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ÖZET

Günümüzde projelerin stratejik amaç ve hedeflerinin optimum zamanda ve 

optimum maliyette gerçekle ebilmesi için proje yönetimi teknikleri her firma için bir 

zorunluluk haline gelmi tir. Projelerin gecikmeden, mevcut kaynaklar kullan larak 

tamamlanabilmesi, hata ve ba ar s zl k riskinin en aza indirgendi i çal ma ortam n n 

yarat lmas  için etkin bir proje yönetim sistemi gereklidir. Bu amaçla projelerin 

yönetilmesinde proje yönetim teknikleri olan PERT ve CPM s kl kla kullan lmaktad r.

Bu çal man n temeli proje yönetiminin faal firmalar için önemli oldu u kadar 

yeni yat r mc lar içinde çok önem arz etti ini göstermektir. Ölçek olarak büyük ve 

karma k i lemler gerektiren projeler, proje yönetim teknikleri sayesinde daha anla l r 

ve küçük parçalara ayr l r. Buradan hareketle yeni yat r mc lar, uygulamay  istedikleri 

projelerdeki belirsizlikleri, olu abilecek aksakl klar , daha projeye ba lamadan 

görebilmekte ve buna göre önlem alabilmektedirler. Belirsizliklerin, riskin ve hata 

pay n n en aza indi i bu durum yeni yat r mc lar  cesaretlendirmektedir.

Anahtar Kelimeler: Proje Yönetimi, CPM, PERT 

iv



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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G R

Proje yönetimi ile ilgili ilk bilimsel çal malar 1900’lü y llar n ba lar nda 

Frederick Taylor taraf ndan gerçekle tirilmi tir. Proje yönetiminin geli imi Henry L. 

Gantt’ n, bugün yayg n biçimde uygulanan proje izleme ve de erlendirme 

yöntemlerinden olan PERT (Program Evaluation and Review Techniques) ve CPM 

(Critical Path Method) in esas n  olu turan “Gantt emalar ” (grafikleri, çizelgeleri)n  

geli tirmesiyle h z kazanm t r. Baz  çevreler M s r Piramitleri ve Çin Seddi’nin önemli 

birer proje oldu u görü ündeyse de proje yönetiminin Amerika Birle ik Devletleri

askeri kuvvetleri taraf ndan atom bombas n n geli tirildi i 1941 y l nda tasarlanan 

Manhattan Projesi ile ba lad kan s  daha yayg nd r. Takip eden y llarda bilgisayar n

da devreye girmesiyle birlikte proje mühendislerinin i i iyice kolayla m  ve i  takibi 

kolayca yap l r olmu tur.

letmeler amaç ve hedeflerine ula abilmek için kaynaklar n  etkin ve verimli bir 

ekilde yönetmeli ve kullanabilmelidir. Süre ve maliyet aç s ndan k s tl  faaliyetlere 

sahip olan projelerde, ancak etkin bir planlama ile kaynaklar n verimli bir ekilde 

kullan m  ve yönetilmesi sa lanabilir. Geçmi ten günümüze insanlar hedeflerine 

ula abilmek için faaliyetlerini her zaman bir plan dâhilinde yürütmü ler ve bu ekilde 

ba ar l  olmu lard r. Ayn  durum i letmeler içinde geçerlidir. Proje yönetimi 

i letmelerde belirsizlikleri minimuma indiren ve projeyi olu turan tüm faaliyetleri en 

ince ayr nt s na kadar inceleyen bir yönetim sistemidir. Proje yönetimi, ayn  zamanda 

i letmelerin beklenmeyen durumlar kar s nda almas  gereken kararlarda da yard mc  

olacakt r. Proje yönetimi teknikleri, tüm bu özellikleri ile büyük ölçekli projelere k 

tutaca  gibi yeni yat r mlar n kurulu  a amas ndaki belirsizli i de ortadan kald racakt r.

Bu tez çal mas nda, proje planlama tekniklerinin proje yönetimine katk s

irdelenmekte  CPM yönteminin, ebeke prensipleri dâhilinde PERT yöntemi ile

beraber en çok kullan bir planlama ve kontrol yöntemi oldu u unutulmamal d r. Esasen 

CPM ve PERT teknikleri ilk kullan lmaya ba land  zaman aralar nda baz  farklar 

olmakla beraber son 20 y l içinde bu farklar n hemen hemen kalmam  oldu u 

belirtilebildi i gibi birçok yazarlar bu iki tekni i prensip olarak bir arada tutup buna 

CPM-PERT ad n  vermektedirler. Böyle olmakla beraber CPM’de projelerin planlama 

ve kontrolüne maliyet unsurunun dâhil edilmesi bu yöntemin en belirgin özelli idir. Bu 

özelliklerinin yan  s ra CPM tekni i uyguland  projelerdeki belirsizli i ortadan 
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kald rd , hata ve ba ar s zl k riskini en aza indirgedi i için kurulu  a amas ndaki 

i letmeler içinde önemi oldukça büyüktür.

Proje yönetimi tekniklerinin incelendi i ve bir proje üzerinde uygulamas n n 

yap ld  bu çal ma, üç ana bölümden olu maktad r. lk bölümde proje yönetimi 

kavram  hakk nda genel bilgilere ve tarihsel geli imine yer verilmi tir. Ayr ca projelerin 

s n fland r lmas  ve proje yönetiminin a amalar  da bu bölümde incelenmi tir. kinci 

bölüm konunun literatür taramas n  kapsamaktad r. Bu bölümde proje yönetiminde 

kullan lan yöntemler ayr nt l  olarak özetlenmi tir. 
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B R NC  BÖLÜM

PROJE YÖNET M

1.1. Proje Yönetimi Kavram  Ve Geli imi

Proje yönetimini farkl  ekillerde tan mlayabiliriz. Bunlardan baz lar  unlard r:

Proje yönetimi, payda  ihtiyaç ve beklentilerinin kar lanmas  için proje 

faaliyetlerinin plan ve yönetiminde bilgi, beceri, araç ve tekniklerin uygulanmas d r. 

Proje yönetimi, belirlenen amaç, kapsam, zaman, kalite ve payda  

memnuniyetini kar lamak için proje ya am  boyunca eldeki kaynaklar n planlanmas , 

yönetilmesi ve koordine edilmesidir. 

Proje yönetimi, ba lang ç, planlama, icra, izleme ve denetim ve bitirme 

süreçlerinin bütünle tirilmesinden olu ur.

K sacas  proje yönetimi demek, “tan mlanan i i optimum sürede, optimum 

maliyetle, hedeflenen kalitede yapmak” demektir.

Bugünkü haliyle proje yönetiminin geçmi i çok eski olmamakla birlikte baz  

çevreler M s r Piramitleri ve Çin Seddi’nin yap m n n önemli birer proje oldu u 

görü ündedir. Ancak, proje yönetiminin Amerika Birle ik Devletleri askeri kuvvetleri 

taraf ndan atom bombas n n geli tirildi i 1941 y l nda tasarlanan Manhattan Projesi ile 

ba lad  kan s  daha yayg nd r.

Modern proje yönetimi teknikleri, 19. Yüzy l n sonlar nda karma kla an i  

ya am  ile birlikte ekillenen ve geli en yönetim ilkelerinin evrimle mesi ile elde 

edilmi tir. Özellikle o y llarda gerçekle tirilen büyük ölçekli devlet projeleri proje 

yönetimi tekniklerinin geli mesinde itici güç olmu tur. 
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Proje yönetimi ile ilgili ilk bilimsel çal ma 1900’lü y llar n ba nda Frederick 

Taylor (1856-1915) taraf ndan gerçekle tirilmi tir. Taylor, yönetim tekniklerinin 

bilimsel olarak analiz edilebilece ini ve geli tirilebilece ini göstererek yönetim 

anlay nda yeni bir sayfa açm t r. Taylor’un çal malar ndan önce verimlili i 

art rman n tek yolu i çilerin daha uzun saatler boyunca daha s k  çal t r lmas yd . 

Taylor, i  süreçlerinin bile enlerini tek tek analiz ederek, i  planlamas n  daha verimli 

hale getirmi tir. 

Bilimsel yönetim ak m n n öncülerinden biri olan Henry L. Gantt (1917), bugün 

yayg n biçimde uygulanan proje izleme ve de erlendirme yöntemlerinden olan PERT

(Program Evaluation and Review Techniques) ve CPM (Critical Path Method) in esas n  

olu turan “Gantt emalar ” (grafikleri, çizelgeleri)n  geli tirmi tir. Bu grafikler 

sayesinde proje takvimini olu turmada büyük kolayl klar sa lanm , bilgisayar n da 

devreye girmesiyle birlikte, proje mühendislerinin i i iyice kolayla m  ve i  takibi 

kolayca yap l r olmu tur.

Proje kapsam ndaki faaliyetlerin tamamlanma zamanlar n  dikkate alarak 

projenin takibini kolayla t ran tekniklerden olan PERT (ilk kez 1958 y l nda Amerikan 

ordusunda Polaris denizalt  füzelerinin yap m projesinde kullan ld ) ve CPM ile birlikte 

karma k projelerin en geç tamamlanma zamanlar n n hesaplanabilmesi, projenin daha 

erken zamanda tamamlanmas  istendi inde yeni düzenlemelerin yap lmas na imkan 

vermesi proje yöneticilerinin, projenin ak  üzerindeki kontrollerinin artmas na

yard mc  oldu. (Bista, 2006)

lk önce askeri alanda silah geli tirilmesi konusunda kullan lan bu teknikler 

de i en rekabetçi piyasalar n etkisiyle endüstriyel projelerin de vazgeçilmez araçlar  

haline geldi. An lan yöntemler ülkemizde de birçok büyük projede kullan lm t r. Fatih 

Sultan Mehmet Köprüsü ve Güney Do u Anadolu Projesi (GAP) CPM’in uyguland , 

Keban Baraj ve stanbul Bo az Köprüsü PERT’in uyguland  projelere örnek 

gösterilebilir.
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1.2. Proje Kavram  ve Özellikleri

En basit tan m yla “belirlenen amaçlar için belirlenen zaman içinde bir 

kereli ine yap lan ve benzeri olmayan çal ma” olarak tan mlanabilen proje kavram  

baz  kaynaklarda u ekilde yer alm t r:

Özel, yeni bir ürün veya hizmet olu turmak için giri ilen geçici (ba lang c  ve 

biti i olan) çal maya proje denir. (Project Management Institute,2003) 

Kompleks, rutin olmayan, bir defaya mahsus, zaman, bütçe, kaynak ve 

performans spesifikasyonlar  ile s n rl , belirli mü teri ihtiyaçlar n  kar layacak çaba. 

(Gray ve Larson, 2003)

Özgün ürün ya da hizmet yaratmak üzere ortaya konan geçici bir çabad r

Önceden belirlenmi  spesifik amaçlara belirli bir zaman diliminde optimum bir 

ekilde ula mak üzere kaynaklar n nas l ve ne ekilde kullan laca n  gösteren 

planlamad r

Proje kavram n , i  süreci kavram yla kar t rmamak gerekir. Bunu bir tablo 

yard m yla aç klayal m.

PROJE  SÜREC

Geçicidir Devaml d r

Bir ba lang ç ve biti  zaman  vard r Ayn  i lem sürekli olarak devam eder

Elde edilen ç kt  benzersizdir Her seferinde ayn  ç kt  elde edilir

Önceden belirlenmi  i  görevleri yoktur Önceden belirlenmi  i  görevleri 

mevcuttur

ekil 1: Proje ve  Süreci (Paula ve Tate, 2001) 

Bu tan mlamalara dayanarak projelerin özelliklerini u ekilde s ralayabiliriz:
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Projeler bir ihtiyaçtan do mal  ve bu ihtiyac  kar lamay  hedeflemelidir.

Projelerde problemler hedeflere, hedefler faaliyetlere dönü türülür.

Projelerde; Projenin içinde bulundu u çevre, ürünün/hizmetin sunuldu u

kitle, kamu otoritesi, finansman kurulu lar  ve çevresel ko ullar

belirtilmelidir.

Proje mekân  belirli olmal d r.

Al lm , basit i lerden farkl  olmal  ve bir eyleri de i tirmeyi

amaçlamal d r.

Kendine özgü olmal d r.

Belirli bir ba lama ve biti  süresi olmal d r.

S n rl  kaynaklardan olu mal d r.

Önceden planlanm  olmal d r.

Belirli kaynaklara ve bütçeye gereksinim duymal d r.

De erlendirilebilir olmal  ve de erlendirme kriterleri proje ba lang c nda

belirlenmi  olmal d r.

Projeden elde edilecek sonucun bariz bir kullan c s  veya mü teri olmal d r.

nsan ve i gücü içermelidir. (Heyworth,  2002; Method 123, 2003)

1.3. Projelerin S n fland r lmas

Projeler genel olarak; büyüklüklerine, yürütücü kurulu lar na, amaçlar na, 

üretime yapt klar  katk  biçimlerine, ürettikleri mal ve hizmetin yer ald  sektöre ve 

niteliklerine bak larak s n fland r labilir. Bu s n fland rmada projeleri u ekilde 

s n fland rabilir;

Büyüklükleri Bak m ndan: Büyük, orta ve küçük ölçekli projeler olmak üzere 

üçe ayr l r.

Yürütücü Kurulu lar  Bak m ndan: Kamu ve özel sektör projeleri ve karma 

projeler olmak üzere ikiye ayr l r.

Amaçlar  Bak m ndan: Kar amac  güden, kar amac  gütmeyen projeler ve 

ara t rma projeleri olmak üzere üçe ayr l r.
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Üretime Yapt klar  Katk  Bak m ndan: Altyap  projeleri ve do rudan üretken 

projeler olmak üzere ikiye ayr l r. Altyap  projeleri de kendi içinde ekonomik 

(karayollar , demiryollar , havaalanlar , limanlar v.b.projeler) ve sosyal (e itim, sa l k, 

konut v.b. projeler) altyap  projeleri olmak üzere ikiye ayr l r.

Yer Ald  Sektör Bak m ndan: Sektör baz nda tar msal projeler, imalat 

sanayi, ula t rma-haberle me, madencilik, e itim, sa l k projeleri v.b. eklinde 

s n fland r labilece i gibi, g da, tekstil, karayolu, demiryolu, havayolu v.b. eklinde alt 

sektör baz nda da s n fland r labilir.

Nitelikleri Bak m ndan Projeler: Etüt projeleri, yeni yat r m projeleri, 

yenileme projeleri, kapasite art rma projeleri, tamamlama projeleri, iyile tirme projeleri 

ve ar-ge projeleri olmak üzere yediye ayr l r. (Spinner, 1997, 6) 

1.4. Proje Yönetimin A amalar

Proje yönetiminin a amalar n  üç ana ba l k alt nda toplamak mümkündür. Bu 

a amalar planlama, programlama, uygulama ve son olarak kontrol etme a amalar d r. 

Bu a amalar bir projenin ba ar l  olabilmesi için, büyüklü üne bak lmaks z n tüm

projeler için uygulanmas  gerekli olan a amalard r.

Planlama: Projenin tamamlanmas  için yap lmas  gerekli i leri anlamak ve daha

sonra diyagramlar ya da a lar gibi grafiksel gösterimler yoluyla mant ksal bir

düzen içerisinde yap lacak faaliyetlerin plan n  geli tirmeye planlama denir. Bu

faaliyetlere bireysel faaliyetler ve gerekli kaynaklar  belirleme faaliyetleri de

dâhildir.

Programlama: Çal ma faaliyetlerinin ne zaman bitmesi gerekti ini

onaylamakt r. Projede ba layacak ve bitecek olan her bir faaliyet için uygun

görülen zaman dilimi bu bölümde detayl  olarak yer al r.

Kontrol Etme: Bu bölümdeki amaç, proje hayata geçti inde projenin

ilerleyi ini izleme, performans n  analiz etme ve daha sonra sorunlar n çözümünü 

bulmakt r. Bu an  zamanda durum raporlar n  da kapsar.
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1.4.1. Proje Planlama 

Projeler genelde proje ç kt s na do rudan etki eden birbiriyle ili kili görevlerden 

olu maktad r. Proje planlama; projenin amaçlar n  belirleme, projenin hedeflerini ortaya 

koyma ve projenin hayat döngüsü boyunca ba ar l  sonuçlar almas n  sa layacak gerekli 

stratejileri aç k bir ekilde ortaya koymak anlam na gelir. (Cleland ve Ireland, 2002, 

170)

Proje planlar  ayn  zamanda proje planlama kararlar n  yani planlama 

seçeneklerine ba l  olarak verilecek kararlar  belgeler, proje tak m  içerisindeki ileti imi 

kolayla t r r, projenin ilerleme durumunun anla lmas nda rehber olur. Planlar, proje 

çevresel de i imlerine kar  direnç göstermesi için mutlaka dinamik olmal , yap lacak 

i lere rehberlik etmeli ve bu rehberlik gerekmedikçe detaya inmemelidir. Proje planlar  

da projeler gibi kendine özgüdür. Fakat tüm planlar baz  ortak unsurlar içermelidir. Bu 

unsurlar ve içermesi gereken kavramlar u ekilde s ralanabilir:

Tan t m: Proje ad , tan m , mü teri/sponsor ad , proje yöneticisi ad ,

ç kt lar, ar iv bilgileri, terminoloji gibi kavramlar  içerir.

Tan mlama: Organizasyon emas , sorumluluklar ve di er bilgiler gibi

kavramlar  içerir.

Yönetsel ve Teknik Yakla m: Yönetsel hedefler, kontroller, risk yönetimi,

personel tedariki, teknik süreçler gibi kavramlar  içerir.

Ç kt lar: Ana görev paketleri, ana ç kt lar ve di er bilgileri içerir.

Zaman: Bu unsur özet takvim, detayl  takvim ve di er bilgileri içerir.

Maliyet: Özet bütçe, detayl  bütçe ve di er bilgileri içerir. (Schwalbe, 1999,

53)

1.4.2. Proje Programlama ve Uygulama 

Programlama a amas nda önemli olan k s m faaliyetlerin birbirleriyle olan 

öncelik, sonral k ili kileri dikkate al narak ebekenin çizilmesi ve projeyle ili kili tüm 

gerekli faaliyetlerin zaman grafi i ile gösterildi i ileri proje programlamas n n ya da 

zamanlamas n n olu turulmas d r. Proje programlama, projenin zaman parametrelerini 

ortaya koyar ve proje süresince tüm proje tak m n n ve sarf edilen çabalar n 
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koordinasyonunda proje yöneticilerine yard mc  olur. Programlama proje kontrol 

sisteminin etkili bir parças d r ve bu etkinli e sahip olmak için bir tak m özelliklere 

sahip olmas  gerekmektedir. Cleland ve Lewis proje programlaman n önemli noktalar n  

u ekilde s ralam t r:

Proje tak m n n anlayaca  ekilde olmal ,

Kritik i  ve görevleri tan mlama ve önem verme yetene ine sahip olmal ,

Gerekli olan yenilemeler ve uyarlamalar yap lm  ve uygulamada da esnek

olmal ,

Yeteri kadar ayr nt , proje kaynaklar n n kullan m n n yönetilmesi ve

de erlendirilmesinde bir temel olu turmal ,

Do ru zamana dayan larak, kaynaklar n uygunlu u tahmin edilmeli,

Ortak kaynaklar  payla an di er örgütsel planlarla uyum gösterebilmeli.

(Cleland ve Ireland, 2002, 321; Gültekin, 2007, 64)

Programlama tekniklerinin tümündeki temel yakla m faaliyet a lar  olu turmak 

ve projelerdeki görevler aras ndaki s ral  ili kileri gösteren grafiklerle ili ki durumunu 

ortaya koymaktad r. Birbirinin önünde ya da arkas nda yer almas  gerekli olan 

görevlerin tan mlar  aç k bir ekilde yap lmal d r. Böyle bir a , bir proje planlama ve 

kontrolü için güçlü bir araçt r ve u faydalara sahiptir:

Proje planlama, programlama, izleme ve kontrol için sa lam bir çat

olu turur.

Tüm görevlerin, i  yüklerinin ve çal ma elemanlar n n birbirine ba l l n

gösterir.

Departmanlar ve fonksiyonlar aras nda uygun ileti imin sa lanmas nda

yard mc  olur.

Beklenen proje tan mlama süresini belirler, kritik faaliyetleri tan mlar.

A r yürüyen faaliyetleri de tan mlayarak önemli zamanlarda olabilecek

gecikmeler için ortaya ç kabilecek zararlar  önler.

Görevlerin ne zaman ba layabilece ini belirler veya e er proje

zamanlamaya uygun gidiyorsa ne zaman ba lamas  gerekti ini belirtir.
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Hangi görevlerin kaynak ya da zaman çat mas na kar madan koordine

edilmesi gerekti ini gösterir.

Hangi görevlerin yürütülebildi ini ya da yürütülmesi gerekti ini ve buna

paralel olarak belirlenmi  proje tamamlama süresinin ba ar s n  da gösterir.

Aç k tan mlanan i  ba lar  ile baz  ki isel çat malar  önler.

Bu k s mda yap lmas  gerekli olan tüm analizler yap l r. Projenin 

gerçekle tirilmesindeki hedeflere göre izlenilmesi gereken yol veya yollar belirlenir ve 

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

1.4.3. Proje Kontrolü

Projenin en son fonksiyonu olan proje kontrol sistemi u a amalardan olu ur;

Standartlar n Olu turulmas : Projeler için minimum beklentiler de dahil olmak 

üzere; proje plan , proje amaçlar n n ortaya konmas , hedef ve stratejilerin belirlenmesi, 

projenin maliyet, zamanlama, teknik özellikler ve strateji uyumu temelinde 

yap lanmaktad r. Cleland baz  anahtar standartlar  u ekilde belirtmi tir:

Çal ma alan

Proje özellikleri

 inceleme planlamalar

 yükleri

Maliyet tahmini ve bütçeler

Esas ve desteklenecek zamanlama

Finansal öngörüleme ve para planlar

Kalite

Proje sahibinin tahmini

Proje tak m n n tahmini

Üst yönetimin tahmini

D  yat r mc lar n tahmini

Güvenilirlik

in fiziksel özellikleri
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Müteahhit/Ta eron performans

Proje yönetimi

Yenilik

Kaynak kullan m

Verimlilik

Performans standartlar n n, proje planlama a amas n n bir türevi oldu unu 

bilmek kontrol a amas  için temel olu turmaktad r. 

Performans Gözlemlenmesi: Projeden beklenen performans ile projenin hali 

haz rda sahip oldu u performans  mant kl  bir ekilde ölçmek ve yeterli bilgi elde etmek 

için iyi bir gözlem yapmak gerekmektedir. Proje performans  için gerekli bilgiler 

de i ik biçimsel olan ya da olmayan kaynaklardan gelebilmektedir. Biçimsel 

kaynaklar , raporlar, brifingler, röportajlar, mektuplar ve denetim raporlar  olarak; 

biçimsel olmayan kaynaklar  ise, diyaloglar, gözlemler ve i letme hakk nda proje 

tak m n n içinde dola an espri ya da dedikodular olarak s ralanabilir.

Projenin durumunu korumak için hem biçimsel olan hem de biçimsel olmayan 

bilgi kaynaklar na ihtiyaç duyulmaktad r. (Cleland ve Ireland, 2002, 212)

Planlanm  ve Gerçekle en Performans n Kar la t r lmas : Arzu edilen

proje standartlar n n proje hakk nda u iki anahtar soruya cevap f rsat  vermesiyle 

ili kilidir:

Proje nas l gidiyor?

E er proje plan ndan bir sapma varsa, bu sapman n sebebi nedir?

