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Proje yonetimi , olagan faaliyetlerin yonetiminden cok farklidir. Karmagik ve
0zglin cabalar olmalar1 , birbirini izleyen veya birlikte yiiriitillen ancak tekrarlanmayan
faaliyetlerden olugmalar1 nedeniyle projelerin yonetimi , 6zel Orgiitleme bicimlerini ve
0zel olarak gelistirilmis planlama ve denetim tekniklerini gerektirir. Genel yonetim
konusunda egitim ve deneyim , etkin bir proje yoOnetimi i¢in yeterli degildir. Proje
Yonetimi giiniimiizde ayr1 ve son derece karmasik bir yonetim alam olarak
gelismektedir.

Calismanin birinci bolimiinde proje kavrami incelenmis; proje tiirleri, proje
omiir dongiisii, proje asamalari, proje se¢imi konulart agiklanmustir. ikinci boliimde
proje yonetimi kavramu tarihsel gelisimi ile incelenerek; proje yonetimi fonksiyonlari
olan planlama, organizasyon, yliriitme/kontrol faaliyetleri verilmeye calisilmistir.

Calismanin iigiincii boliimiinde 1 nci Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanlig
ISO 14000 Cevre Yonetim Sistemine gecis faaliyetlerinin proje yonetimi uygulamasi

izerine ¢aligilmstir.



ABSTRACT

Project Management is widely different from the management of other usual
actions. As projects are complex and original efforts which are formed by actions that
follow each other and are run together but are not repeated, they require special
organization forms and specially developed planning and auditing techniques.
Education and experience obtained from other general management techniques is not
enough for an effective project management. In our present time, project management is
developing as a distinct and extremely complex field of management.

In the first part of the study project concept is examined in general; project
types, project life cycle, project levels and project selection concepts are explained. In
the second part of the study, project management concept is examined with its historical
development and planning, organization, execution/control activities which are the
functions of project management are described.

In the third part the project management of ISO 14000 Environment

Management System of 1.Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanlig1 is examined.
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GIRIS

Askeri amagh ve uzay - havacilik projeleri ile ortaya ¢ikan proje yonetimi;
zaman, performans ve kaynak kisitlarina ragmen 6nceden belirlenmis hedefe ulagmak
icin siirdiiriilen planlama, organizasyon, yiiriitme/ kontrol faaliyetlerinin bir biitiinii
olarak tamimlanmis ve kisa bir siire icinde endiistriyel iiretim, arastirma -gelistirme,

ingaat, tarim ve hizmet sektorlerine yayilmistir.

Ulkemizde proje yonetimi konusunda bilgi ve egitim eksikliginin ©nemli
boyutlarda oldugu gozlenmektedir. Cok az sayida firma s6z konusu teknikleri
kullanmaktadir. Bu firmalarin biiyiik ¢ogunlugu yabanci ortakli biiyiik sirketlerdir.
Ancak kuruluslar, zamanin kosullar1 geregi kendilerini gelistirmek ve proje yOnetimi
konusunda bilgilenerek bu teknigin avantajlarindan faydalanmak zorundadir.Bu

calismada proje yonetimine iliskin teknikler incelenmeye ¢alisilmistir.

Calismanin birinci bolimiinde proje kavrami incelenmis; proje tiirleri, proje
omiir dongiisii, proje asamalari, proje se¢imi konular1 agiklanmustir. ikinci boliimde
proje yonetimi kavramu tarihsel gelisimi ile incelenerek; proje yonetimi fonksiyonlari

olan planlama, organizasyon, yiiriitme/kontrol faaliyetleri verilmeye caligilmistir.

Calismanin iigiincii boliimiinde 1 nci Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanligi
ISO 14000 Cevre Yonetim Sistemine gecis faaliyetlerinin proje yonetimi uygulamasi

tizerine ¢alisilmistir.



BIRINCi BOLUM

PROJE KAVRAMI

Alman standardi DIN 69901’a gore proje kavrami agiklanirken “ bir defalik
olmasina” ve “benzerinin olmamasina” dikkat cekilmekte ve siire, hedef, kaynak
(isgiicli, sermaye, finansal kaynaklar v.b.) gibi kisitlar1 bulunan ve kendine oOzgii
organizasyon Ozelliklerine sahip islerin ve gorevlerin proje olarak nitelendirilebilecegi
belirtilmektedir.

Project Management Institue (2000)’ye gore “bir proje essiz bir iiriin veya
hizmeti yaratmak i¢in iistlenilen gecici ¢calisma” olarak tanimlanabilir. Gegici ifadesi her
projenin belli bir baslangic1 ve belli bir bitisi oldugu anlamina gelir. Egsiz ifadesi ise;
iiriin veya hizmetin diger iiriin veya hizmetlerden ayrilan bir bicimde farkli olmasi
anlamina gelir.'

Proje , genellikle ii¢ yildan daha az siireli olan ve cesitli Orgiitsel birimler
tarafindan yerine getirilen , birbiriyle iligkili islerden olusan , iyi tanimlanmis bir amaci,

belirli bir zaman ¢izelgesi ve biitgesi olan karmasik bir cabadir.?

Bir is grubunu “proje” haline getiren ana 6zellikler olarak sunlar belirtilebilir :*

e Is grubu iginde yer alan faaliyetlerin belirli baslangic ve bitis
noktalarinin bulunmasi,

e [s grubunun ve bunun icindeki faaliyetlerin ¢ogu kez bir defaya
mahsus olmak iizere yapilmasi , yani gegici olmast ( is grubundaki

faaliyetlerin bir defa yapilmasi ile amacin gerceklesmesi )

' Mark IVES, “Identifying the Contextual Elements of Project Management Within Organizations and
Their Impact on Project Success”, Project Management Journal, (Mart 2005),s:37

? fsmet S. BARUTCUGIL, “Proje Yénetiminde Orgiitleme Sorunu ve Proje Orgiitii” , Uludag Uni.
iktisat ve Idari Bilimler Dergisi , C:IV S:2, (1983) s :157

* Tamer KOCEL, “Proje Y®netimi ve Matriks Organizasyon”, istanbul Uni.isletme Fakiiltesi Dergisi,
C:22 S:1,(1993) s:66



e s grubu icindeki bu faaliyetlerin her zaman tam olarak bilinmemesi ,
belirsizliklerin olmasi,

e [slerin zamaninda bitirilmemesinin isletme agisindan 6nemli kayiplara
neden olmasi,

e s grubu icinde yer alan her isin bitis zaman1 , maliyeti ve kalitesi
acisindan belirli standartlarin olmast,

o lslerin ve faaliyetlerin gerceklestirilmesi sirasinda , islerle ve
standartlarla ilgili siirekli degisikliklerin olmasi,

e Faaliyetlerin gerektirdigi kaynaklarin miktarinin zaman iginde can
egrisi seklinde dagilmasi,

o Isletme ele aldiklari is gruplarmin yap1 projelerinin ¢ogu kez
birbirinden farkli olmasi,

® Projeyi gerceklestiren isletme ile projenin sahibi arasinda , ¢ogu kez ,
hukuki nitelikte bir kontratin bulunmasi.

Eger bir isletmenin yaptig1 isler yukardaki ozellikleri tasiyorsa , bu isler “

Proje* ad1 altinda ele alinabilir.

Biitiin projeler yukarida belirtilen cesitli 6zelliklerle rutin islerden ayrilmakta
olup bu ozellikler proje calismalarinda Olgiilebilen biiyiikliikler diline cevrilmektedir.

Bu biiyiikliikler Sekil 1’ de goriilmektedir.*

* Nurettin PESKIRCIOGLU, Proje Yonetimi ve Gelismekte olan Ulkelerdeki Uygulama Ozellikleri
(Ankara , MPM Yayinlar1 ,1989) s :4



SEKIL 1 : Proje Ozellikleri ve Bunlarin Ol¢iimiinde Kullanilan Biiyiikliikler

PROJE OZELLIGI | Proje Ozelliginin Olciimiinde Kullanilan Biiyiikliik

KAPSAM Proje ana faaliyet birimlerinin sayisi

SURE Zaman birimi

KARMASIKLIK Projedeki igsel ve digsal orgiitsel katilimcilarin sayisi

ZORLUK Proje hedefine (performans,siire,maliyet) ulasilabilme olasilig1
ONEM Projenin isletme igveren ve iilkenin hedefine etkisi

RISK Proje hedefine ulasilmadiginda ugranilacak zararin parasal boyutu
MALIYET Projenin parasal tutari proje ¢alismalarinda gerekli personelin sayisi

Kaynak : Nurettin PESKIRCIOGLU, Proje Y6netimi ve Gelismekte Olan
Ulkelerdeki Uygulama Ozellikleri (Ankara , MPM Yayinlar1 ,1989) s :4

Proje ¢alismalarinin sahip oldugu tiim 6zellikler Sekil 2 “ de belirtildigi gibidir :

SEKIL 2 : Projenin Ozellikleri

ONCEDEN BELIRLENMIS HEDEF

SINIRLI KAYNAKLAR

BELIRLI SURE

KISMEN YADA TAMAMEN YENILIK ICERMESI
RISK

DINAMIZM

DISTPLINLERARAST

| PROJE I

Kaynak :Nurettin PESKIRCIOGLU, Proje Yénetimi ve Gelismekte Olan Ulkelerdeki
Uygulama Ozellikleri (Ankara , MPM Yayinlar1 ,1989) s :4

1.PROJE TURLERI :
Isletmelerin ele aldig1 ve vyiiriittiigii ¢ok ¢esitli projeler bulunmaktadir. Bunlar
genellikle’ ;
1. Mal veya hizmet iiretimi icin sdzlesme ile yiiriitiilen ticari projeler,
2. Yeni iiriin ve teknoloji tizerinde yapilan arastirma - gelistirme ve
miihendislik projeleri,

3. Insaat ve sabit sermaye yatirim projeleri,

> [smet BARUTCUGIL, Uretim Sistemi ve Yonetim Teknikleri,2.B (Bursa , Uludag Uni. 1988 ),s : 237




4. Bilgi sistemleri ve yonetim projeleri ve

5. Biiyiik bakim projeleri olmak iizere bes ana baslik altinda toplanirlar.

Ticari Projeler : Miihendislik uygulamalar1 gerektiren ve belirli bir miisteri
talebini veya i¢ gereksinimi karsilamak amaciyla iistlenilen her tiirlii s6zlesme veya
programlardir. Bunlar; teknik, pazarlama, imalat ve diger yonlerden olduk¢a karmagsik
yapidadirlar. Teknik risk s6z konusudur. Birden fazla sayida bagimsiz orgiitiin katkisini
gerektirir.

Arastirma - Gelistirme ve Miihendislik Projeleri : Yeni iriin veya iiretim
teknolojisi gelistirmek veya mevcut iiriin ve teknolojilerde onemli degisiklikler yapmak
amaciyla baslatilan veya iistlenilen program veya projelerdir. Ileri diizeyde yenilik,
belirsizlik ve risk 6zelliklerini igerir.

ingaat ve Sabit Sermaye Yatirum Projeleri : Genellikle, arazi, bina ve makina -
techizat satin alimlari, kiralanmalarn ve insa edilmeleri amaciyla yapilan harcamalari
veya mevcut sabit tesislerin biiyiik olctide degistirilmeleri ve yeniden diizenlemeleri igin
gereken olagan dis1 cabalar kapsar.

Bilgi Sistemleri ve Yonetim Projeleri : Isin yiiriitilmesini ve 6rgiitlenmesini,
yeniden diizenlenen ve isletme igindeki haberlesmeyi, denetimi ve yOnetimi
etkinlestirme amaciyla ele alinan her tiirlii projelerdir.

Biiyiik Bakim Projeleri : Ozellikle proses endiistrisinde donemsel olarak yapilan
koruyucu bakim ve revizyon program ve projeleridir.

Bir projenin biiyiikliigi ve karmagsikligi birbirleri ile dogru orantili degildir.
Yiiksek maliyetli bir proje basit olabilecegi gibi, kiiciik olarak nitelendirilebilecek bazi
projeler de son derece karmasik bir yapiya sahip olabilir. Projelerin karmasiklik
diizeyleri su kriterlerle belirlenebilir:*

¢ Projenin bilimsel yenilik derecesi,
® Proje hedeflerine ulasmadaki risk payz,

e Zamana kars1 kullanilmasi gereken girdi kisitlari,

6 Aysegiil PAMUKCU TURAN, Proje Yonetimi ve Tiirkiye’de Kullanim Alanlari, ( Ankara, MPM
Yayinlari, 1993 ), s :5



® Projede yer alan organizasyon birimleri ve firma sayisi
e [s paketleri arasindaki bagimliliklarin ¢ok fazla olmasi ve kurulan

baglantilarin karmasikligi.

Yukanida sayilan kriterlerden sadece biri var olsa bile , kriterin giiciine gore
proje karmasik olarak nitelendirilebilir. Ornegin ilk kriteri ele alalim: Proje bilimsel
acidan yepyeni bir gelisme ile ilgili ise, projenin karmasik oldugu kabul edilebilir.
Ciinkii projede gorev alanlar, konuya ne kadar hakim olsalar da, konunun yeniligi ve
denenmemisligi nedeniyle cesitli asamalarda ne gibi sorunlarla karsilasabileceklerini
tahmin edemeyebilirler. Dolayisiyla , alinan 6nlemler ne kadar fazla olursa olsun ,
ortaya yepyeni hi¢ diisiiniilmedik ve beklenmedik sorunlar cikabilecektir. Boylece

¢Oziime ulagsmada da gecikmeler s6z konusu olabilecektir.

2. PROJE OMUR DONGUSU

Her program , proje veya iiriiniin belirli gelisme safhalar1 vardir. Bu safhalarin
iyl anlagilmasi yonetici ve idarecilerin istenenlerin basarilmasi dogrultusunda
kaynaklar1 daha iyi kontrol etmesini saglar.

Giiniimiizde endiistri i¢inde ve hatta aym endiistri icindeki sirketlerde, projenin
omiir dongiisii ( POD ) hakkinda anlasma yoktur. Bu projenin kompleks dogasi ve
cesitliligi dolayisiyla anlasilabilirdir.

Sistemin Omiir dongiisii safthalarinin teorik tanmimlamasi projeye uygulanabilir.
Bu safhalar asagidakileri igerir :’

e Kavram
e Tanim

e Uretim

Uygulama
e Bitis

" Harold KERZNER, Project Management , 3.B.(New York , Van Nostrand Reinhold , 1989 ) , s :77



Birinci satha fikrin degerlendirilmesinin ilk kismin1 kapsar.Bu safthada en

onemli olan, riskin baslangi¢ analizi, zaman, maliyet ve performans ihtiyaclarindaki

sonug etkisidir. Bu safha da ;

Var olan sistemdeki varolan ihtiyaclar1 veya potansiyel eksiklikleri
belirlemek,
Var olan veya potansiyel eksiklikleri gidermek i¢in 6ncelikle stratejik
kilavuzluk saglayan sistem kavramini kurmak,
Sistemin ilk teknik, cevresel ve ekonomik uygulama imkam ve
pratikligini belirlemek,
Sistem objektifini bagaracak alternatif yollar incelemek,
Sorulara birinci cevaplar1 saglamak.

- Sistem maliyeti ne olacak ?

- Sistem ne zaman uygulanabilecek ?

- Sistem ne yapacak ?

- Sistem varolan sisteme nasil entegre olacak ?
Sistemi desteklemek i¢in gereken kaynaklar belirlemek,

Sistem organizasyonunu kurmak.

Ikinci safha olan tanimlama safhasi ; kavram safhasinin ayrintisidir. Gercek

zaman, maliyet ve performans parametrelerinin tespit edilmesi ile gerekli olacak

kaynaklarin tespiti islemlerini icerir. Bu satha biitiin dokiimanlarin hazirlanmasini da

icerir. Bu safhada yapilacaklar soyledir :°

Gerekli kaynaklarin kesin olarak tespit edilmesi,

Final sistem performans ihtiyaclarinin hazirlanmasi,

Sistemi desteklemek icin gereken detay planlarin hazirlanmasi,

Gercek maliyet , program ve performans ihtiyacglarinin belirlenmesi,
Stipheli ve riskli alanlarm tanimlanmasi ve sonuca ulagmak igin
planlarin nitelendirilmesi,

Ara sistem ve icinde bulunulan sistemin ortakliklarinin tanimlanmasi,

8 KERZNER , (1989) a.ge., s :78
o Ayni, .s :79



e Sistemi desteklemek i¢in gerekli dokiimanlarin hazirlanmasi.

Ugﬁncu safha imal safthasidir ve bu safha test ve final standardizasyon eforudur,
boylece operasyon baslayabilir. Bu sathada biitiin dokiimantasyon tamamlanmalidir. Bu

safhada su islemler yapilmalidir :'°

e Onceki safhalar sirasinda tanimlanan ve kavranan detay planlarin
giincellestirilmesi ,

e Envanter, malzemeler, isciler, stoklar v.b.gibi {iiretim islemlerini
kolaylagtirmak icin gerekli kaynaklarin yonetimi ve tanimlanmasi

e Sistem imal spesifikasyonlarinin dogrulamasi,

e Uretim, ingaat ve tesisata baslanmasi,

e islem dokiimanlar1 ve idare yayilmas: ve final hazirhig,

® Yapilmasi planlanmis seyleri yapmak icin sistemin yeterliligini
tanimlayan final testini yapmak,

e Teknik manuellerin gelistirilmesi ve operasyon i¢in sistemin nasil
tasarlandigini aciklayan dokiimanlarin iliskilendirilmesi,

e Operasyon safhast sirasinda sistemi desteklemek icin planin

gelistirilmesi.

Dordiincii saftha operasyon safhasidir. Bu sathada var olan organizasyona proje
iriinii veya servisi entegre edilir.Eger proje satilabilir iiriin saptanabilmesi icin
gelistirildiyse, bu safha market bilgisi, gelisim, olgunluk ve o©liim hayat devresi

safhalarini da icerir. Bu safha da ;"

e Miisteri veya kullanici iligkisiyle sistem sonuglarinin kullanilmasi ,
® Proje iiretimi ve servisi varolan organizasyonel sistemle tam olarak

biitiinlestirmek,

' KERZNER, (1989 ),a.g.e. s :80
1 Ayni, s:81



¢ Gergek islem durumlanyla karsilagsmak icin projenin teknik , sosyal ve
ekonomik yeterliligini hesaplamak,
® Yeni proje ve sistem gelistirilmesi ile ilgilenen organizasyon
planlayicilarina feed back tedarik etmek.
e Destekleme sistemlerinin yeterliligini hesap etmek.
Proje Omiir dongiisiinde son asama ise kaynaklarin gercek yerlestirilmesini
kapsar. Cevaplanmasi gereken soru *“ Kaynaklar nerede yeniden tayin edilebilir ? “dir.

Bu safhada ;"

e Sistemi yavas yavas azaltmak ,
e Sorumlulugun  destek  organizasyonlarina  transfer  planinin
gelistirilmesi,
e Kaynaklarin diger sistemlere transferi veya tecriti,
e Nitel - nicel bilgi tabanindaki kapsam icin sistemden &grenilen
derslerin gelistirilmesi asagidakileri igerir:
- Miisteri tarafindan belirlenen sekil,
- Karsilagilan 6nemli problemler ve ¢oziimleri,
- Teknolojik avantajlar,
- Boliimlerin stratejik hedeflerine iliskin ilerlemeler,
- Yeni veya gelismis yonetim teknikleri,
- Gelecek arastirma ve gelistirmeler i¢in Oneriler
- Gelecek programlarin yonetimiyle ilgili oneriler,

- Sistem kursu sirasinda 6grenilen diger onemli dersler.

Proje Omiir Déngiisii , adlar1 ve sayilar1 proje ile ilgili 6rgiit veya orgiitlerin
proje kontrol gereksinimlerine gore belirlenen proje safhalarinin tiimiidiir. Proje Omiir
Dongiisii ayn1 zamanda projenin sonunda hangi gecis hareketlerinin yer alacagim veya
almayacagim belirler. Bu sekilde POD tanim orgiit icinde siire giden islerle proje isleri

arasinda bir iliski kurmak iizere kullanilir."

2 KERZNER, (1989 ),a.g.c. s:81
13 Murat DENGIZ, Proje Yonetimi Seminer Notlar1 , (ODTU, Nisan 1997) , s : 21



POD her sathada hangi islerin yapilacagimi , kimlerin hangi safhada yer

alacagini tanimlar.

3.PROJE ASAMALARI :

Endiistriyel projelerde tipik is akimi Sekil 3’ de goriildiigi gibidir." Genellikle
birbiri i¢ine girerek siiriip giden asamalarda faaliyetlerin niteligi ve 6lgegi siirekli olarak

degisir. Sekilde goriilen asamalardan birinin baslayabilmesi icin bir ©ncekinin

tamamlanmis olmasi gerektigi sonucu ¢ikartilmamalidir.

SEKIL 3 : Bir Proje Devresi

TALEP
\ ....... ETOD ... .

KAYIT/ T DEGERLEME
DENEYIMLER
ARASTIRMA
BAKIM GELISTIRME __
' TASARIM
KULLANIM :
SOZI'ESME
TESLIM-. e
................ YAPIM /o
INSA

Kaynak : [smet BARUTCUGiL, Uretim Sistemi ve Yonetim Teknikleri , ( Bursa,
Uludag Uni., 1988) s : 238

Bir proje devresi , yeni bir is , {rlin veya hizmet i¢cin muhtemel pazar

TALEBI’nin tahmini ile baslar . Bu asamada gecmis projelerden devreden KAYITLAR

" smet BARUTCUGIL , Uretim Sistemi ... , s : 238



/ DENEYIMLER ile yeni olanaklar1 ortaya koyan ARASTIRMA sonuclarindan da
hareket edilir. Nitelik , giivenilirlik ve kaynak itibariyla farkli bu ii¢ bilgi birikimi yeni
bir projenin ETUD asamas: icin bir araya getirilirler. Bu ii¢ bilgi kaynagmin nisbi
onemleri Onerinin igerdigi yenilik derecesine ve tasarimda ne kadar yenilik veya
uyarlama gerektirecegine baglh olarak degisir. Fakat {i¢ bilgi kaynaginin da ilgili ve
onemli oldugu aciktir.

Proje devresinde , daha sonra onerileri DEGERLEME asamasina gegilir. Tahmin
edilen fayda ile 6ngoriilen maliyet karsilastirilir. Proje ¢cok 6nemli ve acil kabul edildigi
zaman bu asama ya dikkate alinmadan gecilir veya gereken hesaplamalar yapilir fakat
kullanilmaz. Alternatif projelerin varligi durumunda hangi Onerinin isletmenin
amagclarim daha iyi gerceklestirecegini belirlemek i¢in genellikle bu asamada 6nemle
durulur. Sonugta alinacak olan kararlarm giivenilirligi kullanilan bilgilerin niteligine
baghdir. Onerinin yenilik derecesi ve bu projenin incelenmesi ve arastirilmasi icin
ayrilan kaynaklarin biiyiikliigii de giivenilirligi etkiler. Yapilabilirlik ¢alismasi olarak
bilinen bu agamanin sonunda proje onerisinin kabul veya red edilmesine iliskin kesin bir
karara varilir. Devam kararimin alinmasi durumunda TASARIM asamasina ve baglh
olarak yeni sorunlarin incelendigi, maliyet ve fayda tahminlerinin yeniden gbzden
gecirildigi GELISTIRME asamalarina gecilir. Tasarim ve gelistirme , aslinda bir
projenin gercek maliyetini ve faydalarini belirleyici ¢aligmalardir.

Proje devresi iizerinde gosterilen SOZLESME asamasi, izleyen asamalara bir
bakima bicimsel yetkinin verildigi asamadir. Ornegin; miiteahhitlerle veya tali
miiteahhitlerle ingaat veya alim - satim anlasmalarinin yapilmasi gibi, siiphesiz, isletme
icinde de isglicii ve malzeme i¢in harcama yapmaya yetki veren i¢ emirler sistemi
vardir.

Bunu, faaliyetlerin en biiyilk olcege ulastigi ve fiziksel ¢abanin en genis
cesitlilik kazandigi proje asamasi olan YAPIM/ INSA asamasi izler. Daha sonra,
TESLIM ve KULLANIM agamalarina gelinir. Burada, proje devresi son asamaya
ulagmig ve belirlenen amaglar elde edilmistir. Bundan sonra teknik sorunlarin izlenmesi

ve degerlemenin yapilmasi gerekir.



4. PROJE SECIMi :

Proje secimi sirket hedeflerine ulagmak i¢in, miinferit projelerin ya da proje
gruplarmin degerlendirilerek, bunlardan bir ya da birkaginin uygulanmak {izere
secilmesi siirecidir.” Bu sistematik siire¢ sirketin, birbirleri ile yarigsan degisik
secenekler arasindan bir se¢im yapmasim gerektiren her saha ve her durumda
uygulanabilir. Ornegin bir imalat sirketi, parga iiretimi icin hangi tezgahlarin segilmesi
gerektigine degerlendirme / secme tekniklerini kullanmak suretiyle karar verebilir. Bir
projenin secimini etkileyen faktorler bes ana bagslik altinda toplanabilir .Bunlar :

e Uretim ile ilgili faktorler,

e Pazarlama ile ilgili faktorler,

e Mali faktorler,

e Personel faktorleri,

e ldari ve diger faktorlerdir.

Uretim Ile Ilgili Faktorler :

e Tesisin kurulmasina kadar gececek zaman,

e Tesisin kurulmasi sirasindaki duraklamalarin siiresi,

e Tesisin duraklamasi sirasindaki duraklamalarin derecesi,

o Ogrenme egrisi (arzu edildigi sekilde iiretime kadar gecen siire ),
e Malzeme israf1 ve iiriin redlerine etkiler,

¢ Enerji ihtiyaclari,

e Tesis ve diger techizat ihtiyaglar,

e Siireclerin emniyeti,

e Teknolojinin diger uygulamalari,

e Mevcut teknik bilgi ve beceriye uygunluk,

5 DENGiZ, Proje Yonetimi Seminer Notlar1, s:15



Birim {iiriin maliyetindeki degisiklik,

Birim iiriin {iretim sistemindeki degisiklik,

Ham malzeme kullanimindaki degisiklik,

Ham malzeme bulunabilirligi,

Istenen gelismenin saglanmas: icin gerekli siire ve maliyet,
Mevcut tedarikciler tizerindeki etki,

Uriinlerin kalitesindeki degisiklikler,

Kalite kontrol usullerindeki degisiklikler.

Pazarlama Ile Ilgili Faktorler :

Uriinlerin muhtemel pazar biiyiikliigii,
Uriinlerin muhtemel pazar pay1,

Pazardan pay almaya kadar gececek zaman,
Mevcut iiretim hattina etki edebilme,
Tiiketicinin tiriinii kabullenmesi,

Uriiniin tahmin edilen 6mrii,

Uriiniin 6miir dongiisiiniin sekli,

Projenin devredilme olasiligi.

Mali Faktorler :

Yatirimin karliligs,

Nakit akisi iizerindeki etki,

Yatirimin geri 6deme siiresi,

Nakit ihtiyaci,

Basabas noktasina kadar gececek siire,

Gereken yatirimin biiyiikliigii,

Mevsimsel ve donemsel dalgalanmalar iizerindeki etki,
Sistemi kararl bir duruma getirmenin maliyeti

Mali risk seviyesi.



Personel Faktorleri :

Egitim ihtiyaglari,

Beceri ihtiyaglari,

Istenen beceride is¢i bulunabilirligi,

Mevcut isgiiciiniin diren¢ gosterme seviyesi,
Diger calisanlarin tepkileri,

Isgiicii miktarindaki degisiklikler,
Isgiiciiniin yas,cinsiyet, v.s. dagilima,

Grup i¢i ve gruplar arasi iletisim ihtiyaclari,
Destek isgiicii ihtiyaglari,

Caligma kosullarina etki.

Idari ve Diger Faktorler :

Hiikiimetin yayinladigi emniyet standartlarina uyma,
Hiikiimetin yayinladig1 ¢evre standartlarina uyma,

Bilgi sistemine etki,

Bilgisayar kullanimina etki,

Harici ve dahili damigmanlik ihtiyaci,

Projeye dahil olanlarin tepkisi ve tahvil piyasasi,

Patent ve ticari sirlarin korunmasi,

Miisteriler, tedarik¢iler ve rakipler nezdindeki imaja etki,
Yeni teknolojideki becerinin siirdiiriilmesinin maliyeti,
Tek bir tedarik¢iye baglanmanin sakincalari,

Yeni teknolojileri anlama derecesi,

Yeni siireclerin inceligi,

Yeni siireclerin halihazir kullanimdaki siireclerden farklilik derecesi,

Yonetimin yeni siiregleri yonetme ve kontrol kapasitesi.



Proje calismalarinda proje yoneticisinin sorumlulugunda bir “ proje dosyast “
olusturulmalidir. Dosyanin yapisi ve bulunmasi gereken bilgiler Tablo1’ de siralanmis
olup, bu listede yer alan bilgiler projenin 6zelligine gore cikartilabilir veya proje

yOneticisinin uygun gorecegi yeni bilgiler eklenebilir .

TABLO 1. PROJE DOSYASI

1.0.Genel Proje Bilgileri

1.1.Proje Ozet Plam

( amag,hedef,yaklagim)

1.2.Proje Onay1

1.3. Arastirma-Gelistirme Plan1

1.4. Uretim Plant

1.5.Kontrat Dokiimanlari

1.5.1.Teklif

1.5.2. Orijinal imzal1 kontrat

1.5.3. Kontratla ilgili Yazismalar

1.5.4. Onay Dokiimanlari

1.6. Is Tanimlar1

2.0. idari ve Organizasyon

2.1. Proje Organizasyon Semasi

2.2. Sorumluluk Matrisi

2.3.Projede ¢alisanlarin Listesi ve
telefon nolar1

2.4. Is Tanimlar1

2.5.Politika ve direktifler

2.6.Proje yoneticisi Onay Yazisi

3.0. Teknik

3.1. Teknik Yaklasim

3.2. Sistem Spekleri

3.3. Malzeme Spekleri

3.4. Uretim Spekleri

3.5. Cizimler

3.6.Raporlar

3.7. Tasarim Toplant1 Tutanaklar1

3.8. Uretim Planlar1

3.9.Kalite Kontrol

3.10.Sistem Yo6netim Plani

4.0. Finans

4.1. Tahminler

4.2 Biitce

4.3 Maliyet/Performans Raporlari

4.4 Proje Kar/Zarar Hesaplari

4.5.Degisim Analiz Raporlar

4.6. Faturalar

4.7. Nakit Girig/ Cikis Tablolar1

4.8, Iscilik Saat Bildirimleri

4.9. Malzeme Harcama Bilgileri

4.10.Yolculuk ve Diger Harcama
Belgeleri

5.0. is Plan ve Programlar

5.1. PERT ve GANTT Cizelgeleri

5.2. Detayl1 Proje Programi

5.3.0nayli Is Verme Formlart

6.0. is Verme

6.1. Is Emirleri ( I¢ )

6.2. Is Emirleri ( dis )

6.3. Taseron Sozlesmeleri

6.4. Satinalma Kararlar1
7.0.Degerlendirme Raporlar:
7.1. On Fizibilite Raporlari

7.2. Proje Degerlendirme Rapor ve
Cizelgeleri

7.3. Proje Degerlendirme Toplanti
Tutanaklar1

7.4.Ust Yonetime Raporlar

7.5. Aylik Ts paketi Raporlari
7.6.Aylik Performans Raporlart
7.7 Maliyet Performans Raporlari
7.8. Miisteri Raporlar1

7.9. Yolculuk Raporlar1

8.0 Yazismalar

8.1. D1s Yazismalar

8.1.1. Gelen

8.1.2. Giden

8.1.2. Giden

8.2. I¢ Yazigsmalar

8.2.1. Gelen

8.2.2. Giden

9.0. Gizlilik

9.1. Gizli Dokiimanlar

9.2 Ziyaretler

9.3 Klerans Listesi

Kaynak : Murat DENGIZ, « Proje Yonetimi ”, Savunma ve Havacilik Dergisi ; (Ankara

S:6,1991) s:77




IKINCI BOLUM

PROJE YONETIMIi

1. PROJE YONETIMi KAVRAMI

Proje yonetiminin tarihsel gelisimi incelendiginde bugiinkii anlamda ilk Proje
Yonetimi uygulamalarinin II. Diinya Savas1 yillarinda basladigi goriiliir.

Savas yillarinin beraberinde getirdigi kisitlayic1 ve zorlayici etkiler ve 6zellikle
zaman faktoriiniin baskisi, o yillarda A.B.D.” de bazi ulusal ve askeri projelerin
gerceklestirilmesinde savunma gerekleri cercevesinde o zaman kadar denenmemis ve
halihazirda mevcut organizasyon, planlama, izleme ve kontrol yontemleri ile ¢oziimii
miimkiin olmayan komplike islem ve siireclerin bir arada yonetimi sorununu ortaya
cikarmistir.

1941 yilinda baslatilan ““ Manhattan Engineering Project ““ adl1 proje ile ilk atom
bombasinin gelistirilmesi sirasinda zaman faktoriiniin kisitlayict etkisi altinda ¢ok
sayida kompleks sistem gorevlerinin gerceklestirilmesi icin {iiniversitelerden,
endiistriden, silahli kuvvetlerden ve kamu sektoriinden bir¢cok bilim adami, uzman,
mithendis, asker ve hiikiimet yetkililerinin c¢aligmalarinin projenin toplam hedefi
dogrultusunda planlanarak organize edilmesi ve entegrasyon sorunu ile karsi karsiya
kalinmistr.

[k proje uygulamasi bu ve bunu izleyen diger bazi askeri amacl ve uzay -
havacilik projelerinde goriilmiistiir. Bu siirecte onemli kilometre taslarindan biri de II.
Diinya Savasi sonrasi A.B.D.” de baslatilan askeri amaghh “ Polaris Program “ile
NASA’nin “ Apollo “ projeleri olmustur.

Giiniimiizde proje yonetimi ¢aligmalarinda kullanilan pek cok teknik bu biiyiik

projelerin bir iiriinii olarak ortaya ¢ikmis ve biitiin diinyaya yayilmistir. Bunlar arasinda



NASA tarafindan gelistirilmis olan Asamali Proje Planlamasi (PPP), ABD Hava
Kuvvetleri tarafindan gelistirilmis olan Sistem Yo6netimi (SM) ve ABD Deniz
Kuvvetleri tarafindan gelistirilmis olan Program Degerlendirme ve Izleme Teknikleri
(PERT ) ornek olarak verilebilir.

