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Giliniimliz diinyasinda birey, kurum veya kuruluslarin kaynaklar1 rasyonel
kullanmamas1 ve israf etmesi ¢okca tartisilmaktadir. Kamu veya 6zel sektorde; projelerin
tasarlanmasindan se¢imine, uygulamasina ve uygulama sonrasi sonuglarinin gézlenip aksayan
yonlerinin giderilmesine kadar olan siirecin etkin yonetilmedigi, buna bagli olarak bir¢cok
projeden istenilen verimin alinamadigi, kit kaynaklarin israf edildigi ve bazi projelerin de atil
kaldig1 soylenilmektedir. Sonuglar1 itibariyle bakildiginda, proje yonetiminin etkinligi de
giinden giine artmaktadir. Sistem yaklasimiyla bakildiginda, yiizlerce, binlerce projenin etkin
bir bigimde yonetilmesi sonrasi ulasilacak sonug, genel olarak yonetim etkinligine ¢esitli
sekillerde yansiyacaktir. Bunu saglamak i¢in de, proje etkinligini engelleyen faktorlerin neler
oldugunun belirlenmesi, bu engellerin ortadan kaldirilmasi i¢in, uzun ve kisa vadede yasal,
yapisal ve yonetsel acidan nelerin yapilmasi gerektiginin ortaya konmasi ve ¢oziim bulunmasi
onemlidir.

Proje Yonetimi ders notunun amaci temel proje yonetimi kavramlarini vermek, Proje
Yonetim Siireci konulart adim adim ayrintili olarak incelemektir. Kitabimizda, Proje plani
cergevesinde proje yonetimi ve diger asamalarla da ilgili uygulamalar verilmektedir.

“Proje YoOnetimi” adli ders notunun &grencilerime derslerinde basarili olmalari i¢in
yararli bir kaynak olmasini dilerim.

Prof. Dr. Halim KAZAN
Istanbul Universitesi

Isletme Fakiiltesi



ICINDEKILER

(001015 © /20O TP P T ROTPOPTRPRORNS I
KISALTMALAR ..o bbb Vil
YAZAR NOTU oo VIl
1. PROJE YONETIMINE GIRIS.....ociiiiiiiceeieeecee e, 1
LLLLPPOJE NEUII? ..ottt b bbbttt 7
1.2. PrOJE OZEIKIETT «.v.vocvvevecviccveicee ettt bbb 7
1.3. PrOj@ TUIIETT ..t 8
1.4. Proje YONetimi NEdir? ........ccoiieiiiiiiiiiiii e 9
1.5. Proje YOnetiminin ASAMAlari..........ccoiveiieriiiieiieiiee e 10
1.6. Proje Yonetiminin Oz FONKSTYONIALT ...........ccoviveiiieiverieeiessieseseeiesesse e, 11
1.7. Proje Yonetiminin Hedefleri (3T) .....ooovviieiiiieiieiiie e 12
1.8. Proje Yonetimi Bilgi Alanlart .........ccoocveiiiiiiiiiieiicees e 14
1.9. Proje YOnetiminin TariigeS ......ccveeviiieiieiiiieseee e 15
1.10. Proje Yonetiminde Sistem YaKIagimi ........cccoovviiiiiiiiiiiiiiiisec 16
1.11. Proje Sathalar1 ve Proje Hayat DONGUST .......ccovevviiiiiiiiiiiiciici e 17
1.12. Proje Yonetim SUreci Ve ASamMalari .........cccccoeiviiiiiiiiie e 18
11.13. Bir Projenin Basarisina Etki Eden Faktorler ...........ccocoiiiiiiiiie, 19
2. PROJE ENTEGRASYON YONETIMI.....oocoiiiiiiiiriiniiniiiisciscscssssssssssnenns 25
2.1. Proje Baglatma Belgesi (Kabulil) Geligtirilmesi ...........ccooviviiiiiiiiiiiiicen 32
2.2. Proje On Kapsam Taniminin Geligtirilmesi..........c..ceviveriieveiiirersicieieeesss e, 35
2.3. Proje Yonetim Planinin Gelistirilmesi ........coocvviiiiiiiiiiiiiicie e 37
2.4. Yiritmenin Yonlendirilmesi ve Yonetilmesi Girdileri .........cocovvvviiiiiiiiniiiiiiiiiiiicn 40
2.5. Proje Islerinin {zlenmesi ve KOOI ........oucvvviviisciiiirciicieiee e 42
2.6. Entegrasyon Degisiklik KONtrolil.........cooiiiiiiiiiiiiiiic e 43
2.7. Projenin Kapatilmast ........c.cooiiiiiiiiiicccc s 46
3. PROJE KAPSAM YONETIMI.......ccoeiiiiiiiiiiiiiisiccceeteeeeee e 52
3.1. Proje Kapsam YONEtimine GITL$ .....cceervrerrerrriiiieieieiiesreeiee s 58
3.2. KapSsam PIaNIama..........oooiiiiiiiie e 59
3.3. Kapsam Tanimlama............coooiiiiiiiiieiiieccc e 60
3.4. s Kirtlim Yap1St OIUSTUITNA .......c.vvererereceececececeeeseessessssssssesssssessssssssssssssssssssssssssnes 63
3.5. Kapsam DoZrulama..........cocoiiiiiiiiiiie e 67
3.6. Kapsam KONIIOIT ....c.cvviiiiiiiiiiciec e 68



4. PROJE PLANLAMAYA GIRIS ...ttt e, 74

4.1. Proje Planlamada Ag (Network) Diyagrami ..........ccccevieiiiiiiiieiieiiseeseeeseeseee e 80
4.2. Is Paketlerinden A Diyagramlaring ............cco.cueveeeevereueveseuesieseseseesessssesesessessssesesessesenen, 80
4.3. Proje Ag (Network) Diyagraminin Cizilmesi ........ccccovveriiiiiiiiiiiiicieccecsee e 81
4.4. AZ Hesaplama STTECT ......civeiiiiiiiiiiiiiiie et 88
4.4.6. AOA (ACLIVILY ON ATTOW) c.eiiviiiieieiiesiee e see e astessee e seesteesteeseessessseeseesseesseensesseessens 93
4.5. Proje Ag Yapisinin Gergek Hayatla Biitiinlestirilmesi..........ccocevveiiiiiieiiicniccn 94
4.6. Gecikmelerin Yer Aldig1 AZ Diyagrami........cccooveiiiiiiieiiiieisieseeie e 96
5. PROJE ZAMAN YONETIMI (CPM-PERT) ....c.coiiteiiriteeeeeeeeeeeeie et 101
5.1, Kritik YOl YONtemi-CPM.......cciiiiiiiiiiiiice s 107
5.2, PERT TeKNIZI....oiiiiiiiiiiiiiiiii e e 110
6. PROJE ZAMAN YONETIMI (HIZLANDIRMA)......c.cooooiiiiiiieieieeeeeeee e 126
6.1. Proje H1zIandirma ............cocoiiiiiiiiii e 132
6.2. Proje Hizlandirma YOntemICTt .......c.cuveiiiiiiiiiiiii e 132
6.3. Proje Maliyet- SUre Grafii.......cccooereririiiiinieiee e 135
6.4. Proje Maliyet - Siire Grafiginin Yap1landirilmast..........cocooeviiinininnsiene e 136
7. PROJE KAYNAK YONETIMI ....cooiiiiiiiiiiisiicscsses e 150
7.1. Proje Kaynak Planlamast ..........cocoueiiiiiiiiiiiiiec e 156
7.2. Proje KISItE TULLETT ..oouveiiiiiiieieic e 156
7.3.Kaynak Kisttlarinin TUITETT .....ccvvvviiiiiiiiiiici s 157
7.4. Programlama Sorununun Siniflandirtlmast ... 157
7.5. Kaynak Atama YONteMIETT........ooiiiiiiiieiiceiie e 158
7.6. Zaman KIS1tht PrOJEIET .......eoiiiiiiiiiici s 158
7.7. Kaynak Kis1tlt ProOjeler........cooiiiiiiiiiiicie e 161
7.8. Kaynak Kisitli Programlamanin EtKileri.........coccoooveiiiiiiiiiiicec e 162
7.9. Kaynaklarin Programlanmasinin Yararlart ...........cccccvvviiiiiiniiieiinececc e 163
8. PROJE PERFORMANS OLCUMU .......ocooiviiiiiiieieieieiceeeieetse et 169
8.1. Kazanilmis Deger Analizi (KDA) ... 175
8.2. Kazanilmis Deger Analizi YONteMI ......occviiiiiiiiiiieiiiiee s 176
9. PROJE RISK YONETIMI ...ocuoviiiiiiieiiisicceee e 191
9.1. Risk YOnetiminin TanImi........c.cooiiiiiiiiiiiiciieie e 197
9.2. RiSK YONEtMI STIECT ...vvivviiiiiiiiiciiiei e 197
9.3. Adim 1: Riski BElirleme ..........ccccoiiiiiiiiiiiii 198



9.4, AdIm 2. RiSK OIGME .......cuiviveiieeceeieies ettt n sttt s st 200

9.4.3. Adim 3: Riske Tepki GEliStirme .........coviveiriiiiiieiiiiiisieee s 203
9.5. Adim 4: Risk Tepki KONtrolli..........ccoriiiiiiiiiiiiiiciieeee s 207
10. PROJE KALITE YONETIMI .....coooiiiiiiiiiiiniicieeeeeessessss s 213
10.1. KalItenin TaNIMI ...cocueiiiiiiieiieeitie ettt sttt e et e e b e nbeesbeeenee e 219
10.2. Modern Kalite YONELIMI .....ccueeiiiiiieiieiieeiie ittt 220
10.3. Kalite PIanIama ..........covoiiiiiiiii e 220
10.5. Kalite GUVEICEST .veeuveeiueietieiiieestiesiteestee st e steeste e bt e st e e teessbeesaeeasbeesbeeanbeeaneesnbeesbeeennee e 223
10.6. Kalite Kontrol ve Kalite Kontrol TekniKIeri...........ccccovviiiiiiiiiiiiec 226
10.6.6. Kalite Kontrol CIKEILATT .......viiiiiiiieiicieee et 231
10.7. Proje Kalitesinin GeliStirilmesi ........cociiiiiiiiiiiiiiii e 232
11. PROJE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ....ooooiiiiiiciiicciscnecececne, 236
11.1. Insan KaynaKIlart YONEtMI .......cccecevvveriuirereiieeceeieieseeeesete s et ese e ss e 242
11.2. Organizasyonel PIanIama...........ccccoiuiiiiiiiie e 242
11.3. Personel TEMINI.....ccooiiiiiiiieiie e 243
114, TAKIM GEIISTIIMIE. ... ei ittt st s e e s be e s be e s beesareesreeeneas 245
11.5. Insan Kaynaklart PIanlamast ...........ccc.cceueveieiecueuereiiseceeieeses e sse e 245
11.7. Proje Takim1 EdINME ......c.cooiiiiiiiiiiice e 250
11.4. Proje Takimi GelISHITNE ......ccviviiiiiiiiiiie i 253
11.5. Proje Takim YONEtIMI ......cccviiviiiiiiiiiiii i 255
12. PROJE ILETISIM YONETIMI ....ooviviiiiiicccece e 262
12.1. Proje TletiSim YONEtiMi ........ccveveveeieeiereisieceereiesse et 268
12.2. Tletisim PlanIama...........c.cceveveveveeeeeieie e eieee ettt ettt ettt sesesesnns 271
12.3. Bil@1 DAGIEIMI...coiiiiiiiiiicec e 274
12.4. Performans RAPOITAMA .........cviiiiiiiiiiiieeeeee e 276
12.5. Proje Paydaslarin YONEtIMI........ccoooviiiiiiieiiiii e 278
13.PROJE TEDARIK YONETIMI......ceosiiiiieicece e, 284
13.1. Proje Tedarik YONETIMI .. ...cciueeieiriieiieieesee e 290
13.2. Satin Alma ve Edinme Planlama.............ccccooviiiiiiiiiii e 294
13.4. SOzlesme Planlama...........ccoooeiiiiiiiiiiie e 300
13.4.4. Satic1 Yanitlarinin IStenmESi .......ccueueeereucecececececececececececececeeee s 303
13.5. SAtICHIATIN SEGIMI .uvveiuiiieiiiiteiieieiiie e siie ettt e e et e et e s s e e e srre e e beeeeseeessseeesnseeeaneees 304
13.6. SOZIESME TAATEST.....vvvveieiciccecce ettt ettt ettt 307



13.7. SOZIESME KAPANLS ....eeneiiiiieiie ittt etttk e et et e e ne e e nnne s 312

14. PROJE SECIM TEKNIKLERI .......cooooitiieiiieeceiececeeece ettt 317
14,1, PTOJE SEGIIM .ttt nb et b e n e 323
14.2. Paranin Zaman Degerini Dikkate Almayan Teknikler.............cccoviiiiiiiiiiiciiiens 323
14.3. Paranin Zaman Degerini Dikkate Alan TekniKIer............c.ccoooviiiiiiiiiicicc 326
14.4. Risk Altinda Proje Degerlendirme ...........ccoooveviiiiiiiiiiiiciiecceee s 335
KAYNAKCA ettt b e nr e 343

Vi



KISALTMALAR
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YAZAR NOTU

Degerli 6grencilerim,

Basarili bir isletmeci olmanin temeli aldiginiz isletme derslerindeki basari ile baglar.
Glinlimiizde isletmelerin sayisal tarafi kuvvetli olan mezunlari daha ¢ok tercih ettikleri
goriilmektedir. Sayisal bilgilerinizi daha da giiclendirebilmek sizin elinizdedir. Size kolaydan
zora dogru gidecek bicimde temelden baslayarak Proje Yonetimi bilgilerini bu ders notu ile
paylagmis bulunmaktayim. Ders notunu bastan sona calisarak ilerlediginiz ve ¢6ziimlii sorular
anlayip, test sorularini da ¢6zdiigiiniiz takdirde basari kendiliginden gelecektir.

Hepinize Proje Yonetimi dersinde basarilar dilerim.

VIl



1. PROJE YONETIMINE GIRIS



Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
1. PROJE YONETIMINE GIRIS
1.1.Proje Nedir?
1.2. Proje Ozellikleri
1.3. Proje Tiirleri
1.4. Proje Yonetimi Nedir?
1.5. Proje Yonetiminin Asamalari
1.6. Proje Yonetiminin Oz Fonksiyonlari
1.7. Proje Yonetiminin Hedefleri (3T)
1.8. Proje Yo6netimi Bilgi Alanlart
1.9. Proje Yonetiminin Tarihgesi
1.10. Proje Yonetiminde Sistem Yaklagimi
1.11. Proje Safhalar1 ve Proje Hayat Donglisti
1.12. Proje Yonetim Siireci ve Asamalari

11.13. Bir Projenin Basarisina Etki Eden Faktorler



Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Proje nedir?
2. Proje yonetimi nedir?

3. Proje yOnetimi gercevesini arastiriniz.



Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

Proje nedir?

Proje tanimini bilmek

Okuyarak, tekrar ederek

Proje yonetimi nedir?

Proje yonetiminin tanimini
bilmek

Okuyarak, tekrar ederek

Proje 6z fonksiyonlari

Proje 6z fonksiyonlar
tanimini bilmek

Okuyarak, tekrar ederek,
fikir ytiriiterek

Proje kolaylastirici
fonksiyonlari

Proje kolaylagtirict
fonksiyonlar1 tanimini bilmek

Okuyarak, tekrar ederek,
fikir yiirtiterek




Proje tanim1
Proje yonetimi

Proje fonksiyonlari

Anahtar Kavramlar



Giris

Projeler insan, kurum veya kuruluslarin ihtiyaglari, bilim ve teknikteki gelismeler ya da
yasal sorumluluklar sebebi ile ortaya cikar. Yirminci yiizyildan bu yana isletmeler kurumsallik
diizeylerini arttirmak, kaynaklar1 optimum diizeyde kullanarak maliyetlerde diislis yasamak ve
rekabet giiclerini arttirmak igin yeni yonetim anlayislari {izerine daha fazla egilim gostermeye
baslamiglardir. “Proje yonetimi” da artik her alanda isletmelerin vazgecilmez unsurlarindan biri
olmaya baglamistir.

Son elli yilda en ¢ok kullanilan teknikler arasinda olan Proje Yonetimi’nin tanimini
yapmadan once, bu tanimin 6nemli bir parcasi olan projenin taniminin yapilmasi, konunun daha
anlasilir olmast acisindan yararl olacaktir.

Proje kavrami, daha dnceden belirlenmis olan hedefe, mevcut kaynaklar ile belirlenen
stire icerisinde ulasabilmek icin yapilmasi gerekenleri belirleyen bir calisma olarak
tanimlanabilir. Her proje i¢in {i¢ unsur s6z konusudur. Bu unsurlar sonug (hedef), biitge ve
zaman unsurlaridir. Biitiin projelerin amaci, belirlenen biitce ve zaman kisitlar1 altinda,
kaynaklar1 en etkin sekilde kullanarak, hedeflere ulagmaktir.

Yapilacak isler ve bu islerin yapiminda kullanilacak kaynaklarin listelenmesi olarak da
belirtilen proje, bazi yazarlar tarafindan su sekilde tanimlanmaistir:

Ozgiin ve belirlenmis zaman dilimi icerisinde amaca ulasmak igin planlanan bir kerelik
olaylardir.

Daha oOnceden yapilmamig, Orgilitsel kaynaklarin bir araya getirilmesiyle, yiiksek
performans saglamak i¢in orgiitsel stratejilerin yardimiyla bir seyler yaratmaktir.

Baslama ve bitisi acik¢a tanimlanmis aktivitelerle biitce ve zaman kisitt altinda iyi
tanimlanmis hedef ve amaglara ulasma eylemidir.

Tek ve ortak bir amaca ulasmak i¢in lizerinde uzlasilmig, zaman, maliyet ve kalite
kisitlarindan etkilenen; risk, insan kaynaklari, iletisim ve dagitim bilesenlerini igeren bir
stiregtir.

Onggoriilen hedeflere belirli bir siire igerisinde ulasmak amacina yonelik olarak insan ve
maddi kaynaklar1 planli bir ¢alisma igerisinde bir araya getiren ve kendi igerisinde bir biitiinlik
tagiyan yatirim ve etkinlikler biitiintidiir.



1.1.Proje Nedir?

"Proje" kavrami, uluslararasi islemlerde referans kabul edilen Alman Sanayi
Normlarinin DIN 69901 Normunda tanitilirken, "bir defalik" olmasina, "benzerinin
olmamasina" isaret edilmekte ve siire, hedef, kaynak (isgiicii, sermaye, finansal kaynaklar, vb.)
gibi kisitlart bulunan ve kendine 6zgii organizasyon ozelliklerine sahip islerin ve gdrevlerin
proje olarak nitelenebilecegi belirtilmektedir.

Proje kavrammin ¢esitli tanimlar1 vardir. Ornegin Juran proje kavramii; ¢dziimii
planlanip, ¢izelgelenmis bir sorun olarak tanimlamistir. Bu tanim bize projenin var olan bir
problemi ortadan kaldirmaya yonelik ¢abalarin toplami oldugu sonucuna gotiiriir. Problemin
dogru tanimlanmasi projenin basarisint olumlu etkiler. Archibald tarafindan yapilmis bir baska
tanim “Proje yeni bir iirlin, yeni bir bina, tesis, yeni bir sistem veya spesifik bazi sonuglarin elde
edilmesi icin gerceklestirilmesi gereken toplam siiregtir” der. General Electric firmasi proje
kavramini spesifik bir amacin elde edilmesi i¢in, sinirli bir zaman aralig1 i¢in tanimlanmis
faaliyetler olarak tanimlamis ve projenin bir defaya mahsus olarak yapildigin1 vurgulamistir.

Toplumsal ihtiyaglarini karsilamak veya bir probleme ¢6ziim bulma ya da beliren bir
firsat1 degerlendirmeye yonelik, bir ekibin, baslangici ve bitisi belirli bir siire ve sinirl bir biitce
dahilinde, birtakim kaynaklar kullanarak, miisteri memnuniyetini ve kaliteyi goz Oniinde
bulundururken olas1 riskleri yonetmek sartiyla, tanimlanmis bir kapsama uygun amag ve
hedefler dogrultusunda 6zgiin bir plan1 baslatma, yiiriitme, kontrol etme ve sonuca baglama
stirecine “proje” ad1 verilir.

Bu sekilde farkli pek ¢ok tanim verilebilir ancak her bir tanimda ortak bazi kavramlarin
yer aldig1 goze carpmaktadir. En genel anlamda projeler kaynaklarin etkin kullanimi,
belirlenen takvimin takip edilmesi ve projenin sponsorunun beklentilerinin karsilanmasi
basliklarini igermek durumundadir.

1.2. Proje Ozellikleri

1.2.1. Projenin Belirli Bir Amaci1 Vardir

Her proje 1yl tanimlanmis, ortak bir amaca sahiptir. Bilisim sektorii agisindan olaya
baktigimizda, bir¢ok proje getiri ve maliyetleri dnceden analiz edilmis bir iiriin veya hizmeti
ortaya koymak amaci ile gercgeklestirilir. Burada 6nemli nokta, iiriin veya hizmetten
beklenenlerin net olarak ortaya konmasidir.

1.2.2. Projeler Gegcicidir

Her projenin belirlenmis bir baslangi¢ ve bitis noktasi bulunmalidir. Projeler icin
onceden tanimlanmis baslangi¢ ve bitis tarihleri vardir. Higbir proje 6miir boyu siiremez.



1.2.3. Projenin ¢ok cesitli alanlardan kaynaga gereksinimi vardir

Projeler insan, donanim, yazilim gibi kaynaklara gereksinim duyar ki bu kaynaklar cogu
zaman isletmenin farkli departmanlarindan karsilanir. Hatta bazi projeler isletme dist
kaynaklardan faydalanmayi da gerektirebilir. Ihtiyag analizleri yapildiginda ilk olarak isletme
ici kaynaklardan saglanabilecek olanlar belirlenir. Diger kaynaklar i¢in ise kiralama veya satin
alma yoluna gidilir. Elbette kaynaklarin siirsiz olmadigi ve projenin hedeflerine ulasabilmesi
icin etkin sekilde kullamlmalar1 gerektigi akildan ¢ikartilmamalidir. I¢ kaynaklarin yetersiz
olmasi1 durumunda bazi isler dis kaynaklardan temin (outsourcing) edilebilir.

1.2.4. Projenin finansor veya miisterisi vardir

Projenin finansort, gerekli kaynaklarin temin edilmesi i¢in fonlarin yaratilmasini saglar.
Proje maliyetleri bir sirket tarafindan saglanarak elde edilen {iriin veya hizmet talep eden kisi
veya kurumlara satilabilir.

1.2.5. Proje belirsizlik icerir

Her proje kendine 6zgii amagclar igerdiginden hepsi i¢in ortak bir ¢ézlim elde etmek olas1
degildir. Bu nedenle zaman, maliyet ve kalite beklentilerinin her birinin tam olarak karsilanmasi
cogu zaman saglanamaz. Bu belirsizlik proje yonetimini bir meydan okuma haline
getirmektedir. Projelerde cesitli catismalar yasanabilir.

1.2.6. Projenin diger ozellikleri

Belirlenmis zaman, maliyet ve performans kisitlar1 mevcuttur. Projeler; Planlama,
Uygulama ve Kontrol siireglerinden gecer. Projeler, 6zgiin bir iirlin veya hizmet olusturmak
i¢in vardir.

1.3. Proje Tiirleri

Projeler niteliklerine gore siniflandirilmaktadir. Bu siniflandirmaya gore projelerin su
tiirlerinden soz edilir:

1.3.1. Ticari Projeler

Belirli bir miisteri talebini veya i¢ gereksinimi karsilamak amaciyla tistlenilen her tiirlii
sO0zlesme veya programlardir.

1.3.2. Ar-Ge ve Miihendislik Projeleri

Yeni iiriin veya iiretim teknolojisi gelistirmek veya mevcut iiriin ve teknolojide 6nemli
degisiklikler yapmak amaciyla baglatilan veya iistlenilen projelerdir.



1.3.3. Ingaat ve Sabit Sermaye Yatirim Projeleri

Genellikle arazi, bina ve makine techizat satin alimlari, konut, v.b. insa edilmeleri
amaciyla yapilan harcamalar1 veya mevcut sabit tesislerin biiylik 6l¢iide degistirilmeleri ve
yeniden diizenlenmeleri i¢in gereken olagan dis1 ¢cabalar kapsar.

1.3.4. Bilgi Sistemleri ve Yonetim Projeleri

Isin yiiriitiilmesini, Orgiitlenmesini ve yeniden diizenlenen isletme igindeki
haberlesmenin denetimi ve yonetimini etkinlestirme amaciyla ele alinan her tiirlii projelerdir.

1.3.5. Biiyiik Bakim Projeleri

Ozellikle proses endiistrilerinde donemsel olarak yapilan koruyucu bakim projeleridir.

1.4. Proje Yonetimi Nedir?

Projeye dahil olanlarin projeye yonelik gereksinim ya da beklentilerini karsilamak iizere
bilgi, beceri, ara¢ ve tekniklerin belirlenen proje amaglari dogrultusunda proje etkinliklerine
uygulanmasidir. Diger bir tanimla proje yonetimi, ortak bir hedefe yonelmis, orgiitlenmis
etkinlikler kiimesinin 6zel yonetim yap1 ve teknikleri kullanilarak yonetilmesidir. Bu yonetim
islevi proje ana siiregleri olarak tanimlanan baslama, planlama, yiiriitme, kontrol ve kapanisg
stiregleri lizerinden yiiriitiillir. Proje yoneticisi ise proje hedeflerinin yerine getirilmesini
saglayan kisidir.

Proje yonetimi:
o Gereksinimleri ve beklentileri belirlemek
e Acik ve ulasilabilir hedefler belirlemek

e Kapsam, zaman, maliyet, kalite ve kalite hedeflerine yonelik rekabetci istekleri
dengelemek,

e Ogzellikler, planlar ve yaklagimlar1 uygulayarak farkli istek ve beklentileri olan
paydaslarin yonetimi,

e Tanimlanmis gereksinimleri karsilamak

Projenin, Performans, (Kalite, islevsellik risk, sonuclar ve ¢iktilar), Maliyet ve Zaman
hedefleri arasinda fonksiyonel bir iliski vardir. Bu iligki asagidaki formiille gosterilebilir:

f (performans, proje buyikligl, zaman) = ¢

Bu denklemin belirttigi ger¢cek maliyetin (c), performans, zaman ve Olgegin bir
fonksiyonu oldugudur. Performans ve dlgek biiyiidiikge maliyet genellikle artar.



Stratejik gerekler olarak belirlenen ve agik¢a tanimlanmis bazi amaglar1 gergeklestirmek
icin kurulusun uygun kaynaklarini denetimli ve planlanmis bir bicimde kullanan aktif bir
stirectir.

Bir projeyi gerceklestirirken o isten ¢ikari olanlarin (paydaslarin) beklentilerini asacak
sekilde karsilamak {izere tiim bilgi, beceri, arag-gere¢ ve tekniklerini amaca uygun bi¢imde
kullanmaktir.

1.5. Proje Yonetiminin Asamalari

Bir projenin belirli bir plan ve programa gore dnceden belirlenen amacina ulagsmasini
saglamak i¢in gereken planlama, organizasyon, koordinasyon ve kontrol faaliyetleri, proje
yonetimi kavramini olusturmaktadir. Proje yonetimi, asagida ac¢iklanan tanimlama, planlama,
uygulama, izleme ve kontrol ile tamamlama ve degerlendirmeden olusan bes temel asamay1
icermektedir. PUKO Déngiisii proje yonetiminin de vazgecilmez unsuru olmustur.

Tamimlama: Projenin belirlenmesi, finansman kaynaklarinin saptanmasi ve projenin
tanimlanmasini, gerekli fizibilite caligmalarinin tamamlanmasini, projenin gerceklestirilmesine
iligkin kararin verilmesini, proje grubunun olusturulmasini ve gorev tanimlarin yapilmasini
igerir.

Planlama: Projeyi olusturan faaliyetlerin (faaliyetlerin ya da diger bir deyisle is
paketlerinin) ve bunlar arasindaki iligkilerin belirlenmesi, proje faaliyetlerine iligkin siire,
kaynak ve maliyet analizlerinin yapilmasi, bu asamada gergeklestirilir. En 6nemli asama,
planlama asamasidir. Ciinkii projede yer alacak her bir faaliyetin siiresinin hesaplanmasi, bu
faaliyetin gerceklestirilmesi i¢in gerekli kaynaklarin tahmin edilmesi, faaliyetler arasinda ne tiir
bir iliskinin oldugunun (6rnegin A faaliyetinden bir 6nce gergeklestirilecek faaliyetler, bir sonra
gerceklestirilmesi gereken faaliyetler hangileridir, paralel siirdiiriilmesi gereken faaliyetler
hangileridir, vb.), bu faaliyetin gerceklestirilmesinden sorumlu kisi ve birimler ile faaliyetlerin
tamamlanacag tarihlerin belirlenmesi gerekmektedir. Boylelikle proje planinin bir modeli
ortaya ¢ikartilarak uygulamaya hazir hale getirilir.

Uygulama: Bu asamada proje, planlandigi {izere uygulanmaya baslanir. Proje
faaliyetleri Ongoriilen siire ve kaynaklar dahilinde ve sorumlu kisi ya da birimlerce
gergeklestirilir.

zleme ve Kontrol: Projenin gidisine iliskin gsterge ve verilerin toplanmasi, bunlarmn
yapilan planlarla karsilastirilmasi, sapmalar halinde bu sapmalar1 diizeltmek icin gerekli
kararlarin verilmesi ve dnlemlerin alinmasi islemlerini icerir.
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Onlem A

Kontrol Bt

Sekil 1: PUKO Déngiisii
1.6. Proje Yonetiminin Oz Fonksiyonlar

Bazi projeler bir takim farkli gereklilikleri 6n plana ¢ikarsa da genellikle her bir proje,
faaliyet alam, zaman ve maliyet kisitlar1 (Proje Uggeni-Proje sac ayagi) ile simirlandirilir. Bu
kisitlar basarili proje yonetimi i¢in gerekli ticlii kusit olarak adlandirilir.

. Kapsam Proje hangi hedefe ulasmay1 amagliyor sorusuna cevap aranir. Sponsor
veya miisteri proje sonucunda hangi iiriin veya hizmeti elde etmek amacinda oldugu belirlenir.

o Zaman Projeyi tamamlamak ne kadar zaman alacak sorusuna cevap aranir.
Diger bir deyisle iiriin veya hizmetin gerceklestirilis takvimi ortaya konur. Baslangigta
kararlagtirilan takvime uyulmadig: takdirde miisteri veya sponsora tazminat 6denmek zorunda
kalinabilir. Bu da maliyetlerin artmasina neden olacaktir. Proje yOneticisinin gorevi her
asamada takvim ile gerceklesen isin uyumunu takip etmektir.

o Maliyet Projeyi tamamlamanin maliyetinin ne olacagi sorusuna cevap aranir.
Yani eldeki kaynaklarin galisir bir sisteme doniistiirilmesinin maliyetidir. Burada maliyet
kelimesi, analist veya programcilarin ticretleri, 6zel ekipmanlarin satin alinma, kira giderleri,
yazilim donanim ve bilgisayar aglari i¢in yapilan harcamalar, yonetim ve kirtasiye giderleri gibi
projenin yiiriitiilmesi ile dogrudan ilgili konu bagliklarini1 kapsamaktadir.
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Proje Ucgeni

E ZAMAN MALIYET $4

KAPSAM

Sekil 2: Proje Ucgeni

1.7. Proje Yonetiminin Hedefleri (3T)

o Projeyi zamaninda teslim etmek, (zaman)
o Projeyi sartnameye uygun teslim etmek (kapsam-kalite)
o Projeyi biitcesine uygun teslim etmek (maliyet)

Basarili bir proje yonetimi her {i¢ kisit i¢in belirlenen hedeflere ulasilmasi ve proje
finansoriiniin veya miisterinin memnuniyeti ile 6lgiiliir. Ancak belirlenen hedeflerden sapmalar
neticesinde proje yoneticileri siklikla hileye basvurmak, kendilerince bazi dncelik siralar
olusturmak zorunda kalirlar. Bilisim teknolojileri projeleri genellikle ti¢lii kisitin saglanmamast
ile tinlii olduklarindan bu tip hileler dogal karsilanmakta ve projenin bir pargasi olarak
goriilmektedir. Aslinda bir climle ile 6zetlemek gerekirse; “Daha kapsaml, daha ucuz ve
daha cabuk elde edemezsin, ikisini sec!

Her ne kadar digerlerini etkilemeden tiglii kisitin birinden fedakarlikta bulunmak
miimkiin olmasa da asagida kapsam, zaman ve maliyet kisitlardan fedakarlikta bulunmanin
meydana getirebilecegi bazi1 senaryolar verilmektedir.

° Zamani azaltmak, 6zellikle fazla mesai gerekiyorsa, maliyetlerde artisa sebep
olacaktir.
o Maliyetleri diisiirmeye calismak proje takvimini olumsuz yonde etkiler. Hatta

kapsamdan 6diin vermek gerekebilir.
o Kapsami arttirmak maliyet ve zamanin artmasina neden olur.

. Kapsami diistirmek her ne kadar maliyet ve zaman kisitinda azalis saglasa da
daha sonra bahsedecegimiz kalite kavramini olumsuz yonde etkileyeceginden finansor veya
misterinin tatminsizligine yol acar. Bu ise yeniden diizenleme, zamanda gecikme, verimlilikte
diisiis ve maliyetlerin artmas1 demektir.
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o Devam eden bir projeye ilave kaynak eklemek (insan veya fiziksel kaynak) proje
biitlinliigiine zarar verebileceginden verimsizlige yol agabilir.

. Bitirme zamanlarin1 geciktirmek, bilisim projeleri insan (analist, programci)
odakli projeler oldugundan maliyetleri diisiirmeyecektir. Cilinkii zaman, para demektir.

Proje Ucgenindeki Kisitlamalar

1
» Programlanan SURE azalirsa | @
Proje zamanin suresi azalir 'Y I | ]
Maliyetler artar N
Proje kapsam daralir 1 N

Proje zamanin sUresi artar
Maliyetler azalir
Proje kapsami daralir

» Proje MALIYET azalirsa E I

» Proje KAPSAMI artarsa

Proje zamani artar -
Maliyetler artar ] '

Proje kapsami artar

Sekil 3: Proje Uggenindeki Kisitlamalar

Yukarida verilen maddeler kapsam, zaman ve maliyet kisitlarinin nasil birbirleri ile
iligkili olduklarini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla kisitlarin birinde yapilacak degisiklik
digerlerini de etkilemektedir. Bir projeyi ii¢ bacakli (kapsam, zaman, maliyet) bir tabureye
benzetmek miimkiindiir. Bacaklardan bir tanesinin olmamasi taburenin devrilmesine yol
acgacaktir.

Ug-kisit proje yonetiminin temel faktorlerini temsil eder. Ancak bunlarin disinda kalite
de onemli bir faktordiir. Her ti¢ kisit1 da saglayan bir proje, kalite agisindan yetersiz ise
finansor veya kullanicilar tarafindan 6deme yapilmayacaktir. Bu nedenle miisteri memnuniyeti
acisindan kalite de onemli bir faktordiir.

Ozetleyecek olursak proje ydnetimi ii¢-boyutlu bir biitiindiir. Her yonetim faaliyeti bu
boyutlardan sadece bir degil, tiim boyutlar diisliniilerek kararlastirilmalidir. Kapsam, zaman ve
maliyet kisitlarinin her tigiinii kalite cemberi igerisinde yonetebiliyorsak iyi bir proje yonetimi
icin dogru yoldayiz demektir.
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} 9 Bilgi Alani Araglar
Oz Fonksiyonlar ve
. Teknikler
Intiyaclar _ .
Kapsam Zaman Maliyet Kalite
Yonetimi Yonetimi Yonetimi Yonetimi
Proje Yonetimi Entegrasyonu Proje
Basaris
Insan lletigim Risk Temin
Kaynaklari . L . i
Beklentiler Yénetimi Yonetimi Yonetimi Yonetimi

Kolaylastirici Fonksiyonlar

Sekil 4: Proje Yonetimi Iskeleti

1.8. Proje Yonetimi Bilgi Alanlar:

Ikinci Kisim, Proje Yonetimi bilgi alanlari, proje ydnetim bilgisi ve uygulamalarini
slireg bilesenleri cinsinden tanimlar. Bu siiregler asagida 6zetlendigi ve Sekil 4’de gosterildigi
gibi dokuz bilgi alaninda yapilandirilmistir.

Proje Entegrasyon Y onetimi

Proje entegrasyon yonetimi, proje yonetiminin omurgasini olusturur. Bu siire¢ diger
stirecleri etkilendiginden, dokuz siirecin ilki olarak incelenir. Entegrasyon yonetimi, projenin
genel anlamda basariya ulasabilmesinin anahtaridir. Proje entegrasyon siireci boyunca proje
yOneticisi tarafindan proje elemanlariin, planlarin ve yerine getirilmesi gereken gorevlerin
koordinasyonu saglanir, iist diizey yoneticiler ile iletisim kurulur.

Proje hayat dongiisii boyunca diger proje yonetim stiregleri arasindaki koordinasyonu
saglayan proje entegrasyon yonetimi asagidaki sathalardan olusur.

a) Proje plani olusturma (gelistirme)
b) Proje plan1 uygulama
c¢) Degisiklik yonetimi (toplam degisim kontrolii)

Proje Kapsam Yonetimi, projenin 6n goriilen hedeflerine basariya ulagsmasi igin
gerekli ve yeterli tim ¢alismalarin yerine getirilmesini saglayan siiregleri tanimlar. Kapsam
planlama, kapsam tanimlama, is kirilim yapisi olusturma, kapsam dogrulama ve kapsam
degisiklik kontroliinii igerir.

Proje Zaman Yonetimi, projenin zamaninda tamamlanmasini saglayan stiregleri
tanimlar. Etkinlik tanimlama, etkinlik iliskilendirme, etkinlik kaynak tahminleri etkinlik stire
tahminleri, program gelistirme ve program kontroliinden olusur.
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Proje Maliyet Yonetimi, projenin onaylanmis biit¢e sinirlar icinde tamamlanmasi i¢in
gerekli siirecleri tanimlar. Maliyet tahminleri, maliyet biitceleme ve maliyet kontroliinii kapsar.

Proje Kalite Yonetimi, ongoriilen proje gereksinimlerinin karsilanmasini saglamak
icin gerekli siiregleri tanimlar. Kalite planlamasi, kalite glivencesi uygulama ve kalite kontrol
uygulama siireglerinden olusur.

Proje insan Kaynaklar1 Yonetimi, projede yer alan bireylerin en etkin kullanim1 igin
gerekli siirecleri tanimlar. Insan kaynaklar1 planlama, personel temini, takim gelistirme ve
takim yonetimini kapsar.

Proje Iletisim Yénetimi, proje bilgilerinin zamaninda ve uygun bir sekilde tiiretilmesi,
toplanmas1, yayinlanmas, saklanmasi ve tanzim edilmesini saglayan siirecleri tanimlar. letisim
planlama, enformasyon dagitimi, performans raporlama ve paydaslarin yonetiminden olusur.

Proje Risk Yonetimi, proje risklerinin tanimlandigi, ¢6ziimlendigi ve Onlemlerin
alindig1 siiregleri tanimlar. Risk yonetim planlama, risk tanimlama, nicel risk ¢éziimlemesi,
nitel risk ¢oziimlemesi, riske tepki planlama ile risk izleme ve kontrolden olusur.

Proje Tedarik Yonetimi, malzeme hizmet ve sonuglarin satin alinmasi veya temini ile
sO6zlesme yoOnetimi igin gerekli siiregleri tanimlar. Satin alim ve tedarik planlama, s6zlesme
planlama, tedarikgilerden cevaplarin istenmesi, tedarik¢i se¢imi, sozlesme idaresi ve s6zlesme
kapanis siireglerinden olusur.

1.9. Proje Yonetiminin Tarihcesi

Her ne kadar bazi ¢evreler tarafindan piramitlerin yapimi veya Cin Seddi’nin insaati bir
proje yonetimi olarak kabul edilse de bir¢ok kisi proje yOnetiminin modern konseptinin
Amerika Birlesik Devletleri askeri kuvvetleri tarafindan atom bombasimin gelistirildigi
Manhattan Projesi ile bagladigini kabul eder.

Modern proje yonetimi teknikleri 19. Yiizyilin sonlarinda karmasiklasan is yasamu ile
birlikte sekillenen ve gelisen yonetim ilkelerinin evrimlesmesi ile elde edilmistir. Ozellikle o
yillarda gergeklestirilen biiyiikk Olgekli devlet projeleri proje yonetimi tekniklerinin
gelismesinde itici gili¢ olmustur.

1900’1t yillarin basinda Frederick Taylor’un yonetim tekniklerinin bilimsel olarak
analiz edilebilecegini ve gelistirilebilecegini kesfetmesi ile birlikte yonetim anlayisinda yeni bir
sayfa agildi. Taylor’un ¢alismalarindan 6nce verimliligi artirmanin tek yolu iscilerin daha uzun
saatler boyunca daha siki ¢alistirilmasiydi. Taylor is siireclerini, en basit parcalarini tek tek
analiz ederek, daha verimli hale getirdi. Philedelphia’daki mezar tasinda yazan “bilimsel
yOnetimin babas1” sozii belki bu nedenle kendisine atfedildi.

1917 yilinda Henry Gantt proje takvimini olusturmada biiyiik kolayliklar saglayan Gantt
Diyagramlarimi gelistirdi. Bilgisayarin da devreye girmesiyle birlikte proje miithendislerinin isi
tyice kolaylasti. Ciinkli Gantt diyagramlar1 planlama, inceleme ve hatta gercek zamanlarin da
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tablolara eklenmesi ile birlikte performans Olglimii alanlarinda blyiik kolayliklar
saglamaktaydi.

Ikinci diinya savasinin etkisiyle isgiicii arzimin daralmasi ve is yasammin daha da
karmasgik bir hal almasi ile birlikte, organizasyonel yapilarda degisiklik yapilmasi zorunlu hale
geldi. PERT diyagramlar1 ilk defa 1958 yilinda Amerikan ordusunda Polaris denizalti
flizelerinin yapimi projesinde kullanildi. Kritik yol metodu (Critical Path Method) proje
yoneticilerinin, projenin akis1 iizerindeki kontrollerinin artmasina yardime1 oldu. ilk nce askeri
alanda silah gelistirilmesi konusunda kullanilan bu teknikler degisen rekabet¢i piyasalarin
etkisiyle endiistriyel projelerin de vazgegilmez araglar1 haline geldi.

Yukarida bahsedilen Gantt Diyagramlari, PERT ve CPM tekniklerinin proje yonetimini
daha basit hale getiren en 6nemli araglar oldugu yadsinamaz bir gergektir. Ancak bu araglarin
bu kadar ¢ok kullanilir hdle gelmesi bilgisayar alanindaki hizli gelisim ile birlikte bu teknikleri
uygulayan paket programlarin projelerde aktif olarak kullanilmasinin bir sonucudur. Paket
programlar 1970’lerle birlikte 6zellikle biiylik askeri projelerde kullanilmaya baslanmist.
Ancak o yillarda bilgisayarlarin ¢izim kapasitelerinin gelismemis olmasi, ¢izici araglarin
olduk¢a pahali olmasi bu araglarin projelerde kullanimini sinirli kilmistir. Fakat giiniimiizde
bilgisayarlarin hem maliyetlerinin diismesi, yayginlasmasi hem de grafik ¢izim kapasitelerinin
artmast ile birlikte bir¢ok farkli endiistride proje yonetimi ile ilgili paket programlar kullanilir
hale gelmistir.

1.10. Proje Yonetiminde Sistem Yaklasimi

2

Sistem kelimesi Yunanca ‘systema’ kelimesinden gelmektedir. ‘systema’, ’syn
kokiinden tliremekle birlikte; birlestirmek, bir araya getirmek anlamini tagir. Genel anlamda
sistem, belirli bir amac1 yerine getirmek amaciyla bir araya gelmis, birbirleri ve g¢evre ile
iliskileri bulunan bilesenler toplulugudur. Sistemler kendilerini insan {irlinii bilesenlerden
ayiran onemli 6zelliklere sahiptirler:

. Sistemler birbirleri ile iliskili bilesenlerden olusurlar. Bu bilesenler insan,
makina, dogal kaynaklar, prosediirler, prensipler veya metotlar olabilir.

. Sistemler birbirleri ile hiyerarsik iliskide bulunan alt sistemlere
ayrilabilirler. Her sistem daha kiiclik alt-sistemlere ayrilabilen bilesenlerden olusur. Bu alt-
sistemler, simirlar ve kisitlar terimlerine gore yaptiklari isler incelenerek hiyerarsik bir diizen
olusturulur.

. Her sistemin bir amaci vardir. Her sistemin amaci kesin olarak
tanimlanmalidir. Her ne kadar bir sistemin birden fazla amaci olabilirse de optimal verimlilik
ve etkinligi hedefleyen amag sistemin de amaci olarak kabul edilir.

. Sistemin bilesenleri veya alt-sistemler birbirleri ile iliskilidir. Her bilesen
veya alt-sistem hammadde, enerji veya bilgi gibi girdi degerlerine ihtiya¢ duyar veya bu
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girdilere tekabiil eden bir takim ¢iktilar olusturur. Ancak sistem yaklasiminda her ¢ikt1 bir bagka
alt-sistemin girdisi olmalidir.

Zaman zaman organizasyonlar bilisim sistemlerini degistirme ihtiyaci hissederler.
Sebep bazen pazar firsatlarin1 degerlendirmek, bazen devlet diizenlemelerindeki degisiklikler
bazen de yeni bir teknolojiden yararlanmak istenmesidir. Sistem analizi ve tasariminda hedef,
sistemin nasil ¢calistiginin anlagilmasi ve adim adim gelistirici alternatif ¢oztimler tiretilmesidir.

Sistem analizi, sistemde ortaya ¢ikan bir problemi tanimlama veya yeni firsatlari
degerlendirme amaciyla, problem veya yeni firsatlar 1s18inda mevcut sistemi analiz ederek
kullanic1 ihtiyaglarimi karsilayacak bigimde yeni bir sistem gelistirme veya eski sistemde
modifikasyonlar yapmaktir. Sistem analizi yeni bir bilisim sistemi gelistirilmesinde belki de en
can alic1 adimdir.

Sistem tasarim iki ana bashk altinda incelenir:
1. Mantiksal sistem tasarimi
2. Fiziksel sistem tasarimi

Mantiksal sistem tasarimi, bilisim sistemindeki veri akisinin belirlendigi sathadir.
Fiziksel tasarim, mantiksal tasarim temel alinarak gelistirileceginden dikkatlice planlanmasi
gerekir. Mantiksal tasarimda Girdi ve Cikt1 elemanlar1 belirlenir. Girdiler, istenilen raporlar
iretmek icin verilen verilerdir. Sistem i¢inde belirli bir akis i¢inde olan veriler sistemin
girdilerini olusturur. Ciktilar, raporlar, yonetimin karar almasina yardimci olabilecek
bilgilerdir. Fiziksel tasarimda ise mantiksal tasarimin gereksinim duydugu donanim, yazilim,
girdi, ¢cikt1 kontrollerinin nasil ve nerede yapilacagi tasarlanir.

Buraya kadar anlattiklarimiz esasen sistem yonetimi basglig1 altinda toplanabilir. Sistem
yOnetimini iyi uygulamak ancak projeleri is, organizasyon ve teknolojik agilardan iyi analiz
etmek ile miimkiindiir.

1.11. Proje Safhalari ve Proje Hayat Dongiisii

Projeler sistemin parcalar1 olarak islev gordiiklerinden ve belirsizlik icerdiklerinden
sathalara ayirarak incelemek daha elverisli olacaktir. Proje hayat dongiisii proje sathalarinin bir
koleksiyonudur. Her ne kadar projeler cesitli sektorlerde uygulandiklarindan veya degisik
hedeflere ulagmak amaciyla planlandiklarindan birbirlerinden farkliliklar gosterseler de 6ziinde
kavram, gelistirme, implementasyon (uygulama) ve kapamis gibi dort ana sathadan olusurlar.
[lk iki satha planlama veya fizibilite safhasi olarak adlandirilirken, son iki safha hayata gegirme
lizerinde yogunlasir.
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Sekil 5: Proje Hayat Dongiisii

1.12. Proje Yonetim Siireci ve Asamalarn

Projeler, genelde baslangic asamasindan tamamlanma asamasina kadar, ayni
asamalardan gegerler. Projenin hayata gegmesiyle baslayan émiir dongiisiiniin ilk asamasinda
projeye bir yonetici atanmasi ve proje ekip tyelerinin belirlenmesi olusturur. Daha sonra
projenin temel amaglar1 tanimlanir. Bu asamada ekip liderinin, yoneticilerin, ekipte gorevli
diger personelin gorevleri tammlanir. Ikinci asamasinda ise, program ve proje
organizasyonuna gecilir. Sorumluk matrisi yapilir. Burada gorev sorumluluklari ve
fonksiyonel iliskiler gosterilir. Is tanimlamas1 yapilir. Eger personel igin is tanimlamasi
bulunmuyorsa tiim kilit personel icin is tanimlamas: yapilir. Ugiincii asamada proje tanimlanr.
Dordiincii asamada ise projenin kurulmasina baslanir. Bu asamada artik Kisiler, kaynaklar,
yiikiimliiliikler, calismalar izlenen programa gore hiz kazanir. Bir projede siireg, bir isletmede
yatinm kararinda gegerli olan siire¢ olarak da diistiniilebilir. Bu kapsamda siireg, diistince
asamasi, fizibilite calismalar1, yapilabilirlik (6n proje) asamasi, degerlendirme ve yatirim
karar1 ve kesin proje asamasi olmak iizere yedi asamada da ele alinabilir.

Proje Planlama (Tammmlama) Asamasi: Proje yonetiminde en ¢ok iizerinde
durulan konularin basinda planlama asamasi gelir. Bu asamada proje tanimlanarak amaglar
belirlenir, neyin yapilacagi, ne zaman, nasil ve kim tarafindan yapilacag: ana saflariyla
belirlenir.

Hemen her projede karsilagilan sorunlardan biri de, projeyi tamamlamak igin
tasarlanan zamanin sikistirilarak bazi risklere katlanmaktir. Giivenilir bir proje plani, proje
ekibi disindaki yoneticilerin isteklerini ve proje takimindaki ¢alisanlarin katlanmak zorunda
olduklar1 zorluklar1 géz oniine alan proje planidir. Giivenilir ve sistematik siirecler lizerine
kurulmus bir plan projenin sinirlayicilarini optimize etme ile ilgili yoneticilerin aldigi
kararlarin saglikli olmasina, proje takvimine giiven duyulmasina yol agmaktadir. Genelde
iyi planlanmamus, riski hesaplanmamis, sadece tahmine dayali projeler biiyiik maliyet
yiiklerine sebep olmaktadir. Proje planlamasi, projenin nasil gergeklestirileceginin
tanimlanmasidir. Proje planiin amaci ise aktiviteleri tanimlamak, gereken zaman ve kaynak
tahminlerini yapmak ve yonetimin gozden gegirme, kontrol vb. faaliyetleri yapmasini
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saglamaktir.

Proje planlamasinin hedefleri;

. Kaynak kullanimlarinin izlenmesi (zaman, para, insan vb.)

o Projeyi tanimlayici ve baglayici basarilacak islerin belirlenmesi

o Proje ile ilgili tim tahminlerin yazili hale getirilmesi

o Proje kontrol ve raporlama noktalarinin belirlenmesi olarak 6zetlenebilir.

Proje Uygulama: Bu asama planlanan ve siiregleri Dbelirlenen projenin bu planlar
cergevesince ve siiregler izlenerek gergeklestirilmesi asamasidir.

Miisteriye proje lriinliniin teslim edilmesi siirecidir. Bu asamada proje iirlinii hizmeti
misterinin kullanabilecegi sekilde sisteme entegre edilir. Son kullanici egitimleri, pilot
uygulamalar bu asamada hayata gegirilir ve miisteriden onaylar alinir.

Projeyi izle ve Yonet: Proje planlandiktan sonra, projeyi yonetmek kolay gibi
gortinmektedir. Proje hizkazandikga, daha elle tutulur sonuglar ortaya koyan kisimlar {izerinde
calismak proje ekibine daha kolay gelmektedir. Fakat projeyi izlememek proje yoneticisi ve
takimu igin Kritik proje verilerini ve projenin basarisi igin gerekli olan ¢alismalar1 kagirmak
anlamina gelmektedir,

Proje lizerindeki kontrolii kaybetmek, proje ekibinin otoritesini zayiflatacaktir. Aksine,
projenin yonetimi ve takibi her ne kadar takima fazladan is gibi gériinse de, proje yonetiminin
ve proje takiminin otoritesinin artmasina Ve proje tizerindeki kontrolin tam olarak
saglanmasina yol acacaktir.

Projenin Sona Erme Asamasi: Bu asamada proje tamamlanarak onceden tahsis
edilmis kaynaklarin (ekipman, insan giicii vb.) geri ¢ekilecek, proje organizasyonunu sona
erecek ve nihayetinde proje ¢iktilari, nihai miisterilere teslim edilecektir.

Ne yazik ki bu asama her projede gergeklestirilmemektedir. Proje Yoneticisi ve takimi
geriye doniip, bu projeden neler 6grendiklerini, ne tip riskler/zorluklar yasadiklarini ve nasil
¢oziimler yarattiklarini dile getirdikleri bir dokiiman hazirlayarak, projenin kapanigini
gergeklestirirler. Bu asamada yazili hale getirilen bireysel tecriibeler, gelecek igin oldukga
onemli kaynak olacaktir.

1.13. Bir Projenin Basarisina Etki Eden Faktorler

Proje yonetiminde birgok faaliyet ayni anda yapilacaktir. Biitlin diizeylerde kaynak
kullanimi, ¢izelge ayarlama, biitceleme, organizasyonel iletisim, teknik problemler ve insan
iligkilerini ilgilendiren kararlar verilecektir. Stratejik, taktik, operasyonel temel konular
belirlenmeli ve proje yoneticisinin kritik olanlarin {izerine odaklanmasi i¢in islere oncelikler
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atanmalidir. Tabii ki neyin kritik oldugu, projeye ve projenin hangi sathasinda bulunulduguna
gore degisecektir. Projenin basarisina en fazla etki yapan faktorler asagida verilmektedir:

1. Proje amac ve hedefleri: Proje amaclarinin iyi tanimlanmig ve anlasilmis olmasi
planlama ve uygulamanin temelini olusturur. Hedefleri ve degerlendirmede kullanilan
performans Olciilerini anlamak cabalarin koordinasyonu ve organizasyonun destegini temin
etmek i¢in sarttir. Proje amag ve hedeflerinin proje paydaslarina iyi anlatilmasi gerekir.

2. Ust Yonetimin Destegi: Isletme icinde mevcut kaynaklari kullanmak igin daima bir
rekabet vardir. Proje siirecinde var olan yiiksek belirsizlik oran1 projeyi bu yarisin disinda
birakabilir. Ust yonetimin projeye katilimi, projenin ama¢ ve 6énemini anlamalarma yardimei
olur. Bu farkindalik ve iist yonetim destegi krizler ve gatismalar1 6nler ve belirsizlikleri ortadan
kaldirir.

3. Proje Planlamasi: Proje amag, hedef ve performans oOlgiilerinin ¢alisabilir (fizibil)
bir plana doniistlirtilmesi kavramsal tasarim ve tiretim sathas1 arasindaki bagdir. Projenin biitiin
yonlerini; teknik, finansal, ¢izelgelemeye, iletisime ve kontrole ait, kapsayan ayrintili bir plan
projenin uygulanmasinin temelidir.

4. Miisteriye Danisma: Projenin son kullanicisi, basarisinin gergek yargicidir. Teknik
spesifikasyonlara uygun, zamaninda ve biitce icinde tamamlanmais bir proje fakat kullanilmayan
pek cok proje vardir. Projenin kavramsal planlama sathasinda, amaci belirlemek ve hedefleri
tespit etmek icin miisterinin istekleri temel alinir. Daha sonraki safhalarda da miisteriye
danismak, hedefleri performansa ¢evirme siirecinde yapilan hatalar1 azaltacaktir.

5. Personel ile ilgili konular: Teknik hedeflere, gizelge ve biitge kisitlarini ihlal
etmeden, miisterinin de tatminini saglayarak ulagsmak komple bir basaridir. Eger takim
iiyelerinin kendi aralarinda, takim tiyeleri ile miisteri arasinda, takim tiyeleri ile sirketteki diger
personel arasindaki iliskiler zay1f ve moraller diisiikse projenin basaris1 kuskulu olur. Iyi motive
olmus, projeye bagl takim tiyeleri ve miisterilerle iyi iligkiler proje basarisinin anahtarlaridir.

6. Teknik Konular: Projenin teknik yonlerini anlamak ve takim iiyelerinin gerekli
yeteneklere sahip olduklarindan emin olmak proje yoneticisinin sorumluluklarindandir. Uygun
olmayan teknolojiler ve teknik yetersizlikler, maliyetler, cizelge, gerceklesen performansi ve
moral basta olmak {izere projenin biitlin yonlerini olumsuz etkileyebilir.

7. Miisteri Kabulii: Proje 6mrii siiresince devamli olarak miisteriye danigsmak, kullanici
kabuliine bagli basar1 olasiligin arttirir. Projenin sonlarina dogru miisteri projenin sonuglarini
yargilar ve kabul edilir olup olmadigini belirler. Bu agamada reddedilen proje bir basarisizlik
olarak kabul edilmelidir.

8. Proje Kontrolii: Gergeklesen ilerlemeyle ilgili siirekli bilgi akisinin olmasi proje
yoneticisinin belirsizliklerle bas edebilmesini saglayacak bir geri-besleme mekanizmasidir.
Gergeklesen ilerlemeyi planla karsilastirmakla sapmalar belirlenir, problemler 6nceden tespit
edilir ve diizeltici hareketler yapilabilir. Cizelge ve teknik alanlarda umulandan az bir basari ve
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maliyetlerdeki sapmalarin erkenden tespit edilmesi, yoneticilere 6nemli konular iizerinde
odaklanma imkani verir.

9. iletisim: Her bir proje sathasinda katilanlar arsindaki iyi bir koordinasyon kurulmasi
stirekli bir bilgi degisimini gerektirir. Genelde, eger otorite hatlar1 eger iyi tanimlanmigsa, proje
takimi i¢indeki ve organizasyonun diger kisimlari ile ve miisteri ile iligkiler daha kolay olur.
Projenin organizasyonel yapisi iletisim kanallarini ve kimin kime bilgi aktarmakla yiikiimlii
oldugunu belirlemelidir.

10. Problem giderme: Kontrol sistemi problemli alanlari tanimlamak ve eger
miimkiinse izini organizasyonun i¢lerine kadar takip etmek i¢in tasarlanir. Belirsizlik her zaman
mevcut oldugundan elde bir acil durum, hatta felaket planinin bulunmasi yerinde olur.
Problemlerin ¢oziimii i¢in Onceden hazirlanmis planlarin ve prosediirlerin  bulunmasi,
problemler gercekten ortaya ciktiginda onlar1 ¢é6zmek i¢in harcanacak cabayi azaltacaktir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde proje kavrami, proje yonetimi, proje 6z fonksiyonlari ile proje kolaylastirict
fonksiyonlar1 anlatilmistir. Ayrica, proje hayat dongiisii, proje yonetimi siire¢ ve asamalari ile
proje basarisini etkileyen faktorler tizerinde durulmustur.
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Boliim Sorular

1) “Ozgiin ve belirlenmis zaman dilimi igerisinde amaca ulasmak i¢in planlanan bir
kerelik olay” tanimi asagidakilerden hangisinin tanimidir?

a) Maliyet

b) Planlama

c) Proje

d) Kalite

e) Sistem

2) Asagidakilerden hangisi proje yasam dongiisiiniin son agamasidir?
a) Projenin baglatilmasi
b) Projenin Planlanmast
c) Proje Uygulama

d) Proje Izleme ve kontrol
e) Projenin kapatilmasi

3) Projenin tanim1 asagidaki belirleyici 6zelliklerden hangisinin ortaya konulmasiyla
yapilabilir?

a) Projenin agik tanimlanmis belirli amaglar yoktur.
b) Olay, kendine 6zgii, tek ve tekrarlanmayan niteliktedir.

C) Bir proje, cesitli orgiitsel yapilarin kurulmasini ve degisik fonksiyonel iligkilerin
gelistirilmesini gerektirmez.

d) Bir proje tirlinii birgok bakimdan kendine 6zgiidiir. Tek ve benzeri vardir.

e) Yukaridakilerin hepsi dogrudur.
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4) Projelerde zaman, maliyet ve kapsam yonetimi 6nemli i 6nemli kisittir. Bir projede
kapsam sabit kalmak sart1 ile proje maliyeti diisiiriilmek istenirse, proje siiresi genellikle nasil
degisim gosterir?

a) Proje stiresi kisalir.

b) Proje siiresi degismez.

¢) Proje siiresi uzar.

d) Proje maliyeti hi¢bir zaman diisiiriilemez.
e) Kapsam hig¢bir zaman sabit kalmaz.

5) Projelerin ortaya ¢ikis sebepleri géz Oniine alindiginda asagidaki segeneklerden
hangisi bu sebepler arasinda sayilmaz?

a) Yasal sorumluluk
b) Vatandas ihtiyaci
c¢) Teknolojik gelisim
d) Kurum ihtiyaci

e) Kisisel aktivite

6) ..c...... , belirli bir amaci yerine getirmek amaciyla bir araya gelmis, birbirleri ve
cevre ile iliskileri bulunan bilesenler toplulugudur.

a) Sistem
b) Hedef
c) Kalite
d) Girdi

e) Cikti

Cevaplar: 1.c, 2.e,3.b,4.c,5.e, 6.a
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2. PROJE ENTEGRASYON YONETIMI
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
2.1. Proje Baglatma Belgesi (Kabulii) Gelistirilmesi
2.2. Proje On Kapsam Tanimimin Gelistirilmesi
2.3. Proje Yonetim Planinin Gelistirilmesi
2.4. Yiiriitmenin Yonlendirilmesi ve Yonetilmesi Girdileri
2.5. Proje Islerinin Izlenmesi ve Kontrolii
2.6. Entegrasyon Degisiklik Kontrolii

2.7. Projenin Kapatilmasi
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Proje entegrasyon yonetimi nedir?

2. Proje entegrasyon yonetiminin asamalar1 nelerdir?
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Bolimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

Proje entegrasyon
yonetimi

Proje entegrasyon yonetimi
tanimin1 bilmek

Okuyarak, tekrar ederek

Proje entegrasyon
yonetimi agamalari

Proje entegrasyon yonetimi
asamalarin1 bilmek

Okuyarak, tekrar ederek,
fikir ytiriiterek
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Anahtar Kavramlar

Proje entegrasyon yonetimi
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Giris

Proje Entegrasyon (Biitiinlesme) Yonetimi, genel olarak tiim projeyi etkileyebilecek
islerin yonetilmesi ile ilgili biitiin konular1 igerir.

Proje yonetimi, siire¢ gruplari igindeki degisik stlirecleri ve proje yonetimi faaliyetlerini
belirlemek, tanimlamak, birlestirmek ve esgiidiim saglamak i¢in gerek duyulan siirecleri ve
faaliyetleri icerir.

Proje yonetimi baglaminda entegrasyon, projenin tamamlanmasi ve miisteri ve diger
paydaslarin gereksinimleri ile list yonetimin beklentilerinin basar ile karsilanmasi i¢in 6nemli
olan birlestirici, biitiinlestirici ve kaynastirict eylemleri barindirir. Bir projenin yonetimi
baglaminda entegrasyon, belirlenmis zamanda kaynaklarin ve c¢abalarin nereye
yogunlastirilacagina karar vermek, potansiyel sorunlart 6ngormek, sorunlar kritik hale
gelmeden basa ¢ikmak ve projenin basarisi i¢in faaliyetler arasinda esglidiim saglamaktir.
Entegrasyon ayni zamanda birbirleriyle rekabet halinde olan hedefler ve segenekler arasinda
getiri-gotiirii degerlendirmeleri yapmaktir. Proje yonetimi siirecleri genellikle iyi tanimlanmis
ara yiizlere sahip ayrisik bilesenler olarak verilmektedir.

Proje Baslatma Belgesinin Gelistirilmesi: Bir Proje ya da faza resmi yetkilendirme
saglayan bir belgenin gelistirilmesi ve paydaslarin ihtiyaclarin1 ve beklentilerini karsilayan
baslangi¢ gereksinimlerinin belgelenmesi siirecidir.

Proje On Kapsam Taniminin Gelistirilmesi: Proje kavram taniminda proje tanimlanir
ve ne bagarilmasinin beklendigi anlatilir.

Proje Yonetimi Planinin Gelistirilmesi: Tiim alt destekleyici planlar1 tanimlamak,
hazirlamak, biitiinlestirmek ve koordine etmek i¢in gerekli eylemlerin belgelenmesi siirecidir.

Projenin Yiiriitiilmesin Yonlendirilmesi ve Yonetilmesi: Projenin hedeflerine
ulagsmak amaciyla proje yonetimi planinda tanimlanan ¢aligmalarin yerine getirilmesi siirecidir.

Proje Calismalarinin izlenmesi ve Kontrolii: Proje yonetimi planinda tanimlanan
performans hedeflerine ulasmak iizere ilerlemeyi izleme, gézden gec¢irme ve diizenlenme
stirecidir.

Proje Entegrasyon Degisiklik Kontroliiniin Gergceklestirilmesi: Teslimatlara,
organizasyonel siire¢ varliklarina, proje belgelerine ve proje yonetimi planina iliskin tiim
degisiklik taleplerinin degerlendirilmesi, degisikliklerin onaylanmas1 ve yonetilmesi siirecidir.

Projenin ya da Fazin Kapatilmasi: Projenin ya da fazin resmi kapanisinda tiim proje
yOnetimi siire¢ gruplarindaki tiim aktiviteleri sonuglandirma siirecidir.

Ay siiregler arasinda etkilesim oldugu durumlarda Proje Entegrasyon Yonetimi
ihtiyac1 acik¢a ortaya ¢ikar. Ornegin, bir beklenmedik durum plani igin gerekli bir maiyet
tahmini, maliyet, zaman ve risk bilgi alanlarindaki siireclerin biitlinlestirilmesini gerektirir.
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Cesitli personel atama alternatifleriyle baglantili ek bir risk belirlendiginde, bu siireglerden
birine ya da birkagma geri doniilebilir. Proje teslimatlarinin projeyi gerceklestiren
organizasyonun ya da miisteri organizasyonunun silirmekte olan operasyonlariyla ya da
gelecekte karsilasilabilecek sorunlart ve firsatlari da goz Oniinde bulunduran uzun vadeli
stratejik planlamayla biitiinlestirilmesi de gerekebilir. Proje Entegrasyon Yonetimi, proje
yonetimi plan1 ve {iriin teslimatlartyla tutarliligi saglamaya yonelik olarak proje belgelerini
yonetmek igin gerekli aktiviteleri de igerir.