Proje tak m  ve üst yönetim için proje durum de erlendirmesi sürekli devam 

eden bir sorumluluktur. Projelerin performans gözlemlerinden sonra elde edilen bilgiler 

projelerin planlar nda beklenen performans standartlar yla kar la t r larak kontrol 

a amas n n son bölümüne geçilir ve yap lan analiz sonucunda her halükarda iyile tirme 

gereklidir. 
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Düzeltici Faaliyetler: Yeniden planlama, yeni program olu turma, kaynaklar n 

tekrar da l m  veya proje yolunun de i iminin yönetimi ve örgütlenmesidir.

Proje planlama ve kontrol yöntemlerinden kullan m  en yayg n olanlar; Gantt 

emalar , Kritik Yol Yöntemi (Crictical Path Method - CPM) ve Program 

De erlendirme ve Gözden Geçirme Yöntemi (Program Evaluation and Review 

Technique - PERT) oldu u söylenebilir.
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K NC  BÖLÜM

PROJE YÖNET M NDE KULLANILAN YÖNTEMLER

2.1. Gantt emas  Yöntemi (Çubuk Diyagramlar)

Gantt emas , proje programlama ve izleme araçlar ndan biridir. Bu yöntem 

Henry Gantt taraf ndan 1918 y l nda geli tirilmi tir. Gantt grafikleri, baz  kaynaklarda 

zaman çizgisi veya kilometre ta  emas  olarak da ifade edilmektedir.

Gantt emas , bir zaman çizgisi boyunca projenin her a amas n n veya i leminin 

planlanan ve gerçekle en sürelerinin ba lang ç ve biti  tarihlerinin belirlenmesiyle 

olu turulur. Gantt emas ’nda yukar dan a a ya a amalar veya i lemler s ralan rken, 

zaman ise soldan sa a s ralan r. Bu a amalar veya i lemler; kutu, çizgi veya sembollerle 

ifade edilir. lemlerin süresi, kutular n veya çizgilerin boyu ile orant l d r. Tüm bunlar 

i lemlerin ne zaman ba lay p ne zaman bitirilece ini ve i lemlerin nas l yap laca n  

gösterir.

Az say da çal an  kapsayan küçük boyutlu projeleri tan mlamak, izlemek ve 

rapor etmek için kullan lacak en uygun araç Gantt emas ’d r. Ancak bu arac n kontrol 

mekanizmas  olarak çok az yarar  vard r. Uygun olarak izlenildi i takdirde zaman  

yönetmek ve sorunlar  bulmak için kullan labilir. Çok çabuk ve kolay haz rlanmas  en 

önemli özelli idir. Fakat bu özelli inin yan nda Gantt emas  geni  bilgiler ve teknik 

isteyen kapsaml  projelerde yetersiz kalmaktad r.

Gantt emas ’n n yetersizliklerini u ekilde s rayabiliriz:

Muhtemel sorunlar  ve faaliyet a amalar  aras ndaki zay f ili kileri

tan mlamaz.

Faaliyet a amalar ndan birinde meydana gelecek bir gecikmenin, bundan

sonraki a amalar  nas l etkileyece ini belirtmez.

Kritik noktalar hakk nda bilgi içermez.

Gerekli kaynaklar ile gereksinimleri koordine etmez. (Albayrak, 2009, 415)
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2.1.1. Gantt emas  Olu turulmas nda Kullan lan Yöntemler

Gantt emas n ; doldurma yöntemi, blok yöntemi ve sembol yöntemi olmak 

üzere üç de i ik biçimde haz rlamak mümkündür.(Albayrak, 2009, 415)

2.1.1.1. Doldurma Yöntemi

Bu yöntemde, önce projenin her a amas  belirtildi i gibi kendi içinde de alt 

i lemlere ayr l r.(Albayrak, 2009, 416) Bloklar ile gösterilen k s mlara her alt faaliyetin 

bitimine göre o alt faaliyeti simgeleyen harfler yaz l r. Bu ekilde daha detayl  bir 

izleme yap labilmektedir.

ekil 2: Gantt Semas n n Doldurma Yöntemi ile Gösterimi
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2.1.1.2. Blok Yöntemi

Burada proje a amalar , bloklar halinde gösterilir. Her a ama planlanan ve 

gerçekle en tarihlerini gösteren bir i  program n  ifade eder. Gantt emas  genellikle 

yöntemin bu çizim ekli ile kullan lmaktad r.

ekil 3: Gantt Semas n n Blok Yöntemi ile Gösterimi

2.1.1.3. Sembol Yöntemi

Bu yöntemde Gantt emas  olu turulurken ba lang ç ve biti  tarihleri genellikle 

üçgen sembolü ile ifade edilir. çi bo  olan üçgenler planlanan, içi dolu olan üçgenler 

ise gerçekle en tarihleri göstermede kullan l r. 
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ekil 4: Gantt emas n n Sembol Yöntemi ile Gösterimi

Gannt yöntemi, projeden sorumlu ekibin kendi iç ili kilerini ayr nt l  bir ekilde 

göstermemesi, kritik noktalar  belirleyememesi gibi nedenlerden ötürü, büyük çaptaki 

projelerde yerini a  yakla m yöntemlerine b rakmaktad r.(Albayrak, 2001) 

2.1.2. Gantt emas n n Avantaj ve Dezavantajlar

Çubuk diyagramlar olarak ta adland r lan Gantt emalar n n ilk avantaj  basit 

olmas d r. Çubuk diyagram n basitli i, baz  projelerde etken planlama ve programlama 

arac  olarak geni  kabul görmesini sa lam t r. Çubuk diyagram n okunmas  ve 

anla lmas  kolayd r. Çubuk diyagram a  program  sonuçlar n  çok h zl  bir ekilde 

iletebilir.

Bu avantajlar n yan nda Gantt emas n n yetersiz kald  bir tak m durumlarda 

mevcuttur. Çubuk diyagramlar birbirine etkisi olan birçok faaliyetin, çok kar k 
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durumlar n  betimleyemez. Bu ekilde çubuk diyagram n do as nda var olan 

s n rlamalar ve basitli i büyük miktarda faaliyet gösteren projelerde etkenli ini ve 

hassasiyetini azalt r. Çubuk diyagramlarda hava ile ilgili de i iklikler, olumsuzluklar, 

engellemeler planlanamaz ve program üzerinde gösterilemez, böyle bir durum 

oldu unda çubuk diyagram n revize edilmesi gerekmez çünkü her halükarda ilgisi ve 

s ras  hakk nda çok az bilgi gösterilir. Çubuk diyagram tekrarlanan i lerin çok oldu u 

projelerde daha fazla kullan l d r ve bu tip sürekli yenilenen faaliyetlerin fiili 

s ralamaya uymas  için sürekli yenileme istemez. (www.imoankara.org.tr)

2.2. A  Diyagram na Dayal  Yöntemler (CPM VE PERT) 

Projelerin planlanmas  ve izlenebilmesi için çe itli a  yöntemleri geli tirilmi tir. 

Bu yöntemlerden uygulamada en çok yer bulanlar CPM (Critical Path Method) ve 

PERT (Program Evaluation and Review Technique) yöntemleridir. Her iki yöntem de 

programlanan i le ilgili görevlerin bir a  veya grafik üzerinde çizilmesi esas na dayan r 

ve her ikisi de farkl  miktarda veya sadece bir kere uygulanacak uzun süreli projeleri 

programlamak için geli tirilen yöntemlerdir. PERT’te faaliyetlerin süreleri olas l kl  

olarak tan mlan rken CPM’de faaliyet süreleri için belirli zamanlar varsay lm t r.

(Halaç, 1995, 183)

Bu iki yöntem aras ndaki temel fark PERT’te faaliyetlerin sürelerinin iyimser, 

kötümser ve olas  zaman tahminleri eklinde rastgele de i kenler olarak al nmas na 

kar l k CPM’de faaliyetlerin sürelerinin belirlenebilir oldu unun kabul edilmi  

olmas d r. (Shtub, Bard ve Globerson, 1994, 306)

PERT ve CPM, binlerce aktiviteden olu an projeler hakk nda a a daki gibi 

sorulara cevap verebilmesi aç s ndan önemlidir:

Tüm projenin tamamlanma süresi nedir?

Bir proje içerisindeki kritik aktivite ya da görevler nelerdir? Bu aktiviteler

geciktirilmesi durumunda tüm bir projenin aksamas na neden olacak

aktivitelerdir.

Geciktirilmesi durumunda tüm projenin süresini etkilemeyecek olan yani

“kritik olmayan” aktiviteler hangileridir?

Projenin belirli bir tarihte tamamlanabilme olas l  nedir?
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Proje süresince belirli bir zamanda, proje program n önünde mi, gerisinde

mi yoksa tam program n belirtti i yerde midir?

Verilen bir tarihte, harcanan para bütçelenen miktardan daha az daha fazla

ya da bütçelenen miktara e it düzeyde midir?

Projeyi zaman nda bitirebilmek için yeterli kaynak var m d r?

E er proje daha k sa bir sürede tamamlanacaksa, bu amac  en dü ük

maliyetle ba arman n en iyi yolu nedir? (Albayrak, 2009, 419; Spinner,

1997, 8; Jerome, 1969, 3)

A  diyagramlar n n temeli s ral  ili kilere sahip olay ve faaliyetlerdir. Olaylar 

ak  s ras nda ortaya ç kar. Yani her i lem bir olayla ba lar ve yine bir olayla biter. 

Faaliyetler ise proje ak n n k s mlar n  olu turur. Çok az da olsa ak  olmayan 

i lemler de vard r. lemler genellikle yap lacak olan i leri ifade eder.

ekil 5: Olay ve Faaliyet Gösterimi

A  diyagramlar n n genel özelliklerini ise u ekilde s ralayabiliriz;

A  diyagramlar , projenin görüntüsel bir özetidir. A  diyagramlar  olay ve 

i lemleri, bu olay ve i lemlerin süreleri ile s ras n  ve aralar ndaki ili kileri gösterir. 

Aralar nda çok yönlü ba lant lar n bulundu u ak  ve i lemlerden olu ur. Özellikle 

büyük boyutlu projelerde kullan lmas  gereklidir.

A  diyagramlar , proje ak n  mant k ve zaman yönünden ortaya koyarak 

olaylar n ve i lemlerin nas l tamamlanaca  hakk nda bilgi verir. Zamanlar  ve kritik 

noktalar  belirtir. Olaylar n ve i lemlerin planlanan ve gerçekle en sonuçlar n  ortaya 

koyar. Proje planlamas nda ve yönetilmesinde büyük kolayl klar sa layan a  

diyagramlar , projelerin etkin bir biçimde yönetilmesi için önemli bir yol göstericidir.
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A  diyagramlar , ekip üyeleri aras ndaki i  ili kilerini aç klar. ki veya daha 

fazla i lemin ayn  anda yürütüldü ü büyük ölçekli projelerde ekip üyeleri i  ili kileri 

oldukça karma kt r. Bu gibi durumlarda a  diyagram  daha ayr nt l  ve anla l r bir 

ekilde haz rlanarak projenin süresinde bitirilmesine yard mc  olur.

A  diyagramlar , projenin matematiksel bir modelidir. Olaylar n ve i lemlerin 

sürelerini ve i gücü gereksinimini tan mlar. in bitirilmesi için nas l bir çal ma 

yap lmas  gerekti ini ortaya koyar ve ekipler aras  i  ak n n geli tirilmesinde rol 

oynar. Kaynaklar  ve maliyetleri planlamak ve bütçeleme çal malar nda da 

kullan labilir.

A  diyagramlar , bilgi verme özelli ine sahiptir. De i en ko ullar ve a amalar 

halinde yap lan i lemler konusunda sürekli bilgi verme ve çe itli sorunlar konusunda 

yard mc  olma özelli i ta r. Yap lmas  gereken de i iklikler ve al nmas  gereken 

önlemler için anahtar görevini yapar.

A  diyagramlar , proje uygulamas nda yararlan lan önemli bir araçt r. Bu araç 

yard m yla proje uygulamas n n miktar, kalite ve maliyet aç lar ndan izlenmesi 

mümkündür. Ancak tüm bunlar n izlenebilmesi için etkin bir a  diyagram  uygulamas  

gereklidir. Etkin bir a  diyagram  uygulamas nda da bilinmesi gereken bir tak m sorular 

mevcuttur. Bunlar; 

Projedeki faaliyetlerin ne oldu u ve bu faaliyetler aras ndaki s ralaman n

nas l olmas  gerekti i,

Projedeki faaliyetlerden hangilerinin e  zamanl  olarak yürütülebilece i,

Projedeki her bir faaliyet için gerekli süre ve

Projedeki k s tlar n ne oldu udur.

2.2.1. A  Diyagram na Dayal  Yöntemlerde Kullan lan Temel Kavramlar

Proje A : Projedeki faaliyetlerin birbiri ile ili kilerini gösteren grafik

gösterimidir. Faaliyetlerin birbirinden önce ve sonra gelme s ralar  göz

önünde tutularak olu turulur.
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Faaliyet ( lem): Projeyi olu turan ve belirli bir zaman dilimi içerisinde ve

belli miktarda kaynak tüketerek tamamlanmas  gereken, en küçük proje

görevi birimidir. Faaliyetler proje a n n çiziminde oklarla ifade edilir.

Faaliyetin devam edece i süre, maliyeti, numaras  ok üzerinde yaz lan

notlarla belirtilir.

Dü üm: lemlerin daire veya kutu eklinde gösterimidir.

Ok: ki dü ümü birle tiren çizgidir. lemler aras ndaki ili kileri ve

öncelikleri gösterir. Her okun mutlaka bir ba lang ç noktas  vard r.

Öncül Faaliyet: A  diyagram nda i lemlerin birbirlerine göre s ralanma

durumu dikkate al nd nda, bir i leme ba lamadan önce tamamlanmas

gereken i lem ya da i lemleri temsil eder.

Ard l: A  diyagram nda bir i lemi izleyen i lem veya i lemlerdir.

Olay: Projede yer alan faaliyetlerin, belirlenen zaman aral klar nda

ula malar  gereken noktalar vard r. Bu belirli noktalara olay ad

verilmektedir. Olaylar, faaliyetler gibi zaman ve kaynak gerektirmezler.

Faaliyetlerin gerekli kaynak kullan m  sonucunda belirli bir zaman içinde

meydana gelen bir an  simgelerler. Bir faaliyetin ba lang ç ve biti  anlar

birer olayd r. Bir olay daire ya da elipsel bir ekilde gösterildi i gibi bu

i aret içinde olay n kodu veya önemli özellikleri belirtilir.

Herhangi bir ebeke a nda faaliyet ve olay aras nda a a da yer verilen ba nt  

söz konusudur:

Faaliyet say s  > ( Olay say s  – 1) 

ebeke a nda faaliyetler ok ile olaylar daire ile ifade edilmektedir.

Kukla Faaliyet (Dummy) : Süre ve kaynak tüketmeyen, plan ve proje

sürecinde özel bir karaktere sahip olan i lemlerdir. Örne in, projenin

ba lang ç ve biti  i lemleri, ya da belli a amalar n ba lad n  veya

tamamland n  gösteren i lemler, projenin bütünlü ünü sa layan, ancak

süresi s f r olan, kaynak tüketilmesine gerek olmayan kukla i lemlerdir.

20



Süreli Kukla Faaliyet: Kaynak ihtiyac  olmayan fakat süre gerektiren

faaliyetlerdir. Süreli kukla faaliyetleri normal veya kesik çizgilerle

gösterilebilir.

Patlama Noktas : Birden fazla i lem, ayn  önceli e sahipse bu, patlama

noktas  olarak isimlendirilir ve bu i lem tamamlanmadan izleyen i lemler

ba layamaz.

Toplanma Noktas : Birden fazla i lem ayn  ard la (izleyen i leme) sahipse

bu, toplanma noktas  olarak isimlendirilir.

yimser Zaman (a): Bir faaliyetin en iyi ko ullar alt nda

gerçekle tirilebilece i zaman  belirtir.

Kötümser Zaman (b): Bir faaliyetin olabilecek en olumsuz ko ullar alt nda

bitirilebilece i zaman  belirtir.

Olas  Zaman (m): Bir Faaliyetin, normal çal ma ko ullar nda olabilecek

gecikmeler dâhilinde gerçekle tirilebilece i zaman  belirtir.

Beklenen Zaman (te ya da TE): Bir faaliyetin iyimser, kötümser ve olas

zaman tahminlerine ba l  olarak hesaplanan beklenen tamamlanma

zaman n  ifade eder.

En Erken Ba lama Zaman  (TES): Bir faaliyetin, kendisinden önce

gerçekle en faaliyetlerin tamamlanmas  ko uluyla ba layabilece i en erken

zaman  belirtir.

En Erken Biti  Zaman  (TEF): En erken ba lama zaman na faaliyet

süresinin ( ya da beklenen zaman n ) eklenmesiyle bunan zaman de eridir.

En Geç Ba lama Zaman  (TLS): Bir faaliyetin, kendisinden sonra gelen

faaliyetlerin tümünün gerçekle mesini sa layacak ve proje tamamlanma

zaman n  de i tirmeyecek ekilde ba lat labilece i en geç zaman  ifade

eder.

En Geç Biti  Zaman  (TLF): En geç ba lama zaman na faaliyet süresinin (

ya da beklenen zaman n ) eklenmesiyle bulunan zaman de eridir.

Bo luk (S): Bir faaliyetin er erken ve en geç ba lama ( ya da biti  )

zamanlar  aras ndaki farkt r. Proje geciktirilmeden bir faaliyetin

geciktirilebilece i süreyi ifade eder.

S = TLS -- TES = TLF -- TEF
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Kritik Yol: Proje a nda tamamlanma süresi en uzun olan, bu nedenle de

proje süresini belirleyen faaliyetler dizisidir.

Kilometre Ta : Faaliyet a  çizildi inde çe itli faaliyet ve olaylar grafik

gösterim içerisinde birbirine ba l  olarak gösterilmi  olacakt r. Olaylar n

baz lar  di erlerinden fazla önem ta r ve projenin çe itli evrelerinde geçilen

önemli a amalar  gösterirler. Bu tür olaylara kilometre ta  ya da kilit

olaylar denilmektedir. (Do an, 1995, 310,315; Heizer ve Render, 2001, 779;

Schroeder, 2004; James, 1975, 140)

2.2.2. A  Diyagramlar n n Olu turulmas

A  diyagram , projenin tamamlanmas  için gerekli faaliyetlerin planlanm  

ili kilerinin, oklar ve daireler kullan larak bir grafik üzerinde gösterilmesidir. Hamdy 

Taha’ya göre projenin faaliyetleri aras ndaki öncül ili kilerin ve kar l kl  

ba ml l klar n n gösterimidir. (Hamdy, 1992, 450)

A  diyagram  kurulmas nda kullan lan iki uygulama vard r. Bunlar:

a) Faaliyet Oklar  Uygulamas  – A-o-A (Activity-On-Arrow) : Faaliyetlerin

oklarla gösterildi i, dairelerin öncül ve ard l faaliyetlerin gösterilmesinde kullan ld  

bir yöntemdir. (Reid ve Sanders, 2002)

Ok Diyagram Yöntemi olarak da adland r l r. Bu uygulamada daireler veya 

dü ümler olaylar  simgelerken, hangi faaliyetin ne zaman ba lad n  ve bitti ini 

gösterir.(Spinner, 1997, 16)  

ekil 6: Faaliyet Oklar  Uygulamas  Gösterimi (A-o-A)

b) Faaliyet Dü ümleri Uygulamas  – A-o-N (Activity-On-Node) : Proje

faaliyetlerinin dü ümlerle gösterildi i ve böylelikle de uygulama s ras nda ard kl n 

belirtildi i yöntemdir. Öncelik Diyagram Yöntemi olarak da adland r l r.
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ekil 7: Faaliyet Dü ümleri Uygulamas  Gösterimi (A-o-N)

Bu iki uygulaman n kar la t rmas n  yapacak olursak;

A-o-A 

Haz rlamas  ve uygulamas  daha kolayd r.

Genelde el ile yap lan i lemlerde rahat kullan m  vard r, bunun yan nda baz

bilgisayar yaz l m programlar nda da kullan lmaktad r.

Uzmanl k alan  d nda olanlar n a  daha iyi anlamas n  sa lar.

Kilometre ta  olaylar  kolayl kla görülebilir.

Çoklu öncül ve ard l ili kiler kolayl kla a  üzerinde ifade edilebilir.

A-o-N 

Karma k faaliyet ili kilerinin göstermede kolayl k sa lar.

Daha çok Microsoft Project’in de içinde bulundu u bilgisayar yaz l m

programlar nda kullan l r.

Kukla faaliyet yoktur. Ne kadar faaliyet varsa a  üzerinde sadece o

faaliyetler vard r. (Kilometre ta lar n n gösterilmesi hariç)

Faaliyetlerle ilgili tüm bilgiler dü ümde bulunur. (Maylor, 2003, 120)

A  diyagramlar nda faaliyet gösterimi ekil 8’deki gibi özetlenebilir.
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ekil 8: A  diyagramlar nda faaliyet gösterimi

ekil 8’de “+” i areti sürede veya yap lan i te bir art  belirtirken “—“ i areti 

sürede veya yap lan i te bir de i iklik olmad n  gösterir.

A  diyagram n n çizilebilmesi için projede yer alan tüm faaliyetlerin 

tan mlanm  olmas  ve faaliyetler aras  önceliklerin ve birbirleri ile ba lant lar n 

belirlenmi  olmas  gerekmektedir. (PMI, 2004)

A  diyagram  çiziminde a a daki hususlar göz önüne al n r: (Wiest ve Levy, 

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

1. Faaliyet oklar  uygulamas nda faaliyetler ok ile olaylar ise çember eklinde

gösterilir ve okun yönü faaliyetin ilerleyen yönünü gösterir. Okun uzunlu u

faaliyetlerin olu ma süreci hakk nda herhangi bir bilgi vermeyip sadece

faaliyetler aras ndaki ili kiyi gösterir. Faaliyet dü ümleri uygulamas nda ise

öncelik s ras na göre dizilmi  olan faaliyetler çemberlerin veya kutucuklar n

içine yaz l r ve faaliyetleri gösteren bu çemberler ok ile birbirine ba lan r.

Faaliyetlerin üzerine de süreleri yaz l r.

2. Her olaya bir numara, faaliyetlere ise genellikle bir kod (A, BK100 gibi)

verilir. Veya faaliyetin ba lang ç ve biti  olay numaralar  belirtilir. Projenin

kolay izlenebilmesi bak m ndan, her faaliyet için; ba lang ç olay

numaras n n biti  olay numaras ndan küçük olmas  daha yararl d r.

3. Bir olay birden fazla faaliyetin ba lang ç veya biti  noktalar nda

bulunabilmektedir.
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4. Herhangi iki faaliyetin ba lang ç ve biti  olaylar  ayn  olamaz. Yani ard k

iki olay en az bir faaliyet ile do rudan do ruya ba lanabilir. Ba lang ç ve

biti  olaylar  ayn  olan iki faaliyeti ba lamak için, kukla faaliyete gerek

duyulur.

5. Kritik olan ve olmayan faaliyetler belirlenir.

6. A  diyagram  çizimine ba lanmadan önce faaliyetler aras  ili kilerin tam

anlam yla belirlenebilmesi için, birbirini süre bak m ndan etkileyen

faaliyetlerin, biri bitmeden di erine ba lanamayacak olan faaliyetlerin ve

birlikte e  zamanl  olarak yürütülebilecek olan faaliyetlerin neler oldu unun

belirlenmesi gerekmektedir.

7. A  diyagram n  tan mlad ktan sonra ise, projenin ne kadar sürece i, hangi

faaliyetlerin proje süresine do rudan etki edece i, hangi faaliyetlerin belirli

bir zamanda ba lay p yine belirli bir zamanda bitmesi gerekti i, hangi

faaliyetlerin belirli bir zaman aral nda olmak kayd yla istenilen bir tarihte

ba lat l p bitirilebilece i ve her faaliyet için program n müsaade etti i

gerçekle me zaman aral klar n n ne kadar oldu u belirlenmelidir.

