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OZET

Gilinlimiizde projelerin stratejik ama¢ ve hedeflerinin optimum zamanda ve
optimum maliyette gerceklesebilmesi i¢in proje yonetimi teknikleri her firma icin bir
zorunluluk haline gelmistir. Projelerin gecikmeden, mevcut kaynaklar kullanilarak
tamamlanabilmesi, hata ve basarisizlik riskinin en aza indirgendigi ¢alisma ortaminin
yaratilmasi i¢in etkin bir proje yonetim sistemi gereklidir. Bu amacla projelerin
yonetilmesinde proje yonetim teknikleri olan PERT ve CPM siklikla kullanilmaktadir.

Bu calismanin temeli proje yonetiminin faal firmalar i¢in 6nemli oldugu kadar
yeni yatirnmcilar i¢inde ¢ok onem arz ettigini gostermektir. Olgek olarak biiyiik ve
karmagik islemler gerektiren projeler, proje yonetim teknikleri sayesinde daha anlasilir
ve kiigiik pargalara ayrilir. Buradan hareketle yeni yatirimcilar, uygulamay1 istedikleri
projelerdeki belirsizlikleri, olusabilecek aksakliklari, daha projeye baslamadan
gorebilmekte ve buna gore Onlem alabilmektedirler. Belirsizliklerin, riskin ve hata

payimin en aza indigi bu durum yeni yatirimcilari cesaretlendirmektedir.

Anahtar Kelimeler: Proje Yonetimi, CPM, PERT
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ABSTRACT

Nowadays, project management techniques have become a necessity for every
company to achieve projects strategic goals and target with in an optimal time and cost.
An effective project management system is neccessary for the projects to create working
environment with minimized risk and failure with in existing resources. For this
purpose, PERT and CPM which are project management methods are frequently used to
manage the projects.

The main objective of this study is to show the importance of the project
management for the active companies as well as new investors. The projects which are
large-scaled and have complex transactions are divided into small and understandable
pieces with project management techniques. Hence the new investors are able to see the
uncertainties and potential failures about the projects that they want to practice and can
take action accordingly. This situation that has minimized risk and failure, encourages

the new investors.

Keywords: Project Management, CPM, PERT
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GIRIS

Proje yonetimi ile ilgili ilk bilimsel g¢alismalar 1900’li yillarin baslarinda
Frederick Taylor tarafindan gergeklestirilmistir. Proje yonetiminin gelisimi Henry L.
Gantt’in, bugiin yaygin bi¢gimde uygulanan proje izleme ve degerlendirme
yontemlerinden olan PERT (Program Evaluation and Review Techniques) ve CPM
(Critical Path Method) in esasini olusturan “Gantt Semalar1” (grafikleri, gizelgeleri)ni
gelistirmesiyle hiz kazanmistir. Bazi ¢evreler Misir Piramitleri ve Cin Seddi’nin 6nemli
birer proje oldugu goriisiindeyse de proje yonetiminin Amerika Birlesik Devletleri
askeri kuvvetleri tarafindan atom bombasinin gelistirildigi 1941 yilinda tasarlanan
Manhattan Projesi ile basladigi kanis1 daha yaygindir. Takip eden yillarda bilgisayarin
da devreye girmesiyle birlikte proje miihendislerinin isi iyice kolaylasmis ve is takibi
kolayca yapilir olmustur.

Isletmeler amag ve hedeflerine ulasabilmek igin kaynaklarini etkin ve verimli bir
sekilde yonetmeli ve kullanabilmelidir. Siire ve maliyet agisindan kisitli faaliyetlere
sahip olan projelerde, ancak etkin bir planlama ile kaynaklarin verimli bir sekilde
kullanim1 ve yonetilmesi saglanabilir. Geg¢misten giinlimiize insanlar hedeflerine
ulasabilmek icin faaliyetlerini her zaman bir plan dahilinde yiiriitmiigler ve bu sekilde
basarili olmuslardir. Ayni durum igletmeler iginde gecerlidir. Proje yOnetimi
isletmelerde belirsizlikleri minimuma indiren ve projeyi olusturan tiim faaliyetleri en
ince ayrintisina kadar inceleyen bir yonetim siStemidir. Proje yonetimi, ayn1 zamanda
isletmelerin beklenmeyen durumlar karsisinda almasi gereken kararlarda da yardimci
olacaktir. Proje yonetimi teknikleri, tiim bu 6zellikleri ile biiyiik 6l¢ekli projelere 151k
tutacagi gibi yeni yatirimlarin kurulus asamasindaki belirsizligi de ortadan kaldiracaktir.

Bu tez caligmasinda, proje planlama tekniklerinin proje ydnetimine katkisi
irdelenmektedir. CPM yonteminin, sebeke prensipleri dahilinde PERT yontemi ile
beraber en ¢ok kullan bir planlama ve kontrol yontemi oldugu unutulmamalidir. Esasen
CPM ve PERT teknikleri ilk kullanilmaya baslandigi zaman aralarinda bazi farklar
olmakla beraber son 20 yil i¢inde bu farklarin hemen hemen kalmamis oldugu
belirtilebildigi gibi bir¢ok yazarlar bu iki teknigi prensip olarak bir arada tutup buna
CPM-PERT adii vermektedirler. Boyle olmakla beraber CPM’de projelerin planlama
ve kontroliine maliyet unsurunun dahil edilmesi bu yontemin en belirgin 6zelligidir. Bu

ozelliklerinin yan1 sira CPM teknigi uygulandigi projelerdeki belirsizligi ortadan



kaldirdig1, hata ve basarisizlik riskini en aza indirgedigi i¢in kurulus asamasindaki
isletmeler i¢inde dnemi oldukga biiyiiktiir.

Proje yonetimi tekniklerinin incelendigi ve bir proje iizerinde uygulamasinin
yapildigi bu ¢alisma, {ic ana bdliimden olusmaktadir. Ilk boliimde proje ydnetimi
kavram1 hakkinda genel bilgilere ve tarihsel gelisimine yer verilmistir. Ayrica projelerin
smiflandirilmast ve proje ydnetiminin asamalar1 da bu béliimde incelenmistir. Ikinci
boliim konunun literatiir taramasin1 kapsamaktadir. Bu bolimde proje ydnetiminde

kullanilan yontemler ayrintili olarak dzetlenmistir.



BIiRINCi BOLUM

PROJE YONETIMi

1.1. Proje Yonetimi Kavram Ve Gelisimi

Proje yonetimini farkl sekillerde tanimlayabiliriz. Bunlardan bazilar1 sunlardir:

Proje yonetimi, paydas ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasi icin proje

faaliyetlerinin plan ve yonetiminde bilgi, beceri, ara¢ ve tekniklerin uygulanmasidir.

Proje yoOnetimi, belirlenen amag¢, kapsam, zaman, kalite ve paydas
memnuniyetini karsilamak i¢in proje yasami boyunca eldeki kaynaklarin planlanmasi,

yonetilmesi ve koordine edilmesidir.

Proje yonetimi, baslangi¢, planlama, icra, izleme ve denetim ve bitirme

stireclerinin biitiinlestirilmesinden olusur.

Kisacast proje yonetimi demek, “tanimlanan isi optimum siirede, optimum

maliyetle, hedeflenen kalitede yapmak™ demektir.

Bugiinkii haliyle proje yonetiminin ge¢cmisi ¢cok eski olmamakla birlikte bazi
cevreler Misir Piramitleri ve Cin Seddi’nin yapiminin 6nemli birer proje oldugu
goriistindedir. Ancak, proje yonetiminin Amerika Birlesik Devletleri askeri kuvvetleri
tarafindan atom bombasimin gelistirildigi 1941 yilinda tasarlanan Manhattan Projesi ile

basladigi kanis1 daha yaygindir.

Modern proje yonetimi teknikleri, 19. Yiizyilin sonlarinda karmasiklasan is
yasami ile birlikte sekillenen ve gelisen yonetim ilkelerinin evrimlesmesi ile elde
edilmistir. Ozellikle o yillarda gergeklestirilen biiyiik 6lgekli devlet projeleri proje

yonetimi tekniklerinin gelismesinde itici gii¢ olmustur.



Proje yonetimi ile ilgili ilk bilimsel ¢alisma 1900°1li yillarin basinda Frederick
Taylor (1856-1915) tarafindan gerceklestirilmistir. Taylor, yonetim tekniklerinin
bilimsel olarak analiz edilebilecegini ve gelistirilebilecegini gostererek yonetim
anlayisinda yeni bir sayfa a¢mistir. Taylor’'un ¢aligmalarindan oOnce verimliligi
artirmanin tek yolu iscilerin daha uzun saatler boyunca daha siki calistirilmasiydi.
Taylor, is siireglerinin bilesenlerini tek tek analiz ederek, is planlamasin1 daha verimli

hale getirmistir.

Bilimsel yonetim akiminin dnciilerinden biri olan Henry L. Gantt (1917), bugiin
yaygin bi¢imde uygulanan proje izleme ve degerlendirme yontemlerinden olan PERT
(Program Evaluation and Review Techniques) ve CPM (Critical Path Method) in esasini
olusturan “Gantt Semalar” (grafikleri, cizelgeleri)m1 gelistirmistir. Bu grafikler
sayesinde proje takvimini olusturmada biiylik kolayliklar saglanmis, bilgisayarin da
devreye girmesiyle birlikte, proje miihendislerinin isi iyice kolaylasmis ve is takibi

kolayca yapilir olmustur.

Proje kapsamindaki faaliyetlerin tamamlanma zamanlarin1 dikkate alarak
projenin takibini kolaylastiran tekniklerden olan PERT (ilk kez 1958 yilinda Amerikan
ordusunda Polaris denizalti fiizelerinin yapimi projesinde kullanildi) ve CPM ile birlikte
karmagik projelerin en ge¢ tamamlanma zamanlarinin hesaplanabilmesi, projenin daha
erken zamanda tamamlanmasi istendiginde yeni diizenlemelerin yapilmasina imkan
vermesi proje yoneticilerinin, projenin akisi {izerindeki kontrollerinin artmasina

yardimec1 oldu. (Bista, 2006)

Ilk 6nce askeri alanda silah gelistirilmesi konusunda kullanilan bu teknikler
degisen rekabetci piyasalarin etkisiyle endiistriyel projelerin de vazgegilmez araglar
haline geldi. Anilan yontemler iilkemizde de birgok biiyiik projede kullanilmistir. Fatih
Sultan Mehmet Kopriisii ve Giiney Dogu Anadolu Projesi (GAP) CPM’in uygulandig,
Keban Baraji ve Istanbul Bogaz Kopriisit PERT’in uygulandigi projelere &rnek

gosterilebilir.



1.2. Proje Kavramu ve Ozellikleri

En basit tanimiyla “belirlenen amaclar icin belirlenen zaman iginde bir
kereligine yapilan ve benzeri olmayan calisma” olarak tanimlanabilen proje kavrami

baz1 kaynaklarda su sekilde yer almistir:

Ozel, yeni bir iiriin veya hizmet olusturmak igin girisilen gecici (baslangici ve

bitisi olan) ¢alismaya proje denir. (Project Management Institute,2003)

Kompleks, rutin olmayan, bir defaya mahsus, zaman, biitce, kaynak ve
performans spesifikasyonlari ile sinirli, belirli miisteri ihtiyaglarini karsilayacak caba.

(Gray ve Larson, 2003)

Ozgiin iriin ya da hizmet yaratmak iizere ortaya konan gegici bir ¢abadur.

Onceden belirlenmis spesifik amaglara belirli bir zaman diliminde optimum bir
sekilde ulagsmak iizere kaynaklarin nasil ve ne sekilde kullanilacagini gosteren

planlamadir.

Proje kavramini, is siireci kavramiyla karigtirmamak gerekir. Bunu bir tablo

yardimiyla agiklayalim.

PROJE IS SURECI

Gegicidir Devamlidir

Bir baslangi¢ ve bitis zaman1 vardir Ayni islem siirekli olarak devam eder

Elde edilen ¢ikt1 benzersizdir Her seferinde ayni1 ¢ikt1 elde edilir

Onceden belirlenmis is gorevleri yoktur Onceden  belirlenmis  is  gorevleri
mevcuttur

Sekil 1: Proje ve Is Siireci (Paula ve Tate, 2001)

Bu tanimlamalara dayanarak projelerin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz:




X/

¢ Projeler bir ihtiyagtan dogmali ve bu ihtiyaci karsilamayr hedeflemelidir.
Projelerde problemler hedeflere, hedefler faaliyetlere dontstiiriiliir.

¢ Projelerde; Projenin i¢inde bulundugu cevre, iirliniin/hizmetin sunuldugu
kitle, kamu otoritesi, finansman kuruluslari ve ¢evresel kosullar
belirtilmelidir.

« Proje mekani belirli olmalidir.

s Alisilmig, basit islerden farkli olmali ve bir seyleri degistirmeyi
amaclamalidir.

% Kendine 6zgii olmalidir.

¢ Belirli bir baglama ve bitig siiresi olmalidir.

¢ Sirh kaynaklardan olusmalidir.

% Onceden planlanmis olmalidur.

% Belirli kaynaklara ve biitgeye gereksinim duymalidir.

s Degerlendirilebilir olmali ve degerlendirme kriterleri proje baslangicinda
belirlenmis olmalidir.

% Projeden elde edilecek sonucun bariz bir kullanicis1 veya miisteri olmalidir.

% Insan ve isgiicii icermelidir. (Heyworth, 2002; Method 123, 2003)

1.3. Projelerin Simiflandirilmasi

Projeler genel olarak; biyiikliklerine, yiiriitiicii kuruluslarina, amaclarina,
tiretime yaptiklar1 katki bi¢imlerine, trettikleri mal ve hizmetin yer aldigi sektdre ve
niteliklerine bakilarak siniflandirilabilir. Bu smiflandirmada projeleri su sekilde

smiflandirabilir;

Biiyiikliikleri Bakimindan: Biiyiik, orta ve kiigiik dl¢ekli projeler olmak iizere

tice ayrilir.

Yiiriitiicii Kuruluslar1 Bakimindan: Kamu ve 6zel sektor projeleri ve karma

projeler olmak iizere ikiye ayrilir.

Amaclar1 Bakimindan: Kar amaci giiden, kar amaci glitmeyen projeler ve

arastirma projeleri olmak tizere lige ayrilir.



Uretime Yaptiklar1 Katki Bakimindan: Altyap: projeleri ve dogrudan iiretken
projeler olmak iizere ikiye ayrilir. Altyap1 projeleri de kendi i¢inde ekonomik
(karayollari, demiryollari, havaalanlari, limanlar v.b.projeler) ve sosyal (egitim, saglik,

konut v.b. projeler) altyap1 projeleri olmak iizere ikiye ayrilir.

Yer Aldig1 Sektor Bakimindan: Sektor bazinda tarimsal projeler, imalat
sanayi, ulastirma-haberlesme, madencilik, egitim, saglik projeleri v.b. seklinde
siiflandirilabilecegi gibi, gida, tekstil, karayolu, demiryolu, havayolu v.b. seklinde alt

sektor bazinda da siniflandirilabilir.

Nitelikleri Bakimindan Projeler: Etiit projeleri, yeni yatirim projeleri,
yenileme projeleri, kapasite artirma projeleri, tamamlama projeleri, iyilestirme projeleri

ve ar-ge projeleri olmak tizere yediye ayrilir. (Spinner, 1997, 6)

1.4. Proje Yonetimin Asamalari

Proje yonetiminin agamalarini li¢ ana baglik altinda toplamak miimkiindiir. Bu
asamalar planlama, programlama, uygulama ve son olarak kontrol etme asamalaridir.
Bu asamalar bir projenin basarili olabilmesi icin, biiylikliigiine bakilmaksizin tiim

projeler i¢in uygulanmasi gerekli olan agamalardir.

e Planlama: Projenin tamamlanmasi igin yapilmasi gerekli isleri anlamak ve daha
sonra diyagramlar ya da aglar gibi grafiksel gosterimler yoluyla mantiksal bir
diizen igerisinde yapilacak faaliyetlerin planin1 gelistirmeye planlama denir. Bu
faaliyetlere bireysel faaliyetler ve gerekli kaynaklar belirleme faaliyetleri de
dahildir.

e Programlama: Calisma faaliyetlerinin ne zaman bitmesi gerektigini
onaylamaktir. Projede baslayacak ve bitecek olan her bir faaliyet i¢in uygun
gorililen zaman dilimi bu boliimde detayl olarak yer alir.

e Kontrol Etme: Bu bolimdeki amag, proje hayata gectiginde projenin
ilerleyisini izleme, performansini analiz etme ve daha sonra sorunlarin ¢ézimiinii

bulmaktir. Bu an1 zamanda durum raporlarini da kapsar.



1.4.1. Proje Planlama

Projeler genelde proje ciktisina dogrudan etki eden birbiriyle iliskili gérevlerden
olusmaktadir. Proje planlama; projenin amaglarini belirleme, projenin hedeflerini ortaya
koyma ve projenin hayat dongiisii boyunca basarili sonuglar almasini saglayacak gerekli
stratejileri agik bir sekilde ortaya koymak anlamina gelir. (Cleland ve Ireland, 2002,
170)

Proje planlar1 ayn1 zamanda proje planlama kararlarini yani planlama
seceneklerine bagli olarak verilecek kararlar1 belgeler, proje takimi icerisindeki iletigimi
kolaylastirir, projenin ilerleme durumunun anlasilmasinda rehber olur. Planlar, proje
cevresel degisimlerine karsi direng gostermesi i¢in mutlaka dinamik olmali, yapilacak
islere rehberlik etmeli ve bu rehberlik gerekmedik¢e detaya inmemelidir. Proje planlar
da projeler gibi kendine 6zgiidiir. Fakat tiim planlar baz1 ortak unsurlar igermelidir. Bu

unsurlar ve igcermesi gereken kavramlar su sekilde siralanabilir:

e Tamtim: Proje adi, tanimi, miisteri/sponsor adi, proje yoneticisi adi,
ciktilar, arsiv bilgileri, terminoloji gibi kavramlar igerir.

e Tammlama: Organizasyon semasi, sorumluluklar ve diger bilgiler gibi
kavramlart igerir.

e Yonetsel ve Teknik Yaklasim: Yonetsel hedefler, kontroller, risk yonetimi,
personel tedariki, teknik stiregler gibi kavramlar igerir.

e (Ciktilar: Ana gorev paketleri, ana ¢iktilar ve diger bilgileri igerir.

e Zaman: Bu unsur 6zet takvim, detayl takvim ve diger bilgileri igerir.

e Maliyet: Ozet biitge, detayli biitce ve diger bilgileri icerir. (Schwalbe, 1999,
53)

1.4.2. Proje Programlama ve Uygulama

Programlama asamasinda onemli olan kisim faaliyetlerin birbirleriyle olan
oncelik, sonralik iliskileri dikkate alinarak sebekenin ¢izilmesi ve projeyle iligkili tiim
gerekli faaliyetlerin zaman grafigi ile gosterildigi ileri proje programlamasinin ya da
zamanlamasiin olusturulmasidir. Proje programlama, projenin zaman parametrelerini

ortaya koyar ve proje sliresince tiim proje takiminin ve sarf edilen cabalarin



koordinasyonunda proje yoneticilerine yardimci olur. Programlama proje kontrol
sisteminin etkili bir parcasidir ve bu etkinlige sahip olmak icin bir takim &zelliklere
sahip olmasi1 gerekmektedir. Cleland ve Lewis proje programlamanin dnemli noktalarini

su sekilde siralamistir:

e Proje takiminin anlayacag sekilde olmali,

e Kritik ig ve gorevleri tanimlama ve 6nem verme yetenegine sahip olmali,

e  Gerekli olan yenilemeler ve uyarlamalar yapilmis ve uygulamada da esnek
olmali,

e Yeteri kadar ayrinti, proje kaynaklarimin kullaniminin yonetilmesi ve
degerlendirilmesinde bir temel olusturmali,

e Dogru zamana dayanilarak, kaynaklarin uygunlugu tahmin edilmeli,

e Ortak kaynaklar1 paylasan diger orgiitsel planlarla uyum gosterebilmeli.
(Cleland ve Ireland, 2002, 321; Giiltekin, 2007, 64)

Programlama tekniklerinin tiimiindeki temel yaklasim faaliyet aglar1 olusturmak
ve projelerdeki gorevler arasindaki sirali iligkileri gosteren grafiklerle iliski durumunu
ortaya koymaktadir. Birbirinin Oniinde ya da arkasinda yer almasi gerekli olan
gorevlerin tanmimlar1 agik bir sekilde yapilmalidir. Boyle bir ag, bir proje planlama ve

kontrolii i¢in giiclii bir aractir ve su faydalara sahiptir:

e Proje planlama, programlama, izleme ve kontrol i¢in saglam bir cati
olusturur.

e Tiim gorevlerin, is yiiklerinin ve ¢alisma elemanlarinin birbirine bagliligini
gosterir.

e Departmanlar ve fonksiyonlar arasinda uygun iletisimin saglanmasinda
yardimct olur.

e Beklenen proje tanimlama siiresini belirler, kritik faaliyetleri tanimlar.

e Agir yiriiyen faaliyetleri de tanimlayarak onemli zamanlarda olabilecek
gecikmeler icin ortaya ¢ikabilecek zararlari dnler.

e Gorevlerin ne zaman baslayabilecegini belirler veya eger proje

zamanlamaya uygun gidiyorsa ne zaman baslamasi gerektigini belirtir.



e Hangi gorevlerin kaynak ya da zaman g¢atismasina karigmadan koordine
edilmesi gerektigini gosterir.

e Hangi gorevlerin yiiriitiilebildigini ya da yiiriitiilmesi gerektigini ve buna
paralel olarak belirlenmis proje tamamlama siiresinin basarisini da gosterir.

e Acik tanimlanan is baglar ile bazi kisisel ¢catigsmalar1 onler.

