIMIi VE PROJE YONETIMI SAFHALARI

2.1 Proje Yonetimi Prosesleri

Projeler bir prosesler biitlintidiir. Prosesler ise amaglar hakkinda yapilan bir dizi faaliyettir.

Crmmem >

/

Sekil 2.1.Proje safhalar: arasindaki iligki (Duncan, 1996)

Proje y6netimi prosesleri Sekil 2.1°de goriildiigli birbirleri ile baglantili olan 5 ana proses

grubu altinda incelenebilir:

Baglangig Orta Kademe Son Agama

\

Baslangi¢ Zaman Bitig

Sekil 2.2 Proje yagam egrisi (Cimen, 1994)

2.1.1 Proje olusum ve tanimlama safhasi

Proje proses gruplari birbirleri ig¢ine ge¢mis asamalardir. Bu durum Sekil 2.3°de
goriilmektedir. Her bir proje sathasi igerisinde proje proses gruplari yer almaktadir ve
birbirlerini takib etmektedirler (Sekil 2.4).
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Uygulama
Prosesi

Planlama Prosesi

Tammlama P, Kapams Prosesi

Kontrol Prosesi

Baglama Safhas Zaman Bitis Safhas1

Sekil 2.3 Proje gruplarinin birbirleri ile baglantis1 (Duncan, 1996)

Dizayn Safhasi

Uygulama Safhas1

Kontrol B
Prosesi r.*

T &

Sekil 2.4 Proje safhalar -

Proje olusum safthasinda aragtirmalar sonucu problemler, ihtiyaglar ve hedefler tespit edilir.
Bu gergevede proje fikri olusur ve gerekli 6n ¢aligmalar ve degerlendirmeler yapilir. Projenin
organizasyon sekli, kaynak ihtiyac1 ve proje maliyeti {izerinde 6n ¢aligmalar yapilir. Olusum
sathasinin temel amaci daha sonraki degerlendirmelere esas olmak iizere ihtiyag duyulan tiim
hususlarin fizibilite ¢aligmalarimi gergeklestirmektir. Dolayistyla fizibil olmayan projelerin

fiziki yatirim baglamadan 6ncesi tesbit edilmesi ve elenmesi miimkiin olur.
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2.1.2 Planlama safhasi

Planlama sathasi, projeler daha 6nce yapilmamus, ilk defa yapilan isler biitiinii oldugu igin en
6nemli safhadir. Bu safhada bir 6ncekine oranla igin karmagiklif1 dolayisiyla daha fazla
bolim vardir. Fakat bundan da proje yonetiminin sadece planlamadan ibaret oldugu
anlagilmamalidir. Proje planlamasinin yanisira proje hedefinin belirlemesinin de ¢ok biiyiik
Onemi vardir. Bu safhada amag¢ proje maliyetini, uygulama programim, performans
parametrelerini ve kaynak ihtiyacim miimkiin oldugu kadar erken ve dogru olarak tespit
etmek i¢in projeyi olusturan elementlerin uyum iginde olup olmadigin belirlemektir. Projede
ne yapilmak istendifi, ne zaman ve nasil yapilacag: gibi sorulara cevap verilebilecek olan bu
safhada uygulamaya baglamadan Once projenin tam olarak tanimlamasmn yapildifi ve

uygulamaya gegme kararinin verildigi boliimdiir.

Cizelge 2.1°de Fergus O’ Connell’in proje yapilandinlmasi ve planlamasi konusunda 10
agamadan olusan on asamada proje yapilandirmasi’nin agamalarini anlatan bir gizelge

goriilmektedir.

Cizelge 2.1 On agamada proje yonetimi yapilandirilmasi (O' Connell, 1996)

Projenin planlanmast e T s i Agirlik

1. Amaci canlandinin, gozlerinizi ddiile dikin 20
2. Yapilacak islerin bir listesini yapin 20
3. Bir lider se¢in 10
4. Insanlari islere atayin 10

5. Beklentileri yonetin/hata payr birakin/geri doniis pozisyonu alin 10

Plamn uygulanmas: / Amaca ulasma

6. Uygun bir liderlik stili kullarin 10
7. Projenin nasil gittigini bilin 10
8.Insanlara ne oldugunu anlatin 10

9. Bagarya ulagsana kadar 1-8 adimlarin tekrarlayin
10. Projenin sona ermesi

Toplam 100
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Bu yontem daha ¢ok projenin yiriitlimiinii teknik olarak degil, organizasyonel olarak
kavramay: saglamaktadir.

Aym proje iginde Sekil 2.5°te de goriildiigii gibi iki ayr1 planlama grubundan s6z edilebilir:

Temel Planlama:

Bazi planlama prosesleri daha 6nce yapilan projelerin proseslerine benzemektedir. Ornegin

maliyetler belirlenmeden 6nce faaliyetler tanimlanmalidir. Temel planlama prosesi Sekil

2.5’te de gordiiglinliz ve daha sonraki bollimlerde anlatilacak olan agagidaki boliimlerden

olugmaktadir.

e Proje Alan (Kapsami) Planlama: Projenin gelecekteki durumunun tesbiti ve esasmn
olugturulmasi igin projenin faaliyet alaninin yazilmasi ve gelistirilmesi.

e Proje Alam Tammlama: Projenin daha kiigiik alt baglhiklara boliinerek, yodnetilebilir
boliimlere ayrilmasidir.

e Faalivet Tammlama: Projenin yiiriitilmesi ve gergeklestirilmesi igin faaliyetlerin
tanimlanmasi iglemidir.

e Faaliyet Siralama: Faaliyet siralamasini, bunlarin birbirlerine bagimliliklarini ve bunlarin
dokiimantasyonunu yapma iglemidir.

o Faaliyet Zaman Tahmini: Faaliyetlerin tam olarak tamamlanabilmesi i¢in gerekli olan
zamanin tahmini iglemidir.

e Kaynak Planlamasi: Proje faaliyetlerinin gergeklestirlmesi i¢in hangi kaynaklardan (insan
giicii, ekipman, malzeme vs...), ne kadar miktarda gerekli oldugunu saptamaktir.

e Maliyet Tahmini: Proje kaynaklarinin ve tiim projenin maliyetinin belirlenmesidir.

e Maliyet Biit¢elemesi: Tim proje maliyetinin tek tek yapilan iglere boliimlendirilmesidir.

e Proje Plam Gelistirilmesi: Diger planlama proseslerinden alinan birgileri birbirlerine
tutarl1 ve anlagilabilir bir gekilde dékiimanlara aktarmaktir.

Yardmmei Planlama:
Diger planlama prosesleri, projenin dogasina daha uygundur. Omegin, bazi projelerde
planlamanin sona ermesine kadar, risk oldufu hi¢ farkedilmez ve proje ekibi maliyet ve

cizelgelemesinin ¢ok hizli degistigini ve bunun biiyiik bir risk olusturdugunu fark eder.
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Yiizeysel planlama siireksiz olarak gergeklesir ve proje planlamasi esnasinda gergeklesir. Bu

proses asagidaki asamalarn igerir:

Kalite Planlama: Proje ile ilgili olarak hangi kalite standartlarinin uygulanabilecegine
karar verilir.

Organizasyonel Planlama: Proje gorevlerinin, sorumluluklarinin ve iligkilerinin
dokiimantasyonu ve atamalarim gergeklestirir.

Kadro Kazanim: htiyag olan insan kaynaklarim atamayi ve projede ¢aliymasim saglar.
Iletigim Planlamas1: Bilgilerin ve iletisimin proje sahiplerine iletimini saglar. Aym
zamanda kimin hangi bilgiye, ne zaman ihtiyac1 olduguna ve bu bilgilerin nasil
aktarilacagina karar vermeyi saglar.

Risk Tammlamasi: Projeyi etkileyebilecek risklerin tanimlanmasi, dokiimantasyonu ve
karakteristiklerinin belirlenmesidir.

Risk Niteliklendirilmesi: Riskleri ve risklerin proje sonuglarinda dogurabilecegi etkileri

inceler,

PLANLAMA PROSESI

Temel Planlama

Faaliyet
e : Cizelgeleme
TR Geligtirme

Faaliyet b
Zaman ¥ Maliyet

Tahmini Biitgeleme

Proje Plam |§

Kalite Planlama  [° iletigim Planlama [

e R

Organizasyonel
Yapi1 Planlama

Organizasyonel
Planlama

Sekil 2.5 Proje planlama safhasi
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e Risklere Tepki Verebilme: Risklere ve tehlikelere tepki vermek ve ¢oziim olasiliklarin

arttirmak i¢in yapilan bir ¢calismadir.

o Tedarik Planlama: Projenin tedarik islemlerinin nasil olacagina karar verir.

e Tekliflerin Planlama: Uriin ihtiyaglarn ve potansiyel kaynaklar1 dskiimante eder.

Tim bu planlama tiirleri daha sonra incelenecek olan proje yo6netimi bilgi alanlarinda

acgiklanmaktadir.

2.1.3 Uygulama safhasi

Uygulama safhasi iki agamadan olugur: Ilk asama fiziksel olarak projenin ortaya gikmasi igin

gerekli olan caligmalarin yoBunlastif1 ve fiziksel goriintimiinii kazanmaya bagladif1 bir

stiregtir. Tam olarak proje planmin uygulanmasi olarak nitelendirilebilir. Ikinci asamada

projenin daha &nceki safthalarda belirtilen standartlara uygunlugu siirekli olarak test edilir ve

olusan sapmalarin maliyet, siire, performans kaybini gidermenin yollar1 aranir. Ancak yapilan

diizenlemeler proje maliyetini ve siiresini de etkileyeceginden projenin fizibilite

parametrelerinin siirekli incelenmesi gerekir.

UYGULAMA PROSESI

Proje Plam
Geligtirme
Y T

I:> Yardimei Proses

Planlama

—

Kontrol

$eki2.6 Proj uyla as1

Bu safha agagidaki kavramlan igermektedir:

Kontrol

e Proje Plam Gergeklestirme: Proje planinin tiim faaliyetlerinin gergeklestirilme islemidir.
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o Alan Dogrulama:

e Kalite Giivence: Genig kapsamli olarak projede siirekli bir giiven saglamak amaciyla
kalite standartlarinin agiga vurulmasidir.

o FEkip Gelistirme: Proje performansini arttirmak amaciyla takim kurmayi igermektedir.

e Bilgi Dagitim: Bilginin proje sahiplerine belirli periyotlarla dagitimi kagimnilmazdir.

o Teklifler: Maliyet belirleme deger belirleme ve teklif verme

o Kaynak Secimi: Proje teklifi verenlerden uygun olanim segmek.

o Kontrat Yonetimi: Saticilarla iligkileri gelistirmek.

2.1.4 Kontrol safthas:

Proje performansinin proje plani ile farklilifi ve uyumu siirekli olarak kontrol edilmelidir. Bu
farklilik ve uyum kontrol sathasinin ilgi alanidir. Bu sathada proje amaglarin: riske atacak
olan fakliliklar1 ve degisiklikleri kontrol eder. Olugan degisikliklerin projeye uyumu igin proje
plam1 tekrar revize edilir. Ornegin sona ermis ve plana uygun zaman ve maliyette
gergeklesmis olan bir faaliyet plan biitgelemesi ve ¢izelgelemesinin uygunlugu ve
giivenirliligi i¢in uygun bir adimdir. Kontrol aym1 zamanda olas1 problemlerin ¢dziimii i¢in

Onleyici faaliyetleri de igerir. Kontrol safhasi da agagidaki kavramlan igerir:

KONTROL PROSESI

Toplam Kalite Kontrol

Raporlama

=

: Yardimci Proses
) Knntrnlﬂ g Kontrol § Kontrol 3
Prosesinden mssss |4 |4 Prosesine
Risk A :::‘;
Vamﬂamn q l‘
: Kapanig
Prosesine

Sekll 2.7 PI'O]C kontrol prosesi (Duncan, 1996)
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o Ayrintili Degigim Kontrolii: Projenin tiimiindeki degigsimleri kontrol eder.

e Alan Degisim Kontrolii: Proje alaninda meydana gelen degisimleri kontrol eder.

e Maliyet Kontrol: Proje biitgesinde ve maliyetinde meydana gelen degisimleri kontrol eder.

e Kalite Kontrol: Belirlenmis ve teblid edilmis olan Kkalite standartlarina uyulup
uyulmadiini denetlemek amagli olarak proje sonuglarini denetler, yetersiz performansin
nedenlerini elemine etmek i¢in ¢esitli yollar arar.

o Performans Raporlama: Proje performans: bilgilerini toplar ve dagitimimmi yapar Bu
durum raporlamasi, ilerlemenin 6l¢iimii ve gelecek tahminini de igerir.

e Risk Onleme Kontrolii: Proje akiginda risklerde meydana gelen degisimleri ve

olusabilecek yeni risklerin kontroliinii igerir.

2.1.5 Sona erme safhasi

Projenin tamamlanarak daha &nce tahsis edilmis olan kaynaklarin geri ¢ekildigi ve proje
organizasyonunun sona erdifi asamadir. Bu sathada ozellikle gegici organizasyon olan

projeye tahsis edilen personelin geleceklerindeki belirsizligin doguracagi negatif ortam,

KAPANIS PROSESI

Kontrat Yonetimsel

—

Kontrol

Kapanig1 Kapanig

R T O |

Sekil 2.8.. Sona erme prosesi

projenin igletmeye adapte edilmesini geciktirebilir. Fakat unutulmamalidir ki proje her ne

kadar gecikirse maliyeti de artacaktir. Bu proses gibi agagidaki prosesleri igermektedir:

o  Yonetimsel Kapanis: Kapams kararim almak, toplant1 yapmak, safhalar ya da projenin
tlimiiniin dkiimanlara aktarilmasidir.

e Kontratin Kapanisi1: Kontratta uzlagmaya varmak ve kontrati tamamlamak ile agik olan

maddeler igin Gneri sunmay igerir.



18

2.2 Proje Yasam Egrisi Kavram

Proje yasam egrisi, projenin baglangicindan bitimine kadar olan safhalar1 tanimlar. Bir
projenin 6mrii boyunca gegirdigi safthalarin bir 6zeti olup; bu safhalarda projeye ne
oldugunun ve projelerin nasil gelistifinin anlagilmasina yardimci olur. Kendine has
karakteristikleri nedeniyle detayda farkliliklara sahip olmakla beraber, tiim projeler genel
anlamda benzer bir gelisme yapisim takib ederler. Bu da proje yasam egrisinin

tanmimlanabilmesine ve projecilikte biiyiik bir oranda kullamilmasina imkan verir.

Isletmenin teknolojik ihtiyaglarimn kargilanmas, yeni bir bina inga edilmesi gibi ¢ogu projede

yasam egrisi safthalarin birbirini takib etmesinden olugur. Bir sonraki satha baglamadan énce

genellikle bir onceki safha onaylanir. Bununla birlikte bir 6nceki safha onaylanmadan,

sathada bazi risklerin oldugu gortiliirse, oncelikli olarak baglatilabilir ve safhalarin bu sekilde

tistiiste gelmesi durumuna genelikle “hizl1 iz takibi “ denir.

Proje yasam egrisi ¢ok basit ya da gok karmagik olarak tanimlanabilir. Cok detayl1 olarak

yapilan tanimlamalarda numarali formlar, grafikler ve kontrol listeleri kullamilabilir. Bu tiir

tanimlamalar proje y6netimi metadolojisi olarak da tanimlanir.

e Bir ¢ok proje yasam egrisi bir dizi ortak karakteristikten olugsmugtur.

e Maliyet ve kadrolama seviyesi proje baslangicinda diigiiktiir, proje sonlarina dogru
yiikselir ve sona erme ortalamasinda aniden diiger.

e Projenin baginda projenin tlimiiyle basarili olma olasiliga diisiiktiir ve bu nedenle risk ve
belirsizlik ytiksektir. Projenin sonuna dogru projenin bagar: olasilig1 artmaktadir.

e Proje sahiplerinin projenin sonuglarinda ve projenin son maliyetindeki etkisi proje

basindan ¢oktur.

Bununla birlikte proje yasam egrileri genellikle aym safhalardan ve ayni iglemlerden ve 4 ya

da 5 agamadan olusurlar (Cimen, 1994). Ornek olarak bir bina projesinin proje yasam egrisini

(Sekil 2.9) verebiliriz (Morris, 1981).

o Fizibilite; Proje formiilasyonu, fizibilite ¢aligmalari, stratejik dizayni ve onaylanmasi
islemleri ile devam edilip edilmeyecegine karar verilen safthadir.

e Planlama ve dizayn; Temel dizayn, maliyet ve gizelgeleme ve Kontrat diizenlemenin

yapildig1 ve kontratin gok biiyiik bir kisminin olusturuldugu sathadir.
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o Uretim: Uretim, dagitim, sivil ¢aligmanmn, yerlestirmenin ve testin yapildigi ustalik

gerektiren bir safhadir.

e Sermaye devri ve agilig: Son testin ve bakimin yapildig1 projenin sona erdigi sathadir.

Uretimin
Tamamlanmas:

Bitig
Operasyonlar

y

FIZIBILITE
*Proje
Formiilasyonu
*Fizibilite
Caligmasi
*Stratejik Dizayn
Stratejik Dizayn

ve Onaylama

1.Asama

PLANLAMA
VE DIZAYN
*Temel Dizayn

*Maliyet ve
Cizelgeleme
*Kontrat
*Detayh
Planlama

2.Asama

URETIM
*Uretim
.Daglnm
*Sivil Caligma
*Yerlegtirme
*Test

3.Asama

SERMAYE
DEVRI VE
BASLANGIC
*Son Test

*Bakim

4.Asama

Sekil 2.9 Bir yapi projesinin yasam egrisi (Morris, 1981)

2.3 Proje Sahipleri

Proje sahipleri bireysel yada organizasyonel projenin igerisinde bulunan yada ilgileri pozitif

yada negatif olarak projenin basarisinda ve ylirlitimiinde etkisi olan kisi yada kisilerdir. Proje

yonetimi ekibi ile sahipleri ayni tutulurlar ve basarili bir proje igin onlarin ihtiyag ve

beklentilerinin ne oldugu tesbit edilir ve bu beklentiler yénetim ve onlarin etkileri ile bagarili

bir proje olusturulmasinda kullanilirlar.

Her projede asagidaki proje sahipleri olabilir:

¢ Proje y0neticisi; proje yénetiminden sorumludur.
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e Misteri; proje sonucu g¢ikacak olan {iriinii kullanacak kisi yada kuruluslardir ki onlarin
istek ve beklentileri projenin temelini olugturur.

e Proje organizasyonunda yer alanlar; Direkt olarak projede ¢aliganlarla, bu projeye taseron
ig¢ilik hizmeti verenler.

e Sponsor; proje organizasyonuna maddi yada bagka tiirlii destek olan kigilerdir.

Proje sahiplerine baz1 eklemeler yapilmak istenirse; mal sahipleri, sermaye sahipleri,
tedarikgiler ekip tiyeleri ve onlarm aileleri, acenta yoneticileri, vatandaglar, lobi kuruluslari
vs... Proje sahiplerinin isteklerini ve beklentilerini ger¢eklestirmek istekleri g¢atigma
olugturdugu igin zor olmaktadir. Ornegin; bir departman yéneticisi, kendi departmaninda bir
bilgisayar sistemi kurulmasim isteyebilir, hem en yeni teknoloji isteyip, hem de bu isin
maliyetinin ~ diisik  olmasim  bekleyebilir. Tiim proje sahiplerinin  istekleri
gergeklestirilemeyecegi icin, hangi beklentilerinin ne oranda gergeklestirilecegine karar

vermek iyi bir proje yoneticisinin yetenekleri arasinda olmahdir.

2.4 Organizasyonel Etkiler

Proje organizasyonlar1 saglik enstitlileri, uluslararas1 heyetler, profesyonel dernekler gibi
fakat onlardan daha genis olan organizasyonlardir. Projeler bir organizasyon olsalar bile
(sirket birlesmeleri ve partnerlikleri gibi) organizasyon yada organizasyon yapilart projeleri

etkilerler. Organizasyonel sistem, organizasyon kiiltiirii ve yapisi proje iizerinde etkilidir;

Organizasyon Sistemleri

Proje temelli organizasyonlar, tiim islemleri herseyden oOnce projeye bagh olan

organizasyonlardir. Bu organizasyonlar iki kategoride incelenebilir;

o Gelirlerini projelerden kazanan firmalar: Mimarlik biirolart miihendislik sirketleri,
danigmanlar, damigmanlik firmalari, miitaahhitler vs...

* Projelerle yonetim ile olusturulmug orgamizasyonlari: Bu tip organizasyonlar proje
yonetimini kolaylastirmak yerine, bunu ydnetim sistemi ve organizasyon sistemi haline
doniigtiirmiiglerdir. Ornegin bu organizasyonlarn finansal sistemleri, muhasebelestirme,

maliyet izleme ve es zamanh olarak devam eden projelerin raporlamasindan olusmustur.
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o Proje temelli olmayan organizasyonlar: Uretim ve finans sirketleri vs... nadiren verimli
proje ybnetimi i¢in dizayn edilmis yonetim sistemlerine sahiptir. Proje merkezli
sistemlerin yoklugu proje yonetimini zor kilmaktadir. Bazi durumlarda proje temelli
olmayan organizasyonlar proje temelli organizasyonlar olusturulmasi1 yada projelerin
takibi i¢in ayr1 departmanlar yada alt bliimler olustururlar. Proje y6neticisi organizasyon

sisteminin projenin bagarisi i¢in ¢ok nemli bir etken oldugunu kesinlikle kabullenmelidir.

Organizasyonel Kiiltiir ve Organizasyon Stili:
Pek ¢ok organizasyon az bulunur ve saygin bir girket kiiltiirline ulagmak igin ¢aligir. Bu kiiltiir

onlarm ilke, giiven, beklenti, politika ve prosediirlerine, sirket i¢i iliskilerine ve diger birgok
fakt6re yansir. Organizasyonel kiiltiir direkt olarak projeye etki eder. Omegin bir ekip
girisimci ve agresif kiiltlire sahip bir firmada yiiksek risk iceren ve normal olmayan bir 6neri
ile gelirse bu oOneri yiiksek olasilikla onaylanir. Ya da katilimci y6netim anlayigim
benimsemis bir proje yoneticisi ve onun ydnetim stili, kat: bir hiyerarsik yapiya sahip firmada

pek uygun karsilanmaz ve tepki goriir.

Organizasyonel Yapi :

Organizasyonel yapilar fonksiyonel, matriks ya da proje seklinde olabilirler. Proje
organizasyonu daha ilerki konularda goriilecektir. Fonksiyonel organizasyonda (Sekil 2.9)
yap1; mithendislik, pazarlama, tiretim muhasebe gibi yiiksek seviyelerde, fonksiyonlarina gére
gruplandinilmiglardir. Fonksiyonel organizasyonlarda, projeler vyiiriitiilebilmektedirler. Ama
proje alamm kavramasi projedeki fonksiyonla smurlidir. Fonksiyonel organizasyonda

mithendislik departmani projenin miihendislik islerini gergeklestirir.

Proje tipi organizasyonlarda, ($ekil 2.11) proje ekibi ¢ogunlukla biraradadir. Proje
yoneticisinin sorumluluklan yiiksektir. Proje ekibi, direkt proje yoneticisine baglidir ve ona

hesap vermek durumundadirlar.

Matriks tipi organizasyonlar fonksiyonel ve proje tipi organizazyonlarin bir karigimidir. Zayif
yapili matriksel organizasyonlar, fonksiyonel organizasyonun yapisina daha ¢ok benzerler.

Proje yoneticisinin goérevi, daha ¢ok koordinatre benzer ve igleri ¢abuklagtirmay: saglar.
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Aym bigimde saglam yapili1 matriksel proje tipi organizasyonlara daha ¢ok benzemektedirler.

Modern organizasyonlarda ise, karmagik organizasyon yapisi kulanilmaktadir.

Yonetici . .
¢ Proje Koordinasyonu
|_ _____________ - _"-__i‘—_—_i
| |
: Fonksiyonel | Fonksiyonel Fonksiyonel %
/ll/' Yénetici / Yonetici / [ Yonetici I
e _ = L
Caligan Calisan Caligan
Caligan — 1 Caligan Calisan
Calisan — 1 Cahisan Caligan

Sekil 2.10 Fonksiyonel organizasyon

Proje Koordinasyonu
l Yonetici
______________ -
Proje Proje Proje
/ Yoneticisi / Yoneticisi / Yoneticisi
Caligan Caligan Caligan
Caligan Calisan Caligan
Cabigan ———+ Galgan Caligan
L —_—

Sekil 2.11 Proje tipi organizasyon



Y 6netici
Fonksiyonel Fonksiyonel Fonksiyonel
/ Yonetici Y6netici / Yonetici

Caligan Caligan Calisan

Calisan Calisan Caligan
_________________________________ —
Calisan | Cahgan Caligan I
|
________________________________________ —_

A
Sekil 2.12 Zay:f matriks organizasyon
Yo6netici
Fonksiyonel Fonksiyonel Fonksiyonel
/ Yo6netici Yonetici / Yonetici

Calisan Calisan Caligan

Calisan Caligan Cahgan
- -1 - 1
Proje Yoneticisi | Caligan Calisan :
|
____________________ — S |
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Proje Koordinasyonu

Sekil 2.13 Dengeli matriks organizasyon

Proje Koordinasyonu
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Yonetici

l Proie R Knordinasvonn

Fonksiyonel " Fonksiyonel Fonksiyonel Proje Yoneticileri
/ Yonetici / Yonetici / Yonetici / Baskam
Calisan Caligan Caligan Proje Ydneticisi
Calisan | Cahigan Caligan Proje Yoneticisi
————— - —_ —_————— L _____1
Caligan — | Caligan Caligan Proje Yoneticisi |
|
!
—_——— —_— —_— —_— ————
Sekil 2.14 Kuvvetli matriks organizasyon .
Proje
Koordinasyonu
Yonetici
Fonksiyonel Fonksiyonel Proje Yoneticileri
/ Yonetici / Yonetici / Baskam
Caligan Caligan Proje Yoneticisi
r - T
|
} Caligan Caligan Proje Y8neticisi
]
| e — e e — —— —— . — ot — . — — — — —
[ T
l { | Caligan Caligan Proje Yoneticisi I
L =_

Proje A Koordinasyonu

Sekil 2.15 Karmagik organizasyon
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3. PROJE YONETIM PROSELERI VE BiLGi ALANLARI

Bu boliimde proje yonetimi kavrami iginde olan ve daha 6nce proje sahfalarinda belirttigimiz

prosesleri igeren yonetim proseslerinden ve bilgi alanlarindan bahsedilecektir.

3.1 Proje Entegrasyon Yonetimi

Proje entegrasyon ydonetimi, projenin gesitli elementlerinin uygun bigimde koordine
edilmesini garantiye almak igin yapilan iglemler biitiiniidir. Tiim kavramlarm ve
alternatiflerin, proje sahiplerinin ihtiya¢ ve beklentilerini kargilamak amaciyla birlestirilmesi

ve biraraya gelmesi iglemidir.

Proje yonetimi Sekil 3.1° de de goriildiigii gibi ii¢ ana prosesi igermektedir. Bu prosesler
birbirlerini etkilemekte ve proje safhalarinda en az bir kere gergeklesmektedirler. Proje
entegrayon yonetiminde odaklanabilmek igin prosesler, arag¢ ve tekniklerinin biitiinlesmesi
gerekmektedir. Ornegin projede siire gelen ¢aligmalarla ve igletmenin rutin isleriyle entegre
halde olmaldir. Uriin ve proje alanmn, mekanik, elektrik, elektronik gibi fonksiyon

islemlerin entegre olmasi gerekmektedir.

3.1.1 Proje plam gelistirme

Proje plam gelistirmesi sonucunda olusacak g¢iktilar proje uygulanmasinda ve kontrolii
agamalarinda kullanilacak sekilde tutarli ve kolayca anlagilabilir olmalidir. Bir proje planinin
Ozellikleri sunlar olmalidir:

e Proje uygulanmasinda kullanilacak bir rehber niteliginde olmalidir.

e Proje alaninin ayrintilar1 bulunmalidir.,

e Proje planimn alternatif segenekleri ile ilgili dokiimanlar1 igermektedir.

e Proje sahipleri ile iletigimi kolaylagtirmalidir.

e Geligmelerin 6lgiimii ve projelerin kontrolii i¢in y6netimin temeli olmalidir.
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Girdiler:

a. Diger Planlama Ciktilari: Daha once planlama sathasinda belirtilen dier planlama
proseslerinin ¢iktilar1 proje plani gelistirmenin giderleri olur. Diger planlama g¢iktilar: ig
ayrisim yapis1 (Work Breakdown Structure - WBS) gibi ayrintilar1 igermektedir. Bina inga
projelerinde oldugu gibi bazi projeler nakit akisi diyagram gibi 6zel girdilere ihtiyag

duyarlar.
PROJE ENTEGRASYON
YONETIMI
' I '
Proje Plan Geligtirme Proje Plam Uygulama Degisim Kontrolii
B 1.Girdiler 1.Girdiler
L.Girdiler 1.Proje Plam 1.Proje Plam
1.Diger Planlama Ciktilari 2.Ayrintih Detaylar 2.Performans Raporu
2.Tarihge Bilgisi 3.0Organizasyonel Davranig 3.Degisim Gerekleri
3.0Organizasyonel Davranig 4.Diizeltici Faaliyetler 2.Arag ve Teknikler
4.Surlar 2.Arag ve Teknikler 1.Degisim Kontrol Sistemi
5.Varsayimlar 1.Genel Yonetim Teknikleri 2.Bigimsel Yonetim
2. Arag ve Teknikler 2.Uriin Ozellikleri 3.Performans Olgiimii
1.Proje Plant Metodolijisi 3.1s Yetkilendirme Sistemi 4.Ek Planlar
2Proje Sahibi Yetenek ve 4Durum Gozden Gegirme 5.Proje Yonetim Bilgi Sistsmi
Becerileri Toplantilar (PMIS)
3.Proje Yonetimi Bilgi Sistemi 5.Proje Yonetimi Bilgi Sistemi 3.Ciktlar
(PMIS) (PMIS) 1.Proje Plam: Degisimleri
3.Ciktlar 6.0rganizasyonel Prosediirler 2.Diizeltici Faaliyetler
1.Proje Plam 3.Ciktilar 3.Alnacak Dersler
2.Aynntih Detaylar )
1.Is Sonu
2.Talep ve Isteklerin Degisimi

Sekil 3.1 Proje entegrasyon y6netimi (Duncan, 1996)

Bir i ayrisim yapis1 (WBS), proje amaglarmnin gergeklestirmek igin gerekli olan proje islerine
ait bir aile agac1 hiyerarsisidir. WBS’de topluca bulunan isler, tiim projeyi agiklar. Isler bir
donanimin pargalarini, (6rnegin buhar makinasini, contay: vb.) servisi (6rnegin test yapmayi)
ve veriyi (6rnegin raporlama, satig verisini) igerebilir. WBS bir yerde, en son amag ile bu

amacin elemanlarma ait iglemler arasindaki baglantiyr anlatir. Planlama ve kontrol igin is
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elemanlar: kavramsal bir yapi i¢inde gosterilir. Bir WBS’ yi gelistirmenin amaci, bir projenin
temel pargalarim ayrintili olarak etiid etmektir. Proje planlama ve kontrol WBS kullanilarak
geligtirilir. Biiylik bir proje, daha kiigiik alt projelere boliinebilir. Bagka bir degisle proje
yapisal olarak i gruplarmna ayrilmig olmaktadir.

WBS’deki her tek parga WBS elemami olarak tanimlanir ve her hiyerarsi bir diizey
tanimliyicisi olarak tasarlanir. Aymi diizeydeki alt boliimlerin elemanlar1 aym1 WBS diizeyinin
elemanlan olarak belirtilir. Bir projenin karmagiklig1 istenen kontrol derecesi, WBS’deki

diizey sayisim belirler.

N H28 Cam Makinasi
l.Dlizey Projesi
Main Body Bom Sections
Uretimi Uretimi Uretimi
2.Diizey
Grup A’nin Grup B’nin
3.Diiz ey Montaji Montaj
Satin Alma Muayene Kayit Alma
4.Diizey y Y

Sekil 3 2 Bir cam fabrikasinin basit WBS 6rnegi (Durmusoglu, 1997)

Bir WBS’in hazirlanmasinda agagidaki ana yaklagim izlenebilir.

1.Diizey: Sadece en son proje amacim igerir. Ornegin bilgisayarla biitiinlesik iiretim
sistemleri (CIMS) projesi.

2.Diizey: Projenin ana alt bolimlerini igerir.

3.Diizey: 2. diizeydeki alt boliimlerin tanimlanabilir pargalarini igermektedir.

Ardisik diizeyler, istenen kontrol diizeylerine bagli olarak daha 6zel ayrintilarla diizenlenir.
Eger biitin WBS ¢ok kalabalik ise, ayr1 WBS’ler, 2. diizey pargalar1 i¢in ¢izilebilir. Her bir
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WBS elemanina, bir kod atanir. Bu kod proje 6miir ¢evirimi boyunca elemamnin tanitimi igin

kullamilir. WBS’yi gelistirirken agagidaki konularin diigiinmemiz yararh olacaktir:

e WBS’nin her elemani, proje yonetimi i¢in gerekli olan diizey sayisina béliinmelidir.

e Tim proje isleri i¢in, aym sayidaki WBS diizeyine ulagmaya yonelik bir ¢aba sarf
edilmelidir.

e Zamanlama iligkileri, baglantilar veya siralar1 belirtmek i¢in bir ¢aba sarfedilmemelidir.

e WBS is paketinin ne oldugunu anlamak zor olmamalidir.

¢ En diisiik diizeyde bulunmas1 muhtemel, ¢ok diigiik maliyeti olan elemanlar, WBS yapisi
i¢in alimmamalidur.

e Eger istenirse bir WBS isi i¢in bir sebeke veya bir gizelge olugturmak miimkiin olmalidir.

e Rutin, tekrarli i§ daha agir1 alt bélmelere ayrilmamalidir. (Durmusoglu, 1997)

b. Tarihsel Bilgiler: Verilerin tahmini, gegmis projelerin performans kayitlarn gibi eski

projelere ait bilgiler yeni projeler i¢in bilgi olugturabilirler.

c. Organizasyonel Davramig: Isletmelerin formal ve informal davramslan projeler iizerinde

¢ok etkilidir. Ancak,

¢ Kalite yonetiminde (proses kontrolleri ve hedeflerden sapmalarin kontroliinde).

e Personel ydnetiminde (personel i§ atama, personel performansin kontrol etme).

e Finansal kontrol (zaman raporlamasi gerekli maliyetlerin tespiti ve kodlarin
hesaplanmast).

konularinda organizasyonel davranigin etkisi olmamali ve bu konularda taviz verilmemelidir.

d. Kisitlar.

€. Varsayimlar: Planlama prosesinin gergeklesip gergeklesemeyecegini belirleyen

faktorlerdir ve genellikle projenin risk seviyesini igerirler.

Arag ve Teknikler

a. Proje Plam1 Metodolojisi: Proje plan: gelistirilmesi esnasinda kullanilacak bilgiler olup basit
standart form ve tablolar olacag: gibi, kompleks yapilari olan simiilasyon igeren program yada
yapilar olabilir (Ornegin risk ¢izelgesi ve analizi yapan Monte Carlo analizi). Bir ¢ok proje
metodolojisinde 6zel olarak projeler igin yazilmig bilgisayar programlari kullanilmaktadir.

b. Proje Sahipleri Yetenek ve Bilgileri: Her bir proje sahibinin kendine has yetenek ve bilgisi

vardir. Bu yiizden proje yonetimi ekibi projenin gelisimine yetenek ve bilgisi ile katkida
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bulunabilecek proje sahiplerinden olugmalidir. Ornegin pegin para ile ¢alisilacak olan bir yapt
projesinde, maliyet tespitinde profesyonel bir maliyet miihendisi ¢aligmahdir ki proje
baslamadan dnce alinacak olan para uygun hesaplanabilsin.

c. Proje Yonetimi Bilgi Sistemi (PMIS): Proje yonetimi bilgi sistemi diger proje yonetimi
proseslerinin ¢iktilarim1 toplamak, biitiinlegtirmek ve yaymak i¢in kullanilan arag ve teknikler
bir biitiindiir.

Ciktilar

a.Proje Plani: Proje plani resmi ve proje yonetimi tarafindan onaylanmig bir dokiimandir ve

iletisim yonetim plam olarak tammlanmig sekilde dagitiminin yapilmasi gerekir. Bazi

durumlarda entegre edilmis proje plami olarak da isimlendirilirler. Proje planim farkli

sekillerde organize etme ve sunma olanagi vardir. Fakat bir proje plami asagidakileri

icermelidir:

° Projé kontrati.

¢ Proje yonetimi yaklagim ve stratejisini tanimlamali.(proje yonetim planlarimin bir 6zeti)

e Proje dagitimin1 ve unsurlarini igeren proje alani.

e Kontrol sathasinda aligtirmasi yapilacak olan i§ ayrisim yapisi (work breakdown structure
WBS).

e Maliyet tahmini, ¢izelgeleme, sorumluluk dagitimi.

e (Cizelgeleme ve maliyetlendirmenin performans 6l¢iimii.

e Proje temel taglar1 ve hedef tarihi.

o Riskler risklerin smirlar ve gergeklesebilirligi, tepkilerin planlanmasi

o Gerekli yap:.

e Yedek yonetim plani.

e Kararlastirilmamis agik konular, sonuca baglanmamig kararlar.

Genis ve biiyiik projelerde genellikle organizasyon semasinda bulunabilir.

b.Detaylar: Proje planinda agagidaki detaylar bulunmalidir:

¢ Diger proje planlarinin giktilar.

e Proje planinin gelisimi esnasinda kullanilan ek bilgileri.

o [Ihtiyaglan, teknik bilgiler ve dizayn bilgileri gibi teknik dokiimanlar.

e Gerekli standartlarin dékiimantasyonu
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3.1.2 Proje plam

Proje plan1 asamasindan sonra yapilan olan ilk agamadir. Bu proseste proje yénetici ve proje
yonetim ekibi, projede yer alan teknik ve organizasyonel arayiizleri kordine ederler. Projenin

olusturuldugu sathadir.

Girdiler

a.Proje plam

b.Detaylar

¢.Organizasyonel Davranig: Projenin uygun performansta devammm saglamak igin yapilan
faaliyetlerdir. Bu faaliyetler kontrol projesinin ¢iktis1 bu projesinde girdisidir.

d.Diizeltici faaliyetler

Arag ve Teknikler.

a. Genel Yonetim Teknikleri: Liderlik, iletisim ve delegasyon..

b. Uriin Bilgileri ve Ozellikleri: Proje ekibinin iiriin ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmalar:
gerekir c.Is Yetkilendirme Sistemi: Faaliyetlerin dogru zamanda ve dogru siralamada
yapildigim onaylamak amaciyla gelistirilmis bir prosediirdiir :

d. Durum Gozden Gegirme Toplantilari: Belirli periyotlarda projenin gidishatim incelemek
amacityla yapilirlar.

e. Proje Yonetimi Bilgi Sistemi

f. Organizasyonel Prosediirler

Ciktilar

a. I Sonuglar: Projede bagaril olarak sonuglanmig olan faaliyetlerin sonug bilgileridir.

b.Talep ve Isteklerin Degisimi: Projenin gidishatina bakarak degisiklik talepleri olabilir.

3.1.3 Toplam degisim kontrolii

Toplam degisim kontrolii, projede meydana gelen degisimlerin yararh degisimler olmasini
garantiye alacak faktorler, meydana gelen degisimleri saptamak, degisimlerin yonetimini
saptamak ile ilgilidir.

Toplam degisim kontrolii i¢in agagidakiler gereklidir.
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e Performans Sl¢limlerini stirekli ve glivenilir olarak yiirlitmek: Ttim onaylanmis degisimler
proje planina yansimalidir. Ancak sadece proje alaninda meydana gelen degisimler proje
performans Sl¢timiiniin temelini degistirebilir.

e Cesitli bilgi alanlarinda meydana gelen degisimlerin  koordinasyonu: Ornegin

cizelgelemede bir degisim dnermek maliyeti, riski, kaliteyi ve yapilanmayi etkileyecektir.

Girdiler
a. Proje plan1
b. Performans raporlar

c. Degisim Gerekleri:Sozlii, yazili, direkt endirekt, i¢ dig olabilen formlar ve yazigmalardir.

Arag ve Teknikler;

a. Degisim Kontrol Sistemi: Bu sistem hangi degisim proje dékiimanlar ile hangi agamalarda
degisebilecegini tamimlayan resmi, dokiimante edilmis prosediirlerdir. Kirtasiyecilik ve
onaylama igerir. Baz1 degigsim kontrol sistemleri degisim taleplerini onaylamak yada red
etmekten sorumlu degisim kontrol ¢izelgesine (change control board - CCB) sahiptirler. Bu
sistemin yetki ve sorumluluklan iyi tammmlanmis ve proje sahiplerinin taleplerine gore

ayarlanmis olmalidir.