ABD’de gelistirilmis olan proje yonetimi uygulamalar1 savas sonrasi yillarda
Bati Avrupa iilkelerinde de kullanilmaya ve hizli bir sekilde yayilmaya baglamistir.

Ornegin daha sonralart Avrupa Uzay Ajansi ( ESA ) adi altinda birlesmis olan
European Space Vehicle Launcher Development Organization ( ELDO ) ve European
Space Research Organization ( ESRO ) ile NATO, ABD’ de gelistirilmis olan bu
uygulamalarin kismen ya da tamamen Avrupa’ya aktarilmasinda tasiyici roliini
istlenmislerdir.

Ozellikle Avrupa Uzay Ajansi, Space Lab. projesinde NASA ile yaptigi ortak
calismalarda NASA tarafindan gelistirilmis olan teknikleri kullanmistir.

[k olarak ortaya ¢ikis1 ve gelismesi askeri amagh ve uzay - havacilik projeleri
ile olan proje yonetimi teknikleri kisa bir siire i¢inde endiistriyel tiretim, aragtirma ve
gelistirme, insaat, tarim ve hizmet sektorlerine yayilmistir.

Yirminci yiizyilin ikinci yarisinda 6nem kazanan ve basta gelismis iilkeler olmak
tizere pek cok iilkede ve her diizeyde kullanimi hizla artan proje yonetimi su sekilde
aciklanabilir :

Project Management Institue (2000)’ye gbre proje yOnetimi; projenin
gereksinimlerini karsilamak i¢in proje etkinliklerine bilginin, becerilerin, araclarin ve
tekniklerin uygulanmasi olarak tanimlanabilir.'

Proje yonetimi; proje olarak tanimlanan islerin, bu tanimdaki zaman, performans
ve kaynak kriterleri ile kisitlar1 uyarinca dnceden belirlenmis olan hedefe ulagsmak i¢in
siirdiiriilen planlama, organizasyon, yonetim, kaynaklarin tahsisi ve kullanimu,

uygulama, izleme, kontrol ve degerlendirme faaliyetlerinin bir biitiiniidiir."”

16 Mark IVES, “Ic.lenti.fyipg the Contextual .......... 7 s:37
'7 Nurettin PESKIRCIOGLU, Proje Yénetimi.... , s: 4



Proje yonetimi kendisine 6zgii yontem ve uygulamalari olan bir yonetim disiplini
olup ilgi ve sorumluluk alam1 kismen asagidaki sekiz sorunun sorulmasi ve bunlara

verilecek cevaplarla ilgilidir :'®

1. NEDEN ? Proje neden yapiliyor , belirlenen hedefi nedir ?

2. NE? Ne yapilmasi gerekiyor, projenin 6zel hedefi nedir ?

3. NASIL ? Proje nasil yiiriitiilecek, hangi ara¢ ve kaynaklarin
kullanim gerekiyor ?

4. NEREDE ? Proje nerede gergeklestirilecek ?

5. KiM ? Hangi firma ve kisiler projenin finansmanina ve

gerceklesmesine katilacaklar ?

6. NE ZAMAN ?  Proje ne zaman baslayacak ve ne zaman bitmesi
gerekiyor ?

7. KAC PARA? Proje kaca mal olacak ?

8. NE KADAR 1YI ? Hangi kalite hedefine ulagilmalidir ?

Harold KERZNER proje basarisin1 zaman , maliyet ve performans sinirlamalari
icinde projeyi tamamlamak olarak tamimlamistir. Bu ii¢ anahtar proje yOnetiminin

asagidaki cok onemli karakteristiklerini gosterir:"

1. Tahsis edilen kaynaklarla projeyi tamamlamak. Bu proje yonetiminin
maliyet faktoriidiir.

2. Tahsis edilen programda projeyi tamamlamak. Bu proje yonetiminin
zaman faktoriidiir.

3. Kesin kriter , standart ve ayrintilarda projeyi tamamlamak. Bu proje

yonetiminin performans faktoriidiir.

'8 Nurettin PESKIRCIOGLU, Proje Yonetimi...., s :5
19 B.T.BARKLEY, J.H. SAYLOR, Costumer Driven Project Management,( New York, Mc Graw
Hill, 1994 ) s :34



Proje yonetimi felsefesi agsagidakileri icermektedir :

Proje orgiitsel aktiviteler i¢in baglica odaktir.

Kaynaklar ve sorumluluklar gorev organizasyonu ve proje arasinda
paylasilabilir.

Organizasyon projeyi zamaninda, belirlenen maliyette ve performans
ozellikleri ile tamamlar.

Planlama ve kontrol proje hedefine ulagmak i¢in ana tekniktir.
Teknoloji gelisme yapmak icin ana metottur.

Biitiin proje aktivitelerinin koordinasyonu ile kaynaklarin etkin
kullanimi saglanir.

Takimlar proje yonetimi i¢in temel organizasyon yapisidir.

Sorumluluk ve kaynaklar gbrev ve proje organizasyonu arasinda
dagitilabilir.

Uretim hatt1 ve proje ayn1 zamanda yonetilebilir.

Proje yonetimi boyunca gelisme gii¢lendirilir.

Proje yonetimi prensipleri ise ;*

Proje odagini saglamak,

Uretimi 6diillendirmek,

Gorev organizasyonunu gerceklestirmek,

Hizli teknoloji degisimlerini beslemek,

Tiim aktiviteleri planlamak ve kontrol etmek,
Sorumluluklar ile kaynaklar1 icermek,

Zaman , maliyet ve nitelik objektifi saglamak,
Gorev organizasyonunun islemleri gerceklestirmesi,
Birliktelik ve takim c¢alismasim saglamak,

Miisteri memnuniyetini saglamak

olarak siralanabilir.

2 B T.BARKLEY, J.H. SAYLOR, a.ge., s : 37



Proje yonetiminde 5 tane 6nemli nokta vardir. *'

e Oneri

¢ Planlama

e Personel

e Prosesler

e Uriin

Oneri: 6neri iki boliimden olusur. Birincisi 6nerileri istemek/degerlendirmektir.
Ikincisi 6neriye cevap vermedir.

Birinci adim gereksinimleri belirlemektir. Iyi gereksinimler basarili projelerin
temel yapisidir. Gereksinimler ne kadar iyi tanimlanirsa o kadar iyi Oneri hazirlanabilir
ve tiim projenin basarisi i¢in daha iyi bir sans olusur.

Ikinci adim isi veya hedefleri aciklayan dokiiman hazirligini yapmaktir. Is
dokiiman ile hedef dokiimani arasindaki fark, is dokiimani yapilan isi aciklar. Hedef
dokiimani ise istenilen sonuglar1 verir.

Uciincii adim cevap verme zamanini belirleme ve giinliik etkinlikleri ve uygun
personel olmaya dayanan projeyi tamamlamak i¢in gereken zamani belirlemektir.

Dordiincii adim 6nerinin degerlendirmesidir. Bu projeyi yoneten kisi ile iyi bir
iliskinin neden ¢ok onemli oldugudur. Bu kisi proje yonetimi girdileri ile degerlendirme
Olciitlerini belirleyecektir.

Oneri gereksinimleri karsilamak icin yeni fikirlerin yaninda hedef dokiimani/ is
dokiimaninin gereklerini gerceklestirmek icin sirketin veya takimin yetenekleri iizerine
odaklanmalidir.

Planlama: ilk planlama biitceyi personel olmayr ve takvimi kapsamalidir. Ilk
plan proje dokiimaninin pargasi olan planlarin tiimiinii ifade etmez. Pek cok projede
daha gorev verilen proje yoneticisi olmadan Once bir tamamlama tarihi verilir. Bu
yoneticiler normal olarak projenin tamamlama tarihini belirten takvimi gelistirmek i¢in
yetkilendirilir. Takvim miimkiin oldugu kadar gercekci olmalidir. Takvim izleme ve
esnek olmak i¢in hazirlanir.

Takvim ile biitce en azindan ilk biitce baskalar1 tarafindan yapilir. Biitce

yonetimi iyi bir planlamayi, sabit izlemeyi ve iyi bir yaraticiligi gerektirir.

2 Wayne TURK , “The Five “P” in Project Management”, Defense AT &L, (Temmuz-Agustos2006),s:22



Proje yonetim plani, kalite giivence plani, risk yonetim plani, test plan1 vb. gibi
gerekli planlar pek cok yoneticinin diisiindiigii bosa harcanan c¢abalar degildir. Bu
planlar orgiit yapisi ve proje kapsamini uygulamaya yardim eder. Planlar proje siiresince
ne yapilacak ve nasil yapilacak iizerinde kararlar icin bir temel ve esitlik saglar.

Personel: Yoneticiler iyi personele ihtiyag duyar. lyi personele sahip olmak
basar saglamayi kolaylastirir. Proje yoneticisi secici olmak zorundadir. Kisilik ve tutum
bazen deneyim veya beceriden ¢cok daha onemlidir. Personel proje i¢cin dogru araclara
sahip olmalidir. Pek ¢ok proje yoneticisi i¢in en iyi hareket personele takvimi bildirmek
ve hangi sonuclarin gerekli oldugunu ve hedefe ulasma yolunu sdylemektir. Personelin
farkli becerileri ve deneyimleri nedeniyle proje ihtiyaglarinin nasil karsilanacagina
yonelik proje yoneticisinden daha iyi fikirleri olacaktir. Eger bir proje yoneticisi iseniz
personelin ¢aligmalarini ve tutarl bir temel {izerindeki sonuglari izlemelisiniz.

Prosesler : Ozel zaman ve sonu¢ raporlarini iiretmek igin kullanilan
yontemlerdir. Bu yontemler bireysel roller ve sorumluluklan, etkinlikleri, teknikleri,
prosediirleri, iletilebilenleri, is akislari, araclari, olctimleri kapsayabilir. Prosesler bir
proje icin yapiy1 cerceve calismay1 ve baslama diizeyini olusturabilir. Her bir zaman
diliminde bir seyler ayni yolla yapilir ve bir takvim iizerinde yapilir. Prosesler bunlarin
hepsini bir araya koyar. Bazi seylerin her zaman aym yolla yapildigin1 bilmek proje
yonetimine, proje calisanlarina ve miisterilere giiven verir. Oyle ki hicbir sey gozden
kacmaz ve sonuclar giivenilir yararh ve kullanilabilir olur.

Uriin : Proje hepimizin ne hakkinda ve nigin bu islere sahip oldugudur. Eger
dogru iiriin saglayamazsak var olmamizin sebebi olmaz. lyi ve yararli bir iiriin elde
etmek icin ihtiyaglar iyi belirlemek lazimdir. Bu kullanic1 girdisi, iyi analiz, ger¢ceklik
ve son olarak da ihtiyaglarm dokiimanim gerektirir. Iyi gereksinimleri yazmak bir
sanattir ve bu dgrenilebilir. Bu gereksinimler tanimlanmali, 6ncelikler belirlenmeli ve
degerlendirilmelidir.

Proje yonetimi diinyasinda Oneri, planlama, personel, prosesler ve {riiniin
onemini fark etmek onemlidir. Eger bu bes noktaya proje yoneticileri dikkat etmezlerse
basarisiz olabilirler.

Proje yonetimi biitce ve takvim sinirliklarindan olugan dogal bir egilimi, gii¢ ve

politik siire¢leri, proje isinin karmagiklig1 ve karsilikli iligkileri ve her bir projenin



essizligi ile iliskili 6grenme egrisini kapsar. Basar1 istenen sonucu basarmak icin gizli
silah olan orgiitsel politikalarda proje yoneticisinin becerileri tarafindan belirlenir. Bu
politik beceriye sahip proje yoneticileri yukariya ve disariy1 yonetir ve orgiitlenmelerin

giin be giin gergekligi igin teknolojik vizyonlara yeni bir bigim verir.*

Proje yoOnetimini uygulamaya olan ilgi artisi; diinyamizin i¢inde bulundugu
ekonomik ve teknolojik kosullarla paralellik i¢indedir. Son zamanlarda igletmeler arasi
ya da isletme i¢inde yiiriitiilen projeler teknik acidan gittikce karmasik / zor begenilir
olmaya basladig i¢in isletmelerde daha gii¢lii bir isboliimii ve uzmanlagsmaya gidilmesi
zorunlu hale gelmistir.

Yiiriitillen projelerin maliyetleri ve karmasiklik diizeyleri arttik¢a, firmalarin
istlendikleri riskler de bir anlamda artmaktadir. Bu riskleri azaltmak amaciyla yeni ya
da iyilestirilmis planlama, ag plan ve diger proje yoOnetimi teknikleri kullanilmasi
yayginlagmaktadir.

Proje yonetimi, kat1 ve degismeyen oOzelliklere sahip degildir. Projenin tiiri,
biiyiikliigii, onemi ve organizasyon yapisi bakimindan farkli yaklagimlar kullanilabilir.
Proje grubunun etkenligi acisindan is boliimii, grup dinamigi ve liderlik cok 6nemlidir.
Ote yandan, katilimc1 karar verme, ekip elemanlar1 arasindaki iliskiler, cok yonlii
haberlesme, geri besleme, sorunlarin ¢oziimiinde cabukluk ve aciklik yaklasimi,
alternatif grup olusumuna izin vermesi proje yonetiminin 6nemli 6zelliklerindendir.

Proje yonetiminin diger avantajlari ise sdyle siralanabilir :**

1. Projeler daha saglikli bir sekilde kontrol edilebilir.

2. Kit kaynaklar Oncelikli ihtiya¢ yerlerine dagitiir ve daha verimli
kullantlir.

3. Daha siki igbirligi , koordinasyon ve daha yiiksek isgiicii verimliligi

saglanir.

22 Mark IVES, “Identifying the Contextual .....”,s:40
2 Aysegiil PAMUKCU TURAN , Proje Yonetimi ve Tiirkiye‘de Kullamim Alanlar1 ,Ankara , MPM
Yayinlari , Aralik 1993 s : 7



4. Proje yonetimi personeli , calismanin katilimci ve motive edici
ozellikleri sayesinde yetenek ve deneyimlerini gelistirme olanagini
elde ederler.

5. Proje maliyetlerinde , proje yonetimi tekniklerinin kullanim1 sayesinde
diger tekniklere gore yaklasik % 20 maliyet azalmasi saglanir.

6. Projenin planlanan siire ve biitce olanaklar i¢inde bitirilmesi olasilig
artar.

7. 1letisim ve haberlesme eksikliginden dogan sorunlar ortadan kalkar.

8. Kurulan iletisim aglar1 ve kullanilan raporlama teknikleri sayesinde

isletme ici ve isletme disi iligkiler daha saglikli olur.

Proje yonetiminin bazi sorunlarini ise ii¢ ana baslik altinda inceleyebiliriz :**

a. Cok Amaghlik : Proje yonetiminin gergeklestirdigi ortamin unsurlari, projenin
sahibi, proje yonetimi ( yani uygulayici ) ve projeden etkilenen ¢evre veya cevrelerdir.
Bu unsurlarin projelerden beklentileri genel olarak farklidir. Daha da 6nemlisi celigkili
olabilirler. Proje bu beklentileri degisik unsurlarin agirliklarim g6z Oniine alarak
yansitmak durumundadir. Ozellikle bati iilkelerinde cevreyi koruma gruplarinin bazi
biiyiik projelerin kaderinde oynadiklari rol bu dengelere tipik bir 6rnektir. O halde proje
yonetiminin bagarisinda ortamin diger unsurlan ile iletisimin 6nemli bir yeri vardir.
Projenin mahiyeti , amaclar1 , ortamin diger unsurlarina muhtemel etkileri ve gelismesi
izerinde ilgili unsurlara bilgi iletmek ve onlarin girdi ve degerlendirmelerini almak
gerekir.

Proje yonetimi grubuna baktigimizda da ayni grup icinde birden fazla karar
noktast goriirliz. Bu karar noktalarinin parametre deger tahminleri ve projeden
beklentileri degisik; daha onemlisi celigkili olabilir. Bu sorunlarin proje yOnetimine
olumsuz etki yapmasimi Onlemek icin organizasyon ve beseri iligkileri, bunlan goz

Oniine alarak diizenlemek gerekir.”

** Giindiiz ULUSOY, Proje Planlama Y éntemleri, Ankara , TUBITAK Yayimnlari, 1986 s : 3
25 Ayni,s: 4



b. Organizasyon ve Beseri Iliskiler : Organizasyon acisindan ©nemli
sorunlardan biri proje planlamasini kimin yapacagidir. Bu soruna iki tiirlii yaklasilabilir:

i. Her birim kendi planlamasim yapar.

ii. Merkezi bir planlama grubu planlamay biitiin birimler i¢in yapar .

Her birimin kendi planlamasini yaptifi durumlarda birimler arasinda bir
kopukluk s6z konusu olabilir. Birimler arasindaki kopukluk ise verimsiz kaynak
kullanimina ve siirtiismelere yol acar. Bu nedenle bir koordinasyona ihtiyac olur. Ancak
koordinasyon nasil ve kim tarafindan saglanacaktir ? Koordinasyon denetlemeyi yapan
birim tarafindan saglanabilir.

Merkezi planlama koordinasyonu igermekle birlikte bu yaklasimin dezavantaji
planm1 uygulamak durumunda olan birimlerin degisik nedenlerle plan1 benimsememeleri
ve olaya yabancilasmalaridir. Uygulayic1 durumunda olan kisi masa basinda oturup
kendisine isin nasil yapilmasi gerektigini soyleyen insanlara kars1 bir tepki gosterebilir.
Disaridan yapilacak bir miidahaleyi kendi tecriibe , bilgi ve yetenegine bir darbe olarak
gorebilir ve kolaylikla projeye yabancilasabilir. Bunu Onlemek igin proje plani
olusturulurken planlama ekibinde uygulayicilarin da temsil edilmesi gerek planin sagligi
gerekse uygulama kolayliklar1 acisindan kesinlikle sarttir.

Organizasyon yapisi i¢ine etkin bir denetleme mekanizmasinin yerlestirilmesi
gerekir. Bu mekanizma soyle sorulara cevap verebilmelidir : Proje planinin ne olgiide
gerceklestigini kim denetleyecektir? Gerekli revizyonlara kim karar verecek ve
gerceklestirecektir? Acil olarak karar alinmasi gereken durumlarda kim yetki ve
sorumluluk sahibi olacaktir? Goriildiigii gibi birimleri kesen bir denetleme yapisina

gerek duyulmaktadir.

c. Itk Uygulamamin Onemi : Proje planlamasi bir yeniliktir. Her yenilige
oldugu gibi buna da organizasyon icinde bir tepki belirebilir. ik uygulamalar tecriibe
eksikligi ve cogu kez gerekli veri ve bilgilerin elde olmayis1 nedenleri ile tatminkar
olmayabilir. Bu nedenlerle ilk uygulamaya girmeden Once iist yonetimin destegini
saglamaya Ozellikle gayret edilmelidir.ilk giicliikler ortadan kaldirilana kadar iist

yonetimin planlamanin arkasinda olmasinin basariya katkis1 siiphesiz biiyiik olacaktir.



Ozellikle ilk uygulamada biiyiik bir basarisizlik o kurulusta proje planlamanin uzun siire
daha giindeme gelmemek {izere silinmesine neden olabilir.

Proje yonetimine ne zaman ihtiya¢ duyulacaginin belirlenmesinde kullanilacak
baz1 kriterler mevcuttur. Asagidaki 6zelliklerden biri veya daha fazlasina sahip olan

projelerde proje yonetimi yaklagimi uygulamalarinin basari sans yiiksektir :*

¢ Biiyiik ve teknik bakimdan kompleks ve farkli disiplinlerden uzmanlik
calismasi gerektiren projeler,

e Harici tedarikgiler , miisteriler ve miiteahhit firmalar arasinda yogun
iliskiler nedeni ile belirli bir idari ve teknik organizasyon iginde
sistematik bir yonetim ihtiyaci olan projeler,

e Para ve diger kaynaklan siirekli olarak tiikketmesine ragmen , basaril
bir sekilde tamamlanacagina iliskin bir isaret bulunmayan projeler,

¢ Organizasyonu ve yonetimi bakimindan karmasik projeler,

e Resmi gorevlilerle iist yoneticilerin sorumluluklarinin tek bir noktada

toplanmasi1 geregini hisseden projeler ,

Bu kriterlerden bir veya daha fazlasinin bulundugu projelerde proje yonetimi

yaklagimi kullanilabilir.

Proje Yonetimi Kiiltiirii Nasu Yaratlir? ¥

Proje yonetimi ¢evresini yeterli olarak destekleyen bir kiiltiir yaratmak icin 6zel
bir degisim stratejisini iistlenmek gerekir. Bu da bir proje kiiltiir girisimi (PKG) olarak
adlandirilir. Proje kiiltiir girisim degisimi yaratmak i¢in bir yaklasim ve proses gelistiren
capraz islevsel yonetim komitesinin bicimlenmesini gerektirir. Bu orgiitlenme tek proje
yaklagimin1 tanimlayan degerleri ve ilkeleri yaratmayi kapsar. Proje yonetimini
uygulamak icin gerekli olacak ve personelin degisimin yararlarin1 anlamasina yardim
ederek degisiklikler icin personeli hazirlayacaktir. En 6nemli olarak PKG bir proje

yonetimi gevresi i¢in degisikligin nasil yonetilecegi iizerinde biitiin bir orgiitii egitir. Bu

26 Nurettin PESKIRCIOGLU, Proje Yonetimi... ,(1989) s:23
> M. STANLEIGH, “From Crisis to Control:New Standards for Project Management”Ivey Business
Journal, (Mart/Nisan2006) s.3



yeni proses iizerinde siklikla iletisim kurmayi ve proje takimiyla c¢alismay1 kapsar.
Kiiltiirel degisimin pargasi projelerin yonetimi etrafinda bazi1 yapilart yaratmayi
icerecektir. Bu proje yontemlerinin ve proseslerinin gelisimini kapsar. Bunlar onlarin
tutarli olarak kullanildigindan emin olmak i¢in baglangicta yakin olarak izlenilmek
zorunda olacaktir. Sonug olarak yararlar1 benimsetmeye devam etmek onemlidir. Bazi
insanlar bir projenin kapsamini ve planini gelistirmenin onlarin daha 6nce yapilmasim

gerektirdiginden daha fazla is yiikii getirdigini diisiinecektir. Bu nedenle ilk zaman
ihtiyacinin 6tesine hareket etmek icin gerekli olan destek ve cesaret saglanmalidir. Bu
yolda onlar sunu gorecektir: ilk asamalarda harcanan zaman projenin yiiriitme agamasi
siiresince olan zamani kazandiracaktir. Bir proje yonetimi ofisi bir degisim temsilcisi
olabilir. Projelerin nasil yonetilecegindeki bir kiiltiirel degisim desteklenmelidir. Bu

nedenle orgiitsel gereksinimler degisimi meydana getirmek icin hazirlanir.

Proje yonetiminin basarisi i¢in bazi temel faktorlere ihtiyag vardir. Bunlar :**

1. Proje Yoneticisi : Projenin, belirli kisitlar uyarinca, planlanan deger ve
hedeflere en uygun sekilde yiiriitiilmesi icin gerekli kararlarn zamaninda alarak
uygulamaya koyabilecek yetki ve sorumlulukta bir kisi, proje yoneticisi olarak gorev

yapmalidir. Bir proje yoneticisinin su 6zelliklere sahip olmasi beklenir :

e Analitik ve teknik deneyim,

o Ust diizey yoneticilerle uyumlu calisabilme,

e (Calisanlarla iyi iligkiler,

¢ Ekip elemanlarin1 gayretlendirme ve motive etme yetenegi,
e Miikemmel iligki kurma yetenegi,

® Yeni Onerilere agik olma,

e Liderlik vasfinin diger ¢alisanlarca kabul edilmesi,

e Kurulusun igleyisine hakim olma,

e Olgun, anlayish ve saglam bir kisilik

o Guvenilirlik

2% Aysegiil PAMUKCU TURAN ,Proje Yonetimi ..., s : 8



Isletmelerde proje yoneticisi olarak gorev yapan bes farkli ozellige sahip lider
bulunmaktadir.”

a. Gelisimsel lider: Bu lider hem kendisinde hem de iicretlerinde potansiyeli
maksimum yapmak icin bir ara¢ olarak formal ve informal 6grenmeyi kullanir.

Giiclii yanlari: Sonlanmayan egitim araciligiyla kendini devamli yeniden
kesfetmeyi ifade ederek karlilik hedefi iizerinde gozlerini acik tutar ve onu nasil
basaracagina iliskin en son yontemlerin farkinda olur. Pazar alam1 kosullarinin sabit
incelemesi, yeni adiyla “niche” firsatlarim rakiplerinizin ¢ogu farkina varmadan 6nce
sizin sirketiniz i¢in uygulanacagi anlamina gelir.

Zayif yanlari: O bilginin hatirt icin gercekligi dikkate almaksizin bilgi takibinde
sik sik kaybolabilir. Bilgi i¢in sonlanmayan arastirma, is karliligi masrafinda eldeki
giinliik gorevlere golge diistirebilir.

b. Ozellige dayali lider: Bu lider bir seylerin yapilmas1 icin uzun ¢ok eski kisisel
aliskanliklari, ilkeleri ve davranislar: kullanir.

Giiclii Yanlari: Bu 6zellikler 6rnegin diiriistliik, detaylara dikkat ve dakiklik gibi
olumlu oldugunda, tutarh olarak karl is performansi beklenebilir. Kisiye felakete dogru
giden bir is verildiginde bu olumlu kisisel 6zellikler onun ¢evresindekiler icin ilham
verici olabilir ve hendegin disina potansiyel olarak kotii bir isi cekme sansi artabilir.

Zayif Yanlari: Bu lider gercekler aksini gosterdiginde bile, her zaman hakli
oldugunu diisiindtigiinii etrafindakilere sdyleyen, kendi éneminin asir1 duyarliligina ve
inat¢1 bir yone sahiptir. Bu liderler tanimlanan 6zelliklere sahip oldugundan, genellikle
onlar icin daha iyi olacak degisimi denemeye isteksizdir.

¢. Durumsal lider: Bu lider projenin basarilmasi i¢in projeyi yapan kisilerin
olgunlugu ve fark edilen becerilerini kullanir.

Giiclii Yanlari: O genellikle proje toplamini analiz etmek icin ayni zamanl
makro ve mikro goriisleri alir ve en iyi hareketi secer. Lider al¢akgoniilliiliik gostererek
onlarin giiclii yanlarini kullanarak islerini daha iyi yapmalari i¢in katilima izin vererek,

takim iiyelerinin proje kapsami i¢cinde daha fazla yer almasini saglar.

* H.K.CRAIG, “The Five ‘Flavors’ of Project Management Leadership.” Contractor. (May1s 2006),5:66



Zayif Yanlari: Bu liderlerin hedefler ve projenin temel taslan iizerine bazen
detaylara dikkati veya odaklanmasi azalir. Bazen hafif tembellik vardir ¢iinkii bagka bir
liderlik tarzinin iizerine alabildigi pek cok gercek isi yapmak igin digerleri {izerinde
giiclenir. Proje iizerindeki otoritenin yetki vermesi ve gorevi takim iiyeleri tarafindan
cok sevilmeyi istemeyi saglayabilir ve bir isi kontrol etmek icin siklikla gerekli olan
anlagsmazliktan veya disiplinden kagmaya neden olabilir.

d. Islevsel (uzman) lider: Bu lider bir seyler yaptirmak igin kisisel bilgiyi,
deneyimi ve kisiligini kullanir.

Giiclii Yanlari: Digerlerinin imkansiz diye diistinebildigi zaman ve biitce
izerindeki gorevleri basarma yollarinin ‘i¢ bilgisine’ ve sert kazanma anlayislarina
sahiptir. O genellikle sakin ve proje yonetimi durumlarinin en korkuncuna odakl kalir,
ciinkii o daha kotii goriiniir ve sadece hayatta kalmaz ayn1 zamanda ¢ok iyi gelisir.

Zayif yanlari: Egolu ve kibirli olarak kendi kendine énem verme diger proje
saglayicilar i¢in reddedici olabilir. Bu siklikla onun masaya getirebildigi diger olumlu
yanlarimi bosa ¢ikaracaktir. Ciinkii kimse onunla ¢calismay1 istemez. Sirket politikalarim
ve prosediirlerini takip etmek i¢in olan inat¢ilik ve reddetme sirket i¢i artan sadakat
goriintiilerini kendi i¢inde cesitlendirebilir.

e. Sorumlu lider : Bu lider proje problemlerini yasamak ve proje problemlerini
cevaplamak ve coziimleri gelistirmek i¢in espri yetenegini kullanir.

Giiclii yanlari: Kendi kendini korumanin gizemli duygusu genellikle diizensiz
bir isi almak icin benzer olan gizemli bir beceriyi gerektirir. Bu 6zelligi onu kazancidir.
Proje iiyeleri siklikla pozitif hareketli sessiz kendine giivenen ve liderlik duygusu olan
yoneticiye, emirler yagdiran yoneticiye gore daha ilimhdirlar.

Zayif yanlari : Liderin proje iiyelerinin ge¢cmis isleri hakkinda goriisleri
olmamas1 nedeniyle siklikla giivensiz olmasi s6z konusudur. Isin ilerledigini gostermek
icin kestirme yollar yapma ve kurallar1 yikma egilimleri bulunmaktadir. Bu da daha
sonra kesfedilecek olan sorunlar1 olusturur ve proje tamamlandiktan sonra birileri bu
sorunlar1 temizlemek zorunda kalacaktir.

Sonugta sizin sahip oldugunuz liderlik 6zelliginin gercekte bir onemi yoktur.

Lider birinci tarz ile giinlerce ¢alistifini veya degisen derecelerde diger dort tarzla



giinlerce calistigim fark etmek zorundadir. lyi bir seyler yapmaya hazir oldugunda veya

tam tersi oldugunda lider bunu bilip ona gore hareket etmelidir..

2. Saghkh Veri ve Bilgi : Projeye ait kaynak, siire ve performansa iliskin plan /
tahmin veri ve bilgilerinin, saglikli ve gergekci olarak saptanmasina ve projenin
gerceklesme asamasinda dogru, gecerli veri ve bilgilerin alinabilmesine olanak verecek
bir iletisim sisteminin islerligi, projelerin yiiriitiilmesi sirasinda saglanmasi gereken

temel gereksinimlerdir.

3. Proje Grubu : Proje grubu, proje yoneticisi ve gruptaki diger elemanlarla
uyum i¢inde ve birbirlerini tamamlayacak sekilde calisabilecek kisiler arasindan 6zenle

secilmelidir. Elemanlar, grup ¢alismasinin asagidaki kurallar1 dahilinde ¢alisabilmelidir:

e Grupta hiyerarsi so0z konusu degildir. Herkes proje Oncesindeki
unvanlar gozetilmeksizin esittir ve grubun esit agirliktaki bireyleridir.
Bu grup elemanlan tarafindan kabul edilmistir.

¢ Roller ( Ornegin ; tartisma ve toplantilarda oturum baskanligi ) siirekli
degisir.

e Fikirler diizenli olarak agiklanir ve tartigilir.

¢ Dinlemek, konusmak kadar 6nemlidir.

e Anlagmazliklar 6rtbas edilmez , aksine ortaya konur ve tartigilir.

e Fikir ayriliklar1 , bozgunculuk olarak degil , farkli bilgi kaynaklar1 ve
diisiince tarzlari olarak kabul edilir.

¢ Ekip icinde elestiriye her zaman yer vardir.

e Sorgulanmayan hic bir fikir veya deneyim olmaz.

¢ Ogrenme gereksinimi her zaman acikca belirtilir.

e Haberlesme kanallar1 kurulur , bilgiler siirekli paylasilir.

¢ Tiim dokiimanlar her zaman ekipteki herkesin kullanimina aciktir.

e Kararlar miimkiin oldugunca oy birligi ile alinir.

¢ Hic kimse, daha 6nceden kararlastirilmamais bir isi , grup elemanlarinin

hepsini haberdar etmeden ve onaylarini almadan yapamaz.



e Herkesin yapacagi isler , digerlerinin gézlemlerine acik olmalidir.
e Kararlar , tarigmalar ve caligma sonuglar1 diizenli olarak kagida
dokiilerek tablo ve cizelgelerle kolay anlagilir sekle doniistiiriiliir.
® Projede degisiklikler , hedeften sapmalardan herkes hemen haberdar
edilir ve durum acikliga kavusturulur.
e Oyunun kurallarma siirekli uyulur . Gerektiginde kurallar iizerinde
yeniden tartigilir.
Ulkemizdeki proje yonetimi uygulamalarim inceleyecek olursak ; Milli
Prodiiktivite Merkezi ( MPM ) tarafindan 1996 yilinda biiyiik 6l¢ekli ve proje tipi
calismalar yapabilecegi saptanan 610 firma tizerinde yapilan arastirmada su bulgulara

rastlanmistir :*°

¢ Proje yonetimi teknikleri kullanan isletmeler, makine - techizat,
kimya, dokuma, ingaat ve hizmet sektorlerinde yogunlasmaistir.

¢ Proje yonetimi tekniklerini kullanan isletmelerin % 57 ‘sinde projeler,
kurulus tarafindan belirlenmekte ve gerceklestirilmektedir.

e Gergeklestirilen projelerin yogunlastiklar1 konular ise Ar -GE, yeni
iriin gelistirme ( % 23,61 ) , ingaat projeleri ( % 22,22 ), altyapi
projeleri ( % 15,99 ) ve bilgisayar yazilim ve donanimidir. ( % 10,41 )

e Kuruluslarin % 80’inde proje calismalarinin yiiriitiilmesinden
dogrudan sorumlu bir grup bulunmakta olup, bunlardan isletme
organizasyon semasinda bir konumu olanlarin oram % 70’dir.

e Proje calismalarimin yiiriitilmesinden dogrudan bir  grubun
bulunmadigi isletmelerde, proje calismalar1 degisken olarak ilgili
birimlerin katilimu ile siirdiiriilmektedir.

® Proje siireleri kuruluslarin % 28’ine bir seneden az, % 44’iinde 1 ile 3
sene arasinda olup aym zamanda birden fazla projenin yiiriitiildigii

kuruluslarin orant % 90’dir.
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® Proje gruplarinda gorev, yetki ve sorumluluklarin belirli oldugu
kurulus oram1 % 50 olup, belirli olmayan kuruluslarda bu durumun
nedeni olarak proje yonetimi tekniklerinin kullanilmayisi , kisith yetki
devri, iletisim eksikligi gibi sorunlar gosterilmistir.