Bu kisimda yapilmasi gerekli olan tiim analizler yapilir. Projenin
gerceklestirilmesindeki hedeflere gore izlenilmesi gereken yol veya yollar belirlenir ve

bu bilgilere dayanarak uygulamaya gegilir. (Meredith ve Mantel, 2000, 303-307)

1.4.3. Proje Kontrolii

Projenin en son fonksiyonu olan proje kontrol sistemi su asamalardan olusur;

Standartlarin Olusturulmasi: Projeler i¢in minimum beklentiler de dahil olmak
lizere; proje plani, proje amaglarinin ortaya konmasi, hedef ve stratejilerin belirlenmesi,
projenin  maliyet, zamanlama, teknik Ozellikler ve strateji uyumu temelinde

yapilanmaktadir. Cleland bazi anahtar standartlar su sekilde belirtmistir:

e (Calisma alani

e Proje ozellikleri

e s inceleme planlamalari

e s yiikleri

e  Maliyet tahmini ve biitceler

e Esas ve desteklenecek zamanlama
e Finansal 6ngoriileme ve para planlar
o Kalite

e  Proje sahibinin tahmini

e  Proje takiminin tahmini

e  Ust yonetimin tahmini

e Dis yatirimcilarin tahmini

e  Giivenilirlik

e Isin fiziksel 6zellikleri
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e  Miiteahhit/Taseron performansi
e Proje yonetimi

e Yenilik

e Kaynak kullanimi

e Verimlilik

Performans standartlarinin, proje planlama asamasinin bir tiirevi oldugunu

bilmek kontrol asamasi i¢in temel olusturmaktadir.

Performans Gozlemlenmesi: Projeden beklenen performans ile projenin hali
hazirda sahip oldugu performansi mantikli bir sekilde 6lgmek ve yeterli bilgi elde etmek
icin iyl bir gozlem yapmak gerekmektedir. Proje performansi igin gerekli bilgiler
degisik bicimsel olan ya da olmayan kaynaklardan gelebilmektedir. Big¢imsel
kaynaklari, raporlar, brifingler, roportajlar, mektuplar ve denetim raporlar1 olarak;
bicimsel olmayan kaynaklar1 ise, diyaloglar, gozlemler ve isletme hakkinda proje

takiminin i¢inde dolasan espri ya da dedikodular olarak siralanabilir.

Projenin durumunu korumak i¢in hem bigimsel olan hem de bigimsel olmayan

bilgi kaynaklarina ihtiya¢ duyulmaktadir. (Cleland ve Ireland, 2002, 212)

Planlanmis ve Gergeklesen Performansin Karsilastirilmasi: Arzu edilen

proje standartlarinin proje hakkinda su iki anahtar soruya cevap firsati vermesiyle

iliskilidir:

e Proje nasil gidiyor?

e Eger proje planindan bir sapma varsa, bu sapmanin sebebi nedir?

Proje takimi ve iist yonetim icin proje durum degerlendirmesi siirekli devam
eden bir sorumluluktur. Projelerin performans gozlemlerinden sonra elde edilen bilgiler
projelerin planlarinda beklenen performans standartlariyla karsilastirilarak kontrol
asamasinin son boliimiine gecilir ve yapilan analiz sonucunda her haliikarda iyilestirme

gereklidir.
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Diizeltici Faaliyetler: Yeniden planlama, yeni program olusturma, kaynaklarin

tekrar dagilimi veya proje yolunun degisiminin yonetimi ve orgilitlenmesidir.

Proje planlama ve kontrol yontemlerinden kullanimi en yaygin olanlar; Gantt
semalari, Kritik Yol Yontemi (Crictical Path Method - CPM) ve Program
Degerlendirme ve Gozden Gegirme Yontemi (Program Evaluation and Review
Technique - PERT) oldugu soylenebilir.
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IKiNCi BOLUM

PROJE YONETIMINDE KULLANILAN YONTEMLER

2.1. Gantt Semas1 Yontemi (Cubuk Diyagramlar)

Gantt Semasi, proje programlama ve izleme araglarindan biridir. Bu yontem
Henry Gantt tarafindan 1918 yilinda gelistirilmistir. Gantt grafikleri, baz1 kaynaklarda

zaman ¢izgisi veya kilometre tas1 semasi olarak da ifade edilmektedir.

Gantt Semasi, bir zaman ¢izgisi boyunca projenin her asamasinin veya isleminin
planlanan ve gergeklesen siirelerinin baslangi¢ ve bitis tarihlerinin belirlenmesiyle
olusturulur. Gantt semasi’nda yukaridan asagiya asamalar veya islemler siralanirken,
zaman ise soldan saga siralanir. Bu asamalar veya islemler; kutu, ¢izgi veya sembollerle
ifade edilir. Islemlerin siiresi, kutularm veya cizgilerin boyu ile orantilidir. Tiim bunlar
islemlerin ne zaman baslayip ne zaman bitirilecegini ve islemlerin nasil yapilacagini

gosterir.

Az sayida galisan1 kapsayan kii¢iik boyutlu projeleri tanimlamak, izlemek ve
rapor etmek i¢in kullanilacak en uygun ara¢ Gantt semasi’dir. Ancak bu aracin kontrol
mekanizmas1 olarak ¢ok az yarar1 vardir. Uygun olarak izlenildigi takdirde zamani
yonetmek ve sorunlar1 bulmak i¢in kullanilabilir. Cok ¢abuk ve kolay hazirlanmasi en
onemli 6zelligidir. Fakat bu 6zelliginin yaninda Gantt Semas1 genis bilgiler ve teknik

isteyen kapsamli projelerde yetersiz kalmaktadir.

Gantt semast’nin yetersizliklerini su sekilde sirayabiliriz:

Muhtemel sorunlar1 ve faaliyet asamalari arasindaki zayif iligkileri

tanimlamaz.

e Faaliyet asamalarindan birinde meydana gelecek bir gecikmenin, bundan
sonraki agamalar1 nasil etkileyecegini belirtmez.

e  Kritik noktalar hakkinda bilgi igermez.

e  Gerekli kaynaklar ile gereksinimleri koordine etmez. (Albayrak, 2009, 415)
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2.1.1. Gantt Semasi Olusturulmasinda Kullanilan Yontemler

Gantt Semasini; doldurma yontemi, blok yontemi ve sembol yontemi olmak

iizere li¢ degisik bigimde hazirlamak miimkiindiir.(Albayrak, 2009, 415)

2.1.1.1. Doldurma Yontemi

Bu yontemde, Once projenin her asamasi belirtildigi gibi kendi i¢inde de alt
islemlere ayrilir.(Albayrak, 2009, 416) Bloklar ile gosterilen kisimlara her alt faaliyetin

bitimine gore o alt faaliyeti simgeleyen harfler yazilir. Bu sekilde daha detayli bir

izleme yapilabilmektedir.

Proje Ayi

Faaliyetler

Ay

Az

A —

B; B;
C G
DL Dz

1 Planlanan
I, Cergeklesen

Sekil 2: Gantt Semasinin Doldurma Yontemi ile Gosterimi




2.1.1.2. Blok Yontemi

Burada proje asamalari, bloklar halinde gosterilir. Her asama planlanan ve
gergeklesen tarihlerini gosteren bir i programini ifade eder. Gantt semasi1 genellikle

yontemin bu ¢izim sekli ile kullanilmaktadir.

Proje Ay1

Faaliyetler

[ Planlanan
B Ceroeklesen

Sekil 3: Gantt Semasinin Blok Yontemi ile Gosterimi
2.1.1.3. Sembol Yontemi

Bu yontemde Gantt semas1 olusturulurken baslangi¢ ve bitis tarihleri genellikle
iicgen sembolii ile ifade edilir. I¢i bos olan iiggenler planlanan, i¢i dolu olan iiggenler

ise gerceklesen tarihleri gostermede kullanilir.
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Proje Ayt

Faaliyetler

<
<
<]
>

\:; Planlanan baslama ve bitis

A Gerceklesen baslama ve bitis

Sekil 4: Gantt Semasinin Sembol Yontemi ile Gosterimi

Gannt yontemi, projeden sorumlu ekibin kendi i¢ iligkilerini ayrintili bir sekilde
gostermemesi, kritik noktalar1 belirleyememesi gibi nedenlerden 6tiirii, biiyiik ¢aptaki

projelerde yerini ag yaklasim yontemlerine birakmaktadir.(Albayrak, 2001)

2.1.2. Gantt Semasinin Avantaj ve Dezavantajlar

Cubuk diyagramlar olarak ta adlandirilan Gantt semalarinin ilk avantaji basit
olmasidir. Cubuk diyagramin basitligi, baz1 projelerde etken planlama ve programlama
araci olarak genis kabul gormesini saglamistir. Cubuk diyagramin okunmasi ve
anlasilmasi kolaydir. Cubuk diyagram ag programi sonuglarini ¢ok hizli bir sekilde

iletebilir.

Bu avantajlarin yaninda Gantt semasinin yetersiz kaldigi bir takim durumlarda

mevcuttur. Cubuk diyagramlar birbirine etkisi olan bir¢ok faaliyetin, ¢ok karisik
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durumlarin1  betimleyemez. Bu sekilde c¢ubuk diyagramin dogasinda var olan
sinirlamalar ve basitligi biliyiik miktarda faaliyet gosteren projelerde etkenligini ve
hassasiyetini azaltir. Cubuk diyagramlarda hava ile ilgili degisiklikler, olumsuzluklar,
engellemeler planlanamaz ve program {lizerinde gosterilemez, bodyle bir durum
oldugunda ¢ubuk diyagramin revize edilmesi gerekmez ¢linkii her haliikarda ilgisi ve
siras1 hakkinda ¢ok az bilgi gosterilir. Cubuk diyagram tekrarlanan iglerin ¢cok oldugu
projelerde daha fazla kullanislidir ve bu tip siirekli yenilenen faaliyetlerin fiili

siralamaya uymast i¢in siirekli yenileme istemez. (www.imoankara.org.tr)

2.2. Ag Diyagramina Dayah Yontemler (CPM VE PERT)

Projelerin planlanmasi ve izlenebilmesi i¢in ¢esitli ag yontemleri gelistirilmistir.
Bu yontemlerden uygulamada en ¢ok yer bulanlar CPM (Critical Path Method) ve
PERT (Program Evaluation and Review Technique) yontemleridir. Her iki yontem de
programlanan isle ilgili gérevlerin bir ag veya grafik {lizerinde ¢izilmesi esasina dayanir
ve her ikisi de farkli miktarda veya sadece bir kere uygulanacak uzun siireli projeleri
programlamak i¢in gelistirilen yontemlerdir. PERT te faaliyetlerin stireleri olasilikli
olarak tanimlanirken CPM’de faaliyet siireleri igin belirli zamanlar varsayilmistir.
(Halag, 1995, 183)

Bu iki yontem arasindaki temel fark PERT te faaliyetlerin siirelerinin iyimser,
kotlimser ve olast zaman tahminleri seklinde rastgele degiskenler olarak alinmasina
karsiik CPM’de faaliyetlerin siirelerinin belirlenebilir oldugunun kabul edilmis

olmasidir. (Shtub, Bard ve Globerson, 1994, 306)

PERT ve CPM, binlerce aktiviteden olusan projeler hakkinda asagidaki gibi

sorulara cevap verebilmesi agisindan onemlidir:

e Tiim projenin tamamlanma siiresi nedir?

e Bir proje icerisindeki kritik aktivite ya da gorevler nelerdir? Bu aktiviteler
geciktirilmesi durumunda tiim bir projenin aksamasina neden olacak
aktivitelerdir.

e  Geciktirilmesi durumunda tiim projenin siiresini etkilemeyecek olan yani
“kritik olmayan” aktiviteler hangileridir?

e  Projenin belirli bir tarihte tamamlanabilme olasilig1 nedir?
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e Proje siiresince belirli bir zamanda, proje programin oniinde mi, gerisinde
mi yoksa tam programin belirttigi yerde midir?

e Verilen bir tarihte, harcanan para biitgelenen miktardan daha az daha fazla
ya da biit¢celenen miktara esit diizeyde midir?

e Projeyi zamaninda bitirebilmek i¢in yeterli kaynak var midir?

e Eger proje daha kisa bir siirede tamamlanacaksa, bu amaci en diisiik
maliyetle basarmanin en iyi yolu nedir? (Albayrak, 2009, 419; Spinner,
1997, 8; Jerome, 1969, 3)

Ag diyagramlarinin temeli sirali iligkilere sahip olay ve faaliyetlerdir. Olaylar
akis sirasinda ortaya cikar. Yani her islem bir olayla baslar ve yine bir olayla biter.
Faaliyetler ise proje akisinin kisimlarinit olusturur. Cok az da olsa akist olmayan

islemler de vardir. Islemler genellikle yapilacak olan isleri ifade eder.

O

Sekil 5: Olay ve Faaliyet Gosterimi

Ag diyagramlarinin genel 6zelliklerini ise su sekilde siralayabiliriz;

Ag diyagramlari, projenin goriintiisel bir ozetidir. A§ diyagramlar1 olay ve
islemleri, bu olay ve islemlerin siireleri ile sirasini ve aralarindaki iliskileri gosterir.
Aralarinda ¢ok yonlii baglantilarin bulundugu akis ve islemlerden olusur. Ozellikle

biiyiik boyutlu projelerde kullanilmas1 gereklidir.

Ag diyagramlari, proje akisini mantik ve zaman yoniinden ortaya koyarak
olaylarin ve islemlerin nasil tamamlanacagi hakkinda bilgi verir. Zamanlar1 ve kritik
noktalar1 belirtir. Olaylarin ve islemlerin planlanan ve gergeklesen sonuglarini ortaya
koyar. Proje planlamasinda ve yoOnetilmesinde biiylik kolayliklar saglayan ag

diyagramlari, projelerin etkin bir bicimde yonetilmesi i¢in dnemli bir yol gostericidir.
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Ag diyagramlari, ekip iiyeleri arasindaki is iliskilerini agiklar. Iki veya daha
fazla islemin ayn1 anda yuritildigi biiylik 6lgekli projelerde ekip iiyeleri is iliskileri
oldukca karmagiktir. Bu gibi durumlarda ag diyagrami daha ayrintili ve anlasilir bir

sekilde hazirlanarak projenin siiresinde bitirilmesine yardimer olur.

Ag diyagramlari, projenin matematiksel bir modelidir. Olaylarin ve islemlerin
siirelerini ve isgiicii gereksinimini tanmimlar. Isin bitirilmesi icin nasil bir ¢alisma
yapilmas1 gerektigini ortaya koyar ve ekipler arasi is akisinin gelistirilmesinde rol
oynar. Kaynaklar1 ve maliyetleri planlamak ve biitceleme c¢alismalarinda da

kullanilabilir.

Ag diyagramlari, bilgi verme 6zelligine sahiptir. Degisen kosullar ve asamalar
halinde yapilan islemler konusunda siirekli bilgi verme ve gesitli sorunlar konusunda
yardimc1 olma ozelligi tasir. Yapilmasi gereken degisiklikler ve alinmasi gereken

onlemler i¢in anahtar gérevini yapar.

Ag diyagramlari, proje uygulamasinda yararlanilan dnemli bir aragtir. Bu arag
yardimiyla proje uygulamasmin miktar, kalite ve maliyet acilarindan izlenmesi
miimkiindiir. Ancak tiim bunlarin izlenebilmesi i¢in etkin bir ag diyagrami uygulamasi
gereklidir. Etkin bir ag diyagrami uygulamasinda da bilinmesi gereken bir takim sorular

mevcuttur. Bunlar;

e Projedeki faaliyetlerin ne oldugu ve bu faaliyetler arasindaki siralamanin
nasil olmasi gerektigi,

e  Projedeki faaliyetlerden hangilerinin es zamanl olarak yiirtitiilebilecegi,

e Projedeki her bir faaliyet icin gerekli siire ve

e  Projedeki kisitlarin ne oldugudur.

2.2.1. Ag Diyagramimna Dayal Yontemlerde Kullanilan Temel Kavramlar

e Proje Agi: Projedeki faaliyetlerin birbiri ile iligkilerini gosteren grafik
gosterimidir. Faaliyetlerin birbirinden 6nce ve sonra gelme siralar goz

ontinde tutularak olusturulur.
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e Faaliyet (islem): Projeyi olusturan ve belirli bir zaman dilimi igerisinde ve
belli miktarda kaynak tiiketerek tamamlanmasi gereken, en kiigiik proje
gorevi birimidir. Faaliyetler proje aginin ¢iziminde oklarla ifade edilir.
Faaliyetin devam edecegi siire, maliyeti, numarast ok iizerinde yazilan
notlarla belirtilir.

e Diigiim: Islemlerin daire veya kutu seklinde gosterimidir.

e Ok: Iki diigiimii birlestiren ¢izgidir. Islemler arasindaki iliskileri ve
oncelikleri gosterir. Her okun mutlaka bir baslangi¢ noktas: vardir.

e Onciil Faaliyet: A§ diyagraminda islemlerin birbirlerine gore siralanma
durumu dikkate alindiginda, bir isleme baslamadan 6nce tamamlanmasi
gereken islem ya da islemleri temsil eder.

e Ardil: Ag diyagraminda bir islemi izleyen islem veya islemlerdir.

e Olay: Projede yer alan faaliyetlerin, belirlenen zaman araliklarinda
ulagmalar1 gereken noktalar vardir. Bu belirli noktalara olay adi
verilmektedir. Olaylar, faaliyetler gibi zaman ve kaynak gerektirmezler.
Faaliyetlerin gerekli kaynak kullanimi sonucunda belirli bir zaman i¢inde
meydana gelen bir an1 simgelerler. Bir faaliyetin baslangi¢ ve bitis anlari
birer olaydir. Bir olay daire ya da elipsel bir sekilde gosterildigi gibi bu

isaret i¢inde olayim kodu veya 6nemli 6zellikleri belirtilir.

Herhangi bir sebeke aginda faaliyet ve olay arasinda asagida yer verilen baginti

s6z konusudur:

Faaliyet sayis1 > ( Olay sayist — 1)

Sebeke aginda faaliyetler ok ile olaylar daire ile ifade edilmektedir.

e Kukla Faaliyet (Dummy) : Siire ve kaynak tiiketmeyen, plan ve proje
siirecinde 6zel bir karaktere sahip olan islemlerdir. Ornegin, projenin
baslangi¢ ve bitis islemleri, ya da belli asamalarin basladigin1 veya

tamamlandigii gosteren iglemler, projenin biitiinliglinii saglayan, ancak

stiresi sifir olan, kaynak tiiketilmesine gerek olmayan kukla islemlerdir.
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e Siireli Kukla Faaliyet: Kaynak ihtiyact olmayan fakat siire gerektiren
faaliyetlerdir. Siireli kukla faaliyetleri normal veya kesik ¢izgilerle
gosterilebilir.

e Patlama Noktasi: Birden fazla islem, ayn1 dncelige sahipse bu, patlama
noktasi olarak isimlendirilir ve bu islem tamamlanmadan izleyen islemler
baslayamaz.

e Toplanma Noktasi: Birden fazla islem ayni ardila (izleyen isleme) sahipse
bu, toplanma noktas1 olarak isimlendirilir.

e Jlyimser Zaman (a): Bir faaliyetin en iyi kosullar altinda
gerceklestirilebilecegi zamani belirtir.

o Kotiimser Zaman (b): Bir faaliyetin olabilecek en olumsuz kosullar altinda
bitirilebilecegi zamani belirtir.

e Olas1 Zaman (m): Bir Faaliyetin, normal ¢alisma kosullarinda olabilecek
gecikmeler dahilinde gergeklestirilebilecegi zamani belirtir.

e Beklenen Zaman (t, ya da Tg): Bir faaliyetin iyimser, kotiimser ve olasi
zaman tahminlerine bagli olarak hesaplanan beklenen tamamlanma
zamanini ifade eder.

e En Erken Baslama Zamam (Tgs): Bir faaliyetin, kendisinden once
gergeklesen faaliyetlerin tamamlanmasi kosuluyla baglayabilecegi en erken
zamant belirtir.

e En Erken Bitis Zamam (Tgr): En erken baslama zamanina faaliyet
stiresinin ( ya da beklenen zamanin ) eklenmesiyle bunan zaman degeridir.

e En Ge¢ Baslama Zamam (T\.s): Bir faaliyetin, kendisinden sonra gelen
faaliyetlerin tiimiiniin gergeklesmesini saglayacak ve proje tamamlanma
zamanint degistirmeyecek sekilde baglatilabilecegi en ge¢ zaman ifade
eder.

e En Geg Bitis Zamam (T_r): En ge¢ baslama zamanina faaliyet siiresinin (
ya da beklenen zamanin ) eklenmesiyle bulunan zaman degeridir.

e Bosluk (S): Bir faaliyetin er erken ve en ge¢ baslama ( ya da bitis )
zamanlart arasindaki farktir. Proje geciktirilmeden bir faaliyetin

geciktirilebilecegi siireyi ifade eder.

S=Tis-Tes=TLr - Ter
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e Kiritik Yol: Proje aginda tamamlanma siiresi en uzun olan, bu nedenle de
proje stiresini belirleyen faaliyetler dizisidir.

e Kilometre Tas1: Faaliyet ag1 cizildiginde ¢esitli faaliyet ve olaylar grafik
gosterim igerisinde birbirine bagli olarak gosterilmis olacaktir. Olaylarin
bazilar1 digerlerinden fazla 6nem tasir ve projenin ¢esitli evrelerinde gecgilen
onemli asamalar1 gosterirler. Bu tiir olaylara kilometre tas1 ya da kilit
olaylar denilmektedir. (Dogan, 1995, 310,315; Heizer ve Render, 2001, 779;
Schroeder, 2004; James, 1975, 140)

2.2.2. Ag Diyagramlarimin Olusturulmasi

Ag diyagrami, projenin tamamlanmasi i¢in gerekli faaliyetlerin planlanmis
iligkilerinin, oklar ve daireler kullanilarak bir grafik {izerinde gosterilmesidir. Hamdy
Taha’ya gore projenin faaliyetleri arasindaki Onciil iliskilerin ve karsilikli

bagimliliklarinin gosterimidir. (Hamdy, 1992, 450)

Ag diyagrami kurulmasinda kullanilan iki uygulama vardir. Bunlar:

a) Faaliyet Oklar1 Uygulamas1 — A-0-A (Activity-On-Arrow) : Faaliyetlerin
oklarla gosterildigi, dairelerin Onciil ve ardil faaliyetlerin gosterilmesinde kullanildig
bir yontemdir. (Reid ve Sanders, 2002)

Ok Diyagram Yontemi olarak da adlandirilir. Bu uygulamada daireler veya

diglimler olaylar1 simgelerken, hangi faaliyetin ne zaman basladigin1 ve bittigini

gosterir.(Spinner, 1997, 16)

OO

Sekil 6: Faaliyet Oklar1 Uygulamasi Gosterimi (A-0-A)

b) Faaliyet Diigiimleri Uygulamasi — A-0-N (Activity-On-Node) : Proje
faaliyetlerinin digiimlerle gosterildigi ve bdylelikle de uygulama sirasinda ardisikligin

belirtildigi yontemdir. Oncelik Diyagram Yontemi olarak da adlandirilir.
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En Erken En Gec

Baglama <::I TEE TLE |:'|:> Baglama

Zaman Zamani

FAALIYETIN TANIMI

SURE S — = Bosluk

Sekil 7: Faaliyet Digiimleri Uygulamas1 Gosterimi (A-0-N)

Bu iki uygulamanin karsilastirmasini yapacak olursak;

A-0-A

e Hazirlamasi ve uygulamasi daha kolaydir.

e Genelde el ile yapilan islemlerde rahat kullanim1 vardir, bunun yaninda bazi
bilgisayar yazilim programlarinda da kullanilmaktadir.

e  Uzmanlik alan1 disinda olanlarin ag1 daha iyi anlamasini saglar.

e Kilometre tasi olaylar1 kolaylikla goriilebilir.

e  Coklu onciil ve ardil iligkiler kolaylikla ag iizerinde ifade edilebilir.