CCB sistemi meydana geldikten sonra acil durumlarda oldugu gibi onaylama olasilig1 yiiksek
olan degisimi kontrol altinda tutabilen prosediirlere sahip olmalidir. Degigimler d6kiimante
edilmelidir ki, daha sonra gergeklestirilecek projelerde girdi olarak kullanilabilsinler.

b. Bigimsel Yonetim: Asagidaki maddeleri tekniksel olarak uygulama yénetimsel olarak idare
ve gbzetimini saglamak amaciyla dkiimante edilmis prosediirlerdir:

e Sistemin fonksiyonel ve fiziksel karakteristiklerini tanimlama ve dékiimante etme.

o (esitli karakteristikleri degisimlerini kontrol etmek.

¢ Yapilan degigim ve uygulamalar1 kayit etmek ve raporlamak.

e Sistemin ve birimlerin ihtiyaclara uygun olup olmadigini denetlemek (Turner, 1992).

Cogu projelerde bigimsel ybnetim sistemdeki degisim kontrol sistemi ile tutulur ki, bu da

sistemde meydana gelen degisimleri ve projenin uygun sekilde devam edip etmedigini kontrol
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eder. Bununla beraber bazi projelerde de bu terim 6zenli ve ayrintili degisim kontrol sistemi
olarak da anilir

c. Performans Ol¢iimii: Yapilan dogru faaliyetlere deger bigmek igin kulamlir (kazanilmig
deger gibi).

d. Ek Planlama: Projeler nadiren planlanan gergevesinde sona ererler. Olasi degisiklikler yeni
ve revize edilmis maliyet tahminleri, yenilenmig faaliyet siramalari, risk analiz ve &neri
alternatifleri ya da ayarlanabilir, yenilebilir yeni planlara neden olurlar.

e. Proje Plam Bilgi Sistemi.

Ciktilar

a. Proje Plan1 Yenilenmesi: Proje planinin degisikliklere gére yenilenmesidir. Fakat yapilacak
degisikliklerin y6netim tarafindan onaylanmasi gerekir.

b. Diizetici Daaliyetler

c. Almacak Dersler: Tersliklerin sebepleri, segilen diizeltici faliyetler ve diger notlar
dokiimante edilmelidir. Boyle bir veri tabani olugturarak daha sonraki projelerde kulanilmasi

saglayabiliriz.

3.2 Proje Alan Yonetimi

Proje alan yonetimi, projenin basarili bir gekilde tamamlanmas: i¢in talep edilen biitiin igleri

icerdigini garanti etmek i¢in kurulu olan prosesleri i¢erir. Aslinda proje neyi igerir ve neyi

icermez sorularinin tanimlamasi ve kontroliidiir. Ve Sekil 3.3’de goriilen ana prosesleri igerir

(Turner, 1992). Projelerde alan tanimi gunlari igerir:

e Urlin alam (product scope) iirlin veya serviste bulunan belirleyici ozelik ve
fonksiyonlardir.

e Proje alani.(project scope) belirleyici 6zellik ve fonksiyonla, {iriiniin yapilmasi i¢in gerekli

isler faaliyetlerdir.

Prosesler, arag ve teknikleri proje alanin1 yénetmek i¢in kullanirlar. Tam anlamiyla tiriin alam
ihtiyaglarin, proje alani ise planin 6lgiilendirilmigidir. Her iki alan yonetimi de en uygun

iirliniin tiretilmesini garanti etmek i¢in entegre edilmelidir.
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3.2.1 Baslangi¢

Baslangi¢ projeyi devam eden organizasyon islerine baglar. Baz1 proje gesitlerinde dzelikle
sirket icinde gelisen yada yeni iirlin gelistirmesi igeren projelerde baglangig resmi olarak
yapilmaz.

Projeler tipik olarak asagidakilerin gerceklestirmesi i¢in yapilirlar:

e Piyasanin talepleri

o s ihtiyaglari.

e Miisteri istekleri.

e Teknolojik avantaj elde etmek .

e Yasalara uyum saglamak.

Girdiler

a. Urlin Tamimlamas:: Projeye baglamadan evvel @iriin yada servis ile ilgili ozelliklerin
dokiimante edilmesidir. Proje baginda iiriin tanimlamasi ayrintili degildir. Fakat sonuna dogru
ayrintilar artar. Bu tammlama {iriin ile i arasindaki iligkiyi, projenin geligimini pozitif
etkileyecek sekilde igermelidir. Bazi projelerde sadece bir organizasyon tammlidir. Bu tip
durumlarda baglangigta {iriin tammlamasi alici tarafindan verilir.

b. Stratejik Plan: Tiim projeler stratejik hedefleri gergeklestirmek {izere proje
organizasyonlarini1 yonlendirmelidirler.

c. Proje Segim Kriterleri: Firmanin ellerindeki proje alternatiflerinden hangilerini
segeceklerine karar vermelerini saglar.

d.Tarihsel Bilgi.

Arag ve Teknikler;
a. Proje Secim Metodlar:: Proje segim metodlari genellikle iki genis kategoride incelenir
(yigtin, 1993).
e Sayisal olmayan modeller;
1-Yonetim tercihi
2-Pazar / rekabet sartlarinin getirdigi zorunluluk
3-Isletmecilik sartlarmmn getirdigi zorunluluk
4-Kargilagtirmal1 fayda modeli (Q-sort)
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Proje Alan Yonetimi

'

v

'

Baglangi¢ Alan Planlamasi Alan Tanim
T1.Girdiler [TGirdder 1.Girdiler
1.Uriin Tammi 1.Urlin Tanimlamas1 1.Alan Tanmmi
2.Stratejik Plan 2.Proje Kontrat1 2.Swnirlar
3.Proje Segim Kriteri 3.Smnrlar 3.Varsayimlar
4 Tarihsel Bilgi 4.Varsayimlar 4.Diger Planlama Ciktilar1
2.Arag ve Teknikler 2.Arag ve Teknikler 5.Tarihsel Bilgi
1.Proje Segim Teknikleri 1.Uriin Analizi 2.Arag ve Teknikler
2.Uzman Bilgi 2.Kar Maliyet Analizi 1.Is ayrisim Yapist
3.Ciktilar 3.Alternatiflerin Tanimlamas1 2.Ayrigtirma
1.Proje Kontrat 4.Uzman Goriigli 3.Ciktilar
2.Proje Yoneticisi Tanimi 3.Ciktilar 1.WBS
3.Smirlar 1.Alan Tanim
4. Varsayimlar 2.Ayrintili Detaylar
3.Alan Y6netim Plam
Alan Dogrulama Alan Degisim;Kontrolﬁ
1.Girdiler 1.Girdiler
1.Is Sonuglan 1.WBS
2.Uriin D6kiimanlar 2.Performans Raporlari
2.Arac ve Teknikler 3.Degisim Raporlan
1.Denetleme 4.Alan Yo6netim Plam
3.Ciktilar 2.Arag ve Teknikler
1.Resmi Onaylama 1.Alan Degigsim Kontrol Sistemi
2.Performans Olgiimii
3.Ek Planlar
3.Ciktilar
1.Alan Degisimleri
2.Diizeltici Faaliyetler
3.Alinacak Dersler

Sekil 3.3 Proje alan y6netimi (Duncan, 1996)

*Sayisal modeller
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1-Karlilik modelleri
-Geri 6deme periyodu metodu
-Ortalama geri 6deme oran1 metodu
-I¢ geri 6deme oram
-Net simdiki deger analizi
-Karlilik indeksi
-Fayda maliyet orani

2-Puanlama modelleri
-Agirliksiz 0-1 faktor modeli
-Agirliksiz faktdr puanlama modeli
-Agirlikh faktér puanlama modeli
-Sinirlamal1 fakt6r puanlama modeli
-Optimizasyon modelleri

Bunlar karar modelleridir ve karar agaglar gibi teknikleri vardir.

Proje se¢iminde kullanilacak modellerde aranmasi gereken &zellikler asagidaki sekilde

Ozetlenebilir;

Gergekgilik: Proje kurulusun personel, sermaye ve diger kaynaklarla ilgili amaglarim
gerceklestirebilmelidir.

Gelismislik / Kapasite / Ozellik: Proje degisik zaman periyotlarini igerecek, proje iginde
ve digindaki etkenleri (faiz orani, enflasyon vs...) simiile edecek yetenege sahip olmalidir.
Ornegin, optimizasyon projeleri yonetimin 6nemli gérdiigii karsilagtirmalar yapabilecek,
projedeki ana riskleri ve sinirlamalari, dikkate alabilecek ve bu sartlara en uygun proje ya
da proje grubunu segebilecek dzelliklere sahiptir.

Esneklik: Proje gevre sartlarmin degismesi durumunda bu sartlara ayak uydurabilmelidir.
Kullamm Kolayligi: Proje kolaylikla kullanilabilir, anlagilabilir olmali ve sonug¢ vermesi
zaman almamalidir.

Maliyet: Proje uygun maliyetli olmalidir (Cimen,1994).

b. Uzman Goriisii: Bu prosesin gelisimi ile ilgili danigman, profesyonel yada teknik kurum ve

derneklerinden yada endiistri gruplarindan bilgi alinabilir.
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Ciktilar
a. Proje Kontrati: Proje kontrat1 projeyi iistlenen firmanin adresini ve {irliniin tanimlamasim

icermelidir.

b. Proje Yoneticisinin Tanimlanmasi: Proje yoneticisi proje fizibil olur olmaz, proje plani
olusturulmas1 asamasinda atanmahdir. Ozellikle proje plami olusturulmadan 6nce bu atamanin

yapilmasi gereklidir.

c. Kiusitlar: Belirlenmig bir biitge projenin yapilandirma, ¢izelgeleme ve hedefini de etkiler.

Proje kontrati gergeklestiginde, proje kontrat maddeleri ile sinirlandiriimisg olur.

d.Varsayimlar

3.2.2 Alan planlama

Gelecekte alinacak proje kararlarinin ve proje alaninin tanmimlanmasi ve yazilmasidir. Proje
alaninin yazilmas1 hem proje hemde projenin altinda bulunan alt projeler i¢in gereklidir.
Ornegin bir petrol isleme fabrikas1 projesi listlenen bir mithendislik firmasnm elinde proje
alan formu bulunmalidir ki, firma diizenleyecegi alt projeleri proje alanina gore ayarlayip
organize etsin. Eger proje alanmn tiim elemanlari (Ornegin proje amaglan, teklif talepleri

vs.....) hazir ise proje artik dokiimantasyondan uygulamaya gegise hazir demektir.

Girdiler

a. Urtin Tanim
b. Proje Kontrati
c. Kisitlar

d. Varsayimlar

Arag ve Teknikler:
a. Urlin Analizi: Urlin analizi projenin daha iyi anlagilmasim saglamak igin yapilir ve sistem
mithendisligi, miihendislik degerleri, deger analizi, fonksiyon analizi ve kalite fonksiyon

yazilimi gibi teknikleri igerir.
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b. Kar-Maliyet Analizi: Cesitli proje alternatiflerindeki elle tutulabilir yada elle tutulamaz
maliyet ve karlarin analizini igerir ve bunun igin kar-maliyet orani, geri doniigiim periyodu ve
geri doniisiim oram1 gibi analizleri igerir.

c. Alternatiflerin Tanimlamasi: Genel y6netim tekniklerinden bazilarini kullanarak projenin
olumlu etkilenecegi parlak fikirlerin tanimlanmasi sathasidir.

d. Uzman Goriisii

Ciktilar

a. Proje Alan1: Gelecekte alimacak olan proje kararlarinin ve proje sahiplerinin ortak karar

aldiklar proje alaninin dokiimantasyonudur. Projenin gelisiminde alan revize edilebilir. Proje

alam direkt yada referans dokiiman olarak agagidakileri igermelidir.

e Proje gerekgeleri

e Proje tiriinti: Urlin taniminmn 6zetidir.

e Proje bollimlendirilmesi: Tiim projenin genel yapisini alt projeleri ile igeren bir listedir.

e Proje amaglari: Gergeklestiginde projeyi basarili olarak gorebilecegimiz 6zelliklerdir.
Amaglar en azindan maliyet, zaman ve kalite amaglarin1 icermelidir. Bazi durumlarda
proje boliimleri proje amaglari, proje amaglar: da kritik bagar1 faktorleri olarak anilirlar.

b. Ayrintilar

c. Alan Yo6netim Plani: Bu dokiiman proje alaninin nasil yonetilecegini ve degisimlerin

projeye nasil adapte edilecegini igerir. Beklentilerin hangi oranda, ne siklikla degigebilecegini

igerir. Bu plan proje planinin yardimcei elemanidir.

3.2.3 Proje alan1 tammmlama

Alan tamimlama ana proje boliimlerini tekrar bolerek daha kolay y6netilebilir hale getirmeyi
amaglar. Bu bilesenler;

e Maliyet, zaman ve kaynak tahminlerinin dogrulugunu gelistirmek.

e Performans $l¢timii ve kontroliin temelini tanimlamak.

e Acik ve kolay sorumluluk atamalar1 gibi olabilir.

Dogru alan tanimlama basarili bir proje igin kritik bir agamadir. Eger kétii bir alan

tamimlamas: varsa proje sonunda maliyet tahminden daha yiiksektir. Ciinkii kaginilmaz
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degisiklikler proje ritmini bozar, bazi islerin tekrar yapilmasma ya da yenilenmesine neden

olur. Proje zaman1 uzar, diisiik verimlilik ve galiganlarin motivasyonu yetersiz olur

Girdiler

a.Proje Alan1

b. Kisttlar

c. Varsayimlar

d. Diger Planlama Ciktilar
e.Tarihsel Bilgiler.

Arag ve Teknikler:

a.Is Ayrisim Yapisi (WBS): Bir 6nceki projenin is ayrisim yapist yeni proje i¢in kullamlabilir.
Her proje tek olsada ¢ogu projelerin is ayrigimlan birbirlerine benzeyebilir. Baz1 uygulama
alanlarinda WBS ig¢in standartlar gelistirilmislerdir.

b. Aynistirmak: Aynstirma islemi, gelecekteki proje faaliyetlerini (planlama, uygwlama,
kontrol ve sona erme) destekleyecek detaylara yeterli derecede sahip oluncaya kadar projenin

ana bo6liimlerini tekrar bélme islemidir.

Ayrigtirma islemi agagidaki ana adimlari igerir:

1. Projenin ana elemanlarim tanimlamak: Genellikle ana elemanlar projenin béliimleridir.
Bununla birlikte ana elemanlar, her zaman projenin nasil yonetilecegi ile baglantili olarak
tanimlanmahidir. Ornegin Sekil 3.4’de sathalara gore bir WBS; organizasyon ve projenin
nasil yonetilecegine gore sekillenmis bir WBS gériilmektedir.

2. Bu seviyede bir elemanin detayma kadar maliyet ve zamanlamanin uygun olup
olmadigina karar vermek:

3. Proje ana boliimlerini olusturan elemanlari tamimlamak: Elemanlar gergeklesebilir ve
sonuglar1 tanimlanabilir terimlerle tammlanmalidirlar. Alt elemanlar, projenin bagarili
olmasina nasil katkida bulunabileceklerini de igermelidir. Tamimlanabilir ve sonuglar
Olgiilebilir bilgiler icermeyen bilesen elemanlar1 i¢in 2 numarali asama tekrar
uygulanmalidir.

4. Aynstirmanin agagidaki sorularla cevaplari incelenir:
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e En alt seviye, aynistirilmis maddenin yeterli ve gerekli seviyede tanimlamak igin gerekli

midir? Eger degilse, bilegen elemenleri , degistirilmelidir (Eklenmeli silinmeli yada revize
edilmelidir.).

e Her bir madde agik ve tam olarak tanimlanmig midir? Degilse tanimalar revize edilmeli ve

genisletilmelidir.

e Her madde agik ve tam olarak planlanmig midir? Biitgelenmis midir? Bu maddenin proje

igerisinde gerceklestirilmesi igin organizasyonel yapida kime sorumluluk verilmistir.

Degilse revizyonlar yeterli bir yénetim kontrol sistemine ihtiyag¢ vardir.

Yazilim Geligtirme
Proje Yonetimi Uriin Ihtiyaglar Detay Olugturma Yap1 Olusturma Entegrasyon ve Test
Planlama Yazilim Yazilim Yazilim Yazilim
Kullamci Kullanici Kullanici Kullanici
Toplantilar
Dékiimanlar: Déokiimanlar Dékiimanlar Dékiimanlan
Yonetimsel Karar Egitim Prog. Egitim Prog. Egitim Prog. Egitim Prog.

Ciktilar:

Sekil 3.4 Safhalara gore basit bir WBS sistemi

a. Is Aynsim Yapis1 (WBS): WBS genellikle proje alanm gelistirmek yada onaylamak

amaciyla anlatilir. WBS de seviyeler arttik¢a proje elemanlarinin detaylan gittik¢e artar. WBS

genellikle bir grafik seklinde gosterilmektedir.

WBS’ nin en alt seviyesi is paketi olarak da anilmaktadir. WBS’ yi diger ayrigim yapilarindan
Ozellikler agagidaki gibidir:

e Sozlesmeli is ayrisim yapist (CWBS): Bu daha ¢ok saticinin aliciya raporladigi ve WBS

den daha az detaya sahiptir.
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e Organizasyonel ayrisim yapisi1 (OBS): Bu yap1 hangi is elementinin hangi organizasyonel
initeye atandigini belirten bir yapidir.

» Kaynak aynigim yapisi1 (RBS) (Resources Breakdown Structure)

e Uriin agaglari (BOM) (Bills of Material): Uriintin iiretilmesi i¢in ana tiriiniin altindaki alt
tiriinler, boliimleri igeren yapidir.

e Proje ayrisim yapis1 (PBS): Temel olarak WBS ile ayni1 esasa sahiptir. PBS, WBS ye
oranla daha genistir ve BOM temellidir.

3.2.4 Proje alan dogrulama

Proje alaninin proje sahipleri tarafindan kabul gérmesi ve onaylanmasinin resmilestirildigi
prosediirdiir. Projenin tam olarak ve tatmin edici sekilde tamamlanabilmesini garanti etmek
i¢in tiim iglerin ve sonuglarnin gbzden gegirilmesini gerektirir. Alan dogrulama kalite
kontrolden farklidir. Kalite kontrol dogrulugu, alan dogrulama ise yonetim tarafindan

onaylamayi igerir.

Girdiler

a. Is Sonuglari: Tam olarak yada bir kism1 tamamlanmig olan bsliimleri ve maliyetlerinin ne
oldugunu igerir.

b. Uriin Dékiimanlart

Arag ve Teknikler:

a. Denetleme: Sonuglarn ihtiyaglara karsilik verip vermedigini belirlemek amaciyla 6lgiim
yapmak, drneklemek ve test yapmak gibi faaliyetlerden olugur. Denetlemeler gdzden gegirme,

kontrol olarak da anilir.

Ciktilar
a. Resmi Onaylama: Miisteri yada sponsor tarafindan projenin yada proje safthalarinin kabul
edilmesi ve onaylanmasi gerekir.

3.2.5 Alan degisim kontrolii

Alan degisim kontroli agagidakiler ile ilgilidir;
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a) Degisimlerin yararh olmasim garantilemek amagh olugturan proje alanim olugturan

faktorleri etkilemek;

b) Gergeklesen proje alan degisimlerini belirlemek.

c¢) Glincel degigimlerin yonetimi

Alan degisim kontrol sistemi tam olarak diger kontrol sistemleri ile etkilesimde olmalidir

(Zaman, maliyet, kalite kontrol prosesiirleri vs...... )-

Girdiler

a.ls Aynigim Yapis1 (WBS);

b.Performans Raporu: Tam olarak hangi islemlerin gergeklestirildigini, hangilerinin de

yapilmadifim tesbit etmek igin yapilir. Bu rapor projenin ilerisinde hangi problemlerle

kargilagilacagimnin tespitinde yardimei olur.

c.Degisim Raporlar1: Degisim talepleri s6zlii, yazili, direkt, endirekt olabilen yasal emir ve

olaylardir ve gesitli formlar kullanilarak yapilir. Degisimler proje alamm genisletebilecegi

gibi daraltabilirler.

d.Alan Yonetim Plam

Bir¢ok degisiklik talebinin sebeplerini agsagida gorebiliriz.

e Dagtan gelen etkiler (Ornegin yasalarda meydana gelen degigimler.)

e Uriiniin alanmin belirlenmesinde bir ihmal yada hatanin yapilmas: (6rnegin bir iletisim
sisteminin dizayninda ihtiyaglarin belirlenmesinde hata yapilmas gibi...... ).

e Projenin alaninda meydana gelen bir yanlighik ve ihmal (6rnegin WBS yerine iiriin
agaclan kullanmak vs...)

Arag ve Teknikler

a. Alan Degisim Kontrol Sistemi: Proje alaninin deBigimine istinaden tanimlanmig
prosediirleri igerir. Alan deZisim kontrol sistemi tiim kontrol sistemleri ile baglantili
olmalidir.

b.Performans Olgiimii

c. Ek Planlar: Cok az proje plam1 zamaninda ve planlanan gekilde gergeklesir. Proje alanminda

meydana gelen degisimler WBS’de modifikasyon yapilmasina neden olur.

Ciktilar
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a. Proje Alan Degisimleri: Proje alaninda meydana gelen degisimler maliyet, zaman, kalite ve
proje objektiflerinde degisimleri de gerektirir.

b. Diizeltici Faaliyetler: Proje plani ile paralel ilerlemek amaciyla yapilan diizeltici faliyetleri
igerir.

c.Alacak Dersler: Daha sonraki projelere yardimc1 olmasi ve tarihge olugturmasi amaciyla,

diizeltici faliyetlerin ve bu asamada yapilan degisimlerin dékiimante edilmesidir.

3.3 Proje Zaman Yoénetimi

Proje zaman yonetimi, projenin zamaninda tamamlanmasini temin etmek igin gereken
prosesleri ihtiva etmektedir. Sekil 3.5’ te de goriildiigii gibi asagidaki temel proseslere
genel bir bakis saglamaktadir. Bazi projelerde, ozellikle kiigiikk olanlarda, faaliyet
siralama, faaliyet siire tahmini, ve program geligtirimi sanki tek bir prosesmis gibi
yorumlanabilecek sekilde ¢ok siki olarak birbiriyle baglantilidir (6rn. tek bir kigi
tarafindan goreceli olarak kisa bir siire igerisinde gergeklestirilebilir). Bunlar burada
farkl1 prosesler olarak sunulmaktadir. Ciinkii her biri igin kullanilan ara¢ ve teknikler
farklidir.

3.3.1 Faaliyet tanim

Faaliyet tanimi, i§ ayrigim yapisinda belirlenen béliim ve alt-boliimleri tiretmek igin
yerine getirilmesi gereken belirli faaliyetleri tanimlamay1 ve belgelendirmeyi ihtiva
etmektedir. Bu prosesteki belirsizlik, faaliyetleri proje hedefleri karsilanacak gekilde

tanimlama gereksinimidir.

Girdiler

a. Is Ayrnisim Yapis:.
b.Alan Beyani.
c.Tarihi Bilgi.
d.Kisitlamalar.
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e.Varsayimlar: Planlama amaciyla, dogru gergek veya kesin oldugu diigiiniilen
faktorlerdir. Varsayimlar genellikle bir risk derecesi ihtiva ederler ve normal olarak

risk tanimlamasinin ¢iktis1 olacaktir.

Araglar ve Teknikler

a. Ayrnisma: Daha iyi yonetim kontrolii saglamak igin, proje elemanlarinin daha
kiiciik, daha kolay idare edilebilir bileskelere boliinmesini ihtiva etmektedir.
Buradaki ayrigma ile alan tanimindaki ayrigma arasindaki en biiyiik fark, buradaki son
¢iktilarin, bolimlerden ziyade, faaliyet (hareket asamalari) olarak tanimlanmis
olmasidir. Baz1 uygulama alanlarinda, WBS’ler (Is Ayrisim Yapasi) ve faaliyet listesi
aymi anda gelistirilir.

b. Sablonlar: Daha 6nceki bir projeden faaliyet listesi veya faaliyet listesinin bir
kismi, genellikle yeni bir proje i¢in sablon olarak kullanilabilir. Buna ilaveten, giincel
WBS eleman: igin olan faaliyet listesi de diger benzer WBS elemanlarina sablon
olarak kullanilabilir.

Ciktilar

a. Faaliyet Listesi: Faaliyet listesi projede gergeklestirilecek olan biitiin faaliyetleri
ihtiva etmelidir. Tamam olmasm ve projenin alanmnin gerektirmedigi herhangi bir
faaliyeti i¢ermemesini temin etmek agisindan WBS’lerin uzantis1 olarak organize
edilmelidir. WBS’lerde oldugu tizere, faaliyet listesi, proje ekip iiyelerinin isin nasil
yapilmas: gerektigini anlamalarini temin etmek i¢in, her bir faaliyetin tanimim ihtiva
etmelidir.

b. Destekleyici Detay: Faaliyet listesi i¢in destekleyici detay belgelendirilmelidir ve
diger proje yonetim prosesleri tarafindan kullanimim kolaylagtirmak igin gerektigi
sekilde diizenlenmelidir. Destekleyici detay her zaman biitin tanimlanmig
varsayimlarm ve kisitlamalarin belgelendirmesini ihtiva etmelidir. Ilave detaymn
miktar1 uygulama alanina gére degisir.

c. WBS Giincelleme: WBS’leri hangi faaliyetlerin gerekli oldugunu belirlemek igin
kullanirken, proje ekibi eksik boliimleri veya agiklanmasi ya da diizeltilmesi gereken
boliimlerin tammlamalarini belirleyebilir. Bu tip gilincellemeler WBS’lere ve maliyet

tahminleri gibi ilgili belgelere yansitilmalidir. Bu giincellemelere genellikle aritma
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denir ve daha ¢ok projede yeni veya kanitlanmamug teknolojiler kullanildiginda ortaya

¢ikarlar.

Proje Zaman Yo6netimi

I

.2 Faaliyet liste giincellemeleri

A 4
6.1 Faaliyet Tanim1 2 Faaliyet Siralamasi 3 Faaliyet Stire Tahmini

.1 Girdiler .1 Girdiler —
.1 Is ayngim yapisi .1 Faaliyet listesi - Girdiler
.2 Proje alan beyam .2 Uriin tamm 1 Faaliyet listesi
.3 Tarihi bilgi .3 Zorunlu bagimhliklar .2 Kisitlamalar
4 Kisitlamalar 4 Ihtiyari bagimliliklar 3 Varsaymlar
.5 Varsayimlar .5 Harici bagimliliklar 4 Kaynak gereksinimleri
.2 Araglar ve Teknikler .6 Kisitlamalar 5 Kaynak .ka.pas1te51
.1 Aynigma .7 Varsayimlar .6 Tarihi bilgi ‘
.2 Sablonlar .2 Araglar ve teknikler -2 Araglar ve Teknikler
3 Ciktilar .1 Oncelik diyagram metodu (PDM) -1 Uzman yargisi
.1 Faaliyet listesi 2 Ok diyagram metodu (ADM) 2 Kiyasi tahmin
.2 Destekleyici detaylar -3 Kosullu diyagram metodu (CDM) -3 Benzetim
.3 Is aynigim yapis1 giincelleme .4 Network sablonlari(GERT) 3 Ciktilar .

.3 Ciktilar 1 Faally.et sn.!re tahmgm

.1 Proje network diyagram 2 Tahr.nmle}-m temeli )

.3 Faaliyet liste giincellemesi

4 Program Gelistirimi

.1 Girdiler

.1 Proje network diyagrami
.2 Faaliyet siire tahminleri
.3 Kaynak gereksinimleri

.4 Kaynak havuz tanimi

.5 Takvimler

.6 Kisitlamalar

.7 Varsayimlar

.8 llerletme ve geciktirmeler
.2 Araglar ve Teknikler

.1 Matematiksel analiz

.2 Siire sikigtirmasi

.3 Benzetim

.4 Kaynak diizeyleme

.5 Proje ynetim yazilimi

3 Ciktilar

.1 Proje programi1

.2 Destekleyici detaylar

.3 Program y6netim plan

4 Kaynak gereksinim giincellemesi

5 Program Kontrol

>

.1 Girdiler
.1 Proje programi
.2 Performans raporlari
.3 Degisim talepleri
.4 Program y&netim plaru
.2 Araglar ve teknikler
.1 Program degisim kontrol sistemi

.2 Performans &lgiileri

.3 llave planlama

.4 Proje ybnetimi yazilim
3 Ciktilar

.1 Program glincellemeleri
.2 Diizeltmeler

.3. Diizeltici miidahale

.3 Alinan dersler

Sekil 3.5 Proje zaman yonetimi




45

3.3.2 Faliyet siralamasi

Faaliyet siralamasi, karsilikli etkilesim tamimlanmasimi ve belgelendirmesini ihtiva
etmektedir. Faaliyetler, daha sonraki gergek¢i ve uygulanabilir program gelistirimini
destekleyebilmeleri agisindan, tam olarak siralanmalidir. Siralama, bir bilgisayar
yardimiyla (6rn. Bir proje y6netim yazilimi kullanarak) veya manuel teknolojilerle
gerceklestirilebilir. Manuel teknikler genellikle kiigiik projelerde ve daha biiyiik olan

projelerin ise az detaymn mevcut oldugu ilk agamalarinda daha etkilidir. Manuel ve

otomosyonlu teknikler aym1 zamanda karma olarak da kullamlabilirler.

Girdiler

a. Faaliyet Listesi

b. Uriin Tammu: Uriiniin nitelikleri genellikle faaliyet siralamasim etkiler. (6rn. Insa

edilecek bir fabrikanin fiziksel plani, bir yazilim projesinde altsistem arayiizeyleri).

Bu etkiler genellikle faaliyet listesinde goriiniirken, {iriin tanimlan genellikle kesinligi

saglamak i¢in gézden gegirilmelidir.

c. Zorunlu Bagimhliklar: Zorunlu bagimliliklar yapilan igin dogasina bagh olanlardir.

Genellikle fiziksel kisitlamalar1 (bir ingaat projesinde, temel kurulmadan iist yapiyi

kurmak imkansizdir; bir elektronik projesinde, test edilmeden once bir prototipin

yapilmas: gerekmektedir) ihtiva ederler. Zorunlu bagimliliklara aym: zamanda sert

mantik da denir.

d. ihtiyari Bagimlihiklar: Ihtiyari bagimhliklar proje yonetim ekibi tarafindan

tamimlananlardir. Daha sonraki program segeneklerini smirlayabileceklerinden,

dikkatle (ve tamamen belgelendirilmis olarak) kullanilmalidirlar. Ihtiyari

bagimliliklar genellikle su bilgilere dayanarak tanimlanir :

e Belirli bir uygulama alaninda “En iyi uygulamalar”

e Projenin bagka uygun siralamalar oldugu halde belirli bir siralamanin istendigi
baz1 olagandig1 yonleri.

Ihtiyari bagimliliklar ayn1 zamanda tercihli mantik, ayricalikl; mantik veya yumugsak

mantik diye de adlandirilirlar.

e. Harici Bagimhliklar: Harici bagimhliklar, proje faaliyetleri ile proje dis1 faaliyetler

arasinda bir iligki olustururlar. Ornegin, bir yazilim projesinde test etme faaliyeti,
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donanimin bir dis kaynaktan teslimine bagimli olabilir veya bir insaat projesinde
mekan hazirlanmasina baglanmadan 6nce gevresel duyumlarin alinmasi gerekebilir.
f. Kisitlamalar.

g. Varsayimlar.

Araclar ve Teknikler

a. Oncelik Diyagramlama Metodu (PDM): Bu, faaliyetleri temsilen diigiimler
kullanarak ve bunlar1 bagimhiliklar1 gosteren oklarla baglayarak, bir proje network
diyagrami olugturma metodudur. Sekil 3.6’da PDM kullanilarak ¢izilen basit bir proje
network diyagramim gostermektedir. Bu teknik ayn1 zamanda diigtimlerdeki faaliyet
(AON) olarak da adlandirilir ve ¢ofu proje yonetimi yazilim paketleri tarafindan
kullanilan metotdur. PDM manue] olarak veya bilgisayar ile yapilabilir.

Dort tip bagimhilik veya oncelik iligkisi ihtiva eder.

*Sonugtan baglangica - “-den” faaliyeti “-e” faaliyeti baglamadan 6nce bitmelidir.
*Sonugtan sonuca - “-den” faaliyeti “~¢” faaliyeti bitmeden 6nce bitmelidir.
*Baglangigtan baglangica - “-den” faaliyeti “-e” faaliyeti baglamadan &nce
baglamalidir.

*Baslangigtan sonuca - “~den” faaliyeti “-e” faaliyeti bitmeden 6nce baglamalidir.

—» A > B » C

Baslangi¢ ] T Sonug

>p [F—E — P F

Sekil 3.6 PDM kullanilarak ¢izilmis proje network diyagrami

PDM’de sonugtan baslangica en ¢ok kullanmilan mantiksal iligki tipidir. Baglangi¢tan
sonuca iligkileri nadiren ve sadece belirgin bir bicimde profesyonel programlama
miihendisleri tarafindan kullamlirlar. Proje yo6netim yazilimi ile baglangigtan
baglangica, sonugtan sonuca veya baglangigtan sonuca iligkilerini kullanmak, bu tip

iligkiler tutarlh bir sekilde uygulanmadigindan beklenmeyen sonuglar dogurabilir.
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b. Ok Diyagramlama Metodu (ADM): Bu, faaliyetleri temsilen oklar kullanarak ve
bunlar1 bagimliliklar1 gosteren diigtimlerle baglayarak bir proje network diyagrami
olusturma metodudur. PDM’den daha az yaygin olmasma ragmen halen bazi
uygulama alanlarinda tercih edilen teknik se¢enegidir. ADM sadece sonugtan
baglangica bagimliliklarm kullanir ve biitiin mantiksal iligkileri tanimlayabilmek i¢in
yapay faaliyetler kullanimim gerektirebili. ADM manuel olarak veya bilgisayar ile
yapilabilir.

Sekil 3.7 ADM ile gizilmis proje network diyagrami

c. Kosullu Diyagramlama Metodu: GERT (Grafiksel Degerlendirme ve Gozden-
gecirme Teknifi) gibi diyagramlama teknikleri ve sistem dinamikleri modelleri
dongiiler gibi (6rn. Bir kereden daha fazla tekrarlanmasi gereken bir test) siralama dig
faaliyetlere veya kosullu dallara (6rn. Teftig sirasinda hata tespit edildigi takdirde
yapilmasi gereken bir tasarim giincellemesi) imkan tanimaktadir. Ne PDM ne de
ADM dongtilere ya da kosullu dallara izin vermemektedir.

d.Sebeke Sablonlari: Standardize gebekeler, proje sebeke diyagramlarinin
hazirlanmasmi Kkolaylastirmak i¢in kullamlabilir. Tamamen bir projeyi veya sadece

bir kismin ihtiva edebilirler.

Ciktilar

a. Proje Sebeke Diyagrami: Proje sebeke diyagrami, projenin faaliyetlerinin ve
aralarindaki mantiksal iliskilerin (bagimliliklarin) sematik bir gdstergesidir. Sekil 3.6
ve Sekil 3.7. proje network diyagram ¢izimine iki degisik yaklagimi géstermektedir.
Proje network diyagrami manuel olarak ya da bilgisayar ile olusturulabilir. Biitiin
proje detaylarin1 ya da bir veya daha gok 6zet faaliyeti ihtiva edebilir. Diyagrama
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temel siralama yaklasimim agiklayan bir 6zet anlatima eglik etmelidir. Herhangi bir

olagandig1 siralama tamamen agiklanmalidar.

b. Faaliyet Liste Glincellemeleri: Nasil ki faaliyet tanim prosesi, WBS giincellemeleri
yaratabiliyorsa, yine aym sekilde proje sebeke diyagramimin hazirlanmas: da, dogru
mantiksal iligkiyi diyagramlayabilmek igin, bir faaliyetin bsliinmesinin ya da aksi

takdirde yeniden tanimlanmasimin gerektigi durumlar ortaya ¢ikarabilir.

3.3.3 Faaliyet siire tahmini

Faaliyet slire tahmini, her bir tanimlanan faaliyeti tamamlamak igin gereken is
periyotlarmni takdir etmeyi kapsar. Tahmini, proje ekibindeki belirli bir faaliyetin
dogasina en fazla agina olan kisi ya da grup yapmalidir ya da en azindan

onaylamalidur.

Bir faaliyeti tamamlamak igin gereken i periyot sayilarini tahmin etmek genelde
gegen siirenin de gbzoniinde tutulmasim gerektirecektir. Omegin, eger “beton
sertlestirimi” dort glin gegen siire gerektiriyorsa, (a) haftanin hangi giiniinde
baglayacagi ve (b) hafta sonu giinlerinin i periyodu olarak goriiliip gériilmedigine
dayal: olarak iki ila dort is periyodu gerektirebilir. Birgok kompiiterize programlama

yazilimi bu sorunu otomatik olarak halledecektir.

Tiim proje siiresi de burada sunulan arag¢ ve teknikleri kullanarak tahmin edilebilir,
fakat program gelistiriminin ¢iktis olarak daha uygun bir sekilde hesaplanabilir.

Girdiler

a. Faaliyet listesi.

b. Kisitlamalar.

c. Varsayimlar,

d. Kaynak Gereksinimleri: Birgok faaliyetin siiresi, kendilerine atanan kaynaklar
tarafindan Gnemli bir gekilde etkilenecektir. Ornegin, bir faaliyet {izerinde yarim-

zaman ¢alisan bir kisi genellikle tam-zaman g¢aligan kisiden en az iki kat1 kadar daha
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fazla zaman alirken, birlikte ¢aligan iki kisi bir tasarim faaliyetini, herhangi birinin

miinferiden tamamlayacag siirenin yaris1 kadar bir zamanda tamamlayabilir.

e. Kaynak Kapasitesi: Birgok faaliyetin siiresi, kendisine verilen insanlarin

kapasiteleri ve malzeme kaynaklarmin 6nemli etkisi altindadir. Ornegin, eger her ikisi

de tam-zaman olarak atanmigsa, kidemli olan personelin genellikle verilen bir
faaliyeti geng olan personelden daha kisa siire igerisinde tamamlamasi beklenir.

f. Tarihi Bilgi: Birgok faaliyet kategorilerinin bu tip siireler ile ilgili tarihi bilgi

genellikle asagidaki bir ya da daha ¢ok kaynaktan elde edilebilir:

e Proje dosyalari: Projeye dahil bir ya da bir ¢ok organizasyon, dnceki projenin,
slire tahminleri gelistirmede yardim edecek sekilde yeterli derecede
detaylandirilmis sonuglarinin kayitlarimi tutabilirler, Bazi uygulama alanlarinda,
miinferit ekip iiyeleri de bu kayitlar: tutabilir.

e Ticari slire tahmin veri-tabanlari: Tarihi bilgiler genellikle ticari olarak elde
edilebilir. Bu veri-tabanlar1 6zellikle faaliyet siireleri gergek is alani tarafindan
yonlendirilmedigi durumlarda (6rn. Betonun sertlestirimi ne kadar siirer; bir
hiikiimet kurulugunun belli tip taleplere cevap vermesi ne kadar siirer)
kullanighdr.

e Proje ekibinin bilgisi: Proje ekibinin miinferit iiyeleri &nceki verileri veya
tahminleri hatirlayabilir. Bu tip bilgilerin yeniden toplanmasi faydali olurken

genelde belgelendirilmis sonuglardan daha az giivenilirdir.

Araclar ve Teknikler

a. Uzman Yargisi: Sirelerin tahmini genellikle zordur. Ciinkii bu siireleri
etkileyebilecek birgok faktor vardir (6rn. Kaynak diizeyleri, kaynak verimi). Miimkiin
oldugu dlgtide tarihi bilginin rehberligindeki uzman yargis1 kullanilmalidir. Eger bu
tip bilirkisi yoksa, tahminler de buna bagli olarak belirsiz ve riskli olacaktir.

b. Kiyasi Tahmin: Kiyasi tahmin, aym1 zamanda tavandan-tabana tahmin de denir,
gelecekteki faaliyetin siire tahminini yaparken onceki benzer faaliyetlerin gergek
stirelerini temel olarak kullanmak demektir. Sik¢a, proje hakkinda smirli detay bilgi
oldugu durumlarda proje siiresini tahmin etmek i¢in kullamilir (6rn. Erken

asamalarda). K1yasi tahmin uzman yargisinin bir formudur.
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c. Benzetim: Benzetim, degisik varsayimlari olan ¢oZul siireleri hesaplamay:
kapsamaktadir. En ¢ok kullanilan, her bir faaliyet i¢in muhtemel sonuglarin
dagiiginin  tanimlandigi ve toplam projenin muhtemel sonuglarin dagiligim
hesaplamak i¢in kullanildig1 Monte Carlo Analizi’dir.