¢ Degerlendirmeler sonucu, kismen veya tamamen proje tipi caligmalar
yapan firmalarin % 17,1’inin proje yOnetimi tekniklerinden
yararlandiklari, bunlarin biiyiik cogunlugunun da bu tekniklerin sadece
yardimc1 ogelerini kullandiklar1 belirlenmistir. Ilging olan nokta ise,
soru yanitlanirken firmalarin % 80 ‘inin proje yonetimi tekniklerinden
yararlandiklarin1 belirtmis olmalari, ancak soruyu izleyen boliimlerde
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yoneltilen “ Hangi teknikleri kullamyorsunuz ? * sorusuna verilen
yanitlarin ~ biiyilk bolimiiniin  s6z konusu tekniklerle iligkili
olmamasidir.

¢ Proje yonetimi tekniklerine bagvurmayan firmalarin % 75,9’ u konu ile
ilgili bilgi, egitim ve eleman eksikligini neden gosterirken, % 10,3’ ii
yonetimin onay1 gerektigini, yine % 10,3’ ii s6z konusu tekniklere
gerek duyulmadigini belirtmistir. Degisik neden gosteren diger
yanitlarin oram % 3,5’ tir.

e Projeler yiiriitilirken kuruluslarin en cok karsilastiklart sorunlar

asagida verilmistir. ( Bu soruda firmalarin birden fazla sk

isaretleyebilecekleri belirtilmistir. )

e Maliyet planlamasinda sapmalar % 40,3
® Proje kontrol ve izleme asamasinda aksakliklar % 21,1
¢ Ekip ¢alismalarinda sorunlar % 18,9
¢ Proje grubunun olusturulmasinda sorunlar % 16,7
¢ Fizibilite ve degerlendirme asamasinda sorunlar % 14,4
¢ Proje enformasyon ve raporlama sisteminde % 14,4
tikanikliklar % 12,2
¢ Planlama asamasinda sorunlar % 10,0
e Kapasite ayrilmasinda sorunlar % 8,9
paste 4y % 6,1
® Yonetimden kaynaklanan sorunlar ’
[ ]

Diger
e Kuruluslarin yiiriitilen proje c¢alismalarinin % 75° inde planlanan ve

gerceklesen degerlerde siire, maliyet ve kalite acisindan sapmalar



oldugu da elde edilen bilgiler arasindadir. Planlanan ve gerceklesen
degerlerde sapma olmadigini bildirenlerin oram1 % 13,22 de kalirken, %
11,8’ lik bir oran da soruyu yanitsiz birakmistir. Ortaya ¢ikan sapmalarin
kaynaklarin ve dagilimi soyledir :

¢ Ekonomik konjonktiir (6zellikle enflasyon)
Organizasyon ve Miiteahhite bagl sapmalar ¢, 32,5

® Neden gosterilmemis % 23,2
e Hedeflerin gercek¢i konamamast % 14,0
e Kisith kaynaklar, yetersiz stoklar % 14,0
e Biirokratik engeller % 9,3
® Yonetimden kaynaklanan sorunlar % 7,0

® Proje calismalarin1 enflasyonist ortam kosullarinda siirdiirmenin
etkilerinin ise maliyette ve siirede sapmalar, yatinm kararlarinin
gecikmesi, rantabilitenin diismesi seklinde kendini gosterdigi
belirtilmektedir. Firmalar enflasyonun proje c¢aligmalarina etkisini en
aza indirici Onlemeler arasinda, maliyet hesaplarinda enflasyon
tahminlerinin goz 6niinde bulundurulmasini, proje biitcesinin periyodik
olarak revize edilmesini, proje biit¢esinin yabanci para cinsinden
olusturulmasini, daha yiiksek maliyetlere maruz kalmamak igin,
projenin planlanan siirede mutlaka bitirilmesini ve sabit kurlu dig
finansmandan yararlanilmasin1 géstermislerdir.

® Proje yonetimi bilgisayar paket programlarinin kullanim orani da
oldukga diisiiktiir. Firmalarin % 35,6 s1 soz konusu paket
programlardan yararlandiklarim1 belirtmislerdir. Ancak, kullanildig
bildirilen paket programlar incelendiginde, bu oranin aslinda % 21,9’
da kaldigi, diger programlarin giindelik kullanimi yaygin yazilimlar
oldugu saptanmistir. Buna karsililk , proje yOnetimi uygulama
siirecinde bilgisayar kullanimi konusunda artan bir isteklilik soz
konusudur.

e Firmalarin % 76’s1 daha Once proje yonetimi konusunda disaridan
danigsmanlik hizmeti aldiklarini bildirmislerdir.

® Anketin son bdliimiinde yer alan agik ug¢lu bir soruda, proje yonetimi

teknikleri kullanilirken cesitli sorunlarla karsilastiklarin1  belirten



firmalara ( sadece bir firma hi¢ bir sorunla karsilasmadigini
belirtmistir. ) bu sorunlar1 nasil ¢oziimledikleri sorulmustur. Bu
sorunun, firmalarin % 41’ i tarafindan yanitsiz birakilmas1 anlamlidir.

Bu konudaki yanitlar asagida verilmistir.

® Yanit yok % 41,0
¢ Ekip toplantilari % 15,7
° Hgili birimlerin izlenmesi , % 13,3
kontrolu
e Disaridan damismanlik alma % 8,4
¢ Bir iist yoneticiye bagvuru % 6,0
¢ Projenin revizyonu % 4,8
¢ FElemanlarin egitimi % 3,6
¢ Projenin askiya alinmasi % 3.6
* Diger % 3,6

Calisma bir biitiin olarak degerlendirildiginde, Tiirkiye’ de proje yoOnetimi
konusunda bilgi ve egitim eksikliginin 6nemli boyutlarda oldugu goézlenmektedir. Cok
az sayida firma s6z konusu teknikleri kullanmaktadir ve bu firmalarin biiyiik ¢cogunlugu
yabanci ortakli biiyiikk sirketlerdir. Ancak kuruluslar, zamanin kosullarn geregi
kendilerini gelistirmeye aciktirlar ve bu konuda bilgilenerek proje yoOnetimi
tekniklerinin avantajlarindan yararlanmak istemektedirler. Bu durum g6z Oniine
alindiginda, diger gelismis ve gelismekte olan iilkelerde oldugu gibi, iilkemizde de
yakin bir gelecekte proje yonetimi yontemlerinin cesitli sektorlerde, orta ve biiyiik
Olcekli firmalarda daha yogun bir bicimde kullanilacagim beklemek yanlis

olmayacaktir.

2. PROJE YONETIMi FONKSiYONLARI

Tanimi geredi projeler olagan dis1 faaliyetlerdir. Isletmelerde belirli bir akis
icinde siiriip giden olagan faaliyetlerden cok farklidirlar. Dolayisiyla, hemen tiim
projeler yalnizca kendilerine 6zgii tasarimlar, planlama ve orgiitleme ¢abalar1 gerektirir.
Bir projenin onceden belirlenen amaclara belirli bir plan ve programa gore ulagsmasini
saglamak ic¢in gerekli planlama, Orgiitlenme, yiiriitme ve kontrol faaliyetleri proje

yonetiminin fonksiyonlarini olusturur.



2.1. Planlama

Neyin, nasil, ni¢in ve ne zaman yapilacaginin kararlastirilmasi olarak tanimlanan
planlama, isletmelerin ve boliimlerin orgiitlenmesi, ilgili kisilerin yonetimi, islerin
yiiriitiilmesi ve denetimi i¢in vazgecilmez bir yardimcidir. Etkin bir planlama
olmaksizin proje isinin basar ile sonuglandirilmasi beklenemez.

Genellikle isin tanimlanmasi1 ve ulasilmasi gereken basar1 standartlarinin
belirlenmesi ile baslatilan proje planlamas1 asagidaki ¢aligmalarin yapilmasini
gerektirir:*'

a) Yapilmasi gereken isin belirlenmesi ve bunun yapisal unsurlarina
ayristirilarak ortaya konulmasi : Burada toplam i tanimlanir ve bu isi olusturan unsurlar
belirlenir. Ayrica, is kistmlarinin birbirleri ile ve biitiin isle olan iliskileri gosterilir.

b) Baglica gorevleri temel olarak bir proje ekibinin kurulmasi : Mevcut
fonksiyonel orgiitle birlikte calisan bu ekip, proje orgiitii fonksiyonel boliim ortak
cabasina kimin ne oldugunu belirler.

c) Gorevlerle kaynaklarin karsilastirilmasi : Yapilmasi gereken isler ile orgiitiin
maddi ve beseri kaynaklar1 bir Sorumluluk Matriksi iizerinde bir araya getirilerek kimin
hangi gorevi yapacag belirlenir.

d) Temel planlama ve denetim belgelerinin hazirlanmasi : Bunlar, daha sonraki
gelismelerin, zaman ve maliyet sapmalarinin tek bir cergeve icinde degerlendirilmesine
olanak saglar.

e) Olaylarin mantiksal sirasina dayanarak bir sebeke diyagraminin hazirlanmasi:
CPM veya PERT analizi ile birlikte hazirlanan bu sebeke diyagrami, daha sonra
projedeki oncelikleri ve sinirlamalan da dikkate alarak bir zaman cetvelinin ¢ikarilmasi
icin kullanilir. Proje fonksiyonel boliim ¢abalarinda zamanlamay: belirler.

f) Maddi ve beseri kaynak gereksinimlerinin saptanmasi1 : Gorevler agisindan
gereksinim duyulan insan giicii, malzeme, tesisler ve miihendislik ve miiteahhitlik
hizmetleri belirlenir. Bunlardan hareket edilerek anil ve yan gorevlerin denetiminde

kullanilmak tizere maliyet tahminleri yapilir.
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Proje planim olusturan bu unsurlarin biitiinlestirilmesinden ve karsilagilan
sorunlarin ¢oziimlenmesinden sonra plan genel yonetimin onayma sunulur ve
uygulamaya konulur.

Proje planlama ¢aligmalar1 basarili olarak yiiriitiiliir, gérev dagitimlari, zaman
cizelgeleri ve proje biitceleri iyi hazirlanirsa proje iizerinde is, zaman ve maliyet
acisindan iyi bir denetim olanagi saglanabilir.

Rutin aktivitelerin yonetimiyle karsilastirildiginda, proje yonetiminin planlama
asamasina ¢cok daha yiiksek oranda efor ve uzmanlk ayirmasi gerekmektedir.”> Ciinkii,
proje tek seferliktir ve genellikle verilerin kesin tahminlerini yapmak zordur.
Dolayisiyla detay planlamaya gereksinim daha fazladir. Projeler birbirlerine yiizde yiiz
benzerlik gostermediginden, proje planlama, gelecege bakarak yeni nelere ihtiyag
duyulacaginin goriilmesini gerektirir. Bununla birlikte yardimci doneler olsa da bu,
daha cok “ sifirdan planlama ” seklinde olur. Diger yonetsel aktivitelerde ise planlama

genellikle ““ gelisme i¢in planlama “ seklinde olur.

Planlamanin temel 6geleri soyle siralanabilir :*°

® Amacin agik¢a tantmlanmasi

® Amaca erismek icin atilacak adimlarin ayrintilariyla saptanmast,

e Her adim i¢in gecerli siire ve kaynagin tahmini,

e S0z konusu olabilecek rizikolarin incelenmesi ve belirsizliklerin
karsilanmasi i¢in gerekli paylarin saptanmasi,

e Yapilacak islerin birbirleriyle iligkilerinin, onceliklerinin saptanmasi,

e Toplam siire ve maliyet hesaplanmasi,

e Kararlastirilan planin uygulanmaya konulmasi.

Glintimiizde projelerin kapsamlari gittik¢e biiyiiyiip karmasiklastik¢ca, planlama
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islemleri daha biiyilkk onem kazanmaktadir. Bu noktada “ sistemli planlama “ bir

zorunluluk halini alir. Ote yandan, isin yiiriitiilmesine katkida bulunacak olanlarin sayisi
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cogalinca da bunlarin bilgi, tecriibe ve calismalarindan etkin bir bigimde
yararlanabilmek icin sistemli planlama gerekli olur.

Planlama islemi, projenin boyutlarina gore ya bir proje ekibi tarafindan ya da bir
proje yoneticisinin koordinasyonunda projenin gerceklestirilmesi icin olusturulacak
cesitli ekiplerin bagkanlar1 tarafindan gergeklestirilir. Burada dnemli olan planlamanin
kimin tarafindan yapilacagi degil, sistemli olarak yapilmasidir. Herhangi bir konuda bir
planin yapilmis olmasi, bu isin plana gore yliriimesi i¢in yeterli degildir. Yiiriitiiciiniin
sorumlulugunu yerine getirmemesi, gorevini ihmal etmesi, planlanirken yapilan
tahminlerden ortaya cikan sapmalar, ¢evre kosullarmin degismis olmasi, teknik
giicliiklerin ortaya c¢ikmasi, olaganiistii hava durumlar gibi sayisiz engellerle

karsilasabilir.**

Proje yoneticileri, kullamilacaklar planlama ve kontrol tekniklerinin kendilerine

oncelikle ii¢ konuda bilgi saglamasim beklerler . Bunlar :*

a) Yerine getirilecek her gorevin kapsayacagi siire ve gerceklestirecegi
maliyetler,

b) Ongoriilen programin gerisinde kalan gorevler ve bunlarin projenin genel
gelisimi tizerindeki muhtemel etkileri,

c) Planlanan maliyet ve Ongoriilen bitis siiresi karsisinda projenin bir biitiin

olarak gelisme diizeyidir.

Eger, uygun bir planlama sistemi kurulmugsa ilk iki konu sorun
dogurmayacaktir. Burada yalnizca , her gorev i¢in olanla olmasi gerekenin
karsilastirmas1 yapilacaktir. Eger bir farklilik saptanirsa yonetici ¢dziim igin bir karar
alma durumunda kalacak; kaynaklarin yeniden dagitimim, yeni kaynaklarin
saglanmasin1 veya son bir ¢6ziim olarak planin yeniden gozden gecirilmesini

isteyecektir.
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Yonetici, ayn1 zamanda projenin bir biitiin olarak genel gelisme seyrini de
izlemek durumundadir. Bunu yaparken kolayca anlasilabilir bir bicimde saglayabildigi
tiim bilgileri kullanacaktir. Projenin bir kismi planlananin ilerisinde, bir kismi gerisinde
kalabilir. Bir kismi, 6nceden tahmin edilen maliyetten ¢cok daha fazlasina, bir kismi da
cok daha azina gerceklestirilebilir. Bunlar, siiphesiz zaman i¢inde belirli bir noktadaki
genel teknik gelisme diizeyi ve kiimiilatif harcama rakamlarinin planla karsilagtiritlmasi
yoluyla anlagilabilir. Ancak, belirli bir donem boyunca goriilen trendin incelenmesi

projenin nasil gelistiginin goriilmesi bakimindan ¢ok daha yararhidir.

Proje planlama yontemleri geleneksel ve ag plan yontemleri olarak iki baglik
altinda incelenebilir. Geleneksel yontemlerle ag plan yontemleri cogunlukla birbirlerine
alternatif degil , tamamlayici yontemler olarak islev gormektedirler. Ornegin , her
projede ne kadar teknik olanaklarla calisilirsa calisilsin , proje yapir plan1 ve Gantt
semast vazgecilmez yonetim araclar1 olarak kullanilmaktadir. Ancak projenin daha

ayrmtili ve tiim baglantilariyla goriilmesi igin ag plan gerekmektedir.*

2.1.1. Geleneksel Yontemler

2.1.1.1. Proje Yap1 Plan1 ( Work Break - Down Structure )

Proje yonetiminde proje ve hedeflerinin tanimlanmasindan sonra , proje
planlama siirecinin baglangicinda proje yap1 plam1 hazirlanmasi gerekir. Proje yapi plani,
proje planlama siirecinin esasini olusturur.”’ Proje yapi plam1 karmasik bir gorevi
anlasilir ve ¢oztimlenebilir bir hale getirir. Proje yap1 plami diyagrami, bir organizasyon
semasini hatirlatir ve ¢esitli proje aktivitelerini, projenin organizasyonel yapisi ile
iliskilendirir. Proje yap1 plam ile bir proje, alt islevlere ayrilir. Bu ayirim hiyerarsik
diizen icinde yapilir. Proje yapi planinin hazirlanmasinda aktiviteler esas islevlerine
gore sistematik olarak analiz edilir ve buna gore ayrilir. Bu ayirim bir ka¢ kademeden

olusabilir.
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Bir proje yapi plan1 hazirlanirken, proje hedefi en iist kutuda tanimlanir. ikinci
kademede, alt projeler, islemler, sistemler, iiriinler v.b. temel proje kalemlerini icerir.
Bir alt kademede bu temel kalemler bilesenlerine ayrilir. Kademe kademe boliinme, bu
sekilde tiim nihai kalemler ve islemler tamamlanana kadar siirer. Nihai kalemler ve
aktiviteler, is paketi, ya da proje aktivite paketi olarak adlandirilabilir. Is paketleri, bir
hizmet veya projenin tamamlanmasi i¢in gereken, zaman veya kaynak tiiketen bir
aktivite olabilir. Her is paketinin biit¢celemesi, planlamasi, gerceklestirilmesi ve kontrolii
icin sorumluluklar iyice tanimlanmis olmalidir. Proje yapr plam olduk¢a yararli bir
uygulamadir; ¢iinkii proje yoneticisinin, proje elemanlarim1 ve cesitli islemlerden
sorumlu tiim personeli, projenin tamamini incelemeye, tiim ayrintt ve bilesenler

izerinde diisiinmeye zorlar. Hareket etmeden bu sekilde diisiinmek;

e (Cesitli gruplar tarafindan yapilacak isin tamaminin netlikle
goriilmesini saglar,

® (Gelecekteki anlasmazlik ve ihmalleri onler,

e (esitli gruplarin aktivite ve iglerinin birbirine baglantilarin1 gosterir,

¢ Projenin biitiiniiniin anlasilmasi icin gorsel kolaylik yaratir.

Diger bir deyisle proje yap1 plami , projeye bakip agaglardansa ormani1 gérmenin
sistematik bir yoludur.

Eger bir proje yap1 plan1 cok karmagik olursa, ikinci diizey bilesenler i¢in ayr1
proje yapi planlar olusturulabilir. Normal olarak, bir proje yapi plani, beraberinde bir
proje Ozetiyle sunulur . Bu 06zet yapilacak isi tamimlayan bir metindir. Projenin
hedeflerini, yapisini, kaynak gereksinimlerini ve kaba zaman planin1 igerir. Her proje
yapi plan1 bileseninin genellikle niimerik bir kodu bulunur.

Proje yap1 planinin belirlenmesinden sonra mantikli bir proje planlama ve
kontrol olusturulabilir. Proje yapi1 diyagramlari, projenin Gantt ve Kilometre tasi

diyagramlari ile ag planlarinin hazirlanmasinda ilk adimdir.”®
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2.1.1.2. Gantt Semasi

Proje planlamada uygulanan en yaygin ve geleneksel sistem, 1917°de
Henry Gantt tarafindan bulunan ve kendi adiyla anilan veya ¢ubuk diyagram olarak da
bilinen grafik temelli yontemlerdir.” Cubuk diyagraminda, planlanan igin adimlarini
olusturan isler, siireleriyle orantili uzunlukta yatay c¢izgi ya da seritle gosterilir.
Islemlerin siras1 yukaridan asagiya, zaman akisi soldan saga dogrudur. Zaman birimleri
s0z konusu iglemlerin siirelerine uygun diisecek sekilde saat, giin, hafta ya da ay olarak
secilir. Aktivitelerin nasil yiiriidiiglinii gostermek i¢in her islemin baslangicindan
itibaren uzunlugu tamamlanan bolimiiyle orantili bir ¢izgi c¢ekilir. Boylece Gantt
Semasi, projenin planlama ve uygulama donemlerini ortaya koyar. Bu bakimdan basit
projeler icin ¢ok kullanigh bir yontemdir. Ancak kullanim kolaylig1 ve basitligi gibi baz1
avantajlarinin yani sira bazi dezavantajlar1 da vardir. Ornegin, Gantt semalarinda bir
projeyi olusturan is paketleri arasindaki baglantilar goriilmeyebilir. Hangi is
paketlerinin projenin toplam siiresini etkilemeksizin gecikebilecegini ve hangilerinin
geciktirilmemesi gerektigini belirtmez. Herhangi bir is paketinin uygulama siiresinde bir

degisiklik olursa, tiim semanin yeniden ¢izilmesi gerekir.

2.1.1.3. Kilometre Tas1 Diyagrami

Kilometre tas1 diyagramlari, Gantt diyagramlarinin dezavantajlarini
agsmak amaciyla diizeltilmesi ve iyilestirilmesi ile elde edilmistir.*” Proje durumunun ve
gelisiminin iyi izlenmesi ve kontroliinii saglar. Bu amagla Gantt diyagrami {izerinde
proje kilometre taslari her aktivitenin siiresi icindeki belli 6nemli zaman noktalarini
temsil eder. Kilometre tas1 diyagrami kullanarak gelisim raporlar1 hazirlamak daha
anlamhdir, ciinkii kilometre taslar1 ulagildik¢ca kontrol edilebilir. Kilometre taslarinin
kullanimi, c¢esitli proje aktiviteleri arasindaki etkilesimi gosterebilme olarak da
diisiiniilebilir. Kilometre taslarmin kullanimi, ¢ubuklar birbirleriyle ilgili aktivitelere

dontigtiiriir ve ¢esitli aktivitelerin baslangic ve bitis zamanlar1 arasindaki iliskiyi
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gosterir. Suna da dikkat edilmelidir ki, kilometre taslan cesitli aktiviteler arasindaki
gercek mantiksal etkilesimi gostermez. Dolayisiyla, eger ¢ok sayida aktiviteye sahip
projelerin planlarinda 6nemli degisiklikler olursa, karigiklik dogacak ve kilometre
taglar1 kisa siirede kullanmilighgini yitirecektir. Bu zorlugu asmak icin kilometre taslari,
baglant1 oklarinin kullanimiyla daha da gelistirilmistir. Bu oklar kilometre taslarinin
birbirleriyle olan etkilesimini de gostermektedir. Bu da ag plan yaklasimlarinin oncii

calismalarini temsil etmektedir.

2.1.2. Ag plan ( Network ) Yontemleri:

Ag plan teknikleri bir projeyi olusturan islemlerin mantiksal sirasim ve bu
islemler arasindaki iligkileri belirten grafik planlama ve izleme sistemleridir. Ag plan
yontemlerinin amaci :*'

e Yapilacak iglemleri acik ve kesinlikle tanimlamak,

® Projenin toplam siiresini etkileyen ve tiizerinde ozellikle durulmasi

gereken kritik islemleri saptamak,

e Her islemin baglama ve bitme zamanlarinda, toplam siireyi

etkilemeksizin hos goriilebilecek degisiklikleri saptamak,

¢ Planlama doneminde ©n goriilen siirelerin, uygulama sirasinda

ugradiklan degisikliklerin sonuglarimi degerlendirmeye ve zamaninda
onlem almaya olanak saglamak,

e Kaynaklardan en iyi yararlanma yolunu se¢mek ,

e lsin gerceklestirilmesi icin gerekli biitce ve finansman programini

diizenlemek,

e Uygulama sirasinda gerceklesen maliyetlerin gelisimini ol¢iip toplam

maliyete etkilerini hesaplayarak proje maliyetini izlemek,

e [sin tamamlanmasinin ardindan planlanan ve gerceklesen degerlerin

karsilastirilarak proje performansinin degerlendirilmesi olanaklarini

saglayarak planlama ve izlemede yonetime yardimci olmaktir.
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Ag plan i¢inde kullanilacak sekilleri gosterme ilkeleri, calismalarda kullanilan
kavramlar agikca belirtilmelidir. Ag plan calismalarinda yararlanilan temel kavramlar

asagida tammlanmaktadir :**

Diigiim ( node ) : Islemlerin daire veya kutu seklinde gosterimidir.

Ok ( Arrow ) : iki diigiimii birlestiren cizgidir. Islemler arasindaki iliskileri ve
oncelikleri gosterir . Her okun mutlaka bir baglangi¢ noktas1 vardir.

Islem - Is paketi ( Activity ) : Proje olusturan ev belirli bir zaman dilimi
icerisinde tamamlanmasi gereken proje gorevi olup, diigiim diyagraminda bir daire veya
kutu icinde gosterilir.

Oncelik ( predence ) : Islemlerin birbirlerine gore siralanma durumu olup,
herhangi bir etkinligin ( islemin ) baslamas1 i¢in baska bir etkinligin tamamlanmasi
gerekiyorsa, o etkinligin , gereken igslemin “ 6nceligi” oldugu kabul edilir.

Onciil ( predecessor ) : Ag planda islemlerin birbirlerine gore siralanma durumu
dikkate alindiginda, bir isleme baglamadan 6nce tamamlanmasi gereken islemdir.

Ardil - Izleyen islem ( successor activity ) : Ag planda bir islemi izleyen
islemdir.

Kukla iglem ( Dummy activity ) : Siiresi sifir, plan ve proje siirecinde 6zel bir
karaktere sahip olan islemlerdir. Ornegin projenin baslangic ve bitis islemleri, projenin
biitiinliiglinti saglayan, ancak siiresi sifir olan kukla islemlerdir.

Patlama noktas1 ( bursting point ) : Birden fazla islem, ayn1 6ncelige sahipse bu,
patlama noktasi olarak isimlendirilir ve bu islem tamamlanmadan izleyen islemler
baslayamaz.

Toplanma Noktas1 ( Merging point ) : Birden fazla islem aym izleyen isleme
sahipse bu, toplanma noktasi1 olarak isimlendirilir.

Proje ag planlar1 hazirlanirken goz Oniine alinmasi gereken bazi temel kurallar

vardir. Bu kurallar soyle siralanabilir :

e Son diigiim haricinde her diigiimiin en az bir izleyen ( ardil ) diigiimii

vardir.
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e Ik diigiim haricinde her diigiimiin en az bir 6nciil diigiimii vardur.

¢ Projelerin ag planlarinda sadece bir baslangi¢ ve bir son diigiim vardir.

e Oklarin uzunlugunun , bagladig1 islemlerin siireleriyle bir iligkisi
yoktur.

e (QOkun egimi ya da dogrultusunun siire ile bir iligkisi yoktur ; okun yonii
sadece islemlerin oncelik sirasin1 gosterir ve bu da genelde soldan saga
dogru ¢izilir.

e Hic¢ bir ok havada asili kalamaz. Her okun bir baslangic ve bitis
diigiimii olmalidir.

e Kapali dongii hatasina kars1 ag planlar mutlaka kontrol edilmelidir. Bir
aktivite kendi Onciiliiniin ardili ise , kapali ag plan dongiisii ortaya

cikar.

Yukanida verilen tanim ve kurallar , her ag plan yontemi igin gecerlidir.

Dolayisiyla yontem ne olursa olsun, tanim ve kurallar1 degismemektedir.

2.1.2.1. Kritik Yol Metodu ( CPM - Critical Path Method )

Kritik Yol Analizi olarak da bilinen Kritik Yol Metodu, ne kadar biiyiik
ya da karmasik olursa olsun projelerin goriintiilenmesi i¢in su ana kadar gelistirilen en

iyi yontem olarak kabul edilmektedir.*

Bir projenin Kritik Yol Metodu ile hazirlanmasinda yapilacak ilk is, projeyi
olusturan cesitli faaliyetlerin belirlenmesidir. Projenin gerceklesmesi i¢in gerekli tiim
faaliyetler ( islemler - aktiviteler ) saptamip her biri ayrintili olarak tanimlanir. Bu
projenin en 6nemli asamasidir. Faaliyet iyi tammmlanmis olmali ve iginde bagka bir
islemi icermemelidir. Ayrintili olarak saptanan islemler belirli bir 6ncelik sirasina gore
diizenlenir ve siraya dizilir. Her bir islemden once gerceklestirilmesi gereken islemler
( onciiller ) saptanir, iglemlerin siireleri belirlenir ve islemleri gerceklestirmekten

sorumlu kisi ya da birimler belirlenir. Kritik Yol Metodu bir projeyi olusturan
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etkinliklerin ayr1 ayrn kutu ve oklarla goriintillendigi ag plan analizi tizerine

temellendirilmis bir planlama yontemidir.

Bu yontemle;

e lsin hangi boliimlerinin 6zel gayret sarf edilmesi gereken * kritik yolu
“ ( diger bir deyisle, ag planda aralarinda en az bosluk olan,
geciktirilmesinin projenin tamamlanma siiresini etkileyecegi ve ayni
zamanda diyagramda en uzun yolu olusturan aktivitelerin biitiiniinii )
olusturdugu,

e Hangi bolimlerin projenin biitiiniiniin akisin1 ve tamamlanma siiresini
etkilemeden uzatabilecegi veya ertelenebilecegi,

¢ Projeyi olusturan her bir islemin ne kadar siirecegi,

e islemler arasinda ne gibi baglantilar oldugu , rahatlikla goriilebilir.

Kritik yol, ag plan diyagraminda en az bosluklu yol olarak tanimlanir. Kritik
yoldaki tiim iglemler ise, “kritik islem‘ olarak adlandirilir. Bu islemlerin tamamlanmasi
gecikecek olursa, projede bir darbogaza yol acabilir. Bir projenin CPM yontemiyle
planlanmas1 ve ag planinin ¢izilmesinde esas olan, proje siire¢ planinda kritik islemlerin
ve bu sekilde kritik yolun belirlenmesiyle projenin gecikmeden tamamlanmasidir. CPM
semalarinda iglemlerin yonii oklarla gosterilir ve islemin tanitilmasina yarayan kutulara
da diigiim noktasi denir . Bu kutularda islem numaralari, en erken baslangic ve bitis
tarihleri ve en gec baslama ve tamamlanma tarihleri yer alir.

llerleyis ( Forward pass ), agdaki her islem icin en erken baslama ve bitis
tamamlanma zamanlarim belirler. Geriye doniis ( backward pass ), her islem icin en ge¢
baslama ve en ge¢ tamamlanma zamanlarim belirler. Islemlerin siireleri ve birbirleri ile
olan baglantilar1 ( o isleme baslamadan hemen Once hangi islemlerin tamamlanmasi
gerektigi - oOnciilleri ) belirlendikten sonra, ilerleyis ve geriye doniisler hesaplanarak
hem ilerleyiste, hem de geri doniiste en erken ve en gec¢ baslangi¢ tarihleri ile en erken
ve en gec tamamlanma tarihleri ayni olan islemlerin olusturdugu kritik yol ortaya

cikartilir.



EEBZ : En erken baslama zamani

EEBZ EETZ
KOD EETZ : En erken tamamlanma zaman

EGBZ EGTZ EGBZ : En gec baglama zamam
EGTZ : En ge¢ tamamlanma zamani

KOD : Islemin kodu , ad1, no’su v.b.

t : Islemin tahmini siiresi

Kritik yol yonteminde oncelikle ele alinan proje i¢in bir sebeke analizi calismasi
yapilir.

Sebeke analizi agisindan proje , bir hedefin gergeklestirilmesi i¢in yapilmasi
gereken isler toplulugudur. Proje tekrarlanmayan veya bir defaya mahsus yapilan
faaliyetler toplulugudur. Sebeke analizinde, projeler sebekelerle gosterilir ve temel
elemanlar yalnizca ikidir. Bunlar faaliyet ve olay’dir.*

Faaliyet yerine getirilmesi gereken bir is veya islemdir. Olay ise bir faaliyetin
baslangic1 veya bitimidir. Olaylar zaman kavrami i¢in belirli ve kesin noktalardir.
Olaylar genellikle daire icindeki numaralarla, faaliyetler ise iki daireyi birlestiren
oklarla gosterilir. Bir olaya ulasan biitiin faaliyetler tamamlanmadan, o olayin
geceklesmesinden soz edilemez. Faaliyetler insan giicii, malzeme donanim ve diger
kaynaklar gerektirebilir. Halbuki olay icin boyle bir sey sdylenemez, olay yalmiz bir
asama noktasidir.

Olaylar arasindaki faaliyetler belirlenirken ayn1 zamanda faaliyetlerin
gerceklestirilmesi icin gerekli zamanlar da saptanmalidir. PERT yonteminde bu
zamanlar kotiimser, iyimser ve en muhtemel zaman olarak ii¢ tanedir. Bunlarin agirlikli
ortalamasi kullanilir CPM y6nteminde s6z konusu zaman degerleri tektir. Zaman birimi

olarak is giinii, hafta veya ay alinabilir.
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Yapilacak faaliyetler ve zaman tahminleri belirlenerek proje sebekesi kurulur
ve analize gecilir :

a. Toplam Proje Siiresinin Hesaplanmas :

Toplam proje siiresi faaliyetlerin alacagi siireye gore projenin bitirilmesi icin
gececek en kisa zamandir. Bu siirenin hesaplanmasinda sdyle bir yol izlenir :

e Sebeke baslangi¢ olayina sifir zamani verilir.

e Soldan saga dogru ilerlenerek, sira ile her olay icin “ en erken gerceklesme

siiresi E; “ hesaplanur.

e Sebeke bitim olayinin en erken gerceklesme siiresi, toplam proje siiresini

verecektir.

En erken gerceklesme siiresinin hesaplanmasinda daima bir olayin
gerceklesebilmesi i¢in o olayda sonuglanan biitiin faaliyetlerin tamamlanmas1 gerektigi
g6z Oniine alinmalidir.

b. Izin Verilen En Ge¢ Gerceklesme Siiresi :

Bir olayin en gec gerceklesme siiresi, o olayin sebekenin bitis tarihini tehlikeye
sokmadan gergeklesmesi i¢cin gecebilecek en uzun zamandir. Bu zamanlari bulmak i¢in

asagidaki gibi bir yol izlenir :

® Son olayin en gec¢ gergeklesme siiresi, proje tamamlanma siiresine esit olarak
alinir.

e Son olaya baglanan olaylarin en gec¢ gergceklesme siiresi proje tamamlanma
siiresi ile aradaki faaliyetin basarilmasi i¢cin gececek siirenin farkina esittir.

e Son olaya baglanan olaylarin en ge¢ gergceklesme siiresi bulunduktan sonra ,
bu olaylara baglanan olaylar i¢inde en ge¢ gerceklesme siiresi ile iki olay1
baglayan faaliyetin siiresinin farkini alarak en gec gergceklesme siireleri ( G; )
elde edilebilir. Eger bir olaya iki ayn yoldan ulasilabiliyorsa, en geg

gerceklesme siiresi olarak hesaplanan farklardan, kiiciigii secilir.



c. Gecikme :

Bir olayin izin verilebilir en ge¢ gerceklesme siiresi ile en erken gerceklesme
siiresi arasindaki farka ( G; - E; ) gecikme denir. Gecikme , bir olayin projenin
tamamlanma siiresini tehlikeye sokmaksizin gecikebilecegi siireyi belirtir.