A-0-N

e Karmasik faaliyet iligkilerinin gostermede kolaylik saglar.

e Daha ¢ok Microsoft Project’in de icinde bulundugu bilgisayar yazilim
programlarinda kullanilir.

e Kukla faaliyet yoktur. Ne kadar faaliyet varsa ag {izerinde sadece o
faaliyetler vardir. (Kilometre taslarinin gosterilmesi harig)

e Faaliyetlerle ilgili tiim bilgiler diiglimde bulunur. (Maylor, 2003, 120)

Ag diyagramlarinda faaliyet gosterimi Sekil 8’deki gibi 6zetlenebilir.
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Islemin Siire (1) Yapilan Is Adi Ornek
gdsterimi
O O Islem Duvar
+ + Oriilmesi
.Beton
Dokiilmesi
O >0 Siire Islemi Beton Kiirii
+ B Kalip Bekleme
Oenne- NG . - Kukla Islem _
(dummy
activity)

Sekil 8: Ag diyagramlarinda faaliyet gosterimi

Sekil 8’de “+” isareti siirede veya yapilan iste bir artis1 belirtirken “—* isareti

stirede veya yapilan iste bir degisiklik olmadigin1 gosterir.

Ag diyagramimin ¢izilebilmesi

icin projede yer alan tim faaliyetlerin

tanimlanmis olmasi ve faaliyetler arasi Onceliklerin ve birbirleri ile baglantilarin

belirlenmis olmas1 gerekmektedir. (PMI, 2004)

Ag diyagrami ¢iziminde asagidaki hususlar g6z oniine alinir: (Wiest ve Levy,

1969; Ozdemir, 1997; Albayrak, 2009; Yamak, 1998)

1. Faaliyet oklar1 uygulamasinda faaliyetler ok ile olaylar ise ¢ember seklinde

gosterilir ve okun yonii faaliyetin ilerleyen yoniinii gosterir. Okun uzunlugu
faaliyetlerin olusma siireci hakkinda herhangi bir bilgi vermeyip sadece
faaliyetler arasindaki iliskiyi gosterir. Faaliyet diiglimleri uygulamasinda ise
oncelik sirasina gore dizilmis olan faaliyetler cemberlerin veya kutucuklarin
icine yazilir ve faaliyetleri gosteren bu ¢emberler ok ile birbirine baglanir.
Faaliyetlerin tizerine de siireleri yazilir.

Her olaya bir numara, faaliyetlere ise genellikle bir kod (A, BK100 gibi)
verilir. Veya faaliyetin baglangic ve bitis olay numaralar belirtilir. Projenin
kolay izlenebilmesi bakimindan, her faaliyet i¢in; baslangic olay
numarasinin bitig olay numarasindan kiigiik olmas1 daha yararhdir.

Bir olay birden fazla faaliyetin baslangic veya bitis noktalarinda
bulunabilmektedir.
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4. Herhangi iki faaliyetin baslangi¢ ve bitis olaylar1 ayn1 olamaz. Yani ardisik
iki olay en az bir faaliyet ile dogrudan dogruya baglanabilir. Baslangi¢ ve
bitis olaylar1 ayni olan iki faaliyeti baglamak icin, kukla faaliyete gerek
duyulur.

5. Kritik olan ve olmayan faaliyetler belirlenir.

6. Ag diyagrami ¢izimine baslanmadan once faaliyetler arasi iliskilerin tam
anlamiyla belirlenebilmesi i¢in, birbirini siire bakimindan etkileyen
faaliyetlerin, biri bitmeden digerine baslanamayacak olan faaliyetlerin ve
birlikte es zamanl olarak yiiriitiilebilecek olan faaliyetlerin neler oldugunun
belirlenmesi gerekmektedir.

7. Ag diyagramim tanimladiktan sonra ise, projenin ne kadar siirecegi, hangi
faaliyetlerin proje siiresine dogrudan etki edecegi, hangi faaliyetlerin belirli
bir zamanda baglayp yine belirli bir zamanda bitmesi gerektigi, hangi
faaliyetlerin belirli bir zaman araliginda olmak kaydiyla istenilen bir tarihte
baslatilip bitirilebilecegi ve her faaliyet i¢in programin miisaade ettigi

gerceklesme zaman araliklarinin ne kadar oldugu belirlenmelidir.

Faaliyet tanimlamalarinin da gesitli gosterilis sekilleri vardir. Sekil 9°da bunlara

yer verilmistir. (Sorgug, 1983)

Sekil 9: Cesitli faaliyet tanimlamalari
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Sekil 10°da Ag diyagramlarinda yanlis olan bir durum gosterilmistir. Sekilde B
tamamlandiktan sonra D baglar. A ve B tamamlandiktan sonra C islemi baglayabilir.

(Sorgug, 1983)

O—B »O0—D 0

\D{)
O
Sekil 10: Ag diyagramlarinda yanlis olan durum

Projelerde bu islemlerin birbirlerini mantikli ve teknik olarak izlemesinden
olusan biitiine serim (network) ag diyagrami (sebeke) denir. Serim hazirlanmasinda

uyulmas gerekli kurallar sdyle 6zetlenebilir: (Yesilada, 1974; Yiiksel, 1978)

1. Iki diigiim arasinda yalniz bir islem tanimlanabilir. (Sekil 11)

YANLIS DOGRU

Sekil 11: Kural 1 Gosterimi

2. Islemler bir halka olusturacak sekilde diizenlenemez. (Sekil 12)

26



YANLIS DOGRU

AN

—

O

Sekil 12: Kural 2 Gosterimi

3. Serimde yalnizca bir baslangic¢ ve bir bitis diigliimii olmalidir.(Sekil 13)

YANLIS DOGRU

Sekil 13:Kural3 Gosterimi
4. Ana serimden alinan bir islem, bir ayrintt serimi ya da alt serim haline

getirildiginde baslangi¢c ve bitig diiglimleri ana serimin islem u¢ diiglimleri ile

cakismamalidir.(Sekil 14)
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YANLIS DOGRU

Ry
WIRESP.

5. Islemler arasinda iliskiler kurulurken mantiksal hata yapilmamalidir.(Sekil 15)

00—

Sekil 14.: Kural 4 Gosterimi

YANLIS DOGRU
A B A 'O B,
A

A
i
i

OA@B’{%}CT O.B'O:B.O{.

Sekil 15: Kural 5 Gosterimi

6. Serimde oklarin sekillerinin 6nemi yoktur. Dogru, egri, kirik cizgilerle
gosterilebilir. Ayn1 diigim numaralar1 birden fazla isleme verilmemeli, ancak
bilgisayar programlar1 1i¢in ok yonilinde biiyliyen ardisik numaralama

yapilmalidir. (Sekil 16)
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N

Serimin Islem iliskilerine gore olusturulmast:

Sekil 16: Kural 6 Gosterimi

Verilen islemler arasi iligkilere gore serim Sekil 17°deki gibi ¢izilir.
— (A, B, C) serimin ilk islemleridir.
— (A)’dan sonra (D), (C)’den sonra (G), (B)’den sonra (E) ve (F) islemleri baslar.
— (D) islemi (D)’den sonra, (H) islemi (E)’den sonra baslar.
— (K)’ nin baglamasi i¢in (H), (F) ve (G)’ nin tamamlanmasi gerekir.
— (H) ve (I)’ y1 (J) islemi izler.

— (J) ve (K) sebekenin son islemleridir.

Sekil 17: Kural 7 Gosterimi
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Ornek Cizimler (Yesilada, 1974; Yiiksel, 1978)

1) K islemi A ve B tamamlandiktan sonra, L islemi ise B ve C tamamlandiktan

sonra baglar.(Sekil 18)

Sekil 18: Ornek Cizim 1

2-a) K islemi A dan sonra, L islemi, A, B den sonra ve M islemi de B, C den sonra
baslayacaktir. (Sekil 19 a)

2-b) K islemi A dan sonra, L islemi A, B den sonra ve M islemi de A, B, C den
sonra baslayacaktir. (Sekil 19 b)

a) O S L b —A—>O—5»

B L

—E O O——> —

M C M

> - — (O

Sekil 19: Ornek Cizim 2

3) Islemler arasinda asagidaki bagimntilar olan sebekenin gosterilisi (Sekil 20) ;

e P ilk islemdir,

e Myve L, P den sonra ayni zamanda baslamaktadir,

e B, E aym1 zamanda baslayan ve ayn1 zamanda biten islemler olup M den
sonra baslamaktadir.

e H islemi L yi takip ediyor fakat baslamasi i¢in M in tamamlanmis olmasi

sarttir.
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e G ve Sson islemlerdir; G, E den sonra; S, H dan sonra baslamaktadir.

Sekil 20: Ornek Cizim 3

2.3. Kritik Yol Yontemi(CPM)

Kritik Yol Yontemi (Critical Path Method-CPM) giiniimiizde en ¢ok kullanilan
ag yontemlerinden birisidir. Projelerin genel olarak basariya ulagamama sebebi zaman
sinirint saglayamamasidir. Ancak kritik yol yontemi bu sorunu ortadan kaldiran,
projenin toplam siiresini tahmin etmeden kullanilan bir ag analizidir. Bu yontem 1957
yilinda J.E.Kelly ve M.R.Walker tarafindan gelistirilmistir. (Heizer ve Render, 2001,
779) Bu sistemi gelistirmedeki amac¢ kimya fabrikalarinda bakim icin olusacak
durmalarin programlanmasidir ve projenin miimkiin olan en kisa zamanda sona
ermesidir. (Shtub, Bard ve Globerson, 1994, 305) Yontem ag diyagrami tizerindeki
kritik yol yani kritik olan faaliyetlerin saptanmasi ve kaynaklarin bu kritik faaliyetlere

yeniden atanmasi mantigina dayanir.

CPM sisteminde, agdaki her faaliyet i¢in zaman ve maliyetler normal ve
hizlandirilmis olmak tizere iki tahminleme ile belirtilir. Normal zaman tahminlemesi
normal zamanda projeyi bitirme ile ilgilidir. Hizlandirilmis zaman tahminlemesi ise ek
kaynaklar kullanilarak faaliyetleri hizlandirma c¢alismalari sonucunda ortaya
cikmaktadir. (Meredith ve Mantel, 2000, 363) Diger bir deyisle, hizlandirilmis zaman
tahminlemesi, tamamlama zamanin1i minimize etmek amaciyla isi hizli bir sekilde

yapmak i¢in katlanilan maliyetlerdir.
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Direkt maliyetler

Hizlandirilmig Normal

Sekil 21: Projede Zaman ve Maliyet Iliskisi

Yonteme adii veren kritik yol, bir proje i¢in en kisa tamamlanma siiresini
hesaplayan faaliyetler serisidir. Bu yol proje ag diyagrami boyunca uzanan en uzun ve
en az bolluk iceren yoldur. (Heizer ve Render, 2001, 785) Dolayisiyla da projenin
tamamlanabilecegi en kisa siireyi belirtmektedir. Bolluk, bir faaliyetin projenin siiresini
aksatmadan baglangi¢ siiresinin ertelenebilmesidir. Diger bir deyisle, projede
hesaplanan en erken baslama ve en ge¢ bitis tarihleri arasindaki zaman miktaridir.
(Halag, 1995, 189) Dogal olarak kritik yol iizerindeki her bir faaliyet i¢in bolluk sifir
olacaktir. Kritik yolun belirlenmesi, projenin kontrol edilebilmesi agisindan 6nemlidir.
Bu yol iizerindeki faaliyetlerde gerceklesecek herhangi bir gecikme tiim projeyi
etkileyeceginden proje yoneticilerinin bu faaliyetler iizerinde yogunlagmalari
gerekmektedir. Kritik yol iizerinde olmayan faaliyetler kullanilarak bu esneklik
saglanabilmektedir. Proje yoneticisi bu faaliyetlerin zamanlarin1 proje takvimine gore
ayarlayarak isgiicli, mali kaynak, ara¢ ve gere¢ kullanimini verimli hale getirmeye

calisir.

Sekil 22 ag ¢izimi ve kritik yol ile proje tamamlanma stireleri bakimindan CPM

i¢in basit bir 6rnek olabilir.
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Kritik Yol : A-B-D-G  Zaman : 18 giin

Sekil 22: Ag Uzerinde Kritik Yol ve Proje Tamamlanma Siiresi (Heizer ve Render,

2001, 303)

CPM ile proje planlama ve kontroliiniin yapilabilmesi i¢in asagidaki alt1 temel

islemin sirayla takip edilmesi gerekir. Bunlar:

o 0k~ w

Projenin ve projeyle ilgili faaliyetlerin belirlenmesi,

Faaliyetler arasinda iligkiler kurarak, birbirlerini takip etme durumunun
tesbit edilmesi,

Faaliyetler arasindaki iligki diizeyini belirleyen semanin ¢izilmesi,

Her bir faaliyet i¢cin zaman ve maliyet tahminin yapilmasi,

Sema iizerinde en fazla siireye sahip olan kritik yolun bulunmasi,

Sema yardimiyla planlama, programlama ve kontrol islemlerinin

yapilmasidir.

Sema ¢izimi sirasinda uyulmasi gerekli kurallar sunlardir:

1.
2.

Bir faaliyet kendisinden onceki faaliyetler bitmeden 6nce baslayamaz,
Faaliyeti gosteren oklarin uzunlugunun o6nemi yoktur. Ancak yonii

Onemlidir.

Bu, faaliyetlerin birbirlerine gore oncelik-sonralik iligkisini belirtir.

3.
4.
5.

iki olay en fazla bir faaliyet ile direkt olarak baglanabilir,
Her olayin bir numarasi olmalidir,
Bir semada yalniz bir baslama olay1 ve yalniz bir bitis olayr olmalidir.

(Render ve Stair, 1994)
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2.3.1. Faaliyet Siirelerinin Hesaplanmasi Ve Kritik Yolun Tespiti

Kritik yol yonteminde dort tane siire sz konusudur.

En Erken Baslama Zamani (Earliest Start Time: ES) : Projede yer alan bir
faaliyetin baglayabilecegi en erken zamanidir. Faaliyetlerin en erken baslama zamanlari,
kendisinden sonra gelen faaliyetlerin en erken baslama zamanlarindan kiigiik veya bu

zamanlara esit olmak zorundadir. (Kargiil, 1996, 225-227)

En Erken Tamamlanma Zamam ( Earliest Finish Time: EF) : En erken

tamamlanma zamani, bir faaliyetin tamamlanabilecegi en erken siireyi ifade etmektedir.

(Render veStair, 1994, 731-732)

En Ge¢ Tamamlanma Zamam ( Latest Finish Time: LF) : Projede yer alan
bir faaliyetin en ge¢ bitis zamanin1 gostermektedir. En ge¢ tamamlanma zamani, diger
faaliyetlerin tamamlanmasina engel olmayacak sekilde bir faaliyetin en gec

tamamlanabilecegi siiredir. (DeGarmo, Sullivan ve Canada, 1984, 566)

En Ge¢ Baslama Zamam ( Latest Start Time: LS ) : Projede yer alan bir
faaliyetin, en ge¢ baslama zamanini ifade eder. (Render veStair, 1994, 731-733)

Kritik yolun belirlenebilmesi i¢in Oncelikle bu siirelerin  bilinmesi
gerekmektedir. Bu siireleri belirlemede iki yontem kullanilir. Bunlardan birincisi,
olaylarin en erken baglama zamanlarinin belirlendigi ileri dogru hesaplama yontemi
digeri ise olaylarin en ge¢ bitis zamanlarinin hesaplandigl geriye dogru hesaplama
yontemidir. Sekil 23’te bu yontemler g¢ercevesinde hesaplanan kritik yol ve siiresi
gosterilmistir. Burada bos islemi ifade eden S;, Oncelikli iligkileri belirlemek icin

kullanilir.
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Kritik Yo| ——3

Sekil 23: CPM Ag1 (Albayrak, 2009, 429)

Tleriye Dogru Hesaplama

Projenin baslangi¢ olayindan baslayarak son olaya dogru hesaplama yapilir. Bu
hesaplama yonteminde, Oncelikle olay ve islemlerin en erken baslama zamanlari
bulunur. Faaliyetlerin en erken baglama zamanlari, kendisinden sonra gelen faaliyetlerin
en erken baslama zamanlarindan kii¢iik veya bu zamanlara esit olmak zorundadir.

(Kargiil, 1996, 225)

En erken baslama zamanlar1 bulunurken iki varsayim g6z oniine alinir. Bunlardan
birincisi, projenin en erken sifir noktasinda baslamasi gerektigi ikincisi ise her bir olay
veya islemin Onciil olay veya islem tamamlandiktan sonra baslamasi gerektigidir.
Projenin olay ve islemlerinin en erken baslama zamanlarinin hesaplanmasinda; projenin
baslangic olayr ES=0 alinir ve baslangi¢ olayini izleyen biitiin olaylarin en erken
baslama zamanlar1 bulunur. Bunun i¢in bir 6nceki olayin erken baglama zamanina islem

stiresi ilave edilir. (Albayrak, 2009, 430)

En erken baslama zamani hesaplanirken dikkat edilmesi gereken onemli bir
nokta bulunmaktadir. Siiresi hesaplanmakta olan faaliyete birden fazla faaliyet bagh
olabilir. Bu durumda her bir faaliyet i¢in ayr1 ayr1 hesaplama yapilmasi ve sonucu en
yiiksek olan degerin segilmesi gerekir. (DeGarmo, Sullivan ve Canada, 1984, 565)Bu
durumda ES;’lerin en biiyiigii alinir ve bu devam ettirilerek projenin son olayima ulagilir.

(Albayrak, 2009, 430)
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ESi, i olayi ile baslayan faaliyetlerin en erken baglama zamanini, tijise i ve j (i<j)
olaylarimi baglayan faaliyetin siiresini belirtmektedir. Buradan elde edilen her olayin en

erken baglama zamani, diigiim noktasinin sol bolimiinde gosterilir.

Her olayin en erken baslama zamanlarinin ileriye dogru hesaplanmasinda

asagidaki formiil uygulanir.

ES; = max.(ES; + tij)

En erken tamamlanma zamani ise bir faaliyetin tamamlanabilecegi en erken
stireyi ifade etmektedir. 1 ve j olaylar arasindaki en erken tamamlama zamani asagidaki

sekilde hesaplanir: (Render ve Stair, 1994, 731)

EFij= ESi + tij

Sekil 23°teki ornekten yola ¢ikilarak olaylarin en erken baglama zamanlari:

(Albayrak, 2009, 430)

ESo=ESy=0

ES1=ESp+t;=0+3=3

ES,=ES; +1,=3+3=6

ES;=max. (ESi+ tig) =max. (3+2,6+0)=6

ES,= max. (ESi+ tiy)) =max. (6 +3,6+7) =13

ESs = max. (ESi+ tis) = max. (6 +2,6 +5,13 +6) =19

Geriye Dogru Hesaplama

Projenin son olaymdan baglayarak baglangi¢ olayina dogru hesaplama yapilir.
Bu hesaplama yonteminde projenin olay ve islemlerinin en geg¢ bitis zamanlar1 bulunur.
Bunun i¢in, énce, projenin son olay1 i¢in ES = LF alinir. ikinci olarak, biitiin olaylarin
en gec bitis zamanlar1 bulunur. Ugiincii ve son olarak da her olaymn en geg¢ bitis
zamanindan islem siiresi ¢ikartilir. Buradan her bir olay i¢in elde edilen sonugclar,

diigiim noktasinin sag boliimiinde gosterilir. (Albayrak, 2009, 430)
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Bu siireyi hesaplarken de dikkat edilmesi gereken bir nokta vardir. Eger
hesaplanan faaliyete bagli birden fazla faaliyet varsa, gidis yolunda oldugu gibi, bu
faaliyetlerin hepsi ayr1 ayr1 hesaplanir fakat bu sefer bu degerler icinden en kii¢lik olan
deger secilir. Bunun sebebi ise, ayni ileriye dogru hesaplama yonteminin mantigindaki

gibidir. (DeGarmo, Sullivan ve Canada, 1984, 566)

Her olayin en ge¢ bitis zamanlarinin geriye dogru hesaplanmasinda asagidaki

formiil uygulanir.

LF; = min. (LFj — tij)

En ge¢ baslama zamani ise projede yer alan bir faaliyetin, en ge¢ baslama

zamanini ifade eder ve asagidaki formiille hesaplanir:(Render ve Stair, 1994, 731)

LSij = LFj — tij

Yine Sekil 23’teki 6rnekten yola cikilarak olaylarin en geg bitis zamanlart:

LFs=LF=19

LFs=LFs—t;5s=19-6=13

LF3=min. (LF—t3) =min. (19-5,13-7=6
LF2=min. (LF—tz) =min. (19-2,13-3,6-0) =6
LF;=min. (LFj+ t;;) =min. (19-2,13-3,6-0)=6
LFo= LFi—to1)=3-3=0

Yukarida her iki yontem ile elde edilen zamanlardan, olaylarin en erken baslama
zamanlari her olay i¢in diiglim noktasinin sol boéliimiinde ve en geg¢ bitis zamanlari ise,

diigiim noktasinin sag boliimiinde gosterilir. (Sekil 23)

Ileriye ve geriye dogru hesaplama yontemleri kullanilarak projenin kritik yolu

belirlenir. Bir islem asagidaki ii¢ kosuluda sagliyorsa, bu islem kritik yol tizerindedir.