Uzman proje yoneticilerinin ¢ogu, bir projeyi yonetmenin tek bir yolu olmadigim
bilirler. Istenen proje performansina ulasabilmek icin, proje yonetimi ile ilgili bilgi, beceri ve
gerekli siirecler farkli siralarla ve duruma gore degisen yogunluklarda uygularlar. Ancak, belli
bir siirecin gerekli olup olmadiginin diisiiniilmesi, bu siirecin hi¢ degerlendirilmeyecegi
anlamina gelmez. Proje yOneticisi ve proje ekibi, her siireci degerlendirerek her bir proje i¢in
her bir siirecin uygulanma seviyesini belirlemek zorundadir. Bir projenin birden fazla fazi varsa,
tiim fazlardaki siireclere ayn1 seviyede dikkat gosterilmelidir.

Projelerin ve proje yonetiminin biitlinlestirici niteligi, bir proje gergeklestirilirken
yiiriitiilen diger aktivite tiirleri diisliniildiigiinde daha iyi anlasilabilir. Proje yonetim ekibinin
yiiriittiigli aktivitelere 6rnek olarak sunlar gosterilebilir.

. Kapsami analiz etmek ve anlamak. Bu aktivite, proje ve iiriin gereksinimlerini,
kriterlerini, varsayimlarini, kisitlarini ve projeyle baglantili diger etkileri ve bunlarin her birinin
proje cergevesinde nasil yonetilecegini ya da ele alinacagini igerir.

. PMBOK kilavuzunda agiklanan yapilandirilmis bir yaklasim kullanarak,
belirlenmis bilgilerin alinip bir proje yonetimi planina nasil doniistiiriilecegini anlamak.

. Proje teslimatlarini liretecek aktiviteler gergeklestirmek.

. Projenin ilerlemesinin tiim yonlerini dl¢gmek ve izlemek ve proje hedeflerine
ulagmak i¢in uygun eylemlerde bulunmak.

Proje Yonetimi siire¢ Gruplari i¢inde yer alan siirecler arasindaki baglantilar sik sik
tekrarlanir. Planlama Siiregleri Grubu, Yiriitme Siregleri Grubuna projenin erken bir
asamasinda belgelenmis bir proje yonetimi plani sunar ve proje ilerledik¢e degisiklikler olmasi
halinde proje yonetimi planinin giincellenmesini kolaylastirir.
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2.1. Proje Baslatma Belgesi (Kabulii) Gelistirilmesi

Proje baslatma belgesi (proje kabulii) projeyi resmi olarak yetkilendiren belgedir. Proje
kabulii isletme kaynaklarinin proje faaliyetlerinde kullanilmasi i¢in proje yiiriitiiciisiini
yetkilendirir. Proje kabulii ile uygun olan en erken zamanda bir proje yoneticisi tanimlanir ve
atanir. Proje yoneticisi her zaman planlama baglarken ve tercihen de proje kabulii gelistirilirken
atanmalidir.

Isletmeler asagidaki sebeplerle bir projeye onay verebilir:
*Pazar talebi

*Ticari ihtiyag

*Miisteri talebi

*Teknolojik ilerleme

*Kanuni gereklilik

*Sosyal ihtiyag

Yukaridakiler; sorumluluk, firsatlar, ya da is gereklilikleri olarak da nitelendirilebilir.
Tim bu igerigin konusu, {ist yonetimin bunlara nasil tepki verecegi ve hangi projelere yetki
verecegi hususunda karar vermesidir. Proje se¢im yontemleri, proje sahibi veya hami igin ilgili
projelerin degerinin ve cekiciligi yaninda daha farkli orgiitsel kistaslar1 da igerebilir. Ayni
zamanda proje sec¢imi projelerin yiritiilmesi ile ilgili alternatif yollarin da sec¢imine
uygulanabilir.

Bir projeye yetki verilmesi projeyi orgiitlin diger yiirliyen isleri ile iliskilendirir. Bazi
orgiitlerde ihtiya¢ degerlendirmesi, yapilabilirlik etlidii, 6n plan veya bagimsiz olarak
baslatilmis esdeger bir ¢oziimleme tamamlanmadan bir projeye resmen yetki verilmez ve
baglanmaz. Proje kabuliiniin gelistirilmesi temelde is ihtiyaglarinin, projenin gerekliliginin,
miisteri gereksinimleri konusundaki mevcut kavrayisin ve soz konusu gereksinimleri

kargilamas1 diisiiniilen {iriin, hizmet veya sonucun belgelenmesi ile ilgilidir. Proje kabulii
dogrudan ya da dolayl (diger belgelere atifta bulunarak) olarak su bilgileri barindirmalhidir:

*Miisteri veya diger paydaslarin ihtiyag, istek ve beklentilerini kargilayan gereksinimler
+[s ihtiyaglar1 veya projenin ulasmak istedigi iiriin gereksinimleri

*Projenin amaci veya gerekliligi

*Atanmis Proje Yoneticisi ve yetki seviyesi

+Ozet kilometre tas1 zamanlamasi
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*Paydas etkileri

«Islevsel orgiit ve drgiitiin projeye katilimi

+Orgiitsel, ¢evresel ve dissal varsayimlar

+Orgiitsel, ¢evresel ve dissal kisitlar

*Yatirimin geri doniisii de dahil olmak {izere projenin is gerekliligi
+Ozet biitce

Cok asamali projelerin ileri asamalarinda Proje Kabuliiniin Gelistirilmesi stireci
projenin yetkilendirilmesi asamasinda verilen kararlar tasdik eder. Bu siire¢ gerekiyor ise,
sonraki proje asamalarina yetki verir ve Proje Kabuliiniin giincellenmesini saglar.

2.1.1. Proje Baslatma Belgesi Gelistirilmesi Girdileri

Sozlesme (Mevcut ise) Proje dis miisteri i¢in gerceklestiriliyor ise miisterinin tedarik
orgiitiinden elde edilen bir sdzlesme.

Proje is Tanimm Proje Is Tanimi (Statement of Work-SOW) proje tarafindan saglanacak
olan iiriin ve hizmetlerin tanimlanmasidir. I¢ projeler igin is, iiriin veya hizmet gereksinimlerine
dayanan is tanimi, proje baslaticist ya da hamisi tarafindan saglanir. Dis projeler icin ise, is
tanimu teklif belgelerinin bir parcasi olarak miisteri tarafindan saglanabilir. Is taniminin iginde
yer alacagi belgeler sunlar olabilir: bilgi istegi, teklif istegi, fiyat teklifine cagr1 veya sdzlesme.
Is tanimi 6ziinde sunlar1 tanimlar:

«Is Thtiyac1: Bir orgiitiin is ihtiyaclari, egitim gereksinimlerine, pazar taleplerine,
teknolojik gelismelere, kanuni gerekliliklere ya da resmi standartlara dayanabilir.

+Uriin Kapsam Tanim: Projenin ortaya ¢ikartmasi amaglanan iiriin veya hizmetin
gerekliliklerini veya ozelliklerini belgeler. Uriin gereklilikleri genellikle projenin baglama
stirecinde daha az ayrintiliyken, ileri siireglerde {iriin 6zellikleri artarak gelistigi icin daha ¢ok
ayrinti icerir. Bu gereklilikler, ortaya ¢ikartilacak olan iiriinler ve hizmetler ile ihtiyaci doguran
is ihtiyac1 ya da diger tetikleyiciler arasindaki iliskiyi de belgelemelidir.

«Stratejik Plan: Tim projeler orgiitiin stratejik hedeflerinin desteklemelidir. Proje
yiiriitiiclisli kurulusun stratejik plani proje se¢imi kararlarinda goz 6niinde bulundurulmalidir.

Kurulusun Cevresel Etmenler Proje kabulii gelistirilirken, projenin basarisina etki
yapacak ve orgiitii ¢evreleyen cevresel etmenler ve sistemler géz onilinde bulundurulmalidir.
Bunlardan bazilar1 sunlardir:

*Kurum veya kurulusun kiiltiirii ve yapisi
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*Resmi ya da endiistriyel standartlar (6rnegin, diizenlemeler, {iriin standartlari, kalite
standartlar1 ve is¢i standartlart)

*Altyapi ve tesisler (6rnegin, mevcut tesisler ve sermaye gereksinimi)

*Mevcut insan kaynaklar1 (6rnegin, yetenekler, disiplinler ve bilgi birikimi — tasarim,
gelistirme, hukuk, sdzlesme ve satin alma)

*Personel yonetimi (6rnegin, ise alis ve isten ¢ikartma usulleri, ¢alisan performans
degerlendirmeleri ve egitim kayitlari)

*Kurum veya kurulusun yetkilendirme sistemi
*Pazar sartlari
*Paydas risk toleransi

*Ticari veri tabanlar1 (6rnegin, standardize edilmis maliyet ongérii verileri, sanayi risk
incelemesi bilgisi ve risk veri tabanlari)

*Proje yonetimi bilgi sistemleri (6rnegin, bir zaman-takvim yazilimi, bir konfigiirasyon
yOnetimi sistemi, bir bilgi toplama ve dagitim sistemi gibi sistematik ara¢ ve teknikler veya
diger arac ve tekniklerle baglant1 saglayacak ag ara yiizleri)

Orgiitsel Siire¢c Altyapis1 Proje kabulii ve sonraki proje belgelerini gelistirirken
projenin basarisini etkileyecek tiim varliklar orgiitiin siire¢ varliklar1 arasindan elde edilebilir.
Projeye dahil olan tiim Orgiitlerin, projeye etkileri dikkate alinmas1 gereken resmi/gayri resmi
politikalar1, prosediirleri, planlar1 ve kilavuzlari mevcut olabilir. Orgiitsel siire¢ varliklari
orgiitiin onceki projelerden 6grendiklerini ve bilgi birikimini (6rnegin, tamamlanmis takvimler,
risk verileri ve kazanilmis deger verileri) de yansitir. Sanayi dalina, 6rgiitlenmeye ve uygulama
alanina gore Orgiitsel slire¢ varliklari farkli sekillerde diizenlenebilir.

2.1.2. Proje Kabuliiniin Gelistirilmesi Arac¢ ve Teknikleri

Proje Secim Yontemleri Proje se¢im yontemleri orgiitiin hangi projeleri segeceginin
belirlenmesi i¢in kullanilir.

Proje Yonetim Yontembilimi Proje yonetim yontembilimi, bir takim Proje Yonetim
Siire¢ Grubunu, bunlarin ilgili siireglerini, ve ilgili denetim islevlerini isleyen bir biitiin haline
gelecek bigimde konsolide edilmis ve birlestirilmis bi¢imde tanimlar. Proje yoOnetim
yontembilimi, bir proje yonetim standardini ayrintili bir bigimde esas alabilir veya almayabilir.
Proje yonetim yontembilimi, olgunlagsmis resmi bir silire¢ olabilecegi gibi, proje kabuliiniin
etkili bir bigimde gelistirilmesinde proje yonetimi takimina destek olan gayri resmi bir teknik
de olabilir.

Proje Yonetimi Bilgi Sistemi (PYBS) Proje Yonetimi Bilgi Sistemi, isletme i¢inde
mevcut olan ve bir sistem olacak bi¢imde biitiinlenmis bir otomatiklesmis ara¢ takimidir. Proje

34



Y onetimi Bilgi Sistemi proje yonetimi takimi tarafindan proje kabuliiniin hazirlanmasina destek
saglamak, belge arilagtirildik¢a geri beslemeyi kolaylastirmak, proje kabuliindeki degisiklikleri
kontrol etmek ve onaylanmis belgeyi yayimlamak amactyla kullanilir.

Uzman Goriisii Proje kabuliinii gelistirmek icin ihtiyag¢ duyulan girdileri
degerlendirmek i¢in zaman zaman uzman gorlisiine bagvurulur. Bu tiir bir degerlendirme ve
uzmanlik siire¢ boyunca herhangi bir teknik veya yonetsel ayrintiya uygulanabilir. Bu tiir bir
uzmanlik 6zel bilgi veya egitime sahip herhangi bir grup ya da birey tarafindan yani ¢ok farkli
kaynaklardan saglanabilir. Ornegin:

+Orgiit i¢indeki farkli birimler

*Danigmanlar

*Paydaslar (miisteri ve hamiler de dahil)

*Mesleki ve teknik dernekler

*Sanayi odalar1

2.1.3. Proje Kabuliiniin Gelistirilmesi Ciktilar:
Kesin proje

2.2. Proje On Kapsam Taniminin Gelistirilmesi

Proje kavram taniminda proje tanimlanir ve ne basarilmasinin beklendigi anlatilir. Proje
On Kapsam Tanimminin Gelistirilmesi siireci projenin dzelliklerini ve sinirlarini, ilgili iiriin ve
hizmetleri ve kabul ve kapsam kontrolii yontemlerini tanimlayarak belgeler. Bir projenin
kapsam tanimi agagidakilerden olusur:

*Proje ve liriin hedefleri

+Uriin veya hizmet gereklilikleri ve 6zellikleri
+Uriin kabul kistaslar

*Projenin sinirlari

*Proje gereklilikleri ve teslimat kalemleri
*Proje kisitlari

*Proje varsayimlari

*Baglangi¢ proje orgiitlenmesi

*Baglangigta tanimlanmais riskler
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*Takvim kilometre taslar1

*Baslangi¢ is kiritlim yapis1

*Maliyet 6ngdriisii mertebesi

*Proje yapilandirma yonetimi gereklilikleri
*Onay gereklilikleri

Proje 6n kapsam tanimi projeyi baslatan ya da proje hamisi tarafindan saglanan bilgi
ile olusturulur. Ilerleyen boliimlerde anlatilacak olan Kapsam Tanimlama siirecinde proje
yonetimi takimi 6n kapsam tanimini arilagtirarak Proje Kapsam Tanimina doniistiiriir. Proje
kapsam taniminin igerigi uygulama alanina ve projenin karmasikligina gore degisir ve yukarida
tanimlanmis bagliklarin tamamini ya da bir bolimiini icerebilir. Cok asamali projelerin
ilerleyen asamalarinda, Proje On Kapsam Taniminin Gelistirilmesi siireci ihtiya¢ duyulursa
ilgili asamalar i¢in yapilmis olan kapsam tanimini dogrular ve arilastirir.

2.2.1. Proje On Kapsam Tanimimn Gelistirilmesi Girdileri

Proje Kabulii

Proje Is Tanim

Kurulusun Cevresel Etmenleri

Orgiitsel Siire¢ Altyapis

2.2.2. Proje On Kapsam Tanimimin Gelistirilmesi Arac ve Teknikleri

Proje Yonetim Yontembilimi: Proje yonetim yontembilimi, proje 6n kapsam
taniminin  gelistirilmesi ve degisikliklerin kontrol edilmesinde proje yonetimi takimina
yardimei1 olan bir siire¢ tanimlar.

Proje Yonetim Bilgi Sistemi: Proje Yonetimi Bilgi Sistemi proje yonetimi takimi
tarafindan proje 6n kapsam taniminin hazirlanmasia destek saglamak, belge arilastirildikca

geri beslemeyi kolaylastirmak, proje 6n kapsam tanimindaki degisiklikleri kontrol etmek ve
onaylanmis belgeyi yayinlamak amaciyla kullanilir.

Uzman Gériisii: Proje 6n kapsam taniminda yer alacak her tiirlii teknik ve idari ayrinti
ile 1lgili uzman goriisiine basvurulabilir.

2.2.3. Proje On Kapsam Taniminin Gelistirilmesi Ciktilar

Proje On Kapsam Tanim
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2.3. Proje Yonetim Planinin Gelistirilmesi

Proje Yonetim Planinin Gelistirilmesi siireci, tiim alt planlarin bir proje yonetim planina
doniistiiriilmesi amaciyla tanimlanmasi, biitiinlenmesi ve aralarinda esgiidiim saglanmasi igin
gerekli olan eylemleri igerir. Proje yOnetim planmin icerigi uygulama alanina ve projenin
karmasikligina gore degisir. Siirecin sonucunda ortaya proje yonetim plani ¢ikar ve s6z konusu
plan Biitiinlesik Degisiklik Kontrolii siireci ile glincellenerek degistirilebilir. Proje Yonetim
Plan1 projenin nasil yiiriitiilecegini, izlenecegini, denetlenecegini ve kapatilacagini tanimlar.
Proje yonetim plani, Planlama Siire¢ Grubu icinde yer alan planlama siire¢lerinin ¢iktilarinin
toplamin1 belgeler. Proje yonetim plan1 kapsami asagida yer almaktadir:

*Proje yonetim takimi tarafindan se¢ilmis olan proje yonetim siiregleri
*Secilen her siirecin uygulanma seviyesi
«Siire¢lerin basarilmasi i¢in kullanilacak olan ara¢ ve tekniklerin tanimlari

*Projenin yonetimi i¢in segilen siire¢lerin (siiregler aras1 bagimliliklar ve etkilesimler de
dahil olmak iizere) ve gerekli girdi ve ciktilarin nasil kullanilacagi

*Proje amaglarini gerceklestirmek i¢in islerin nasil yiiriitiilecegi

*Degisikliklerin nasil izlenecegi ve denetlenecegi

*Konfigilirasyon yonetiminin nasil icra edilecegi

*Performans 6l¢iim ana ¢izgilerinin biitlinliigiiniin nasil siirdiiriilecegi ve kullanilacagi
*Paydaslar arasindaki iletisim ihtiyaci ve teknikleri

*Secilmis olan proje Omiir devri ve ¢ok asamali projeler i¢in ilgili proje asamalari

*Acikta kalmis hususlarin ve askida kalmis kararlarin ¢éztimlenmesini kolaylastirmak
icin igerik, derinlik ve zamanlama ile ilgili kritik yonetim gézden gecirmeleri

Proje yonetim plan1 6zet veya ayrintili olabilir, bir veya birden fazla ek plana veya
bilesene sahip olabilir. Ek plan ve bilesenler projeye 6zgii bir bicimde gerek duyulan derinlikte
ayrintiya sahip olabilir. Ek planlardan bazilari sunlardir:

*Proje kapsam yonetimi plani
*Takvim ydnetim plani
*Maliyet yonetim plani
*Kalite yonetim plani

«Siire¢ gelisim plani
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*Kadro yonetim plani

sIletisim yonetim plani

*Risk yonetimi plani

*Tedarik yonetim plani

2.3.1. Proje Yonetim Planimin Gelistirilmesi Girdileri

Proje On Kapsam Tanim

Proje Yonetim Siirecleri

Kurulusun Cevresel Etmenleri

Orgiitsel Siire¢ Altyapis

2.3.2. Proje Yonetim Planimin Gelistirilmesi Ara¢ ve Teknikleri

Proje Yonetim Yontembilimi Proje yonetim yontembilimi, proje yonetim planinin
gelistirilmesi ve degisikliklerin kontrol edilmesinde proje yonetimi takimina yardime1 olan bir
siire¢ tanimlar.

Proje Yonetimi Bilgi Sistemi Proje Yonetimi Bilgi Sistemi proje yonetimi takimi
tarafindan proje yonetim planinin hazirlanmasina destek saglamak, belge arilastirildik¢a geri
beslemeyi kolaylagtirmak, proje 6n kapsam tanimindaki degisiklikleri kontrol etmek ve
onaylanmis belgeyi yayinlamak amaciyla kullanilir.

*Konfigiirasyon Yonetim Sistemi

Konfigiirasyon yonetim sistemi tiim proje yonetim bilgi sisteminin bir alt sistemidir.
Sistem, degisiklik Onerilerinin verilmesi, Onerilen degisikliklerin gbézden gecirilmesi ve
onaylanmasimin izlenmesi, degisiklik yetkilerinin onaylama seviyelerinin tanimlanmasi ve
onaylanan degisikliklerin gecerli kilinmasi i¢in yontem olusturulmasi ile ilgili siireleri igerir.
Pek c¢ok uygulama alaninda konfiglirasyon yonetim sistemi degisiklik kontrol sistemini de
ihtiva eder. Konfigiirasyon yonetim sistemi asagidakilerin teknik ve idari yonlendirmesi ve
gozlenmesi i¢in resmi belgelenmis usullerin birlesimidir.

oBir iiriin veya bilesenin islevsel ve fiziksel 6zelliklerinin tanimlanmasi ve belgelenmesi
0S06z konusu 6zellikler ile ilgili degisikliklerin denetlenmesi
oHer degisikligin ve uygulanma durumunun kaydedilmesi ve raporlanmasi

oGerekliliklere uyumun dogrulanmasi i¢in {iriin veya bilesenlerin denetiminin
desteklenmesi
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*Degisiklik Kontrol Sistemi

Degisiklik kontrol sistemi proje teslimat kalemlerinin ve belgelerinin nasil kontrol
edilecegi, degistirilecegi ve onaylanacagini tanimlayan resmi belgelenmis siireglerin
toplamidir. Degisiklik kontrol sistemi konfigilirasyon yOnetimi sisteminin bir alt sistemidir.
Ornegin, bilisim teknolojileri sistemleri i¢in, bir degisiklik kontrol sistemi her yazilim bileseni
icin sartnameleri (yazilar-gizimler, kaynak kodu, veri tanimlama dili, vb.) igerebilir.

Uzman Goriisii Proje yonetim planinda yer alacak her tiirlii teknik ve idari ayrinti ile
ilgili uzman goriisiine bagvurulabilir.

2.3.3. Proje Yonetim Planinin Gelistirilmesi Ciktilari
Proje Yonetim Plam
Yiiriitmenin Yonlendirilmesi Ve Y Onetilmesi

Yiiriitmenin Yonetilmesi ve Yonlendirilmesi slireci, proje yiiriitiiciisi ve proje
takiminin, proje kapsam taniminda belirtilen islerin basarilmasi amaciyla proje yoOnetim
planimnin uygulanmast i¢in ¢oklu eylemleri gergeklestirmesidir. S6z konusu eylemlerden
bazilar1 sunlardir:

*Proje amaglarini basarmak icin faaliyetlerin gerceklestirilmesi

*Proje amaglarini basarmak icin ¢aba sarf edilmesi ve fonlarin harcanmasi

*Projeye atanmig proje takimi elemanlarinin kadrolagsmasi, egitilmesi ve yonetilmesi
*Uygun durumlarda fiyat teklifleri ve tekliflerin alinmasi

*Potansiyel saticilar arasindan uygun saticilarin se¢ilmesi

*Malzeme, gerec, ekipman ve tesisler de dahil olmak iizere olanaklarin (kaynaklarin)
temin edilmesi, yonetilmesi ve kullanilmasi

*Planlanmis yontem ve standartlarin uygulanmasi

*Proje teslimat kalemlerinin yaratilmasi, denetlenmesi, dogrulanmasi ve gegerli
kilinmasi

*Risklerin yonetilmesi ve risk tepki eylemlerinin uygulanmasi
*Saticilarin yonetilmesi
*Onaylanmis degisikliklerin proje kapsamina, proje planina ve ¢evreye uyarlanmasi

*Hem proje takimi icinde hem de disinda proje iletisim kanallarin kurulmasi ve
yonetilmesi
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*Verilerin toplanmasi ve maliyet, takvim, teknik ve kalite gelismelerinin ve durumsal
bilginin tahminlere yardimci olmak i¢in raporlanmasi

*Alinan derslerin toplanmas1 ve belgelenmesi ve onaylanmis siire¢ gelisim
faaliyetlerinin uygulanmasi

Proje yoneticisi proje yonetim takimi ile birlikte planlanmis proje faaliyetlerinin
performansini yonlendirir ve projede yer alan cesitli teknik ve oOrgiitsel ara ylizleri yonetir.
Yiirtitmenin Ydnetilmesi ve Yonlendirilmesi siireci dogrudan en ¢ok proje uygulama alanindan
etkilenir. Proje yonetimi planinda planlanmis ve programlanmis proje islerinin basarilmasi i¢in
uygulanan stire¢lerden teslimat kalemleri ¢ikt1 olarak elde edilir. Proje yiirlitmenin bir pargasi
olarak teslimat kalemlerinin tamamlanma durumu ve gerceklestirilmis olan isler ile ilgili is
performans bilgisi toplanir ve performans raporlama siirecine iletilir. Proje {irlinleri, hizmetleri
veya sonuglart genellikle binalar, yollar vb. gibi somut teslimat kalemleri olabilecegi gibi,
egitim gibi soyut teslimat kalemleri de elde edilebilir.

Yiiriitmenin Yonetilmesi ve Yonlendirilmesi ayrica asagida yer alan faaliyetleri de
gerektirir:

*Beklenen proje basariminin proje yonetimi plani ile uyumlu hale getirilmesini
saglayacak olan diizeltici eylemlerin onaylanmasi

*Potansiyel olumsuz sonucglarin ortaya ¢ikma olasiligini azaltacak olan Onleyici
eylemlerin onaylanmasi

*Kalite siireci tarafindan tespit edilmis olan iirlin kusurlarinin diizeltilmesi i¢in kusur
giderme isteklerinin onaylanmasi

2.4. Yiirutmenin Yonlendirilmesi ve Yonetilmesi Girdileri

Proje Yonetim Plam

Onaylanmis Diizeltici Eylemler Onaylanmis diizeltici eylemler, gelecekte beklenen
proje basarimini proje yonetim plani ile uyumlu hale getirmek amaciyla, belgelenmis ve
yetkilendirilmis talimatlardir.

Onaylanmus Onleyici Eylemler Onaylanmis dnleyici eylemler, proje riskleri ile iliskili
olan olumsuz sonuclarin olusma olasiligin1 azaltmak i¢in, belgelenmis ve yetkilendirilmis
talimatlardir.

Onaylanmis Degisiklik Istekleri Onaylanmis degisiklik istekleri, proje kapsamini
genisletmek ve daraltmak icin, belgelenmis ve yetkilendirilmis degisikliklerdir. Onaylanmis
degisiklik istekleri ile ayn1 zamanda politikalar, proje yonetimi planlari, prosediirler, maliyetler
veya biitgeler degistirebilir ya da takvimleri giincellenebilir. Onaylanmis degisiklik istekleri
proje takimi tarafindan uygulanmak iizere takvime baglanir.
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Onaylanmis Kusur Giderme Onaylanmis kusur giderme, kalite incelemeleri ya da
denetim siirecinde bulunmus bir kusurun giderilmesi i¢in, belgelenmis ve yetkilendirilmis iiriin
diizeltme istekleridir.

Gegerli Killmmis Kusur Giderme Tamir edilmis kalemlerin yeniden incelenmesi
sonucunda kabul ve red durumlariin bildirilmesidir.

Idari Kapams Prosediirii Idari kapanis prosediirii, projenin idari kapanis1 i¢in ihtiyag
duyulan tiim eylemlerin, temaslarin, ilgili rol ve sorumluluklarin belgelenmesidir.

2.4.1. Yiiriitmenin Yonlendirilmesi ve Yonetilmesi Arac¢ ve Teknikleri

Proje Yonetim Yontembilimi Proje yonetim yontembilimi, proje yonetim planinin
uygulanmasinda proje yonetimi takimina yardimci olan bir siire¢ tanimlar.

Proje Yonetim Bilgi Sistemi Proje Yonetimi Bilgi Sistemi proje yonetimi takimi
tarafindan proje yonetim planinda yer alan faaliyetlerin yiirtitiilmesine yardimci olmak {izere
kullanilan otomatiklestirilmis bir sistemdir.

2.4.2. Yiiriitmenin Yonlendirilmesi ve Yonetilmesi Ciktilari

Teslimat Kalemleri Bir teslimat kalemi proje yonetimi planlama belgelerinde
tanimlanmis bir hizmeti yerine getirecek olan ve projenin tamamlanmasi i¢in iiretilmesi ve
saglanmas1 gereken, 6zgiin ve dogrulanabilir bir iirlin, hizmet ya da yetenektir.

Talep Edilmis Degisiklikler Proje kapsamini genisletmeyi veya daraltmayi, politika ve
prosediirleri degistirmeyi, proje maliyet ve biitcesini degistirmeyi, ya da proje takvimini
giincellemeyi amaglayan degisiklik istekleri zaman zaman proje faaliyetleri siirerken
tanimlanabilir. Degisiklik istegi dogrudan ya da dolayli, i¢ ya da dis kaynakli, istege bagl,
kanunen ya da s6zlesmeye dayali olarak zorunlu olabilir.

Uygulanmis Degisiklik Istekleri Proje yonetimi takin tarafindan proje yiiriitiiliirken
uygulamaya alinan onaylanmis degisiklik istekleri.

Uygulanmus Diizeltici Eylemler Gelecekte beklenen proje bagarimini proje yonetim
plant ile uyumlu hale getirmek i¢in proje yonetimi takimi tarafindan uygulamaya alinan
onaylanmis diizeltici eylemler.

Uygulanmis Onleyici Eylemler Proje risklerinin sonuglarmi azaltmak icin proje
yonetimi takimi tarafindan uygulamaya alinan onaylanmis 6nleyici eylemler.

Uygulanmis Kusur Giderme Projenin yliriitilmesi esnasinda, proje yoOnetimi
takiminin uyguladig1 onaylanmais {irtin kusur gidermeleri.

Is Basarim Bilgisi Proje yonetimi planimin yiiriitiilmesinin bir parcasi olarak, proje
islerinin basarilmasi i¢in yiiriitiilen proje faaliyetlerinin durumuna iliskin bilgi rutin olarak
toplanir.
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2.5. Proje Islerinin izlenmesi ve Kontrolii

Proje Islerinin izlenmesi ve Kontrolii siireci projenin baslatilmasi, planlanmasi,
yiiriitiilmesi ve kapatilmasi ile ilgili siireglerin izlenmesi i¢in uygulanir. Proje basarimini
kontrol altinda tutmak igin diizeltici veya dnleyici eylemler gerceklestirilir. izleme, performans
bilgisinin toplanmasi, dlciilmesi ve yayilmasini ve siire¢ gelisimlerini etkileyecek odl¢lim ve
egilimlerin degerlendirilmesini igerir. Siirekli izleme, proje yonetimi takiminin projenin saglik
durumunu kavramasini ve 6zel ilgi gerektiren alanlarin belirlenmesini saglar. Proje Islerinin
Izlenmesi ve Kontrolii siireci asagidakiler ile iliskilidir:

*Gergek proje basariminin proje yonetimi plani ile karsilastirilmasi

*Diizeltici veya Onleyici eylemlere gerek duyulup duyulmadiginin belirlenmesi igin
basarimin degerlendirilmesi ve ardindan gerek duyuluyor ise s6z konusu eylemlerin dnerilmesi

*Proje risklerinin tanimlandigindan, durumlarinin raporlandigindan ve uygun riske tepki
planlariin uygulandigindan emin olunmast i¢in proje risklerinin ¢oziimlenmesi ve izlenmesi

*Proje tamamlanana kadar proje iirlinleri ve iirlinler ile ilgili belgeler ile ilgili giincel ve
dogru bir bilgi tabani tutulmast

*Durum raporlama, gelisme 6l¢iim ve tahminleri desteklemek i¢in bilgi saglama
*Mevcut maliyet ve takvim bilgisini giincellemek i¢in tahmin yapma

*Onaylanmis degisiklikler olduk¢a uygulamalarini izleme

2.5.1. Proje Islerinin izlenmesi ve Kontrolii Girdileri
Proje Yonetim Plam
is Basarim Bilgisi

Reddedilmis Degisiklik Istekleri Reddedilmis degisiklik istekleri, destekleyici
belgeleri ve degisiklik gdozden gegirme durumlarini igerir.

2.5.2. Proje Islerinin izlenmesi ve Kontrolii Ara¢ ve Teknikleri

Proje Yonetim Yontembilimi Proje yonetim yontembilimi, proje yonetimi planina
uygun olarak yiiriitiilen iglerin izlenmesi ve denetlenmesinde proje yonetimi takimina yardime1
olan bir siire¢ tanimlar.

Proje Yonetim Bilgi Sistemi Proje yonetimi bilgi sistemi proje yonetimi takimi
tarafindan proje yonetimi planinda yer alan faaliyetlerin yiiriitiilmesinin izlenmesi ve kontrolii
amaciyla kullanilir. Proje yonetimi bilgi sistemi ayn1 zamanda gerek duyulduke¢a yeni tahminler
yapmakta kullanilir.
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Kazanilmis Deger Teknigi Kazanilmis deger teknigi projenin baslangicindan
kapanisina kadar proje performansini Olger. Kazanilmis deger yonetim ydntembilimi
geemisteki bagarima bakarak projenin gelecekteki bagarimini da tahmin etmek i¢in kullanilir.

Uzman Goriisii Proje islerinin izlenmesi ve kontrolii ile i¢in proje yonetim takimi
uzman goriisiine basvurabilir.

2.5.3. Proje Islerinin izlenmesi ve Kontrolii Ciktilar

Tavsiye Edilen Diizeltici Eylemler Gelecekte beklenen proje basarimini proje yonetim
plani ile uyumlu hale getirmek i¢in, belgelenmis diizeltici eylem tavsiyeleridir.

Tavsiye Edilen Onleyici Eylemler Proje riskleri iliskili olarak olumsuz sonuglarmn
olusma olasiligini azaltmak i¢in, belgelenmis dnleyici eylem tavsiyeleridir.

Tahminler Tahminler, tahmin zamaninda elde olan diizenlenmis veriler ve bilgilere
dayanarak projenin gelecegindeki sartlarin ve olaylarin ongoriilmesi ya da kestirilmesidir.
Tahminler, proje yiiriitiildiikge saglanan is basarim bilgisine dayanarak giincellenir ve yeniden
yayimlanir. Bu bilgi projenin gelecegine etki edebilecek gecmisteki proje basarimu ile ilgilidir.
Ornegin; toplam isin tamamlanma tahmini ve kalan isin tamamlanma tahmini.

Tavsiye Edilen Kusur Giderme Kalite incelemeleri ya da denetim siirecinde bulunmus
kusurlarin giderilmesi i¢in tavsiye edilen diizeltmelerdir.

Onerilen Degisiklikler
2.6. Entegrasyon Degisiklik Kontrolii

Biitiinlesik Degisiklik Kontrolii projenin baslangicindan tamamlanmasina kadar
gerceklestirilen bir siirectir. Projeler, nadiren tam olarak proje yonetimi planina uygun olarak
yonetilebilirler ve bu sebepten dolayr degisiklik kontrolii sarttir. Proje yonetimi plani, proje
kapsam tanimi ve diger teslimat kalemleri degisiklik yonetimi ile giincel tutulmalidir.
Degisiklikler ya reddedilir ya da onaylanarak gilincellenmis bir ana ¢izgiye dahil edilir.
Biitiinlesik Degisiklik Kontrolii proje yiirlitmenin tamamlanmasini esas alarak agagida verilmis
olan degisiklik yonetimi faaliyetlerinin degisen seviyelerde uygulanmasini saglar:

*Degisiklik yapilmasi gerektigi veya degisiklik oldugunun tanimlanmasi.

*Biitiinlesik degisiklik kontroliinden kaginmaya yonelik etmenlere etki edilerek sadece
onaylanmis degisikliklerin uygulanmasinin saglanmasi.

*Talep edilen degisikliklerin gozden gecirilmesi ve onaylanmasi.

*Degisiklik oldugunda ya da olmasi1 gerektigi zaman talep edilen degisikliklerin akisin
diizenleyerek onaylanan degisikliklerin yonetilmesi.
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*Proje iriin ve hizmetlerine sadece onaylanmis degisikliklerin dahil edilmesini
saglayarak ana cizgilerin biitiinliigiiniin siirdiiriilmesi ve ilgili konfigiirasyon ve planlama
belgelerinin giincelliginin saglanmasi.

+Onerilen tiim diizeltici ve dnleyici eylemlerin gdzden gegirilmesi ve onaylanmasi

*Onaylanmis degisiklikleri esas alarak ve tiim proje icinde s6z konusu degisikliklerin
esglidiimiinii saglayarak kapsam, maliyet, biitce, takvim ve kalite gerekliliklerinin kontrol
edilmesi ve giincellenmesi. (Ornegin, 6nerilen bir takvim degisikligi zaman zaman maliyet,
risk, kalite ve kadroyu etkileyebilir.)

*Talep edilen degisikliklerin tiim etkisinin belgelenmesi
*Kusur gidermenin dogrulanmasi
*Kalite raporlarina dayanarak proje kalitesinin standartlarla karsilagtiriimasi

Onerilen degisiklikler, yeni ya da giincellenmis maliyet tahminleri, takvim eylem
dizileri, takvim zamanlamasi, kaynak gereklilikleri ve riske tepki secenek analizleri
gerektirebilir. Bu degisiklikler proje yonetimi plani, proje kapsam tanimi veya diger proje
teslimat kalemlerinde ayarlamalar gerektirebilir. Konfigiirasyon yonetimi sistemi (degisiklik
kontrolii ile birlikte) proje i¢indeki degisikliklerin merkezi bigimde yonetilmesi i¢in standart,
etkili ve verimli bir siirectir. Konfiglirasyon yonetimi (degisiklik kontrolii ile birlikte)
degisikliklerin ana ¢izgiye gore tanimlanmasi, belgelenmesi ve kontrol edilmesini kapsar.
Degisiklik kontroliiniin uygulama seviyesi projenin baglamina, uygulama alanina,
karmasikligina, sozlesme gerekliliklerine ve ¢evresine baglidir.

Konfigiirasyon yonetimi sisteminin (degisiklik kontrolii ile birlikte) proje capinda
uygulanmasi {i¢ ana amaca ulasilmasini saglar:

*Olusturulmug ana ¢izgilere gore tutarli bir bicimde degisikliklerin tanimlanmasi ve
talep edilmesi ve soz konusu degisikliklerin degerinin ve etkinliginin belirlenmesi ile ilgili
evrimsel bir yontem sunulmasi.

*Her degisikligin  etkisini degerlendirerek, projenin siirekli bir bi¢imde
degerlendirilmesi ve gelismesi i¢in firsat yaratilmasi.

* Proje yonetimi takiminin diizenli olarak tiim degisiklikleri paydaslara iletmesi i¢in
gerekli mekanizmanin saglanmasi.

Biitiinlesik degisiklik kontrolii siirecinde yer alan bazi konfiglirasyon yonetimi
faaliyetleri sunlardir:

Konfigiirasyon ~Tammmlama: Uriin konfigiirasyonunun  tanimlanmasi  ve
dogrulanmasi, iiriin ve belgelerin markalanmasi, degisikliklerin yonetilmesi ve hesap
verilebilirliginin siirdiiriilmesi i¢in bir temel saglanmasi.
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*Konfigiirasyon Durum Mubhasebesi: Uriin ve iiriin bilgilerinin etkili bi¢imde
yonetilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan konfigiirasyon bilgisinin elde edilmesi, saklanmasi ve bu
bilgilere ulagilmasi.

*Konfigiirasyon Dogrulama ve Denetleme: Konfigiirasyon belgelerinde tanimlanmis
olan basarim ve islev gerekliliklerinin karsilandiginin teyit edilmesi.

Belgelenmis ve talep edilmis her degisikligin proje yonetimi takimi i¢inden ya da proje
baslaticisi, hamisi ya da miisterisini temsil eden dig Orgiit tarafindan kabul ya da red edilmesi
gerekmektedir. Cogu zaman Biitiinlesik Degisiklik Kontrolii siireci talep edilen degisikliklerin
kabul ya da red edilmesi amaciyla bir degisiklik kontrol kurulunu igerir. S6z konusu kurullarin
rolleri ve sorumluluklart ile ilgili olarak proje hamisi, miisteri ve diger paydaslar anlagilir ve
s6z konusu rol ve sorumluluklar, konfigiirasyon kontrol ve degisiklik kontrol prosediirlerinde
acik¢a tanimlanir. Pek ¢ok biiyiik kurulus kurullar arasinda sorumluluklar1 paylastirarak ¢ok
katmanli bir kurul yapisi olusturur. Proje sozlesme ile yiiriitiiliyorsa bazi degisikliklerin de
miisteri tarafindan onaylanmasi gerekecektir.

2.6.1. Entegrasyon Degisiklik Kontrolii Girdileri
Proje Yonetim Plam

Talep Edilmis Degisiklikler

is Basarim Bilgisi

Tavsiye Edilen Onleyici Eylemler

Tavsiye Edilen Diizeltici Eylemler

Tavsiye Edilen Kusur Giderme

Teslimat Kalemleri
2.6.2. Biitiinlesik Degisiklik Kontrolii Ara¢ ve Teknikleri

Proje Yonetim Yontembilimi Proje yonetim ydntembilimi, Biitlinlesik Degisiklik
Kontroliiniin uygulanmasinda proje yonetimi takimina yardimeci olan bir siire¢ tanimlar.

Proje Yonetim Bilgi Sistemi Proje yoOnetimi bilgi sistemi proje yonetimi takimi
tarafindan Biitiinlesik Degisiklik Kontroliiniin uygulanmasina yardimei olmasi, proje i¢in geri
besleme saglamasi ve proje degisikliklerinin kontrol edilmesi amaciyla kullanilir.

Uzman Goriisii Proje yonetimi takimi uzman goriisii saglayabilecek proje paydaslarini
proje ile ilgili her tiirlii degisiklik taleplerini onaylamak iizere degisiklik kontrol kurulunda
kullanabilir.
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2.6.3. Biitiinlesik Degisiklik Kontrolii Ciktilar
Onaylanmus Degisiklik istekleri

Reddedilmis Degisiklik Istekleri

Proje Yonetim Plam

Proje Kapsam Tanim

Onaylanms Diizeltici Eylemler

Onaylanmis Onleyici Eylemler

Onaylanmis Kusur Giderme

Gegerli Kilinmis Kusur Giderme

Teslimat Kalemleri

2.7. Projenin Kapatilmasi

Projenin Kapatilmasi siireci proje yonetim planmin proje kapanist bolimiinii igerir.

*Idari kapanis prosediirii
*Sozlesme kapanis prosediirii
2.7.1. Projenin Kapatilmasi Girdileri

Proje Yonetim Plani

Birden fazla agamali projelerde, Projenin Kapatilmasi siireci s6z konusu agamanin kapsaminin
ve ilgili faaliyetlerin kapatilmasini kapsar. Siire¢, proje veya bir proje siirecinin resmi olarak
kapatilmas: tiim Proje Yonetimi Siire¢ Gruplarinda tamamlanmis olan tiim faaliyetlerin
sonuc¢landirilmasini ve tamamlanmis veya iptal edilmis projenin uygun olarak devredilmesini
icerir. Projenin Kapatilmasi siireci ayn1 zamanda proje teslimat kalemlerinin dogrulanmasi ve
belgelenmesi ile ilgili eylemlerin esgiidiimiiniin saglanmasi, s6z konusu teslimat kalemlerinin
miisteri ya da hami tarafindan resmi kabuliiniin esgiidiimiiniin ve etkilesiminin saglanmas1 ve
proje tamamlanmadan kapatildiysa bunun sebeplerinin arastirilmasi ve belgelenmesi ile ilgili
prosediirleri de olusturur. Biitiin bir proje ya da bir proje asamasinin kapanis faaliyetleri
arasindaki etkilesimin saglanmasi i¢in iki prosediir gelistirilmistir:

Sozlesme Belgeleri Sozlesme belgeleri s6zlesme kapanis silirecinin yiiriitiilmesi igin

Kurulusun Cevresel Etmenleri

kullanilan girdidir. S6zlesmenin kendisini, sozlesme degisikliklerini ve diger belgeleri
(6rnegin, teknik yaklagim, iirlin tanim1 veya teslimat kalemi kabul kistas ve usulleri) kapsar.
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Orgiitsel Siire¢ Varhklar
Is Bagarim Bilgisi
Teslimat Kalemleri

2.7.2. Projenin Kapatilmasi Arag¢ ve Teknikleri

Proje Yonetim Yontembilimi Proje yonetim yontembilimi, hem idari hem de s6zlesme
kapanig prosediirlerinin uygulanmasinda proje yonetimi takimina yardimci olan bir siireg
tanimlar.

Proje Yonetim Bilgi Sistemi Proje yoOnetimi bilgi sistemi proje yonetimi takimi
tarafindan s6zlesme kapanis prosediirlerinin proje ¢capinda uygulanmasi amaciyla kullanilir.

Uzman Gdriisii Proje yonetimi takimi s6zlesme kapanis prosediirlerinin gelistirilmesi
ve uygulanmasinda uzman goriisline bagvurabilir.

2.7.3. Projenin Kapatilmasi1 Ciktilar

Idari Kapamss Prosediirii Bu prosediir, projenin idari kapams usullerinin
yiirlitilmesinde yer alan proje takimi elemanlar1 ve diger paydaslarin rolleri ve
sorumluluklarini, etkilesimlerini ve ilgili eylemleri igerir. Uriinlerin ya da hizmetlerin iiretime
ya da iglemlere aktarilmasi i¢in gerekli olan prosediirler gelistirilir ve tesis edilir. Bu prosediir
asagidakileri hedefleyen ve adim-adim ilerleyen bir prosediirdiir:

o Degisiklikler ve her seviyedeki teslimat kalemleri icin paydas onay
gerekliliklerinin tanimlanmasi ile ilgili eylem ve faaliyetler

. Projenin hami, musteri ve diger paydaslarin tiim gereksinimlerinin karsiladiginin
teyit edilmesi, tiim teslimat kalemlerinin saglandiginin ve kabul edildiginin ve tamamlanma ya
da fesih kistaslariin karsilandiginin dogrulanmasi i¢in gerekli olan eylem ve faaliyetler

. Projenin tamamlanma ya da fesih kistaslarinin karsilandiginin dogrulanmasi igin
gerekli olan eylem ve faaliyetler

Sozlesme Kapanis Prosediirii Bu prosediir s6zlesme hiikiimlerini ve gerekli sézlesme
kapanis/fesih kistaslarini igeren adim adim bir yontem saglamak iizere gelistirilmistir. Prosediir
proje takimi tiyeleri, miisteriler ve sozlesme kapanis siirecinde yer alan diger paydaslarin
rollerini ve ilgili sorumluluklarini igerir. Eylemler tamamlanmis proje ile ilgili tiim baglantilar
da resmi olarak sona erdirir.

Son Uriin, Hizmet ya da Sonuc Projenin ortaya cikartmak igin yetkilendirildigi son
iirlin, hizmet ya da sonucun resmi kabulii ve devredilmesidir. Kabul, s6zlesme sartlarinin
karsilandigini belirten resmi bildirinin alinmasin da igerir.
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Orgiitsel Siirec Altyapilar1 Kapanis, konfigiirasyon yonetim sistemi kullanilarak proje
belgeleri i¢in fihrist ve konumlandirma gelistirilmesini de igerir.

o Resmi Kabul Belgeleri Miisteri ya da hami tarafindan gonderilen, projenin
iirlin, hizmet ve sonucu ile ilgili miisteri gereksinimleri ve sartnamelerinin karsilandiginin resmi
teyidi alinir. Bu belge miisteri ya da haminin teslimat kalemlerini resmen kabul ettigini gosterir.

. Proje Dosyalari. Proje faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan belgeler (6rnegin, proje
yonetimi plani, kapsam, maliyet, takvim ve kalite ana ¢izgileri, proje takvimleri, risk sicilleri,
planlanan riske tepki eylemleri ve risk etkileri)

. Proje Kapanis Belgeleri Proje kapanis belgeleri projenin tamamlandigina dair
resmi belgeler yaninda tamamlanmis projenin teslimat kalemlerinin diger gruplara (6rnegin
islem gruplarina) aktarildigina dair belgeleri de igerir. Proje eger tamamlanmadan Once
kapatilmigsa resmi belgeler projenin neden kapatildigini belirtir ve iptal edilmis projenin
tamamlanmis ve tamamlanmamis teslimat kalemlerinin aktarilmasi ile ilgili usulleri
resmilestirir.

Tarihsel Bilgileri Gelecekteki projelerde kullanilmak iizere tarihge bilgisi ve alinan
dersler bilgileri alinan dersler bilgi tabanina aktartilir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde proje entegrasyonu (biitiinlesme) yonetiminin ne demek oldugu, proje
entegrasyon yonetiminin asamalari, bu agsamalara iligkin girdiler, arag, gereg ve teknikler ile bu
asamalara iliskin c¢iktilar anlatilmistir.
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Boliim Sorulan
1) "PUKO" déngiisiiniin acik yazilimi asagidakilerden hangisidir?
a) Parcala-Uyar-Kontrol et-Onle
b) Planla-Uyar-Kural koy-Ozetle
¢) Planla-Uygula-Kontrol et-Onlem al
d) Pekistir-Unutma-Kontrol et-Ozetle
e) Planla-Unutma-Kural koy-Ozetle

2) Asagidakilerden hangisine olan ihtiyag, proje igindeki iletisim i¢in dnemli bir itici
glictiir?

a) Optimizasyon

b) Entegrasyon

c) Maliyet

d) Farklilasma

e) Zaman

3) Onaylanmus diizeltici eylemler asagidakilerden hangisinin bir girdisidir?
a) Projenin baslatilmas1

b) Kapsamin dogrulanmasi

c) Proje baslatma belgesinin gelistirilmesi

d) Projenin yiiriitiillmesinin yonlendirilmesi ve yonetilmesi
e) Zaman gizelgesinin gelistirilmesi.

4) i , tim proje yonetim bilgi sisteminin bir alt sistemidir. Sistem degisiklik
onerilerinin verilmesi, Onerilen degisikliklerin gozden gecirilmesi ve onaylanmasinin
izlenmesi, degisiklik yetkilerinin onaylama seviyelerinin tanimlanmasi ve onaylanan
degisikliklerin gegerli kilinmasi i¢in yontem olusturulmas ile ilgili siireleri igerir.

a) Proje yonetimi bilgi sistemi
b) Toplam kalite sistemi

¢) Risk odaklilik
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d) Konfigiirasyon bilgi sistemi
e) Uzman goriisleri

5) Asagidakilerden hangisi “Biitiinlesik degisiklik kontrolii” siirecinde yer alan
konfigiirasyon yonetimi faaliyetlerinden degildir?

a) Konfigilirasyon tanimlama

b) Proje performans dlgiimii

¢) Konfigiirasyon durum muhasebesi

d) Konfigiirasyon dogrulama ve denetleme

e) Degisiklik kontrol kurulunun olusturulmasi

Cevaplar: 1.c, 2.b,3.d, 4.d, 5.b
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3. PROJE KAPSAM YONETIMI
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?
3.1. Proje Kapsam Yonetimine Giris
3.2. Kapsam Planlama
3.3. Kapsam Tanimlama
3.4. Is Kirilim Yapist Olusturma
3.5. Kapsam Dogrulama

3.6. Kapsam Kontrolii

53



Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Proje kapsam planlama nedir?

2. Projelerde is kirilim yapist nasil olusturulur?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

Proje kapsam yonetimi

Proje kapsam planlamay1
kavramak

Okuyarak, tekrar ederek

Kapsam planlama

Kapsam planlamay1 anlamak

Okuyarak, tekrar ederek

Is kirihim yapist

Proje is kirtlim yapist wbs
olusturbilmek

Okuyarak, tekrar ederek,
fikir ytiriiterek

55



Anahtar Kavramlar

Proje kapsam yonetimi

Is kirilim yapis1 (WBS)
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Giris

Proje yonetimi bilgi alanlarin biri de kapsam yonetimidir. Gerekli olan tiim kosullarin
diizenli bir sekilde gerceklesmesini saglamak icin projelerde Oncelikle kapsam yoOnetimi
yapilmasi faydali olmaktadir. Nihayetinde basarili bir proje, kapsamin1 belirlenen niteliklerde,
belirlenen zamanda ve hesaplanan maliyet sinirlar1 igerisinde tamamlayabilen projedir.

Kapsam yonetimi, proje kapsaminin nasil tanimlanacagi, gelistirilecegi, onaylanacagi
ve is kirilim yapisinin nasil olusturulacagina iliskin gergeklesir. Kapsam yonetim plani, proje
kapsaminin ilgili ekip tarafindan nasil yonetilecegi ve kontrol edilece8i konularinda yol
gosteren bir belgedir.
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3.1. Proje Kapsam Yonetimine Giris

Proje Kapsam Y 6netimi, projenin basariyla tamamlanmasi igin gerekli tiim iglerin proje
kapsamina dahil edilmesini saglayan siire¢leri igerir. Proje Kapsam Ydnetimi temelde projeye
neyin dahil olacagi ve neyin dahil olmayacaginin tanimlanmasi ve denetlenmesi ile ilgilidir.

Biitiinleyici proje kapsam yonetimi siiregleri sunlari igerir:

Kapsam Planlama

Kapsam Tanimlama

Is Kirilim Yapis1 Olusturma

Kapsam Dogrulama
. Kapsam Kontrolii

Kapsam Planlama: Proje kapsamimin nasil tanimlanacagi, dogrulanacagi ve
denetlenecegi ve is kirtlim yapisinin (WBS) nasil olusturulacagini ve tanimlanacagini
belgeleyen bir kapsam yonetim planinin gelistirilmesidir.

Kapsam Tamimlama: Gelecekteki proje kararlarina temel teskil edecek yazili kapsam
beyani olusturma agsamasidir.

Is Kirthm Yapis1 (WBS) Olusturma: Proje teslimat kalemlerinin (proje siiresince
ortaya c¢ikacak iiriin, hizmet kalemleri, dokiimanlar, etkinlikler) kolay yonetilebilecek kiiciik
parcalara boliinmesidir.

Kapsam Dogrulama: Tamamlanmis proje teslimat kalemlerinin resmi kabuliiniin
yapilmasidir.

Kapsam Kontrolii: Proje kapsamindaki degisikliklerin kontroliidiir.

Bu siirecler, gerek kendi aralarinda, gerekse diger bilgi alanlar ile karsilikli etkilesim
hélindedirler. Her bir siireg, proje ihtiyaglarina bagl olarak bir ya da birden ¢ok bireyin ya da
bir grubun cabalarin1 gerektirebilir. Her bir siireg, her bir proje sathasinda en az bir kere
gerceklestirilir.

Siiregler, birbirleri ile iyi tamimlanmis iligkileri olan ayr1 6geler olarak sunulmakla
birlikte uygulamada, burada detaylandirilmayan sekillerde de birbirleri ile Ortiisebilir ve
etkilesim igerisinde bulunabilirler.

Proje 6zelinde “Kapsam” asagida verilen iki anlamda kullanilmaktadir.

Uriin Kapsam Bir iiriin ya da hizmet i¢inde yer alan 6zellik ve islevlerdir.
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Proje Kapsamu Belirlenmis 6zellikleri ve islevleriyle bir iiriinii teslim etmek {izere
yapilmasi gereken islerdir.

Bu asamada proje kapsaminin yonetilmesi ile ilgili siire¢lere odaklanilmistir. Proje
kapsam yonetimi siirecleri ve ilgili arag ve teknikler uygulama alanina gore degisebilmektedir.
Genellikle proje hayat dongiisiiniin bir parcasi olarak tanimlanmakta ve proje kapsam yonetimi
planinda belgelenmektedir. Onaylanmis ayrintili kapsam tanimi ve ilgili WBS ve WBS sozIigi
projenin kapsam ana ¢izgisini (bazi) olusturur.

Genellikle projelerin sonunda tek bir {iriin ortaya ¢ikar. Fakat s6z konusu iiriin her biri
ayr1 ve bagimsiz iiriin kapsamina sahip ¢ok sayida alt bilesen barindirabilir. Ornegin yeni bir
telefon sistemi dort alt bilesene sahip olacaktir: yazilim, donanim, egitim ve uygulama.

Proje kapsaminin tamamlanma durumu, proje yonetimi plani, proje kapsam tanimu, ilgili
Is Kirthm Yapis1 (WBS) ile 6lgiiliirken, iiriin kapsammin tamamlanma durumu da, iriin
gereklilikleri iizerinden Ol¢iilmektedir. Proje faaliyetlerinin tanimlanmis olan iiriin kapsamini
gergeklestirebilmesi i¢in proje kapsam yonetimi diger bilgi alanlari ile iyi biitiinlenmelidir.

3.2. Kapsam Planlama

Proje kapsaminin yonetilmesi projenin toplam basarisini etkiler. Projelerin biiytikliigii,
karmasikligi ve Onemine gore proje kapsaminin yonetilmesine harcanan ¢abalarin
uyumlulugunun saglanmasi amaciyla araglar, veri kaynaklari, yontembilimleri, siirecler,
prosediirler ve diger etmenler arasinda denge kurulmasina ihtiyag vardir. Ornegin, 6nemli bir
proje resmi, kapsamli ve zaman yogun kapsam yoOnetimi faaliyetlerini gerektirirken, rutin bir
proje daha az belgelendirme ve incelemeye gerek duyabilir. Proje yonetimi takimi bunlara
benzer kapsam yonetimi kararlarini1 kapsam yonetimi planinda belgeler. Proje kapsam yonetimi
plan1 proje yonetimi takiminin proje kapsamini nasil tanimlayacagini, ayrintili kapsam tanimini
nasil gelistirecegini, WBS’yi nasil tanimlayacagini ve gelistirecegini, proje kapsamini nasil
dogrulayacagini ve kapsami nasil kontrol edecegini tarif eden bir planlama aracidir. Proje
kapsam yonetimi planinin gelistirilmesi ve proje kapsaminin ayrintilandirilmasi faaliyetleridir.

3.2.1. Kapsam Planlama Girdileri

Kurulusun Cevresel Etmenleri: Proje kapsaminin yonetilmesine etki edebilecek
kurum kiiltiirii, altyapi, araglar, insan kaynaklari, personel politikalar1 ve pazar kosullart gibi
etmenlerdir.

Orgiitsel Siire¢c Varhklari: Proje kapsamimin ydnetilmesine etki edebilecek resmi ve
gayri resmi politikalar, prosediirler ve kilavuzlar gibi siire¢ varliklaridir. Proje kapsam plani su
stireglerden olusur:

o Proje kapsam planlama ve yonetimi faaliyetlerine etkisi olan orgiitsel politikalar,

. Proje kapsam planlama ve yonetimi faaliyetleri ile ilgisi olan orgiitsel siir¢ler,
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. Alinan dersler bilgi tabaninda yer almis olabilen ge¢mis projelere ait tarihsel
bilgilerdir.

3.2.2. Kapsam Planlama Arag¢ ve Teknikleri

Uzman Goriisii Proje kapsam yonetimi planinin gelistirilmesi i¢in kullanilabilecek
benzer/es deger projelerin kapsamlarinin nasil yonetildigine dair uzman goriistidiir.

Sablonlar, Profiller, Formlar, Standartlar: Is kirilim yapisi sablonlari, kapsam
yonetimi plani sablonlar1 ve proje kapsam degisikligi kontrol formlari v.b.

3.3.3. Kapsam Planlama Ciktilan

Proje Kapsam Yonetimi Plani: Proje kapsam yOnetimi plani, proje kapsaminin proje
yonetimi takimi tarafindan nasil tanimlanacagi, belgelenecegi, dogrulanacagi ve
denetlenecegine kilavuzluk eder. Proje kapsam yonetimi planinin bilesenleri sunlardir:

o On kapsam tanimini esas alan, ayrintili bir proje kapsam tanimin hazirlanmasi
i¢in bir siire¢

o Proje ayrimtili kapsam tanimindan yola ¢ikarak gelistirilecek olan WBS’nin
hazirlanmasi, diizenlenmesi ve onaylanmasi i¢in bir siireg

o Tamamlanmis proje teslimat kalemlerinin resmi dogrulanmast ve kabuliiniin
nasil gergeklesecegini belirten bir siireg

o Proje ayrintili kapsam taniminda yapilacak degisikliklerin nasil kontrol
edilecegini tanimlayan bir siireg

Proje kapsam yoOnetimi plani, proje planinin icinde ya da ekinde yer alir. Projenin
gerekliliklerine gore proje kapsam yoOnetimi plani, gayri resmi ve ylizeysel olabilecegi gibi,
resmi ve ayrintili da olabilir.

3.3. Kapsam Tamimlama

Ayrmtili kapsam tanimi projenin basarisinda kritik rol oynar. Ayrintili kapsam tanimi
projenin baslangicinda hazirlanmis ve 6n kapsam taniminda belgelenmis olan ana teslimat
kalemlerine, varsayimlara ve kisitlara dayanir. Planlama esnasinda proje kapsami daha kesin
olarak tanimlanir ¢iinkii proje hakkinda daha fazla sey bilinmektedir. Paydas ihtiyaclari,
istekleri ve beklentileri ¢oziimlenerek gerekliliklere doniistiiriiliir. Biitlinliik saglamasi igin
varsayimlar ve kisitlar ¢oziimlenir ve gerek duyuluyorsa ek varsayimlar ve kisitlar tanimlanir.
Proje takimi ve diger paydaslar s6z konusu ¢oziimlemeleri yapabilirler.

3.3.1. Kapsam Tanimlama Girdileri

Orgiitsel Siire¢ Varhklar:

60



Proje BeratiEger proje yiiriitiiclisii kurulus tarafindan proje berati kullanilmiyorsa,
ayrintili proje kapsaminin gelistirilmesi i¢in proje beratinda yer alanlara esdeger bilgilerin
temin edilmesi, gelistirilmesi ve kullanilmas1 gerekecektir.

Proje On Kapsam Tanim Eger proje yiiriitiiciisii kurulus tarafindan proje 6n kapsam
tanimi1 kullanilmryorsa, ayrintili proje kapsaminin gelistirilmesi i¢in proje 6n kapsam taniminda
yer alanlara esdeger bilgilerin (lirtin kapsami da dahil olmak iizere) temin edilmesi,
gelistirilmesi ve kullanilmas1 gerekecektir.

Proje Kapsam Yonetimi Plam

Onaylanmis Degisiklik istekleri Onaylanmis degisiklik istekleri proje kapsaminda,
proje kalitesinde, dngoriilen maliyetlerde veya proje takviminde degisiklige sebep olabilir.
Degisiklikler zaman zaman proje faaliyetleri siirdiiriiliirken tanimlanir ve onaylanur.

3.3.2. Kapsam Tamimlama Arac¢ ve Teknikleri

Uriin Céziimlemesi Her uygulama alan1 genellikle proje amaglarmi 6lgiilebilir teslimat
kalemlerine ve gerekliliklere doniistiiren kabul edilmis bir veya daha fazla yonteme sahiptir.
Uriin ¢dziimlemesi, iiriin agaci, sistem ¢dziimlemesi, sistem miihendisligi, deger miihendisligi,
deger ¢ozlimlemesi ve islevsel ¢oziimleme gibi teknikleri icermektedir.

Secenek Tamimlama Proje islerinin gergeklestirilmesi ve basarilabilmesi i¢in farkli
yaklagimlar belirlemek amaciyla kullanilan tekniktir. En yayginlari beyin firtinasi ve yanal
diisiince olan ¢esitli genel yonetim teknikleri zaman zaman kullanilir.

Uzman Goriisii Her uygulama alaninda, ayrintili kapsam taniminin ¢esitli pargalarini
hazirlayabilecek uzmanlar bulunmaktadir.

Paydas Coziimleme Cesitli paydaslarin ilgilerini ve etkilerini ¢ézlimleyerek onlarin
ihtiyag, istek ve beklentilerinin belgelenmesidir. Gerekliliklerin belirlenmesi i¢in ihtiyag, istek
ve beklentiler secilir, dncelik verilir ve dlgeklendirilir. Miisteri memnuniyeti gibi dl¢lilemeyen
beklentiler 6zneldir ve basarili bir bi¢imde karsilanmasi risk altindadir. Paydaslarin ilgileri,
projenin yiiriitiilmesi veya tamamlanmasi ile olumlu ya da olumsuz etkilenebilir ve proje ve
teslimat kalemlerine etki edebilir.

3.3.3. Kapsam Tanimlama Ciktilari

Proje Kapsam Tanimi Proje kapsam tanimi proje teslimat kalemlerini ve s6z konusu
teslimat kalemlerinin ortaya ¢ikartilabilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan isleri ayrintili olarak tarif eder.
Proje kapsam tanimi tiim proje paydaslar1 arasinda proje kapsamu ile ilgili bir ortak anlayisa
varilmasini saglayarak projenin temel hedeflerini belirtir. Proje kapsam taniminin sagladigi
diger yararlar sunlardir: proje takimimin daha ayrintili planlar yapmasina yardimci olma,

yiiriitme esnasinda proje takimina kilavuzluk etme, degisiklik talepleri ve ek islerin proje
siirlarin iginde yer alip almadiginin degerlendirilmesi i¢in baz olusturma.
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Proje kapsam taniminda yer alan ve hangi islerin gerceklestirilecegi ve hangilerinin
disarida kalacaginin ayrint1 seviyesi, proje takiminin biitiin proje kapsamini ne kadar basari ile
kontrol altinda tutacaginin belirleyicisiyken; proje kapsaminin yonetim basaris1 da proje
takiminin projeyi ne kadar basari ile planlayacaginin, yoneteceginin ve yiiriitmeyi kontrol
edeceginin belirleyicisidir. Proje kapsam tanimi ya dogrudan ya da diger belgelere atifta
bulunarak asagidakileri igerir:

Proje amaclari: Proje amaglari, projenin olgiilebilir bagar1 kistaslarini igerir. Projelerin
cok genis bir yelpazede is, maliyet, takvim, teknik ve kalite amaglar1 olabilir. Proje amaglar1 da
maliyet, takvim ve kalite hedeflerine sahip olabilir. Her proje hedefinin maliyet gibi, (6l¢iit
olarak belirli bir para birimi kullanilabilir 6rnegin Tiirk Liras1) ve 1.5 milyon Tiirk Lirasindan
daha az maliyete sahip olmasi gibi kesin ya da goreceli, ¢esitli egilimleri olabilir.

Uriin kapsam tarifi: Projenin ortaya ¢ikartmak igin yiiriitiildiigii {iriin, hizmet ya da
sonucun Ozelliklerini tarif eder. Bu oOzellikler genellikle projenin erken asamalarinda daha
yiizeyselken proje ilerledikce “geliserek ayrintilandirildigil” i¢in ileri asamalarda daha fazla
ayrint1 barindirir. Ozelliklerin bigim ve icerigi degismekle birlikte, daha sonraki proje kapsam
tanimlama faaliyetlerini desteklemek i¢in kapsam tanimi yeterli ayrintiyr barindirmalidir.

Proje gereklilikleri: Bir s6zlesmenin, standardin, sartnamenin veya diger ilgili resmi
belgelerin sartlariin tatmin edilebilmesi icin proje teslimat kalemlerinin karsilamasi ya da
sahip olmasi1 gereken sartlar veya yeteneklerin tarifidir. Tim paydas ihtiyag, istek ve
beklentileri paydas ¢oziimlemesi araciligiyla dnceliklendirilmis gerekliliklere doniistiiriiliir.

Projenin sinirlari: Projeye neyin dahil oldugunu tanimlar. Bir paydas tarafindan belirli
iiriin, hizmet ya da sonucun projenin bir pargasi olabileceginin varsayilmasimin ihtimal
dahilinde olmas1 durumunda, 6zellikle projeye neyin dahil olmadig: da belirtilir.

Proje teslimat kalemleri: Teslimat kalemleri hem projenin iriinii ya da hizmetini
olusturan ¢iktilar1 hem de proje yonetimi raporlar1 ve belgeler gibi yardimci sonuglar igerir.

Proje kapsam tanimina bagli olarak teslimat kalemleri 6zet olarak ya da ayrintili olarak tarif
edilebilir.

Uriin kabul kistaslar1: Tamamlanmus iiriinlerin kabul siireglerini ve kistaslarmi tarif
eder.

Proje kisitlari: Proje takiminin segeneklerini sinirlandiran proje kapsama ile ilgili proje
kisitlarinin listelenmesi ve tarif edilmesidir. Miisteri ya da yiiriitiicii kurulus tarafindan 6nceden
tanimlanmig bir biitce veya zorunlu tutulan tarihler (takvime baglanmis kilometre taslari)
kisitlara drnek olarak verilebilir. Proje sdzlesme altinda ylirtitiilityorsa, sézlesmesel hiikiimler
cesitli kisitlar olusturacaktir. Proje ayrintili kapsam taniminda listelenmis olan kisitlar proje
beratinda verilenlerden daha fazla sayida olmakta ve daha fazla ayrint1 barindirmaktadir.