Ciktilar

a. Faaliyet Stire Tahminleri: Faaliyet siire tahminleri, bir faaliyeti tamamlamak i¢in
gerekecek is periyotlarinin muhtemel sayisimin kantitatif takdirleridir.

Faaliyet stire tahminleri her zaman olas1 sonuglarin kapsami ile ilgili bir agiklama
icermelidir. Ornegin:

* Faaliyetin en az 8 giin siirecegini ve 12 giinii agmayacagin belirtmek igin 2 hafta +
2 giin

* Yiksek ihtimali belirtmek igin, 3 haftay1 agmasi ylizde 15 ihtimal - ylizde 85 -
faaliyetin ti¢ hafta ya da daha az siirmesi.

b. Tahminlerin Temeli: Tahminleri geligtirirken yapilan  varsayimlar
belgelendirilmelidir.

c. Faaliyet liste glincellemesi.

3.3.4 Program gelistirimi

Program gelistirimi, proje faaliyetlerinin baglangi¢ ve bitis tarihlerini belirlemek
demektir. Eger baslangig ve bitis tarihleri gergekei degilse, projenin programlandigi
sekilde bitirilmesi zordur. Program gelistirim prosesi genelde proje programinmn
belirlenmesinden once tekrarlanmalidir (6zellikle siire tahmin ve maliyet tahmin

girdilerini saglayan proses ile birlikte).

Girdiler

a. Proje Sebeke Diyagramu.

b. Faaliyet Stire Tahminleri.

c. Kaynak Gereksinimleri.

d.Kaynak Havuz Tanimi: Hangi kaynaklarin hangi zamanlarda ve ne sekilde

kullamlabilecegini bilmek program gelistirimi i¢in gereklidir. Ornegin, 6zellikle
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paylagilan kaynaklarin programlanmasi zordur, Ciinkii bunlarmn kullanilabilirligi son
derece degigskendir. Kaynak havuz tanimindaki detay miktar1 ve 6zgiillik diizeyi
degisiklik gosterecektir. Ornegin, bir danigma projesinin 6n program gelistirimi igin,
belirli bir zaman i¢inde iki danigmanin olacagin bilinmesi gerekir. Ancak aym proje
i¢in son program, hangi belirli danismanlarin kullanilacagim belirlemelidir.
e. Takvimler: Proje ve kaynak takvimleri ige izin verilen siireleri tanimlarlar. Proje
takvimleri biitiin kaynaklan etkilerler (6rn. Bazi projeler sadece normal is saatlerinde
caligirken digerleri tam {i¢ vardiya halinde ¢aligacaktir). Kaynak takvimleri belirli bir
kaynag1 ya da kaynak kategorisini etkiler (6rn. Proje ekip iiyeleri tatilde veya egitim
programinda olabilir; bir ig kontrat1 belirli isgilerin belirli giinlerde g¢aliymalarim
sinirlayabilir).

f. Kisitlamalar: Program gelistirimi sirasinda ele alinmasi gereken iki esas kisitlama

kategorisi vardur:

e Koyulan tarihler: Belirli boliimlerin belirli tarihlerde tamamlanmasi proje
sponsoru, proje miisterisi veya diger harici faktérler (6rn. Bir teknoloji projesinde
vitrin; bir ¢evresel diizeltme projesinde mahkemenin zorunlu kildig1 tamamlanma
tarihi) tarafindan istenebilir.

e Anahtar Olaylar ve Temel Doniim Noktalar1. Belirli boliimlerin belirli tarihlerde
tamamlanmasi proje sponsoru, proje miisterisi veya diger ortaklar tarafindan
istenebilir. Bir kez programlandiginda bu tarihler belirlenir hale gelir ve genellikle
¢ok biiyiik giicliiklerle degistirilebilir.

g. Varsayimlar

h. Oteleme ve Geciktirmeler: Bagimliliklarin herhangi birisi, iligkiye tam olarak

tamimlayabilmek i¢in 6teleme ya da geciktirmenin belirlenmesini gerektirebilir (Grn.

Bir parga ekipmanin siparisi ile montaji veya kullanimi arasinda iki hafta gecikme

olabilir).

Araglar ve Teknikler

a. Matematiksel Analiz. Matematiksel analiz, herhangi bir kaynak havuz sinirlamasi
olmaksizin, biitiin proje faaliyetleri i¢in, teorik erken ve ge¢ baglama ve bitirme
tarihlerini ihtiva etmektedir. Ortaya ¢ikan tarihler program olmamakla birlikte,

kaynak smirlamalar1 ve diger bilinen kisitlamalar verilerek daha ¢ok faaliyetin



52

programlanmasi1 gereken zaman siirelerini belirtirler. En ¢ok bilinen matematiksel

analiz teknikleri sunlardir :

Kritik Yol Metodu (CPM) - Belirlenmig, sirali gebeke mantifmma ve tek siire
tahminine dayali olarak her bir faaliyet igin, tek ve belirleyici erken ve geg
baslangi¢ ve bitig tarihlerini hesaplar. CPM’nin odagi, hangi faaliyetlerin en az
programlanma esnekligine sahip oldugunu belirlemek igin kritik yolu hesaplamak
lizerinedir. Tabandaki CPM algoritmalar genellikle diger tip matematiksel
analizlerde kullanilir.

Grafik Degerlendirme ve Go6zden Gegirme Teknikleri (GERT) - Hem sebeke
mantig1 hem de faaliyet siire tahminleri igin olas1 uygulamaya imkan tanimaktadir
(6rn. Bazi faaliyetler hi¢ gerceklestirilemez, bazilar1 kismen gergeklestirilebilir ve
diger bazilar1 da bir kereden daha fazla gergeklestirilebilir).

Program Degerlendirme ve G6zden Gegirme Teknikleri (PERT) - Proje stiresini
hesaplamak i¢in sirali sebeke mantig1 ve agirlikli ortalama siire tahmini kullanir.
Her ne kadar yiizey farkliliklan olsa da, PERT, CPM’de kullanilan en yaygmn
tahminden ziyade 6zellikle dagilimin ortalamasimi (beklenen deger) kullanmasi
acisindan CPM’den farkhidir (Sekil 3.8) Bugiin PERT’in kendisi nadiren
kullanilmasina  ragmen, PERT-benzeri  tahminler  genellikle @ CPM
hesaplamalarinda kullamilmaktadir.

b.Stire Sikigtirmasi: Siire sikigtirmasi, proje programini proje alanm degistirmeden

kisaltmak igin yollar arayan 6zel bir matematiksel analiz durumudur (6rn. Koyulan

tarihleri veya diger program hedeflerini kargilamak). Siire sikigtirmasi su teknikleri

kapsar:

Diisiis - Burada maliyet ve program degis tokuslari, en az maliyet artig1 i¢in en
fazla miktar sikigtirmanin nasil elde edilecegini belirlemek tlizere analiz edilir.
Diisiis her zaman uygulanabilir bir alternatif ortaya ¢ikarmaz ve genellikle maliyet
artisiyla sonuglanir.

Hizli izleme - Faaliyetleri normalde yapilacag: siraya paralel olarak yapmak (6rn.
Bir yazilim projesinde tasarim tamamlanmadan &nce kod yazmaya baglamak, veya
bir petrol isleme tesisinde miithendislik iginin %25’i tamamlanmadan temelin
ingaatina baglamak). Hizli izleme genelde isi yeniden yapmakla sonuglanir ve

cogunlukla riski arttirir.
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c. Benzetim.

d. Kaynak Diizeyleme: Matematiksel analiz genellikle belirli zaman siirelerinde elde
olandan daha fazla kaynak gerektiren ya da uygulanamayacak kaynak diizeylerinde
degisim gerektiren bir 6n-program ortaya ¢ikarir. “ nadir kaynaklar1 6nce kritik yol
faaliyetlerine tahsis et” gibi saptamalar bdyle kisitlamalar1 yansitan bir program
gelistirmek i¢in uygulanabilir. Kaynak diizeyleme genellikle 6n programdan daha
uzun olan proje siiresi ile sonuglanir. Bu teknik bazen, 6zellikle kompiiterize
optimizasyonla uygulandiginda “Kaynak-Bazli Metot” olarak adlandimlir. Kaynak
kisitli programlama, s6z konusu kesifselin kullanilabilir kaynaklarin miktar tizerinde

bir sinirlama oldugu kaynak diizeylemenin 6zel bir durumudur.

Yiiksek Yiiksek olasihk
Zaman=(iyimser z.+ 4 * olas1 z +
Gergeklesme kotlimser z.) / 6
Olasilig1
Diisiik

Kisa Olas1 Zaman Uzun

Sekil 3.8 PERT diyagrami hesaplama sistemi

f. Proje Yonetim Yazilimi: Proje yOnetim yazilimi, program gelistirmesine yardim
etmek igin yaygin olarak kullanilir. Bu {irlinler matematiksel analiz hesaplari ve
kaynak diizeylemeyi otomatiklestirirler ve birgok program alternatifinin hizli sekilde
ele alinmasina imkan tanirlar. Ayrica program gelistirmesinin ¢iktilarini print etmek

ya da gostermek i¢in yaygin sekilde kullanilirlar.

Ciktilar
a. Proje Programi: Proje programu, her bir detay faaliyet i¢in en azindan bir planlanan
baglangi¢ ve beklenen bitis tarihlerini ihtiva etmektedir. (Not: proje program, kaynak
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atamalar1 onaylanana kadar oOnciil olarak kalir. Bu genellikle Proje Plan

Gelistirmesi’nin tamamlanmasi bitmeden gergeklesir)

Proje programi 6zet form olarak (“ana program”) veya detayli olarak sunulabilir.

Cetveller halinde de sunulabilmekle birlikte, daha gok agagidaki bir ya da daha gok

format1 kullanarak grafik olarak sunulmaktadir:

e Tarih bilgisi de eklenmis proje sebeke diyagramlari (Sekil 3.9) Bu tablolar
genellikle hem proje mantiFim hem de projenin kritik yol faaliyetlerini gosterirler.

e Gantt tablolar1 da denilen siitunlu tablolar (Sekil 3.10) beklenen siirelerle birlikte
faaliyetin baglangi¢ ve bitis tarihlerini de gosterirler, fakat genelde bagimliliklar

gostermezler. Goreli olarak okunmasi daha kolaydir ve y6netim sunumlarinda

daha sik kullanilirlar, 716 7.31
6-16 7-15 e
Kod girisi Unite \ 8-1 8-15
6-1 6-15 6- 16 6-30 7-1 715 Sistem testi
/

Kod degisimi W |—¥]¢Unite

Dizayn LV

) L
6-16 6-23 .

Sorgulama | — O

6-16 7-15

Elle yazim

Sekil 3.9 Program tarifleri ile proje network diyagram:

» Gantt tablosu, gorevlerin ne zaman baglamas: ve ne zaman bitmesi gerektiginin
kolayca goriinmesine imkan tanir. Gantt tablosu olugturmada iki baskin yaklagim
vardir ve bunlar $ekil 3.10° da resimlenmigtir. Her iki yaklagimda da gorevler

(WBS’ den alman) dikey eksende 6lgiilen zaman ise yatay eksende listelenmistir.

Sekil 3.10 siitunlu tablonun bir varyasyonundan bagka bir sey degildir. Yatay
eksendeki zaman verisini okuyarak degisik gorevler i¢in planlanan baglangig¢ ve bitis
tarihlerini 6greniriz. Gergek bagslangi¢ ve bitig tarihleri eklendiginde proje kontrolii
i¢in Gantt tablosu da kullamighdir. O da bize gorsel olarak planimizla gercekleri
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kiyaslama imkani tanir ve projemizde karsimiza gikan program sapmasinin miktarim

belirlememizi saglar.

Sekil 3.10° da Ornegin, gérev A planlanandan ge¢ bagladifinda, projemizin daha

baslangigtan itibaren programimn gerisinde oldugunu gériiyoruz. Goérev A’ nin

gergeklesen siiresinin planlanan siireye esit olduguna dikkati ¢ekersek, bu gorev igin

programdaki kaymanin tamamen ge¢ baglanilmasi yiiziinden oldugu ortaya ¢ikar.

Gorev 2’de ise, gorevin sadece ge¢ baglamakla kalmadig: fakat gergeklesmesinin

planlanandan da uzun siire aldig1 ortadadir. Buradaki program kaymalar1 hem geg

baslangic hem de gorevin planlanan siiresinin sarkmasina sebep olan hantal

performans ytiziindendir.

Aktivite A

Aktivite B

Aktivite C

Aktivite D

[ ]

Haziran Temmuz Agustos

Sekil 3 10 Gantt diyagram

Ekim

* Doniim noktas: tablolann (Sekil 3.11) siitunlu tablolara benzemekle birlikte,

programlanan baglangig veya temel boliimlerin tamamlanmasi ve harici anahtar

arayiizeyleri tanimlarlar. Bugiin
Faaliyetler lay 2. ay 3.ay 4.ay 5. ay
B
C
D D
E

Sekil 3.11 Ddntlim noktas tablolar




56

e Zaman-blgekli network diyagramlari (Sekil 3.12) proje mantigini, faaliyet
stirelerini ve program bilgilerini gostermeleri agisindan proje network

diyagramlari ile siitunlu tablolarin karigimdir.

B D F H

O—0——0—O »O—>O

Sekil 3.12 Zaman 6lgekli network diyagrami

b. Destekleyici Detaylar. Proje programi igin destekleyici detaylar en azindan

tanimlanmig varsayimlarin ve kisitlamalarin belgelendirilmesini ihtiva eder. flave

detaylarin miktar1 uygulama alanina gére degisir. Ornegin:

» Bir ingaat projesinde daha ¢ok, kaynak histogramlari, nakit akis projeksiyonlar1 ve
siparis ve teslim programlar1 gibi maddeleri ihtiva edecektir.

o Bir elektronik projesinde sadece kaynak histogramlarim ihtiva edecektir.

Destekleyici detay olarak sik sik saglanan bilgi sunlar ihtiva etmektedir, fakat sadece

bunlarla smirli degildir:

e Alternatif programlar (6rn. En iyi ya da en kotii durumlar, kaynagin diizeylenip
diizeylenmedigi, koyulan tarihlerin olup olmadig1).

e Program rezervleri veya program risk takdiri.

c. Program Yonetim Plam: Program y®netim plani, planda yapilan degisikliklerin

nasil uygulanacagini tammlamaktadir. Projenin ihtiyaglarma bagli olarak resmi ya da

gayriresmi, detaylandirilmis ya da genis gergevede olabilir. Biitiin projenin ikincil bir

unsurudur.

d. Kaynak Gereksinim Glincellemesi: Kaynak diizeylemesi ve faaliyet listesi

glincellemesinin kaynak gereksinimleri 6ncii tahminleri lizerinde 6nemli bir etkisi

olabilir,
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3.3.5 Program kontrolii

Program kontrolii (a) degisikliklerin yararli olmasimmi saglamak i¢in program
degisikliklerini olugturan faktorleri etkilemek (b) programin degistigini tespit etmek
ve (c) gergeklesen degisiklikleri olustuklarinda ve olugtukga yiiriitmek ile ilgilidir.

Program kontrolii diger kontrol prosesleri ile tamamen biitiinlegmis olmalidir.

Girdiler

a. Proje Programi: Onaylanan proje programi, ki buna program ana hatt1 denir, tiim
proje planinin bir pargasidir. Program performansmin Slglimii ve raporlamasi igin
temeli tegkil eder.

b. Performans Raporlari.

c. Degisim Talepleri

d. Program Y6netim Plani.

Araglar ve Teknikler

a. Program Degisim Kontrol Sistemi: Program degisim kontrol sistemi, proje
programimn degistirilebilecek islemleri tamimlar. Degigiklikleri onaylamak igin
gereken kagit isleri, izleme sistemi ve onay diizeylerini ihtiva eder. Program degigim
kontrolii biitiin degisim kontrol sistemi ile biitiinlesmelidir.

b. Performans Olgiileri: Performans &lgii teknikleri, ortaya ¢ikan herhangi bir
sapmanin bilyiikliigiinlin takdir edilmesine yardim ederler. Program kontroliiniin
onemli bir boliimii, program sapmasinin diizeltici miidabale gerektirip
gerektirmedigine karar vermektir. Ornegin, kritik olmayan bir faaliyetteki biiytik bir
gecikmenin tiim proje lizerinde kiigiik bir etkisi olurken, kritik bir faaliyetteki ¢ok
daha kiigtik bir gecikme derhal miidahaleyi gerektirebilir.

c. Ek Planlama: Cok az proje tam plana uygun olarak igler. Muhtemel degisiklikler
yeni veya diizeltilmis faaliyet stire tahminleri, degistirilmig faaliyet siralamas1 veya
alternatif program analizi gerektirebilir.

d. Proje Yonetim Yazilimi: Proje yénetim yazilimmin planlanan tarihlere karsi
gergeklesen tarihleri izleme ve gergek ya da potansiyel program degigikliklerinin
etkilerini tahmin etme kapasitesi, onun program Kontroliinde faydali bir ara¢ olmasini

saglar.
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Ciktilar

a. Program Giincellemeleri: Program giincellemesi, projeyi ylirlitmek i¢in program
bilgisine yapilan herhangi bir degigikliktir. Gerektigi takdirde ilgili birimlere haber
verilmelidir.

b. Diizeltmeler: Ozel bir program giincellemeleri kategorisidir. Diizeltmeler,
onaylanmig proje programinda programlanmig olan baslangi¢ ve bitig tarihlerinde
yapilan degisikliklerdir. Bu tarihler genellikle sadece alan degisiklikleri uyarinca
diizeltilir. Baz1 durumlarda, program gecikmeleri o derece ciddi olur ki performansi
olgmeye gercekei bir veri saglamak i¢in “yeniden ana-hat belirleme” gerekebilir.

c. Diizeltici Miidahale: Diizeltici miidahale, muhtemel program performansini proje
plan1 ile ayn1 dogrultuya getirmek igin yapilan herhangi bir seydir. Zaman y&netimi
alaninda diizeltici miidahale genellikle, bir faaliyetin zamaninda ya da miimkiin olan
en az gecikmeyle tamamlanmasmi saflamak igin yapilan o6zel miidahaleleri
hizlandirmay ihtiva eder.

d. Alinan Dersler: Program kontroliinden §grenilen sapmalarin nedenleri, segilen
diizeltici miidahalenin arkasindaki neden ve diger ¢esit alman dersler
belgelendirilmelidir, bu sekilde hem proje hem de uygulamay: yapan organizasyonun

diger projeleri i¢in tarihi veri tabaninm olustururlar.

3.4 Proje Maliyet Yonetimi

Proje maliyet yonetimi, projenin kabul edilen biit¢e dahilinde ytriitlilmesi ig¢in gerekli
stiregleri igermektedir. Sekil 3.13 ana siireglerin genel goriintimiinti gostermektedir. Proje
maliyet yonetimi, Oncelikle proje faaliyetlerinin tamamlanmasi igin gerekli kaynaklarin
maliyetleriyle birlikte gézoniine alinir. Ancak, proje maliyet ySnetimi aym: zamanda proje
{irlinlerinin kullanim maliyetleri tizerindeki proje kararlarinin etkisini de géz6ntine almalidir.
Ornegin; tasarimin tekrar gozden gegirilme sayismin simrlanmasi, miigterinin yiriitme
maliyetinde bir masraf artigina yol agacak sekilde, proje maliyetini azaltabilir. Proje maliyet
y6netimine bu tiir bir genis bakig genellikle yasam egrisi maliyetleme denir.

Pek ¢ok uygulama alaninda, proje iiriiniinlin beklenen finansal performansmmn &nceden
tahmin ve analizi projenin diginda yapilir. Digerlerinde (6rnegin, sermaye araglar projeleri)

proje maliyet yonetimi bu igleri de igine alir. Bu tiir 6n tahminler ve analizler dahil
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edildiginde; yatinmin geri doniisii, indirimli nakit akigi, geri 6deme analizi vb. gibi gesitli

genel yonetim teknikleri ve ek siiregler, proje maliyet yonetimi igerisinde yer alacaktir.

Proje maliyetleri, 6diil ve tamima sisteminin bir bilegeni olarak kullamldiginda, kontrol
edilebilir ve kontrol edilemez maliyetler; odiillerin s6zkonusu performans: etkilemesini

saglamak i¢in ayr1 olarak kestirilmeli ve biitgelenmelidir.

3.4.1 Kaynak planlamasi

Kaynak planlamasi, proje faaliyetlerini yiirlitmek igin kullanilmasi gereken fiziksel
kaynaklarin (insan, ekipman, malzeme) ve bunlardan gerekli miktarlarin belirlenmesinden
olugur. Bu iglem, maliyet tahminine yakin olarak koordine edilmelidir. Ornegin;

* Bir yap1 proje takiminin, yerel bina kodlarina yakin olmasi gerekecektir. Bu tiir bilgi yerel
isgliciiniin kullanilmasiyla aslinda maliyet gerektirmeden kolayca mevcut olabilir. Ancak,
yerel is¢iler alisilmig olmayan veya 6zel yap: tekniklerinde deneyim sahibi degillerse, yerel
bina kodlar bilgisinin emniyeti igin ilave bir daniyman maliyetini gdze almak en etkili yol

olabilir.

Girdiler

a. Is Aynsim Yapisi

b. Gegmis Dénem Bilgisi

c. Proje Alan Yapisi

d. Kaynak Havuzu Tanimi: Kaynak havuz taniminmn spesifize diizeyi ve detay miktar
farklilik gosterecektir. Oregin, bir mithendislik tasarim projesinin erken safhalarinda, ¢ok
sayida “junior ve senyor miihendisler” yer alabilir. Ayni1 projenin sonraki sathalar1 boyunca,
daha oOnceki evrelerde c¢aligmig olmanin bir sonucu olarak bilgilendirilebilir kisilere
smirlandinlabilir.

e. Organziasyonel Politika: Kadro istihdami ve malzemelerin ve ekipmanmn kiralanmasi veya
satin alinmasiyla ilgili organizasyon olusturma politikalari, kaynak planlama siiresince

gbzoniinde tutulmalidir.
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Araglar ve Teknikler
a. Uzman Goriisii

b. Alternatif Tanimlamalar

Ciktilar

a. Kaynak Gereksinimleri: Kaynak planlama prosesinin ¢iktisi, ne tiir kaynaklar gerektigi ve
is yapisinin her bir elementi i¢in ne miktarda gerektiginin bir tanimidir. Bu kaynaklar, ya
kadro istihdamiyla veya tedarik planiyla saglanacaktir.

3.4.2 Maliyet tahmini

Maliyet tahmini; proje faaliyetlerinin tamamlanmasi i¢in ihtiyag duyulan kaynaklarin
maliyetinin bir tahminini gelistirmekten olusur. Sozlesmeli olarak bir proje ytirltiiliirken,
maliyet tahminini fiyatlandirmadan ayirmaya 6zen gosterilmelidir. Maliyet tahmini olast
nicelik (miktar) sonuglarinin bir varsayimindan olusur. S6zkonusu iiriinii veya hizmeti
saglamak igin olusturulan organizasyonun maliyeti ne kadar olacaktir? Urlin veya hizmet igin

olusturulan organizasyonun ddeyecegi miktar nedir?

Maliyet tahmini g¢esitli maliyetleme alternatiflerin tamimlanmasi1 ve gozoniine alinmasini
kapsar. Ornegin, ¢ogu uygulama alaminda, {iretim sathas1 maliyetlerinin azaltilabilmesi igin
tasarim safhasinda ilave igler yapilabilir. Maliyet tahmin siireci ek tasarim iglerinin

maliyetinin beklenen tasarrufla ortiiglip 6rtlismeyecegini géz6niinde tutmalidir,

Girdiler

a. Is Aynsim Yapisi

b. Kaynak Gereksinimleri

c. Kaynak Oranlari: Proje maliyetini hesaplamak i¢in, tahminleri hazirlayan kisi ya da gruplar
birim oranlarni (Orn; saat bas1 personel maliyeti, kilp yard basina birim malzeme) bilmek
zorundadir.

d. Faaliyet Siire Tahminleri: Faaliyet slire tahminleri; proje biit¢esinin finanslama maliyeti
i¢in bir tahsisat igcerdigi herhangi bir proje tlizerinde maliyet tahminlerini etkileyecektir (6rn.

Faiz degisimleri).
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Proje Maliyet Yonetimi

1.Kaynak Planlama

.1 Girdiler

.1 Is ayrigim yapis1

.2 Gegmis donem bilgisi
.3 Alan yapisi

.5 Organizasyonel politikalar
.2 Arag ve Teknikler

.1 Uzman goriisii

.2 Alternatif tanimlamalar

3 Ciktillar

.1 Kaynak gereksinimleri

.4 Kaynak havuzu tanimlama

2 .Maliyet Tahmini

.1 Girdiler

.1 Is ayrigim yapist

.2 Kaynak gereksinimleri
.3 Kaynak oranlar

.4 Faaliyet siire tahminleri
.5 Ge¢mis dénem bilgisi
.6 Muhasebe tablolar1

.2 Arac ve teknikler

.1 Analog tahminler

.2 Parametrik modelleme
.3 Dipten tepeye tahmin
.4 Kompiitirize araglar

3 Ciktilar

.1 Maliyet tahminleri

.2 Destekleme detaylarn
.3 Maliyet y6netim plan1

3.Maliyet Biitgceleme

-1 Girdiler

.1 Maliyet tahminleri

.2 Is aynigim yapis1

.3 Proje zaman plani

.2 Arag ve Teknikler

.1 Maliyet tahmin araglar ve
teknikleri

—%1.3 Ciktilar

.1 Maliyet taban1

_>

4. Maliyet Kontrolii

1 Girdiler
.1 Maliyet taban1

.2 Performans raporlari

.3 Degisim istekleri

.4 Maliyet y6netim plan1

.2 Arag ve teknikler

.1 Maliyet degisim kontrol sis.

.2 Performans &l¢timii

.3 Ilave planlamalar

.4 Bilgisayarh araglar

3 Ciktilar

.1 Gozden gegirilmis maliyet
tahminleri

.2 Biitge glincellemeleri

.3 Diizeltme iglemi

4 Toplam maliyet tahmini

.5 Oprenilen dersler

Sekil 3 13 Proje maliyet ySnetimi

e. Gegmis Donem Bilgisi
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f. Muhasebe Tablolari: Bir muhasebe tablosu, yliriitiicii organizasyon tarafindan genel
defterlerinde finansal bilgileri raporlamak i¢in kullandifi kodlama yapisini belirtmektedir.
Proje maliyet tahminleri dogru muhasebe kategorisine atanmalidir.

Aragclar ve Teknikler

a. Analog Tahmin: Analog tahmin, tepeden agagiya tahmin de denir, simdiki projenin maliyet
tahmini i¢in Onceki benzer bir projenin ger¢eklesen maliyetinin kullanilmasi demektir.
Siklikla; proje hakkinda smnirli miktarda detayli bilgi bulundugunda projenin toplam
maliyetlerinin tahmin edilmesinde kullanilir (6rn. Erken safthalarda). Analog tahmin uzman
goriistiniin bir bigimidir. Analog tahmin genellikle diger tekniklerden daha az maliyetlidir,
ancak genellikle de daha az hassastir. En giivenilir oldugu durumlar (a) &nceki proje
goriiniigte degil gercekte benzer oldugunda, ve (b) tahminleri hazirlayan kisiler veya gruplar
gerekli uzmanhga sahipken.

b. Parametrik Modelleme: Parametrik modelleme, proje maliyetlerinin 6n kestirimi i¢in bir
matematiksel model igerisinde proje karakteristiklerini (parametrelerini) kullanmaktan olusur.
Modeller basit (konut evi yapilarinda, yasanacak alanin metrekaresi bagimna belirli bir kesin
maliyeti olacaktir) veya karmagik (yazilim gelistirme maliyetlerinin bir modeli, herbiri 5-7
noktaya sahip 13 farkli dengeleme faktorii kullanir) olabilir.

Parametrik modellerin hem maliyeti hem hassasiyeti ¢ok farklilagir. (a) Modeli gelistirmekte
kullamlan ge¢mis donem bilgisi hassas oldugunda, (b) modelde kullanilan parametreler
kolayca nicellestirilebildiginde, ve (c) model dlgeklenebilir oldugunda (6rn. ¢ok genig bir
proje igin ¢ok az bir projede oldugu kadar ise yararsa) giivenilirdirler.

c. Dipten Tepeye Tahmin: Bu teknik, bireysel is maddelerinin tahmini ve sonra ayr
tahminleri toplam proje maliyetini elde etmek igin 6zetlemek veya yuvarlamaktan olugur.
Dipten-tepeye tahminin maliyeti ve dogrulugu ayr ayn is maddelerinin boyutuyla ilgilidir:
daha kiiciik is maddeleri hem maliyeti hem de dogruluu arttirir. Proje yonetim takim ek
maliyete karsi1 ek dogrulugu tartmalidir.

d. Kompiiterize Araglar: Proje ydnetim yazilimi ve excel tablolar1 gibi kompiiterize araglar
maliyet tahmininde yardimci olarak siklikla kullamilir. Bu tiir tiriinler yukarida agiklanan
araglarin kullamimim basitlestirebilir ve boylece pek ¢ok maliyetleme alternatiflerinin

gbzoniine dogru olarak alinmasim miimkiin kilar.
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Ciktilar
a. Maliyet Tahminleri: Maliyetler projeye etkileyecek tiim kaynaklar i¢in tahmin edilmelidir.
Bu islem, sadece bunlarla simirl olmamak kaydiyla, iggiicii, malzeme, tedarik, ve enflasyon

geliri veya maliyet rezervi gibi 6zel kategoriler igerir.

Maliyet tahminleri; hem proje iginde hem de projeler arasinda karsilagtirmalarin yapilmasini

kolaylastirmak i¢in kur birimleri (Dolar, Frank, Yen vb) olarak ifade edilir. Proje

maliyetlerini yanlys ifade etmeyecegi siirece personel saat veya personel giin gibi diger

birimler kullanilabilir (6rn: ¢ok farkli maliyetlerle kaynaklar arasinda farkhilastirma

yapilamadifinda). Baz1 durumlarda, uygun y6netim kontroliinii kolaylagtirmak i¢in tahminler

¢oklu 6l¢lim birimlerinde yapilabilir.

b. Destekleme Detaylari: Maliyet tahminleri i¢in destekleme detaylar1 sunlari igermelidir:

e Bir tahmini igin alam tanimi. Cogu zaman WBS’ye bir referansla saglanir.

e Tahmin i¢in temellerin belgelendirilmesi, 6rn. nasil geligtirildi?

e Yapilan varsayimlarin belgelendirilmesi

e Olas: sonuglarin araliginin gostergesi, 6rnegin; maddenin beklenen maliyetinin $9.000 ve
$11.000 arasinda olacagim gostermek i¢in $10.000+£$1.000.

Ilave detaylarin miktar1 ve tipi uygulama alaniyla degisir. Kaba notlarin bile hatirda tutulmasi

tahminin nasil gelistirildiginin daha iyi anlagilmasini saglayarak kaydedeger bulunabilir.

c.Maliyet Yonetim Plani: Maliyet degiskenlerinin nasil yonetilecegini agiklar (6rn. major
problemlere minor problemlerden daha farkli cevaplar). Bir maliyet yénetim plani, proje
sahiplerinin ihtiyaglar temelinde resmi olabilir veya resmi olmayabilir, fazla detayli veya

genigce gergevelenmis olabilir. Bu, biitiin proje planinin yardimei bir elemamdir.

3.4.3 Maliyet biitcelemesi

Maliyet biitgeleme; proje performansinin Slglimii igin bir maliyet taban1 kurmak amaciyla
biitlin proje maliyet tahmininin ayr1 ayri ig maddelerine dagitilmasindan olusur (Duncan,
1996).



64

Biitge bilegenleri

Proje maliyetleri tipik olarak dért bilesenden olusur:

Direk isci licretleri; is¢ilerin saat bas: ticretlerle bunlarin proje tizerinde harcayacaklari
zaman miktarinin ¢arpimiyla elde edilir.

Genel masraflar; iscilerin ¢alisacagi ortami olugturmaktan kaynaklanan tipik
masraflardir. Burada dahil edilenler; ofis malzeme maliyetleri, elektrik faturalari,
kiralama, ve - ¢ogunlukla- sekreterlik masraflardir. Bir organizasyonda genel masraflar
olarak ele almnan bir gseyin bir diferinde baska bir sekilde ele alinabilecegine dikkat
edilmelidir. Mesela, sekreterlik hizmetlerini tipik olarak kullanmayan bir organizasyonda,
sekreterlik masraflar direk ig¢i masraflarina dahil edilebilir veya yardimci masraflara bile
dahil edilebilir.

Yan giderler, iscilerin organizasyondan aldiklari ticret dis1 faydalardir. Isgilerin sosyal
sigorta 8demelerine igverenlerin katkilarin kapsamaktadir. Organizasyona bagh olarak,
iscilerin saglik sigortasina, hayat sigortasina, kar-dagitim planmina, sermaye opsiyonuna,
emeklilik planina, odiillerine ve iiniversite egitimine olan igveren katkilarim da
kapsayabilir.

Yardimc: masraflar; organizasyonun herhangi belirli bir diizeninden kaynaklanmayan
proje-spesifik masraflardir. Proje seyahat masraflari, 6zel ekipmanmn ve malzemelerin
satin alinmasi, bilgisayar zamani, danigman ticretleri ve rapor gogaltma maliyetleri bu

kategori i¢indeki tipik maliyetlerdir.

Cizelge 3.1’te genel gider ortalamas: direk ig¢i maliyetlerinin %65°i, ve yan giderleri direk

is¢i maliyetlerinin art1 genel masraflarinin %251 olan bir organizasyonun tipik proje maliyet

tahmini prosediirlinii gostermektedir.

Girdiler
a. Maliyet Tahminleri

b. Is Aynigim Yapisi

c.Proje Zaman Plani. Proje zaman plani, maliyetlerin iizerlerine dagitilacag: proje elemanlar

i¢in planlanan baslangi¢ ve beklenen bitis tarihlerini igermektedir. Bu bilgi, maliyetleri zaman

periyoduna atamak i¢in gereklidir.
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Cizelge 3.1 Proje masraflarinin tahmini (Frame, 1995)

Proje miidiirii ($30 saat licretiyle 500 saat) $15.000
Analist ($20 saat iicretiyle 1.000 saat) 20.000
Teknisyen ($13 saat iicretiyle 200 saat) 2.600
Toplam ig¢i masraflar 37.600
Genel masraflar (is¢i {icretlerinin %65i) 24.400
Toplam ig¢i masraflan art1 genel masraflar 62.040
Yan giderler (is¢i art1 genel masraflarin %25i) 15.510
Alt toplam 77.550
Ulastirma (her bir seyahat $1.000 dan 4 seyahat) 4.000
Mikro bilgisayar ($3.500 den 2) 7.000
Baski ve ¢ogaltma 2.000
Toplam yardimc: masraflar 13.000
Toplam proje masraflar 90.550
Arag ve teknikler

a. Maliyet Tahmin Araglar1 ve Teknikleri

Ciktilar
a. Maliyet Tabanmi: Maliyet tabani, proje iizerinde maliyet performansini izlemek ve dlgmek
igin kullamilacak bir zaman-evreli biitcedir. Periyodik olarak tahmin edilen maliyetlerin

toplanmastyla gelistirilir ve bir S-egrisi seklinde goriintiilenir.

Pek ¢ok proje, 6zellikle daha genis olanlar, maliyet performansinin farkl agilarim 6lgmek igin
¢ok sayida maliyet tabanina sahip olabilir. Ornegin, bir masraf plam veya nakit akig tahmini,

harcamalarin hesaplanmasi igin bir maliyet tabamidir.
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3.4.4 Maliyet kontrolii

Maliyet tabani; (a) degisikliklerin faydali oldugunu saglamak ig¢in maliyet tabaninda
degisiklikler olusturan faktorleri etkilemek, (b) maliyet tabaninin degistigini belirlemek, ve

(c) degisiklikler olustugu anda giincel degisiklikleri yonetmek, olarak diigiiniiliir. Maliyet

kontrolii sunlar1 igerir:

Plandan farkliliklar belirlemek igin maliyet performansini izlemek

Biitlin uygun degisikliklerin dogru olarak maliyet tabanina iglendiginden emin olmak
Yanhs, uygun olmayan veya yetkili olmayan degisikliklerin maliyet tabaninda
yeralmasim engellemek

Yetkili degisikliklerden proje sahiplerini dogru olarak bilgilendirmek .

Gergeklesen Giderler
Bugiin

Planlanan Gider

Planlanan ve gergeklesen

gider arasindaki fark

Zaman

Sekil 3.14 Kiimiilatif maliyet egrisi

Proje planlamada ve kontroliinde yaygin bir uygulama proje igin maliyet efrisi denen

kiimiilatif giderler tablosu olusturmaktir. Planlanan ve gergeklesen giderler igin maliyet

egrileri, her bir aymn giderlerinin 6nceki raporlanan zaman diliminin giderlerine eklenmesiyle

olusturulur. Bu yontemde, yumusak, tirmanan, azalmayan maliyet egrileri olusturulur Bir

egrinin yiiksekliZi verilen bir zaman igin o giine kadarki toplam maliyetleri gosterir. Oregin,

projenin ¢ok sonlarmda planlanan giderler egrisinin ytiksekligi toplam biitge maliyetlerini

gosterir.
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Kiimiilatif maliyet egrileri (S-egriler de denir) maliyet varyanslarimi bir bakista izlemek i¢in
kullamiglidir. Planlanan giderler egrisinin yiiksekligi ile gergeklesen giderler egrisinin
yiiksekligi arasindaki fark verilen herhangi bir zamandaki varyanslarin parasal degerini temsil
etmektedir. Ideali, gergeklesen giderler egrisinin planlanan giderler egrisine ¢ok yakin

olmasidir.

Girdiler

a. Maliyet Tabam

b.Performans Raporlari: Performans raporlari, hangi biitgenin tutturulup hangisinin
tutturulmadi1 gibi maliyet performans: {izerinde bilgiler saglar. Performans raporlar1 ayni
zamanda, gelecekte sorunlara yol agcacak meseleler konusunda proje takimini uyarir.

c. Degisiklik Istekleri: Degisiklik istekleri ok gesitli bigimlerde olabilir.

d. Maliyet Yonetim Plani.

Aragclar ve Teknikler

a. Maliyet Degisimi Kontrol Sistemi: Bir maliyet degisim kontrol sistemi, maliyet tabaninin
degistirilebilme prosediirlerini tamimlar. Kirtasiyecilik iglerini, izleme sistemi ve
yetkilendirilmis degisiklikler igin gerekli onaylama diizeyini igerir.

b. Performans Olglimii: Maliyet kontroliiniin 6nemli bir pargasi, farklilig1 neyin yol agtigm
ve farklilifin diizeltme iglemi gerektirip gerektirmedigini belirlemektir.

c. Ek Planlama: Pek az proje tamamiyla plana uygun yliriir. Muhtemel degigiklikler yeni veya
gozden gegirilmis maliyet tahminleri veya alternatif yaklagimlarin analizini gerektirebilir.

d. Kompiiterize Araglar: Proje yonetim yazilimi ve spreadsheet gibi kompiiterize araglar
planlanan maliyetleri gergeklesen maliyetlere karsi izlemede ve maliyet degigikliklerinin
etkilerinin tahmini i¢in kullanilir.

Ciktilar

a. Gozden Gegirilmis Maliyet Tahminleri: G6zden gegirilmis maliyet tahminleri projenin
yonetimi i¢in kullanilmis maliyet bilgilerindeki degisikliklerdir. Gerektiginde dogru proje
sahipleri bilgilendirilmelidir. Gozden gegirilmis maliyet tahminleri biitiin proje planinin diger
boéliimlerinde diizeltmeler gerektirebilir veya gerektirmeyebilir.
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b. Biitge Glincellemeleri: Biitge giincellemesi gézden gegirilmis maliyet tahmininin 6zel bir
¢esididir. Bu rakamlar genellikle alan degisikliklerine yanit olarak g&zden gegirilir. Baz1
durumlarda, maliyet farklilif1 Syle serttir ki “tekrar yapilandirma” performansin gergekgi bir
Olgimiinii saglamak i¢in gerekebilir.

c. Diizeltici Iglem: Diizeltici islem, beklenen gelecek proje performansini proje planiyla aym
¢izgiye getirmek i¢in yapilan her tiirlii gseydir.

d. Toplam Maliyet Tahmini(EAC): Toplam proje maliyetinin proje performansi tabani
tizerinde bir tahmindir. Yaygin olan tahmin teknikleri agagidakilerin bazi varyasyonlaridir:

* EAC= O tarihe kadar gergeklesenler art1 bir performans faktoriiyle modifiye edilen kalan
proje biitgesi.