ESi = LFi
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ESj = LFJ'
ESj - ESi = LFJ' — LFi = tij

Bu ii¢ kosul, islemlerin en erken ve en ge¢ gerceklestirme zamanlari
arasinda serbest siirenin bulunmadigini gosterir. Ciinkii kritik yol iizerinde bulunan
islemlerin serbest siireleri sifirdir. Dolayisiyla serbest siireleri sifir olan islemler
geciktirilemeyecegi icin kritik islemlerdir. Sekil 23’te yukaridaki ii¢ kosulu saglayan A,
B, S;, F, H islemleri kritik yol iizerinde bulunduklarindan kritik islemlerdir. Ve Kritik
yol A, B, Sy, F, H seklindedir. (Albayrak, 2009, 431)

2.3.2. Bolluklarin Hesaplanmasi

Kritik yolun belirlenmesinden sonra kritik olmayan faaliyetlerdeki bolluklar
belirlenmelidir. Bolluk faaliyetler arasinda gecikmeye imkan veren stirelerdir.

Faaliyetler i¢in dort ¢esit bolluk s6z konusudur. (Cimemre, 2004, 196)

2.3.2.1. Toplam Bolluk (Total Float : TF)

Projenin tamamlanma siiresinietkilemeden islemlerin baglama veya tamamlanma
zamanlarmi belirli bir siire i¢in geciktirme olanagi verir. (i-j) faaliyetinin toplam
bollugu bu faaliyetin en yiiksek siiresi ile bu faaliyetin gerceklestirilmesi i¢in gerekli

stirenin farkidir. Asagidaki formiille hesaplanir:

TFij = LF; — ES; — tjj = LF— EFjj = LS;; — ES;

2.3.2.2. Serbest Bolluk (FreeFloat : FF)

Projede yer alan birfaaliyetin, kendisini takip eden faaliyet(ler)in baslama
stirelerini etkilemeden uzatilabilecegi en fazla siireyi ifade etmektedir. Asagidaki

formtille hesaplanir:

FFij = ESj— ES; — tjj
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2.3.2.3. Bagimsiz Bolluk (IndependentFloat : IF)

Bir faaliyet icin,kendisinden oOnce gelen faaliyetlerin en ge¢ tamamlanma
zamanlarinda bitirilmis olsa dahi, bu durumun kendisini takip eden diger faaliyetleri
etkilemeden gecikmeye imkan veren siireyi ifade etmektedir. Asagidaki formiille

hesaplanir: (Sagin, 1974, 37-38)

IF = EFij — LF— tij

2.3.2.4. Ara Bolluk (AB)

Proje siiresini etkilemeden, bir faaliyetin ertelenebilecegi en uzun siireyi ifade
etmektedir. Toplam bolluktan farki, s6z konusu faaliyetten Once gelen biitiin
faaliyetlerin en ge¢ tamamlanma zamanlarinda bitmis olduklarmin disiiniilmesidir.

Asagidaki formiille hesaplanir: (Cinemre, 2004, 197)
AB = LF—-LFi—t;
Bolluklarin kullanildig: yerler:
e Islemlerin kritik olup olmadigim ve esnekligini hesaplama,
e Malzeme, ekipman ve gider gibi kaynaklarin en uygun bicimde
kullanilmalarina yardimc1 olmak {iizere,
e  Optimum yatirim siiresinin hesaplanmasinda,
e Islem siirelerinin degistirilmesinde, ekip biiyiikliigii ya da ekip sayisiin

degistirilmesinde kullanilirlar.

Islemlerin bolluklarinin nasil hesaplanacag: Sekil 24 iizerinde agiklanmustir:
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Olaylar ve Islemler

Islemlerin Bolluklar

()

3

5

Sij=2

b
Fal

A
1/

TF; =LF; - ES; —t; =(8-3
FFi=ES-ESi—-t;=(7-3
IF =EF; —LFi—t;=(7-5)
AB=LF-LE-t;=(8-5)-2=1

)
)

_2=
2=

2=0

3
2

Sekil 24: Bolluklarin Hesaplanmasi (Albayrak, 2009, 434)

Bu ornekte oldugu gibi, Sekil 23°teki biitiin islemlerin bolluklar1 hesaplanarak
Cizelge 1’in; 9, 10, 11 ve 12’nci siitunlarinda gosterilmistir. Bu ¢izelge, kritik yol
hesaplart ve zaman analizi ile ilgili tiim bilgileri icermektedir. Kritik yol, toplam
bollugun minimum oldugu olay ve islemlerin olusturdugu yoldur. Kritik yoldaki
islemlerin toplam bolluklarinin sifir olmasi gerekir. Toplam bolluk sifir oldugu zaman
serbest siirede sifir olmalidir. Bazi durumlarda kritik olmayan bir islem de sifir bolluga
sahip olabilir. Sekil 23’teki 6rnekte, projenin tiim olaylar kritik yol {izerinde oldugu

icin TF = FF bulunmustur. Bu 6zellik her zaman dogru degildir. Genel olarak serbest

pay, toplam paydan kii¢iik veya toplam paya esittir.

Tablo 1: Olay ve Islem Zamanlar:

v . . . . En Erken En Geg
Onceki Olay | Sonraki Olay| Islem| Siire - - - —{ TF | FF | IF | AB
ESi1 |EF1j) LS| LF)
[ (2) B) (@] (5)](6) ] (7)](8)](9)](10)](11)]{12)
0 1 A 3 0 3 ] 3 {0 0 00
1 2 B 3 3 ] 3 0*: 0 0 ]
1 3 C 2 3 5 4 g i 1:1:1:1
2 4 D 3 i] 9 10 13 a4 4 4 4
2 5 E 2 ] 8 17 19 :11¢ 11 ¢ 11 ¢ 11
3 4 F 7 i] 13 6 13 i0*: 0 0 ]
3 5 €] 5 ] 11 14 15 a8 g 2
a ] H 6 13 15 13 19 i0*: 0 ]
*Kritik islem
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2.3.3. CPM’in Avantaj ve Dezavantajlari

CPM teknigi, isletme yOnetiminin proje planlama, programlama ve kontrol
isleminde ilk olarak ne gibi faaliyetlerin yapilacagini belirtir. CPM ile projedeki
faaliyetlerin en erken baslama ve en ge¢ tamamlanma siirelerinin bilinmesi saglanir.
CPM projenin tamamlanabilecegi toplam siireyi belirleyerek bazi gereksiz faaliyetlerin
projeden ¢ikarilmasina ve maliyetlerde onemli tasarruflar saglanmasina imkan verir.
Proje faaliyetlerine iliskin bos siirelerin Onceden bilinmesi, proje planlama ve

kontroliinii de olumlu yonde etkilemektedir. (Barutgugil, 2008)

CPM ¢ok kullanislt bir yontem olmasinin yani sira, bu yontemin kullanilmasi
projenin en iyi sekilde planlandigi anlamina gelmemektedir. Bu yontemde sebeke ¢izimi
sirasinda yapilacak en ufak bir hata tiim projeye yansir. Projenin faaliyet iliskilerinin ve
sirasinin bir program araciligi ile belirlenmesi imkansizdir. Bu sebeple sebeke kurulumu
icin gerekli bilgiler ¢ok deneyimli ve bilgili kisiler tarafindan belirlenmelidir. CPM ile
olusturulan sebekelerde yer alan faaliyet sayilar1 arttik¢a projenin karmasikligi da

artacak ve dolayisiyla hazirlama siiresi de uzayacaktir. (Kargiil, 1996)

2.4. Program Degerlendirme ve Gozden Gecirme Teknigi (PERT)
2.4.1. PERT e Genel Bir Bakis

1958 yilinda US Navy veya Birlesik Devletler Donanmasi Ozel Projeler Dairesi
ile Booz, Allen& Hamilton misavirlik firmasi tarafindan yonetilen Polaris fiize
projesinin yonetimi igin ileri bir yontem gelistirilmesi diisiiniilmiistiir. Polaris projesi ilk
kez glidiimlii fiize atabilen niikleer baslikl1 denizalt1 yapimini1 hedefliyordu. Denizaltinin
cesitli kistmlarimi yapan 3000 kadar taseron firma bulunmasi projenin idaresini
zorlastiran etkenlerden biriydi. PERT yontemi ilk kez bu projede kullanilmistir.
(Akmut, 1976) Polaris Projesi ile alakali yapilan ilk fizibilite ¢alismalarinda en 6nemli
sorunun teknik alanlarda ortaya ¢ikacagi diisliniiliirken, daha sonralari asil onemli
sorunun teknik konularda degil, projenin planlanmasi, esgiidiimii ve biitiin kaynaklarin
denetlenmesi alanlarinda ortaya c¢ikacagi anlasilmistir. Polaris Projesi kapsaminda
caligilan boliimlerin herhangi birinin belirlenen gorevi siiresinde gergeklestirememesi,
gerekli hammadde ve ekipmani belirlenen siirelerde sevk edememeleri vb. gibi, projenin
ilerlemesini engelleyebilecek problemlerin Oniine gec¢ebilmek ve hedeflere hangi

tarihlerde varilacagini 6nceden tahmin edebilmek amaciyla gelistirilen PERT sayesinde,
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Polaris Projesi ilk planlandig: tarihten yaklagik olarak 2 yil once tamamlanabilmistir.

(Cetmeli, 1982)

Program Degerlendirme ve G6zden Gegirme Teknigi kisa adiyla PERT, CPM ile
birlikte genis 6lgekli, karmasik yapili projelerin planlama ve kontrol asamalarinda en
cok ragbet goren proje yonetim teknigidir. (Callahan, Quackenbush ve Rowings, 1992,
187) PERT; tiretimdeki gecikmeleri, takilmalar1 ve gesitli catismalart minimuma indiren
ve projenin c¢esitli kisimlarini bir arada yiiriiten ve bunlar arasinda diizenli bir
koordinasyon saglayan bir yontemdir. PERT bu koordinasyon sayesinde projelerin
tamamlanmasini hizlandirir. PERT planlanmasi zor olan bir isi veya projeyi zamaninda
bitirmek i¢in mevcut kaynaklar1 planlama ve biit¢celemede kullanilan ve ayni1 zamanda
yoneticiye olumlu ve olumsuz gelismeleri yakindan gosterdigi i¢in ¢esitli sorunlar
tizerinde zamaninda diisinme ve ¢Oziim bulma firsatin1 veren bir metod olarak
diistintilebilir. Buradan da anlasilacag: lizere PERT yol gosterici ve bilgi verici bir
yontemdir. Ancak hicbir sekilde problemleri ¢6zmemekte fakat ¢6ziim yollarini veya en

1yi alternatifleri yoneticiye sunmaktadir. (Aydinoglu, 1976)

PERT metodu, siireleri tam bilinemeyen islemlerin programda goz Oniine
alinmasini sagladigindan kapsami, kritik yoriinge metoduna nazaran daha genistir.

Kritik yol metodu (CPM), PERT metodunun 6zel hallerinden biridir. (Ozdemir, 1997)

2.4.2. Faaliyetlerin Tamamlanma Siireleri

CPM’de sebekeyi olusturan biitiin faaliyetlerin tamamlanma siirelerinin kesin
olarak bilindigi kabul edilmektedir. Ozellikle ilk defa uygulanan projelerde sebekeyi
olusturan faaliyetlerin tamamlanma siireleri tam olarak bilinemez yani projedeki faaliyet
stireleri deterministik bir yapida degildir. Bu gibi durumlarda CPM yerine PERT

tekniginin kullanilmasi gerekir.

PERT’ de faaliyetlerin tamamlanma siireleri ile degil, bunlarin beklenen
degerleri ile islem yapilir. Bir bagka degisle, faaliyet siirelerinin rastgele degiskenler
olduklar1 ve bir olasilik dagilimia gore ortaya ciktiklari varsayilir. Herhangi bir
faaliyetin beklenen tamamlanma siiresi, faaliyetin %50 olasilikla tamamlanacag: siire

demektir. (Cinemre, 2004) Yani PERT analizinde faaliyet siireleri belirlenirken;
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belirsizliklerin ve sans faktoriiniin etkisini faaliyetlere yansitmak adina, bir takim
olasilik hesaplarindan yararlanilir. Bu olasilik hesaplamalarinda kullanilmak tizere her
bir faaliyet i¢in en iyimser, en kotiimser ve en olasi siireler olmak {izere {i¢ farkli tipte

faaliyet siiresi s6z konusudur. (Biyik ve Tiides, 2001, 57.) Bu siire tipleri;

En lyimser Siire (a) : Uygun kosullar altinda gerceklestirilebilen siiredir.
En Kétiimser Siire (b) : Olumsuz kosullar altinda gergeklestirilebilen siiredir.

En Olasi Siire (m) : Normal kosullar altinda gergeklestirilebilen siiredir.

Bu zaman tahminleri kullanilarak yapilan matematiksel ve istatistiksel
hesaplamalar sonucunda her islemin tahmin edilen siire icindeki gerceklesme olasiliklar
belirlenebilir. Islemlere iligkin her bir tahminin asagidaki sekilde gosterildigi gibi a ve b
araliginda olmasi gerekir. Buna bagli olarak tahmin degerlerinin dagilim aralig1 b-a’ dir.
En olast slire (m), dagilimin orta degerine (a+b)/2 esit olmasi gerekmez. (m) bu
ortalamanin saginda veya solunda olabilir. Bu 6zellik nedeniyle her bir islemin ortalama
siiresi (S), u¢ noktalar1 a, b ve tepe noktast m olmak iizere Beta dagilimiyla

hesaplanabilir.

B

a m 8 ] Islem Siiresi

Sekil 25: Beta Egrisi

Buna gore faaliyet stireleri,
a: En Iyimser Siire
b: En Kétiimser Siire
m: En Olas1 Siire
S: Ortalama Siire

olmak tizere ortalama siire asagidaki formiille ifade edilebilir:
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S_a+b+4m
=—

Bu fonksiyonda +3c6 sinirinda ortalama deger %99,7 olmasi gerekir. O halde
Beta dagiliminda ortalama islem siiresi S, varyans1 V = ° ve standart sapmanin degeri

o = (b-a) / 6 oldugundan dagilimin varyansi asagidaki formiille hesaplanabilir:

Bu hesaplamada, eger V>1 ise, belirsizlik derecesi yiiksektir. Bu durumda
iyimser ve kotiimser tahminler ¢ok farklidir. Eger V<1 ise belirsizlik derecesi diisiiktiir.

Yani, iyimser ve kotiimser tahminler pek farkli degildir. (Albayrak, 2009, 437)

Buradan anlagilacag: iizere, en iyimser ve en kotiimser siire arasindaki fark
biiyiidiikkge standart sapma ve varyansinda biiyiiyecegi aciktir. Bir faaliyetin standart

sapmasinin biiytimesi, riskinde artacagi anlamina gelir. (Heldman, 2002, 254)

2.4.3. Kritik Yolun Belirlenmesi Ve Proje Tamamlanma Siiresinin Hesaplanmasi

PERT’ te projenin baslangicindan bitimine kadar giden tiim yollardaki
faaliyetlerin standart sapmalar1 hesaplandiktan sonra kritik yol bulunabilir. Ve Kritik yol
tizerindeki faaliyetlerin standart sapmalariin toplami bize projenin standart sapmasini
verir. Ayn1 zamanda bir projenin standart sapmasi asagidaki formiille hesaplanabilir:

(Kerzner, 2009, 514)

o= [

Projenin standart sapmasi hesaplandiktan sonra projenin istenen bir tarihteki

tamamlanma olasilig1 su formiil yardimiyla bulunabilir:

T = Projenin test edilen bitis siiresi
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Ty=Projenin tamamlanma stiresi

op= Projenin standart sapmast

2.4.4. PERT’ in Avantaj Ve Dezavantajlari

PERT basta programlama ve kontrol olmak {izere proje yoOnetiminin bir¢ok
asamasi i¢in tutarli bir iskelet yap1 saglar. Kavramsal yapisi agiktir ve karmasik
matematiksel bilgi gerektirmez. Proje aginin grafik gosterimi sayesinde faaliyetler
arasindaki iligkilerin kavranmasini kolaylastirir. Kritik yol ve bosluk analizleri yakindan
izlemesi gereken aktivitelerin belirlenmesini kolaylastirir. Projelerin  beklenen
tamamlanma zamanlarinin belirli bir zamanda tamamlanabilme olasiliklariin
hesaplanabilmesini saglar. Projenin gecikmeden siirebilmesi ve bitirilebilmesi i¢in
faaliyetlerin baslamasi ve bitmesi gereken zamanlar1 belirler. Olusturulan proje aglari
faydal1 bir proje dokiimantasyon yapist olusturur ve ¢esitli faaliyetlerin sorumlularinin
grafik yapida gorsel olarak ortaya koyulmasmi saglar. Proje katilimcilan ile ilgili
otoriteler arasinda uygun bir iletisim ortamu saglar. Cok cesitli projelerde ve
endistrilerde uygulanabilir. Yalnizca programlarin degil, maliyetlerin izlenmesinde de

faydalidir.

Fakat PERT ile ilgili baz1 ¢ekincelerde mevcuttur. Dezavantajlarinin fazla
olmamasiin yani sira PERT yontemi yiiksek dikkat gerektiren bir proje yonetim
metodudur. PERT’te proje faaliyetleri agik¢a tanimlanmis, bagimsiz ve kararli iliskiler
icinde olmalidir. Faaliyetler arasindaki oncelik ve sonralik iliskileri belirlenmis ve bir
arada aga yerlestirilmis olmalidir. Zaman tahminlerinin 6znel olma egilimi vardir ve bu
nedenle fazla iyimser ya da kotiimser olabilen yoneticiler tarafindan belirlenmelerinde
giicliikkler yasanabilmektedir. Kritik yol iizerinde gereginden fazla dikkatin toplanmasi
olasiligi vardir. Kritik yola yakin yollarin da yakindan izlenmesi gereklidir.

(www.protec.com.tr)
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2.5. Cizelgeleme Tekniklerinin Karsilastirilmasi

2.5.1. Gantt Semalar1 (Cubuk Diyagramlar)

Tablo 2:Gantt Semalarimin Gii¢lii ve Zayif Yanlari

Gantt Semalar

Kriter

Giiclii Yanlan

Zayif Yanlan

Uygulanabilirlik

Kisa siireli faaliyetlerin 6l¢timiinde ortaya

¢ikan hatalarda kii¢iik olmaktadir.

Faaliyetler arasindaki iliskileri belirtecek agik

yontemleri yoktur.

isleme nispeten ucuzdur. Mevcut grafikler

ucuz materyaller kullanilarak
olusturulmus ve giincellenebilir durumda

ise gosterimlerde ucuz olabilir.

Giivenilirlik Her faaliyet i¢in yalmiz tek bir zaman | Tahmincinin yargilari degiskendir bu yiizden
tahmini  vardir.  Farkli  tahminlerin | siklikla giivenilir degildir. Biiyiik projelerde
bulunmamasi karmagikliktan | faaliyet sayist fazla oldugundan, fazla olan bu
kaynaklanabilecek hatalari onler. faaliyetlerdeki kiigiik giivensizliklerin toplami

verilecek kararlarda da gilivensizlige neden olur.

Uygulama Yapist bakimindan tiim sistemler arasinda | Zaman standartlarinin  mevcut olmadigr ve
karmagikligin en alt diizeyde oldugu |gelistirilmesi gerektigi islemlerin kontroliinde
sistemdir. Kolay ve anlagilirdir. uygulanmasi ¢ok zordur.

Simiilasyon Belirgin bir yetkinligi yoktur.

Yetenegi

Giincelleme Programlarda onemli degisiklikler | Mevcut semalar giincellenemez. Bu nedenle

durumu olmadig1 takdirde grafiklerin | grafiklerin yeniden ¢izilmesi gerekebilir.
giincellemesi  de  kolay  olacaktir.

Bilgisayar kullanimim zorunlu
kilmayacak basit bir yapiya sahiptir.

Esneklik Kaynak gereksinimlerinin ne miktarda | Bakis agisimin siklikla degistigi  projelerde
olacagin1  tahmin etmek i¢in  de|birgok grafigin tamamiyla yeniden hazirlanmasi
kullanilabilir. gerekebilir.

Maliyet Diger tekniklere gore veri toplama ve |Grafikler esnek degildir. Program degisiklikleri

zaman alic1 ve yiiksek maliyetli yeni grafikler

gerektirir. Siklikla pahali gdsterim araclari

kullanilir.
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UGUNCU BOLUM
PROJE YONETIMI BILESENLERI

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

Yukarida belirttigimiz gibi proje yonetimi dokuz ayri bilgi alanindan olusan bir
batindur. Bu sureclerin birbirlerinden bagimsiz olduklari, aralarinda hi¢ bir iligki
bulunmadigi dusinulmemelidir. Proje yonetimini, dokuz ayri sirece ayirmanin
tek nedeni, proje yonetimi kavramini basite indirgeyerek daha kolay anlasilir
hale getirmektir. Proje yonetimini butin yonleriyle kavrayabilmek ve basaril
olabilmek icin, bu sirec¢ elemanlarinin her birinin ayrintili olarak uygulanmasi ve
tumundn  bir arada, karsilikh etkilesim ve uyum icinde yurutilmesi
gerekmektedir. Burada unutulmamasi, 6nemle vurgulanmasi gereken en dnemli
husus proje yonetim sidreglerinin  proje silresince c¢akisarak ilerleme
gosterdikleridir. Yani birinin baslamasi icin bir digerinin tamamlanmasi
beklenmez. Proje, baglama faaliyetlerinin baglangici ile bitisi arasinda,
planlama, kontrol hatta uygulama surecleri zamani gelince baglatilir. Planlama
icinde kontrol ve uygulama, kontrol icinde uygulama surecleri baslar. Kapatma
sureci basladiginda baglama haricindeki sirecler halen devam etmekte olup,

planlama, uygulama ve kontrol sirasi ile bu strecin icinde son bulur.