Proje varsayimlari: Proje kapsami ile ilgili varsayimlari ve s6z konusu varsayimlarin
yanlis ¢ikmasi durumunda projeye olabilecek olasi etkileri listelenir ve tarif edilir. Proje
takimlari, planlama siirecinin bir parcast olarak sik sik varsayimlari tanimlar, belgeler ve
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dogrular. Proje ayrintili kapsam taniminda listelenmis olan varsayimlar proje beratinda
verilenlerden daha fazla sayida olmakta ve daha fazla ayrint1 barindirmaktadir.

Ik proje orgiitlenmesi: Proje takimin iiyeleri ve paydaslar tamimlanir. Proje
orgiitlenmesi de belgelenir.

flk tammmlanmus riskler: Bilinen riskleri tanimlanir.

Takvim kilometre taslari: Miisteri ya da yiiriitiicii kurulus projenin kilometre taslarini
belirleyerek bunlara tarih atayabilir ve bu sekilde takvime baglanmis kilometre taglarini
olusturabilir. Bu tarihler takvim kisitlar1 olarak ele alinabilir.

Fon kisitlari: Toplam olarak ya da projenin belirli zaman dilimleri i¢in fonlamaya
konan sinirlandirmalar tanimlanir.

Maliyet tahmini: Projenin toplam beklenen maliyetini olusturan maliyet tahmin
etmenleri bir 6n tanimlama ile yer alir. S6z konusu 6n tanimlama kavramsal ya da kesin gibi
maliyet tahminin hassaslik derecesini de belirtir.

Proje yapilandirma yonetimi gereklilikleri: Projede uygulanacak olan konfigiirasyon
yonetimi ve degisiklik kontrolii faaliyetlerinin seviyesini tarif eder.

Proje sartnameleri. Projenin uymasi gereken sartnameleri tanimlar.

Onaylanma gereklilikleri. Proje hedefleri, teslimat kalemleri, belgeler ve is gibi
unsurlara uygulanabilecek onaylanma gerekliliklerini tanimlar.

Talep Edilmis Degisiklikler Kapsam tanimlama stireci esnasinda proje yonetimi plant
ve diger alt planlarda degisiklikler talep edilebilir. Talep edilen degisiklikler Biitiinlesik
Degisiklik Kontrol siireci yardimiyla gézden gecirilir ve diizenlenir.

Proje Kapsam Yonetimi Plam1 Proje kapsam tanimlama siireci sonucunda, Proje
yonetimi planinin bir bileseni olan Kapsam yonetimi planinin onaylanmig degisiklik isteklerini
icerecek sekilde giincellenmesine ihtiyag olabilir.

3.4. Is Kirthm Yapis1 Olusturma

Is Karilim Yapis1 (WBS) proje amaglarinin gergeklestirilmesi ve gerek duyulan teslimat
kalemlerinin olusturulmasi i¢in proje takimi tarafindan yiiriitiilecek islerin teslimat kalemi
odakl1 olarak hiyerarsik bir yapida ayristirilmasidir. WBS biitiin proje kapsamini orgiitleyerek
diizenler. WBS projeyi, her biri azalan WBS seviyesini yansitan ve proje islerini artan ayrintida
tanimlayan, daha kiiglik ve yonetilebilir alt parcalara bdler. En alt seviyedeki WBS
bilesenlerinde planlanmis olan isler, is paketleri olarak adlandirilir, takvime baglanabilir,
maliyet tahmini yapilabilir, izlenebilir ve denetlenebilir.

WABS projenin onaylanmig kapsam taniminda belirtilmis olan isleri yansitir. WBS n1
olusturan bilesenler paydaglarin teslimat kalemlerini gérmesinde de yardimer olur.
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3.4.1. WBS Olusturma Girdileri

Orgiitsel Siire¢ Varhklar:

Proje Kapsam Tanim

Proje Kapsam Yonetimi Plam

Onaylanms Degisiklik Istekleri

3.4.2. WBS Olusturma Aracg ve Teknikleri

Is Kirthm Yapis1 Sablonlar1 Her proje 6zgiindiir. Buna karsin onceki projelerde
kullanilmis olan is kirilim yapilarini zaman zaman yeni bir proje i¢in sablon olarak
kullanilabilir. Ciinkii baz1 projeler belli bir noktaya kadar bir digerine benzeyebilmektedir.
Omegin, bir kurulusta yiiriitiilen pek ¢ok proje ayn1 ya da benzer dmiir devirlerine sahip
olabilmektedir ve bu sebepten dolay1 her asama i¢in ayni ya da benzer teslimat kalemlerine
sahip olabilmektedir. Pek ¢ok uygulama alani ya da yiiriitiicii kurulus standart WBS sablonlari
olusturmustur. Sekil 6’da is paketlerine kadar ayristirilmis WBS 6rnegi verilmistir.

. PROJES]
(0)
) ) A
1 21 a1
12 22) (32)
(13)

Sekil 6: Is Kirtlim Yapis1 Ornegi

Aynistirma Ayristirma, is paketi seviyesinde tanimlanana kadar, proje islerinin ve
teslimat kalemlerinin daha kiigiik ve yonetilebilir bilesenlere boliinmesidir. Is paketi seviyesi
WBS’nin en alt seviyesi olup, bu seviye gerceklestirilecek isin maliyet ve takviminin giivenilir
bir bigimde tahmin edilebilecegi seviyedir. Is paketlerinin ayrinti derecesi projenin
biiyiikliigiine ve karmagsikligina gore degisecektir.
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Uzak bir zamanda gergeklestirilecek bir teslimat kalemi veya alt proje i¢in ayrigtirma
miimkiin olmayabilir. Proje yonetimi takimi teslimat kalemi veya alt proje netlesene kadar
bekleyerek WBS’in ayrintilarin1 gelistirebilir. Bu teknige zaman zaman “yuvarlanan dalga
planlamas1” ad1 verilmektedir.

Farkli teslimat kalemleri farkli seviyelerde ayristirmaya tabi tutulabilir. Yonetilebilir bir
is yapisina ulasilabilmesi i¢in baz1 teslimat kalemlerindeki isler bir seviye ayrintilandirilirken,
bazilarindaki isler ise ¢ok daha fazla seviyede ayrintilandirmaya tabi tutulabilir. Isler daha alt
seviyelerde ayristirmaya tabi tutuldukga, islerin planlanma, yonetilme ve denetlenme becerileri
artar. Buna karsin asir1 ayrintilandirma da faydasiz yonetim c¢abalarini, kaynaklarin verimsiz
kullanimin1 ve is verimsizligi beraberinde getirir. Tiim proje islerinin ayrigtirilmasi genellikle
asagidaki faaliyetleri igerir:

Teslimat kalemlerinin ve ilgili islerin tanimlanmasi.

WBS’in yapilandirilmasi ve diizenlenmesi

WBS’in iist seviyelerinin daha alt seviyelerdeki ayrintili bilesenlere ayristirilmasi
WBS bilesenlerini tanimlamak amaciyla kodlama gelistirilmesi ve kodlarin atanmasi
Islerin gerekli ve yeterli seviyede ayristirildigimin dogrulanmasi

Projenin ana teslimat kalemlerinin ve bunlarin iiretilmesi i¢in gerceklestirilmesi gereken
islerin ayristirilmasi igin, ayrintili kapsam taniminin iyi ¢oziimlenmesi gerekmektedir. Proje
yonetimi ve sOzlesmede belirtilen tiim teslimat kalemlerinin tanimlanabilmesi amaciyla bu
coziimlemede belli bir dereceye kadar uzman goriisiine ihtiya¢ duyulabilmektedir.

Proje yonetimi takimimin denetim ve yonetim gereksinimlerini karsilayan bir WBS’in
olusturulmasi, WBS sablonlarindan yararlanilarak gergeklestirilebilecek analitik bir tekniktir.
Sonugta ortaya ¢ikan WBS yapisi farkli sekiller alabilmektedir:

Sekil 6.’da gosterildigi bicimde ana teslimat kalemleri ve alt projeler ayristirmanin ilk
seviyesinde kullanilabilir.

Ust seviye WBS bilesenlerinin ayristirilmast her bilesen veya alt projenin, WBS nin
dogrulanabilir {iriin, hizmet ya da sonuglar1 yansitacagi sekilde, temel bilesenlerine boliinmesini
gerektirir. Her bilesen agikc¢a ve tam olarak tanimlanmali ve her WBS bilesenini tamamlama
sorumlulugu, bu sorumlulugu kabul eden belirgin bir yiiriitiicii 6rgiite atanmalidir. Bilesenler,
proje isinin gercekte nasil yiiriitiilecegi ve denetlenecegine gore tanimlanmalidir. Ornegin,
proje yonetiminin durum raporlama bileseni haftalik durum raporlarini igerebilirken, iiretilecek
bir iirlin baz1 fiziksel bilesenleri ve son biitiinlemeyi igerebilir.
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Release 5.0
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L | o || Training Program || Training Program || Training Program || Training Program
Administretion Materials Materials Materials Materials

The WBS is illustrative only. It is not intended to represent the full project scope of any specific project,
nor to imply that this is the only way to organize a WBS on this type of project.

Sekil 7: Asamalara Gore Diizenlenmis Is Kirilim Yapisi Ornegi
3.4.3. WBS Olusturma Ciktilari

Proje Kapsam Tamimu WBS’in olusturulmas: siirecinden degisiklik talepleri gelirse,
proje kapsam tanimi, onaylanmis degisiklikleri icerecek sekilde giincellenebilir.

Is Daghm Agac1 (WBS) WBS’in olusturulmas: siirecinin temel ¢iktis1 is kirilim
yapisidir. Her is kirilim yapisi bilesenine, bir tanimlayici kod atanir. Bu tanimlayicilar, maliyet,
zamanlama ve kaynak bilgilerinin hiyerarsik olarak toplanmasi i¢in bir yap1 olusturur.

WBS proje bilgisini yansitmak i¢in kullanilan diger aga¢ semalar1 ve yapilar ile
karistiritlmamalidir. Bazi uygulama alanlarinda ve diger bilgi alanlarinda kullanilan diger agag
semalar1 ve yapilar sunlardir:

Orgiit Yapisi: Proje drgiitlenmesinin, is paketleri ile ilgili islerin yiiriitiici érgiitiin
birimleri ile iligkilendirilebilmesini saglayan, hiyerarsik tasvirdir.

Uriin Agac: Bir iiriiniin imal edilebilmesi i¢in fiziksel biitiinler, alt biitiinler ve
bilesenlerin hiyerarsik olarak gosterilmesidir.

Risk Dagilim Agaci: Risk siniflarina gore diizenlenmis, tanimlanmis proje risklerinin
tasviridir.

Kaynak Dagilim Agaci: Projede kullanilan kaynaklarin tiplerine gore hiyerarsik olarak
diizenlenmesidir.

WABS Sézliigii WBS’i destekleyen ve WBS’in yaninda yer almasi gereken bir belgedir.
WABS bilesenlerinin ayrintil igerikleri WBS sozliiglinde tanimlanabilir. WBS sozliigiinde, her
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bir WBS bileseni i¢in bir tanimlayict muhasebe kodu, bir is tanimi, sorumlu 6rgiit ve takvimsel
kilometre tas listesi yer alir.

Kapsam Baz Proje ayrintili kapsam tanimi, ilgili WBS ve WBS sozIigili projenin
kapsam bazini olustururlar.

Proje Kapsam Yonetimi Plamn WBS’in olusturulmasi siirecinde degisiklik talepleri
gelirse, proje kapsam yonetimi plam1 onaylanmis degisiklikleri kapsayacak sekilde
giincellenebilir.

Onerilen Edilmis Degisiklikler WBS’in olusturulmasi esnasinda proje kapsam tanimi
ve bilesenlerinde degisiklikler talep edilebilir. Talep edilen degisiklikler Biitiinlesik Degisiklik
Kontrol stireci yardimiyla gozden gegcirilir ve diizenlenir.

3.5. Kapsam Dogrulama

Kapsam dogrulama tamamlanmis proje kapsami ve ilgili teslimat kalemleri i¢in resmi
paydas kabuliiniin alinmasidir. Kapsamin dogrulanmasi her bir teslimat kaleminin, tatmin edici
bicimde tamamlandiginin garantilenmesi i¢in, gézden gecirilmesini igerir. Proje erken
kapatilirsa, kapsam dogrulama siireci tamamlanma derecesi ve seviyesini belirlemek ve
belgelemek i¢in kullanilir. Kapsam dogrulama kalite kontrol ile karistirllmamalidir. Kapsam
dogrulama temelde teslimat kalemlerinin kabul durumu ile ilgilenirken, kalite kontrol her bir
teslimat kalemi i¢in tanimlanmisg olan kalite gereksinimlerinin kargilanmasi ile ilgilenir. Kalite
kontrol genellikle kapsam dogrulamadan once gerceklestirilirken, zaman zaman da bu iki siire¢
paralel olarak yiiriitiilebilir.

3.5.1. Kapsam Dogrulama Girdileri

Proje Kapsam Tamim Proje kapsam tanimi, gozden gegirilecek proje iiriiniinii ve tiriin
kabul dlgiitlerini de belirten iriin kapsam tarifini icerir.

WABS Sozliigii WBS sozligli proje ayrintili kapsam taniminin bir bilesenidir. WBS
sozliigl, iretilen ve kabul edilen teslimat kalemlerinin onaylanmis proje kapsaminda yer
aldigin1 dogrulamak i¢in kullanilir.

Proje Kapsam Yonetimi Plam

Teslimat Kalemleri Tamamlanmis ya da kismen tamamlanmis ve Proje Yiirlitmesinin
Yonlendirilmesi ve YOnetilmesi siirecinin ¢iktist olan teslimat kalemleridir.

Kapsam Dogrulama Arac¢ ve Teknikleri

Denetleme Denetleme, is ve teslimat kalemlerinin gereklilikleri ve {iriin kabul
kistaslarini karsilama durumunu belirlemek amaciyla, 6lgme, inceleme ve dogrulama gibi
faaliyetleri icerir.
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3.5.2. Kapsam Dogrulama Ciktilar:

Kabul Edilen Teslimat Kalemleri Kapsam Dogrulama siireci tamamlanmis ve kabul
edilmis teslimat kalemlerinin belgelenmesini saglar. Tamamlanmasina karsin kabul edilmemis
teslimat kalemlerinin, kabul edilmeme sebepleriyle birlikte belgelenmesini de igerir. Kapsam
dogrulama hami ya da miisteriden elde edilen destekleyici belgeler ve teslimat kalemleri ile
ilgili paydas kabul bildirimlerinin alinmasini da saglar.

Onerilen Degisiklikler Kapsam dogrulama siireci esnasinda talep edilen degisiklikler
Biitiinlesik Degisiklik Kontrol siireci yardimiyla gézden gegcirilir ve diizenlenir.

Onerilen Diizeltici Eylemler

3.6. Kapsam Kontrolii

Kapsam Kontrolii, proje kapsaminda degisiklik gerektiren etmenlerin etkilenmesi ve s6z
konusu degisikliklerin etkilerinin denetim altina alinmas ile ilgilidir. Kapsam Kontrolii, talep
edilen her degisikligin ve Onerilen diizeltici eylemlerin Biitiinlesik Degisiklik Kontrol siireci
yoluyla degerlendirilmesini garanti eder. Kapsam Kontrolii ayn1 zamanda asli degisikliklerin
olustukca yonetilmesi ve diger kontrol siirecleri ile biitiinlesmeyi saglamak amaciyla da
kullanilir. Kontrolsiiz degisikliler zaman zaman proje kil¢i81 olarak da isimlendirilir. Degisiklik
kagimilmazdir ve mutlaka bir ¢esit kontrol siirecini gerektirir.

3.6.1. Kapsam Kontrolii Girdiler

Proje Kapsam Tammu Proje kapsam tanimi ile ilgili WBS ve WBS sozliigii proje
kapsam ana ¢izgisini ve iiriin kapsamini tanimlar.

is Kirthm Yapis1 (WBS)

WABS Sozliigii

Proje Kapsam Yonetimi Plani

Performans Raporlama Performans raporlari proje is basarimi konusunda bilgi saglar.

Onaylanmus Degisiklik Istekleri Proje kapsamina etki eden bir onaylanms degisiklik
istegi proje onaylanmis kapsam tanimi

Is Basarim Bilgisi
3.6.2. Kapsam Kontrolii Arag¢ ve Teknikler

Degisiklik Kontrol Sistemi Proje kapsam yonetimi planinda belgelenmis olan proje
kapsam degisiklik kontrol sistemi, proje kapsami ve iriin kapsamini degistirilebilmesinin
yontemini tanimlar. Bu sistem belgeleme, izleme sistemleri ve degisikliklerin yetkilendirilmesi
icin gerekli olan onay seviyelerini igerir. Kapsam degisiklik kontrol sistemi, proje kapsaminin
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kontrol edilebilmesi igin tiim proje yOnetimi bilgi sistemine biitiinlenmistir. Projenin bir
sozlesme altinda yiiriitilmesi durumunda degisiklik kontrol sistemi ayni zamanda ilgili
sozlesme hiikiimleri ile de uyumlu olacaktir.

Sapma Coziimlemesi Proje Performans ol¢limleri sapmanin biiyiikligiiniin
belirlenmesi icin kullanilir. Proje kapsam kontroliiniin bir amaci da proje kapsam ana
cizgisinden sapmalarin sebebinin belirlenmesi ve diizeltici eyleme ihtiya¢ duyulup
duyulmadigina karar verilmesidir.

Yeniden Planlama Proje kapsamini etkileyebilecek olan onaylanmis degisiklik
istekleri WBS, WBS so6zIlugii, proje kapsam tanimi ve proje kapsam yoOnetimi planinda
degisiklik gerektirebilir.

Konfigilirasyon Yonetimi Sistemi Resmi bir konfiglirasyon yonetimi sistemi teslimat
kalemlerinin durumu hakkinda prosediirler saglayarak, proje kapsami ve iirtin kapsamu ile ilgili
talep edilmis degisikliklerin Biitlinlesik Degisiklik Kontrol siireci ile gozden gegirilmeden 6nce,
kapsaml1 bir bicimde degerlendirildigi ve belgelendigini garanti eder.

3.6.3. Kapsam Kontrolii Ciktilari

Proje Kapsam Tanim Onaylanmis degisiklik isteklerinin proje kapsamina etkisinin
olmasi durumunda proje kapsam tanimi s6z konusu degisiklikleri yansitacak bi¢imde
giincellenerek yeniden yayimlanir. Glincellenmis proje kapsam tanimi gelecekteki
giincellemeler i¢in yeni proje kapsam ana ¢izgisi olur.

Is Kirthm Yapis1 (WBS) Onaylanmis degisiklik isteklerinin proje kapsamina etkisinin
olmas1 durumunda WBS, s6z konusu degisiklikleri yansitacak bi¢imde giincellenerek yeniden
yayimlanir.

WABS Sézliigii Onaylanmis degisiklik isteklerinin proje kapsamina etkisinin olmasi
durumunda WBS sozliigii, s6z konusu degisiklikleri yansitacak bicimde giincellenerek yeniden
yayimlanir.

Talep Edilen Degisiklikler Proje kapsam kontrolii sonucunda, proje Biitiinlesik
Degisiklik Kontrolii siireci tarafindan gézden gegirilmesi ve diizenlenmesi gereken degisiklik
talepleri ortaya cikabilir.

Onerilen Diizeltici Eylemler Onerilen bir diizeltici eylem gelecekteki proje basarimini
proje yonetimi plani ve proje kapsam tanimai ile ayn1 seviyeye getirmek amaciyla 6nerilen her
tiirlii eylemdir.

Orgiitsel Siire¢ Altyapis1 Sapmalarin sebepleri, secilmis olan diizeltici eylemlerin
arkasinda yatan mantik ve proje kapsam degisiklik kontroliinden alinan diger tiirdeki dersler,
kurumsal siire¢ varliklarinin tarihsel veri tabaninda belgelenir ve giincellenir.
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Proje Yonetimi Plam1 Onaylanmis degisiklik isteklerinin proje kapsamina etkisinin
olmas1 durumunda, proje yonetimi planinin ilgili bilesen belgeleri ve maliyet ana ¢izgileri ve
takvim ana cizgileri s6z konusu degisiklikleri yansitacak bicimde giincellenerek yeniden
yayimlanir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde Proje Kapsam Yonetimi Proje Kapsam Yonetimi Unsurlar1 ve Proje
Kapsam Yonetimi Unsurlarina iliskin girdi, arag, gere¢ teknikler ve proje kapsam yonetimi
unsurlarinin ¢iktilart ayrintili olarak anlatilmistir.

71



Boliim Sorular:

1) Is kirtlim yapisinin olusturulmasi proje kapsam yonetimi i¢inde asagidaki hangi proje
stire¢ grubunda gerceklesir?

a) Baslangi¢/tanimlama

b) Planlama

¢) Yiiriitme

d) Izleme/kontrol

e) Kapanis

2) Kapsamin dogrulanmasi siireci ne zaman tamamlanmalidir?
a) Proje baslamadan 6nce

b) Projenin en sonunda

¢) Projenin her fazinin basinda

d) Projenin en basinda

e) Planlama siireci esnasinda

3) Kapsamin dogrulanmasi asagidakilerden hangisi ile yakindan ilgilidir?
a) Maliyet yonetiminin gerceklestirilmesi

b) Kalite kontroliiniin ger¢eklestirilmesi

c) Faaliyetlerin siralanmasi

d) Tedarik yonetiminin gergeklestirilmesi.

e) Zaman yonetimi.

4) “Proje teslimat kalemlerinin (proje siiresince ortaya ¢ikacak tiriin, hizmet kalemleri,
dokiimanlar, etkinlikler) kolay yonetilebilecek kiiclik parcalara bdliinmesidir” tanimi
asagidakilerden hangisine aittir?

a) Kapsam dogrulama
b) Kapsam tanimlama

¢) Is Kirihim yapis1 (WBS) olusturma

72



d) Kapsam kontrolii
e) Kapsam genisletme

5) Kapsam yonetiminde, Tiim proje islerinin ayristirilmasi genellikle agsagidaki faaliyeti
icermez?

a) Teslimat kalemlerinin ve ilgili islerin tanimlanmas1

b) WBS’in yapilandirilmasi ve diizenlenmesi

¢) WBS’in iist seviyelerinin daha alt seviyelerdeki ayrintili bilesenlere ayristirilmasi

d) WBS bilesenlerini tanimlamak amaciyla kodlama gelistirilmesi ve kodlarin atanmasi
e) Proje Zaman Yo6netim Planinin olusturulmast

Cevaplar: 1.b, 2.c, 3.b, 4.c,5.e
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4. PROJE PLANLAMAYA GIRIS
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?
4.1. Proje Planlamada Ag (Network) Diyagrami
4.2. Is Paketlerinden Ag Diyagramlarina
4.3. Proje Ag (Network) Diyagraminin Cizilmesi
4.4. Ag Hesaplama Siireci
4.5. AOA (Activity on Arrow)
4.6. Proje Ag Yapisinin Gergek Hayatla Biitlinlestirilmesi

4.7. Gecikmelerin Yer Aldig1 Ag Diyagrami
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Proje ag diyagrami nasil ¢izilir?

2. Faaliyetler arasi iligki tiirleri nelerdir? Bu iliskilere giinliik yasamdan 6rnekler veriniz.
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

Proje planlama

Proje planlamay1 kavramak

Okuyarak, tekrar ederek

Ag diyagrami

Projenin ag semasini
olusturabilmek

Okuyarak, tekrar ederek,
fikir ytiriiterek, 6rnek soru
cozerek

Faaliyetler arasi iliskiler

Faaliyetler arasi iligkileri
anlamak

Okuyarak, Tekrar ederek,
Fikir ytrtiterek
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Anahtar Kavramlar
Proje planlama
Ag diyagrami

Faaliyetler arasi iligkiler
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Giris

Planlama, gelecege yonelik yapilacak isleri, izlenecek yollart onceden tasarlama
islemidir. Proje ulasilmak istenen sonug, proje planlamaise ulasilmas: hedeflenen sonucun
planlamasidir. Planlama akile1 bir girisim ve yonetim bi¢imi olup yapilan plana gore karar
verilir ve se¢im yapilir. Planlama yapilirken karar vermede kullanilan araglar degil, karar verme
islevinin nasil basarilacagi énemlidir.
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4.1. Proje Planlamada Ag (Network) Diyagram

Proje ag diyagrami projeyi planlama, zamanlama ve projenin siireclerini izlemek igin
tasarlanir. Ag diyagranu Is Kirilim Yapisi (WBS) icin toplanan bilgiler 1s1ginda gelistirilir. Ag,
tamamlanmasi gereken faaliyetleri, faaliyetler arasi oncelik iliskilerini, faaliyetler arasi
bagimliliklar1 gosterir. Ayrica faaliyetlerin baglama ve bitis siireleriyle, sebekenin en uzun
yolunu yani kritik yolunun proje katilimcilar1 tarafindan kolayca gozlenmesini saglar. Ag
diyagrami projeye baslamadan once yapilacak ilk temel istir bu sekilde proje yoneticisi projenin
zamanini ve maliyetini tahmin eder.

Proje ag diyagrami iyi tasarlanirsa proje katilimcilarinin anlamasi kolaylasir ve plan
ilerlerken olusan aksakliklar bu sekilde herkes tarafindan kolayca takip edilebilir. Yani agin ilk
seferde iyi tasarlanmasi ¢ok biiylik nem tagir.

Yani kisaca 6zetlemek gerekirse projenin ag diyagrami; isin ve kullanilan donanimin
programlanmasini saglar, proje katilimeilart arasindaki iletisimi kolaylastirir ve kuvvetlendirir,
proje siiresinin tahminini igerir, biitgenin nakit akisinin programlanmasini kolaylastirir, kritik
faaliyetleri belirler ve kritik faaliyetlerin yani gecikme kabul etmeyen faaliyetleri vurgular.
Yani proje ag diyagramlari; plan1 dnceden yaparak ve diizeltici geribildirimlere izin vererek
proje lizerinde olusabilecek siirprizleri minimum diizeyde tutmay1 saglar.

4.2. Is Paketlerinden Ag Diyagramlarina

Projenin ag diyagrami tamamlanmasi gereken tiim faaliyetlerin siralarin1 6ncelik
iligkilerini gdsteren gorsel akis diyagramidir. Faaliyetler proje siiresince zaman harcanmasi
gereken eylemlerdir. Is kirilim yapisindaki is paketleri faaliyetleri ifade etmek icin kullanilir.
Ag diyagramlar1 diiglimlerden ve oklardan meydana gelir. Burada diigiimler faaliyetleri ifade
ederken, oklar faaliyetler arasindaki bagimliliklar ifade eder.

Projelerde faaliyetlerin altinda is paketleri kullanilabilir. Bu sekildeki planlama projenin
ag diyagrami olusturulurken ¢ok dnemlidir.
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Sekil 8: Ag (Network) Diyagrami

Sekil-8’de faaliyetlerin ve faaliyetlerin altinda yapilmasi gereken is paketlerinin
belirlenmesinden sonra ¢izilen projenin ag diyagrami goriilmektedir. Bu ag diyagraminda
faaliyetler ve alt is paketleri rahatca goriilebilmektedir.

4.3. Proje Ag (Network) Diyagraminin Cizilmesi

4.3.1. Terminoloji

Faaliyet: Proje yoneticileri i¢in faaliyet zaman harcanan elemanlardir. Bu zaman
harcama caligirken ya da beklerken gergeklesir.

Bileske Faaliyet (Merge Activity): Birden fazla onciil faaliyet icerir. Baglamasi i¢in
birden fazla faaliyetin bitmis olmas1 gereken faaliyetlerdir.
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Sekil 9: Bileske Faaliyetin Gosterimi

Paralel Faaliyetler: Ayni anda gergeklesebilen faaliyetlerdir. Ancak proje yoneticisi
paralel faaliyetlerin es zamanl gerceklesmesini istemeyebilir.

Yol (Path): Ardarda gelen faaliyetlerden olusturur. Bagimliliklar agikga goriilebilir.

Kritik Yol: Ag diyagraminda olusan en uzun yol ya da yollardir. Bu yol iizerindeki
faaliyetlerden herhangi birinde olusacak gecikme projenin de uzamasina neden olur.

Olay (Event): Bu terim bir faaliyetin basladig1 ya da bittigi an1 temsil eder. Bir zaman
harcanmasi s6z konusu degildir.

Onciil Faaliyet (Burst Activity): Kendisinden sonra birden ¢ok faaliyete onciillikk eden
faaliyetlerdir.
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Sekil 10: Onciil Faaliyetin Gosterimi
4.3.2. Proje Sebeke Cizim Metotlari

Proje ag diyagrami ¢izilirken iki yaklasim mevcuttur. Bu metotlar sirasiyla AON
(Activity-on-Node) ve AOA (Activity-on-Arrow) dir. Bu iki metot arasindaki temel fark
AON’un faaliyetleri ifade ederken diigiimleri kullanmasidir, buna karsin AOA faaliyetleri
cizilen oklarin iizerinde gostermektedir. Her iki metot da 1950’lerin sonlarinda
gelistirilmislerdir.

Sekil 11: AON (Activity-on-Node)-Faaliyetlerin Diigiimlerle Gosterimi
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Sekil 12: Faaliyetlerin Oklarla Gosterimi

Uygulamada AON daha ¢ok kullanim alani bulmustur. Ancak segilecek metodun
tiiriinden ¢ok kullanan proje yoneticisinin ve proje katilimcilarinin uygulanan metoda adapte
olmalar1 6nemlidir.

4.3.3. Ag Diyagraminin Temel Kurallar

o Diyagram soldan saga dogru ilerlemektedir.

o Faaliyet onciil faaliyetleri tamamlanmadan baglayamaz.

o Faaliyetler arasinda ¢izilen oklar birbirini ¢aprazlayabilir.

o Her bir faaliyet ayr1 ayr1 numaralandiriimalidir.

o Dongiilere izin verilmez yani geri doniisler s6z konusu degildir.

A > B

C

o Kosul durumlarindan bahsedilemez. Ornegin; A faaliyeti basarili ise, B faaliyeti
gergeklessin gibi bir kosul diyagramda yer alamaz.
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. Acik bir baglangi¢ ve bitis noktas1 bulunmalidir.

4.3.4. AON (Activity-On-Node) Metodunun Temelleri

Bu yontemde faaliyetler diiglimler iizerinde gosterilmektedir. Son yillarda bu diigiimler
kareler ile ifade edilmektedir. Kisisel bilgisayarlarin kullaniminin yayginlagsmasi ve grafik
programlarin gelismesi bu yontemin kullanimini1 daha da yayginlastirmistir.

A'dan once bir faaliyet yoktur.
| N | N B A faaliyetini izler.
A . C C B faaliyetini izler.
(A)
Y Y ve Z faaliyetieri X faaliyetini
izler.Yani Y ve Z'nin baglayabilmesi

— icin X'in bitmesi gerekmektedir.

Y ve Z faaliyetleri istenirse ayni zamanda baglayabilir.

=)

B)
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J, K ve L faaliyetleri ayni zamanda
baglayabilir. Ancak es zamanlh
gerceklegmek zorunda degildirler.

M M faaliyetinin baglayabilmesi igin J, K ve
L faaliyetlerinin tamamlanmasi
gerekmektedir.

KRV

(C)
X 7 Z'nin baglayabilmesiigcin X ve Y
bitmig olmahdir.
AA'nIn basglayabilmesi igin X ve Y bitmis
Y AA olmahdir.
(D)

Proje ag diyagraminda yer alan faaliyetlerin tanimlamasi gereken 3 temel iligki
mevcuttur. Bu iliskiler asagidaki 3 soru ile belirlenebilir.

1. Bu faaliyetten 6nce hangi faaliyetler tamamlanmalidir? Belirlenen faaliyetler
onciil faaliyetleri belirler.

2. Bu faaliyeti hangi faaliyet izlemelidir?

3. Bu faaliyet gerceklesirken hangi faaliyetler gerceklesebilir? Sorunun cevabi
paralel faaliyetleri verir.

Ornek:

Proje siiresince tamamlanmasi gereken faaliyetler ve Onciil faaliyetleri Tablo-1’de
verilmistir.

86



Tablo 1: Cagr1 Merkezi Proje Faaliyetleri

KOLL BUSINESS CENTER

idari Bolge Miihendisleri Dizayn Departmani
Faaliyet is Tanimi Onciil Faaliyetier
A Basvuru Onayi eeeeen
B Yapim Planlan A
c Trafik incelemesi B
D Servis Kontrolii A
E Calisan Raporu B.C
F Komisyon Onayi B.CD
G Yapim Icin Bekleme F
F ikamet (Occupancy) EG

Bu projede B, C ve D faaliyetlerinin baglayabilmesi i¢in A faaliyetinin tamamlanmis
olmas1 gerekmektedir. Ancak A faaliyetinin bir Onciili yoktur. E faaliyeti olan Calisan
Raporlarindan 6nce B ve C faaliyetlerinin tamamlanmas1 gerekmektedir. F faaliyetinden 6nce
B, C ve D faaliyetlerinin, G den 6nce F’nin ve F den 6ncede E ve G faaliyetlerinin tamamlanmis
olmas1 gerekmektedir.

Proje diyagram ¢izimini agamalara bolersek ilk asama baslangi¢ faaliyetini ve baslangig
faaliyetini onciil kabul eden faaliyetleri yerlestirmek olacaktir.

Sekil-5" de goriildiigii gibi projemiz A faaliyeti ile baglamaktadir. Bunu takiben B, C ve
D faaliyetleri  baglamaktadir. Bu proje diyagram ¢izimin ilk asamasidir.
Sekil-6’da Koll-Business Center proje diyagraminin tamamlanmis hali goriilmektedir.
Faaliyetler ve faaliyetler arasi iligkiler net olarak goriilmekte ve takip edilebilmektedir.
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B

Construction
plans

A Cc

Application [—* Traffic
approval study

D
Service
availability
chedk

Sekil 13: Proje Diyagram Ciziminin [lk Asamas:

B E H
Yapim > Caligan "1 ikamet
Planlan Raporu
A c F G
Bagvuru [ —>| Trafik | Komisyon [—>|Yapim i¢in
Onay Incelemesi Onayi Bekleme
D
Servis
kullanilabi-
lirlik kontrolii

Sekil 14: Cagr1 Merkezi (Call Business Center) Ornek Ag Diyagrami
4.4. Ag Hesaplama Siireci

Dogru is siralamalari ve islerin tahmin edilen siireleri ile faaliyetlerin baslangic ve bitis
siireleri hesaplanir. Bu sekilde projenin siiresi de belirlenmis olur. Ileriye dogru ve geriye dogru
olmak {izere iki tiir hesaplama yapilmaktadir
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4.4.1. Ileri Dogru Hesap-En Erken Zamanlar

fleriye dogru hesap metodun da su sorulara cevap aranur.

1. Faaliyet en erken ne zaman baslayabilir? (ES - Early Start)
2. Faaliyet en erken ne zaman bitebilir? (EF - Early Finish)
3. Proje en erken ne zaman bitebilir? (TE - Expected Time)
4.4.2. Geriye Dogru Hesap-En Ge¢ Zamanlar

Geriye dogru hesap metodunda ise su sorulara cevap aranir.

1. Faaliyet en ge¢ ne zaman baglayabilir? (LS - Late Start)
2. Faaliyet en ge¢ ne zaman bitebilir? (LF - Late Finish)

3. Kritik yol tizerindeki faaliyetler hangileridir (CP)?

4. Faaliyet ne kadar gecikebilir? (Slack or float - SL)

Yukarida ag diyagramui ¢izilen projenin faaliyetleri ve siireleri Tablo-2 de verildigi gibi
olsun.

Tablo 2: Cagr1 Merkezi Proje Faaliyetleri ve Siireleri

KOLL BUSINESS CENTER
County Engineers Design Department
Preceding Activity
Activity Description Activity Time
A Application approval None 5
B Construction plans A 15
C Traffic study A 10
D Service availability check A ]
E Staff report B,C 15
F Commission approval B,C,D 10
G Wait for construction F 170
H Occupancy E.G 35
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B E
Construction .
plans = Staff report
15 15 \ H
Qccupancy
A c F G / a5
Application Traffic Commission| Wait for
approval - study approval . construction
5 10 10 170
Legend
D
ES 1D EF -
Service
check
SL | Description
5
LS | Dur LF KOLL BUSIMESS CENTER

EF County Engineers Design Department
_

4.4.3. AON - ileriye Dogru Hesap

Ileriye dogru hesapta faaliyetin en erken baglama zamaniyla faaliyet siiresinin toplami
bize erken bitis siiresini verecektir.

Yani; ES+Dur = EF olarak hesaplanarak her bir faaliyetin en biiyiik EF’si diyagramda
ilgili yere yazilmistir. Yani 6rnek vermek gerekirse E faaliyetinin ES siiresini hesaplarken B
faaliyetinden 20, C faaliyetinden ise 15 gelmekte ve bu iki siireden maksimum olan 20 E
faaliyetinin ES si olarak segilmelidir.
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5 B | 20 20 E 35
Construction 20
plans > Staff report
185
15 15 200 | H | 235
35
Occupancy
200,
0 A 5 5 c 15 | 20 20 F 30 30 G | 200 35 | 235
Application Traffic |15 Commission Wait for
approval study approval - construction
10
5 10 10 170
Legend
5 D 10
ES ID | EF Service
check
SL | Description
5
LS | Dur | LF KOLL B USINESS CENTER
County Engineers Design Department
EF
—_—

4.4.4, AON - Geriye Dogru Hesap

Geriye dogru hesapta ise en geg¢ bitis zamanindan faaliyetin siiresi ¢ikartilarak en geg
baslama zamani hesaplanir.

Yani; LF-Dur = LS olarak hesaplanarak, her bir faaliyet i¢in hesaplanan LS siirelerinden
en kiigiik olan1 diyagramda ilgili yere yazilir. Ornegin E faaliyeti iizerinde 200-15=185=LS
olarak yazilmis ve bu siire B ve C faaliyetleri i¢in degerlendirilecektir. Ancak B faaliyetine ayn1
zamanda F faaliyetinin LS=20 siiresi de gelmektedir. Dolayisiyla geriye dogru hesapta
min{185, 20}=20 den B faaliyetinin LS degeri 20 olarak belirlenir.
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B E
Construction| 185 =
plans > Staff report
5 158 20 185 | 15 | 200 H
20
185 Occupancy
A 5 c F G 200 | 35 | 235
Application [f1g Traffic 20 Commission Wait for
approval - study > approval - construction
0 5 5 15 10 10 20 20 10 30 30 170 | 200
Legend 20
D
ES | ID | EF B
check
SL | Description
15 i 20
LS | Dur | LF KOLL BUSINESS CENTER
County Engineers Design Department
LS
4)._

4.4.5. Bolluklarin (Slack) Hesaplanmasi

fleriye ve geriye dogru hesaplamalar tamamlandiktan sonra faaliyetlerin serbestlikleri
ve toplam serbestlikler hesaplanabilir. Toplam serbestlik siiresi projenin aksamamasi igin
kullanilabilen siiredir.

Faaliyetler i¢in toplam serbestlikler;

SL=LS-ESyada

SL = LF - EF formiilleri yardimiyla hesaplanir.

Bu hesaplamalar sonrasinda kritik yol kolayca goriilebilir ¢linkii kritik yol lizerindeki
faaliyetlerin toplam serbestlikleri sifirdir.
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5 B | 20 § 20 | E | 35
Caonstruction ! 185 20 |
0 plans . 185 | Staff report
I P— R ——
5 |15 |20 185 | 15 |200 | \ i200 | H [235§
: : '
} -4
4 0 | Occupancy §
" H F :
0 5| ¢c |15 130 | 6 200y / 200 35 |235 |
[ ’ s
b b = -
o 5 Trafic [ 8% o [Commissiony ¢ Wait for 3
study 20 4 approval ' construction |
: )
o 10 10 | 20 |1 20 | 10 | 30 5301702(!).'
20
5 D | 10
E:
S| D EF. = 5
: check
SL | Description
1 15| § |2
LS | Dur | LF — .- KOLL BUSINESS CENTER
— County Engineers Design Department
LS EF y

Kritik yol diyagramdaki en uzun yol olup kesikli ¢izgilerle gosterilmistir.
4.4.6. AOA (Activity on Arrow)

Bu yaklagimda faaliyetler oklarin iizerinde yer almaktadir. Diger islemler AON’da
oldugu gibi yapilmaktadir.

Legend KOLL BUSINESS CENTER
Activity County Engineers Design Departmen
Duration

AON yonteminin AOA yonteminden iistiin yan1 kukla yani siireleri sifir olan faaliyetlere
ihtiya¢ duymamasidir. Buda daha kolay uygulanabilirlik saglamaktadir.
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A:Bagvuru Onayl B: Yapim Planlan E: Caligan Ftapnrul H: Ikamet
1 5 RE w 5 | 15 |} w5 | 35
THEMG [ 3205 14112105 | 31106 411106 | 241106 I 1319106 (31110108
— "
. C: Trafigin . F: Komisyon Onay G: Yapim Igin
Incelenmesi o E 0 Bekleme
3 10d 7| 170d
Va1 2005 (27112005 08 _L1TIE ] e [1zame
.| |
[: Servis
kullanilabilirlik
) onayl —
4 5
14112103 2012103
|

Sekil 15: Koll-Business Center Ornek Ag Diyagrami (MS Project Goriiniimii)

Kirmiz1 ile belirtilmis faaliyetler projenin kritik faaliyetlerini ve bu faaliyetleri

birlestiren yolda kritik yolu vermektedir.

4.5. Proje Ag Yapisinin Gercek Hayatla Biitiinlestirilmesi

Buraya kadar anlatilan proje yapisinda faaliyetler arasinda finish to start iligkisi vardi.
Yani bir faaliyetin baslayabilmesi i¢in bir oncekinin bitmis olmasi gerekiyordu. Ancak bu

gercek hayatta her zaman bu sekilde ger¢ceklesmez.

Lag 2

Bir takim gecikmeler s6z konusu olabilir. Yada bazi isler tamamlandiktan sonra
beklenmesi gerekebilir. Bu gecikmeler (lag) faaliyetlerin baslamas1 yada bitmesi i¢in gerekli
olan minimum zamanlardir. Bu bekleme siireleri proje yoneticisi tarafindan belirlenebilir ya da

isin isleyisi agisindan zorunlu olabilir.

B Start to Start:
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A B
Activity Activity
M P
> Activity Lag 5 > Activity
N Q

Burada M ve N faaliyetleri arasinda start to start iligkisi hakimdir. Ayni seklilde P ve Q
faaliyetleri icinde gecerlidir. Ancak buradaki fark Q faaliyetinin baslayabilmesi i¢in P
faaliyetinin baglangicindan 5 zaman dilimi beklenmelidir.

Finish to Finish:

Prototype

Lag 4

Testing

Yukaridaki sekil incelenirse, Prototype islemi bittikten 4 zaman dilimi sonra Testing
islemi bitmelidir. Yani Prototype faaliyeti ile Testing faaliyetinin bitis zamanlar1 birbirine
bagimlidir.

Start to Finish:

Asagidaki sekilde agikca goriildiigii gibi Testing faaliyeti ile System documentation
faaliyetleri arasinda bir iliski vardir. Bu iliski su sekilde ifade edilebilir. Testing faaliyeti
basladiktan 3 zaman dilimi sonra System Documentation faaliyeti bitmelidir.
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Testing

System
documentation

Y Lag 3 .i-+

Karma Durumlar:

Burada ise Code faaliyetinin baslangicindan 4 zaman dilimi sonra Debug faaliyeti
bitmeli ayni sekilde Code faaliyetinin baslangicindan 2 zaman dilimi sonra Debug faaliyeti
baslamalidir.

Lag 4
Code J

Lag 2

»| Debug

4.6. Gecikmelerin Yer Aldig1 Ag Diyagramm

Yukarida ayrintilariyla inceledigimiz Koll Business Center Projesi i¢in bekleme (lag)
stireler tanimlanmasi halinde olusacak ag diyagrami asagidaki gibidir.
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0 A 5 5 F 20
Design = System
0 |system | % 12 | gocumentation | 9
ol s |10 7 3 20
4
12 E 18
Lag 2 Test Lag 2
> 4 |system | O [Fomms
16 2 18
A
1
3 B 4 8 c |10 0| b |18 :
Lag 3 Lag 4 lag2 |
Order Install - Install |~ |L__-27__
""" > O lnaraware| © [ O |haraware| O F--->| O |hardware| © [ I
3 1 4 8 2 10 10 6 16
Legend
ES 1D EF

SL | Description | SL

LS Duration LF




Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde proje planlama siireci anlatilmistir. Bir projenin ag diyagraminin ¢izimi,
faaliyetler arasi iligkiler, faaliyetlerin diigiimlerle ya da oklarla gosterimi {izerinde ayrintili
olarak durulmustur.
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Boliim Sorular:
1) Proje planlamada ag diyagrami ¢iziminde asagidakilerden hangisi yanligtir?
a) Diyagram sagdan sola dogru ilerlemektedir.
b) Faaliyet onciil faaliyetleri tamamlanmadan baslayamaz.
c) Faaliyetler arasinda ¢izilen oklar birbirini ¢aprazlayabilir.
d) Her bir faaliyet ayr1 ayr1 numaralandirilmalidir.
e) Dongiilere izin verilmez yani geri dontisler s6z konusu degildir.
2) B faaliyeti, A faaliyetinin bitisi ile baglayabiliyor ise ne tiir bir iliski s6z konusudur?
a) Finish to Start (FS)
b) Start to Start (SS)
c) Start to Finish (SF)
d) Finish to Finish (FF)
e) Normal Start (NS)
3) Faaliyetlerin diigiimlerle gdsterilmesinde -AON- en 6nemli avantaj hangisidir?
a) Cizimi zordur
b) Bolluklar kolay hesaplanir
¢) Bilgisayar programlarinda daha yaygin olarak kullanilir
d) Kukla faaliyet olusturulmasi gerekmez
e) Hicbir avantaj bulunmaz

4) Birden fazla faaliyetle ayn1 anda baslayan projelerde bu faaliyetlerin 6ncesinde sifir
stireli bir faaliyet eklenir. Bu faaliyet asagidakilerden hangisi ile isimlendirilir?

a) Kritik faaliyet
b) Kilometre tas1
¢) Kritik olay

d) Bileske faaliyet
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e) Paralel faaliyetler

5) Kendisinden sonra birden ¢ok faaliyete onciilliik eden faaliyete ne ad verilir?
a) Artgil faaliyet

b) Normal faaliyet

¢) Kritik faaliyet

d) Onciil faaliyet

e) Paralel faaliyet

Cevaplar: 1.3, 2.a, 3.d, 4.b, 5.d
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5. PROJE ZAMAN YONETIMi (CPM-PERT)
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?
5.1. Kritik Yol Yontemi-CPM

5.2. PERT Teknigi
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Kritik yol yontemi (Critical Path Method-CPM) ne zaman kullanilir?

2. PERT yontemi ne zaman kullanilir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

Proje ¢izelgeleme

Proje ¢izelgeleme konusuna
hakim olmak

Okuyarak, tekrar ederek

Kritik yol yontemi - CPM

Kritik yol yontemini anlamak

Okuyarak, 6rnek soru
cOzerek

Pert yontemi

Pert yontemini kavramak

Okuyarak, tekrar ederek,
ornek soru ¢ozerek
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Anahtar Kavramlar
Degisken
Olciit

Olgek tiirleri
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Giris

Proje Zaman Yonetimi; {iretimi Ve verimi arttirmak amacli olarak, belirli faaliyetler
tizerinde harcanan zamani bilingli bir sekilde kontrol etme yontemidir. Zaman yonetimi, belirli
gorevleri, projeleri bitirirken kullanilan ¢esitli beceriler, araglar ve teknikler ile desteklenebilir.
Bu beceri, arag ve teknikler; planlama, dagitma, hedef belirleme, yetkilendirme, zaman analizi,
gbzlemleme, tertipleme, zamanlama ve &nceliklendirme ve benzerlerini igerir. Onceleri, zaman
yonetimi sadece is ve ¢alisma etkinlikleri i¢in kullanilirken, sonralar1 kisisel faaliyetler i¢in de
kullanilmaya baglanmigtir. Bir zaman ydnetimi sistemi; proseslerin, araglarin, tekniklerin ve
metotlarin tasarimli  bilesimidir. Zaman yonetimi genel olarak proje gelistirmede bir
gerekliliktir, zaman yonetimi projenin tamamlanma zamanini ve dl¢egini belirler.

Proje bitis siirelerinin bulunmasinda iki yol sik¢a kullanilir:
v Kritik Yol Yontemi (CPM) — Faaliyet Siireleri kesin (deterministik)

v Program Degerlendirme ve Gozden Gegirme Teknigi (PERT) — Faaliyet Siireleri
stokastik (olasilikl)
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5.1. Kritik Yol Yontemi-CPM

Faaliyetler Diigiimle gosterilmesi durumunda bir faaliyet asagidaki gibidir.

| Erken Faaliyet Ad: Erken Early ID Number Early
Baglama Bitig Start Finish
Faaliyet Aciklama Activity Activify Descriptor
Boliugu Float
Geg Faaliyet Geg Late Activity Late
Baglama Stresi Bifis Start Duration Finish

Ormnegin ard arda gelen ii¢ faaliyet;

A B C
1D Tapic Research Paper draft

Asagida basit bir projenin AON ag diyagrami verilmektedir.

Edit paper
C / \
Paper draft / Finish

y

Final draft

Prep. pres. Finish pres.

Ornek:

Asagida verilen faaliyetlerin oncelik iliskileri ve siirelerini kullanarak ag diyagramin
¢iziniz ve kritik yol yontemi kullanarak proje bitis siiresini belirleyiniz.

FaaliyetAciklama Onciilleri

AContract signing-

BQuestionnaire designA
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CTarget market IDA

DSurvey sampleB, C

EDevelop presentationB

FAnalyze resultsD

GDemographic analysisC

HPresentation to clientE, F, G

5.1.1. Proje Ag diyagrami

A
Contract

Coziim:

5.1.2. ileriye Dogru Hesap

EF =ES +t

/
\

t : faaliyet siiresi

F
Analysis

E
B ——'__—'—_"’ Dev. Prsent.
Design
D
Survey | ———p
C
Market ID —— G
Demog.

Present
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5 B 10 10 E 16
Design s Dev. Present
5 6
0 A 5 11 D 24 24 F 28 28 H 30
Contract Suvey — % | Analysis | ———» Present
5 13 4 pi
5 C 1 11 G 20
Market ID »  Demog.
6 9
5.1.3. Geriye Dogru Hesap
LS=LF —t
5 B 10 10 E 16
Design > Dev. Present
6 5 11 22 6 28
0 A 5 11 D 24 24 F 28 28 H 30
Contract Sun-'ey — Analysis — » Presenation
0 5 3 11 13 24 24 4 28 28 2 30
5 C 11 11 G 20
Market ID > Demograph.
5 6 11 19 o 28
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Bolluklar ve Kritik Yol:

5 B 10 10 E 16

1 Design p 12Dev. Present

6 5 1 22 6 28
0 A 5 11 D 24 24 F 28 28 H 30
0 Contract 0 Survey ﬁ 0 Amlysis ﬁ 0 Presentation
0 5 5 11 13 24 24 4 I8 28 2 30

5 cC 1 11 G 20

0 Market ID ¢ & Demograph.

5 6 11 19 9 28

Proje Bitis Siiresi: 30 Giin
Kritik Yol: A-C-D-F-H
Projenin 30 Giinde bitme olasilig1: %100

Kritik Yol Yontemi (CPM) proje faaliyet siirelerinin deterministik olmas1 durumunda kullanilir.
Bu nedenle proje bitis siiresi de kesindir.

5.2. PERT Teknigi

5.2.1. Faaliyet Siirelerinin Belirlenmesi

Proje alani, daha oOnceden gergeklestirilmis, bilinen konulari igeriyorsa Onceki
deneyimlere dayanarak hangi faaliyetin ne kadar siirede gerceklesecegi belirlenebilir. Bu
durumda faaliyetlerin siiresi kesindir. Ornegin, otomatik bir makinenin bir saat c¢alismasi
sonucu bir isi gergeklestirmesi gibi. Ancak projenin kapsami daha dnceden yapilmamis, yeni
bir konu ise bu durumda deneyimlere dayanarak faaliyet siirelerini belirlemek olanaksizdir. Bu
sebeple PERT analizinde lic zaman dikkate alinarak faaliyet siireleri belirlenir. Dolayisiyla
faaliyet stireleri olasilikli siirelerdir.
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PERT analizinde her faaliyet i¢in li¢ zaman s6z konusudur. Bu siireler en iyimser siire,
en kotiimser siire ve en olast siiredir.

En Iyimser Siire (The Optimistic Time ): Faaliyetin en iyimser siiresi, s6z konusu
faaliyet icin biitlin sartlarin en iy1 sekilde ger¢eklesmesi sonucunda faaliyetin en kisa siirede
tamamlanacag siireyi ifade eder. Bu siire icinde en ufak bir aksilik s6z konusu degildir. Faaliyet
acisindan her durumun yolunda gittigi varsayilir. Bu sebeple faaliyet %99 olasilikla bu siireden
daha erken bir siirede bitirilemez. “a” harfi ile ifade edilir.

En Kotiimser Siire ( The Pessimistic Time): Faaliyetin en kotiimser siiresi, s6z konusu
faaliyet i¢in biitiin artlarin en kotii sekilde gerceklestigi varsayilarak, faaliyetin gerceklesmesi
sirasinda ortaya ¢ikabilecek tiim aksamalarin meydana gelmesi durumunda faaliyetin
tamamlanabilece8i en uzun siireyi ifade eder. Tiim aksakliklar géz Oniine alindigi i¢in bu
faaliyetin gerceklesme siiresi %99 olasilikla faaliyetin en kotiimser siiresinden uzun olamaz.
“b” harfi ile ifade edilir.

En Olas: Siire ( The Most Likely Time): Faaliyetin gerceklesme olasilig1 en yiiksek
olan siiredir. Normal sartlar altinda faaliyetin ne kadar slirede tamamlanabilecegini ifade eder.
“m” harfi ile ifade edilir.

PERT analizinde her faaliyet icin bu {i¢ siirenin bilinmesi gerekir. Yapilan birgok
arastirma, deney ve inceleme sonucunda faaliyet siirelerinin incelenmesi sonucu, siirelerin beta
dagilimina uygun oldugu goriilmistiir. Beta dagilimimin asagida yer alan ii¢ oOzelligi
bakimindan faaliyet siirelerinin bu dagilima uygun oldugu belirlenmistir:

o Beta dagilimi sozii edilen li¢ zaman ile ortalama ve varyans degerlerini
hesaplamaya olanak veren bir dagilimdir.

o Beta dagilimu siirekli bir dagilimdir fakat daha 6nceden belirlenen 6zel bir sekli
yoktur. Bagka bir deyisle verilen degerlere gore dagilima ait egri saga veya sola yatkin bir hale
gelebilmektedir.

o Son olarak ise diger dagilimlar da g6z Oniine alindiginda, bu verilerin
hesaplanmasinda en uygun dagilimin beta dagilimi oldugu goriiliir. Bu sebeple PERT
analizinde faaliyet siireleri hesaplanirken beta dagiliminin kullanilmasi artik bir kural haline
gelmistir.

Beta dagilimi her zaman simetrik bir dagilima sahip olmadigi i¢in, projedeki
faaliyetlerin li¢ zaman1 goz Oniine alindiginda, siirelerine uygun olan, a asagida gosterilen {i¢
grafikten birine ait sekilde gosterilme olanagina sahiptir. Sola yatik, saga yatik veya simetrik
bir bicimde dagildig1 asagida gosterilen grafiklerde de goriilmektedir. Bagka bir deyisle en olasi
tahminin (a + b)/2 olma zorunlulugu yoktur. Bu degerin saginda veya solunda da yer alma
sansina sahiptir. Beta dagilimi kullanilmasindaki en 6nemli etken de beta dagilimimin bu
duruma uygun olmasidir.
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Sekil 16: Sola Yatkin Beta Dagilimi

a m b

Sekil 17: Saga Yatkin Beta Dagilimi

Sekil 18: Simetrik Beta Dagilimi

Faaliyetlere ait siirelerin ortalama ve varyans degerlerini hesaplarken beta dagilimina
uygunluk gdsterdigi i¢in bu dagilima gore hesaplama yapmak gerekir.
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t. = Faaliyetin beklenen siiresi (ortalama degeri)

Bu deger ayn1 zamanda faaliyet siiresinin beklenen zamanini (expected time) da ifade
etmektedir. PERT analizinde hesaplanan siireler kesin olmadigi i¢in beklenen deger eklinde
ifade edilir. Stireler kesin olmadigina gore bu siirelerden bir sapma olmasi s6z konusudur, bu
durum her faaliyetin sapmasiin hesaplanmasint gerektirir. Varyans hesaplamasi da dogal
olarak beta dagilimina gore hesaplanir.

6yVo2=b—a

2
o2 = l(b ; a)
(b — a)?
T

Projede yer alan tiim faaliyetlerin, zamanlar1 dikkate alinarak ortalama ve varyans
degerleri hesaplanir.

Yukaridaki formiilde de goriildiigii gibi faaliyetin en iyimser ve en kotiimser siireleri
faaliyetin varyans degerine etki etmektedir. Bu iki siirenin birbirinden ¢ok uzak olmasi istenen
bir durum degildir ¢iinkii bu durumda faaliyetin varyans degeri biiyiik c¢ikacak ve faaliyet
stiresinin belirsizligini arttiracaktir.

PERT analizindeki biitiin hesaplamalar bu siirelere dayanarak yapilir. Bu sebeple
faaliyetlerin siirelerinin dogru tespit edilmesi ¢cok 6nemlidir. Siireler belirlenirken yapilan hata
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tlim analize yansir ve sonucun saglikli olmamasina, yanl kararlar alinabilmesine yol agar, fakat
bu siirelerin belirlenmesi de ¢ok zordur.

Hesaplanan siirelerin gerceklesme olasiliklarinin ¢ok yiiksek olmasi analiz agisindan iyi
bir sonug¢ olarak goriilse de bu durumun sakincalar1 s6z konusudur. Hesaplanan siirenin
gerceklesme olasiligt % 100’e yakin olmasi faaliyetin, kapasite bakimindan hi¢ bir sorun
yasamadigin1 bagka bir deyisle kaynaklart etkin kullanilmadigimi gosterir. Faaliyetin
gerceklesme olasiliginin ¢ok diisiik olmasi ise tam ters neden ile tehlike arz etmektedir, en ufak
bir aksilik durumunda proje ile ilgili tiim degerlerin degisecegi anlamina gelir. Projenin eski
haline bagl kalinmasi i¢in ¢ok yiiksek maliyetli 6nlemler alinmasi gerekir. Bu nedenlerle
faaliyet siirelerinin gergeklesme olasiliklari uygun risk ve yaralanma orani (utilization)
arasindaki sinirlar1 belirleyen degerler olmalidir.

5.2.1. Kritik Yolun Tespiti

PERT analizinde kritik yolun tespit edilmesi CPM yontemindeki kritik yol ile siiphesiz
aynidir. Sebeke i¢inde yer alan en uzun yoldur. Projenin tamamlanma siiresi kritik yol iizerinde
yer alan kritik faaliyetlerin siirelerinin toplamina esittir. Ancak bu siire kesin degildir.
Faaliyetlerin varyans degerleri hesaplandigi i¢in projenin belirlenen siirede hesaplanmasi da
belirli bir sapmaya tabiidir. Bu sapma degeri ise kritik yol iizerinde yer alan kritik faaliyetlerin
varyanslarinin toplamina e ittir.

> E(T,)= Sebekede yer alan bir yolun toplam beklenen tamamlanma stiresi

(i, )= path

> Var(T,)= Sebekede yer alan bir yolun toplam varyans:

(i, )= path

Yukarida belirtilen formiiller sebekede yer alan herhangi bir yol i¢in gegerli oldugu gibi
kritik yol i¢in de gegcerlidir; sonugta kritik yolda sebekede yer alan bir yolu ifade etmektedir.
Kritik yol i¢in a agidaki ekli ile yazilmas1 miimkiindiir:

(i,j) € kritikyol

PERT analizinde siirelerin dagilimi beta dagilimi ile hesaplanirken, kritik yol tespitinde,
Merkezi Limit Teoremine gore, gbzlem sayisi arttikga dagilim normal dagilima yaklagir, bu yol
tizerinde bulunan faaliyet sayilarinin fazla olmasi dolayisiyla normal dagilima uygundur.
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Kiiciik dlgekli projelerde kritik yol hesaplamalarinin normal dagilima gore yapilmasi saglikli
bir yaklagim degildir. Projenin faaliyetleri i¢in, olas1 faaliyet siireleri sdz konusu ise, faaliyet
zamanlar1 hangi dagilima uygun olursa olsun, tiim projenin siiresi normal dagilima uygundur.

Projede birden fazla kritik yolun bulunmasi miimkiindiir. CPM yonteminde biitiin yollar
kritik olarak kabul edilirken PERT analizinde varyansi biiyiik olan yolun kritik yol olarak kabul
edilmesi daha yaygindir. Bunu sebebi ise varyans aralig1 genisledikge belirsizlik artacagi igin
projenin tamamlanma siiresi agisindan daha giivenilir bir sonug olacaktir.124 Bu konu igin
baska bir yaklasim daha vardir. Bu yaklasima gore projenin beklenen siireden daha geg
tamamlanmasi ile ilgili hesaplamalarda en biiyiik varyansi, beklenen siireden daha kisa stirede
tamamlanmasi ile ilgili hesaplamalarda ise en kiiciik varyanst gz Oniinde tutarak bulunan
sonuglarin daha saglikli oldugu yaklagimidir.

PERT analizi projenin tamamlanma siiresinin yiizde kac olasilikla gergeklesecegini
belirtir. Ayn1 zamanda projenin belirtilen herhangi bir tarihte tamamlanma olasiligini1 da
hesapladigi icin proje yoneticisine bilgi vermesi bakimindan faydali bir yontemdir. Projenin
belirli bir anda tamamlanma olasilig1 a agidaki gibi hesaplanmaktadir:

X-X
zZ =

o

Tamamlanmasi istenen siire - Projenin tamamlanma siiresi

Projenin tamamlanma siiresinin standart sapma degeri

Bu islem sonucunda bulunan deger “z tablo”suna gore hangi alanda kaldig: belirlenerek
projenin belirtilen siirede bitirilme olasiliginin degeri hesaplanir. Ayni zamanda projenin
belirlenen bir olasilik degeri i¢in ne kadar siire i¢inde tamamlanmas1 gerektigi ayni formiil
yoluyla hesaplanmaktadir.

5.2.2. Matris Metodu Ile Coziim Yontemi

Kritik yolun tespitinde matris yonteminden yararlanilabilir. Bunun i¢in Oncelikle
sebekede mevcut olan olay sayisina esit sayida bir kare matris ¢izilmesi gerekir. Bu matrise bir
satir ve bir siitun, iistiine ve soluna gelecek sekilde ilave edilir ki matriste yer alan olaylarin
numaralar1 bu satir ve siitunlar araciligr ile ifade edilebilsin. Ayn1 zamanda eklenen satir ve
slitun sayis1 bir olabilecegi gibi iki satir ve siitunda eklenebilir. Bu durumda kare matrise
eklenen birinci satir ve siitlin yine olay sirasint gosterirken, ikinci eklenen satir ve siituna ise
¢ozlim sirasinda hesaplanacak olan en erken ve en ge¢ tamamlanma zamanlar yazilir. Bunun
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i¢in ayrica satir veya siitun ilave etmeden direk bu olusturulan matrisin kenarina da elde edilen
bilgiler yazilabilir.

Ornek:

CPM hesaplamalarini yeniden yapmamak i¢in a, m ve b degerleri p;; = Djj olacak sekilde kasithi olarak
secilmistir. Bu degerler asagidaki tabloda verilmistir.

5
5 13
Faaliyet (a, m, b) Faaliyet (@, m, b)
A (3,5,7) E (1,2, 3)
B (4,6, 8) F (9, 11, 13)
C (1,3,5) G (1,1,1)
D (5, 8, 11) H (10, 12, 14)

p ortalama degerleri ve Vv varyanslari, her faaliyet i¢cin asagidaki tabloda verilmistir.
Kukla bir faaliyetin (a, m, b) degerleri (0, 0, 0) olacagindan bu kukla faaliyetin ortalamas1 ve
varyanst sifira esittir.
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Faaliyet i u v Faaliyet i-j u v
A 1-2 5 0,444 E 3-5 2 0,111
B 1-3 6 0,444 F 3-6 11 0,444
C 2-3 3 0,444 G 4-6 1 0,000
D 2-4 8 1,000 H 5-6 12 0,444

Kritik faaliyetlerin daha 6nce A-D-H faaliyetleri oldugu bulunmustu. Buna gore toplam
proje siiresinin beklenen degeri, varyansi ve standart sapmasi su sekilde hesaplanacaktir:

E(T)=5+8+12=25

Var(T) = 0,444 + 1 + 0,444 = 1,888

o=+Var(T) = 1,37

Proje siiresi normal dagilima uyduguna gore normal dagilim agisindan proje siiresinin
grafigi asagida verilmistir. Yaklasik olarak ortalama degerin + 3,50 komsulugu egrinin altinda
kalan alanin tamamin1 vermektedir. Bu ise yaklasik % 99,98 ihtimali karsilamaktadir.

-3,5 Z=0 +3,5 20,2 T=25 29,8

Buna gore projenin 6rnegin 26 haftadan dnce bitme ihtimalini hesaplayacak olursak:

T—u 26—u 26 — 25
P{T <26} =P =Pz
<260 = {2t <= = plz <)
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P{Z < 0,73} = 0,7673

P degeri normal dagilim tablosundan (veya 6rnegin Excel ile) 0,73 degerine gore %
76,73 olarak bulunmustur. Bu deger projenin 26 haftaya kadar tamamlanma ihtimalini
vermektedir. Asagidaki sekil normal dagilim egrisi tlizerinden ihtimal degerinin bulunmasini
izah etmektedir.

0,7673

-3,5

N

0 +3,5 20,2 T=25 29,8
0,73 26

Projenin 6rnegin 28 haftadan fazla siirme ihtimalini hesaplayacak olursak:

T—p_ 28— 28 — 25
T b }

P{T > 28} =P
{ J { o 1,37

P{Z>219}=1— P{Z < 2,19} = 1 — 0,9857 = 0,0143

Buna gore projenin 28 haftadan daha fazla siirmesi ihtimali % 1,43 gibi diisiik bir
thtimaldir. Bunun sekil iizerinden izah1 asagida verilmistir.
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-3,5 Z=0 519 +35 20,2 T=25 3 29,8

Projenin % 90 ihtimalle kag¢ haftada tamamlanacagini hesaplayimiz:

t_
O,9=P{Z<t}=P{Z<TH}

Buradan:

t—u

Zpo =

Zo g standart normal dagilimin % 90°lik kismina denk gelen z degeri demektir. Normal
dagilim tablosundan bu deger 1,28 olarak okunur. Yukaridaki formiilde yerine koyarsak:

t —
1,28 = T,u =>1,28%137=t—-25=>t=26,75

Buna gore projenin % 90 ihtimalle bitecegi hafta yaklasik 27. haftadir. Bunun grafiksel
olarak agiklamas1 asagida verilmistir.