* EAC = O tarihe kadar gergeklesenler art1 kalan biitiin isler i¢in yeni bir tahmin. Bu yaklagim
en ¢ok; gegmis performans orijinal tahmini varsayimlarin esashca bagarisizlifa ugradigini
veya sartlardaki bir degisimden dolay: artik uygun olmadigim gésterdiginde kullanilir.

* EAC = O tarihe kadar gergeklesenler arti kalan biitge. Bu yaklagim en ¢ok; mevcut
farkhliklar tipik olarak goriildiigtinde ve proje yonetim takimmin beklentisi benzer
farkliliklarin gelecekte olugmayacagi yoniindeyse kullanilir.

Yukaridaki yaklagimlardan her biri herhangi verilen bir is maddesi igin dogru yaklagim
olabilir.

e. Ogrenilen Dersler

3.5 Proje Kalite Yonetimi

Proje kalite y6netimi, projenin girisim ihtiyaglarinin kargilanmasini saglamak igin gerekli
prosesleri igerir. “Kalite sistemi dahilindeki kalite planlama, kalite kontrol, kalite giivencesi
ve kalite gelistirime anlaminda kalite politikalari, amaglari, sorumluluklar: ve uygulamalarinm
belirten tiim yonetim fonksiyonu faaliyetleridir.”. Sekil 3.15’te agagidaki ana proje kalite

yonetim fonksiyonlarini géstermektedir.

Bu boliimde tanimlanan kalite yénetimine temel yaklagim; ISO’nun ISO 9000 ve ISO 10000
standartlar serisinde ve kilavuzlarinda detaylandirildig: sekliyle ISO standartlarina uyumluluk
anlamindadir. Bu genellestirilmis yaklagim sunlara da uyumlu olmalidir; (a) Deming, Juran,
Crosby ve digerleri tarafindan 6nerildigi sekliyle kalite yonetimine kisiye 6zel yaklagimlar ve
(b) Toplam Kalite Yonetimi, Stirekli Iyilestirme vb. gibi kisisel olmayan yaklasimlar.
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Proje kalite yonetimi, hem projenin yonetimini hem de projenin iiriiniinii ele almalidir. Her iki

yonden de kalite gereksinimlerindeki basarisizlifin, proje sahiplerinin herhangi biri veya

tiimii i¢in ciddi olumsuz sonuglar olabilir. Ornegin:

e Proje takimm fazla galistirmakla miigteri ihtiyaglarimi kargilamak, artan ig¢i giderleri
bi¢iminde olumsuz sonuglar dogurabilir,

e Planlanmis kalite incelemelerinde acele etmekle proje zaman planimi gergeklestirmek,

hatalar algilanamadan siiregeldiginde olumsuz sonuglar dogurabilir.

oK Yo ]

1. Kalite Planlama 2. Kalite Glivencesi 3. Kalite Kontrol

.1 Girdiler .1 Girdiler .1 Girdiler

.1 Kalite politikasi .1 Kalite yonetim plam .1 Is sonuglan

.2 Alan raporu .2 Kalite kontrol 8lgiimlerinin .2 Kalite yonetim plam

.3 Urlin tanim sonuglar .3 Operasyonel tanimlamalar

.4 Standartlar ve mevzuat .3 Operasyonel tanimlamalar 4 Kontrol listeleri

.5 Diger proses ¢iktilart .2 Araglar ve Teknikler .2 Aragclar ve Teknikler

.2 Araglar ve Teknikler .1 Kalite planlama araglann ve| |.1 Teftis

.1 Fayda/maliyet analizi teknikleri .2 Kontrol tablolart

.2 Benchmarking .2 Kalite diizeltme .3 Pareto diyagramlan

.3 Akig diyagramlan .3 Ciktilar .4 Istatistiksel srnekleme

.4 Deneyimlerin tasarim .1 Kalite iyilegtirme .5 Akis diyagramlan

.3 Ciktilar .6 Trend analizi

.1 Kalite ytnetim plam .3 Ciktilar

.2 Operasyonel tanimlamalar .1 Kalite iyilestirme

.3 Kontrol listeleri .2 Kabul kararlar1

.4 Diger stireglere girdiler 3 Is tekran
.4 Tamamlanmis kontrol list.
.5 Proses ayarlamalari

Sekil 3.15 Proje kalite y6netimi

Kalite bir “kendi iginde; dile getirilen veya kasdedilen gereksinimleri tatmin etme yetenege
sahip bir varlifin &zelliklerinin toplamidir”. Proje y6netim takimu kalite ile seviyeyi (grade)
kangtirmamak igin dikkatli olmalidir. Seviye “aymi fonksiyonel kullanima fakat farkl: kalite
gereksinimlerine sahip varliklara verilen kategori veya diizeydir”. Diigiik kalite her zaman
sorundur, diisiik seviye sorun olmayabilir. Ornegin, bir yazilim program yiiksek kaliteli
(asikar hatalann yok, okunabilir kilavuzlar) ve diigiik seviyeli (sinirh sayida 6zellik) veya
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diisiik kaliteli (pek ¢ok hata, yetersiz hazirlanmig kullanici bilgileri) ve yiiksek seviyede (pek
cok sayida dzellik) olabilir. Hem kalite hem de seviye diizeyi gereklerini belirlemek ve yerine

getirmek proje miidiirliniin ve proje yonetim takiminin sorumlulugundadar.

Proje yonetim takimi, modern kalite yonetiminin modern proje ySnetimini tamamladigmin
farkinda olmalidir. Ornegin, her iki disiplin de sunlarin nemini vurgulamaktadir:

e Miisteri memnuniyeti

e Hatalardan kaginmanin maliyeti her zaman bunlan diizeltme maliyetinden daha azdir.

e Yonetim sorumluluklan

e Evreler igerisinde siiregler. Deming ve digerleri tarafindan agiklanan tekrarlanan planla-

yap-kontrol et- devam et dongiisii, evrelerin yapisiyla ¢cok benzerdir.

3.5.1 Kalite planlama

Kalite planlama; hangi kalite standartlarinin projeye uygun oldugunu belirlemek, ve bunlari
tatmin etme yollarim ortaya koymaktir. Bu siireg, proje planlama siiresince yardimci anahtar
proseslerden biridir ve diizenli olarak ve diger proje planlama siiregleriyle paralel olarak
yiritiilmelidir. Ornegin, istenen y®onetim kalitesi maliyet ve zamanlama ayarlamalan
gerektirebilir veya istenen {riin kalitesi tanimlanan problemin detayh bir risk analizini
gerektirebilir. ISO 9000 serisinin gelistirilmesinden 6nce, burada kalite planlama olarak

agiklanan faaliyetler, yaygin olarak kalite giivencesinin bir pargasi olarak dile getirilmekteydi.

Girdiler

a. Kalite Politikasi: Kalite politikas1 “formal olarak tepe yonetimce ifade edildigi gibi, bir
organizasyonun kaliteyle ilgili biitlin niyetleri ve y6niidiir”. Yiiriitiicii organizasyonun kalite
politikasi, projede kullanilmak iizere “oldugu gibi” uyarlanabilir. Ancak, yiiriitiicii
organizasyonun formal bir kalite politikasina ihtiyaci olursa veya proje ¢ok sayida yiiriitiicii
firmadan olusuyorsa (joint venture oldugu gibi) proje ydnetim takimimnn proje igin bir kalite
politikas1 gelistirmesi gerekecektir.

b. Alan Raporu: Alan raporu, kalite planlamasina bir anahtar girdidir. Ciinkii, ana 6nemli
proje sahibi gereksinimlerini tanimlamak igin sunulan proje amaglan gibi, ana proje

boliimlerini belgeler.
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c. Uriin Tanim:

d. Standartlar ve Mevzuat: Proje yonetim takimi uygulama alam spesifik standartlarim ve
projeyi etkileyebilecek mevzuati1 gézoniinde bulundurmalidir.

e. Diger Siire¢ Ciktilar1: Alan raporu ve iirlin tanimina ek olarak diger bilgi alanlarindaki
siiregler, kalite planlamasinin pargalar1 olarak g6z6niine alinmasi gereken g¢iktilar tiretebilir.
Omnegin, tedarik planlamasi, kalite yonetim plammn biitinlinde yansitilmas1 gereken
miiteahhit kalite gartlarini belirtebilir.

Zaman Makina Metod Malzeme
\ ) ) Hata
/ g
Enerji Olgiim ‘ Personel Ortam
Sebep Sonug

Sekil 3.16 Neden etki diyagrami

Araglar ve teknikler

a.Fayda/maliyet Analizi: Kalite planlama siireci fayda/maliyet iligkisini gozoniinde
bulundurmalidir. Kalite gereksinimlerinin kargilanmasinin birincil faydasi, daha yiiksek
verimlilik, daha diiglik maliyetler ve proje sahibi memnuniyetinin artmasi demek olan daha az
i tekraridir. Kalite gereksinimlerinin kargilanmasinin birincil maliyeti, proje yonetim
faaliyetlerine eslik eden masraflardir. Bu, faydalarin maliyetlerden daha fazla olmasim
saglayan kalite y6netiminin bir gergegidir.

b. Benchmarking: Benchmarking, iyilestirme igin fikirler iiretmek ve performansin dlgiilecegi
bir standart saglamak igin, gergeklesen veya planlanan proje c¢aligmalarinin diger
projelerdekilerle karsilagtirilmasindan olusur. Diger projeler yiiriitlicti organizasyonun iginde
veya disinda, ve aym1 uygulama alani iginde veya bir digerinde olabilir.

c. Akis Diyagramlari: Akis diyagramlari, bir sistemin farkli elemanlarinin iligkisini gésteren

bir diyagramdir. Kalite yonetiminde yaygin olarak kullanilan akig diyagramlan g6yledir:
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e Neden ve etki diyagramlan (Sekil 3.16): Ishikawa diyagramlan veya kil¢ik diyagram da
denir, muhtemel problemleri ve etkileri ortaya ¢ikarmak igin degisik sartlarin ve alt
sartlarin iligkisini g6sterirler.

e Sistem ve proses akis diyagramlari, sistemin elemanlarinin birbirleriyle iligkilerini

gosterir. Sekil 3.17°de tasarim revizyonlar1 igin bir proses akis diyagrami 6rnegidir.

Dizayn Gozden |
gecirme OK? Evet l
l: Hayir Devam
Kontrol |

Sekil 3.17 Proses akis diyagrami

Akis diyagrami yapmak, proje takiminin kalite problemlerinin nerede, ne sekilde ortaya
¢ikabilecegini 6nceden tahmin etmesine yardim edebilir ve bdylece bunlarla baga ¢ikmak igin
yaklasimlar gelistirmeye yardimci olur.

d. Deneyimlerin Tasarimi: Deneyimlerin tasarimi, hangi degiskenlerin biitiin iizerinde en ¢ok
etkiye sahip oldugunu belirlemede yardimci analitik bir tekniktir. Bu teknik daha ¢ok projenin
tirlintine uygundur (8rn. otomotiv tasarimcilari, hangi stispansiyon ve lastik kombinasyonunun

makul bir maliyetle en istenen sliriig karakteristigini iirettigini belirlemek isteyebilirler).

Ancak, aym1 zamanda maliyet ve zamanlama dengeleri gibi proje yonetim sorunlarina
uygulanabilirler. Ormnegin, deneyimli miihendisler deneyimsiz miihendislere gore daha
maliyetlidir, ama verilen isleri daha az zamanda bitirmeleri beklenir. Diizgiince tasarlanmig
“deneyim” (bu olayda, ve deneyimli ve deneyimsiz mithendislerin gesitli kombinasyonlardaki
siirelerin ve proje maliyetlerinin hesaplanmasi) goreceli olarak sinirh sayidaki olaylardan

optimum bir sonug elde etmeye olanak verecektir.

Ciktilar
a. Kalite Yonetim Plan1: Kalite yonetim plani, proje yonetim takiminin kalite politikasini nasil

gerceklestirecegini  agiklamalidir. ISO 9000 terminolojisinde, proje Kkalite sistemini
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tanimlamalidir: “Kalite y6netimini gergeklestirmek i¢in organizasyonel yapi, sorumluluklar,
prosediirler, prosesler ve kaynaklar gereklidir”

Kalite yonetim plani, biitiin proje planina girdi saglar ve proje i¢in kalite kontrol, kalite
giivencesi ve kalite iyilestirmesini ele almalidir.

b. Operasyonel Tanimlamalar: Bir operasyonel tanimlama, ¢ok spesifik terimlerle, bir sey
nedir ve bu sey kalite kontrol prosesiyle nasil 8lgiiliirii agiklar. Ornegin, planlanan zaman
tarihlerini tutturmak yonetim kalitesinin bir Sl¢timiidiir demek yeterli degildir; proje yonetim
takimi; her bir faaliyetnin zamaninda baglamasinin gerekip gerekmedigini veya zamaninda
bitirilip gerekip gerekmedigini; ayr1 ayn faaliyetlerin mi yoksa sadece belirli béliimlerin mi
Olglilecegini gostermek zorundadir. Operasyonel tanimlamalar bazi uygulama alanlarinda
metrikler olarak da adlandirilir.

c. Kontrol Listeleri: Bir kontrol listesi, gerekli bir grup adimin yapildigini dogrulamak igin
kullanilan, genellikle sanayi -veya faaliyet-spesifik yapilandirilmig aragtir. Kontrol listeleri
basit veya karmagik olabilirler. Bunlar genellikler zorlayici1 (“Bunu yap!”) veya soru tiiriinde
(“bunu yaptin m?”) ifade edilmistir. Pek ¢ok organizasyonun; sik¢a yapilan faaliyetlerde
tutarliif saflamak icin hazirda standardize edilmis kontrol listeleri vardir. Bazi uygulama
alanlarinda, kontrol listeleri profesyonel kurumlardan veya ticari hizmet saglayicilardan da
temin edilebilir.

d. Diger Siireglere Girdiler

3.5.2 Kalite giivencesi

Kalite giivencesi, projenin ilgili kalite standartlarini temin edecegi konusunda giiven
saglamak i¢gin kalite sistemi dahilinde gergeklestirilen planlanmig ve sistematik faaliyetlerin
timidtr. Biitiin proje boyunca yiiriitiilmelidir. ISO 9000 serilerinin geligtirilmesinden 6nce,
kalite planlamas1 altinda tanimlanan faaliyetler kalite giivencesinin bir pargasi olarak dahil
edilmistir.

Girdiler

a. Kalite Yonetim Plam

b. Kalite Kontrol Olgiimlerinin Sonuglart: Kalite kontrol &lgiimleri, karsilastirma ve analiz
i¢in belirli bir bigimde kaydedilmis kalite kontrol testleri ve dlglimleridir.

c. Operasyonel Tanimlamalar
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d. Kontrol Listeleri

Arag ve Teknikler

a. Kalite Planlama Araglar1 ve Teknikleri

b. Kalite Diizeltme: Kalite diizeltme; diger kalite yonetim faaliyetlerinin yapilandirilmis
gbzden gegirimidir. Kalite diizeltmesinin amaci, bu projenin veya yiiriitiicli organizasyon
icerisindeki diger projelerin performanslarmni iyilestirebilecek Ogrenilmis dersleri

belirlemektir.

Ciktilar

a. Kalite Iyilestirme: Kalite gelistirme; proje sahiplerine ilave faydalar saglamak amaciyla
projenin etkinligini artirmak icin yapilanlan igine alir. Pek ¢ok durumda, kalite iyilestirmeleri
gerceklestirmek, degisiklik Onerilerinin hazirlanmasim1 veya diizeltme islerinin yapilmasini

gerektirecektir ve biitlin degisiklik kontrol prosediirlerine uygun olarak ele alinacaktir.

3.5.3 Kalite kontrol

Kalite kontrol; spesifik proje sonuglarinin ilgili kalite standartlariyla uyusup uyusmadiginin
izlenmesi ve istenmeyen sonuglara yol agan nedenleri bertaraf etme yollarinin aranmasidir.
Biitiin proje boyunca ytiriittilmelidir. Proje sonuglari, hem malzemeler gibi iiriin sonuglarim
hem de maliyet ve zaman performans: gibi yénetim sonuglarini kapsar. Proje yonetim takima;
kalite kontrol ¢iktilarim1 degerlendirmede kendilerine yardimci olacak istatistiksel kalite
kontrol bilgisine, dzellikle drnekleme ve olasilik, sahip olmalidir. Diger konular arasinda,
sunlar arasindaki farklar1 bilmelidirler:

* Onleme (hatalan siireglerin diginda tutma) ve teftis (hatalar1 miisterinin elinden uzak tutma)
* Nitelik 6rnekleme (sonug¢ uyar yada uymaz) ve degisken 6rnekleme (sonug, uygunlugun
derecesini Slgen stirekli bir 6lgek tizerinde derecelendirilir)

* Ozel nedenler (alisiimamus olaylar) ve rasgele nedenler (normal proses varyasyonu)

* Toleranslar (sonug, eger tolerans tarafindan belirlenen aralik dahilinde kalirsa kabul

edilebilir) ve kontrol smirlar1 (eger sonuglar kontrol sinirlar1 i¢inde olursa proses kontrol
altindadir)
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Ciktilar

a. Is Sonuglar: Planlanan veya beklenen sonuglar hakkindaki bilgi (proje planindan)
gergeklesen sonuglar hakkindaki bilgiyle birlikte mevcut olmalidir.

b. Kalite Y6netim Plani.

c. Operasyonel Tanimlamalar

d. Kontrol Listeleri

Ust Kontrol Noktas1

N A
X =~ NN

Alt Kontrol Noktas1

Sekil 3.18 Proje ¢izelegelme performansi kontrol karti

Araclar ve Teknikler

a. Teftis: Sonuglarin gereksinimleri karsilayip kargilamadigini belirlemek i¢in yapilan
Slglimler, incelemeler ve testler gibi faaliyetleri igermektedir. Teftigler herhangi bir seviyede
uygulanabilir (6rn. tek bir faaliyetnin sonucu teftis edilebilir veya projenin son iiriinii teftis
edilebilir). Teftis ¢ok gesitli bicimlerde, gézden gegirme, iiriin g6zden gecirme, diizeltme, ve
birlikte-yiirlime olarak adlandirilir; baz1 uygulama alanlarinda bu terimlerin dar ve spesifik
anlamlar1 vardur.

b. Kontrol Tablolari: Kontrol tablolari, bir prosesin sonuglarnin zaman iizerinde grafik
gosterimidir. Prosesin “kontrolde” oldugunu belirlemek i¢in kullamilir (6rn. sonuglardaki
farkliliklar rasgele varyasyonlar tarafindan mi olugturuldu veya nedenleri belirlenmesi ve
diizeltilmesi gereken beklenmeyen olaylar oluyor mu ?) Bir proses kontrolde oldugunda,
proses diizenlenmemelidir. Proses iyilestirmeler yapmak i¢in degistirilebilir fakat kontrolde
oldugu zaman diizenlenmemelidir.

c. Pareto Diyagramlari: Pareto diyagram, olusumlarin frekansiyla siralanmig bir histogramdir,
belirlenen neden kategorisi veya tipi tarafindan kag adet sonucun olugturuldugunu gésterir.
Diizeltme iglemine rehberlik etmesi i¢in derece siralamasi kullanilir. Proje takimi ilk olarak en
¢ok sayida hatalara neden olan problemleri yok etmeye c¢aligmalidir. Pareto diyagramlarinin;
goreceli olarak kiiciik sayida nedenler genis ¢apli sorunlar veya hatalar olugturur demek olan

Pareto Kuraliyla kavramsal bir benzerligi vardir.



76

d. Istatistiksel Ornekleme: Istatistiksel drnekleme, teftis icin eldeki biitiiniin bir pargasimn

se¢iminden 6lu§ur (6rn. 75 maddelik bir listeden rasgele on mithendislik ¢iziminin segilmesi).

Uygun 6mekleme kalite kontrol maliyetini azaltabilir. Istasiksel Srnekleme iizerine esasli

bilgi kiimesi mevcuttur; baz1 uygulama alanlarinda, proje takiminin pek ¢ok ¢esitli 6rnekleme

tekniklerine agina olmasi gereklidir.

e. Akis Diyagramlari.

f. Trend Analizi: Trend analizi, gegmis donem sonuglarin1 baz alarak matematiksel teknikler

kullanarak gelecekte olabilecekleri tahmin etmektir. Trend analizi siklikla sunlan izlemek i¢in

kullanlir:

e Teknik performans. Ka¢ adet hata veya ariza belirlenmistir, ka¢ adet diizeltilmemis
kalmigtir.

e Maliyet ve zaman performansi - periyot basina ne kadar faaliyet tamamlanmgtir.

Ciktilar

a. Kalite lyilestirme.

b. Kabul Kararlar: Teftis edilen maddeler ya kabul edilebilir ya da reddedilebilir olacaktir.
Reddedilen maddeler is tekrarimi gerektirebilir.

c. Is Tekrari: Is tekrar, bir hatayi veya uygun olmayan maddeyi gerekliliklerle veya
ozelliklerle uyumlu hale getirmek i¢in yapilan islemdir. Is tekran, 6zellikle énceden tahmin
edilemeyen is tekrari, pek ¢ok uygulama alaninda proje zaman agimimn en sik nedenidir.
Proje takimu is tekrarini minimize etmek igin her tiirlii makul eforu harcamalidir.

d. Tamamlanmig Kontrol Listeleri.

¢. Proses Ayarlamalari: Proses diizeltmeleri, bir kalite kontrol Slglimiiniin sonucu olarak
aninda diizeltme veya Onlemedir. Bazi durumlarda, proses ayarlamasinin, biitlin degisim

kontrol prosediirlerine uygun olarak yapilmasi gerekebilir.

3.6 Proje insan Kaynaklar Yénetimi

Proje insan kaynaklar1 yonetimi, projeye katilan insanlarmn en etkin kullanimini saglamak igin
gereken sliregleri igerir. Bunlar tlim proje katilimcilaridir - sponsorlar, miisteriler, bireysel

katilimcilar ve digerleri.
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3.6.1 Organizasyonel planlama

Organizasyonel planlama; tanmimlama, dékiimantasyon ve projenin rollerinin atanmasi,
sorumluluklar ve iligkileri raporlamay: igerir. Roller, sorumluluklar ve iligkilerin raporlanmas:
kisilere veya gruplara verilebilir. Kisiler ve gruplar projeyi gergeklestiren organizasyonun bir
pargast olabilirler veya onun diginda olabilirler. I¢ gruplar genellikle miihendislik, pazarlama

ve muhasebe gibi spesifik fonksiyonel departmanlardir.

Organizasyonel planlama, iletisim planlama ile direk baglantilidir. Ciinkii projenin

organizasyonel yapisi projenin iletigim sartlari izerinde biiyiik bir etkiye sahip olacaktir.

Proje Insan Kaynaklar

1.0rganizasyonel Planlama | [2. Personel Edinme 3. Takim Geligtirme
1 Girdiler 1 Girdiler e
. .. . . .1 Proje personeli
.1 Proje arabirimleri .1 Personel y6netim plam -
. . .2 Proje plam
.2 Kadro gereksinimi .2 Personel havuz tammlama .
. .3 Personel y6netim plani
.3 Kisttlar .3 Ise alma uygulamalari
. . .4 Performans raporlar1
.2 Araglar ve Teknikler .2, Araclar ve teknikler PP
1 Sablonl. ) ) .5 Harici geri bildirim
: §a onlar s -1 Gorlismeler .2 Araclar ve Teknikler
.2 Insan kaynaklan pratigi .2 On atama . .
. . . .1 Takim kurma faaliyetleri
.3 Organizasyonel teori .3 Tedarik plam : -
f SO A .2 Genel ybnetim becerileri
.4 Proje sahipleri analizi .3 Ciktilar . : :
) .3 Odiillendirme sistemleri
3 Ciktilar .1 Proje kadro olugumu 4 Diizenleme
.1 Rol ve sorumluluk atamalar .2 Proje takum rehberi '5 Egitim
.2 Personel yénetim plam )
3 Oroani .3 Ciktillar
) 4D gankl yon e Elil .1 Performans iyilestirmeleri
4 Destekleyicl ayrintilar 2 Perform
degerlendirme girdileri
Sekil 3.19 Proje insan kaynaklar1 yénetimi
Girdiler

a. Proje Arabirimleri: Proje arabirimleri genel olarak su ii¢ kategoriden birine karsilik gelir:
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e Kurumsal arabirimler- farkli kurumsal birimler arasinda formal ve informal raporlama
iligkileri. Organizasyonel arabirimler ¢ok kompleks veya ¢ok basit olabilir.

e Teknik arabirimler- Farkli teknik disiplinler arasindaki formal ve informal raporlama
iligkileri. Teknik arabirimler hem proje asamalar1 iginde (Orne§in endistri
mithendislerinin gelistirdigi site tasarim yapisal miihendislerin geligtirdigi {istyap: ile
uyumlu olmalidir), hem de proje agamalar1 arasinda (6rneSin otomotiv tasarim takimi
¢aligmasinin sonuglarini arag igin tiretim 6zellikleri yaratmaya galisan ekibe verdiginde).

o Kisiler aras1 arabirimler- projede c¢aligan farkli bireyler arasindaki formal ve informal
raporlama iligkileri.

Bu arabirimler genellikle aymi anda ortaya gikar (bir tasarim firmasinin istihdam ettigi mimar,

bagimsiz yap: firmasinin proje yonetim takimina anahtar tasarim diigtincelerini agikladiginda

oldugu gibi).

b. Kadro Gereksinimi: Personel gereksinimleri ne tip kisi ve gruplardan ve hangi zaman

cercevelerinde ne tip beceriler istendigini tanimlar. Personel gereksinimleri kaynak

planlamas: siiresince tanimlanan tiim kaynak gereksinimlerinin bir alt grubudur.

c. Kasitlar: Projenin organizasyonel segenekleri gesitli sekillerde sinirlanabilir. Takimin nasil

organize edilecegini sinirlayabilen ortak faktérlerden bazilar1 sunlardir:

e Faaliyet gosteren organizasyonun organizasyonel yapisi - temel yapisi giiglii bir matriks
olan organizasyon temel yapis1 zayif matriks (Sekil 2.12) olana gore proje yonetimi i¢in
goreli daha giiglii bir role sahiptir.

e Kollektif pazarlik anlagmalari- Sendikalarla ve diger ig¢i gruplariyla anlagmalar belirli
roller veya raporlama iligkileri gerektirebilir (temelde ig¢i grubu proje sahiplerinden
biridir.

e Proje y6netimi takiminin tercihleri - eger proje yonetim takimmin iiyeleri gegmiste belirli
yapilarla basarili oldularsa, muhtemelen gelecekte benzer yapilari savunacaklardir.

e Beklenen kadro atamalari- projenin nasil organize edildigi belirli kigilerin beceri ve

yeteneklerinden etkilenir.

Araglar ve Teknikler
a. Sablonlar: Her proje kendine 6zgii olsa da, birgok proje digerine belli bir dereceye kadar
benzeyecektir. Benzer bir projenin rol ve sorumluluk tanimlarinin veya raporlama iligkilerini

kullanmak organizasyonel planlama siirecini hizlandirabilir.
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b. Insan Kaynaklar Pratigi: Birgok organizasyon proje yonetim takimma organizasyonel
planlamanin gesitli yonleri ile yardim edebilecek politikalara, kilavuzlara ve prosediirlere
sahiptir. Omegin, yoneticilerini koglar olarak goren bir organizasyon “kog¢”un roliiniin nasil

gergeklestirilmesi gerektigine dair bir dokiimana muhtemelen sahip olacaktir.

Cizelge 3.2 Sorumluluk atama matriksi

Kisi A B C D E F
Evre
Gereksinimler |S R A P P
Fonksiyonel S A P P
Tasarim S R A I
Geligtirme R S A P
Test S P I
P: Katilimci A: Sorumlu R:Denet¢i

I: Veri girisi S: Ihtiyag Belirtmek.

¢. Organizasyonel Teori: Organizasyonlarin nasil yapilandirilabilecegini ve yapilanmasi
gerektigini tammlayan genis bir literatiir vardir. Bu literatiiriin yalnizca kiigiik bir alt kiimesi
ozellikle proje organizasyonuna odaklansa da, proje yonetim takimi proje sartlarma daha iyi
karsilik verebilmek igin organizasyonel teori konusunu genel olarak bilmelidir.

d. Proje Sahibi Analizi: Cesitli proje sahiplerinin ihtiyaglari, ihtiyaglarinin karsilanmasini

temin etmek i¢in analiz edilmelidir.

Ciktilar

a. Rol ve Sorumluluk Atamalari: Proje rolleri (kim neyi yapar) ve sorumluluklar (kime neye
Karar verir) uygun proje sahiplerine atanmalidir. Roller ve sorumluluklar zamanla degisebilir.
Proje yoneticisinin rol ve sorumluluklar1 genel olarak birgok projede kritik 6neme sahiptir
fakat uygulama alanina gore oldukg¢a degisir.

Proje rolleri ve sorumluluklar1 proje alani tamimi ile yakindan ilintilendirilmelidir. Bir
sorumluluk atama matriksi (Cizelge 3.2) genellikle bu amag igin kullanilir.

b. Personel Yonetim Plam: Personel y6netim plami insan kaynaklarinin proje takimina ne

zaman ve nasil katilacagini ve geri gekilecegini tanimlar.
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Proje takim (iiyelerinin, projede daha fazla kendilerine ihtiyag kalmadiginda nasil

birakilacaklarina ozel bir dikkat gosterilmelidir. Uygun tekrar atama prosediirleri sunlar

olabilir.

e Bir atama ile digeri arasindaki siireyi doldurmak igin “is yapma” egilimini azaltarak veya
yok ederek maliyetleri azaltmak

o Gelecekteki istihdam firsatlar hakkindaki belirsizlii azaltarak veya yok ederek morali
arttirmak.

c. Organizasyon Semasi: Organizasyon semast proje raporlama iligkilerinin grafiksel

gOsterimidir.

d. Destekleyici Ayrintilar: Organizasyonel planlama igin destek ayrintilar uygulama alanina

ve proje bityiikliigiine gbre degisir. Destekleyici ayrint1 olarak saglanan bilgilerin bazilari:

e Organizasyonel etki - bu sekilde organize olarak hangi alternatifler diglanur.

e Is tammlan- is unvanma gore, verilen isi gergeklestirmek igin yetenekler, sorumluluklar,
bilgi, yetki, fiziksel ortam ve diger 6zelliklerin yazili dzetleri

e Egitim ihtiyaglari. Eger atanan kadronun projenin gerektirdigi becerilere sahip olmasi

gerekmiyorsa, bu beceriler projenin pargasi olarak gelistirilecektir.

3.6.2 Personel edinme

Personel edinme gerekli insan kaynagim (bireyler veya gruplar) projeye atamayi ve projede
caligtirmayi igerir. Bir ¢ok ortamda, “en iyi” kaynaklar mevcut olmayabilir ve proje y6netim

takim1 mevcut kaynaklarin proje sartlarini karsilamasini temin igin dikkat gdstermelidir.

Girdiler

a. Personel Yonetim Plam

b. Personel Havuzu Tamimlama: Proje yonetim takimi kadro olusumunu etkileyebildiginde
veya yonlendirebildiginde, potansiyel olarak mevcut personelin 6zelliklerini diisiinmelidir.

c. Ise Alma Uygulamalari: Proje katilan bir veya daha ¢ok organizasyon personel alimi
konusunda politikalara, kilavuzlara veya prosediirlere sahip olabilir. Bunlar mevcut
oldugunda, bu tiir uygulamalar kadro olugturma siireci iizerinde bir sinirlama olarak hareket

eder.
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Araglar ve teknikler

a. Gortigmeler: Kadro olugturma bir ¢ok projede miizakere edilmelidir. Ornegin, proje

yonetim takimi sunlarla goriigmelidir:

e QGerekli zaman iginde uygun becerili personelin projeye alimim temin igin sorumlu
fonksiyonel yoneticilerle,

e Smirh veya uzman kaynaklar1 uygun olarak atamak igin organizasyonun i¢indeki diger
proje yonetim takimlartyla .

Takimi etkileme becerileri organizasyonlarin politik kismi s6z konusu oldugu i¢in kadro

olusturma gorligmelerinde 6nemli bir rol oynar. Ornegin, fonksiyonel bir y&netici personel

degerlendirmesine dayanarak ddiillendirilebilir. Bu, proje sartlarinin tiimiinii karsilayamayan

mevcut personelin atanmast igin ydneticiye bir tegvik olabilir.

b. On Atama: Bazi durumlarda, personel projeye 6nceden atanabilir. Bu genellikle a) proje

rekabetgi bir 6nerinin sonucu oldugunda ve belirli personele énerinin bir pargasi olarak séz

verildiginde ve b) proje i¢ hizmet projesi oldugunda ve kadro atamalari proje girigsinde

tanimlandifinda ortaya gikar.

c. Tedarik Plan1: Proje tedarik yonetimi proje faaliyetlerini gergeklestirmek igin belirli kisi ve

gruplarm hizmetlerini elde etmek i¢in kullanilabilir. Tedarik plam faaliyet gosteren

organizasyon projeyi tamamlamak i¢in gereken personele sirket i¢inde sahip degilse

gereklidir (Ornegin, bu tiir kisileri tam-zamanli is¢i olarak almamak tizerine bilingli bir

kararm sonucu olarak, daha 6nce bagka projelerde ¢aligmig uygun becerili personelin tiimiine

sahip olunmadiginda ve diger sartlarin sonucu olarak).

Ciktilar

a. Proje Kadro Olusumu: Proje kadrosu, uygun insanlar ¢aligmak iizere atandiginda olusur.
Kadro tam-giin, yarim-giin veya degisken olarak, proje ihtiyaglarina gére atanabilir.

b. Proje Takimi Rehberi: Proje takimi rehberi tiim proje takim iiyelerini ve diger kilit proje
sahiplerini listeler. Rehber projenin ihtiyaglarina gére; formal veya informal, ¢ok ayrntili

veya kabaca hazirlanmig olabilir.
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3.6.3 Takim gelistirme

Takim gelistirme hem proje sahiplerinin bireyler olarak katilim becerisini hem de takimin bir
takim olarak fonksiyon gdsterme becerisini gelistirmeyi igerir. Bireysel gelisim (y6netimsel
ve teknik) takimi gelistirmek i¢in gerekli temeldir. Takim olarak gelisim projenin hedeflere
ulagma yetisi igin ¢ok kritiktir.

Bir projede takim geligimi, kigisel takim iiyeleri hem fonksiyonel bir y6neticiye hem de proje
yoneticisine kargt sorumlu olduklarinda karmagiklagir. Bu ikili raporlama iligkisinin etkin

yonetimi ¢ogunlukla projenin kritik bagar1 faktoriidiir.

Girdiler

a. Proje Personeli

b. Proje Plan1

c. Personel Yonetim Plani

d. Performans Raporlar

e. Harici Geri Bildirim: Proje takimi, proje digindakilerin performans beklentilerine gore

kendisini periyodik olarak Slgmelidir.

Araclar ve Teknikler

a. Takim Kurma Faaliyetleri: Takim kurma faaliyetleri takim performansimi iyilestirmek i¢in
kisisel veya yonetimsel c¢aligmalardir. Yonetim seviyesinde olmayan takim iyelerini
planlamaya dahil etmek veya gatigmalar1 agi3a ¢ikarma ve ¢6zme igin temel kurallar koyma
gibi birgok faaliyet takim performansini, ikinci bir etki olarak gelistirebilir.

b. Genel Yo6netim Becerileri.

c. Odiillendirme Sistemleri: Odiillendirme sistemleri istenen davranisi destekleyen veya
gliclendiren forma yo6netim faaliyetleridir. Etkin olmak igin, bu tiir sistemler performans ve
ddiillendirme arasindaki baglantiy1 net, agik ve ulagilabilir kilmalidirlar. Ornegin projenin
maliyet hedefine ulastif i¢in ddiillendirilecek bir proje yoneticisi kadro olugturma ve tedarik
kararlar tizerinde uygun kontrol seviyesine sahip olmalidir.

d. Diizenleme: Diizenleme, en aktif proje takimi iiyelerinin hepsini veya hemen hemen
hepsini, bir takim olarak ¢aliyma yeteneklerini geligtirmek i¢in aym fiziksel ortama

yerlestirmektir.
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e. Egitim: Proje takiminin becerilerini, bilgisini ve kapasitelerini gelistirmek lizere tasarlanan
tim faaliyetleri icerir. Bazi yazarlar egitimi ve gelistirmeyi ayirirlar. Fakat ayrimlar ne
tutarlidir ne de genel olarak kabul goriir. Egitim formal (6rnegin simf egitimi, bilgisayar
tabanl egitim) veya informal (diger takim tiyelerinden geri bildirimler) olabilir. Yetigkinlere

nasil egitim verilecegine dair genis bir literatiir vardir.

Ciktilar

a. Performans Iyilestirme: Takim geligiminin birincil ¢iktis1 gelismis proje performansidir.

Iyilesmeler birgok kaynaktan gelebilir ve proje performansinin birgok alanim etkileyebilir,

Ornegin:

e Kigisel becerilerdeki iyilesmeler belirli bir kiginin atanmig faaliyetlerini daha etkin
yapmasini saglayabilir.

e Takim davramslarindaki gelismeler (¢atigmalarin ortaya konmasi ve ¢6ziilmesi) proje
takim dyelerinin ¢abalarinin daha biiyiik bir kismini teknik faaliyetlere ayirmalarim
saglayacaktir.

e Kigsisel becerilerde veya takim yeteneklerindeki iyilesmeler proje ¢aligmasi igin daha iyi
yontemler belirlemeyi veya gelistirmeyi kolaylagtirabilir.

b. Performans Degerlendirme Girdileri: Proje personeli genellikle proje personel {iyelerinin

performans degerlendirmesine girdi saglarlar. Ciinkii 6nemli Slgiide etkilesim halindedirler.

3.7 Proje Iletisim Yonetimi

Proje iletigim ydnetimi, zamaninda ve uygun sekilde proje bilgisinin iiretimi, toplanmasi,
yayimmi, saklanmasi ve diizenlenmesini temin i¢in gereken siiregleri igerir. Bagar i¢in gerekli
insanlar, fikirler ve bilgi arasindaki kritik bag: kurar. Sekil 3.21 agagidaki ana proseslerin

genel bir gériiniimiinti géstermektedir.

Iletigim kurma genel yonetim becerisi proje iletisim yonetimi ile ilgilidir fakat aymi degildir.
Iletigim kurma genel bir konudur ve proje gevresine ait olmayan kapsamli bir bilgi toplulugu
igerir. Ornegin:

* [letici-alic1 modelleri - geri bildirim gemberleri, iletigim engelleri vs.
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* Vasitanin se¢imi- ne zaman yazili ve ne zaman sozlii iletigim kurulacagi, ne zaman informal
memo ne zaman formal rapor yazilacagi

* Yazim stili - aktif veya pasif yap, ciimle yapisi, kelime seg¢imi vs.

* Sunum teknikleri - viicut dili, gorsel yardimcilarin tasarimi vs.

* Yonetim tekniklerini kargilama- ajanda hazirlama, ¢atismayla baga ¢ikma vs.

Proje Iletisim Yonetimi

1.1letigim Planlama

.1 Girdiler

.1 lletisim gereksinimleri
2 Tletigim teknolojisi

.3 Kisitlar

.4 Varsayimlar

.2 Araglar ve Teknikler
.1 Proje sahibi analizi

3 Ciktilar

.1 Iletisim yonetim plam

—>

3.Performans Raporlama

.1 Girdiler

.1 Proje plam

.2 Is sonuglan

.3 Diger proje kayitlari

.2 Araglar ve Teknikler

.1 Performans tetkikleri

.2 Varyans analizi

.3 Trend analizi

.4 Kazamlmig deger analizi

.5 Bilgi dagitim araglan ve
teknikleri

3 Ciktilar

.1 Performans raporlari

.2 Degisim talepleri

2. Bilgi Dagitim1

.1 Girdiler

.1 Is sonuglan

.2 Iletigim yonetim plam
.3 Proje plani

.2 Aragclar ve Teknikler
.1 Tletisim becerileri

.2 Bilgi alma sistemleri

.3 Bilgi dagitim sistemleri
3 Ciktilar

.1 Proje kayitlar

4 Yo6netimsel Kapanig

.1 Girdiler

.1 Performans 6l¢iim belgeleri

.2 Proje iiriinii belgeleri

.3 Diger proje kayitlan

.2 Araglar ve Teknikler

.1 Performans raporlama
araglar1 ve teknikleri

3 Ciktilar

.1 Proje arsivleri

.2 Resmi kabul

.3 Alinan dersler

Sekil 3.20 Proje iletigim y6netimi
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3.7.1 {letisim planlama

Iletisim planlama proje sahiplerinin bilgi ve iletigim ihtiyaglarin1 belirlemeyi igerir: kimin
hangi bilgiye ihtiyaci var, ne zaman ihtiyag¢ duyacak ve bu bilgi onlara nasil verilecek. Tiim
projeler igin proje bilgisini iletme ihtiyac: ortak iken, bilgi ihtiyaglar1 ve dagitim metotlar1 gok
farkhidir. Proje sahiplerinin bilgi ihtiyaglarin1 tanimlamak ve bu ihtiyaglan kargilamak icin
uygun araglar1 belirlemek projenin bagaris: igin 6nemli bir faktordiir. Bir ¢ok projede, iletigim
planlamanin ¢ogunlugu ilk proje agamalarinin pargas1 olarak yapilir. Ancak, bu siirecin
sonuglar1 proje boyunca diizenli olarak gézden gegirilmeli ve siirekli uygulanabilirligi temin

etmek i¢in gereken sekilde revize edilmelidir.