Faaliyet tan mlamalar n n da çe itli gösterili  ekilleri vard r. ekil 9’da bunlara 

yer verilmi tir. (Sorguç, 1983)

ekil 9: Çe itli faaliyet tan mlamalar
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ekil 10’da A  diyagramlar nda yanl  olan bir durum gösterilmi tir. ekilde B 

tamamland ktan sonra D ba lar. A ve B tamamland ktan sonra C i lemi ba layabilir. 

(Sorguç, 1983)

ekil 10: A  diyagramlar nda yanl  olan durum

Projelerde bu i lemlerin birbirlerini mant kl  ve teknik olarak izlemesinden 

olu an bütüne serim (network) a  diyagram   ( ebeke) denir. Serim haz rlanmas nda 

uyulmas  gerekli kurallar öyle özetlenebilir: (Ye ilada, 1974; Yüksel, 1978)

1. ki dü üm aras nda yaln z bir i lem tan mlanabilir. ( ekil 11)

ekil 11: Kural 1 Gösterimi

2. lemler bir halka olu turacak ekilde düzenlenemez. ( ekil 12)
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ekil 12: Kural 2 Gösterimi

3. Serimde yaln zca bir ba lang ç ve bir biti  dü ümü olmal d r.( ekil 13)

ekil 13:Kural3 Gösterimi

4. Ana serimden al nan bir i lem, bir ayr nt  serimi ya da alt serim haline

getirildi inde ba lang ç ve biti  dü ümleri ana serimin i lem uç dü ümleri ile

çak mamal d r.( ekil 14)
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ekil 14: Kural 4 Gösterimi

5. lemler aras nda ili kiler kurulurken mant ksal hata yap lmamal d r.( ekil 15)

ekil 15: Kural 5 Gösterimi

6. Serimde oklar n ekillerinin önemi yoktur. Do ru, e ri, k r k çizgilerle

gösterilebilir. Ayn  dü üm numaralar  birden fazla i leme verilmemeli, ancak

bilgisayar programlar için ok yönünde büyüyen ard k numaralama

yap lmal d r. ( ekil 16)
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ekil 16: Kural 6 Gösterimi

Serimin lem ili kilerine göre olu turulmas :

Verilen i lemler aras  ili kilere göre serim ekil 17’deki gibi çizilir.

(A, B, C) serimin ilk i lemleridir.

(A)’dan sonra (D), (C)’den sonra (G), (B)’den sonra (E) ve (F) i lemleri ba lar.

(I) i lemi (D)’den sonra, (H) i lemi (E)’den sonra ba lar.

(K)’ n n ba lamas  için (H), (F) ve (G)’ nin tamamlanmas  gerekir.

(H) ve (I)’ y  (J) i lemi izler.

(J) ve (K) ebekenin son i lemleridir.

ekil 17: Kural 7 Gösterimi
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Örnek Çizimler (Ye ilada, 1974; Yüksel, 1978)

1) K i lemi A ve B tamamland ktan sonra, L i lemi ise B ve C tamamland ktan

sonra ba lar.( ekil 18)

ekil 18: Örnek Çizim 1

2-a) K i lemi A dan sonra, L i lemi, A, B den sonra ve M i lemi de B, C den sonra 

ba layacakt r. ( ekil 19 a)

2-b) K i lemi A dan sonra, L i lemi A, B den sonra ve M i lemi de A, B, C den 

sonra ba layacakt r. ( ekil 19 b) 

ekil 19: Örnek Çizim 2

3) lemler aras nda a a daki ba nt lar olan ebekenin gösterili i ( ekil 20) ;

P ilk i lemdir,

M ve L, P den sonra ayn  zamanda ba lamaktad r,

B, E ayn  zamanda ba layan ve ayn  zamanda biten i lemler olup M den

sonra ba lamaktad r.

H i lemi L yi takip ediyor fakat ba lamas  için M in tamamlanm  olmas

artt r.
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G ve S son i lemlerdir; G, E den sonra; S, H dan sonra ba lamaktad r.

ekil 20: Örnek Çizim 3

2.3. Kritik Yol Yöntemi(CPM)

Kritik Yol Yöntemi (Critical Path Method-CPM) günümüzde en çok kullan lan 

a  yöntemlerinden birisidir. Projelerin genel olarak ba ar ya ula amama sebebi zaman 

s n r n  sa layamamas d r. Ancak kritik yol yöntemi bu sorunu ortadan kald ran, 

projenin toplam süresini tahmin etmeden kullan lan bir a  analizidir. Bu yöntem 1957 

y l nda J.E.Kelly ve M.R.Walker taraf ndan geli tirilmi tir. (Heizer ve Render, 2001, 

779) Bu sistemi geli tirmedeki amaç kimya fabrikalar nda bak m için olu acak 

durmalar n programlanmas d r ve projenin mümkün olan en k sa zamanda sona 

ermesidir. (Shtub, Bard ve Globerson, 1994, 305) Yöntem a  diyagram  üzerindeki 

kritik yol yani kritik olan faaliyetlerin saptanmas  ve kaynaklar n bu kritik faaliyetlere 

yeniden atanmas  mant na dayan r.

CPM sisteminde, a daki her faaliyet için zaman ve maliyetler normal ve 

h zland r lm  olmak üzere iki tahminleme ile belirtilir. Normal zaman tahminlemesi 

normal zamanda projeyi bitirme ile ilgilidir. H zland r lm  zaman tahminlemesi ise ek 

kaynaklar kullan larak faaliyetleri h zland rma çal malar  sonucunda ortaya 

ç kmaktad r. (Meredith ve Mantel, 2000, 363) Di er bir deyi le, h zland r lm  zaman 

tahminlemesi, tamamlama zaman n  minimize etmek amac yla i i h zl  bir ekilde 

yapmak için katlan lan maliyetlerdir.
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ekil 21: Projede Zaman ve Maliyet li kisi

Yönteme ad n  veren kritik yol, bir proje için en k sa tamamlanma süresini 

hesaplayan faaliyetler serisidir. Bu yol proje a  diyagram  boyunca uzanan en uzun ve 

en az bolluk içeren yoldur. (Heizer ve Render, 2001, 785)  Dolay s yla da projenin 

tamamlanabilece i en k sa süreyi belirtmektedir. Bolluk, bir faaliyetin projenin süresini 

aksatmadan ba lang ç süresinin ertelenebilmesidir. Di er bir deyi le, projede 

hesaplanan en erken ba lama ve en geç biti  tarihleri aras ndaki zaman miktar d r.

(Halaç, 1995, 189) Do al olarak kritik yol üzerindeki her bir faaliyet için bolluk s f r 

olacakt r. Kritik yolun belirlenmesi, projenin kontrol edilebilmesi aç s ndan önemlidir. 

Bu yol üzerindeki faaliyetlerde gerçekle ecek herhangi bir gecikme tüm projeyi 

etkileyece inden proje yöneticilerinin bu faaliyetler üzerinde yo unla malar  

gerekmektedir. Kritik yol üzerinde olmayan faaliyetler kullan larak bu esneklik 

sa lanabilmektedir. Proje yöneticisi bu faaliyetlerin zamanlar n  proje takvimine göre 

ayarlayarak i gücü, mali kaynak, araç ve gereç kullan m n  verimli hale getirmeye 

çal r.

ekil 22 a  çizimi ve kritik yol ile proje tamamlanma süreleri bak m ndan CPM 

için basit bir örnek olabilir.
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Kritik Yol : A-B-D-G   Zaman : 18 gün

ekil 22: A  Üzerinde Kritik Yol ve Proje Tamamlanma Süresi (Heizer ve Render, 

2001, 303) 

CPM ile proje planlama ve kontrolünün yap labilmesi için a a daki alt  temel 

i lemin s rayla takip edilmesi gerekir. Bunlar:

1. Projenin ve projeyle ilgili faaliyetlerin belirlenmesi,

2. Faaliyetler aras nda ili kiler kurarak, birbirlerini takip etme durumunun

tesbit edilmesi,

3. Faaliyetler aras ndaki ili ki düzeyini belirleyen eman n çizilmesi,

4. Her bir faaliyet için zaman ve maliyet tahminin yap lmas ,

5. ema üzerinde en fazla süreye sahip olan kritik yolun bulunmas ,

6. ema yard m yla planlama, programlama ve kontrol i lemlerinin

yap lmas d r.

ema çizimi s ras nda uyulmas  gerekli kurallar unlard r:

1. Bir faaliyet kendisinden önceki faaliyetler bitmeden önce ba layamaz,

2. Faaliyeti gösteren oklar n uzunlu unun önemi yoktur. Ancak yönü

önemlidir.

Bu, faaliyetlerin birbirlerine göre öncelik-sonral k ili kisini belirtir.

3. ki olay en fazla bir faaliyet ile direkt olarak ba lanabilir,

4. Her olay n bir numaras  olmal d r,

5. Bir emada yaln z bir ba lama olay  ve yaln z bir biti  olay  olmal d r.

(Render ve Stair, 1994)
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2.3.1. Faaliyet Sürelerinin Hesaplanmas  Ve Kritik Yolun Tespiti

Kritik yol yönteminde dört tane süre söz konusudur.

En Erken Ba lama Zaman  (Earliest Start Time: ES) : Projede yer alan bir 

faaliyetin ba layabilece i en erken zaman d r. Faaliyetlerin en erken ba lama zamanlar , 

kendisinden sonra gelen faaliyetlerin en erken ba lama zamanlar ndan küçük veya bu 

zamanlara e it olmak zorundad r. (Kargül, 1996, 225-227)

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

tamamlanma zaman , bir faaliyetin tamamlanabilece i en erken süreyi ifade etmektedir. 

(Render  veStair, 1994, 731-732) 

En Geç Tamamlanma Zaman  ( Latest Finish Time: LF) : Projede yer alan 

bir faaliyetin en geç biti  zaman n  göstermektedir. En geç tamamlanma zaman , di er 

faaliyetlerin tamamlanmas na engel olmayacak ekilde bir faaliyetin en geç 

tamamlanabilece i süredir. (DeGarmo, Sullivan ve Canada, 1984, 566)

En Geç Baslama Zaman  ( Latest Start Time: LS ) : Projede yer alan bir 

faaliyetin, en geç ba lama zaman n  ifade eder. (Render  veStair, 1994, 731-733) 

Kritik yolun belirlenebilmesi için öncelikle bu sürelerin bilinmesi 

gerekmektedir. Bu süreleri belirlemede iki yöntem kullan l r. Bunlardan birincisi, 

olaylar n en erken ba lama zamanlar n n belirlendi i ileri do ru hesaplama yöntemi 

di eri ise olaylar n en geç biti  zamanlar n n hesapland  geriye do ru hesaplama 

yöntemidir. ekil 23’te bu yöntemler çerçevesinde hesaplanan kritik yol ve süresi 

gösterilmi tir. Burada bo  i lemi ifade eden S1, öncelikli ili kileri belirlemek için 

kullan l r.
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ekil 23: CPM A  (Albayrak, 2009, 429)

leriye Do ru Hesaplama

Projenin ba lang ç olay ndan ba layarak son olaya do ru hesaplama yap l r. Bu 

hesaplama yönteminde, öncelikle olay ve i lemlerin en erken ba lama zamanlar  

bulunur. Faaliyetlerin en erken ba lama zamanlar , kendisinden sonra gelen faaliyetlerin 

en erken ba lama zamanlar ndan küçük veya bu zamanlara e it olmak zorundad r. 

(Kargül, 1996, 225) 

En erken ba lama zamanlar  bulunurken iki varsay m göz önüne al n r. Bunlardan 

birincisi, projenin en erken s f r noktas nda ba lamas  gerekti i ikincisi ise her bir olay 

veya i lemin öncül olay veya i lem tamamland ktan sonra ba lamas  gerekti idir. 

Projenin olay ve i lemlerinin en erken ba lama zamanlar n n hesaplanmas nda; projenin 

ba lang ç olay  ES=0 al n r ve ba lang ç olay n  izleyen bütün olaylar n en erken 

ba lama zamanlar  bulunur. Bunun için bir önceki olay n erken ba lama zaman na i lem 

süresi ilave edilir. (Albayrak, 2009, 430) 

En erken ba lama zaman  hesaplan rken dikkat edilmesi gereken önemli bir 

nokta bulunmaktad r. Süresi hesaplanmakta olan faaliyete birden fazla faaliyet ba l  

olabilir. Bu durumda her bir faaliyet için ayr  ayr  hesaplama yap lmas  ve sonucu en 

yüksek olan de erin seçilmesi gerekir. (DeGarmo, Sullivan ve Canada, 1984, 565)Bu 

durumda ESj’lerin en büyü ü al n r ve bu devam ettirilerek projenin son olay na ula l r.

(Albayrak, 2009, 430) 
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ESi, i olay  ile ba layan faaliyetlerin en erken ba lama zaman n , tij ise i ve j (i<j) 

olaylar n  ba layan faaliyetin süresini belirtmektedir. Buradan elde edilen her olay n en 

erken ba lama zaman , dü üm noktas n n sol bölümünde gösterilir.

Her olay n en erken ba lama zamanlar n n ileriye do ru hesaplanmas nda 

a a daki formül uygulan r.

ESj = max.(ESi + tij)

En erken tamamlanma zaman  ise bir faaliyetin tamamlanabilece i en erken 

süreyi ifade etmektedir. i ve j olaylar  aras ndaki en erken tamamlama zaman  a a daki 

ekilde hesaplan r: (Render ve Stair, 1994, 731)

EFij = ESi + tij

ekil 23’teki örnekten yola ç k larak olaylar n en erken ba lama zamanlar : 

(Albayrak, 2009, 430) 

ES0 = ES0 = 0 

ES1 = ES0 + t01 = 0 + 3 = 3

ES2 = ES1 + t12 = 3 + 3 = 6

ES3 = max. (ESi+ ti3) = max. (3 + 2, 6 + 0) = 6 

ES4 = max. (ESi+ ti4) = max. (6 + 3, 6 + 7) = 13 

ES5 = max. (ESi+ ti5) = max. (6 + 2, 6 + 5, 13 + 6) = 19 

Geriye Do ru Hesaplama

Projenin son olay ndan ba layarak ba lang ç olay na do ru hesaplama yap l r. 

Bu hesaplama yönteminde projenin olay ve i lemlerinin en geç biti  zamanlar  bulunur. 

Bunun için, önce, projenin son olay  için ES = LF al n r. kinci olarak, bütün olaylar n 

en geç biti  zamanlar  bulunur. Üçüncü ve son olarak da her olay n en geç biti  

zaman ndan i lem süresi ç kart l r. Buradan her bir olay için elde edilen sonuçlar, 

dü üm noktas n n sa  bölümünde gösterilir. (Albayrak, 2009, 430) 
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Bu süreyi hesaplarken de dikkat edilmesi gereken bir nokta vard r. E er 

hesaplanan faaliyete ba l  birden fazla faaliyet varsa, gidi  yolunda oldu u gibi, bu 

faaliyetlerin hepsi ayr  ayr  hesaplan r fakat bu sefer bu de erler içinden en küçük olan 

de er seçilir. Bunun sebebi ise, ayn  ileriye do ru hesaplama yönteminin mant ndaki 

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

Her olay n en geç biti  zamanlar n n geriye do ru hesaplanmas nda a a daki 

formül uygulan r.

LFi = min. (LFj – tij)

En geç ba lama zaman  ise projede yer alan bir faaliyetin, en geç ba lama 

zaman n  ifade eder ve a a daki formülle hesaplan r:(Render ve Stair, 1994, 731)

LSij = LFj – tij

Yine ekil 23’teki örnekten yola ç k larak olaylar n en geç biti  zamanlar :

LF5 = LFj= 19 

LF4 = LF5 – t45 = 19 – 6 = 13

LF3 = min. (LFj– t3j) = min. (19 – 5, 13 – 7 = 6 

LF2 = min. (LFj– t2j) = min. (19 – 2, 13 – 3, 6 – 0) = 6 

LF1 = min. (LFj+ t1j) = min. (19 – 2, 13 – 3, 6 – 0) = 6

LF0 = LFi– t01) = 3 – 3 = 0 

Yukar da her iki yöntem ile elde edilen zamanlardan, olaylar n en erken ba lama 

zamanlar  her olay için dü üm noktas n n sol bölümünde ve en geç biti  zamanlar  ise, 

dü üm noktas n n sa  bölümünde gösterilir. ( ekil 23)

leriye ve geriye do ru hesaplama yöntemleri kullan larak projenin kritik yolu 

belirlenir. Bir i lem a a daki üç ko uluda sa l yorsa, bu i lem kritik yol üzerindedir.

ESi = LFi
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ESj = LFj

ESj – ESi = LFj – LFi = tij

Bu üç ko ul, i lemlerin en erken ve en geç gerçekle tirme zamanlar  

aras nda serbest sürenin bulunmad n  gösterir. Çünkü kritik yol üzerinde bulunan

i lemlerin serbest süreleri s f rd r. Dolay s yla serbest süreleri s f r olan i lemler 

geciktirilemeyece i için kritik i lemlerdir. ekil 23’te yukar daki üç ko ulu sa layan A, 

B, S1, F, H i lemleri kritik yol üzerinde bulunduklar ndan kritik i lemlerdir. Ve kritik 

yol A, B, S1, F, H eklindedir. (Albayrak, 2009, 431)

2.3.2. Bolluklar n Hesaplanmas

Kritik yolun belirlenmesinden sonra kritik olmayan faaliyetlerdeki bolluklar 

belirlenmelidir. Bolluk faaliyetler aras nda gecikmeye imkân veren sürelerdir. 

Faaliyetler için dört çe it bolluk söz konusudur. (Cimemre, 2004, 196)

2.3.2.1. Toplam Bolluk (Total Float : TF) 

Projenin tamamlanma süresinietkilemeden i lemlerin ba lama veya tamamlanma 

zamanlar n  belirli bir süre için geciktirme olana  verir. (i-j) faaliyetinin toplam 

bollu u bu faaliyetin en yüksek süresi ile bu faaliyetin gerçekle tirilmesi için gerekli 

sürenin fark d r. A a daki formülle hesaplan r:

TFij = LFj – ESi – tij = LFj– EFij = LSij – ESi

2.3.2.2. Serbest Bolluk (FreeFloat : FF) 

Projede yer alan birfaaliyetin, kendisini takip eden faaliyet(ler)in ba lama 

sürelerini etkilemeden uzat labilece i en fazla süreyi ifade etmektedir. A a daki 

formülle hesaplan r:

FFij = ESj– ESi – tij
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2.3.2.3. Ba ms z Bolluk (IndependentFloat : IF)

Bir faaliyet için,kendisinden önce gelen faaliyetlerin en geç tamamlanma 

zamanlar nda bitirilmi  olsa dahi, bu durumun kendisini takip eden di er faaliyetleri 

etkilemeden gecikmeye imkân veren süreyi ifade etmektedir. A a daki formülle 

hesaplan r: (Sa n, 1974, 37-38)

IF = EFij – LFi– tij

2.3.2.4. Ara Bolluk (AB) 

Proje süresini etkilemeden, bir faaliyetin ertelenebilece i en uzun süreyi ifade 

etmektedir. Toplam bolluktan fark , söz konusu faaliyetten önce gelen bütün 

faaliyetlerin en geç tamamlanma zamanlar nda bitmi  olduklar n n dü ünülmesidir. 

A a daki formülle hesaplan r: (Cinemre, 2004, 197)

AB = LFj– LFi – tij

Bolluklar n kullan ld  yerler:

lemlerin kritik olup olmad n  ve esnekli ini hesaplama,

Malzeme, ekipman ve gider gibi kaynaklar n en uygun biçimde

kullan lmalar na yard mc  olmak üzere,

Optimum yat r m süresinin hesaplanmas nda,

lem sürelerinin de i tirilmesinde, ekip büyüklü ü ya da ekip say s n n

de i tirilmesinde kullan l rlar.

lemlerin bolluklar n n nas l hesaplanaca  ekil 24 üzerinde aç klanm t r:
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ekil 24: Bolluklar n Hesaplanmas  (Albayrak, 2009, 434)

Bu örnekte oldu u gibi, ekil 23’teki bütün i lemlerin bolluklar  hesaplanarak 

Çizelge 1’in; 9, 10, 11 ve 12’nci sütunlar nda gösterilmi tir. Bu çizelge, kritik yol 

hesaplar  ve zaman analizi ile ilgili tüm bilgileri içermektedir. Kritik yol, toplam 

bollu un minimum oldu u olay ve i lemlerin olu turdu u yoldur. Kritik yoldaki 

i lemlerin toplam bolluklar n n s f r olmas  gerekir. Toplam bolluk s f r oldu u zaman 

serbest sürede s f r olmal d r. Baz  durumlarda kritik olmayan bir i lem de s f r bollu a 

sahip olabilir. ekil 23’teki örnekte, projenin tüm olaylar  kritik yol üzerinde oldu u 

için TF = FF bulunmu tur. Bu özellik her zaman do ru de ildir. Genel olarak serbest 

pay, toplam paydan küçük veya toplam paya e ittir.

Tablo 1: Olay ve lem Zamanlar
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2.3.3. CPM’in Avantaj ve Dezavantajlar

CPM tekni i, i letme yönetiminin proje planlama, programlama ve kontrol 

i leminde ilk olarak ne gibi faaliyetlerin yap laca n  belirtir. CPM ile projedeki 

faaliyetlerin en erken ba lama ve en geç tamamlanma sürelerinin bilinmesi sa lan r. 

CPM projenin tamamlanabilece i toplam süreyi belirleyerek baz  gereksiz faaliyetlerin 

projeden ç kar lmas na ve maliyetlerde önemli tasarruflar sa lanmas na imkân verir. 

Proje faaliyetlerine ili kin bo  sürelerin önceden bilinmesi, proje planlama ve 

kontrolünü de olumlu yönde etkilemektedir. (Barutçugil, 2008)

CPM çok kullan l  bir yöntem olmas n n yan  s ra, bu yöntemin kullan lmas  

projenin en iyi ekilde planland  anlam na gelmemektedir. Bu yöntemde ebeke çizimi 

s ras nda yap lacak en ufak bir hata tüm projeye yans r. Projenin faaliyet ili kilerinin ve 

s ras n n bir program arac l  ile belirlenmesi imkâns zd r. Bu sebeple ebeke kurulumu 

için gerekli bilgiler çok deneyimli ve bilgili ki iler taraf ndan belirlenmelidir. CPM ile 

olu turulan ebekelerde yer alan faaliyet say lar  artt kça projenin karma kl  da 

artacak ve dolay s yla haz rlama süresi de uzayacakt r. (Kargül, 1996)

2.4. Program De erlendirme ve Gözden Geçirme Tekni i  (PERT)

2.4.1. PERT’e Genel Bir Bak

1958 y l nda US Navy veya Birle ik Devletler Donanmas Özel Projeler Dairesi 

ile Booz, Allen& Hamilton mü avirlik firmas  taraf ndan yönetilen Polaris füze 

projesinin yönetimi için ileri bir yöntem geli tirilmesi dü ünülmü tür. Polaris projesi ilk 

kez güdümlü füze atabilen nükleer ba l kl  denizalt  yap m n  hedefliyordu. Denizalt n n 

çe itli k s mlar n  yapan 3000 kadar ta eron firma bulunmas  projenin idaresini 

zorla t ran etkenlerden biriydi. PERT yöntemi ilk kez bu projede kullan lm t r.