0,90

3,5 7=0 128 +3,5 20,2 T=25 26,75 29,8
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5.2.4. PERT Tekniginin Avantaj ve Dezavantajlari

PERT teknigi, projenin tamamlanma siiresini belirli bir olasilik degerine bagli olarak
verdigi i¢cin zamanlama ile ilgili bir degisiklik yapilmasi diger yontemlere gore daha kolaydir.
Bu yontem ile projenin herhangi bir tarihte tamamlanma olasiliginin yilizde kag¢ oldugu
hesaplanabilmektedir.

PERT tekniginde, faaliyetlerin siiresi ile degil beklenen degerleri ile analiz yapilir. Bunun
sebebi bu yontem ilk defa uygulanacak bir analiz i¢in s6z konusudur dolayisiyla faaliyetlerin
stireleri kesin olarak tespit edilememektedir.

Bu yontem i¢in optimizasyon s6z konusu degildir. Analiz sonuclart en iyi degerleri
vermez sadece yoneticiye fikir verir, kontroliin daha bilingli bir sekilde yapilmasina yardimci
olur. PERT analizinin en dnemli dezavantaji ise faaliyet siireleri beta dagilimini izlemeyebilir.
Bu durumda faaliyetlerin beklenen siirelerinin beta dagilimina gore hesaplanan degerleri yanlis
olacaktir.

5.2.5. CPM ve PERT Yontemlerinin Karsilastirilmasi

CPM ve PERT teknikleri ayn1 amaca hizmet etmektedir. Her iki yontemde de projeyi
planlama, programlama - uygulama ve kontrol asamalar1 yer almaktadir. Her iki yontemin
ulasmak istedigi asil sonug¢ projenin hangi tarihte tamamlanacagmi belirlemektir. iki teknik
birbirine benzemekle birlikte temelde Onemli yapisal farkliliklar1 bulunmaktadir. Bu
farliliklardan ilki faaliyet siireleri ile ilgilidir. CPM yonteminde faaliyet siireleri kesin, PERT
tekniginde ise olasiliklidir. Onemli ikinci farklilik ise bu ydntemlerin kullanim alanlari ile
ilgilidir. CPM yontemi daha Once yapilan ve hala yapilmakta olan proje konulari ile
ilgilenmektedir. Bu sebeple Onceki tecriibelere dayanarak faaliyet siireleri kesin olarak
belirlenebilmektedir. Ancak PERT teknigi i¢in boyle bir durum s6z konusu degildir. PERT
tekniginin uygulama alani ilk defa uygulanacak projelerden olusmaktadir. Dolayisiyla faaliyet
sireleri tahmin edilen, beklenen siirelerdir ve kesin degildir. PERT teknigi ilk defa
gergeklestirilecek bir projeye uygulanacagi i¢in maliyet analizi yapilmasi ¢ok giictiir ve saglikli
sonu¢ vermez. Maliyet analizi, projenin hizlandirilmasi gibi kavramlar CPM yontemi iginde
gerceklestirilen analizlerdir. CPM yontemini en belirgin 6zelligi maliyet unsurunun ¢oziim
yontemi igerisinde yer almasidir.

CPM yonteminde Onemli olan faaliyetlerin gerceklestirilmesidir. Bu yontemde
olaylardan cok faaliyetlerin gerceklestirilmesine énem verilmektedir. CPM yontemi PERT
tekniginden ayr1 olarak faaliyete yoneliktir. PERT teknigi ise faaliyetten ¢ok olaya yonelik bir
yontemdir.

Ik bakista olasilikl1 ve ii¢ farkli zaman igerdigi i¢in PERT tekniginin daha gercekci
oldugu diisiintilebilir ancak bu yontem, CPM yontemine gore daha az tercih edilir. Bu durumun
iki 6nemli nedeni vardir. Birincisi, beta dagilimina uygunluk gosterdigi varsayilan {ic zamani
tahmin etmek oldukga gii¢tiir. Bunun yani sira faaliyet siirelerini belirleyen kisiler asir1 giivence
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isterse, en kotiimser zamani yiiksek belirleyebilir ve bu durum analiz sonuglarini dogrudan
etkiler. ikincisi ise, faaliyet siireleri beta dagilimini izlemeyebilir.
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Standart Normal Dagihim Tablosu (z-tablosu)

0 0.01 0.02 0.03 0.04 0.05 0.06 0.07 0.08 | 0.09

XO X 0,0000 | 0,0040 | 0,0080 | 0,0120 | 0,0160 | 0,0199 | 0,0239 | 0,0279 | 0,0319 | 0,0359
0.1 0,0398 | 0,0438 | 0,0478 | 0,0517 | 0,0557 | 0,0596 | 0,0636 | 0,0675 | 0,0714 |0,0753
0.2 0,0793 | 0,0832 | 0,0871 | 0,0910 | 0,094 | 0,0987 | 0,1026 | 0,1064 | 0,1103 |0,1141
0.3 0,1179 | 0,1217 | 0,1255 | 0,1293 | 0,1331 | 0,1368 | 0,1406 | 0,1443 | 0,1480 |0,1517
0.4 0,1554 | 0,1591 | 0,1628 | 0,1664 | 0,1700 | 0,1736 | 0,1772 | 0,1808 | 0,1844 | 0,1879
0.5 0,1915 | 0,1950 | 0,1985 | 0,2019 | 0,2054 | 0,2088 | 0,2123 | 0,2157 | 0,2190 | 0,2224
0.6 0,2257 | 0,2291 | 0,2324 | 0,2357 | 0,2389 | 0,2422 | 0,2454 | 0,2486 | 0,2517 | 0,2549
0.7 0,2580 | 0,2611 | 0,2642 | 0,2673 | 0,2704 | 0,2734 | 0,2764 | 0,2794 | 0,2823 |0,2852
0.8 0,2881 | 0,2910 | 0,2939 | 0,2967 | 0,2995 | 0,3023 | 0,3051 | 0,3079 | 0,3106 |0,3133
0.9 0,3159 | 0,3186 | 0,3212 | 0,3238 | 0,3264 | 0,3289 | 0,3315 | 0,3340 | 0,3365 |0,3389
1 0,3413 | 0,3438 | 0,3461 | 0,3485 | 0,3508 | 0,3531 | 0,3554 | 0,3577 | 0,3599 | 0,3621
1.1 0,3643 | 0,3665 | 0,3686 | 0,3708 | 0,3729 | 0,3749 | 0,3770 | 0,3790 | 0,3810 | 0,3830
1.2 0,3849 | 0,3869 | 0,3888 | 0,3907 | 0,3925 | 0,3944 | 0,3962 | 0,3980 | 0,3997 | 0,4015
1.3 0,4032 | 0,4049 | 0,4066 | 0,4082 | 0,4099 | 0,4115 | 0,4131 | 0,4147 | 0,4162 |0,4177
1.4 0,4192 | 0,4207 | 0,4222 | 0,4236 | 0,4251 | 0,4265 | 0,4279 | 0,4292 | 0,4306 |0,4319
1.5 0,4332 | 0,4345 | 0,4357 | 0,4370 | 0,4382 | 0,4394 | 0,4406 | 0,4418 | 0,4429 |0,4441
1.6 0,4452 | 0,4463 | 0,4474 | 0,4484 | 0,4495 | 0,4505 | 0,4515 | 0,4525 | 0,4535 | 0,4545
1.7 0,4554 | 0,4564 | 0,4573 | 0,4582 | 0,4591 | 0,4599 | 0,4608 | 0,4616 | 0,4625 | 0,4633
1.8 0,4641 | 0,4649 | 0,4656 | 0,4664 | 0,4671 | 0,4678 | 0,4686 | 0,4693 | 0,4699 | 0,4706
1.9 0,4713 10,4719 | 0,4726 | 0,4732 | 0,4738 | 0,4744 | 0,4750 | 0,4756 | 0,4761 |0,4767
2 0,4773 (10,4778 | 0,4783 | 0,4788 | 0,4793 | 0,4798 | 0,4803 | 0,4808 | 0,4812 |0,4817
2.1 0,4821 | 0,4826 | 0,4830 | 0,4834 | 0,4838 | 0,4842 | 0,4846 | 0,4850 | 0,4854 |0,4857
2.2 0,4861 | 0,4864 | 0,4868 | 0,4871 | 0,4875 | 0,4878 | 0,4881 | 0,4884 | 0,4887 | 0,4890
2.3 0,4893 | 0,4896 | 0,4898 | 0,4901 | 0,4904 | 0,4906 | 0,4909 | 0,4911 | 0,4913 | 0,4916
2.4 0,4918 | 0,4920 | 0,4922 | 0,4925 | 0,4927 | 0,4929 | 0,4931 | 0,4932 | 0,4934 | 0,4936
2.5 0,4938 | 0,4940 | 0,4941 | 0,4943 | 0,4945 | 0,4946 | 0,4948 | 0,4949 | 0,4951 |0,4952
2.6 0,4953 | 0,4955 | 0,4956 | 0,4957 | 0,4959 | 0,4960 | 0,4961 | 0,4962 | 0,4963 | 0,4964
2.7 0,4965 | 0,4966 | 0,4967 | 0,4968 | 0,4969 | 0,4970 | 0,4971 | 0,4972 | 0,4973 | 0,4974
2.8 0,4974 | 0,4975 | 0,4976 | 0,4977 | 0,4977 | 0,4978 | 0,4979 | 0,4979 | 0,4980 | 0,4981
2.9 0,4981 | 0,4982 | 0,4983 | 0,4983 | 0,4984 | 0,4984 | 0,4985 | 0,4985 | 0,4986 | 0,4986
3 0,4987 | 0,4987 | 0,4987 | 0,4988 | 0,4988 | 0,4989 | 0,4989 | 0,4989 | 0,4990 | 0,4991
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu béliimde proje zaman yonetimi konusu olan Kritik Yol Yontemi (CPM) ve PERT
Yontemi tizerinde durulmustur. CPM ve PERT Yontemleri ayrintili olarak incelenmis ve 6rnek
sorular ¢ozlilmiistiir.
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Boliim Sorular:

1) Bir faaliyetin en erken baslangig siiresi 10, en ge¢ baslangig siiresi 15 ise bollugu ne
kadar olur?

a) 15
b) 10
0)5
d) 1
€) 0

2) Bir faaliyetin siiresi olasilikli olup a = 3, m = 4 ve b = 11 ise faaliyetin beklenen
varyansi ne kadardir?

a) 16/9
b) 32/9
c) 64/9
d)1
e)0

3) Olasilikl1 faaliyet siireleri igeren bir projenin ortalama bitis siiresi X = 30 giin ve
standart sapmas1 o = 4 giin ise bu projenin en ge¢ 26 giinde bitme olasilig1 yiizde kagtir?

a) 15,87
b) 34,13
c) 50

d) 84,13
e) 100

4) Olasilikh faaliyet siireleri igeren bir projenin ortalama bitis siiresi X = 30 giin ve
standart sapmas1 o = 4 giin ise bu projenin en ge¢ 34 giinde bitme olasilig1 ylizde kagtir?

a) 26,34
b) 34,13
c) 50
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d) 84,13
e) 100

Cevaplar: 1.c, 2.a, 3.3, 4.d
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6. PROJE ZAMAN YONETIMI (HIZLANDIRMA)
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?
6.1. Proje Hizlandirma
6.2. Proje Hizlandirma Y 6ntemleri
6.3. Proje Maliyet- Siire Grafigi
6.4. Proje Maliyet - Siire Grafiginin Yapilandirilmasi

6.5. Proje Hizlandirma Ornegi
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Bir proje ne zaman ve neden hizlandirilir?

2. Bir projenin siiresi nasil azaltilir. Arastiriniz.
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

Proje hizlandirma

Proje hizlandirmay1 kavramak

Okuyarak, tekrar ederek

Proje hizlandirma (CPM-
Crash)

Proje hizlandirma yapabilmek

Okuyarak, 6rnek uygulama
yaparak, arastirarak
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Anahtar Kavramlar
Degisken
Olciit

Olgek tiirleri
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Giris

Proje yoneticisi bazi sartlardan dolayi projeyi tamamlamada siireyi azaltmak isteyebilir.
Projedeki kritik bir faaliyetin siiresi azaltilabilir ancak neredeyse her zaman dogrudan (direkt)
maliyetlerde artis ile sonug¢lanir. Siirenin diisiirilmesi ek maliyete de§er mi sorusunu
yanitlamasi gerekir. Maliyet - siire analizinde projenin tamamlanma stiresini belirleyen kritik
yoldaki faaliyetlere odaklanilir.

Bir projenin hizlandirilmasi yoluna bagvurulmasi i¢in de pek ¢ok iyi neden vardir. Cogu
ortak nedenden bir tanesi projenin siiresinin zorla kabul ettirilmesi olarak bilinmektedir. Ornek
olarak, bir yazilim sirketinin bagkaninin bir konusmasinda yeni teknoloji gelistirilmis yazilimin
bir yilda kullanima hazir olacagini belirtmesi verilebilir. Bu gibi durumlar ¢ogunlukla proje
tamamlanma siiresinin bir tarihte toplanmasinin maliyetinin ya da probleminin tartigilmadan
zorlanmasiyla olur. Projenin tamamlanma siiresi, projenin tiim faaliyetlerinin ¢izelgelenmesi
detaylandirilmadan ya da proje kavram asamasindayken saptanir. Bu goriis uygulamada ¢ok
yaygindir. Ne yazik ki, bu uygulama hemen hemen her zaman diisiik maliyet, etkili metotlar ve
planlamanin kullanildig1 planlanan projeden daha yiiksek maliyetli projeye yonlendirir. Ek
olarak, kalite, bazen son teslim tarihinde karsilanmaya gore belirlenir. Daha 6nemlisi, siirenin
zorlanmasiyla maliyetlerdeki artis nadiren fark edilir ya da proje katilimcilarinca dikkate alinir.
Zorlanan proje siiresi proje yoneticileri i¢cin yagsamin bir gercegidir.

Son yillarda ftizerinde durulan zamaninda pazarlama giiglii kiiresel rekabet ve
teknolojideki hizli ilerlemelerden dolay1 yeni bir 6nem kazanmigtir. Pazarlama proje siiresinde
bir zorlama yapar. Ornek olarak yiiksek teknolojili bir firmaya 1liml bir kisi igin gdzden
gecirmenin kurali alt1 aylik gecikme {irliniin pazarlanmasinda biiyiik kar kaybina ya da Pazar
payinda %30’luk pazar kaybina yol agabilir. Bu durumda yiiksek teknolojili firmalar tipik
olarak zamani kurtarmanin ve kar kaybindan kaginmanin, indirgenen siireden kaynaklanan ek
maliyetlere degdigini, formal bir analiz yapmadan varsayarlar. Bu, hizlanmanin sert oldugu
durumda azalma periyodunda ne kadar ciddi analizlerin oldugunu gézlemlemek igin ilgingtir.

Ortak 15 anlagsmalarinda tesvikli sdzlesmeler genellikle proje sahibi ve miiteahhidin her
ikisi igin proje siiresinin azaltilmasiyla édiillendirilebilir. Ornegin bir yiiklenici firma bir golii
gecen kopriiyli 18 ay erken bitirdigi i¢in 6 milyon dolar fazla alabilir. 18 ay 6nceden kdpriiniin
uygun olmasi ve trafik sikisikliginin azalmasi tesvik maliyetine neden olur ancak bu maliyet
kullanicilar i¢in kiiclik goriiliir. Diger bir 6rnekte ortak iste siirekli ilerleyen anlagsmada proje
sahibi ve miiteahhidin ortak ¢abasiyla kopriiniin erken tamamlanmasiyla ve 50/50 ayrimla hem
miiteahhidin ve proje sahibinin kazanimiyla sonug¢lanir.
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6.1. Proje Hizlandirma

Proje siiresinin azaltilmasi i¢in diger bir sebep tahmin dis1 bir gecikme (Ornegin; kotii
hava, planlama hatalari, donanim arizasi) projenin ortasinda énemli bir gecikmeye neden
olabilir. Cizelgede geri alma genellikle bazi kritik faaliyetlerin siiresinde sikistirma gerektirir.
Cizelgede geri alma ek maliyeti ile ge¢ kalma maliyeti karsilastirilmalidir.

Bazen yiiksek genel giderler ya da itibar maliyeti proje baslamadan 6nce fark edilir. Bu
durumda genel giderler ya da itibar maliyetini kurtarma yerine kritik yoldaki kisaltmanin
dogrudan maliyeti ongoriilityle incelenir. Genellikle bazi kritik faaliyetleri kisaltmanin en az
giinliik genel giderlerin oran1 ve firsatlar1 algilanan itibar maliyeti kadar firsat1 vardir. Ozel
kosullar altinda diisiik riskle yliksek kazanimlar miimkiindiir.

Son olarak, ¢alisanlarin ve donanimin yeni projelere atanmasinin s6z konusu oldugu
durumlar vardir. Bu kosullar altinda ¢alisanlarin ve donanimin yeni projelere atanmamasinin
maliyeti ile proje siiresini sikistirma maliyeti karsilastirilabilir.

6.2. Proje Hizlandirma Yontemleri

Kaynaklar kisith iken belirli proje faaliyetlerinin siiresini kisaltmak i¢in yoneticilerin
birkag etkili yontemi vardir. Bunlardan bazilar1 asagida 6zetlenmistir.

6.2.1. Kaynak Ekleme

Proje siiresinin kisaltmanin en yaygin kullanilan yontemi faaliyetlere ek personel ve
donanim atanmasidir. Bununla birlikte, ne kadar hizlandirmanin ek personelle kazang
saglayacagina iliskin smir vardir. Is giiciinii iki katina ¢ikarmak siireyi mutlaka yariya indirmez.
Bu iliski sadece gorevlerin boliinmesi bdylece, ¢alisanlar arasinda minimal iletisimin olmasiyla
dogrulanabilir. Ornek olarak elle iiriin toplamak ya da Karayoluna kaldirim doésenmesi
verilebilir.

6.2.2. Proje Isinin Dis Yaptirim

Proje siiresinin kisaltilmasinin yaygin bir yolu bir faaliyetin dis yaptirimdir (Fason
tiretim, tagseron (outsourcing)). Fason iiretici yiiksek teknolojiye erisebilir ya da faaliyetin
siiresinin azatlimi i¢in uzman olabilir. Ornek olarak, bahge ¢apasi igin sézlesme yapmakla
is¢ilerden olusturulacak bir takimla iki glinde yapilacak bir is iki saatte basarilabilir. Aym
sekilde ADSI programlama i¢in uzman bir damigmanlik firmasindan hizmet kiralanabilir, bu
daha az deneyimli kendi personeli olan programcilarinin ¢aligmasindan yari zamani almasini
saglayabilir. Dig yaptirim ayni zamanda kaynaklardan bagimsizdir ve kritik faaliyete atanabilir
ve proje siiresinin kisaltilmasinda ideal sonuca ulasilabilir.

6.2.3. Fazla Mesai Cizelgeleme

Bir projeye fazla isgiicii eklemenin en kolay yolu personel sayisini arttirmak degildir
fakat fazla mesai cizelgelenebilir. Eger bir takim haftada 40 yerine 50 saat calisirsa %25 daha
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fazlasin1 basarabilir. Fazla mesai ¢izelgeleme ile ek yeni personelle karsilasilacak iletisim ve
koordinasyon ek maliyetlerinden kag¢milmis olur. Eger personel aylikli ¢alisanlardan
olusuyorsa fazla ¢alismadan dolay1 ek maliyet yoktur. Diger avantaj1 personelin normal ¢alisma
saatlerinin disinda ¢alismasiyla dikkatini dagitan ¢ok az seyin olmasidir.

Fazla mesai dezavantajlara da sahiptir. Ilk olarak saatle ¢alisanlar tipik olarak iicretli
zaman i¢in ve bir yarisi kadar fazla mesai i¢in ve hafta sonlar1 ve tatiller i¢in ticret alacaklardir.
Siirekli fazla mesai ile aylikli personel ¢alistirma ile goriilmeyen maliyetler olusabilir. Ikinci
onemli durum personel sayist az oldugunda orgiitlenme ile ilgilidir. Daha da fazlasi, fazla
basitlestirilmis bir varsayim ile uzatilmis bir ¢alisma periyodunun iizerinde bir kisi 12 saatlik
calisma siiresinin, ii¢ saatinde verimli ¢alisabilmektedir. Insanlarin miimkiin olan, uzatilmas
fazla mesai dogal sinirlar1 vardir. Uzatilmis fazla mesai aslinda, asir1 yorgunluk oldugunda
verimlilikte genel bir kdtiiye gidise gotiirebilir.

Potansiyel dezavantajlari olmasina ragmen fazla mesai ve uzun ¢alisma saatleri 6zellikle
proje takimi aylikliysa projenin hizlandirilmasi i¢in tercih edilen bir segenektir.

6.2.4. Cekirdek Bir Takim Kurmak

Bir projeye tam zamanli profesyonellerin atanmasi, coklu projelerin talebinde degisiklik
yapma giicii olan insanlar i¢cin ¢ok gorevli olmanin gizli maliyetinden kacinmay1 saglar.
Profesyoneller belirli bir projeye tam dikkatlerini verirler. Proje siiresinin hizlanmasinda
yiiksek uyumlu bir takimla farkli profesyoneller birlestirilir ve bu tek odaklanma paylasilan bir
hedef olustur.

6.2.5. Iki Kez Yap - Hizli ve Dogru

Eger aceleniz varsa, “hizli ve temiz” kisa dénemli bir ¢6ziim bulun. Geri gidin ve onu
dogru yolla yapin. Bir proje yoneticisinin ek kaynak kullanmasi miimkiin degilse ve biitge
kisitliysa projenin tamamlanmasini hizlandirmak i¢in segenekleri vardir. Bu 6zellikle ¢izelge
olusturulmusken dogru olur. Secenekler asagida verilmistir.

6.2.6. Hiz - Izleme

Bazen proje aginin yeniden diizenlenmesi miimkiindiir. Boylece kritik faaliyetler sirali
olmak yerine paralel (ayn1 zamanda) olabilir. Eger proje uygunsa bu iyi bir alternatiftir. Bu
alternatife ne zaman ciddi dikkat verilirse bu, sirali faaliyetleri paralel hale doniistiirerek
yeniden yapilandirma yolunu bulan yaratici proje takim iiyelerinin gozlemlenmesi sasirticidir.
Bu yéntemlerden biri -finish to start- iliskisini -start to start- iliskisine doniistiirmektir. Ornek
olarak son tasarimin onaylanmasi bekleme yerine iiretim miihendisleri sartnameler belirlenir
belirlenmez iiretim hattinin yapilmasia baslayabilir. Sirali halden paralel yapiya degisen
faaliyetler genellikle etkilenen faaliyetlerin sorumlulugu igin dikkatli koordinasyon gerektirir
ancak ¢ok biiyiik zaman kazanci saglayabilir.
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6.2.7. Kritik Zincir

Kritik zincir proje yonetimi proje tamamlanma siiresini hizlandirmak i¢in tasarlanmstir.
Jiiri olugturmak onun uygulanabilecegini gostermez. Buna karsin, kritik zincir prensipleri eger
siire ¢ok Oonemliyse uygulamaya deger olarak goriinmektedir. Ayn1 zamanda projenin yarisinda
kritik zincir proje yoOnetimi uygulamak zor olacaktir. Kritik zincir bir vardiyanin
aligkanliklarinda, perspektifinde uyarlama i¢in zaman alacaktir ve ¢alismasinda biiyiik egitim
gerektirir. Buna karsin 6zellikle tamamlanma siiresine iliskin ¢abuk kazanclara iligskin raporlar
bulunmaktadir. Uzun dénemli yonetim taahhiidii biitiin kazanglardan yararlanmayi gerektirir.

6.2.8. Proje Kapsaminin Daraltilmasi

Muhtemelen, erisilemeyen son teslim tarihi toplantisi i¢in ortak yanit proje kapsaminin
ya da ¢apinin diisiiriilmesidir. Bu her zaman projenin fonksiyonelliginde azalmaya yonlendirir.
Ornek olarak yeni araba 30 yerine sadece 25 mpg olacaktir ya da yazilim orijinal planlanandan
daha az Ozellige sahip olacaktir. Projenin kapsami daraltilirsa zaman ve para ydniinden
kazanglar olusabilir iken projenin degerinin diisiiriilmesi maliyete yol acacaktir.

Proje kapsaminin daraltilmasinda 6nemli nokta projenin doru 6zelliklerinin yeniden
degerlendirirken degerinin diisiirmemektir. Gereksinimlere sik sik en iyi durumlar ve mavi
gokylizii senaryolari, arzu edilen tasvirler eklenir ancak gerekli degildir. Tiiketiciye ya da
sponsora aciklanacak en 6nemli nokta buradadir. Siz ona sahip olacaksiniz ancak gecikecek.
Bu onlara projenin hizlandirilmasi i¢in para eklemeleri ya da uzamay1 kabul etmeleri i¢in giig
uygulayacaktir. Eger olmazsa, tam teslim tarihinde yetistirmek i¢in hangi pargalarin tehlikeye
atilacagt ve hangilerinin 6nemli gereksinimler oldugu saglikli bir sekilde tartigilir.
Gereksinimler i¢in daha gii¢lii bir yeniden ¢alisma, onu diislik maliyet i¢in daha hizli yaparak
proje degerinde artis gerceklestirebilir.

Proje kapsaminin daraltilmasiyla ne kadar kazanilacagimin hesaplanmasi is kirilim
yapisindan baslar. Fonksiyonelligin azaltilmasi, gorevlerin, dagitimin, gereksinimlerin
azalmas1 ya da smirlandirilmasi anlamina gelir. Bu gorevler bulunmali ve ¢izelge
ayarlanmalidir. Odaklanma, kritik yolda bulunan faaliyetlerin degistirilmesi {izerine olmalidir.

6.2.9. Kalitenin Diisiiriilmesi

Kalitenin diisiiriilmesi her zaman bir se¢enektir. Ancak nadiren kabul edilebilir ya da
kullanilir. Eger kalite gozden c¢ikarilirsa kritik yoldaki bir faaliyetin hizlandirilmasi
miimkiindiir.

Pratikte genellikle kaynak ekleme, dis yaptirim, fazla mesai proje hizlandirmalarinda
sikca kullanilan yOntemlerdendir. Bunlar orijinal planin aslini devam ettirirler. Orijinal
projeden ayrilan diger yontemler; iki kez yapmak, hizli iz siirme ve projenin teslim asamasidir.
Proje kapsaminin, miisteri ihtiya¢larinin zamanlamanin yeniden diisiiniilmesiyle bu teknikler
i¢in biiyiik tartigmalar olmaktadir.
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6.3. Proje Maliyet- Siire Grafigi

6.3.1. Proje Maliyetlerinin Ac¢iklanmasi

Proje maliyetlerinin genel dogas1 Sekil 1 de verilmistir. Her bir siire i¢i toplam maliyet
dolayli ve dogrudan maliyetlerin toplamindan olugsmaktadir. Dolayli maliyetler proje dmrii
boyunca devam eder. Bu nedenle proje siiresinde herhangi bir hizlandirmanin anlami dolayli
maliyetlerde azalmadir. Grafikte dogrudan maliyetler orijinal planlanan siireden hizlandirilan
siire oraninda artarak biiyiir. Bir proje i¢in grafikten elde edilen bilgilerle proje yoneticisi her
bir alternatifi hizl bir sekilde degerlendirmelidir.
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.t e |
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Sekil 19: Proje Maliyet - Siire Grafigi
6.3.2. Dolayh Proje Maliyetleri

Dolayli maliyetler genellikle, yonetim, denetim, danigma ile ilgili genel masraflar olarak
gosterilir. Bundan dolay1, dolayli maliyetler 6zel bir faaliyet ya da is paketiyle birlestirilemez.
Dolayli maliyetler dogrudan siire ile iligkilidir. Ornek olarak giinliik yonetim, denetim, danisma
maliyeti 2.000 TL olsun, proje siiresinde azalma giinliik 2.000 TL saglayacaktir. Eger dolayli
maliyetler proje maliyetinin yiizdesi olarak belirlenmisse, proje siiresinin azalmasi ¢ok kazang
saglayabilir.

6.3.3. Dogrudan Proje Maliyetleri

Dogrudan maliyetler iggiicii, malzeme, donanim ve bazen dis yaptirim maliyeti olarak
gosterilir. Bundan dolay1, dogrudan maliyetler bir faaliyet 6zel bir faaliyet ya da is paketine
dogrudan atanir. ideal varsaymm, bir faaliyet icin dogrudan maliyetlerin normal maliyet olarak
gosterilmesidir. Ne zaman proje siiresi yiiklenirse, hi¢cbir zaman diisiik maliyet, etkili
yontemlerle gosterilemez. Proje hizlanmasi sonucu maliyet, faaliyetlerin ideal normal siireleri
i¢in gelistirilenden daha yiiksek olacaktir. Ciinkii dogrudan maliyetler in normal yontemlerden
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ve zamandan gelistirildigi varsayilmistir. Faaliyet siirelerinde herhangi bir azalma faaliyetlerin
maliyetlerini arttiracaktir. Tiim is paketlerinin ve faaliyetlerin toplam maliyeti proje i¢in toplam
dogrudan maliyetleri gosterir.

6.4. Proje Maliyet - Siire Grafiginin Yapilandirilmasi

Proje maliyet siire grafiginin yapilandirilmasi i¢in {i¢ ana basamak vardir.

1) Secilen proje siireleri i¢in toplam dogrudan maliyetleri bul.
2) Secilen proje siireleri i¢in toplam dolayli maliyetleri bul.
3) Secilen proje siireleri i¢in dolayli ve dogrudan maliyetleri topla.

6.4.1. Kisaltilacak Faaliyetlere Karar Verme

Maliyet siire grafigini yapilandirmak i¢in en zor gorev, ilgili aralikta 6zel proje siireleri
icin toplam dogrudan maliyetlerin bulunmasidir. Temel olarak yoneticiler, belli bir zaman
dilimindeki maliyetlerde en kiiciik artis ile kritik faaliyetlere bakmaya ihtiya¢ duyarlar. Normal
stire, normal kosullar altinda faaliyetlerin tamamlanmasi i¢in etkili, ger¢ekei, diisiik maliyetli
yontemler sunar. Bir faaliyetin siiresinin kisaltilmasi hizlandirma olarak adlandirir. Bir
faaliyetin en kisa miimkiin siiresinde tamamlanmasina hizlandirilmis siire denir. Bir faaliyetin
hizlandirilmis siirede tamamlanmasi i¢in dogrudan maliyetler, hizlandirma maliyeti olarak
adlandirilir.

Sekil 21de varsayilan bir faaliyet i¢in maliyet siire grafigi verilmistir. Faaliyetin normal
slirede bitmesi i¢in 10 zaman birimi gereklidir. Bu noktada maliyet $400 dir. Faaliyette 5 birim
stire azaliminda maliyet $800 olmaktadir. Normal ve hizlandirilmis noktalar arasindaki
baglanti egimi vermektedir.

Grafigin cizilmesi icin varsayimlar:

1. Maliyet zaman iliskisi dogrusaldir.

2. Etkili yontemlerle faaliyetin tamamlanmasinda normal siire diisiik-maliyet varsayilir.
3. Egim zaman birimiyle gosterilmektedir.

4. Tim hizlandirmalar Hizlandirma Siiresi ve Normal Siire arasinda olmalidir.

Faaliyetin egimini bilmek yoneticiye hangi kritik faaliyeti kisaltacagina iliskin
karsilastirma imkani verir. Bir faaliyetin egiminin daha az dik olusu belirli zaman
periyodundaki kisaltmanin maliyetinin daha diisiik olacagmi gosterir. Daha dik egim de
maliyetin daha yliksek olacagin1 gosterir. Bir faaliyetin belli bir zaman dilimine gére egiminin
hesaplanisi agagida gosterilmistir.
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Sekil 20: Faaliyet Siire Grafigi
I Birim Zaman ek maliyeti
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C¢; Hizlandirma Maliyeti
N¢; Normal Maliyet
N; Normal Siire

C;; Hizlandirma Siiresi

, _800—400_400_80
¢~ 10-5 ~ 5

Maliyet hattinin egimi faaliyetin her bir birim hizlandirilmasi i¢in $80 dir. Faaliyetim
maksimum hizlandirma siiresi 5 birimdir. Toplam dogrudan maliyetlerin minimize edilmesi
icin hangi faaliyetin kisaltilacagina karar vermek icin kritik faaliyetlerin egimleri karsilastirilir.

Proje Hizlandirma Ornegi

Asagida bir projeye iliskin her bir faaliyet i¢in normal ve hizlandirilmis siireler ve
maliyetler, hizlandirma limiti ve hesaplanmis egim, toplam dogrudan maliyet ve 25 zaman
birimiyle proje ag1 verilmistir. 25 birim siire i¢in $450 maliyet olusmaktadir. Bir faaliyetin
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maksimum hizlandirilacak siiresi faaliyetin normal ve hizlandirilmis siiresi arasindaki farkla
bulunur. Ornek olarak D faaliyeti icin normal siire 11 birim, hizlandirilmis siire 7 zaman birimi,
hizlandirilabilir siire 4 zaman birimidir. Egimler asagida gosterildigi gibi hesaplanr:

Egim = (Hizlandirilmig maliyet- Normal maliyet)/(Normal siire — Hizlandirma siiresi)
= ($150 -$50) /(11-7) =$100/4= $25

Dolaysiz Maliyetler

Normal Hizlandinlmis
. . Mﬂks'"""" . Normal Normal |Hizlandinlmis |Hizlandirma
Faaliyet |Eqdim Hizlandinlabilen | . —_
; siire Maliyet |Siire maliyeti
siire
A 20 1 3 50 2 70
B 40 2 b g0 4 160
C 30 1 10 B0 9 50
D 25 4 11 50 7 150
E 30 2 5 100 b 160
F 30 1 5 40 4 Jil
5 0 0 b il b il
TOPLAM DOGRUDAN MALIYET $45(0
B E Faaliyet
sume 25 A 6 i 8 Siire
p - T
YA Ya
KRV 10 6
" ~ -
D \ F . ] .
ILK TOPLAM DOGRUDAN MALIYET
1 5 $ 450
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Sekil 21: Maliyet - Siire Ornegi

Ag, kritik yolu olusturan faaliyetlerin A, D, F, G oldugunu gostermektedir. G
faaliyetinin kisaltilmasi miimkiin degildir, A faaliyetinin etrafi ¢izilmistir ¢linkii en kiigiik
maliyet adayidir; egimi D ve F’nin egiminden diisiiktiir. A faaliyetini 1 birim hizlandirmak,
proje siiresini 24 birime getirir ancak toplam dogrudan maliyetler $470 e ulasir. Sekil 3 b bu
degisiklikleri gostermektedir. A faaliyetinin siiresi 2 birim hizlandirildigindan ve daha fazla
hizlandirilamayacagindan dolayr ‘x’ ile isaretlenir. Daha sonra D faaliyeti isaretlenir ¢iinkii 24
zaman birimli projede $25’lik maliyet ile en diisiik maliyete sahiptir. F’nin maliyeti ile
karsilagtirilir. Toplam dogrudan maliyetler 23 zaman birimi igin $495°dur.

Sekil 22 teki proje ag1 gdzlemlenecek olursa, A-C-F-G ve A-D-F-G den olusan iki kritik
yolun oldugu goriilebilir. Proje siiresini 22 zaman birimine indirmek i¢in F faaliyeti
hizlandirilmalidir ve ¢izgi altina alinir. Toplam dogrudan maliyetler $525 olmaktadir. Bu
hizlandirmada A-B-E-G olarak 3. kritik yolu olusturur. En diisiik maliyet yontemiyle proje 21
zaman birimine kadar hizlandirilabilir. C,D,E $30, $25, $30 ile dogrudan maliyetleri $610 a
cikarir. Isaretlenmemis hizlandirilabilir faaliyet kalmadigindan proje siiresinin hizlandiriimasi
sona ermistir.

Sonraki basamakta, ayni siireler i¢in dolayli maliyetler toplanir. Bu maliyetler muhasebe
boliimiinden kolaylikla elde edilebilir. Sekil 23 te bu maliyetler verilmistir. Sekil 6 daki grafik
optimum maliyet- zamanin 22 zaman birimi ve $775 ile olmaktadir. Projenin planlandig1 gibi
geceklesecegi varsayilir. Siireden herhangi bir hareket maliyetleri arttiracaktir. Bu aralikta 25
zaman biriminden 22 birime hareket olabilir, dolayli maliyetlerin egimi dogrudan maliyet
egiminden daha biiyiik olur.
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SURE B E TOPLAM _
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Sekil 22: Maliyet - Siire Ornegi Devami

PROJE DOGRUDAN DOLAYLI TOPLAM
SURESI MALIYETLER ~ + MALIYETLER= MALIVET

25 450 400 $850
24 470 350 820
23 495 300 795
(22) 525 250 775)
o -
51 610 200 810

Sekil 23: Siireye Gore Maliyet Ozeti
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Sekil 24: Proje Maliyet- Siire Grafigi

Proje stiresinin indirgenmesi i¢in tahmin edilmeyen basit gecikmeler, yiiksek genel
gider maliyetleri, kaynak ihtiyaglari, 6diillii sézlesmeler, zaman-pazar kararlar1 ve zorlanan
faaliyet siireleri gibi nedenlerden dolay1 ihtiya¢ duyulur. Proje siiresinin hizlandirilmas: geg
kalma riskini arttirir. Proje riskini arttirmaktan kaginmak i¢in duyarli aglarin kisaltilmasinda
cok dikkatli olunmalidir. Karsit olarak, duyarsiz aglar potansiyel olarak biiylik projelerde riski
az tutmak ve genel gider maliyetleri kurtarmak i¢in firsatlar sunar.

Ornek:

Yeni bir iirliniin gelistirilmesi ve pazarlanmasi ile 1lgili faaliyetler ve stireleri asagidaki
gibidir. Buna gore;

1. Projenin ag diyagramini faaliyetleri diiglimde gostererek ¢iziniz.

2. Projedeki her bir faaliyet icin Normal Siireler kullanilarak, ES (En erken
baslama), EF (En erken tamamlanma), LS (En ge¢ baslama), LF (En ge¢ tamamlama), FS
(Serbest aylak siire - bolluk) degerlerini hesaplayiniz ve projenin kritik yolunu, kritik
faaliyetlerini belirleyiniz.

Onceki Normal Hizlandirilns
Faaliyetler Faaliyet Siire | Maliyet Siire Maliyet pgim
1
(er) |Hafta)(Bin TL)| (Hafta) | (BinTL)
A. Uriin Tasarim1 - 5 50 4 100 50
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B. Pazar Arastirmasi A 4 35 3 40 5
C. Hammadde

Siparisi A > 00 3 150 45
D. Uretime Hazirlik A 3 40 2 45 5
E. Ornek Uriin

Uretimi B,C 8 100 5 130 10
F. Reklam

D 7

Kampanyasi C. 0 > > %0 15
G. Uretim E,F 1 20 1 20 ---

Kritik Yol: A - C - E - G Toplam Proje Bitis Siiresi:19 giin

Toplam Maliyet: 380 TL

(N |

v

10 | E |18

0] 818

18] 1]19

N e
e

0] F |16

2] 6|18

&N

D | s

9 | 3|12

En kiiciik birim maliyete (egime) sahip faaliyet G olmasma ragmen, G faaliyeti
hizlandirilamaz. Sonraki en kiiglik egim kritik faaliyet olan E {izerinde yapilmalidir. E yi 2 birim
hizlandiririz.

Yeni Kritik Yol: A—C-E-G ve A-C-F-G Yeni Toplam Maliyet: 400 TL
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Bu yapilan hizlandirmadan sonra F faaliyeti de kritik faaliyet durumuna gelmistir. Bu
nedenle E faaliyetinde yapilacak bir hizlandirma proje siiresini kisaltmayacaktir. Kisalabilmesi
icin Eil ayn1 anda F faaliyeti dde hizlandirilmalidir. E ve F faaliyetlerinin birim maliyetleri
toplandiginda (10+15=25), C faaliyetinin egimine gore daha diisiik oldugu i¢in E ve F ayn1 anda
1 birim hizlandirilir. Bu durumda toplam maliyet 25 birim artar.

Yeni Kritik Yol: A-C-E-G ve A-C-F -G Yeni Toplam Maliyet: 425 TL

5| B[ 9
1
[ 6 ] 4 ]10
10| E |15
0
0] 5]15
0| A]S 5 C|10 15 ] 6|16
0 » 0 0
0|55 515 |10 1B 1] 16
0] F |15
0
0] 515
[5 ] D] s
2
70310

Artik E, F ve G hizlandirilamayacagina gore A veya C faaliyetleri kritik yol iizerinde
olduklar1 i¢in onlar hizlandirilabilir. A ve C faaliyetlerinden diisiik egime sahip olan1 C faaliyeti
oldugu i¢in C faaliyeti 1 birim hizlandirilir. Ve Toplam maliyet 45 birim artar. Ve Cnin
hizlandirilmasi ile B faaliyeti de kritik faaliyet durumuna gelir.

Yeni Kritik Yol: A-B-E-G ve A—-C-E-Gve A-C-F-G

Yeni Toplam Maliyet: 470 TL
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Sonraki agsama olarak yapilacak is A faaliyetinin hizlandirilmasidir. A faaliyeti 1 birim
hizlandirilir ve toplam maliyet 50 birim artar. A yerine B ve C faaliyeti de hizlandirilabilirdi
ancak ikisinin egimleri toplami A’nin egimine esit oldugu i¢in rasgele A faaliyetinin

hizlandirilmasi se¢ildi.

Yeni Kritik Yol: A~B-E-G ve A—-C-E-Gve A-C-F-G

Yeni Toplam Maliyet: 520 TL
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Son olarak yapilacak is B ve C’nin ayn1 anda 1 birim hizlandirilmasidir. Bu durumda
biitiin faaliyetler kritik faaliyet durumuna gelir. Toplam maliyet sonuncu hizlandirmadan sonra

570 TL olur.

Yeni Kritik Yol: A—-B-E-G ve A—-C-E-Gve A-C-F-G

Yeni Toplam Maliyet : 570 TL
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Yeni Toplam Maliyet: 570 TL

Hizlandirma Oncesi Toplam Maliyet: 380 TL

Hizlandirma Islemleri I¢in Saglanan Ek Kaynaklara iliskin Maliyet: 190 TL

Hizlandirma isleminde,

1) Toplam Maliyetin bir sinir1 olabilir. Proje biit¢esinin elverdigi siire i¢in hizlandirma
yapilabilir. Ek maliyetlere ne kadar katlanilabiliniyor ise o kadar siire kisaltilabilir. Biitiin

bolluklar kullanilmak zorunda degildir. Olusturulan ek biitge dogrultusunda hizlandirma

yapilir.

2) Toplam siirede bir kisit olabilir. Bu zaman kisit1 altinda ek maliyetlere katlanilarak
proje siiresi kisaltilabilir. Tabi ki siire belirli bir degerin altina diisemeyebilir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu béliimde Kritik Yol Yontemi - Hizlandirma (CPM-Crash) konusu ayrintili olarak
incelenmistir. Bir projenin faaliyetleri bu faaliyetlere iliskin normal ve hizlandirma maliyetleri
bilindiginde projenin ne kadar bir ek maliyetle ne kadar hizlandirilabilecegi tizerinde
durulmustur.
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Boliim Sorular:

1) Bir proje asagidaki hangi sebepten hizlandirilmaz?

a) Hava kosullar1

b) Odiil ve tesvikler

c) Ceza
d) Itibar

e) Keyfi

2) Bir faaliyetin 4 giin hizlandirilmasit durumunda maliyet 300 TL artmakta ise ilave

birim hizlandirma maliyeti (egim) ne kadar olur?

a) 50
b) 75
c) 100
d) 150

e)0

3) Hizlandirma bir anlamada kaynak artirimidir. Ne zaman proje hizlanmaz?

a) Kaynaklar azaltildiginda

b) Kiralama ile kaynak biiytitiildiigiinde

¢) Proje destek taseron firma kullanildiginda

d) Proje faaliyetlerinin bir kismi i¢in dis kaynak kullanimi yapildiginda

e) Maliyete katlanarak ilave kaynak satin alindiginda

4) Asagida bir projeye ait iki kritik faaliyet hakkinda cesitli bilgiler verilmistir. Bu

bilgilere gore B faaliyeti ka¢ giin hizlandirilabilir?

Faaliyet | Normal | Hizlandirilmis Normal Hizlandirilmis
Siire Siire Maliyet Maliyet
A 3 Giin 2 Giin 100 TL 120 TL
B 4 Giin 2 Giin 100 TL 120 TL
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a) 1 Giin
b) 2 Giin
¢) 3 Giin
d) 4 Giin
e) 5 Giin

5) Asagida bir projeye ait iki kritik faaliyet hakkinda c¢esitli bilgiler verilmistir. Bu
bilgilere gore B faaliyetini bir giin hizlandirmak i¢in ka¢ TL maliyete katlanilmas1 gerekir?

Faaliyet | Normal | Hizlandirilmis Normal Hizlandirilmig

Siire Siire Maliyet Maliyet

A 3 Giin 2 Gilin 100 TL 120 TL

B 4 Gilin 2 Giin 100 TL 120 TL
a) 10 TL
b) 20 TL
c)30TL
d)40TL
e) 50 TL

Cevaplar: 1.e,2.b,3.a,4.b, 5.a
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7. PROJE KAYNAK YONETIMI
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?
7.1. Proje Kaynak Planlamasi
7.2. Proje Kisit1 Tiirleri
7.3. Kaynak Kisitlarmin Tiirleri
7.4. Programlama Sorununun Siniflandirilmasi
7.5. Kaynak Atama Y 6ntemleri
7.6. Zaman Kisith Projeler

7.7. Kaynak Kisith Projeler
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Kaynak Seviyeleme ne demektir.

2. Ne zaman kaynak seviyeleme yapilir?

152



Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

Proje kaynak tiirleri

Kaynak tiirlerini anlamak

Okuyarak, tekrar ederek

Kaynak kisitlari

Kaynak kisitlarin1 anlamak

Okuyarak, tekrar ederek

Kaynak seviyeleme

Kaynak seviyelemeyi
kavramak

Okuyarak, tekrar ederek,
fikir yiirtiterek, aragtirarak
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Anahtar Kavramlar

Kaynak seviyemele
Zaman kisith kaynak seviyeleme

Kaynak kisitli kaynak seviyeleme
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Giris

Kaynaklar atanincaya dek, proje sebekelerinin siireleri programlanamamaktadir. Her
zaman icin, mevcut olan kaynaklardan daha fazla proje onerileri bulunmaktadir. Oncelikli
olarak mevcut olabilecek kaynaklarin kisitlar1 iginde, organizasyonun amaglarina en iyi katkiy1
saglayacak projeler secilmelidir. Tim projeler ve kaynaklar1 bilgisayar destegi ile
programlanmasi ile yeni projelerin bu siirece ilave edilebilmesinde ve degerlendirilmesinde
oldukca hiz kazanilmaktadir. Bu bilgi ile proje oncelikli takimi, yeni projeyi eger sadece
kaynaklar yeterli ise ya da olabilecekse ekleyebilecektir. Bu bdliimde proje takiminin
kaynaklarin uygunlugu ve yeterliligi ile proje siiresi hakkinda gercekg¢i yargilara varabilecegi
kaynak programlama yontemleri arastirilmaktadir. Proje yOneticisi aynit programi projenin
uygulanmas1 asamasinda da kullanmaktadir ve uygulama sirasinda her hangi bir degisiklik
oldugunda bilgisayar programi kolaylikla giincellenebilmekte ve etkileri de kolaylikla
hesaplanabilmektedir.
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7.1. Proje Kaynak Planlamasi

Calisanlar ve diger kaynaklar atandiktan sonra proje yoneticisi hali hazirda cevap
bulmasi gereken asagidaki sorulari listelemistir:

. Atanan is¢i veya donanimlar proje i¢in uygun ve yeterli mi?
. D1s kaynak kullanilmali mi1?

o Kaynak kullanim1 ne kadar esneklige sahip?

o Orijinal “son teslim tarihi” (deadline) ger¢ekgi mi?

Acikea, proje yoneticisi karsilagtig1 sorunlari iyi anlama yetenegine sahiptir. Her hangi
bir proje programlama sistemi bu sorulara hizli ve kolay cevaplar saglayabilmektedir.

Planlanmis sebeke ve faaliyet siireleri, kaynak kullanimi ve yeterliligi hesaba
katilmadan bulunmaktadir. Is paketleri ve sebekeler icin yapilan siire tahminleri kaynaklarin
bulunabilirligi varsayimdan bagimsiz olarak yapilmaktadir. Bu durum gergeklesebilir ya da
gerceklesmeyebilir.

7.2. Proje Kisit1 Tiirleri

Proje Kisitlar faaliyetlerin baglamasini engeller ya da erteler. Proje kisitlari, planlanmis
agdaki bolluklarda azalma, proje esnekliginde diisiis, es zamanli faaliyetlerin sayisinda azalma
ve projenin gecikmesine neden olabilmektedirler. 3 proje kisitt gbz Oniinde
bulundurulmaktadir.

7.2.1. Teknik veya Mantiksal Kisitlar

Teknik ve ya mantiksal kisitlar proje faaliyetlerinin olmasi gereken siralarin
belirledikleri kisitlardir.

7.2.2. Fiziksel Kisitlar
So6zlesme ya da ¢evre kosullari ile paralel faaliyetlerin kisitlanmasidir.
7.2.3. Kaynak Kisitlari

Proje ag1 olusturulurken kaynaklarin yeterli oldugu varsayilir. Oysa ki bazi paralel
faaliyetler kaynaklar1 ikilemde birakir. Kaynak a¢ig1, projedeki bagimli iligkileri, proje bitis
tarihini ve proje maliyetlerini 6nemli ol¢lide degistirmektedir. Kaynaklar programlanirken
dogru miktarlarin dogru zamanda dogru faaliyetlerde olmasi saglanmalidir. Neyse ki bu konuda
kullanilan bilgisayar programlari bulunmaktadir.
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7.3. Kaynak Kisitlarimin Tiirleri

Kaynak Kisitlar1 insan, malzeme, ara¢ ve isletme sermayesi olmak iizere dorde
ayrilmaktadir.

7.2.4. insan

Insan en onemli kaynaktir ve insanlar projedeki becerilerine  gére
siniflandirilmaktadirlar. (Programci, makine miihendisi, elektrik¢i gibi) Bazi durumlarda
kisilerin yer degistirmeleri s6z konusu olabilmektedir fakat bu da verimliligin diismesine neden
olmaktadir.

7.2.5. Malzeme

Proje malzemeleri genis bir alam1 kapsamaktadir. Ornegin, bir bilimsel projede
kimyasallar malzeme kaynagi olurken bir yol projesinde beton, bir pazarlama projesinde ise
arastirma verileri malzeme kisitlar1 olusturmaktadir. Malzeme mevcudiyeti ve ya kesintileri
genellikle proje gecikmelerinin sorumlusu olmaktadir. Bu gecikmeler kimi zaman firmalara
biiyiik maliyetler getirmektedir. Ornegin, Sibirya petrol sahasina petrol ¢ikarma kulesinin
yerlestirilebilmesi i¢in tek bir yaz ay1 vardir. Bu projedeki gecikme 1 y1llik bir ertelemeye neden
olmaktadir.

7.2.6. EKipman (Arac, gere¢, donanim)

Proje i¢in araglan tiirleri, biiyiikliikleri ve kaliteleri dnemlidir. Genellikle proje i¢in
olmas1 gerekenden daha fazla kaynak havuzu olmasi egilimi bulunmaktadir. Ornegin eger bir
proje 6 ay boyunca 1 traktor gerektiriyor ve organizasyonun 4 traktorli bulunmakta. Boylelikle
bu projenin bu sebepten dolay1 ertelenmesi s6z konusu degildir. Coklu proje kosullarinda ortak
kaynak havuzu kullanimi daha uygun olacaktir. Bu yaklagimla kontrol edilen kaynak
kullanilabilirligi ile proje baslamadan ara¢ kisitlarinin fark edilerek yiliksek gecikme
maliyetlerinden kurtulmay: saglamaktadir.

7.2.7. isletme Sermayesi

Bir takim projelerde, isletme sermayesi de kisit olarak alinmaktadir ¢linkii faaliyetler
isletme sermayesi ile smirlandirilmaktadir. Eger isletme sermayesi kullanilabilirse proje
yoneticisi birgok faaliyet {izerinde ¢alisabilir fakat eger 6demeler aylik olarak yapilmakta ise
ara¢ ve is¢i kullanimi nakit akisi ile sinirlandirilmaktadir. Bu durum nakit akis problemini
gostermektedir.

7.4. Programlama Sorununun Simiflandirilmasi

Projeler oOnceliklerine gore; Zaman ya da Kaynak Kisith olmak fiizere 2’ ye
ayrilmaktadirlar. Oncelikleri belirlemek igin;

“Kritik yol ertelenirse, kaynak eklenebilir mi?”” sorusu sorulur,
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Yanit “Evet” ise; proje Zaman Kisith
“Hayir” ise; Kaynak Kisithdir.

Zaman Kisith Projelerde proje bitis tarihi ertelenemez. Gerekli kaynaklar eklenerek
proje bitis tarihine yetistirilir.

Kaynak Kisith Projelerde ise; kaynaklar proje bitis tarihinde bitirilmesi i¢in yeterli
degilse, proje ayn1 kaynaklar1 kullanarak miimkiin olan en az gecikme ile tamamlanir.

7.5. Kaynak Atama Yontemleri

7.5.1. Simirlayic1 Varsayimlar

Kaynak Atama Yontemlerini agiklamay1 kolaylastirmak, dikkati problemin temeline
¢ekebilmek i¢in bazi sinirlandirict var sayimlar kullanilmaktadir.

v Faaliyetlerin ayrilmasina izin verilmeyecek.

v Faaliyet i¢in kullanilan kaynak seviyesi degistirilemez.
4 Bolluklar1 fazla olan faaliyetler diisiik risk tasir.

v Esnekligin azalmasi riski arttirmaz.

v Faaliyetin kolay ya da karmasik olmasi riski arttirmaz.
7.6. Zaman Kisith Projeler

Zaman Kisith Projeler de Kaynak Kullanilabilirligi tizerinde odaklanilmaktadir. Belirli
bir kaynak tipi talebinin diizensiz, dalgali olmasi yonetimini giiglestirirken kaynaklardan
yararlanmay1 da zayiflatmaktadir. Bu sebeple kaynak taleplerini diizlestirmek i¢im Kaynak
Seviyeleme Yontemleri kullanilir. Temel olarak; biitiin seviyeleme teknikleri, faaliyetlerdeki
bolluklari kullanarak ve kritik faaliyetleri erteleyerek, ug kaynak taleplerini azaltan, dip kaynak
taleplerindeki bosluklar1 dolduran ayarlamalar yapmaktadir.

Orneklemek amaciyla hazirlanan sekildeki “Botanik Bahgesi Projesi” Zaman Kisitli bir
projedir. Bu projede tek tip kaynak kullanilmakta ve bu kaynaklar gerektiginde yer
degistirebilmektedirler.

Faaliyetlerin bir zaman skalasinda gosterildigi bar grafikte; bagimliliklar dikey
cubuklarla gosterilmektedir. Yatay ¢ubuklarla ise, faaliyetlerin bolluklar1 gosterilmektedir.
Ornegin ¢it ve duvarlarin tamamlanmasinin 6 giin faaliyet siiresi ve 6 giin de bollugu
bulunmaktadir. Her faaliyet i¢in gerekli isgiicii sayis1 ise dikdortgenlerin i¢inde belirtilmistir.
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Sekil 25: Botanik Bahgesi Ornegi
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Grafikler Kaynak Profillerini gostermektedirler. Ustteki grafik seviyelendirme
yapilmadan onceki kaynak ihtiyacini gostermektedir. Buna gore 4 ilel10 arasindaki donemde
proje i¢in 4 isgiicli gerekmektedir.

Proje zaman kisith oldugundan, siiresi degistirilmeden u¢ kaynak ihtiyaglarini
saglayacak ve kaynaklardan yararlanmayi yiikseltecek seviyelendirme yapilmahidir. Hangi
faaliyetin sonraya atilacagi karari verilirken ge¢ kalmasinda en az risk olan faaliyet secilmelidir.
Buna gore ¢it ve duvarlarin dosenmesi geg baslatilmaktadir.

Bu ornekteki 3 temel hedef:

. Kaynak talebinin u¢ oldugu yerler azaltilmali,
J Proje dmrii iizerinde olan kaynaklar azaltilmals,
. Kaynak talebindeki dalgalanmalar minimize edilmeli.

Kaynak seviyelerinin degistirilmesinin de bir maliyeti bulunmaktadir. Yani, kisilerin ya
da araglarin projede ileri geri yer degistirmelerinin bir maliyeti s6z konusu olmaktadir. Ornegin
kisiler islerine odaklandiklarinda daha basarili olmaktadirlar bu sebeple yer degistirme
miimkiin oldugunca az yapilmalidir.

Kaynak Seviyeleme sonucunda; bolluklarin azaltilmasinda dolay1 projenin esnekligi de
azalmistir. Ayn1 zamanda bolluklarin azaltilmas: ile kritik faaliyetlerin de sayis1 artmaktadir.

Bu ornekte elle yapilan diizlestirme s6z konusu olmaktadir. Oysaki uygulamada en
kiiclik projeler bile olduk¢a karmasik yapiya sahiptirler. Bunun icin bilgisayar yazilimlar
kullanmaktadirlar. Bu yazilimlar da aym1 bu gordiiglimiiz mantikla, bolluklar1 en fazla olan
faaliyetleri seviyeleme isleminde kullanirlar. En fazla bollugu olan faaliyetin ertelenmesi en az
risk anlamina gelmektedir. Bunun yaninda esneklik, faaliyetin karmasikligi, yapist gibi diger
faktorler de goz oniine alinmalidir.
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Avantajlart

. Ug kaynak talepleri azaltilir.

J Proje siiresinin lizerindeki kaynaklar azaltilir.

o Kaynak talebindeki dalgalanmalar minimize edilir.
Dezavantajlari

J Bolluklar azaltildigindan dolay1 projenin esneklik azalir.
o Faaliyetlerin kritikligi artar.

7.7. Kaynak Kisith Projeler

Ug kaynak taleplerini karsilamak i¢in kaynaklarin yeterli olmadig1r durumlarda, proje
bitis tarihini miimkiin olan en az siire erteleyecek sekilde kaynaklar dnceliklendirilmeli ve
atanmalidir.

Atama probleminin bir¢ok kombinasyonu bulunmaktadir. Cok az sayidaki kaynak
tiirleri ile bile binlerce uygun ¢6ziim bulunabilmektedir. Bu ¢6ziimler dogrusal programlama
gibi matematik denklemlerle ¢dziilebilmektedirler. Alternatif yaklasimlar iginse “Oncelik
Kurallar1” ad1 verilen birtakim arastirma kurallar1 uygulanmaktadir. Bu kurallar ile projenin
gecikmesini minimize edecek kaynak atamalar1 yapilmaktadir.

Oncelik Kurallari:
v En kiigiik bolluk
v En kisa faaliyet siiresi
v En kiiciik faaliyet tanim numarasi

Paralel Yontem bu yaklasimi kullanir. Buna gore; herhangi bir donemde 2 ya da daha
fazla faaliyet ayn1 kaynagi kullaniyorsa, hangi faaliyetin 6nce baslatilmas1 gerektigine karar
verebilmek i¢in Oncelik Kurallarina bakilir. Ornegin, 5. donemde 3 faaliyet ayn1 erken baslama
tarihine sahip ve ayni kaynagi kullaniyor, 1. kurala gére en az bolluga sahip olan faaliyet
oncelikli olur fakat tiim faaliyetlerin bolluklarinin ayn1 olmasi durumunda 2. kurala bakilir.
Buna gore faaliyet siiresi en diisiik olan faaliyet secilir. Faaliyet stireleri de esitse son olarak
faaliyet tanim numarasi en kii¢ciik olan faaliyet secilir. Tiim faaliyetlerin farkli bir tanim
numarast vardir.
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7.8. Kaynak Kisith Programlamanin Etkileri

Proje kaynak kisith olarak seviyelendirildiginde;

Gecikmeyi azaltir fakat esnekligi de azaltir.

Faaliyetlerin kritikligini arttirir.
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. Programlamay1 karmasiklastirir.

J Kritik yol degisebilir.

. Faaliyetlerin siras1 bozulabilir.

. Zaman Kisith Agda bollugu olan kritik faaliyetler kritik olmayan faaliyetlere
doniisebilir.

° Bolluklari azaltir,

J Gecikmeyi minimize eden bolluklart kullanarak projenin esnekligini azaltir,

J Kritik faaliyetlerin sayisini arttirir,

o Kaynak kisitlarini teknik kisitlara ekleyerek programi karmasiklastirir,

. Faaliyetlerin tamamina yakini kritik faaliyete doniisiir,

o Paralel faaliyetler sirali faaliyetlere doniisebilir,

o Zaman kisith aglarda bollugu olan kritik faaliyetler kritik olmayan faaliyetlere
doniisebilir.

7.9. Kaynaklarin Programlanmasinin Yararlan

Eger kaynaklar dogru olarak sinirlandirilmis, faaliyet siireleri yanligsiz hesaplanmissa,
proje tamamlanirken zaman kisith proje degil kaynak kisith proje uygulanacaktir. Bu sebeple,

baslamadan once bu programi yapmanin yarari; diger alternatifleri diislinmek i¢in zaman
birakmasi olacaktir. Eger programlanan gecikme kabul edilebilir degilse, kaynak kisitli olma
varsayimi yeniden degerlendirilebilir. Zaman maliyet analizi yapilarak nceliklere gore karar
verilebilir. Bazi durumlarda 6ncelikler degisebilir.

Kaynak programlama, i paketi biit¢elerinin hazirlanmasi i¢in gerekli bilgileri saglar.

Proje yoneticilerine, proje calisanlarinin ulagimi, araglarin bakimi gibi 6ngoriilmeyen
olaylarin etkilerini hesaplayabilmek i¢in hiz saglar.

Var olan kaynaklarin esnekligi hakkinda bilgi saglar.

Kaynak paylasimi ile ilgili diger yoneticilerden gelecek teklifleri degerlendirmeleri i¢in
hiz saglar. Bu gibi ricalar1 karsilamak ihtiya¢ zamanlarinda iyi niyet saglar ve minnettarlik
yaratir.

Ornek:
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Asagida bir projenin kaynak kullanimi giin be giin verilmektedir. Bolluklart mevcut ii¢
faaliyet bulunmaktadir (B, D ve E). A, C, F ve G kritik faaliyetlerdir. Toplam kaynak kullanimi1
en alt satirda verilmistir. Bolluk bulunan faaliyetlerin bolluklart gri ton ile renklendirilmistir.

Degiskenlik gostergesi olarak standart sapma kullanilmaktadir. Bu durumda en alt satirda
bulunan giin be giin kullanilan toplam kaynaklarin standart sapmasi 1,57 olarak elde edilmistir.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12
A 2 2
B 2 2 2 2 2 2
C 2 2 2 2
D 1 1
E 1 1
F 1 1 1 1
G 1 1
Toplam 2 2 5 5 4 4 4 4 1 1 1 1
Standart Sapma: 1,57
Bu duruma iliskin Gantt Diyagrami asagidaki gibi olur.
Isci 5 5
4
2 2
1 1 1
1 (2 3|4]5 10 | 11 | 12 |Gin

B faaliyetinin bollugu kullanilarak, faaliyet 2 giin ileri dogru kaydirilir. Bu sekilde

yapilan kaynak seviyelemesi sonucu, kaynak kullanimlari giin be giin asagidaki gibi olur.
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Standart Sapma: 1,07 (Standart sapma degeri 6nceki degere gore azalmaktadir.)

1 (12|34 5|6 |7 |8]9 |10]11)12

A 2 | 2

B 2 |12 |2 |22 |2

C 2 | 2|2 ]2

D 1 1

E 1 1

F 1 11111

G 1|1
Toplam| 2 | 2 | 3 | 3 | 4 | 4 |44 |3 |3 |1]1

Kaynak Seviyeleme sonrasi Gantt Diyagrami asagidaki gibi olur. Bu goriiniimde tepe
(pik) bolgeler azalmistir. Kaynaklar 6ncekine gore daha dengeli olarak dagitilmistir.

15@1

1112|3456 |7 8|9 (10]11]| 12 |Gin
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde Proje Kaynak Yonetimi incelenmistir. Her proje cesitli sektorlerden
kaynaga ihtiya¢ duyar. Proje maliyetleri bu kaynaklara baglidir. Dolayistyla bu boliimde atil
kaynaklart minimize etme ve kaynak seviyeleme iizerinde durulmustur.
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Boliim Sorular:
1) Asagidakilerden hangisi bir projenin kaynagi olamaz?
a) Insan
b) Ekipman
c) Istatistik
d) Hammadde
e) Mamul ve yari-mamul
2) Eger i¢ kaynaklar yeterli olmadigi durumda, proje yoneticisi hangi yola basvurmaz?
a) Kiralama
b) Kaynak arttirma
c) Eleman azaltma
d) D1s kaynak kullanimi
e) Taseron kullanma

3) Isletme ici kaynaklarm yetersiz olmas1 durumunda dis kaynak kiralama, taseron
kullanilmayacak olur ise proje siiresi nasil degisir?

a) Proje stiresi degismez.
b) Proje siiresi azalir.

¢) Proje siiresi artar.

d) Proje sonlanir.

e) Projeden vaz gecilir.

4) Asagida 11 faaliyetten olusan bir projenin kaynak kullanim grafigine gore 1
faaliyetinin 1 giinde bitirilmesi i¢in kag is¢i calistiritlmalidir?
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Kaynak kullanimi

A
Si“i_ l . efe] [T
1 "
] 2 6 9
T 1.7 T T 171 T T T : : : > Giin
0 5 10 5 20
a) 1 is¢i
b) 2 is¢i
c) 3 isci
d) 4 isci
e) 5 isci

5) Asagida 11 faaliyetten olusan bir projenin kaynak kullanim grafigi verilmektedir? Bu

proje kag giinde tamamlanir?

Kaynak kullanimi

A
Si;‘;i_ .. . Jelo] T
1 "
o 2 6 9
i | B R ) T T 1.1 T 1 l===:Gﬁn
0 5 10 s 20
a) 14 giinde
b) 15 giinde
c) 17 giinde
d) 19 giinde
e) 20 giinde

Cevaplar: 1.c, 2.c, 3.c, 4.e, 5.

168



8. PROJE PERFORMANS OLCUMU
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?
8.1. Kazanilmig Deger Analizi
8.2. Kazanilmis Deger Analizi Y6ntemi
8.3. Kazanilmig Deger Analizinin Zay1f Y6nleri

8.4. Kazanilmis Deger Analizinin Gii¢li Yonleri
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Kazanilmig Deger Analizi nedir?
2. KDA’nin sakincalar1 nelerdir?