Gecikmesi sifir olan yani G; = E; olan olaylara kritik olay denir. Bu olaylarda
karsilasilan en ufak bir gecikme projenin tamamlanma siiresini aym olgiide arttiracaktir.
Kritik olaylar1 birlestiren yola ise kritik yol ismi verilir ve kritik yol tizerindeki
faaliyetlerin tamamlanma siireleri toplami, projenin tamamlanma siiresine esittir. Kritik

yolun 6nemi su noktalardan ileri gelmektedir :

a. Kritik yol iizerindeki her is programa gore kritiktir. Bu islerdeki gecikme
toplam projeyi geciktirecektir.

b. Kritik yol iizerinde bulunmayan bir isin siiresini kisaltmak, toplam projenin
tamamlanma siiresine etki etmeyecektir.

c. Toplam proje siiresinin kisaltilmas1 gerekirse, kisaltilmasi gereken isler, kritik
faaliyetlerdir. Kritik yol iizerinde bulunmayan faaliyetlerdeki fazla kaynaklarin kritik
yol iizerindeki faaliyetlere aktarilarak proje siiresi kisaltilabilir. Boylece kritik olmayan
faaliyetlerdeki gecikme payr miimkiin oldugu kadar sifira yaklagtirnlmakta, diger bir
deyisle biitiin yollar kismen kritik hale getirilmektedir.

d. Sebeke Analizinde Maliyet Siire Kavramu :

Sebeke agiklanan yontemle kurulduktan sonra projenin tamamlanma maliyetini
saptamak ve bunu indirme yollarim arastirmak gerekir. Proje maliyeti cogu kez zamanin
fonksiyonu olarak verilebilir. Bu durumda yapilacak is, proje maliyetini minimum
kilacak, optimum siireyi bulmak ve projenin bu optimum siirede bitirilmesini
saglayacak tedbirleri almaktir.

Bir projenin tamamlanma siiresinin etkiledigi ¢esitli maliyet elemanlarindan s6z

edilebilir. Bunlar genel olarak su sekilde gruplandirilabilirler :

i. Dogrudan giderler ( Direkt Masraflar ) : Iscilik, donamim ve benzer

masraflardir. Genellikle projenin tamamlanma siiresi ile ters orantilidir. Ciinkii siireyi



kisaltmak icin fazla mesai, modern donanmim kiralama gibi yollara basvurma
zorunlulugu, dogrudan giderleri arttirir.

ii. Dogrudan Olmayan Giderler ( Endirekt Masraflar ) : Kiralar, amortismanlar,
dolayh iscilik gibi giderlerdir. Proje tamamlanma siiresi arttik¢a, dogrudan giderler de
artar.

iii. Uciincii bir grupta toplanabilecek giderler ise projenin belirli bir siireden
Once tamamlanmast halinde elde edilebilecek ilave gelirlerin kaybedilmesi , projenin
tamamlanmasi belirli bir siireyi astiktan sonra anlasma veya ihale kosullarina gore ceza

veya benzer 6demeler yapilmasidir.
Bu masraflar bir diyagramda toplanirsa , maliyet elemanlarinin toplanmasi ile
elde edilecek toplam maliyet - siire egrisinin minimum noktasi , projenin tamamlanmast

icin optimum siireyi verecektir.

SEKIL 4. Proje Tamamlanma Maliyetlerinin Degismesi

MALIYET

direkt masraflar

endirekt masraflar

_/

cezalar
el

e

» SURE
)( optimum proje siiresi

Projenin belirli bir
siireden 6nce
tamamlanmasi ile elde
edilecek gelir

Kaynak : I.1lhami KARAYALCIN, Endiistri Miihendisligi ve Uretim Yo6netimi El
Kitab1 ,( 1.B.,Istanbul , Caglayan Yayini, 1986) s : 245



Maliyet egrisinin analizi ile optimum proje tamamlanma siiresi bulunduktan
sonra, sebekenin bu siireye uydurulmasi gerekir. Bu islem sirasinda iki maliyet - siire

kavramu ile karsilasilir :

a. Normal maliyet ve siire : Normal yollarla, fazla mesai, 6zel kaynak ve
donanmimdan kacinilarak faaliyetin tamamlanabilece§i minimum siire, normal siire, bu
tamamlama sirasinda ortaya cikabilecek maliyetlerin minimumu da normal maliyet
olarak adlandirilir.

b. Hizli maliyet ve siire : Hizli maliyet kullanilmas1 miimkiin biitiin kaynaklarin
kullanilmasinin  minimum maliyeti ,hizli siire ise, faaliyetlerin bu sekilde
tamamlanmasinin alacagi gercek minimum siiredir.

Bu kavramlarin maliyet elemanlarina ve toplam maliyete etkileri yukaridaki
sekilde goriilebilir.

Projenin tamami {iizerinde sebeke planlama ve kritik yol analizi tekniklerinin
uygulanmasi 6nemli yararlar saglar. Uygulamanin dogru olmasi halinde saglanabilecek

yararlarin baslicalari sunlardir :*

1. Tum gorevlerin, iligkileri ve oOnemli olaylan ile birlikte
biitiinlestirilmesi

2. Uygun ve gerekli olan durumlarda gorev ve faaliyetlerin i¢ ice bir
arada ylriitiilmesini saglayarak toplam proje siiresinin azaltilmasi,

3. Projenin tamamlanmasina goétiiren ve kritik yolu olusturan olaylar ve
faaliyetler zincirinin belirlenmesi ( Bu faaliyetlerin gecikmesi halinde
tiim projenin tamamlanmas1 gecikecek ve hizlandirilmalart halinde de
projenin daha erken tamamlanmasi saglanacaktir. )

4. Katkida bulunanlarin tiimiiniin sagladig fiili gelismenin daha etkin bir

bicimde ve biitiinlesik olarak degerlendirilmesi saglanir.

Sonug olarak, hazirlanan CPM diyagrami sadece projenin yiiriitiilmesi sirasinda
kontrol olanagi saglamayip, aym zamanda giinliikk, haftalik veya aylik olarak

tamamlanmasi gereken asamalarin izlenmesine de 1s1k tutar. Bu teknigin basarisi, proje
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ile ilgili olan birimlerden elde edilecek verilerin zamaninda ve dogru olarak elde
edilebilmesine baghdir. Proje igin gerekli veriler, herhangi bir baska isin
programlanmasi i¢in gerekenlerden ¢ok farkli degildir; ancak bu yontemle isgiicii,
malzeme ve kaynaklar etkin olarak kullanilabildigi gibi , kontrol edilmesi ve izlenmesi

daha kolaydir.*

2.1.2.2. Program Degerlendirme ve Kontrol Teknigi (PERT)

Projelerin planlanmasinda faaliyetler icin 6ngoriilen siireler , uygulamaya
gecildiginde hava kosullari, makina bozulmalari, malzeme temininde aksamalar, isci
sorunlar1 gibi cesitli nedenlerden kaynaklanan degisiklikler gostermektedir. PERT -
Proje Degerlendirme ve Kontrol Tekniginde CPM Kritik Yol Yonteminden farkli olarak
projenin belirsizlik ortaminda yiiriitiildiigii goz Oniine alinir. Boylece faaliyet siireleri
CPM’ de oldugu gibi tek bir say1 olarak alinmaz . Bu siirelerin belirli bir olasilik
dagilimindan geldigi kabul edilir. Baska bir deyisle siirelerin birer rassal degisken
olduklar1 ve belirli olasiliklarla degisik degerler alabilecekleri goriisiinden hareket
edilerek projenin toplam siiresi ile ilgili olasiliklar hesaplanir. CPM yaklasimindan
bagimsiz olarak gelistirilen bu yontemlerde faaliyetlerle ilgili en erken ve en geg
baslangi¢ ve bitis siirelerinin saptanmasi ve kritik yolun belirlenmesi CPM’ de oldugu
gibi yapilmaktadir.

PERT tekniginde ii¢ tahmin yonteminden yararlanilmaktadir.” Islemlerin
tahmini siireleri i¢in ii¢ ayr1 tahmin degeri belirlenir. Bunlar iyimser, kotiimser ve
normal tahmin degerleridir. Bu degerler belirlendikten sonra ii¢ siire tahmininin agirlikli

ortalamasi olarak beklenen degeri hesaplanir.

a+4m+b t. = islemin beklenen degeri
te

a = iyimser siire tahmini
b = kotiimser siire tahmini

m = normal siire tahmini

4 TURAN , Proje Planlama ...., s : 14
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Iyimser siire tahmini : En olumlu kosullar altinda, hi¢ birsey aksamadan yiiriirse
islemin gerceklestirilebilecegi en kisa siiredir.

Kotiimser siire tahmini : En olumsuz sartlar altinda, tiim isler ters giderse islemin
tamamlanmasi i¢in gerceklestirilebilecek en uzun siiredir.

Normal siire tahmini : Islerin normal kosullar altinda ve ¢ok kez uygulanmasinda
en sik erisilen siire olarak tanimlanabilir.

PERT yoéneticilere belli kurallar dahilinde ve mantiki bir cer¢eve i¢inde plan
yapmalar1 gerektigini belirtmektedir. Hem planlamanin nasil yapilacagini sathalariyla
birlikte belirtmekte, hem de sonra bu safhalarin 6zellikle uygulanmasini miimkiin
kilmaktadir. Ayrica PERT kosullar degistikce ve is yapildikca yoneticileri giinii giiniine
durumdan haberdar edecek ve plan1 bu durumlara gore degistirecek bir anahtar gorevi
gormektedir. Ayrica yoneticilere planlamanin disina ¢ikabilecek konularin meydana
getirecegi etkileri Onceden belirleyebilmek ve bu aksakliklarn Onleyici tedbirler
alabilmek imkanini1 saglamaktadir. **

PERT uygulamasinda 5 temel kavram vardir. Bu kavramlar sebeke, kaynaklarin

dagitimi, zaman ve maliyet hesaplari, sebeke yollar1 ve en uzun yol ( kritik yol ) dur.*

a. Sebeke Kavrami :

PERT uygulamasinin temelini, sebeke ( Network ) olusturmaktadir. Sebeke esas
itibaniyla, akis diyagramimin gelistirilmis bir sekli veya bir goérev ya da isin
zamanlanmas1 i¢in gerekli asamalarin bir diyagramindan ibarettir. Belli bir amaca
ulagmak icin yapilacak islerin koordinasyonunu gosteren lojistik bir plandir. Bir PERT
sebekesinde 3 temel parca vardir . Olaylar - Faaliyetler ve iliskiler .

Olay veya asama bir is veya projenin sonunu veya basini zaman iginde
belirleyen, acik olarak belirtilebilen bir noktadir. Olay ya bir karar verme noktas1 veya
fiziksel olarak bir sonu¢ alma noktasidir.

Olaylar arasinda ise faaliyetler yer almaktadir. Bir diger olayin baglayabilmesi

icin bir faaliyetin tamamlanmasi gerekmektedir. Bir onceki olay tamamlanmadan

* KARAYALCIN ,a.ge., s : 429
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genellikle yeni bir faaliyet baslamaz. Ayrica faaliyetler bir¢cok halde sorumluluklarin
degismesini de belirtirler.

Sebeke icindeki olaylar ve faaliyetler beraberce program igindeki temel iglemler
arasinda bir iliski kurmaya yararlar. Ornegin bir olayin tamamlanabilmesi icin iki
faaliyetin tamamlanmas1 gerekebilir. Bundan anlagilacagi iizere bu iki faaliyetin
sorumlusu olan amirler islerini yakindan koordine etmelidirler, ciinkii olayin
tamamlanmas1 her ikisinin ortak sorumlulugu altindadir. Bir sebekede biitiin kilit
noktalar1 arasinda siki bir iliski mevcuttur. Boylece PERT biitiin programi veya projeyi
bir olaylar sebekesi halinde birlestirmekte; yapilmasi gereken veya baglanmasi gereken
noktalar1 zamaninda ortaya cikarmakta, bu arada olaylar arasindaki faaliyetlerle
birbirine bagh isleri ve olaylar ile faaliyetler arasi iliski ve baghliklar1 da ortaya

koymaktadir.

b. Kaynaklarin Dagitumn :

Her faaliyetle birlikte bir ig yapilmasi1 gerektiginden, faaliyetler kendi ¢apinda
bir takim kaynaklara ihtiya¢ gostermektedir. Boylece sebeke igindeki her faaliyeti
destekleyecek insan giicii, malzeme, donatim ve diger yardimci araglarin saglanmasi
gerekir. Bu nokta da olduk¢a onemlidir. Ciinkii her faaliyette yapilmasi gereken islerin

maliyetini ve gececek zamani belirleyen ana etmenler kaynaklarin yeterliligidir.

c. Zaman ve Maliyetler :

Cogu zaman biri digerinin yerine kullanilabilen zaman ve maliyet kavramlari,
yoneticilerin basta gelen problemleridir. Etkili bir kontrol sisteminde basar1 veya
basarisizlik bu iki unsura dayanir.

Yoneticilere bu konuda gerekli bilgiyi verebilmek icin her faaliyete PERT
zaman ve maliyet unsurlan eklenebilir. Yapilacak gorevin kendisine ait kaynaklardan
yararlanilarak yapilacagimi diisiiniirsek, faaliyeti tamamlamak icin gececek olan zaman
tahmin edilebilir. Faaliyetin maliyet degerleri i¢cin de buna benzer bir tahmin yapilabilir.

Olaylarda maliyet s6z konusu olamaz, ¢iinkil bunlar bir gérevin baglama veya

sonuclanmasi sirasinda zaman icinde bize ancak bir noktay1 gosterirler.



Her faaliyetin muhtemel zaman ve maliyet hesaplari, en az olaylar tanimlama
ve siralama kadar onemlidir. Bu gibi hesaplarin uzman elemanlar tarafindan yapilmasi
gerekir. Maliyet tahminlerinde kaynaklarin planh olarak dagitildigi kabul edilerek,
uygun ve uygun olmayan kosullar goz oniine alinarak ve bu hesaplar etkileyici, daha
once yapilmis gecici hareket planlar1 hesaba katilmadan muhtemel zaman ve maliyetler

kullanilir .

d. Sebeke Yollari ve En Uzun Yol ( Kritik Yol ) :

PERT caligmalarinda, temel elemanlardan birisi sebeke yollar1 kavramidir.
Sebeke yollari, proje veya programin gelisiminde yoneticilerin harekat tarzina temel
olusturur. Bir yol, projenin baslangicindan tamamlanmasina kadar gegen, birbirini
izleyen olay ve faaliyetler zinciri olarak tanimlanabilir. Bir sebekede bircok yol vardir.
Is, gerektigi zaman her yol boyunca ayri olarak ve ayni anda yapilabilmelidir.

Bir sebekede farkli yollar bulunmaktadir. Yo6neticiler agisindan bakildiginda; bu
yollar arasinda Onemli farklar goriilmektedir. Her yol {izerinde aym anda
caligilabilmelidir. Sebeke icindeki en uzun siireli yol, tiim projenin tamamlanma
siiresini belirleyen ana etmendir. Eger yoneticiler projenin zamaminda tamamlanmasini
garantilemek veya bu siireyi kisaltmak isterlerse bu en uzun yol yapilacak degisiklikte
g6z Oniine alinacak en 6nemli husus olmalidir.

Yoneticilerin en uzun yolu kisaltmak istemesi halinde sebeke igcindeki diger bir
yol kritik hale gelebilir. Bu diger, veya kritik hale gelmesi muhtemel diger yollara “yar1
kritik yol” denir. Sebeke icinde digerlerinden zaman siiresi ¢cok daha az olan yollar da
vardir. Yoneticiler kritik yolu kisaltmak icin gerekli gegici kaynaklar iste bu yollardan
saglar. Bu nedenle bu ¢esit yollara “fazlalik yol“ad1 verilir.

Yol kavrami konusundaki bu tanimlar; yoneticilerin proje iizerinde tam bir
kontrole sahip olabilmeleri ve gecici kaynaklar1 saglayabilmek icin dikkatlerini hangi
yollara yogunlastirmalart gerektigini daha kolay ve acik olarak belirtmektedir. Ayrica
yoneticiler tarafindan yakindan incelenmesi gereken 2. derecede 6nem tasiyan yollarin

da hangileri oldugu ortaya ¢ikmaktadir.



PERT ° te ilk planlama safhasina elde edilen en az 3 ana yarar vardir.® Bunlar;
daha gelistirilmis bir planlama, planlamanin isletmenin temellerine kadar inen daha
genis capta bir calisma olarak ele alinmasi ve yoneticilerin hedef aldigi noktalara

ulagmakta aldig1 yolun degerlendirilmesidir.

a ) Gelistirilmis Planlama Faaliyeti :

Ust kademe yoneticileri sik sik planlamanm is yerinde gergekten uygulanip
uygulanmadi@ini veya etkili sonuglar elde edilip edilmedigini anlamak isterlerse, PERT
bu her iki konuda da doyurucudur. Planlamanin yapimi biitiin ana olaylar ve
faaliyetlerin siralanmasi ile birbirleriyle iliskilerinin tanimlanmasini da 6ngdrmektedir.
Boylece planlama bir biitiin olarak ele alinmakta, bilgisiz ve planlama fikrine yatkin
olmayanlar ortaya cikarmaktadir. PERT sebekesinin olusturulmasi sirasinda genellikle
beklenen sonug¢ ile ise baslanir; bundan sonra sonucun meydana gelebilmesi icin
ayrintili bir analiz ile ne gibi iglemlerin yapilmasi gerektigi sorusu sorulur. Yapilacak
islerin ana hatlar1 toplanir. Daha sonra ise, bu olaylar izlemesi gereken faaliyetler veya
islemler saptanir ve baslangic olayma kadar gelinir. Bu hareket tarzi sirasinda biitiin ana
olaylar ve faaliyetler saptanir ve aralarindaki iliskiler sematik olarak gosterilir. Boylece
PERT uygulamasi karisik bir projede belki de dikkatimizden kacgabilecek durumlarn
ortaya ¢ikarmis olur.

Bu sekil bir hareket tarzi, etkili bir planlamanin diizenli, tam ve mantiki olmasini
saglamaktadir. Ayrica, her planlayici ise baglama tarzini1 ve bunun sematik seklini ortak
bir kavram sonucu hazirladigindan planlamalarda sistematik bir benzerlik dogmaktadir.
Bu sekil, diger planlamalardaki baslama tarzina uymayip, diizensiz koordinasyonlara
yer vermemektedir. Ayrica PERT, sevk ve idare hatlarin1 boldiiglinden, gorevin getirmis
oldugu agirlignt ortadan kaldirarak daha objektif bir planlama ve hareket tarzi

saglamaktadir.

Boyle bir goriis koordine edilmemis uygulamalara yer veren diger planlama
tarzlarindan tiimiiyle farklidir. Ayrica PERT organizasyon hatlart arasina girerek

yapilacak isle ilgili bir¢cok baglar belirli hale koyar, fonksiyonel kisitlamalarda
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serbestlik saglar ve bu nedenle daha tarafsiz bir planlama ve faaliyet yapilmasim
miimkiin kilar . Bu 6zelliklerinden dolay1 plan tamamlandiginda yoneticilere soylemek
istenenlerin ve ortaya atilanlarin agikligi hususunda kendiliginden bir goriis birligi
ortaya cikar. Biitiin bu hususlar planlama yapmanin gerektigi konusunda kuvvetli bir
tesvik unsurudur . Yine bu hususlar planlamada disiplinli bir hareket tarzinin sart

oldugunu da gostermektedir.

b. Isletmenin Yoneltilmesinde Gelisme Saglanmast :

Yiiksek kademedeki yoneticiler fazlasiyla teorik olmasi nedeniyle planlama
calismalarini pek iyi karsilamazlar. Cogu zaman, planlanan is hayati rastlanan gercek
kosullar ve usullere uymaz. PERT bu durumu diizeltmekte yararli olur. Projenin basari
kazanmasinda temel unsurlardan olan zaman ve maliyet hesaplar gerceklere
dayanilarak hesaplanir ve PERT planinin bir pargasi haline gelir. Bu zaman ve maliyet
kavramlari ise yoneticiler tarafindan anlami bilinen ve kolayca anlagilan elemanlardir.

Burada bir hususu eklemekte yarar vardir. Sebeke yeteri kadar ayrintili ise, her
faaliyetin bir biitce numarasi ile tanimlanmasi ¢ok yararlidir. En az bunun kadar 6nemli
bir husus da PERT’in idari sorumluluklarinin daha iyi anlasilmasi ve yerlesmesinde
yardimc1 olmasidir. PERT’le calisma tarzinda, her yonetici kendisi ile ilgili bir
faaliyetin baslama zamanim kesin olarak bilir. Ayrica faaliyetten sorumlu yonetici,
faaliyetin kapsamini ve bitis zamanin1 tam olarak bilmektedir. Boylece idari
sorumluluklar kesinlikle ve wuygulamali olarak saptanmis olmaktadir. PERT
sorumluluklarin dagitiminda kapali kalmis hususlarin aydinlanmasina da yardim eder.
PERT planlamaya “uygulamali” olma farkin1 kazandirarak, planlamada ortaya c¢ikan ana

engellerden birini gidermis olur.

Sagladig1 bir baska imkan da , genel miidiire sorumlu olan iist kademe boliim
miidiirlerinin sorumluluklarini belirtmesidir. Bunu yapabilmek icin de ya sebeke
sisteminde yer alan her olaya ayr bir renk kodu vermek yada biitiin sebeke sistemin
gorevle ilgili sorumluluklarimi yansitabilecek sekilde boliimlere ayirmak gerekir.

Boylece uygulayicinin, kritik yolda bulunan olaylar dizisinden nerede ve ne zaman



sorumlu olmasi1 gerektigi derhal ortaya cikacaktir. Sonucgta herhangi bir harekata
gecildiginde sorumlu uygulayici hemen saptanarak, projenin aksamasini Onleyecek

gerekli biitiin tedbirlerin alinmas1 yoluna gidilecektir.

c. Plamin Degerlendirilmesi icin daha saglam temeller saglanmast :

Bir proje veya programa PERT uygulaninca projenin maliyet ve bitme siiresi
onceden tahmini olarak bilinebilmektedir. Sonra bu plandan beklenenlerin, uygulama
sonunda miidiirlerin umduklar1 sonuglarla karsilastirilmasi yapilarak, plan fizibilitesi
saptanir. Eger plan amaclar1 uygunsa uygulama alanina konma emri verilir. Bir ayrilik
varsa yoneticilerin bazi tedbirler almasi gerekir. Bunun icin belki de, projenin son
hedefini degistirmek, kaynaklarin sayisini arttirmak, projenin bir boliimiinde degisiklik
yaparak buna uygun planlar hazirlamak veya bazi faaliyetleri ortadan kaldirmak
gerekebilir. Burada en onemli nokta PERT’in belirsiz hi¢ bir nokta birakmaksizin,
miidiirlere son sekliyle bir plan verebilmesidir.

PERT’in planlama ve uygulamadaki 6nemini birbirinden ayirt edebilmek ¢ok
zordur. Ciinkii bu iki unsur birbirine karsilikli olarak baglidir ve ikisi de daha
gelistirilmis proje planlama ve denetimini hedef tutarlar. Halbuki bir¢cok uygulamacilar
PERT’in projelerin uygulama asamasindaki rolii ve 6nemi iizerinde ve bununla ilgili
nitelikleri tizerinde dururlar. Projelerin uygulamaya konusu yani hareket sirasinda

PERT’in ii¢ 6nemli yarari ayirt edilebilir : *'

a ) Gelistirilmis Isletme Kontroliiniin Saglanmas :

PERT’in yoneticilikte ortaya ¢ikan c¢ok yararli bir sonucu da ilerlemeyi
kaydedisidir. Ilerleme raporlari tekniginin cogu, yoneticilere ancak gecmis donemle
ilgili bilgiler verebilir. Bunlar da az veya ¢ok bilgi verme yoniinden iyi veya kotii teknik
olarak nitelendirilirler. PERT ortaya c¢ikmasi muhtemel aksakliklar1 saptayip,
yoneticilerin gereken tedbirleri almasi, bu nedenle de kendisini alisageldigimiz diger

kontrol tekniklerinden derhal ayirt etmemizi saglar.
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Bunu saglanmasini miimkiin kilan ise; PERT’in ilerlemeyi saptamak icin
kullandigr dinamik rapor teknigidir. Faaliyetler tamamlanir tamamlanmaz, gercek
zaman ve maliyet degerleri, derhal muhtemel degerlerin yerini alirlar. Sonra da bu
degerlerin tiim proje iizerinde ne gibi etkiler doguracagi adim adim incelenir.

PERT tiim projenin program ve gidisatin1 siirekli olarak gozden gecirildigi bir
tekniktir. Ara hedefler asildikca, bunlar tiim proje acgisindan degerlendirilir. Boylece
kritik yol iizerindeki etkileri de Ol¢ebilmek miimkiindiir. Boéylece projenin ilerleme
kaydedip kaydetmedigi de incelenebilir. Bu da maliyeti en aza indirme ve gecikmeyi
onleyici tedbirler alinmasi gerektigini belirtir.

Projenin gerceklesme hizi ve maliyeti ile ilgili kararlar alabilmek ve
yoneticilerin sececegi harekat tarzini belirlemek icin, istenilen her zaman sebeke analizi
prosesine gecilebilir. Bu analizin ne kadar sik yapilacagi projenin 6zelliklerine baglidir.
Bu yol, yoneticilerin periyodik olarak problem tanimi ve ¢6ziimili caligmalarini
gelistirerek ““ 6zel durumlarda yonetim ““ konusuna katkida bulunmaktadir.

PERT’i digerlerinden ayiran ana etmen ise , gecikmis rapor “ arkadan gelen “
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raporlar yerine “ olmast muhtemel ” durumlar1 bildirmesidir. Boylece yoneticiler
onlenmesi gerek durumlari, gercek etkileri goriilmeden gidererek zaman ve masraflarda
tasarruf saglarlar.

PERT’in bu yarari, yonetim basamaginin kontrol hakkindaki geleneksel
goriislerinde onemli degisiklikler meydana getirmistir. Diger rapor tekniklerinin, PERT
goriis tarzinin dinamizmi ile tezat teskil eden pasif nitelikleri yonetim mekanizmasinin
fikir ve denetlemelerinin sekil degistirmesini saglamistir. BOylece de eski bilgiye
dayanma yerine ileriye bakarak karar verme ve gecikmis bilgiler yerine taze bilgi
kullanma yoluna gitmislerdir.

PERT’in saglamis oldugu bir baska imkan da gelismenin yoneticiler tarafindan
kolayca kontroliidiir. PERT raporlart ilgili yonetim kademesinin ihtiyaglarina cevap
verecek sekilde hazirlanabilir. Ornegin alt kademedeki yoneticiler biitiin olay ve
faaliyetleri ayrintilariyla ( hem ortaya ¢ikmis , hem de ¢ikacak olanlar ) belirten ve ayni

zamanda projenin tiimiinii gosteren bir rapor alabilirler. Uygulanmasi tavsiye edilecek

yolu secebilmek icin bu cesit bilgiye ihtiya¢ vardir. Diger taraftan iist kademe



yoneticileri icin ise 6zetlenmis genel bilgi verilmesi Onerilen tedbirlerin ana ¢izgileriyle
sunulmasi yeterli olabilir.

Her ne kadar yoneticilere kademelerine uygun bilgi raporlarinin verilmesi
yillardir uygulanan bir ¢6ziim tarzi ise de, PERT’in kalite, zaman, tekrar, diger
kisimlarla iliskiler ve tahminler gibi nedenleri de géz Oniine alarak raporlar vermesi onu
diger aligilmis rapor tekniklerinden iistiin hale getirmistir.

Yazil1 raporlara ek olarak, ayrica programlarin durumunu Ozetlemek icin
grafiklerde kullanilabilir. Yine bu sematik rapor teknikleri ilgili yonetim kademelerinin
isteklerine cevap verebilecek sekilde diizenlenebilir. Her ne kadar grafik sanat1 aligilmig
tarzin aynistymis gibi goriiniiyorsa da, PERT in gelisme raporlarinin biitiinligii , grafik
teknigine yeni bir giic kazandirmaktadir.

Boylece PERT yonetim kademelerine iletilen bilgiyi ©Onemli derecede
gelistirmekte ve boylece, bu kademelerin gereken tedbirleri almasini ve uygulama

sirasinda daha saglam kararlar vermesini saglamaktadir.

b ) Kaynaklarin daha fazla gelismis bicimde yonetimi :

Isletmenin verimi, genis olciide firmanin kaynaklarini degerlendirme sekline
gore Olgiiliir. Kaynaklarin daha iyi degerlendirilmesinde PERT cok onemli bir yol
oynar. Sebeke yollan1 faaliyet kaynaklarimin birlesmesiyle ortaya cikmistir. Kritik
yoldan daha kisa siireli yollarin ( fazlalik yollar ) kaynaklart muhtemelen kritik yola
ayrilarak , kritik yolun kisalmasi saglanabilir.

Eger kaynaklarin aktarilmasi, istenilen sonuglar saglamiyorsa o zaman
yoneticilerin bazi koklii tedbirler almas1 gerekebilir. Ancak, yoneticiler performansini
artirmak amaciyla kaynaklar arasi aktarmanin artik bir yarar getirmedigini gordiigii
zaman bu yola bagvurur.Koklii tedbirler yoluna gidildiginde yoneticiler, fazla mesai
veya baska vardiya daha uygulayabilir, kullanilan malzemeyi degistirebilir, metodlar
diginda yeni kaynaklar arayabilir veya arasgtirma i¢in ek yatinimlar yapabilir.Ayrica
koklii tedbirlerin alinmasinin uygun olup olmayacagl konusunda bir arastirma

yapilabilir ve eger koklii tedbirlere bagvurulacak ise hangi seklin en az maliyetle en



fazla verimi verecegi incelenir. Son incelemede zamandan yapilan tasarruf ve

maliyetteki fazlalik karsilagtirilarak bir karara varilir.

PERT’in yoneticiler i¢in 6nemi , kaynaklarin daha iyi degerlendirilmesi seklinde
bir defa daha ortaya ¢cikmaktadir. Ancak Kritik yol kisaltilirken belki de yari kritik bir
yol, kritik hale gelebilir ve bu durumda yoneticilerin yeni hedefi bu yeni kritik yolun

kisaltilmasi olur.

¢ ) Daha Gelismis Bir Hareket Tarzi :

Isletmelerde verilen kararlarin sonucunu kagit iizerinde veya bilgisayarda
kontrol edebilmek, pahaliya mal olabilecek faaliyetlere girismekten ¢ok daha
avantajhidir. Bu da ancak PERT kullanmakla basarilabilir.

Yoneticiler daha gelismis bir sonuca ihtiya¢ duyarlarsa bazi1 degisik yonetsel
tedbirler onerilecektir. Bu alternatifler PERT sistemine gerekli bilgi seklinde verilip,
etkileri saptanacaktir. Bu etkiler diger tedbirlerin alinmasini 6nerecek , bunlar da yine
bilgi olarak verilip proje iizerindeki etkileri incelenecektir. Bu sekil kararlar denenerek
yoneticiler i¢in en iyi ¢Oziim tarzi bulunabilir. Bu tiir bir simiilasyon hizla ve pahaliya
mal olmadan gerceklesebilir. PERT’in uygulama sirasinda sagladigi yararlar bu teknigin
dinamizminden kaynaklanmaktadir. Bu sekil bir hareketlilik yoneticilerden tedbirler
almasim1 beklemekte, yoneticilerin dikkatini en hareketli noktalarda tutmakta ve
kararlarin degerini uygulamadan 6nce Ol¢mektedir. Mevcut higbir yoneticilik kontrol

sistemi bu ¢esit bir caligsma tarzina sahip degildir.

2.1.2.3. Bilgisayar Destekli Proje Yonetimi

Proje yonetimi tekniklerinin yeni kullanilmaya basladigi tarihlerde bilgisayar
kullaniminin yaygin olmamasi, uygulayicilar icin ag planlari elle hazirlamay1 zorunlu
kilmaktaydi. Zaman icinde her konuda oldugu gibi, proje yonetimi konusunda da biiyiik
gelismeler saglanmis ve son yillarda hazirlanan paket programlarinin sayisinda énemli

artis saglanmistir. S6z konusu paket programlarinin kullanimi, uygulayiciya biiyiik hiz



ve kolaylik saglamakta ve elle yapilan hesaplar nedeniyle ortaya cikabilecek
yanligliklar1 6nleyebilmektedir.

Proje yonetimi konusunda Harward Project , Primavera , Time Line v.b. ¢ok
sayida program vardir. Her birinin degisik kapsam ve 6zellikleri olan bu programlardan
birisi de Microsoft Project’ tir.

Microsoft Project bir planlama sistemidir.”® Bir projedeki gorevleri ve kaynaklart
Planlayan herkes i¢in gelistirilmis bir programdir.

Microsoft Project , grafik ortamda Kritik Yol yonteminin kullanilmasim saglar.
Kullanict projesini belli adimlar ( gorevler ) olarak tanimlar. Bununla birlikte Microsoft
Project proje kaynaklarinin da planlamasini saglar.

Belli bir kaynagin belli bir is ya da projeler icin atanmas1 yapilir. Bir proje
takvimi aracilifl ile calisma giinleri , saatleri ve kaynak kullanimi diizenlenir. Farkli
kaynaklar icin farkli takvimler kullanilabilir.

Bu arada bir kaynagin fazla yiiklenmesi durumunda Microsoft Project
kullanictyr uyarir . Microsoft Project ile projenin planlandigi bigimde ilerlemesi
saglanir. Kritik olan isler kontrol edilebilir.

Microsoft Project orijinal proje plan ile gerceklesen proje planimi karsilastirir.
Projenin bitis tarihi ve maliyeti hakkinda her an bilgi verir.

Tarihleri hesaplayarak projenin herhangi bir parcasindaki degisikligin biitiin
projeyi nasil etkileyecegini gosterir.