Girdiler

a. lletisim Gereksinimleri: Iletisim gereksinimleri proje sahiplerinin enformasyon
ihtiyaglarmin toplamidir. Gereksinimler, bilginin tipi ve big¢imi ile bu bilginin degerinin
analizini birlegtirerek tanimlanir. Proje kaynaklar1 yalnizca bagariya katkida bulunan bilgiyi
iletmek icin veya iletigim yoklugunun basarisizlia neden olabilecegi yerlerde harcanmalidir.
Proje iletigim gereksinimlerini belirlemek igin gerekli bilgiler sunlardur:

e Proje organizasyonu ve proje sahibi sorumluluk iligkileri

¢ Projeye katilan disiplinler, departmanlar ve uzmanliklar

Projeye kag kisinin nereden katﬂacaémm lojistigi

Dis bilgi ihtiyaglar: (6rnegin, medya ve iletigim)

o

. Iletisim Teknolojisi: Proje elemanlan arasinda bilgiyi geri ve ileri géndermek igin
kullanilan teknolojiler veya metotlar 6nemli l¢iide degisebilir; basit konugmalardan kapsamli
toplantilara, basit yazili1 belgelerden hemen erisilebilir on-line listelere ve veri tabanlarma
kadar.

c. Kisitlar

d. Varsayimlar

Aragclar ve Teknikler
a. Proje Sahibi Analizleri: Cesitli proje sahiplerinin bilgi ihtiyaglari, bu ihtiyaglar hakkinda
metodolojik ve mantikl1 bir goriis gelistirmek ve bunlar karsilayacak kaynaklar1 bulmak igin
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analiz edilmelidir. Analizler gerekli bilgiyi saglayacak projeye uygun metot ve teknikleri ele
almalidir. Gereksiz bilgi veya uygun olmayan teknoloji {izerinde kaynaklar1 ziyan etmemek

i¢in dikkat gosterilmelidir.

Ciktilar

a. Iletisim Y6netim Plani. Bir iletisim yonetim plam sunlar saglayan bir belgedir:

* Cesitli tipteki bilgiyi toplamak ve saklamak igin kullanilacak metotlar1 ayrintilandiran bir
toplama ve dosyalama sistemi. Prosediirler ayrica toplamay1 ve giincellestirmelerin ve daha
once dagitilan materyalde yapilan diizeltmelerin yayimim kapsamalidir.

* Bilginin kime akacagini (durum raporlari, veriler, planlar, teknik dokiiman vs) ve cesitli
tipteki bilgilerin dagitimi i¢in hangi metotlarin kullanilacagini (yazih raporlar, toplantilar vs)
ayrintilandiran bir dagitim yapisi. Bu yap1 proje organizasyon semasi tarafindan tanimlanan
sorumluluklar ve raporlama iligkileriyle uyumlu olmalidir.

* Dagitilacak bilginin tanimi (bigim, igerik, ayrint1 seviyesi ve kullanilan tanimlar dahil
olmak {izere)

* Her tip iletisimin ne zaman {iretilecegini gosteren tiretim planlari

* Planli iletisimler arasindaki bilgiye erisim metotlar

* Proje gelisip ilerledikge iletisim yonetimi planim1 giincelleme ve aritma igin bir metot
Tletisim yonetim plani projenin ihtiyaglarina gére formal veya informal, ayritntili veya genel

cergeveli olabilir. Tlim proje elemanlarinin yardimei bir elemanidir.

3.7.2 Bilgi dagitimi

Bilgi dagitimi, gerekli bilgiyi proje sahiplerine zamaninda sunmayi igerir. Bu, iletisim
yonetim planinin uygulanmasi kadar beklenmeyen bilgi isteklerine karsilik vermeyi de

kapsar.

Girdiler
a. Is Sonuglart
b. Iletisim Y6netim Plam

c. Proje Plam
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Araglar ve Teknikler

a. lletisim Becerileri: Iletisim becerileri bilgi aligverisi igin kullamlir. Gonderici bilginin
netliginden, kesinliginden sorumludur &yle ki alic1 onu dogru olarak alir. Iletici ayrica uygun
sekilde anlagildigmm teyit etmekten sorumludur. Alict bilginin tamamen alindigim ve dogru
olarak anlagildigin teyit etmekten sorumludur. Iletisimin birgok boyutu vardir:

* Yazili ve sozlii, dinleme ve konugma

* Dahili (proje iginde) ve harici (miisteriye, medyaya, kamuya vs)

* Formal (raporlar, brifingler vs) ve informal (memolar, anlik konugmalar vs)

* Dikey (organizasyonda agag1 yukari) ve yatay (emsallerle)

b. Bilgi Alma Sistemleri: Bilgi, takim tiyeleri tarafindan gesitli metotlarla paylagilabilir: el ile
dosyalama sistemleri, elektronik veri tabanlari, proje y6netim yazilimi ve miihendislik
¢izimleri gibi teknik belgelere erigim saglayan sistemler.

c. Bilgi Dagitim Sistemi: Proje bilgisi ¢esitli metotlar kullanilarak dagitilabilir: proje
toplantilari, kagit kopya belge dagitimi, elektronik veri tabam agina paylagimh erisim, faks,

elektronik posta, sesli posta, ve video konferans.

Ciktilar

a. Proje Kayitlar: Proje kayitlari; yazismalari, memolari, raporlar1 ve projeleri agiklayan
belgeleri igerebilir. Bu bilgi, olasi ve uygun oldugu slirece diizenli bigimde saklanmalidir.
Proje takim tiyeleri proje defterinde kisisel kayitlarim tutabilirler.

3.7.3 Performans raporlama

Performans raporlama proje sahiplerine proje hedeflerine ulagmak i¢in kaynaklarin nasil
kullamilacagina dair bilgi vermek i¢in performans bilgisi toplama ve yayimim igerir. Bu slireg
sunlar1 kapsar:

* Durum raporlama - projenin su anda hangi noktada oldugunu agiklar.

* Geligim raporlama - proje takiminin neleri bagardigim agiklar

* Tahmin- projenin gelecekteki durumunu ve geligimini tahmin eder.
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Performans raporlama genel olarak alan, plan, maliyet ve kalite hakkinda bilgi verecektir.
Ayrica birgok proje risk ve tedarik hakkinda da bilgi gerektirir. Raporlar kapsaml olarak veya

istisna bazina hazirlanabilir.

Girdiler

a. Proje Plani: Proje plani, proje performansim degerlendirmek i¢in kullanilacak gesitli baz
seviyeler igerir.

b. Is Sonuglar:: Is sonuclar - hangi béliimler tamamen veya kismen sonuglandi; hangi
maliyetler olustu veya ayrildi vs- proje plam uygulamasinn bir ¢iktisidir. I sonuglar iletigim
yonetim plan: tarafindan saglanan gerceve icinde raporlanmalidir. Is sonuglan tizerine dogru
ve liniform bilgi faydali performans raporlamas igin esastir.

c. Diger Proje Kayitlari: Proje planina ve projenin ig sonuglarina ilave olarak diger proje
belgeleri; proje performansim degerlendirirken g6zoniine alinmas: gereken proje kapsamiyla

ilgili diger bir takim bilgiler igerebilir.

Araglar ve Teknikler

a. Performans Tetkikleri: Performans incelemeleri proje durumunu veya gelisimini
degerlendirmek i¢in yapilan toplantilardir. Performans incelemeleri tipik olarak asagida
agiklanan performans raporlama tekniklerinden biri veya daha fazlasi ile uyumlu olarak
yapilir.

b. Varyans (sapma) Analizi: Sapma analizleri, ger¢ek proje sonuglarnin planlanan veya
beklenen sonuglarla kargilastirilmasimi igerir. Maliyet ve plan salamalari en sik analiz
edilenlerdir. Fakat alan, kalite ve risk anlaminda plandan sapmalar ¢ogunlukla ayni ya da
daha fazla &neme sahiptir.

c. Trend (egilim) Analizi: Trend analizleri performansin iyilesiyor mu yoksa geriliyor mu
oldugunu belirlemek igin zaman igindeki proje sonuglarini incelemeyi igerir.

d. Kazanilmig Deger Analizi: Cesitli bigimlerdeki kazanilmig deger analizleri performans
Olglimiiniin en yaygin kullanilan metodudur. Proje yonetim takimmnin proje performansi
degerlendirmesine yardim etmek i¢in alan, maliyet ve plan dl¢timlerini bir araya getirir.
Kazanilmig deger bir faaliyet i¢in ii¢ ana deger hesaplar:

* Biitge, planlanmis igin biit¢elenmis maliyeti (BCWS) olarak da adlandinlir, belirli bir

periyottaki faaliyete harcanmasi planlanan onaylanmis maliyet tahminidir.
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* Gergek maliyet, yapilan igin gergek maliyeti (ACWP) olarak da adlandirilir, verilen bir
periyot sliresince yapilan is faaliyetleriyle birlikte olusan dogrudan veya dolayl maliyetlerdir.
* Kazanilmig deger, yapilan isin biitgelenmis maliyeti (BCWP) olarak da adlandirilir,
gercekten tamamlanmig is yiizdesine karsilik gelen toplam maliyet ylizdesidir. Birgok
kazanilmig deger uygulamasi veri topluluklarimi basitlestirmek ig¢in yalmzca birkag yiizde
degeri kullanir (6rnegin %30, 70, 90, 100). Baz1 kazanilmig deger uygulamalar performansin
objektif Ol¢limiinli temin etmek igin yalmzca %0 ve %100 kullanirlar (yapildi veya
yapilmadi).

Bu ii¢ deger isin planlandif: gibi bagarilip basarilmadigini 6lgmek igin birlikte kullanilirlar.
En yaygin olarak kullanilan dl¢timler maliyet sapmasi (CU=BCWP-ACWP), plan sapmasi
(SV=BCWP-BCWS) ve maliyet performans endeksidir (CPI=BCWP/ACWP). Kiimiilatif CPI
(tim bireysel BCWP’lerin toplaminin tlim bireysel ACWP’lerin toplamma bdlimii)
tamamlandiginda proje maliyetini tahmin etmek i¢in yaygin olarak kullanilir. Baz1 uygulama
alanlarinda, plan performans endeksi (SPI=BCWP/BCWS) proje tamamlama tahmini yapmak
icin kullanilir.

e. Bilgi Dagitim Arag ve Teknikleri.

Ciktilar

a. Performans Raporlari: Performans raporlari bir araya getirilen bilgiyi organize eder,
Ozetlerler ve analiz sonuglarim sunarlar. Raporlar, iletigim y6netim planinda belgelendigi gibi
cesitli proje sahiplerinin ihtiyag duydugu ayrinti seviyesinde bilgi tiirtinde olmalidir.
Performans raporlar1 igin ortak formatlar ¢ubuk semalar1 (Gantt semalar1 olarak da
adlandirilirlar), S-egrilerini, historgramlar1 ve tablolar igerir.

b. Degisim Talepleri: Proje performansinin analizi genellikle projenin bazi yonlerinde
degisiklik istegi tiretir Bu degisim talepleri gesitli degisim kontrol yontemlerinde tanimlandigi

gibi ele almir (6rnegin alandegisim ydnetimi, plan kontrolii vs...).

3.74 Yonetimsel kapams

Yonetimsel kapamis (idarenin sona ermesi), proje iiriiniiniin kabuliinii resmilestirmek igin
sponsor, veya miisteri tarafindan projenin belgelenmesini ve dogrulanmasini igerir. Bu iglem;

proje ayrintilarinin toplanmasini, proje basarisinin ve etkinliginin analizlerini ve bu bilginin
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gelecekteki kullammi igin arsivlenmesini igerir. Idarenin sona ermesi faaliyetleri projenin

tamamlanmasina kadar geciktirilmemelidir.

Girdiler

a. Performans Olgiim Belgeleri: Performans &lglimii i¢in gergeveyi kuran planlama
dokiimanlar1 dahil olmak iizere proje performansini kaydetmek ve analiz etmek igin iiretilen
tiim belgeler idari sona erme sirasinda tetkik i¢in mevcut olmalidir.

b. Proje Uriiniinii Belgeleri: Proje {irliniiniin tamami igin iiretilen belgeler (planlar,
tarifnameler, teknik dokiiman, ¢izimler elektronik dosyalar vs- terminolojisi uygulama alanina
gore degisir) ayrica idari sona erme sirasinda tetkik i¢in mevcut olmahdur.

c. Diger Proje Kayitlari

Araglar ve Teknikler

a. Performans raporlama araglar1 ve teknikleri

Ciktilar

a. Proje Arsivleri: Proje kayitlann uygun taraflarca arsivieme igin hazirlanmalidir. Projeye
uygun, her projeye-6zgii veya program-kapsamh tarihi veri tabanlari giincellenmelidir.
Projeler sozlesme altinda yapildiginda veya onemli tedarik planlan igerdiklerinde, finansal
kayitlarin argivlenmesine 6zel 6nem verilmelidir.

b. Resmi Kabul: Miisterinin veya sponsorun proje (veya asama) lirliniinii kabul ettigine dair
belgeler hazirlanmali ve dagitilmalidir.

¢. Alinan Dersler

3.8 Proje Risk Yonetimi

Proje risk yonetimi, proje riskini tamimlayan, analiz eden ve kargilik veren siiregler igerir.
Pozitif olaylarin sonuglarin1 maksimize etmeyi ve ters olaylarin sonug¢larin1 minimize etmeyi
kapsamaktadir. Farkli uygulama alanlar1 burada agiklanan yontemler i¢in genellikle farkhi
isimler kullanirlar. Ornegin:

* Risk tanimlamasi ve risk hesaplanmasi bazen tek bir siire¢ olarak ele alinir ve birlesik
yontem risk analizi veya risk degerlendirmesi olarak adlandirilir.

* Riske tepki gelistirme bazen tepki planlamasi veya risk azaltma olarak adlandirlir.
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e Riske tepki gelistirme ve riski kontrol etme bazen tek bir stireg olarak ele alinir ve birlesik

slireg risk yonetimi olarak adlandirilir.

3.8.1 Risk tanimlamasi

Risk tanimlamasi, hangi risklerin projeyi etkileme ihtimali oldugunu belirlemeyi ve bunlarin
her birinin 6zelliklerini belgelemeyi icermektedir. Risk tanimlamasi bir defalik bir olay
degildir, proje boyunca diizenli olarak gergeklestirilmelidir. Risk tanimlamasi, hem i¢ hem dig
risklere seslenmelidir. I¢ riskler kadro atamalan ve maliyet tahminleri gibi proje tahmininin
etkileyebilecegi veya kontrol edebilecegi seylerdir. Dis riskler pazar degisimleri veya
hitkiimet hareketleri gibi proje takiminin kontrolii veya etkisi digindaki seylerdir. Dar
anlamiyla risk yalmizca zarar veya kayba maruz kalma olasilifim igerir. Ancak proje
¢ergevesinde risk tanimlamas: ayrica tehditler (negatif sonuglar) kadar firsatlarla da (pozitif
sonuglar) ilgilidir (Duncan, 1996).

Herhangi bir RPM (Proje risk yonetimi) plan asamasinin saglamasi gerektigi bazi belirli
anahtar boliimler sunlardir:

1. Zamanlama, &ncelik, miilkiyet ve ilgili kaynak kullanimi / ddemeleri baslatacak doniim
noktalari, diger olaylar veya proses tanimlama giderleri ve ilgili temel plan gider profili de
dahil olmak tizere agik¢a belirlenmis kontrat sartlariyla, faaliyet bazindaki, uygulama icin
gerekli detayli diizeyde olan temel planlar;

2. Tehditler ve firsatlar bazindaki risk takdiri, alternatif potansiyel 6netken ve tepkisel tepki
takdiri ile birlikte eger uygulanabiliyorsa ve potansiyel olarak isteniyorsa tepki vermeyen etki
bazinda takdir edilen oncelikler. Baz1 organizasyonlarda ayr1 bir proje yonetimi ile risk
yonetimine olan tatbiki gereksinime igaret edebilir. Fakat genel dogrultudaki istek risk
yOnetimini proje yOnetiminin bir tamamlayici bir pargasi olarak gérmektir (Chapman ve
Ward, 1997).

Girdiler

a. Urlin Tanimu: Proje irliniinii dogas:1 belirlenen riskler iizerinde bityiik bir etkiye sahip
olacaktir. Kamitlanmig teknoloji igeren {iriinler, diger seyler sabit olarak, yenilik veya icat
gerektiren lirlinlerden daha az risk tagirlar. Projenin iiriinline eslik eden riskler genellikle

maliyetleri ve plan etkileri anlaminda tanimlanirlar.
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Proje Risk Yonetimi
|
1.Risk Tanimlamasi 2 Risk Hesaplama
.1 Girdiler .Girdiler
.1 Uriin tamm .1 Proje sahibi risk toleranslarn
.2 Diger planlama ¢iktilari .2 Risk kaynaklar1
.3 Gegmis dénem bilgisi .3 Potansiyel risk olaylar1
.2 Araglar ve Teknikler .4 Maliyet tahminleri
.1 Kontrol listeleri .5 Faaliyet siiresi tahminleri
.2 Akig gemast .2 Araglar ve Teknikler
.3 Goriigme .1 Beklenen parasal deger
.3 Ciktilar .2 Istatistiksel toplamlar
.1 Risk kaynaklar .3 Simiilasyon
.2 Potansiyel riskli olaylar .4 Karar agaglan
3. Risk semptomlan .5 Uzman goriisti
4 Diger siireglere girdiler 3. Ciktilar
.1 Takip edilecek firsatlar,
karsilik verilecek tehditler
.2 G6zardi edilecek firsatlar,
kabul edilecek tehditler
R slegglgnk Geligtirme 4 Risk Tepkisi Kontrolii
.1 Girdiler
.1 Takip edilecek firsatlar, 1 Girdiler
karsilik verilecek tehditler 1 Risk y6netim plam
.2 Gozarda edilecek firsatlar, 2 Gergfekten HSkh olaylar
kabul edilecek tehditler ; i‘:;i‘;:e:f?eknﬂder
Jari iy 1 Proje Risk Tesbiti
02 ihtimal planlamast N .2 Ek risk tepkisi geligtirme
3 Alternatif stratejiler 3 Ciknlar
.4 Sigorta .1 D_ﬁzeltlcl fe.lahyet
3 Ciktilar .2 Risk y8netim plamnm
.1 Risk yonetim plan: glincellenmes
.2 Diger stiregler igin girdiler
.3 Intimal planlar
.4 Cekinceler
.5 Anlagmalar

Sekil 3.21 Proje risk yonetimi

b. Diger Planlama Ciktilari: Diger bilgi alanlarindaki yontemlerin giktilar1 olasi riskleri
tanimlamak i¢in incelenmelidir. Ornegin:

* Is aynigim yapisi- bolimleri ayrmtilandiran geleneksel olmayan yaklagimlar kapsam
ifadesinde tanimlanmig daha yiiksek seviye béliimlerden gériinmeyen firsatlar sunabilirler.

* Maliyet tahminleri ve stire tahminleri- sinirli bilgi ile geligtirilen tahminler daha gok risk
tagir.
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* Istihdam plani- Tespit edilmis takim elamanlan; yerine yenisini koymanmn zor olacag
ozgiin becerilere veya varliklarim kritik kilan diger 6zelliklere sahip olabilirler.

* Tedarik yonetim plani- kotii yerel ekonomi gibi pazar kogullar1 sézlesme maliyetlerini
azaltma gibi firsatlar sunabilir.

c. Gegmis Donem Bilgisi: Onceki projelerde gergekte nelerin oldugu hakkinda tarihi bilgi
potansiyel riskleri tamimlamada 6zellikle yardimci olabilir. Gegmig dénem sonuglar1 hakkinda
bilgi genellikle agagidaki kaynaklardan elde edilirler:

* Proje dosyalar1- projeye katilan organizasyonlardan biri veya birkagi risk tanimina yardim
etmek i¢in yeterli ayrintida olan 6nceki proje sonuglarinin kayitlarini tutabilir. Bazi uygulama
alanlarinda, takim tiyeleri bireysel olarak bu tiir kayitlar tutabilir.

* Ticari veri tabanlari- birgok uygulama alaninda tarihi bilgi ticari veri olarak mevcuttur.
*Proje takim Dbilgisi- proje takiminin {iyeleri onceki olaylar1 veya varsayimlan
hatirlayabilirler. Bu tiir ammsamalar faydali olabilirken, genellikle belgelenmis sonuglardan

daha az giivenilirdirler.

Araglar ve teknikler

a. Kontrol Listeleri: Kontrol listeleri, tipik olarak riskin kaynag tarafindan organize edilirler.
Kaynaklar; proje igerigini, diger siire¢ ¢iktilarmi, projenin veya teknolojinin iiriinlerini ve
takim {iyelerinin becerileri gibi (veya onlarin yoklugu) i¢ kaynaklari kapsar. Baz1 uygulama
alanlan risk kaynaklar igin siniflama semalar1 kullanirlar.

b. Akis Semalar1: Akis semast proje takiminin risklerin neden ve etkilerini anlamasina yardim
edebilir.

c. Goriigme: Cesitli proje sahipleriyle risk-merkezli goriismeler normal planlama faaliyetleri
stiresince tespit edilemeyen riskleri belirlemeye yardim edebilir. Onceki projelerin goriisme

kayitlan (6rnegin fizibilite galigmasi siiresince yapilanlar) da mevcut olabilir.

Ciktilar

a. Risk Kaynaklar: Risk kaynaklar projeyi kétii veya iyi etkileyebilecek olasi riskli
olaylardir (6rnegin proje sahibi hareketleri, giivenilmez tahminler, takim kaybi). Kaynaklarin
listesi kapsamli olmalidir, yani siklik, olma olasilif1 veya kayip veya kazang miktarindan
bagimsiz olarak tiim tespit edilenleri icermelidir. Yaygin risk kaynaklari:

* Sartlarda degisimler
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* Tasarim hatalari, atlamalar ve yanhs anlama

* Zayif tantmlanmig veya anlagilmis rol ve sorumluluklar

* Zay1f tahminler

* Yetersiz becerili personel

Risk kaynaklarinin tanimlan genellikle su tahminleri igermelidir. a) o kaynaktan riskli bir
olaym olugma olasilii, b) olasi sonuglarin bir aralifi, c) beklenen zamanlama ve d) o
kaynaktan riskli olaylarin tahmin edilen siklit

b. Potansiyel Risk Olaylari: Potansiyel risk olaylari, dogal bir afet veya bir takim iiyesinin
ayrilmasi gibi projeyi etkileyebilecek farkli olaylardir. Potansiyel risk olaylar1 olma olasiligi
veya kayip bilyiikliigii goreli biiylik oldugunda risk kaynaklarina ek olarak tanimlanmalidir.
(“goreli biiyiik” projeye gore degisecektir. Potansiyel risk olaylar1 nadiren uygulama alanina
bzgiidiir, bu genellikle ortak bir hatadir. Ornegin;

* Yeni teknoloji gelisiminin projeye ihtiyaci ortadan kaldirmas: elektronikte yaygimn, gayri-
menkulde nadirdir.

* Biiyiik bir firtina nedeniyle kayiplar ingaatta yaygin, biyoteknolojide nadirdir.

Potansiyel risk olaylariin tanimlanmalar1 genellikle su tahminleri igerecektir a) riskli olayn
olma olasili1 b) alternatif olas1 sonuglar ¢) olayin beklenen zamanlamasi ve d) tahmin edilen
siklik (yani, bir kereden daha fazla olabilir mi?)

c. Risk Semptomlan: Risk semptomlari, atesleyiciler olarak da adlandirilir, gergeklesen risk
olaylarinmn dolayh gostergeleridir. Ornegin zayif moral, yaklagmakta olan plan gecikmesinin
erken uyari igareti olabilir veya ilk faaliyetlerde maliyet agimlar1 zayif tahminlerin gdstergesi
olabilir.

d. Diger Siireglere Girdiler: Risk tanimlama yontemi bagka bir alanda faaliyet ihtiyacini tespit
edebilir. Omegin is aynsim yapis1 risklerin yeterli tespitine yetecek kadar ayrmtili
olmayabilir.

Riskler genellikle diger siirelere kisitlamalar veya varsayimlar olarak girdi olusturur.

3.8.2 Risk hesaplama

Risk hesaplama, olasi1 proje sonuglar aralifini degerlendirmek igin riskleri ve risk
etkilesimlerini degerlendirmeyi icerir. Ozellikle hangi risk olaylarimin karsilik gerektirdigini

belirlemekle ilgilidir. Baz1 faktorler onu karmagiklastirir. Bunlardan bazilar::
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* Tahmin edilemeyecek sekilde etkilesimde bulunabilecek firsatlar ve tehditler (6rnegin plan
gecikmeleri tiim proje siiresini azaltan yeni bir strateji diiginmeye zorlayabilir)

* Tek bir riskli olay bir ¢ok etkiye neden olabilir, oyle ki; anahtar bilegsenlerden birinin geg
teslimi maliyet agimlarina, plan gecikmelerine, ceza ddemelerine ve diisiik kalitede tiriine
neden olabilir.

* Bir proje sahibi igin firsatlar (azalmis maliyet) digeri igin tehdit (azalmug karlar) olabilir.

* Kullanilan matematiksel teknikler sahte dogruluk ve giivenilirlik izlenimi uyandirabilir.

Girdiler

a. Proje Sahibi Risk Toleranslari: Farkli organizasyonlar ve farkli bireyler farkli risk
toleranslarina sahip olabilirler. Ornegin:

* Yiiksek karli bir girket 1 milyarlik bir s6zlesme igin teklif yazmaya 500.000 dolar
harcamaya istekli olabilirken, smirda galigan bir girket bunu yapmaz.

* Bir organizasyon maliyet agiminin %15°lik olasiigmn yiiksek risk olarak algilarken, digeri
onu diigiik risk olarak algilar.

Proje sahibi risk toleranslari, risk hesabia hem girdiler hem de ¢iktilar igin bir fon olugturur.
b. Risk Kaynaklan

c. Potansiyel Risk Olaylan

d. Maliyet Tahminleri

e. Faaliyet Siiresi Tahminleri

Araclar ve Teknikler

a. Beklenen Parasal Deger: Beklenen parasal deger, risk hesabi i¢in bir arag olarak, iki saymin
tirtintidiir.

* Riskli olay olasilig1 - bir riskli olayin ortaya ¢ikma olasiligmin tahmini

* Riskli olay degeri - eger riskli olay ortaya ¢ikarsa olusacak kazang veya kayiplarin tahmini
Riski olay degeri hem somut hem de soyut seyleri yansitmalidir. Ornegin hem Proje A ve hem
de Proje B, kotii fiyatlanmig bir dnerinin sonucu olarak 100.000 Dolarlik somut bir kayip igin
esit olasilik tamimlar. Eger proje A az veya hi¢ soyut etki tahmin etmezken, Proje B bu kaybin
organizasyonu Pazar digina gikaracagini tahmin ederse, iki risk esit degildir.

Benzer bigimde soyut seyleri bu hesaba katmamak yliksek olasilikl kiigiik bir kayb: kiiciik
olasilikl1 biiyiik bir kayba esleyerek sonucu kétii sekilde bozabilir.
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Beklenen parasal deger genellikle sonraki analizler igin girdi olarak kullanilir (6rnegin karar
agacinda), ¢iinkii riskli olaylar paralel olarak veya sirayla tek tek veya grupla halinde ortaya
¢ikabilir.

b. Istatistiksel Toplamlar: Istatistiksel toplamlar tek tek iy maddeleri igin maliyet
tahminlerinden toplam proje maliyetleri aralifim hesaplamak igin kullamilir (faaliyet
siiresinden olas1 proje bitim tarihini hesaplamak simiilasyon gerektirir) Toplam proje
maliyetleri aralifi alternatif proje biitgelerinin veya teklif fiyatlarmin goreli riskini
hesaplamak i¢in kullamilabilir.

c. Simiilasyon: Simiilasyon, sistemin davranigini veya performansini analiz etmek igin bir
sistem modelini veya temsilini kullanmaktadir. Bir projedeki simiilasyonun en yaygin bigimi,
proje agim proje modeli olarak kullanan plan simiilasyonudur. Birgok plan simiilasyonu
Monte Carlo analizlerine dayanir. Bu teknik, hesaplanmis sonuglarin istatistiksel dagilimim

vermek igin projeyi birgok defa gergeklestirir.

Plan simiilasyonunun sonuglari; gesitli plan alternatiflerinin farkli proje stratejilerinin, ag
boyunca farkl: yollarin veya kigisel faaliyetlerin riskini hesaplamak igin kullanilabilir.

Plan simiilasyonu biiyiik veya kompleks projelerde kullaniimalidir. Ciinkii Kritik Yol Metodu
(CPM) ve Program Degerlendirme ve Tetkik Teknigi (PERT) gibi geleneksel matematiksel
analiz teknikleri yol birlesimini agiklayamaz ($ekil 3.22) ve bdylece roje siirelerini diisiik
tahmin edebilir. Monte Carlo analizleri ve diger simiilasyon bigimleri ayrica olas1 maliyet

sonuglar aralifini1 degerlendirmek i¢in de kullanilabilir.

Faaliyet 1
—>
10,12,14
A temel tag p| Faaliyet 2 p| B temel tag1
10,12,14
Faaliyet 3
L y{ 10,12,14

Sekil 3.22 Yol birlegimi
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d. Karar Agaglari: Bir karar agaci kararlar ve bunlara eslik eden ihtimal olaylan arasindaki
etkilesimleri karar alici tarafindan algilandig: gibi gosteren bir semadir. Agacin dallan ya
kararlan (kutular olarak gosterilir) veya ihtimal olaylarini (daireler olarak gosterilir) temsil

eder. Sekil 3.23 bir karar agaci drnegidir.

e.Uzman Gériigli: Uzman goriigli, yukarida agiklanan matematiksel tekniklerine yerine veya
onlara ek olarak uygulanabilir. Ornegin; riskli olaylar yiiksek, orta veya diisiik olasilikhi

olarak veya sert, orta veya sinirli etkili olarak tanimlanabilir.

Kesin Olasihbk Zaman Sonug Beklenen
Olmayan lar parasal degerler
Ciktilar
P=0.20 X +100.000 =  +20.000
Bek.Deg=4.000
/O<0.80< -20000 =  -16.000
Karar
P=030 X - 20.000 = -6.000
Bek.Deg=1.OOO\O<.
P=0.70 +10.000 = +7.000

Sekil 3.23 Bir karar agact modeli

Ciktilar

a. Takip Edilecek Firsatlar, Karsilik Verilecek Tehditler: Risk hesaplamasinin ana ¢iktisi,
takip edilecek firsatlarin veya dikkat gerektiren tehditlerin listesidir.

b. Gézard1 Edilecek Firsatlar, Kabul Edilecek Tehditler: Risk hesaplama yéntemi ayrica sunu
da belgelemelidir. a) proje yonetim takiminin bilingli olarak kabul veya g6z ard1 ettigi risk

kaynaklar1 veya olaylari ve b) bunu yapmaya karar verenler.

3.8.3 Riske tepki gelistirme

Riske tepki gelistirme; riskler i¢in gelisim adimlarin1 ve tehditlere tepkileri tanimlamayi
igerir. Tehditlere tepkiler genellikle {i¢ kategoride toplanur:

* Kaginma- genellikle nedeni yok ederek belirli bir tehdidi yok etme. Proje y6netim takimi
tiim riski yok edemez, fakat belirli risk olaylarim1 yok edebilir.
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* Azaltma- meydana gelme olasilifim azaltarak (6rnegin, proje iriinlinlin ¢aligmama
olasilifin1 azaltan kanitlanmig teknoloji kullanarak), riskli olayin degerini azaltarak (6megin
sigorta yaptirarak) veya her ikisini de kullanarak riskli olaym beklenen parasal degerini
azaltma.

* Kabul- sonuglar1 kabul etme. Kabul; aktif (6rnegin riskli olay ortaya ¢ikarsa uygulanacak
ihtimal plan1 gelistirerek) veya pasif (6rnegin eger bazi faaliyetler blitgeyi asarsa, daha diigiik
kar1 kabul ederek) olabilir.

Girdiler
a. Izlenecek firsatlar, tepki verilecek tehditler.
b. Gozard1 edilecek firsatlar, kabul edilecek tehditler.

Araglar ve Teknikler

a. Tedarik: Tedarik, plan ve hizmetlerin proje organizasyonu disindan temini, genellikle bazi
risk tiplerine kars1 uygun bir tepkidir. Ornegin, belirli bir teknolojinin kullanimma eslik eden
riskler bu teknoloji hakkinda tecriibe sahibi organizasyonla anlagarak azaltilabilir.

Tedarik genellikle bir riskin yerine digerini almay igerir. Oregin, sabit fiyatl bir kontratla
maliyet riskinin azaltilmasi durumunda; eger satici soziinli yerine getirmezse plan riskini
yaratabilir. Benzer bigimde, tiim teknik riski saticiya transfer etmeye g¢aligmak kabul
edilemeyecek kadar yiiksek maliyetli bir teklif ile sonuglanabilir.

b. Ihtimal Planlamas:: Thtimal planlamasi, eger tespit edilen riskli olay ortaya ¢ikarsa atilacak
adimlar tanimlar.

c. Alternatif Stratejiler: Riskli olaylar planlanan yaklasim degistirilerek engellenebilir veya
kagmmilabilir. Ornegin ek tasarim galismasi; agamamn uygulanmasi veya yapim sirasinda ele
alinmas1 gereken degisiklik sayisini azaltabilir. Bir ¢ok uygulama alam g¢esitli alternatif
stratejilerin potansiyel degeri hakkinda kapsamli literatiire sahiptir.

d. Sigorta: Sigorta veya sigorta benzeri anlagmalar genellikle bazi risk tiirleri ile bag etmek

i¢cin mevcuttur. Mevcut tipler ve maliyet, uygulama alanina gore degisir.



99

Ciktilar

a. Risk Yo6netim Plani: Risk yonetim plam, proje boyunca riski yénetmek igin kullanilacak
prosediirleri belgelemelidir. Risk tanimi ve risk hesaplama yontemlerinin sonuglarna ek
olarak ¢esitli risk alanlarinin y6netiminden kimin sorumlu oldugunu, ilk tanimlamanin ve
hesaplama ¢iktilarmin nasil korunacagmm, ihtimal planlarinin nasil uygulanacagmi ve
rezervlerin nasil dagitilacagini kapsamalidir.

b. Diger Siiregler igin Girdiler: Segilen veya &nerilen alternatif stratejiler, ihtimal planlan,
tahmin edilen tedarikler, ve diger riskle ilgili girdilerin tiimii, diger bilgi alanlarindaki uygun
yontemlere geri bildirim olarak verilmelidir.

c. Ihtimal Planlari: Thtimal planlan efer tanimlanan riskli olay ortaya cikarsa atilacak,
onceden tanimlanmig adimlardir. Ihtimal planlarn genellikle risk yonetim planmm
pargasidir.Ayrica proje planinin diger pargalarina entegre edilebilirler.

d. Cekinceler: Cekince, maliyeti ve/veya plan riskini azaltmak i¢in proje planindaki bir
maddedir. Madde genellikle hangi tip risklerin azaltilacagina dair daha fazla ayrinti vermek
igin niteleyici ile birlikte kullanilir (6rnegin yonetim ¢ekinesi, plan g¢ekincesi, ihtimal
cekincesi). Nitelenen sartlarin spesifik anlami, uygulama alanina gére degisir. Ek olarak
¢ekincenin kullanimi ve neyin g¢ekinceye dahil oldugunun tanimi da uygulama alanina
Ozgiidiir.

e. Kontratlar: Tehditlerden kaginmak veya onlari azaltmak i¢in uygun sekilde sigorta, hizmet
veya diger konularda kontratlar yapilabilir. Kontrat sart ve kosullar1 risk azaltma derecesi
tizerinde 6nemli etkiye sahiptir.

3.8.4 Risk tepkisi kontrolii

Risk tepkisi kontrolii, proje boyunca riskli olaylara karsilik vermek igin risk ydnetimi planini
uygulamay: igerir. Degisiklik ortaya ¢iktiginda, tanimlama, hesaplama ve tepki verme temel
¢emberi tekrar edilir. En kapsamli ve biitiinsel analizlerin bile tiim risk olasiliklarini dogru

olarak tespit edemeyecegini anlamak 6nemlidir, kontrol ve tekrarlama gerekir.

Girdiler

a. Risk Yonetim Plami
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b. Gergeklesen Riskli Olaylar: Tespit edilen riskli olaylarin bazilar1 olacak, digerleri
olmayacaktir. Olanlar gergeklesen risk olaylar1 veya kaynaklaridir ve proje ySnetim takimi
ortaya ¢ikani tanimali ve geligtirilen tepkiyi uygulamalidir.

c. Ek Risk Tespiti: Proje performans1 6lgiilirken ve rapor edilirken, daha &nce tespit

edilmemis potansiyel risk olaylar1 ve kaynaklar ortaya ¢ikabilir.

Aragclar ve Teknikler

a.Proje Risk Tesbiti: Negatif risk olaylarina planlanmadan verilen tepkilerdir. Bunlar yalnizca
ortaya ¢ikan riskli olayin gelisiminde tepkinin tanimlanmadigina isaret eder.

b.Ek risk tepkisi geligtirme. Eger riskli olay tahmin edilmediyse veya etki beklenenden
biiyiikse, planlanan tepki yeterli olmayabilir ve tepki gelistirme siirecini ve belki de risk
hesaplama siirecini de tekrarlamak gerekecektir.

Ciktilar

a. Diizeltici Faaliyet: Diizeltme faaliyeti, 6ncelikle planlanms risk tepkisini gergeklestirmeyi
igerir

b. Risk Yonetim Planinin Giincellenmesi: Tahmin edilen riskli olay ortaya ¢iktiginda veya
¢ikmadifinda ve gergeklesen riskli olayn etkileri degerlendirildiginde, olasilik ve deger

tahminleri ve risk yonetim planinin diger 6nleri giincellenmelidir (Duncan, 1996).

3.9 Proje Tedarik Yonetimi

Proje tedarik y6netimi; mallarin ve hizmetlerin yiiriitiicli organizasyon disindan edinilmesi
icin gerekli siiregleri kapsar. Basitlik agisinda, mallar ve hizmetler, tek veya ¢ok olsa da,
genel olarak “iirlin” olarak belirtilecektir. Sekil 3.24 asagidaki ana slireglerin genel bir
gortinlimiidiir. Proje tedarik yonetimi; satici-alici iligkilerinde alicinin bakig agisindan
tartigilmigti. Bir proje iizerinde satici-alici iligkileri pek ¢ok diizeyde mevcut olabilir.

Uygulama alanina bagli olarak satict; miiteahhit, satan, veya tedarikg¢i olarak adlandirlabilir.