3. Proje Performansi sayisal olarak nasil 6l¢iiliir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

KDA’nin tanimi

KDA ni anlamak

Okuyarak, tekrar ederek,
arastirarak

KDA hesaplari

Kazanilmis deger hesaplarini
yapabilmek

Okuyarak, 6rnek soru
cOzerek

Proje performansinin
olglimil

Bir projenin basarisini
degerlendirebilmek

Okuyarak, tekrar ederek,
fikir yiirtiterek
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Degisken
Olgiit

Olgek tiirleri

Anahtar Kavramlar
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Giris

Diyelim ki bir firma, sabit fiyatli 6 yillik bir yazilim projesinin ihalesine girdi ve
kazand1. Proje baslad1 ve ti¢ yil1 gegti. Maliyet muhasebesi birimi o giine kadar proje bedelinin
% 45°1 kadar maliyetin biriktigini soyliiyor. Projenin ve proje ekibinin performans: nedir?
Siirenin yarisinin bittigine bakarak isin de yarisinin bittigi sdylenebilir mi? Burada bilinen iki,
bilinmeyen bir sey var. Bilinenler; siirenin yarisinin gegtigi, paranin da yariya yakinin
harcandig1. Bilinmeyen ise isin ne kadarinin bittigidir. Bu durumda bu projede karlidir,
basarilidir, sonunda “firma teklif verirken planladigi kari elde edecek” denebilir mi? Sonu
onceden goriilemeyen bir proje “yonetiliyor” olabilir mi? Proje bittiginde ne olacagi dnceden
kestirilemiyorsa, proje yonetimi “yonetmiyor”, sadece “izliyor” demektir. Bu durumda proje
yOneticisi “isi buraya getirene kadar adamlarim geceli-giindiizlii ¢alisti, adamlarim primi hak
etti”, dese, prim 6denir mi?

Olgiilemeyen hicbir siire¢ dogru olarak yonetilemez.

Firma projenin performansini izlemek i¢in diizenli rapor ister. Ne tiir raporlar olmalidir?
Gergeklesen maliyet raporlar1 yaninda isin fiziki ilerleyisinin de dlgiilmesi istenir. Iste tiim bu
istenilenleri, sabit fiyatla alinmig bir projenin yoneticisinin, baglangicta dngoriilen kar1 garanti
altinda tutarak projesini yonetmeyi ve bitirmeyi saglayan, proje bitmeden gidisat1 gosteren bir
sisteme ihtiyac1 vardir. Iste bu istenenleri yerine getiren proje yonetim sistemi Kazamlmis
Deger Analizidir (KDA). Ayrica KDA projenin risk yonetimini de igermektedir. Risklerin
tanimlanmasinda ve izlenmesinde de kullanilir. Sistemin en gii¢li tarafi proaktif olmasidir.
Performans beklentilerinden sapma oldugu anda bunun farkedilmesini sagladigi icin, kalan
zamanda (miimkiinse) proje yoneticisine bunu telafi etme olanagi saglar. Ozetle KDA bir
projenin maliyet ve takvim performanslarini belirlemek i¢in ger¢eklestirilen isin, planlanan isle
ve gerceklesen harcamalarla parasal tutarlar1 {izerinden karsilastirilldigi bir yontemdir.
“Projenin tamamlanmasi i¢in geriye yeterli para kaldi m1?”” ya da “Projenin tamamlanmasi i¢in
geriye yeterli zaman kaldi m1?” gibi sorulara cevap verebilen bir sistemdir.

Bu calismada, giiclii bir proje yonetim sistemi olan kazanilmis deger yonetim sistemi
ayrintili ve uygulamali olarak anlatilmaktadir.
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8.1. Kazanilmis Deger Analizi (KDA)

Kazanilmis deger analizinin bugiinkii kullanim amaci dis denetim oldugu kadar
sirketlerin i¢ denetimlerini de icermektedir. Boylece sabit fiyatli anlasmalarda miisterinin
talebinden ziyade yiiklenici firmanin kendi karliligini giivence altina alacagi bir sisteme
doniigsmiistiir.

Seri iiretim yapan sirketlerde sirketin performansini 6lgmek bilinen pek ¢ok
parametrenin zaman ve rakiplere gore degisimine bakilarak yapilabilir. Eger sirket nihai bir mal
tiretiyorsa o sirketin yillar i¢indeki karlilig, tiretimi, satiglari, pazar paylari, rakiplerinin yillar
icindeki egimleri o sirketin performansini 6lgmeye yetecektir.

Oysa bir yildan daha uzun siireli projeler iireten ve bunlari sabit fiyath so6zlesmelerle
satan sirketler icin, performans 6lgmek yukaridaki parametrelerle miimkiin degildir. Projenin
dogas1 geregi, harcamalar yillara dengeli dagilmayacak, sirket o projeden bazi yillar zarar
edecek, ya da nakit sikintisina diisebilecektir.

Dolayisiyla yillar igindeki egim ve degisimler pek anlamli bir performans o6l¢iim
gostergesi olamaz. Her bir proje kendine 6zgili oldugundan, ne sirketin daha 6nce yaptiklariyla
ne de pazarda rakiplerin yaptiklariyla birebir kiyaslama yapilmasi uygun degildir. Ciinkii
piyasada bu 6zelliklere yakin bir proje iireten bagska bir sirket de yoktur. Hatta genellikle sirket
kendisi de ayn1 isi ge¢miste yapmamustir. Is ayn1 goriinse bile gecen zaman iginde teknoloji,
finans maliyeti, sirketin yeterlilikleri, miisteri ve kullanict beklentileri vb. degismistir. Bu
durumda pazarda ve ge¢miste projenin parametrelerini karsilastiracak benzer bir proje daha
bulunamayacagindan, baska bir projeyle yapilacak performans kiyaslamasi dogru bir sonug
vermeyecektir.

Projenin yillar itibariyle maliyetini, iiretimini, nakit akisini, ilerleme hizini
karsilagtirabilecegimiz benzer bir proje yoksa, neye gore iyi ya da koti gidiyor olacagiz,
projenin performansini neyle dlgecegiz, neyi baz alacagiz? Bunun tek yaniti projenin kendisiyle
performansinin dlgiilebilecegi ve durumunun degerlendirilecegidir.

Iste iiretilen projenin kendisinden yola ¢ikilarak yapilan kazanilmis deger analizi;
o Tiiketicilerin projenin gidisatini izleyebilmeleri ve kontrol edebilmeleri,

o Projeyi satin alanlarin  (igveren kurum/kurulug) projenin  gidisatini
izleyebilmeleri ve kontrol edebilmeleri,

. Proje yoneticisinin projeden sorumlu kisilerin ¢alismalarini izleyebilmeleri ve
kontrol edebilmeleri,

olmak tizere ii¢ farkli amag i¢in kullanilabilir.

Kisaca KDA, sabit bir biitcesi ve siiresi olan bir projenin,
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. Biitce limitleri iginde yapilmakta olup olmadigini,
J Planlanan takvime uygun ilerleyip ilerlemedigini ve

J Bu gidisle projenin ne zaman ve ne kadar maliyetle bitirilebilecegini dnceden
haber vererek, proje bitiminde farkli bir durumla karsilagmayi 6nleyen bir proje performans
6l¢iim sistemi ve analiz yontemidir.

8.2. Kazanilmus Deger Analizi Yontemi

Bir projenin ve dolayisiyla da kazanilmis deger analizinin temelinde is kirilim yapisi
yer almaktadir. Bir projeye baglarken ilk olarak is kirilim yapisinin olusturulmasi
gerekmektedir. Is kirilim yapisi, bir projenin, tiim alt faaliyetler bir iist faaliyetin daha ayrintili
bir kirilim1 olacak sekilde pargalanmasidir. Is kirtlim yapisi olusturma siireci, projeyi dnce ana
faaliyetlere, sonra bu ana faaliyetleri daha kiigiik is birimlerine bolme seklindedir. Oncelikle
projede yapilacak faaliyetler bir is kirilim yapisi iginde tanimlanir. Is kirilim yapisinin en
istiindeki eleman projeyi, ikinci diizey elemanlar projenin ana dallarini, alt diizeyler ana
dallarin detaylandirilmis faaliyetlerini tanimlar. En alt diizey elemanlarin anlamli ve birbirinden
ayirt edilebilir gruplart olusturulur. Bu gruplar is paketi olarak adlandirilir. Daha sonra her is
kirthm yapis1 elemanin yapimindan sorumlu kisi ya da boliim, sorumluluk matrisinde
tanimlanir.

Sonraki asama projede yapilacak islerin siraya konmasi, i¢ baglantilarin ve bagliliklarin
tanimlanmasi, takvim ve kilometre taglarinin yer aldigi performans planinin ¢ikarilmasi ve
projenin tahmini maliyetinin is kirilim yapisindaki temel is paketlerine dagitilmasidir. Daha
sonra her bir is paketine ayrilan biitce, biitcesinin ne kadarinin belirli bir zamanda harcanmis
olmas1 gerektiginin belirlenmesine olanak verecek sekilde, is paketinin siiresine gére dagitilir.

Toplam biit¢elenen maliyetin her bir is paketine dagitilmasinin iki yolu bulunmaktadir.
Birinci yontem yukaridan asagiya dogru dagitimdir. Bu yontemde toplam proje maliyetleri
(caliganlar, malzemeler, tedarikgiler, vd.) her bir is paketinin kapsamina gére gozden gegirilir
ve proje maliyetinin belirli bir oran1 kadar her bir is paketine dagitilir. Ikinci yontem asagidan
yukariya dogru dagitimdir. Bu yontem her bir ig paketinde yer alan faaliyetlerin maliyet
tahminine dayanmaktadir. Projenin baslangicinda faaliyetler detayli bir sekilde tanimlanir ve
ag diyagrami olusturulur. Her bir faaliyet detayli bir sekilde tanimlandiktan sonra her bir
faaliyete ait zaman, kaynak ve maliyet tahminleri yapilabilmektedir. Boylelikle her bir is
paketinin toplam biitcelenen maliyeti ise o is paketini olusturan faaliyetlerin maliyetlerinin
toplamindan olugmaktadir.

Her bir i paketine ait toplam biitgelenen maliyetler belirlendikten sonraki asama her bir
toplam biitgelenen maliyetin is paketinin siiresine gore dagitilmasi asamasidir. Is paketini
olusturan her bir faaliyetin ne zaman yapilacagi temel alinarak her bir periyot i¢in bir maliyet
belirlenir. Zamana gore toplam biitcelenen maliyet dagitildiktan sonra her hangi bir zamanda
bu biitgenin ne kadariin harcanmis olmasi gerektigi belirlenebilir. Bu miktarlar her bir zaman
diliminin sonunda birikimli olarak toplanir ve bdylelikle kiimiilatif biitgelenen maliyet
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bulunmus olur. Projenin maliyet performansinin belirlenmesinde kullanilacak olan bu
kiimiilatif biitgelenen maliyet kavrami “temel” (baseline) adin1 almaktadir.

Tiim projenin ya da her bir ig paketinin kiimiilatif biitcelenmis maliyeti ger¢eklesen
maliyetler ve is performansinin karsilastirilabilecegi bir temel olusturmaktadir. Gergek
degerlerin toplam biitcelenmis maliyetlerle karsilastirilmasi hataya neden olacaktir. Bu agidan
toplam biit¢celenmis maliyetin yerine kiimiilatif bilitcelenmis maliyeti kullanmak daha dogru
karsilastirma yapmaya olanak tanimaktadir. Boylelikle gercek maliyetler kiimiilatif
biitgelenmis maliyeti asiyorsa hemen onlem alinmasi gerektigi kararina varilmaktadir.

Proje baslar baglamaz kiimiilatif biitgelenmis maliyetle karsilagtirma yapabilmek
amaciyla siirekli olarak gergeklesen maliyetlerin kayit altina alinmasi gerekmektedir. Bunun
icin siirekli verinin toplanmasi saglanmali ve bu dogrultuda formlar, yontemler gelistirilmelidir.
Calisanlarin gercek maliyetinin elde edilebilmesi i¢in haftalik hazirlanmis zaman c¢izelgeleri
kullanilmaktadir. Kullanilan malzemelerin maliyeti i¢inse siparis verildigi andan itibaren
maliyetler dogmus olmaktadir. Tiim veriler toplandiktan sonra her bir is paketi i¢in bu
gerceklesen maliyetler toplanmaktadir. Kiimiilatif gerceklesen maliyetlerle bir maliyet egrisi
cizmek miimkiindiir.

Kazanilmis deger analizini anlamanin en kolay yolu bir 6rnek iizerinde uygulamali
olarak aciklama yapmaktir. 1 yillik bir zaman diliminde tamamlanmasi planlanan 100,000$° 11k
12 benzer faaliyetten olusan bir projemiz olsun. Bu projenin harcamalari sekil 1°de gorildigi
gibi 3 ay i¢in 25,0008 yapmaktadir. Her bir {i¢ aylik donemde 3 faaliyetin tamamlanmasi
gerekmektedir.

Geleneksel Maliyet Yonetimi
100 .

=~ »*
g 75 =
2 i
& -~
2 50 e
:
= »|Gergek maliyet
8 25 w22t
M

0 Ll Bl

0 1 2 3 4 5
- = = -Toplam Bitge Gergeklegen Maliyetler
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Sekil 27: Geleneksel Maliyet Yontemi Anlayisinda Gergeklesen ve Biitgelenen Maliyetlerin
Karsilastirildigi Grafik

Birinci 3 ay tamamlandiktan sonra proje yoneticisi 22,000$’lik bir maliyet
gergeklestigini soylemis olsun. Bu durumda projeyi satin alan kisi bu projenin birinci 3 ay
sonunda yaratmasi gereken 25,000$’lik degerden 3,0008$’lik bir degeri yaratmadigini yani bir
baska deyisle deger yaratma konusunda planlanandan geri kaldigin ileri silirecektir. Buna
karsilik sadece bu bilgiyle proje yoneticisinin projenin diisiiniildiigii kadar geride olmadigini
sOylemesi yeterli olmayacaktir. Zira hi¢ kimse projenin ger¢gek maliyet performans durumunu
eldeki bu veriyle ortaya koyamaz. Cilinkii bunun i¢in maliyet bilgisinin yaninda projenin takvim
olarak nerede oldugu bilgisinin de elde olmas1 gerekmektedir. Sekilde goriildiigi gibi projenin
birinci li¢ aylik donemin sonunda maliyeti 22,0008 olmustur. Bu da planlanan maliyetin 3,000$
gerisinde olundugunu gostermektedir. Tamamlanmasi gereken 3 isten sadece 2’sinin
tamamlanmis olmasi durumunda yapilacak analiz tamamen farkli olacaktir. Bu iki faaliyetin
tamamlanmasi i¢in 16,667%’a ihtiyag varken bu 2 faaliyet 22,000$’a tamamlanmigsa durum hig
de iyi gibi géziikmemektedir. Benzer sekilde birinci {i¢ aylik dénemin sonunda 4 faaliyet
tamamlanmissa da projede iyi bir konumda olundugu s6ylenebilmektedir.

Iste yapilan isin degerini gdsteren kazanilmis deger kavrami tiim proje boyunca
belirlenmesi gereken anahtar bir kavramdir. Kiimiilatif ger¢eklesen maliyetleri, kiimiilatif
biitgelenen maliyetlerle kiyaslamak analizin sadece bir kismini olusturmaktadir ve yanlig
yorumlarin yapilmasina neden olmaktadir. Kazanilmis degeri belirlemek her bir is paketinin ne
kadarlik bir kisminin tamamlandigini gésteren tamamlanma yiizdeleri hakkinda bilgi toplamay1
ve daha sonra bu yiizdeleri toplam biit¢elenen maliyetlerle carpmay1 igermektedir.
Tamamlanma yiizdeleri is paketinden sorumlu kisilerden elde edildiginden 6znel verilerdir ve
genellikle yiizdelerin yiiksek gosterilmesine dogru bir egilim bulundugu unutulmamalidir.
Ornegimizde birinci ii¢ ayin sonunda tiim projenin %20’si tamamlanmus ise burada kiimiilatif
kazanilmis deger (KKD) asagidaki hesaplanacaktir:

KKD = %20 x 100,000$ = 20,000$

Birinci ii¢ ayin sonunda kazanilmis deger 20,0008 olmus ise bu durumda projenin
durumu hakkinda neler sdylenebilir? Planlanan durumdan 5,0008 geri kalindig1 sdylenebilirken
bu planlanan takvimden ne kadarlik bir sapma (varyans) oldugunu gdstermektedir. Ayrica bu
projenin 20,0008 deger kazanmak i¢in 22,000$ harcadigi da anlagilmaktadir. Bu durumda da
gercek maliyet varyanst —2,0008 olmus demektir.

Gelencksel yonetim anlayisinda sadece planlanan ve gergeklesen maliyetler
veriliyorken kazanilmis deger analizine dayali yonetim anlayisinda ek olarak i¢inde bulunulan
zaman diliminde projenin yarattigi deger de hesaba katilmaktadir. Bu durumu bir sekille
aciklayacak olursak,
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Kazanilmis Deger Analizi
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Sekil 28: Kazanilmis Deger Analizi Yontemi Anlayisinda Gergeklesen ve Biitgelenen
Maliyetlerin Karsilastirildigi Grafik

KDA uygulamasina gegcmeden 6nce bu yontemde karsilagilan bazi temel kavramlarin
Ozetle aciklanmasi gerekmektedir. Kazanilmis deger analizinde karsimiza ii¢ temel kavram
cikmaktadir. Bunlar asagidaki gibidir

1. BCWS (Budgeted Costs of Work Scheduled): Verilmis bir zaman diliminde
tamamlanmasi1 planlanan tiim is paketlerine ait biitgelerin toplamin1 géstermektedir. Planlanan
deger olarak da karsimiza ¢ikmaktadir.

2. ACWRP (Actual Costs of Work Performed): Belirli bir zaman diliminde yapilan
isin gergek maliyeti, yani maliyet muhasebesinde biriken maliyetleri gostermektedir.

3. BCWP (Budgeted Costs of Work Performed): Tamamlanmis is paketlerinin
toplam biitcesini yani kazanilan degeri gostermektedir. KDA yonteminin bel kemigi; yapilan
isin biitcesel degeridir. Isin tamam biitcenin tamamma endekslendigi igin, isler yapildik¢a
karsiligindaki biit¢esini kazaniyorsunuz ve bu karsilastirmaya sadik gittiginiz siirece de projeyi
biit¢esinin i¢inde (yani 6ngordiigiiniiz karlilik i¢inde) tamamlayacaginizi garanti altinda tutmus
oluyorsunuz. BCWP her bir is kirilim yapis1 elemaninin tamamlanma yiizdesi degeri ile BCWS
degerlerinin ¢arpimlari ile asagidaki gibi bulunur.

BCWP = Tamamlanma Yuzdesi x BCWS

Bu ii¢ 6l¢iiden yararlanarak projenin tamamlanma anindaki tahmini maliyetini ve
maliyet ile projenin toplam biit¢esini belirlemek, ayrica da projenin biitge dahilinde yiiriitiiliip
yiirlitiilmedigini de anlamak miimkiindiir. Bu Olciilere ek olarak dokuz farkli ol¢ii de
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kullanilarak  maliyetin, program biit¢esinin ve takvim performansinin izlenmesi
saglanmaktadir. Bunlar:

4. SV (Schedule Variance): Proje takvim sapmasi. Projenin takviminden ne kadar
saptigini gosterir. Kazanilmis deger analizinin ilging yonlerinden biri de kullanilan birimdir.
Ayni grafik iizerinde birden fazla parametreyi ¢izip onlarin iliskileri tizerinden analiz yapildigi
i¢in, hepsinin biriminin ayni olmasi zorunlulugu vardir. Bu nedenle ilk bakista biriminin takvim
birimleri (giin, ay, hafta gibi) olmasi gereken takvim sapmasi degeri, KDA analizinde para
birimi (TL, $) ile yer alir. Proje takvim sapmasi (SV) su sekilde hesaplanmaktadir:

SV = BCWP — BCWS

Rapor doneminde bitirilmesi planlanan iste ne kadarlik bir kisminin bittigini
gostermektedir. Negatif ¢iktiginda bitirilmesi planlanan isten geri kaldigimiz anlasilmaktadir.
Ornegin bu rapor doneminde 180 liralik isi bitirmeyi planlamisken, sadece 80 liralik isi
bitirmigsek takvimde 100 liralik ise denk gelen bir zaman gecikmesi var demektir.

5. CV (Cost Variance): Maliyet sapmasi. Kazanilan degerle harcanan paranin
farkini1 gosterir. Dolayisiyla birimi paradir. Maliyet sapmasi s0yle hesaplanmaktadir:

CV = BCWP — ACWP

Negatif ¢iktiginda maliyetin olmas1 gerekenden daha fazla oldugu, projenin kazanilan
degerinin gercekte harcananla Ortlismedigi anlagilmaktadir. Bu durum, ileride telafi
edilemediginde varsa yonetim rezervinden, yoksa dogrudan kardan CV kadar bir eksilme
olacagini isaret etmektedir. Pozitif ¢iktiginda ise biitgenin gerisinde kalindig1 anlagilmaktadir.
Bu durumda kaynaklarin yeniden gozden gecirilerek pozitif varyansa sahip faaliyetlerde
kullanilan kaynaklar negatif varyansa sahip faaliyetlere yonlendirilebilir.

6. SPI (Takvim Performans Indeksi - Schedule Performance Index): Takvim Performans
Endeksi. Asagidaki gibi hesaplanmaktadir:

SPI = BCWP / BCWS

Projede gecen siire iginde planlanan her 1 liralik isin ne kadarlik kisminin
gerceklestirebildigini  gostermektedir. Yani takvimin gerisinde mi yoksa ilerisinde mi
oldugumuz anlagilmaktadir.

1. CPl (Cost Performance Index): Maliyet basart endeksi projenin maliyet
etkinligini ve harcanan her 1 lira karsiliginda ne kadarlik is yapildigini, ne kadarlik bir deger
kazanildigin1 gostermektedir. Asagidaki gibi hesaplanmaktadir:

CPlI = BCWP /| ACWP

CPI (Maliyet Performans Indeksi-Cost Performance Index) ve SP1 (Takvim Performans
Indeksi - Schedule Performance Index) degerlerinin 1°den biiyiik olmasi projenin
performansinin iyi olduguna, kii¢iik olmalar1 performansinin diisiikliigiine isaret eder.
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8. % Spent (% Harcama): Toplam biitgenin % kag¢inin harcandigini
gostermektedir ve asagidaki gibi hesaplanmaktadir:

% Spent = ACWP (Kumiilatif) / BCWS

9. Tamamlanma Yiizdesi (% Complete) ya da POC (Percentage of
Completion): Projenin % kaginin tamamlandigini gostermektedir.

10. Geriye Kalan Isin Tamamlanma Maliyeti-ETC (Estimate to Complete): Projeye bu
verimlilik diizeyinde devam edildigi takdirde kalan isin ne kadarlik bir birime mal
edilecegini gostermektedir ve asagidaki gibi hesaplanmaktadir:

ETC = (BCWS - BCWP) /CPI

11. FCAC (Forecasted Cost At Completion) ya da EAC (Estimate at Completion):
Tamamlanma anindaki tahmini maliyetin hesaplanmasi i¢in ii¢ farkli yol bulunmaktadir. Birinci
yontem projenin kalan kisminin ayni etkinlikte yapilacagini varsaymaktadir ve soyle
hesaplanmaktadir:

FCAC = EAC = BCWS /CPI = ETC + ACWP

Ikinci yontem gegmisteki etkinligi géz ardi ederek projenin kalan kisminmn maliyetinin o ana
kadarki ger¢ek maliyetlerle toplanmasina dayanmaktadir ve soyle hesaplanmaktadir:

FCAC = EAC = ACWP + (BCWS - BCWP)

Kazanilmis deger analizi, proje yoneticisine projenin nasil tamamlanacagina iliskin
projeksiyonlarini bu verilerle vermeye basliyor. Bu asamada proje yoneticisi zarar1 engellemek
icin, heniiz daha vakit varken, almasi gereken tedbirleri (maliyeti azaltici, verimi artirici)
aragtirmaya baglar. Tamamlanan islerde ve harcanan parada (ACWP) artik yapacak bir sey
yoktur, ama kalan islerde, heniiz tamamlanmayan analiz, tasarim, kodlama ve test asamalarinda
planlanan islerde yaratabilecegi verimlilik artis onerilerini yonetime gotiiriir. Kabul edilenler
uygulamaya alinir.

12. Tamamlama maliyetindeki Varyans - VAC (Variance at Completion):
Tamamlama maliyetindeki sapma.

VAC = EAC - BCWS

VAC = 1022 - 1000 = 22
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Boylece birinci rapor doneminde, proje yoOnetiminin % 2’lik verimlilik artigi
taahhiidiiyle, proje tamamlandiginda baslangicta tahmin edilen maliyetinden 22 birim fazlasina
mal olacagi beklenmektedir.

Planlanan ve gerceklesen maliyet arasindaki farklarin bir an 6nce tespit edilip diizeltici
Onlemlerin alinmas1 son derece dnemlidir. Maliyet kontrol siirecinde;

- Maliyet performansi analiz edilerek diizeltici onlem gerektiren is paketleri tespit
edilir,

- Hangi diizeltici 6nlemlerin alinacagina karar verilir,

- Alinmasi planlanan diizeltici 6nlemlere gore proje plani yeniden diizenlenir.

Maliyet performansi analizinin kapsamina CPI'nin 1’den az oldugu veya CV ’nin negatif
oldugu is paketleri ile CPI ve CV degerlerinde hizl1 bir diisiis olan is paketleri dahil edilmelidir.
CV degerlerinin biiylikliig onceligin hangi is paketine verilmesi gerektigi konusunda proje
yOneticisine yol gosterir. Negatif CV degerli is paketleri analiz edilitken yakin vadede
yapilacak olan faaliyetler ile maliyetinin yliksek olacagi tahmin edilen faaliyetlerde diizeltici
onlem alinmasi1 daha dogru olur. Uzak vadede alinacak dnlemlerin sonuglar1 hemen ortaya
¢ikmayacagi i¢in mevcut durum daha da koétiilesebilir. Diger taraftan $20.000 degerindeki bir
faaliyetin maliyetini %10 azaltmak, maliyeti $300 olan bir faaliyeti tamamen kaldirmaktan
daha iyi sonug verecektir.

Bir faaliyetin maliyetini diislirmenin ¢esitli yollar1 vardir. Bunlardan biri dnceden
belirlenmis tanimlamalara uygun daha diisiik maliyetli girdi kullanmaktir. Bir diger ¢6ztim 1lgili
faaliyetin sorumlulugunu konunun uzmani olan birine vermektir. Is paketinin veya belirli bazi
faaliyetlerin kapsamini daraltmak, teknoloji kullanarak verimliligi artirmak kullanilabilecek
diger yontemler arasinda sayilabilir.

Genellikle maliyet degiskenliginin diisiiriilmesi i¢in proje kapsaminin daraltilmasi veya
proje siiresinin uzatilmasi gerekir. Etkin bir maliyet kontrolii i¢in negatif CV’si olan
faaliyetlerin zaman gecirmeden lizerine gidilerek, gerekli diizeltici onlemlerin bir an once
alinmasi saglanmalidir. Proje kapsamindaki faaliyetlerin pozitif CV’leri olsa bile bu degerlerin
azalmasi durumunda derhal gerekli miidahale yapilmalidir.

Ornek:

Yazilim Gelistirme Projesi; Tasarim, Yapim(kod yazma), Kurulum ve Test olmak iizere 3
faaliyetten olusmaktadir. Bu projeye iliskin KDA hesaplari:
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Y

Tasarim
24,000 YTL

Yazilim Gelistirme
Projesi
100,000 YTL

h 4

Yapim
(Kod yazma)

60,000 YTL

Y

Kurulum ve Test
16,000 YTL

BCWS - Programlanan Isin Biitcelenen Maliyeti asagidaki tabloda verilmektedir.

Her faaliyete ayrilan TBC(Total Budgeted Cost) zamana yayilarak Kkiimiilatif
biitcelenen maliyet hesaplanir. (Bin ifadesi yazilmamistir.)

Hafta
TBC|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Tasarim 244 4 8§ 8
Yapim 60 6 8 12 12 10 10
Kurulum ve Test | 16 6 8
Toplam 1004 4 8 8 8 8 12 12 10 10 8 8
Kiimiilatif 4 8 16 24 32 40 52 64 74 84 92 100

ACWP Yapilan Isin Gergeklesen Maliyeti asagidaki tabloda verilmektedir.

Gergeklesen maliyet bilgileri toplanarak kiimiilatif gerceklesen maliyetler tablosu

olusturulur.
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Hafta
™C1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Tasarim 212 5 9 5 1
Yapim 46 2 8 10 14 12
Kurulum ve Test| 0
Toplam 68 2 5 9 7 9 10 14 12
Kumulatif 2 T 16 23 32 42 56 68

Kazanilmis Deger (BCWP):
BCWP (Yapilan isin Biitcelenen Maliyeti (veya EV- Kazanilan Deger) ) = POC * BCWS

Islerin ne kadarlik bir kismmin tamamlandigina iliskin bilgi toplanarak kiimiilatif
kazamim degerleri tablosu hazirlanir. BCWP(veya EV) =Tamamlanma Yiizdesi *(BCWS)

Hafta
TBC | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 12
24 124 60 192 N6 40 240 240 240

:
s (10) (%25) (%80) (%90) (%100) (%100) (%100) (%100)
0 30 90 150 240 %00
Yapim
h5) (H15) (%25) (%40) (%50)
Kurulum ve Test 1

Kim iilatif 100 | 24 60 192 246 3.0 390 480 540

8 haftada tamamlanmasi gereken faaliyetlere 64,000 TL (BCWS) biitge ayrilmisti.
8.nci hafta sonunda gergekte 68,000 TL (ACWP) harcandi.
8.nci hafta sonunda tamamlanan faaliyetlerin kazanilmis degeri BCWP ise 54,000

TL (BCWP) oldu.
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KDA Analizi Hesaplari:
CV (Cost Variance) = BCWP - ACWP
CV =54,000 - 68,000
=-14,000 TL<0
SV =54,000 - 64,000 = -10,000 TL
CP1 =54,000 / 68,000
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=0.7941<1

CPI endeksindeki trendlerin de siki bir sekilde kontrol edilmesi gerekmektedir. CPI
stirekli azalmaya devam ediyorsa acil 6nlemlerin alinmasi i¢in harekete gecilmelidir.

SP1 =54,000 / 64,000
=0,84

Diizeltici Faaliyetlere Ihtiya¢ Vardir!

Maliyet Takvim Iindeksi (Proje Performans Indeksi):
CSI (Cost Schedule Index) = 0,79.0,84
=0,66

Tamamlanma Aninda Maliyet Tahmini = Toplam Biitgelenen Maliyet / Maliyet Performans
Endeksi

EAC =100,000/0.7941 = 125,927 TL

Tamamlanma Aninda Maliyet Tahmini = Kiimiilatif Gergeklesen Maliyet + (Toplam
Biitgelenen Maliyet — Kiimiilatif Kazanilmig Deger) / (Maliyet Performans Endeksi)

EAC = 68,000 + (100,000 - 54,000)/0,7941 = 125,927 TL

Kalan Isin Tamamlanma Performans Endeksi = (Toplam Biitgelenen Maliyet — Kiimiilatif
Kazanilmig Deger) / (Tamamlanma Aninda Maliyet Tahmini — Kiimiilatif Ger¢eklesen Maliyet)

TCPI = (100,000 - 54,000) / (100,000 - 68,000) = 1,44

Kalan isin biitgelenen maliyet ile bitirilebilmesi i¢in kalan isleri ne kadarlik bir performans ile
yapmasi gerektigini aciklamaktadir.

Tamamlanma Aninda Maliyet Varyanst = Tamamlanma Aninda Maliyet Tahmini - Toplam
Biitcelenen Maliyet

VAC = 125,927 - 100,000

=25,927TL

ETC (Estimate to Complete) Tahmini Bitirilme Maliyeti = (BAC — BCWP)/CPI
ETC = (100,000 — 54,000) / 0,7941

=57,927 TL

MS Project Kullanilarak Elde edilen KDA Sonuglart:
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu béliimde proje performans dlgiim yontemi olan kazanilmis deger analizi lizerinde
durulmustur. Kazanilmig degerin ne ise yaradigi, hesaplarin nasil yapildigi ve elde edilen
sonuclarin nasil yorumlanmasi gerektigi gibi konulara aciklik getirilmistir.
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Boliim Sorular:

1) Projenin hedeflenen ve onaylanmis biitce sinirlari i¢inde tamamlanabilmesi igin
maliyetlerin tahmin edilmesi, biitcelenmesi ve kontroliine yonelik siirecleri asagidakilerden
hangisi tanimlar?

a) Proje maliyet yonetimi
b) Proje kapsam yonetimi
c) Proje planlama yonetimi
d) Planlama siire¢ gruplari
e) Biitceleme

2) Projenin hangi kaynaklar1 gerektirdigini, her bir kaynaktan ne miktarda (biiyiikliikte)
gerektigini, kaynaklara ne zaman gereksinim duyulacagini ve bunlarin kaga mal olacagini
tahmin etme siireci asagidakilerden hangisini ifade eder?

a) Projelendirme

b) Programlama

¢) Finansal tablolar
d) Biitgeleme

e) Finansal raporlama

3) Planlanan biitge maliyeti BCWS=10000 TL ve belirli bir déonem sonunda isin
kiimtlatif tamamlanma ylizdesi %85 ise kazanilmis deger EV=?

a) 7500
b) 8000
c) 8500
d) 10000

e) 12500

4) Bir projenin belirli bir anda o6l¢iilen kiimiilatif gergeklesen maliyeti 125 TL ve
Kiimiilatif Kazanilmig Degeri 100 TL ise maliyet varyans1 (CV) ne kadardir?

a) -25 TL
b) 0 TL
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c)30TL
d) 100 TL
e) 125 TL

5) Bir projenin belirli bir anda olgiilen kiimiilatif ger¢eklesen maliyeti 100 TL ve
Kiimiilatif Kazanilmis Degeri 80 TL ise maliyet performans endeksi (CPI) kag olur?

a) 0,60
b) 0,70
c) 0,80
d) 0,90
e) 1,00

Cevaplar: 1.3, 2.d, 3.c,4.a,5.c
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9. PROJE RiSK YONETIMIi
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?
9.1. Risk Yonetiminin Tanimi
9.2. Risk Yonetimi Siireci
9.3. Adim 1: Riski Belirleme
9.4. Adim 2. Risk Olgme
9.5. Adim 3: Riske Tepki Gelistirme

9.6. Adim 4: Risk Tepki Kontrolii
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Universite mezunu olabilmedeki riskleri belirleyiniz.
2. Belirlediginiz riskleri dl¢iiniiz.
3. Bu risklere tepkiler gelistiriniz ve gelistirmis oldugunuz tepkileri kontrol ediniz.

4. Acaba dogru tepkiler gelistirebildiniz mi?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu Kazanim Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

. . Proje belirlemede yontemleri
Risk belirleme ) r OJe be fiemede yortemier Okuyarak, tekrar ederek
O0grenmek

Risk 6lgme Risk 6lgtimii yapabilmek Okuyarak, arastirarak

Riske tepki gelistirme Risklere tepki gelistirebiilmek | Okuyarak, fikir yiiriiterek

Risk tepki kontrolii Tepki kontroliinii yapabilmek | Okuyarak, fikir yiiriiterek
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Anahtar Kavramlar
Risk ol¢timii
Riske tepki gelistirme

Risk tepki kontrolii
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Giris

Her proje yoneticisi riskin projenin dogasinda oldugunu bilir. Ne kadar plan yapilirsa
yapilsin riskin {istesinden gelinemez ya da degisken olaylar kontrol altina alinamaz. Proje
baglaminda risk, gerceklesmesi durumunda projenin amaglarina ulagmasi iizerinde olumlu yada
olumsuz etkiler yaratabilecek kesin olmayan olay yada durum olarak tanimlanir. Her riskin bir
nedeni ve gerceklesmesi durumunda bir sonucu vardir. Ornegin, grip viriisii veya kapsam
gereksinimlerindeki degisiklik birer neden olabilir. Burada olay, takim {iyelerinin grip viriisti
nedeni ile hastalanmalar1 veya iiriinlin yeniden tasariminin yapilmasi gerekliligi olarak ortaya
cikar. Bu iki kesin olmayan olaydan birisinin gerceklesmesi, maliyeti, programi ve projenin
kalitesini etkileyecektir.

Baz1 potansiyel risk olaylar1 proje baslamadan 6nce saptanabilir (Ornegin techizat
arizalanmast veya teknik gereksinimlerdeki degisiklik). Risk, programdaki kaymalar ve
maliyetin asilmasi gibi beklenen sonuglar dogurabilir. Ancak 11 Eylil saldiris1 gibi hayal
giiclinlin de Otesinde bazi risk olaylar1 da olabilir. Riskin, bazi materyallerin fiyatlarinda
beklenmedik diisiisler olmasi gibi pozitif etkisi de olabilir ancak burada “neler kotiiye gidebilir”
ve “risk yonetimi siireci” konusuna odaklanilacaktir.

Proje yonetiminin 6zii risk yonetimidir.
Risk yonetimi tepkisel degil dnleyici bir yaklagimdir.
Projenin amaglarina belirlenen hedefler ile ulasmasi olasiligini artirir.

Projenin degisen durumlar karsisinda esnekligini artirir.
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9.1. Risk Yonetiminin Tanimi

Risk yonetimi, proje uygulanirken meydana gelebilecek potansiyel ve beklenmedik
sorunlart belirlenme ve yoOnetme calisma cabalaridir. Risk yOnetimi silirecinde, miimkiin
oldugunca ¢ok risk olay1 tanimlanir (neler kotiiye gidebilir), bunlarin olumsuz etkileri en
kiiciiklenir (proje baslamadan once, belirlenen risk olaylar ile ilgili ne yapilabilir), gergceklesen
risk olaylarina karsi tepkileri yonetilir ve gergeklesmesi olasi risk olaylari i¢in kaynak saglanir.

9.2. Risk Yonetimi Siireci

Sekil 30 risk yonetimi ikileminin grafik modelini gostermektedir. Gergeklesen bir risk
olayindaki degisiklikler (zaman tahminlemesindeki, maliyet kestirimindeki veya dizayn
teknolojisindeki bir hata), projenin konsepti, planlamasi ve baglangi¢c evresi agisindan ¢ok
onemlidir. Projede bir risk olaymin maliyete etkisi, risk olay1 ne kadar ge¢ meydana gelirse o
kadar ¢oktur. Projenin baslangic sathalari potansiyel risk olaylarinin belirlenmesi ve etkilerinin
en kiicliklenmesi icin en elverigli sathalardir. Proje yarilandiktan sonra meydana gelen risk
olaylarinin maliyeti de hizla artar. Ornegin, kusurlu dizayn risk olaymin prototip hazirlandiktan
sonra meydana gelmesi, projenin baslangicinda meydana gelmesinden ¢ok daha fazla
maliyetlidir. Agiktir ki, projenin risk olaylarini proje baslamadan 6nce belirlemek ve bu
muhtemel risklerin karsiliklarin1 hazirlamak, bu risk olaylarini proje siireci iginde yonetmekten
daha ihtiyatli ve mantikli olacaktir.

I

\

R skin
rulali-,-e-.i

/

Risk =
gerpeklegme

Praje

Sekil 29: Risk-Maliyet-Siire Grafigi

Risk yoOnetimi reaksiyonel bir yaklagim degil riske mantikli yanit gelistiren bir
yaklasimdir. Aslinda risk yonetimi, siirprizleri azaltmayr ve istenmeyen olaylarin olumsuz
sonuglarini en kiiciiklemeyi saglayan bir dnleyici siirectir. Risk yonetimi proje ydneticisine
gerektiginde zaman, maliyet veya teknik avantajlar s6z konusu oldugunda risk alabilme olanagi
verir. Proje risklerinin basarili yonetimi, proje yoneticisine gelecek iizerinde daha iyi bir kontrol
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imkani verir ve projenin amaclarina zamaninda, belirlenen biitge ile ve teknik gereklilikleri
karsilayacak sekilde ulagma sansin1 6nemli dlgilide artirir.

Proje risklerinin kaynaklar1 sinirsizdir. Organizasyon iizerinde enflasyon, doviz kuru ve
hukuki diizenlemeler gibi dis risk kaynaklar1 vardir. Pratikte bu risk kaynaklar1 proje
yoneticisinin ve takim liderlerinin sorumluluklar1 disinda olan riskler olarak ayrilir. Bu tip
disaridan kaynakli riskler proje karar1 alinmadan once degerlendirildigi i¢in proje riskleri
konusunu disinda tutulacaktir. Bununla birlikte bu dis riskler ¢ok Onemlidir ve kesinlikle
dikkate alinmalidir.

Risk yOnetimi siirecinin temel bilesenleri Sekil 31°de gosterilmigtir. Her bir adim
boliimiin ilerleyen kisimlarinda ayrintili olarak ele alinacaktir.

Admm 1: Risk Belirleme

Adim 2: Risk Ol¢me

Adim 3: Riske Tepki Gelistirme

Admm 4: Risk Tepki Kontrolii

Sekil 30: Risk Yonetimi Siireci
9.3. Adim 1: Riski Belirleme

Risk yonetimi siireci proje tizerinde etkili olabilecek tiim olasi risklerin bir listesinin
olusturulmaya calisilmasi ile baslar. Tipik olarak planlama siireci boyunca proje yoneticisi, risk
yonetimi takimini ve diger ilgilileri bir araya getirir. Bir araya gelen takim beyin firtinasi ve
diger problem belirleme teknikleri ile potansiyel problemleri belirler. Bu asamada takim tiyeleri
acik fikirli olmalidir ve miimkiin oldugunca fazla olasi problem ortaya koymalar1 ig¢in
cesaretlendirilmelidir. Daha sonra degerlendirme siireci boyunca takim tiyeleri belirlenen
riskleri analiz etme ve uygun olmayanlari eleme sans1 bulurlar.

Risk belirleme stirecinin 6n sathalarinda ¢ok sik karsilasilan bir hata olabilecek olaylarin
sonuglarmdan ¢ok olmus olaylarin sonuglari iizerinde odaklanmaktir. Ornegin takim iiyeleri bu
yiizden projedeki asil riski gozden kagirabilirler. Asil lizerinde odaklanilmasi gereken riskin
gerceklesmesine neden olabilecek olaylardir (kotii kestirim, kotii hava, nakliyat ertelemeleri
vb.).

Baslangictaki odak noktasi, projenin spesifik noktalarindaki risklerden ¢ok projenin
tamami lizerinde etkili olan risklerdir. Makro riskler tanimlandiktan sonra projenin spesifik
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noktalarindaki riskler ele alinabilir. Mikro risklerin belirlenmesi i¢in etkili bir arag, is kiritlim
yapisidir (WBS). WBS nin kullanimi risklerin gozden kagirilma sansini azaltir. Biiyiik
projelerde spesifik noktalarda coklu risk takimlari organize edilir ve bunlarin raporlari
toplanarak proje yoneticisine iletilir.

Risk profili, yoneticilerin riski tanimlamalar1 ve analiz etmeleri i¢in diger bir aragtir.
Risk profili, geleneksel olarak proje iizerindeki belirsizlikleri arayan bir soru listesidir. Bu
sorular daha 6nceki benzer projelerden elde edilen deneyimler yardimiyla belirlenir. lyi bir risk
profili, ele alinan projenin tipine gore yeniden bicimlendirilir. Ornegin, bir bilgi sistemi
gelistirmekle yeni bir araba gelistirmek oldukga farklidir. Bunlar farkli organize edilir. Risk
profilleri firmanin yalnizca giiclii ve zayif yonlerini ortaya koyar. Sonug olarak risk profilleri,
firmanin hem teknik hem ydnetsel riskleri belirler.

Risk belirleme siireci ¢ekirdek kadro ile sinirlandirilmamalidir. Miisterilerden,
sponsorlardan, tageronlardan, saticilardan ve diger katilimcilardan siirekli bilgi istenmelidir.
Ilgili katilmcilarla resmi olarak goriisiiliir veya bunlar risk yonetimi takimina alinabilir. Bu
kisiler sadece degerli bakis agilarina sahip degildir ayn1 zamanda risk yonetimi siirecine dahil
olduklarinda kendilerinin projenin basarisina daha fazla adamis olurlar.

Risk belirleme siirecinin basarisi i¢in 6nemli anahtarlardan biri de tavirdir. “Yapilabilir”
tavr1 uygulama siiresince onemli iken, risk belirlemede proje yoneticisi kritik diistinme
konusunda cesaretlendirilmelidir. Amag olaylar1 meydana gelmeden Once tespit etmektir ve
Murphy’s Kanunlarindan “bir isin ters gitme olasiligi varsa kesinlikle ters gider”
unutulmamalidir.

Is Kirilim Yapusi ve Risk Profilleri, ele alinmamis olay kalmadigindan emin olmak igin
onemli iki aragtir. Ayn1 zamanda, iyi yapilmig bir risk tanimlama islemi ile risk bir miktar
Onlenebilir de. Proje yoneticisinin dogru bir tavir almasi ve yonetim siirecini tamamlamasi
onemlidir. Bu ylizden iiyeler kendilerine ve projeye olan giivenlerini yeniden kazanirlar.
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®  Teknik Gereksinimler d Kalite

—  Teknik gereksinimler sabit mi? — Kalite unsurlari dizayn asamasinda

degerlendirildi mi?

® Dizayn

®  Yonetim

— Dizayn gergekci olmayan veya fazla
iyimser varsayimlara dayaniyor mu? —  Kimin ne konuda otorite oldugu biliniyor

mu?

® Test

®* ¢ Cevresi

— Test geregleri gerektiginde bulunabilir

mi? — Kisiler kolektif bir sekilde cgalisabiliyor
mu?
®  Gelistirme
¢ Kadro
— Geligtirme  suUreci  bagdastinlabilir
prosedir, metot ve gereclerle | — Calisanlar deneyimsiz veya egitimsiz
destekleniyor mu? mi?

Sekil 31: Uriin Gelistirme Projesi icin Risk Profili
9.4. Adim 2. Risk Ol¢me

Adim 1 ile potansiyel risklerin bir listesi olusturulur. Ancak bu risklerin tiimii dikkate
deger degildir. Bunlarin bazilar asikar ve gébrmezden gelinebilecek tiirdenken, bazilar1 projenin
basarist agisindan ¢ok ciddi olabilir. Bu asamada proje yoneticisi, listeden Onemsiz ve
gereginden fazla 6nem verilmis olan riskleri elemek i¢in bir yontem gelistirmelidir.

Senaryo Analizleri, risk analizlerinde en ¢ok kullanilan ve en kolay uygulanan
yontemdir. Takim {iyeleri her bir riski asagidaki durumlar agisindan degerlendirmelidir.

1. Kabul edilemez olaylar.

2. Olaylarin meydana gelislerinin tiim sonuglari.

3. Olaylarin etkilerinin biiyiikligii ve siddeti.

4. Olaylarin meydana gelme olasiliklari(veya sanst)

5. Olay projenin hangi asamasinda meydan gelebilir.

6. Ele alinan projenin diger kisimlar1 veya bagska projelerle olan etkilesimi.

Ornegin belirli bir materyalde kitlik yasanmasi olasilig1 yiizde 80 olsun. Bu kitligin
yasanmasi; projenin ertelenmesi, sik1 program, diisiik esneklik ve maliyet artis1 gibi sonuglara
yol agabilir. Olayin etkisi ile maliyet %10 ve proje siiresi %35 artabilir. Kitlik projenin dizayn
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asamasinda meydana gelecektir. Bu projenin gecikmesi belki de baska projeleri de geciktirecek
veya Onceliklerini degistirecektir. Bu bilginin elde edilebilmesi riskin dl¢iilmesini kolaylastirir.

Senaryo analizi dokiimantasyonu farkli sirketlerde degisik risk degerlendirme
formlarinda goriilebilir. Sekil 33, IS nin, Windows Office 97 nin Windows Office 2000XP ye
dontstiiriilmesi konulu projesinde kullanilan bir risk degerlendirme formu kismi bir 6rnek
olarak yer almaktadir. Proje takimi, mevcut yazilimdaki arayiiz problemlerini, kurulum sonrasi
sistemdeki donmalari, son kullanicinin tepkileri ve degisikliklerden sikayet etmesi ve donanim
ekipmanlarinin bozulmasini igeren riskleri tanimlamistir. Proje takimi, riskin meydana gelme
sansi, siddeti ve yaklasitk meydana gelme zamanina ek olarak, risk olaylarinin etkilerini
azaltmak i¢in bunlarin meydana gelme yolunda olup olmadigin1 da dlgtiiler.

Risk Olakilirligi  Etkisi Belirleme Ne zaman
Interface problems R 4 4 Déniigtiirme
System freezing 2 5 5 Baglama
User backlash 4 3 3 Kurulum
Hardware 1 5 5 Kurulum
malfunctioning

Sekil 32: Risk Olgme Formu

Organizasyonlar genellikle farkli risk biiytikliiklerini tek bir risk 6l¢iim matrisinde
kategorize etmeyi kullanigli bulurlar. Matris tipik olarak risk olaylarinin olabilirlikleri ve
olumsuz etkilerini dikkate alir. Ornegin Sekil 34’te gosterilen risk matrisi 5x5’liktir ve her bir
goze farkl bir risk etkisi ve olabilirligi ifade eder.

Matrisin gozeleri sirasiyla biiylik, orta ve diisiik riskleri ifade edecek sekilde kirmizi,
yesil ve sar1 renkli bolgelere ayrilmistir. Kirmizi bolge matrisin sag iist kosesine, yesil bolge
sol alt kosesinde, sar1 bolge ise orta bolgede yer almaktadir. Riskin etkisi olabilirliginden daha
onemli kabul edildigi i¢in kirmizi bolge olabilirlik ekseninde en asagilara kadar iner.
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5 [] Blyik
User Interface
4 backlash | problems
o 3 [ ] OrtaRisk )
)
o
> System
freezing
Hardware o )
1 malflunc- I:l Dosiik Risk
lioning
1 2 3 4 5

Etki BuyikIligu
Sekil 33: Risk Siddet Matrisi

MS Office 2000 projesini 6rnek alirsak, arayliz ve sistem freezing kirmizi bolgede,
kullanicr tepkileri ve hardware arizalart sar1 bolgede yer alir.

Risk Siddet Matrisi riskler arasinda bir oncelik siralamasi olusturmak igin bir temel
olusturur. Birinci 6ncelik kirmiz1 bélgedeki risklere ikinci oncelik sar1 bolgedeki risklere ayrilir.
Yesil bolgedeki riskler ise en son ele alinir.

Etki x Olasilik x Belirlenememe = Risk degeri

Formiildeki her {i¢c bilesende bes iizerinden &lgiime gore derecelendirilir. Ornegin,
belirleme (detection), proje takiminin risk olayinin ne kadar yakinda gergekleseceginin farkina
varabilme becerisi olarak tanimlanir. Bu baglamda, 1 puan bir sempanzenin bile yaklagtigini
kolaylikla anlayabilecegi tiirden risklere verilir. En yiiksek puan 5 ise gerceklesecegi fark
edildiginde artik cok gec denecek tiirden risklere verilir (6rnegin sistem freezing). Benzer bir
derecelendirme olaylarin meydana gelme olasiliklarina ve etkilerine de uygulanabilir. Risklerin
agirliklandirilmasi tiim riskler i¢in hesaplanacak olan bu “risk degerleri (risk value)” temel
alinarak yapilir. Ornegin 1 etki puani olan, ¢ok diisiik olasilikl1 ve dnceden belirlenebilmesi cok
kolay olan bir olay i¢in risk degeri 1 (1x1x1=1) olacaktir. Diger yandan, etki puan1 5, meydana
gelme olasiligi ¢ok yiiksek ve dnceden belirlenebilmesi imkéansiza yakin bir olayn risk degeri
125 (5x5x5=125) olur. Risk degerleri igin belirlenen bu 1-125 araligi risk olaylarmi
siniflandirmaya yardime1 olur.

9.4.1. Olasihik Analizi

Proje riskinin olgiilmesi siirecinde proje yoneticilerinin yararlanabilecegi birgok
istatistiksel yontem vardir. Karar agaclari, alternatif eylem bigimlerini beklenen degerlerini
dikkate alarak degerlendirir. Net bugiinkii degerin istatistiksel degisimi (NPV) projedeki nakit
akisinda karsilasilabilecek risklerin 6lgtimiinde kullanilir. Gegmis projelerin nakit akiglari ile
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S-egrileri (S-curves) (Proje siiresince herhangi bir andaki toplam maliyeti gosteren egri)
arasindaki korelasyon projenin nakit akis riskinin belirlenmesinde kullanilir.

PERT ve PERT simiilasyon yapilan isleri gozden ge¢irmek ve proje riskini 6lgmekte
kullanilir. PERT ve diger benzer teknikler projedeki tiim maliyetleri dikkate alarak daha makro
acidan riskleri siralar. Burada tek tek olaylar {izerinde degil projenin belirlenen zamanda ve
belirlenen biitge ile tamamlanabilmesinin olabilirligi tizerinde odaklanilacaktir. Bu teknikler
projenin tiim risklerini ve gerekli olan ek sermaye, kaynak ve zamanin 6l¢iilmesinde oldukga
kullanighdir. Pert simiilasyonun kullanim1 gittik¢e artmaktadir ¢iinkii PERT igin gerekli olan
ayn1 verileri kullanir ve simiilasyonu gergeklestirmek i¢in gerekli yazilimlar mevcuttur.

9.4.2. Senaryo Analizi: Yar1 Nicel

Proje yoneticileri risk analizi icin olasilik iiretmede ve kullanmada ¢ogu zaman
isteksizlerdir. S6z konusu olan proje takimina riski telaffuz ettirmektir. Bu bili ¢ok pratik
olabilir ve ayn1 zamanda, olasilik ve fayda (utility) teorisinin yararlarini da beraberinde getirir.

Proje yoneticileri tarafindan kullanilan yaklagimlardan biri Yar1 Nicel Senaryo
Analizidir. Bir¢ok risk tiiriiniin zamana bagimli olmasi, projenin ertelenmesini etkilemesi ve
risk takimi tyeleri tarafindan kolayca anlasilmasi nedeniyle bu yaklagim siireleri kullanir.
(Benzer yaklagim biitce iginde kullanilir.)

Yaklasik olarak nicel senaryo yaklasimi, bir sonraki adim i¢in senaryo analizini temel
alir. Etkilerin dogrulanmasinda numaralarin kullanilmasi tanimlanan risklerin ve analizlerinin
kontroliinde bir gergeklik sunar.

9.4.3. Adim 3: Riske Tepki Gelistirme

Bir risk olayr tamimlandiginda ve degerlendirildiginde, bu olay i¢in hangi tepkinin
uygun olduguna karar1 verilmelidir. Riske verilecek tepkiler; riski azaltma, riskten kaginma,
riski transfer etme, riski paylastirma ve riski 6nleme gibi siniflara ayrilabilir.

9.4.4. Riskin Azaltilmasi

Riskin azaltilmasi ilk olarak dikkate alinan alternatiftir. Riskin azaltilmasi i¢in iki
strateji vardir. (1) risk olaymmin meydana gelisinin olabilirligini azaltmak ve/veya (2) risk
olayinin proje iizerindeki olumsuz etkisinin azaltmak. Ilki igin bir 6rnek Bilgi Sistemi
Projesinden bulunabilir. Konu proje siiresinin ve maliyetinin gergek degerinin altinda
kestirilmesi oldugunda proje yoneticileri bu belirsizlikleri telafi etmek icin kestirimlerini
artirirlar. Proje siiresinin ve maliyetinin ayarlanabilmesi i¢in gegmis benzer bir proje ile ele
alinan proje arasindaki oran oldukga sik kullanilir. Oran tipik olarak sabittir. Ornegin, eger eski
bir projede her bir satir bilgisayar programinin kodunun yazilmasi 10 dakika siirmiisse, 1.10
orani yeni projede bu siirenin 11 dakika olacagi anlamina gelir.
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9.4.5. Riskten Ka¢inmak

Riskten kacinma, riski ortadan kaldirmak iizer proje planinin degistirilmesidir. Bu
yontemle tiim risklerin ortadan kaldirilmasi miimkiin olmasa da, proje baslamadan 6nce bazi
belirli risklerden kurtulunabilir. Ornegin, deneme asamasinda olanlar yerine dogrulugu
ispatlanmis teknolojilerin kullanilmasi teknik riskleri ortadan kaldiracaktir. Endonezyali bir
tedarik¢i yerine Avustralyali bir tedarik¢inin segilmesi kritik materyallerin saglanmasi
konusunda karsilagilabilecek politika kaynakli riskleri ortadan kaldirabilir.

9.4.6. Riskin Transferi

Riskin diger bir partiye tasinmasi ¢ok karsilagilan bir yontemdir ancak bu riski
azaltmamaktadir. Ancak bu aktarim hemen hemen her zaman ek bir 6demeyle sonuglanir. Sabit
O0demeli anlagmalarda riskin proje sahibinden bir yiikleniciye transfer edilmesi tipik bir
Ornektir.

9.4.7. Riskin Paylastirilmasi

Riskin paylastirilmasi, riskin belli oranlarla farkli partilere boliistiiriilmesidir. Bunun bir
ornegi olarak Airbus A340 verilebilir. Arastirma ve gelistirme riskleri Ingiltere ve Fransa’y1 da
iceren Avrupa lilkeleri arasinda bolistiirilmiistiir.

9.4.8. Riski Kabul Etmek

Bazi durumlarda meydana gelen bir olayin riskini kabul etmek bilingli bir yaklasimdir.
Bazi risk olaylan transfer edilemeyecek yada azaltilamayacak kadar biiyiik olabilir(6rnegin
deprem, su baskin1 vs). Proje sahibi bu tip riskleri kabul eder ¢iinkii bu tip olaylarin meydana
gelme olasiliklart oldukca zayiftir. Diger durumlarda ek biitge yapilirken belirlenmis olan
risklerin etkisi kolayca bu biitgeden karsilasilanabilecektir.

Proje baslamadan 6nce Riske Tepki Gelistirme isine daha biiyiik ¢aba harcanmasi
projede karsilagilabilecek siirprizlerin olumsuz etkilerinin minimize edilme olasiligini artirir.

9.4.9. ihtiyat Planlamasi

Ihtiyat plan1 6ngoriilemeyen olasi risklerin gerceklesmesi durumunda uygulamaya
konulacak plandir. Thtiyat plam risk olaymin olumsuz etkisini azaltacak veya hafifletecek
davraniglar1 gosteren plandir. Her planda oldugu gibi ihtiyat plani da ne, nerede, ne zaman ve
ne kadar sorularina cevap verecek niteliktedir. Ihtiyat plam yapilmamis bir risk olaymnmn
gerceklesmesi yoneticinin telafi edici davranislar1 uygulamaya koymay: ertelemesine neden
olabilir. Bu erteleme panige yol acabilir ve teklif edilen ilk telafi edici 6nerinin kabul edilmesine
yol acabilir. Bu tip gerceklesen olay sonrasi baski altinda alinan kararlar potansiyel bir tehlike
ve maliyet artirici etkenlerdir. Ihtiyat Planlamasi ile olasi &ngoriilemeyen risklerin
gerceklesmesi durumunda alinabilecek telafi edici onlemler risk olay1 ger¢eklesmeden once
kestirilir ve bunlarin arasindan en iyisi se¢ilir. Bu 6nceden yapilan ihtiyat planlamasi ile proje
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stireci i¢inde bir risk olay1 gerceklestiginde telafi edici ¢oziimlere veya faaliyetlere yumusak bir
gecis saglanir. Thtiyat planlamasin1 yapilmasi projenin basar1 olasiligii énemli dl¢iide artirir.

Risk Te Intiyat Tetik Sorumlusu
Intlerface problems | Reduee  Wark around Mot solved Mils
until help comes | within 24 hours
System freezing Reduce Reinstall OF Still frozen after Emmylou
ane hour
User backlagh Reduce  Increase stalf Call from top Eddie
support managemsnt
Equipment Transter  Order differant Replacement Jim
malfunctions brand doesn't work

Sekil 34: Office97-2000XP Degisim Ornegi i¢in Risk Tepki Matrisi

Omegin arayiiz problemleri iistesinden gelinemez bulunursa takim, problemi ¢dzmek
lizere bir uzman bulana kadar ugrasacaktir. Eger sistem donmasi problemi kurulumdan sonra
ortaya cikarsa takim oncelikli olarak yazilimi yeniden kurmay1 deneyecektir. Eger kullanici
memnuniyetsizligi yiiksek olursa IS departmani daha fazla personel destegi verecektir. Takim
ayni zamanda hangi durumlarda ihtimal planinin yiiriitmesinin iflas ettigine karar vermelidir.
Sistem donmas1 problemi i¢in ihtimal planinin iflas karar1 yazilim yeniden yiiklendikten sonra
1 saat i¢inde diizelme olmamasi durumunda; kullanici sikayetleri probleminde de, {ist
yonetimin kizginligini belirten mesaj alinmasi durumunda planin iflasina karar verilecektir. Son
olarak, potansiyel risklerden ve yapilan ihtimal planlarinin bireysel sorumlular: belirlenir. Zeki
proje yoneticileri onceden bu sorumlular1 bir protokol ile belirler.

9.4.10. ihtiyat Biitcesi ve Tampon Zaman

Ihtiyat biitgesi tanimlanmus ve belirsiz tiim riskleri karsilamak icin saptanir. Ne zaman,
nerede ve ne kadar para harcanacagi risk olayr gerceklesmeden bilinemez. Proje sahipleri
genellikle, projenin kotii oldugunu gosterdigini diisiinerek riske biitce ayirmaktan kacinirlar.
Kimileri risk biit¢esini gereksiz olarak eklenmis bir maliyet olarak goriir. Proje yoneticilerinin
yedek biitge konusundaki isteksizligi, risk tanimlarinin, risk 6lgiimlerinin, ihtimal planlarinin
ve risk biit¢cesinin ne zaman ve ne sekilde kullanilacaginin rapor edilmesi ile asilabilir.

Ihtimal rezervlerinin biiyiikliigii ve tutar1 projede belirsizliklerin varhigina baghdir.
Projedeki belirsizlikleri projenin yeniligi, hatali zaman ve biitge tahminleri, teknik bilgisizlikler,
uygun olmayan kapsam ve Onceden tahmin edilemeyen problemler meydana getirir.
Uygulamada, gegmiste benzerleri uygulanmis projelerde ihtimaller %1-10 a kadar geriler.
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Ancak daha 6nce benzeri yapilmamig projelerde ihtimalleri %20-60 araligina ¢ekmek bile
oldukga zordur. Rezervlerin kullanimi yakindan takip ve kontrol edilmelidir.

Uygulamada ihtimal rezervi biitge ve kontrol amagli yonetim biitgesi olarak ayrilir.
Biitce rezervi tanimlanan riskleri karsilamak icin olusturulur. YoOnetim rezervi ise
tanimlanamamis ve aniden meydan gelebilecek riskleri karsilamak igin ayrilir. Riskler belli
olasiliklarla meydana geldigi i¢in her is paket i¢in ayr1 bir biit¢e yoktur; risklerin gerceklesmesi
durumunda kullanilacak tek bir rezerv biitce vardir. Bir risk olay1r gerceklesmezse veya
gerceklesme cansi kalmazsa rezerv biitce o riskin gerektirdigi kadar azaltilabilir.

9.4.11. Biitce Rezervleri

Bu rezervler projenin belirli is paketleri veya projenin temel biitgesinde bulunan
kisimlari i¢in olusturulur. Meydana gelme olasilig1 diisiik olan risklere ayrilir. Kii¢iik planlama
degisiklikleri ve zaman ve maliyet kestirim hatalar1 bu biitgeden karsilanir.

9.4.12. Yonetim Rezervleri

Rezerv biitgeleri ongoriilemeyen riskleri karsilayabilmelidir. Bu nedenle, tiim projeye
uygulanirlar. Ornegin proje devam ederken kapsam degisikligi gerekli olabilir. Bu degisiklik
onceden beklenmedigi i¢in yonetim rezervlerinden karsilanir. YOnetim rezervleri biitce
rezervleri belirlendikten ve biitge olusturulduktan sonra belirlenir. Bu rezervler biitce
rezervlerinden bagimsizdir ve proje yoneticisi ve proje sahibi tarafindan kullanilir. Proje sahibi
projeye dahil olabilirde olmayabilir de. Cogu yonetim rezervi gegmis donem verileri dikkate
alinarak belirlenir.

Teknik ihtiyatlarin yonetin rezervleri i¢inde yer almasi 6zel bir durumdur. Olas1 teknik
riskler genellikle yeni ve daha dnce denenmemis ve degisiklikler iceren siire¢ ya da iiriinlerde
ortaya ¢ikar. Ciinkii burada yapilan degisikliklerin islememe olasilig1 vardir. Bu tip riskler proje
yoneticisinin kontrolii disindadir. Bu nedenle teknik rezervler yonetim biitgesi i¢inde yer alir
ve proje sahibi veya en iist yonetim tarafindan kontrol edilir. Proje sahibi ve yonetim, ihtiyat
planinin ne zaman uygulamaya koyulacagina ve ne zaman ihtiyat fonunun kullanilacagina karar
verir. Burada bu fonun hi¢bir zaman kullanilmayacaginin olasiliginin ¢ok yiiksek oldugu
varsayilmistir.

9.4.13. Tampon Zamanlar

Nasil ki planlanmamis maliyetleri karsilayabilmek i¢in ihtiyat fonu olusturuluyorsa,
yoneticiler projedeki olas1 gecikmeleri telafi edebilmek icin tampon zamanlar kullanirlar. Ayn1
thtimal fonunda oldugu gibi tampon zamanlarin miktar1 da projede belirsizliklerin varligina
baglidir. Projede belirsizlikler ne kadar ¢coksa proje ¢izelgesinde o kadar fazla tampon zamana
ihtiyag duyulur. Ekstra zamanlarin belirlenme stratejisi projenin énemli anlarindan biridir.
Ornegin ekstra zamanlar;

A. yuiksek riskli faaliyetlere
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B. Oncelikli faaliyet ya da faaliyetlerindeki gecikmelere dayaniksiz birlestirilmis
faaliyetlere

C. Bagka kritik faaliyetler yaratma olasiligini diisiirmek i¢in kritik olmayan faaliyetlere

D. Gerektiginde bulunabilmesini garanti altina almak i¢in kit kaynaklara gereksinim
duyan faaliyetlere eklenebilir.

Tim ¢izelge belirsizlikleri karsisinda kimi zaman tampon zamanlar projenin sonuna
eklenir. Ornegin 300 is giinii olarak belirlenen bir proje icim 30 is giinii tampon siire olarak
belirlenmis olsun. Bu 30 giin proje ¢izelgesinde goriinmez ancak gerektiginde kullanilabilir.
Yonetim rezervleri gibi tampon zamanlarda {ist yonetimin iznini gerektirir.

9.5. Adim 4: Risk Tepki Kontrolii

Risk yonetimi siirecinde son adim risk kontroliidiir(risk tepki stratejisinin uygulanmast,
tetikleyici (triggering) olaylart izlemek, ihtiyat planini baslatmak ve yeni risklerin olusup
olugsmadigin1 gézlemlemek). Projenin kapsaminda, biitcesinde ve/veya ¢izelgesinde bicimsel
degisiklikler gerektirecek durumlarin iistesinden gelebilecek bir degisim yoOnetimi sistemi
kurmak risk kontroliiniin en 6nemli unsurudur.

Proje yoneticileri projenin gelisimini takip ettikleri gibi riskleri de izlemelidir. Projenin
kapsam, biit¢e ve/veya ¢izelgesinde bigimsel degisiklikler gerektirebilecek olaylarin iistesinden
gelebilecek bir degisim kontrol sistemi olusturmak risk kontrolii i¢in ¢ok dnemlidir.