Bu bolimde her bir surec¢ (bilgi alani) ve bunlarin proje yonetimi icerisindeki
rolleri, kullanilan ara¢c ve teknikler ile her birinden elde edilen ciktilar ele

alinacaktir.

47



3.1. PROJE ENTEGRASYON YONETIMI

Proje entegrasyon yonetimi, proje yonetiminin iskeletini olusturur. Bu surec¢
diger surecleri etkilendiginden, dokuz sirecin ilki olarak incelenir. Entegrasyon
yonetimi, projenin genel anlamda basariya ulasabilmesinin anahtaridir. Proje
entegrasyon sireci boyunca proje yoneticisi tarafindan proje elemanlarinin,
planlarin ve yerine getiriimesi gereken gorevlerin koordinasyonu saglanir, st

duzey yoneticiler ile iletisim kurulur.

Proje hayat dongust boyunca diger proje yonetim surecleri arasindaki
koordinasyonu saglayan proje entegrasyon yonetimi asagidaki safhalardan

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

C) Degisiklik yonetimi (toplam degisim kontroli)

A) Proje Plani Olusturma (Geligtirme)

Proje planinin olusturulmasi; diger planlama ciktilarinin alinmasi ve bu ¢iktilarin
organizasyonel kurallar, kisitlar ve varsayimlar altinda tutarli bir belge haline
getirilmesi islemidir. Bu islem sirasinda kullanilan arac ve teknikler su basliklar
altinda toplanabilir: Proje planlama metodolojisi, proje paydaslarinin (projeden
olumlu yada olumsuz etkilenecek herkesin: proje yoneticisi, proje sahibi,
kullanicilar, musteriler) bilgi ve becerileri, proje yonetim bilgi sistemi.

Proje planlari degisikliklere uyum saglayacak yapida dinamik olmali, proje
kapsamindaki islere rehberlik etmeli, sadece gerektiginde detaylandiriimalidir.
Her proje 6zgun oldugundan proje planlari da 6zgindir. Ancak, her bir planin
icermesi gereken ortak unsurlar vardir. Bu unsurlar giris, tanimlama, idari ve
teknik yaklasim, ciktilar, zaman ve maliyet basliklar1 altinda toplanabilir. Bu ana
basliklarin icerdigi kavramlar sirasiyla aciklanmistir:

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

Tanim: Projenin amaci (yalin ifadelerle, herkesin anlayacagi bir dille) belirtilir.
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Musteri/Sponsor Adi: Musteri/sponsorun isim, unvan ve irtibat bilgilerini icerir.
Proje Ydneticisi Adr: Proje ile ilgili bilgiye ihtiya¢c duyuldugunda irtibata
gecilecek en 6nemli kigi olan proje yoneticisi (¢cok buyuk projelerde ek bazi
yoneticiler) ile ilgili bilgileri igerir.

Ciktilar: Projenin sonucunda Uretilecek drtin kisaca tanimlanir.,

Danigma Bilgileri: Onemli belgeler ve yapilan toplanti kayitlari proje ge¢cmisi
hakkinda bilgi verecektir.

Terminoloji: Proje ile ilgili terminolojik bilgiler gerektiginde eklenmelidir.

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

semasi da eklenmelidir

Sorumluluklar: Ana proje fonksiyonlarini, faaliyetleri ve bu faaliyetlerden

kimlerin sorumlu oldugunu tanimlar.

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

projenin igleyisi hakkinda bilgi sunar.

fdari ve Teknik Yaklasm:

idari Hedefler: Ust diizey yoneticilerin proje hakkindaki goriis ve beklentileri

tanimlanir. Oncelikler ve kisitlar belirlenir.

Kontroller: Projenin nasil izlenecedi ve olabilecek degisikliklerin nasil ele

alinacag! belirlenir.

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

tanimlanir.

Teknik Sirecler: Projede kullanilacak spesifik metodolojiler tanimlanir, bilginin
nasil saklanacagi ve belgelenecegi konusunda agiklamalarda bulunulur.
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Ciktilar:

Ana is Paketleri: Projede yapilacak isler, WBS ve Statement Of Work (SOW)
kullanilarak is paketleri haline getirilir. Kapsam ydnetimi agisindan dnemlidir.

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

beklentilerinin anlagiimasi acisindan énemlidir.

Diger Bilgiler: izlenmesi gereken 6énemli faaliyetler veya kullaniimasi gereken

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

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

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

Maliyet:

Ozet Butge: Butin projenin maliyeti yaklagik olarak tahmin edilir. Bu

tahminleme aylara veya yillara gore olusturulabilir.

Ayrintihh Butge: Projenin yuarutulmesi ile ilgili batin maliyetler ayrintilarn ile
aciklanarak ayrintili bir batce olusturulur. Maliyet yonetimi acisindan burada
ortaya cikacak planin sonuglart biydk o©onem tasimaktadir. Projenin

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

Proje planinin uygulanmasi, planda tanimlanan iglerin yerine getirilmesi
islemidir. Proje hayat dongusiunin en uzun safhasidir ve maliyetlerin buyuk bir
kismi bu safhadan kaynaklanir. Proje planinin gelistiriimesi ve uygulanmasi
safhalar birbirinden ayrilmaz faaliyetlerdir.

50



Proje plani, destekleyici ayrintilar, organizasyonel Kkurallar ve duzeltici
aksiyonlar girdi olmak Uzere proje planinin uygulanmasi asamasinda kullanilan

arac ve tekniklerden bazilari sunlardir:

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

getirebilmeleri icin gerekli olan izin belgelerinin ¢ikartiimasidir.

llerleme Toplantilari: Proje ekibinin diizenli olarak bir araya gelerek fikir

alisverisinde bulunduklari toplantilardir.

Proje yonetimi bilgi sistemi: Planlarin yapilmasinda-uygulanmasinda

kullanilan yazilim araclaridir.

C) Toplam Degisim Kontrolu:

Proje plani, performans raporlari ve degisiklik isteklerinin girdi oldugu bu safha
proje hayat dongusu boyunca degisikliklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve
yonetilmesini icermektedir. Bu slrecte, proje dokimanlarinin ne zaman ve
nasil degisebilecegi formal bir bigcimde belgelendirilir. Bu safhada degisime
neden olan faktorler anlagiimaya calisilir, degisimin fayda getirdiginden emin

olunur. Degisim fark edildiginde, degisimin yonetilmesi i¢in hazirlanilir.

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

yontemler ve gerekli dokiimantasyon tanimlanir.

Toplam degisim kontrolinde kullanilan bir baska 6nemli teknik de konfigirasyon
yonetimidir. Konfugirasyon yonetimi, projenin fiziksel ve idari herhangi bir
karakteristigini tanimlamak, bu karakteristiklerde meydana gelen degisimleri
yonetmek, degdisimin uygulanma strecini raporlama ve ihtiyaclarin sisteme
uygunlugunu dogrulamak ve denetlemek icin toplam degisim ydnetimine
uygulanan her turli belgelendirilmis sirectir. Konfigurasyon yodnetiminin proje
yonetimi icindeki yeri asagidaki sekilde aciklanmistir. idari fonksiyonlar, genelde
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net fonksiyonlar olup, projelerde programlama, pazarlama ve bltceyi icerir.
Teknik destek fonksiyonlari ise degisikliklerin kontroliini glvence altina almak,

urun kalitesini izleme ve kontrol, driintin gereklilikler dogrultusunda geligtirildigini

Kalite
Gitvence

izler.
Proje Y onetimi
T T T T T e R ] — — — ~ 7 7 77 7 |
| Planlama / Organizasyon / izleme / Gecirme / Liderlik !
! |
! I
: Teknik Destek Idari Destek !
! Fonksivonlan Fonksivonlan :
E— demmmmmme=- K onfigiirasyon -
! Y dnetimi i
| i
! 1
! 1
|
I

Sekil 3.1 Konfigiirasyon Yénetiminin Proje Yonetimi icindeki Yeri
Etkin konfiglrasyon yonetimi etkin ve iyi tanimlanmis bir organizasyon yapisi

gerektirir. Asagidaki sorumluluklara sahiptir.

o Konfigirasyon yoOnetiminden kim sorumlu oldugunun ve vyetki dizeyinin

tanimlanmasi,

« Standartlarin yerlestiriimesi, prosedurler ve tim proje ekibinin takip edecegi

kilavuzlarin gerceklestiriimesi,

o Konfigirasyon yonetiminde kullanilacak araclari, kaynaklari ve igleri

tanimlamaktir.
lyi bir toplam degisim kontrolii icin:
¢ Proje yonetimini iletisim ve uzlagsma prosesi olarak gorulmeli,

e Degisimler i¢in plan yapiimali,
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e Degisim kontrol heyetinin de yer aldigi formal bir degisim kontrol sistemi

kurulmali,
e lyi bir konfigiirasyon yonetimi kullanilmal,

e Kucuk degisiklikler konusunda zamaninda karar alinabilmesi icin prosedurler

tanimlanmali,
e Yazili ve s6zlu performans raporlari kullaniimali,

¢ Proje yonetimi yazilimlar kullaniimalidir.

3.2. PROJE KAPSAM YONETIMI

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

ve degeri yoktur.
Proje yonetiminde iki tir kapsamdan sz edilebilir:

1. Proje kapsami: Belirlenen 6zellik ve islevdeki bir Grint gerceklestirmek icin

yapilmasi gereken isler.
2. Uruin kapsamu: Bir riinii veya hizmeti karakterize eden 6zellik ve iglevler.

Bu iki kapsam arasindaki en oOnemli fark; drin kapsaminin ihtiyaclar

neticesinde, proje kapsaminin proje plani neticesinde belirlenmesidir.

Uygulama alanina gore kullanilan arac ve teknikler farklilik gosterse de kapsam
yonetim sdreci; baslangi¢, kapsam planlama, kapsam tanimlama, kapsam
dogrulama ve kapsam degisim kontroliinden olusmaktadir. Bunlardan baslangic
surecinde stratejik planlama yapilir. Bu asamada atilacak ik adim
organizasyonlarin stratejik planlarini incelemektir. Bir organizasyonun gugcli ve
zayif taraflarinin analiz edilmesiyle organizasyonun uzun dénemli hedeflerinin

planlanmasi stratejik planlamadir.
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3.2.1 Kapsam Planlama

Kapsam planlama, proje safhalarinin basari ile tamamlandigina karar vermede
yardimci olmak amaciyla hazirlanan yazili bir bildiri hazirlama strecidir.
Hazirlanan bu bildiriye “kapsam bildirisi (scope statement)” denir. Kapsam
bildirisinin temel amaci, ileride proje ile ilgili verilecek kararlara baz olusturmasi
amacliyla proje hedeflerinin, ana is kalemlerinin ve gereksinmelerinin
dokimante edilmesidir. Herhangi bir agsamada sorun olusur, degisiklik gindeme
gelirse bakilacak referans dokiiman kapsam bildirimidir. Kapsam bildiriminde su
ana basliklar acik ve anlagilir ifadelerle yer almali, mimkinse bir sayfayi

gecmemelidir.

- Projenin hedefleri
- UrGinin tanimi
- Projenin ana kalemleri

- Kritik bagari faktorleri

3.2.2 Kapsam Tanimlama

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

sablonlari ve dekompozisyondur.

Siniflandirilmis is Listesi:

Siniflandinimig is listesi projenin tim kapsamini, yapilacak igleri tanimlayan
sonug¢ bazh bir listedir. Projenin ana is kalemleri hiyerarsik bicimde yer alir. Bu
listede yer almayan bir is proje kapsamina dahil degildir. Proje yonetiminin en
onemli araclarindan biridir, 6nem ve 6zen gostererek hazirlanmahdir. Bagarili
bir is listesi izleyen tuim planlama ve kontrol sureclerinin basaryla
gerceklesmesinin 6n kosuludur.
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3.2.3 Kapsam Dogrulama

Kapsam dogrulama (onaylama) gelistirilen sisteme mdsgsteri/sponsor tarafindan
formal kabulin verilmesidir. Girdi olarak is sonucglarinin  ve Urdn
dokimantasyonunun kullanildigi bu sire¢ denetimler yoluyla projenin formal

kabuliyle son bulur.

3.2.4 Kapsam Degisim Kontroli

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

diizeltici eylemlerin gerceklestigi surectir.

3.3 PROJE ZAMAN YONETIMI

Hem zamaninda biten hem de hedeflerini yakalayan proje sayisi oldukca azdir.
Projelerin tamamlanma zamanlarina iliskin yapilan bir arastirmayla elde edilen
su sonuca sasirmamak gerekir: 1 yilda tamamlanmasi gereken projelerin
ortalama tamamlanma zamanlarn yaklasik 2.2 yildir. Bunun ana sebeplerinin
basinda proje basinda planlanmayan ve tanimlan-mayan faaliyetler, kott stre
tahminleri ve yanls kaynaklar bulunmaktadir. Proje zaman yonetimi, basitce
tanimlanmis, projenin  zamaninda tamamlanmasini saglayan faaliyetler
batinudur. Bir baska anlatimla, proje zaman y6netimi, proje icin bir is programi
gelistiriimesi ve projenin bu programa uygun olarak yapilmasi ile ilgilidir. Sekil
8.2'de aciklandigi gibi proje zaman yonetiminde yapilacak calismalar projelerin

planlama ve kontrol asamalarinda yer alir.

PLANLAMA KONTROL
- N[ A
Faaliyet
Siralama \
Faaliyet is Programi is Programi
Tanimlama Gelistirme |:> Kontrol

Faaliyet /

Surelerini
Tahminleme

Sekil 3.2 Projelerde Zaman Yonetimi
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Bu sirecte ana islem proje takviminin olusturulmasidir. Proje takvimi (nasil
olusturulacagi yedinci bolimde aciklanacaktir.), proje faaliyet planinin tarifeye
donuasturalmas halidir. Projeyi izlemek ve proje faaliyetlerini kontrol etmek igin

temel olusturur.

Batln proje faaliyetleri ayni diizeyde detaylandiriimamakla birlikte bir proje icin
cok farkh takvimler olusturulabilir. Ana takvim, gelistirme takvimi, test takvimi
gibi. Ancak tzerinde durulmasi gereken nokta, bu takvimlerin bir 6nceki adimda

olusturulan siniflandiriimis ig listesi ile uyumunu saglamaktir.

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

etkilemektedir.

3.3.1 Faaliyet Tanimlama

Faaliyet tanimlama, is paketleri sonucunda elde edilecek alt ¢iktilar ve bunlarin
birlesiminden meydana gelecek ana ciktlyi elde edebilmek amaciyla,
siniflandirnimis is listesinde yer alan spesifik faaliyetlerin tanimlanmasi ve

dokimantasyonunun yapilmasidir.

3.3.2 Mantiksal Tasarim

Mantiksal tasarim, siniflandiriimig is listesindeki faaliyetlerin ayrintili bir bicimde
incelenerek faaliyetler arasindaki mantiksal iligkinin ve o©ncelik siralarinin
tanimlanmasidir. Gergekgi ve erigilebilir bir takvim elde edebilmek icin dncelik
siralarinin kusursuz bicimde belirlenmesi ve mantiksal tasarimin iyi yapilmasi
cok onemlidir. Ayni zamanda ©ncelik siralarinin belirlenmesi safhasinda,
faaliyetler arasindaki iligkiler, faaliyetlerin kargiliklh bagimhhiklari ve bagimhhgin
turd belirlenmis olur. Mantiksal tasarim sebeke diyagramlar kullanilarak

gorsellestirilir.
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3.4. PROJE MALIYET YONETIMI

Projenin hedeflenen ve onaylanmig butce icinde tamamlanabilmesi icin proje

yoneticisinin ve ekibinin kaynak, maliyet tahmini, bltceleme ve maliyet kontroli

ile ilgili olarak bilmesi gereken temel konularin ele alindigi ve bu amacla yapilan

faaliyetlerin yonetimine proje maliyet yonetimi denir.

Proje maliyet yonetiminin agamalarinin girdi, ara¢ ve teknikleri ile ¢iktilari Tablo

3.1 de topluca gosterilmigtir.

Tablo 3.1 Maliyet Yonetimi Asamalari

PROJE MALIYET YONETIMI
Girdi Arac ve Teknikler Ciktilar
Kaynak Parcalara ayirmayapisi |, degerlendirmesi
Planlama | Tecrube Alternatiflerin . .
Saha raporu Kaynak istekleri
o tanimlanmasi
Kaynak ekibi tanimlamasi
Organizasyon politikalari
Parcalara ayirma yapisi . N
Kaynak istekleri Benzerlik tahminleri Maliyet tahminleri
. o . Destek detaylar
Maliyet Kaynak oranlari Degisken modellemesi Malivet Snetimi
Tahminleri |Faaliyet stresi tahminleri |Hizli bitirme teknikleri Ian)ll y
Tecribe Bilgisayar araclari P
Hesap grafikleri
Maliyet Maliyet tahminleri Maliyet tahmini ara¢ ve : :
N . Parcalara ayirma yapisi T Maliyet temelleri
Butcesi Proi teknikleri
roje programi
Duzeltiimis  maliyet
Maliyet temelleri Maliyet d.eg'§'m' bgklentne_n - .
. Kontrol sistemi Buitce gelistiriimesi
Maliyet Performans raporlari o . LR .
. G . Performans 6lcimu Faaliyet duzeltiimesi
Kontroli Degisim istekleri ;
4 o llave planlama Tamamlama
Maliyet ydnetim plani - S
Bilgisayar araclari tahminleri
Alinan dersler
Projeler nasil planlandiklari zamanda bitirilemiyorlarsa hedeflenen proje

maliyetleriyle gerceklestirilen proje sayisi yok denecek kadar azdir. Ozellikle

bilisim projelerinin hedeflenen proje maliyetlerini asmalari son derece olagan
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kargilanmaktadir. Standish  Group’un arastirmalart  bilisim  projelerinde
gerceklesen maliyetlerin ortalama olarak butcenin %189 olarak gerceklestigini
gostermektedir®. Bilisim projelerinin hiz ve kapsam olarak diger projelerden
farkli olmalari bunun basta gelen nedenidir. Yeni teknoloji ve is sureglerinin
yeniden vyapilandiriimasi gereksinimi  projenin  kapsamini  genigletmekte
boylelikle de butceyi kargilayamama riskini arttirmaktadir. Yukaridaki tabloda
aciklandigi gibi, projenin onaylanan bitce ile bitirilmesini saglayan faaliyetlerin
tamami olarak tanimlanan proje maliyet yonetimi asagidaki suregleri

icermektedir.

e Kaynak planlama
e Maliyet tahmini
e Maliyet Butceleme

e Maliyet Kontrol

3.4.1 Kaynak Planlama

Kaynak planlama, proje faaliyetlerinin gerceklestirilebilmesi igin gerekli olan
insan, ara¢ ve materyal gibi kaynaklarin hangi adet veya miktarda
kullanilacaginin belirlenmesidir. Maliyet tahmini sirecinde, bu surecte ortaya
konan yapi Uzerinden hareket edileceginden kaynak planlama ve maliyet
tahmini  safhalari yakindan iligkilidir. Bu safhada spesifik faaliyetlerin
gerceklestiriimelerinin zorluk dereceleri, kapsam tanimlamada ortaya konan ig
paketlerinin neler oldugu ve ne gibi kaynaklar gerektirdigi, organizasyonun bu
kaynaklari ne dlgude temin edebilecedi sorularina cevap aranir. Baska
projelerle veya organizasyon hedefleri ile kargilastirilabilmesi amaciyla maliyet
tahminleri mutlaka parasal birimler GUzerinden gerceklestiriimelidir. Maliyet
planlamasi projenin teklif edilmesi ile beraber baslar. Teklif hazirlanirken proje
maliyetleri de hesaplanir. Bazi maliyet kalemleri arasinda ig gtcl, malzeme,

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

Maliyet tahmini proje faaliyetlerinin tamamlanmasi icin gerekli olan kaynak
gereksinimlerinin maliyetlerinin yaklasik olarak elde edilmesidir. Maliyet tahmini
surecinde girdi olarak ig kirihm yapisi (Work Breakdown Structure-WBS),
kaynak gereksinimleri, faaliyet stire tahminleri, gecmis projelerden elde edilen
tecriibeler ve daha dnceden aciklanmayan kaynak oranlari kullaniimaktadir.
Prensip olarak maliyet tahminini ilgili faaliyetten sorumlu olan kiginin yapmasi
dogru olur. Yapilan maliyet tahminleri mimkun oldugunca dusuk ama gergekgi

olmalidir. Tahminlenen maliyetlerin asagidaki gibi ¢cizelgelenmesi uygun olur.

Proje

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

$100,000 560,000

Sekil 3.3 Toplam Butgelenen Maliyetin Dagitiimasi

3.4.3 Maliyet Butgceleme
Plan ve program yapildiktan sonra bir proje i¢in tahmini butce de gelistirilmelidir.
Proje devam ederken belirli araliklarla maliyete iliskin bir takim parametreler

kontrol edilmelidir. Bu parametreler asagida belirtiimistir:

¢ Proje baglangicindan itibaren yapilan toplam harcama.

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

e Proje baslangicindan itibaren program dahilinde harcanmasi planlanan

meblag.
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Projenin herhangi bir asamasinda yapilan harcamalarin planlanandan fazla
oldugu gorulurse, dizeltici 6nlemler hemen alinmalidir.Kimulatif butcelenen
maliyet proje yoOneticisine gerceklesen maliyet ile planlanan maliyet arasinda
her zaman karsilastirma yapabilme ve is performansini degerlendirme imkanini
sunar. Herhangi bir is paketi veya projenin geneli icin yapilan harcamalarla
toplam bultcelenen maliyeti karsilagtirmak proje yoOneticisini  yanlis
yonlendirebilir, ¢inkld yapilan harcamalar toplam butgcelenen maliyetin altinda
oldugu surece is performansi iyi gibi gérintr. Sézgelimi, projenin sadece %30'u
tamamlanmisken toplam butcenin %80’ini harcamak iyi bir performansa isaret

etmez.