Satici iglerini tipik olarak bir proje gibi yiiriitecektir. Bu durumlarda:
* Alic1 bir miisteri durumuna gelir ve bdylece satici igin anahtar bir proje sahibidir.
* Saticinin proje yOnetim takimi, sadece bu bilgi alaninda olanlar1 degil, proje yonetiminin

biitlin proseslerini gézoniine almalidir.
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* S6zlesmenin gartlari, saticinin pek ¢ok prosesi igin anahtar bir girdi olur. S6zlesme gercekte
girdiyi kapsar (6rnegin, ana boliimler, anahtar kilometre taglari, maliyet amaglar1) veya proje

takiminin segeneklerini sinirlayabilir (tasarim projeleri iizerinde alici personel kararlarmin

onay gerekir) Proje Tedarik Yonetimi

1. Tedarik Planlama 2.Teklif Planlama 3. Teklif

.1 Girdiler .1 Girdiler . 1 Girdiler

.1 Alan tarifi .1 Tedarik y8netim plani .1 Tedarik belgeleri

.2 Uriin tanmm 2 Is tarifleri .2 Kalifiye satic1 listeleri
.3 Tedarik kaynaklan .3 Diger planlama ¢iktilar .2 Araglar ve Teknikler
.4 Pazar sartlar1 .2 Araglar ve Teknikler .1 Teklif verme goriigmeleri
.5 Diger planlama ¢iktilart .1 Standart formlar .2 Reklam

.6. Kisitlar .2 Uzman goriigii .3 Ciktilar

.7 Varsayimlar 3 Ciknlar .1 Teklifler

.2 Araglar ve Teknikler .1 Tedarik belgeleri

.1 Yapma ve satin alma analizi .2 Degerlendirme kriterleri

.2 Uzman goriisti .3 Is tariflerinin glincellenmesi

.3 Sozlegme tipi segimi

3 Ciktilar

.1 Tedarik y6netim plam

.2 Is tarifleri

.3 Odeme istekleri

4 Kaynak Seg¢imi 5 Sozlesme idaresi 6. Sozlesme Sona Ermesi
.1 Girdiler .1 Girdiler . 1 Girdiler
.1 Teklifler .1 Sozlesme .1 Sozlesme belgeleri
.2 Degerlendirme kriterleri .2 Is sonuglan .2 Araglar ve Teknikler
.3 Organizasyonel politikalar .3 Degisim istekleri .1 Tedarik diizenlemeleri
.2 Araglar ve Teknikler .4 Satic1 faturalar 3 Ciktilar
.1 S6zlesme goriigmeleri 2. Araglar ve Teknikler —1.1 Stzlesme dosyas1
.2 Tartma sistemi .1 S6zlesme degisim .2 Resmi kabul ve sona erme
.3 Eleme sistemi kontrol sistemi
.4 Bagimsiz tahminler .2 Performans raporlama
3. Ciktilar .3 Odeme sistemi
.1 S6zlesme .3 Ciktilar
.1 Yazigma
.2 S6zlesme degigimleri

Sekil 3.24 Proje tedarik yonetimi

3.9.1 Tedarik planlama

Tedarik planlama; proje digindan iriinlerin ve hizmetlerin satin alinmasiyla hangi proje

ihtiyaglarinin en iyi sekilde kargilanacagimi belirleme siirecidir. Tedarik edilecek mi, nasil



102

tedarik edilecek, ne tedarik edilecek, ne kadar tedarik edilecek ve ne zaman tedarik edilecek

gibi sorularin g6z6niine alinmasidir.

Proje; yiiriitiicli organizasyonun digindan tiriinler veya hizmetler temin etmedigi zaman, teklif
planlama siirecinden s6zlesme kapatma siirecine kadar olan siire¢ler yapilmayacaktir. Bu
durum; yiiriitiicii organizasyonun proje teknolojisini paylagmaya isteksiz oldugu durumlarda
en ¢ok aragtirma ve gelistirme projelerinde ve bir harici kaynagi bulma ve yonetme

maliyetinin muhtemel tasarruflari agtig1 durumlarda pek gok kii¢iik, ev isi projelerde olusur.

Girdiler

a.Alan Tarifi.

b. Uriin Tanim: Proje tirfiniin{in tanim1; tedarik planlama siiresince gézoniine almmas: gerekli
teknik sorunlar veya diislinceler hakkinda énemli bilgiler saglar.

Urlin tamm genellikle bir is tanimindan daha genistir. Bir iiriin tanimi, projenin nihai son-
irlinlindi agiklar; bir igin tanimu satici veya proje tarafindan saglanacak o {irliniin pargasini
agiklar. Ancak, eger yiiriitiicli organizasyon biitiin iirlinli tedarik etmeyi segerse, iki terim
arasindaki farklilik stipheli hale gelir.

c. Tedarik Kaynaklari: Eger yiiriitiicii organizasyon formal bir s6zlegsme yapma grubuna sahip
degilse, proje ybnetim takimu proje tedarik faaliyetlerini desteklemek i¢in hem kaynaklari
hem de uzmanlig1 temin etmek zorundadir.

d. Pazar Sartlari: Tedarik planlama siireci; pazarda hangi iiriinlerin ve hizmetlerin
bulundugunu, kimden ve ne sartlarda temin edilebilecegini gbz6niine almalidir.

e. Diger Planlama Ciktilari: Gozonline alinmasi1 gereken diger planlama ciktilar1 sunlari
kapsar: 6n maliyet ve zamanlama tahminleri, kalite y6netim planlan, nakit akig
projeksiyonlari, i ayrigim yapisi, tanimlanmig riskler, planlanmig istihdam.

f. Kasitlar.

g. Varsayimlar.

Araglar ve Teknikler
a. Yapma veya Satinalma Analizi: Ozel bir {irliniin yiiriitiicii organizasyon tarafindan
tasarruflu bir sekilde tiretilip tiretilemeyecegini belirlemekte kullanilabilen genel bir yonetim

teknigidir. Analizin her iki tarafi da direk maliyetler kadar dogrudan maliyetleri de kapsar.
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Omnegin, analizin “satin al” tarafi; satin alma prosesi yonetiminin dolayh maliyetleriyle

birlikte iiriiniin satin alinmasinda cepten ¢ikan gergek maliyeti de icermelidir. Bir yapma veya

satin alma analizi; projenin acil ihtiyaglar1 kadar yiriitiicli organizasyonun bakig agisim1 da
yansitmalidir.

b. Uzman Goriisii:

c. S6zlesme Tipi Segimi: Degisik sozlesme segenekleri, farkli satin alma tipleri i¢in daha fazla

veya daha az uygundur. S6zlesmeler su {i¢ s6zlesme kategorilerinden birine rastlayabilir:

e Sabit fiyat veya gotiirii sézlesmeler- bu s6zlesme kategorisi; iyi tanimlanmig bir {irlin
icin sabit bir fiyat igerir.

e Maliyet ddemeli sdzlesmeler- bu s6zlesme kategorisi saticiya gergeklesen maliyetleri
icin 6deme yapmaktir. Maliyetler genellikle dogrudan maliyetler veya dolayli maliyetler
olarak siiflandirilir. Dogrudan maliyetler projeye 6zgii masraflardir (6rn. tiim giin ¢aligan
proje personelinin maaslar1). Dolayli maliyetler, genel masraflar da denir, yliriitiicii
organizasyon tarafindan igi yapmanin maliyeti olarak projeye yansitilan maliyetlerdir
(firma miidiirlerinin maaglarr). Dolayli maliyetler genellikler dogrudan maliyetlerin
ylizdesi olarak hesaplanir.

e Birim fiyath sézlesmeler- hizmetin her birimi i¢in satictya 6nceden belirtilmig bir miktar
Odenir (6rn: profesyonel hizmetler igin saat bagina 70$ veya kazilan metrekiip toprak
bagma 1.08$), ve sézlesmenin toplam degeri isin tamamlanmasi i¢in gereken miktarlarin

bir fonksiyonudur.

Ciktilar

a. Tedarik Yonetim Plani: Tedarik yonetim plani geriye kalan tedarik stireglerinin (teklif
planlamasindan s6zlesme kapanmasina kadar) nasil yonetilecegini agiklamalidir. Ornegin:

* Ne tiir sozlegsmeler kullanilacaktir?

* Eger degerlendirme kriteri olarak bagimsiz tahminlere ihtiyag duyuluyorsa, bunlar1 kim ve
ne zaman hazirlayacaktir?

* Eger ytrlitlicli organizasyonun bir tedarik departmani varsa, proje y6netim takim kendisi
i¢in ne faaliyetler alabilir?

* Eger standardize edilmis belgelere ihtiya¢ varsa, bunlar nerede bulunabilir?

* Cok sayida tedarik¢i nasil idare edilecektir?
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* Tedarik; planlama ve performans raporlama gibi diger proje igerikleriyle nasil koordine
edilecektir?

Bir y6netim plani; formal veya informal; ¢ok detayli veya genis gergeveli, proje ihtiyaglari
temelinde olabilir.

b. I Tarifleri: Is tarifi (SOW); aday saticilarin maddeyi temin etme yetenegine sahip olup
olmadiklarini belirlemelerine olanak saglamak igin tedarik maddesini yeterli ayrintida agiklar.
“Yeterli ayrint1”; maddenin dogasi, alicini ihtiyaglari, veya beklenen sdzlesme bigimi bazinda
faklilik g6sterebilir.

3.9.2 Teklif planlama

Istek planlama, talebi desteklemek igin gerekli belgelerin hazirlanmasindan olugur.

Girdiler

a. Tedarik Yonetim Plani

b. Is Tarifleri

c. Diger Planlama Ciktilari: Tedarik planlamasinin pargasi olarak gozoniine alindifinda
degistirilebilen diger planlama ¢iktilari, talebin pargasi olarak tekrar gdzden gegirilmelidir.
Ozel olarak talep planlama, proje takvimiyle yakin olarak koordine edilmelidir.

Araglar ve Teknikler

a. Standart Formlar: Standart formlar; standart s6zlesmeleri, tedarik maddelerin standart
aciklamalarim1 veya gerekli ihale belgelerinin biitlin veya pargalarinin standardize
versiyonlarim igerebilir. Fazla miktarda tedarik yapan organizasyonlar, bu belgelerin pek
¢ogunu standardize etmis olmalidir.

b. Uzman Goriisii

Ciktilar

a. Tedarik Belgeleri: Tedarik belgesi, aday saticilardan talep teklifleri almak igin kullanilir.
Teknik beceriler veya yaklasimlarin 6nde oldugu finansal olmayan degerlendirmelerde
genellikle “Oneri” terimi kullamlirken, kaynak se¢imi karar iicret-bazinda oldugunda (ticari
maddeler satin alinirken) ”ihale” ve “teklif’ terimleri kullanilir. Ancak, terimler siklikla
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birbirlerinin yerlerine kullanilabilir ve kullanilan terimin vurguladiklar1 hakkinda yanlig
varsayimlarda bulunmamak i¢in dikkatli olunmalidir.

Farkli tedarik belgeleri igin yaygmn olarak kullamlan adlar soyledir: Thaleye Davet (IFB),
Oneri Istegi (RFP), Teklif istegi (RFQ), Goriismeye Cagri, S6zlesme Baslatma Cevab.
Tedarik belgeleri, satic1 adaylarindan dogru ve eksiksiz cevaplar almayi kolaylagtirmak i¢in
yapilandirilmalidir. Ilgili is tarifini, cevabin istenen bigiminin agiklanmasim ve gerekli
herhangi bir sozlesmesel provizyonlarin (6rnegim model sézlegsmenin kopyasi, ifsa
edilemeyen provizyonlar) igermelidir. Tedarik belgeleri; tutarliigi ve karsilastirilabilir
cevaplan saglamak igin yeterli keskinlige; ihtiyaglar1 kargilayacak en iyi yollar1 bulmak i¢in
satici Onerilerini g6zniine alabilecek kadar esnek olmalidir.

b. Degerlendirme Kriterleri: Degerlendirme kriterleri; teklifleri derecelendirmek veya
planlamak i¢in kullamlir. Degerlendirme kriterleri tedarik belgelerinin pargasi olarak dahil
edilir.

c. Is Tarifleri Glincellemeleri: Bir veya daha fazla is tarifindeki modifikasyonlar teklif

planlama siiresince belirtilmelidir.

3.9.3 Teklifler

Teklif; aday saticilardan proje ihtiyaglarinin nasil kargilanacag1 tizerine bilgiler (teklifler ve
onerileriler) almaktan olusur. Bu siiregte en ¢ok harcanan c¢aba, aday saticilarda &denir,

normalde projeye maliyeti yoktur.

Girdiler
a. Tedarik Belgeleri
b. Kalifiye Satic1 Listeleri: Baz1 organizasyonlar aday saticilar hakkinda bilgi dosyalar1 veya

listeler tutar. Bu listeler genellikle, aday saticilarin ilgili deneyimleri veya diger
karakteristikleri hakkinda bilgiler igerir.

Araglar ve Teknikler
a. Teklif Verme Goriigmeleri: Teklif veren konferanslar1 (miiteahhit konferanslar, satici
konferanslari, ihale 6ncesi konferans da denir) teklifin hazirlanmasindan &nce aday saticilarla

yapilan toplantilardir. Tim aday saticilarin tedarik konusunu agik¢a anladiklarindan emin
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olmak i¢in kullanilir. Sorulara verilen cevaplar; tadilatlar seklinde tedarik belgeleriyle
birlestirilebilir.

b. Reklam: Mevcut aday satic1 listeleri; gazeteler gibi genel sirkiilasyon yaymlarma veya
meslek dergileri gibi 6zel yaymlarda reklamlar vermekle genisletilebilir. Bazi hiikiimet
ihalelerinde tedarik maddelerinin halka agik reklaminin yapilmas: sarttir; ¢ogu hiikiimet
ihalesinde bir hiikiimet s6zlegsmesinin tizerindeki tageronluk sézlesmelerinin halka agik
reklami garttir.

Ciktilar
a. Teklifler: Teklifler; istenen iirliniin temini igin saticinin yetenegini ve dileklerini agiklayan
saticnin  hazirladigi  belgelerdir. lgili tedarik belgelerinin sartlarma uygun olarak

hazirlanirlar,

3.94 Kaynak secimi

Kaynak se¢imi tekliflerin ve onerilerin alinmasi ve bir tedarik¢i segmek icin degerlendirme
kriterlerinin uygulanmasindan olugur. Bu siire¢ nadiren agik bir siiregtir.

* Fiyat; bir maddenin rafa kaldirilmas: igin dncelikli baskin olabilir, fakat eger satici tiriinii
zamaninda teslim etmeyi garanti etmiyorsa en diisiik fiyat en diigiik maliyet olmayabilir.

* Teklifler her birinin ayrn1 degerlendirildigi teknik (yaklagim) ve ticari (fiyat) boliimlerine
aynlirlar.

* Kritik tirtinler i¢in ¢ok sayida kaynak gerekebilir.

Ana tedarik maddeleri lizerinde bu proses tekrarlanabilir. Bir 6n teklif bazinda kalifiye
saticilarin kisa bir listesi segilecek ve sonra daha detayli ve kapsamli teklifler bazinda daha

detayli degerlendirmeler yapilacaktir.

Girdiler

a. Teklifler

b. Degerlendirme Kriterleri

c. Organizasyonel Politika: Projede yer alan bir veya biitiin organizasyonlar tekliflerin

degerlendirilmesini etkileyecek formal veya informal politikalar: sahiptir.
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Araglar ve Teknikler

a. Sozlesme Goriigmeleri: Sozlesme goriigmesi; s6zlesmenin imzalanmasindan Once
s6zlesmenin sartlar1 ve yapisi iizerine agiklamalar yapmak ve karsilikli anlagmaya varmaktan
olusur. Miimkiin oldugunca, son sdzlesme dili ulasilan biitiin uzlasmalar1 yansitmaldir.
Kapsanan konular, bunlarla simirli olmamak kaydiyla, sunlardir: Sorumluluk ve yetkiler,
uygulanabilir sartlar ve kanunlar, tedarik ve i yénetim yaklagimlari, sézlesme tiirii ve fiyat.
Sozlesme gorlismesi “miizakere” denilen genel y6netim becerilerinin &zel bir durumudur.
Goriisme araglari, teknikleri ve stili genel yonetim literatliriinde genigge tartigilmistir ve
genellikle sdzlesme goriigmelerine uygulanabilir.

b. Degerlendirme Sistemi: Degerlendirme sistemi; kaynak segiminde Kkisisel Onyargilarin
etkisini minimize etmek i¢in kalitatif veriyi hesaplama yontemidir. Bu tiir sistemlerin ¢ogu (1)
her bir degerlendirme kriterine numerik bir agirhik atama (2) her bir kriter {izerinde adaylan
derecelendirme, (3) agirhig: derece ile garpma (4) genel bir puan hesaplamak igin sonuglari
toplama.

c. Eleme sistemi: Eleme sistemi, bir veya daha fazla degerlendirme kriteri i¢in minimum
performans sartlann kurmaktir. Ornegin; bir aday saticidan, teklifinin tekrar gozden
gecirilmesinden 6ne proje yonetim profesyoneli olan bir proje miidiirli nermesi istenebilir.

d. Bagimsiz Tahminler: Pek ¢ok tedarik maddesi i¢in tedarik eden organizasyon 6nerilen
fiyatlama iizerinde kontrol olarak kendi tahminin hazirlayabilir. Bu tahminlerdeki 6nemli
farklar; SOW’un yeterli olmadifinin veya aday saticinin ya SOW’u cevaplamakta basarisiz
oldugunun ya da yanhi§ anladifinin bir gostergesi olabilir. Bagimsiz tahminler siklikla

“olmasi gereken maliyet” tahmini olarak refere edilir.

Ciktilar

a. Sozlesme: Sozlegme; satictyr belirtilen iirlinii temin etmeye ve aliciyr bunun i¢in §deme
yapmaya zorlayan kargilikhh baglayici bir anlagmadir, Sozlesme mahkemelerde kanit olmaya
konu olan yasal bir iligkidir. Anlagma, genellikle (her zaman degil) tiriiniin basitligini ya da
karmagikhigim1 yansitacak sekilde basit veya karmagik olabilir. Diger isimler arasinda,
sOzlesme, anlagma, alt anlagma, satinalma siparisi gibi adlar da kullanilir. Cogu
organizasyonun; organizasyon adimna bu tiir anlagmalar1 kimin imzalamaya yetkili oldugunu

agiklayan belgeli politikalar1 ve prosediirleri vardir.
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Biitiin proje belgelerinin bir takim gézden gegirme ve onaylama bigimlerine konu olmalarina
ragmen, bir sozlegsmenin yasal baglayici dogasi, daha kapsamli onaylama siireglerine konu
olacak demektir. Biitiin durumlarda, gbzden gegirme ve onaylama siirecinin birincil merkezi,
sozlesme dilinin belirtilen ihtiyaci tatmin edecek bir iiriin veya hizmeti agiklamalarim

saglamak olmalidur.

3.9.5 Sozlesmenin idaresi

Sézlesme idaresi; saticinin performansinin sézlesmeden dogan sartlan kargiladiindan emin
olma siirecidir. Cok sayida iiriin ve hizmet saglayicisinin yer aldig1 daha genis projelerde;
sozlesme idaresinin anahtar bakis agis1 ¢esitli saglayicilar arasindaki arabirimlerin
yonetimidir. S6zlegme iligkilerinin yasal dogasi; proje takimmin sézlesme yiiriitiiliirken

yapilan faaliyetlerin yasal durumlarinin kesinlikle farkinda olmasini zorunlu kilar.

S6zlesme idaresi, s6zlese iligkilerine uygun proje yonetim proseslerinin uygulanmasim ve bu
siireglerden gelen ¢iktilarin biitlin proje yOnetimini entegrasyonunu yapmay: igerir. Bu
entegrasyon ve koordinasyon, ¢ok sayida satic1 ve lirlin yer aldifinda olusur. Uygulanmast
gereken proje yonetim siiregleri:

* Proje plam yiiriitme, miiteahhidin iglerini uygun zamanda yetkilendirmek igin,

* Performans raporlama, miiteahhidin maliyet, zaman ve teknik performansini izlemek igin

* Kalite kontrol, miiteahhidin iirliniiniin uygunlugunu incelemek ve dogrulamak i¢in

* Degisim kontrolii, degisikliklerin diizglin sekilde onaylandifindan ve bu degisikliklerden
bilmesi gerekenlerin haberdar oldugunu temin etmek igin.

Sozlesme idaresinin bir de finansal yonetim bileseni vardir. Odeme sartlan sézlesme iginde

tamimlanmalidir ve yapilan islerin ve 6denen meblag arasinda 6zel bir iliski igermelidir.

Girdiler

a. Sozlesme

b. Is Sonuglari: Saticnin is sonuglari- hangi, béliimler tamamlandi ve hangileri
tamamlanmadi, Kkalite standartlar1 ne ol¢lide karsilaniyor, hangi maliyetler olustu veya

olusacak.



109

c. Degisim Teklifleri: Degisim teklifleri; szlesmenin sartlarindaki veya temin edilecek {irtin
veya hizmetin tammmindaki degisiklikleri icerir. Eger saticinin igi tatmin edici degilse, bir
degisiklik istegi olarak sGzlesmenin sona erdirilmesi ele alinabilir. Satic1 ve proje y6netim
takiminin degisiklik tazmini {izerinde anlagsamadi1 tartigmali degisimler; iddia, miinakaga
veya temyiz olarak adlandirilir.

d. Satic1 Faturalari: Satic1 zaman zaman yapilan isler i¢in 6deme yapilmasim igin faturalar
diizenleyecektir. Gerekli dayanak belgeleri dahil faturalama sartlan1 genellikle sézlesmede

aciklanmugtir.

Araglar ve Teknikler

a. Sozlesme Degisim Kontrol Sistemi: Sozlesme degisim kontrol sistemi sdzlesmenin
degistirilebilecegi siiregleri tanimlar. Kirtasiye, izleme sistemini, anlagmazlik ¢6ziim
prosediiriin, yetkili degisimler i¢in gerekli onaylama seviyesini igerir.

b. Performans Raporlama: Performans raporlama, saticinin sézlesme amaglarinin ne etkinlikte
yerine getirdigi bilgisiyle yonetimi saglar.

c. Odeme Sistemi: Saticiya ddemeler genellikle yiiriitiicii organizasyonun muhasebe 6deme
sistemi tarafindan ele alinir. Fazla ya da karmagik tedarik sartlarinin oldugu daha genis
projelerde, proje kendi sistemini gelistirebilir. Her iki durumda da sistem, proje y6netim

takiminin incelemesince onayina sunulmalidir.

Ciktilar

a. Yazisma: Sozlesme sartlari; yetersiz performans uyarilar1 ve sézlesme defisimi veya
agiklamasi gibi satici/alici iletisiminin belirli yazili olarak belgelenmesini gerektirir.

b S6zlesme Degisimi: Degisimler (onayli veya onaysiz) uygun prje planlama ve proje tedarik
stiregleri boyunca geri bildirilir ve proje plan1 veya diger ilgili belgeler glincellenir.

c. Odeme Teklifleri: Bu, projenin harici bir 6deme sistemi kullandigmi varsaymaktadir. Eger

proje kendi dahili sistemine sahipse; buradaki ¢ikt1 basit¢e “6demeler” olacaktir

3.9.6 Sozlesmenin sona ermesi

Sozlesmenin sona ermesi; igine hem iirtin dogrulamasinin (biitiin igler diizgiin ve tatmin edici

olarak tamamland1 mi1?) ve idari sona ermeyi igerir ve idari sona ermeye benzer. Sézlesme
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sartlar1; sozlesmenin sona ermesi konusunda 6zel prosediirler tanimlayabilir. Sézlegmenin

erken feshi, s6zlesme sona ermesinin 6zel bir halidir.

Girdiler

a S6zlesme Belgeleri: Sézlesme belgeleri, bunlarla sinirli olmamakla birlikte, tiim dayanak
planlartyla birlikte s6zlesmenin kendisi, istenmis ve onaylanmis sozlesme degisimleri,
saticimin gelistirdigi herhangi teknik belgeler, satici performans raporlari, faturalar ve 6deme
makbuzlar1 gibi finansal bilgiler, s6zlesmeye ilgili incelemelerden ¢ikan sonuglar:

icermektedir.

Araclar ve Teknikler

a. Tedarik Diizenlemeleri: Tedarik diizenlemeleri tedarik planlamadan sdzlesme idaresine
kadar olan tedarik siirecinin yapisal tekrar gézden gecirilmesidir. Tedarik diizenlemelerinin
amaci; yiiriitiicli organizasyon dahilinde bu projeye veya diger projelere diger tedarik

maddelerinin transferini temin eden bagarilar1 veya basarisizliklar1 belirtmektir.

Ciktilar

a. S6zlesme Dosyasi: Indekslenmis kayitlarin tam bir seti son proje kayitlarina dahil edilmek
tizere hazirlanmalidir.

b.Resmi Kabul ve Sona Erme: Sozlesmenin idaresinden sorumlu kisi ya da organizasyon,
saticiya sOzlesmenin sona erdigini yazili olarak bildirmelidir. Resmi kabul ve sona erme ile

ilgili sartlar s6zlesmede belirtilmelidir.
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4. PROJE YONETIMINDE BASARIYI BELIRLEYEN FAKTORLER ve
TURKIYE’NIN PROJE YONETIMINDEKI DURUMU

4.1 Basan Faktorlerinin Tanim

Proje bagarisini ii¢ sekilde tanimlayabiliriz :

¢ Fonksiyonel Bagari: Proje amaglarina uygun olarak fonksiyonlarini yerine getirebiliyor
mu?

e Proje Yonetiminde Basari: Proje teknik ozelliklerine uygun olarak ongoriilen stire,
maliyet ve kalitede ger¢eklesebilmis midir?

e Ticari Bagar:: Proje piyasa sartlarinda rekabet giiciine sahip olup, ticari olarak

kendisinden bekleneni verebilmekte midir?

Ancak tlim bu taminlamalar tek bagina projelerin bagarisimi ifade etmede, bagarili olma
ifadesinin rolatif olma 6zelligi dolayisiyla basarisiz kalirlar. Omegin, 6ngoriilen siire ve
maliyette tamamlanmadigi i¢in, projede yer alan personel tarafindan basarili olarak kabul
edilen proje , yonetici tarafindan proje sahibinin ticari beklentilerini kargilayamadig igin
basarisiz kabul edilmektedir. Ya da, proje fonksiyonel olarak bagarili olmasina ragmen zaman
asim1 veya maliyet agimi gibi nedenlerle ekonomikligini, piyasadaki rekabet giictinii yitirip

basarisiz olabilir.

Burada su hususu belirtmek gerekir. Her ne kadar degisik ilgi gruplarinin degerlendirmesine
gore basarmin tamaminda farklilik oluyorsa da, projede ana ilgi grubu olan proje sahibi olan
kisi ya da kurulusun degerlendirmesini almak ve buna gore proje basarisini, proje sahibinin

amaglarini ve beklentilerini tatmin etmesi ile 6lgmek en isabetli yaklagimdir (Cimen, 1994).

Kritik bagar faktorleri ya da kisaca bagar1 faktérleri projelerin bagarisini etkileyen ve dikkate
alindiinda projelerin basar1 sansim arttiracak faktorlerdir. Bu faktorlerin belirlenmesi ve
aralarindaki iligkinin 6nem derecelerin bir model ¢ergevesinde sistematik olarak ortaya
konmas1 proje yonetimlerine bu konularda hazirliklt olmalar1 ve gerekli tedbirleri 6nceden

alma imkanini verecektir,
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Su ana kadar ¢ok sayida aragtirmaci projelerde basariya etki eden faktorlerin belirlenmesi
veya tanimlanmas: {izerindeki galigmalar yapmistir. Onemli sonuglar ortaya konmakta birlikte
bu ¢alismalarin en biiyiik dezavantaji, varsayimlarmin ve gergevesini genelikle teorik olmast;
ampirik olmamasidir. Bu ¢aligma sonuglarinin projecilikte pratik olarak kulamlabilmesi igin
daha genel gergeveye ampirik ¢aligmalarla desteklenmesi gereklidir. Ornegin, Cleland, King,
Archibald, Toylor ve Watling gibi aragtirmacilarin hepsi kritik bagar1 faktorleri tizerindeki
caligmalan teorik gergeveye oturtmuglardir ve ¢aligmalarin destekleyen bulgular ¢ogunlukla
bir yada birkag tecriibeye dayanmaktadir (Pinto, 1987).

Benzer bir sekilde Shank ve arkadaglar1 daha sistemik bir ¢aliyma ile ¢alisar1 faktorlerini
tanimlamak istemiglerdir. Ortaya koyduklar1 prosediir ve tamimladiklar1 faktorler faydal
olmakta birlikte, ¢ok zaman alict bir prosesle her proje ayrt ayri tespit edilmeleri
gerektiginden, kulanigli ve pratik olmaktan uzaktir (Shank,1985) .

Degisik aragtirmacilar tarafindan bagar1 faktorlerinin tanimlanmas1 amaciyla yapilan

caligmalar Cizelge 4.1 ’de 6zetlenmistir.

Cizelge 4.1 Projelerde basar1 faktorleri

ARASTIRMACI BASARI FAKTORLERI

MARTIN Proje amaglarmin tanimlanmast

Projenin organizasyon felsefesinin segilmesi

Genel yonetim destegi

Otoritenin organizasyonu ve devri

Proje ekibinin segilmesi

Yeterli kaynaklarin tahsisi

Bilgi ve kontrol sistemlerinin saglanmasi

Planlama ve incelemenin yapilmasi

-LOCK Proje hedeflerinin herkes tarafindan bilinmesi

Ust kademe y6netimin projeye yetki devri

Yeterli bir proje yoneticisinin atanmasi

Haberlegmenin saglanmasi

Kontrol mekanizmasimim kurulmasi

Durumu degerlendirme toplantilan

-SAYLES & Proje yoneticisinin yeterliligi
CHANDLER
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Proje programi

Kontrol sistemi ve sorumlulugun varhig

Haberlesme

izleme

Proje faaliyetlerine istekli bir katilim

CLELAND & KING Proje dzeti

Ust kademe yonetimin destei

Finansal destek

Proje programi

Personelin egitim ve gelismiglik seviyesi

Insan glicil ve organizasyon yapisi

Bilgi ve haberlesme kanallart

Proje incelemeleri

Proje uygulama felsefesi

Lojistik ihtiyaglar

Tesis ve ekipman destegi

Pazar1 ve proje kullanicisini tanima

BAKER, MURPHY & Agik ve net amaglar
FISHER

Proje ekibinin amaglar1 geligtirmek i¢in inanci

Proje yerindeki proje ydneticisi

Yeterli 6denegin tahsisi

Proje ekibinin yeterliligi

i1k maliyet tahminlerinin dogrulugu

Projeye baglamadaki giigliiklerin azlif

Planlama ve kontrol teknikleri

Biirokrasinin yoklugu

Ise baghlik

4.2 Pinto & Slevin’in 10 Faktér Modeli

Bu alanda ihtiyag¢ duyulan bir bagka galigma da Pinto ve Slevin tarafindan gergeklestirilmistir.
Bu aragtirmacilar, su ana kadar yapilan teorik esash ¢aligmalarin aksine amprik bir ¢aligma ile
kritik basan faktorlerine belirlemisler ve ¢ogu arastirmacinin galigmalarinda esas aldi1 bir

faktor setini gelistirmislerdir. Plinto ve Slevin’in ortaya koydugu sonuglarin bir 6zelligide su
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ana kadar yapilmus olan teorik esasli galigmalarin bulgularin1 desteklemeleridir. Pinto ve

Slevin, modellerinde proje bagarisint bagar1 faktorlerinin bir fonksiyonu olarak,

S=f(X1, X2,....,.Xn)

S:Proje bagarisi,  Xi:Kritik bagar1 faktorii

seklinde tanimlamaktadirlar.

Burada xi bagsan faktorlerinin, projelerin basarisina pozitif yonde etki ettigi kabul
edilmigtir. Caligmalarini, gogunlukla “Fortune-1000” listesinde yer alan sirketlerde gorev
yapan elli iki kigi {izerinde yapan aragtirmacilar sonugta yukaridaki tabloda yer alan bagari

faktorlerini bellirlemiglerdir.

Pinto ve Slevin’in tespit ettikleri 10 faktér {izerine inga ettikleri modelin genel
karakteristikleri agagidaki sekilde 6zetlenebilir:

1. Faktorler birbirine baglimli olup bir zaman siralamasma sahiptir. Omegin {ist kademe
yonetimin destegini almadan Once projenin misyon ve amaglarinin tespit edilmesi yada
tanimlanmasi dnem arz eder. Eger uygun bir haberlesme ve danigma sistemi ile projenin nihai
kullanicisinin (sahibinin) beklentileri 6nceden tespit edilip projeye entegre edilemez ise bu
projenin nihai kabuliinii, dolayisiyla da bagarisi1 olumsuz yonde etkileyecektir.Ancak
siralamadaki ¢akigmalar nedeni ile, uygulamada fakt6rlerin zaman siralamalar1 bazen net
olarak ayirt edilemeyebilir.

2. 1k 7 faktér bilgi akis ile zaman siralamasma gore kritik yoriinge benzeri bir yoriinge
tizerinde siralanabilirler. Diger faktorler ise zaman siralamasi agisindan, bu yedi faktérle aym
anda ve uyum igerisinde sistemde bulunurlar.Omegin haberlesme ve problemleri ¢6zme
kabiliyetlerinin zaman siralamasindan bagimsiz olarak projenin tiim safhalarinda mevcut

olmalar gerekir.

4.2.1 Basan faktérlerinin belirlenmesi:

Bu ¢aligmada esas alinan bagar1 faktorleri genel olarak Pinto ve Slevin’ in geligtirmig

olduklar1 10 faktér modeline dayanmaktadir. Aragtirmacilarin gelistirdikleri modelin



115

sonuglarinda yararlanabilmek amaciyla, modeldeki faktér listesi ana karakteristigi itibariyla

muhafaza edilmis, yalmzca iilkemizde kamu kesimindeki projecilik problemleri dikkate

Haberlegsme
Projenin Ust Proje Plam Danigma Personal Teknik Projenin
Amaglart Kademe Atama ve Isler Kabult
Yonetim Egitimi
Destei
A A A A A A
Izleme ve
Kontrol
e e Y < i Y v
Problemleri
Giderebilme
Yetenegi

Sekil 4.1 Pinto &Slevin'in 10 faktor modelinde bagan faktérlerinin iligkisi

almarak bu faktorler yeniden tanimlamaya tabii tutulmugstur. Bu gercevede bazi faktorler
birlestirilmis ve faktor listesine sinirli sayida ilave yapilmigtir. Netice olarak, tabloda yer alan
ve lilkemiz sartlarinda daha gegerli olacak bir faktdrler seti tammlanmustir. Bu degisikliklerin
yapilmasinda ve yeni fakttr setinin olusturulmasinda diger arastirmacilarin galismalar

yaninda kamu kuruluslarinda projecilik konusundaki birikimden yararlamlmastir.
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4.2.2 Kritik bagar1 faktorlerinin tanimlanmasi

1. Projenin Amaglari: Projenin baglangicinda proje amaglarinin gerek proje ekibi, gerekse
proje ile ilgisi bulunan kurulusun i¢inde ve disindaki tlim taraflarca net olarak bilinmesi ve
anlagilir olmasi. Projenin amaglarmin kurulusun ve diger ilgili taraflarin amaglan ile uyumlu
olmasi. Projenin amaglarinin tutarlilifn ve dogrulugu ve projenin gerekliligi hususunda bir
tereddiidiin proje ekibi ve kurulus igerisinde olmamas:.

2. Fizilibite Cahgsmalar1: Baslangigta teknik ve ekonomik fizibilite etiidlerinin yapilmasi ve
bu fizibilite galigmalarinin yeterliligi ve dogrulugu. Omegin projeye iligkin teknoloji
se¢iminin, pazar aragtirmasinin, fiziksel biiyiikliiklerin (kapasite vs.) yatirim tutarinin, yatirim
stiresinin, karliligin vb. dogru olarak belirlenmesi. Projeye baslama kararnin fizibilite
¢aligmalarinin sonucuna goére verilmesi.

3. Projenin Plan ve Program ve Buna Gire Uygulama: Projenin uygulanmasma donik
detay plan ve proglamlarin gelistirilmesi. Proje ile ilgili zaman planlamasinin yapilmasi
(termin plan1) kritik déniim noktalarmin (milestones), insan giicii, ekipman ve gerekli tiim
kaynak ihtiyacinin nitelik, nicelik ve zaman olarak baglangigta belirlenmis olmasi ayrica,
uygulama sirasindaki performansi degerlendirmede kullanilabilecek bir lgti/kriter sisteminin
var olmasi.

Projenin plan ve programina uygun bir sekilde yliriitiilmesi ve 6n goriilen kaynaklarin
(6zellikle finansman kaynaklarinin) zamaninda ve belirtilen miktarlarda tahsisi ve bu suretle
proje bitig siiresinin uzamamasi, proje maliyetinin bu tiir gecikmeler nedeni ile artmamasi

4. izleme ve Kontrol: Proje plan-programm biitgesinin ve proje ekibinin performansmim
izlenmesi. Plan ve programdan sapmalarin olmasi durumunda problemlerin tepit edilerek
gerekli tedbirlerin alinmasi.

5. Personel: Projenin gerektigi say1 ve nitelikteki elemanlarin istihdami ve egitimi. Projenin
karakteristifine gére gerekli bilgi, beceri, ise bagimliliin ve ige kendini adamanin hakim
oldugu bir proje ekibinin olugturulmasi.

6. Projeyi Yiiriiten Kurulusun Teknik Seviyesi: Uygulanan teknolojinin iyi bir
performans gosterebilmesi i¢in projeyi yiirliten kurulusun gerekli teknik bilgi, tecriibe ve
imkanlara sahip olmasi ve bu imkanlar1 projeyi yénetmekle gorevli ekibe temin etmesi.

7. Proje Yonetiminin Cikabilecek Problem ve Krizlerin Ustiinden Gelebilme Kabiliyeti
ve Yetkisi: Uygulamada 6nceden goriilemeyen sapmalar ve kriz kargisinda (teknik, yonetim
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veya biitge ile ilgili) proje yonetiminin bunlar1 giderebilme konusundaki kabiliyet ve yetkisi.
(Ornegin projede degisiklik yapabilme, yetki devri, harcama yetkisi vb.).

8. Ust Kademe Yonetiminin Projeye Ilgisi ve Destegi: Projenin basarisi igin iist kademe
yonetimden istenebilecek tlir ve miktarda yardim ve destegin proje yonetimine saglanmasi
veya en azindan proje yonetiminin bu konuda kendini giliven igin hissetmesi.Omegin yeterli
kaynaklarin (parasal, insangiicli, zaman vb...) projeye tahsisi; bir kriz aninda proje
yOnetiminin gerekli yardim ve destek hususunda {ist kademe y6netime olan giiveni.

9. Proje Baslangicindan Itibaren Kurulus iginde ve Digindaki Proje ile ilgili Tiim
Birimlerle Diizenli Damisma, Haberlesme ve Koordinasyon: Proje ile ilgili dahili ve harici
tlim birimlerle (projenin nihai degerlendirmesini ve kabuliinii yapacak merciler ve projenin
isletmesini iistlenecek birimler dahil) proje y6netimi arasinda, proje baglangicindan itibaren
diizenli damigma ve koordinasyonun saglanmasi ve bu suretle onlarin beklentilerinin ve
ihtiyaglarinin tespiti ve projeye entegre edilmesi.

10. Biirokrasinin Azhgi: Projenin uygulanmasinda, izlenmesinde ve koordinasyonunda,
proje ile ilgili kararlarin alinmasinda ve yetkilerin proje yonetimi tarafindan kullanilmasinda,
dar bogaz ve krizlerin giderilmesinde kurulug igerisinde ve kurulus digindaki biirokrasinin

azaltilmasi.

4.2.3. Faktorlerin incelenmesi:

Daha onceden belirtildigi gibi bu ¢aligmadaki faktorlerin tanimlanmasinda genel olarak Pinto
& Slevin’in 10 faktdor modeli esas alinmig ve bu suretle aragtirmacilarin bulgularindan
yararlanmas:1 amaglanmigtir. Buna goére bagar1 faktdrleri arasinda Pinto & Slevin’in

modellerinden tanimladiklar1 ve tabloda agiklanmug iligkiye benzer bir iliski tanimlanabilir.

Diger bir inceleme ise karakteristiklerindeki ortak yonlerden haraketle, bu faktorleri “Strateji
ve Taktik” seklinde iki ana gurupta toplayarak yapilabilir. Buna gére daha ¢ok planlamanmn
ilk safhalar ile ilgili olan ve kavramsal olarak stratejik bir yapida olan “Proje Amaglan”, “Ust
Kademe Yonetimin Destegi” ve “Proje Plan ve Programi” faktdrleri “Strateji”, diBer
faktorlerde “Taktik™ grubunda toplanmigtir (Cleland, 1990).

-Stratejik Faktorler
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Proje Amaglar
Proje Plan ve Program

Ust Kademe Yonetimin Destegi

-Taktiksel Faktorler

Fizibilite Caligmalar
Izleme ve kontrol

Personel

Projeyi Yiiriiten Kurulusun Teknik Seviyesi

Proje Yonetiminin Yetki ve Beceri Seviyesi

Periyodik Haberlesme Koordinasyon ve Danigma

e Biirokrasinin Azli§1
IL. ve II Tiir Uygulamada
Hata ihtimali Yiiksek Bagart
Yiiksek Yiiksek Kabul Ihtimali
Kotiiye Kullanim
. s 2 1
TAKTIK VERIMLIKIK
3 4
Uygulamada Yitksek | 1.ve 4 Tiir
Disiik Basarisizhik Thtimali | Hata Ihtimali
Diistik Yiiksek
STRATEJIK VERIMLILIK

1.Ttr Hata: Yapilmas: Gerekeni Yapmama
2. Tiir Hata: Yapilmamas: Gerekeni Yapma

3. Tiir Hata: Yanhs Davranma (Problemin Yanhs Teghisi ve Yanlig Problemin C6ziimii )
4, Tiir Hata: Problemin Dogru Teshisi, Fakat Gerekli Coztimiin Uygulanmamasi

Sekil 4.2 Stratejik-taktik verimlilik matriksi
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Strateji ve taktik kavramlan arasindaki farkin anlagilmasi proje yonetiminden 6nemlidir
Strateji, genel hedefler lizerinde karar verme prosesi olup projenin planlama safhasinda
yapilan ¢aligmalarin karakteristigi ile benzerliklere sahiptir. Taktik ise stratejik hedeflere
ulagmak igin tiim kaynaklar1 harekete gegirilmesi olarak tanimlanabilir.