Degisim Yonetimi Sistemi Kurmak Riskin goriintiilenmesi, takip ve rapor edilmesi ve
Acik organizasyon ortamini tesvik etmek proje basarist i¢in olduk¢a onemlidir. Kisiler hata
yapmanin kabul edilebilir, ancak hatay1 gizlemenin kabul edilemez oldugunu bilmelidir ve
ayrica problemleri ve yeni riskleri belirleme konusunda tegvik edilmeli ve
cesaretlendirilmelidir.

Biiyiik ve karmagsik projelerde taze bilgilerle risk belirleme/dlgme uygulamalarini
tekrarlamak oldukg¢a faydalidir. Coklu organizasyonlar tarafindan yiiriitilen projelerde
sorumluluklarin kisilere dagitilmasi oldukc¢a dnemlidir.

Degisim Kontrol Yonetimi Projede degisimin kaynaklari ¢cok cesitli olabilir. Bunlardan
en Onemlileri; proje kapsaminin degismesi, bir risk olaymin gerceklesmesi nedeniyle ihtiyat
planinin uygulanmasi, proje takimi tarafindan 6nerilen ilerleme degisimleri olarak sayilabilir.

Degisim Kontrol Siireci
Degisim kontrol siireci asagida adim adim listelenmistir.
v Diigiiniilen degisiklikleri tanimla.

v Diisiiniilen degisimlerin proje ¢izelgesi ve biit¢e tizerindeki beklenen etkilerinin
listelenmesi.
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v Degisiklikleri resmi olarak gbzden ge¢ir, hesabini yap ve onayla veya reddet.

v Degisiklik, durum ve maliyet celigkilerini goriis ve ¢oz.

v Degisiklikleri etkilenen partilere ilet.

v Degisikligin uygulanmasi i¢in gorev paylagimini yap.

v Ana ¢izelgeyi ve biit¢eyi ayarla.

v Uygulamaya alinan degisiklikleri takip et

Riski kontrol altinda tutmada cok kullanilan bazi1 yontemler asagida aciklanmstir.
Teknik Riskler

Teknik riskler siklikla projenin iptal edilmesine neden olabilecek tiirdendir. Ya sistem
ya da siire¢ ¢alismazsa? Ihtimal plani1 ve yedek planlar bu tiir éngdriilemeyen durumlar igin
yapilir.

Yedek stratejilere ek olarak, proje yoneticileri, karsilastiklari teknik sorunlarin ¢oziiliip
coziilemeyecegini hizlica degerlendirebilmek i¢cin metot gelistirmelidir. Karmasik CAD
programlarinin kullanilmas1 ile dizayn problemleri biiyiik 6l¢iide asilmaktadir.

Cizelge Riskleri

Cizelge risklerinin yonetimi ¢ogunlukla bazi seylerden vazge¢me karari alinmasini
gerektirir. {lgingtir ki tecriibeli yoneticiler bazi kararlari ile gizelge riskini artirmaktadir. Bu
durumlardan ii¢ tanesine asagida deginilmistir.

Aylak Siirelerin Kullanilmasi: Bazi yoneticiler proje ¢izelgesinde aylak siireler gordiigii
zaman projenin zamaninda tamamlanmasi konusunda endiseye diiserler(10 giin aylak siire
varsa neden endiseye diisiiliir). Ciinkii bu aylak stirelerin kullanilirsa daha sonra faaliyetlerden
birisinde geciktirme gerekirse bu proje siiresinin uzamasina yol agacaktir. Aylak siirelerin
basaril1 yonetilmesi projedeki ¢izelge risklerinin diistliriilmesini saglayacaktir.

Zorla Kabul Ettirilen Proje Siiresi: Deneyimler projelerin %80 inin siirelerinin
zorlamalarla belirlendigine isaret eder. Bu genellikle projenin ne zaman biteceginin otoriter bir
kisi tarafindan belirlendigi anlamina gelir. Ornek olarak 1 Ocaga yetismesi gereken bir yol veya
yilbasina yetismesi gereken bir video oyunu verilebilir. Belirlenen proje siireleri genellikle
asagidan yukar1 dogru planlamadan yoksun ve projenin gerektirdiginden azdir. Bu durumda
projenin faaliyetleri normalden daha hizli bir sekilde gerceklestirilmelidir. Bu aceleci yaklagim
ile projenin maliyeti ve gecikme olasilig1 artar ve proje ¢izelgesinin esnekligi azalir.

Proje Cizelgesinin Sikistirilmasi: Bazen proje baglamadan veya devam ederken proje
stiresinin kisaltilmas1 gerekebilir. Proje siiresinin kisaltilmasi kritik yol iizerindeki bir veya
birkag faaliyetin siiresinin kisaltilmasi ile miimkiin olur. Bir faaliyetin siiresinin kisaltilmasi
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dogrudan maliyeti artirir. Ayrica kritik yolun siiresinin kisaltilmasi kritik olmayan faaliyetlerin
aylak stirelerini azaltir ve bagka kritik yollarin meydana gelmesine neden olur dolayisiyla da
projenin zamaninda tamamlanamama riski artar. Bazi ihtimal planlar1 maliyeti artirict
prosediirleri onleyebilir. Ornegin start to start gecikmelerini (lag) kullanilmas1 veya
faaliyetlerin paralel olarak yiiriitiilmesi seklinde cizelge degistirilebilir. Ayn1 zamanda en
yiiksek riskli iste en iyi elemanlarin kullanilmasi da bazi risk olaylarinin meydana gelme
olasiligini diisiirmede faydalidir.

Maliyet Riskleri

Maliyetin asilmasi riskinin olduk¢a agir sonuglart olabilir. Maliyet risklerinin ¢ogu
cizelgelemede, teknik kestirim hatalarinda gozden kacirilan maliyetlerden kaynaklanir. Ayrica
baz1 yonetsel kararlarda maliyeti artirir. Uygulamada ¢ok karsilasilan bazi maliyet riskleri
asagida ele alinmistir.

Zaman-Maliyet Bagimliligi: Projelerde zaman-maliyet ve teknik problemler-maliyet
bagimliliklar1 vardir. Ornegin, “siire¢ prototipi gelistirme” faaliyeti kestirilenden %50 fazla
zaman gerektirmesi durumunda maliyetinde artmasi beklenir. Bu da bizi, zaman ve maliyetin
birbirinden bagimsiz olamayacagi sonucuna gotiiriir. Bu iliskinin g6z ardi edilmesi 6nemli
maliyet artis risklerine neden olur.

Nakit Akis Kararlari: Bazi nakit akis kararlar gizelge risklerini artirir. Ornegin, finansal
analistler erken baglama yerine ge¢ baslama zamanina gore ¢izelgelemeyi uygun buldular.
Teorik olarak paranin bugiinkii degerinin gelecekteki degerinden yiiksek olacagi kararina
vardilar. Ayrica para baska yerlerde de kullanilabilir. Aylak siirelerin azaltilmasi ile artan risk
¢ogu zaman ya gormezden gelinir ya da gerceklesenin altinda kestirilir. Nakit akis
problemlerini ¢c6zmek icin ¢izelgenin kullanilmasindan miimkiin oldugu kadar kacinilmalidir.
Eger kullanilirsa bilinmelidir ki proje beklenenden daha ge¢ ve daha yiiksek maliyetle
tamamlanacaktir.

Deger Koruma Riskleri: Uzun siireli projelerde fiyat degisimleri icin ki genellikle artis
yoniindedir, ihtimal plani yapilmalidir. Fiyatlar gozden gecirilirken dikkat edilmesi gereken
onemli nokta fiyat riskini karsilayayim derken toptan 6denen paralarin kullanilmasi tuzagina
diismemektir. Ornegin baz1 yoneticiler enflasyon %3 oraninda arttiginda projede kullanilan tiim
kaynaklara %3 ek yaparlar. Bu yaklagim ile gergek deger korumasi yapilmasi gereken kalemler
yakalanamaz. Fiyat riskleri her bir kalem ayr1 ayr1 ele alinarak kestirilmelidir. Alinan bazi
seyler ve yapilan kontratlar proje siiresince degismez niteliktedir. Degisebilen nitelikte olanlar
belirlenmeli ve degisimin onemi kestirilmelidir. Bu yaklagim proje yiiriitiilirken ihtimal
fonunun kontroliinii garantiye alir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu béliimde Proje Risk Yonetimi ve Risk YOnetim siireci unsurlarinin ayrintilari
incelenmistir. Risk Belirleme, Risk 6l¢timii ve Riske tepki gelistirme ile Risk tepki kontrolii
konulari tizerinde durulmustur.

210



Boliim Sorular:
1) "Proje riskleri" asagidakilerin hangisinde en dogru sekilde tanimlanmistir?

a) Proje riskleri, gerceklestiklerinde zaman, maliyet, kapsam veya kalite gibi en az
bir proje hedefini olumlu veya olumsuz etkileyen belirsiz olay veya durumlardir.

b) Faaliyetlerin ayrintilandirilmasi ve planlanmasiyla, faaliyetler i¢in gerekli olan
insan kaynaklari, techizat, donanim, malzeme vb. girdilerin ve bunlarin miktarlarinin
belirlenememesi proje risklerini tanimlar.

c) Faaliyetlere olasi en yiiksek maliyetlerin yazilmasi, biit¢enin sismesi ve
maliyetlerin yliksek goriinmesi olasiliklari proje risklerinin tanimidir.

d) Isletmelerin kullanilacak kaynaklarin neler oldugunu tahmin etmek icin bu
konuda deneyimli kisilere bagvurmalari proje riskleridir.

e) Proje riskleri, biiyiik iiriin hatlar1 veya hizmet gelistirme projeleri (C ve D tipi)
gibi birkac yil1 kapsayan projeler i¢in tahminleme yapmaktir.

2) Riskin yonetilmesi sorumlulugunun bagka bir tarafa aktarilmasini saglayan riske
yanit stratejisi asagidakilerden hangisidir?

a) Riskten ka¢inma

b) Riski aktarma (transfer)

¢) Riski kabullenme

d) Riski azaltma

e) Duruma gore davranma

3) Bir otomobile kasko sigortas1 yaptirilmasinda ne tiir bir tepki gelistirilmistir?
a) Riski kabullenme

b) Rezerv biitge

c) Riski transfer etme

d) Tampon biitge

e) Risk almama
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4) Sinavi olan bir 6grencinin derse hi¢ calismayarak gegmeyi timit etmesi ne tiir riske
tepkidir?

a) Riski paylagmak

b) Rezerv Biitce

¢) Riski transfer etme

d) Tampon Biitce

e) Risk kabullenmek

5) Asagidakilerden hangisi teknik riske bir drnektir.

a) Arkadasinizin size kotii davranmasi

b) Ogretmenin bir 6grenciyi yermesi

¢) Yeni alinan bir elektronik aracin daha 6nceki ortamda ¢alistirillamamasi
d) Arkadasinin uyandirmamasi sonucunda bir 6grencinin sinava gelememesi
e) Belediye Otobiisiiniin bir yolcunun istegi dogrultusunda hizli gitmesi

Cevaplar: 1.3, 2.b, 3.c,4.,5.c
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10. PROJE KALITE YONETIMIi
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?
10.1. Kalitenin Tanim1
10.2. Modern Kalite Yonetimi
10.3. Kalite Planlama
10.4. Kalite Giivencesi
10.5. Kalite Kontrol ve Kalite Kontrol Teknikleri
10.6. Kalite Kontrol Ciktilar

10.7. Proje Kalitesinin Gelistirilmesi
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Modern kalite yonetimini arastiriniz.

2. Kalite kontrol tekniklerini inceleyiniz.
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

Proje kalite yonetimi

Proje kalite yonetimini
kavramak

Okuyarak, tekrar ederek

Kalite planlama

Kalite planlamay1 kavramak

Okuyarak, tekrar ederek

Kalite giivence

Kalite glivenceyi kavramak

Okuyarak, tekrar ederek

Kalite kontroli

Kalite kontrolii anlamak

Okuyarak, tekrar ederek
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Anahtar Kavramlar
Proje kalite yonetimi
Kalite planlama
Kalite giivence

Kalite kontroli
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Giris

Gliniimiizde kalite; rekabette {istin konuma gelmede, pazarlarda kalici bir basari
saglamada ve misteri tatminini hedefleyerek miisteriyle uzun vadeli iliskiler gelistirmede
anahtar bir kavram haline gelmis bulunmaktadir. Kalitenin bu kilit rolii, bir yandan pazarlarin
kiiresellesmesi, rekabetin bigim ve siddetinin degismesi ve teknolojik ilerlemelere
dayandirilabilecegi gibi, bir yandan da miisteri istek ve beklentileri degiserek bu beklentilere
en iist diizeyde cevap alabilme istekleri gibi nedenlere dayandirilabilir.

Gerek calisanlarin motivasyonunda gerekse miisterileri ikna cabalarinda kalite son
yillarin vazgegilmez slogan1 héline gelmistir. Fakat bu kelime ¢cogu zaman yanlis kullanilmakta
ve dolayisiyla yanlis anlagilmalara sebep olmaktadir. Bu nedenle sik¢a kullanacagimiz kalite
kavramina acgiklik getirmekte fayda vardir.

Kalite (Qualites) Latince "nasil olustugu" anlamina gelen "qualis" kelimesinden
gelmektedir. Buna gore kalite hangi {irlin veya hizmet i¢in kullaniliyorsa, onun ne oldugunu
ifade etmege yoneliktir. Oysa giiniimiizde kalite, daha ¢ok iistiinliigii ve iyi olusu ifade etmek
icin kullanilir. Bu nedenle kalite, siibjektif (kisisel) degerleri icermektedir. Siibjektif degerler
insanlarin yasam diizeylerine, zevklerine, egitimlerine, geleneklerine ve toplumsal yapilarina
gore farkliliklar gosterir. Bu nedenle {iretim esnasinda insanlarin farkli beklentileri géz oniine
alinmalidir.
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10.1. Kalitenin Tanimi

Kalite kavrami, insanlarin bakis acisina gore benzer veya farkli bir¢ok sekilde
tanimlanmistir. Konu proje oldugundan asagidaki tanim kanimizca en uygun olandir.

Kalite, bir riin ya da hizmetin belirlenen ya da olabilecek ihtiyaglar1 karsilama
kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir (ISO 8402).

Projelerde kalite yonetimi stiregleri, projeyi gergeklestiren firmanin proje i¢in gerekli
kalite standartlarina ulasmak amaciyla, kalite politikalari, hedefleri ve sorumluluklarini
belirlemeye yonelik gergeklestirdigi tim faaliyetleri icerir. Kalite yonetimi siirecleri ISO
tarafindan yaymlanan 9000 serileri ile uyumlu olmalidir. Bu baglamda projeler de kalite
yonetimi, projenin hem yonetimsel anlamda hem de ortaya ¢ikacak iiriiniin 6zellikleri
anlaminda kalite gereksinimlerinin belirlenmesini ve bu gereksinimlere karsilik gelecek kalite
kriterlerinin olusturulmasini igeren proje yonetim siirecidir.

Kalite deyimi, proje yonetiminde Onceki bdliimlerde aciklanan kapsam, zaman ve
maliyet kisitlart ile esdegerde tutulmali ve bu {i¢ kisit1 gevreleyen bir cember olarak géz oniine
alinmalidir.

Proje calismasinda kaliteye ulagmak icin kalite planlamasi, kalitenin garanti altina
alinmasi (kalite glivence) ve kalite kontrolii asamalari kullanilir.

v Kalite Planlama
v Kalite Giivence
v Kalite Kontrol

Kalite planlamasi: Hangi kalite standartlarinin proje ile ilgili oldugunun ve bu
standartlarin nasil saglanacaginin belirlendigi siirectir. Kalite standartlarini proje dizaynina
doniistiirme bu siirecin en dnemli amacidir. Kalite politikasi, iiriin tanimi ile faaliyet nitelikleri,
girdi ve ¢iktilar1 fayda/maliyet analizleri, akis diyagramlari1 ve deneylerle degerlendirilir. Bunun
sonucunda kalite yonetim plani, operasyon tanimlari, kontrol listeleri ve diger asamalar i¢in
kaynaklar elde edilir.

Kalitenin garanti altina alhinmas1 (kalite giivence): Proje performansinin
degerlendirilerek onceden belirlenen ilgili kalite standartlarinin saglandiginin dogrulandig:
siirectir. Bu siireg, kalitenin saglanmasinda sorumluluklarin tanimlanmasi ve rollerin
belirlenmesi ile ilgilenir. Kalite yonetim plani ve kontrol sonuglar kalite planlama ara¢ ve
teknikleri kullanilarak kalite sistemi pekistirilir.

Kalite Kkontrolii: Proje sonuclarmin gozlenerek kalite standartlarina uygunlugunun
kontrol edildigi siirectir. Ayn1 zamanda, kalite arttirici faaliyetler de kalite kontrol siirecinin bir
parcasidir. Bu siirecte kullanilan baglica araclar Pareto diyagramlari, kalite kontrol grafikleri ve
istatistiksel orneklemedir. Calisma sonugclari, kalite yonetim plan1 ve kontrol listeleri kontrol
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teknikleri ile degerlendirilir. Sonu¢ olarak tamamlanmis kontrol listeleri ile iiriin Kalite
tanimlan elde edilir ve faaliyetlerde diizeltmeler yapilir.

10.2. Modern Kalite Yonetimi

Giiniimiizde Kalite konusunda giindemde olan yaklasim “Toplam Kalite Kontrolidiir”.
Toplam kalite yonetimi; 1950’lerde Deming tarafindan baglatilan ve digerlerinin (Juran,
Feigenbaum, Ishikawa ve Crosby) gelistirmis olduklar1 yenilik¢i yaklasimlar ile icerigini
genisleterek, giiniimiizde isletmelerin uygulamaya c¢alistign bir yonetim anlayisidir. Ilk
zamanlarda, giiniimiiz toplam kalite yonetimi anlayigini bi¢imlendiren unsurlara sadece kalite
kontrol gozii ile bakiliyordu. Modern kalite anlayisinin kalite kontroliinden, toplam kalite
yonetimine gegirdigi evrimler, aslinda yonetim biliminde yasanan evrimler ile paralel bir seyir
izlemektedir.

Proje ekibi kalite planlama, kalite giivencesi ve kalite kontrol siireclerinin yaninda
modern kalite yonetimi bilesenlerini de dikkate almak zorundadir. Modern kalite yonetim
sisteminin kurulmasinin baslica gerekgeleri; uluslararasi pazardaki rekabet gliciinii artirmak,
iiriin ve hizmet kalitesini arttirmak, mevcut pazardaki rekabet giiclinii artirmak, verimliligi
artirmak, miisteri memnuniyetini arttirmaktir. Bunlarin yaninda modern kalite yonetiminde
miisteri memnuniyetini hedefleme, hatayr Onlemeyi hatayr gidermeye tercih etme,
sorumluluklar1 yOnetme, stirecleri sathalara ayirma gibi ilkelerin Onemi {izerinde
durulmaktadir. Uzerinde durulmas1 gereken bu hususlar asagida kisaca agiklanmistir.

» Miisteri memnuniyeti, miisteri beklentilerinin karsilanmasi amaciyla ihtiyaglari
anlama, yonetme ve etki etmedir. Projeden beklenenlerin saglanmasi ve son kullanicinin iiriin
kullaniminda problemler yagsamamast ana hedeftir.

+ Onleme-Diizeltme, hatalar1 5nlemenin maliyetinin hatalar1 diizeltmenin maliyetinden
her zaman daha diisiik olacagini vurgular. Bu nedenle proaktif yaklasim benimsenmelidir.

* Sorumluluklar1 yonetme, basariya ulasma proje ekibi liyelerinin tiimiiniin katilimi ve
kaynaklarin optimum sekilde dagitimi ile saglanabilecegini vurgular. Uyelerin rol ve
sorumluluklari tanimlanmali, gerekli kaynaklar saglanmalidir.

* Siirecleri safhalara ayirma, her bir siirecin planla, yap, kontrol et ve gerceklestir
sathalarindan olusmas1 gerektigini vurgular. Bu dongii basariya ulasilincaya kadar
tekrarlanmalidir.

10.3. Kalite Planlama

Kalite planlama, proje ile ilgili olan kalite standartlarinin belirlenmesi ve bu
standartlarin nasil saglanacaginin tanimlanmas: siirecidir. Planlama neticesinde, ortaya
¢ikabilecek durumlar tahmin edilerek uygun ¢iktiy1 elde etmeye yardim edecek faaliyetler ifade
edilir. Planlama ayn1 zamanda kaliteyi saglamak amaciyla anlasilabilir ve biitiin olacak bicimde
dogru faaliyetler arasindaki iliskinin agiklanmasidir. Bu sekilde miisteri/sponsorun beklentileri
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daha net bir bigimde agiklanacak, boylelikle bu beklentileri karsilamak i¢in 6nem tagiyan
faktorler belirlenebilecektir.

10.4. Kalite Planlama Girdileri

Kurulusun Cevresel Etmenleri. Uygulama alanina 6zel olan (belirlenmis) devlet
kurum yonetmelikleri, kurallar, standartlar ve yonergeler proje iizerinde etkili olabilir.

Orgiitsel Siire¢ Altyapisi. Uygulama alanina &zel organizasyonel kalite politikalari,
prosediirler ve yoOnergeler, gegmise yonelik veri tabani ve diger projelerden elde edilen
tecriibeler proje tizerinde etkili olabilir.

Proje Kapsam Beyam Proje kapsam beyani, projenin teslim edilecek ana kalemlerini,
gereksinimleri tanimlanmasina saglayan proje hedeflerini, baslangi¢ degerlerini ve kabul
kriterlerini dokiimante ettigi i¢in kalite planlamasinin anahtar girdilerinden biridir.

Parametre olarak kullanilan maliyet, zaman veya kaynak gibi degerler olarak tanimlanan
baslangi¢c degerleri kapsam beyaninin bir parcasi olabilir. Bu degerlerin 6ngoriilen seviyeleri
asmast durumunda, proje yonetim takimi1 duruma miidahale edecektir.

Proje Yonetim Plani.
10.4.1. Kalite Planlama Arac¢ ve Teknikleri

Fayda/Maliyet Coziimlemesi. Kalite planlama siireci de aciklandigl {izere,
Fayda/maliyet ¢oziimlemesini dikkate almalidir. Kalite gereklerini karsilamanin ana faydasi,
daha fazla verimlilik, daha diisiik maliyet ve proje taraflarinin memnuniyetinde artma anlamina
gelen daha azalmis yeniden islemedir. Faydalarin maliyetlerin lizerine ¢ikmasi, kalite yonetim
dalinin kendiliginden belli sonucudur.

Kiyaslama (Benchmarking). Performansi oOlgebilecek bir standart saglamak ve
tyilestirme icin fikir tiretmek i¢in gerceklestirilen ya da planlanan proje uygulamalarini diger
projelerle karsilastirmayi kapsar. Diger projeler uygulayict orgiitiin iginde ya da disinda
olabildigi gibi ayn1 ya da bagska bir uygulama alaninin i¢inde olabilir.

Deneylerin Tasarimi. Deneylerin tasarimi, genel sonug lizerinde hangi degiskenlerin
en fazla etkisi oldugunu belirlemeye yardim eden bir istatiksel ¢oziimleme teknigidir. Teknik
en fazla proje konularmin iiriinlerine uygulanir (Ornegin, otomobil tasarimcilar siispansiyon
ve lastiklerin hangi bilesiminin makul bir maliyette en arzu edilir binis O6zelliklerini
saglayacagini saptamak isteyebilirler).

Kalite maliyeti. Kalite maliyeti, lirlin/hizmet kalitesine ulagabilmek i¢in ortaya konan
tiim ¢abalarin maliyetini kapsar. Gereksinimleri karsilamam ve karsilamama maliyetlerini
ierir. Ug tip maliyetten olusur: 6nlem, kiymetlendirme ve hata maliyetleridir. Bu maliyetler de
kendi i¢lerinde i¢ ve dis maliyetler olmak {izere ayrisirlar.
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Kalite maliyetlerine iki yaklagim s6z konusudur:

Geleneksel yaklasim: Onleme ve hata maliyetleri arasinda degerlendirme yapilmalidir.
Toplam maliyet dnleme ve koruma maliyetlerinin toplamidir. Kalite artik¢a hata maliyetleri
dogrusala yakin bir sekilde azalir. Ancak, hata oran1 azaldikga, 6zellikle sifir hata (miikemmel
kalite) durumunda 6nleme maliyetleri iistel olarak artar. Bu durumda en uygun kalite diizeyi
toplam maliyetin en kii¢lik oldugu deger olup bu deger miikemmel kalitenin altindadir (sifir
hatanin iizerinde). Bu tehlikeli yaklagim, miikemmel katiyeti bir amag¢ olmaktan uzaklastirip
gercekte arzu edilmeyen bir durum oldugu fikrini ortaya ¢ikartir.

Toplam Kalite Yaklasimi: Bu yaklasimda hata maliyeti benzer sekilde azalmakta
ancak onleme maliyeti belli bir noktadan sonra sabit kalmaya baslamaktadir. Buradaki felsefe,
toplam kalitenin bir yagam tarzi olarak herkes tarafindan benimsenmesi, boylelikle ilk asamada
onleme maliyetinin bir miktar artacagi bir miiddet sonra sabit kalacagi ve sonugta toplam
maliyetinde dengelenecegidir.

Ek Kalite Planlama Araclari. Diger kalite planlama araclari, durumun daha iyi
tanimlanmasina yardimei olmak ve etkili kalite yonetim aktivitelerin planlanmasini saglamak
amactyla sik¢a kullanilirlar.. Beyin firtinasi, kuvvet alanlar1 analizi, matris diyagramlari, akis
semalar1, nominal grup teknikleri ve dncelik matrisleri bu araglardan bazilaridir.

10.4.2. Kalite Planlama Ciktilar:

Kalite Yonetim Plani. Kalite yonetim plani, proje yonetim takiminin kalite politikasini
nasil uygulayacagini tarif etmelidir. Kalite yonetim plani, proje yonetim planinin bir pargasi ya
da subsidiary’dir.

Kalite yonetim plan1 genel proje planina girdi temin eder ve projenin kalite kontrolii, kalite
giivencesi ile kalite 1yilestirmesini kapsamalidir.

Kalite yonetim plan1 projenin ihtiyaclarina gore bi¢imsel ya da resmi olmayan, ayrintili
ya da ylizeysel olabilir. Kalite yonetim plani, konseptler, tasarimlar ve testler gibi proje dncesi
alinan erken kararlarin dogrulugunu garanti edecek faaliyetleri de icermelidir. Bu faaliyetler
tarafsiz bir bakis agisindan ele alinmali ve incelenen materyal iizerinde ¢alismis kisileri
icermemelidir. Bu incelemenin yararlar1 harcamalarin azalmasi ve programin uzamasini
Oonleme seklinde siralanabilir.

Kalite Metrikleri. Bir Kalite Metrigi (isletme/isleme tanimi) tiimiiyle kendine 6zgii
terimlerle bir seyin ne oldugunu, kalite kontrol siireci tarafindan nasil 6l¢iildiiglinti aciklar.
Ornegin, program giinlerini plana gore yiiriitmenin y&netim kalitesinin bir dl¢iisii oldugunu
sOylemek yeterli degildir; proje yonetim takimi, her bir etkinligin tam zamaninda baslama ya
da tam zamaninda bitme zorunlulugunu belirtmelidir; tek tek etkinliklerin mi yoksa yalnizca
belirli teslimat kalemlerinin mi olgililecegini, eger bdyleyse hangilerinin oldugunu da
aciklamalidir. Bu tanimlar bazi uygulama alanlarinda "metrikler" olarak da adlandirilir.
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Kalite Kontrol Listeleri. Bir kontrol listesi, gerekli basamaklar kiimesinin
uygulandigimi dogrulamak i¢in kullanilan, sanayiye ya da etkinlige 6zgili yapisal bir aragtir.
Kontrol listeleri yalin ya da karmasik olabilir. Genellikle emir (....y1 yap!) ya da soru (...y1
yaptin m1?) ciimleleriyle ifade edilir. Orgiitlerin pek ¢ogu mevcut kontrol listelerini sik sik
yapilan etkinliklerde tutarlik temin etmek icin standartlastirmiglardir. Bazi uygulama
alanlarinda, profesyonel kurumlardan ya da ticari hizmet saglayanlardan boyle listeler temin

edilebilir.

Siireg Tyilestirme Planu. Siire¢ gelistirme plani proje ydnetim planina yardimei plandir
ve siire¢ analizi i¢in gerekli olan adimlar1 detaylandirir. Siire¢ analizi ile katma degeri olmayan
ve gereksiz (atik) aktiviteleri tanimlanir. Boylece miisterinin degerleri artar, drnegin:

Siire¢ siirlari. Amaci, siirecin baslangi¢ ve bitisini, girdi ve ¢iktilari, verileri ve varsa
sorumlular ve taraflari tanimlamaktadir.

Siire¢ konfigiirasyonu. Tanimlanan arabirimler ile siirecin nasil analiz edilecegini
anlatan akis semasi

Siire¢ metrikleri. Siirecin ilerlemesi tizerinde kontrolii saglar

Iyilestirilmis performans icin belirlenen hedefler. Siire¢ iyilestirme aktivitelerine
rehberlik yapar.

Kalite bazi. Projenin kalite amaclarini kayit altina alir. Performans 6l¢gmenin bir parcasi
olarak kalite tabani1 kalite performanslarini dlger ve raporlar.

Proje Yonetim Plam (giincellenmis). Proje yonetim plani kalite yonetimin planinin ve
stirec iyilestirme planin bir alt boliimii olarak giincellenecektir. Proje yonetim planina ve alt
boliimlerine istenen degisiklikler (eklemeler, modifikasyonlar ve ¢ikarmalar) Entegre Degisim
Kontrol siirecindeki gozden gegirmeler ve diizenlemeler ile gerceklestirilir.

10.5. Kalite Giivencesi

Kalite giivencesi, bir Uriiniin veya hizmetin ihtiyag duyulan kalite isteklerine
uygunlugunu yeterli glivencede saglamaya yonelik olarak uygulanmasi gerekli tiim planlh ve
sistematik faaliyetler olarak tanimlanir. Uriin kalitesini olusturan ve koruyan talimatlar, siiregler
ve yonergeler sistemidir. Ayni zamanda bu sistem, tedarik¢iden servis personeline, son
kullanictya kadar kaliteyi etkileyecek her bireyin siire¢ igerisindeki pozisyonunun
tanimlanmasin1  igermektedir. Kalite giivencesi, projenin ilgili kalite standartlarini
sagladigindan emin olunmasi i¢in planlanan ve uygulanan faaliyetler bitiiniidiir. Kalite
giivencesi sathasinda, ortaya konan iiriin veya hizmetin kalite planinda tasarlanan standartlara
uygunlugu saglanmis olur. Kalite giivencesinin bir diger amaci kaliteyi siirekli arttirma
oldugundan proje yonetim siirecinin her sathasinda gerceklestirilmelidir. Kalite glivencesi
genellikle organizasyon igerisinde kalite giivence departmani veya farkli isimde benzer islevi
goren bir birim tarafindan gerceklestirilir. Kalite gilivencesi organizasyon igerisinde
olusturuldugunda igsel kalite gilivencesi olarak adlandirilirken, organizasyon disindan temin
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edildiginde digsal kalite giivencesi olarak adlandirilir. Kalite giivence sisteminin ana yapisi
asagidaki sekilde aciklanmaistir.

Kalite Giivence Sistemi

b . ’

Kalite Planlama Kalite Kontrol Kalite Geligtirme
Kontrol Optimizasvon
Bilesim Teknaolaji

Sekil 35: Kalite Giivence Sistemi
Ozet olarak kalite giivence cemberini;
"1 Kalite kontrol
« Imalat
* Pazarlama
» Ambalaj
* Satig
* Montaj
* Satin alma
* Teknik destek
* Ar-Ge
olusturur. Goriildiigi gibi kalite giivencesi tiim servislerde olusturulacak bir sistemdir.
Kalite Yonetim Plam
Kalite Metrikleri
Siire¢ iyilestirme Plam

Is performansi bilgisi. Is performansi bilgisi teknik performans dlgiimleri, projenin
teslim edileceklerinin statiisiinii, istenilen diizeltme caligmalarini ve performans raporlarini
iceren, is performans bilgisi kalite giivencenin dnemli bir girdisidir ve denetleme, kalite
incelemeleri ve siire¢ analizleri gibi alanlarda kullanilir.
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Onaylanmis degisiklik istekleri. Onayli degisiklik istekleri, calisma metotlarindaki
degisiklikleri, iirlin gereksinimlerini, kalite gereksinimlerini, i$ tanimini ve programi igerir.
Onayli degisikliklerin, kalite yonetim plani, kalite islemleri, ve kalite kontrol listesine olan
etkileri analiz edilmelidir. Onayh degisiklikler kalite kontrol i¢in 6nemli girdilerdir ve denetim,
kalite gbzden geg¢irmeleri ve siire¢ analizlerinde kullanilabilirler. Tiim degisiklikler resmi ve
yazili olarak dokiimante edilmeli, s6zel tartisilmis ya da dokiimante edilmemis degisiklikler ise
uygulanmamalidir.

Kalite kontrol dl¢iimleri. Kalite kontrol dl¢limleri kalite kontrol aktivitelerinin sonucu
ve slireglerin yeniden degerlendirilmesi ve kalite standartlarinin analiz edilmesine yonelik
olarak da kalite giivence siire¢lerine bir geribildirimdir.

Uygulanmis degisiklik istekleri.
Uygulanms diizeltici eylemler
Uygulanmis hata onarimlari.

Uygulanms onleyici faaliyetler
10.5.1. Kalite Giivence Arac ve Teknikleri

Kalite Planlama Ara¢ ve Teknikleri. Kalite planlamanin ara¢ ve teknikleri, kalite
giivence i¢in de kullanilabilir.

Kalite Denetimleri. Kalite denetimi, diger kalite yonetim etkinliklerinin yapisal olarak
gbzden gecirilmesidir. Kalite denetiminin amaci, uygulayan orgiitiin i¢indeki mevcut projenin
ya da diger projelerin performansini iyilestirebilecek "alinacak dersleri” belirlemektir. Kalite
denetimleri programa gore ya da programsiz olabilir ve uygun sekilde egitilmis i¢ denetgiler ya
da kalite sistemi belgelendirme kuruluslar: gibi ii¢iincii taraflar tarafindan yapilabilir.

Siire¢ Analizi. Siire¢ analizi, siire¢ iyilestirilme planinda belirlenen adimlar takip
ederek, organizasyonel ve teknik agidan yapilmasi gereken iyilestirmeleri tanimlar. Bu analiz,
ayrica, daha once yasanilan problemleri, kisitlamalar1 ve siirecin gerceklesmesi sirasinda
tanimlanan faaliyetleri de inceler. Siire¢ analizi, ana neden analizini igerir. Ana neden analizi,
nedenlerin belirlenmesini ve benzer problemler i¢in dnleyici faaliyetlerin yaratilmasini igeren,
problemi/durumu analiz eden 6zel bir tekniktir.

Kalite kontrol ara¢ ve teknikleri
10.5.2. Kalite Giivence Olusturma Ciktilar:

Talep edilen degisiklikler. Kalite iyilestirme, paydaglara daha fazla yarar saglamak
tizere projenin etkinligini ve verimliligini artiracak islem maddelerini igerir. Cogu durumda
kalite 1yilestirmeyi uygulamaya koymak, degisiklik isteklerinin hazirlanmas1 ya da diizeltici
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islem yapilmasin1 gerektirir ve bunlar tiimlesik degisiklik kontrol usullerine uygun olarak
yapilir.

Onerilen diizeltici faaliyetler. Kalite iyilestirme, organizasyonun verimliligi ve
etkinligini arttirmak igin Onerilen faaliyetleri igerir. Diizeltici islemlerle, denetleme ve siireg
analizi gibi kalite giivence faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikan ve acil olarak tavsiye edilen
islemlerdir.

Kurumsal Siire¢ Altyapis1 Giincellenmis kalite standartlari, organizasyonun kalite
standartlarinin ve gereksinimleri karsilayacak stireclerinin etkinlik ve verimliliklerinin
gecerliligini saglar. Bu kalite standartlar1 Kalite Giivence Olusturma siireci boyunca kullanilir.

Proje yonetim plam Proje yonetim plani, Kalite Glivence Olusturma siirecinde yapilan
degisiklikler sonucu ortaya ¢ikan kalite yonetim planindaki degisiklikler ile giincellenecektir.
Bu giincellemeler, siirekli siire¢ iyilestirme i¢inde bulunan ve dongiiyii tekrar etmeye hazir
stirecler arasindaki isbirligini, ve belirlenen, 6l¢iilen iyilestirmeler ile slirece uygulanmaya hazir
iyilestirmeleri igerir. Talep edilen degisiklikler (eklemeler, modifikasyonlar, ¢ikarmalar),
Entegre Degisiklik Kontrol siirecinde tamamen diizenlenip gézden gecirilerek, proje yonetim
plan1 ve yardimci planlarina iglenir.

10.6. Kalite Kontrol ve Kalite Kontrol Teknikleri

Kalite kontrol kisaca, bir isletmenin kalite hedeflerine ulasmasi, kalite isteklerinin
saglanmasi i¢in kullanilan uygulama yontemleri ve faaliyetlerinin tiimii olarak tanimlanir. Konu
proje oldugunda bu tanimi; spesifik proje sonuglarinin gézlemlenerek, ilgili kalite standartlarina
uyumlulugunu incelenmesi ve istenmeyen sonuglarin giderilebilmesi icin ¢oziimlerin
tanimlanmasi olarak diizeltmek uygun olur.

Kalite kontrol siirecinde birgok teknik kullanilabilmekle birlikte bu boliimde Pareto
analizi, istatistiksel kalite kontrol ve kontrol diyagramlari iizerine odaklanilacaktir.

10.6.1. Pareto Analizi

Pareto analizinde arag olarak Pareto diyagramlar1 kullanilir. Pareto diyagramlar: biiyiik
kayiplara neden olan kii¢iik sorunlarin belirlenmesine olanak saglar. Pareto analizinde olaylar
siklik, zaman ve 6nem sirasina gore grafik lizerinde siralanir. Bu sekilde olusturulan tablonun
en belirgin 6zelligi, siralamay1 gostermesidir. Olaylarin siklik sirasina gore siralanmasi, hangi
sorunun daha Once ele alinmasi gerektigi hususunda konu {izerinde ¢alisanlara yardimer olur.
Yiizde onluk bir 6neme ve dncelige sahip bir probleme zamanin yiizde sekseninin ayrilmasi
rasyonel olmayacaktir. Sorunlarin 6nem ve oncelik sirasina gore ¢6ziilmesi daha rasyonel bir
davranig olup, Pareto analizi bu imkan1 verecektir.

Pareto diyagraminin amaca hizmet eder nitelikte olusturulabilmesi icin, sebeplerin
Onem sirasina gore gosterilmesi gerekir. Sebep-sonug¢ analizinden sonra, sorunlarin temel
sebeplerinin belirlenmesine gerek vardir.
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Pareto diyagraminin olusturulmasinda izlenmesi gereken adimlar asagidaki gibi
siralanabilir:

*Yogun islemlere iligkin sorun ve siireclerden baslanmalidir. Bu nedenle, Pareto
diyagraminin sebep-sonug¢ analizinden sonra yapilmasi faydali olacaktir. Sorunlarla ilgili
veriler kategorize edilmelidir.

*Toplanan verilerle elde edilen kategoriler azalan sirada diyagrama yerlestirilmeli ve
verilerin toplam ic¢indeki yiizdesi hesaplanmalidir.

* Diyagramin dikey eksenine 0Ol¢iilen olayin, 6l¢iim birimi veya adi yazilmalidir. Eksen
stfirdan baglayarak tiim olusumlarin toplaminin kaydedilebilecegi esit araliklara boliinmelidir.

*Diyagramin yatay ekseni esit araliklarla boliinerek her aralik degisik kategorileri ifade
edecek sekilde tanimlanmalidir.

*En sik tekrarlanan kategori en solda yer alacak sekilde ve azalan seyir ile saga dogru
daha diisiik frekansl kategorilerle devam edilmelidir.

*Diyagramin anlamli bir baslikla sunumu faydali olacaktir.

10.6.2. istatistiksel Kalite Kontrol

Uretilen fiiriinlerin kalite diizeylerinin arastirilmasi ve varsa kalite degisiminin
belirlenmesi i¢in istatistiksel kalite kontrolii tekniklerinden yararlanilir. Bu amagla, {iretilen
tirtinlerin tamamin1 kontrol etmek yerine, belirli zaman araliklarinda iiretim siirecini yeterince
temsil edebilecek nitelikte Orneklemler ¢ekilir ve bu Orneklemlerden gelen sonuglara
dayanarak, siire¢ hakkinda tahminde veya ¢ikarimda bulunulur. Biitlin bu ¢alismalar istatistigin
alanina girdiginden proje ekibinde istatistik bilen kalite kontrol uzmanlarina ihtiyag¢ vardir.

Kalitenin kontrolii igin kalitesi kontrol edilmek istenen iirlinlerin tamaminin
incelenmesi olanaksiz veya gereksiz olabilir. Bu durumda daha az sayida birimin (6rneklem)
incelenmesi yeterli olabilir. Orneklemin biiyiikliigii ile onun ana kiitleyi temsil giicii arasinda
kuvvetli bir iliski vardir. Orneklem biiyiidiikge onun ana kiitleyi temsil giicii artmaktadir. Tlk
olarak drneklemin biiyiikliigline karar vermek gerekir.

Istatistiksel kalite kontrolde bir diger dnemli faktdr de standart sapma (o) dir. Standart
sapma, verilerin ortalamadan ne kadar farklilik gosterdiklerini 6l¢mektedir. Kiigiik standart
sapma veri kiimesinin daha ¢ok ortalama etrafinda dagildigin1 soylerken, standart sapma degeri
biiyiidiik¢e veriler arasindaki degisim miktar1 artmaktadir. Standart sapma, kusurlu oraninin
hesaplanmasinda kullanildigindan Kalite kontrolii i¢in 6nemli bir faktordiir. Motorola, GE ve
Polaroid gibi firmalar alti sigma (standart sapma) kuralim1 uygulayarak yiiksek Kalite
standartlarin1 yakalamaktadir. Ornegin ortalamanin bir sigma etrafinda ana kiitlenin %68,3’ii
toplanirken, ana kiitlenin yaklasik % 99,99°u ortalamanin alt1 sigma etrafinda toplanmaktadir.
Bir sigma ic¢in milyarda 317.300.000 kusurlu birim bulunurken, alt1 sigma araliginda bu say1
milyarda 2’ye diismektedir.
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10.6.3. Sebep - Etki Cizelgesi

Balik kil¢ig1 veya Ishikawa cizelgesi olarak da bilinen sebep - etki ¢izelgesi, degisik

faktorlerin olasi problemlere ve etkilere nasil ilintili oldugunu gosterir.

Sekil 8-2 Ishikawa Balik Kil¢ig1 Cizelgesi (Neden-Sonug Cizelgesi)

ZAMAN MAKINA YONTEM MALZEME
ENERJi OLCcUM PERSONEL ORTAM

ANA KUSUR

10.6.4. Kontrol Diyagramlar

Kontrol diyagramlari, dis etkenlerin neden oldugu kalite sorunlarinin geciktirilme den
incelenip giderilmesi, bdylece dogabilecek zararlarin O6nlenerek verimliligin en st diizeyde
tutulmasi1 amaciyla kullanilan araglardir. Teorik yapist 1926’da W. A. Shewhart tarafindan

olusturulan kontrol diyagramlar1 kalitenin kontrol edilmesi siirecinin istatistik sel yontemlerle
olmak tiizere ekonomik ve gilivenilir bicimde kontrol altinda tutulmasinda etkili araglardir.
Herhangi bir siirecin kontrol altinda olmasi ile bu siirecteki degisimlerin rasgele gergeklestigi
kastedilmektedir. Dolayisiyla, siire¢ kontrol altindaysa yeniden diizenlemelere gerek
olmayacaktir. Siirecin kontrol altinda olmadig: kararlastirildiginda ilk is de§isime yol acan
faktorlerin belirlenerek, giderilmelerine ¢alisilir.
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Sigma, bir prosesteki degiskenligi 6l¢en ortalamadan standart sapma olarak da bilinir.
Alt1 sigma yaklagimi, 6lgiim araci olarak “birim basina hata sayist” n1 kullanir. Birim basina
hata sayisi, bir prosesin veya iriiniin kalitesini 6lgmek i¢in iyi bir aragtir. Sigma, kusurlarin
hangi siklikta meydana geldigini belirtir. Daha yiiksek sigma degeri, daha diisiik kusur olasilig1
demektir. Dolayisiyla, sigma biiyiidikce maliyet azalmakta, aynizamanda miisteri
memnuniyeti artmaktadir.

Ug ile dort sigma kalite diizeyi arasinda isleyen bir isletmede milyonda kusur sayilari
66800°den 6210’a degisim gostermektedir. Bu da %99.73’liik bir performanstir. Bu kusur
oranlart toplam gelirlerin %25’e¢ kadar olan oranlarinin kusurlar nedeni ile kaybedilmesi
demektir. Alt1 sigma yaklasimi milyonda 3.4 kusur veya hatay1 hedefleyerek bu olumsuzluklari
ortadan kaldirmay1 amaglar.

Sigma Dlzeyi Milyonda Kusur Sayis
Go 3.4

50 233

4 6210

3o B6B0T

20 308537

1o 590000

Alt1 sigma diizeyindeki firmalar siniflarinin en iyisi olarak kabul edilmektedir. Bugiin
firmalarin ¢ogu 3 veya 4 sigma diizeyindedir. Bu siireclerdeki hata oranlarinin milyonda 6210
ile 66800 arasinda oldugunu gosterir. Alt1 sigmanin tiim stireclerde bir 6l¢iim yontemi olarak
ele alinmasi, etkin ve yogun bir egitimle tiim ¢alisanlarin bu yontemi planli ve sistemli bir
sekilde uygulamasi, alt1 sigmay1 bir yonetim araci haline getirmektedir.

Proje kalitesinin gelistirilmesi konusuna gegmeden Once kalite ile maliyet arasindaki
iligkiyi inceleyelim. Bir projenin maliyetine, o proje sirasinda iiretilen basarisiz sonuglarin
maliyeti de dahildir. Dolayisiyla istenen kalite kosullarin1 saglamayan {iriin veya hizmetler
proje maliyetini ciddi olarak artirabilir. Kalite maliyeti, {irlin veya hizmetin istenen kalitede
olmasini saglamak i¢in harcanan tiim ¢abanin toplam maliyetidir. Kalite maliyetlerini istenen
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kalite seviyesini saglamak icin gelecege dogru yapilan bir yatirimin bedeli olarak gérmek dogru
olur. Kalitesizlik maliyeti ise iirliniin veya hizmetin istenen kalite diizeyinde olmamasindan
kaynaklanir.

Kalite ve maliyet arasindaki iliski asagidaki tabloda agiklanmistir.

Olas' Kalite Maliyetleri Olasi Kalitesizlik Maliyetleri

Planlama maliyetleri Zaman ve malzeme kayiplan

Egitim ve oryantasyon maliyetleri Disik kaliteli Grinlerin yeniden yapilmasi
Sirec kontrol maliyetleri Iskartaya cikan disik kaliteli riinler
Saha testlerinin maliyetleri Is programinda gecikmeler

Urin tasanminin gozden gecirilmesi | (Jrijn veya hizmetin imajinin bozulmasi
ve onaylanmasi

Test ve degerlendirme Sirket imajinin bozulmasi

Kalite tetkiklen

Kalibrasyon maliyetler

Sekil 36:

10.6.5. Akis Cizelgeleri

Kalite kontrolde akis ¢izelgeleri, problemlerin nasil meydana geldigini ¢éziimlemeye
yardim eder. Sekil 8-8, tasarim gbzden gecirmeleri i¢in kullanilan akis ¢izelgesine drnektir.

EVET

TASARIM GOZDEN GECIRME—*

DEVAMET

HAYIR

- GUNCELLEME |o—°

Sekil 37: Ornek Akis Cizelgesi
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10.6.6. Kalite Kontrol Ciktilar:

Kalite Kontrol Olgiimleri: Kalite standartlarin1 ve organizasyon siireclerini analiz
etmek ve yeniden degerlendirmek iizere Kalite Glivenceye geribildirim olan kalite kontrol
faaliyetlerinin sonuglarini temsil etmektedir.

Gegerli Kilinmis Hata Onarimlari: Tamir edilen kalemler tekrar muayene edilir ve
karar bildiriminden 6nce kalem kabul edilir veya reddedilir. Reddedilen kalemler icin tekrar
muayene yapilmasi gerekebilir.

Onerilen Diizeltici Eylemler: Diizeltici islemler, iiretim ve gelistirme siireglerinde
kabul edilen degerlerin asildigin1 gosteren kalite kontrol dlglimleri sonucu yapilan faaliyetleri
icerir.

Onerilen Koruyucu Onlemler: Onleyici islemler, bir iiretim ve gelistirme siireglerinde
kabul edilen degerleri asan herhangi bir 1 duruma engel olmak i¢in yapilan islemleri igerir.

Talep edilen degisiklikler: Eger tavsiye edilen diizeltici ve 6nleyici islemler projede
herhangi bir degisiklik yapilmasini gerektirirse, degisiklik istegi tanimlanmis Entegre
Degisiklik Kontrolii siirecine uygun bir sekilde baglatilir..

Tavsiye edilen Hata Tamiri: Hata, bilesenlerden birinin gereksinimlere veya teknik
ozelliklere uymadig1 noktada olusur. Kalite kontrol boliimii veya benzer bir organizasyon
tarafindan hata tanimlanir ve tamiri tavsiye edilir. Proje ekibi, hata tamirini gerekli kilacak
yanliglari en aza indirmek i¢in ¢aba sarf etmelidir. Tavsiye edilen tamirleri toplayabilmek icin
bir hata giinliigii kullanilabilir. Bu genellikle, otomatiklestirilmis problem-takip sisteminde
uygulanir.

Kurumsal Siire¢ Altyapisi:

* Tamamlanms Kontrol Listeleri. Kontrol listelerinin kullanilmas1 durumunda,
tamamlanmis kontrol listeleri proje kayitlarinin bir pargast olmak zorundadir.

* Ogrenilen Dersler Dokiimani. Hem uygulanan proje hem de organizasyon igin
tarihsel veritabaninin bir parcasi olmalar1 agisindan, uyusmazliklarin sebepleri, secilen diizeltici
islemlerin arkasindaki sebepler ve kalite kontroldeki diger Ogrenilen dersler dokiimante
edilmelidir. Ogrenilen dersler proje hayati boyunca kayzt edilir, tiim siirecte kayit edilmemis ise
bile an azindan proje bitiminde dokiimante edilmelidir.

Dogrulanmis Teslimat Kalemleri. Kalite kontroliin hedefi teslim edileceklerin
dogrulugunun belirlenmesidir. Kalite kontrol siireclerinin uygulanmasi sonucu teslim
edilecekler gecerli hale getirilir.

Proje yonetimi plam Proje yoOnetim plani, kalite kontrol siireglerinin yerine
getirilmesiyle olusan kalite yonetim planina degisiklikleri yansitacak sekilde giincellenir. Talep
edilen degisiklikler (eklemeler, modifikasyonlar, ¢ikarmalar), Entegre Degisiklik Kontrol
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stirecinde tamamen diizenlenip gézden gegcirilerek, proje yonetim plan1 ve yardimer planlarina
islenir.

10.7. Proje Kalitesinin Gelistirilmesi

Iyi bir kalite planmin olusturulmasi, kalite giivencesinin saglanmasi, Kalite kontrol
tekniklerinin uygulanarak nihai {iriiniin kusursuz bir bigimde {iretilmesi ¢abalar1 kalitenin daha
1yl olmasini saglayacak adimlarin basinda gelir. Ancak bu ugrasilar s6z konusu proje bilisim
projesi oldugunda yeterli degildir. Bilisim projelerinin yonetiminde kalite, siire¢ i¢erisinde ayr1
satha olarak algilanmamali, proje hayat dongilisii boyunca her kademede geri besleme
saglayacak, bir malin kusurlu iiretiminden, hatali bir kod satirnin yazilmasina, kullanim
kilavuzunda bir sayfanin yanlis hazirlanmasindan, bir elektrik devresinin dizaynina kadar her
asamada gdz onilinde bulundurulmalidir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde Proje Kalite Yonetimi, Kalite Yonetim siireci unsurlari, Kalite Ydnetim
siireci unsurlarinin girdi, ara¢c gere¢ ve teknikler ile bu Kalite Yonetim siireci unsurlarinin
ciktilart ele alinmistir.
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Boliim Sorular:
1) Standart sapma agagidakilerden hangisinin bir 6l¢iistidiir?
a) Numunenin ne kadar dogru oldugunun
b) Olgiimiin ortalamadan ne kadar uzak oldugunun
¢) Tahminin en yiiksek tahminden ne kadar uzak oldugunun
d) Projede geriye ne kadar zaman kaldiginin
e) Proje ortalama siiresinin hesaplanmasinin

2) Mevcut kalite kontrol aktivitelerine ilave olarak bir kalite glivence programi
gerceklestirmek amaciyla ara¢ ve teknikler se¢menizi istediler. Asagidakilerden hangisi bu
amag i¢in uygun degildir?

a) Neden sebep diyagrami
b) Istatistiksel &rnekleme
c) Kalite denetimleri

d) Pareto grafikleri

e) Odak gruplari

3) Asagidakilerden hangisi kalitenin neden planlandigini ve neden tetkik edilmedigini
acgiklamaktadir?

a) Kalite azaltir ve bedavadir.

b) Kaliteyi iyilestirir ve daha pahalidir

c) Kaliteyi iyilestirir ve daha az pahalidir

d) Kaliteyi azaltir ve daha az pahalidir.

e) Kaliteyi azaltir ve daha pahalidir.

4) Kalite cemberlerinin etkinliklerinden olmayan hangisidir?
a) Kontrol et

b) Planla

c) Uygula
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d) Kaydet

5) Toplam kalite yonetimi anlayisina sahip olan orgiitler i¢in asagidakilerden hangisi
dogrudur?

a) Bana ne yapacagim sdylensin
b) Bir konuda uzmanlas

¢) Kirilmadikga tamir edilmez
d) Firsatlar1 yakalama arayisi

e) Tek basina galis

Cevaplar: 1.b, 2.e, 3.c, 4.d, 5.d
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11. PROJE INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi
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11.1.

11.2.

11.3.

11.4.

11.5.

11.6.

11.7.

11.8.

Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?
Insan Kaynaklar1 Y®6netimi
Organizasyonel Planlama
Personel Temini
Takim Gelistirme
Insan Kaynaklar1 Planlamasi
Proje Takimi Edinme
Proje Takimi Gelistirme

Proje Takim Yonetimi
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Organizasyonel planlama denir? Aciklayiniz.

2. Proje Takim YOnetimini aragtiriniz?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

Proje IKY yonetimi

IKY’yi anlamak

Okuyarak, tekrar ederek

Personel temini

Personel temini kavrami

Okuyarak, tekrar ederek

IKY planlama

IKY planalama

Okuyarak, tekrar ederek

Proje takim yonetimi

Proje takim yonetimi

Okuyarak, tekrar ederek
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Anahtar Kavramlar

Proje insan kaynaklari yonetimi

Proje IKY siireci

240



Giris

Proje insan kaynaklari yonetimi, dokuz bilgi alanlarindan biridir. 1980°li yillar
calisanlarin yonetiminde bir doniim noktasi olarak kabul edilir. Personel yonetiminden insan
kaynaklar1 yonetimine dogru gegisin yasandigi bu donem igerisinde; ¢alisanlarin yonetimine
stratejik bakis a¢is1 kazandirilmaya galisilirken, is diinyas: da yeni enddistri iliskiler sistemi ve
eskisinden daha farkli hale gelen iiretim ve yonetim iliskileri ile kars1 karsiya kalmastir.

241



11.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklar: yonetimi en basit sekilde "Orgiitiin insanlar ile ilgili konularmin bir
organizasyonudur" seklinde tamimlanabilir. Bu tanimin igerigi bugiin insan kaynaklari
yOnetiminin igerigini amaglarin1 ve gelecekte yeni eklenecek gorev ve sorumluluklar: da
kapsayabilecek genel bir tanimdir. Bu kolay tamimlama insan kaynaklari yonetiminin
sinirlarin gizmede her zaman yeterli olabilecektir: insani ilgilendiren her seyin organizasyonu.

Konu proje insan kaynaklari yonetimi oldugunda “projeye dahil olacak bireylerin
seciminden, etkin kullanimina, egitiminden, motivasyon konularina kadar genis yelpazede bir
proje yoneticisinin bilmesi gereken konular1 kapsayan siirece proje insan kaynaklari siireci
denir’ tamimi daha anlaml: olacaktir. Proje insan kaynagi yoénetiminin amaci proje
calismasinda yeralan insanlarin projeye en biiylik oranda katilimlarint saglamaktir. Bunun
icin oncelikle genel yoneticiler, mal sahibi/sponsor, proje yoneticileri ve proje ekibine gerekli
egitimler verilir.

Proje insan kaynaklari yonetim siireci; organizasyonel planlama, personel temini,
takim gelistirme siireclerinin bir kombinasyonudur. Bu alt siireglerle ilgili agiklamalar ayr
ayr asagida verilmistir. Bu siirecler birbiriyle baglantilidir. Her siireg, projenin igerigine ve
niteligine gore bir veya birden fazla kisi tarafindan yiiriitiiliir. Bu siirecleri burada ayri ayr
anlatmamiza ragmen pratikte tiim siirecler birbirine kenetlenmistir ve es zamanl yiiriirler.

11.2. Organizasyonel Planlama

Calisanlarin gorev ve yetkileri organizasyonel planlama ile belirlenir. Organizasyonel
planlama, proje rollerinin, sorumluluklarin ve raporlama iliskilerinin tammlandigi, atandig
ve dokiimantasyonunun Yyapildigi siiregtir. Roller, sorumluluklar ve raporlama iligkileri
bireylere veya gruplara atanabilir.

Organizasyonel planlama siirecinde proje ara yiizleri, personel gereksinimleri ve
kisitlar girdi olarak kullanilirken sablonlar, insan kaynaklari uygulamalari, organizasyonel
teori ve paydas analizleri yardimiyla rol ve sorumluluk atamalar, takim yo6netim plan,
organizasyon diyagrami ve projenin uygulandigi sektor hakkinda ek bilgiler sunan
destekleyici bilgiler elde edilir.

Organizasyonel planlama, projedeki gorevlerin tanimlanmasi, dokiimante edilmesi ve
kisilere atanmasi, sorumluluklarin belirlenmesi ve iliskilerin raporlanmasindan olusur. Roller,
sorumluluklar ve iligkileri raporlama kisilere veya ekiplere atanabilir. Projeye katilan Kisiler
projeyi yapan sirket biinyesinde olabilecekleri gibi sirket disindan da olabilirler. Sirket
icindeki Kisiler pazarlama, muhasebe, finans gibi belli basli departmanlardan gelirler.
Organizasyonel planlama, iletisim planlamayla yakindan ilgilidir. Iletisimin yapisini da en
cok sirket kiiltiirii etkiler. Bu siire¢ sonunda ortaya rol ve sorumluluklar: kimlerin alacaginin
listesi, calisan yonetim plani, organizasyonel tablo ve destekleyici detaylar ortaya ¢ikmalidir.
Proje ekibi (projeyi yonetmek amaciyla bir araya gelmis bireyler toplulugu)‘nin belirlenmesi
ile birlikte is tamimlarinin olusturulmasi, tanimlanan isin en kolay bi¢cimde nasil yerine
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getirileceginin belirlenmesi ve gérev atamalarinin gerceklestirilmesi siireci baslamis olur. Is
analizi siirecinde toplanan bilgilerin 6zetlenerek formiile edildigi belgelere is tanimlari denir.
Is tanimlarinda isin ad1, departmany, isin 6zeti, gdrev ve sorumluluklar tanimlanmaktadhr.

Is tanimlarinin hazirlanmasi ile birlikte tanimlanan islerin en kolay bigimde nasil yerine
getirilecegi belirlenir. Her bir is tanim1 yonetilebilir en kiigiik pargalara boliiniir. Y onetilebilir
en kiigiik parcalara bolme islemi hem uygulamay: hem de denetimi Kolaylastirmaktadir. Islerin
en kiiciik parcalarina boliinmesi ile birlikte gérev ve sorumluluk atamalarinin tanimlanmasi
stireci baglamis olur. Gorev ve sorumluluk atamalari, is tanimlart ile is gereklerinin
uzlastiriimasi sonucu elde edilir. Is gerekleri, herhangi bir isi uygun bicimde yapabilmek i¢in
Kiside bulunmas: gereken 6zellikleri icerir. Is gereklerini saglayan organizasyonel birimler
ile islerin birebir eslesmesi sonucu siire¢ sona erdirilmis olur. Islerin tammlanmast,
yonetilebilir kiiciik pargalara boliinmesi ve gorev atamalarinin yapilmas: ile birlikte
organizasyon kirihm yapisi ve sorumluluk atama matrisi elde edilmis olur.

Yirmi birinci ylizyilin bir diger adinin Bilgi Cagi olmasinin nedeni bilgi teknolojilerinde
yasanan hizli gelismelerdir. Diinyada bilgisayar ve internet kullanimi ileilgili istatistikleri
inceledigimizde bahsettigimiz bas dondiiriicii gelismeyi gorebiliriz. 1993 yilinda Internet
bagl bilgisayar sayis1 sadece 1.3 milyon civarinda iken bu rakam 1997 yilinda 16.1 milyona
Sigramastir.

Bilgisayar ve Internet alanindaki hizli gelisimler sadece kisisel kullamm ile smirl
kalmamus, isletmeler yonetim sistemlerini bilgi sistemleri ile entegre hale getirme ugrasi
icerisine girmislerdir. Bu bas dondiiriicii degisim dogal olarak bu alanda yetismis isgiicii
acigint da beraberinde getirmistir. Bilgi teknolojileri sektoriinde ortaya ¢ikan eleman
yetersizligi insanin isletmenin diger fiziki kaynaklarina nazaran Onemini artirmis, bu
sektordeki firmalar icin insan kaynaklarinin temini ve muhafaza edilmesi isletmeler icin hayati
onem tasir hale gelmistir. Isletmelerde bilisim tabanl proje sayisimn artmasi, insan
kaynaklari yonetiminin bilisim projeleri i¢in de 6nemli bir bilgi alan1 haline gelmesini
saglamistir.

11.3. Personel Temini

2 13

Girdileri; “projeekipydnetimplant”, “ekip havuzu tanimi” ve “tedarik uygulamalar1”
olan goriismeler, 6n atamalar ve yine tedarik etme arag ve tekniklerini kullanarak proje takimi
atamasi ve takim listesinin belirlenmesi islemlerinin tamami personel temini (tedariki)
asamasini olusturur.

Personel yonetim planinin olusturulmasi ile birlikte her bir birim is i¢in personel temin
stireci baglamig olur. Personel temini, proje igin gerekli insan kaynaginin organizasyon
icinden veya organizasyon disindan temin edilmesi siirecidir. Ekip iiyelerinin sahip olmasi
gereken Ozellikleri sunlardir:

Yiiksek seviyede teknik beceri: Karsilasilan sorunlari disaridan teknik yardim
almadan ¢6zebilmelidirler.
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Politik hassashk: Organizasyonun politikalari benimsenmeli ve yiiriitiilmesinde
koordinasyonlarin iyi olmasi i¢in denge saglayabilme becerisi gostermelidir.

Giiclii problem giidiimii: Juri Pill'in degisik ¢alisma alanlarinda yaptigi incelemeler
sonucunda problem gidiimlii proje ¢ahisanlar:, disiplin gidimli (rutin ¢alisma temposu)
calisanlara gore daha basarili olmaktadir.

Giiclii hedefgiidiimii: Proje ¢alisma ortami siireye bagh calismayi engelleyerek
hesapsiz mesailere neden olabilir. Saati baz alarak calisan kisiler basarili takim elemani
olamazlar.

Yiiksek Kisisel saygi: Proje i¢in temel kurallardan birisi “patrona asla siirpriz
yapma”dir. Sorunlar patron veya yonetici korkusu ile ortbas edilirse projenin saglikli
ilerleyisi tehlikeye girer. K&tii haber de olsa haber akisi siirmelidir.

Personel atamalarinda su sorularin cevaplar: dikkate alinir:

*Projeye atanan kilit kigiler kimlerdir?

*Basari igin gerekli kapasiteye sahip olma oranlari nedir?
*Uygulama asamasinda yerlerine yenisi getirilmesi gerekirse ne olur?
«Yeterli destek personeli takimda yer aliyor mu?

«Uygulayici gerekirse personel degistirebilecek mi?

*Egitim gerekli ise ne zaman ve nasil yapilacak?

Ekibin olusturulmasinin ardindan proje ekibinin egitim faaliyetleri organize edilir.
Boylelikle proje ekibi icin gerekli insan kaynagi gerek sayi, gerek nitelik olarak elde
edilmis olur. Personel temini ile birlikte kaynak yiikleme ve kaynak seviyeleme siireci
baslamis olur.

Ozetle kaynak yiikleme ve kaynak seviyeleme, proje ekibinin yeteneklerine gére uygun
islere atanma siirecidir. Personel temini siirecinde projeye atanan elemanlar, kaynak yiikleme
ve kaynak seviyeleme teknikleri ile spesifik islere atanmis olurlar. Kaynak yiikleme, spesifik
bir zaman periyodu boyunca var olan bir takvimin getirdigi bireysel kaynaklar belirtmektedir.
Kaynak yiikleme siirecinde proje yoneticileri herhangi bir zaman zarfinda proje igin hangi
kaynaklarin hazir tutulmasi gerektigini takip edebilmektedirler. Elde edilen sonuglar
histogramlar vasitasiyla gorsel hale getirilir. Boylelikle fazla veya eksik yapilan atamalar tespit
edilerek gerekli diizenlemeler yapilir.

Yiiklenebilir kaynaklarin ihtiyag duyulan kaynaklardan daha az olmas: durumunda
ortaya c¢ikan kaynak uyusmazliklari kaynak seviyeleme teknigi ile ¢oziimlenir. Kaynak
seviyelemede kaynak uyusmazliklar: faaliyetlerin geciktirilmesi suretiyle giderilir. Kaynak
seviyeleme, kaynak yonetiminin takvim bazinda yani baslangi¢ ve bitis tarihleri goz oniine
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alinarak incelenmesidir. Kaynak seviyelemede temel amag¢ kaynak kullanimini daha dengeli
bir hale getirmektir. Kaynak uyusmazliklari kaynaklarin fazla oldugu yerlerden az olan
bolgeye aktarilmast ile veya faaliyetlerin geciktirilmesi sonucu giderilmeye ¢alisilir. Kaynak
seviyeleme ile birlikte herhangi bir anda proje ile ilgili kisi sayis1 daha dengeli bir hale gelecek,
boylelikle de projenin yonetimi kolaylasacaktir.

11.4. Takim Gelistirme

Proje ile ilgili kisilerin birey olarak kabiliyetlerinin arttirilmas: ve bu bireylerin ayn
kabiliyetlerini uyumlu bir bicimde takim igerisinde gdsterebilmesi i¢in uygulanan faaliyetler
biitiiniidiir.