Her bir faaliyet veya is paketinin maliyet tahminlerinin yapilarak, proje
performansinin  Olcilecedi  bir  “cost baseline” (projenin  maliyet
performansini 6lgmek ve izlemek amaciyla kullanilan bltcenin zaman fazl
ifadesi) olusturulmasidir. Bir projenin gercek maliyetlerini izlemek icin
harcamalar hakkinda belirli araliklarla guncel veri toplanmalidir. Bu verilere
ornek olarak iscilerin haftalik mesai ¢izelgeleri gosterilebilir. Verilerin saglikli
olarak toplanabilmesi icin yapilan her harcamanin hangi is paketine ait oldugu
kaydedilmelidir.

Tahakkuk eden giderler de belirli bir yontemle maliyetlere yansitiimalidir. Bir
malzemeye veya girdiye iligkin fatura ele gectikten sonra ddeme yapiimamis
olsa bile bu gider artik gercek maliyet olarak kabul edilmelidir. Eger bir faaliyete
iliskin 6deme birka¢ izleme dénemi sonra gerceklesiyorsa, o zaman 6édemenin
gercekten yapilmasini beklemeden yapilacak toplam 6demeyi ilgili dénemler

arasinda bolustirmek ve maliyeti bu sekilde degerlendirmek dogru olacaktir.

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

boyutunda gerceklesme sirasina gore g6z Onune alinir. Maliyet plani,
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danismanlik, seyahat, tazminat gibi bltce kategorisi, tahmin edilen
maliyet,aciklamalar ve toplam maliyetten olugmaktadir. Maliyet taslaginin
olusturulmasinda amag proje ekibine ve Ust diizey yOneticilere projeyi izleme ve
denetleme imkani tanimasidir. Bir cok projede 6zellikle blytk 6l¢ekli projelerde,
harcama plani veya nakit akiglari gibi farkli yonlerden projeyi 6lcebilmek

amaciyla birden fazla maliyet taslagi olabilecektir.

3.4.4 Maliyet Kontrol

Maliyet kontrol bir 6nceki safhada hazirlanan maliyet taslaginda gerceklesen
degisikliklerin hesaplanmasi, bu degisikliklerin faydali olup olmadiginin analizi
ve gerceklesen degisikliklerin yonetimi ile ilgilenmektedir. Maliyet kontroli
safhasinda plandan sapmalari kontrol edebilmek amaciyla maliyet performansi
izlenir, battin uygun degisikliklerin maliyet taslagina eklendiginden emin olunur,
izinsiz ve uygun olmayan degisikliklerin maliyet taslagina eklenmeden
dizeltiimesi saglanir ve ilgili sahislar gerceklesen dedisiklikler hakkinda
haberdar edilir. Ayni zamanda maliyet kontroliinde maliyette meydana gelen
pozitif veya negatif degisimler i¢cin ‘neden’ sorusunun cevabi aranir. Takvim
kontrol, deg@isim kontrol ve Kalite kontrol gibi diger kontrol sirecleri ile iligki

icerisindedir.

3.4.5 Katma Deger Analizi

Katma deger analizi, projelerin karhliklarinin analizinde kapsam, zaman ve
maliyet verilerini bir araya getiren bir analiz teknigidir. Ozellikle fayda maliyet
analizinin gerceklestirilemedigi projelerde kullanihr. Bu analizi gerceklestirmek
icin proje ekibi, guncel bilgiler ile hazirlanan taslagi karsilastirarak projenin
kapsam, zaman ve maliyet kisitlarini ne d&lgide sagladigini hesaplamaya
calisirlar. Taslak, proje planina kabul edilen degisikliklerin eklenmis halidir.
Taslak Uzerinde yapilan bu karsilastirma neticesinde is kirihm yapisindaki is
paketlerinin yuzde kaginin tamamlandigi veya hedeflerin ne dlgtude kargilandigi

belirlenir.

Katma deger analizinin uygulanabilmesi icin is kirilim yapisindaki her faaliyet

icin faaliyet tanimlari, kaynak atamalari, iyimser, kétimser ve muhtemel sire
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oncelikli faaliyetler ve faaliyet ciktilari ve gerceklesen maliyetler gibi bilgilerin
elde edilmesi gerekmektedir. Bu bilgiler 1siginda gerceklesen maliyet,
gerceklesen sure ve tamamlanma yuzdesi kullanilarak her faaliyet icin ti¢c deger
hesaplanir.

Planlanan Isin Bitcelenen Maliyeti (BCWS): Planlanan isin bitcelenen
maliyeti, belirlenen bir periyot boyunca herhangi bir faaliyet icin harcanmasi
planlanan toplam maliyetin miktaridir. Butce olarak da adlandirilir. Ornegin, bir
yazilim gelistirme projesinde donanim ve yazihmin siparis edilerek kurulmasi bir
hafta surtyor ve iscilik, donanim ve yazilim maliyetleri olmak tzere yirmi milyar
lira gerektiriyorsa, bu faaliyet icin planlanan isin bitcelenen maliyeti o hafta icin

yirmi milyar lira olacaktir.

Yapilan igsin Gergeklegsen Maliyeti (ACWP):Yapilan igin gerceklesen maliyeti,
belirlenen bir donem boyunca herhangi bir faaliyetin sonuclandirilabilmesi igin
gerceklesen dolayh ve dolaysiz giderler toplamidir. Ornegin, kurumsal kaynak
planlamasina gecis surecinde gerceklestirilen bir yazihm igin test safhasinin iki
hafta surdigunid ve otuz milyar liraya mal oldugunu varsayalim. Ancak
gerceklesen bu giderlerin yirmi milyari ilk hafta ve kalan kismi ikinci hafta
gerceklesmis olsun. Bu durumda, ilk hafta icin yapilan isin gerceklesen maliyeti

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

Yapilan igin Biitcelenen Maliyeti (BCWP): Bu maliyet ayni zamanda katma
deger (EV) olarak adlandirilir ve isin tamamlanan kisminin ytzdesi ile planlanan
maliyetin carpilmasi sonucu elde edilir. Az 6nceki 6rnekte, birinci haftanin
sonunda test iglerinin %60’'Inin tamamlandigl varsayilarak birinci hafta icin
yapilan isin butcelenen maliyeti yirmi milyar ile 0,60’in ¢arpilmasi sonucu on iki

milyar olarak hesaplanacaktir.

Yukarida aciklanan U¢ deger kullanilarak katma deger hesaplamalari
yapilabilmektedir. Asagida verilen tabloda katma deger analizi icin kullanilan

formuller aciklanmaktadir.
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Tablo 3.2 Katma Deger Formdilleri

Terim Formul

Katma Deger (EV) Butcelenen Maliyet X Tamamlanma yizdesi
Maliyet Degisimi (CV) CV = BCWP - ACWP

Takvim Degisimi (SV) SV = BCWP - BCWS

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

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

anlasilmaktadir.

e Takvim Degisimi (SV), herhangi bir faaliyet icin yapilan isin butcelenen
maliyeti ile planlanan igin bitcelenen maliyeti arasindaki farktir. Dolayisiyla
takvim degisimi, bir faaliyetinin planlanan bitiriime siresi ile gerceklesen
bitirilme sdresi arasindaki farki temsil etmektedir. Bu durumda, negatif takvim
degisimi isin planlanandan daha uzun surdugunu agiklarken pozitif olmasi isin

daha kisa surede tamamlandigini gostermektedir.

e Maliyet Performans Indeksi (CPl), yapilan isin bitcelenen maliyeti ile
planlanan isin butcelenen maliyeti arasindaki farktir. Bagka bir deyisle
gerceklesen maliyet ile planlanan maliyetin oranlanmasidir. Maliyet performans
indeksinin bir olmasi herhangi bir faaliyetinin gerceklesen maliyetinin planlanan
maliyete esit oldugunu gostermektedir. Maliyet performans indeksi birden blyuk
ise gerceklesen maliyetin planlanandan buyuk oldugu, tam tersine birden kiguk
olmasi durumunda maliyetlerin planlanandan daha dusiuk gerceklestigi anlasilir.

e Takvim Performans indeksi (SPI), gerceklestirilen isin planlanan ise
oranlanmasi sonucu elde edilir. Takvim performans indeksinin bir olmasi
faaliyetin takvime uydugunu belirtir. Takvim performans indeksi birden buiyuk
oldugunda faaliyetinin takvimin 6ntnde oldugu, birden kiicik olmasi halinde

takvimin gerisinde oldugu anlasilir.
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Maliyet veya takvim icin negatif degerler ile karsilasiimasi problem sinyalidir.
Projenin planlanandan daha uzun veya daha yiksek maliyet ile
gerceklesecegini gosterir. Ayni bicimde CPI ve SPI degerlerinin birden kiguk
olmasi sorun belirtisidir. Sorun oldugundan kuskulaniimasi durumunda
gerceklestirimemis veya strmekte olan faaliyetlerin maliyetlerin disUrilmesine
cahisiimaldir. Bir faaliyetin maliyetini digtirmenin cesitli yollari vardir. Bunlardan
biri 6nceden belirlenmis tanimlamalara uygun daha disuk maliyetli girdi
kullanmaktir. Bir diger ¢ozum ilgili faaliyetin sorumlulugunu konunun uzmani
olan birine vermektir. is paketinin veya belirli bazi faaliyetlerin kapsamini
daraltmak, teknoloji kullanarak verimliligi artirmak kullanilabilecek diger

yontemler arasinda sayilabilir.

Genellikle maliyet degdigkenliginin dustrdlmesi igin  proje kapsaminin
daraltilmasi veya proje suresinin uzatilmasi gerekir. Etkin bir maliyet kontrol
icin negatif CV’si olan faaliyetlerin zaman gecirmeden Uzerine gidilerek, gerekli
duzeltici onlemlerin bir an 6nce alinmasi saglanmalidir. Proje kapsamindaki
faaliyetlerin pozitif CV'leri olsa bile bu degerlerin azalmasi durumunda derhal

gerekli mudahale yapilmalidir.

Projenin bitcesi (butcelenmesi) ile aciklamalarimiza son vermeden &6nce
uluslararasi fon kuruluslarinin talep ettigi ortalama butce kalem ve alt kalemleri
Uzerinde duralim. S6z konusu kalemler ve alt kalemler asagidaki tabloda

topluca gosterilmistir.

Projenin biltcelenmesi konusunda asagidaki hususlarda titiz davraniimasi

gerektigi unutulmamalidir.
e BuUtcenin en Ust satirinda para biriminin ne oldugu yazilmahdir.

o Butce hazirlanmadan dnce fon kaynagdi saglayan kurumun varsa tercih ettigi
bitce formati sorulmah ve bitce bu formattaki kalemlere gore

uyarlanmahdir.

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

yoneltebilecektir.
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Tablo 3.2 Proje Bitcelenmesi

; . Birim Birim
Butce Kalemi Aciklama (siire,adet...) | maliyeti Tutar

1. Proje personeli

- Teknik personel ucretleri
- idari personel ticretleri

- Danigma ucreti

- Proje personeli harcirah

2. Ulagim giderleri
- Yurtdisi ulasim
- Yurtici ulagim

3. Ekipman

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

- Diger ekipmanlar

4. Ofis/proje giderleri

- Arag giderleri

- Ofis kirasi

- Kirtasiye

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

5. Diger giderler

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

- Arastirma giderleri

- Toplanti giderleri

- izleme ve degerlendirme giderleri
- Denetim giderleri

- Tercume giderleri

- Finans hizmet giderleri (banka
garantisi...)

- Diger...

Ara Toplam

idari giderler (katki pay1)
Beklenmeyen giderler

Proje Toplami

e Proje personeli Ucretlerine sosyal guvenlik, vergiler ve saglhk harcamalari
dahil edilmeli ve verilen deg@erlerin brit oldugu aciklanmahdir.
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. Idari giderlerin (katki payi) fon kaynagi saglayan kurum tarafindan en yiiksek
% kac olabilecegi 6grenilmelidir. Bu oran % 5 ile 15 arasinda degisebilir.
Kimi kurumlar ise katki payr 6demesi yapmazlar ve bazi kurumlar proje ile
ilgili personel harcamalarini finanse etmezler; bunlarin dnceden bilinmesi

gerekir.

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

sorulmasi gereken noktalardan biridir.

Ozet olarak, proje belirli araliklarla degerlendirmeye tabi tutulurken biitce de
gOzden gecirilmeli ve harcamalarin bitcenin ne kadar Ustiinde yada altinda
oldugu saptanmalidir. Eger o6ngorilmemis bir harcama zorunlulugu ortaya
cikarsa yada bir kalemdeki harcamanin gereksizligi ortaya ¢ikarsa bu durum fon
kurulusuna aktariimali ve kalemler arasinda aktarim yapilabilmesi igin izin

istenmelidir.

3.5 PROJE KALITE YONETIMI

Gunumuzde kalite; rekabette Ustin konuma gelmede, pazarlarda kalici bir
basari saglamada ve mausteri tatminini hedefleyerek migsteriyle uzun vadel
iligkiler gelistirmede anahtar bir kavram haline gelmis bulunmaktadir. Kalitenin
bu kilit rolt, bir yandan pazarlarin globallesmesi, rekabetin bicim ve siddetinin
degismesi ve teknolojik ilerlemelere dayandirilabilecegi gibi, bir yandan da
musteri istek ve beklentileri degiserek bu beklentilere en st dizeyde cevap

alabilme istekleri gibi nedenlere dayandirilabilir.

Gerek caligsanlarin motivasyonunda gerekse musgterileri ikna ¢abalarinda kalite
son yillarin vazgecilmez slogani haline gelmistir. Fakat bu kelime cogu zaman
yanlis kullaniimakta ve dolayisiyla yanhs anlasiimalara sebep olmaktadir. Bu

nedenle sikca kullanacagimiz kalite kavramina aciklik getirmekte fayda vardir.

Kalite (Qualites) Latince "nasil olustugu" anlamina gelen "qualis” kelimesinden
gelmektedir. Buna gore kalite hangi Urtin veya hizmet icin kullaniliyorsa, onun
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ne oldugunu ifade etmege yoneliktir. Oysa gunuimuizde kalite, daha cok
dstunlaga ve iyi olusu ifade etmek icin kullanilir. Bu nedenle kalite, subjektif
(kigisel) degerleri icermektedir. Subjektif degerler insanlarin yasam duzeylerine,
zevklerine, egitimlerine, geleneklerine ve toplumsal yapilarina gore farkhliklar
gosterir. Bu nedenle Uretim esnasinda insanlarin farkl beklentileri géz éniine

alinmahdir.

Kalite kavrami, insanlarin bakis agisina gore benzer veya farkli bir gcok sekilde
tanimlanmistir. Konu proje oldugundan asagidaki tanim kanimizca en uygun

olandir.

Kalite, bir Griin yada hizmetin belirlenen yada olabilecek ihtiyaclari karsilama

kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir (ISO 8402).

Projelerde kalite yonetimi suregleri, projeyi gergeklestiren firmanin proje igin
gerekli kalite standartlarina ulasmak amaciyla, kalite politikalari, hedefleri ve
sorumluluklarini belirlemeye yonelik gerceklestirdigi tum faaliyetleri icerir. Kalite
yonetimi suregleri ISO tarafindan yayinlanan 9000 serileri ile uyumlu olmahdir.
Bu baglamda projeler de kalite yonetimi, projenin hem ydnetimsel anlamda hem
de ortaya cilkacak urinun 6zellikleri anlaminda kalite gereksinimlerinin
belirlenmesini ve bu gereksinimlere Kkarsilik gelecek kalite kriterlerinin

olusturulmasini iceren proje yonetim surecidir.

Kalite deyimi, proje yonetiminde onceki bolimlerde acgiklanan kapsam, zaman
ve maliyet kisitlari ile esdegerde tutulmali ve bu Uc¢ kisiti cevreleyen bir cember

olarak g6z 6nuine alinmaldir.

Proje calismasinda kaliteye ulagsmak icin kalite planlamasi, kalitenin garanti

altina alinmasi (kalite glivence) ve kalite kontrolt agsamalari kullanilir.

Kalite planlamasr: Hangi kalite standartlarinin proje ile ilgili oldugunun ve bu
standartlarin nasil saglanacaginin belirlendigi strectir. Kalite standartlarini proje
dizaynina dénustirme bu sirecin en 6nemli amacidir. Kalite politikasi, trin
tanimi ile faaliyet nitelikleri, girdi ve ciktilari fayda/maliyet analizleri, akis

diyagramlari ve deneylerle degerlendirilir. Bunun sonucunda kalite ydnetim
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plani, operasyon tanimlari, kontrol listeleri ve diger agsamalar icin kaynaklar elde

edilir.

Kalitenin garanti altma alimmass (kalite glivence): Proje performansinin
degerlendirilerek 6nceden belirlenen ilgili kalite standartlarinin saglandiginin
dogrulandi§i sdrectir. Bu slreg, kalitenin saglanmasinda sorumluluklarin
tanimlanmasi ve rollerin belirlenmesi ile ilgilenir. Kalite yonetim plani ve kontrol

sonuclan kalite planlama arac ve teknikleri kullanilarak kalite sistemi pekistirilir.

Kalite kontroli: Proje sonuglarinin goOzlenerek Kkalite standartlarina
uygunlugunun kontrol edildigi sUrectir. Ayni zamanda, kalite arttirici faaliyetler
de kalite kontrol surecinin bir parcasidir. Bu sirecte kullanilan bagslica araclar
Pareto diyagramlari, kalite kontrol grafikleri ve istatistiksel 6rneklemedir.
Calisma sonuglari, kalite yonetim plani ve kontrol listeleri kontrol teknikleri ile
degerlendirilir. Sonuc¢ olarak tamamlanmis kontrol listeleri ile Grin Kalite

tanimlan elde edilir ve faaliyetlerde dizeltmeler yapilir.

ISO 9000 ve 10000 dunya standartlarinda kalitenin tanimi ve gereklerini

belirtmektedir.

3.5.1. Modern Kalite Yonetimi

Gunumtzde Kalite konusunda gundemde olan yaklasim “Toplam Kalite
Kontrolidr”. Toplam kalite yonetimi; 1950’lerde Deming tarafindan baslatilan
ve digerlerinin (Juran, Feigenbaum, Ishikawa ve Crosby) gelistirmis olduklar
yenilikci yaklagimlar ile icerigini genisleterek, gunimuizde igletmelerin
uygulamaya calistigi bir yonetim anlayisidir. ilk zamanlarda, giiniimiiz toplam
kalite yonetimi anlayigini bigcimlendiren unsurlara sadece kalite kontrol gozu ile
bakiliyordu. Modern kalite anlayisinin kalite kontroliinden, toplam kalite
yonetimine gecirdigi evrimler, aslinda yonetim biliminde yasanan evrimler ile

paralel bir seyir izlemektedir.

Proje ekibi kalite planlama, kalite glvencesi ve Kkalite kontrol streclerinin
yaninda modern kalite yonetimi bilesenlerini de dikkate almak zorundadir.
Modern kalite yonetim sisteminin kurulmasinin baglica gerekceleri; uluslararasi

pazardaki rekabet gucund artirmak, Griin ve hizmet kalitesini arttirmak, mevcut
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pazardaki rekabet glcunu artirmak, verimliligi artirmak, misteri memnuniyetini
arttirmaktir. Bunlarin yaninda modern kalite yonetiminde musteri memnuniyetini
hedefleme, hatayr ©Onlemeyi hatayr gidermeye tercih etme, sorumluluklari
yonetme, surecleri safhalara ayirma gibi ilkelerin 6Gnemi tGizerinde durulmaktadir.

Uzerinde durulmasi gereken bu hususlar asagida kisaca aciklanmistir.

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

ve son kullanicinin drtin kullaniminda problemler yasamamasi ana hedetftir.

e Onleme-Duizeltme, hatalari 6nlemenin maliyetinin hatalari diizeltmenin
maliyetinden her zaman daha dusik olacagini vurgular. Bu nedenle proaktif

yaklasim benimsenmelidir.

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

Uyelerin rol ve sorumluluklari tanimlanmali, gerekli kaynaklar saglanmaldir.

e Surecleri safhalara aymrma, her bir sirecin planla, yap, kontrol et ve
gerceklestir safhalarindan olusmasi gerektigini vurgular. Bu dongl basariya

ulasilincaya kadar tekrarlanmalidir.

3.5.2. Kalite Planlama

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

tasiyan faktorler belirlenebilecektir.

3.5.3 Kalite Guvencesi
Kalite glvencesi, bir Granidn veya hizmetin ihtiyac duyulan kalite isteklerine

uygunlugunu yeterli givencede saglamaya yonelik olarak uygulanmasi gerekli
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tim planh ve sistematik faaliyetler olarak tanimlanir. Uriin Kalitesini olusturan ve
koruyan talimatlar, strecler ve yonergeler sistemidir. Ayni zamanda bu sistem,
tedarikgiden servis personeline, son kullaniciya kadar kaliteyi etkileyecek her
bireyin sure¢ icerisindeki pozisyonunun tanimlanmasini igcermektedir. Kalite
glvencesi, projenin ilgili kalite standartlarini sagladigindan emin olunmasi icin
planlanan ve uygulanan faaliyetler butinudur. Kalite guvencesi safhasinda,
ortaya konan drun veya hizmetin kalite planinda tasarlanan standartlara
uygunlugu saglanmis olur. Kalite gtivencesinin bir diger amaci kaliteyi surekli
artirma  oldugundan proje  yonetim surecinin her  safhasinda
gerceklestiriimelidir. Kalite gtivencesi genellikle organizasyon icerisinde kalite
glvence departmani veya farkli isimde benzer islevi géren bir birim tarafindan
gerceklestirilir. Kalite glivencesi organizasyon igerisinde olusturuldugunda icsel
kalite giivencesi olarak adlandirilirken, organizasyon disindan temin edildiginde
dissal kalite giivencesi olarak adlandirilir. Kalite glivence sisteminin ana yapisi

asagidaki sekilde aciklanmistir.

Kalite Guvence Sistemi

. . .

Kalite Planlama Kalite Kontrol Kalite Geligtirme
Kontrol Optimizasyon
Bilesim Teknoloji

Sekil 3.4 Kalite Glvence Sisteminin Ana Yapisi
Ozet olarak kalite giivence ¢cemberini;

= Kalite kontrol
e imalat

e Pazarlama

e Ambalaj

e Satis
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e Montaj

e Satin alma

e Teknik destek

e Ar-Ge

olusturur. Goraldugu gibi kalite guvencesi tim servislerde olusturulacak bir

sistemdir.