(Akmut, 1976) Polaris Projesi ile alakal  yap lan ilk fizibilite çal malar nda en önemli 

sorunun teknik alanlarda ortaya ç kaca  dü ünülürken, daha sonralar  as l önemli 

sorunun teknik konularda de il, projenin planlanmas , e güdümü ve bütün kaynaklar n 

denetlenmesi alanlar nda ortaya ç kaca  anla lm t r. Polaris Projesi kapsam nda 

çal lan bölümlerin herhangi birinin belirlenen görevi süresinde gerçekle tirememesi, 

gerekli hammadde ve ekipman  belirlenen sürelerde sevk edememeleri vb. gibi, projenin 

ilerlemesini engelleyebilecek problemlerin önüne geçebilmek ve hedeflere hangi 

tarihlerde var laca n  önceden tahmin edebilmek amac yla geli tirilen PERT sayesinde, 

41



Polaris Projesi ilk planland  tarihten yakla k olarak 2 y l önce tamamlanabilmi tir. 

(Çetmeli, 1982)

Program De erlendirme ve Gözden Geçirme Tekni i k sa ad yla PERT, CPM ile 

birlikte geni  ölçekli, karma k yap l  projelerin planlama ve kontrol a amalar nda en 

çok ra bet gören proje yönetim tekni idir. (Callahan, Quackenbush ve Rowings, 1992, 

187) PERT; üretimdeki gecikmeleri, tak lmalar  ve çe itli çat malar  minimuma indiren 

ve projenin çe itli k s mlar n  bir arada yürüten ve bunlar aras nda düzenli bir 

koordinasyon sa layan bir yöntemdir. PERT bu koordinasyon sayesinde projelerin 

tamamlanmas n  h zland r r. PERT planlanmas  zor olan bir i i veya projeyi zaman nda 

bitirmek için mevcut kaynaklar  planlama ve bütçelemede kullan lan ve ayn  zamanda 

yöneticiye olumlu ve olumsuz geli meleri yak ndan gösterdi i için çe itli sorunlar 

üzerinde zaman nda dü ünme ve çözüm bulma f rsat n  veren bir metod olarak 

dü ünülebilir. Buradan da anla laca  üzere PERT yol gösterici ve bilgi verici bir 

yöntemdir. Ancak hiçbir ekilde problemleri çözmemekte fakat çözüm yollar n  veya en 

iyi alternatifleri yöneticiye sunmaktad r. (Ayd no lu, 1976)

PERT metodu, süreleri tam bilinemeyen i lemlerin programda göz önüne 

al nmas n  sa lad ndan kapsam , kritik yörünge metoduna nazaran daha geni tir. 

Kritik yol metodu (CPM), PERT metodunun özel hallerinden biridir. (Özdemir, 1997) 

2.4.2. Faaliyetlerin Tamamlanma Süreleri

CPM’de ebekeyi olu turan bütün faaliyetlerin tamamlanma sürelerinin kesin 

olarak bilindi i kabul edilmektedir. Özellikle ilk defa uygulanan projelerde ebekeyi 

olu turan faaliyetlerin tamamlanma süreleri tam olarak bilinemez yani projedeki faaliyet 

süreleri deterministik bir yap da de ildir. Bu gibi durumlarda CPM yerine PERT 

tekni inin kullan lmas  gerekir.

PERT’ de faaliyetlerin tamamlanma süreleri ile de il, bunlar n beklenen 

de erleri ile i lem yap l r. Bir ba ka de i le, faaliyet sürelerinin rastgele de i kenler 

olduklar  ve bir olas l k da l m na göre ortaya ç kt klar  varsay l r. Herhangi bir 

faaliyetin beklenen tamamlanma süresi, faaliyetin %50 olas l kla tamamlanaca  süre 

demektir. (Cinemre, 2004) Yani PERT analizinde faaliyet süreleri belirlenirken; 
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belirsizliklerin ve ans faktörünün etkisini faaliyetlere yans tmak ad na, bir tak m 

olas l k hesaplar ndan yararlan l r. Bu olas l k hesaplamalar nda kullan lmak üzere her 

bir faaliyet için en iyimser, en kötümser ve en olas  süreler olmak üzere üç farkl  tipte 

faaliyet süresi söz konusudur. (B y k ve Tüde , 2001, 57.) Bu süre tipleri;

En yimser Süre (a) : Uygun ko ullar alt nda gerçekle tirilebilen süredir.

En Kötümser Süre (b) : Olumsuz ko ullar alt nda gerçekle tirilebilen süredir.

En Olas  Süre (m) : Normal ko ullar alt nda gerçekle tirilebilen süredir.

Bu zaman tahminleri kullan larak yap lan matematiksel ve istatistiksel 

hesaplamalar sonucunda her i lemin tahmin edilen süre içindeki gerçekle me olas l klar  

belirlenebilir. lemlere ili kin her bir tahminin a a daki ekilde gösterildi i gibi a ve b 

aral nda olmas  gerekir. Buna ba l  olarak tahmin de erlerinin da l m aral  b-a’ d r. 

En olas  süre (m), da l m n orta de erine (a+b)/2 e it olmas  gerekmez. (m) bu 

ortalaman n sa nda veya solunda olabilir. Bu özellik nedeniyle her bir i lemin ortalama 

süresi (S), uç noktalar  a, b ve tepe noktas  m olmak üzere Beta da l m yla 

hesaplanabilir. 

ekil 25: Beta E risi

Buna göre faaliyet süreleri; 

a:  En yimser Süre

b:  En Kötümser Süre

m: En Olas  Süre

S:  Ortalama Süre 

olmak üzere ortalama süre a a daki formülle ifade edilebilir:
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Bu fonksiyonda ±3  s n r nda ortalama de er %99,7 olmas  gerekir. O halde 

Beta da l m nda ortalama i lem süresi S, varyans  V = 2 ve standart sapman n de eri

 = (b-a) / 6 oldu undan da l m n varyans  a a daki formülle hesaplanabilir:

Bu hesaplamada, e er V>1 ise, belirsizlik derecesi yüksektir. Bu durumda 

iyimser ve kötümser tahminler çok farkl d r. E er V<1 ise belirsizlik derecesi dü üktür. 

Yani, iyimser ve kötümser tahminler pek farkl  de ildir. (Albayrak, 2009, 437) 

Buradan anla laca  üzere, en iyimser ve en kötümser süre aras ndaki fark 

büyüdükçe standart sapma ve varyans nda büyüyece i aç kt r. Bir faaliyetin standart 

sapmas n n büyümesi, riskinde artaca  anlam na gelir. (Heldman, 2002, 254) 

2.4.3. Kritik Yolun Belirlenmesi Ve Proje Tamamlanma Süresinin Hesaplanmas

PERT’ te projenin ba lang c ndan bitimine kadar giden tüm yollardaki 

faaliyetlerin standart sapmalar  hesapland ktan sonra kritik yol bulunabilir. Ve kritik yol 

üzerindeki faaliyetlerin standart sapmalar n n toplam  bize projenin standart sapmas n  

verir. Ayn  zamanda bir projenin standart sapmas  a a daki formülle hesaplanabilir: 

(Kerzner, 2009, 514) 

Projenin standart sapmas  hesapland ktan sonra projenin istenen bir tarihteki 

tamamlanma olas l  u formül yard m yla bulunabilir:

T  = Projenin test edilen biti  süresi
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Tp= Projenin tamamlanma süresi

p= Projenin standart sapmas

2.4.4. PERT’ in Avantaj Ve Dezavantajlar

PERT ba ta programlama ve kontrol olmak üzere proje yönetiminin birçok 

a amas  için tutarl  bir iskelet yap  sa lar. Kavramsal yap s  aç kt r ve karma k 

matematiksel bilgi gerektirmez. Proje a n n grafik gösterimi sayesinde faaliyetler 

aras ndaki ili kilerin kavranmas n  kolayla t r r. Kritik yol ve bo luk analizleri yak ndan 

izlemesi gereken aktivitelerin belirlenmesini kolayla t r r. Projelerin beklenen 

tamamlanma zamanlar n n belirli bir zamanda tamamlanabilme olas l klar n n 

hesaplanabilmesini sa lar. Projenin gecikmeden sürebilmesi ve bitirilebilmesi için 

faaliyetlerin ba lamas  ve bitmesi gereken zamanlar  belirler. Olu turulan proje a lar  

faydal  bir proje dokümantasyon yap s  olu turur ve çe itli faaliyetlerin sorumlular n n 

grafik yap da görsel olarak ortaya koyulmas n  sa lar. Proje kat l mc lar  ile ilgili 

otoriteler aras nda uygun bir ileti im ortam  sa lar. Çok çe itli projelerde ve 

endüstrilerde uygulanabilir. Yaln zca programlar n de il, maliyetlerin izlenmesinde de 

faydal d r.

Fakat PERT ile ilgili baz  çekincelerde mevcuttur. Dezavantajlar n n fazla 

olmamas n n yan  s ra PERT yöntemi yüksek dikkat gerektiren bir proje yönetim 

metodudur.  PERT’te proje faaliyetleri aç kça tan mlanm , ba ms z ve kararl  ili kiler 

içinde olmal d r. Faaliyetler aras ndaki öncelik ve sonral k ili kileri belirlenmi  ve bir 

arada a a yerle tirilmi  olmal d r. Zaman tahminlerinin öznel olma e ilimi vard r ve bu 

nedenle fazla iyimser ya da kötümser olabilen yöneticiler taraf ndan belirlenmelerinde 

güçlükler ya anabilmektedir. Kritik yol üzerinde gere inden fazla dikkatin toplanmas  

olas l  vard r. Kritik yola yak n yollar n da yak ndan izlenmesi gereklidir. 

(www.protec.com.tr)
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2.5. Çizelgeleme Tekniklerinin Kar la t r lmas

2.5.1. Gantt emalar  (Çubuk Diyagramlar)

Tablo 2:Gantt emalar n n Güçlü ve Zay f Yanlar
Gantt emalar

Kriter Güçlü Yanlar Zay f Yanlar

Uygulanabilirlik K sa süreli faaliyetlerin ölçümünde ortaya 

ç kan hatalarda küçük olmaktad r.

Faaliyetler aras ndaki ili kileri belirtecek aç k 

yöntemleri yoktur.

Güvenilirlik Her faaliyet için yaln z tek bir zaman 

tahmini vard r. Farkl  tahminlerin 

bulunmamas  karma kl ktan 

kaynaklanabilecek hatalar  önler.

Tahmincinin yarg lar  de i kendir bu yüzden 

s kl kla güvenilir de ildir. Büyük projelerde 

faaliyet say s  fazla oldu undan, fazla olan bu 

faaliyetlerdeki küçük güvensizliklerin toplam  

verilecek kararlarda da güvensizli e neden olur.

Uygulama Yap s  bak m ndan tüm sistemler aras nda 

karma kl n en alt düzeyde oldu u 

sistemdir. Kolay ve anla l rd r.

Zaman standartlar n n mevcut olmad  ve 

geli tirilmesi gerekti i i lemlerin kontrolünde 

uygulanmas  çok zordur.

Simülasyon 

Yetene i

Belirgin bir yetkinli i yoktur.

Güncelleme 

durumu

Programlarda önemli de i iklikler 

olmad  takdirde grafiklerin 

güncellemesi de kolay olacakt r. 

Bilgisayar kullan m n  zorunlu 

k lmayacak basit bir yap ya sahiptir.

Mevcut emalar güncellenemez. Bu nedenle 

grafiklerin yeniden çizilmesi gerekebilir.

Esneklik Kaynak gereksinimlerinin ne miktarda 

olaca n  tahmin etmek için de 

kullan labilir.

Bak  aç s n n s kl kla de i ti i projelerde 

birçok grafi in tamam yla yeniden haz rlanmas  

gerekebilir.

Maliyet Di er tekniklere göre veri toplama ve 

i leme nispeten ucuzdur. Mevcut grafikler 

ucuz materyaller kullan larak 

olu turulmu  ve güncellenebilir durumda 

ise gösterimlerde ucuz olabilir.

Grafikler esnek de ildir. Program de i iklikleri 

zaman al c  ve yüksek maliyetli yeni grafikler 

gerektirir. S kl kla pahal  gösterim araçlar  

kullan l r.
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

PROJE YÖNET M  B LE ENLER  
Proje yönetiminde kullan lan araç ve teknikler dört tanesi temel, dört tanesi 

kolayla t r c  bilgi alan  ve bir tanesi bu sekiz bilgi alan n  birle tirici özelli e 

sahip entegrasyon yönetimi bilgi alan  olmak üzere dokuz adet bilgi alan  

(süreç) içerisinde toplanabilir25. Bu k s mda her bir bilgi alan n n proje yönetimi 

içerisinde ald klar  roller, kullan lan araç ve teknikler ve her bir bilgi alan ndan 

elde edilen ç kt lar ele al nacakt r. 

Yukar da belirtti imiz gibi proje yönetimi dokuz ayr  bilgi alan ndan olu an bir 

bütündür. Bu süreçlerin birbirlerinden ba ms z olduklar , aralar nda hiç bir ili ki 

bulunmad  dü ünülmemelidir. Proje yönetimini, dokuz ayr  sürece ay rman n 

tek nedeni, proje yönetimi kavram n  basite indirgeyerek daha kolay anla l r 

hale getirmektir. Proje yönetimini bütün yönleriyle kavrayabilmek ve ba ar l  

olabilmek için, bu süreç elemanlar n n her birinin ayr nt l  olarak uygulanmas  ve 

tümünün bir arada, kar l kl  etkile im ve uyum içinde yürütülmesi 

gerekmektedir. Burada unutulmamas , önemle vurgulanmas  gereken en önemli 

husus proje yönetim süreçlerinin proje süresince çak arak ilerleme 

gösterdikleridir. Yani birinin ba lamas  için bir di erinin tamamlanmas  

beklenmez. Proje, ba lama faaliyetlerinin ba lang c  ile biti i aras nda, 

planlama, kontrol hatta uygulama süreçleri zaman  gelince ba lat l r. Planlama 

içinde kontrol ve uygulama, kontrol içinde uygulama süreçleri ba lar. Kapatma 

süreci ba lad nda ba lama haricindeki süreçler halen devam etmekte olup, 

planlama, uygulama ve kontrol s ras  ile bu sürecin içinde son bulur. 

Bu bölümde her bir süreç (bilgi alan ) ve bunlar n proje yönetimi içerisindeki 

rolleri, kullan lan araç ve teknikler ile her birinden elde edilen ç kt lar ele 

al nacakt r.  
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3.1. PROJE ENTEGRASYON YÖNET M  
Proje entegrasyon yönetimi,  proje yönetiminin iskeletini olu turur. Bu süreç 

di er süreçleri etkilendi inden, dokuz sürecin ilki olarak incelenir. Entegrasyon 

yönetimi, projenin genel anlamda ba ar ya ula abilmesinin anahtar d r. Proje 

entegrasyon süreci boyunca proje yöneticisi taraf ndan proje elemanlar n n, 

planlar n ve yerine getirilmesi gereken görevlerin koordinasyonu sa lan r, üst 

düzey yöneticiler ile ileti im kurulur.  

Proje hayat döngüsü boyunca di er proje yönetim süreçleri aras ndaki 

koordinasyonu sa layan proje entegrasyon yönetimi a a daki safhalardan 

olu ur. 

A) Proje plan  olu turma (geli tirme)

B) Proje plan  uygulama

C) De i iklik yönetimi (toplam de i im kontrolü)

A) Proje Plan  Olu turma (Geli tirme)
Proje plan n n olu turulmas ; di er planlama ç kt lar n n al nmas  ve bu ç kt lar n 

organizasyonel kurallar, k s tlar ve varsay mlar alt nda tutarl  bir belge haline 

getirilmesi i lemidir. Bu i lem s ras nda kullan lan araç ve teknikler u ba l klar 

alt nda toplanabilir: Proje planlama metodolojisi, proje payda lar n n (projeden 

olumlu yada olumsuz etkilenecek herkesin: proje yöneticisi, proje sahibi, 

kullan c lar, mü teriler)  bilgi ve becerileri, proje yönetim bilgi sistemi. 

Proje planlar  de i ikliklere uyum sa layacak yap da dinamik olmal , proje 

kapsam ndaki i lere rehberlik etmeli, sadece gerekti inde detayland r lmal d r. 

Her proje özgün oldu undan proje planlar  da özgündür.  Ancak, her bir plan n 

içermesi gereken ortak unsurlar vard r. Bu unsurlar giri , tan mlama, idari ve 

teknik yakla m, ç kt lar, zaman ve maliyet ba l klar  alt nda toplanabilir. Bu ana 

ba l klar n içerdi i kavramlar s ras yla aç klanm t r: 

Giri : 
Proje Ad : Her projenin özgün bir ismi (kod ad da olabilir)  olmal d r. 

Tan m: Projenin amac  (yal n ifadelerle, herkesin anlayaca  bir dille) belirtilir. 
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Mü teri/Sponsor Ad :  Mü teri/sponsorun isim, unvan ve irtibat bilgilerini içerir. 

Proje Yöneticisi Ad : Proje ile ilgili bilgiye ihtiyaç duyuldu unda irtibata 

geçilecek en önemli ki i olan proje yöneticisi (çok büyük projelerde ek baz  

yöneticiler) ile ilgili bilgileri içerir. 

Ç kt lar:  Projenin sonucunda üretilecek ürün k saca tan mlan r.  

Dan ma Bilgileri: Önemli belgeler ve yap lan toplant  kay tlar  proje geçmi i 

hakk nda bilgi verecektir. 

Terminoloji:  Proje ile ilgili terminolojik bilgiler gerekti inde eklenmelidir. 

Tan mlama: 
Organizasyon emas : Yetki, sorumluluk ve ileti imin s n rlar n  tan mlar. 

Firman n organizasyon emas n n yan na mü teri/sponsorun organizasyon 

emas  da eklenmelidir 

Sorumluluklar: Ana proje fonksiyonlar n , faaliyetleri ve bu faaliyetlerden 

kimlerin sorumlu oldu unu tan mlar. 

Di er Bilgiler: Organizasyon içerisindeki ki iler ve/veya mü teri/sponsor için 

projenin i leyi i hakk nda bilgi sunar. 

dari ve Teknik Yakla m: 

dari Hedefler: Üst düzey yöneticilerin proje hakk ndaki görü  ve beklentileri 

tan mlan r. Öncelikler ve k s tlar belirlenir. 

Kontroller: Projenin nas l izlenece i ve olabilecek de i ikliklerin nas l ele 

al naca  belirlenir.  

Risk Yönetimi:  Risklerin nas l tan mlanaca , yönetilece i ve kontrol edilece i 

aç klan r. Personel Temini:  Projede görev alacak ki ilerin say  ve nitelikleri 

tan mlan r. 

Teknik Süreçler: Projede kullan lacak spesifik metodolojiler tan mlan r, bilginin 

nas l saklanaca  ve belgelenece i konusunda aç klamalarda bulunulur.  
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Ç kt lar: 

Ana  Paketleri:  Projede yap lacak i ler, WBS ve Statement Of Work (SOW) 

kullan larak i  paketleri haline getirilir. Kapsam yönetimi aç s ndan önemlidir. 

Ana Ç kt lar: Mü teriye/sponsora teslim edilecek ürün tan mlan r. Kalite 

beklentilerinin anla lmas  aç s ndan önemlidir. 

Di er Bilgiler: zlenmesi gereken önemli faaliyetler veya kullan lmas  gereken 

spesifik araçlar  tan mlan r. 

Zaman: 

Özet Takvim:  Gannt emas  ile proje sadece ana hatlar  ile listelenir. 

Ayr nt l  Takvim: Özet takvimde ana hatlar  ile tan mlanan proje en ince 

ayr nt s na kadar detayland r l r. Proje zaman yönetimi aç s ndan önemlidir. 

Proje ak  diyagram  ve PERT emas  ayr nt l  takvime eklenebilir. 

Di er Bilgiler: Proje takvimleri olu turulurken yap lan varsay mlar aç klan r. 

Maliyet: 

Özet Bütçe: Bütün projenin maliyeti yakla k olarak tahmin edilir. Bu 

tahminleme aylara veya y llara göre olu turulabilir.  

Ayr nt l  Bütçe: Projenin yürütülmesi ile ilgili bütün maliyetler ayr nt lar  ile 

aç klanarak  ayr nt l  bir bütçe olu turulur. Maliyet yönetimi aç s ndan burada 

ortaya ç kacak plan n sonuçlar  büyük önem ta maktad r. Projenin 

gerçekle tirilmesinin finansal yararlar  eklenebilir. 

Di er Bilgiler: Bütçe olu turulurken yap lan ana varsay mlar aç klan r. 

B) Proje Plan n n Uygulanmas

Proje plan n n uygulanmas , planda tan mlanan i lerin yerine getirilmesi 

i lemidir. Proje hayat döngüsünün en uzun safhas d r ve maliyetlerin büyük bir 

k sm  bu safhadan kaynaklan r. Proje plan n n geli tirilmesi ve uygulanmas  

safhalar  birbirinden ayr lmaz faaliyetlerdir.   
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Proje plan , destekleyici ayr nt lar, organizasyonel kurallar ve düzeltici 

aksiyonlar girdi olmak üzere proje plan n n uygulanmas  a amas nda kullan lan 

araç ve tekniklerden baz lar  unlard r:  

 onay sistemi:  Proje ekip elemanlar n n görevlerini tam ve zaman nda yerine 

getirebilmeleri için gerekli olan izin belgelerinin ç kart lmas d r.  

lerleme Toplant lar : Proje ekibinin düzenli olarak bir araya gelerek fikir 

al veri inde bulunduklar  toplant lard r.  

Proje yönetimi bilgi sistemi: Planlar n yap lmas nda-uygulanmas nda 

kullan lan yaz l m araçlar d r.  

C) Toplam De i im Kontrolü:
Proje plan , performans raporlar  ve de i iklik isteklerinin girdi oldu u bu safha 

proje hayat döngüsü boyunca de i ikliklerin tan mlanmas , de erlendirilmesi ve 

yönetilmesini içermektedir. Bu süreçte,  proje dokümanlar n n ne zaman ve 

nas l de i ebilece i formal bir biçimde belgelendirilir. Bu safhada de i ime 

neden olan faktörler anla lmaya çal l r, de i imin fayda getirdi inden emin 

olunur. De i im fark edildi inde, de i imin yönetilmesi için haz rlan l r.  

Proje plan ndaki de i iklikler do al olarak di er süreçleri de etkileyecektir. (Tak 

vimin de i mesi, maliyetlerin artmas  vb.) Proje hayat döngüsü boyunca ortaya 

ç ka bilecek de i iklikler de i im kontrol sistemi vas tas yla yönetilir. Ayn  

zamanda bu sistemde de i iklik yapmaya yetkili elemanlar, projede meydana 

gelebilecek de i imleri izleyebilmek için izlenecek manuel veya otomatik 

yöntemler ve gerekli dokümantasyon tan mlan r.  

Toplam de i im kontrolünde kullan lan bir ba ka önemli teknik de konfigürasyon 

yönetimidir. Konfügirasyon yönetimi, projenin fiziksel ve idari herhangi bir 

karakteristi ini tan mlamak, bu karakteristiklerde meydana gelen de i imleri 

yönetmek, de i imin uygulanma sürecini raporlama ve ihtiyaçlar n sisteme 

uygunlu unu do rulamak ve denetlemek için toplam de i im yönetimine 

uygulanan her türlü belgelendirilmi  süreçtir. Konfigürasyon yönetiminin proje 

yönetimi içindeki yeri a a daki ekilde aç klanm t r. dari fonksiyonlar, genelde 
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net fonksiyonlar olup, projelerde programlama, pazarlama ve bütçeyi içerir. 

Teknik destek fonksiyonlar  ise de i ikliklerin kontrolünü güvence alt na almak, 

ürün kalitesini izleme ve kontrol, ürünün gereklilikler do rultusunda geli tirildi ini 

izler.  

ekil 3.1  Konfigürasyon Yönetiminin Proje Yönetimi çindeki Yeri 

Etkin konfigürasyon yönetimi etkin ve iyi tan mlanm  bir organizasyon yap s  

gerektirir. A a daki sorumluluklara sahiptir.  