Ozet olarak ;

Gergege yakin projelerin planlanmasini saglar,
Degisikliklerin hizl1 ve gergek¢i olarak izlenmesini saglar,
Kaynak ve maliyet yonetimi saglar,

Ozel takvim kullanimini saglar,

Projelerin birlestirilmesini saglar,

AN A e

Tahminlerin yapilmasini saglar.

52 Faruk CUBUKCU, Uygulamah Proje Yonetimi, 1. B (Istanbul , Alfa Yayinlari, 1996) , s :10



2.2. Organizasyon

Projelerin  yonetimi i¢in  kullamlan oOrgiitlenme kaliplari  genellikle
tanimlanmamis ve bicimsellestirilmemistir. Bununla beraber, hangi orgiit tipinin ve
orgiitlenme yonteminin kullanilacagi ve orgiitiin 0zel niteliklerinin neler olacagi
sorularinin yanitlari projenin basarisi icin son derece kritik bir onem tasir . Proje
basarisizliklarinin  ¢cogunlugu, proje oOrgiit yapilarinin ag¢ik tamimlanmamasindan,
sorumluluklarinin nasil dagitildiginin ve proje yoneticisinin ne kadar yetkiye sahip
oldugunun ya da olmadigiin agikca belirlenmemesinden kaynaklanmaktadir . Buna
karsin iistiin basar1 saglayan projelerde de orgiit yapilarinin yerine getirilen isle uyumlu
ve planlama-denetim sistemleri ile biitiinlesik olmasina biiyiikk Onem verildigi
goriilmektedir *

Organizasyonel formlarda, klasik yonetim teorilerinden nasil proje yonetimine

gecildigini inceleyecek olursak;

Organizasyonlar iliskide olduklar cevrelerin istek ve ihtiyaglarim kargilamak
amactyla devamli bir yapilanma i¢indedirler. Formal olan ve formal olmayan
organizasyonlardaki bu yapilanma siireci, organizasyon icinde biiyilkk ve kokli
degisimlere yol acabilir. Bir ¢ok arastiriciya gore davranis bilimcilerin en biiyiik
faydalar1 formal olmayan organizasyonlari degisimlere adapte edip meydana gelen
catismalan ¢oziime ulagtirmalaridir. Fakat davranis bilimciler formal organizasyonlarda
da katkilar1 olmadik¢a tam olarak etkili olamamaktadir. Yapilanma siireci sonunda
meydana gelen catismalar formal yapilarin tamamiyla degismesine neden olabilir. Fakat
sonu¢ olarak organizasyonel form secildikten sonra, formal kanallar, her bireyin is
akisiin  devami igin gerekli olan otorite, sorumluluk ve muhasebe gerekliligi
konularinda rollerini biitiiniiyle belirleyecek sekilde gelistirmelidir.

Organizasyonel yapilarin  incelenmesinde  asagidaki  tamimlar  Onem

tasimaktadir:>

33 Tamer KOCEL , “ Proje Yénetimi ve Matriks Organizasyon * , istanbul Uni. isletme Fakiiltesi
Dergisi , ( Nisan 1993 ),C:22,s:67
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Otorite : Son karar1 verebilmesi i¢in bireylere ( pozisyonlari itibariyla ) verilmis
bir giictiir. Boylece son karar1 veren birey diger bireylere de oOnderlik yapabilme
olanagina sahip olur.

Sorumluluk : Formal organizasyonlarda bireylerin rolleri icinde maruz kaldiklar
zorunluluktur. Bu zorunluluklar ile yapilan ¢calismalar daha etkin kilinir.

Muhasebe : Ozel bir calismanin sorusuz ve yeteri kadar tatmin edici sekilde
tamamlanabilme durumudur.

Otorite ve  sorumluluk organizasyonlarda daha diisiik seviyelere
devredilebilirken muhasebeyi sadece birey gerceklestirir. Muhasebe otorite ve
sorumlulugun toplamidir. Zaten bircok yonetici devretme isini reddetmekte ve bireyin
sorumluluktan muhasebeye kadar biitiin yetkileri kendinde toplayabilecegini
savunmaktadir.

Otorite , sorumluluk ve muhasebenin ayr1 ayr1 ve net olan tamimlarina ragmen,
ozellikle geleneksel bir formdan proje organizasyonel forma gegiste proje yoneticileri
ve fonksiyonel yoneticiler arasinda iyi iliskiler saglamak ¢ok zaman alabilir. Bu
konudaki basarinin anahtar sozciigii giivendir. Bu sekilde otorite ve sorumluluk veya
muhasebede dogabilecek biitiin problemlerin iistesinden gelinebilir. Giiven varoldukga,
proje - fonksiyonel baglardaki normal gelisim asagida aciklandigi sekilde meydana
gelir:

e Herhangi bir problem ortaya ¢ikarsa proje ve fonksiyonel yoneticilerin

her ikisi de boyle bir problemin varligini inkar ederler.

e Problem tam olarak su yiiziine ¢iktiginda her iki yoneticide birbirini

suclar.

e Giiven duygusu gelistikce her iki yoOnetici de problemlerin

sorumluluklarini tistlenmeyi kabul ederler.

® Proje yoneticileri ve fonksiyonel yoneticiler problemin iistesinden

gelmek i¢in yiiz yiize ¢alisir.

® Proje yoneticileri ve fonksiyonel yoneticiler formal veya informal

olarak ortaya cikabilecek problemleri tahmin ederler.

Bir organizasyon yapisimin dezavantajlarinin bilyilkk ¢ogunlugunun otorite,

sorumluluk ve muhasebeden dogan catismalardan kaynaklandig: bir gercektir.



Proje yoOnetimi, olagan faaliyetlerin yonetiminden ¢ok farklidir. Karmagik ve
0zgiin cabalar olmalar1 birbirini izleyen veya birlikte yiiriitillen ancak tekrarlanmayan
faaliyetlerden olusmalar1 nedeniyle projelerin yonetimi, 6zel 6rgiitlenme bigimlerini ve
ozel olarak gelistirilmis planlama ve denetim tekniklerini gerektirir. Genel yonetim
konusunda egitim ve deneyim, etkin bir proje yonetimi icin yeterli degildir. Proje
yonetimi giinlimiizde ayrn ve son derece karmasik bir yoOnetim alami olarak

gelismektedir.”

Thompson ve Richardson, (1996) orgiitsel sistemlerin daha acik, daha kompleks
ve politik hale doniistiigiinii tartisir. Bu daha biiyiik bir belirsizlik diizeyini yaratir ve
dengesiz degisen proje cevresine katki saglar. Belirsizligin ve degisimin bu yiiksek
diizeyi strateji formiilasyonu i¢in geleneksel adim adim yaklagimlar ile miicadele eder.
Ancak strateji formiilasyonu 6nemli oldugu kadar stratejinin basarili uygulanmasi da
onemlidir.”

Stratejinin artan beklentisi ve is cevresinin akiciligi projeler icin geleneksel bir
yaklagimin sinirliliklar ile bir uyusmazlik saglar. Bu iki uc arasinda anlasmazliga neden
olur. Bazi projeler istenen durumu neyin aciklayacagi ve metodlar nasil aciklayacagi
gibi stratejiler arasinda genis bosluklar saglayan degisen bir cevrede planlar ve
beklentiler olusturmaya odaklanir. Siklikla projeler diinyanin simdiki degisen is
cevresini tammmayan kapali bir sistem icerisinde ¢ok cabuk sinirlanir.

Diinyanin yaptig1 isin yolunu degistirme bir sorundur. Pek cok yonetici ve calisan
projeler siiresince katilim giicliikleri basarilar, basarisizliklar ve engellenmeleri tecriibe
etmektedir. Degisim basarisiz oldugunda maliyet yiiksektir. Ge¢miste proje takimi
geleneksel olarak bir miisteri ve destekleyiciyi kapsayan basit bir yapidan olusurdu.

Distan proje danismaninin katilimi bu iliskinin yapisal dinamigini degistirir.

e Koordinasyon: Orta derece yonetim diizeyi ile iligkili olan maliyetlerin kontrolii
ve iletisimlerin idaresi
o Temsil edilen sorumluluklar: Var olmayan miisteri siklikla karar verme

siirecinde gercek miisteri firsatlarinin kaybini icerecek riskler olusturur.

55 fsmet BARUT(;UGiL , “Proje Yonetiminde ..... “, s:1
6 Mark IVES, “Identifying the Contextual .....”",s:38



Orgiitsel 6grenme: Dis damismanlar kendi proje 6grenmelerini organizasyona

iletirler.

Randolph and Posner (1992) orgiitlerde ¢alismay1 basarmanin yolunun temel olarak

degistigini fark ederler. Is otoritenin fonksiyonel hatlari karsisinda yapilir ve basarili

yoneticiler proje yoneticileridir. Loo (1996) proje yonetiminin gii¢lii, yeni yonetim

yaklagimi oldugunu ifade eder.”” Ciinkii projeler:

Sonuglara odaklanir

Basarili olarak hedefleri basarmak i¢in proje takimina firsat saglayan etkili
liderligi gerektirir.

Diger faktorler arasinda tek bir nokta yonetim baglantisi saglar.

Ozel bir zaman cercevesi ve 6zel kaynak smirliliklar icinde ortak bir hedefi
basarma tizerine odaklanilan ¢ok disiplinli bir takim1 bir araya getirerek sinerjik
bir atmosfere tesvik eder.

Takim i¢inde bireysel biiyiime ve gelisme icin gii¢lii takim olusturma firsatlarina
tesvik eder.

Ortak bir hedefi basarmaya dogru isbirlik¢i takim cabasini tesvik eder ve bir
takim olarak proje takimlarinin basarmasi ve basarisizligi diisiincesine eslik
eder.

Proje yonetimi ile ilgili uygulamalar incelendiginde , proje organizasyonu adi

altinda ii¢ ayr1 organizasyon yapisinin ele alindig1 goriilmektedir . Bunlar :*

i) Klasik Fonksiyonel organizasyon yapisi,
ii ) Saf ( pure ) proje organizasyonu,

iii ) Matriks organizasyon yapisidir.

2.2.1. Klasik Fonksiyonel Organizasyon Yapisi :

Ikiyiizy1ldan uzun bir siire igin, geleneksel yonetim yapisi gesitli

organizasyonel formlarla birlikte yiirlimektedir. Fakat, teknolojinin hizla gelismesi ve

pazar i¢indeki pozisyonunun degismesi, hisselerinin deger kazanmasi gibi gelismeler

S"Mark IVES, “Identifying the Contextual .....”, s:39
58 KOCEL, a.g.e., s :67



mevcut organizasyonel formlarda yikimlara neden olmustur. Elli sene 6nce sirketler bir
veya iki iiretim hatt1 ile idare edilebiliyorlardi. Sekil 5° de gosterilen klasik

organizasyon kontrol agisindan ¢ok uygun bulunmus ve ¢atismalar en aza indirilmistir.”

Zamanin gecmesi ile sirketler, coklu iiretim hatlarina ve gii¢lii bir teknoloji
biitiinliigiine ulastilar. Organizasyon biiyiidikkgce ve olgunlastikga yoneticiler sirket
aktivitelerinde tam bir biitiinliige ulasilmadigim ve formal ve informal kanallarda ¢esitli
catigmalarin ortaya ciktigim1 fark etmislerdir. Yoneticiler, biitiinliigli saglayici ve
catismalarn giderici daha gelismis ve ileriye yonelik organizasyon formlar aramaya
baslamislardir.

Geleneksel organizasyonlarda biitiin aktiviteler fonksiyonel gruplar tarafindan
gerceklestirilmekte ve tek bir departman ( bazi durumlarda bir boliim ) tarafindan
yonetilmektedir. Her bir departman belirli teknik konularda uzmanlagsmaktadir. Tiim
projelerin akisi fonksiyonel departmanlardan saglandigl i¢in projeler en gelismis
tekniklerden yararlanabilmekte ve bodylece organizasyonel form seri iiretime uygun hale
getirilebilmektedir.

Fonksiyonel yoneticiler ¢ok sayida uzman kiralayabilmekte ve onlarin
kariyerlerini gelistirme ve devam ettirmelerine izin verebilmektedir.

Fonksiyonel yoneticiler biitceyi de mutlaka kontrol etmektedirler.Yoneticiler
kendi biitgelerini olusturmaktan ve eger iist kademelerden uygun goriiliir ise personel
ihtiyaglarimi bildirmektedirler. Ciinkii fonksiyonel yonetici insan giicii serbestisine
sahiptir ve genis bir caligma tabam ile c¢ogu projelerin maliyetleri dahilinde
tamamlanmasini saglarlar.

Formal ve informal organizasyonlar iyi kurulmustur ve otorite ve sorumluluk
seviyeleri iyi belirlenmistir. Ciinkii her personel sadece bir kisiye rapor verir. Ayrica
iletisim kanallan da iyi yapilandirilmistir. Eger bir yapinin bu kadar ¢cok avantaji varsa

neden bagka yap1 aranmaktadir ?

% Harold KERZNER , Project Management, 8.B,(New Jersey, John Wiley&Sons, 2003) s : 92



Sekil 5 : Klasik Fonksiyonel Organizasyon Yapisi
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Kaynak : Harold KERZNER, Project Management,(8.B, John Wiley&Sons, 2003) s: 92

Her avantaj i¢in onu esleyen bir dezavantaj bulunmaktadir. Geleneksel yapinin
dezavantajlarinin cogu merkezi bir otoritenin ve biitiin projeden sorumlu tek bir bireyin
bulunmamast gercegine baglidir. Sonuc¢ olarak fonksiyonel cizgileri karsilayan
aktivitelerin biitiinlesmesi zor ve zevksiz bir is haline doniisiir ve en tepe noktadaki
yoneticiler dahi giinliik rutin islerle ugragsmak zorunda kalirlar. Her fonksiyonel grup
gii¢ icin miicadeleye girdiginde ¢atismalar ortaya ¢ikar. En giiclii fonksiyonel grup karar
veren grup pozisyonuna gecer. Fonksiyonel yoneticiler proje yerine kendi gruplarinin
iyiligini diisiinerek hareket ederler. Cogu zaman, fikirler projenin ilerlemesine yonelik
olmus olsa bile bu fikirler simirlidir. Buna ek olarak karar verme prosesleri yavas ve
sikict olur.

Ciinkii miisteri odaklanmasi olamaz; biitiin iletisimler bir iist makama kanalize
edilir. Ust makam da miisteri iliskileri kapasitesi ile hareket eder ve biitiin karmasik
problemleri fonksiyonel yoneticiler aracilifiyla ¢ozmeye calisir. Miisteri isteklerine
verilen cevap da bircok yonetim kademesinden gectigi i¢in yavas ve sagliksiz olur. Eger

problem ¢6zme ve koordinasyonunun fonksiyonel ¢izgileri karsilamasi isteniyorsa,



kararlarin tartisilmasi ve kabul edilmesi i¢in ek zamana gereksinim duyulur. Biitiin
ticari analizler, {ist kademe yoneticilerinin atadiklarnt komiteler tarafindan
gerceklestirilir.

Klasik organizasyonlarda projeler genellikle planlanan siireden daha uzun bir
siirede tamamlanirlar. Biitiin projeleri zamaninda, yiiksek kalite ile ve etkili bir sekilde
bitirmek, en {iist diizey yOnetimi igin i¢ine sokmadan miimkiin degildir. Fonksiyonel
yoneticiler kendi sahislarina ve organizasyonlarina yararli olacak gorevlere oncelik
verirler. Informal departman yapilarinin ihtiyag ozellikleri duruma gore formal
departmanlarin ihtiyaclarindan 6ne gecebilir.

1960 yilinin sonuna dogru proje yonetiminin gelismesi ile yOneticiler yonetim
ile ilgili sorunlarin cogunun geleneksel yapilardaki zayifliktan ileri geldigini kesfettiler.
Geleneksel yapmin yiiriitmeye iliskin analizi Carlisle tarafindan asagidaki sekilde
agiklanmustir :

¢ Fonksiyonel organizasyonlar, bagimsiz olan fonksiyonel elemanlarini
biitiin organizasyonun giderleri icinde gostermeye ve yiiriitmeye
calismaktadirlar.

e Fonksiyonel yapilanma ig¢inde bir organizasyonun degisik
fonksiyonlarin1 basarili ve etkili bir sekilde birlestirebilen ve biitiin bu
fonksiyonlar1 genis bir bakis acisi ile gOstermeyi basaran bir grup
bulunmamaktadir.

e Fonksiyonel organizasyonlar, fonksiyonel iligkilerini dikey hiyerarsi
sistemi ile yiiriitmeye calismaktadirlar.

e Fonksiyonel organizasyonlar genel yoneticiler yetistirmeye
calismamaktadirlar.

¢ Fonksiyonel organizasyonlar diger yonetim proseslerini parcalamaya
calismaktadirlar.

¢ Fonksiyonel organizasyonlar degisime kars1 direng gosterirler.

e Formal organizasyon prosesleri arasindaki fonksiyonel ayirimlar farkli
fonksiyonlar arasindaki karmasay1 arttirir.

e Sadece kurumla ilgili olarak farkli operasyon fonksiyonlar1 iizerine

yogunlagmak sirketin dis iliskilerine zarar vermektedir.

% KERZNER , (1989) a.g.e., s:106



¢ Fonksiyonel organizasyonlar kapali sistem olma egilimindedirler.

Klasik fonksiyonel organizasyon yapisinin ayni zamanda bir proje
organizasyonu olarak kullanilmasina daha c¢ok kiigiikk nitelikteki projelerde
rastlanmaktadir. Baska bir deyisle, kiiciik projeler, klasik fonksiyonel organizasyon
yapist i¢inde gerceklestirilmektedir.®'

Klasik fonksiyonel yapi, organizasyon yapisinin temel icrai fonksiyonlar
izerine kuruldugu yapidir. Bu yapinin proje tiirii islerde isleyisinde fazla bir fark
yoktur. Yapi i¢gindeki fonksiyonel birimler, projenin kendi boliimleri ile ilgili faaliyetleri
yerine getirmektedir. Fonksiyonel birimlerin i¢indeki personel, proje ile ilgili faaliyetler
konusunda, kendi fonksiyonel yoneticisine karsi sorumludur . Proje ile ilgili islerin nihai
koordinasyonu, fonksiyonel birimlerin baglh oldugu iist kademe yoneticidedir.

Siirekli ve rutin nitelikteki islerin gerceklestirilmesine ¢ok uygun olan bu tiir bir
organizasyon yapisinda, iist yonetici tiim faaliyetlerin koordinatorii durumundadir. Proje
tiirii islerde de iist yonetici “ Proje Yoneticisi “ durumundadir .

Bu sekilde klasik fonksiyonel yapi icinde proje niteligindeki islerin
gerceklestirilmesi, bu yapinin isleyisinde herhangi bir farklilik getirmemektedir . Bu
yapmin 0zelligi olarak, fonksiyonel yoneticiler emir-komuta bagi ile iist yoneticiye
baghdir. Projeye iliskin islerin tamamini goren iist yoneticidir. Fonksiyonel yoneticiler,
iist yoneticinin emir ve komutasinda, projenin kendi uzmanliklar ile ilgili boliimlerini

gerceklestirmekten sorumludurlar.

Klasik fonksiyonel yapinin avantajlari su sekilde siralanabilir :*

1. Fonksiyonel ¢iktilarin ve sonuglarin dlgiilmesini kolaylastirir.

2. Dikey ve gelistirilmis haberlesme kanallarinin ¢aligmasi saglanir.

3. Ekonomiktir. Mevcut makina , vasita ve diger aletlerin en yiliksek
diizeyde kullanilmasi imkan1 saglanabilir.

4. Personelin kullaniminda esneklik saglanabilir.

' KOCEL ,a.g.e. s :67 )
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5. Fonksiyonel disiplinlerde, politikalarda, yontemlerde devamlilik
saglar.

Koordinasyonu kolaylastirir.

Fonksiyonel uzmanlarin yetistirilmesi kolaylasir.

Ust yonetimde stratejik kontroliin yapilmasi kolaylasr.

v o =2 o

Belli fonksiyonlarin gii¢ saglamasi kolaylasir.

Klasik fonksiyonel yapinin dezavantajlari ise su sekilde siralanabilir :*

[u——

. Belli bir projenin yapilmasindan bir kimse sorumlu tutulamaz.

2. Boliimler aras1 ¢atisma ve rekabet hizlandirilir.

3. Fonksiyonel organizasyon koordine karar vermeyi gerektirir. Bu
durumda asir1 merkeziyetci bir durum ortaya ¢ikar.

4. Tiketici ihtiyaglarina cevap vermek zorlasir.

5. Giidiilleme ve yenilikler azalir.

6. Denetim zorlasir. Sonuglar1 6lgmek ve degerlendirmek zor oldugu gibi

bir boliimiin basarisizligi diger boliimden gelebilir.

7. Cok sayida proje s6z konusu ise catigmalar ¢ikabilir.

Sirketler biiyiidiikce, yiiksek teknoloji gereksinimleri ile yiiriitiillen ¢ok yonlii
programlar {iizerinde durulmaya baslandi. Cok gecmeden 6zellikle is akisinin
biitiinlestirilmesinde, organizasyonel tehlikeler bas gostermeye basladi. YOnetim
programlarindaki kritik noktalarin, fonksiyonel birimler arasindaki ortak noktalar
oldugunu goriince ortak nokta yonetimi iizerine teoriler gelistirildi.**

Ortak nokta problemlerinden dolayr yonetim, mevcut organizasyonel yapida
degisiklik yapmadan fonksiyonel iiniteler arasindaki is akisin1 koordine edecek ilerici
metodlar aramaya basladi. Bu koordinasyon bircok birlestirici mekanizma sonucu
basarildi.

e Kurallar ve prosediirler,

e Planlama Prosesleri

8 OZALP, a.ge., s:23
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e Hiyerarsi

¢ Direkt temas

Yonetim karakteristik ve prosediirlerini aciklayarak ve dokiimante ederek,
fonksiyonel departmanlar arasindaki kargasanin yok edilebilecegi ve projeler cok farkli
olmasina ragmen, projeleri gerceklestirerek fonksiyonel personelin yapacaklarinin
hemen hemen ayni/tahmin edilebilir oldugu anlasilmistir. Bireylerin yapmalari
gerekenlerde bireyler veya fonksiyonel gruplar arasinda minimum iletisim gerektiren is
akigina dahil edilmis olarak ¢ok kolay gerceklestirilir.

Kargasanin yok edilmesi ve iletisim ihtiyacim1 asgariye indirmenin bir baska
yolu da detayli planlamadir. Fonksiyonel gosterim biitiin planlama, programlama ve
biitce goriismelerinde yapilmalidir. Bu metod 6zellikle tekrar1 olmayan goérev ve
projelerde ¢ok yararh olmaktadir.

Geleneksel organizasyonda iist yonetimin en Onemli sorumluluklarindan bir
tanesi hiyerarsik engellerin yarattigr kargasalarin ¢oziimiidiir. Fonksiyonel birimler
arasidaki devaml gii¢c kavgasi ve karmasasi, rutin ve tahmin edilen olaylar olmadig1 ve
herhangi bir karakteristige ve prosediire sahip olmadig1 i¢in, {ist yonetim tarafindan
¢oOziilmek zorundadir.

Bir diger konu, direkt temas ve fonksiyonel yoneticilerle iletisimdir. Planlama
proses metodunda oldugu gibi bu yontemin kurallar1 ve prosediirleri fonksiyonel gruplar
arasindaki iletisimi minimuma indirmektir. Yoneticiler, ¢cozmeleri gereken kargasalarin
sayist dolayisi ile bir yoneticiden ¢ok bir arabulucu olarak zamanlarimi harcamak
zorunda kalmaktadir. Hiyerarsik engellemeleri en aza indirmek igin iist yonetim,
karmagalarm miimkiin oldugunca alt kademe yonetimlerince ¢dziilmesini istemektedir.
Bu da karmasalarin ¢6ziimii i¢in fonksiyonel yoneticilerin yiizyiize gelmesi demektir.

Bir c¢ok organizasyonda bu yeni metodlarin uygulamasi basarisizlikla
sonuclanmistir. Bunun birinci ve dncelikli nedeni, proje dahilindeki biitiin aktivitelerin
uygun bir sekilde biitiinlestirilmesini saglayacak bir odak noktasina ihtiya¢ olmasidir.

Proje yoneticilerinin ihtiyact kabul edildikten sonra akla gelen soru
organizasyonda hangi pozisyona yerlestirilmeleri gerektigidir. Yoneticiler proje
yoneticilerini organizasyonun i¢inde miimkiin oldugunca az olacak bir sekilde dahil

etmeyi tercih etmektedirler. Hepsinden 6te eger proje yoneticileri iist makamlara rapor



verme yetkisi de alirlarsa, daha ¢ok maas alacaklar ve bunun yaninda yonetim igin
devaml1 bir tehdit olacaklardi.

Bu problemi ¢ozmek igin yapilan ilk girisim Sekil 6’da goriildiigii gibi her
fonksiyonel grup icin proje liderleri veya organizatorleri yetistirmektir.” Boliim
seviyesindeki personel, gecici olarak proje lideri olarak atanacak ve projenin bitiminden
sonra tekrar eski pozisyonuna donecektir. Yonetici kelimesi devamli bir iligki anlamina
geldigi icin yonetici kelimesi yerine lider kelimesi tercih edilmektedir. Boyle bir
organizasyon ile departman icinde etkili bir koordinasyon ve biitiinlesme elde edilir ve
departman icindeki en uygun proje liderinin secgilmesi saglanmis olur. Baz1 kimseler
proje liderligi pozisyonunu giiclerinin ve statiilerinin artmasi olarak algilamistir. Bu
algilama sonucu, bu tiir atamalarin tecriibeye mi, kideme mi yoksa kapasiteye mi
dayanarak yapilacagi konusunda ihtilaflar meydana gelmistir. Bazilar1 da bu pozisyonu
sadece referans olmasi icin istiyorlardi. Ayrica, proje liderlerinin higbir otoriteleri
olmadig icin, boliim seviyesi yoneticiler onlardan direktif almak istemiyorlardi. B6liim
yoneticileri, eger proje liderlerinden direktif alirlarsa, departman yoneticiligi pozisyonu
icin kendilerinden daha 6nde olabileceklerini diisiiniiyorlardi.

Aktiviteler, tek bir fonksiyonel siir1 (mesela, iki veya daha fazla bolim veya
departman) astig1 zaman karmasa cok daha fazla artmistir. Herhangi bir departmandaki
proje liderlerinin diger departmandaki aktiviteleri koordine etme yetkisi yoktur. Bundan
dolayi, bu yeni pozisyonun gelistirilmesi departmanlarin kendi i¢lerinde ve aralarinda
kargasalara yol agmaktadir. Sonug olarak, personel kendilerini proje yonetimine tam
olarak adamay1 red etmis ve kendi 6zel islerine donmek istemislerdir. Bazen, 6zellikle
capraz-fonksiyonel biitiinlesme gerektigi zamanlarda boliim yoOneticisinin proje
yoneticisi olarak gorev yapmasi istenmistir. Eger herhangi birisi proje liderligi gorevini
begenirse, o gorevi daha uzun siire yiiriitmek icin projeyi miimkiin oldugunca
uzatmistir.

Bu organizasyonel yapi elestirilmesine ragmen, bu yapinin g¢aligmayacagi
anlamina gelmez. Herhangi bir organizasyonel form eger calisanlari isterse, her zaman
icin ¢alisir. Bu yap1 Ozellikle minimum capraz iletisimin gerektigi kiiciik

organizasyonlarda basarili bir sekilde uygulanmaktadir.

5 KERZNER ,(2003),a.g.e. s : 95



SEKIL 6 : Departman Proje Yo6netimi

BOLUM YONETICISi
X BOLUMU Y BOLUMU Z BOLUMU
PROJE LIDERLERI PROJE LIDERLERI PROJE LIDERLERI
BOLUM SEVIYESI BOLUM SEVIYESI BOLUM SEVIYESI

Kaynak : Harold KERZNER, Project Management,(8.B,New Jersey, John Wiley&Sons, 2003),s : 96

Proje yonetiminin devam etmesi i¢in gerekli olan bir sonraki adim olan gorev
giicli anlayisidir. Gorev giicli anlayisinin altinda yatan mantik, gorev giiciine her
fonksiyonel birimin katilmasi ile basarilmasidir. Boylece olusturulan grup ile ortaya
cikan problemler biitce limitlerine baglh olarak aminda ¢oziiliir. Teorik olarak, bu yolla
kararlar alt seviyelerde alinabilir, boylece bilgi iletisimi hizlanir ve gecikmeler
minimum seviyeye indirilir hatta tamamen yok edilir.®

Gorev giicii her departmandan full - time, part - time calisan elemanlardan
olusmaktadir. Aktivitelerin gozden gecirilmesi ve potansiyel problemlerin tartisilmasi
icin giinlitkk toplantilar yapilmaktadir. Fonksiyonel yoneticiler, cok gecmeden gorev
giici calisanlarinin ~ fonksiyonel aktiviteler gerceklestirmek yerine, verimsiz
toplantilarda zaman harcadiklarini farkettiler. Buna ek olarak gérev giicii pozisyonunun
tabiati olarak, formal olmayan organizasyonlarda c¢alisanlar1 boliimler arasinda yer
degistirmekti. Bunun icin, fonksiyonel yoneticiler deneyimli elemanlarin1 kaybetmemek
amacityla gorev giiclerinde deneyimsiz ve kalifiye olmayan elemanlarin

gorevlendirmeye baglamistir. Sonug olarak, grup ¢ok gecmeden etkisiz hale gelmistir,

% KERZNER ,(2003),a.g.c., s : 96



clinkii gorev giicii calisanlar1 gerekli kararlar1 almak igin yeterli bilgiye sahip degillerdir
veya kaynaklar ve yapilacak isleri tayin etmek icin gerekli yetkileri yoktur. Bu yetkiler
ozellikle fonksiyonel yoneticiler tarafindan kisitlanmaktadir. Gorev giicti anlayisinin
gelismesi meydana gelen karmasalarin ¢6ziilmesi i¢in bilyiik bir adimdir. Ciinkii islerin
zamaninda yapilmasi, programlara uyulmasi ve maliyetlerin genelde biitceyi agmamasi
s0z konusudur. Fakat biitiinlesme ve koordinasyon problemi devam etmektedir. Ciinkii,
projeyi biitiinii ile ele alacak kisi ve yetki mevcut degildir. Bu problemin iistesinden
gelebilmek icin gorev giiclinde yonetici olmak iizere bir¢ok insan gorevlendirilmistir.
Fonksiyonel yoneticiler, boliim baskanlar1 ve hatta {ist yonetim bile gorev giiciinii direkt
olarak yonetmek i¢in yetki almistir. Fakat, formal proje yetki baglantilar1 olmadan
gorev giicli ¢alisanlar1 kendi fonksiyonel organizasyonlarina bagimliliklarini siirdiirdiigii
icin; proje ile fonksiyonel organizasyon arasinda bir ¢atisma meydana geldigi zaman,
zarar goren hep proje olmustur.

Gorev giicli, dogru yolda ilerlemesine ragmen, dezavantajlari daha agir
basmistir. Yakinlasmanin bir giicii de ¢cok hizli ve ¢ok az kagit isi ile kurulabilmesidir.
Biitiinlesme iyice karmasiklagmstir; is akisinin kontrolil zordur ve fonksiyonel destegin
eldesi, fonksiyonel yoneticiler tarafindan siki bir sekilde kontrol edildigi i¢in c¢ok
zordur. Ustelik gorev giicleri uzun vadeli projelerde verimsizdir.

Islerin biitiinlik programmin bir sonraki adimi, o6zellikle miihendislik
boliimlerinde yiiksek teknoloji seviyesinde ¢ok yonlii projeler gerceklestiren baglanti
departmanlarinin kurulmasidir. ( Sekil 7 ) Bu baglanti departmanlarinin amact
miihendislik boliimlerinde fonksiyonel birimlerin yaptigi isleri kontrol altinda tutmaktir.
Baglanti departmani ¢alisanlar1 yetkilerini direkt olarak boliim baskanindan almaktadir.
Fakat , baglanti departmanlar1 karmagikliklar1 tam olarak giderememistir. Bu sorunu
gidermenin yolu tiim calisanlar1 ayni ihtiyaglar geregi ve aym amag¢ icin hizmet
ettiklerine inandirmaktadir. Baglanti departmanlari giiniimiizde de birgok biiyiik
sirketlerde bulunmakta ve miihendislik degisimlerini ve dizayn problemlerini ele

almaktadir.®’

7 KERZNER ;(2003),a.g.e. s : 97



SEKIL 7 : Irtibat Kismu ile Miihendislik

MUHENDISLIK
BOLUMU

IRTIBAT ELEKTRONIK TERMO YAPILAR ARASTIRMA
KISMI DINAMIK GELISTIRME

Formal Yetki Akist
------------------ Informal Yetki Akist

Kaynak : Harold KERZNER, Project Management, (8.B,New Jersey, John Wiley&Sons, 2003)
s:97

Baglanti  departmanlari, proje  koordinatoriiniin  departman  dahilinde
yiikselmesidir. Baglanti departmanlarina verilen yetki sadece boliimiin dis sinirlarina
kadar gegerlidir. Ornek olarak eger iiretim ve miihendislik boliimleri arasinda bir ihtilaf
ortaya cikarsa, hiyerarsik muhakeme problemin ¢oziimii igcin gerekli olacaktir. Bugiin
baglant1 departmanlar proje miithendisligi ve sistem miihendisligi ile esanlamlidir ve bu

departmandaki ¢alisanlar organizasyon iletisiminde yetki sahibidir.
2.2.2. Saf ( pure ) Proje Organizasyonu :

Saf proje organizasyonu Sekil 8.’de gosterildigi gibi boliim iginden bir
baska boliimiin gelistirilmesidir. Bu organizasyonda devamli bir proje akisi oldugu
siirece, yapilan ig kararli olur ve daha az karmasa c¢ikar. Bu organizasyonel akigin en
bilyiik avantaji program yoneticisinin tiim proje iizerindeki biitiin emir yetkisini elinde
bulundurmasi ve proje boyunca yiiriitmesidir. Islerin atanmasini sagladig1 gibi, gerekli
gordiigii degerlendirmeleri de idare eder. Ciinkii her birey sadece tek bir kisiye rapor

verir, giiclii iletisim kanallari ¢cok kisa bir etkilesim siirecinde bu sonucu dogurur.*®

% KERZNER ,(2003),a.g.e. s : 9



Sekil 8 : Saf Proje Organizasyonu
UST YONETICI
URETIM PAZARLAMA MUHASEBE X PROJESI SATINALMA
YONETICISI YONETICISI YONETICISI YONETICISI YONETICISI
MUHENDISLIK IMALAT MUHASEBE SATINALMA
SORUMLUSU SORUMLUSU SORUMLUSU SORUMLUSU

Kaynak : Tamer KOCEL, “ Proje Yonetimi ve Matriks Organizasyon”, Istanbul Uni.Isletme
Fakiiltesi Dergisi, C:22, S:1,1993, 5:69

Saf proje organizasyonlarinda proje igin gereken uzun zamanlar tarihe
karismustir. Ticari calismalar, diger projelere olan etkisine bakilmaksizin, zamanin izin
verdigi Olciide cabuk yapilabilir. Fonksiyonel yoneticiler, yeni bir iiriin gelistirilmesi
icin kalifiye elemanim diger programlar ve projelerle paylagsmadan calistirabilir.