3.5.4 Kalite Kontrol

Kalite kontrol kisaca, bir igsletmenin kalite hedeflerine ulagmasi, kalite isteklerinin
saglanmasi icin kullanilan uygulama yontemleri ve faaliyetlerinin tumu olarak
tanimlanir. Konu proje oldugunda bu tanimi; spesifik proje sonuclarinin
gOzlemlenerek, ilgili kalite standartlarina uyumlulugunun incelenmesi ve
istenmeyen sonugclarin giderilebilmesi i¢in ¢déztmlerin tanimlanmasi olarak

dizeltmek uygun olur.

3.5.4.1. Kalite Kontrol Teknikleri

Kalite kontrol strecinde birgok teknik kullanilabilmekle birlikte bu bdlimde
pareto analizi, istatistiksel kalite kontrol ve kontrol diyagramlari Uzerine

odaklanilacaktir.
I- Pareto Analizi

Pareto analizinde arag olarak Pareto diyagramlari kullanilir. Pareto diyagramlari
blyuk kayiplara neden olan kucik sorunlarin belirlenmesine olanak saglar.
Pareto analizinde olaylar siklik, zaman ve 6nem sirasina gore grafik Uzerinde
siralanir®. Bu sekilde olusturulan tablonun en belirgin 6zelligi, siralamayi
gostermesidir. Olaylarin siklik sirasina goére siralanmasi, hangi sorunun daha
once ele alinmasi gerektigi hususunda konu tzerinde ¢alisanlara yardimci olur.
Yuzde onluk bir éneme ve oncelige sahip bir probleme zamanin yizde
sekseninin ayrilmasi rasyonel olmayacaktir. Sorunlarin 6nem ve o6ncelik
sirasina gore ¢oOzilmesi daha rasyonel bir davranis olup, pareto analizi bu

imkani verecektir.
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Pareto diyagraminin amaca hizmet eder nitelikte olusturulabilmesi icin,
sebeplerin 6nem sirasina gore gosterilmesi gerekir. Sebep-sonu¢ analizinden

sonra, sorunlarin temel sebeplerinin belirlenmesine gerek vardir.

Pareto diyagraminin olusturulmasinda izlenmesi gereken adimlar asagidaki gibi

siralanabilir:

e Yogun islemlere iligkin sorun ve sureclerden baglanmahdir. Bu nedenle,
Pareto diyagraminin sebep-sonu¢ analizinden sonra yapilmasi faydall

olacaktir. Sorunlarla ilgili veriler kategorize edilmelidir.

e Toplanan verilerle elde edilen kategoriler azalan sirada diyagrama

yerlestiriimeli ve verilerin toplam icindeki ylizdesi hesaplanmalidir.

e Diyagramin dikey eksenine ol¢ilen olayin, Olgim birimi veya adi
yazilmalidir. Eksen sifirdan baslayarak tim olugsumlarin toplaminin

kaydedilebilecegi esit araliklara bélinmelidir.

e Diyagramin yatay ekseni esit araliklarla bolunerek her aralik degisik

kategorileri ifade edecek sekilde tanimlanmalidir.

e En sik tekrarlanan kategori en solda yer alacak sekilde ve azalan seyir ile
saga dogru daha dusuk frekansli kategorilerle devam edilmelidir.

e Diyagramin anlaml bir baglkla sunumu faydali olacaktir.

Il- istatistiksel Kalite Kontrol

Uretilen Grlinlerin kalite dizeylerinin aragtirlmasi ve varsa kalite degisiminin
belirlenmesi icin istatistiksel kalite kontroli tekniklerinden yararlanilir. Bu
amagcla, Uretilen drtnlerin tamamini kontrol etmek yerine, belirli zaman
araliklarinda dretim surecini yeterince temsil edebilecek nitelikte 6rneklemler
cekilir ve bu oOrneklemlerden gelen sonucglara dayanarak, sitre¢ hakkinda
tahminde veya cikarimda bulunulur. Batin bu caligmalar istatistigin alanina
girdiginden proje ekibinde istatistik bilen kalite kontrol uzmanlarina ihtiyac

vardir.

Kalitenin kontroll icin kalitesi kontrol edilmek istenen drtnlerin tamaminin

incelenmesi olanaksiz veya gereksiz olabilir. Bu durumda daha az sayida
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birimin (6rneklem) incelenmesi yeterli olabilir. Orneklemin bulyuklugi ile onun
ana kitleyi temsil giicti arasinda kuvvetli bir iliski vardir. Orneklem bulyudikce
onun ana kitleyi temsil giicii artmaktadir. Ik olarak drneklemin biyiikligiine

karar vermek gerekir.

istatistiksel kalite kontrolde bir diger 6nemli faktér de standart sapma (o) dir.
Standart sapma, verilerin ortalamadan ne kadar farklihk gosterdiklerini
Olcmektedir. Klguk standart sapma veri kiimesinin daha ¢ok ortalama etrafinda
dagildigini soylerken, standart sapma degeri buyidukce veriler arasindaki
degisim  miktar1  artmaktadir.  Standart sapma, kusurlu  oraninin
hesaplanmasinda kullanildigindan Kalite kontrolti igin 6nemli bir faktordar.
Motorola, GE ve Polaroid gibi firmalar alti sigma (standart sapma) kuralini
uygulayarak yiiksek Kalite standartlarini  yakalamaktadir. Ornegin ortalamanin
bir sigma etrafinda ana kutlenin %68,3’'U toplanirken, ana kitlenin yaklasik %
99,99'u ortalamanin alti sigma etrafinda toplanmaktadir. Bir sigma i¢in milyarda
317.300.000 kusurlu birim bulunurken, alti sigma araliginda bu say! milyarda

2'ye dusmektedir.

[ll- Kontrol Diyagramlari

Kontrol diyagramlari, dis etkenlerin neden oldugu kalite sorunlarinin geciktiriime
den incelenip giderilmesi, boylece dogdabilecek zararlarin énlenerek verimliligin
en Ust duzeyde tutulmasi amaciyla kullanilan araclardir. Teorik yapisi 1926’da
W. A. Shewart tarafindan olusturulan kontrol diyagramlari kalitenin kontrol
edilmesi surecinin istatistik sel yontemlerle olmak tzere ekonomik ve guvenilir
bicimde kontrol altinda tutulmasinda etkili araglardir®®. Herhangi bir sirecin
kontrol altinda olmasi ile bu slrecteki dedisimlerin rasgele gerceklestigi
kastedilmektedir. Dolayisiyla, sirec kontrol altindaysa yeniden diizenlemelere
gerek olmayacaktir. Surecin kontrol altinda olmadigi kararlastirildiginda ilk ig
degisime yol acan faktorlerin belirlenerek, giderilmelerine calisilir.

Sigma, bir prosesteki degiskenligi 6lcen ortalamadan standart sapma olarak da

bilinir. Alti sigma yaklasimi, 6lcim araci olarak “birim basina hata sayisi” ni
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kullanir. Birim basina hata sayisi, bir prosesin veya urinun kalitesini 6lcmek icin
iyi bir aractir. Sigma, kusurlarin hangi siklikta meydana geldigini belirtir. Daha
yuksek sigma degeri, daha duguk kusur olasiligi demektir. Dolayisiyla, sigma
blyudikce maliyet azalmakta, ayni zamanda misteri memnuniyeti

artmaktadir.

Uc ile dort sigma kalite diizeyi arasinda isleyen bir isletmede milyonda kusur
sayllari 66800’den 6210’a degisim gostermektedir. Bu da 9%99.73’luk bir
performanstir. Bu kusur oranlari toplam gelirlerin %25’e kadar olan oranlarinin
kusurlar nedeni ile kaybedilmesi demektir. Alti sigma yaklasimi milyonda 3.4

kusur veya hatay! hedefleyerek bu olumsuzluklari ortadan kaldirmay1 amaclar.

Tablo 3.3 Sigma dizeyleri ve Karsiligi Milyonda Kusur Sayilari

Sigma Dulzeyi Milyonda Kusur Sayisi
6o 3.4

50 233

4o 6210

3o 66807

20 308537

lo 690000

Alti sigma duzeyindeki firmalar siniflarinin en iyisi olarak kabul edilmektedir.
Bugun firmalarin ¢cogu 3 veya 4 sigma diizeyindedir. Bu sureclerdeki hata
oranlarinin milyonda 6210 ile 66800 arasinda oldugunu gosterir. Alti sigmanin
tum sureclerde bir olcim yodntemi olarak ele alinmasi, etkin ve yogun bir
egitimle tim caligsanlarin bu yéntemi planh ve sistemli bir sekilde uygulamasi,
alti sigmay! bir yonetim araci haline getirmektedir.

Proje Kkalitesinin geligtiriimesi konusuna gecmeden o6nce Kkalite ile maliyet
arasindaki iligkiyi inceleyelim. Bir projenin maliyetine, o proje sirasinda Uretilen
basarisiz sonuclarin maliyeti de dahildir. Dolayisiyla istenen kalite kosullarini
saglamayan urin veya hizmetler proje maliyetini ciddi olarak artirabilir. Kalite
maliyeti, Uriin veya hizmetin istenen kalitede olmasini saglamak icin harcanan
tim cabanin toplam maliyetidir. Kalite maliyetlerini istenen kalite seviyesini
saglamak icin gelecege dogru yapilan bir yatirnmin bedeli olarak gérmek dogru
olur. Kalitesizlik maliyeti ise Urinin veya hizmetin istenen kalite duzeyinde

olmamasindan kaynaklanir.
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Kalite ve maliyet arasindaki iliski asagidaki tabloda aciklanmistir.
Tablo 3.4 Kalite ve Maliyet

Olasi Kalite Maliyetleri Olasi Kalitesizlik Maliyetleri

Planlama maliyetleri Zaman ve malzeme kayiplari

Egitim ve oryantasyon maliyetleri Dustk kaliteli Grtinlerin yeniden yapilmasi
Sirec¢ kontrol maliyetleri Iskartaya ¢ikan dustik kaliteli Grtnler
Saha testlerinin maliyetleri is programinda gecikmeler

Urlin tasariminin gozden gegcirilmesi | (Jriin veya hizmetin imajinin bozulmasi
ve onaylanmasi

Test ve de@erlendirme Sirket imajinin bozulmasi

Kalite tetkikleri

Kalibrasyon maliyetleri

3.5.5. Proje Kalitesinin Geligtirilmesi

lyi bir kalite planinin olusturulmasi, kalite giivencesinin saglanmasi, kalite
kontrol tekniklerinin uygulanarak nihai Grinin kusursuz bir bicimde Uretilmesi
cabalari kalitenin daha iyi olmasini saglayacak adimlarin baginda gelir. Ancak
bu ugrasilar s6z konusu proje bilisim projesi oldugunda yeterli degildir. Bilisim
projelerinin yonetiminde kalite, slrec icerisinde ayri safha olarak algilanmamali,
proje hayat dongusi boyunca her kademede geri besleme saglayacak, bir
malin kusurlu 0retiminden, hatali bir kod satirinin yazilmasina, kullanim
kilavuzunda bir sayfanin yanhs hazirlanmasindan, bir elektrik devresinin

dizaynina kadar her asamada g6z 6nunde bulundurulmalidir.

3.6. PROJE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

1980'li yillar calisanlarin yonetiminde bir donim noktasi olarak kabul edilir.
Personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine dogru gecisin yasandigi bu
donem igerisinde; calisanlarin yonetimine stratejik bakis acisi kazandiriimaya
calisilirken, is dinyasi da yeni endustri iligkiler sistemi ve eskisinden daha farkl

hale gelen Uretim ve yonetim iligkileri ile karsi kargiya kalmistir.

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

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

ilgilendiren her seyin organizasyonu.

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

proje insan kaynaklari siireci denir®”

tanimi daha anlamli olacaktir. Proje insan
kaynag! ybnetiminin amaci proje calismasinda yer alan insanlarin projeye en
blyuk oranda katilimlarini saglamaktir. Bunun icin 6ncelikle genel yoneticiler,

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

Proje insan kaynaklari yonetim sireci; organizasyonel planlama, personel
temini, takim geligtirme sureclerinin bir kombinasyonudur. Bu alt sureglerle ilgili
aciklamalar ayri ayri asagida verilmistir. Bu surecler birbiriyle baglantihdir. Her
sureg, projenin icerigine ve niteligine gore bir veya birden fazla kisi tarafindan
ydrutalr. Bu surecleri burada ayri ayri anlatmamiza ragmen pratikte tim

surecler birbirine kenetlenmistir ve es zamanli yurdrler.

3.6.1. Organizasyonel Planlama

Calisanlarin gorev ve yetkileri organizasyonel planlama ile belirlenir.
Organizasyonel planlama, proje rollerinin, sorumluluklarin ve  raporlama
iligkilerinin tanimlandigi, atandigi ve dokimantasyonunun yapildigi suregtir.
Roller, sorumluluklar ve raporlama iligkileri bireylere veya gruplara atanabilir.

Organizasyonel planlama sirecinde proje ara yuzleri, personel gereksinimleri
ve kisitlar girdi olarak kullanilirken sablonlar, insan kaynaklari uygulamalari,
organizasyonel teori ve paydas analizleri yardimiyla rol ve sorumluluk atamalar,
takim yonetim plani, organizasyon diyagrami ve projenin uygulandigi sektor
hakkinda ek bilgiler sunan destekleyici bilgiler elde edilir.

Organizasyonel planlama, projedeki goérevlerin tanimlanmasi, dokimante

edilmesi ve kisilere atanmasi, sorumluluklarin belirlenmesi ve iliskilerin
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raporlanmasin dan olusur. Roller, sorumluluklar ve iligkileri raporlama kigilere
veya ekiplere atanabilir. Projeye katilan kisiler projeyi yapan sirket buinyesinde
olabilecekleri gibi sirket disindan da olabilirler. Sirket icindeki kisiler pazarlama,
muhasebe, finans gibi belli bagl departmanlardan gelirler. Organizasyonel
planlama, iletisim planlamayla yakindan ilgilidir. iletisimin yapisini da en ¢ok
sirket kdlturt etkiler. Bu slUre¢c sonunda ortaya rol ve sorumluluklari kimlerin
alacaginin listesi, calisan yonetim plani, organizasyonel tablo ve destekleyici
detaylar ortaya cikmalidir. Proje ekibi (projeyi yonetmek amaciyla bir araya
gelmis bireyler toplulugu)'nin  belirlenmesi ile birlikte is tanimlarinin
olusturulmasi, tanimlanan isin en kolay bicimde nasil yerine getirileceginin
belirlenmesi ve goérev atamalarinin gerceklestiriimesi sureci baslamis olur. is
analizi sUrecinde toplanan bilgilerin 6zetlenerek formule edildigi belgelere is
tanimlari denir. Is tanimlarinda isin adi, departmani, isin 6zeti, gérev ve

sorumluluklar tanimlanmaktadir.

is tamimlarinin hazirlanmasi ile birlikte tanimlanan islerin en kolay bicimde nasil
yerine getirilecegi belirlenir. Her bir ig tanimi yonetilebilir en kiglk parcalara
bolundr. Yonetilebilir en kicik parcalara bolme islemi hem uygulamay! hem de
denetimi kolaylastirmaktadir. islerin en kiiciik parcalarina bélinmesi ile birlikte
gorev ve sorumluluk atamalarinin tanimlanmasi sireci baslamis olur. Gérev ve
sorumluluk atamalari, ig tanimlari ile is gereklerinin uzlastirlmasi sonucu elde
edilir. Is gerekleri, herhangi bir isi uygun bicimde yapabilmek icin kiside
bulunmasi gereken o6zellikleri icerir.is gereklerini saglayan organizasyonel
birimler ile islerin birebir eslesmesi sonucu siire¢ sona erdiriimis olur. islerin
tanimlanmasi, yonetilebilir kiiciik parcalara bolinmesi ve gorev atamalarinin
yapiimasi ile birlikte organizasyon kirihm yapisi ve sorumluluk atama matrisi

elde edilmis olur.

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

milyon civarinda iken bu rakam 1997 yilinda 16.1 milyona si¢cramigtir.
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Bilgisayar ve internet alanindaki hizli gelisimler sadece kisisel kullanim ile sinirli
kalmamis, isletmeler yonetim sistemlerini bilgi sistemleri ile entegre hale
getirme ugrasi icerisine girmislerdir. Bu bas dondurict degisim dogal olarak bu
alanda yetismis isguct acigini da beraberinde getirmistir. Bilgi teknolojileri
sektorinde ortaya cikan eleman yetersizligi insanin isletmenin diger fiziki
kaynaklarina nazaran oOnemini artirmig, bu sektérdeki firmalar icin insan
kaynaklarinin temini ve muhafaza edilmesi isletmeler igcin hayati 6nem tasir hale
gelmistir. isletmelerde bilisim tabanl proje sayisinin artmasi, insan kaynaklari
yonetiminin bilisim projeleri icin de 6nemli bir bilgi alani haline gelmesini

saglamigtir.

3.6.2. Personel Temini

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

islemlerinin tamami personel temini (tedariki) asamasini olusturur.

Personel yonetim planinin olusturulmasi ile birlikte her bir birim is icin personel
temin sureci baglamig olur. Personel temini, proje i¢in gerekli insan kaynaginin
organizasyon i¢cinden veya organizasyon digindan temin edilmesi surecidir. Ekip

tyelerinin sahip olmasi gereken 6zellikleri sunlardir:

Yuksek seviyede teknik beceri: Karsilasilan sorunlari digaridan teknik yardim

almadan ¢ozebilmelidirler.

Politik hassaslik: Organizasyonun politikalari benimsenmeli ve yurutilmesinde
koordinasyonlarin iyi olmasi i¢cin denge saglayabilme becerisi gostermelidir.

Gucla problem gudimua: Juri Pillin degdisik calisma alanlarinda yaptigi
incelemeler sonucunda problem gudumli proje calisanlari, disiplin guadimlu
(rutin calisma temposu) calisanlara gére daha basarili olmaktadir.

Gucgli hedef gudumui: Proje calisma ortami sureye bagh calismayi
engelleyerek hesapsiz mesailere neden olabilir. Saati baz alarak calisan kigiler

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

saglikh ilerleyisi tehlikeye girer. K6t haber de olsa haber akigi sirmelidir.
Personel atamalarinda su sorularin cevaplari dikkate alinir:

e Projeye atanan kilit kigiler kimlerdir?

e Basari icin gerekli kapasiteye sahip olma oranlari nedir?

¢ Uygulama asamasinda yerlerine yenisi getirilmesi gerekirse ne olur?

o Yeterli destek personeli takimda yer aliyor mu?

e Uygulayici gerekirse personel degistirebilecek mi?

e Egitim gerekli ise ne zaman ve nasil yapilacak?

Ekibin olugturulmasinin ardindan proje ekibinin egitim faaliyetleri organize edilir.
Baoylelikle proje ekibi icin gerekli insan kaynagi gerek sayi, gerek nitelik olarak
elde edilmis olur. Personel temini ile birlikte kaynak yukleme ve kaynak

seviyeleme sureci baglamis olur.

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

yapilan atamalar tespit edilerek gerekli dizenlemeler yapilir.

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

bazinda yani baslangic ve bitis tarihleri gz 6ntne alinarak incelenmesidir.
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Kaynak seviyelemede temel amag¢ kaynak kullanimini daha dengeli bir hale
getirmektir.Kaynak uyusmazliklari kaynaklarin fazla oldugu yerlerden az olan
bdlgeye aktarilmasi ile veya faaliyetlerin geciktiriimesi sonucu gideriimeye
calisilir. Kaynak seviyeleme ile birlikte herhangi bir anda proje ile ilgili kisi sayisi

daha dengeli bir hale gelecek, bdylelikle de projenin yonetimi kolaylasacaktir.
3.6.3. Takim Gelisgtirme

Proje ile ilgili kigilerin birey olarak kabiliyetlerinin arttiriimasi ve bu bireylerin ayni
kabiliyetlerini uyumlu bir bicimde takim igerisinde gosterebilmesi igin uygulanan

faaliyetler butuntddr.

Proje ekibini bir araya getirme gorevi proje yoneticisine ait oldugu gibi bu ekibin
bireyleri arasindaki etkilesimi en efektif sekilde dizenlemek de yine proje
yoneticisinin gorevi olacaktir. Bir ¢ok projenin basarli bir bigcimde sona
erdiriimesi ancak takim calismasi ile mumkin olabilmektedir. Bu nedenle proje
insan kaynaklari yonetimi bilgi alani icerisinde takim gelistirme 6nemli bir
bilesen olarak goze carpmaktadir. Takim gelistirme; secilerek bir araya gelen
kisilerin, bir takim olduklarinin kavranmasidir. Takim olmanin kavranmasi,
projenin hedeflerine ulasabilmesi agisindan ¢ok oOnemlidir. Takim icindeki
kisilerin hem fonksiyonel, hem de yodnetimsel anlamda becerilerinin olmasi
onlarin hangi gorevi yapacaginin belirlenmesi agamasinda zorluk ¢ikarir. Bu iki
boyutlu durumun igcinden c¢ikilmak icin kullanilan ¢6zimin mantikli ve etkin
olmasi, proje ybnetiminin basarisini belirleyen faktdrler arasindadir. Bu sureg
sonucunda performans ilerlemeleri ve performans degerlendirmeleri igin girdiler

ortaya cikar.

3.7 PROJE ILETISIM YONETIMI

Proje iletisim yonetimi, projede kullanmak tzere toplanan, yayilan ve depolanan
bilginin dogrulugunu, projeye uygun olmasini ve projeye zamaninda ulagsmasini
saglamaktir. Projenin basarili olmasi icin gereken bilgi, fikir ve insanlar
arasindaki kritik baglantilari saglar. Proje dahilindeki herkes iletisime hazir
olmali, ve birey olarak, projede yer alan diger insanlarla iletisimlerinin proje
gelisimini nasil etkiledigini bilmelidir.
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Proje iletisim yonetimini, 4 ana bélime ayirabiliriz: iletisim planlama, bilgi
dagilimi, performans raporlama ve yodnetimsel kapanig. Bu slrecler hem
birbiriyle hem de bilgi saglayan diger sureclerle iligkilidir. Her siire¢ projenin
ihtiyacina gore bir kisinin veya grubun efor sarf etmesini gerektirebilir.Her sire¢
proje siiresi dahilinde en az bir defa meydana gelir.iletisim planlama safhasinda
hangi bilgiye kimin, ne zaman ihtiyaci oldugunu ve bu bilginin kim tarafindan
nasil aktarilacagini belirler. Butun projelerde, proje bilgisinin iletisime dahil
edilmesi gerekir fakat bu bilginin hangi kanaldan iletilecegi projeden projeye
farkhlik gosterebilir. Proje ekibinin ne tur bilgiye ihtiyaci oldugunu ve bu bilginin
hangi kanaldan ilgili kigiye ulasacagini belirlemek, proje basarisi icin 6nemli bir
faktordur. Bir ¢cok projede, iletisim kanallari projeye baslamadan 6nce belirlenir.