Proje ekibini bir araya getirme gorevi proje yoneticisine ait oldugu gibi bu ekibin
bireyleri arasindaki etkilesimi en efektif sekilde diizenlemek de yine proje yoneticiSinin gorevi
olacaktir. Bir¢cok projenin basarili bir bigimde sona erdirilmesi ancak takim g¢alismasi ile
miimkiin olabilmektedir. Bu nedenle proje insan kaynaklar: yonetimi bilgi alani igerisinde
takim gelistirme 6nemli bir bilesen olarak goze garpmaktadir. Takim gelistirme; secilerek bir
araya gelen Kisilerin, bir takim olduklarinin kavranmasidir. Takim olmanin kavranmast,
projenin hedeflerine ulasabilmesi agisindan ¢ok 6nemlidir. Takim igindeki Kisilerin hem
fonksiyonel, hem de yonetimsel anlamda becerilerinin olmasi onlarin hangi gérevi yapacaginin
belirlenmesi asamasinda zorluk ¢ikarir. Bu iki boyutlu durumun iginden g¢ikilmak igin
kullanilan ¢dziimiin mantikli ve etkin olmasi, proje yonetiminin basarisini belirleyen faktorler
arasindadir. Bu siire¢ sonucunda performans ilerlemeleri ve performans degerlendirmeleri i¢in
girdiler ortaya cikar.

Proje Insan Kaynaklari Yonetimi proje takimmin organizasyonunu ve yonetilmesini
saglayan stirecleri igerir. Proje takimi bir projenin tamamlanmasi i¢in gerekli olan gorev ve
sorumluluklart iistlenmis kisilerden olusur. Gérev ve sorumluluklarin tahsis edilmis olmasiyla
birlikte takim elemanlar1 projenin planlanma ve karar alma asamalarinin ¢oguna katilmalidir.
Proje elemanlarinin projeye erken katilimi planlama siirecine uzmanlhik katar ve proje
baglihigimi giliclendirir. Proje ilerledik¢e proje elemanlarinin sayisi ve uzmanlik alanlari
degisebilir. Proje takiminin elemanlarina proje personeli denilebilir.

Proje yonetim ekibi proje takiminin bir alt grubudur ve planlama, kontrol etme,
tamamlama gibi proje yonetimi aktivitelerinden sorumludur. Bu grup cekirdek, iist diizey ya da
liderlik takimi olarak isimlendirilebilir. Daha kiigiik 6l¢ekli projelerde proje ydnetimi
sorumluluklar biitiin takim tarafindan ya da sadece proje yoneticisi tarafindan iistlenilebilir.
Proje sponsoru proje yonetimi ekibiyle calisir ve proje finansmani, faaliyet alaninin
belirginlesmesi, tigiincii kisilerin projeden faydalanmasi i¢in tesvik edilmesi gibi konularda yol
gosterir.

11.5. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklar1 planlamasi, proje gorev ve sorumluluklarinin, raporlama iliskilerinin
belirlenmesi ve personel yonetim planinin olusturulmasini igerir. Projedeki gorevler sahislara
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ya da gruplara verilebilir. Sahislar ya da gruplar projeyi yiirliten orgiitten olabilecegi gibi orgiit
disindan da olabilir. Personel yonetim plani proje elemanlarinin nasil ve ne zaman alinacagini,
projeden ayrilma kriterlerini, egitim ihtiyag¢larinin belirlenmesini, fark edilme ve ddiillendirme
planlarini, takim i¢i uyumun saglanmasi ve giivenlik konularini, ve personel yonetim planinin
orglite etkilerini igerir.

11.6. insan Kaynaklar1 Planlamasi Girdileri

Girisimin Cevre Etkenleri Proje gorev ve sorumluluklarinin tanimi var olan o6rgiitlerin
katiliminin ve teknik disiplinlerle kisilerin mevcut etkilesimlerinin anlagilmasiyla olusturulur.
Orgiitsel kiiltiir ve yap1y1 igeren baz ilgili cevresel faktdr girisimleri sdyle siralanabilir:

Orgiitsel Hangi 6rgiitler ya da boliimler projeye katiliyorlar? Su andaki mevcut galisma
diizeni nedir? Aralarindaki resmi ya da resmi olmayan iliskiler nasildir?

Teknik Bu projeyi tamamlamak igin gerekli olan degisik disiplinler ve uzmanlik
alanlar1 nelerdir? Koordine edilmesi gereken farkli bilgisayar yazilimlari, miihendislik
yaklagimlar1 ya da ekipmanlar var m1? Bir dongiiden digerine ge¢is ugrasilmasi gereken 6zel
durumlar yaratabilir mi?

Bireyler arasi iliskileri Proje takimi adaylar1 arasinda resmi ya da resmi olmayan
raporlama iliskileri nelerdir? Adaylarin is tanimlar1 nelerdir? Aralarindaki ast-iist iligkisi nedir?
Firma-misteri iliskisi nedir? Takim elemanlar1 arasinda ¢alisma iliskilerini etkileyebilecek
kiiltiir ve dil farkliliklar1 nelerdir? Su andaki mevcut giiven ve saygi diizeyi nedir?

Lojistik Projeye dahil olan kisiler ve tinitelerin arasindaki uzaklik nedir? Kisiler degisik
binalarda, zaman dilimlerinde ya da tilkelerde mi?

Politik Potansiyel proje hissedarlarinin kisisel amaglari ve giindemleri neler? Hangi
gruplar ve insanlarin proje i¢in 6nemli olan alanlarda resmi olmayan giigleri var? Hangi resmi
olmayan ittifaklar mevcut?

Yukarida bahsedilen faktorlere ek olarak kisitlamalar proje takiminin segeneklerini
sinirlamaktadir. Insan Kaynaklari Planlama siirecinin esnekligini smirlayan kisitlamalarin
ornekleri asagida belirtilenleri igerir:

Orgiitsel yap1 Ana yapis1 zayif matris olan bir orgiitteki proje yoneticisinin rolii de
goreceli olarak zayiftir.

Toplu pazarhk anlagsmalar1 Sendikalar ya da diger ¢alisan gruplar ile sozlesmeye
dayali anlagmalar, belirli goérevler ya da raporlama iliskileri gerektirebilir.

Ekonomik durum Kiralama ticretlerinin dondurulmasi, azaltilmis egitim fonlari, ya da
seyahat biit¢esinin yoklugu kadro seceneklerini sinirlayabilir.

Orgiitsel Siirec Altyapisi Orgiit i¢indeki proje yonetim metotlar1 olgunlastik¢a, mevcut
projeyi planlamada daha &nceki Insan Kaynaklari Planlama tecriibeleri 6rgiitsel siireg varliklar
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olarak kullanilabilir. Sablonlar ve kontrol listeleri projenin baslarken planlama i¢in gerekli olan
zamanin azaltilmasini saglar ve dénemli sorumluluklarin unutulmasi ihtimalini azaltir.

Sablonlar. Insan kaynaklar1 planlamasinda faydali olabilecek sablonlar arasinda proje
orglit semast, kadro tanimlamalari, proje performans degerlendirmeleri ve standart anlasmazlik
yonetimi yaklasimlar1 vardir.

Kontrol Listeleri insan Kaynaklar1 Planlamasinda faydali olabilecek kontrol listeleri
yaygin proje gorevleri ve sorumluluklarini, 6zgiin yetkinlikleri, dikkate alinmas1 gereken egitim
programlarini, takim temel kurallarini, giivenlik 6nlemlerini, uyum konularini ve ddiillendirme
planlarini igerir.

Proje Yonetim Plan1 Proje yonetim planmi faaliyet kaynak gereksinimlerini, kalite
garantisi gibi ek proje yonetim faaliyetleri tanimlamalarini, risk yonetimini ve gerekli olan
biitiin gorev ve sorumluluklarin tanimlanmasinda proje yonetim takimina yardimi olabilecek
tedarikleri igerir.

Faaliyet Kaynak Gereksinimleri Insan Kaynaklari Planlamasi faaliyet kaynak
gereksinimlerini projenin ihtiyaci olan insan kaynaklarini belirlemek i¢in kullanir. Proje takim
elemanlari olarak istenilen kisi ve becerilerle ilgili 6n belirlemeler Insan Kaynaklar: Planlamasi
slirecine aittir.

11.6.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi Arac ve Teknikleri

Orgiit Semalar1 ve Kadro Tammmlamalar1 Takim elemanlarmin gorevlerini ve
sorumluluklarini belgeleyen degisik formatlar mevcuttur. Formatlarin ¢ogu asagidaki ii¢ tipten
birine uyar: hiyerarsik, matris ve yazin kontrollii. Buna ek olarak risk, kalite ya da haberlesme
planlar1 gibi baz1 proje gorevleri ikincil proje planlar1 olarak listelenebilir. Hangi metod
kullanilirsa kullanilsin, amag¢ her bir i paketinin sahibinin kafasinda hicbir soru isaretinin
kalmamasini saglamak ve biitlin takim elemanlarinin kendi gorev ve sorumluluklarini net bir
sekilde anlamis olmalaridir.

Hiyerarsik-tip semalar. Geleneksel orgiit semasi yapis1 kadrolar ve iliskilerin
gosterilmesi  icin  grafiksel, yukaridan-asagi diizenle kullanilabilir. Temelde proje
teslimatlarinin is paketlerine nasil boliindiigiinii géstermek icin tasarlanan is kirilma yapilari
(IKYY) yiiksek diizeyli sorumluluk alanlarini géstermenin bir yolu olarak kullanilabilir. Orgiitsel
kirilma yapis1 (OKY) IKYye benzerlikler gosterir fakat proje teslimatlarinin kirilmasina gére
ayarlanmak yerine, Orgiitiin var olan bdolimlerine, {nitelerine ya da takimlarina gore
ayarlanmistir. Proje aktiviteleri ya da is paketleri var olan her boliimiin altinda listelenmistir.
Bu sekilde, bilgi teknolojileri ya da satin alma gibi operasyonel bir boliim kendine ait olan biitiin
proje sorumluluklarmi kendi OKY kismina bakarak gérebilir. Kaynak kirilma yapist (KKY) bir
baska hiyerarsik ¢izelgedir. Projeyi kaynaklarn tiirlerine gore parcalamakta kullanilir. Ornegin
bir KKY bir geminin degisik bolgelerindeki biitiin kaynak¢r ve kaynak ekipmanini topluca
gdsterebilir, buna karsilik IKY ve OKY de bunlar degisik kollarda dagitilmis olarak goriiniirler.
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KKY proje maliyetlerinin izlenmesinde faydalidir ve orgiitlin muhasebe sistemiyle uyumlu
olabilir. KKY insan kaynaklarindan ayr1 kaynak kategorilerine sahip olabilir.

Matris tabanh semalar Bir sorumluluk goérevlendirme matrisi (SGM) yapilmasi
gereken is ve proje takimi elemanlar1 arasindaki iligkileri gosterir. Daha biiyiik projelerde
SGM’ler birgok seviyede olusturulabilir. Ornegin, yiiksek seviyeli bir SGM, IKY’ nin her
parcast i¢in hangi proje takim grubu ya da iinitesinin sorumlu oldugunu gosterebilir, diistik
seviyeli bir SGM ise belirli aktiviteler i¢in grubun ig¢indeki gorevlerin, sorumluluklarin ve
otorite seviyelerinin belirlenmesinde kullanilabilir.

Yazina dayah diizenler Detayli tanimlama gerektiren takim elemani1 sorumluluklari
yazina dayali diizende gosterilebilir. Dokiimanlar genellikle taslak halinde sorumluluklar,
otorite, beceriler ve yeterlikler hakkinda bilgi verir. Bu dokiimanlar durum tanimlama ve gorev-
sorumluluk-otorite formlar1 gibi degisik isimlerle taninirlar. Bu tanimlamalar ve formlar,
ozellikle de bilgiler mevcut proje siiresince edinilen tecriibelerle giincelleniyorsa, gelecekteki
projeler i¢in milkemmel sablonlar olusturur.

Proje yonetim planinin diger kisimlari Proje yonetimi ile ilgili bazi sorumluluklar
proje yonetim planmin diger kisimlarinda listelenir ve agiklamir. Ornegin, risk kayit1 risk
sahiplerini listeler, haberlesme plani1 haberlesme aktivitelerinden sorumlu takim elemanlarini
listeler, ve kalite plani1 da kalite giivencesi ve kalite kontrol aktivitelerinden sorumlu olan
kisileri belirtir.

Tletisim Ag Kurma Personel se¢imi ydnetimi tercihlerinin etkinligini belirleyen politik
ve bireyler arasinda gecerli olan faktorleri anlamak icin bir Orgiitiin ya da endiistri dalinin
calisanlar1 arasinda resmi olmayan iliskiler kurmak yapict bir ydntemdir. Insan kaynaklari
iletisim ag1 kurma faaliyetleri karsilikli 6nlem alan iligkiler, 6gle yemegi toplantilari, resmi
olmayan sohbetler ve ticari konferanslar: igerir. Proje baslangicinda yogun iletisim ag1 kurma
uygun bir yontem olmakla birlikte, proje baslamadan once diizenli bir sekilde iletisim ag1 kurma
faaliyetleri diizenlemek de etkili olabilir.

Orgiitsel Teori Orgiitsel teori kisiler, takimlar ve orgiit Ginitelerinin davranislart
hakkinda bilgi verir. Kanitlanmig prensipleri uygulamak, Insan Kaynaklar1 Planlama giktilarimi
olusturmak icin gereken zamani azaltir ve planlamanin etkin olma ihtimalini artirir.

11.6.2. insan Kaynaklar1 Planlamasi Ciktilari

Gorev ve sorumluluklar Projeyi tamamlamak i¢in gerekli gérev ve sorumluluklar
listelenirken asagidaki maddeler dikkate alinmalidir:

Gorev Bir projenin uygun bir birey tarafindan iistlenilecek pargasi i¢in kullanilan terim
. Proje gorevlerinin 6rnekleri insaat miihendisi, hukuk temsilcisi, is ¢oziimleyicisi, ve test
koordinatoriidiir. Projenin basarist i¢in otorite, sorumluluklar ve sinirlamalarla ilgili gorevlerin
acik ve net olmasi gerekir.
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Yetki Proje kaynaklarinin kullanimi, karar alma ve olur imzalama yetkisi. A¢ik ve net
bir otorite gerektiren karar ornekleri bir aktiviteyi tamamlamak i¢in gerekli yontem secimi,
kalite onay1 ve proje uyusmazliklarina nasil miidahale edilecegini igerir. Takim elemanlar1
kisisel sorumluluklar1 kendi kisisel otorite diizeyleriyle uyumlu oldugunda verimli
calisabilirler.

Sorumluluk Projenin aktivitelerini tamamlamak i¢in proje takimi elemaninin yapmasi
beklenen is.

Beceriler Proje aktivitelerini tamamlamak icin gerekli olan yetenek ve kapasite. Eger
proje takimi elemanlar1 gerekli becerilere sahip degillerse, performans tehlikeye diisebilir. Bu
tir uyumsuzluklar tespit edildiginde egitim, kiralama, program degisiklikleri ya da kapsam
degisiklikleri gibi etkin ¢éziimler bulunmalidir.

Proje Organizasyon Semas1 Bir proje orgiit semasi proje takim elemanlarinin ve
raporlama iligkilerinin grafik olarak gosterimidir. Projenin ihtiyacina gdre resmi ya da resmi
olmayan, ¢ok detayli ya da genis bir ¢ergevede toparlanmis olabilir. Ornegin, 3000 kisilik afet
miidahale takim1 6rgiit semasi 20 kisilik dahili bir projeden daha ¢ok detaya sahip olmalidir.

Personel Yonetimi Plani Proje yonetimi planinin bir alt boliimii olan personel se¢imi
yonetimi plant insan kaynaklari ihtiyaclarinin ne zaman ve nasil karsilanacagini gosterir.
Personel se¢cimi yonetimi plani projenin ihtiyacina gore resmi ya da resmi olmayan , ¢ok detayl
ya da genis bir ¢ergcevede toparlanmis olabilir. Devam eden takim elemani temini ve gelistirme
calismalarini yonlendirebilmek i¢in plan siirekli giincellenir. Uygulama alani ve proje boyutuna
bagli olarak personel se¢imi yonetimi planindaki bilgi miktar1 degiskenlik gosterebilir, fakat
genel bagliklar su sekilde siralandirilabilir:

Personel edinimi. Proje takim elemanlarinin temininin planlanmasinda pek ¢ok soru
ortaya ¢ikabilir. Ornegin, insan kaynaklar1 orgiitiin iginden mi yoksa disaridan anlagmali
kaynaklardan m1 elde edilecek? Takim elemanlar1 merkezi bir yerde mi ¢alismali yoksa uzak
yerlerden de caligabilirler mi? Proje i¢in gerekli olan her bir uzmanlik alaniyla ilgili maliyetler
nelerdir? Proje yonetimi takimina Orgiitiin insan kaynaklari boliimiiniin sagladigi destek ne
kadardir?

Zaman cizelgesi. Personel se¢imi yonetimi plani tek tek ya da toplu olarak proje takimi
elemanlar i¢in gerekli olan zaman dilimi ayarlamalarinin yani sira ise alimlar gibi tedarik
caligmalarinin ne zaman baglamasi gerektigini gosterir. Insan kaynaklarinmn ¢iziminde
kullanilabilen yontemlerden biri kaynak histogramidir. Bu ¢ubuk ¢izelgesi proje siiresince bir
kisi, boliim ya da tiim proje takimina ihtiya¢ duyulan her haftalik ya da aylik saat miktarini
gosterir. Cizelge belirgin bir kaynaktan saglanabilen en yiiksek calisma saati miktarini temsil
eden bir yatay ¢izgi icerebilir. Elde edilebilen en yiiksek saatlerden 6teye uzanan ¢ubuklar, daha
¢ok kaynak aktarimi ya da program siiresinin uzatilmasi gibi bir kaynak seviyeleme stratejisi
thtiyacini gosterir
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Ayrilma Kriterleri Takim elemanlarmin ayrilmasiyla ilgili metotlarin ve
zamanlamanin belirlenmesi hem proje hem de takim elemanlarn i¢in faydalidir. Takim
elemanlarinin projeden optimum zamanda ayrilmasi sorumluluk konulari tamamlanmas kisilere
daha fazla 6deme yapilmasimi Onler ve maliyetleri digsiiriir. Yeni gelisen projelere
yapilabilinecek yumusak gecislerin dnceden planlanmasi moral diizeyini de artirir.

Egitim ihtiyaclar1 Eger atanan takim elemanlarinin belirlenen becerilere 6nceden sahip
olmalar1 beklenmiyorsa, projenin pargasi olarak bir egitim plani gelistirilebilir. Bu plan takim
elemanlarinin projeye faydali olabilecek sertifikalara sahip olmasini saglayabilecek
yontemlerini de igerebilir.

Fark edilme ve édiillendirme Odiillendirme icin agik kriterler ve bunlarm kullanimi
icin planlanmis bir sistem istenilen davranislarin gelistirilmesini destekler ve giiclendirir. Etkili
olabilmesi i¢in fark edilme ve 6diil mekanizmalarinin kisinin kontroliinde olan aktiviteler ve
performansa bagli olmasi gerekir. Ornegin, maliyet hedeflerinin yakalanmasi sonucu
odiillendirilecek bir takim elemaninin harcamalarla ilgili kararlarin alinmasini etkileyen uygun
bir kontrol giiciine sahip olmas: gerekir. Odiillendirme icin belirlenmis zamanlar igeren bir
planin hazirlanmasi fark edilmenin gergeklestiginin ve unutulmadiginin garantiye alinmasini
saglar. Fark edilme ve ddiillendirme Takim Olusturma siirecinin bir parcasidir.

Uyum. Personel secimi yonetimi planmi ilgili hiikiimet yonetmeliklerine, sendikal
sozlesmelere ve diger tesis edilmis insan kaynaklar1 politikalarina uyumu saglayabilmek i¢in
stratejiler icerebilir.

Emniyet. Takim elemanlarin1 Karsilasabilecekleri tehlikelere karsi korumak igin
personel secimi yonetimi planina risk kiitligliyle birlikte politikalar ve prosediirler konulabilir.

11.7. Proje Takimi Edinme

Proje takimi olusturma, projeyi tamamlamak icin gerekli insan kaynagmin temin
edilmesini igerir. Proje yonetimi takimi proje i¢in segilecek takim elemanlar1 konusunda kontrol
sahibi olabilir ya da olmayabilir.

11.7.1. Proje Takim Edinime Girdileri

Girisim Cevre Faktorleri Proje takimi elemanlar1 i¢ ve dis biitiin ulasilabilir
kaynaklardan temin edilir. Proje yoOnetimi takimmin personel gorevlendirmelerini
etkileyebilecek ya da yonlendirebilecek durumda oldugu zaman dikkate almasi gereken
ozellikler asagidakileri igerir:

Mevcudiyet. Kim ihtiya¢ oldugu anda hazir bulunabilir ve ne zaman hazir bulunabilir?
Yetenekler. Kisilerin sahip olduklari yetkinlikler nelerdir?

Tecriibeler. Bu kisiler daha dnce benzeri ya da iliskili isler yapmiglar m1? Bu isleri 1yi
yapmiglar m1?
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Tlgi Alanlari. Bu kisiler projede calismaya ilgi duyuyorlar mi1?

Maliyetler. Her bir takim elemanina, 6zellikle de orgiitiin disindan anlagmaliysa ne
kadar ticret 6denecek?

Orgiitsel Siire¢c Varhklar1 Projeye dahil olan bir ya da birden ¢ok orgiitiin personel
gorevlendirmelerini diizenleyen politika, rehber ya da yonetmelikleri olabilir. insan kaynaklari
boliimleri de proje takimi elemanlarinin ise alma, kiralama ve oryantasyonuyla ilgili destek
verebilirler.

Gorev ve Sorumluluklar Gorev ve sorumluluklar projenin ihtiyaci olan konumlar,
beceriler, yetenekler ve ustaliklart belirler.

Proje Orgiit Semalar1 Proje orgiit semalari proje icin gerekli olan insan sayisinin genel
bir goriintiisiinii verir.

Personel Secimi Yonetimi Plam Personel se¢imi yonetimi plani proje programi ile
birlikte her bir proje takimi elemanina ihtiyag duyulan siireleri ve proje takiminin temininde
onemli olabilecek diger bilgileri igerir.

11.7.2. Proje Takim Edinime Arag ve Teknikleri

On Gérevlendirme Bazi durumlarda personel projede dnceden gorevlendirilebilir. Bu
durum projenin bir rekabet i¢cinde verilen teklife gore belirli kisilerin projede yer alacagina dair
bir s6z verilmesinde, projenin belirli kisilerin 6zel ihtisasina bagimli olmasinda, ya da bazi
personelin gorevlendirmesinin proje kabuliinde belirtilmis olmasi hallerinde ortaya cikar.

Miizakere Cogu projede, personel gorevlendirmesi konular1 miizakere edilmek
zorundadir. Ornegin, proje yonetimi takimi asagida belirtilen kimseler ile miizakere ihtiyacini

duyabilir:

e Islevsel yoneticiler ile, projede gerekli zaman diliminde uygun yetenekli personelin
gorevlendirildiginden ve proje takimi elemanlarimin sorumluluklarinin gerektirdigi kadar
projede caligsabileceklerinden emin olmak i¢in

e Projeyi yiiriiten orgiit icindeki diger proje yonetim takimlariyla, kit ve uzmanlik
sahibi insan kaynaklariin uygun sekilde kullanilmasini saglamak igin.

Proje takiminin etkileme yetenegi icinde bulunulan 6rgiitiin politikasina yaptig: sekilde,
personel gorevlendirme miizakerelerinde de ¢ok &nemli bir rol oynar. Ornegin bir islevsel
yonetici, biitlin proje takimlarmin arzu ettigi parlak c¢alisanlarin gorevlendirilmelerini
belirlerken rekabet halindeki projelerin getirdikleri faydalar1 ve yapilabilirliklerini
degerlendirecektir.
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Edinim Projeyi yiiriiten 6rgiit projeyi tamamlamak igin gerekli dahili personele sahip
degilse gerekli servisler dis kaynaklardan temin edilebilir. Bu durum 6zel danigmanlarin
kiralanmasini ya da baska bir orgiitiin taseronluk yapmasini igerebilir.

Sanal Takimlar Sanal takimlarin kullanimi proje takimi elemanlarinin temininde yeni
olanaklar yaratmaktadir. Sanal takimlar karsilikli ¢ok az ya da hi¢ vakit gegirmeden gdrevlerini
yapan ortak bir amaca sahip ¢alisan guruplari olarak tanimlanabilir. E-posta ve video konferansi
gibi elektronik iletisim araglarinin varligi bu tiir takimlar1 olanakli hale getirmistir. Sanal takim
formati1 agagidakilerin yapilmasini miimkiin kilmaktadir:

. Aynm sirkette ¢alisan ve genis bir cografik alana dagilmis olarak yasayan
kisilerden takim olusturmak

. Uzman ayni bélgede yasamiyorsa bile 6zel ihtisasinin proje takimina katilmasini
saglamak

. Ev ofislerinden ¢alisan kurumsal ¢alisanlar saglamak

° Degisik vardiya ve saatlerle ¢alisan kisilerden takimlar olusturabilmek

o Hareket engelleri olan kisilerden de faydalanabilmek

o Yolculuk masraflar yiiziinden vazgecilebilir projelerde devam edebilmek

Iletisim planlamas: sanal takim ortaminda biiyiik dnem kazanmaktadir. Net beklentiler
gelistirmek, anlagmazliklara karsi protokoller gelistirmek, karar alma asamasina insanlarin
katilimini saglamak ve basaridan ortak pay ¢ikarabilmek i¢in fazladan zaman gerekebilir.

11.7.3. Proje Takimi Edinme Ciktilar

Proje Personeli Gorevlendirmeleri Projede calisacak uygun personelin atamasi ile
projenin personel ihtiyaci karsilanir. Dokiimantasyon, bir proje takimi adres-telefon rehberini,
takim elemanlarina kisa notlar1 ve proje orgiit semalar1 ve ¢izelgeleri gibi proje yonetim
planinin diger parcalarina eklenmis isimleri kapsayabilir.

Kaynak Mevcudiyeti Kaynak Mevcudiyeti her bir proje takim elemaninin projede
calisabilecegi zaman dilimlerini belgeler. Giivenilir bir nihai ¢izelge hazirlayabilmek i¢in biitiin
calisanlarin tatil zamanlar1 ve diger projelerle ilgili sorumluluklart gibi konulardan dogabilecek
cizelge uyusmazliklarindan haberdar olmak gerekir.

Personel Secimi Yonetim Plam Proje gorevleri ve sorumluluklarimi belirli kisilerin
iistlenmesi ve bu kisilerin personel se¢imi kriterlerine nadiren tam olarak uymalar1 yiiziinden
personel secimi yonetim planinda degisiklikler gerekli olabilir. Personel se¢imi yonetim
planinda degisiklige sebep olabilecek diger nedenler terfiler, emeklilikler, hastaliklar,
performans sorunlari ve is yiikii degisimleri olabilir.
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11.4. Proje Takimu Gelistirme

Proje takimi gelistirme, proje performansinin artirilmasi i¢in takim elemanlarinin
yeterliklerini ve iliskilerini gelistirir. Amagclar agsagidakileri kapsar:

e Proje aktivitelerinin tamamlayabilmeleri i¢in takim elemanlarinin yeteneklerinin
gelistirilmesi

e Takim caligmasmin verimliligini artirmak i¢in takim elemanlar1 arasindaki
giiven ve baglilik duygularini gelistirmek.

Is yiikii dengesizligi durumunda birbirine yardimc1 olmak, kisisel tercihlere uygun sekillerde
iletisim kurmak ve bilgi ve kaynaklart paylagmak etkili takim ¢alismasi 6rnekleridir. Erken
davranildiginda takim gelistirme ¢abalar1 daha faydali olur, fakat proje devam ettigi siirece
devam etmesi gerekir.

11.4.1. Proje Takim Gelistirme Girdileri

Proje Personeli Gorevlendirmeleri Takim gelistirme, proje takim elemanlarinin
listesiyle baslar. Proje personeli gorevlendirme dokiimanlar1 takimdaki kisileri tanimlar.

Personel Secimi Yonetim Plami Personel se¢imi yonetim plani egitim stratejilerini ve
proje takimi gelistirme planlarini belirler. Proje ilerledikge odiiller, geri besleme, ek egitim ve
disiplin saglayici tedbirler gibi konular devam eden takim performans degerlendirmeleri ve
diger proje takim1 yonetimi tiirleri sonucunda plana eklenebilir.

Kaynak Mevcudiyeti Kaynak Mevcudiyeti bilgisi proje takim elemanlarinin takim
gelistirme faaliyetlerine katilabilecekleri zamanlari belirler.

11.4.2. Proje Takim Gelistirme Arac¢ ve Teknikleri

Genel Yonetim Becerileri: Bireyler arasi beceriler, bazen “sosyal beceriler” olarak da
tanimlanmaktadir, takim gelisimi icin Ozellikle Onemlidir. Proje takim elemanlarinin
hassasiyetlerini anlamak, hareketlerine katilmak, kaygilar1 hakkinda bilgi sahibi olmak ve
sorunlarini takip etmek proje yonetim takiminin karsilagabilecegi problemleri biiyiik dlgiide
azaltir ve igbirligini artirir. Empati kurabilmek, etkinlik, yaraticilik ve gruba uyumluluk gibi
beceriler proje takimin1 yonetirken etkili olan 6nemli degerlerdir.

Egitim: Egitim proje takim elemanlarinin yetkinliklerini artirmak i¢in tasarlanmig
biitiin faaliyetlerdir. Egitim resmi ya da gayri resmi olabilir. Egitim ydntemlerinin ornekleri
siif, online, bilgisayar bazli, diger bir takim elemanindan is iizerinde egitim, rehberlik ve
destekleyici egitim alma olarak siralanabilir.

Eger proje takim elemanlar1 gerekli yonetim ve teknik becerilerden yoksunlarsa, bu tiir beceriler
projenin bir parcasi olarak gelistirilebilir. Programlanmis egitim personel se¢imi ydnetim
planinda belirtildigi sekilde gerceklesir. Planlanmamig egitim ise proje takimi yonetiminin
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kontrol siirecinde yer alan gozlem, sohbet ve proje performansi degerlendirmeleri sonucu
gerceklesir.

Takim Kurma Faaliyetleri: Takim kurma faaliyetleri bir gozden geg¢irme toplantisinda
bes dakikalik bir giindem maddesinden, tesis disinda, profesyonelce tasarlanmis bireyler arasi
iliskileri gelistirici uygulamalara kadar degismektedir. IKY (Is Kirilma Yapus1) gelistirme gibi
baz1 grup faaliyetleri, takim kurma faaliyetleri i¢in 6zellikle gelistirilmemis olmasina ragmen
planlama faaliyeti iyi yapilandirilmis ve tasarlanmis ise takim bagliligini artirabilir. Giiven
olusturma ve iyi ¢aligma iligkileri yaratmadaki rolleri acgisindan resmi olmayan sohbet ve
faaliyetlerin desteklenmesi 6nemlidir. Takim kurma stratejileri takim elemanlar1 uzak yerlerden
sanal olarak, yliz yiize iliski kurmanin avantajlarindan faydalanamadan calisiyorlarsa daha
biiyiik 6nem kazanirlar.

Temel Kurallar: Temel kurallar proje takim elemanlart davraniglari hakkinda net
beklentiler ortaya koyar. Net ve belirgin temel noktalar iizerinde 6nceden varilmis anlasmalar
yanlis anlamalar1 azaltir ve verimliligi artirir. Temel kurallarin tartisilmast siireci takim
elemanlarinin birbirleri i¢in 6nemli olan degerleri kesfetmelerini saglar. Biitiin proje takimi
elemanlar1 daha 6nce koyduklar1 kurallarin uygulanmasinda ortak bir sorumluluk paylasirlar.

Es-Yerlesim: Es-yerlesim en aktif proje takim elemanlarinin ¢ogunun ya da hepsinin
takim olarak caligma yetilerinin artirilmasi i¢in ayni1 yerde toplanmasini igerir. Eg-yerlesim
proje icin stratejik olarak onemli zamanlarda gecici olarak ya da biitiin bir proje siiresince
gerceklestirilebilir. Eg-yerlesim icin i¢inde elektronik iletisim cihazlar, ¢izelgeleri yerlestirmek
icin uygun yerler ve iletisimi gelistirecek, ortaklik hissi olusturacak diger destekleyiciler
bulunan bir toplanti odasi, bazen savas odasi1 olarak da adlandirilabilir, gerekli olabilir. Es-
yerlesim iyl bir strateji olarak goriilmesine ragmen sanal takimlarin kullanimi takim
elemanlarinin birlikte bulunma sikliklarini azaltacak gibi goriinmektedir.

Fark Edilme ve Odiillendirme: Takim gelistirme siirecinin bir kism1 da istenilen
davramislarm fark edilmesi ve ddiillendirilmesini icerir. Insanlarin ddiillendirilme bigimleri ile
ilgili asil planlar Insan Kaynaklar1 Planlamasi sirasinda gelistirilmistir. Odiillendirme kararlari
resmi ya da resmi olmayan olarak performans degerlendirmeleri siirecinde alinir.

Sadece istenilen davrams 6diillendirilmelidir. Ornegin zorlayici bir program amacina
ulasabilmek icin fazladan calismak odiillendirilmeli ya da fark edilmelidir, kotii planlama
sonucu fazladan ¢alismak zorunda kalmak 6diillendirilmemelidir. Sadece kisitli sayida proje
takim elemaninin alabildigi aymn takim elemani gibi kazan-kaybet (sifir toplamli) odiilleri,
takim bagliligina zarar verebilir. {lerleme raporlarinin zamaninda teslim edilmesi gibi herkesin
ulasabilecegi kazan-kazan hareketlerinin ddiillendirilmesi, takim elemanlar1 arasindaki destegi
artirir.

Fark edilme ve &diillendirme kiiltiirel farkliliklar1 gézetmelidir. Ornegin bireyselligi
tesvik eden bir kiiltiirde uygun takim odiilleri gelistirebilmek zor olabilir.
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11.4.3. Proje Takimi Gelistirme Ciktilar

Takim Performans Degerlendirmesi: Egitim, takim olusturma ve es-yerlesim gibi
gelistirme c¢abalar1 tamamlandiktan sonra, proje yonetimi takimi proje takiminin etkinligi ile
ilgili resmi ya da resmi olmayan degerlendirmeler yapar. Etkin takim gelistirme stratejileri ve
faaliyetlerinin takimin performansini ve bununla birlikte proje amaglarina ulagma ihtimalini
artirmast beklenir. Bir takimin etkinligi degerlendirmek i¢in kullanilan gostergelerden bazilari
asagida siralanmistir:

. Bireyin becerilerinde kendisine verilen gorevleri daha etkin bir sekilde yerine
getirmesini saglayacak gelismeler

o Takimin bir grup olarak daha iyi performans gostermesini saglayacak yetkinlik
ve fikirlerde gelismeler

o Yeni alinan is¢i sayisinda azalma
11.5. Proje Takim Yonetimi

Proje takim ydnetimi proje performansini artirmak i¢in takim elemani performansini
takip etmek, geri besleme saglamak, sorunlari ¢oziime ulastirmak ve degisiklikleri koordine
etmeyi kapsar. Proje yonetim takimi takim davranislarini gézlemler, anlasmazliklari idare eder,
sorunlart ¢oziime ulastirir ve takim elemani performansini degerlendirir. Proje takiminin
yonetiminin sonucu olarak personel se¢cimi yonetim plani giincellenir, degisiklik talepleri
sunulur, sorunlar ¢oziime kavusturulur, orgiit performans degerlendirmesine girdi verilir ve
edinilen dersler orgiitiin bilgi tabanina eklenir.

Proje takiminin yonetimi takim elemanlari bir matris Orgiit i¢inde hem islevsel
yoneticiye hem de proje yoneticisine bagl olunca karmasiklasir. Bu ikili raporlama iliskisinin
etkin yonetimi proje icin kritik bir basar1 faktoriidiir ve genellikle proje yoneticisinin
sorumlulugundadir.

11.5.1. Proje Takimi Yonetme Girdileri

Orgiitsel Siire¢ Varliklar1: Proje yonetimi takimi proje siiresince bir orgiitiin
politikalarini, prosediirlerini ve calisanlar1 ddiillendirme sistemlerini kullanmalidir. Orgiitsel
fark edilme aksam yemekleri, takdir belgeleri, biiltenler, ilan panosu, internet siteleri, ikramiye
yapilari, kurumsal ortak giyim ve diger orgiitsel ek 6denekler proje yonetimi silirecinin bir
pargasi olarak proje yonetim takiminin kullanimina acik olmalidir.

Proje Personeli Gorevlendirmeleri: Proje personeli gorevlendirmeleri bu izleme ve
kontrol etme siirecinde degerlendirilecek proje takim elemanlarinin listesini saglar.

Gorevler ve Sorumluluklar: Personelin gorev ve sorumluluklarinin listesi
performansin denetlenmesi ve degerlendirilmesi i¢in kullanilir.
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Proje Orgiitii Semasi: Proje orgiiti semasi proje takimi elemanlar: arasindaki
raporlama iligkilerini gosterir.

Personel Secimi Yonetim Plani: Personel se¢imi yonetim plani e§itim planlari,
sertifikasyon sartlar1 ve uyum sorunlari ile ilgili bilgilerle birlikte takim elemanlarinin projede
calismasi beklenen siireleri listeler.

Takim Performans Degerlendirmesi: Proje yonetim takimi siirekli olarak proje
takimmin performansiyla ilgili resmi ya da resmi olmayan degerlendirmeler yapar. Proje
takiminin performansinin siirekli bir sekilde degerlendirilmesi sorunlarin ¢éziimii, iletisimde
degisiklikler yapmak, anlagsmazliklari belirlemek ve takim etkilesimini gelistirmek gibi
konularda harekete gegilmesini saglar.

Is Performans Bilgisi: Proje Uygulamasin1 Yonlendirme ve Yonetme siirecinin bir
pargasi olarak, proje yonetim takimi, takim elemani performansini hemen yerinde gozlemler.
Takim elemanin toplantiya katilimi, eylem planlarini takibi ve iletisim netligi gibi konularda
yapilan gozlemler proje takimini yonetirken gz dniine alinir.

Performans Raporlari: Performans raporlari performansin proje yonetim planina gore
durumunun belgelenmesini saglar. Proje takimi1 yonetimine yardimci olabilecek performans
alanlarina 6rnek olarak zaman ¢izelge kontrolii, maliyet kontrolii, kalite kontrol, kapsam teyidi
ve satin alma denetim sonuglar1 sayilabilir. Performans raporlarindan ve ilgili 6ngoriilerden
elde edilen bilgi, gelecekteki insan kaynaklar1 ihtiyacinin belirlenmesinde, fark edilme ve
odiillerde ve personel se¢imi yonetim planindaki giincellemelerde yardime1 olur.

11.5.2. Proje Takim Yonetimi Arac ve teknikleri

Gozlem ve Konusma: Gozlem ve konusma proje takimi elemanlarinin isleri ve
tutumlarindan haberdar olmay1 saglar. Proje yonetim takimi, projenin teslimatlarinda ne kadar
ilerlendigi, takim elemanlar1 i¢in gurur kaynagi olan basarilar ve bireyler arasi iligkiler gibi
konular takip eder.

Proje Performans Degerlendirmeleri: Resmi ya da resmi olmayan proje performans
degerlendirmelerine olan ihtiya¢ projenin uzunluguna, projenin karmasikligina, Orgiit
politikasina, is akdi sartlarina ve var olan iletisimin miktar ve kalitesine gore degisir. Proje
takimi elemanlar1 proje islerini yonlendiren kisilerden geri besleme alirlar. 360 derece geri
besleme prensiplerinin kullanilmasiyla proje takim elemanlariyla iliskisi olan kisilerden de
degerlendirme bilgisi toplanabilir. 360 derece terimi, performansla ilgili geri beslemenin
degerlendirilen kisiye iistleri, astlar1 ve eslenikleri gibi pek ¢ok degisik kaynaktan
ulastirilmasini ifade eder.

Proje stiresince performans degerlendirmesi yapmanin amagclarindan bazilar1 gorev ve
sorumluluklarin tekrar netlestirilmesi, takim elemanlarini telagli bir ortamin olusmasindan
koruyacak yararli geri besleme alabilmelerini saglayan zaman yapilandirmasini
gerceklestirmek, bilinmeyen ya da ¢oziilmemis sorunlarin tespiti, kisisel egitim planlarmnin
gelistirilmesi ve gelecek zaman araliklarina belirli amaglarin yerlestirilmesi olarak siralanabilir.
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Catisma Yonetimi: Basarili catisma (anlagmazlik) yonetimi verimliligin artmasini ve
olumlu is iligkilerinin gelismesini saglar. Anlagmazlik yaratan sorunlar arasinda kit kaynaklar,
program yapma Oncelikleri ve bireysel ¢calisma sekilleri sayilabilir. Takim temel kurallari, grup
normlar1 ve iletisim planlamasi ve gorev tanimlamasi gibi somut proje yonetimi uygulamalari
anlasmazlik miktarin1 azaltir. Dogru bir sekilde yonetildiginde goriis farkliliklar1 sagliklidir,
yaraticiligin artmasina ve daha iyi karar almay1 saglarlar. Farkliliklar negatif bir faktor haline
geldiginde, proje takimi elemanlar1 oncelikle kendi anlagsmazliklarin1 ¢6zmekle yiikiimliidiir.
Eger anlasmazlik biiyiirse, proje yoneticisi tatminkar bir ¢oziimiin bulunmasini
kolaylastirmalidir. Anlagmazlik miimkiin oldugu kadar erken, yalniz bir ortamda, direk, yapict
bir yaklasimla ele alinmalidir. Eger anlagmazlik zarar verici bir sekilde devam ederse, disiplin
tedbirlerinin kullanimi gibi resmi prosediirlerin kullaniminin artirilmasi gerekebilir.

Sorun Takibi. Proje takimi yonetimi sirasinda gesitli sorunlar ortaya ¢iktigi i¢in yazili
bir takip dokiimani belirli sorunlar1 halledecek kisilerin listesini tarihleriyle birlikte gosterebilir.
Takip dokiimani proje takiminin bu sorunlar1 ¢éziimlenene kadar takip edebilmesini saglar. Bu
tiir sorunlarin ¢ézlime kavusturulmasi takimin amaglarina ulasmasinin engellenmesini onler.
Bu tiir engeller arasinda fikir ayriliklari, aragtirilmasi gereken durumlar ve proje takimindan
birine verilmesi gereken acil ya da beklenmeyen sorumluluklar sayilabilir.

11.5.3. Proje Takim Yonetimi Ciktilar:

Talep Edilen Degisiklikler: Personel se¢imi degisiklikleri tercihle ya da kontrol dis1
olaylarla da olsa proje planinin geri kalanini etkiler. Programin gerisinde kalmak ya da biitceyi
asmak gibi personel se¢imi sorunlarinin proje planina zarar verecegi durumlarda bir degisiklik
talebi Biitiinlesik Degisim Kontrol siirecinden gegirilebilir.

Tavsiye Edilen Diizeltme Eylemleri: Insan kaynaklari ydnetimi igin gecerli olan
diizeltme eylemleri personel se¢imi degisiklikleri, ek egitim ve disiplin eylemleri gibi konular1
igerir. Personel se¢imi degisiklikleri kisilerin farkli gorevlere kaydirilmasi, bazi islerin disariya
verilmesi ve ayrilan takim elemanlar1 yerine yenilerinin getirilmesini igerir. Proje yonetimi
takimi ayn1 zamanda takimin performansina bagli olarak nasil ve ne zaman fark edilme ve
odiillerin dagitilacagina karar verir.

Edilen Onleyici Eylemler Proje yonetimi takimi potansiyel ya da acil insan kaynaklari
sorunlarmin varligini tespit ederse, muhtemel problemlerin ve vereceklerin zararin Oniine
gecmek igin dnleyici tedbirler gelistirebilir. Onleyici eylemler proje takim elemani yoklugunda
ortaya cikabilecek problemleri azaltmak i¢in ¢apraz-egitim, biitiin gorevlerin eksiksiz yerine
getirildiginden emin olmak i¢in ek gorev netlestirmesi ve proje son teslim tarihlerine
uyulabilmesi i¢in yakin bir gelecekte gerekebilecek ekstra ise katilmay1 saglayacak bireysel
zamandan eklemeleri igerir.

Kurumsal Siire¢ Altyapisi
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o Orgiitsel performans degerlendirmelerine girdi: Proje personeli belirgin bir
sekilde iliskide bulundugu proje takimi elemani hakkinda diizenli olarak yapilan orgiitsel
performans degerlendirmelerine girdi saglamaya genellikle hazirlikli olmalidir.

o Ogrenilen derslerin belgelendirilmesi: Proje sirasinda 6grenilen biitiin bilgiler
orgiitiin tarihsel veri tabaninin bir pargasi olacak sekilde kaydedilmelidir. Insan kaynaklari
alaninda edinilen dersler asagidakileri kapsar:

¢ Sablon halinde saklanabilecek proje orgiit semalari, kadro tanimlamalart ve
personel secimi yonetim planlari

o Ozellikle faydali bulunan temel kurallar, anlasmazlik yonetimi teknikleri ve fark
edilme olaylari

o Basarisim1 kanitlamis sanal takim, es-yerlesim, egitim ve takim olusturma
siirecleri

o Proje sirasinda kesfedilen takim elemanlarinin 6zel beceri ya da yetkinlikleri

o Proje sorun takibine kaydedilen sorunlar ve ¢oztimleri.

Proje Yonetim Plami (Giincelleme): Onaylanan degisiklik talepleri ve diizeltme
eylemleri proje yoOnetimi planinin bir pargasi olan personel se¢imi yonetim planinda
giincellemeler yapilmasina sebep olabilir. Plan giincelleme bilgisinin 6rnekleri yeni proje takim
eleman1 gorevleri, ek egitim ve 6diil kararlarini igerir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu béliimde Proje Insan Kaynaklari Yonetimi konusu ayrintili olarak incelenmistir.
Proje insan Kaynaklar1 Yonetim Siire¢ adimlari, bu adimlara iliskin girdiler, ara¢ gereg ve
teknikler ile ¢iktilar anlatilmistir.

259



Boliim Sorular:

1) Bir proje yoneticisi “Su anda bu mesele ile ilgilenemem” dediginde hangi ¢atisma
¢ozlim teknigini kullanmaktadir?

a) Sorunu ¢6zme
b) Zorlama

c¢) Problem ¢6zme
d) Uzlasma

e) Geri gekilme

2) Bir projede kullanilabilecek ¢atisma ¢oziim teknikleri yiizlesme, uzlasma, zorlama
ve ... dir.

a) Organize etme

b) Geri ¢ekilme

c) Idare etme

d) Kontrol etme

e) Siirtligme

3) Asagidaki liderlik 6zelliklerinden hangisi bir proje yoneticisi i¢in en dnemlidir?
a) Ekip kurma

b) Teknik uzmanlik

¢) Iletisim

d) Proje kontrolii

e) Izleme

4) Asagidakilerden hangisi, insan kaynaklari bilgi sisteminin sinirliliklarindandir?
a) Verimlilikte artis saglama

b) Veri dogrulugunda artig saglama

¢) Islem hizinda artis saglama

d) Daha kullanigh ve kaliteli sonuglar elde etme
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e) Zaman kisitlarina bagimli olma

5) Projelerde nitelikli insan kaynaklarin elde edilebilmesi i¢in Oncelikle yapilmasi
gereken asagidakilerden hangisidir?

a) Islerin degerlenmesi

b) Ucret ve tesvik planlarinin yapilmasi

¢) IK bilgi sisteminin tasarlanmasi

d) IK planlamasinin yapilmasi

e) Test ve goriisme tekniklerinin kullanilmasi

Cevaplar: 1.e,2.b, 3.c,4.e, 5.d
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12. PROJE ILETIiSIM YONETIMI
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?
12.1. Proje iletisim Y®&netimi
12.2. iletisim Planlama
12.3. Bilgi Dagitim1
12.4. Performans Raporlama

12.5. Proje Paydaslarin Yonetimi
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Proje Iletisim Y®énetimi nedir?

2. Proje Iletisim Y®netimi siireci neleri kapsar?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

Proje iletisim yonetimi

Proje iletisim yonetimi
kavrama

Okuyarak, tekrar ederek

Iletisim planlama

Tletisim planlama kavrama

Okuyarak, tekrar ederek

Bilgi dagitimi

Bilgi dagitimi kavrama

Okuyarak, tekrar ederek

Performans raporlama

Performans raporlama
kavrama

Okuyarak, tekrar ederek
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Anahtar Kavramlar
Proje iletisim yonetimi
Poje iletisim yonetimi siire¢ unsurlari

Iletisim planlama
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Giris

Proje iletisim yonetimi, projede kullanmak iizere toplanan, yayilan ve depolanan
bilginin dogrulugunu, projeye uygun olmasin: ve projeye zamaninda ulasmasini saglamaktir.
Projenin basarili olmas: igin gereken bilgi, fikir ve insanlar arasindaki kritik baglantilar:
saglar. Proje dahilindeki herkes iletisime hazir olmali ve birey olarak, projede yer alan diger
insanlarla iletisimlerinin proje gelisimini nasil etkiledigini bilmelidir.
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12.1. Proje Iletisim Yonetimi

Proje iletisim yonetimini, dort ana bdliime ayirabiliriz: Iletisim planlama, bilgi
dagilimi, performans raporlama ve yonetimsel kapanis. Bu siiregler hem birbiriyle hem de bilgi
saglayan diger siireclerle iliskilidir. Her siire¢ projenin ihtiyacina gore bir kisinin veya grubun
efor sarf etmesini gerektirebilir. Her siire¢ proje siiresi dahilinde en az bir defa meydana gelir.
Iletisim planlama safhasinda hangi bilgiye kimin, ne zaman ihtiyaci oldugunu ve bubilginin
kim tarafindan nasil aktarilacagini belirler. Biitiin projelerde, proje bilgisinin iletisime dahil
edilmesi gerekir fakat bu bilginin hangi kanaldan iletilecegi projeden projeye farklilik
gosterebilir. Proje ekibinin ne tiir bilgiye ihtiyacit oldugunu ve bu bilginin hangi kanaldan
ilgili kisiye ulagacagini belirlemek, proje basarisi i¢in 6nemli bir faktordiir. Bircok projede,
iletisim kanallari projeye baslamadan 6nce belirlenir. Bu siire¢ sonunda iletisim yonetim plani
netlesmelidir.

Bilgi dagilim: (dagitimi), proje katilimcilarina, ihtiyaclart olan bilgilerin zamaninda
ulasmasini saglamayr amaglamaktadir. Bir 6nceki sathada netlestirilen iletisim yonetim plani
uygulanmaya baslanir, bunun yaninda beklenmedik problemlerin ¢6ziimii saglanir. Bu safha
sonunda proje kayitlari, raporlari ve sunumlar: hazir olur.

Performans raporlama safhasinda, proje hedeflerine ulasmak i¢in proje kaynaklarinin
ne kadar etkin kullanildig1 proje katilimcilarina bildirilir. Bu siire¢ su basamaklardan olusur;

«Statii raporu; projenin program ve biitce bazinda ne durumda oldugunu gosterir.

«Ilerleme raporu; proje takimmin hangi isleri tamamladigini ve islerin tamamlanma
yiizdesini gosterir.

*Tahminler; projenin gelecek statiisiinii ve ilerlemesini i¢eren tahminlerdir.

Performans raporlama proje kapsami, program, biitgesi ve kalitesiyle ilgili bilgi verir.
Projede ayrica risk ve tedarikle ilgili bilgiye de ihtiyag vardir. Performans raporlama safhasi
sonunda performans raporlar: ve degisim istekleri olusur.

Yonetimsel kapanis, projede yer alan her fazin bitisinden sonra yonetimin kapanis
yapmas: gerekir. Bu, proje iriiniin projeyle ilgili herkes tarafindan net bir sekilde kabul
edilmesi i¢in proje sonucunun dokiimantasyonunu kapsamaktadir. Bu siire¢ iginde, proje
kayitlar: toparlanmali, son belirlemeler yapilmali, proje basarisi ve etkinligi analiz edilmeli
ve bu dokiimanlar gelecek kullanimlar igin arsivlenmelidir. Yonetimsel kapanis, proje
tamamen bitmeden yapilmamalidir. Bu siire¢ sonunda proje arsivleri, proje kapanis
dokiimanlar: ve projeden alinan dersler netlesir.

Proje Iletisim Yonetimi, proje bilgilerinin zamaninda ve uygun bir sekilde tiiretilmesi,
toplanmasi, yaymlanmasi, saklanmasi ve tanzim edilmesini saglamak {izere gerekli siirecleri
kapsayan Bilgi Alanidir. Proje iletisim Y&netimi siiregleri basaril iletisim igin insanlar ve bilgi
arasindaki kritik iliskiyi saglar. Proje yoneticileri; proje takimi, proje paydaslari, miisteri ve
sponsorla iletisimi saglamak i¢in gereginden ¢ok zaman harcayabilir. Proje i¢inde yer alan
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herkes iletisimin projeyi biitiin olarak nasil etkiledigini anlamalidir. Proje iletisim Y&netimi
stiregleri asagidakileri kapsar:

[letisim Planlama

Bilgi Dagitimi

Performans Raporlama

Proje Paydaslarinin Ydnetimi

Iletisim Planlama: Paydaslar arasindaki bilgi ve iletisim ihtiyacinin (kim hangi bilgiyi,
ne zaman ve ne yapida istemekte gibi) tanimlanmasidir.

Bilgi Dagitimi: Gerekli bilgilerin zamaninda olusturularak paydaslarin kullanimina
sunulmasidir.

Performans Raporlama: Performans bilgilerinin toplanmasi ve dagitilmasidir. Durum
raporlari, gelisim d6l¢glim ve tahminleri bunlardan bazilaridir.

Proje Paydaslarinin Yonetimi: Proje paydaslarinin gereksinimlerini karsilamak ve
proje paydaslariyla olan sorunlari ¢6zmek i¢in iletisimin yonetilmesidir.

Iletisim y&netimiyle ilgili detaylara gegmeden 6nce veri, enformasyon ve bilgi gibi bazi
tanimlara aciklik getirmenin yararli olacagi degerlendirilmistir. Veri (data), enformasyon
(information) ve bilgiyi (knowledge) birbirlerinden kesin sinirlarla ayirmak oldukga giictiir. Bu
tic kavram arasindaki ge¢is asagidaki sekilde agiklanmaya ¢aligilmistir.

Kelimelerin sozliik anlamlarina bakacak olursak:

Data: Bilgi, malumat, istatistik. Information: Malumat, bilgi, haber. Informative: Bilgi
verici, aydinlatici, egitici. Knowledge: Bilgi, malumat, vukuf; ilim; kanaat (fecriibeyle bilmek)
anlamlarinda kullanilmaktadir

Veri, belli bir yapiya getirilmis kolaylikla ayirt edilebilen ayrisik, nesnel durumlar
olarak tanimlanmakta. Her ay kredi karti harcama eksteresi i¢inde yer alan sayilar ve
acgiklamalar birer veridir.

Veriler belirli bir sekilde organize yapiya kavusturulduklarinda ya da anlamli gruplar
olarak toplandiklarinda enformasyon olarak yorumlanirlar. Artik onu kullanana daha anlamli
mesajlar verilmeye baslanmistir. Veriler, veri kiitiiklerinde (data base) saklanirken
enformasyon artik orgiit icinde dolasir. Harcama alanlarina gore gruplasmis ekstre size hangi
alanlarda daha fazla harcama yaptiginiz enformasyonunu verebilir.

Bilgi ise uygulamalar da yol gosteren daha zenginlestirilmis ve daha anlaml
enformasyonlardir. Bununla birlikte sezgisel olmasi, belirli bir yapiya sokulamamasi, makine
(bilgisayar) ortaminda yakalanamamasi nedenleriyle aktarimi oldukca giictiir. Ekstrenizdeki
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faiz oranlarina ve harcama alanlarmiza gére donemsel harcamalariniz ne zaman yapmaniz
gerektigi artik sizin i¢in bir bilgidir. Bu bilgi enformasyonun tecriibeyle birlestirilmesi sonucu
elde edilmistir.

Bilgi agik ve kapali olmak iizere ikiye ayrilabilir. Acik (sarih, kesin) bilgi her giin
kolaylikla goriilen ve ulasilabilendir. Sayilar ya da kelimelerle ifade edilebilir ve problemleri
belirlemede, bir tezgahi ayarlamada ya da diger isle ilgili gorevlerde kullanilabilir. Agik
bilginin insanlar arasinda agikca iletisimi kolaydir. Kitaplar, bildiriler, yonetmelikler ve
Ogrenilen dersler bu smiftaki bilgilerdir.

Kapali (zimni) bilgi ise insanlarin kafalarinda yer alan tecriibeleriyle yogrulmus
bilgilerdir. insanlarin goriislerini, inanislarini ve 6nsezilerini i¢erdiklerinden oldukca kisisel ve
belli bir yapiya sokulmasi zor olup; kokleri insanin eylem ve tecriibelerine oldugu kadar onun
amag, deger ve duygularma dayanir. Iste asil amag bu kapal bilgiyi ortaya ¢ikarmak ve sirket
kiiltiiriiyle yogurarak “Ogrenebilen Sistemler” yaratmak olmalidir.

Bu boliimde “bilgi” enformasyonun karsiligi olarak kullanilmaktadir.

[letisim Yonetimi Siiregleri birbirleri arasinda oldugu kadar diger Bilgi Alanlarindaki
stireclerle de karsilikli iligki igine girerler. Her bir siire¢, projenin gereklerine gore bir ya da
birden fazla bireyin ya da grubun ¢abalarini gerektirir. Her bir siire¢ her projede en az bir kez
ve proje fazlara ayrilmigsa bir ya da daha ¢ok proje fazinda meydana gelir. Burada tanitilan
sliregler iyi tanimlanmus ara yiizleri olan ayri elemanlar olarak sunulsa da uygulamada birbiriyle
ortiisebilir ve burada detaylandirilmayan sekilde iliski i¢ine girebilirler. Siireclerin karsilikli
iligkileri 3. boliimde ayrintili olarak aciklanmaistir.

[letisim becerileri, proje yonetim iletisimi ile ayn1 degildir ancak ilgilidir. Iletisim sanat:
genis bir konudur ve agagidakileri igeren 6nemli bir bilgi birikimini kapsar:

e Gonderici - alict modelleri: Geri besleme dongiileri ve iletisim engelleri,

e lletisim araci secimi: Yazili iletisime karsilik sozlii iletisim, gayri resmi notlara
karsilik resmi raporlar, ve yiiz yiize iletisime karsilik elektronik posta ile iletisim. Iletisim
eylemleri i¢in sec¢ilen arag duruma gore degisir.

e Yazim Bicemi: Aktif ya da pasif climle yapist ve kelime se¢imi.

e Sunum Teknikleri: Viicut dili ve gorsel yardimcilarin diizenlenmesi.

e Tamitim Teknikleri: Glindem hazirlama ve ¢atismalar1 ¢cozme.

e Toplanti1 Yonetim Teknikleri: Giindem hazirlama ve celiskileri ¢cozme.

Temel bir iletisim modeli gonderen ve alici olarak tanimlanan iki taraf arasinda bilginin nasil
gonderildigini ve alindigini gosterir. Bu modelin ana bilesenleri sunlardir:

e Sifreleme: Diisiince ve fikirleri baskalar1 tarafindan anlasilan bir dile ¢evirmek
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e Mesaj: Sifrelemenin ¢iktisi.
e Arac: Mesaj1 nakletmek i¢in kullanilan metot.

e Giiriiltii: Iletimi ve mesajin anlagilmasim 6nleyen her hangi bir sey (érnegin:
uzaklik)

e Sifre Cozme: Mesaj1 anlasilir diislince ve fikirlere cevirmek

[letisim modelindeki bilesenlerin, proje iletisimi tartisilirken dikkate alinmasi gereklidir.
Projeye paydaslariyla etkili bir iletisim kurmak i¢in bu bilesenleri kullanmak bir ¢ok zorluk
icermektedir. Oldukca teknik, ¢cok uluslu bir proje takimini diigiiniin. Bir takim elemaninin
teknik bir kavrami bagka bir iilkedeki diger bir takim elemanina basariyla iletmesi, mesajin
ilgili dile sifrelenmesini, mesaj1 ¢esitli teknolojileri kullanarak géndermeyi, ve alicinin mesaji
¢Ozmesini igerir. Mesaj yolu boyunca ortaya c¢ikan herhangi bir giiriiltii, mesajin orijinal
anlamini tehlikeye diisiiriir. iletisimdeki bir bozukluk projeyi olumsuz olarak etkileyebilir

12.2. Tletisim Planlama

fletisim Planlama siireci proje paydaslar1 arasindaki bilgi ve iletisim ihtiyacinin
tanimlanmasidir. Kimin, hangi bilgiye, ne zaman ihtiya¢ duyacagi; bu bilginin kim tarafindan
ve hangi yolla gonderilecegi sorularinin karsiliklart alinmalidir. Tiim projeler, proje bilgilerinin
iletigimi ihtiyacin1 paylasmakla beraber, bilgi ihtiyaglar1 ve bu ihtiyaglarin dagitimi projeden
projeye oldukca farklilik gosterir. Paydaslarin bilgi isteklerinin belirlenmesi ve bu isteklerin
karsilamak i¢in uygun araglarin tanimlanmasi projenin basarisi agisindan oldukg¢a 6nemlidir.

Bircok projede iletisim planlamanin 6nemli bir kism1 baglangigtaki proje fazlarinin bir pargasi
olarak yapilmakla birlikte, bu siireclerin sonuglar1 tiim proje boyunca diizenli olarak gozden
gecirilir ve uygulama stirekliligi saglamak tizere gerektiginde gilincellenir.

Projenin oOrgiitsel yapis1 proje iletisim gereksinimini biiyiik oranda etkiledigi igin
iletisim planlama ile Kurulusun Cevresel etmenleri ve kurumsal etkiler arasinda ¢ok siki bir
iliski vardir.

12.2.1. iletisim Planlama Girdileri

Kurulusun Cevresel Etmenleri

Orgiitsel Siire¢c Altyapisi: Ogrenilen dersler ve tarihsel bilgiler, iletisim konulart
kapsaminda daha 6nce yapilmis benzer projeleri temel alan karar ve sonuglar1 saglayabilirler.

Proje Kapsam Beyani: Proje kapsam tanimi gelecekte alinacak proje kararlari ve proje
paydaglar1 arasinda ortak bir proje kapsam bilgisini teyit etmek i¢in dokiimante edilmis bir
temel saglar. Proje paydaslarmin analizi, Kapsam Tanimlama siirecinin bir parcasi olarak
gerceklesir.
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Proje Yonetim Plani: Proje yonetim plani proje hakkinda iletisim planlamasi ile ilgili
olabilecek tarih ve kisitlar1 da igeren proje ge¢misiyle ilgili bilgi saglar.

. Smirlamalar  Smirlamalar, proje  yOnetim takiminin  segeneklerini
siirlandirabilen etkenlerdir. Sinirlamalara 6rnek olarak farkli cografi bolgelerdeki takim
elemanlari, uyumsuz iletisim yazilim versiyonlari, veya smirli teknik iletisim kabiliyetleri
verilebilir.

. Varsaymmlar Iletisim planlamasini etkileyen 6zel varsayimlar projeye 6zgii
olacaktir.

12.2.2. iletisim Planlama Arac ve Teknikleri

fletisim Gereksinim Analizi: letisim gereksinimlerinin analizi, proje paydaslarimnin
bilgi ihtiyaglarinin toplamini verir. Bu gereksinimler, ihtiyag duyulan bilginin tipi ve formati
ile bu bilginin degeri birlestirilerek belirlenir. Proje kaynaklari, ancak basariya katkida bulunan
iletisim bilgileri i¢in veya iletisim eksikliginin basarisizliga yol acabilecegi durumlarda
harcanir. Bu, “koétii haberlerin™ paylasiimamasi gerektigi anlamina gelmez; daha ziyade, amag,
proje paydaslarinin bir bilgi bombardimani altinda ezilmelerini 6nlemektir.

Proje yoneticisi, potansiyel iletisim kanal veya yollarini, proje iletisiminin
karmasikliginin bir gostergesi olarak degerlendirmelidir.

n = proje paydaslarinin sayisi ise iletisim kanallarinin toplami n(n-1)/2’dir.Buna gore, proje
paydaslarinin sayisinin 10 oldugu bir proje, 45 potansiyel iletisim kanalina sahiptir. Proje
iletisimini planlamanin ana bilesenlerinden biri kimin kiminle iletisim kuracagina ve kimin
hangi bilgiyi alacagina karar vermek ve bunlar1 sinirlamaktir. Proje iletisim gereksinimlerine
karar vermek igin gereken bilgi asagidakileri kapsar:

. Organizasyon semalari

. Proje organizasyonunun ve proje paydaslarinin sorumluluk iliskileri

. Projeye dahil olan bilgi dallar1, boliimler ve uzmanlik alanlart

. Projeye kag kisinin nerede dahil olacaginin lojistigi

. I¢ bilgi ihtiyaglar1 (6rnegin: drgiitler arasindaki iletigim)

. Dis bilgi ihtiyaglar1 (6rnegin; basin ya da sézlesme taraflari ile iletisim)

. Proje paydaslarinin bilgisi

Iletisim Teknolojisi: Proje paydaslar arasinda bilginin nakli igin izlenen yontemler
onemli 6lciide gesitlilik gosterebilir. Ornegin, bir proje yonetimi takimu, iletisim ydntemi olarak
toplantilar sirasinda kisa konusmalar yada ag iizerinden erisilebilen basit yazili dokiimanlar
(6rnegin; semalar ve veri tabanlar1) kullanabilir.
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Projeyi etkileyebilecek iletisim teknolojisi etmenleri sunlardir:

. Bilgiye duyulan ihtiyacin ivediligi Projenin basarisi, sik sik giincellenen
bilginin aninda elde edilebilir olmasina mi1 bagli; yoksa diizenli olarak dagitilan yazili raporlar
yeterli mi?

. Teknolojinin elde edilebilirligi Mevcut sistemler yeterli mi; yoksa projenin
teminat degisikligine mi ihtiyaci var?

. Beklenen proje eleman alimi Onerilen iletisim sistemleri proje paydaslarinin
deneyimi ve uzmanligi ile uyumlu mu; yoksa daha fazla egitim ve 6grenim gerekli mi?

J Proje uzunlugu. Mevcut teknolojinin proje bitmeden dnce degisme ihtimali var
mi1?