Proje yoneticisine verilen sorumluluklar tamamen yenidir. Ilk olarak yetkisi
baskan ve genel yoOnetici tarafindan verilmektedir. Program yoneticisi, kendi
organizasyonu ve diger projelerin icerdigi biitiin karmasikhig1 ile ele almaktadir. Ust
yonetim karmasalar1 ¢6zmek yerine idari konularda karar vermeye daha ¢ok vakit
ayirabilmektedir.

Saf proje formunun en biiylik dezavantaji organizasyonu yiiriitme maliyetinin
yiiksek olmasidir. Maliyetleri diisiirmek icin bir ¢alisan1 bagka bir proje icin kullanmak
imkansizdir. Calisanlar genelde ihtiya¢c duyulduklar siirece sadece bir projeye bagl
olarak calisabilirler. Ciinkii; eger bireyden bir kere vazgecilirse o bireyi tekrar geri
alamama ihtimali vardir. Ayrica, personelin motive olmasi da sorun yaratabilir.

Saf  fonksiyonel yapilarda, teknoloji gelismis olmasina ragmen, proje
planlamasinin ¢ogunlukla gerisinde kalinir. Saf proje yapisinda, hizli reaksiyon zamani

aktivitelerin planlamaya gore yiiriitiilmesini saglar, fakat teknoloji zarar gormektedir.



Ciinkii karsilikli etkilesimli teknik iletisimi siirdiiren giiclii fonksiyonel gruplar
olmadan, sirketin rekabet giicii kisitlanmaktadir. Bir proje i¢in miihendislik departmani
diger projelerdeki benzeri ile iletisim kuramaz ise; aymi c¢abanin tekrarlanmasi olay1
kolaylikla meydana gelebilir.

Bu organizasyonel formun bir biiyiikk dezavantaji olanaklarin ve ekipmanlarin
kontroliinde yatmaktadir. En sik karsilagilan karmasa, iki projenin ayni anda ayni
techizat ve olanaklara ihtiyac1 olmasidir. Bu problemi ¢6zmek icin hiyerarsik
muhakemeye ihtiya¢ vardir. Ust yonetim projelerde oncelik sirasini belirleyebilir. Bu
belirlemede belli basli projeleri stratejik, taktik veya islevsel olarak tanimlamakla
miimkiin olur.

Saf proje organizasyonu olarak adlandirilan yapinin en dnemli 6zelligi , proje
tiirii islerin gerceklestirilmesi icin gerekli kaynaklar ve birimlerin bir *“ Proje Yoneticisi*
nin emir ve komutasina verilmis olmasidir . Bu kaynaklar ve s6z konusu projede
calisacak elemanlar, organizasyonun ilgili diger birimlerinden buraya alinmislardir.
Ancak, proje yoneticisine bagl olarak olusturulan bu yap1 ““ gecici “ niteliktedir. Proje
ile ilgili isler tamamlandiginda proje yoneticisine bagh tiim elemanlar organizasyondaki

ilgili birimlere dénecekler ve proje organizasyonu ortadan kalkacaktir.”

Cok biiyiik projelerin gerceklestirilmesinde bu tiir proje organizasyon yapilar

kullanilmaktadir . Hatta bazen tiim isletmenin kendisi biiyiik bir projeden olugsmaktadir.

Bu tiir bir emir - komuta proje kontrolii ile iki olasi durum ortaya ¢ikarmigtir.”
Birinci durumda, proje yoneticisi aktivite kontroliiniin odak noktast yani bilgi merkezi
olarak hareket eder. Proje yoneticisinin ana sorumlulugu, boliim yoneticisini projenin
durumundan haberdar etmek ve yoneticileri aktiviteleri zamaninda tamamlamalar i¢in
zorlamaktir.

Birinci durumda proje yoneticisi, fonksiyonel yonetici ve kendisi aym bireye
rapor verdigi halde, sadece yetkileri izlemeyi siirdiirmiistiir. Is atamalar1 ve yararlilik

degerlendirmelerini her ikisi de fonksiyonel yoneticiler tarafindan yiiriitiilmiistiir.

6 KOCEL ,a.g.e., s :68
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Departman yoneticileri, proje yoneticilerinden direktif almay1 reddetmislerdir. Ciinkii
boyle bir seyi kabul etmek demek, proje yoneticisinin boliim yoneticiligi i¢in bir adim
one gegmesi demekti.

Proje yoneticisine verilen yetkinin miktar1 bir¢ok ciddi problemlere neden
olmustur. Ust diizey ve bolim yoneticilerinin hemen hepsi yetki devretmek
istemiyorlardi. Bu yoneticilerin birgcogu genis capli giiclerinin bir kismini1 birakmak
zorunda olmalarini seviyelerinin asagiya inmesi olarak degerlendiriyorlardi.

Ikinci durumda proje yoneticisine daha ¢ok yetki verilmektedir; boliim
yoneticisi tarafindan verilen bu yetkiyi fonksiyonel organizasyonlarda bireylere is
vermekte kullanabilmektedir. Fonksiyonel yonetici, gerekli gordiigii
degerlendirmelerini gerceklestirebilirken, organizasyonel ve profesyonel standartlarin
her ikisini de bir aktivitenin tamamlanmas1 i¢in zorlayamamaktadir. Isini gerceklestiren
birey ise kendini bir yetki iliskisi ag1 icinde bulur ve buna ek olarak fonksiyonel
yoneticilerin yetkilerini proje yoneticileri ile paylasmak zorunda kalmalar bir ¢ok
karmagaya neden olur.

Yukarida bahsedilen ikinci durum matriks proje yonetiminin ilk basamaklarinda
olusturulmussa da sonuca ulagamamstir. Ciinkii ;

o Ust diizey yonetimi paylasilan yetkilerin dogurdugu problemlerle miicadele etmeye
hazir degillerdi.

o Ust diizey yonetimi giiciiniin ve yetkisinin bir kismin1 proje yoneticilerine birakmak
konusunda isteksizlerdi.

e Boliim bagkanina rapor veren emir - komuta proje yoneticilerinin diger boliimlerde
proje ile ilgili kisimlar iizerinde kontrol ve yetkileri yoktu; yani miihendislik

boliimiindeki proje yoneticisi iiretim boliimiindeki aktiviteleri yonetememekteydi.

Saf proje organizasyon yapisinin avantajlari sdyle siralanabilir :"

1. Proje iizerinde biitiin bir otorite saglar. ( Yani tekbir proje otoritesi ile gii¢lii bir
kontrol saglanir )
2. Projeye istirak edenler proje yoneticisi i¢in dogrudan ¢aligirlar.

3. Cok kuvvetli haberlesme kanallar1t mevcuttur.

"I KERZNER,(2003) a.g.e., s : 101



4. Personel anahtar personeli paylasmadan verilen bir proje iizerinde calisabilirler.

5. Cok hizli bir reaksiyon zaman elde edilebilir.

6. Personel projeye sadakat gosterir, {iriin tanimi iizerinde daha iyi bir moral
motivasyonu saglar.

7. Firma dis1 miisteri iliskilerinde bir odak noktas1 geligir.

8. Zaman, maliyet ve performans arasindaki uyumu belirleme konusunda esneklik
vardir.

9. Birim boyut azaldigindan etkilesim ( Interface - arabirim ) yonetimi kolaylasir.

10.Ust diizey yonetim uygulamali karar verme konusunda daha fazla bos zamana sahip

olur.

Saf proje organizasyon yapisinin dezavantajlar1 soyle siralanabilir :

—_

. Maliyet bazi islerin miikerrer yapilmasindan dolay: artar.

2. Ihtiyag fazlas1 personelin bir proje iizerinde tutulma egilimi vardir. Ust diizey
yonetimin is yiikiinii dengelemesi gerekir.

3. Fonksiyonel uzmanlarin kontrolii iist diizey koordinasyon gerektirir.

4. Projeler arasinda teknik degisimler i¢in firsat yoktur.

5. Projede ¢alisan personel i¢in kariyer firsat1 ve siirekliligi yoktur.

2.2.3. Matriks Organizasyon Yapisi :

Proje yonetiminde yaygin bir sekilde kullanilan bir diger organizasyon yapisi
Matriks organizasyondur.

Matriks organizasyon formu saf organizasyon yapisi ve iiriin organizasyonel
yapisinin avantajlarin1  birlestirmek i¢in ortaya cikarilmis bir formdur. Bu form,
ozellikle proje yiriitillen ingaat sirketleri icin idealdir. Sekil 9’da tipik bir matriks
organizasyon yapis1 goriilmektedir. Proje yoneticileri baskana ve genel yoneticiye rapor
vermektedir. Her proje potansiyel kar oldugu icin proje yoneticisi tarafindan kullanilan
yetki ve gii¢ direkt olarak genel yoneticiden atanir. Proje yoneticisi projenin

basarisindan tamamen sorumludur. Fonksiyonel departmanlar da proje de teknik



mitkemmelligi saglama konusunda fonksiyonel olarak sorumludurlar. Her fonksiyonel
birim, ana sorumlulugu birlesik bir teknik tabam saglamak ve siirdiirmek olan
departman yoneticileri tarafindan idare edilmektedir, boyle bir teknik taban ile mevcut
olan bilgiler her proje icin kullanilabilir. Departman yoneticileri ayn1 zamanda

calisanlarinin endiistrideki son degisikliklerden haberdar olmasini saglamalidir.”

Matriks organizasyon yapisi, tarihi icabi, iki ayn tiir iligki {izerine kurulmus
bulunmaktadir. Dikey ve yatay iligkiler . Diger organizasyon yapilarinda dikey iliskiler,
( Emir — komuta iligkileri ) esastir, yatay iliskiler istisnadir ve uygulamasi 6zel sekilde
tarif edilmistir. Ornegin bir fonksiyonel yetki uygulamasi gibi. Buna karsihik matriks
yapida, hem dikey hem yatay iliskiler ayn1 derecede oneme sahiptir ve biri digerine
tistiin degildir.

Matriks orgiit, ¢cok boyutlu orgiitlenmenin 6zel bir tiiridiir. Burada dikey
hiyerarsi basamaklarinda islev ( fonksiyon ) esasi, yatay basamaklarda da proje esasina
gore bir boliimlendirme yapilmaktadir. Bu ikili hiyerarsik yapir matriks orgiitleri, klasik
orgiit yapilarindan ayirir. Bu tiir orgiitlere 1960 yilindan beri Amerika‘da ulusal
havacilik orgiitii olan NASA kuruluslarinda rastlanmaktadir.

Matriks oOrgiitiin uygulanmasinda tepe yoneticilerinin tiim yetkileri kendilerinde
toplamalari, islerin kendilerince yapilmasi ve emirlerin yalmiz kendilerince verilmesi
uygulamasindan vazgecilmektedir. Bunun i¢in matriks oOrgiit uygulamasinda tepe
yonetiminden boliim yoneticilerine dogru bir yetki devri olmaktadir.”? Tepe yoneticileri
gerektiginde boliim yoneticileri ile proje yoneticileri arasinda c¢ikabilecek
anlagsmazliklan tarafsiz bir sekilde sonuca baglamak durumundadirlar. Ayn1 zamanda
matriks orgiit icinde boliim yoOneticileri ile proje yoneticileri arasindaki koordinasyonun
cok iyi olmas1 gerekmektedir. Ciinkii bu iki yoneticinin emrinde ¢alisan alt kademedeki
personel her iki yoneticiden de emir almak durumundadir. Diizenli bir koordinasyon

saglanamazsa caligmalarda iyi sonuclar alinamaz.

"2 KERZNER, (2003) a.g.e., s : 102
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Sekil 9. Matriks Organizasyon

UST YONETICI
Fonksiyonel
Yonetimi
MUH;;:NpiS;iK URETIM MUHASEBE SATINALMA
BOLUMU YONETICISI YONETICISI YONETICISI
X PROJE Y ‘. .................... .' ...... Proje
YONETICISI ‘ . Ekibi
Y PROJE ------------------------------------------------------------------------ Proje
YONETICISI /' ' ' ' Ekibi
<= Dikey
Ortak Eleman Mliski

Yatay Iliski

Kaynak : Tamer KOCEL ,Proje Yonetimi ve Matriks Organizasyon, Istanbul Uni. Isletme
Fakiiltesi Dergisi, C:22,S:1,1993, s5:72

Matriks oOrgiite gecme nedenlerini dort ana grupta toplamak miimkiindiir.

Bunlar™:

1.

Isletme, dinamik bir ¢evrede faaliyet gosteriyorsa bu matriks 6rgiite gegmenin
bir nedenidir. Yani isletme tarafindan kullanilan iiretim teknolojisi sik sik degisme

egiliminde

Cevre ile ilgili kosullarin c¢ok degisken, biiyiime olanak ve firsatlar

yaratacak nitelikte olmasi,

Isletmenin biiyiik boyuta sahip ve yeter ol¢iide iiriin farklilagtirmaya gitmis

olmasi,

Isletmenin faaliyet konusunun yeniliklere uygun, yaratict yetenekler

gerektirmesi,

Isletmede ¢alisan personelin yetenekli ekip calismasi ruhuna yatkin, kolayca
moralsizlige egilimi olmayan ve bireysel catismalara kars1 dayanikli olmasi

seklinde siralanabilir.

ise ve isletmenin i¢inde bulundugu piyasa kosullar1 diizensiz olarak

degisiyorsa bu ¢evrenin dinamik bir ¢evre oldugu sdylenebilir.

“ EREN,a.g.e. s:172



Matriks yapiy1 olusturan isletmelerin hemen hemen hepsi ¢ok biiyiik orgiitsel
yapilara sahip kuruluglar olmaktadir. Bu durum matriks orgiitlenmenin is hacmi
bakimindan belirli bir biiyiikliigii ve ¢esitliligi gerektirdigini gosterir. Diger bir deyimle
ancak, isletme faaliyetlerinin c¢esitlendirilmis olmasi, yenilik gerektirmesi ve rekabet
nedeniyle en kisa zamanda sonuca ulagsma zorunlulugu matriks Orgiitli gerektiren
unsurlardir.

Matriks yapilarin proje tiirli islere uygun olmasimnin en 6nemli nedeni, bir
projenin cok cesitli dallara mensup kisilerin bilgi ve birlikte calismasina ihtiyag
gostermesidir. Ancak bu birlikte ¢alisma bir diizen icinde ve geg¢ici nitelikte olacaktir.
Yani hem uzmanlik dallarinin proje ile ilgili islere uygulanmasi ( Dikey iligkiler ), hem
de bu uygulamanin belli bir koordinasyon ve zamanlama icinde ( Yatay iliskiler )
gerceklesmesi gerekecektir.”

Bir proje organizasyonu olarak Matriks yapi, bir yandan projenin gerceklesmesi
icin ¢esitli uzmanlik dallarindan yararlanma, bir yandan da proje ile ilgili tiim islerin tek
sorumlusunun olmasi temeline dayanmaktadir.

Matriks yapida, projenin tamamlanmasi sorumlulugunu iistlenen “Proje
Yoneticisi“, fonksiyonel bir yapi i¢indeki uzmanlik birimleri ile yatay bir iliski icine
girmektedir. Dolayisiyla, uzmanlik bolimleri icinde calisan personel, bir yandan
uzmanliklar1 nedeniyle ilgili boliimiin yoneticisine ( Dikey iligki ); bir yandan da bu
uzmanliklarim belirli bir projeye uyguladiklar1 icin bu projenin yoneticisine ( Yatay
iliski ) kars1 sorumlu olacaklardir. Bu matriks yapiy1 digerlerinden ayiran 6zelliktir. Bu
yapida proje yoneticisi diger yapilardaki emir - komuta yetkisine bagh degil , fakat
Matriks yapinin bir 6zelligi olan *“ Proje Yetkisine “ sahiptir. Proje yetkisinin temelinde
ise ikna etmek vardir. Ayrica , proje yOneticisi ile uzmanlik boliimleri yoneticileri
arasinda astlik - uistliik iliskisi yoktur. Ancak bu yoneticiler de, projenin gergceklesmesi
icin birlikte ¢alismak zorundadir. Biitiin bu ozellikler ayn1 zamanda, Matriks yapinin

calismasindaki giicliikleri de ifade etmektedir.

75 KOCEL ,a.g.e., s :1,



Matriks Yapun Ozellikleri ve Bu Yap Orgiitiindeki Iligkiler :

Matriks yapr i¢inde, ii¢ 6nemli iligki tiirti bulunmaktadir.”

Bunlardan birincisi, proje yoneticisi ile fonksiyonel birim yoneticileri arasindaki
iliskilerdir. Bu iki grup arasinda herhangi bir hiyerarsik bag olmayisi, bu iki grubun
sorunlarin1  birlikte tartisarak ve birbirlerini ikna ederek ¢6zmeleri zaruretini
getirmektedir. Kendilerinin ¢dzemeyip iist kademeye gotiirdiikleri her sorun, kendileri

icin bir kotii puan kaynagidir.

Ikincisi, bir uzmanlhik departmani (boliimii) icinde calisan ve belli bir projeye
dahil olan kisilerle, uzmanlik boliimii yoneticileri (fonksiyonel yoneticiler) arasindaki
iliskilerdir. Boyle bir eleman, sahip oldugu teknik bilgi ve uzmanlik yeteneklerinin ilgili
projeye uygulanma sekli ve sonuclarindan uzmanlik boéliimii yoneticisine karsi
sorumludur. Fonksiyonel yonetici de; bu tiir elemanlar1 vasitasiyla, projenin kendi

departmani alanina giren sorunlarin ¢éziimiinden {ist yoneticiye karsi sorumludur.

Uciinciisii ise, proje yoneticisi ile yukarida sozii edilen ve belirli bir uzmanlk
departmanina mensup olup ta bu proje ekibi icinde yer alan eleman arasindaki
iliskilerdir. Proje ekibi icinde yer alan bu elemanlar, projedeki kendi uzmanlik alanina
giren iglerin, belirli bir zaman, kalite ve maliyetle yapilmasindan proje yoneticisine
kars1 sorumludurlar. Ancak proje yoneticisinin bu elemanlar {izerindeki yetkisi, klasik
emir-komuta yetkisi degil, fakat bilgi, kisilik 6zellikleri ve ikna etmeye dayanan bir
proje yetkisidir.

Proje ekibi icinde yer alan elemanlarla ilgili ¢esitli kararlar (terfi, iicretleme,
prim, izin vs gibi) proje yoOneticisi ile fonksiyonel yonetici arasinda miistereken
olusturulacaktir.

Matriks organizasyonun isleyisini gii¢c hale getiren nedenlerin basinda, bu ii¢ tiir

iliski gelmektedir.
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Boyle bir iliskiler toplulugunu ifade eden matriks yapinin baslhica 6zellikleri

sOyle Ozetlenebilir "’

a. Projeyi olusturan islerin gerceklestirilmesi sorumlulugunu  fonksiyonel
yoneticiler ve proje yoneticisi miistereken tasimaktadir.

b. Proje yoneticisi ile fonksiyonel yoOnetici arasinda hiyerarsik bag
yoktur.dolayistyla; birisi digerine emir veremez.

c. Proje ekibi icinde yer alan elemanlar, iki ayr1 amire baglidirlar. bunlarin birisi
proje yoneticisi, digeri uzmanlik birimi yoneticisidir. dolayisiyla bu elemanlar her iki
amiri de tatmin etmek durumundadir.

d. Matriks organizasyonda yetkinin kaynagi mevki veya pozisyon degil , fakat
bilgi ve yetenektir.

e. Organizasyon ici haberlesme ¢ok yonliidiir.

f. Projenin gerceklesmesi icin planlama ve koordinasyon son derece 6nemli hale
gelmistir.

g. Projenin gerceklesmesinden sonra, proje ekibi icinde yer alan uzman
elemanlar, eger devreye giren baska bir proje ekibine tayin edilmemislerse, kendi

uzmanlik boliimlerine donerler.

Matriks Yapinin Sorunlari :

Her organizasyon yapisimin, bazen yapidan kaynaklanan bazen isleyis
ozelliklerinden kaynaklanan sorunlar1 vardir. Matriks organizasyon yapisi itibariyle
biinyesinde pek cok sorunu tasimaktadir. Klasik hiyerarsik bir organizasyon iginde
sorun olmayan pek cok olay , Matriks yapi i¢inde krize doniisebilmektedir.

Matriks yapida karsilagilan baslica sorunlari soyle 6zetleyebiliriz :

e Karnsiklik ve Diizensizlige A¢ik Olusu :
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Klasik hiyerarsik yapilardaki emir-komuta birligi ve haberlesmedeki diizenlilik
acisindan bakildiginda, matriks organizasyonun isleyisi anarsik bir ortam gibi
goriilebilir.

Matriks organizasyondaki iki baghilik, sorunlarin emirle degil tartisilarak
halledilme zorunlulugu, mevkiye dayanan yetki yerine bilgiye ve kisilige dayanan
yetkinin gecmesi, islerle ilgili siirekli degisiklik, matriks yapiya alismamis kimseler
izerinde bir diizensizlik izlenimi olusturabilir. Eger matriks yap1 igcinde calisacak
olanlar, bu yapinin ozelliklerini tam olarak hazmetmemislerse, bu organizasyonun

isleyisi problemli olacaktir.

o s Iliskilerinde Aciklik ve Sorun Cézme Yaklagimin Gerektirmesi :

Matriks organizasyonunun varlik nedeni proje tipi islerin var olmasidir. Projenin
belli bir siirede, belli bir maliyetle ve belirli bir kalitede tamamlanmak zorunda olmasi
matriks yap1 icinde calisan herkesin tam bir isbirligi i¢inde ¢aligmasini gerektirir.
Projedeki her gecikme, organizasyondaki herkesin gelecegini olumsuz olarak
etkileyecektir.

Bu nedenle tiim personelin, sorunlarn agikca tartisan, yetki ve gii¢ arttirma
oyunlarina girmeyen, motivasyonu sorunlarin miistereken ¢oziimiinde bulan, her sorun

¢cOziimiinii kendisini gelistirecek bir firsat olarak goren bir tutum i¢inde olmasi gerekir.

¢ Kisilerin Performansinmi Degerleme Sorunu :

Proje ekibi icinde yer alan ve iki amire bagli olarak calisan personelin
performansinin degerlenmesi bazen sorun olmaktadir. Fonksiyonel yonetici agisindan
olay, ekip i¢inde yer alan personelin uzmanlik bilgisine ne derecede sahip oldugudur.
Proje yoneticisi agisindan ise, bu personelin projenin sorunlarinin ne sekilde
cozebildigidir. Dolayisiyla performans degerleme olaymin iki yonii vardir ve ilgili

yoneticilerin ortak kararim gerektirmektedir.



e Beseri iliskilerde Yumusaklik :

Beseri iliskilerde yetenek her organizasyon yapisinda gereklidir. Ancak, matriks
yapidaki iliskiler goz Oniine alindiginda, 6rnegin bir proje yoneticisi icin en 6nemli gii¢
kaynag1 beseri iligkilerindeki yetenek olacaktir. O kadar ki, proje yOneticiligini bir
diplomasi uygulamasina benzetmek miimkiindiir. Bir proje yoneticisi ¢esitli uzmanlk
dallar1 yoneticilerini ve proje ekibini etkileyerek projesinin sorunlarimi ¢dzmege ve
bundan zevk alir hale getirmege calisacaktir. ikna edici olabilmenin sart1, kuvvetli bir

beseri yetenegine sahip olmaktir.

e Tam Bir Haberlesme Zorunlulugu :

Matriks organizasyon rutin, siirekli ayn1 kalan ve durgun sartlar1 degil, fakat
hemen hepsi devamli degisebilen sartlarin organizasyonudur. Bu yapinin isleyisinin
tahammiil edemedigi tek olay haberlesme aksakliklaridir.

Projeyi ilgilendiren her tiirlii degisme ve kararlarin hizla tiim ilgili personele

aktarilmasi gerekir. Bunun icin ¢ok yonlii ve karbon kopyali haberlesme sarttir.

e Catismalara Ac¢ik Olmasi :

Matriks organizasyon kisiler ve gruplar arasi ¢atismalara agik olan, hatta bunlara
zemin hazirlayan bir yapidir. Proje yoneticisi ile fonksiyonel boliimler arasinda siirekli
olarak maliyet, Oncelik, zamanlama, arac-gere¢, c¢coziim yolu vs. konularinda
anlagsmazliklar ve ¢atismalar cikacaktir. Bu anlasmazliklarin sorun ¢6zme yaklasimi ile
tartisilmasi, ikna ederek c¢oziilmesi gerekecektir. Daha yiiksek bir otoriteye bagvurarak

¢Oziim istemek istisnadir.

¢  Onderlik Gerekliligi :

Proje yoneticisinin en 6nemli aract proje yetkisidir . Bu yetkinin temeli ise

kisilik ozellikleri ve bilgidir . Proje yoneticisi, kendisine emir-komuta bag: ile baglh



olmayan ekibi, proje amaglarnn dogrultusunda yonlendirmek zorundadir. Dolayisiyla

proje yoneticiligi cesitli acilardan yetigmislik ve olgunluk isteyen bir istir.

e Belirsizlik Altinda Calisabilmek Gerekliligi :

Proje tiirii islerde her sey en ayrintisina kadar belirlenmis olmayabilir. Veya
boyle olsa bile sik sik degisebilir. Pek ¢ok sey arastirllmaya, tartisilmaya ve test
edilmeye muhta¢ olabilir. Dolayisiyla matriks bir yap1 icinde calisacak kisilerin

belirsizliklere tahammiil edebilen kisiler olmalar1 gerekecektir.

Matriks proje orgiitiiniin avantajlar1 soyle siralanabilir:”

1. Proje yoneticisi tiim kaynaklar iizerinde ( maliyet ve personel dahil ) maximum proje
kontrolii saglar.

2. Politika ve prosediirler her bir proje i¢in bagimsiz olarak olusturulabilir dyle ki bu
politika ve prosediirler sirket politika ve hedeflerine ters diismezler.

3. Proje yoneticisi, planlamada diger projelerle ters diismeyecek sekilde sirket
kaynaklarim ydnetme otoritesine sahiptir.

4. Degisimlere ve proje ihtiyaclarina hizli cevap verebilme miimkiindiir .

5. Fonksiyonel organizasyonlar dncelikle projeye destek olmak i¢in mevcutturlar.

6. Anahtar kisiler paylasilabildiginden, program maliyeti minimize edilir. Insanlar cok
cesitli problemler tizerinde ¢alisabilirler ; bu durum kontroliin daha iyi yapilmasini
saglar.

7. Cok giiclii bir teknik taban gelistirilebilir ve kompleks problemlerin ¢oziimii icin
daha fazla zaman ayrilabilir.

8. Catismalar minimuma iner ve hiyerarsik referanslar gerektirenler daha kolay
cOziimlenir.

9. Zaman, maliyet ve performans arasinda daha iyi bir denge kurulur.

10.Uzman ve genel konulara egilimli insanlarin hizli gelisimi daha uygun olur.

11.0Otorite ve sorumluluk paylasilir.
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12. Stres takim i¢inde ve fonksiyonel yoneticiler arasinda paylasilir.

Matriks proje orgiitiiniin dezavantajlar ise sunlardir :*

1. Cok boyutlu bilgi ve is akigt vardir.

Ikili rapor sunma

Siirekli degisen oncelikler

YOnetim amaclari ile proje amaclari farklidir.
Siirekli catisma ve bunlarin ¢dziimii i¢in potansiyel

[zleme ve kontrolde giicliik

Nk » D

Firma capinda, organizasyonel yap1 ekonomik olarak verimli degildir. Ciinkii ihtiyag

fazlasi insan gerekir ( 6zellikle yonetici olarak )

8. Her bir proje organizasyonu bagimsiz isler. Ayni islerin tekrarlanmamasi i¢in dikkat
gereklidir.

9. Geleneksel forma gore baslangigta politika ve usullerin belirlenmesi icin daha fazla
caba ve zaman gereklidir.

10.Fonksiyonel ve proje organizasyonlari arasindaki giic dengesi izlenmelidir.

11.Zaman, maliyet ve performans izlenmelidir.

12.Ferdi problem ¢oziimleri icin kisa zamanda sonu¢ alinabilirken, reaksiyon zamani
uzun olabilir.

13.Geleneksel forma gore calisanlar ve yoneticiler arasinda sahip olduklari rolde
belirsizlik hissi olusabilir.

14.Catismalar ve bunlarin ¢éztimleri siirekli bir proses olabilir.

15.Insanlar siirekli rapor verdikleri igin kendi kaderleri iizerinde hi¢bir kontrolleri

olmadig hissine kapilabilirler.

Matriks yapida yer alan orgiit iiyelerinin sorumluluklarin1 Dogrusal Sorumluluk

Tablosu olarak isimlendirilen bir matriks tablo iizerinde gostermek yararhdir.*'
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Dogrusal Sorumluluk Tablosu , basit olarak kimin ne yaptigini, bir projeyi
olusturan c¢esitli is kisimlarimin hangilerinden ve ne derecede sorumlu oldugunu
gosteren bir cizelgedir. Sekil 10°da tipik bir 6rnegi verilen dogrusal sorumluluk
tablosunda projenin kisimlarim olusturan gorevler dikey eksende satirlara, gorevleri
yerine getiren kisi, grup ya da orgiitler yatay eksende siitunlara yazilmaktadir. Kesigsme
noktalarindaki sembol, harf ve rakamlar, kisi, grup ya da Oorgiitiin isinin veya
sorumlulugunun tiiriinii ifade etmektedir. Bu matriks tablo, projenin hangi asamasinda
kimin sorumlu oldugunu, bu sorumlulugun niteligini ve projenin hangi islerden
olustugunu gosterecektir.

Dogrusal sorumluluk tablosunun temel Ozellikleri dort ana noktada

toplanabilmektedir :*

1. Geleneksel orgiit semalarinin ve bunlara iligskin olarak hazirlanan 6rgiit kilavuzlarinin
icerdigi ana bilgi bir matriks bigiminde tek bir tablo {izerinde ortaya konulmaktadir.

2. Tablonun iistiine yatay olarak, siitunlann ifade edecek sekilde gorev {invanlar
yazilmaktadir.

3. Sorumluluklar, yetkiler, faaliyetler, fonksiyonlar ve projeler tablonun yanina,
yukaridan asagiya dogru ve satirlar1 ifade edecek sekilde bir liste halinde
siralanmaktadir.

4. Yetkinin derecesini veya kapsamim belirten ve satirlar ile siitunlar arasindaki
iligkileri agiklayan bir takim semboller kesisen kutular i¢cinde kullanilmakta ve

bunlarla ilgili aciklamalar tablonun sol iist kdsesinde veya en altinda yer almaktadir.

Boyle bir diizenleme bir taraftan, tek bir satirda bir fonksiyonun yerine
getirilmesine katilan tiim kisileri ve bunlarin katkilarinin niteligini, diger taraftan da tek
bir siitun {izerinde bir kisinin sorumlu oldugu tiim fonksiyonlar1 ve sorumluluklarinin
niteliklerini gosterir. Diger bir ifadeyle, bir dogrusal sorumluluk tablosunda dikey hat
bir kisinin is tanimlamasini, yatay hat ise bir fonksiyonun veya bir gorevin ig oranlarina
gore dagilmasini gostermektedir.

Bu tablonun potansiyel bir yarari da bu tabloyu hazirlamak icin gorev

tamimlarinin, ilgili kilavuzlarin ve orgiitsel dokiimanlarin birlikte incelenmesini ve
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¢Oziimlenmesini gerektirmesidir. Elestirici gozle yapilacak bdyle bir ¢calismanin sonucu
olarak ortaya c¢ikacak tablo, uzun ve karmagik orgiit kilavuzlarmin ise gorev
tanimlarinin, sézlesmelerin ve isletme politikasi yazigmalarinin tiimiiniin icerdigi mesaji
ayn1 bicimde vermekle kalmaz, tiim 6rgiitsel iligkileri daha akilci bir temele oturtur.
Orgiitsel yap:1 ve isleyisin bu sekilde sunulmasmin baslica iic temel iistiinliigii

bulunmaktadir. Bunlar su sekilde 6zetlenebilir :*

1. Dogrusal sorumluluk tablosu, yetki ve sorumluluk kaliplarini, gérev tamm ve
kilavuzlarinda oldugu gibi saymak ve siralamak yerine iliskileri ile birlikte gosterir.

2. Bu tiir bir tablo hazirlama, iist yonetime projenin bir dizi bireysel gorevler degil bir
biitiinlesik sistem oldugunu Ogretir. Tablo, ilgili yoneticilerin sorumluluklarim
karsilagtirmay1 kolaylastirir ve insan giicii, biitce gibi kaynaklarin kullaniminda etkin
diizenlestirmeyi saglar.

3. Proje yonetiminde Onemli bir sorun olan komuta-kurmay ve proje-fonksiyon
yoneticileri arasindaki c¢atismaci iligkiler, dogrusal sorumluluk tablolarinin bu

iligkileri a¢ik ve dogru tanimlamasi nedeniyle biiyiik 6l¢iide azalir.

Bu tablonun belki de en biiyiikk yarari, onemli gorevleri ellerinde bulunduran
kigileri, her gorevin diger gorevlerle ve proje ile nasil bir iligki icerisinde oldugunu
tartismak iizere bir araya getirmesidir. Bu tiir toplantilarda baslatilan bir diyalog; is
iliskilerinin agikliga kavusmasi, diger kisilerin bakis acilarinin anlagilmasi ve genel
olarak orgiitlerde islerin nasil yiiriitiillmesi gerektigi konusunda kisilerin egitilmesi

bakimindan ¢ok sayida firsat yaratir.