Bu siire¢ sonunda iletisim yénetim plani netlesmelidir.

Bilgi dagilimi  (dagitimi), proje katihmcilarina, ihtiyaclari olan bilgilerin
zamaninda ulasmasini saglamaylr amaclamaktadir. Bir ©Onceki safhada
netlestirilen iletisim yodnetim plani uygulanmaya baglanir, bunun yaninda
beklenmedik problemlerin ¢6zimu saglanir. Bu safha sonunda proje kayitlari,

raporlari ve sunumlari hazir olur.

Performans raporlama safhasinda, proje hedeflerine ulasmak icin proje
kaynaklarinin ne kadar etkin kullanildigi proje katilimcilarina bildirilir. Bu sire¢

su basamaklardan olusur;

e Statll raporu; projenin program ve butce bazinda ne durumda oldugunu

gOsterir.

e ilerleme raporu; proje takiminin hangi isleri tamamladigini ve islerin

tamamlanma yilzdesini gosterir.
e Tahminler; projenin gelecek stattisini ve ilerlemesini iceren tahminlerdir.

Performans raporlama proje kapsami, programi, butcesi ve kalitesiyle ilgili bilgi
verir. Projede ayrica risk ve tedarikle ilgili bilgiye de ihtiyac vardir. Performans

raporlama safhasi sonunda performans raporlari ve degisim istekleri olusur.
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Yonetimsel kapanis, projede yer alan her fazin bitisinden sonra yonetimin
kapanis yapmasi gerekir. Bu, proje urunin projeyle ilgili herkes tarafindan net
bir sekilde kabul edilmesi icin proje sonucunun dokimantasyonunu
kapsamaktadir. Bu sireg icinde, proje kayitlari toparlanmali, son belirlemeler
yapiimal, proje basarisi ve etkinligi analiz edilmeli ve bu dokiimanlar gelecek
kullanimlar icin argivlenmelidir. Yonetimsel kapanis, proje tamamen bitmeden
yapiimamalidir. Bu stire¢ sonunda proje arsivleri, proje kapanis dokiimanlari ve
projeden alinan dersler netlesir.

3.8 PROJE RISK YONETIMI

Proje risk yonetimine gecmeden 6nce Proje yonetiminde en blyuk problemler
den biri, risk kaynagi olarak yiuksek miktarlarda belirsizligin mevcut olmasidir.
Risk bitin projelerde mevcuttur. Fazla da karamsarliga da dismeden yanlis
gidebilecek her seyin yanlis gidecegini varsaymak akillica olur. Belirsizligin
nerelerde ortaya c¢iktiginin acgiklanmasindan 6nce riskin tanimlanmasi uygun
olur. Risk nedir? Genis anlamda riske iki farkli yaklasim s6z konusudur.
Bunlardan birinci yaklasimda risk, belirsizlik anlamina gelir. Bu durumda hem
olumlu hem de olumsuz sonuglar igerir. ikinci yaklagimda ise risk tehdit/tehlike
anlamina gelir. Bu durumda yalnizca olumsuz sonuclar igerir. Risk, “proje
hedeflerini olumsuz etkileyen belirsiz olaylarin yigihmh etkisi” olarak da

tanimlanabilir.

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

belirsizlik oldugu kabul edilir.
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1. Cizelgelemede belirsizlik. Proje cevresinde meydana gelen, daha énceden
tahmini mumkin olmayan degisimler, bazi faaliyetlerin slresi Uzerinde
olumsuz etkilerde bulunabilirler. Bu olumsuzluklarla baga ¢ikmak igin olasilik

hesaplari ve simulasyon kullanilir.

2. Maliyetlerde belirsizlik. Faaliyetlerin sireleri hakkinda sinirli  bilginin
mevcut olmasi onlari tamamlamak icin gerekli kaynaklarin miktarinin

belirlenmesini zorlastirir. Bu maliyetlerde belirsizlik anlamina gelir.

3. Teknolojik Belirsizlik. Bu ¢esit belirsizlik henlz test edilip onaylanmamig
yontemlerin, ekipmanlarin, teknolojilerin ve sistemlerin gelistirildigi veya
kullanildig1 projelerde Teknolojik belirsizlikler cizelgeyi, maliyetleri ve
projenin nihai basarisini etkiler. Benzer teknolojilerin ayni proje icinde
kullaniimasi da belirsizlige yol acar.

Organizasyonel ve politik belirsizlik kaynaklari gibi baska belirsizlik kaynaklari
da vardir. Yeni kanuni duzenlemeler pazari etkileyebilir, personelin isten
ayrilmasi ve katilan organizasyonlarin politikalarindaki degismeler iglerin akigini

yavaslatabilir.

Maruz kalinan riskin derecelerine gére de sdyle bir siniflandirma yapilabilir®®.
e Kabul Edilemez Risk: Sirket stratejisini ve/veya insan hayatini tehlikeye
atan ve/veya ciddi mali kayiplar doguran risk.

o Kritik Risk: Sirket stratejisini olumsuz etkileyen ve/veya ciddi malzeme
hasarina ve insan yaralanmasina ve/veya 6nemli mali kayiplara neden olan

risk
e Onemli Risk: Isletme sorunlarina neden olan, biitcelestrilebilen risk.
e Onemsiz Risk: Ciddi bir sorun yaratmayan risk.

Yapilan isin karmagsikhgi ve gelecegin neler getirdiginin belirsizligi bir projenin
basari ile sona erdiriimesini engelleyen faktérlerin basinda gelmektedir. Proje
hayat dongusu boyunca neredeyse her adimin ilk defa gercgeklestiriliyor olmasi
veya yeni bir seyler ekleniyor olmasi karmasikligi ve belirsizligi dogurmaktadir.
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Karmasikhk, yenilik ve belirsizlik riski de beraberinde getirmektedir. Proje
yonetimi kapsaminda risk, proje riski olarak adlandirilir ve proje riski ile projenin
basarili bir bicimde sona erdirilmesini engelleyen problemler belirtiimektedir.
Proje hayat dongisi boyunca risklerin tanimlanmasi ve elimine edilmeye
calisiimasi kapsam, zaman ve maliyet kisitlarinin gergeklestiriimesine yardimci
olacaktir. Bir ¢cok durumda risk yonetimi proje icin bir sigorta gorevini
gormektedir.Risk yonetimi proje icerisindeki pozitif olaylarin sonuclarini
maksimize ederken, karsit durumlarin ortaya ¢ikigini minimum dizeyde tutmaya

calismaktadir.

Organizasyonun riske karsi tutumu da proje yonetimi icerisinde proje risk
yonetimine gosterilecek hassasiyetin derecesini etkilemektedir. Riske karsi
tutumlar agisindan organizasyonlar ¢ kisimda incelenebilir. Para ve sagladigi
fayda acisindan incelendiginde organizasyonlar risk arayan, riskten kacinan ve
risk notr olarak gruplandirilabilir. Risk arayan organizasyonlarin risk toleranslari
daha yuksektir ve geri 6deme miktari arttikga paranin sagladigr marjinal fayda
arttigindan belirsiz kosullar seveceklerdir. Riskten kagman organizasyonlarin
risk toleransi dusuktir ve geri 6deme miktar arttikca paranin sagladigr marjinal
fayda azaldigindan belirsizlikten kacinmaktadirlar. Risk ndtr organizasyonlar
ise risk ile geri 6deme arasinda bir denge saglanmigtir, bu nedenle paranin

sagladigr marjinal fayda sabittir.

Proje risk yonetimi (proje risklerini tanimlamak, analiz etmek ve 6nlem almak
icin uygulanana yontemler butinuddr) birbirleri ve proje yonetimi icerisindeki

diger surecler ile iligkili dort ana surecten olugsmaktadir:

Risk Tanimlama: Proje hayat dongust boyunca ortaya cikabilecek
risklerin tanimlanmasi ve karakteristiklerinin dokiimantasyonunun
gerceklestiriimesi surecidir. Bu kapsamda risk kategorileri asagidaki basliklar

altinda aciklanabilir;

1-Digsal kestirilemeyen (Yonetmelik degismesi)
2-Dissal kestirilebilen (Pazarda olugsan riskler)
3-igsel teknik olmayan (Yénetimin duyarsizhdr)
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4-Teknik (Tasarim kaynakli, teknik sartname kaynakili)

5-Yasal (Sozlesme, diger yasal uygulamalar)

Risk Olgimii: Mumkun proje ciktilarinin  atanabilmesi amaciyla riskin ve

risk etkilesimlerinin degerlendirilmesi surecidir.

Risk Karsilik Geligtirme: Riskler belirlendikten sonra bu riskleri karsilamak icin
risk yonetim plani hazirlanir ve gerekli alanlarda rezervler olusturulur; kontratlar
da duzenlemeler yapilir; diger caligmalar igcin kaynak olugturan ciktilar elde
edilir. Ozetle bu asama tehditlere kargi karsiliklarin ve fayda arttirici faaliyetlerin

tanimlandigi surectir.

Risk Karsilik Kontrol: Proje hayat dongusi boyunca riskteki degisimlere

karsilik verildigi suregtir.

Bilgi alanlarina (yonetim sireglerine) gore muhtemel risk olaylari asagidaki

Tablo 8.6’da topluca gosterilmigtir.

Tablo 3.6 Muhtemel Risk Olaylari

Bilgi Alanr | Risk

Entegrasyon | Elverissiz planlama, zayif kaynak atama, zayif entegrasyon yonetimi, sagliksiz
g6zden gecgirme

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

Zaman Zaman tahmininde veya kaynak uygunlugunda hata, akisin yanhs yonetilmesi
veya eksik atama

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

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

insan Zayif uyusmazhk ydnetimi, proje organizasyonunun veya sorumluluklarin eksik
tanimlanmasi, liderlik eksikligi

Kaynaklari

iletisim iletisim planlamada 6zensizlik, misteri/sponsor danismanlik eksikligi

Risk Riski gérmezden gelme, risk atamalarinin acik¢ca yapilmamasi, zayif glvence
yonetimi

Temin Zorlanamayan kosullar, yanlis kontrat diizenleme, uyumsuz iligkiler

American Production and Inventory Control Society (Amerikan Uretim ve

Envanter

Kontroli Toplulugu) dyesi

bir uzman olan Parkinson proje
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yonetimindeki belirsizlikten kaynaklanabilecek olumsuz sonuclari asagidaki

proje kanunlari seklinde 6zetlemistir.

Vi.

Vil.

viii.

Hicbir proje zamaninda, Ongorilen bitce icinde ve ilk baslanan

elemanlarla tamamlanamaz.

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

tamamlanmis olarak kalirlar.

Bulanik proje hedefleri belirlemenin iyi yani, sizin maliyetleri yanlis

tahmin etme utancindan korumalaridir.

isler iyi gidiyorsa muhakkak ters gideceklerdir.

isler daha kétuisti olamayacak durumdaysalar daha da kétii olacaklardir.
Eger igler iyi gidiyor gibi gorultuyorsa, bir seyler gbzden kagcmistir.

Eger proje igeriginin degismesine izin verilirse degisim orani ilerleme

oranini gececektir.

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

olusmasidir.

Koth planlanmis bir projenin tamamlanmasi beklenenin ¢ kati zaman
alirken dikkatlice planlanmig bir projeyi tamamlamak beklenenin sadece

iki katli kadar zaman alir.

Proje ekipleri raporlamayi ihmal ederler ¢inki aksi takdirde ilerleme
eksiklikleri ortaya ¢ikacaktir.

Riskleri Siralama

Proje Yonetimi Enstitist (Project Management Institue) Project Management

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

eserde risklerin tehditkarligina siralandiriimasinin éneminden agik¢a bahseder

ve 2 farkli analizi proje yoneticilerinin kullanmasini énerir.
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1. Nitel Risk Analizi (Qualitative Risk Analysis): Tanimlanmis risklerin
gerceklesme olasiliginin ve etki gucinin degerlendirildigi strectir.Ozellikle
uzmanlarin goruglerine bagvurularak, risklerin etki ve olasiliklarinin

siralanmasini hedefler.

Nitel Risk Analizini yapabilmek icin risk yonetim planina, tanimli risklere,
kurumda kullanilan olasilik ve etki 6lceklemesine ve projenin en basinda

tanimlanan varsayimlara ihtiyag vardir.

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

fikirlerini ortaya ¢ikarmak gerekir.

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

calismasidir.

Bu asamada aynen nitel risk analizinde yer alan girdilere ihtiya¢ duyulur.
Kullanillacak ara¢ ve teknikler sunlardir: Duyarlihk Analizleri, Karar Agaci
Analizleri, Similasyon (Bu teknikler istatistik, yoneylem arastirmasi gibi
matematiksel disiplinlerin ttrevleridir). Bu teknikler uygulandiktan sonra proje
yoOneticisi risklerin tehdit glicine goOre siralamasina, projeyi zamaninda ve
bitcesinde bitirme olasihgina, risklerin egilimlerine ve o©nleme fikirlerine

ulasacaktir.
Ornek Risk Degerlendirme Formu

Asagidaki tabloya benzer bir yapi kurarak projeleri tehdit eden riskler

tanimlanabilir, 6lctimlenebilir ve 6nleme yontemleri degerlendirilebilir.

Risk | Etki Beklenen Onleme Diizeltme

Adi | Gucu Olasilik D"eg"ei (etki | Sorumlu | Belirtiler Faaliyetleri | Faaliyetleri
guci *olasihk)

87




3.9 PROJE SATIN ALMA (TEMIN) YONETIMI

Mal ve hizmet alimlarinin geregince yapilmasi amaciyla; satin alma planlamasi,
teklif planlamasi, teklif alma, ylklenici segimi, sozlesme ydnetimi, s6zlesmenin

tamamlanmasi faaliyetlerini icerir.

Proje temin yonetimi projenin ihtiya¢ duydugu ve organizasyon icerisinden
temin edilemeyen mal veya hizmet gibi kaynaklarin elde edilmesi surecidir.
Projenin gereksinim duydugu her tirlt kaynagin gereksinim duyuldugu an temin
edilebilmesi ancak iyi bir proje temin yonetimi ile mUmkuindur. Proje temin

yonetimi birbirini takip eden alti ana sirecten olugsmaktadir:

Temin Planlama, hangi kaynaklarin ne zaman temin edileceginin planlandigi
surectir. Temin planlama sdrecinin en ©6nemli adimi satin alma veya

organizasyon icerisinden temin kararinin verilmesidir.

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

kriterlerinin tanimlandigi1 temin dokiimanlari hazirlanir.

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

dizenlenerek temin dokimanlari tamamlanmis olur.

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

dizenlenmesi bu sire¢ sonunda tamamlanmig olur.

Kontrat Yonetimi, satici ile iligkilerin yonetildigi ve olusturulan kontrata
uygunlugun kontrol edildigi strectir.Gerekli gorialdugu takdirde kontratta

degisimler yapilabilmektedir.

Kontrat Kapanig, Urun dogrulamanin yapildigi ve kontratin sona erdirildigi
surectir. Stre¢ sonunda formal kapanis kontrati hazirlanir.
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DORDUNCU BOLUM

PROJE KONTROLU

4.1 KONTROL SURECI
Bu sireg¢, planin ve yeniden planlama calismalarinin istenilen sonuca
ulagsmasinda uygulanan kontrol adimlariyla ilgilidir. Basarili bir proje kontroli

teknikleri ve adimlari asagida aciklanmistir.

4.1.1 YONLENDIRMEK veya KONTROL ALTINDA TUTMAK

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

dizeltici faaliyetleri devreye alinmasi anlamina gelir.

4.1.2 PLANLAMAY!I IYILESTIRMEK

Kontrol, bitirilen islerin planlananlarla kargilastiriimasi ve hedeflerde ne kadarlik
arti veya eksi yonde sapma oldugunun goéstermesine olanak saglar. Ayrica
kontrol, ortaya cikacak urinun belirli arliklarla gdézden gecirilmesine, kalite
kriterlerinin istenen seviyede olup olmadiginin belirlenmesinde yardimci olur.
Duzenli bir kontrol mekanizmasi kullanildiginda, proje sirasinda ortaya

cikabilecek problemler erken fark edilebilir.

Kontroliin faydalari 0Ozellikle gelecekteki projelerin planlanmasinda kendini
gOsterecektir. Bitirilmis projelerdeki plan-gerceklesen-fark verilerinden yola
cikarak, yeni projeler daha gercekci bir bicimde planlanabilir. Ge¢gmiste bir proje
yoneticisinin yasadigi sorunlari, ¢6zum yontemlerini, karsilagilan risklerin
gecmisteki projelere etkilerini gbren yeni proje yoneticisi bitiin bunlardan
dersler alarak, planlamasini daha gercekci yapabilecektir. Proje kontrol
Uzerine odaklandigimizda sapma miktarlarini ve sebeplerini bildiginizde hem
sizin hem takiminizin hem de, kullanicinizin/musterinizin duydugu giaven énemli
Olciide artacaktir. Proje kontroll, projenin gidis yonunu gosterir ve gelecekte

verilecek kararlariniza 1sik tutar.
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4.1.3 KONTROL PROBLEMLERI
Projeyi kontrol altinda tutmak icin Ustesinden gelinmesi gereken 6nemli
problemler vardir. Bu problemler agagidaki alt basliklar altinda toplanirlar.

a) Veri Tanimlamak

Proje kontrol sisteminde ilk potansiyel problem, veri ihtiyaglarini eksik tahmin
etmektir. Asagidaki her bir baglik gerekli oldugundan, bu verilerin olusumu icin

yeterli bir 6n calisma yapiimalidir.

e Tahminler

o Tatiller

e Raporlama Periyodu
e Yapilan igler

e Proje Kodu

e s Kodu

e Isimler

e Tarihler

e Planlar

e Yapilmayan Isler
e Calisilan saatler

e Problemler

b) Veri Dogrulugu

Proje Yoneticisine aktarilan bilgilerin dogrulugu projenin dogru yonlendirile-
bilmesi icin kacinilmazdir. Proje takim Uyeleri herhangi bir gecikmeye veya bir
probleme sebep olmuslarsa bile bu durumu acikca proje yoneticisine
aktarmalari gerekmektedir. Verinin dogru olmamasi proje yoneticisinin
sorumlulugunda olan koordinasyonu, yonlendirmeleri yanlis yapmasina sebep

olacaktir.

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

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

kabiliyetine sahip olmahdir.

d) Kaynaklar

Kontroluin etkinligi, dogal olarak projeye dahil olan kaynaklarin veri aktarmasina
baglidir.Kaynaklarin genel davranisi genelde bilgi vermeme yoninde olabilir
(insanlar kontrol edilmekten hoslanmazlar). Bu durumda verinin zamaninda
veya dogru gelmesinde eksiklikler yasanabilir. Proje Yoneticisine bilgi
vermekten sorumlu kaynaklar agagidaki bicimde siralanabilir.

e YOnetim

o Kullanicilar/Musteriler

e Takim Liderleri/Sefleri

e Tedarikgiler

e Diger Departman Uyeleri

e Departman Yoneticileri

e) Efor ve Maliyet

Kontrol sureci ek efor ve maliyet gerektirebilir.6zellikle gerceklesme verilerinin
proje yoneticisine ulasmasi igin proje takim uUyelerinin ek efor harcamasi
gerekebilir. Hatta proje kontrolini etkin ve hizli yapabilmek amaciyla da
kullaniimasi kacinilmaz olan Proje Yonetimi yazihmlari proje icin ek maliyeler

doguracaktir.

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

gidigatini dogru okuyabilmesi gerekmektedir.

4.1.4 TEKRAR PLANLAMA (REViZYON)

Planlanmig olan olaylarda degisim gerceklestiginden, yapilan degisime yeniden
planlama denir. Tekrar planlama, daha 6nce yapilmis olan planlarin tamamen
degistiriimesi demek olmayabilir. Sapma derecesini dogru sekilde o6lgebilmek
icin, orjinal plan bir kiyas olarak alinmalidir. Orjinal planlamay! yaparken goz

ontne alinmahdir.
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En iyi karari secme sirecinde, guvenilir kararalar vermek igin, daha énceden

gerceklesen ve kendini tekrarlayan sonuclar ile bunlarin ¢iktilari gereklidir.

e Zaman

e Para

e insanlar
o Kalite

e Makineler

4.1.5 ALTERNATIFLERI TANIMLAMAK
Her zaman elimizin altinda olan alternatifler sunlardir:

e Daha fazla kaynak eklemek

o Kaynagi degistirmek

e Kalan gorevleri ertelemek

e Gorevleri yeniden tanimlamak

e Amaglar degistirmek

4.1.6 GERCEKLESEN PLANLARIN iZLENMESI
Orjinal planda yapilan tahminler ve kullanilan tahmin teknikleri muhafaza

edilirse, yeniden planlama yapilirken dogru sonuclara ulagmak kolaylagsacaktir.

Proje hakkinda daha fazla bilgi alirken, gelecege dair yapilan tahminler, strekli
olarak yeniden degerlendiriimelidir.Bu sayede gelisme raporlari, yeniden
planlama hareketleri, gelisen olaylara verilecek tepkiler 6éncede hazirlanmis

olacaktir.

4.1.7 HERKESI BILGILENDIRMEK

Degisikliklerin  olugturdugu yeni plan, tim ilgililere yollanmaldir.Yeni
plana,yapilan degisikliklerin nasil ve nerede uygulanacagina yonelik direktifler
de eklenebilir. Plan ve Kontrol sonuclarini herkese bilgilendirmedeki amaclar su

sekilde siralanabilir.

o Gelisimi onaylamak
o Problemleri belirlemek
o Gercegi dokimante etmek(belgelemek)
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Planlamayi guncel verilerle yonlendirmek
Guven vermek

Yon belirlemek
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