 Konfigürasyon yönetiminden kim sorumlu oldu unun ve yetki düzeyinin 

tan mlanmas ,  

 Standartlar n yerle tirilmesi, prosedürler ve tüm proje ekibinin takip edece i 

k lavuzlar n gerçekle tirilmesi,  

 Konfigürasyon yönetiminde kullan lacak araçlar , kaynaklar  ve i leri 

tan mlamakt r.  

yi bir toplam de i im kontrolü için: 

 Proje yönetimini ileti im ve uzla ma prosesi olarak görülmeli, 

 De i imler için plan yap lmal , 
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 De i im kontrol heyetinin de yer ald  formal bir de i im kontrol sistemi 

kurulmal , 

 yi bir konfigürasyon yönetimi kullan lmal , 

 Küçük de i iklikler konusunda zaman nda karar al nabilmesi için prosedürler 

tan mlanmal , 

 Yaz l  ve sözlü performans raporlar  kullan lmal , 

 Proje yönetimi yaz l mlar  kullan lmal d r. 

3.2. PROJE KAPSAM YÖNET M  
Projede istenen ve üzerinde anla lan tüm faaliyetlerin (ne fazla ne eksik) ba ar  

ile tamamlanmas n n yönetimine “proje kapsam yönetimi” denir. Bu yönetimin 

amac  yaln zca yap lmas  gereken i lerin yap lmas n  sa lamakt r. Zira, proje 

kapsam nda olmayan i lerin yap lmas n n, proje yönetimi aç s ndan bir anlam  

ve de eri yoktur.  

Proje yönetiminde iki tür kapsamdan söz edilebilir: 

1. Proje kapsam : Belirlenen özellik ve i levdeki bir ürünü gerçekle tirmek için

yap lmas  gereken i ler. 

2. Ürün kapsam : Bir ürünü veya hizmeti karakterize eden özellik ve i levler.

Bu iki kapsam aras ndaki en önemli fark; ürün kapsam n n ihtiyaçlar 

neticesinde, proje kapsam n n proje plan  neticesinde belirlenmesidir. 

Uygulama alan na göre kullan lan araç ve teknikler farkl l k gösterse de kapsam 

yönetim süreci; ba lang ç, kapsam planlama, kapsam tan mlama, kapsam 

do rulama ve kapsam de i im kontrolünden olu maktad r. Bunlardan ba lang ç 

sürecinde stratejik planlama yap l r. Bu a amada at lacak ilk ad m 

organizasyonlar n stratejik planlar n  incelemektir. Bir organizasyonun güçlü ve 

zay f taraflar n n analiz edilmesiyle organizasyonun  uzun dönemli hedeflerinin 

planlanmas  stratejik planlamad r.  
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3.2.1 Kapsam Planlama 
Kapsam planlama, proje safhalar n n ba ar  ile tamamland na karar vermede 

yard mc  olmak amac yla haz rlanan yaz l  bir bildiri haz rlama sürecidir. 

Haz rlanan bu bildiriye “kapsam bildirisi (scope statement)” denir. Kapsam 

bildirisinin temel amac , ileride proje ile ilgili verilecek kararlara baz olu turmas  

amac yla proje hedeflerinin, ana i  kalemlerinin ve gereksinmelerinin 

dökümante edilmesidir. Herhangi bir a amada sorun olu ur, de i iklik gündeme 

gelirse bak lacak referans doküman kapsam bildirimidir. Kapsam bildiriminde u 

ana ba l klar aç k ve anla l r ifadelerle yer almal , mümkünse bir sayfay  

geçmemelidir.  

- Projenin hedefleri 

- Ürünün tan m  

- Projenin ana kalemleri 

- Kritik ba ar  faktörleri 

3.2.2 Kapsam Tan mlama 
Kapsam tan mlama kapsam planlamada belirtilen maddelerin daha ayr nt l  bir 

biçimde ele al narak yönetilebilir parçalara ayr lmas d r. Kapsam bildirisi, 

k s tlar, varsay mlar, di er planlama girdileri, tarihsel enformasyon girdi olarak 

kullan larak s n fland r lm  i  listesi elde edilir ve kapsam bildirisi güncellemeleri 

gerçekle tirilir. Bu arada kullan lan araç ve teknikler; s n fland r lm  i  listesi 

ablonlar  ve dekompozisyondur.  

S n fland r lm   Listesi: 
S n fland r lm  i  listesi projenin tüm kapsam n , yap lacak i leri tan mlayan 

sonuç bazl  bir listedir. Projenin ana i  kalemleri hiyerar ik biçimde yer al r. Bu 

listede yer almayan bir i  proje kapsam na dahil de ildir. Proje yönetiminin en 

önemli araçlar ndan biridir, önem ve özen göstererek haz rlanmal d r. Ba ar l  

bir i  listesi izleyen tüm planlama ve kontrol süreçlerinin ba ar yla 

gerçekle mesinin ön ko uludur.   
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3.2.3 Kapsam Do rulama 
Kapsam do rulama (onaylama) geli tirilen sisteme mü teri/sponsor taraf ndan 

formal kabulün verilmesidir. Girdi olarak i  sonuçlar n n ve ürün 

dokümantasyonunun kullan ld  bu süreç denetimler yoluyla projenin formal 

kabulüyle son bulur.  

3.2.4 Kapsam De i im Kontrolü 
WBS, performans raporlar , de i iklik istekleri, kapsam yönetim plan n n girdi 

olarak kullan ld ; kapsam de i im (de i iklik) yönetim sistemi, performans 

ölçümleri ve ilave planlamalarla kapsam de i ikliklerinin incelendi i, gerekiyorsa 

düzeltici eylemlerin gerçekle ti i süreçtir.  

3.3 PROJE ZAMAN YÖNET M  
Hem zaman nda biten hem de hedeflerini yakalayan proje say s  oldukça azd r. 

Projelerin tamamlanma zamanlar na ili kin yap lan bir ara t rmayla elde edilen 

u sonuca a rmamak gerekir: 1 y lda tamamlanmas  gereken projelerin 

ortalama tamamlanma zamanlar  yakla k 2.2 y ld r. Bunun ana sebeplerinin 

ba nda proje ba nda planlanmayan ve tan mlan-mayan faaliyetler, kötü süre 

tahminleri ve yanl  kaynaklar bulunmaktad r. Proje zaman yönetimi, basitçe 

tan mlanm , projenin zaman nda tamamlanmas n  sa layan faaliyetler 

bütünüdür. Bir ba ka anlat mla, proje zaman yönetimi, proje için bir i  program  

geli tirilmesi ve projenin bu programa uygun olarak yap lmas  ile ilgilidir. ekil 

8.2’de aç kland  gibi proje zaman yönetiminde yap lacak çal malar projelerin 

planlama ve kontrol a amalar nda yer al r.  

Faaliyet 
Tan mlama 

 Program  
Kontrol 

 Program
Geli tirme 

Faaliyet
Sürelerini 

Tahminleme 

Faaliyet
S ralama 

PLANLAMA KONTROL 

ekil 3.2 Projelerde Zaman Yönetimi 



56

Bu süreçte ana i lem proje takviminin olu turulmas d r. Proje takvimi (nas l 

olu turulaca  yedinci bölümde aç klanacakt r.), proje faaliyet plan n n tarifeye 

dönü türülmü  halidir. Projeyi izlemek ve proje faaliyetlerini kontrol etmek için 

temel olu turur.

Bütün proje faaliyetleri ayn  düzeyde detayland r lmamakla birlikte bir proje için 

çok farkl  takvimler olu turulabilir. Ana takvim, geli tirme takvimi,  test takvimi 

gibi. Ancak üzerinde durulmas  gereken nokta, bu takvimlerin bir önceki ad mda 

olu turulan s n fland r lm  i  listesi ile uyumunu sa lamakt r. 

Proje zaman yönetimi; faaliyet tan mlama, mant ksal tasar m,  faaliyet süre 

tahmini, takvim geli tirme  ve  takvim kontrol  safhalar ndan olu ur. Proje 

yönetiminin üçlü k s tlar  ile  proje zaman yönetimi  aras nda çok yak n bir ili ki 

vard r. Çünkü  faaliyet tan mlama  bir anlamda kapsam n belirlenmesini, takvim 

geli tirme zaman  ve  faaliyet süre tahmini dolayl  olarak maliyetleri 

etkilemektedir.  

3.3.1 Faaliyet Tan mlama 
Faaliyet tan mlama, i  paketleri sonucunda elde edilecek alt ç kt lar ve bunlar n 

birle iminden meydana gelecek ana ç kt y  elde edebilmek amac yla, 

s n fland r lm  i  listesinde yer alan spesifik faaliyetlerin tan mlanmas  ve 

dokümantasyonunun yap lmas d r.  

3.3.2 Mant ksal Tasar m 
Mant ksal tasar m, s n fland r lm  i  listesindeki faaliyetlerin ayr nt l  bir biçimde 

incelenerek faaliyetler aras ndaki mant ksal ili kinin ve öncelik s ralar n n 

tan mlanmas d r. Gerçekçi ve eri ilebilir bir takvim elde edebilmek için öncelik 

s ralar n n kusursuz biçimde belirlenmesi ve mant ksal tasar m n iyi yap lmas  

çok önemlidir. Ayn  zamanda öncelik s ralar n n belirlenmesi safhas nda, 

faaliyetler aras ndaki ili kiler, faaliyetlerin kar l kl  ba ml l klar  ve ba ml l n 

türü belirlenmi  olur. Mant ksal tasar m ebeke diyagramlar  kullan larak 

görselle tirilir.  
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3.4. PROJE MAL YET YÖNET M  
Projenin hedeflenen ve onaylanm  bütçe içinde tamamlanabilmesi için proje 

yöneticisinin ve ekibinin kaynak, maliyet tahmini, bütçeleme ve maliyet kontrolü 

ile ilgili olarak bilmesi gereken temel konular n ele al nd  ve bu amaçla yap lan 

faaliyetlerin yönetimine proje maliyet yönetimi denir. 

Proje maliyet yönetiminin a amalar n n girdi, araç ve teknikleri ile ç kt lar  Tablo 

3.1 de topluca gösterilmi tir. 

Tablo 3.1  Maliyet Yönetimi A amalar  

 PROJE MAL YET YÖNET M  

Girdi Araç ve Teknikler Ç kt lar 

Kaynak 
Planlama 

Parçalara ay rma yap s  
Tecrübe 
Saha raporu 
Kaynak ekibi tan mlamas  
Organizasyon politikalar  

Uzman de erlendirmesi 
Alternatiflerin 
tan mlanmas  Kaynak istekleri 

Maliyet 
Tahminleri 

Parçalara ay rma yap s  
Kaynak istekleri 
Kaynak oranlar  
Faaliyet süresi tahminleri 
Tecrübe 
Hesap grafikleri 

Benzerlik tahminleri 
De i ken modellemesi 
H zl  bitirme teknikleri 
Bilgisayar araçlar  

Maliyet tahminleri 
Destek detaylar 
Maliyet yönetimi 
plan  

Maliyet 
Bütçesi 

Maliyet tahminleri 
Parçalara ay rma yap s  
Proje program  

Maliyet tahmini araç ve 
teknikleri Maliyet temelleri 

Maliyet 
Kontrolü 

Maliyet temelleri 
Performans raporlar  
De i im istekleri 
Maliyet yönetim plan  

Maliyet de i imi 
Kontrol sistemi 
Performans ölçümü 
lave planlama 
Bilgisayar araçlar  

Düzeltilmi  maliyet 
beklentileri 
Bütçe geli tirilmesi 
Faaliyet düzeltilmesi 
Tamamlama 
tahminleri 
Al nan dersler 

Projeler nas l planland klar  zamanda bitirilemiyorlarsa hedeflenen proje 

maliyetleriyle gerçekle tirilen proje say s  yok denecek kadar azd r. Özellikle 

bili im projelerinin hedeflenen proje maliyetlerini a malar  son derece ola an 
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kar lanmaktad r. Standish Group’un ara t rmalar  bili im projelerinde 

gerçekle en maliyetlerin ortalama olarak bütçenin %189 olarak gerçekle ti ini 

göstermektedir31. Bili im projelerinin h z ve kapsam olarak di er projelerden 

farkl  olmalar  bunun ba ta gelen nedenidir. Yeni teknoloji ve i  süreçlerinin 

yeniden yap land r lmas  gereksinimi projenin kapsam n  geni letmekte 

böylelikle de bütçeyi kar layamama riskini artt rmaktad r. Yukar daki tabloda 

aç kland  gibi, projenin onaylanan bütçe ile bitirilmesini sa layan faaliyetlerin 

tamam  olarak tan mlanan proje maliyet yönetimi a a daki süreçleri 

içermektedir. 

 Kaynak planlama 

 Maliyet tahmini 

 Maliyet Bütçeleme 

 Maliyet Kontrol 

3.4.1  Kaynak Planlama 

Kaynak planlama, proje faaliyetlerinin gerçekle tirilebilmesi için gerekli olan 

insan, araç ve materyal gibi kaynaklar n hangi adet veya miktarda 

kullan laca n n belirlenmesidir. Maliyet tahmini sürecinde, bu süreçte ortaya 

konan yap  üzerinden hareket edilece inden kaynak planlama ve maliyet 

tahmini safhalar   yak ndan ili kilidir. Bu safhada spesifik faaliyetlerin 

gerçekle tirilmelerinin zorluk dereceleri, kapsam tan mlamada ortaya konan i  

paketlerinin  neler oldu u ve ne gibi kaynaklar gerektirdi i, organizasyonun bu 

kaynaklar  ne ölçüde temin edebilece i sorular na cevap aran r. Ba ka 

projelerle veya organizasyon hedefleri ile kar la t r labilmesi amac yla maliyet 

tahminleri mutlaka parasal birimler üzerinden gerçekle tirilmelidir. Maliyet 

planlamas  projenin teklif edilmesi ile beraber ba lar. Teklif haz rlan rken proje 

maliyetleri de hesaplan r. Baz  maliyet kalemleri aras nda i  gücü, malzeme, 

ta eron ve dan manl k hizmetleri, ekipman ve kira bedeli ile seyahat say labilir.  
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3.4.2  Maliyet Tahmini 
Maliyet tahmini proje faaliyetlerinin tamamlanmas  için gerekli olan kaynak 

gereksinimlerinin maliyetlerinin yakla k olarak elde edilmesidir. Maliyet tahmini 

sürecinde girdi olarak  i  k r l m yap s  (Work Breakdown Structure-WBS), 

kaynak gereksinimleri, faaliyet süre tahminleri, geçmi  projelerden elde edilen 

tecrübeler ve daha önceden aç klanmayan kaynak oranlar  kullan lmaktad r.  

Prensip olarak maliyet tahminini ilgili faaliyetten sorumlu olan ki inin yapmas  

do ru olur. Yap lan maliyet tahminleri mümkün oldu unca dü ük ama gerçekçi 

olmal d r. Tahminlenen maliyetlerin  a a daki gibi çizelgelenmesi uygun olur. 

$100,000 $60,000

$100,000

$140,000$60,000 $50,000$30,000

$40,000

Proje

htiyaren

$600,000

$20,000

ekil 3.3  Toplam Bütçelenen Maliyetin  Da t lmas  

 3.4.3  Maliyet Bütçeleme 
Plan ve program yap ld ktan sonra bir proje için tahmini bütçe de geli tirilmelidir. 

Proje devam ederken belirli aral klarla maliyete ili kin bir tak m parametreler 

kontrol edilmelidir. Bu parametreler a a da belirtilmi tir: 

 Proje ba lang c ndan itibaren yap lan toplam harcama. 

 Proje ba lang c ndan itibaren yap lan i lerin kazan m de erleri (earned 

value). 

 Proje ba lang c ndan itibaren program dahilinde harcanmas  planlanan 

mebla . 
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Projenin herhangi bir a amas nda yap lan harcamalar n planlanandan fazla 

oldu u görülürse, düzeltici önlemler hemen al nmal d r.Kümülatif bütçelenen 

maliyet proje yöneticisine gerçekle en maliyet ile planlanan maliyet aras nda 

her zaman kar la t rma yapabilme ve i  performans n  de erlendirme imkan n  

sunar. Herhangi bir i  paketi veya projenin geneli için yap lan harcamalarla 

toplam bütçelenen maliyeti kar la t rmak proje yöneticisini yanl  

yönlendirebilir, çünkü yap lan harcamalar toplam bütçelenen maliyetin alt nda 

oldu u sürece i  performans  iyi gibi görünür. Sözgelimi, projenin sadece %30’u 

tamamlanm ken toplam bütçenin %80’ini harcamak iyi bir performansa i aret 

etmez. 

Her bir faaliyet veya i  paketinin maliyet tahminlerinin yap larak, proje 

performans n n ölçülece i bir “cost baseline” (projenin maliyet 

performans n  ölçmek ve izlemek amac yla kullan lan bütçenin zaman fazl  

ifadesi) olu turulmas d r. Bir projenin gerçek maliyetlerini izlemek için 

harcamalar hakk nda belirli aral klarla güncel veri toplanmal d r. Bu verilere 

örnek olarak i çilerin haftal k mesai çizelgeleri gösterilebilir. Verilerin sa l kl  

olarak toplanabilmesi için yap lan her harcaman n hangi i  paketine ait oldu u 

kaydedilmelidir. 

Tahakkuk eden giderler de belirli bir yöntemle maliyetlere yans t lmal d r. Bir 

malzemeye veya girdiye ili kin fatura ele geçtikten sonra ödeme yap lmam  

olsa bile bu gider art k gerçek maliyet olarak kabul edilmelidir. E er bir faaliyete 

ili kin ödeme birkaç izleme dönemi sonra gerçekle iyorsa, o zaman ödemenin 

gerçekten yap lmas n  beklemeden yap lacak toplam ödemeyi ilgili dönemler 

aras nda bölü türmek ve maliyeti bu ekilde de erlendirmek do ru olacakt r. 

Kümülatif gerçekle en maliyetler, ayn  kümülatif bütçelenen maliyetler gibi 

gösterilebilir. Tahmin edilen maliyetler zaman içerisinde toplanarak kümülatif 

(birikimli) maliyet elde edilir. Yatay eksen zaman  temsil ederken dikey eksen 

birikimli maliyet olacakt r. Yine temel olarak i  k r l m yap s  kullan lacakt r. 

Maliyet tasla  haz rlan rken proje takviminde oldu u gibi maliyetler zaman 

boyutunda gerçekle me s ras na göre göz önüne al n r. Maliyet plan , 
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dan manl k, seyahat, tazminat gibi bütçe kategorisi, tahmin edilen 

maliyet,aç klamalar ve toplam maliyetten olu maktad r. Maliyet tasla n n 

olu turulmas nda amaç proje ekibine ve üst düzey yöneticilere projeyi izleme ve 

denetleme imkan  tan mas d r. Bir çok projede özellikle büyük ölçekli projelerde, 

harcama plan  veya nakit ak lar  gibi farkl  yönlerden projeyi ölçebilmek 

amac yla birden fazla maliyet tasla  olabilecektir. 

3.4.4  Maliyet Kontrol 
Maliyet kontrol bir önceki safhada haz rlanan maliyet tasla nda gerçekle en 

de i ikliklerin hesaplanmas , bu de i ikliklerin faydal  olup olmad n n analizi 

ve  gerçekle en de i ikliklerin yönetimi ile ilgilenmektedir. Maliyet kontrolü 

safhas nda plandan sapmalar  kontrol edebilmek amac yla maliyet performans  

izlenir, bütün uygun de i ikliklerin  maliyet tasla na eklendi inden emin olunur, 

izinsiz ve uygun olmayan  de i ikliklerin maliyet tasla na eklenmeden 

düzeltilmesi sa lan r ve  ilgili ah slar gerçekle en de i iklikler hakk nda 

haberdar edilir. Ayn  zamanda maliyet kontrolünde maliyette meydana gelen 

pozitif veya negatif de i imler için ‘neden’ sorusunun cevab  aran r. Takvim 

kontrol, de i im kontrol ve Kalite kontrol gibi di er kontrol süreçleri ile ili ki 

içerisindedir. 

3.4.5  Katma De er Analizi 
Katma de er analizi, projelerin karl l klar n n analizinde kapsam, zaman ve 

maliyet verilerini bir araya getiren bir analiz tekni idir. Özellikle fayda maliyet 

analizinin gerçekle tirilemedi i projelerde kullan l r. Bu analizi gerçekle tirmek 

için proje ekibi, güncel bilgiler ile haz rlanan tasla  kar la t rarak projenin 

kapsam, zaman ve maliyet k s tlar n  ne ölçüde sa lad n  hesaplamaya 

çal rlar. Taslak, proje plan na kabul edilen de i ikliklerin eklenmi  halidir. 

Taslak üzerinde yap lan bu kar la t rma neticesinde i  k r l m yap s ndaki i  

paketlerinin yüzde kaç n n tamamland  veya hedeflerin ne ölçüde kar land  

belirlenir.  

Katma de er analizinin uygulanabilmesi için i  k r l m yap s ndaki her faaliyet 

için faaliyet tan mlar , kaynak atamalar , iyimser, kötümser ve muhtemel süre 
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öncelikli faaliyetler ve faaliyet ç kt lar  ve gerçekle en maliyetler gibi bilgilerin 

elde edilmesi gerekmektedir. Bu bilgiler nda gerçekle en maliyet, 

gerçekle en süre ve tamamlanma yüzdesi kullan larak her faaliyet için üç de er 

hesaplan r. 

Planlanan in Bütçelenen Maliyeti (BCWS): Planlanan i in bütçelenen 

maliyeti, belirlenen bir periyot boyunca herhangi bir faaliyet için harcanmas  

planlanan toplam maliyetin miktar d r. Bütçe olarak da adland r l r. Örne in, bir 

yaz l m geli tirme projesinde donan m ve yaz l m n sipari  edilerek kurulmas  bir 

hafta sürüyor ve  i çilik, donan m ve yaz l m maliyetleri olmak üzere yirmi milyar 

lira gerektiriyorsa, bu faaliyet için planlanan i in bütçelenen maliyeti o hafta için 

yirmi  milyar lira olacakt r.  

Yap lan in Gerçekle en Maliyeti (ACWP):Yap lan i in gerçekle en maliyeti, 

belirlenen bir dönem boyunca herhangi bir faaliyetin sonuçland r labilmesi için 

gerçekle en dolayl  ve dolays z giderler toplam d r. Örne in, kurumsal kaynak 

planlamas na geçi  sürecinde gerçekle tirilen bir yaz l m için test safhas n n iki 

hafta sürdü ünü ve otuz milyar liraya mal oldu unu varsayal m. Ancak 

gerçekle en bu giderlerin yirmi milyar  ilk hafta ve kalan k sm  ikinci hafta 

gerçekle mi  olsun. Bu durumda, ilk hafta için yap lan i in gerçekle en maliyeti 

yirmi milyar olurken, ikinci hafta için on milyar olarak gerçekle mektedir. 

Yap lan in Bütçelenen Maliyeti (BCWP): Bu maliyet ayn  zamanda katma 

de er (EV) olarak adland r l r ve i in tamamlanan k sm n n yüzdesi ile planlanan 

maliyetin çarp lmas  sonucu elde edilir. Az önceki örnekte, birinci haftan n 

sonunda test i lerinin %60’ n n tamamland  varsay larak birinci hafta için 

yap lan i in bütçelenen maliyeti yirmi milyar ile 0,60’ n çarp lmas  sonucu on iki 

milyar olarak hesaplanacakt r.  