Dogrusal sorumluluk tablosu, baslangicta bir orgiit plan1 olarak goriilebilir.
Ancak, proje iizerinde c¢alisilmaya baslandig1 andan itibaren kisilerin dogru is paketleri
tizerinde calisip caligmadiklarimi denetleme amaciyla da kullamilir. Bir denetim
mekanizmasi olarak biiyiik yararlar saglar. Boyle bir tablonun bigimsel is iliskilerini
acikliga kavusturmasi ve dolayisiyla kisiler arasi ¢atisma riskini azaltmasi nedeniyle

kisileri orgiite baglama ve calismaya 6zendirme etkisi de s6z konusudur. Bu tablonun
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kullanilmas1 ile kisiler, orgiit icinde nerede bulunduklarim ve kendilerinden neler
beklendigini daha iyi kavrama sansina sahip olurlar.

Dogrusal sorumluluk tablolarinin uygulamada daha da basarili olabilmesi icin
proje grubu iiyelerinin rollerini ve iliskilerini tanmimlayarak tablonun olusturulmasinda
aktif olarak yardimeci olmalart gerekir. Boylece , goriis ve anlayis farkliliklar1 ortadan
kalkacak, haberlesme yogunlasacak ve orgiitiin daha etkin calismasi saglanacaktir.

Dogrusal sorumluluk tablolari, orgiit semalar1 gibi grafiksel bir yontemdir ve
uygulamada bazi sinirlar1 bulunmaktadir. Her seyden Once, bu tablolarin yerine
getirilecek gorevlerin fonksiyonel boliimlendirilmesini ve fonksiyonlarla gorevler
arasindaki iliskileri gosterdigi, fakat kisilerin gercekte nasil davranacaklarini, aralarinda
ne tir iligkiler kuracaklarini ve birbirlerini nasil etkileyeceklerini gostermedigi
unutulmamalidir.

Ayrica dikey eksende yer alan gorev veya fonksiyonlarin tam ve dogru
tanimlarinin  yapilmamis olmasi uygulamada giicliikklere ve basarisizliklara neden

olabilmektedir.
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2.3.Yiiriitme / Kontrol

Islem sebekesi ve kaynak dagitimlari, yiik diizenlemeleri ile yenilenmis kritik
yol ve hesaplanmis program zamanlarinin verilmesi ile proje i¢in uygulanabilir bir plan
olusturulmustur. Bu plan cercevesine projenin gercek uygulamasi baslayabilir. Ancak
uygulama sirasinda kontrol edilmeyen bir proje, plant ne kadar iyi hazirlanmis olursa
olsun, ¢ok biiyiik bir olasilikla kontrol altindan c¢ikacak ve basarisiz bir plan olacaktir.
Bu yiizden proje yOnetiminin en 6nemli asamasi, proje kontroliidiir. Proje kontrolii
sirasinda, gergeklesen islemler, siireleri, kaynak kullanimlar1 ve gergeklesen maliyetleri
belirlenen araliklarla incelenmeli, planlanan degerlerle karsilagtirilmali ve plandan

sapmalara gore de proje planlari siirekli yenilenmelidir.

2.3.1. Projenin Gozlemlenmesi :

Bir projenin goézlemlenmesi proje yoneticisi ve sirketteki diger ilgililerin
bilmeyi arzu ettikleri proje basarisinin herhangi bir ya da tiim ozellikleri ile ilgili
bilgilerin toplanmasi, kaydedilmesi ve raporlanmasidir.** Bu nedenle kilit nokta proje
yoneticisine ihtiya¢ duyaca@i bilgileri zamaninda ve dogru olarak saglayacak bir bilgi
sistemi kurulmalidir. Proje gozlemleme sisteminin tasariminda kontrol edilecek kilit
faktorler oncelikle belirlenir. Basari, maliyet ve zamanin hangi 6zel yonlerinin kontrol
edilecegi ile saptanir. Proje takimi elemanlarinin morallerinin izlenmesi, personel
degisimlerinin ne zaman yapilmasi gerektigi hususunda ise Onemli bir girdi
olusturmaktadir. Her seyin oOtesinde gozlemleme sistemi, etkinliklerden ziyade
sonuclarin ( ¢iktilar ) degisik yanlarinin dl¢iimlerine yonlendirilmelidir.

Bilgilerin izlenmesi sirasinda yapilan en belirgin hata, proje basarisina iliskin
ancak birbirlerini izleyen bilgi toplama siireleri sirasinda hi¢ bir degisiklik gostermeyen
ya da cok az degisiklik gosteren bilgilerin toplanmasidir. Bu nedenle :*

¢ Oncelikle proje basarisi, zaman ve maliyet hedefleri belirlenir.

8 DENGIZ , Proje Yonetimi Seminer Notlar1, s: 45
85 DENGIZ, a.ge,s: 51



e Hedefler proje, gorev, is paketleri v.b. temelinde olacak sekilde cesitli
seviyelere ayrilir.

¢ Bu hedeflere uygun olarak ol¢iilmesi gereken bilgiler belirlenir.

e Belirlenen bilgilere uygun bilgi toplama ve depolama mekanizmasi

olusturulur.

Bilgi toplama amach iletisim kanallar1 ¢alistirilmalidir. Iletisimin ana fikri;
projede gorev alanlarin gelismelerden haberdar oldugunu, projedeki katkilariyla
gelismelere yon verdigini hissetmesini saglamak da olmahdir.*® Bu amagla es zamanl
e-posta gonderilmesi, ortak paylasimli dosyalardan yararlanilmasi, kagit posta
gonderilmesi, ortak alanlarda bilgi asilmasi, proje i¢in bir web sitesi olusturulmasi, sesli
duyuru yapilmasi, gozden gecirme toplantilani ile ilgili yazili duyuru yapilmasi

yontemleri kullanilabilir.

Projelerde iletisim aksakliklarinin nedenleri

e Hedeflerin acik olmamast

¢ Olumsuz yaklagimlar

e Goriisleri ciirlitmeye yogunlasilmasi

e {liskilerin tesis edilmemesi

e Ayni bilgi diizeyinde olundugunun varsayilmasi
e Sabirsizlik, baskalarini dinlememe

e Gergeklerin yanlis yorumlanmasi

¢ Direng analizinde ve miicadelesinde basarisizlik
¢ Anlamadigini kabul etmekten utanilmasi

® Yabanci bir dil kullanimi

olarak siralanabilir.

8 E. Serdar GOKPINAR, Proje Yonetimi Egitim Notlar1,(SATEM, Kasim2005), s:170



2.3.2. Proje Kontrolii

Kontrol, gergeklesen ile planlanan arasindaki farki azaltma cabasidir. Bir

projede basari, maliyet ve zaman kontroliinii gerektirecek nedenler vardir. Bunlar ;

Basarn

e Beklenmeyen teknik sorunlarin dogmast,

e ihtiyac halinde yetersiz kaynak bulunmasi,

e Teknik zorluklarin mevcudiyeti,

e Kalite ya da giivenilirlik sorunlariin ortaya ¢ikmasi,

e Miisterinin sartnamelerde degisiklik talep etmesi,

e Birbirleri ile ilgili fonksiyonel boliimler arasinda karisikliklarin dogmast,
e Teknolojideki gelismelerin projeyi etkilemesi.

Maliyet

Teknik zorluklar daha ¢ok kaynak gerektirir,

e lsin kapsanu genisler,

e Baslangic tahminleri ¢ok diisiiktiir,

e Raporlama zayif ya da zamaninda yapilmaktadir,
¢ Biitceleme uygun degildir,

¢ Diizeltici kontrol zamaninda yapilmamistir,

¢ Girdi fiyatlarinda degisiklik olmustur.

Zaman

Teknik zorluklar planlanandan daha uzun siirede ¢oziiliir,

Baslangictaki siire tahminleri ¢ok iyimserdir,

e Gorev siralamasi dogru degildir,

e Malzeme, insan ve techizat girdi ihtiyaglan yeterli miktarda mevcut degildir,
¢ Onceden yapilmas1 gereken gorevler eksik yapilmistir,

® Miisteriden kaynaklanan degisiklik emirleri yeniden islemeyi gerektirmistir,

e Resmi diizenlemeler degismistir.



Proje kontroliiniin etkili bir sekilde yapilabilmesi icin proje yiiriitiildiigii siire
boyunca belirli araliklarla ( haftalik/ aylik v.s.) bitirilen ve devam etmekte olan
islemlerin siireleri , bitirilme oranlar1 ve islemlerle ilgili olarak gerceklesen maliyetlerin
raporlar halinde elde edilmesi ve bunlarin planlanmis degerlerle karsilastirilmalar

gerekmektedir.

Proje kontrolii ve raporlama i¢in asagidaki yontemler uygulanir :*’
- Aktivitelerin kontrol ve raporlamas1 : Aktivitelerin kontrolii ve iist yonetime

proje bilgilerinin aktarilmasi i¢in agsagidaki raporlar hazirlanir ;

a. Haftalik Calisma Raporu :

Proje grubunun her elemani bu raporu cuma giinii aksamina kadar hazirlar. Bu
raporda o calisan icin tanimlanan isteki durum, kullamilan kaynaklar, o hafta iginde
karsilasilan problemler ve programa gore durum yer alir. Bu formlar proje caligsanlari
tarafindan diizenli olarak doldurulur degerlendirilir ve her hafta yapilan proje
degerlendirme toplantilarina 6zet olarak sunulur. Bu raporlar program kontrolii ve

teknik performansin raporlanmasinda esas alinir.

b. Aylik Is Paketi Raporu :

Bu rapor her ayin sonunda hazirlanir. Her is paketinin ve aktivitelerin plana gore
son durumu, kritik aktiviteleri, planlanan ve gerceklesen iscilik saatlerini, varsa
degisiklik Onerilerini ve degisiklik biitcesini gosterir. Bu raporda sonradan biitgesel

degerlendirmede kullanilacak olan is paketi tamamlanma yiizdesi yer alir.

c. Aylik Performans Raporu :
Haftalik is paketi raporunda yer alan bilgiler kullanilarak hazirlanan bu raporda
her aktivitedeki gelisme detayl olarak agiklanarak is programindaki gergeklesme bilgisi

verilir.

8 DENGIiZ, Proje Yonetimi Seminer Notlari, s:79



d. Maliyet Kontrol Raporu :

Proje maliyet raporlarimin hazirlanmasi icin bitirilen islemlerin planlanmis
maliyetlerinin hesaplanmasi gerekmektedir. Burada kullanilan tanimlar sunlardir: *

B; =1 isleminin planlanmis maliyeti

pi =1 isleminin bitirilme yiizdesi

V; =1 islemi i¢in bitirilen yiizdenin planlanmis maliyeti

Vi= (pi/100) B;

Boylece her islemin yapilmasi siiresince ek maliyet gerektirip gerektirmedigi

asagidaki iliski kurularak bulunabilir . Eger ;

AC; =1 islemi icin su ana kadar gerceklesen maliyet

D; =1 isleminin getirdigi maliyet farki ise

D;=AG; - V;

Maliyet kontroliinde kullanilan ana parametreler sunlardir ;*

PIBM - Planlanan Isin Biit¢esel Maliyeti (BCWS - Budgeted Cost Work Scheduled )
YIBM - Yapilan Isin Biitcesel Maliyeti (BCWP - Budgeted Cost Work Performed )
YIGM - Yapilan Isin Gerceklesen Maliyeti (ACWP - Actual Cost Work Performed )

PIBM’ de proje baslangicinda planlanan iscilik , malzeme , yolculuk vb
harcamalar aylara dagitilmistir. YIBM her ay o is paketi icin gerceklesen tamamlanma
yiizdesinin planlananla ¢arpimidir. YIGM ise o is paketi i¢in gergeklesen harcamadir.

YIBM hesaplamalarinda kullanilabilecek tekniklerden bazilar asagida siralanmastir :

a ) 0/ 100 Teknigi : Aym hesap periyodunda baslayan ve biten isler igin
kullanilir. O hesap periyodu i¢in YIBM = PIBM alinir.

% Canan SEPIL , Proje Yonetimi Semineri ,( ODTU , Nisan 1997 ) , s :43
% DENGIZ, Proje Yonetimi....., s:80



b ) 50 / 50 Teknigi : Iki hesap periyodu icinde baslayan ve biten isler icin
kullanilir. % 50 is basladiginda alinir, kalan % 50 ise is bitince YIBM olarak hesaplanir.

¢ ) Olciilebilen Asamalar : Bir aktivitenin her ay izlenebilen asamalar1 varsa bu
yontem kullanilir . Asama gergeklestiginde YIBM - PIBM alinir.

d ) Yiizde takdiri : Bu metod son iiriine etkisi az olan fakat ara 6l¢iim noktalart
olan is paketleri i¢in kullamlir . I3 sorumlusu o isin tamamlanmasina gore bir yiizde
takdir eder, YIGM bu yiizdeye gore hesaplanir.

e ) Efor Diizeyi : Bu metod sozlesmenin sonunda belli bir iiriin elde edilmedigi
durumlarda (program yoOnetimi, maliyet kontrolu v.b.) kullanilir. Geg¢en zaman

olgiilebilen tek kriterdir. Ilgili aymn sonunda YIBM = PIBM olarak alinir.

Bu parametreler kullanilarak hesaplanan bazi performans o6lciim kriterleri

asagida verilmistir :

e Maliyet Sapmast :
YIBM - YIGM < 0 Maliyetin iizerinde
> (0 Maliyetin altinda
e Zamanlama Sapmasi :
YIBM - PIBM < 0 Maliyetin gerisinde
> 0 Programin 6niinde
e Maliyet Performans Indeksi :
YIBM / PIBM < 1 Planlanandan geri

> 1 Planlanandan ileri

Proje baslatildi@1 andan itibaren proje yoneticisi katkida bulunan fonksiyonel
yoneticilerle birlikte proje faaliyetlerinin tiim yonlerini siirekli olarak izlemek
zorundadir. Proje yOneticisi, projeyi biitiinliigi basarihi olarak yiiriitiilmesi, agisindan
degerlendirir. Arzulanmayan sonuglarin olugmasini 6nlemek veya bu durumlardan

kurtulmak i¢in gerekli uygun yonlendirici eylemlere bagvurur.”

% BARUTCUGIL , Uretim Sistemi .... , s: 257



Maliyet, zaman ve teknik basar1 konularinin her biri ayr ayr belirli bir veya
birka¢ aracla izlenebilir ve degerlendirilebilir. Ancak bu ii¢ konu arasinda karmagsik
i¢csel bagimliliklar bulunmaktadir. Dolayisiyla, bu iic konuda toplam projeyi ayni anda
biitiinlesik bir temele gore bir arada degerlendirme geregi bulunmaktadir. Teknik
sorunlar gecikmelere neden olurlar, gecikmeler maliyet artislarina yol agarlar, biitcenin
sinirlarin1 agmasi isin kalitesini etkileyebilir ve benzeri olgular ortaya cikar. Bir konuda
alman diizeltici eylem karari, projenin bir diger alaninda onceden goriilemeyen yeni
sorunlar yaratabilir.

Dolayisiyla projelerin degerlendirilmesinde zaman, maliyet ve teknik basari
unsurlarinin biitiinlesik bir yaklasimla ele alinmasi gerekir.

Proje degerlendirme, projenin yasam donemi boyunca diizenli araliklarla
siirdiiriilen bir calismadir. Onemli sorunlarla karsilasildiginda, gerek duyulan bir
uygulama degildir. Proje degerlendirme siireci ii¢ asamalidir. Bunlar;

1-Toplam proje iizerinde durum'un belirlenmesi ,
2- Durumun planlarla karsilastirilmast,
3- Su andaki ve gelecekteki maliyet, zaman ve teknik basan ile 6ngoriilenler (planlar)
arasindaki sapmalarin belirlenmesi.

Bu degerlendirme siireci ile proje yoOnetimine yol gosterilmeye ve
gerceklesenlerle, planlar arasindaki olumsuz sapmalarin ortadan kaldirilmasina yonelik
kararlarin belirlenmesine ¢alisilir. Diger bir ifadeyle, proje degerlendirme ile projenin

dogru bir sekilde yiiriitiilmesine ¢caba gosterilir.

2.3.3. Proje Yonetim Denetlemeleri :

Proje yonetim denetlemeleri, bir projeyi basariyla gerceklestirmek igin
organizasyon etkisinin belirlenmesinde iist yonetime Onemli bir katki saglar. Proje
basarisi, fonksiyonel alanlarda sorumluluga sahip olan bir yonetim ekibini gerektirir ve
yonetim ihtiya¢c duyulan kaynaklarin tahsis edilmesi ve tiim elemanlarin
entegrasyonunun basariyla gerceklestirilmesi gorevini iistlenmistir. Buna ilave olarak,
proje ekibi; proje amaclari ve proje basarisimm Onleyen hem dahili hem de harici

faktorler tizerindeki bulgulara ve tavsiye edilen islere yogunlasacagindan denetlemelerin



sonuclarindan dogrudan faydalanacaktir.

Proje durum ve operasyonunun periyodik denetlemeleri, kontrat gereksinimleri
ile tam uygunlugu, teknik ve teknik olmayan sorunlara ¢6ziim ve uygulamalarin
uyumlastirilmasi ve projenin gerekli oncelikleri beceri ve kaynaklari temin etmesinden
emin olmay1 saglamanin en etkin yolu olarak agiklanir.

Ozet olarak, proje yonetim denetlemeleri asagidaki amaclarla yapilir :**

® Yonetici icin katalizle ilgili araclar olarak,

¢ Kendi degerini tahmin etmek,

® Yapilan analizler sonucu yansiyan operasyon,

¢ Diisiiniilen toplam programin uygulamaya konmasi,

e lyi cahiymalarin degerlendirilmesi,

e Tahminleri diger agiklamalar iist yonetime bildirmek.

Profesyonel personelin denetlemenin organizasyon ve planlamasindan sorumlu
olmas1 tavsiye edilir, fakat diger uzmanlardan da gerekli oldugunda denetlemeyi
yiiritmek icin yardim alnabilir. Kisi sayis1 denetleme alanlarim kapsayacak sekilde
olmali ve teknik ve teknik olmayan beceri ve deneyimlerden de yararlanilmalidir.
Denetleme ekibi i¢in gerekli kriterler asagidakileri kapsar fakat sadece bunlarla sinirlt

degildir :

e Uzmana kars1 uzmanlasmamis ( iyi karisim ihtiyact )
e Her seviyede profesyonellik,

e Ozel alanlarda teknik yeterlilik,

e Analitik diisiinceli , birbirine bagl,

e Yazma, dinleme, intibak kabiliyeti,

¢ Denet¢i deneyimi,

® Proje ile ilgisi olmayan tarafsiz,

! KERZNER, (1989 ),a.g.¢., s: 465



Yeni bir proje olmasi durumunda, projenin basarisini etkileyebilecek biitiin
yonetim alanlarim kapsayacak sekilde bir denetleme plami gelistirilir. Bu plan asagidaki
alanlar igerir.”

¢ Organizasyon

¢ Prensipler ve prosediirler
e Master planlama ve kontrol
e Is yetkilendirmesi

e Kontrat Yonetimi

e Miihendislik

e Uretim

e Kalite kontrol

e Test

e Lojistik destek

e Miisteri ihtiyaclar

e Uretici firma destegi

Denetim ekibinin birlestirilmis ¢abalarinin son iirlinii  sonu¢ raporu
seklindedir.Denetim ¢abalarinin sonucu ve bunu izleyen olaylarin etkisi, yazilan ve
sunulan raporlardaki tarza baglh olacaktir. Bulgular acik bir sekilde belirlenmelidir ve
tartismalar her bir bulgunun desteklenmesi i¢in sadece gercek bilgileri icermelidir.

Felsefelerden, goriislerden ve gozlemlerden kagimilmahdir. *

Orgiitler icin krizden kontrole hareket eden ve hemen bir farklilik yapacak olan dort

anahtar strateji vardir. **

1. Tiim projeleri stratejik olarak siraya konuldugundan emin olmak

2. Proje yonetimi ¢evresini destekleyen bir kiiltiir yaratmak

92 KERZNER, (1989 ) a.g.e., s : 465
% KERZNER, (1989 ) a.g.e., s : 476
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3. Stratejik proje yonetiminin en iyi uygulamalarini yerlestirmek (uygulamak)

4. Stratejik proje ol¢iim sistemi yaratmak

Bir projede basarisizliga neden olan yedi etmen sunlardir:*

Iyi dengeli gereksinimlere sahip olmadaki basarisizlik

Yeterli kaynaklar ve iyi bir takvim olmaksizin isi yapmay1 deneme
Iyi tekrarlanabilir proseslerin olmamasi

Riskleri tanimama ve azaltmak i¢in ¢calismama

En son ve en iyiyi isteme

Zayif iletisim

N o vk w D =

Kotii personel yonetimi uygulamalar

93 Wayne TURK, “Seven Deadly Sins of Project Management”, Defense AT&L, (Ocak-Subat 2006),s:24



UCUNCU BOLUM

ISO 14000 CALISMALARI PROJE YONETIiMi UYGULAMASI

1.ARASTIRMANIN AMACI:

Isletmelerde proje yonetimi konusuna iliskin yapilan ¢aligmada;
¢ Proje yonetiminde planlamanin bilgisayar destekli yapilmasi,
® Proje yOnetimine ve igletme Orgiit yapisina uygun proje
organizasyonunun seg¢ilmesi,
e Proje yiiriitme/kontrol faaliyetlerinin bilgisayar destekli planlamaya

uygun olarak gerceklestirilmesi amaglanmistir.

2. ARASTIRMANIN KAPSAMI:

1 nci Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanhigmin “ TSE-ISO 14000 Cevre
Yonetim Sistemi Belgesinin Alinmast” konusundaki kalite hedeflerine ulasmak icin

gercgeklestirilen “ ISO 14000 caligmalar1 proje yonetimi” faaliyetlerini kapsamaktadir.

3. VARSAYIMLAR:

o lsletme orgiit yapisi yeniliklere aciktir.
® Proje yonetimi fonksiyonlarindan planlama ve yiiriitme/kontrol siireci

bilgisayar ortaminda takip edilebilir.



4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI:

Bu uygulama oncelikle tek bir isletmede ve tek bir olayda gerceklestirilmistir.

5. ARASTIRMANIN YONTEMI:

Yapilan calismada uygulamali niteliksel arastirmalardan eylem arastirmalari
yontemi kullanilmustir.”® Ciinkii arastirici olayin icerisinde ve onun bir parcasi olarak;

hem aragtirmact hem de eylemci durumunda yer almaktadir.”

6.1 NCi HAVA iIKMAL BAKIM MERKEZi KOMUTANLIGI TANITIMI

Tirk Hava Kuvvetleri Komutanlig1 orgiitii icinde askeri endiistriyel kurum
olarak yer alan 1 nci Hava ikmal Bakim Merkezi Komutanligmin ( Inci HIBM) tarihi
1926 yilina kadar uzanmaktadir. Tiirk havacilik endiistrisinin ilk kuruluslar1 arasinda
bulunan 1nci HIBM ucak onarim fabrikalar1 olarak kurulmustur. Her orgiit gibi Inci
HIBM orgiitii de emir - komuta gruplari ve gorev gruplarindan olusan bicimsel gruplar
sistemi olarak incelenebilir.

Inci HIBM Komutanligi, lojistik yonetiminin silah sistemi sorumlulugu ile
lojistik uygulamanin bakim ve ikmal islevlerine sahip olacak sekilde olusturulmustur.

Inci HIBM Komutanhg, Hava Kuvvetleri harekat etkinligini siirdiirmek ve
gelistirmek amaciyla, sorumluluguna verilecek silah sistem, techizat ve malzemenin
teknik  yoOnetimini  gerceklestirmek, fabrika seviyesi bakimlarin1  yapmak,
sorumlulugundaki malzemeyi faal ve bakimli bir sekilde korumak ve ihtiya¢ noktalarina
sevk edilmek iizere hazirlamak gérevine sahiptir.

l.nci HIBM Komutanligmin érgiitlenmesi sahip oldugu teknolojiler nedeniyle
siirekli degisime ugramis ve personel yapisi da zaman i¢inde degismistir. Bugiin, 1 nci

HIBM Komutanliginda yaklasik 1800 kisi gorev yapmaktadir.

% Yildiz UZUNER, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yéntemleri, Anadolu Uni.Acik Ogretim Fakiiltesi,
Y:6010:9,(1999) s:187

7 Rauf ARIKAN, Arastirma Teknikleri ve Rapor Hazirlama, 4.B.(Ankara,Asil Yayin, 2004), s:85



l.nci HIBM orgiitii emir-komuta gruplarindan olusan bir sistem olarak

incelenebilir. Sekil 11°de 1 nci HIBM Komutanlig1 organizasyonu verilmistir.”®

Sekil 11. 1 nci HIBM Komutanlig: Organizasyonu

1 nci HAVA IKMAL BAKIM MERKEZI

KOMUTANI
IDARI YONETIM TEKNIK YONETIM URETIM GRUP IKMAL GRUP
BASKANLIGI BASKANLIGI KOMUTANLIGI KOMUTANLIGI
KALITE GUVENCE PLANLAMA ve DESTEK GRUP
BASKANLIGI KAYNAK YONETIM KOMUTANLIGI
BASKANLIGI

Uretim Grup Komutanligi, 1 nci HIBM sorumlulugundaki silah ve destek

sistemlerinin (jet ucaklari, jet motorlari, yer destek araglar1 ve techizatlari, bunlara ait

mekanik, elektrik ve elektronik sistem elemanlarinin) fabrika seviyesi bakimlarinin

gerceklestirilmesi gorevine sahiptir.

Uretim Grup Komutanligindaki her bir miidiirliik iiriin temeline gore orgiitlenen

birer teknolojik onarim ve imalat merkezi olarak, kendi sorumlulugundaki silah ve

destek sistemlerinin fabrika seviyesi bakimindan sorumludur.

Sekil 12: Uretim Grup Komutanligi Organizasyonu

URETIM GRUP KOMUTANI
UCAK FASBAT JET REVIZYON ELEKTRONIK SiST. YER SISTEMLERI
MUDURLUGU MUDURLUGU MUDURLUGU MUDURLUGU
IMALAT MUDURLUGU AKSESUAR REVIZYON
MUDURLUGU

% TMK 4-1,Hava Kuvvetleri Teskilat, Personel ve Malzeme Kadrosu, Ankara, Hava Kuvvetleri

Yayini, 1994



7.1SO 14000 CEVRE YONETIM SiSTEMI

Sistemli ve disiplinli ¢alisan bir sirketin, cevreye karsi olan sorumlulugunu
yerine getirmesi, giiniimiizde onem kazanmis ve bu amacla ISO 14000 standartlart

olarak adlandirilan Cevre Yonetim Sistemleri gelistirilmistir.

Sistemini ISO 14001 Cevre Yonetimi Standardina gore kuran ve uygulayan

sirket, belgelendirme yolunu secerek ¢evre duyarliligini kamuoyuna duyurabilmektedir.

Bu sistemin kurulusunda sirket sebep oldugu ¢evre etkilerini; gaz, sivi, kati
atiklar, toprak, su ve hava kirliligi, giiriilti, koku, toz titresim acilarindan

degerlendirerek uygulamalarini belirlemekte ve dokiimante etmektedir.

Cevre yonetim sistemi sartlarim saglayarak uluslar arasi gegerliligi olan bir
belgeye sahip olmak isteyen firmalar; asagida verilen ISO 14001 Cevre Yonetim

Standardindaki maddeleri karsilamak zorundadir :*”

7.1. Genel Sart

7.2. Cevre Politikas1 : Cevre politikasinin faaliyet, iiriin ve hizmetlerin mahiyet,
Olcek ve cevre etkilerine, yiiriirlikte bulunan mevzuat ve idari diizenlemelere uygun
olarak, yazili olarak dokiimante edilmesi, calisanlarca anlagilmasi ve kamuoyunun
incelenmesine agik olmasi,

7.3. Planlama

7.3.1.Cevre Boyutlar : Kurulus faaliyet, iiriin ve hizmetlerinin kendisi tarafindan
kontrol altinda tutulabilen veya etkilenebilen cevre boyutlarin1 belirlemek amaciyla bir
yontem belirlemeli ve uygulamali, bu konudaki bilgileri siirekli olarak yenilemelidir.

7.3.2. Kanuni ve Diger Sartlar : Kurulus, faaliyet, iiriin ve hizmetlerine dogrudan
uygulanabilecek olan; kanundan dogan veya kendiliginden goniillii olarak uymayi kabul
ettigi sart ve gerekleri tespit etmek ve bunlar elde etmek amaciyla bir yontem

belirlemelidir.

% Tiirk Standardi , TS EN ISO 14001, Nisan 1997



7.3.3. Amaclar ve Hedefler : Kurulus biinyesi icindeki her bir gérev ve yonetim
kademesi icin ¢evre amag ve hedeflerini tespit etmelidir.

7.3.4. Cevre Yonetim Programi veya Programlar : Kurulus amag ve hedeflerini
gerceklestirmek ve siirdiirmek tizere ¢evre programlari olusturulmalhidir.

7.4. Uygulama ve Isletme

7.4.1.Yap1 ve Sorumluluk : Cevre Yonetiminin etkinligini saglamak amaciyla,
gorev ve yetkiler tammlanmali belgeye baglanmali ve ilgililere duyurulmalidir..

7.4.2. Egitim, Bilin¢ ve Ehliyet : Kurulus, egitim ihtiya¢larini belirlemeli, ¢evre
izerinde ©Onemli etkilere sebep olabilecek gorevleri yapan kisilerin egitime tabi
tutulmas1 ve Ogretim, egitim ve tecrilbbe yoniinden gerekli ehliyete sahip olmasim
saglamalidir.

7.4.3. lletisim : Kurulus, cevre yonleri ve Cevre Yonetim Sistemi yoniinden,
biinyesinde mevcut gorevlerden sorumlu ¢esitli birimler arasinda haberlesme ile kurulug
digindaki 1ilgili taraflardan gelen, konuyla ilgili haber ve dokiimanlarin kabulii,
cevaplanmasi ile ilgili yontemler belirlenmelidir.

7.4.4. Cevre Yonetim Sistemi ile Ilgili Belgeye Baglama Islemleri : Kurulus
yonetim sisteminin ana unsurlari ve bunlarin acgiklanmasi, ilgili belgelerin
yonlendirilmesi icin gerekli bilgileri saglamali ve muhafazasi i¢in gerekli onlemleri
almalidir.

7.4.5. Belge Kontrolii : Kurulug, bu standarda gerekli goriilen biitiin
dokiimanlarin kontrolii ve belirli siireler icinde gdzden gecirilmesi, en son kopyalarin
gerekli yerlerde bulunmasi, giincel olmayan kopyalarin kullanimlarinin 6nlenmesi,
hukuki nedenlerden dolayr veya bilgilerin saklanmasi amaciyla muhafaza edilen
gecersiz kopyalarin belirtilmesi i¢in yontem belirlemeli ve siirdiiriilmelidir.

7.4.6. Islem Kontrolii : Kurulus, politika, ama¢ ve hedeflerine uygun olarak
belirledigi ¢evre yonleriyle baglantili islem ve faaliyetlerini belirlemeli ve yokluklart
cevre politika ve amaglarindan sapmaya sebep olacak konularda yontem belirlemeli ve
siirdiiriilmelidir.

7.4.7. Acil Hal Hazirthg1 ve Bu Hallerde Yapilmasi Gereken Isler : Kurulus,

kazalara acil hallere maruz kalma ihtimalinin tayini ve bu hallerde ortaya cikabilecek



cevre etkilerinin onlenmesi veya hafifletilmesi icin yontemler belirlemeli, siirdiiriilmeli
ve gerektiginde yeniden diizenlenmelidir.

7.5. Kontrol ve Diizeltici Faaliyet :

7.5.1. Izleme ve Ol¢me : Kurulus, ¢evre iizerinde 6nemli etkileri olabilen islem
ve faaliyetlerin 6nemli karakteristiklerini izlemek ve 6l¢mek icin bir yontem belirlemeli
ve slirdirmelidir. Bu yontem, icraattaki basar1 derecesini takip etmek icin bilgilerin
kaydedilmesini kapsamali, izleme ekipmani kalibre edilmeli, yiiriirliikkteki cevre
mevzuatlarina uygunluk icin diizgiin araliklarla gdzden gecirilmesi nedeniyle yontem
belirlenmelidir.

7.5.2. Riayetsizlik, Diizeltici, Onleyici Faaliyet : Kurulus, ortaya cikacak
olumsuz etkilerin hafifletilmesi, diizeltici ve Onleyici faaliyetlerin baslatilmasi ve
sonuclandirilmasin1 da gz Oniinde tutarak, riayetsizliklerin incelenmesiyle bunlara
kars1 yapilacak iglemlere iliskin yontemi belirlemeli ve siirdiirmelidir.Bu faaliyetlerin
sonucu dokiimanlarda gerekli degisiklikleri uygulamali ve kaydetmelidir.

7.5.3. Kayit : Kurulus, cevre ile ilgili kayitlarin belirlenmesi, idamesi ve
yonetimi i¢in gerekli usulii koymali ve bunlar1 idame ettirmelidir.

7.5.4. CYS Denetimi : Kurulus CYS’nin sartlarimi da igine almak iizere,
planlanan diizenlemelere uyup, uymadigini ve uygun bir sekilde uygulanip, idamesinin
saglanip saglanmadigimi tayin etmek elde edilecek sonuclar hakkinda yonetime bilgi
saglamak amaciyla CYS denetimleri icin program ve usuller koymali ve bunlar idame
ettirmelidir.

7.6. Yonetimcee Yiiriitillen Gézden Geg¢irme : Kurulus iist yonetimi, uygunlugun,
yeterliligin, etkinliginin devam ettigini teminat altina almak icin, belirledigi araliklarla

Cevre Yonetim Sistemini gozden gecirmeli ve kayitlarini tutmalidir.

8. ARASTIRMANIN DEGERLENDiRILMESI:

TSE-ISO 9001:2000 Kalite Giivence Sistem Standardi geregi, “yonetimin
gozden gecirmesi” kapsaminda periyodik olarak gerceklestirilen Kalite Yonlendirme
Kurulu toplantisinda; “TSE-ISO 14000 Cevre Yonetim Sistemi Belgesinin alinmasi”
konulu giindem maddesinin 1 nci Hava Ikmal Bakim Merkezinin Yillik Kalite Hedefleri

arasinda yer almasinin kararlastiritlmasiyla bir yonetim projesi basglatilmistir. 1 nci Hava



Ikmal Bakim Merkezi Komutan: tarafindan Kalite Giivence Bagkam “Proje Yoneticisi”
olarak atanmustir.