Strateji ve taktik faktorleri arasinda bir dengenin proje yasami boyunca bulunmasi proje
bagsans: igin gereklidir.Asagidaki tabloda yer alan Srateji-Taktik Vrimlilik Marisinde
goriildiigi lizere projelerin bagaris1 Strateji ve Taktik faktdrlerindeki yiiksek verimlilik
miimkiindiir (Cleland, 1981).

4.3. Tiirkiye' de Proje Yonetiminin Kullamm Alanlar1 ve Karsilasilan Sorunlar

1999 yilinin ikinci yanisinda gergeklestirilen bu aragtirma ile, ¢aligmalarinin bir kismim ya da
tamamin1 proje bazinda slirdiiren kamu ve Ozel sektdér kuruluslarinin proje ¢alismalar:
sirasinda kullandiklar1 yaklasim, yontem, teknik ve araglarin belirlenmesi; bu cergevede

ortaya ¢ikan sorunlarin incelenmesi hedeflenmisgtir.

Aragtirma projesi kapsaminda gereksinim duyulan bilgiler dogrultusunda hazirlanan yirmi
soruluk bir anket formu, Turkiye'nin onde gelen 1061 kurulusuna gonderilmistir. Bu
kuruluglar, Istanbul Sanayi Odast'min 1998 yili igin belirledizi 1000 biyik sanayi
isletmesinden ad1 agiklanan 962 firma ile ingaat ve savunma sanayiinden segilen 99 kurulusu
igermektedir. S6z konusu anketler 268 kurulug tarafindan yamtlanmugtir. Verdikleri yamtlarda
biinyelerinde proje bazinda galigmalarin yiiriitiildiigiine igaret eden 209 kurulustan % 27.8' i,
¢aligmalarinin tamammin proje bazinda gergeklestiZini bildirmistir. Kuruluslarin % 72.2' si

ise faaliyetlerinden bazilarinn proje kapsaminda degerlendirilebilecegini ifade etmistir.

Projeleri kendileri belirleyip, gerektiginde uzman kuruluglardan destek aliyorlar (% 61.2)
Sirketler projeleri kendileri belirleyip yiiriitiiyor %(16.3)
Projeler ytiklenici firma tarafindan gergeklestiriyor (%8.6)
Projeleri uzman kuruluglar yliriitiiyor (%6.7)
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Projelerin kendileri belirleyip bir kismim kendileri, bir kismin1 tageronlar gergeklestiriyor
(%5.3)

Projeler bir yandan kurulug tarafindan gergeklestirliyor, bir yandan uzman firmalar tarafindan
destek alimyor, bir yandan da yiiklenici firma konumunda proje yliriitiiyorlar.(%1.9)

Firmalann yiiriittiikkleri projeler ve agirliklar1 ise Cizelge 4.2 ‘de sunulmaktadir (Bazi
firmalarda birden fazla alanda proje yiiriitiildiiglinden, toplam % 100' i agmaktadir). Burada
yanitlayicilarin ¢ofunun imalat sanayiinde faaliyet gostermesi nedeniyle, gergeklestirilen

projelerin biiyiik oranda aragtirma gelistirmeye ayrildig1 goriilmektedir.

Cizelge 4.2 Yiiriitiilen projelerin nitelikleri

Ar-ge ve yeni liriin gelistirme % 65.55
Ingaat % 27.27
Altyap1 % 19.61
Sirket faaliyetlerinin projelendirilmesi % 14.35
Yatirim, modernizasyon, iyilestirme % 13.88
Biligim sektoriine iligkin projeler % 11.00
Savunma ve askeri amagh projeler % 9.57
Yonetim geligtirme % 9.09
Danigmanlik hizmetleri % 8.13

Yiiriitiilen projelerin stirelerine iligkin dagilim ise projelerin yogunlukla kisa stireli (1 yildan
az) ve orta uzunlukta (1-3 yil arasinda) oldugunu gostermektedir. Kuruluglarin % 39.2 'si bir
yildan az siiren projeler yiiriitiitken, % 35.9 'u 1 yil ile 3 yil arasinda siiren projeler
gerceklestirmektedirler.

Kuruluglarda eszamanh olarak yiiriitiilen projeler sorgulandiginda, firmalarin % 90.4 ‘tinde
aym anda birden fazla projenin yiiriitildiigii belirlenmektedir. S6z konusu firmalarda
siirdiiriilen proje sayilar1 incelendiginde, karsimiza s6yle bir tablo ¢ikmaktadir: Biinyelerinde

birden fazla sayida projeyi esanli yliriiten kuruluslarin % 43 ', aym anda ortalama 2-3
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projeleri bulundugunu, % 31.1 'i ortalama 4 ile 10 arasinda projenin aymi anda
stirdiiriildiigiinii, % 25.8 'i ise g¢esitli birimlerinde esanli olarak ondan fazla projenin
gerceklestirildigini bildirmiglerdir.

Cizelge 4.3 Tiirkiye’de projelerde kullanilan organizasyon sekilleri

Organizasyon yapis1 Oran1 (%)
Hiyerarsik Organizasyon 80.4
Matriks Organizasyon 6.7

Proje Tipi Organizasyon 43

Yalin Organizasyon 8.6

Son zamanlarda tilkemizde ¢agdas organizasyonel yapilara dogru bir yonelim olmakla
birlikte, bu siirecin kisa vadede tamamlanamayacag1 agiktir. Aslinda, % 80.4 'lik oran ytiksek
gibi goriinse de, matris, proje yonelimli ve yalin organizasyonlara ge¢is de bu tabloda net bir
sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Firmalar fonksiyonel ya da hiyerarsik organizasyon olarak da
anmilan klasik organizasyon yapisindan uzaklasarak g¢agdas yoOnetim sistemlerine
yonelmektedirler. Proje ¢aligmalarinin yiiriitiilmesi (planlama, uygulama, izleme, kontrol ve
degerlendirme) amaciyla gorevlendirilmis bir proje yonetimi grubu ya da bu faaliyetlerin
gergeklestirilmesine yonelik olarak olusturulmus bir birim olup olmadig1 yoniindeki soruya,
kuruluglarin 149’ u, yani % 71.29' u oldugu yo6niinde yanit vermigtir. Firmalarm % 80.9’unda

projede ¢aliganlarin gérev tanimlarinin yapildig: tesbit edilmistir.

Konuya proje ekiplerinde gorev alanlar ve galigma yogunluklar1 agisindan yaklagildiginda,

kargimiza g6yle bir tablo ¢ikmaktadir:

a) Projelerde galigan elemanlarin tam zamanli gérevlendirildigini, ancak birden fazla projede
yer aldigini bildiren kuruluslar: % 44.5,

b) Proje ¢aligmalarinin rutin islerden arta kalan zamanlarda yiiriitiildiigii kuruluglar: % 21.5,

¢) Elemanlarim1 sadece proje ¢aligmalarin slirdiirebilmeleri i¢in yari1 zamanl gérevlendiren
kuruluglar: % 15.3,

d) Elemanlarin sadece tek bir projede tam zamanl gorevlendirildigi kuruluglar: % 11.5,

e) Bazi durumlarda elemanlarin birden fazla projede tam zamanh gorevlendirilmesinin yani
sira, gergeklestirilecek projenin niteligine gore rutin iglerden arta kalan zamanlarda proje

¢aligmalarinin yiiriitiilmesini isteyen kuruluglar: % 7.2.
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Yukarida elde edilen sonuglar, artik proje ¢aligmalarinin rutin islerin yam sira, firsat
bulundukga gerceklestirilen faaliyetler olarak degil, kuruluslarin kendilerini gelistirmek igin
ve giderek her tiirlii fonksiyonlarin1 yerine getirmek igin tercih edilen bir yéntem haline
geldigini gostermektedir. Cogu kurulug, biinyelerinde yiiriitiilen projelerde goérevlendirdigi
elemanlarin mesai saatlerinin tamamm bu c¢aligmalara ayiracak sekilde diizenlemeler
yapmaktadir. Giinlimiizde aragtirma gelistirme c¢aligmalarina verilen Onemin artmasi ve
isletmelerin fonksiyonlarin1 ekipler ve projeler bazinda gergeklestirecek yeniden yapilanma

modellerine yonelmesi yukarida anilan sonuglara ulagsmamizi saglamaktadir.

Proje bazinda galigmalar yiiriiten kuruluslarin % 68.42' si projelerinin ¢esitli agamalarinda

proje yonetimi tekniklerinden yararlanmaktadir.

Cizelge 4.4 Kullanilan proje yonetim teknikleri

Gantt Semasi (¢ubuk - bar diyagram) % 73.43
Proje yap1 plam1 (work break-down structure) % 32.87
Kilometretag: diyagrami % 22.38
Sorumluluklar matriksi % 21.68
Ag planlar1 (network semalari) % 16.08
Diger % 3.50

Proje bazinda galigsmalar yapan kuruluglarin % 31.58' i, diger bir deyisle, 209 kurulugun 66' s1
projelerinin hi¢ bir agamasinda (tanimlama-fizibilite, planlama, uygulama, izleme - kontrol,
degerlendirme) proje yonetimi tekniklerinden yararlanmadiklarini belirtmiglerdir. Bazi1 kiigiik
biitgeli ve kisa siireli projeler i¢in bu durum dogru olabilir. Yeni tekniklere ancak kurulugun
daha verimli galigmasini saglayacak ve performansini artiracaksa gereksinim duyulur. Ankete
yanit verirken bu sikki isaretleyen kuruluslarin bir kismi yukarida bahsedilen nedenle
teknikleri uygulamiyor olabilirler. Ancak yamtlarin bir kism: da degisime karsi direncin
yarattif1 tutuculuktan ileri gelmektedir. Caliganlar, aligageldikleri sistemi birakarak farkli bir
sisteme gegmeye karg1 direng gostermekte, sonug olarak da islerini kolaylagtiracak tekniklere

gecis yapmak istememektedirler.
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Cizelge 4.5 Proje yonetim tekniklerinin kullamlmama nedenleri

Konuya iligkin egitim eksikligi % 45.45
Konuya iligkin bilgi yetersizligi % 33.33
Personel yetersizligi % 25.76
Gerek duyulmamasi % 25.76
Yonetimin yaklagiminin olumsuz olmasi % 15.15

Proje ¢aligmalarinda, 6zel olarak proje yonetimi konusunda iiretilmis paket programlardan
yararlanma orami, % 36.4' tiir. Bu durumda daha 6nce kuruluglarinda yiiriittiikleri projelerde
proje ybnetimi tekniklerinden yararlandigim belirten 143 firmadan 76' simn proje yonetimi
paket programlarim kullandifi ortaya ¢ikmaktadir. Diger 67 kurulusun ise, planlama,
uygulama ve izleme faaliyetlerini farkli amaglar igin tiretilmis ancak projelere iligkin zaman
planlamasina olanak saglayan fonksiyonlar1 bulunan paket programlar aracilifiyla yaptiklari
diisiiniilmektedir. 1991'de yapilan bir aragtirmada kuruluglarin % 19.4' tiniin proje yonetimi
paket programlar1 kullandiklar1 belirlenmigtir. Dolayisiyla bu alandaki programlarin
kullanilmasina yonelik ciddi bir gelisme bulunmaktadir.

Kargilagilan Sorunlar: Bilindigi gibi, proje tiirli etkinliklerin temel taglarindan biri ekip
caligmasidir. Ekip ¢aligmasinda istenen uyum yakalanmadiinda, projenin teknik ve mali
agilardan da hedefine ulagmast zorlagmaktadir. Aragtirmaya temel olan 209 kurulusa ekip
¢aligmasina iligkin sorunlar yasayip yasamadiklar1 soruldugunda, 129' unda (% 61.72)
sorunlar oldugu belirtilmigtir. Seksen firma ise proje ¢aligmalarinda olugturulan ekiplerle ilgili
sorunlar1 bulunmadif1 yoniinde yanit vermistir. Yasanan sorunlara iliskin dagilim, asagida

verilmektedir.

a) Ekip elemanlarinin diger igleri nedeniyle ¢aliymalarin istenen diizeyde siirdiiriilememesi:
% 75.97.

b) Proje caligmalarina yonelik etkili bir performans degerlendirmesi sisteminin olmamast:

% 46.51.

¢) Ekip toplantilarinin verimli olmamasi: % 17.05.
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d) Ekip elemanlan arasinda gesitli anlasmazliklar, uyusmazliklar ve bilgi saklama, vb.

durumlarin ortaya ¢tkmasi: % 14 72.
e) Ekibin olusturulmasinda temel kurallara uyulmamasi, 6zenli davranilmamasi: % 13.95.
f) Proje liderlerinin ekipler tarafindan benimsenmemesi: % 6.20.
g) Ekip elemanlarinin gérevlendirildikleri projeyi benimseyememesi: % 3.88.
h) Tecriibeli eleman temininde giigliiklerle karsilagilmasi: %3.1.

Projelerinde planlardan sapmalar yasandigini bildiren kuruluglar bunlarin nedenlerini genig
bir yelpaze olusturacak sekilde agiklamiglardir. Asagida sirasiyla siire, maliyet, kaynak
kullanim: ve kalitede hedef degerlerden sapmalarin nedenlerine iligkin agiklamalar yer
almaktadir.

Stireye Iligkin Farklar:

Proje siiresince koordinasyon iginde galigtlan departmanlardaki iglemlerin gecikmesi,
Enflasyon nedeniyle proje 6deneklerinin yetersiz kalmast,

Projenin igeriginde slireyi etkileyecek degisiklikler yapilmasi,

Kiigiik dlgekli tageronlarin i planlamasi konusunda deneyimsiz olmasi,

Tesvik, izin alma, CED raporu, vb. biirokratik iglemlerin beklenenden uzun zaman almasi,
Proje planlama agsamasinda hatalar yapilmasi,

Disaridan alinan hizmetlerin beklenenden uzun siirmesi,

Yiiklenici firmalarin ekip organizasyonlarinin yetersiz olmasi,

© ® NNk W N

Proje ekiplerinin zaman i¢inde degistirilmesi, adaptasyon siirecinin uzun siirmesi,
10. Proje dnceliklerinin degigmesi,

11. Calisma ve toplantilarin zamaninda ve verimli olarak yapilamamasi,

12. Karar alma stireglerinin uzun olmasi,

13. Alinan kararlarin uygulamasinda gecikmeler olmasi,

14. Cikan teknik sorunlarin kisa zamanda ¢oziilememesi,

15. Proje elemanlarinin rutin iglerinin 6nceliginin olmasi,

16. Damigman yetersizligi (sorunlarin ¢dziimiiniin vakit almasi),

17. Iletigim ve koordinasyon kopukluklar olmasi, yazili kiiltiiriin gelismemis olmasi,
18. Planlarin uygulanmasi sirasinda yaganan organizasyon bozukluklari,

19. Teknolojik gerilik nedeniyle siirenin gerekenden uzun siirmesi,
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20. Yonetimin olumsuz yaklagimu,

21. Ekibin projeyi benimsememesi,

22. Istenen kaliteyi yakalayabilmek igin siirenin uzatiimas,

23. Izlemenin yetersiz olmasi, sorunlara aninda miidahale edilememesi,

24. Sartnamelerin tiim ayrintilar g6z 6niinde bulundurularak hazirlanmamasi ,

25. Proje galigmalara yonelik etkili performans degerlendirme olmamasi nedeniyle proje
elemanlarmin projeyi zamaninda bitirme gayreti i¢inde olmamalari,

26. Proje yonetimi konusunda egitim eksikligi olmast,

27. Planlamanin beklenmeyen sorunlar g6z 6niinde bulundurulmadan hazirlanmast,

28. Planlama verilerinin sagliksiz olmasi,

29. Proje hedeflerinin net olarak belirlenmemesi,

30. Sapmalara ve nedenlerine iligkin bir degerlendirme yapilarak daha sonraki projelerde bu

bilgilerden yararlanilmamasi.

Maliyetlere iliskin Farklar :

1. Proje siiresinin uzamasi,
2. Enflasyonist ortam,
3. Proje kapsamindaki degisiklikler,
. Proje planlama asamasinda maliyet tahminlerinde hata yapilmasi,

. Para kaynaklarinda tikanikliklar yasanmasi,

4

5

6. Odenek yetersizligi,
7. Teknolojik gerilik nedeniyle maliyetlerin olmasi gerekenden yiiksek gikmasi,
8. Beklenmeyen giderler kaleminin planlanandan yiiksek olmasi,

9. Tedarikg¢ilerin sik sik fiyat degisikligine gitmeleri,

10. Siiredeki uzama nedeniyle ortaya ¢ikan ilave is¢ilik bedelleri,

11. Istenen kaliteye ulagmak igin maliyette sapmalara g6z yumulmas,

12. Sartnamelerin iyi hazirlanmamasi,

13. Planlama verilerinin sagliksiz olmasi,

14. Finansman y6netiminin zayif olmasi,

15. Kur farklarindan kaynaklanan sapmalar olmasi,

16. Hukiimetlerin izledigi ekonomik ve sosyal politikalarda farkliliklar olmasi,

17. Genel ekonomik parametrelerin stabil olmamasi,
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Kaynak Kullamimma iligkin Farklar:

. Hammadde ¢esidinin yeterli olmamasi,

. Istenen kalitede hammadde bulunmasinin zor olmasi,

. Istenen nitelikte isgiicti bulunamamasi,

. Yiiklenici firmalarin ekip organizasyonlarinda yetersizlikler olmasi,

1
2
3
4
5.
6
7
8
9

Proje ekiplerinin proje devam ederken degistirilmesi,

. Cikan teknik sorunlari kisa zamanda ¢ozebilecek ekiplerin olmamas,
. Kalifiye is liretebilecek tageron firma bulma zorlugu,

. Kit kaynaklarin ¢aligmalara dengeli dagitiminda zorluklar yaganmast,
. Kaynak kullaniminda diga bagimli olunmasi,

10. Yeni teknoloji kullanilan projelerde teknik beceriye sahip personel yetersizligi,

11. Kontrolsiiz kaynak kullanimi, denetim eksikligi olmasi,

12. Tageron sisteminin proje yonetimi sisteminin gerekliliklerini saglayamamas,

Kaliteye iligkin Farklar:

1.
2.

Istenen nitelikte iggficti bulunamamast,
Kiigtik imalatg1 kuruluglarin istenen kaliteyi tutturamamasi, s6z konusu kuruluglarin kalite

konularinda yeterli egitime sahip olmamasi,

3. Istenen kalitede hammadde bulunamamasi ve/veya bulunmasimin ¢ok zor olmasi,

Kalifiye is liretecek tageron firma bulmanin zor olmasi,

5. Sartnamelerin iyi hazirlanmamasi.

Aragtirma anketimizin en nemli sorularindan biri, kuruluglarin proje ¢aligmalarina iligkin ne

tiir sorunlar yasadigini ortaya ¢ikarmaya yo6nelik soruydu. Buradan elde edilen bilgilerle su

sonuglara ulagilmagtir:

1. Uygulama asamasinda sorunlar: % 52.63.
2. Kapasite (kaynak) ayarlamasinda sorunlar: % 30.62.
3. Tamimlama, belirleme ya da fizibilite agamasinda sorunlar: % 29.19.
4. Maliyet planlamasinda sorunlar: % 28.23.
5. lletigim ve koordinasyon eksiklii: % 27.75.
6. Ekip caligmasindaki tikanikliklar nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlar: % 25.36.
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7. Proje izleme ve kontrol asamasinda sorunlar: % 21.05.
8. Yonetimden kaynaklanan sorunlar: % 17.70.
9. Proje ekibinin olugturulmasi sirasinda yaganan sorunlar: % 16.74.
10. Planlama agamasinda sorunlar: % 15.79.
11. Degerlendirmenin yetersiz olmasi ya da hi¢ yapilmamasi: % 13.40

12. Raporlama sisteminde yaganan sorunlar: % 11.48.
13. Miisteriden kaynaklanan sorunlar: % 4.78.

Son olarak, agik uglu bir soruda, firmalarin yagsadiklari sorunlar1 nasil agmaya ¢ahigtiklan
incelenmigtir. Bu soruya da, proje ¢aligmalar: sirasinda sorun yagadiklarini belirttikleri halde
yanitlamayan 48 kurulug (% 22.97) vardir. Bu da sorunlarin ¢6ziimlenmesine iligkin ciddi
adimlar atilmadigi kanisini uyandirmaktadir. Sorun yagadigmi belirten geri kalan 150 kurulug
(% 71.77), yasadiklar1 sorunlar gergevesinde genis bir yelpazede gesitli Snlemler aldiklarin
ve bu 6nlemlerle sorunlarim agmaya ¢ahigtiklarimi dile getirmiglerdir. Bu &nlemler, dnem
siras1 gézetmeden §dyle siralanabilir:

Sorun belirleme ve degerlendirmeye yonelik toplantilar, gériigmeler yapilmasi,

Dabha etkin yazili - s6zlii - elektronik iletisim, koordinasyon galigsmalari yapilmasi,
Yiiklenici firma se¢iminde daha titiz davranilmasi,

Ilgili birimlerin kargilikl1 goriismesiyle iiretilen ¢dziimlerin uygulanmast,

Tedarikgi firmalara cezai miieyyide uygulanmasi,

Kaybedilen zamann telafi edilmesi igin eleman takviyesinde bulunulmasi,

Sorunlu projelere kaynak aktariminin saglanmasi,

® NS Db

D1s danmigmanlardan, kardes kuruluslardan ve/veya iyi iligkiler iginde olunan firmalardan
destek alinmasi,

9. Etkin izlemeye geg¢ilmesi,

10. Planlamanin / proje yonetiminin gerekliliginin ilgili kesimlere agiklanarak ikna edilmesi,
11. Projelerde revizyona gidilmesi,

12. Islemlerin sikistiriimasi,

13. Bilgilendirme / geri bildirim sisteminin oturtulmasi,

14. Ust y6netimin desteginin/miidahalesinin saglanmasu,

15. Gegmiste yapilan galigmalara iliskin degerlendirmeler yapilmasi ve mevcut projelerde bu

deneyimlerden yararlanilmasi,
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16. Sorun ¢6zme tekniklerine bagvurulmas: (Kaizen, 6neri ¢gemberleri, beyin firtinasi, arama
toplantilari, sektordeki firmalara iliskin 6rnek olay incelemeleri,vb.),

17. Miimkiinse, devletin sagladig1 tegvik vb. olanaklardan yararlanilmas,

18. Ekip elemanlarinin gorev dagilimmin gézden gegirilmesi,

19. Bilgisayar paket programlari ile etkin planlama ve izlemenin saglanmasi,

20. Ekip elemanlarinin daha verimli ¢galigmasim saglayacak egitimlerin diizenlenmesi,

21. Cahisanlarin  motivasyonunu - artiracak  yontemlere  bagvurulmasi;  performans
degerlendirmesinde proje basarilarinin dikkate alinarak ddiillendirmede bulunulmass,

22. Fizibilite agamasinda detayl aragtirmaya yer verilmesi,

23. Mali darbogazin agilmasim saglamak i¢in ek 6denek ¢ikartiimasi,

24. Uygulama ekibi ve yonetim ekibi geklinde bir érgiitlenme ile projelerin yiiriitiilmesi,

25. Tageron firmalarin yakindan izlenmesi,

26. Ekip elemanlarinin gorev ve sorumluluklarinin belirginlestirilmesi,

27. Proje biitgesinin yeniden degerlendirilmesi,

28. Proje ekibinin tam zamanl gérevlendirilmesi,

29. Maliyet planlamasinin ABD dolar1 bazinda yapilmasi,

30. Planlama agamasinda gergekei olabilecek kotiimser tahminlerde bulunulmas:.

Yukaridaki sonuglar 1991 aragtirmasiyla kargilagtirildiginda, yasanan sorunlarm &nem
siralamasinda bir degisiklik oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Sorunlarin ¢6éziimiine iligkin olarak

Onceki aragtirmada soruya yanit vermeyenlerin orani ise hayli yiiksektir (% 41).

Goriildiigi gibi daha onceki yillarda en 6nemli sorun olan maliyet planlamasinda sapmalar,
bu aragtirmada yerini uygulama asamasinda sorunlara birakmugtir. Son siralarda yer alan
kapasite ayarlamasinda sorunlar ise, kit kaynaklarin ¢ok sayida projeye dafitilmasi ve
verimlilik sorunlarmin 6nem kazanmasiyla ikinci sirada yerini almugtir. Daha 6nce de
belirtildigi gibi, bu aragtirmada kuruluglar yaganan sorunlar ve ¢6ziim yollarmna iligkin béliime
biiyilik ilgi gostermisler ve ayrintili agiklamalarda bulunmaya g¢aligmiglardir. Bu da, proje

calismalarina verilen 6nemin arttifinm gostermektedir (Turan, 2000).
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5. UYGULAMA

Bu boliimde proje yonetimi ve planlamas: konusunda Y A.S ’de gergeklestirilmekte olan bir
projenin sunumu yapilacaktir. Firmada gergeklestirilen proje, bir ERP yazilim paketinin

firmaya uyarlanmasi ve gerekli gelistirmelerin yapilmasini igerir

5.1 Sirket Profili

Y A.S., 1987 yilinda Istanbul’da iki Tiirk igdammmn ortaklig1 seklinde kurulmus, daha sonra
Hollanda kokenli bir firma ile ortakligimi gelistirmigtir. Daha once at6lye seklinde galigan
firma, ¢ok biiylik bir bliylime hizina sahiptir ve hizla biiyilyerek 1995 yilinda yeni bir bina
ingaa ederek tesislerini bliylitmiistiir. 35.000 metrekare alana kurulu olan firma ”bulk bag”
sektériinde ¢aligmaktadir. Bulk bag sanayi tipi ambalaj malzemesi olup, bu {iriinde hammadde
olarak petrol iiriinleri olan polipropilen ve polietilen kullanmilmaktadir. Bu hammadeleri
kullanarak, iplik, iplikten kumas, kolon ve hortum/kanavige imal eder ve bunlari yarimamiil
olarak kulanilarak, konfeksiyon boliimlerinde kesim ve dikim islemleri ile bulk bag firetimi

yapar.

Bir entegre tesis olarak caligan firma, EFIBCA (European Flexible Intermediate Bulk
Container Association) ve EATP (European Association of Textile Polyolefins) ve
TURKFIBCA tiiyesidir ve bu kurumlarin tiim sartlarim gergeklestirmekle yiikiimliidiir. Firma
basta Hollanda olmak ilizere Amerika, Almanya, Fransa, Ispanya, Italya, Israil, Danimarka,
Ingiltere, Rusya, Isveg, Norveg, Isvigre, Finlandiya , Bulgaristan, Avustralya vs... gibi
tilkelerle galigmaktadir. Firma direk kulamicilara degil, distribiitérlere satig yapmaktadir.
Sevkiyatlar parsiyel ve komple tirlari, konteyner, ugak ve gemilerle gergeklestirilmektedir.
Nisan 1995°te ISO 9002 ve Aralik 1997°de ISO 9001 sertikifas: alinmistir.

Bulk bag (torba) tipleri, tagtyabilecekleri yiikiin miktarina, kag defa kullanilabileceklerine,
kulamlan malzemenin Ozeligine gore miisterinin istediklerine uygun bir gekilde
gesitlendirilebilmektedir. Uretilen torbalar sierra, victor, alba, echo, bravo, lima, romeo, juliet,
delta gambo, delta, container liner seklinde simflandinlmaktadirlar. Torba siniflari, torbalarin

konstrilksiyonlarina ve tasima kapasitelerine gore olugturulmugtur. Uretim normal, siiper



130

temiz ve hijyenik olarak gergeklestiriimektedir. Bulk baglar gida maddeleri , ilag
hammaddeleri, asbest, ¢op vs... gibi ¢ok genis alanlarda kullamldiindan ¢esitlilik fazladir.Y
firmasinda iiretim siparige gore yapilmaktadir. Fabrika {iretim I (yar1 mamiilerinin {iretildigi
boliim), depo ve tiretim II (yarimamiillerin kesildigi ve dikildigi konfeksiyon bsliimii) olmak
lizere ii¢ ana boliimden olugmaktadir. Konfeksiyon boliimiinde kesim, dikim ve paletleme gibi
islemler gergeklestirilmektedir. Satis miktarlarinin fazlaligi dolayisiyla sirket fason iiretim
yapmay1 bir politika olarak belirlemistir. Sirket, genel miidiirlin altinda genel koordinator ve
onun da bir alt seviyesinde satig, lretim ve finans direktorliikleri olmak {izere iig
direktorliikten olugmaktadir.

5.2 Sirketin Proje Oncesi Durumu

Y firmasi kendi sektoriinde Avrupa pazarinda liriin gegitliligi, kalite ve maliyet konusunda bir
numara olmay1 hedeflemektedir. Ote yandan, sektérdeki hareketlilik ve firsatlar, firmay: son
yillarda hizla bliylimeye itmistir. Satig, liretim miktarlar1 ve gesitliligin artmasi, Y A.S.’yi

biiylimeye zorlamis, ancak diger alanlarda bu biiylimeye paralel bir gelisme saglanamamuigtir.

Temel ig siireci olan siparigin yerine getirilmesi siirecinde, talep tahmini ve tahminlerin yillik
plana doniistiiriilmesi kabaca yapilmakta, ancak ana iiretim ¢izelgelemesi ve bunun detay
seviyedeki {iretim, kapasite ve satin alma planlarina giden ve gereken biitiinliige sahip ist
seviyedeki ana planlama kavram uygulanamamaktadir. Firma iginde bulundugu sektériin bir
geregi ve yonetimin tercihi olarak birebir siparige ¢aligmaktadir. Kesin siparigin alinmasi ve
malin sevk edilmesi arasinda gegen siire¢ 7-10 giin arasinda degismektedir. Bu da ¢ok hizl1 ve
hatasiz bir gekilde hareket etmeyi gerektirmektedir. Ancak bu hizli hareket etme istegi,
sistemsizligi ve hatalar1 beraberinde getirebilir. Nitekim yanhg iiriinlerin sevki ve

reklamasyon riski stirekli yaganmaktadir.

Firmada departmanlarin kendi iglerinde bir yonetim ve operasyon mekanizmasma sahip
olmalarma ragmen, bu mekanizmalar siirecin biitiiniine yayillmamigtir. Bagka bir degisle

halkalar saglamlagmig ancak birbirine baglanmamiglardir.

1995 yilinda bir MRP yazilimi i¢in yatirim yapilmis, ancak bir implementasyon projesi

olmaksizin ve yazilim deste§i alinmaksizin programin firmada igler hale getirilmesi
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saglanmak istenmigtir.Satin alinan firmanin destegi olmadan yapilan g¢aligmalarin sonucu
olarak yazilimin sadece bazi bdliimleri, baz1 birimlerin i¢ ihtiyaglar1 i¢in kismen galigir
duruma getirilmigtir. Bugiine kadar yazilim {izerinde yapilan O&nemli Olgtideki
modifikasyonlarin, “ sirket modeli” ile yazilimin arasindaki bosluklarin arasini doldurmak
icin degil, cogunlukla birimlerin 6zel isteklerini karsilamaya yonelik yapildigim
sOyleyebiliriz. Bu yiizdendir ki, sirket entegre olarak bu programda ¢aligamamaktadir.

Oturmus ve diizenli igleyen bir bilgi islem sisteminin olmamas1 sebebiyle giinliik islemler
excel gibi programlarin kullaniimasi suretiyle yapilmaktadir. Ancak bu tip programlar analiz
amagh kullanilacak olan yardimeci programlardir. Kullanilan program entegre olmadifi igin
departmanlar arasi bilgi aligverisi yetersiz ve ge¢ gergeklesmektedir. Bu da iiretim planlama
ve maliyet muhasebesi islemlerinin uygun sekilde ger¢eklestirilememesine ve miigteriye

siparig i¢in termin verilememesine neden olmaktadir.

5.3 Projenin Amaci

Projenin amaci, sirketin stratejik hedefleri dogrultusunda eski bilgisayar programindan elde
edilememis olan veri entegrasyonunu ve iiretim planlama sisteminin olusumunu saglamak ve
sirkette maliyet muhasebesi sisteminin kurulmasi igin entegre bir sisteme sahip olmaktir ve

sirkette maliyet muhasebesinin uygulanabilecegi bir bilgi islem sistemine sahip olmaktadir.

*Qirket igerisinde tiim boliimlerin birbirleri ile entegrasyonunu, hizli ve dogru veri akigim
saglamak.

*Maliyet muhasebesi sistemini kurmak.

*Miisteri memnuniyeti, termin teslimat kalitesini iyilestirmek igin hizli, giivenilir ve tiim

kaynaklarin optimum kullanimm saglayan bir iiretim planlama sistemi kurmak.

5.4 Sirketin Proje Se¢imi ve Dikkat EttiZi Noktalar

Sirket daha 6nce de yazilim paketi almig ve bu konuda ¢aligmig bulundugu igin bu programin
almm ile ilgili daha ¢ok destek ve damigmanlik konusunda fayda gorebilecegi bir programi

segmeyi tercih etmigtir.
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Firma program: segmeden evvel orta kademe yoneticilerine, ERP mantig1 ve sirketlerde nasil
uygulanacagina dair bilgiler igeren egitimler vermistir. Daha sonra ise eski programin igletme

ihtiyaglarm karsilamadig kararma varilmig ve yeni arayislar igine girilmigtir. Bu ¢aligmalar

esnasinda
e SAP
¢ ORACLE

e ARIVA CONSULTING (Baan)
e X BILGI ISLEM firmalan ile goriismeler yapilmistir.

* Maliyet uygunlugu,
* Uluslararas: firmalardan referanslar1 olmasi,
* Yazilim dillerini kendileri gelistirmis olmalari,
* Her istendiginde hizl1 bir gekilde yazilim ve damigmanlik hizmeti verebilecek durumda bir
Tirk firmas: olmasi gibi gesitli sebeplerden &tiirti X Bilgi Islem firmasinin yazilimimna karar
verilmigtir.
Sirketin yazilimdan beklentileri:
» Yazilimin esnekligi ve modiillerin biitiinlesme 6zelligi
» Yazilim firmasinin bagarisi
» Firmanin yazilim ve damgmanlik desteginin yeterli derecede olmasi
» Yazilimin fonksiyonlarinin girket temposuna ayak uydurabilecek diizeyde hzh
olmasi
> Sirket iginde entegrasyonu saglamasi ve maliyet muhasebesi islemlerini
gergeklestirebilmesi

» Sirketin hizl1 ve giivenli bir planlama sistemine sahip olmasu.

5.5 Yazilhm Paketinin Ozellikleri

X Bilgi islem firmas1 1989 yilinda Almanya’da, 1994 yilinda ise Tiirkiye’de kurulmustur.
Sirket danigmanlik merkezi, yazilim evi, X standart yazilim sistemi destek merkezi olmak

tizere ii¢ bolitmden olugmaktadir.
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Isletmelerde, bolim i¢i ve boltimler arasinda gergeklestirilen faaliyetler sonucu olusan
bilgilerin, organizasyon yapisi igerisinde ilgili yerlere aninda ve dogru bir gekilde akigmnin
saglanmas: “entegre sistemler “ ile miimkiindiir. Boyle bir sistemden beklenen 6zellikler
Entegrasyon

Modiiler yap:

Kullanim kolaylig1

Aciklik

Islevsellik

Giivenilirlilik

Esneklik

Cok dillilik

Sektor bagimsizligi

Tarihge takibi

Kisa kurulum siiresi

® & & & 6 & O O ¢ o o

X Standart Sistemi ¢esitli donanimlarla, igletim sistemleri ile (DOS; UNIX; WINDOWSNT,
0S/20vs...) calisabilen bir sistemdir. iligkisel veri tabani olarak ORACLE, SQL, Server,
GUPTA, SYBASE, INGRES, INFORMIX V.S... tiim iligkisel veri tabanlar ile sistem
rahatlikla ¢aligabilmektedir.

5.6 Erp Yazihm Paketinin Firmaya Uyarlanmasi

Yazilimin se¢imi yapildiktan sonra, projenin baglangici agamasinda ilk olarak iist yonetim ile
yazilim sirketi arasinda yapilan bir toplantida, proje ekibinde kimlerin ¢alisacagi ve karsilikli
goriigmelerin nasil yapilacagi konusunda karar birligine varilmigtir. Bu agamada projenin
kontrat1 ve kontratin genel hiikiimleri konusunda gesitli kararlar alinmistir. Bu kararlan
almadaki amag ileride kontrat yada projenin isleyisini etkileyecek 6nemli bir problem gikmasi
olasilifina kars1 tedbirli olmaktir. Asagida zaman sirasi ile projenin gidighatinda yapilan igleri

goreceksiz:

1)Bir projenin ytiriitimiinde amag, her iki firmanin da iizerine diisen gérevleri koordinasyonu

ve gerceklestirilmesinde bir problem yasanmamasini ve hizli hareket etmeyi saglamaktir.
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Projede yazilim firmas1 ayaginda bir proje sorumlusu, 2 yazilim gelistirme eleman ve her
modiiliin ayn bir sorumlusunun gérev almasi uygun gériilmiistiir. X yazilim firmasimin proje
sorumlusu girketin ihtiyaglarin1 ve isteklerini belirleyerek, kendi ekibini organize etmek ile
sorumludur. Sirkette ise bir proje yoneticisi, bir proje sorumlusu, 4 kigilik gekirdek proje ekibi
ve kimi durumlarda yardimci olacak 12 kisilik bir proje ekibi belirlenmigtir. Sirket igi
organizasyon yapisi kurulurken, isletmenin islerinin aksamamas1 ve bir yandan da projenin
devam edebilmesi i¢in matriks organizasyon yapisi tercih edilmigtir. Yani ¢alisanlar bir
yandan kendi iglerini yapacaklar, bir yandan da proje igindeki gorevlerini
gergeklestireceklerdir. Ancak tasarlanan matriks organizasyonunda proje gruplan
fonksiyonlara gore degil, tesbit edilen aktivitelere gére yapilmistir. Yine bu toplantida, iki
firma arasinda yapilan yazigmalarin nasil gergeklestirilecegi sorusuna ortak bir rapor formati

belirleyerek karar vermislerdir.

2)Sirket projeye baslamadan bir siire dnce elemanlarina egitim vermis, ancak eleman
sirktilasyonunun fazla olmasi dolayisiyla verilen egitimler hedeflerine ulagmamigtir. Bu
yiizden proje baglamadan bir siire 6nce eleman istihdam etmis ve elemanlarin oryantasyonunu
gergeklestirmistir. Bu elemanlarin diginda her departmanda sorumlu kigiler belirlenerek bu
kisilerle, 17 kisilik bir proje ekibi olugturulmustur. Ancak proje ekibi bir yandan rutin iglerini
devam ettirirken bir yandan da projenin gereklerini yerine getirmekle yiikiimliidiir.

Proje ekibi belirlendikten sonra Cizelge 5.1° de yer alan projenin temel béliimleri
belirlenmigtir. Bu ana bolimler ayrigtirllarak Ek 1° de yer alan gantt diyagrami
olusturulmustur. Diyagraminda da gériildiigii gibi aktiviteler belirlenmis ve bu aktivitelerin
tahmini zamanlar1 aktivitelere atanmigtir. Dikkat edilmesi gereken husus aktivitelerin
birbirlerine baglanma sekilleri ve birbirleri ile alakalaridir. Bu gantt diyagram incelenmis ve
yazilim paketinin taninmasi amagl olarak egitimlere baglanmistir. Yazilim sirketi firmamn
orta kademe yoneticileri ile gesitli egitimler diizenlemis, destek tablolari, yazilimin modiilleri,
malzeme ana kayitlar, iirlin agaclari, rotalar, maliyetlendirme vs... gibi konularda bilgiler
vermistir. Ay egitimler sirasinda yazilimer firmanin proje ekibine girket tanititmig, genel i

akis, tiriin agagclari, rotalar konusunda bilgiler verilmisgtir.
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Cizelge 5.1 Uygulama prosesinin ana béliimleri

Sistem Kurulumu

1. Asama (Temel Veriler, Kavramsal Tasarim)

Proje Yonetimi Danigmanlig

Veri Analizi

Temel Modiil Sistem Damigmanli§i Kavramsal Tasarim

Sistem Kullamcilar

Malzeme Girisgleri

Miisteri/Tedarik¢i Veri Girigleri

Malzeme Smifi Sistem Danigmanligt

Urlin Agaglan

Rotalar

2. Asama Finans ve Muhasebe Uygulamalar1

Genel Muhasebe

Mubhasebe Uretken Sisteme Gegis

Maliyet Merkezleri Muhasebesi

3. Asama (Lojistik Uygulamalar)

Envanter Yonetimi

Proje Yonetimi

Satig Y6netimi

Satinalma Yonetimi

MRP-Uretim Planlama

Uriin Maliyetlendirme

4. Asama Uretim Takip ve Kontrol Uygulamalan

Is Emirleri Yonetimi

Kapasite Gereksinim Planlamas1 Yonetimi

Eski sistem ile paralel igleme

Paralel run esnasinda ¢ikan problemlerin giderilmesi.