Yukar da aç klanan üç de er kullan larak katma de er hesaplamalar  

yap labilmektedir. A a da verilen tabloda katma de er analizi için kullan lan 

formüller  aç klanmaktad r. 
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Tablo 3.2  Katma De er Formülleri 
Terim Formül

Katma De er (EV) Bütçelenen Maliyet X Tamamlanma yüzdesi 

Maliyet De i imi (CV) CV = BCWP – ACWP  

Takvim De i imi (SV) SV = BCWP – BCWS  

Maliyet Performans ndeksi (CPI) CPI = BCWP / ACWP 

Takvim Performans ndeksi (SPI) SPI = BCWP / BCWS 

 Maliyet De i imi (CV),  herhangi bir faaliyet için beklenen maliyet ile 

gerçekle en maliyet aras ndaki farkt r. Bu durumda, maliyet de i iminin negatif 

olmas  durumunda gerçekle en maliyetin beklenenden fazla oldu u 

anla lmaktad r.  

 Takvim De i imi (SV), herhangi bir faaliyet için yap lan i in bütçelenen 

maliyeti ile planlanan i in bütçelenen maliyeti aras ndaki farkt r. Dolay s yla 

takvim de i imi, bir faaliyetinin planlanan bitirilme süresi ile gerçekle en 

bitirilme süresi aras ndaki fark  temsil etmektedir. Bu durumda,  negatif takvim 

de i imi i in planlanandan daha uzun sürdü ünü aç klarken pozitif olmas  i in 

daha k sa sürede tamamland n  göstermektedir. 

 Maliyet Performans ndeksi (CPI),  yap lan i in bütçelenen maliyeti ile 

planlanan i in bütçelenen maliyeti aras ndaki farkt r. Ba ka bir deyi le 

gerçekle en maliyet ile planlanan maliyetin oranlanmas d r. Maliyet performans 

indeksinin bir olmas  herhangi bir faaliyetinin gerçekle en maliyetinin planlanan 

maliyete e it oldu unu göstermektedir. Maliyet performans indeksi birden büyük 

ise gerçekle en maliyetin planlanandan büyük oldu u, tam tersine birden küçük 

olmas  durumunda maliyetlerin planlanandan daha dü ük gerçekle ti i anla l r. 

 Takvim Performans ndeksi (SPI),  gerçekle tirilen i in planlanan i e 

oranlanmas  sonucu elde edilir. Takvim performans indeksinin bir olmas  

faaliyetin takvime uydu unu belirtir. Takvim performans indeksi birden büyük 

oldu unda faaliyetinin takvimin önünde oldu u, birden küçük olmas  halinde 

takvimin gerisinde oldu u anla l r.  
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Maliyet veya takvim için  negatif de erler ile kar la lmas  problem sinyalidir. 

Projenin planlanandan daha uzun veya daha yüksek maliyet ile 

gerçekle ece ini gösterir. Ayn  biçimde CPI ve SPI de erlerinin birden küçük 

olmas  sorun belirtisidir. Sorun oldu undan ku kulan lmas  durumunda 

gerçekle tirilmemi  veya sürmekte olan faaliyetlerin maliyetlerin dü ürülmesine 

çal lmal d r. Bir faaliyetin maliyetini dü ürmenin çe itli yollar  vard r. Bunlardan 

biri önceden belirlenmi  tan mlamalara uygun daha dü ük maliyetli girdi 

kullanmakt r. Bir di er çözüm ilgili faaliyetin sorumlulu unu konunun uzman  

olan birine vermektir.  paketinin veya belirli baz  faaliyetlerin kapsam n  

daraltmak, teknoloji kullanarak verimlili i art rmak kullan labilecek di er 

yöntemler aras nda say labilir. 

Genellikle maliyet de i kenli inin dü ürülmesi için proje kapsam n n 

daralt lmas  veya proje süresinin uzat lmas  gerekir. Etkin bir maliyet kontrolü 

için negatif CV’si olan faaliyetlerin zaman geçirmeden üzerine gidilerek, gerekli 

düzeltici önlemlerin bir an önce al nmas  sa lanmal d r. Proje kapsam ndaki 

faaliyetlerin pozitif CV’leri olsa bile bu de erlerin azalmas  durumunda derhal 

gerekli müdahale yap lmal d r. 

Projenin bütçesi (bütçelenmesi) ile aç klamalar m za son vermeden önce 

uluslararas  fon kurulu lar n n talep etti i ortalama bütçe kalem ve alt kalemleri 

üzerinde dural m. Söz konusu kalemler ve alt kalemler a a daki tabloda 

topluca gösterilmi tir.  

Projenin bütçelenmesi konusunda a a daki hususlarda titiz davran lmas  

gerekti i unutulmamal d r. 

 Bütçenin en üst sat r nda para biriminin ne oldu u yaz lmal d r.  

 Bütçe haz rlanmadan önce fon kayna  sa layan kurumun varsa tercih etti i 

bütçe format  sorulmal  ve bütçe bu formattaki kalemlere göre 

uyarlanmal d r.  

 Ba vuruda bulunulan kurumun bütçe format nda yer alan bilgilerden daha 

fazla bilgi bütçeye dahil edilmemelidir. Gerekti inde fon kurulu u ek sorular 

yöneltebilecektir.  
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Tablo 3.2 Proje Bütçelenmesi 

Bütçe Kalemi Aç klama Birim 
(süre,adet...)

Birim 
maliyeti Tutar 

1. Proje personeli
- Teknik personel ücretleri  
- dari personel ücretleri  
- Dan ma ücreti  
- Proje personeli harc rah  

2. Ula m giderleri
- Yurtd  ula m  
- Yurtiçi ula m  

3. Ekipman
- Araç kiralama yada sat n alma  
- Demirba  (bilgisayar, printer,..)  
- Ekipman kiralama  
- Di er ekipmanlar  

4. Ofis/proje giderleri
- Araç giderleri  
- Ofis kiras   
- K rtasiye  
- Di er ( telefon, faks, elektrik/ 
s nma, bak m/onar m...)  

5. Di er giderler
- Yay n giderleri (dergi, web, kitap, 
rapor, CD-rom...)  
- Ara t rma giderleri  
- Toplant  giderleri  
- zleme ve de erlendirme giderleri 
- Denetim giderleri  
- Tercüme giderleri  
- Finans hizmet giderleri (banka 
garantisi...)  
- Di er...  

Ara Toplam 

dari giderler (katk  pay )  
Beklenmeyen giderler  

Proje Toplam  

 Proje personeli ücretlerine sosyal güvenlik, vergiler ve sa l k harcamalar  

dahil edilmeli ve verilen de erlerin brüt oldu u aç klanmal d r.  
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 dari giderlerin (katk  pay ) fon kayna  sa layan kurum taraf ndan en yüksek 

% kaç olabilece i ö renilmelidir. Bu oran % 5 ile 15 aras nda de i ebilir. 

Kimi kurumlar ise katk  pay  ödemesi yapmazlar ve baz  kurumlar proje ile 

ilgili personel harcamalar n  finanse etmezler; bunlar n önceden bilinmesi 

gerekir.  

 Beklenmeyen giderler projenin hedeflerinin belirsizli i ve risk oran na göre 

de i ebilir. Proje uzun vadeli ise yada d  etkenlerin belirsizli i yo unsa 

beklenmeyen giderler daha yüksek tutulabilir. Beklenmeyen giderlerin 

yüzdesi için de fon kayna  sa layan kurumun bir tavan  olabilir; bu da 

sorulmas  gereken noktalardan biridir.  

Özet olarak, proje belirli aral klarla de erlendirmeye tabi tutulurken bütçe de 

gözden geçirilmeli ve harcamalar n bütçenin ne kadar üstünde yada alt nda 

oldu u saptanmal d r. E er öngörülmemi  bir harcama zorunlulu u ortaya 

ç karsa yada bir kalemdeki harcaman n gereksizli i ortaya ç karsa bu durum fon 

kurulu una aktar lmal  ve kalemler aras nda aktar m yap labilmesi için izin 

istenmelidir. 

3.5 PROJE KAL TE YÖNET M  
Günümüzde kalite; rekabette üstün konuma gelmede, pazarlarda kal c  bir 

ba ar  sa lamada ve mü teri tatminini hedefleyerek mü teriyle uzun vadeli 

ili kiler geli tirmede anahtar bir kavram haline gelmi  bulunmaktad r. Kalitenin 

bu kilit rolü, bir yandan pazarlar n globalle mesi, rekabetin biçim ve iddetinin 

de i mesi ve teknolojik ilerlemelere dayand r labilece i gibi, bir yandan da 

mü teri istek ve beklentileri de i erek bu beklentilere en üst düzeyde cevap 

alabilme istekleri gibi nedenlere dayand r labilir. 

Gerek çal anlar n motivasyonunda gerekse mü terileri ikna çabalar nda kalite 

son y llar n vazgeçilmez slogan  haline gelmi tir. Fakat bu kelime ço u zaman 

yanl  kullan lmakta ve dolay s yla yanl  anla lmalara sebep olmaktad r. Bu 

nedenle s kça kullanaca m z kalite kavram na aç kl k getirmekte fayda vard r. 

Kalite (Qualites) Latince "nas l olu tu u" anlam na gelen "qualis" kelimesinden 

gelmektedir. Buna göre kalite hangi ürün veya hizmet için kullan l yorsa, onun 
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ne oldu unu ifade etme e yöneliktir. Oysa günümüzde kalite, daha çok 

üstünlü ü ve iyi olu u ifade etmek için kullan l r. Bu nedenle kalite, subjektif 

(ki isel) de erleri içermektedir. Subjektif de erler insanlar n ya am düzeylerine, 

zevklerine, e itimlerine, geleneklerine ve toplumsal yap lar na göre farkl l klar 

gösterir. Bu nedenle üretim esnas nda insanlar n farkl  beklentileri göz önüne 

al nmal d r.  

Kalite kavram , insanlar n bak  aç s na göre benzer veya farkl  bir çok ekilde 

tan mlanm t r. Konu proje oldu undan a a daki tan m kan m zca en uygun 

oland r.  

Kalite, bir ürün yada hizmetin belirlenen yada olabilecek ihtiyaçlar  kar lama 

kabiliyetine dayanan özelliklerin toplam d r (ISO 8402). 

Projelerde kalite yönetimi süreçleri, projeyi gerçekle tiren firman n proje için 

gerekli kalite standartlar na ula mak amac yla, kalite politikalar , hedefleri ve 

sorumluluklar n  belirlemeye yönelik gerçekle tirdi i tüm faaliyetleri içerir. Kalite 

yönetimi süreçleri ISO taraf ndan yay nlanan 9000 serileri ile uyumlu olmal d r. 

Bu ba lamda projeler de kalite yönetimi, projenin hem yönetimsel anlamda hem 

de ortaya ç kacak ürünün özellikleri anlam nda kalite gereksinimlerinin 

belirlenmesini ve bu gereksinimlere kar l k gelecek kalite kriterlerinin 

olu turulmas n  içeren proje yönetim sürecidir.   

Kalite deyimi, proje yönetiminde önceki bölümlerde aç klanan kapsam, zaman 

ve maliyet k s tlar  ile e de erde tutulmal  ve bu üç k s t  çevreleyen bir çember 

olarak göz önüne al nmal d r. 

Proje çal mas nda kaliteye ula mak için kalite planlamas , kalitenin garanti 

alt na al nmas  (kalite güvence) ve kalite kontrolü a amalar  kullan l r. 

Kalite planlamas : Hangi kalite standartlar n n proje ile ilgili oldu unun ve bu 

standartlar n nas l sa lanaca n n belirlendi i süreçtir. Kalite standartlar n  proje 

dizayn na dönü türme bu sürecin en önemli amac d r. Kalite politikas , ürün 

tan m  ile faaliyet nitelikleri, girdi ve ç kt lar  fayda/maliyet analizleri, ak  

diyagramlar  ve deneylerle de erlendirilir. Bunun sonucunda kalite yönetim 
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plan , operasyon tan mlar , kontrol listeleri ve di er a amalar için kaynaklar elde 

edilir. 

Kalitenin garanti alt na al nmas  (kalite güvence): Proje performans n n 

de erlendirilerek önceden belirlenen ilgili kalite standartlar n n sa land n n 

do ruland  süreçtir. Bu süreç, kalitenin sa lanmas nda sorumluluklar n 

tan mlanmas  ve rollerin belirlenmesi ile ilgilenir. Kalite yönetim plan  ve kontrol 

sonuçlan  kalite planlama araç ve teknikleri kullan larak kalite sistemi peki tirilir.  

Kalite kontrolü: Proje sonuçlar n n gözlenerek kalite standartlar na 

uygunlu unun kontrol edildi i süreçtir. Ayn  zamanda, kalite artt r c  faaliyetler 

de kalite kontrol sürecinin bir parças d r. Bu süreçte kullan lan ba l ca araçlar 

Pareto diyagramlar , kalite kontrol grafikleri ve istatistiksel örneklemedir. 

Çal ma sonuçlar , kalite yönetim plan  ve kontrol listeleri kontrol teknikleri ile 

de erlendirilir. Sonuç olarak tamamlanm  kontrol listeleri ile ürün Kalite 

tan mlan elde edilir ve faaliyetlerde düzeltmeler yap l r. 

IS0 9000 ve 10000 dünya standartlar nda kalitenin tan m  ve gereklerini 

belirtmektedir. 

3.5.1.  Modern Kalite Yönetimi 
Günümüzde Kalite konusunda gündemde olan yakla m “Toplam Kalite 

Kontrolüdür”. Toplam kalite yönetimi; 1950’lerde Deming taraf ndan ba lat lan 

ve di erlerinin (Juran, Feigenbaum, shikawa ve Crosby) geli tirmi  olduklar  

yenilikçi yakla mlar ile içeri ini geni leterek, günümüzde i letmelerin 

uygulamaya çal t  bir yönetim anlay d r. lk zamanlarda, günümüz toplam 

kalite yönetimi anlay n  biçimlendiren unsurlara sadece kalite  kontrol gözü ile 

bak l yordu. Modern kalite anlay n n kalite kontrolünden, toplam kalite 

yönetimine geçirdi i evrimler, asl nda yönetim biliminde ya anan evrimler ile 

paralel bir seyir izlemektedir. 

Proje ekibi kalite planlama, kalite güvencesi ve kalite kontrol süreçlerinin 

yan nda modern kalite yönetimi bile enlerini de dikkate almak zorundad r. 

Modern kalite yönetim sisteminin kurulmas n n ba l ca gerekçeleri; uluslararas  

pazardaki rekabet gücünü art rmak, ürün ve hizmet kalitesini artt rmak, mevcut 
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pazardaki rekabet gücünü art rmak, verimlili i art rmak, mü teri memnuniyetini 

artt rmakt r. Bunlar n yan nda modern kalite yönetiminde mü teri memnuniyetini 

hedefleme, hatay  önlemeyi hatay  gidermeye tercih etme, sorumluluklar  

yönetme, süreçleri safhalara ay rma gibi ilkelerin önemi üzerinde durulmaktad r. 

Üzerinde durulmas  gereken bu hususlar a a da k saca aç klanm t r. 

 Mü teri memnuniyeti, mü teri beklentilerinin kar lanmas  amac yla 

ihtiyaçlar  anlama, yönetme ve etki etmedir. Projeden beklenenlerin sa lanmas  

ve son kullan c n n ürün kullan m nda problemler ya amamas  ana hedeftir. 

 Önleme-Düzeltme, hatalar  önlemenin maliyetinin hatalar  düzeltmenin 

maliyetinden her zaman daha dü ük olaca n  vurgular. Bu nedenle proaktif 

yakla m benimsenmelidir. 

 Sorumluluklar  yönetme, ba ar ya ula ma proje ekibi üyelerinin tümünün 

kat l m  ve kaynaklar n optimum ekilde da t m  ile sa lanabilece ini vurgular. 

Üyelerin rol ve sorumluluklar  tan mlanmal , gerekli kaynaklar sa lanmal d r. 

 Süreçleri safhalara ay rma, her bir sürecin planla, yap, kontrol et ve 

gerçekle tir safhalar ndan olu mas  gerekti ini vurgular. Bu döngü ba ar ya  

ula l ncaya kadar tekrarlanmal d r.  

 3.5.2.  Kalite Planlama 
Kalite planlama, proje ile ilgili olan kalite standartlar n n belirlenmesi ve bu 

standartlar n nas l sa lanaca n n tan mlanmas  sürecidir. Planlama 

neticesinde, ortaya ç kabilecek durumlar tahmin edilerek uygun ç kt y  elde 

etmeye yard m edecek faaliyetler ifade edilir. Planlama ayn  zamanda kaliteyi 

sa lamak amac yla anla labilir ve bütün olacak biçimde do ru faaliyetler 

aras ndaki ili kinin aç klanmas d r. Bu ekilde mü teri/sponsorun beklentileri 

daha net bir biçimde aç klanacak, böylelikle bu beklentileri kar lamak için önem 

ta yan  faktörler belirlenebilecektir.  

 3.5.3  Kalite Güvencesi 
Kalite güvencesi, bir ürünün veya hizmetin ihtiyaç duyulan kalite isteklerine 

uygunlu unu yeterli güvencede sa lamaya yönelik olarak uygulanmas  gerekli 
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tüm planl  ve sistematik faaliyetler olarak tan mlan r. Ürün kalitesini olu turan ve 

koruyan talimatlar, süreçler ve yönergeler sistemidir. Ayn  zamanda bu sistem, 

tedarikçiden servis personeline, son kullan c ya kadar kaliteyi etkileyecek her 

bireyin süreç içerisindeki pozisyonunun tan mlanmas n  içermektedir. Kalite 

güvencesi, projenin ilgili kalite standartlar n  sa lad ndan emin olunmas  için 

planlanan ve uygulanan faaliyetler bütünüdür. Kalite güvencesi safhas nda, 

ortaya konan ürün veya hizmetin kalite plan nda tasarlanan standartlara 

uygunlu u sa lanm  olur. Kalite güvencesinin bir di er amac  kaliteyi sürekli 

artt rma oldu undan proje yönetim sürecinin her safhas nda 

gerçekle tirilmelidir. Kalite güvencesi genellikle organizasyon içerisinde kalite 

güvence departman  veya farkl  isimde benzer i levi gören bir birim taraf ndan 

gerçekle tirilir. Kalite güvencesi organizasyon içerisinde olu turuldu unda içsel 

kalite güvencesi olarak adland r l rken, organizasyon d ndan temin edildi inde 

d sal kalite güvencesi olarak adland r l r. Kalite güvence sisteminin ana yap s  

a a daki ekilde aç klanm t r. 

Kalite Güvence Sistemi 

Kalite Kontrol 

Kontrol 
Bile im 

Kalite Geli tirme 

Optimizasyon 
Teknoloji 

Kalite Planlama 

ekil 3.4 Kalite Güvence Sisteminin Ana Yap s  

Özet olarak kalite güvence çemberini; 

Kalite kontrol

 malat 

 Pazarlama 

 Ambalaj 

 Sat  
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 Montaj 

 Sat n alma 

 Teknik destek 

 Ar-Ge 

olu turur. Görüldü ü gibi kalite güvencesi tüm servislerde olu turulacak bir 

sistemdir. 

3.5.4  Kalite Kontrol 

Kalite kontrol k saca, bir i letmenin kalite hedeflerine ula mas , kalite isteklerinin 

sa lanmas  için kullan lan uygulama yöntemleri ve faaliyetlerinin tümü olarak 

tan mlan r. Konu proje oldu unda bu tan m ; spesifik proje sonuçlar n n 

gözlemlenerek, ilgili kalite standartlar na uyumlulu unun incelenmesi ve 

istenmeyen sonuçlar n giderilebilmesi için çözümlerin tan mlanmas  olarak 

düzeltmek uygun olur.  

3.5.4.1.  Kalite Kontrol Teknikleri 

Kalite kontrol sürecinde birçok teknik kullan labilmekle birlikte bu bölümde 

pareto analizi, istatistiksel kalite kontrol ve kontrol diyagramlar  üzerine 

odaklan lacakt r. 

I- Pareto Analizi 

Pareto analizinde araç olarak Pareto diyagramlar  kullan l r. Pareto diyagramlar  

büyük kay plara neden olan küçük sorunlar n belirlenmesine olanak sa lar. 

Pareto analizinde olaylar s kl k, zaman ve önem s ras na göre grafik üzerinde 

s ralan r35. Bu ekilde olu turulan tablonun en belirgin özelli i, s ralamay  

göstermesidir. Olaylar n s kl k s ras na göre s ralanmas , hangi sorunun daha 

önce ele al nmas  gerekti i hususunda konu üzerinde çal anlara yard mc  olur. 

Yüzde onluk bir öneme ve önceli e sahip bir probleme zaman n yüzde 

sekseninin ayr lmas  rasyonel olmayacakt r. Sorunlar n önem ve öncelik 

s ras na göre çözülmesi daha rasyonel bir davran  olup, pareto analizi bu 

imkan  verecektir.  
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Pareto diyagram n n amaca hizmet eder nitelikte olu turulabilmesi için, 

sebeplerin önem s ras na göre gösterilmesi gerekir. Sebep-sonuç analizinden 

sonra, sorunlar n temel sebeplerinin belirlenmesine gerek vard r.  

Pareto diyagram n n olu turulmas nda izlenmesi gereken ad mlar a a daki gibi 

s ralanabilir:  

 Yo un i lemlere ili kin sorun ve süreçlerden ba lanmal d r. Bu nedenle, 

Pareto diyagram n n sebep-sonuç analizinden sonra yap lmas  faydal  

olacakt r. Sorunlarla ilgili veriler kategorize edilmelidir.  

 Toplanan verilerle elde edilen kategoriler azalan s rada diyagrama 

yerle tirilmeli ve verilerin toplam içindeki yüzdesi hesaplanmal d r.  

 Diyagram n dikey eksenine ölçülen olay n, ölçüm birimi veya ad  

yaz lmal d r. Eksen s f rdan ba layarak tüm olu umlar n toplam n n 

kaydedilebilece i e it aral klara bölünmelidir.  

 Diyagram n yatay ekseni e it aral klarla bölünerek her aral k de i ik 

kategorileri ifade edecek ekilde tan mlanmal d r.  

 En s k tekrarlanan kategori en solda yer alacak ekilde ve azalan seyir ile 

sa a do ru daha dü ük frekansl  kategorilerle devam edilmelidir.  

 Diyagram n anlaml  bir ba l kla sunumu faydal  olacakt r.  

II- statistiksel Kalite Kontrol 
Üretilen ürünlerin kalite düzeylerinin ara t r lmas  ve varsa kalite de i iminin 

belirlenmesi için istatistiksel kalite kontrolü tekniklerinden yararlan l r. Bu 

amaçla, üretilen ürünlerin tamam n  kontrol etmek yerine, belirli zaman 

aral klar nda üretim sürecini yeterince temsil edebilecek nitelikte örneklemler 

çekilir ve bu örneklemlerden gelen sonuçlara dayanarak, süreç hakk nda 

tahminde veya ç kar mda bulunulur. Bütün bu çal malar istatisti in alan na 

girdi inden proje ekibinde istatistik bilen kalite kontrol uzmanlar na ihtiyaç 

vard r.  

Kalitenin kontrolü için kalitesi kontrol edilmek istenen ürünlerin tamam n n 

incelenmesi olanaks z veya gereksiz olabilir. Bu durumda daha az say da 
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birimin (örneklem) incelenmesi yeterli olabilir. Örneklemin büyüklü ü ile onun 

ana kütleyi temsil gücü aras nda kuvvetli bir ili ki vard r. Örneklem büyüdükçe 

onun ana kütleyi temsil gücü artmaktad r. lk olarak örneklemin büyüklü üne 

karar vermek gerekir.  

statistiksel kalite kontrolde bir di er önemli faktör de standart sapma ( ) d r. 