Proje Yoneticisi olarak atanan Kalite Giivence Bagkaninin kendi organizasyonu
icerisinde yer alan birimlerdeki personelin katilimiyla gergeklestirdigi toplantida Kalite
Giivence Baskanliginin koordinatorleri belirlenmistir. Koordinatorlerden biri proje
gorevlerine ek olarak arastirmaci ve eylemci olarak gorev yapmistir.

Arastirmact eylemci koordinator tarafindan proje islemlerinin Microsoft Project
bilgisayar programinda takip edilmesinin daha uygun olacagi hususundaki 6neri Proje
Yoneticisi tarafindan kabul edilmis ve proje ile ilgili kayitlarin Microsoft Project
ortaminda tutulmasi kararlastirilmistir.

Planlama asamasinda ilk olarak proje islemleri belirlenmis ve bu islemler
yapisal unsurlarina ayristirilarak ortaya konulmustur. Koordinatorler tarafindan tespit
edilen proje siiresince yapilacak islemler Microsoft Project programina aktarilmis ve
Ek-A’da Task Name siitununda verilmistir

1 nci HIBM Komutanliginin gorevi ile ilgili temel faaliyetlerin emir-komuta
gruplarinda yerine getirilmesi ve Uretim Grup Komutanligmin iiriin temeline gore
orgiitlenen bir yapiya sahip olmasi dikkate alinarak Cevre Yonetim Sisteminde (CYS)
calisacak proje ekibinin kurulmasi ¢aligsmalar1 baslatilmistir. Kalite Giivence Baskanligi
koordinatorleri tarafindan yapilan ilk degerlendirme sonucunda projede goérev alacak
birimler kararlastirilmis ve birimlere gonderilen birer yazi ile “TSE-ISO 14000 Cevre
Yonetim Sistemi Belgesinin Alinmasi” konulu Kalite Hedefine ulagsmak amaciyla
yiiriitiillecek projede gorevlendirilecek personelin bildirilmesi istenmistir. Isimlerin
bildirilmesi sonucunda Ek-B’de verilen organizasyon olusturulmustur.

Proje ekibinde yer alacak personel isimlerinin belirlenmesi sonrasinda yapilan
degerlendirmede gorevlerle kaynaklarin karsilastirilmasi asamasi gerceklestirilmistir.
Boylece kimin hangi gorevi yapacagi belirlenmistir. S6z konusu bilgiler Microsoft
Project programina aktarilmis ve Ek-A da verilen Resource Name siitununda verilmistir.

Temel planlama ve denetim belgelerinin hazirlanmas1 asamasinda proje ekibinde
yer alan personelin degerlendirmeleri sonucunda her bir islemin ne zaman baglayip ne
zaman bitecegi (Ek-A Start ve Finish siitunlari) ve islemin bitirilecegi siire (Ek-A

Duration siitunu) belirlenmistir.



Olaylarin mantiksal sirasina dayanarak bir sebeke diyagraminin hazirlanmasi
asamasinda ilk etapta onciilliik ve ardillik iliskileri belirlenmistir.(Ek-A Predecessors
siitunu) Ornegin “XSS” Kodlamasinda “SS” Start to Start 6zelligini, “X” ise islemin
birlikte baslayacag: islem numarasin1 gostermektedir. “FF” Kodlamasi Finish to Finish
ozelligini, sadece X kodunun verildigi durum ise ilk dnce X kodlu islemin bitirilmesi
gerekliligini gostermektedir. Daha sonra yine Microsoft Project programi yardimiyla
EK-C’de verilen Gantt semasi ve Ek-D’de verilen CPM semasi1 olusturulmustur.

Maddi ve beseri kaynak gereksinimlerinin saptanmasi asamasinda Microsoft
Project programi yardimiyla EK-E’de verilen cash flow as of tarih (tarihteki nakit akis1)
ve EK-F’de verilen who does what when as of tarih (hangi tarihte kim ne yapacak?)
bilgileri olusturulmustur. Sonugta projenin maliyeti konusunda bilgi elde edilmistir.

Proje planini olugturan bu unsurlarin biitiinlestirilmesinden sonra plan genel
yonetimin onayina sunularak uygulamaya gecilmistir.

Projenin gozlemlenmesi, kontrolii ve denetlenmesi proje ile ilgili bilgilerin
toplanmasi, kaydedilmesi ve raporlanmasi islemleri amaciyla da Microsoft Project
programi kullanilmistir. Ek-F olarak verilen who does what when as of tarih (hangi
tarihte kim ne yapacak?) bilgileri ve Ek-G olarak verilen Oem as of tarih (tarihe kadar
ilerleme Ozeti) bilgileri, Ek-H olarak verilen Critical Tasks as of tarih (tarihteki kritik
gorevler)  bilgileri vs. proje yOnetiminin yiiriitme/ kontrol fonksiyonunu
gerceklestirmede yardimci olmustur.

Projenin gozlemlenmesi ve kontrolii haftalik olarak gergeklestirilen proje
toplantilarinda yapilmigtir. Projede gorev alan tiim personele proje cizelgeleri ve
raporlar mail ortaminda gonderilerek tamamlanan gorevler ve yapilacak goérevler
konusunda bilgilendirilmeleri saglanmistir.

Sonugcta organizasyonda yer alan 11 kisilik bir ekip, 59 adet ana gbrevin yerine
getirilmesi ile toplam 94 giinde proje hedefini gerceklestirmistir. Projenin
tamamlanmasindan sonra proje yoneticisine baglh tiim personel organizasyondaki ilgili

birimlerine donmiis ve proje organizasyonu ortadan kalkmaistir.



SONUC ve ONERILER

Proje yonetimi uygulamasi degerlendirildiginde;

e Belirlenen faaliyetlerin Microsoft Project ortamina aktarilarak takibinin
yapilmasinin islem basamaklarinin atlanmasi, gézden kacirilmasi sikintisini
ortadan kaldirmasi,

e Her bir faaliyet icin verilen zaman dolayisiyla projede gorevli tiim personelin
faaliyet bazinda hedefleri gergeklestirmek icin caligsmasi,

® Microsoft Project raporlama olanagi sayesinde proje gelismelerinden tiim

personelin haberdar olmasi saglanan faydalar olarak karsimiza ¢ikmistir.

Isletmenin orgiit yapismin proje iizerindeki muhtemel etkilerinin planlama
siirecinde degerlendirilmesi ve proje organizasyonunun belirlenmesinde bu hususa
dikkat edilmesi geregi ortaya cikmistir. Uygulamanin gergeklestirildigi isletmenin
askeri kurum olmasi nedeniyle proje planlama siirecinde proje Odenegi ihtiyaci
degerlendirilmemistir. Ancak isletmenin gerceklestirmek zorunda oldugu malzeme
tedarik mevzuatlar1 nedeniyle, proje tedarik faaliyetlerinin gerceklestirilmesinde
sikintilar ortaya c¢ikmistir. Sikintilar iist yOnetimin devreye girmesi ile ¢oziime

ulagmustir.



Isletmelerdeki kisitlayici ve zorlayici etkiler ozellikle kaynak ve zaman
faktoriiniin  baskisi; isletmede gerceklestirilen faaliyetlerde yoneticileri degisik

arayislara sevk etmistir.

Proje niteligindeki caligmalarda planlama, organizasyon, yiiriitme/kontrol
fonksiyonlarinin bir arada yonetimi; proje basarisi i¢in 6nemli bir faktordiir. S6z konusu
faaliyetlerin sistematik bir bilesimi olan proje yonetiminde kaynaklarin ve zamanin
kisitlayict etkileri daha baslangigta dikkate alindigl i¢in amaca daha kisa siirede ve

istenilen sekilde ulagsmak miimkiin olacaktir.

Isletmeler teknoloji ve bilgi cagimin imkanlarindan yararlanmak zorundadirlar.

Bilgisayar destekli bir proje planlamasi ve takibi basariya atilan bir adim olacaktir.

Proje baslangicinda proje elemanlariin yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi;

islemlerin tek seferde ve eksiksiz olarak gergeklestirilmesi icin kaginilmazdir.

Isletmede mevcut orgiit yapisina uygun bir proje organizasyonunun secilmesi de

basart icin bir diger anahtar olacaktir.

Gelismislik seviyesi ne olursa olsun, biitiin toplumlar ayni derecede ilgilendiren
cok koklii bir doniisiim ve degisim siirecine girildigi gozlenmektedir. Kurumlar
stratejilerinde degisiklik yaparak bu degisim ve doniisiim siirecini yakalayabilirler.

Proje Yonetimi bu siirecte bir kaldirag ve kuvvet carpan1 gorevini yerine getirecektir.
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Task Name

2 days

KGB

a Duration | Start Finish Predecessors Mxmmoc_.nm Names |
i CYSOE CALISACAK PERSONELIN BELIRLENMESI Sdays  Fri03.05.068 Thu 060308 " ROORDINATOR o
2 +~ MEVZUAT { STANDART TEMINI VE INCELEMESI 15 days Fri02.05.06 Thu 23.03.06 1 TYE
I IS0 STANDARTLARI 9days  FrC303.06 Wed 150306 (KGB
AT MEVZUATLAR 15 days Fri03.03.06 Thu23.03.06 388 KGB
5 i KANUN / TOZOK 7 days Fri03.03.06 Mon 13.03.06 4FF KGB :
T8 GEVRE YONETIM SISTEMI EGITIMLERI “Fdays  Fri03.03.06 Mon 13.03.06 5FF KGB :
B A GEVRESEL ETKILERIN BELIRLENMES! VE DEGERLENDlI 6,7 days Mon13.03.06  Tue 21.03.06 6 KGB+IML+UGK+JET+ESM+ARM+YSM
8 |ZMIT IZAYDAS'DA ON INCELEME YAPILMASI 3days  Mon 13.03.06  Thu 16.03.06 'KGB
8 ORNEK CEVRESEL ETKI LISTESININ YAYIMLANMAS! 3days Thu16.03.06 Tue21.03.06 § KGB
10 CEVRE ETKILERI MASTER LISTESININ CLUSTURULN 2 days Fri17.03.06 Tue21.03.06 9 KGB
i1 KATI ATIKLARIN OLCULMES| VE KONTROLALTINAA Zdays Mon13.03.06  Thu 18.03.06 : KGBHML+UCK+JET+ESM+ARM+YSM ,
KA Sivil ATIKLARIN OLCULMES! VE KONTROL ALTINA AL 2days Mon13.03.06 Wed 15.03.06 115S ' KGB+IML+UGK+JET+ESM+ARM+YSM |
13 GAZ ATIKLARIN OLGULMES] VE KONTROL ALTINA Al 2days Mon 13.03.06 Wed 15.03.06 12FF | KGB+IML+UCK+JET+ ESM-ARM+YSM
4 DIS GURULTU NOKTALARININ TESPITI VE TEDBIR Al 2days Mon 13.03.08 Wed 1503.06 13FF "KGB+IML+UGK+ JET+ESM+ARM+YSM
5 RADYASYON NOKTALARININ TESPITI VE ONLEYICI 1 3days Mon 13.03.06 Thu 16.03.06 14FF KGB+UCK+ML
16 ENERJI ETKIN KULLANIM YONTEMLERININ BELIRLED 3days Mon13.03.06 Thu 16.03.06 15FF YSM
17 ATIK SU ANALIZ CIHAZLARININ TEMINI 45days Thu16.03.06 Mon 150506 16:12FF TYB
187" ATIK SU VE BACA GAZI EMISYONU IGIN DESARJ |ZNi AL 25days Mon 15.05.06 Fri 16.06.06 17 KGB
- DESARJ NOKTALARINDAN ALINAN SU NUMUNELERI 3days Mon 150506 Thu 18.0506 KGBHML+UGK+JET+ARM
37 ADET BACA MANSON [LAVES! VE 10 ADET BACA 20 days Mon 15.05.06 Fri 09.06.06 ML
21 BACA GAZLARININ ANALIZI 5 days Fri 09.06.08 Fri 16.06.08 20 KGB
T BACA GAZI EMISYONU IGIN BASVURU Z2days Men 15.05.06 Wed 17.05.06 KGB
23" CEVRE AMAG VE HEDEFLERININ TESPITI 5days Fri 03.03.08  Thu 09.03.06 - KGB+IML+UGK+JET+ESM+ARM+YSM
iz CEVRE DOKUMANLARININ YAZILMASI 54 days Fri 03.03.06 Fri 12.06.06 . KGB+IML+UGK+JET+ESM+ARM+YSM m
25 77 GEVRE POLITIKASI 2 days FriD3.0306 Men 06.03.06 iXGB
76 CEVRE POLITIKASININ OLUSTURULMASI PROSEDOF 3 days Fri03.03.06 Tue07.0305 25FF KGB
i CEVRESEL ETKILERIN BELIRLENMESI VE DEGERLE! 7 days Fri03.03.06 Mon 13.03.08 KGB
28 '} GEVRE KUTUGUNUN KONTROLU PROSEDURU 2days Mon 13.03.06 Wed 15.03.06 27 KGB ,
\ CEVRE AMAG VE HEDEFLERININ BELIRLENMESI PR 2days Wed 15.03.06 Fri17.03.06 28 KGB W
‘GEVRE YONETIM PROGRAMININ OLUSTURULMASI F 2 days Fri17.03.06  Tue 21.03.06 29 KGB ,
GEVRESEL QRGANIZASYON VE SORUMLULUK PROS 2days Tue21.03.06 Thu23.03.06 30 ‘KGB 7
GEVRE BILINGLENDIRME VE EGITIM PROSEDUR( " ""Zdays Thu23.03.06 Fri 24.03.06 31 ‘KGB
CEVRESEL ILETiSiM PROSEDURU 2days Mon27.03.06 Tue 28.03.06 32 ‘KGB "
CEVRE YONETIM SISTEMI DOKUMANTASYONU PRO Tue 28.03.06 Thu 30.03.06 33 :
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1D ask Name , Duratian m Start I Finish : Predecessors Resource Names
E8 T SATIN ALINAN MALZEME VE HIZMETLERIN 0m<mmwm, Z2days  Thu30.03.06 Mon 030406 34 KGE ™ T
36 YEN| PROSES URUN VE YATIRIMLARIN GEVRESEL E 2days Mon03.04.06 Wed 05.04.06 35 o KGB
7 PROSESLERIN GEVRESEL ETKILERININ KONTROLU Jddays Wed 05.04.08 Fri 07.04.06 36 KGB
KATI ATIK YONETIMI PROSEDURU 2 days Fri07.04.06 Tue 11.04.06 37 KGB+IML+UGK+JET+ESM+ARM+YSM
SIVI ATIK YONETIMI PROSEDURU 2days Tue11.0406 Thu13.04.06 38 IML+UGK+JET+ARM
GAZ ATIK YONETIMI PROSEDURD Zdays Thu 13.04.06 Mon 17.04.06 39 KGB+IML+UGK+JET+ESM+ARM+YSM
FI ENERJ! YONETIMI PROSEDURU 2days Mon 17.04.06  Tue 180406 40 . YSM
T4z DIS GURULTY YONETIMI PROSEDURU Zdays Tue 18.04.06 Thu20.04.06 41 KGB+IML+UCK+JET+ESM+ARM+YSM
43| ACIL DURUM PLANLAMASI PROSERURLU 2days  Thu2004.06 Mon 24.04.06 42 YRGB
44 CEVRE KAZALARININ DEGERLENDIRILMES| VE KAYI 2days Mon 24.0406 Wed 26.04.06 43 KGB
45 CEVRESEL DUZELTICI VE ONLEYICI FAALIYETLER P 2days Wed 26.04.06 Fri 28.04.06 44 KGE
46 GEVRE YONETIM SISTEMININ GOZDEN GEGIRILMES 2 days Fri28.0406 Tue 020506 45 ‘KGB
a7 MESLEK SAGLIGI KONTROL( PROSEDURL 2days Tue 0205068 Thu04.05.06 46 KGB
43 1S GUVENLIGI VE MESLEK SAGLIGI PROSEBURU 2days Thu 04.05.06 Mon 08.05.06 47 KGB
49 IHTIYAG DUYULAN DISER PRCOSEDUR VE TALIMATL Sdays Mon 08.05.06 F1i 12.05.06 48 | KGBHML+UGK+JET+ESM+ARM+Y SM
50 GYS ¢ DENETIMI YAPILMASI Sdays Mon 15.05.06 Mon 22.05.06 49,17 'KGB
51 BELGE IiGIN MURACAAT VE BELGENIN ALINMAS! 40 days Mon 22.05.06 Wed 12.07.06 KGB
ez ] MURACAAT ICIN GEREKLE BELGELERIN TESLIMI VE 2days Mon22.0506 Tue 23.05.06 (KB
53 BELGELENGIRME KURULUSUNDAN INCELEME SONL 10days Tue230506 Tue 08.05.06 52 KURULUS
54 BELGELEME KURULUSUNUN BILDIRECESI DUZELTIC 15days Tue 05.06.06 Mon2606.06 53 KGB+IML+UCK+JET+ESM+ARM+YSM
55 TETKIK TARIHI VE PLANININ 1 HIBM K.LIGINA BILDIR 3days Men2606.058 Thu 29.08.08 54 KURULUS
56 BELGELEME TETKIKININ YAPILMASI VE SONUCUN A 3days Thu29.0606 Tue(4.07.08 55 KURULUS
57 ONAYLI TETKIK RAPORUNUN VE SONUG OLUMLU i$ 3days Tue 04.07.06 Thu06.07.06 56 KURULUS
58 SOZLESMENIN IMZALANMASI, TETKIK JCRETIILE B 2days ThuG8.07.06 Mon10.07.06 57 KGB
58 BELGENIN ALINMASI VE PROJE KAPANISH 2days Mon 10.07.06 Wed 12.07.06 58 KGB
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e 1 20 Mar ‘08 _— ar '
1S IsIMIT WIiTIFIs IETM T

"CYSDE CALISACAK PERSONELIN BELIREENMEST

MEVZUAT / STANDART TEMINI VE iINCELEMES]
1ISO STANDARTLARI .
MEVZUATLAR
KANUN / TOZUK

CEVRE YONETIM SISTEMI EGITIMLERI

GEVRESEL ETKILERIN BELIRLENMES| VE DEGERLEND
ZMIT IZAYDAS DA ON INCELEME YAPILMASI
ORNEK CEVRESEL ETKI LISTESININ YAYIMUANMAS
CEVRE ETKILER| MASTER LISTESININ OLUSTURUL |
KATI ATIKLARIN OLGULMESI VE KONTROL ALTINA
SIVI ATIKLARIN OLGULMESE VE KONTROL ALTINA £
GAZ ATIKLARIN GLCUILMES| VE KONTROL ALTINA ¢
Ci$ GURULTO NOKTALARININ TESPIT) VE TEDBIR /
RADYASYON NOKTALARININ TESPITI VE ONLEYICI
ENERJI ETKIN KULEANIM YONTEMLERININ BELIRLE

ATIK 5U ANALIZ CIHAZLARININ TEMINI

ATIK SU VE BACA GAZI EMISYONU IGIN DESARJ iZNI Al
DESARJ NOKTALARINDAN ALINAN SU NUMUNELER
37 ADET BACA MANSON ILAVESI VE 10 ADET BACA
BAGA GAZLARININ ANALIZi
BACA GAZI EMISYONU IGIN BASVURU

CEVRE AMAG VE HEDEFLERININ TESPITI E KGB+IML+UGK+JET+ESM+ARM+YSM

GEVRE DOKUMANLARININ YAZILMASI I
CEVRE POLITIKASI . K ”

- GCEVRE POLITIKASININ OLUSTURULMASI PROSEDL:

R CEVRESEL ETKILERIN BELIRLENMESI VE DEGERLE,

LA L (o

KGB
KGB+IML+UCK+JET+ESM+ARM+YSM
B+iMI_+UCK+JET+ESM+ARM+YSM
GBR+IML+UCK+JET+ESM+ARM+YSM
GE+IMLAUGK+JET+ESM+ARM+YSM
GB+UCK+iML:

SM

9

28 GEVRE KUTUGSUNUN KONTROLU PROSEDURUD !
- CEVRE AMAGC VE HEDEFLERININ BELIRLENMESI Pi |
Task Rolled Up Task External Tasks
: I j
Project: PROJE 15014000 Progress Rolled Up Milestone <> Project Summary
Date: Tue 13.06.08 Milestone & Rolled Up Progress IS  Group By Summary T
Summary ] Spilit e Deadline /\
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Cash Flow as of Tue 13.06.06
PROJE 15014000

27.02.06 06.03.06 13.03.06
CYS'DE GALISACAK PERSONELIN BELIRLENMESI
MEVZUAT / STANDART TEMINI VE INCELEMESI 120,00 TL
1SO STANDARTLARI 120,00 TL
MEVZUATLAR 120,00 TL
KANUN / TUZOK 120,00 TL
CEVRE YONETIM SISTEMi EGITIMLERI 127,50 TL 637,50 TL 75,00 TL
GEVRESEL ETKILERIN BELIRLENMESI VE DEGERLENDIRILMESI 3.937,50 TL
IZMIT [ZAYDAS'DA ON INCELEME YAPILMASI 360,00 TL
ORNEK GEVRESEL ETKI LISTESININ YAYIMLANMASI 120,00 TL
GEVRE ETKILERI MASTER LISTESININ OLUSTURULMASI 82,50 TL
KATI ATIKLARIN OLGULMESI VE KONTROL ALTINA ALINMASI 2.520,00 TL
SIVI ATIKLARIN OLGULMES| VE KCNTROL ALTINA ALINMASI 1.680,00 TL
GAZ ATIKLARIN OLGULMESI VE KONTROL ALTINA ALINMASI 1.680,00 TL
DI$ GURILTU NOKTALARININ TESPIT! VE TEDBIR ALINMASI 1.680,00 TL
RADYASYON NOKTALARININ TESPITE VE ONLEYICI TEDBIR ALINMASE 1.080,80 TL
ENERJI ETKIN KULLANIM YONTEMLERININ BELIRLENMESI 360,00 TL
ATIK SU ANALIZ CIHAZLARININ TEMINI 202,50 TL
ATIK SU VE BACA GAZI EMISYONU IGIN DESARJ [ZNI ALINMASI
DESARJ NOKTALARINDAN ALINAN SU NUMUNELERININ ANALIZ EDILMESI VE IL SAGLIK MD.|.GSUNE GONDERILMESI
37 ADET BACA MANSON 1LAVESI| VE 10 ADET BACA TADILATI
BACA GAZLARININ ANALIZI
BACA GAZI EMISYONU ICIN BASVURYU
GCEVRE AMAG VE HEDEFLERININ TESPITI 892,50 TL 3.307,50 TL
GEVRE DOKUMANLARININ YAZILMASI 892,50 TL 4.462,50 TL 4.462,50 TL
CEVRE POLITIKASI 127,50 TL 112,50 TL !
CEVRE POLITIKASININ OLUSTURULMASI PROGSEDURU 127,50 TL 232,50 TL |
GEVRESEL ETKILERIN BELIRLENME S| VE DEGERLENDIRILMEST PROSEDURD 127,50 TL 112,50 TL
CEVRE KUTUGUNON KONTROLU PROSEDURU 240,00 TE
CEVRE AMAG VE HEDEFLERININ BELIRLENMES| PROSEDURU 240,00 TL
CEVRE YONETIM PROGRAMININ OLUSTURULMASI PROSEDURD 45,00 TL 195,00 TL
CEVRESEL ORGANIZASYON VE SORUMLULUK PROSEDURD 240,00 TL
GCEVRE BILINGLENDIRME VE EGITIM PROSEDURU 202,50 TL

CEVRESEL ILETISIM PROSEDURU

CEVRE YONETIM SISTEMI DOKUMANTASYONU PROSEDURD

SATIN ALINAN MALZEME VE HIZMETLERIN CEVRESEL ETKILERININ GUVENCE ALTINA ALINMASI PROSEDURU

YENI PROSES URUON VE YATIRIMLARIN GEVRESEL ETKILERININ DEGERLENDIRILMES] PROSEDURU

PROSESLERIN {EVRESEL ETKILERININ KONTROL{ PROSEDURL

KATI ATIK YONETIM] PROSEDURU

SIV) ATIK YONETIMI PROSEDURU
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Who Does What When as of Tue 13.06.06
PROCJE 1S0O14000

03.03 04.03 0503 06.03 07.03

KOORDINATOR

CYS'DE GALISAGAK PERSONELIN BELIRLENMESI
TYB PROJE GOREVLISI
KG8 74,5 hrs 41,5 hrs 32,5 hrs

ISC STANDARTLARI 8 hrs

MEVZUATLAR 8 hrs

KANUN / TOZUK 8 hrs

GEVRE YONETIM SISTEMI EGITIMLERI 8,5 hrs 8,5 hre 8,5 hrs

IZMIT IZAYDAS' DA ON INCELEME YAPILMAS]

ORNEK CEVRESEL ETKi{ LISTESININ YAYIMLANMAS|

CEVRE ETKILERI MASTER LISTESININ CLUSTURULMASI

ATIK SU VE BACA GAZI EMISYONU IGIN DESARJ iZNI ALINMASI
BACA GAZLARININ ANALIZI

BACA GAZI EMISYONU ICIN BASVURU

CEVRE POLITIKASI 8.5 hrs 7.5 hrs
GEVRE POLITIKASININ OLUSTURULMASI PROSEDURL 8,5 hrs 8.5 hrs 7 hrg
CEVRESEL ETKILERIN BELIRLENMES| VE DEGERLENDIRILMESI PROSEDURU 8,5hrs 7.5hrs
CEVRE KUTUGUNUN KONTROLU PROSEDURD 1 hr 8.5 hrs
CEVRE AMAC VE HEDEFLERININ BELIRLENMESI PROSEDURU

CEVRE YONETIM PROGRAMININ OLUSTURULMASI PROSEDURU

GEVRESEL ORGANIZASYON VE SCRUMLULUK PROSEDURU

GCEVRE BILINGLENDIRME VE EGITIM PROSEDURU

CEVRESEL ILETISIM PROSEDIRI

GEVRE YONETIM SISTEMI DOKUMANTASYCONU PROSEDURU

SATIN ALINAN MALZEME VE HIZMETLERIN CEVRESEL ETKILERININ GUVENCE ALTINA ALINMASI PROSEDURD
YENI PROSES URUN VE YATIRIMLARIN CEVRESEL ETKILERININ DEGERLENDIRILMES]I PROSEDURU
PROSESLERIN GEVRESEL ETKILERININ KONTROLU PROSECUR(

ACI. DURUM PLANLAMAS| PROSEDURU

CEVRE KAZALARININ DEGERLENDIRILMESI VE KAYITLANMASI PROSEDURU

GCEVRESEL DUZELTICI VE GNLEYICI FAALIYETLER PROSEDURU

GEVRE YONETIM SISTEMININ GOZDEN GECIRILMESI PROSEDURU

MESLEK SAGLISI KONTROLU PROSEDIRY

15 GUVENLIGI VE MESLEK SAGLIGI PROSEDURL

GYS iC DENETIMI YAPILMASI j
BELGE ICIN MURACAAT VE BELGENIN ALINMASH 8,5 hrs 8,5hrs 8.5 hrs
MURACAAT ICIN GEREKLI BELGELERIN TESLIMI VE UCRETIN YATIRILMASI 8 hrs
SOZLESMENIN {MZAL ANMASI, TETKIK UCRET! ILE BELGE UCRETININ YATIRILMASI
BELGENIN ALINMASI VE PROJE KAPANISI

KGBHML+UCK+ JET+ESM+ARM+YSM 17 hrs 17 hrs 17 hrs
CEVRESEL ETKILERIN BELIRLENMESI VE DEGERLENDIRILMESI
KATI ATIKLARIN OLCULMESI VE KONTROL ALTINA ALINMASI
SIVI ATIKLARIN OLGULMES! VE KONTROL ALTINA ALINMASI
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PROJE 15014000
Oem

as of Tue 13.06.08

Dates
Stant: Fri 03.03.06 Finish: Fri 16.06.06
Baseline Start: NA Baseline Finish: NA
Actual Start: Fri 03.03.06 Actual Finish: NA
Start Variance: 0 days Finish Variance: 0 days
Duratien
Scheduled: 80 days? Remaining: 74 days?
Baseline: 0 days? Aclual: 6 days
Variance: 80 days? Parcent Complete. 8%
Work
Scheduled; 2.560 hrs Remaining: 241748 hrs
Baseling: 0 hrs Actual: 142 52 hrs
Variance: 2.560 hrs Percent Complete: 5%
Casts
Scheduled: 107.640,00 TL Remaining: 10441228 TL
Baseline: 0,00 TL Actual: 3227737
Variance: 107.640,00 TL
Task Status Resource Status
Tasks not yet started: 50 Work Resources: g
Tasks in progress 2 Overallocated Work Resources: 2
Tasks completed: 7 Material Resources: 0
Total Tasks: 59 Total Rescurces: 1"
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Criical Tasks a5 of Tue 13.06.06

PRO.E 15014000
D @  TaskName Duration Start Finish ~ Predacessors
1 GEVRESEL ETKILERIN BELIRLENMES] VE DESERLENDIRILMES Bdays?  Monf30306  Tee21006
15 RADYASYON NOKTALARININ TESPITI VE ONLEYIC| TEDBIR ALIN 3 days Non 13.03,06 Thy 16,0306 14FF
D Successor Name Te Ly
6 ENERVETK KULLANM YONTEMLERRIV BELRERVEST #F — Gdas
1 ENERJIETHIN KULLANIM YONTEMLERININ BELIRLENWES] oy Non 13.03.08 Thi 16.03.06 16FF
D Sucsessor Name Tpe Ly
17 ATKSUARKLZCHAZUARNINTEWRT /S odms
17 ATIK SU ANALIZ CIHAZLARININ TEMENI 45 days Thu 16.03.06 Mon 150506 18,12
D Sucsessor Name e Ly
18 ATI SUVE BACK GRZIEWTSYONU RN DEGARIEMAINGAST FS Ddas
18 ATIKSUVEBACAGAZIEMISYONUiQINDEsARJiZNiALINMASI 2 days? Mon 15.05.08 Fi160606 17
i) 37 ADET BACA MANSON ILAVES! VE 10 ADET BACA TADILAT A days Mon 15.05.06 Fri 09,06.08
D Suoessor Name ey
M BACAGAILARNNANAUZT RS odas
bl BACA GAZLARININ ANALLZI §days Fri09.06.06 Fi160606 &



BARUTCUGIL, ismet S.,

KOCEL, Tamer

PESKIRCIOGLU, Nurettin

BARUTCUGIL, smet S.

DENGIZ, Murat

DENGIZ, Murat

BARKLEY B.T., SAYLOR

KAYNAKCA

“Proje Yonetiminde Orgiitleme Sorunu ve Proje Orgiitii
Uludag Universitesi , iktisat ve idari Bilimler Dergisi , C

IV S:2,1983

“Proje Yonetimi ve Matriks Organizasyon”
istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, C:2 S : 1

1993

Proje Yonetimi ve Gelismekte Olan Ulkelerdeki
Uygulama Ozellikleri , Ankara, MPM Yayinlari , 1989

Uretim Sistemi ve Yonetim Teknikleri ,

Bursa, Uludag Universitesi , 3 -054 -0163,1988

Proje Yonetimi Seminer Notlari ,

Ankara, ODTU - Proje Yonetim Dernegi , Nisan 1997

“Proje Yonetimi “,

Savunma ve Havacilik Dergisi , Ankara, S: 6, 1991

Costumer Driven Project Management ,



J.H.

TURAN ,Aysegiil PAMUKCU

ULUSOY Giindiiz

TURAN Aysegill PAMUKCU
ve Nurettin PESKIRCIOGLU

KARAYALCIN. I.llhami

OZALP, Inan

EREN, Erol

KERZNER, Harold

TURAN, Aysegiil PAMUKCU

CUBUKCU, Faruk

New York,Mc Graw Hill, 1994

Proje Yonetimi ve Tiirkiye’de Kullanim Alanlar ,

Ankara, MPM Yayinlar1, Aralik 1993

Proje Planlama Yontemleri ,

Ankara , TUBITAK Yayinlari , 1986

“Proje Yonetimi “, MPM Anahtar Dergisi , Agustos 1997

Endiistri Miihendisligi ve Uretim Yonetimi El Kitab ,
1B.,istanbul ,Caglayan Yayin1 , 1986

“ Matriks Organizasyon Yapist “ Anadolu Universitesi

Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, C: 6, S : 1, 1988

Yonetim ve Organizasyon, 2. Basim , [stanbul ,Beta

Yayinlar1 1993,

Project Management , 3.Baski, New York ,Van Nostrand
Reinhold , 1989

“Proje Planlama ve Kullanilan Teknikler” Ankara, MPM ,
1995

Uygulamali Proje Yonetimi , 1.B., [stanbul, Alfa Yayinlari,
1996



SEPIL, Canan

KERZNER Harold

GOKPINAR, E. Serdar

CRAIG, H.K.

STANLEIGH, M.

TURK, Wayne

TURK, Wayne

IVES, Mark

Proje Yonetimi Semineri , Ankara ,ODTU Siirekli Egitim
Merkezi, 1997

Tiirk Standardi, TS EN ISO 14001, Nisan 1997

TMK 4-1, Hava Kuvvetleri Teskilat Personel ve Malzeme
Kadrosu, Ankara, Hava Kuvvetleri Yayini, 1994

Project Management , 8.Baski, New Yersey , John
Wiley&Sons , 2003

Proje Yonetimi Egitim Notlari,

Ankara, SATEM- Proje Yonetimi Dernegi, Kasim 2005

“The ‘Five’ Flavors of Project Management Leadership”

Contractor, Mayis 2006

“From Crisis to Control: New Standarts for Project

Management” Iwey Business Journal , Mart/Nisan 2006

“The Five ‘P’ in Project Management” Defense AT&L ,
Temmuz/Agustos 2006

“Seven Deadly Sins of Project Management” Defense
AT&L , Ocak/Subat 2006

“Identifying the Contextual Elements of Project



UZUNER, Yildiz

ARIKAN, Rauf

Management Within Organizations and Their Impact on

Project Success” Project Management Journal , Mart 2005

“Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri” Anadolu

Universitesi Acik Ogretim Fakiiltesi, Y:6010U:9,1999

Arastirma Teknikleri ve Rapor Hazirlama, 4.Basim,

Ankara, Asil Yayinlar1 2004