Uretken Sisteme Gegis

Test ve Onay
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3)Verilen bu egitimler ve kargilikl1 gériigmeler sonucunda projenin gekirdek kadrosu yazilim
paketinin firmaya uyarlanmasi amagli olarak, gerekli ana aktiviteleri belirlemis ve bu
aktivitelerin hepsi es zamanh olarak, belirli ¢galigma gruplarina gorev olarak atanmgstir. Her
gruba bir sorumlu atanmig ve belirli bir bitig tarihi saptanmugtir. Cizelge 5.2° de belirlenen
¢aligma konular1 ve ¢aligma gruplan ile bu gruplarda galiganlarin gérevleri yer almaktadir.

Cizelge 5.2 Proje gérev dagilim

Calisma Konulan Calisamin Sirket I¢indeki | Calisma Gruplart
Gorevi
Malzeme Kodlarn | Finans Direktorii 1 Grup Sorumlusu
Olusturmak Muhasebe Miid. 5 Grup Uyesi
Satinalma Miid.
Uretim Plan. Sor.
Proje Sorumlusu
Malzeme Siniflar1 | Uretim Direktorii 1 Grup Sorumlusu
Olusturmak Uretm Miidiirii 6 Grup Uyesi

Uretim Plan. Sor.

Proje Sorumlusu

Bulk-bag Uriin Agaglan
Olugturmak

Proje Yoneticisi
Satig Miuidiirii
Satig Eleman1

Uretim Plan. Sor.

1 Grup Sorumlusu

6 Grup Uyesi

Kalite Giivence Miid.
Kumas Uriin Agaglar1 | Uretim Miid. 1 Grup Sorumlusu
Olugturmak. Uretim Plan. Sor. 3 Grup Uyesi
Bulk-bag Rotalan | Uretim Direktorii 1 Grup Sorumlusu
Olusturmak Uretim Miidiirii 5 Grup Uyesi
Uretim Sefleri
Uretim Planlama Sor.
Kumas Rotalar1 | Uretim Miid. 1 Grup Sorumlusu

Olusturmak

Uretim Plan. Sor.

3 Grup Uyesi
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Depolar ile Ilgili Verileri
Olusturmak

Uretim Direktorii
Uretim Miid.
Muhasebe Miid.
Satinalma Miid.
Depo Sorumlusu
Proje Sorumlusu

Uretim Plan. Sor.

1 Grup Sorumlusu
7 Grup Uyesi

Is ve Maliyet Merkezleri
Olusturmak

Finans Direktorii
Uretim Direktorii
Satig Direktorii
Uretim Miid.
Uretim Plan. Sor.

Proje Sorumlusu

1 Grup Sorumlusu

7 Grup Uyesi

Miisteri ve Tedarikgilerin | Satig Direkt6rii 1 Grup Sorumlusu
Olusturulmast ve Sisteme | Satig Miidiirii 4 Grup Uyesi
Girilmesi Uretim Miidiirleri
Proje Sorumlusu
Fiyatlandirma Satig Direktorii 2 Grup Uyesi
Satig Miidiirii
Firma ve Rapor Para | Ust Yénetim Ust y6netim

Birimi

4) Calisma gruplan sirket igerisinde, yazilimin girkete uyumunu kolaylastiracak ve
hizlandiracak olan, fakat heniiz derlenmemis bilgileri derlenmesi ve organizasyonu igin
olugturulmuglardir. Burada dikkat edilmesi gereken bir husus eski sistemde yer alan ve
izlenebilirligi saglamayan kodlama sisteminin yeni yazilimda degisimini saglamak amaciyla;
her siparig ayr bir {iriin olarak kabul edildiginden kodlama sistemine miisterinin kodu, siparig
numaras1 gibi veriler eklenmis ve bu islem igin yeterli gorilmeyen yazilima gelistirme
yapilmasi talebinde bulunulmustur. Calisma gruplarinin hazirladig1 veriler dogrultusunda ve
yapilan kodlama gelistirmesi ile malzemeler iiriin agaglart ve fiyatlariyla birlikte
tanimlanmgtir.

5) Malzeme sinif ve kodlarinin belirlenmesi ile birlikte sistemin temelini olugturan
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e Finansman destek tablolari

e Satis destek tablolar

e Satinalma destek tablolar

e Envanter yonetimi destek tablolar

olusturulmustur. Bu tablolarin hazirlanmasi ile beraber malzemeler, miigteri ve tedarik¢ilerin
listeleri sisteme girilmigtir. Muhasebe béliimiiniin hesap plany, fig girisi, banka 6demeleri, ¢ek
senet yonetimi, fatura yonetimi, kasa defteri, teminatlar, blit¢e destek tablolar1 gibi islemleri
belirlenmis ve hesap kalem tipleri olusturulmugtur. Tiim muhasebe boliimiiniin

olusturulmasindan sonra departmana sistemin nasil kullanilacagina dair egitimler verilmistir.

6) Caligma gruplarinin koordinasyonu esnasinda, envanter yénetimi modiiliiniin sirkete uygun
olup olmadig1 incelenmis ve depo stok yerleri diizeninin firmaya uygun olmadiina karar
verilmigstir. Malzemelerin depolamas: hiicre sistemine gore depolamayr gerektirmektedir.
Ancak bir hiicreye sadece bir iiriin konmaktadir. Bu iiriin iki birim ile ifade edilmek
durumundadir. Bu faklilik dolayisiyla yazilim firmasindan bir geligtirme beklenmisgtir.
Gelistirmenin ger¢eklesmesi beklenmis, bu yiizden de projenin hedeferinde sapmalar
yasanmugtir. Ancak tesis, depo, stok yeri kavramlan istenen sekle gore revize edilip INV
destek tablolar1 olusturulmustur.

4 ve 5 numaral iglemler ile beraber Satinalma Yo6netimi devreye girmig, gantt diyagraminda
da gordiigiiniiz gibi belge tipleri, kalem tipleri, PUR Destek tablolar1 hazirlanmugtir. Ayrica
satinalma-finans baglantisi, fatura kontrol-finans baglantis1 ve satinalma-stok baglantilar

kontrol ve test edilmistir.

7) Satis Yonetimi Modiiliiniin devreye almabilmesi i¢in CAL ve COS destek tablolari
incelenmistir. Ancak trlinler her siparigte degistigi i¢in her siparis ayr1 bir iriin olarak
nitelendirilebilir. Bunun igin sistemde sablon liriin agaglar1 kullanilmasina karar verilmigtir.
Yazilmin rota sistemi istenilenden farkli oldugundan rota gelistirmesi istenmisgtir.
Gelistirmenin uzun siire almasi ve rotanin nasil kullanilacagma dair kararin geg verilmesi
dolayisiyla rotalarmn bir kismi halen sisteme girilememigtir. Su an rotalanin olugturulmas: igin
gerekli olan ve makina setup zamanlar ile ilgili yapilmig olan bir geligtirmenin testleri devam

etmektedir.
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8)Satis Yonetimi Modiiliinde SAL ve COS destek tablolar: incelendi ve satig yonetimi-finans,
satig-planlama, satig-stok baglantilar test edilip belge tipleri, kalem tipleri ile ilgili ¢aligmalar
yapilmugtir. Uriinlerin maliyetlerinin girigleri yapild: ve tiriin fiyatlarinin belirlenmesi ile ilgili
olarak gerekli hesaplama yontemleri sisteme girildi. Ancak yukarida da belirtildigi gibi satig
ve maliyet muhasebesi modiillerinin devreye girmesi i¢in maliyet merkezleri ve rotalarin tam

anlamiyla sisteme girilmesi gerekmektedir.

9)Yazilim paketinde ithalat ihracat ile ilgili olarak herhengi bir modiil bulunmamaktadir. Bu
modiil igerisinde ithalat ve ihracat maliyetlerinin muhasebelestirilmesi ve raporlamalar1 yer

almaktadir. Su anda ithalat ve ihracat modiilii ile ilgili olarak test iglemleri devam etmektedir.

10) PRD destek tablolar1 incelenmis ve ig emri {iretim plam ¢evrimi gerceklestirilmistir. Is

bitis onaylar: test edilmis ve bu onaylardan elde edilecek veriler derlenmistir.

11) Tiim bu islemlerle beraber, X yazilim firmasiy A.S.’nin proje ekibinde yer alan 2 elemana
yazilm dili ile ilgili egitim vermistir. Bunu yapmaktaki amag sirket i¢indeki ¢alisanlara
egitimin X firmas1 tarafindan degil girket elemanlan tarafindan verilmesidir. Sirket iginde
yazihm ile ilgili yapilacak bazi diizenlemelerin ileride egitim alan kigilerce yapilmasi

saglanabilecektir.

12) Proje siiresince sirket elemanlarma (Cizelge 5.3) gibi ¢esitli zamanlarda egitimler

verilmistir.

Yapilacaklar:

¢ Ik olarak heniiz tamamlanmamus olan rota bilgileri derlenip sisteme girilecek (Caligmalar
stirdiiriiliiyor.).

¢ Maliyet merkezleri ve is merkezleri belirlenecek ve sisteme atanacak (Caligmalar
siiriiyor.). Bu verilere istinaden maliyet merkezleri planlamasi, genel giderlerin maliyet
merkezlerine atanmas: iglemleri gergeklestirilerek, maliyet muhasebesi ile ilgili olarak son
egitimler verilecektir.

¢ Mrp dongiisii tekrar test edilecek.

¢ Kapasite gereksinim planlamas: ile ilgili olarak girketin yazilimi eksiktir. Bu konu ile

ilgili olarak yazilim firmasi ile gériigmeler devam etmektedir.
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Cizelge 5.3 Proje egitim programi

EGITIM KONUSU

TARIH

EGITIM
DEPARTMAN

VERILEN

Malzeme kodlarmin agiklanmasi
Sablon torbalar ve torba parga bilgileri
Miisteriye 6zel malzeme yaratilmasi
Yeni malzeme yaratilmasi

Urlin agac1 ve rota olugturulmas:

16-17/11/99

SATIS
TEKNiIK BURO

Teklif hazirlanmas1

Bigbag fiyatlarimn belirlenmesi
Tekliflerin sipariglere déniigtliriilmesi
Satig raporlarmin incelenmesi
Miisterilerin olugturulmas:

18/11/99

SATIS

Tedarikg¢ilerin olugturulmasi

Satmalma isteklerinin olugturulmas:

Isteklerin onaylanmasi

Isteklerin satinalma siparislerine d6niitiiriilmesi
Siparislerin takibi

Satinalma raporlarinin incelenmesi

19/11/99

SATINALMA

Depolar ve stok yerleri

Satinalinan malzemelerin depoya girilmesi
Depolar ve stok yerleri aras: stok transferi

Is emrine malzeme giris-¢1kismin yapilmas:
Uretilen malzemelerin farkli depolara girmesi
Malzeme statlilerinin degigtirlmesi

Stok raporlarinin incelenmesi

22-23/11/99

SATINALMA
MUHASEBE
DEPO

MRP galigtiriimast

MRP sonuglarinin incelenmesi
Uretim planlarinm olusturulmas:
Is emirlerinin incelenmesi

Is bitis onaylarmin verilmesi

24-25/11/99

URETIM PLANLAMA

Hesap planlarmimn olugturulmasi

Fig giris, fig bakimu ve fi§ iptallerinin yapilmast
Odemeler ve tahsilatlar

Mizan kontrolii

Mubhasebe roparlarinin incelenmesi

26-29/11/99

MUHASEBE

¢ Tiim departmanlarda kullanilacak olan matbuu formlar diizenlenecektir.
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¢ Tiim modiillerle ilgili yine sirket i¢i egitimler verilecek.

¢ Depolardaki stok seviyeleri revize edilecek ve eski sistem ile yeni sistem paralel run
edilecek. Paralel galigma esnasinda sistemin eksiklikleri veya degisiklik yapilmas:
gereken yerler tesbit edilip, onlar ile ilgili diizeltici faaliyetler yapilacak.

¢ Sistem aktif olarak ¢aligmaya baglatilacak.

5.7 Proje Yonetim Proseslerine Gore Uygulama

1) Proje Entegrasyon Yonetimi:

Proje ile ilgili tlim kavram ve alternatiflerin, proje sahibi olan girketin {ist kademe y&netiminin
beklentilerini saglamak amaciyla biraraya getirilmesidir. Bunun igin girket aym sektérde
¢aligan diger firmalardan aldiklan bilgiler ile onlarin ihtiyaglarimi kargilayan yazilim paketleri
ve bu paketlerin ihtiyaglarim1 ne derecede karsiladiklan ile ilgili aragtirmalar yapmustir. Bu
firmalarm hangi yazilimlann kullandiklari ve ne derece yeterli gérdiikleri incelenmistir.
Projenin gergeklesecegine karar verdikten sonra ilk olarak yazilim paketinin hangi firmadan

alinacagina dair karar verilmistir.

a.Proje Plam Gelistirme: Proje plam gelistirmesi ile ilgili olarak yazilim firmas: ile yapilan
goriigmeler sonucunda kaynaklar incelenmis ve gantt diyagrami metodolojisi kullamlarak
proje plam olusturulmustur. Proje plami olarak kabul edilen ve EK 1°de goriilen gantt
diyagram ile ¢alisilmaya karar verilmigtir.

b.Proje Plam1 Uygulama: Bu asamada gantt diyagram kullanilarak, sirket igerisinde ¢esitli
toplantilar diizenlenmis ve gerekli faaliyetler tesbit edilmis ve bu faaliyetleri gergeklestirecek
¢aligma gruplari olusturulmustur. Bunun igin genel yonetim teknikleri, her ay diizenlenen ve
tist y6netimin katildi1 koordinasyon toplantilari ve haftalik olagan proje toplantilari ve
yazilimin programimnin bilgileri arag olarak kullamlmiglardir. Uriin ile ilgili yeterince bilgi
sahibi olabilmeleri i¢in proje ekibi egitimlere tabii tutulmug ve ayrica belirlenen faaliyetler
yetkilendirme sistemi ile kisilere atanmustir. Alinan kararlar, sirket kiigiik 6lgekli ve gok hizli
¢aligan bir sirket oldugu i¢in bilgisayar ortaminda yapilan i¢ yazigmalar ve toplantilarda
tutulan toplant: tutanaklar ile dkiimante edilirler.

c.Toplam Degisim Kontrolii: Yazihmm sirkete uyarlanmas: esnasinda prosesin

kapsamindan ve sahasindan sapmamasin saglamak ve istenenleri elde etmek amactyla birgok
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degisiklikler yapilmak durumda kalinmistir. Yapilan bu degisikliklerin raporlar tutulmus,
maliyetleri de hesaplanmugtir (Cizelge 5.4).

2)Proje Alan Yonetimi:

Projenin tam olarak neyi igerip neyi igermedigini belirten bir agamadir. Bu agsamada projenin
alaninin ve kapsamimin maliyet muhasebesi ve {iretim planlama sistemi igin ayrica entegre bir

sisteme sahip olmak igin bir yazilim paketinin firmaya uyarlanmas: seklinde tanimlanmagtir.

a. Baslangig: Bu asamada yazilimin O6zellikleri tiim ayrintilariyla dékiimante edilip bir
yazilim yardim dosyasi olusturulmugtur. Stratejik olarak hedef tarih 01/01/2001 tarihi olarak
saptanmis ve gesitli alternatifler arasindan girket agisindan en uygun olan yazilim segilmigtir.
Bu asamada ¢ikt1 olarak proje kontrati imzalanmig ve her iki grup arasinda 15/01/1999
tarihinde proje liderleri saptanmugtir.

b. Alan Planlama: Proje kontrati ve yazilimin tamamim girdi olarak kullanarak bir nevi
sistem miihendisligi ¢alismasi1 yapilarak, sirketin istedikleri ile yazilimin verebilecekleri
kiyaslanmigtir. Boylece yapilabilecek degisiklikler belirlenmis ve g¢esitli asamalarda
gelistirmeler istenmistir. Bu agamada projeyi ve girketin ¢aligmalarmt yonlendirecek olan yeni
bir rota belirleme ve tamimlama sistemi ile yeni bir igcilik maliyeti tesbit yontemi
belirlenmigtir. Bu prosesin sonunda yazilim &zelliklerini, proje béliimlerini ve proje
amaglarini igeren bir proje alam olusmugtur.

c.Proje Alam Tanimlama: Bu b6liim projenin ana béliimleri olan modiilleri (biitge yonetimi,
envanter yonetimi, fatura kontrol vs...) ve onlarin ¢aligmalarinin bilegenlere ayrilmasidir.
d.Alan Dogrulama: Alan dogrulama projenin gidishatinin kalite kontrol gibi dogrulugunu
degil, yonetim tarafindan onanmasim igerir bu ise sirkette list kademe yoneticilerinin her ay
diizenledikleri koordinasyon toplantilarinda gergeklesmektedir.

e.Alan Degisim Kontrolii: Projenin ilerleyisi esnasinda yazilimin baz1 6zelliklerinin girkete
uyumlu olmadigma karar verilmis ve projenin amacindan sapmamasi ile istenene ulagsmak

icin agagidaki geligsmeler taleb edilmigtir.

¢ Firmada alman her siparis ayn bir iirin olugturmaktadir. Bu durumda sablon iiriin agaglar:

modiilii kullanmlmak istenmis fakat yeterli gériilmemigtir. Bunun igin maliyetin otomatik
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olarak hesaplanmasina ve bazi sektorel isteklere cevap verebilmesi i¢in miigteriye dzel
malzeme ismi ile anilan bir {iriin agac1 ve rota olusturma sistemi hazirlanmasi istenmis ve
gelisme gergeklestirilmigtir.

¢ Diger firmalardan farkli olarak firma {irlin agacinin alt agamalarim1 da standardizasyon
olmadig igin siparis numarasina gore takib etmek istediginden, i¢inde miisteri siparis
kodu buluna bir kod sistemi glistirmesi istenmig ve bu gelisme gergeklestirilmigtir.

¢ Firmanin yarimamiil iretimi esnasinda makinalarda gergeklesen tip degisim siireleri hangi
iriinden hangi lirline gegildigine bagl olarak farkli zamanlar almaktadir. Bu hazirlik
stireleri igin ayn bir yazilim gelistirilmigtir.

¢ Yarimamullerin konfeksiyon dikimi agamasinda iriinlerin planlamasim kolaylagtirmak ve
is¢ilik stirelerini, dolayisiyla iggilik maliyetlerini hesaplayabilmek amagh yeni bir rota
sistemi olusturulmustur. Bu rota sisteminde ¢esitli faktorler ve ek ozellikler olup
olmadigina bakilarak is¢ilik atanmakta ve hat yiiklemesi yapilmaktadir.

¢ Son iiriin olan torbanin alt malzemelerinin sarf miktarlarinin belirlenmesi igin {irtiniin
Ozelligine bagl olarak gesitli formiilasyonlar gelistirilerek sisteme atanmugtir.

¢ Sirket yurtdisina satig yapan bir firma oldugundan, yapilan vadeli demelerde déviz ile
satis yapilmakta, ay sonlarnda Tirk Liras1 hesaplarinda olusan déviz kuru farklarim
gidermek amaciyla d6viz kuru degerleme sistemi gelistirilmistir.

¢ [lthalat ve ihracat modiilii bulunmadigindan modiil bastan yazilmagtir.

¢ Depolama sistemini firmaya uyarlamak amaciyla hiicre sistemi depolama i¢in bir
gelistirme taleb edilmis ve gelistirme gerceklestirilmigtir.

¢ Uriin maliyetlendirme sistemi kg bazinda 6zel hesaplamalar igermektedir. Bunun sistemde
kullanimi igin bir gelistirme gergeklestirilmistir.

¢ Kalite gilivence ve insan kaynaklari departmanlarinin kullanmasi amagh olarak yeni

modiiller istenmistir.

3)Proje Zaman Yonetimi:

a.Faaliyet Tanimi: Projenin ana faaliyetleri, Ek 1’de gérdiigiiniiz gibi tanimlanmig ve alt
elemanlara ayrilmigtir.
b.Faaliyet Siralamasi: “Belirlenen faaliyetler birbirlerine nasil baglilar ve hangi sira ile

yapilacaklar ?” sorusuna cevap bulmak amaglh galigmalar yapilmig ve bunlar proje planina
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uygun sekilde yerlestirilmislerdir. Ormnegin kullamlan {riin  afaglar1 veri giriginin
yapilabilmesi igin, sistemde kullanic1 haklarinin belirlenmis olmas1 gerekmektedir. Bu rnek
“bir iglem bittikten sonra digeri yapilacaktir” seklinde birbiri ile baglantilidir.

c.Faaliyet Siire Tahmini: Sirket elinde bulunan kaynaklara gore, faaliyetlerin her biri igin
belirli bir zaman atamagtir.

d.Program Gelistirimi: Bu boliimde faaliyetlerin baglangi¢ ve bitis zamanlar1 belirlenmigtir.
Bu zamanlama yapilirken siireyi minimuma indirmek i¢in faaliyetlerin birbirlerine nasil
baglandiklarna ve es zamanli olarak yiriitiilecek faaliyetlere dikkat edilmelidir. Omegin
ithalat ve ihracat departmaninin ¢aligmalar1 ile satig modiiliiniin g:ailsmalarl aym1 zamanda
yiiriitiilerek, projenin daha kisa zamanda tanimlanmasi saglanmaya g¢aligilmigtir. Boylece
proje programi belirlenmis ve bu program cergevesinde kimlerin ¢alisacagi da tesbit
edilmigtir.

e.Program Kontrolii: Projede meydana gelen degisimlerin saglikli bir gekilde kontrolii igin
her hafta, bazen de giinliik islerin yogulugu dolayistyla iki haftada bir proje toplantilari ve
ayda bir koordinasyon toplantilar1 diizenlenmistir. Bu toplantilarda konu ile ilgili gelismeler

ve diizeltici faaliyetler tesbit edilmig, gerektiginde program revize edilmigtir.

4) Proje Maliyet Yonetimi:

a.Kaynak Planlamasi: Proje igin gerekli olan insan, ekipman ve malzeme ihtiyaglari
belirlendi, 5 adet bilgisayar alindi, sadece projede ¢aligmak iizere 1 endiistri mithendisi
istthdam edildi. Ve oryantasyonu gergeklestirildi. Fakat unutulmamalidirki ERP sistemlerinin
sirketlere adapte edilmesi islemlerinde yeni ige alinmmg kigilerin her iki sistemi de

tanimamalarindan dolayi ¢ok verimli ¢alismadiklan kabul edilmelidir.

b.Maliyet Tahmini: Projede yer alan faaliyetlerin tamamlanmasi igin, gerekli olan
maliyetlerin tahmini iglemidir. Cizelge 5.4’de projenin maliyet tahmini gériilmektedir.

c.Proje Biitcelemesi: Proje maliyetlerinin ayr: ayr1 is maddelerine ayrilmasi iglemidir.

d.Maliyet Kontrolii: Proje maliyetlerinde meydana gelen degisimler ve yapilan ekstra
6demeler her koordinasyon toplantilarinda onaylamiglardir. Yapilan 6demeler ve tahmini

maliyetin gergeklesme orani1 Cizelge 5.5’te goriilmektedir.
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Cizelge 5.4 Proje maliyet tablosu

No

Aciklama

Adet

Biri

Birim

Fiyat

Toplam

LOJISTIK

50 Kullameih lojistik uygulamalari
Satig

Malzeme ihtiyag planlamasi
Envanter Yo6netimi

Satinalma

Urlin agacalan

Rota bilgileri

Malzeme siniflari

Temel modiil

Urlin maliyetlendirme

% B

$50.000

$50.000

URETIM TAKIB VE KONTROL
50 Kullamcih Uretim Takip ve Kontrol
Uretim emirleri yonetimi

Kapasite planlama

$50.000

$50.000

MUHASEBE VE FINANS

50 Kullanicili Muhasebe ve Finans
Genel muhasebe

Maliyet merkezi

Sabit kiymet muhasebesi

MIS raporlar

$35.000

$35.000

EGITIM
¢ E-SA-01 Lojistik uygulamalar egitimi
¢ E-SA-02 Muhasebe ve finans uygulamalari egitimi
¢ E-SA-03 Uretim takip ve kontrol uygulamalar

egitimi.

45

A/G

$750

$33.750

DANISMANLIK DESTEK

50

A/G

$750

$37.500

TOPLAM

$206.250
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Cizelge 5.5 Planlanan ve gergeklesen maliyetler

ONGORULEN GUN GERCEKLESEN GUN ODENEN PARA($) GERCEKLESME ORANI

MODUL MAL.  135.000 135.000 % 100
EGITIM 45 25,00 18.750 % 56
DANISMANLIK 50 27,46 20.575 % 55
GELISTIRME  Planlanmamis 18,00 13.500

TOPLAM: 95 70,46 187.825 %91

5) Proje Kalite Yonetimi:

Yazilim paketinin girkete adaptasyonu igin, herhangi bir Kkalite yo6netimi disiplini
yiriitilmemistir. Kalite yOnetiminden ayr1 olarak kalite giivence i¢in ayr1 bir modiil

istenmigtir.

6) Proje insan Kaynaklar1 Yénetimi:

Projeye katilan insanlarin en uygun sekilde katilimim saglamak i¢in gerekli siiregleri igerir.
a.Organizasyonel Planlama: Bu asamada Ek 1’de goriildiigii gibi faaliyetlere sorumlular
atanmistir. Baz1 faaliyetlerde g¢aligma gruplar1 sorumlu olarak tesbit edilmistir. Ancak o
faaliyetten tiim grup calisanlan degil, o grubu yonlendirmek ve yénetmek sorumluluguna
sahip olan grup yoneticisi sorumludur (Caligma gruplar Cizelge 5.2’de tanimlanmgtir.).
b.Personel Edinme: Bu asama projeye karar verildigi asamadan itibaren gegitli aragtirmalar
yapilip sadece bu projede g¢aligmak {izere bir mithendis arkadag istihdam edilmistir. Bu kisi
disinda gerekli olacak is giicii ve kaynak gereksinimi rutin iglerini siirdiirmekte olana
caliganlardan beklenmektedir. Ancak bu projenin verimli olarak devamim engellemektedir.
Ciinkii bir calijanin rutin isleri arasinda kendini projeye yeterince kanalize etmesi
saglanamamaktadir.

c.Takim Gelistirme: Proje ekibinde bir takim anlayis1 olusturmak amaciyla sistem tanitimi
egitimleri esnasinda tiim proje ekibinin katilimi saglanmugtir. Bunun igin yapilan bir diger
islem ise proje gruplan olugturmaktir. Takim gelistirme disiplininde kullanilan diirllendirme

ve performans degerlendirme sistemleri kullamilmamigtir. Proje ekibinde g¢aliganlarin rutin
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“

islerle beraber projeyi de yiiriitme durumunda olmalar1 dolayistyla tiim galigmalara ragmen

sirkette bir takim anlayis1 olugsmamigtir.

7) Proje iletigim Yonetimi:

Zamaninda ve uygun bir sekilde proje bilgisinin liretimi, toplanmasini, saklanmasini ve
diizenlenmesini temin eden prosestir.

a.lletisim Planlama: Bu asamada kimin hangi periyotta ve hangi bilgiye ihtiyac1 oldugu
kararlagtirillmis ve 3 ayda bir ortaklar kurulu toplantilarinda, ayda bir koordinasyon
toplantilarinda projenin gidis hat1 ve maliyeti konusunda rapor verilmesine karar verilmigtir.
Bu rapor proje sorumlusu ve proje yoneticisi tarafindan hazirlanmaktadir.

b.Bilgi Dagitimi: Projede bilgi dagitimi proje sahiplerine yukarida belirtilen sekilde
sunulmaktadir.

c.Performans Raporlama: Bu asamada sirkette bir performans analizi yapilmamaktadir.
Ancak maliyette ve zamanda meydana gelen sapmalar siirekli olarak incelenmekte ve
gerektiginde nlemler alinmaktadir.

d.Idarenin Sona Ermesi: Proje bittikten sonra projenin test sonuglarinda olumlu gelismeler
gozlendifinde proje sahipleri tarafindan projenin onay gormesi islemidir. Ancak proje

tamamlanmadiginda sirkette bu asama gergeklestirilememistir.

8) Proje Risk Yénetimi:

Sirkette risk yonetimi ile ilgili olarak 6zel yontemler geligtirilmemigtir. Elemanlarin islerini
birakmalar riskine karsin her ¢alisanin yerine ikame edebilecek ayri bir eleman

diigtiniilmiigtiir.

9) Proje Tedarik Yonetimi:
Proje tedarik yonetimi, genellikle insaat projeleri gibi digaridan tedarik edilmesi gereken

malzemenin ¢ok oldugu durumlarda genis islerlik sahibidir. Uygulamasi yapilan projenin,
digaridan temin edilmesi gereken tek malzemeleri birkag bilgisayar olmustur ve bu
bilgisayarlarin temini i¢in, kalite giivence prosediirlerinde yer aldig1 gibi cesitli formlarlar ile

teklifler alinmig ve iglerinden en uygun olani tercih edilmistir.
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5.8 Proje Yiiriitiimiinde Karsilasilan Sorunlar

Proje yliritimli esnasinda ¢esitli sebeplerden &tiirli planlanadan sapmalar yasanmstir.
Rotalan sisteme tam anlamiyla girilememis olmasi dolayisiyla modiiller ¢alisamamaktadir.
Rotalarin gecikme sebepleri yapilan gelistirmelerin beklenmesi ve sirket igi kaynak
kulllannminin uygun sekilde gergeklestirilememesidir. Planda meydana gelen farklarin
sebeplerini agagida belitilen gekilde siralayabiliriz:

Siireye iliskin Farklar:

1. Proje siiresince koordinasyon iginde ¢aligilan departmanlardaki iglemlerin gecikmesi,

2. Projenin igeriginde ¢esitli gelistirme talepleri istenmesi ve bunlarin bazi beklemelere
neden olmasi,

3. Planlamanin beklenmeyen sorunlar géz dniinde bulundurulmadan hazirlanmasi,

4. Disanidan alman hizmetlerin beklenenden uzun siirmesi ve yazilim firmasmimn
organizasyon yapisinda yapilan degisiklikler dolayisiyla bir miiddet yazilim firmasindan
destek alinamamasi,

5. Proje ekibinde yer alan kisilerin planlanandan daha az vakitlerini proje i¢in ayirmalari,

6. Caligma ve toplantilarin zamaninda ve verimli olarak yapilamamasi,

N

Proje elemanlarinin rutin islerinin énceliginin olmasi,

Maliyetlere iliskin Farklar :

Projede gergeklesen ve planlanan maliyetlerin kiyaslamasi1 yapildiginda, egitim ve
damgmanlik maliyetlerinin gergeklesmesi oran1 % 74’ ve toplam maliyet gergeklesme oram %
91°dir. Ancak yazilim paketleri i¢in yapilan demeler sabit kalmigtir. Egitim ve damsmanlik
maliyetleri proje bitmemesine ragmen hesaplanandan diigiik gitmektedir. Bunu saglamak
amaciyla yazihim firmasindan egitim almaktan gok, uzman proje grubuna egitim verilmis ve

onlarn sirket i¢indeki egitimleri organize etmeleri saglanmigtir.

Kaynak Kullanimina i!jgkin Farklar:

1. Yazilim firmasinin ekip organizasyonlarinda yetersizlikler olmas1 ve firmada yapilan

organizasyon degisikliginin ¢aligma siiresine etkisi,
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Kit kaynaklarin rutin iglerle beraber projenin iglerini de yiiriitmek zorunda kalmalari,
Yetersiz kalifiye elemanlar1 dolayisyla kaynak kullaniminda zorluk ¢ekilmesi,

Yazilimin adaptasyonu esnasinda sorunlarin taminlanmasi ve ¢oziimii esnasinda zorluklar
yasanmasi,

Iletisim ve koordinasyon eksikligi:

Tam anlamiyla bir takim anlayisi olusamadifindan, ekip ¢aligmasinda tikanikliklar
nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlar,

Proje izleme ve kontrol agamasinda sorunlar

Proje ile ilgili olarak ayrintili degerlendirme ve raporlama galigmalarinin yapilmamasi,
Yazilimin sirkete uygunlugu konusu ile ilgili kargilagilan sorunlar (Yazilim sirkete tam
olarak uygun olmadigindan birgok boliimiinde geligtirme ve revizeler yapilmak
durumunda kalinmigtir)

Projede siirekli ¢alisan ana kadronun firmada yeni ¢aillgmaya baglamis kigiler olmasindan
dolay1 hem firmay: hem de yazilim paketini tanimalari zaman almig 6neri ve gelistirme

istemelerinde problemler yasanmugtir.

Sirket karsilastig1 bu problemleri gidermek i¢in;

1
2
3
4
5.
6
7
8

9.

10.
11.
12.

. Sorun belirleme ve degerlendirmeye yonelik toplantilar, géritgmeler yapilmas,
. Ilgili birimlerin karsilikli goriigmesiyle firetilen ¢oziimlerin uygulanmas,
. Kaybedilen zamanin telafi edilmesi i¢in fazla mesai galigmalar1 yapilmasi,

. Sorunlu boliimlere kaynak aktariminin saglanmas,

Projelerde revizyona gidilmesi,

. Islemlerin sikistiriimass,
. Ust yonetimin desteginin/miidahalesinin saglanmasi,

. Sorun ¢dzme tekniklerine basvurulmas1 (Beyin firtinasi, arama toplantilan, sektérdeki

firmalara iligkin 6rnek olay incelemeleri,vb.),

Ekip elemanlarinin daha verimli ¢aligmasini saglayacak egitimlerin diizenlenmesi,
Maliyet planlamasinin ABD dolar1 bazinda yapilmasi,

Planlama asamasinda gergekei olabilecek kitiimser tahminlerde bulunulmasi.

Yazilim asamasinda olusan sorunlarin geligtirmeler ile giderilmesi

gibi 6nlemler almiglardir.
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6. SONUC

Ttirkiye’de proje yonetimi alanindaki hareketlilik son yillarda ivme kazanmugtir. Gittikge daha
fazla kurulus proje bazinda faaliyetler yliriitmekte, gelisen g¢agdas organizasyon ve ydnetim
anlayis1 ile uygulamalar1 da bunu zorunlu kilmaktadir. Gerek ar-ge caligmalarina verilen
Snemin artan bir trende sahip olmasi, gerekse tiim diinyada temel felsefesini ekipler halinde
¢aliyjmanin olusturdugu yalm organizasyona dogru bir hareketlenme olmasi proje

¢aligmalarina hiz kazandirmgtir.

Bu gelismelere paralel olarak proje yonetimi alaninda da biiylik atilimlar yaganmaktadir.
Onceleri proje yonetimi teknikleri sadece bazi planlama tekniklerini igerirken, artik
kapsamim gittik¢e genisleterek ekip galigmasindan iletigime, veri analizinden sorun ¢dzmeye,
raporlama tekniklerinden izlemeye, denetlemeden degerlendirmeye genis bir alana yayilmig
biitiinlesik bir disiplin halini almaktadir. Bu duruma kosut olarak her gegen giin degisen
gereksinimlere yanit verecek yeni proje yonetimi bilgisayar paket programlar gelistirilmekte,

yeni teknikler kullanima sunulmaktadir.

Proje yonetimi felsefesini benimseyen kuruluslarin sektérel dagilimina bakildiginda da hemen
hemen her alana yayildigi gozlenmektedir. Daha Onceleri savunma sanayii ve ingaat
sektdriinde yogun olarak kullanilan teknikler artik imalat sanayiinden bankaciliga, spordan
sanata her alanda tercih edilir olmugtur. Diinyada yasanan gelismelerin bir yansimas: da
Tiirkiye'de goriilmektedir. Proje ySnetimi dernekleri kurulmakta, kongreler diizenlenmekte,
ybnetim danmigmanh@: kuruluslar1 portfSylerine proje yonetimi konusunu dahil etmektedirler.
Bir yandan konuya ciddi olarak egilen kuruluglarin sayis1 hizla artarken, bir yandan da

tiniversitelerde proje y6netimi konusuna olan ilgi de hareketlenmis bulunmaktadir.

Projeler ilke ekonomileri agisindan oldukga Onemlidirler. Kit kaynaklarin tahsisi ile
gergeklestirilecek olan projeler. Bagarihi olacaklart umuduyla giindeme gelirler. Ancak bazi

sebeplerden 6tlirli amaglanana ulagamazlar.

Projelerin bagarili olmasmnda en 6nemli etkenlerden bazilari, proje sahiplerinini projelere
bakis agilar ile proje ybnetiminde ve idaresinde kullanilan organizasyonel yap: ve davramgtir.

Projelerin yliriitlilmesi esnasinda projelerin safthalandirilmasi ve daha sonra faaliyetlere
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ayrilmas:1 proje kontroliinii kolaylagtiracak basariya bir adim daha yaklagilmasim
saglayacaktir.

Cagdas yonetim anlayis1 i¢inde projeler artik sadece ayrintih bir plan prosesinden g¢ok
igerisinde entegrasyon, alan, zaman, maliyet, kalite, insan kaynaklari, iletigim, risk ve tedarik
yOnetimini igeren gesitli prosesler barindirmaktadir. Proje bagarisinda proje plani kadar bu

proseslerin takibi ve uygulanabilirligi 6nemli yer tutar.

Projelerin basaris1 kavram goreceli bir kavramdir. Projenin sahipleri ve projenin amaglarina
bagh olarak proje basaris1 belirlenebilmektedir. Bagarili bir proje i¢in projenin alam ve
amacinn ¢ok iyi tesbit edilmis olmasi ile birlikte, uygun bir planlama ve kontrol siireci

gereklidir.

Yapilan uygulama galismasinda bir ERP yazilim paketinin bir imalat firmasina entegrasyonu
ele almmugtir. Basta proje olusum, planlama ve uygulama safhalar1 incelenmis ve daha sonra
proje yonetim proseslerinin uygulamalar1 anlatilmigtir. Projenin planlanan ve gergeklesen
maliyetleri kiyaslanmig, proje yliriitlimii esnasinda ¢ikan problemler ve ¢6ziim yontemleri

anlatilmugtir.

Proje yonetimi eskisine oranla her ne kadar gelismis ve kendine daha fazla kullanim alan:
bulmug olsa da, Tirkiye’de proje yonetim proseslerinin tiimii yaygin olarak
kullanilmamaktadir. Uygulama projesinde oldugu gibi ¢ok biiyiik &lgekli olmayan projelerde
proje risk yonetimi, proje kalite yOnetimi gibi yonetim prosesleri uygulanmamaktadir.
Bundan sonraki ¢alismalarda bu proseslerle birlikte proje performans raporlamalar,
matematiksel analiz ve simiilasyona dayanan maliyet tahmini analiz yéntemlerinin (Monte

Carlo vs...) sirketlerde uygulanabilirligi ve getirecegi faydalar incelenebilir.

Is dinyasinda 6nemi ve yaygnlig1 giderek artan proje yonetimi basaril sistematik ¢aligmalari
gergeklestirmenin temel sarti olmugtur. Onceden yanlizca belirli islere proje goziiyle bakan ve
bu ger¢evede proje yoénetiminden yararlanan igletmeler, artik tiim faaliyetlerini proje
kurallarina gore organize etmektedirler. Bu ybnetim “ Proje Yénetimi “ kavraminin bir adim

Otesine giderek “Projelerle Y6netim” olgusunu ortaya ¢ikarmigtir.
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EKLER

Ek1 Bir Sirkete Erp Paketi Uygulama Projesinin Gantt Diyagrami
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OZGECMIS

Dogum tarihi 17.02.1976
Dogum yeri Istanbul
Lise 1990-1993
Lisans 1993-1997

Yiiksek Lisans 1997- 2000

Calist1ig1 kurum(lar)

1997-
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Kartal Lisesi

Yildiz Universitesi Miihendislik Fak.
Endiistri Mithendisligi Boliimii

Yildiz Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii
Endiistri Mith. Anabilim Dal1, Endiistri Miih. Programi

Unsa Ambalaj A.S.