Standart sapma,  verilerin ortalamadan ne kadar farkl l k gösterdiklerini 

ölçmektedir. Küçük standart sapma veri kümesinin daha çok ortalama etraf nda 

da ld n  söylerken, standart sapma de eri büyüdükçe veriler aras ndaki 

de i im miktar  artmaktad r. Standart sapma, kusurlu oran n n 

hesaplanmas nda kullan ld ndan Kalite kontrolü için önemli bir faktördür. 

Motorola, GE ve Polaroid gibi firmalar alt  sigma (standart sapma) kural n  

uygulayarak yüksek Kalite standartlar n    yakalamaktad r. Örne in ortalaman n 

bir sigma  etraf nda ana kütlenin %68,3’ü toplan rken, ana kütlenin yakla k % 

99,99’u ortalaman n alt  sigma etraf nda toplanmaktad r. Bir sigma için milyarda 

317.300.000 kusurlu birim bulunurken, alt  sigma aral nda bu say  milyarda 

2’ye dü mektedir.  

III- Kontrol Diyagramlar  
Kontrol diyagramlar , d  etkenlerin neden oldu u kalite sorunlar n n geciktirilme 

den incelenip giderilmesi, böylece do abilecek zararlar n önlenerek verimlili in 

en üst düzeyde tutulmas  amac yla kullan lan araçlard r. Teorik yap s  1926’da 

W. A. Shewart taraf ndan olu turulan kontrol diyagramlar  kalitenin kontrol 

edilmesi sürecinin istatistik sel yöntemlerle olmak üzere ekonomik ve güvenilir 

biçimde kontrol alt nda tutulmas nda etkili araçlard r36. Herhangi bir sürecin 

kontrol alt nda olmas  ile bu süreçteki de i imlerin rasgele gerçekle ti i 

kastedilmektedir. Dolay s yla, süreç kontrol alt ndaysa yeniden düzenlemelere 

gerek olmayacakt r. Sürecin kontrol alt nda olmad  kararla t r ld nda ilk i  

de i ime yol açan faktörlerin belirlenerek, giderilmelerine çal l r.  

Sigma, bir prosesteki de i kenli i ölçen ortalamadan standart sapma olarak da 

bilinir. Alt  sigma yakla m , ölçüm arac  olarak “birim ba na hata say s ” n  
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kullan r. Birim ba na hata say s , bir prosesin veya ürünün kalitesini ölçmek için 

iyi bir araçt r. Sigma, kusurlar n hangi s kl kta meydana geldi ini belirtir. Daha 

yüksek sigma de eri, daha dü ük kusur olas l  demektir. Dolay s yla, sigma 

büyüdükçe maliyet azalmakta, ayn  zamanda mü teri memnuniyeti 

artmaktad r.      

Üç ile dört sigma kalite düzeyi aras nda i leyen bir i letmede milyonda kusur 

say lar  66800’den 6210’a de i im göstermektedir. Bu da %99.73’lük bir 

performanst r. Bu kusur oranlar  toplam gelirlerin %25’e kadar olan oranlar n n 

kusurlar nedeni ile kaybedilmesi demektir. Alt  sigma yakla m  milyonda 3.4 

kusur veya hatay  hedefleyerek bu olumsuzluklar  ortadan kald rmay  amaçlar.  

Tablo 3.3 Sigma düzeyleri ve Kar l  Milyonda Kusur Say lar  
Sigma Düzeyi Milyonda Kusur Say s  
6  3.4 
5  233 
4  6210 
3  66807 
2  308537 
1  690000 

Alt  sigma düzeyindeki firmalar s n flar n n en iyisi  olarak kabul edilmektedir. 

Bugün firmalar n ço u 3 veya 4 sigma düzeyindedir.  Bu süreçlerdeki hata 

oranlar n n milyonda 6210 ile 66800 aras nda oldu unu gösterir. Alt  sigman n 

tüm süreçlerde bir ölçüm yöntemi olarak ele al nmas , etkin ve yo un bir 

e itimle tüm çal anlar n bu yöntemi planl  ve sistemli bir ekilde uygulamas , 

alt  sigmay  bir yönetim arac  haline getirmektedir.  

Proje kalitesinin geli tirilmesi konusuna geçmeden önce kalite ile maliyet 

aras ndaki ili kiyi inceleyelim. Bir projenin maliyetine, o proje s ras nda üretilen 

ba ar s z sonuçlar n maliyeti de dahildir. Dolay s yla istenen kalite ko ullar n  

sa lamayan ürün veya hizmetler proje maliyetini ciddi olarak art rabilir. Kalite 

maliyeti, ürün veya hizmetin istenen kalitede olmas n  sa lamak için harcanan 

tüm çaban n toplam maliyetidir. Kalite maliyetlerini istenen kalite seviyesini 

sa lamak için gelece e do ru yap lan bir yat r m n bedeli olarak görmek do ru 

olur. Kalitesizlik maliyeti ise ürünün veya hizmetin istenen kalite düzeyinde 

olmamas ndan kaynaklan r. 
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 Kalite ve maliyet aras ndaki ili ki a a daki tabloda aç klanm t r. 
Tablo 3.4  Kalite ve Maliyet 

Olas  Kalite Maliyetleri Olas  Kalitesizlik Maliyetleri 

Planlama maliyetleri Zaman ve malzeme kay plar  

E itim ve oryantasyon maliyetleri Dü ük kaliteli ürünlerin yeniden yap lmas  

Süreç kontrol maliyetleri Iskartaya ç kan dü ük kaliteli ürünler 

Saha testlerinin maliyetleri  program nda gecikmeler 

Ürün tasar m n n gözden geçirilmesi 
ve onaylanmas  

Ürün veya hizmetin imaj n n bozulmas  

Test ve de erlendirme irket imaj n n bozulmas  

Kalite tetkikleri 

Kalibrasyon maliyetleri 

3.5.5.  Proje Kalitesinin Geli tirilmesi 
yi bir kalite plan n n olu turulmas , kalite güvencesinin sa lanmas , kalite 

kontrol tekniklerinin uygulanarak nihai ürünün kusursuz bir biçimde üretilmesi 

çabalar  kalitenin daha iyi olmas n  sa layacak ad mlar n ba nda gelir. Ancak 

bu u ra lar söz konusu proje bili im projesi oldu unda yeterli de ildir. Bili im 

projelerinin yönetiminde kalite, süreç içerisinde ayr  safha olarak alg lanmamal , 

proje hayat döngüsü boyunca her kademede geri besleme sa layacak, bir 

mal n kusurlu üretiminden, hatal  bir kod sat r n n yaz lmas na, kullan m 

k lavuzunda bir sayfan n yanl  haz rlanmas ndan, bir elektrik devresinin 

dizayn na kadar her a amada  göz önünde bulundurulmal d r.  

3.6. PROJE NSAN KAYNAKLARI YÖNET M  
1980'li y llar çal anlar n yönetiminde bir dönüm noktas  olarak kabul edilir. 

Personel yönetiminden insan kaynaklar  yönetimine do ru geçi in ya and  bu 

dönem içerisinde; çal anlar n yönetimine stratejik bak  aç s  kazand r lmaya 

çal l rken, i  dünyas  da yeni endüstri ili kiler sistemi ve eskisinden daha farkl  

hale gelen üretim ve yönetim ili kileri ile kar  kar ya kalm t r.  

nsan kaynaklar  yönetimi en basit ekilde "Örgütün insanlar ile ilgili konular n n 

bir organizasyonudur" eklinde tan mlanabilir. Bu tan m n içeri i bugün insan 

kaynaklar  yönetiminin içeri ini amaçlar n  ve gelecekte yeni eklenecek görev ve 
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sorumluluklar  da kapsayabilecek genel bir tan md r. Bu kolay tan mlama insan 

kaynaklar  yönetiminin s n rlar n  çizmede her zaman yeterli olabilecektir: nsan  

ilgilendiren her eyin organizasyonu.  

Konu proje insan kaynaklar  yönetimi oldu unda “projeye dahil olacak bireylerin 

seçiminden, etkin kullan m na, e itiminden, motivasyon konular na kadar geni  

yelpazede bir proje yöneticisinin bilmesi gereken konular  kapsayan sürece 

proje insan kaynaklar  süreci denir37”  tan m  daha anlaml  olacakt r. Proje insan 

kayna  yönetiminin amac  proje çal mas nda yer alan insanlar n projeye en 

büyük oranda kat l mlar n  sa lamakt r. Bunun için öncelikle genel yöneticiler, 

mal sahibi/sponsor, proje yöneticileri ve proje ekibine gerekli e itimler verilir. 

Proje insan kaynaklar  yönetim süreci; organizasyonel planlama, personel 

temini, tak m geli tirme süreçlerinin bir kombinasyonudur. Bu alt süreçlerle ilgili 

aç klamalar ayr  ayr  a a da verilmi tir. Bu süreçler birbiriyle ba lant l d r. Her 

süreç, projenin içeri ine ve niteli ine göre bir veya birden fazla ki i taraf ndan 

yürütülür. Bu süreçleri burada ayr  ayr  anlatmam za ra men pratikte tüm 

süreçler birbirine kenetlenmi tir ve e  zamanl  yürürler.  

3.6.1.  Organizasyonel Planlama 

Çal anlar n görev ve yetkileri organizasyonel planlama ile belirlenir. 

Organizasyonel planlama, proje rollerinin, sorumluluklar n ve  raporlama 

ili kilerinin tan mland , atand  ve dokümantasyonunun yap ld  süreçtir. 

Roller, sorumluluklar ve raporlama ili kileri bireylere veya gruplara atanabilir. 

Organizasyonel planlama sürecinde proje ara yüzleri,  personel gereksinimleri 

ve k s tlar girdi olarak kullan l rken ablonlar, insan kaynaklar  uygulamalar , 

organizasyonel teori ve payda  analizleri yard m yla rol ve sorumluluk atamalar, 

tak m yönetim plan , organizasyon diyagram  ve projenin uyguland  sektör 

hakk nda ek bilgiler sunan destekleyici bilgiler elde edilir. 

Organizasyonel planlama, projedeki görevlerin tan mlanmas , dokümante 

edilmesi ve ki ilere atanmas , sorumluluklar n belirlenmesi ve ili kilerin 
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raporlanmas n dan olu ur. Roller, sorumluluklar ve ili kileri raporlama ki ilere 

veya ekiplere atanabilir. Projeye kat lan ki iler projeyi yapan irket bünyesinde 

olabilecekleri gibi irket d ndan da olabilirler. irket içindeki ki iler pazarlama, 

muhasebe, finans gibi belli ba l  departmanlardan gelirler. Organizasyonel 

planlama, ileti im planlamayla yak ndan ilgilidir. leti imin yap s n  da en çok 

irket kültürü etkiler. Bu süreç sonunda ortaya rol ve sorumluluklar  kimlerin 

alaca n n listesi, çal an yönetim plan , organizasyonel tablo ve destekleyici 

detaylar ortaya ç kmal d r. Proje ekibi (projeyi yönetmek amac yla bir araya 

gelmi  bireyler toplulu u)‘nin belirlenmesi ile birlikte i  tan mlar n n 

olu turulmas , tan mlanan i in en kolay biçimde nas l yerine getirilece inin 

belirlenmesi ve görev atamalar n n gerçekle tirilmesi  süreci ba lam  olur.  

analizi sürecinde toplanan bilgilerin özetlenerek formüle edildi i belgelere i  

tan mlar  denir.   tan mlar nda i in ad , departman , i in özeti, görev ve 

sorumluluklar tan mlanmaktad r.  

 tan mlar n n haz rlanmas  ile birlikte tan mlanan i lerin en kolay biçimde nas l 

yerine getirilece i belirlenir. Her bir i  tan m  yönetilebilir en küçük parçalara 

bölünür. Yönetilebilir en küçük parçalara bölme i lemi hem uygulamay  hem de 

denetimi kolayla t rmaktad r. lerin en küçük parçalar na bölünmesi ile birlikte 

görev ve sorumluluk atamalar n n tan mlanmas  süreci ba lam  olur. Görev ve 

sorumluluk atamalar , i  tan mlar  ile  i  gereklerinin  uzla t r lmas  sonucu elde 

edilir.  gerekleri, herhangi bir i i uygun biçimde yapabilmek için ki ide 

bulunmas  gereken özellikleri içerir.  gereklerini sa layan organizasyonel 

birimler ile i lerin birebir e le mesi sonucu süreç sona erdirilmi  olur. lerin 

tan mlanmas , yönetilebilir küçük parçalara bölünmesi ve görev atamalar n n 

yap lmas  ile birlikte organizasyon k r l m yap s  ve sorumluluk atama matrisi 

elde edilmi  olur.  

Yirmi birinci yüzy l n bir di er ad n n Bilgi Ça  olmas n n nedeni bilgi 

teknolojilerinde ya anan h zl  geli melerdir. Dünyada bilgisayar ve internet 

kullan m  ile ilgili istatistikleri inceledi imizde bahsetti imiz ba  döndürücü 

geli meyi görebiliriz. 1993 y l nda nternet ba l  bilgisayar say s  sadece 1.3 

milyon civar nda iken  bu rakam 1997 y l nda 16.1 milyona s çram t r. 
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Bilgisayar ve nternet alan ndaki h zl  geli imler sadece ki isel kullan m ile s n rl  

kalmam , i letmeler yönetim sistemlerini bilgi sistemleri ile entegre hale 

getirme u ra  içerisine girmi lerdir. Bu ba  döndürücü de i im do al olarak bu 

alanda yeti mi  i gücü aç n  da beraberinde getirmi tir. Bilgi teknolojileri 

sektöründe ortaya ç kan eleman yetersizli i insan n i letmenin di er fiziki 

kaynaklar na nazaran önemini art rm , bu sektördeki firmalar için insan 

kaynaklar n n temini ve muhafaza edilmesi i letmeler için hayati önem ta r hale 

gelmi tir. letmelerde bili im tabanl  proje say s n n artmas , insan kaynaklar  

yönetiminin bili im projeleri için de önemli bir bilgi alan  haline gelmesini 

sa lam t r. 

3.6.2.  Personel Temini 

Girdileri; “proje ekip yönetim plan ”, “ekip havuzu tan m ” ve “tedarik 

uygulamalar ” olan görü meler, ön atamalar ve yine tedarik etme araç ve 

tekniklerini kullanarak proje tak m  atamas  ve tak m listesinin belirlenmesi 

i lemlerinin tamam  personel temini (tedariki) a amas n  olu turur.  

Personel yönetim plan n n olu turulmas  ile birlikte her bir birim i  için personel 

temin süreci ba lam  olur. Personel temini, proje için gerekli insan kayna n n 

organizasyon içinden veya organizasyon d ndan temin edilmesi sürecidir. Ekip 

üyelerinin sahip olmas  gereken özellikleri unlard r: 

Yüksek seviyede teknik beceri: Kar la lan sorunlar  d ar dan teknik yard m 

almadan çözebilmelidirler. 

Politik hassasl k: Organizasyonun politikalar  benimsenmeli ve yürütülmesinde 

koordinasyonlar n iyi olmas  için denge sa layabilme becerisi göstermelidir. 

Güçlü problem güdümü: Juri Pill'in de i ik çal ma alanlar nda yapt  

incelemeler sonucunda problem güdümlü proje çal anlar , disiplin güdümlü 

(rutin çal ma temposu) çal anlara göre daha ba ar l  olmaktad r. 

Güçlü hedef güdümü: Proje çal ma ortam  süreye ba l  çal may  

engelleyerek hesaps z mesailere neden olabilir. Saati baz alarak çal an ki iler 

ba ar l  tak m eleman  olamazlar. 
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Yüksek ki isel sayg : Proje için temel kurallardan birisi “patrona asla sürpriz 

yapma.”d r. Sorunlar patron veya yönetici korkusu ile örtbas edilirse projenin 

sa l kl  ilerleyi i tehlikeye girer. Kötü haber de olsa haber ak  sürmelidir. 

Personel atamalar nda u sorular n cevaplar  dikkate al n r: 

 Projeye atanan kilit ki iler kimlerdir?  

 Ba ar  için gerekli kapasiteye sahip olma oranlar  nedir?  

 Uygulama a amas nda yerlerine yenisi getirilmesi gerekirse ne olur?  

 Yeterli destek personeli tak mda yer al yor mu?  

 Uygulay c  gerekirse personel de i tirebilecek mi?  

 E itim gerekli ise ne zaman ve nas l yap lacak? 

Ekibin olu turulmas n n ard ndan proje ekibinin e itim faaliyetleri organize edilir. 

Böylelikle proje ekibi için gerekli  insan kayna  gerek say , gerek nitelik olarak 

elde edilmi  olur. Personel temini ile birlikte kaynak yükleme ve kaynak 

seviyeleme süreci ba lam  olur.  

Özetle kaynak yükleme ve kaynak seviyeleme, proje ekibinin yeteneklerine göre 

uygun i lere atanma sürecidir. Personel temini sürecinde projeye atanan 

elemanlar, kaynak yükleme ve kaynak seviyeleme teknikleri ile spesifik i lere 

atanm  olurlar. Kaynak yükleme, spesifik bir zaman periyodu boyunca varolan 

bir takvimin getirdi i bireysel kaynaklar  belirtmektedir.Kaynak yükleme 

sürecinde proje yöneticileri herhangi bir zaman zarf nda proje için hangi 

kaynaklar n haz r tutulmas  gerekti ini takip edebilmektedirler. Elde edilen 

sonuçlar histogramlar vas tas yla görsel hale getirilir. Böylelikle fazla veya eksik 

yap lan atamalar tespit edilerek gerekli düzenlemeler yap l r. 

Yüklenebilir kaynaklar n ihtiyaç duyulan kaynaklardan daha az olmas  

durumunda ortaya ç kan kaynak uyu mazl klar  kaynak seviyeleme tekni i ile 

çözümlenir. Kaynak seviyelemede kaynak uyu mazl klar  faaliyetlerin 

geciktirilmesi suretiyle giderilir.Kaynak seviyeleme, kaynak yönetiminin takvim 

baz nda yani ba lang ç ve biti  tarihleri göz önüne al narak incelenmesidir. 
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Kaynak seviyelemede temel amaç kaynak kullan m n  daha dengeli bir hale 

getirmektir.Kaynak uyu mazl klar  kaynaklar n fazla oldu u yerlerden az olan 

bölgeye aktar lmas  ile veya faaliyetlerin geciktirilmesi sonucu giderilmeye 

çal l r. Kaynak seviyeleme ile birlikte herhangi bir anda proje ile ilgili ki i say s  

daha dengeli bir hale gelecek, böylelikle de projenin yönetimi kolayla acakt r. 

3.6.3.  Tak m Geli tirme 

Proje ile ilgili ki ilerin birey olarak kabiliyetlerinin artt r lmas  ve bu bireylerin ayn  

kabiliyetlerini uyumlu bir biçimde tak m içerisinde gösterebilmesi için uygulanan 

faaliyetler bütünüdür. 

Proje ekibini bir araya getirme görevi proje yöneticisine ait oldu u gibi bu ekibin 

bireyleri aras ndaki etkile imi en efektif ekilde düzenlemek de yine proje 

yöneticisinin görevi olacakt r. Bir çok projenin ba ar l  bir biçimde sona 

erdirilmesi ancak tak m çal mas  ile mümkün olabilmektedir. Bu nedenle proje 

insan kaynaklar  yönetimi bilgi alan  içerisinde tak m geli tirme önemli bir 

bile en olarak göze çarpmaktad r.   Tak m geli tirme; seçilerek bir araya gelen 

ki ilerin, bir tak m olduklar n n kavranmas d r. Tak m olman n kavranmas , 

projenin hedeflerine ula abilmesi aç s ndan çok önemlidir. Tak m içindeki 

ki ilerin hem fonksiyonel, hem de yönetimsel anlamda becerilerinin olmas  

onlar n hangi görevi yapaca n n belirlenmesi a amas nda zorluk ç kar r. Bu iki 

boyutlu durumun içinden ç k lmak için kullan lan çözümün mant kl  ve etkin 

olmas , proje yönetiminin ba ar s n  belirleyen faktörler aras ndad r. Bu süreç 

sonucunda performans ilerlemeleri ve performans de erlendirmeleri için girdiler 

ortaya ç kar. 

3.7 PROJE LET M YÖNET M  

Proje ileti im yönetimi, projede kullanmak üzere toplanan, yay lan ve depolanan 

bilginin do rulu unu, projeye uygun olmas n  ve projeye zaman nda ula mas n  

sa lamakt r. Projenin ba ar l  olmas  için gereken bilgi, fikir ve insanlar 

aras ndaki kritik ba lant lar  sa lar. Proje dahilindeki herkes ileti ime haz r 

olmal , ve birey olarak, projede yer alan di er insanlarla ileti imlerinin proje 

geli imini nas l etkiledi ini bilmelidir. 
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Proje ileti im yönetimini, 4 ana bölüme ay rabiliriz: leti im planlama, bilgi 

da l m , performans raporlama ve yönetimsel kapan . Bu süreçler hem 

birbiriyle hem de bilgi sa layan di er süreçlerle ili kilidir. Her süreç projenin 

ihtiyac na göre bir ki inin veya grubun efor sarf etmesini gerektirebilir.Her süreç 

proje süresi dahilinde en az bir defa meydana gelir. leti im planlama safhas nda 

hangi bilgiye kimin, ne zaman ihtiyac  oldu unu ve bu bilginin kim taraf ndan 

nas l aktar laca n  belirler. Bütün projelerde, proje bilgisinin ileti ime dahil 

edilmesi gerekir fakat bu bilginin hangi kanaldan iletilece i projeden projeye 

farkl l k gösterebilir. Proje ekibinin ne tür bilgiye ihtiyac  oldu unu ve bu bilginin 

hangi kanaldan ilgili ki iye ula aca n  belirlemek, proje ba ar s  için önemli bir 

faktördür. Bir çok projede, ileti im kanallar  projeye ba lamadan önce belirlenir. 

Bu süreç sonunda ileti im yönetim plan  netle melidir. 

Bilgi da l m  (da t m ), proje kat l mc lar na, ihtiyaçlar  olan bilgilerin 

zaman nda ula mas n  sa lamay  amaçlamaktad r. Bir önceki safhada 

netle tirilen ileti im yönetim plan  uygulanmaya ba lan r, bunun yan nda 

beklenmedik problemlerin çözümü sa lan r. Bu safha sonunda proje kay tlar , 

raporlar  ve sunumlar  haz r olur. 

Performans raporlama safhas nda, proje hedeflerine ula mak için proje 

kaynaklar n n ne kadar etkin kullan ld  proje kat l mc lar na bildirilir. Bu süreç 

u basamaklardan olu ur; 

 Statü raporu; projenin program ve bütçe baz nda ne durumda oldu unu 

gösterir. 

 lerleme raporu; proje tak m n n hangi i leri tamamlad n  ve i lerin 

tamamlanma yüzdesini gösterir. 

 Tahminler; projenin gelecek statüsünü ve ilerlemesini içeren tahminlerdir. 

Performans raporlama proje kapsam , program , bütçesi ve kalitesiyle ilgili bilgi 

verir. Projede ayr ca risk ve tedarikle ilgili bilgiye de ihtiyaç vard r. Performans 

raporlama safhas  sonunda performans raporlar  ve de i im istekleri olu ur. 
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Yönetimsel kapan , projede yer alan her faz n biti inden sonra yönetimin 

kapan  yapmas  gerekir. Bu, proje ürünün projeyle ilgili herkes taraf ndan net 

bir ekilde kabul edilmesi için proje sonucunun dokümantasyonunu 

kapsamaktad r. Bu süreç içinde, proje kay tlar  toparlanmal , son belirlemeler 

yap lmal , proje ba ar s  ve etkinli i analiz edilmeli ve bu dokümanlar gelecek 

kullan mlar için ar ivlenmelidir. Yönetimsel kapan , proje tamamen bitmeden 

yap lmamal d r. Bu süreç sonunda proje ar ivleri, proje kapan  dokümanlar  ve 

projeden al nan dersler netle ir. 

3.8 PROJE R SK YÖNET M  

Proje risk yönetimine geçmeden önce Proje yönetiminde en büyük problemler 

den biri, risk kayna  olarak yüksek miktarlarda belirsizli in mevcut olmas d r. 

Risk bütün projelerde mevcuttur. Fazla da karamsarl a da dü meden yanl  

gidebilecek her eyin yanl  gidece ini varsaymak ak ll ca olur. Belirsizli in 

nerelerde ortaya ç kt n n aç klanmas ndan önce riskin tan mlanmas  uygun 

olur. Risk nedir? Geni  anlamda riske iki farkl  yakla m söz konusudur. 

Bunlardan birinci yakla mda risk, belirsizlik anlam na gelir. Bu durumda hem 

olumlu hem de olumsuz sonuçlar içerir. kinci yakla mda ise risk tehdit/tehlike 

anlam na gelir. Bu durumda yaln zca olumsuz sonuçlar içerir. Risk, “proje 

hedeflerini olumsuz etkileyen belirsiz olaylar n y l ml  etkisi” olarak da 

tan mlanabilir.  

Riskin tan mlanmas ; risk kaynaklar n n ve projeyi etkilemesi beklenen risk 

olaylar n n belirlenmesidir. Bir kez yap lan bir i lem olmay p, proje boyunca 

düzenli olarak gerçekle tirilmelidir. Proje yönetiminin dokuz döneminin her biri 

ile ilgili ayr  tipte risklere maruz kal nabilir. Örne in; kapsamda mü teri 

beklentileri, kalitede artnameler sapmalar, zamanda teslimattaki gecikmeler, 

maliyette maliyet hedeflerinden sapmalar, tedarikte al nan mal ve hizmetlerin 

performanslar , insan kaynaklar nda yeterli beceriye sahip personelin 

mevcudiyeti, ileti imde bilgi al  veri indeki sorunlar gibi. Spesifik olarak üç çe it 

belirsizlik oldu u kabul edilir. 
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1. Çizelgelemede belirsizlik. Proje çevresinde meydana gelen, daha önceden

tahmini mümkün olmayan de i imler, baz  faaliyetlerin süresi üzerinde

olumsuz etkilerde bulunabilirler. Bu olumsuzluklarla ba a ç kmak için olas l k

hesaplar  ve simülasyon kullan l r.

2. Maliyetlerde belirsizlik. Faaliyetlerin süreleri hakk nda s n rl  bilginin

mevcut  olmas  onlar  tamamlamak için gerekli kaynaklar n miktar n n

belirlenmesini  zorla t r r. Bu maliyetlerde belirsizlik anlam na gelir.

3. Teknolojik Belirsizlik. Bu çe it belirsizlik henüz test edilip onaylanmam

yöntemlerin, ekipmanlar n, teknolojilerin ve sistemlerin geli tirildi i veya

kullan ld  projelerde Teknolojik belirsizlikler çizelgeyi, maliyetleri ve

projenin nihai ba ar s n  etkiler. Benzer teknolojilerin ayn  proje içinde

kullan lmas  da belirsizli e yol açar.

Organizasyonel ve politik belirsizlik kaynaklar  gibi ba ka belirsizlik kaynaklar  

da vard r. Yeni kanuni düzenlemeler pazar  etkileyebilir, personelin i ten 

ayr lmas  ve kat lan organizasyonlar n politikalar ndaki de i meler i lerin ak n  

yava latabilir. 

Maruz kal nan riskin derecelerine göre de öyle bir s n fland rma yap labilir38. 

 Kabul Edilemez Risk: irket stratejisini ve/veya insan hayat n  tehlikeye 

atan ve/veya ciddi mali kay plar do uran risk. 

 Kritik Risk: irket stratejisini olumsuz etkileyen ve/veya ciddi malzeme 

hasar na ve insan yaralanmas na ve/veya önemli mali kay plara neden olan 

risk 

 Önemli Risk: letme sorunlar na neden olan, bütçele trilebilen risk. 

 Önemsiz Risk: Ciddi bir sorun yaratmayan risk. 

Yap lan i in karma kl  ve gelece in neler getirdi inin belirsizli i bir projenin 

ba ar  ile sona erdirilmesini engelleyen faktörlerin ba nda gelmektedir. Proje 

hayat döngüsü boyunca  neredeyse her ad m n ilk defa gerçekle tiriliyor olmas  

veya yeni bir eyler ekleniyor olmas  karma kl  ve belirsizli i do urmaktad r. 
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Karma kl k, yenilik ve belirsizlik riski de beraberinde getirmektedir. Proje 

yönetimi kapsam nda risk, proje riski olarak adland r l r ve proje riski ile  projenin 

ba ar l  bir biçimde sona erdirilmesini engelleyen problemler belirtilmektedir. 

Proje hayat döngüsü boyunca risklerin tan mlanmas  ve elimine edilmeye 

çal lmas   kapsam, zaman ve maliyet k s tlar n n gerçekle tirilmesine yard mc  

olacakt r. Bir çok durumda risk yönetimi proje için bir sigorta görevini 

görmektedir.Risk yönetimi proje içerisindeki pozitif olaylar n sonuçlar n  

maksimize ederken, kar t durumlar n ortaya ç k n  minimum düzeyde tutmaya 

çal maktad r. 

Organizasyonun riske kar  tutumu da proje yönetimi içerisinde proje risk 

yönetimine gösterilecek hassasiyetin derecesini etkilemektedir. Riske kar  

tutumlar  aç s ndan organizasyonlar üç k s mda incelenebilir. Para ve sa lad  

fayda aç s ndan incelendi inde organizasyonlar risk arayan, riskten kaç nan ve 

risk nötr olarak grupland r labilir. Risk arayan organizasyonlar n risk toleranslar  

daha yüksektir ve geri ödeme miktar  artt kça paran n sa lad  marjinal fayda 

artt ndan belirsiz ko ullar  seveceklerdir. Riskten kaç nan organizasyonlar n 

risk tolerans  dü üktür ve geri ödeme miktar  artt kça paran n sa lad  marjinal 

fayda azald ndan belirsizlikten kaç nmaktad rlar. Risk nötr organizasyonlar 

ise risk ile geri ödeme aras nda bir denge sa lanm t r, bu nedenle paran n 

sa lad  marjinal fayda  sabittir.  

Proje risk yönetimi (proje risklerini tan mlamak, analiz etmek ve önlem almak 

için uygulanana yöntemler bütünüdür) birbirleri ve proje yönetimi içerisindeki 

di er süreçler ile ili kili dört ana süreçten olu maktad r: 

Risk Tan mlama: Proje   hayat  döngüsü  boyunca  ortaya  ç kabilecek    

risklerin tan mlanmas  ve karakteristiklerinin dokümantasyonunun 

gerçekle tirilmesi sürecidir. Bu kapsamda risk kategorileri a a daki ba l klar 

alt nda aç klanabilir; 

1-D sal kestirilemeyen (Yönetmelik de i mesi) 

2-D sal kestirilebilen (Pazarda olu an riskler) 

3- çsel teknik olmayan (Yönetimin duyars zl ) 
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4-Teknik (Tasar m kaynakl , teknik artname kaynakl ) 

5-Yasal (Sözle me, di er yasal uygulamalar) 

Risk Ölçümü: Mümkün  proje  ç kt lar n n  atanabilmesi  amac yla  riskin  ve 

risk etkile imlerinin de erlendirilmesi sürecidir. 

Risk Kar l k Geli tirme: Riskler belirlendikten sonra bu riskleri kar lamak için 

risk yönetim plan  haz rlan r ve gerekli alanlarda rezervler olu turulur; kontratlar 

da düzenlemeler yap l r; di er çal malar için kaynak olu turan ç kt lar elde 

edilir. Özetle bu a ama tehditlere kar  kar l klar n ve fayda artt r c  faaliyetlerin 

tan mland  süreçtir.  

Risk Kar l k Kontrol: Proje hayat döngüsü boyunca riskteki de i imlere 

kar l k verildi i süreçtir. 

Bilgi alanlar na (yönetim süreçlerine) göre muhtemel risk olaylar  a a daki 

Tablo 8.6’da  topluca gösterilmi tir. 
Tablo 3.6 Muhtemel Risk Olaylar  

Bilgi Alan  Risk 

Entegrasyon Elveri siz planlama, zay f kaynak atama, zay f entegrasyon yönetimi, sa l ks z 
gözden geçirme 

Kapsam Kapsam ve i  paketlerinin eksik tan mlanmas , Kalite  gereksinimlerinin 
yetersizli i, kapsam kontrolünün uygun yap lamamas  

Zaman Zaman tahmininde veya kaynak uygunlu unda hata, ak n yanl  yönetilmesi 
veya eksik atama 

Maliyet Tahmin hatalar , uygunsuz verimlilik, maliyet de i im veya  olas l k kontrolü, 
sat n alma veya bak mda eksiklikler 

Kalite Standartlar n alt nda dizayn, materyal kullan m  veya i gücü, uygunsuz Kalite 
güvence sistemi 

nsan 

Kaynaklar  

Zay f uyu mazl k yönetimi, proje organizasyonunun veya sorumluluklar n eksik 
tan mlanmas , liderlik eksikli i 

leti im leti im planlamada özensizlik, mü teri/sponsor dan manl k eksikli i 

Risk Riski görmezden gelme, risk atamalar n n aç kça yap lmamas , zay f güvence 
yönetimi 

Temin Zorlanamayan ko ullar, yanl  kontrat düzenleme, uyumsuz   ili kiler  

American Production and Inventory Control Society (Amerikan Üretim ve 

Envanter Kontrolü Toplulu u) üyesi bir uzman olan Parkinson proje 
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yönetimindeki belirsizlikten kaynaklanabilecek olumsuz sonuçlar  a a daki 

proje kanunlar  eklinde özetlemi tir.  

i. Hiçbir proje zaman nda, öngörülen bütçe içinde ve ilk ba lanan

elemanlarla tamamlanamaz.

ii. Projeler %90’lar  tamamlan ncaya kadar h zla ilerler, sonsuza kadar %90

tamamlanm  olarak kal rlar.

iii. Bulan k proje hedefleri belirlemenin iyi yan , sizin maliyetleri yanl

tahmin etme utanc ndan korumalar d r.

iv. ler iyi gidiyorsa muhakkak ters gideceklerdir.

v. ler daha kötüsü olamayacak durumdaysalar daha da kötü olacaklard r.

vi. E er i ler iyi gidiyor gibi görülüyorsa, bir eyler gözden kaçm t r.

vii. E er proje içeri inin de i mesine izin verilirse de i im oran  ilerleme

oran n  geçecektir.

viii. Hiçbir sistem tamamen hatas z de ildir. Bir sistemi kusursuzla t rmaya

çal man n sonu, kaç n lmaz olarak yeni ve bulunmas  daha zor hatalar n

olu mas d r.

ix. Kötü planlanm  bir projenin tamamlanmas  beklenenin üç kat  zaman

al rken dikkatlice planlanm  bir projeyi tamamlamak beklenenin sadece

iki kat  kadar zaman al r.

x. Proje ekipleri raporlamay  ihmal ederler çünkü aksi takdirde ilerleme

eksiklikleri ortaya ç kacakt r.

Riskleri S ralama 

Proje Yönetimi Enstitüsü (Project Management Institue) Project Management 

Body of Knowledge (PMBOK) adl  proje yönetimiyle ilgili standartlar  yay nlad  

eserde risklerin tehditkarl na  s raland r lmas n n öneminden aç kça bahseder 

ve 2 farkl  analizi proje yöneticilerinin kullanmas n  önerir. 
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1. Nitel Risk Analizi (Qualitative Risk Analysis): Tan mlanm  risklerin

gerçekle me olas l n n ve etki gücünün de erlendirildi i süreçtir.Özellikle 

uzmanlar n  görü lerine ba vurularak, risklerin etki ve olas l klar n n 

s ralanmas n  hedefler. 

Nitel Risk Analizini yapabilmek için risk yönetim plan na, tan ml  risklere, 

kurumda kullan lan olas l k ve etki ölçeklemesine ve projenin en ba nda 

tan mlanan varsay mlara ihtiyaç vard r. 

Risk olas l k ve etki ara t rmas , olas l k/ etki gücü matrisi olu turma, 

varsay mlar n detayl  analizi, veri do ruluk s ralamas  gibi araç ve teknikler 

kullanarak, projenin genel risk tehdit s ralamas , risklerin e ilimleri ve önleme 

fikirlerini ortaya ç karmak gerekir. 

2. Nicel Risk Analizi (Quantitative Risk Analysis): Geçmi ten dersler

al narak, daha say sal de erlerle risklerin tehditkarl l n n belirlenmesi 

çal mas d r. 

Bu a amada aynen nitel risk analizinde yer alan girdilere ihtiyaç duyulur. 

Kullan lacak araç ve teknikler unlard r: Duyarl l k Analizleri, Karar A ac  

Analizleri, Simülasyon (Bu teknikler istatistik, yöneylem ara t rmas  gibi 

matematiksel disiplinlerin türevleridir). Bu teknikler uyguland ktan sonra proje 

yöneticisi risklerin tehdit gücüne göre s ralamas na, projeyi zaman nda ve 

bütçesinde bitirme olas l na, risklerin e ilimlerine ve önleme fikirlerine 

ula acakt r. 

Örnek Risk De erlendirme Formu 

A a daki tabloya benzer bir yap  kurarak projeleri tehdit eden riskler 

tan mlanabilir, ölçümlenebilir ve önleme yöntemleri de erlendirilebilir. 

Risk 
Ad  

Etki 
Gücü Olas l k 

Beklenen 
De er (etki 
gücü *olas l k) 

Sorumlu Belirtiler Önleme 
Faaliyetleri 

Düzeltme 
Faaliyetleri
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3.9 PROJE SATIN ALMA (TEM N) YÖNET M  

Mal ve hizmet al mlar n n gere ince yap lmas  amac yla; sat n alma planlamas , 

teklif planlamas , teklif alma, yüklenici seçimi, sözle me yönetimi, sözle menin 

tamamlanmas  faaliyetlerini içerir. 

Proje temin yönetimi projenin ihtiyaç duydu u ve organizasyon içerisinden 

temin edilemeyen mal veya hizmet gibi kaynaklar n elde edilmesi sürecidir. 

Projenin gereksinim duydu u her türlü kayna n gereksinim duyuldu u an temin 

edilebilmesi ancak iyi bir proje temin yönetimi ile mümkündür. Proje temin 

yönetimi birbirini takip eden alt  ana süreçten olu maktad r: 

Temin Planlama,  hangi kaynaklar n ne zaman temin edilece inin planland  

süreçtir. Temin planlama sürecinin en önemli ad m  sat n alma veya 

organizasyon içerisinden temin karar n n verilmesidir. 

Teklif  Planlama,  ürün gereklerinin ve mevcut kaynaklar n yaz l  hale 

getirilmesi sürecidir. Teklif planlama süreci kapsam nda teklif ve de erleme 

kriterlerinin tan mland  temin dokümanlar  haz rlan r. 

Teklif  Gerçekle tirme,  aktar lan sözlerin,  duyurular n,  teklif  ve 

deklarasyonlar n uygun bir biçimde elde edilmesi sürecidir. Teklifler 

düzenlenerek temin dokümanlar  tamamlanm  olur.  

Kaynak secimi; sat c lardan gelen tekliflerin de erlendirildi i ve en uygun 

teklifin seçildi i süreçtir. Kontrat konusunda sat c  ile uzla ma ve kontrat n 

düzenlenmesi bu süreç sonunda tamamlanm  olur. 

Kontrat Yönetimi,  sat c  ile ili kilerin yönetildi i ve olu turulan kontrata 

uygunlu un kontrol edildi i süreçtir.Gerekli görüldü ü takdirde kontratta 

de i imler yap labilmektedir. 

Kontrat Kapan ,  ürün do rulaman n yap ld  ve kontrat n sona erdirildi i 

süreçtir. Süreç sonunda formal kapan  kontrat  haz rlan r.  
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM

PROJE KONTROLÜ 

4.1 KONTROL SÜREC  
Bu süreç, plan n ve yeniden planlama çal malar n n istenilen sonuca 

ula mas nda uygulanan kontrol ad mlar yla ilgilidir. Ba ar l  bir proje kontrolü 

teknikleri ve ad mlar  a a da aç klanm t r. 

4.1.1 YÖNLEND RMEK veya KONTROL ALTINDA TUTMAK 
Yönlendirme, olu an sapmalar n herkes taraf ndan bilinmesi, anla lmas  ve 

yeni yön konusunda herkesin hemfikir olmas  anlam na gelmektedir.Kontrol 

Alt nda Tutma, olu an sapmalar  analiz ederek, bundan sonraki süreçlerde 

düzeltici faaliyetleri devreye al nmas  anlam na gelir. 

4.1.2 PLANLAMAYI Y LE T RMEK 
Kontrol, bitirilen i lerin planlananlarla kar la t r lmas  ve hedeflerde ne kadarl k 

art  veya eksi yönde sapma oldu unun göstermesine olanak sa lar. Ayr ca 

kontrol, ortaya ç kacak ürünün belirli arl klarla gözden geçirilmesine, kalite 

kriterlerinin istenen seviyede olup olmad n n belirlenmesinde yard mc  olur. 

Düzenli bir kontrol mekanizmas  kullan ld nda, proje s ras nda ortaya 

ç kabilecek problemler erken fark edilebilir. 

Kontrolün faydalar  özellikle gelecekteki projelerin planlanmas nda kendini 

gösterecektir. Bitirilmi  projelerdeki plan-gerçekle en-fark verilerinden yola 

ç karak, yeni projeler daha gerçekçi bir biçimde planlanabilir. Geçmi te bir proje 

yöneticisinin ya ad  sorunlar , çözüm yöntemlerini, kar la lan risklerin 

geçmi teki projelere etkilerini gören yeni proje yöneticisi bütün bunlardan 

dersler alarak, planlamas n  daha gerçekçi yapabilecektir. Proje kontrolü 

üzerine odakland m zda sapma miktarlar n  ve sebeplerini bildi inizde hem 

sizin hem tak m n z n hem de, kullan c n z n/mü terinizin duydu u güven önemli 

ölçüde artacakt r. Proje kontrolü, projenin gidi  yönünü gösterir ve gelecekte 

verilecek kararlar n za k tutar. 
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4.1.3 KONTROL PROBLEMLER  
Projeyi kontrol alt nda tutmak için üstesinden gelinmesi gereken önemli 

problemler vard r. Bu problemler a a daki alt ba l klar alt nda toplan rlar. 

a) Veri Tan mlamak

Proje kontrol sisteminde ilk potansiyel problem, veri ihtiyaçlar n  eksik tahmin 

etmektir. A a daki her bir ba l k gerekli oldu undan, bu verilerin olu umu için 

yeterli bir ön çal ma yap lmal d r. 

 Tahminler 

 Tatiller 

 Raporlama Periyodu 

 Yap lan ler 

 Proje Kodu 

  Kodu 

 simler 

 Tarihler 

 Planlar 

 Yap lmayan ler 

 Çal lan saatler 

 Problemler 

b) Veri Do rulu u
Proje Yöneticisine aktar lan bilgilerin do rulu u projenin do ru yönlendirile-

bilmesi için kaç n lmazd r. Proje tak m üyeleri herhangi bir gecikmeye veya bir 

probleme sebep olmu larsa bile bu durumu  aç kça proje yöneticisine 

aktarmalar  gerekmektedir. Verinin do ru olmamas  proje yöneticisinin 

sorumlulu unda olan koordinasyonu, yönlendirmeleri yanl  yapmas na sebep 

olacakt r. 

c) Zamanlama
Proje kontrolü, devaml l  olan bir prosestir. Projeler sürekli olarak bir devinim 

içinde olduklar ndan; verilerin uygulamaya konulmalar ndaki zamanlaman n 

do ru yap lmas  ve problemlerin kontrol alt nda tutulmas n  sa lar. Bu nedenle 
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kontrol sistemi; düzenli bir geri besleme ile verileri derhal i leyebilme 

kabiliyetine sahip olmal d r. 

d) Kaynaklar
Kontrolün etkinli i, do al olarak projeye dahil olan kaynaklar n veri aktarmas na 

ba l d r.Kaynaklar n genel davran  genelde bilgi vermeme yönünde olabilir 

(insanlar kontrol edilmekten ho lanmazlar). Bu durumda verinin zaman nda 

veya do ru gelmesinde eksiklikler ya anabilir. Proje Yöneticisine bilgi 

vermekten sorumlu kaynaklar a a daki biçimde s ralanabilir. 

 Yönetim 

 Kullan c lar/Mü teriler 

 Tak m Liderleri/ efleri 

 Tedarikçiler 

 Di er Departman Üyeleri 

 Departman Yöneticileri 

e) Efor ve Maliyet
Kontrol süreci ek efor ve maliyet gerektirebilir.özellikle gerçekle me verilerinin 

proje yöneticisine ula mas  için proje tak m üyelerinin ek efor harcamas  

gerekebilir. Hatta proje kontrolünü etkin ve h zl  yapabilmek amac yla da 

kullan lmas  kaç n lmaz olan Proje Yönetimi yaz l mlar  proje için ek maliyeler 

do uracakt r. 

f) Yorumlama
Güvenilir, do ru ve tam zamanl  veriler proje yöneticisine ula t r lm  olsa da 

proje yöneticisinin deneyimlerinden faydalanarak yorumlar geli tirmesi, projenin 

gidi at n  do ru okuyabilmesi gerekmektedir. 

4.1.4 TEKRAR PLANLAMA (REV ZYON) 
Planlanm  olan olaylarda de i im gerçekle ti inden, yap lan de i ime yeniden 

planlama denir. Tekrar planlama, daha önce yap lm  olan planlar n tamamen 

de i tirilmesi demek olmayabilir. Sapma derecesini do ru ekilde ölçebilmek 

için, orjinal plan bir k yas olarak al nmal d r. Orjinal planlamay  yaparken göz 

önüne al nmal d r. 
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En iyi karar  seçme sürecinde, güvenilir kararalar vermek için, daha önceden 

gerçekle en ve kendini tekrarlayan sonuçlar ile bunlar n ç kt lar  gereklidir. 

 Zaman 

 Para 

 nsanlar 

 Kalite 

 Makineler 

4.1.5 ALTERNAT FLER  TANIMLAMAK 
Her zaman elimizin alt nda olan alternatifler unlard r: 

 Daha fazla kaynak eklemek 

 Kayna  de i tirmek 

 Kalan görevleri ertelemek 

 Görevleri yeniden tan mlamak 

 Amaçlar  de i tirmek 

4.1.6 GERÇEKLE EN PLANLARIN ZLENMES  
Orjinal planda yap lan tahminler ve kullan lan tahmin teknikleri muhafaza 

edilirse, yeniden planlama yap l rken do ru sonuçlara ula mak kolayla acakt r. 

Proje hakk nda daha fazla bilgi al rken, gelece e dair yap lan tahminler, sürekli 

olarak yeniden de erlendirilmelidir.Bu sayede geli me raporlar , yeniden 

planlama hareketleri, geli en olaylara verilecek tepkiler öncede haz rlanm  

olacakt r. 

4.1.7 HERKES  B LG LEND RMEK 
De i ikliklerin olu turdu u yeni plan, tüm ilgililere yollanmal d r.Yeni 

plana,yap lan de i ikliklerin nas l ve nerede uygulanaca na yönelik direktifler 

de eklenebilir. Plan ve Kontrol sonuçlar n  herkese bilgilendirmedeki amaçlar u 

ekilde s ralanabilir. 

 Geli imi onaylamak 

 Problemleri belirlemek 

 Gerçe i dökümante etmek(belgelemek) 
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 Planlamay  güncel verilerle yönlendirmek 

 Güven vermek 

 Yön belirlemek 
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