. Proje ortamm Takim yiiz yiize mi yoksa sanal ortamda m1 bulusup calistyor?
12.2.3. iletisim Planlama Ciktilar:

Iletisim Yonetim Plani: iletisim yonetim plani, proje ydnetim plani kapsaminda yer
alir veya bu planin bir alt planidir. Iletisim ydnetim plan1 asagidakileri saglar:

J Proje paydaslarinin iletisim ihtiyaglari

Iletilecek bilgi, bu bilginin formati, icerigi ve ayrint1 seviyesi

Bilgiyi iletmekle sorumlu kisi

Bilgiyi alacak kisi veya gruplar

. Bilgiyi tagimak i¢in kullanilacak yontem ve teknolojiler (notlar, elektronik posta,
ve/veya basin yayinlari)

o [letisimin siklig1 (6rnegin; haftalik)

. Stireci tanimlayan zaman cergevelerinin ¢ogaltilmas1 ve daha alt seviyede
coziilemeyen sorunlari ele alacak yonetim zinciri (isimler) olusturma

. Projenin ilerlemesi ve gelisimine paralel olarak proje iletisim planmnin
giincellenmesi ve rafine edilmesi i¢in kullanilacak yontem

° Ortak terminoloji s6zIigi

Iletisim yonetim plani ayrica proje durum toplantilari, proje takim toplantilari,
elektronik toplantilar ve elektronik posta igin prensipler icerebilir. Iletisim ydnetim plani, resmi
veya gayri-resmi, ¢ok detayli veya genis gergeveli ve proje ihtiyaclarini temel alan bir yapida
olabilir. Iletisim ydnetim plani, proje yonetim plani tarafindan kapsanir veya bu planin bir alt
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planidir. Bir iletisim ydnetim planinin kapsayabilecegi niteliklere 6rnek olarak sunlar
verilebilir:

. Iletisim maddesi. Proje paydaslarina dagitilacak bilgi
o Amag. Bilginin dagitim nedeni

J Sikhik. Bilginin ne siklikla dagitilacagi

o Baslangi¢/bitis tarihleri. Bilginin dagitimi1 i¢in zaman cergevesi
. Yapi/ortam. Bilginin yapisi ve iletilme yontemi
J Sorumluluk. Bilginin dagitimi i¢in gorevlendirilen takim tiyesi.

Iletisim planlamasi, sik sik ilave zaman ve emek gerektiren ilave teslimat kalemlerinin
yaratilmasini zorunlu kilar. Proje is kirilim yapisi, proje takvimi ve proje biitgesi buna gore
giincellenir.

12.3. Bilgi Dagitimm

Gerekli bilgilerin zamaninda olusturularak istenen yapi ve detayda paydaslarin kullanima
sunulmasidir. iletisim ydnetim planmin uygulanmasim igerdigi gibi beklenmeyen bilgi
isteklerine karsilanmasini da kapsar.

12.3.1. Bilgi Dagitim Girdileri
Tletisim Yonetim Plam
12.3.2. Bilgi Dagitimi Arac ve Teknikleri

1 Tletisim Becerisi: iletisim becerileri, genel yonetim becerilerinin bir parcasidir ve
bilgi alis-verisi i¢in kullanilirlar. Tletisimle ilgili genel yonetim becerileri, iletisim ydnetim
planinda aciklandig1 sekilde dogru insanlarin dogru zamanda dogru bilgilere ulagsmasini
saglamayi kapsar. Genel yonetim becerileri ayn1 zamanda proje paydaslarinin gereksinimlerini
yonetme sanatini da igerir.

[letisim siirecinin bir pargasi olarak, génderici, alictnin bilgiyi tam olarak alabilmesi igin
bilginin agik ve tam olmasimi saglamakla ve tamamen anlasildigindan emin olmakla
sorumludur. Alic1 ise bilginin tamamini aldigindan ve bilgiyi tam olarak anladigindan emin
olmalidir. letisimin pek ¢ok boyutu vardir:

e Yazili ve Sozli, Dinleme ve Konusma

e I¢ (proje icinde) ve Dis (miisteri, basin)
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e Resmi (raporlar, brifingler, toplantilar) ve Resmi Olmayan (hatirlatma notlari, goriis
alig verisi)

e Dikey (Orgiit icinde asag1 ve yukari) ve Yatay (¢alisanlarla)

Bilgiyi Toplama ve Yeniden Kullanma Sistemi: Bilgiler ¢esitli yontemlerle takim
tiyeleri arasinda ortaklasa kullanilirlar. Bu yontemler basili formlar, elektronik yazim
sablonlari, proje yonetim yazilimlar1 ve miihendislik ¢izimleri gibi teknik dokiimanlara erisim
saglayan sistemlerdir.

Bilgi Dagitim Yontemleri: Bilgi Dagitimi, bilginin proje yasam dongiisii boyunca
toplanmasi, paylasilmasi ve proje paydaslarma dagitilmasidir. Proje bilgisi asagidakileri de
iceren pek ¢ok yontemle dagitilabilir:

. Proje toplantilari, basili dokiiman dagitimi, elle dosyalama sistemleri ve erigimi
paylasilan elektronik veritabanlari

° Elektronik posta, faks, ses mesaji, telefon, video ve web konferans, web
yayinciligi gibi iletisim ve konferans araglari

o Proje takvimi ve proje yonetim yazilimi i¢in web ara ylizleri, toplant1 ve sanal
ofis destek yazilimlari, portallar ve is yonetim araglari gibi proje yonetim araglari

Ogrenilen Dersler Siireci: Ogrenilen (kazanilmis) dersler oturumu proje basarilar1 ve
basarisizliklari izerine odaklanir ve gelecekteki proje performanslarini artirmak igin tavsiyeler
igerir. Proje yasam dongiisii siiresince proje takimi ve ana proje paydaslari projenin teknik,
yonetimsel ve siireclerle ilgili kazanilmis derslerini tanimlarlar. Kazanilmis dersler, proje
siiresince derlenir, resmilestirilir ve saklanir.

Ogrenilen dersler toplantilarinin odak noktalar1 gesitlilik gdsterir. Bazi durumlarda,
odak noktasi teknik siirecler veya iriin gelistirme siirecleri iken bazi durumlarda ise odak
noktasi projenin performansini artiran ya da azaltan siireglerdir. Proje takimlari, artan veri
miktarinin harcanan zaman ve paraya degdigine inanirlarsa daha fazla bilgi toplayabilirler.
Kazanilmig dersler, gelecekteki proje takimlarina proje yonetiminin yararlarini ve verimliligini
artirabilecek bilgiler saglar. Buna ek olarak, proje fazlar1 sonunda yapilan kazanilmis dersler
oturumlari 1yi bir takim olusturma pratigi saglar. Temel i¢ ve dis proje paydaslari ile kazanilmis
dersler oturumlari yapmak, ozellikle proje istenenden daha az verimli olmussa, proje
yoneticilerinin profesyonel ylikiimliiliigiidiir. Kazanilmis dersler oturumlarinin bazi sonuglari
sunlardir:

. Ogrenilen dersler bilgi tabaninin giincellenmesi
. Bilgi yonetim sistemine girdi saglanmasi
° Glincellenmis sirket politika, prosediir ve siirecleri
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. Tyilestirilmis is becerileri

. Bastan basa iiriin ve servis iyilestirmeleri
J Risk yonetim planinda giincellemeler
12.3.3. Bilgi Dagitinm Ciktilar:
Kurumsal Siire¢ Altyapisi

. Ogrenilen dersler dokiimantasyonu. Dokiimanlar sorunun nedenlerini, segilen
diizeltici faaliyetin arkasindaki mantig1, ve Bilgi Dagitimi ile ilgili diger 6grenilen dersleri
icerir. Kazanilmig dersler dokiimante edildiginde hem projenin hem de kurumun tarihsel
veritabaninin bir pargasi olurlar.

. Proje raporlari. Resmi ve gayri-resmi proje raporlari proje durumu hakkinda
ayrintilar verir ve kazanilmis dersler, sorun kayitlari, proje kapanis raporlart ve diger Bilgi
Alanlarindan ¢iktilar igerirler.

J Proje sunumlari. Proje takimi bilgileri tiim veya bir kisim paydaslara resmi ya
da resmi olmayan sunumlarla iletebilirler. Bu sunumlarda verilen bilgiler dinleyicilerin
isteklerine ve uygun sunum tekniklerine gore degisiklik gosterebilir.

o Paydas geri beslemesi. Proje paydaslarindan proje operasyonlari hakkinda
edinilen bilgiler projenin gelecekteki performansini degistirmek veya iyilestirmek igin
dagitilabilir ve kullanilabilirler.

o Paydas tebligleri. Proje paydaslarina ¢6ziilen sorunlar, onaylanan degisiklikler
ve genel proje durumu ile ilgili bilgi saglanabilir.

Talep Edilen Degisiklikler Bilgi Dagitim siirecinde yapilan degisiklikler proje yonetim
planinda ve iletisim yonetim planinda degisikliklere yol agabilir. Proje yonetim plani ve alt
planlar1 i¢in Onerilen degisiklikler (eklemeler, degisiklikler, 1slah) gozden gecirilir ve diizen
Biitiinlesik Degisiklik Kontrol stireci ile saglanir.

12.4. Performans Raporlama

Paydaslara proje hedeflerine erigmek tlizere kaynaklarin nasil kullanildigi bilgisini
saglayan performans bilgilerinin toplanmasi ve dagitilmasini kapsar. Bu siire¢ asagida siralanan
unsurlari igerir:

e Durum Raporlama - Projenin belirli bir anda bulundugu durumu tanimlar

¢ Gelisim Raporlama - Proje takiminin sagladigi gelismeyi gosterir

e Tahminde Bulunma - Projenin gelecekteki durum ve gelisimiyle ilgili ongoriilerdir.
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Performans raporlama; kapsam, zaman, maliyet ve kaliteyle ilgili bilgileri icermelidir.
Projenin ozelligine gore bu raporlama risk ve tedarikle ilgili bilgileri de igerebilir.

12.4.1. Performans Raporlama Girdileri

Is Performans Bilgisi: Teslimatlarin tamamlanma durumu ve basarilanlar hakkindaki
is performans bilgisi projenin yiiriitiilmesinin bir pargasi olarak toplanir ve Proje Raporlama
siirecine kaynak saglar. Is performans bilgisinin toplanmas1 daha detayli olarak Projenin
Yonlendirilmesi ve Yiiriitiilmesi siirecinde anlatilmastir.

Performans Olgiimleri
Tamamlanma Tahminleri.
Kalite Kontrol Olgiimleri
Proje Yonetim Planm

Performans 6l¢iim ana hatti: Onaylanmis bir proje is plani ile projenin yiiriitilmesi
karsilastirilir ve yonetim kontrolii i¢in sapmalar 6lgiiliir. Performans 6l¢iim ana hatti genel
olarak projenin kapsam, takvim ve maliyet parametrelerini biitiinlestirir; ancak pek cogu teknik
ve kalite parametrelerini de igerir.

Onaylanan Degisiklik Onerileri: Onaylanan degisiklik dnerileri, onaylanmis ve proje
takimi tarafindan uygulanmaya hazir olan proje kapsaminin genisletilmesi veya daraltilmasi,
tahmin edilen maliyetin degistirilmesi veya faaliyet siiresi tahminlerinin gozden gegirilmesi i¢in
onerilen degisikliklerdir.

Teslimat Kalemleri. Teslimatlar; bir siireci, faz1 veya projeyi tamamlamak igin
tiretilmesi gereken bir hizmeti saglayan tek ve denetlenebilir {iriin, sonug ya da yeteneklerdir.
Terim, proje sponsoru veya miisteri onay1 gerektiren bir dis teslimata referansla daha dar bir
anlamda da kullanilir.

12.4.2. Performans Raporlama Arac¢ ve Teknikleri

Bilgi Sunum Araclari: Tablo raporlari, kutu ¢izim analizi, sunumlar veya grafik
becerileri iceren yazilim paketleri, proje performans verilerinin sunum kalitesinde
gorintiilerinin yaratilmasi i¢in kullanilabilir.

Performans Bilgisinin Toplanmasi ve Derlenmesi: Bilgi, proje tahminleri yapmak ve
performans, durum ve ilerleme raporlari hazirlamak amaciyla ¢esitli araglarla toplanabilir.
Bunlar, elle dosyalama sistemleri, elektronik veritabanlari, proje yoOnetim yazilimi ve
miihendislik ¢izimleri, tasarim 6zellikleri ve test planlar1 gibi teknik dokiimantasyona erigimi
saglayan sistemlerdir.

Durum Goézden Gegirme Toplantilari: Durum goézden gecirme toplantilari proje
hakkinda bilgi alis verisinde bulunmak i¢in periyodik olarak diizenlenir. Pek ¢cok projede durum
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gdzden gecirme toplantilar1 degisik sikliklarda ve degisik seviyelerde gerceklestirilir. Ornegin,
proje yonetim takimi kendi i¢inde hafta bir, miisteri ile ise de ayda bir toplanabilir.

Zaman Raporlama Sistemleri: Zaman raporlama sistemleri proje i¢in harcanan
zamani kaydeder.

Maliyet Raporlama Sistemleri: Maliyet raporlama sistemleri proje i¢in harcanan
maliyeti kaydeder.

12.4.3. Performans Raporlama Ciktilar:

Performans Raporlari. Performans raporlar toplanan bilgiyi organize edip 6zetler ve
performans 6lgiim bazi ile karsilastirilan analiz sonuglarini sunar. Raporlar, iletisim yonetim
planinda dokiimante edildigi sekilde durum ve ilerleme bilgisini, cesitli proje paydaslari
tarafindan ihtiya¢ duyulan detay seviyesini saglamalidir. Performans raporlari; ¢ubuk
cizelgeleri, S egrileri, histogramlar ve tablolar icerirler. Kazanilmig deger analizi verileri sik stk
performans raporlamasinin bir pargasi olarak kullanilirlar.

Tahminler. Tahminler, projenin yiiriitiilmesi sirasinda saglanan is performans bilgisine
dayanarak giincellenir ve tekrar yayinlanir. Bu bilgi, bitis tahmini ve bitirme tahmini gibi
gelecekte projeyi etkileyebilecek proje gecmis performansi hakkindadir.

Onerilen Degisiklikler. Proje performansinin analizi genellikle projenin bazi
faktorlerin icin dnerilen degisiklikleri giindeme getirir. Onerilen bu degisiklikler Biitiinlesik
Degisiklik Kontrol siirecinde islenir ve diizenlenir.

Onerilen Diizeltici Faaliyetler. Onerilen diizeltici faaliyetler projenin beklenen
gelecek performansini proje yonetim planina uygun hale getiren degisiklikler igerir.

Siire¢ Altyapisi. Kazanilmis dersler dokiimantasyonu konunun nedenlerini, secilen
diizeltici faaliyetin arkasindaki mantigi, ve Bilgi Dagitimi ile ilgi diger kazanilmis dersleri
icerir. Kazanilmis dersler dokiimante edildiginde hem projenin hem de kurumun tarihsel
veritabaninin bir parcasi olurlar.

12.5. Proje Paydaslarin Yonetimi

Proje paydaslarinin yonetimi proje paydaslarinin ihtiyaglarmi karsilamak ve proje
paydaslari ile olan sorunlari ¢6zmek i¢in iletisimin yonetilmesidir. Proje paydaslarinin etkin
olarak yonetilmesi projenin ¢oziilmeyen paydas sorunlari yliziinden yoldan ¢ikma olasiliini
azaltir, personelin sinerjik olarak ¢aligma becerisini artirir ve proje sirasinda kesilmeleri sinirlar.
Proje paydaglarinin yonetiminden genellikle proje yoneticisi sorumludur.

12.5.1. Proje Paydaslarimin Yonetimi Girdileri

fletisim Yonetim Plami: Paydaslarin gereksinimleri ve beklentileri paydaslarin
amaclarinin, hedeflerinin ve proje esnasindaki iletisim seviyesini anlagilmasini saglar.
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Gereksinim ve beklentiler tanimlanir, analiz edilir ve proje yonetim planinin bir alt plan1 olan
iletisim yonetim planinda dokiimante edilir.

Kurumsal Siire¢ Altyapisi: Projede sorunlar ortaya ciktik¢a proje yoOneticisi bunlari
uygun proje paydaslariyla ele almali ve ¢6zmelidir.

12.5.2. Proje Paydaslarinin Yonetimi Arag¢ ve Teknikleri

Iletisim Yontemleri: letisim yonetim planinda her bir paydas igin tanimlanan iletisim
yontemleri proje paydaslarinin yonetimi sirasinda kullanilir. Proje paydaslari ile iletisim
kurmanin ve sorunlar1 ¢ozmenin en etkili yolu yiiz yiize goriismelerdir. Yiiz yiize gorlismeye
izin verilmiyorsa veya pratik degilse (uluslararasi projelerde oldugu gibi) telefon goriismeleri,
elektronik posta ve diger elektronik araclar bilgi alis verisini saglamak ve diyalog kurmak i¢in
yararhdir.

Sorun Kayitlari: Sorun kaydi veya islem maddesi kaydi sorunlarin ¢oziimlerini
dokiimante etmek ve izleme i¢in kullanilan bir aragtir. Sorunlar genellikle bir proje veya faaliyet
kadar 6nemli olmasa da takim iiyelerini de iceren proje paydaslar arasinda iyi ve yapici is
iliskileri kurmak i¢in ele alinirlar. Bir sorun, ¢oziilebilecek sekilde netlestirilir ve agiklanir. Bir
sorumlu atanir ve genellikle kapanis i¢in bir tarih belirlenir. C6ziimlenmeyen sorunlar ciddi
catismalar ve proje gecikmelerine neden olabilir.

12.5.3. Proje Paydaslarimin Yonetimi Ciktilar

Coziimlenmis Sorunlar: Paydaslarin gereksinimleri tanimlanip ¢oziildiikge, sorun
kayitlari ele alinip kapatilan konular dokiimante edilir. Bazi 6rnekler sunlardir:

. Miisteriler, bir takip eden kontrat yapmak iizere anlasirlar boylelikle proje
kapsaminda yapilmasi istenen degisikliklerin mevcut projenin kapsamai i¢inde olup olmadigiyla
ilgili siiregelen tartisma sonlanir.

. Projeye daha fazla personel alinarak projenin ihtiya¢ duyulan becerilere sahip
olmamasi konusu kapatilir.

o Kurumda sinirli insan kaynaklari i¢in rekabet halinde olan islevsel yoneticilerle
yapilan goriismeler proje gecikmeye ugramadan once iki tarafin da mutlu olacag: bir ¢éziimle
sonuglanir.

. Yonetim Kurulu iyeleri tarafindan projenin mali agidan uygulanabilirligi ile

ilgili sorular cevaplanir ve boylece proje planlandig: sekilde ilerler.

Onaylanmis Degisiklik Onerileri: Onaylanmis degisiklik onerileri eleman alim
planindaki paydas sorunlarinin durumlarindaki degisiklikleri igerir. Bu, proje paydaslari ile
iletisimin nasil gerceklesecegi iizerine yapilan degisiklikleri yansitmak i¢in gereklidir.
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Onaylanmis Diizeltici Faaliyetler: Onaylanmis degisiklik dnerileri, projenin beklenen
gelecek performansini proje yonetim plani ile uyumlu hale getiren degisiklikleri igerir.

Kurumsal Siire¢ Altyapisi: Kazanilmis dersler dokiimantasyonu sorunlarin
nedenlerini, secilen diizeltici faaliyetin arkasindaki mantig1 ve paydaslarin yonetimi ile ilgili
diger kazanilmis dersleri icerir. Kazanilmis dersler dokiimante edildiginde hem projenin hem
de kurumun tarihsel veritabaninin bir pargasi olurlar.

Proje Yonetim Plani: Proje yonetim plani, iletisim yonetim planina yapilan
degisiklikleri yansitmak i¢in giincellenir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu béliimde Proje Iletisim Yonetimi konusu ayrintili olarak incelenmistir. Proje Iletisim
Yonetim Siire¢ adimlari, bu adimlara iliskin girdiler, ara¢ gere¢ ve teknikler ile ¢iktilar
anlatilmistir.
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Boliim Sorular:
1) Asagidakilerden hangisi proje iletisim yonetiminin alt siireclerinden biri degildir?
a) Iletisim ydnetiminin planlanmasi
b) Bilginin dagitilmasi
¢) Performansin raporlanmasi
d) Paydas beklentilerinin yonetilmesi
e) Risklerin izlenmesi ve kontrol edilmesi
2) iletisim engelleyicilerin en olas1 sonucu hangisidir?
a) Paydaglar memnuniyetsiz olur.
b) Proje gecikir.
c¢) Giliven seviyesi artar.
d) Ust ydnetim memnuniyetsiz olur.
e) Catisma meydana gelir.

3) Bir ekip iiyesi tedarik¢ilerden birinin iiretim tesisini ziyaret ediyor. Eger proje
yOneticisi ekip liyesine telefon ederse asagidakilerden hangisi yapilacak en 6nemli seydir?

a) Ekip iiyesinden gezmesini istemek.

b) Tiim paydaslarin iletisim bilgilerini gézden ge¢irmek.

c¢) Gelecek toplant1 programini gézden gegirmek.

d) Ekip tiyesinden proje yoneticisinin sdylediklerini tekrar etmesini istemek.
e) Ekip tliyesinin 1yi zaman ge¢irmesi dileginde bulunmak.

4) , dort ana boliime ayrilabilir: Iletisim planlama, bilgi dagilimu,
performans raporlama ve yonetimsel kapanig?

a) Proje kapsam yonetimi
b) Proje entegrasyon yonetimi
¢) Proje iletisim yonetimi

d) Proje tedarik yonetimi
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e) Proje insan kaynaklar1 yonetimi

5) Kurumsal iletisim yontemleri belirlenirken, agagidakilerden hangisi dikkate alinmaz?
a) Hedef kitle

b) Kurulusun ulagmak istedigi hedef

¢) Kurulusun iginde bulundugu durum

d) Kurulusun sahip oldugu teknik donanim

e) Kurulusun ulagsmak istedigi imaj

Cevaplar: l.e, 2.e,3.d,4.c,5.d
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13.PROJE TEDARIK YONETIMIi
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13.1.

13.2.

13.3.

13.4.

13.5.

13.6.

13.7.

Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?
Proje Tedarik Yonetimi
Satin Alma ve Edinme Planlama
So6zlesme Planlama
Satict Yanitlarinin istenmesi
Saticilarin Se¢imi
Sézlesme Idaresi

Sozlesme Kapanig

285



Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Proje Tedarik Yonetimi nedir?

2. Proje Tedarik Yonetiminin ana unsurlari nelerdir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

Proje tedarik yonetimi

Proje tedarik yonetimini
anlamak

Okuyarak, tekrar ederek

Satin alma

Satin almay1 kavrama

Okuyarak, tekrar ederek

Sozlesme

Sozlesmeyi kavramak

Okuyarak, tekrar ederek
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Anahtar Kavramlar

Proje tedarik yonetimi
Sozlesmeler

Tedarikgi se¢imi
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Giris

Mal ve hizmet alimlarinin geregince yapilmas: amaciyla; satin alma planlamasi, teklif
planlamasi, teklif alma, yiiklenici se¢imi, sézlesme yonetimi, sdzlesmenin tamamlanmasi
faaliyetlerini igerir.

Proje temin yonetimi projenin ihtiya¢ duydugu ve organizasyon igerisinden temin
edilemeyen mal veya hizmet gibi kaynaklarin elde edilmesi siirecidir. Projenin gereksinim
duydugu her tiirlii kaynagin gereksinim duyuldugu an temin edilebilmesi ancak iyi bir proje
temin yonetimi ile miimkiindiir. Proje temin yonetimi birbirini takip eden alt1 ana siiregten
olusmaktadir:

Temin Planlama, hangi kaynaklarin ne zaman temin edileceginin planlandig
sliregtir. Temin planlama siirecinin en dnemli adimi satin alma veya organizasyon igerisinden
temin kararinin verilmesidir.

Teklif Planlama, iiriin gereklerinin ve mevcut kaynaklarin yazili hale getirilmesi
stirecidir. Teklif planlama siireci kapsaminda teklif ve degerleme kriterlerinin tamimlandigi
temin dokiimanlari hazirlanir.

Teklif Gergeklestirme, aktarilan sozlerin, duyurularin, teklif ve deklarasyonlarin
uygun bir bigimde elde edilmesi siirecidir. Teklifler diizenlenerek temin dokiimanlar
tamamlanmis olur.

Kaynak secimi; saticilardan gelen tekliflerin degerlendirildigi ve en uygun teklifin
secildigi siiregtir. Kontrat konusunda satici ile uzlasma ve kontratin diizenlenmesi bu siireg
sonunda tamamlanmis olur.

Kontrat Yonetimi,satici ile iliskilerin yonetildigi ve olusturulan kontrata uygunlugun
kontrol edildigi siirectir. Gerekli goriildiigii takdirde kontratta degisimler yapilabilmektedir.

Kontrat Kapans, iiriin dogrulamanmn yapildigi ve kontratin sona erdirildigi siiregtir.
Siire¢ sonunda formal kapanis kontrati hazirlanir.
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13.1. Proje Tedarik Yonetimi

Yukaridaki agiklamalar nezdinde, proje yonetimi, kurum ya da kuruluslardaki yonetim
ile ilgili tiim konularla ilgilidir. Proje yonetimi kurum ya da kurulustan bagimsiz bir sekilde
distintildiigiinde, yonetiminin de kurum ya da kurulus yonetimi gibi distnlebilir. Bir
projenin basariya ulasabilmesi icin proje yonetiminin yonetim ve isletme islevleriyle
iliskilendirilerek orgttlendirilmesi, goérev tanimlarinin yapilmasi, yetki ve sorumluluk
iliskilerinin belirlenmesi gerekir.

Bu kapsamda proje yonetiminin gorev ve sorumluluklar: kapsaminda konusunu sunlar
olusturur:

« Lojistik departmanina satin alinacak malzeme, ekipman, arag ve gereg igin piyasa
arastirmasi ve siparis talimatlariyla, ambarlardan malzeme ¢ikis onaylarini verir. Stok, siparis
ve malzeme durumuyla ilgili bilgileri alir.

» Muhasebeden istedigi parasal rapor ve bilgileri alir, 5deme onay ve talimatini verir.

«Uretim ve imalat seflerine hedefleri bildirir. Islerin yapilis seklini anlatir. imalat
onaylarini verir. Ihtiyaglarin1 temin eder. Problemlerini ¢ozmelerine yardimci olarak
imalatlarin aksamamasini saglar.

* Teknik ofise, tasarim (dizayn) degisikliklerinin bilgilerini verir. Yapilan ¢alismalar:
inceler ve onaylar. Tasarimlarin so6zlesmeye uygun bicimde vyiritilmesiyle ilgili bilgi
aligverisinde bulunur.

* Planlama bolimiinden istedigi raporlart alir. Hedefleri, gelismeleri, revizyonlar: ve
stratejileri aktararak planlamanin gelismelerden kopmamasini saglar.

« Proje yonetimi tarafindan belirlenen esaslara gore tiim boliimlerden periyodik olarak
bilgi alir ve hazirladig: raporlari iletir.

« Proje yonetiminden hedefleri, projeyi etkileyecek gelismeleri ve strateji degisikligi
bilgilerini alir. Yaptigi analizleri ve planlama ¢alismalarini aktarir.

» Muhasebe béliimiine planlanan dénemsel ve toplam (kiimilatif) maliyet ve miktar
bilgilerini verir. Hak edislerin kopyasini iletir. Gergeklesen gelir ve maliyet bilgilerini alir.

 Satin alma bdlimine, planlanan donemsel ve toplam maliyet ve miktar bilgilerini
verir. Gergeklesmeleri alir.

= Personel boliimiinden imalat ve iiretim sefleriyle miihendisler tarafindan kontrol
edilmis puantajlar: giinliik olarak alir.

» Teknik ofisten, tasarimlarin son durumuna gore giincellesen metraj bilgilerini alir.
Sozlesme ile ilgili gelismeleri aktarir.
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-Imalat ve iiretim seflerinden, is ilerleme bilgilerini giinliik olarak alir.

Proje Tedarik Yonetimi, isin icrasi i¢in proje Orgiitii disindan ihtiya¢ duyulan malzeme,
hizmet veya iiriinlerin tedarik veya temin siire¢lerini kapsar. Bu boliimde tedarik iki yoniiyle
ele alinmaktadir. Burada organizasyon, sézlesme kapsaminda malzeme, hizmet veya iiriinlerin,
alic1 veya saticilarindan herhangi biri olabilir. Proje Tedarik Y 6netimi, yetkili proje ekip tiyeleri
tarafindan yayimlanan sézlesme veya siparis emirlerinin icrasi i¢in ihtiya¢ duyulan sézlesme
yonetimi ve degisiklik kontrol siireclerini kapsar.

Proje Tedarik YOnetimi, icra organizasyonundan (satici) projeyi temin eden bir
organizasyonun (alic1) yayimladigi herhangi bir s6zlesmenin ve sozlesme geregince proje
ekibine iligskin yaptirimlarmn idaresini de kapsar.

Proje Tedarik Yonetim siirecleri asagidakileri icerir:

Sozlesme Planlama — malzeme, hizmet ve iriinlerin belgelendirilmesi ve potansiyel
saticilarin kimliklerinin belirlenmesi.

Satic1 Yamitlarinin istenmesi — miimkiin oldugunca bilgi, maliyetlerin belirlenmesi,
fiyat tekliflerin temini.

Saticilarin Secimi — tekliflerin incelenmesi, aralarindan potansiyel saticilarin se¢imi ve
her bir satici ile yazili sozlesmenin goriisiilmesi.

Sézlesme Idaresi — sozlesme ve alici, satici arasindaki iliskilerin yonetimi, saticilar ile
gelecekteki iligkilerinin esaslarini belirlemek tizere gegmisteki icraatlari sonucu ihtiya¢ duyulan
diizeltici islemlerin nasil icra edildiginin incelenmesi ve belgelenmesi, sézlesme ile ilgili
degisikliklerin yonetilmesi ve uygun oldugunda, projenin dis alicisi ile sozlesme ile ilgili
iligkilerin yonetimi.

Sozlesme Kapanmis — her bir sozlesmenin sonuglandirilmasit ve agik hususlarin
coziilerek karara baglanmasi ve proje veya proje fazina uygun her bir sézlesmenin kapatilmasi.

Tedarik Yonetiminin detayina gegmeden satin alma (purchase), tedarik (procurement)
ve edinme (acquisition) gibi bazi kavramlari tartismak yerinde olacaktir.

Satin alma, seri iiretimi yapilabilir/yapilmis bir {irliniin raftan siparis edilmesiyle
gerceklesir. Burada “raftan” fiziksel olmaktan ziyade, o iirliniin sartnamesinin ya da
ozelliklerinin daha onceden belirlenmis olmasini ifade eden bir deyimdir. Piyasaya ¢ikip,
konfigiirasyonu 6nceden belirlenmis bir bilgisayarin kazanilmasi bir “satin alma” iglemidir. Bu
stire¢ i¢ginde yapilan sey, fiyat lizerinde pazarliktir (barganing). Miizakerenin (negotiation),
satin alma siirecinde yeri yoktur, ¢linkii fiyattan baska miizakere edecek bir sey yoktur.

Piyasada rafta mevcut bir iiriiniin ya da kabiliyetin ihtiyaca cevap vermemesi nedeniyle
ozelliklerinin degistirilmesi amaciyla sartnamesinin yeniden diizenlenmesi ve buna gore satin
alma yapilmasi tedariktir. Tedarik ile birlikte miizakere de baslar. Ornegin yukaridaki drnekte
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mevcut konfigilirasyonda bir bilgisayar almak yerine, kendi belirlediginiz konfigiirasyonda bir
bilgisayar almaya kalkismaniz, artik satin almadan tedarike gectiginizi gosterecektir. Artik
fiyatla birlikte takvimi, kaliteyi ve performansi miizakere etmeye baslayabilirsiniz. Tedarik
siireci i¢inde satin alma olabilir. Ornegin, bilgisayarin CD siiriiciilerini piyasadan satin alabilir
ve biitlinlestirilmesi i¢in bilgisayar saticisina vererek bilgisayari tedarik edebilirsiniz. Burada
Oonemli olan nihai iirlin ya da sistemin performansinin onceden biliniyor olmasidir; {iriin
onceden var olmayabilir. Ornegin kabiliyetin oldugu bir sirketten istenen performansta bir iiriin
talep edip kazanmak bir tedariktir.

Edinme ise, iginde satin alma ve tedariki de barindirabilen bir siirectir. Tedarikten farkli
olarak burada iriiniin fiziksel 6zelliklerinden ziyade, islevsel 6zellikleri s6z konusudur.
Baglangigta, nihai iirline yonelik kesin bir sartname yoktur. Kesin sartname, seri iiretime
geemeden Once ortaya ¢ikacaktir. Var olan istenen bir islevi tanimlayan taslak sartnamedir.
Edinme siireci i¢inde ilerledikge, iirlin/sistem sartnamesine gelisecek ve nihai halini alacaktir.
Bu siire¢ icinde Ar-Ge de olabilir siiphesiz, ama edinme siireci Ar-Ge’ye dayanmaz.

Yukarida tanimlanan tedarik siirecler birbiri ile oldugu kadar, diger bilgi alanlari ile de
karsilikli olarak etkilesim i¢indedir. Her bir siire¢, projenin ihtiyaglari ile baglantili olarak, bir
veya birden fazla kisi veya gruplarinin ¢abalari ile ilgilenebilir. Her bir siire¢, her bir projede
en az bir kez meydana gelir ve eger proje fazlara boliindiiyse, bir veya birden fazla proje fazinda
meydana gelir. Siirecler burada birbirleri ile ara yiizleri iyi tanimlanmig farkl Giniteler olarak
belirtilmesine ragmen, uygulamada detaylandirilmamakla birlikte onlar burada {ist iiste veya
karsilikli olarak birbirlerini etkilerler.

Proje Tedarik Yonetim siireci alici ile satict (yliklenici) arasindaki yasal belge olan
sozlesmelerle ilgilenir. Bir sozlesme, yiikleniciyi sozlesmede belirtilen malzeme, hizmet veya
tirtinleri, alicty1 da parasal ve diger degerli hususlar1 saglamaya mecbur eder. Bir sozlesme,
mahkemelerde ¢6ziim i¢in yasal iligkileri konu eder. Anlagsma basit veya karmasik olabilir, ve
sOzlesme kapsaminda saglanacak {riin ve hizmetlerin basitligini veya karmasikligini
yansitabilir. Bir sozlesme, sart ve hiikiimleri, yiiklenicinin teklif ve pazarlama bilgileri gibi
diger hususlari, ve aliciya yliklenicinin yapacagi veya saglayacaklari i¢cin ona glivenerek
olusturdugu diger belgeleri ihtiva edebilir. Proje yonetim takimi, projenin belirgin ihtiyaclar
i¢in sozlesmenin sekillendirilmesine yardimci olmaktan sorumludur. S6zlesmeler, uygulama
alanlarina bagl olarak sozlesme, alt sdzlesme veya siparis emri olarak da adlandirilabilir.
Bir¢ok kurulusta, organizasyon adina, bu tiir sozlesmelerin kimin tarafindan imzalanabilecegi
ve yonetilebilecegine dair 6zellikle tanimlanan yazili politika ve prosediirler mevcuttur.

Tim projelerin belgelerinin belirli inceleme ve onay islemi olmasina ragmen,
sozlesmelerin yasal baglayici yapisi onun genellikle daha kapsamli onay siirecine konu olacagi
anlamina gelecektir. Her durumda, inceleme ve onay siirecinde Oncelikle odaklanilmasi
gereken husus, s6zlesme dilinin, belirlenmis proje ihtiyaglarini karsilayacak malzeme, hizmet
veya lriinleri tanimladigindan emin olunmalidir. Kamu kuruluglar tarafindan {stlenilen ana
projelerde, inceleme siireci sozlesmenin kamu tarafindan incelenmesini ihtiva edebilir.
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Proje yonetimi ekibi, s6zlesme, tedarik ve hukuk disiplinlerinde bulunan uzmanlardan
destek almak icin 6nceden aragtirma yapabilir. Bu destegin alinmasi organizasyonun politikasi
geregi olabilir.

Proje Tedarik Yonetimi siirecindeki bir¢ok aktivite bir sozlesmenin dmiir dongiisiinden
etkilenir. Soézlesme Omiir dongiisiiniin aktif olarak yonetimi ve soézlesmenin hiikkiim ve
sartlariin dikkatlice kaleme alinmasi ile, baz1 belirgin proje riskleri Onlenebilir veya
hafifletilebilir. Uriin veya hizmetler igin bir sézlesme yapilmasi, muhtemel risklerin kontrolii
veya yonetimine iligkin sorumluluklari belirleme metotlarindan biridir.

Karmasgik bir proje bir¢ok sézlesme veya alt szlesmenin ayni anda veya bir sira iginde
yonetimini gerektirebilir. Bu gibi durumlarda, her bir sézlesmenin 6miir dongiisii projenin dmiir
dongiistiniin herhangi bir fazinda sona erebilir. Proje Tedarik Ydnetimi alici-yiiklenici iligkileri
yoniinden irdelenmektedir. Alici-yiliklenici iligkisi, organizasyonlar arasinda, alici
organizasyonda igeriye ve disartya dogru herhangi bir projede bir¢ok seviyede bulunabilir.
Uygulama alanina bagl olarak yiiklenici, bir s6zlesmeci, alt sozlesmeci, servis saglayici veya
firma olarak adlandirilabilir. Proje tedarik ¢evriminde alicinin pozisyonuna bagl olarak satin
alan; alic1, miisteri, ana yiiklenici, yiiklenici, tedarik organizasyonu, resmi acente, hizmet talep
eden, veya tedarik¢i olarak adlandirilabilir. Satici, s6zlesme Omiir dongiisii stiresince 6nce teklif
sahibi, daha sonra seg¢ilmis kaynak, ve sonunda sozlesmeli firma veya yiiklenici olarak
degerlendirilebilir.

Eger tedarik sadece mal, malzeme ve ortak {iriinlere ait degilse, yiiklenici isi tipik bir
proje olarak idare eder. Bu gibi durumlarda:

o Alict miigteri olur, ve boylece yiiklenici i¢in kilit proje paydasi olur.

Yiiklenicinin proje yonetim ekibi sadece bu bilim daliyla degil, proje yonetiminin tiim
stirecleri ile ilgilidir.

. So6zlesmenin sart ve hiikiimleri, yiiklenicinin yonetim siire¢lerinin kilit girdileri
olur. S6zlesme aslinda girdileri ihtiva eder (6rnegin; sozlesme kapsaminda saglanacak baslica
uriin ve hizmetler, kilit olaylar, maliyet hedefleri) veya o proje ekibinin tercihlerini
siirlayabilir (drnegin; tasarim projelerinde alicinin personel istihdam kararlarin1 onaylamasina
siklikla gerek duyulur).

. Bu béliimde, proje kalemlerinin alicisinin proje ekibinin i¢inde oldugu ve
yiiklenicinin proje ekibinin diginda oldugu varsayilir. Bu iliski, eger isi ylirliten orgiit, projede
miisterinin yiiklenicisi ise dogrudur. Bu iliski ayn1 zamanda, eger isi yliriiten Orgiit, projede
kullanilan iiriin, hizmet, sonuglar veya alt proje bilesenlerinin diger satic1 veya tedarikgilerinin
alicist ise, dogrudur.

Bu boéliim, alict ve yiiklenici arasindaki iligkilerin bir sozlesmeye bagli olarak
gelistirildigini ve mevcudiyetini varsaymaktadir. Bununla birlikte, bu boliimdeki bir¢ok
tartisma, proje takiminin orgiitlerinin diger iiniteleri tarafindan baslatilan s6zlesme dis1 resmi
anlagsmalarinda esit sekilde uygulanabilir.
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13.2. Satin Alma ve Edinme Planlama

Satin Alma ve Edinme Planlama siireclerinde malzeme, hizmet ve {iriinlerden hangi
proje ihtiyaclarinin, proje organizasyonu disindan edinme veya temininin, ihtiyaci en uygun
sekilde karsilayacagini, ve hangi proje ihtiya¢larinin proje ekibi tarafindan projenin uygulamasi
siiresince basarilabilecegini belirler. Bu siireg, olup olmadigi, nasil, ne, kaca ve ne zaman temin
edileceginin dikkate alinmasi ile ilgilenir.

Projenin, disaridaki icra organizasyonundan projenin icrasi ig¢in ihtiya¢ duyulan
malzeme, hizmet ve {iriinlerin temininde, siiregler Satin alma ve Edinme Planlamadan,
Sozlesme Kapanisina kadar, her bir kalemin satin alma veya edinmesinde icra edilir.

Satin alma ve Edinme Planlama siiregleri ayrica potansiyel yiiklenicilerin , 6zellikle eger
alim eleman tarafindan istenirse s6zlesme kararlar {izerinde, bazi etki ve kontrol derecesinin
incelenmesini de kapsar. Projenin icra edilmesinde yasa, yonetmelik veya orglitsel politikalarin
gerek duyabilecegi izin veya profesyonel lisanslar1 saglamak veya durdurmaktan sorumlu
kisilere de dikkat edilmesi gerekir.

Proje programi Satin Alma ve Edinme Planlama siirecini belirgin bi¢imde etkileyebilir.
Tedarik yonetim planinin gelistirilmesi i¢in verilen kararlar ile , proje planini ve Program
Gelistirme, Faaliyet Kaynak Tahminleri ve yap-satin al kararlarini da etkileyebilir.

Satin Alma ve Edinme Planlama siireci, her yap-satin al kararinda riskler konusunun
incelenmesini kapsar; o ayni zamanda risklerin 6nlenmesi ve risklerin yiikleniciye transferinin
uygulanabilmesine riayet etmek iizere planlanan sézlesme tipinin incelenmesini de ihtiva eder.

13.3. Satin Alma ve Edinme Planlama Girdileri

Kurulus Cevresel Faktorleri: Dikkate alinan Kurulus Cevresel Faktorleri pazaryeri
sartlarin1 ve pazaryerinde hangi mal, hizmet ve {irlinlerin, kimden ve hangi sart ve hiikiimler
altinda mevcut oldugunu dikkate alir. Eger isi yliriiten organizasyonun resmi tedarik veya
s0zlesme gruplar1 yoksa, o zaman proje ekibi proje tedarik faaliyetlerini yiiritmek i¢in kaynak
ve uzmanlarin her ikisini de saglamak durumundadir.

Orgiitsel Siire¢ Degerleri: Orgiitsel siire¢ degerleri mevcut tedarikle ilgili tedarik
yonetim planini gelistirmek ve kullanilacak resmi veya 6zel sdzlesme tipini belirlemek iizere
dikkate alinan ve kullanilacak olan politikalar, prosediirler, rehberler ve yonetim sistemleridir.
Orgiitsel politikalar tedarik kararlarini stk sik zorlastirirlar. Basit siparis emirlerinin
kullantminin siirlandirilmast ve belirli degerlerin iizerindeki tiim alimlarda 6zel sozlesme
formatlar1 gerektiren daha kapsamli s6zlesme tiplerinin kullaniminin 6ngériilmesi, 6zel yap-
satin al kararlariin sinirlandirilmasi ve yiiklenicilerin belirli bir biiytikliik veya tipte olmasi
zorunlulugunun getirilmesi bu politika kisitlamalar1 arasinda sayilabilir. Bazi uygulama
alanlarinda orgiitler, direkt yiiklenicilerin adedini azaltmak ve tedarikc¢i zincirini genisletmek
izere secilmis ve 6nceden onaylanmis ¢oklu tedarikci sistemine de sahiptir.
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Proje Kapsam Beyani: Proje kapsam beyani proje kapsamu ile ilgili proje sinirlarin,
ihtiyaglari, zorlamalar1 ve varsayimlari tanimlar. Zorlamalar, alici veya yiiklenicilerin
tercihlerini zorlastiran 6zel etmenlerdir. Birgok projede en ¢ok bilinen zorlamalardan biri
kaynaklarin mevcudiyetidir. Diger zorlamalar, ihtiya¢ duyulan teslim tarihleri, deneyimli insan
kaynaklarinin mevcudiyeti, ve oOrglitsel politikalar ile ilgili olabilir. Varsayimlar, temin
kaynaginin tek veya ¢ok sayida olabilecegi ve buna benzer 6n kabulleri igeren ve dogru oldugu
varsayilan faktorlerdir. Ihtiyaclar, sdzlesmeye dayali ve yasal anlamda saghk, emniyet,
giivenlik, performans, cevresel, sigorta, fikri miilkiyet haklari, esit ¢alisma firsatlari, lisans ve
ruhsatlari ihtiva edebilir.

Proje kapsam beyani, Satin Alma ve Tedarik Planlama siireci sirasinda hesaba katilan
proje ihtiyaglart ve stratejileri hakkinda onemli bilgiler saglar. Proje kapsam beyani ayni
zamanda proje ve onun iiriinleri, hizmetleri ve sonuglar i¢in mal ve hizmetlerin listesini ve kabul
kriterlerini de saglar. Yiiklenici ile yapilacak sézlesmenin tedarik dokiimantasyonu ve alt
dokiimanlarinda muhtemelen ihtiya¢ duyulabilecek bu tiir tiim faktorlerin dikkate alinmasi
gerekir.

Proje kapsam beyaninin bir pargasini olusturan iiriin kapsam tanimi, Satin Alma ve
Tedarik Planlama asamasinda ele alinan proje kapsami tiriinlere, hizmetlere ve sonuglara iliskin
teknik konularda 6nemli bilgiler saglar.

Proje kapsamui icin Is kirilim yapis1 (WBS) ve WBS sozIiigii bilesenleri proje kapsam
beyani, biitiiniiyle tasarlanmis ve detaylandirilmis plan saglar.

Is kirthim yapasi: Is kirilim yapis1 projenin biitiin bilesenleri ve proje mal ve hizmetleri
arasindaki iliskileri saglar.

WBS Sézliigii: WBS sozliigii proje kapsaminda saglanacak mal ve hizmetlerin tanimini
ve her mal ve hizmetin {iretimi i¢in gerekli WBS bileseninin detayli is tanimini saglar.

Proje Yonetim Plani: Proje yonetim plani projenin yonetimi i¢in genis kapsamli plan
saglar ve tedarik yonetim planlamasi i¢in rehberlik ve kontrol saglayan kapsam yonetim plani,
tedarik yonetim plani, kalite yonetim plan1 ve s6zlesme yonetim plani gibi yardimer planlari
ithtiva eder. Daha genisletilmis sekli ile diger planlama c¢iktilar1 da mevcut olup, bahse konu
diger planlama ¢iktilar1 Satin alma ve Tedarik Planlama siirecinde dikkate alinacaktir.

o Risk kayitlari: Tanimlanmis riskler, risk sahipleri ve risk yanitlar1 gibi risk-
iliskili bilgiyi ihtiva eder.

. Risk-iligkili sozlesmeye bagh anlagsmalar: Vuku bulmasi halinde, her bir
partinin sorumluluklarini belirlemek {izere hazirlanmis, sigorta, hizmetler ve uygun olmasi
halinde diger hususlara iligkin s6zlesmeleri ihtiva eder.

o Faaliyet kaynak gereksinimleri
o Proje programi
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o Faaliyet maliyet tahminleri
J Maliyet bazi

13.3.1. Satin Alma ve Edinme Planlama Arac¢ ve Teknikleri

Yap-Satin Al Analizi. Yap-Satin Al Analizi genel bir yonetim teknigi olup, proje ekibi
tarafindan iirlin veya hizmetin liretilebilecegine veya tedarik edilebilecegine karar verebilmek
tizere kullanilan proje Satin alma ve Tedarik Planlama siirecinin bir parcasidir. Herhangi bir
proje biitce kisitlamasi yap-satin al kararlarinin faktoriidiir. Eger satin al karar1 verilecekse,
bunu takiben satin alma veya kiralama karar1 da verilir. Analizler dogrudan maliyetler kadar
dolayli maliyetleri de ihtiva eder. Ornegin, analizin satin alma tarafl, {iriiniin satin alinmasi igin
gereken nakit harcama maliyetlerinin yaninda, tedarik siirecinin ydnetimi i¢in dolayl
maliyetlerin her ikisini de ihtiva eder. Yap-satin al analizinde, eger satin al karar1 verilecekse,
projenin en yakin ihtiyaclar1 kadar proje ekibinin organizasyonunun bakis agis1 da yansitilir.
Ornegin, bir kalemin tedariki (insaat vincinden kisisel bilgisayara kadar her sey) kiralama ve
ticari kiralamadan (leasing) ziyade, proje bakis acisindan maliyet etkin olabilir veya
olmayabilir. Her ne kadar, eger proje takiminin organizasyonunun o kalem i¢in ihtiyact devam
ediyorsa, satin alma payi i¢in projeye tahsis edilen maliyet, kiralama maliyetinden daha az
olmalidir. Maliyet tahsisi pay analizine gore belirlenmelidir.

Proje ekibinin organizasyonunun uzun menzilli stratejisi yap-satin al analizinin bir
pargasidir. Projenin icrasi i¢in ihtiya¢ duyulan kalemler organizasyonun i¢inde mevcut
olmayabilir. Bununla birlikte organizasyon, durumu o6nceden hissederek ve gelecekte o
kalemlere olan ihtiyaclar1 degerlendirerek, organizasyon planlarini gelecekte o kalemlerin
imaline de baz etmis olabilir. Bu diislince, proje zorluklarma ve ihtiyaclarina ragmen karar
vermeye yonlendirebilir. Bu meydana geldiginde, projeye yliklenen maliyet farkliliklar ile
birlikte organizasyonun temsil ettigi gelecek i¢in yatirimlar, ger¢ek maliyetin altinda olabilir.

Uzman Goriisleri. Uzman teknik goriisleri, bu siirecte girdileri ve ¢iktilar
degerlendirmesi, sik sik talep edilecektir. Uzman tedarik goriisleri, yiiklenici tarafindan verilen
teklif veya taahhiidiin degerlendirilmesi igin belirlenen kriterlerin gelistirilmesi veya
degerlendirilmesi i¢in kullanilabilir. Uzman yasal gorisleri, avukatlik hizmetleri ile standart
olmayan tedarik sart ve hiikiimlerine yardim etmek iizere ilgilenebilir. Is uzmanhg ve teknik
uzmanligi da iceren bu goriis ve uzmanlik, tedarik yonetim siireclerinde tedarik edilen {iriin,
hizmet ve sonuglar ve gesitli yonii i¢in teknik detaylarin her ikisine de uygulanabilir.

Sozlesme Tipleri. Degisik tiplerde sozlesmeler, degisik tiplerde tedarikler i¢in az veya
¢ok uygun olurlar. Alic1 ve yiiklenicinin her ikisi tarafindan da varsayilan riskin derecesini,
kullanilan s6zlesme tipi ve sdzlesmenin belirgin sart ve hiikiimleri belirler. S6zlesmeler genelde
asagida siralanan ii¢ siniftan birinde yer alirlar:

o Sabit-fiyat veya biitiin-toplam (gotiirii) sozlesmeler. Bu tip sozlesme, iyi

tanimlanmus iiriin i¢in toplam sabit fiyat igerir. Sabit fiyatl sdzlesmeler, program hedefleri gibi
secilmis proje amaclarin1 karsilamak veya asmak {izere tesvikleri de icerebilir. Sabit fiyatl
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sOzlesmelerin en basit sekli, belirli bir fiyata belirli bir tarihte teslim edilecek belirli bir kalemin,
siparig emridir.

. Maliyet 6demeli sozlesmeler. Bu tip s6zlesme, yiiklenicinin ger¢ek maliyetinin
yiikleniciye 6denmesini, buna ilave olarak yiiklenicinin karina istinaden temsili bir iicreti igerir.
Maliyetler genellikle dogrudan maliyetler veya dolayli maliyetler olarak siniflandirilir.
Dogrudan maliyetler projenin 6zel anlamda yarari i¢in ortaya ¢ikan maliyetlerdir(6rnegin, tam
zamanli proje ¢alisanlarinin ticretleri). Dolayli maliyet, isletme giderleri olarak da bilinen, proje
ekibi tarafindan isin yapilmasi i¢in projeye tahsis edilmis, genel ve idari maliyetlerdir(6rnegin,
yonetimin {icretleri projeyi dolayli olarak ilgilendirir, ofis i¢in elektrik kullaniminin maliyeti).
Dolayli maliyetler genellikle dogrudan maliyetlerin bir yiizdesi olarak hesaplanir. Maliyet
O0demeli sozlesmeler siklikla tesvik maddeleri igerir, eger yiliklenici program hedefleri veya
toplam maliyetleri gibi se¢ilmis proje amaglarini karsilar veya asarsa, o durumda yiiklenici
tesvik veya prim ddemesi alir. Maliyet 6demeli sézlesmelerin ¢ok kullanilan ¢ tipi MAF,
MASF ve MATF’dur.

a. Maliyet-Arti-Fiyat (MAF) veya Maliyet-Arti-Yiizde Maliyet (MAYM).
Yiikleniciye sdzlesme c¢aligmalarini yapmak iizere olasi maliyetler i¢in 6deme yapilir ve
anlagsmaya uygun olarak maliyetin belirli bir yiizdesi oraninda hesaplanan bir fiyat alir. Fiyat
gercek maliyet ile degisir.

b. Maliyet-Arti-Sabit-Fiyat (MASF).Yiikleniciye sozlesme ¢alismalarini yapmak
tizere olasi maliyetler icin 6deme yapilir, ve anlasmaya uygun olarak maliyetin belirli bir
yiizdesi oraninda hesaplanan sabit bir fiyat alir. Sabit fiyat projenin kapsami degismedikce,
gercek maliyetinin degismesi ile degismez.

c. Maliyet-Arti-Tesvik-Fiyath (MATF). Yiikleniciye sozlesme ¢alismalarini yapmak
lizere olast maliyetler icin 6deme yapilir, ve dnceden kararlastirilmis bir fiyat alir, s6zlesmede
belirtilen bazi ¢aligma seviyelerinin basarilmasina baz edilerek tesvik primi 6denir. Bazit MATF
sozlesmelerinde, eger sonu¢ maliyeti beklenen maliyetin altinda kalir ise, bu durumda 6nceden
miizakere edilmis 6n paylagsma formiiliine gére hem alic1 hem de yiiklenici birlikte kazanirlar.

o Zaman ve Malzeme (Z&M) Sozlesmeleri. Zaman ve malzeme tipi
sozlesmeler, hem maliyet ddemeli hem da sabit fiyat tiirii s6zlesmelerin bazi1 6zelliklerine sahip
olan melez s6zlesmelerdir. Bu tiirdeki s6zlesmeler maliyet 6demeli anlagmalarin benzeri olup
sonlar1 agiktir. S6zlesmenin tiim degeri ve teslim edilecek kalemin tam miktar1 alici tarafindan
sozlesmenin verildigi zaman tanimlanmamistir. Z&M sozlesmelerinin degeri, bu nedenle,
maliyet geri-6demeli anlagmalarda oldugu gibi artabilecektir. Buna karsit olarak Z&M
anlagmalari sabit fiyat anlasmalarina da benzeyebilir. Ornegin, her iki taraf belirli bir kategoride
ticretler iizerinde anlastiklar1 takdirde, birim iicretler alict ve yiiklenici tarafindan 6nceden
belirlenebilir.

Ihtiyaglar,(6rnegin, standart veya miisteri {irin versiyonu, icra raporlama, maliyet veri
gonderileri) alic1 tarafindan yiikleniciye kabul ettirilen, pazar rekabet derecesi ve risk derecesi
gibi diger planlama zorluklarmin yaninda, hangi sozlesme tipinin uygulanacagina karar
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verdirecektir. Buna ilave olarak, yiiklenici onlardan bazi 6zel ihtiyaglari, ilave maliyet
kalemleri olarak hesaba katabilir. Proje ekibi tarafindan dikkat edilecek diger hususlar,
gelecekte tedarik edilecek potansiyel iiriin ve hizmet ile ilgilidir. Gelecekte boyle bir yiiksek
satis potansiyelinin bulundugunu diisiindiikleri zaman, yiikleniciler, bir satis potansiyelinin
bulunmadigin1  diisindiikleri zamana goére daha diisik fiyat Bu, projenin maliyetini
diisiirebilecekken, eger alic1 bdyle potansiyel i¢in s6z verirse ve gergekte uygulanamazsa bunun
yasal sonugclar1 vardir.

13.3.2. Satin Alma ve Edinme Planlama Ciktilar:

Tedarik Yonetim Plani: Tedarik yonetim plani, gelistirilen  tedarik
dokiimantasyonundan sdzlesmenin kapanisina kadar tedarik siirecinin nasil yonetilecegini
tanimlar.

Tedarik yonetim plani agagidakileri kapsayabilir:
J Kullanilacak sézlesmelerin tipleri

o Degerlendirme kriterleri i¢in bagimsiz tahminlere gereksinim duyulacaksa bunu
kim hazirlayacak

o Isi yapacak orgiitiin tedarik, sdzlesme veya satin alma béliimleri varsa proje
yonetim ekibi tarafindan yiiklenilebilecek faaliyetler

. Eger ihtiya¢ duyulacaksa, standardize edilmis tedarik dokiimanlari

. Cesitli tedarikgilerin yonetimi

. Programlama ve performans raporlama gibi diger proje yonleriyle tedarikin
koordinesi

o Planlanmis tedarik veya kazanglarin etkilenebilecegi zorluklar veya varsayimlar

. Tedarik i¢in gerekli tedarik siirelerinin temini veya onlarin proje program

geligsmelerinin tedarik¢ilerden saglanmasi

. Yap-satin al kararlarinin elde edilmesi ve onlarin Faaliyet Kaynak Tahminleri
ve Program Gelistirme siirecleri ile linklerinin saglanmasi

. Her bir s6zlesme icin s6zlesme ile saglanacak mal ve hizmetlerin programlarinin
set edilmesi ve bunun program gelistirme ve siire¢ kontrol ile koordinesi

. Proje risklerinin bazi gesitlerinin azaltilmasi igin performans bonolarinin veya
sigorta sozlesmelerinin belirlenmesi

o Sozlesmenin is kirilim yapisinin gelistirilmesi veya devam ettirilmesi igin
yiiklenicilere saglanacak olan yonergelerin tesis edilmesi
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. So6zlesmenin is tanimlarinda kullanilmak iizere gerekli form ve programlarin
tesis edilmesi

o Eger varsa, kullanilmak iizere, 6nceden se¢ilmis ve onaylanmis yiiklenicilerin
belirlenmesi
. Yiiklenicilerin degerlendirilmesi ve sdzlesmenin yonetimi i¢in tedarik 6l¢lim

kriterlerinin belirlenmesi

Bir tedarik yonetim plani, resmi veya 6zel olabilir, oldukca detayl1 veya genis kapsamli
olabilir ve proje ihtiyaglarina dayandirilir. Tedarik yOnetim plani proje yonetim planinin
yardimei bilesenidir.

Sézlesme Is Tamimi: Her sozlesme is tanimi, satin alian veya tedarik edilen kalemler
icin, ilgili sézlesme kapsaminda yer alan proje faaliyet alaninin sadece bir boliimiinii tanimlar.
Her sozlesme i¢in is tanimi, proje kapsam tanimi, proje is tanimi ve WBS sozliigiinden
gelistirilmistir. Sozlesme is tanimi, tedarik kalemini, potansiyel yiiklenicilere o kalemi
saglamaya muktedir olup olmadiklarini belirlemek amaciyla, yeterince detayli olarak tanimlar.
Yeterince detayli olmasi, ilgili kalemin yapisina, alicinin ihtiyaglarina veya beklenen sdzlesme
sekline bagli olarak degisebilir. S6zlesme is tanimi, yiiklenici tarafindan saglanacak olan
riinleri, hizmetleri ve sonuglart tanmimlar. Bir sozlesmede, is tamimindaki bilgiler,
tanimlamalari, arzu edilen miktari, kalite seviyesini, performans verilerini, performans siiresini,
calisma yerini, ve diger ihtiyaglari ihtiva edebilir.

So6zlesme is tanimi miimkiin oldugunca agik, biitiin, kisa ve 6z olmalidir. O tedarik
edilecek kalem i¢in ihtiyag duyulan performans raporlarinin, veya proje dncesi isletme destegi
gibi yardimci hizmetlerin, tanimimi ihtiva eder. Bazi uygulama alanlarinda, sozlesme is
tamiminin 6zel igerik ve bigimde olmasi istenir. Her bir tedarik kalemi i¢in bir s6zlesme is tanimi
gerekir. Bununla birlikte, tek s6zlesme is tanimi i¢inde, birkag iiriin ve hizmet bir tedarik kalemi
olarak gruplandirilabilir.

Sozlesme is tanimi, tedarik siireci i¢inde ihtiya¢ duyuldugu sekli alincaya ve imzalanmis
bir kontrat i¢inde yerini alincaya kadar, gdzden gegirilebilir veya iyilestirilebilir. Ornegin, olasi
tedarikgi, orijinal olarak tanimlanandan daha hizli ve verimli bir yontem veya daha ucuz iiriin
tavsiye edebilir.

Is tamimlariyla birlikte iiriin ya da hizmet 6zellikleri de belirlenmelidir. Ozellikler; satin
alinacak hizmet ya da {riinleri belirleyen, agiklayan ya da 6zelliklerini belirten yazi, resim ve
grafik bilgilerdir. Ug tip dzellik vardir. Asag inildikge saticinin riski artar.

e Tasarim Ozellikleri: Fiziksel dzellikler cinsinden yapilacak seyin detaylaridir.
Performans riski alicinindir.

e Performans Ozellikleri: Kullanim 6zellikleri cinsinden iiriiniin mutlaka ulasmasi
gereken Ol¢iilebilen kabiliyetleridir. Performans riski yiiklenicinindir.
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o islevsel Ozellikler: Performans o6zelliklerinin bir alt kiimesidir. Ticari iiriinler
arasinda diisik maliyette rekabeti saglayarak Son iiriinii tanmimlar. Performans riski
yiiklenicinindir.

Yap-Satin al Kararlari: Hangi proje iirlinlerinin, hizmetlerinin, veya sonuglarin
tedarik edilecegine veya proje ekibi tarafindan gelistirilecegine iliskin kayit altina alinmig
kararlardir. Bu, bazi tanimlanmus riskler i¢in, sigorta poligeleri veya performans senetleri satin
alinmasi kararlarini kapsayabilir. Yap-satin al kararlar1 dokiimani, miimkiin oldugunca basit ve
karar i¢in kisa gerekce ihtiva eden listedir. Bu kararlar, sonraki tedarik faaliyetlerinde farkli bir
yaklasima ihtiya¢ duyulacagindan tekrarlayici olabilir.

Talep Edilen Degisiklikler: Proje yonetim planinda ve onun yardimci planlarinda ve
diger bilesenlerinde talep edilen degisiklikle, Satin Alma ve Tedarik Plan siirecinden
kaynaklanabilir. Talep edilen degisiklikler Entegre Degisiklik Kontrol siirecinden gegerek
incelenmek ve sonuglandirilmak tizere diizenlenmis olabilir.

13.4. Sozlesme Planlama

Sozlesme Planlama siireci, Yiiklenici Cevaplarinin Istenmesi ve Yiiklenicilerin Segimi
stireclerini desteklemek iizere ihtiya¢ duyulan, belgeleri hazirlar.

13.4.1. Sozlesme Planlama Girdileri
Tedarik Yonetim Plam
Sézlesme Is Tanimi

Yap-Satin Al Kararlar1: Yap-satin al kararlar1 proje ekibi tarafindan satin alinacak
veya tedarik edilecek ve iiretilecek o kalemler i¢in yayinlanan listeler ile belgelendirilmistir.

Proje Yonetim Plani: Proje yonetim plani, degistirilebilmis olan ve tedarik belgeleri
hazirlama ¢alismasinin bir pargasi olarak tekrar incelenmesi gerekebilecek baska planlama ¢ikti
belgelerini saglar. Tedarik belgelendirme 6zellikle, proje planinda belirtilen teslim programu ile
uyumlu bir sekilde hazirlanir.

. Risk kaydi: Risk yonetim siiregleri tarafindan olusturulan risk yanitlari, risklerin
as1l nedenleri, risk sahipleri, risk analizleri sonuglari, risk oncelikleri, risk siniflandirmasi,
tanimlanmuis riskler gibi risk ile ilgili bilgileri igerir.

o Risk ile ilgili sozlesmeye baglanms anlasmalar: Meydana gelmesi
durumunda, sigorta, hizmetler ve diger hususlarda her bir partinin sorumluluklarini yeterince
belirlemek iizere belirli riskler i¢in hazirlanmis anlasmalari ihtiva eder.

J Faaliyet kaynak ihtiyaclari

o Proje programi
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o Faaliyet maliyet tahminleri
J Maliyet bazi

13.4.2. Sozlesme Planlama Arac¢ ve Teknikleri

Standart Formlar. Standart formlar standart sozlesmeleri, tedarik kalemlerinin
standart tanimlarini, gizlilik anlasmasi, teklif degerlendirme kriterleri kontrol listesi, veya fiyat
teklifi belgeleri i¢in ihtiya¢ duyulan tiim pargalarin standardize edilmis versiyonlarmni ihtiva
eder. Biiylik miktarlarda tedarik yapan orgiitlerin standardize edilmis bu belgelerden bir¢oguna
sahip olmas1 gerekir. Alict ve yiiklenici orgiitlerde fikri miilkiyet hakk: islemleri yapanlarin
diger partiye fikri miilkiyet bilgisi vermeden 6nce gizlilik anlagsmalarinin kabul edildiginden ve
onaylandigindan emin olmalar1 gerekir.

Uzman Goriisleri

13.4.3. Sozlesme Planlama Ciktilar:

Tedarik Belgeleri Tedarik belgeleri potansiyel yiiklenicilerden tekliflerin arastirilmasi
icin kullanilir. Fiyat teklifi, ihale, veya teklif verme gibi terimler genellikle yiiklenicinin se¢im
karar1 fiyata baz edildigi zaman ( ticari veya standart kalemlerin satin alinmasinda oldugu gibi),
ve teknik beceriler veya teknik yaklasimlar gibi diger hususlar en 6nemli oldugunda ise
genellikle teklif gibi bir terim kullanilir. Bununla birlikte, terimler siklikla birbirinin yerine
gecebilir sekilde kullanilir ve terimin kullaniminda yersiz kabullerin karistirilmamasina 6zen
gosterilir. Degisik tipte tedarik dokiimanlari i¢in genel adlandirmalar, fiyat teklifine davet,
teklif talebi, teklif verme, ihale duyurusu, miizakereye davet ve s6zlesmeci ilk yanitlarini ihtiva
eder.

Alicy, her bir muhtemel saticilardan dogru ve eksiksiz yanit almay1 kolaylastirmak ve
fiyat tekliflerini kolay degerlendirmeyi saglamak icin tedarik belgelerini yapilandirir. Bu
belgeler, cevabin arzu edilen formda olmasi i¢in, konu ile ilgili s6zlesme is tanimin1 ve
sozlesmeye dayali gerekli kosullari ihtiva eder (O6rnegin: Ornek sozlesmenin kopyasi,
aciklanmama kosullar1). Hiikiimet soézlesmelerinde, tedarik belgelerinin bazi veya biitiin
muhteva veya yapisinin

Tedarik belgelerinin karmagiklig1 ve detay seviyesi, degeri ile, risk ile birlesik, planl
satin alma veya tedarik ile tutarli olmalidir. Tedarik belgelerinin tutarli, cevaplarla
kiyaslanabilir, fakat saticinin tavsiyelerinin ihtiyaglar1 karsilayan en iyi yol olduguna
inandirmak iizere yeterince esnek ve 6zenli oldugundan emin olunmalidir. Yiiklenicilerin fiyat
teklifi talebine biitiinliyle yanit vermesi ve ayri1 bir teklif ile alternatif ¢oziim Onerisi i¢in
tekliflerini sunmak tizere davet edilmesi bunu saglayabilir.

Potansiyel saticilardan fiyat teklifi veya teklif gondermesi i¢in talep, seklen alicinin
organizasyonunun politikalarina gore, halka agik gazetelerden, magazinlerden, kamu
sicillerinden veya Internet’ ten yayimlanmasi ile yapilir.
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Fiyat teklifi ve fiyat verme terimleri kaynak se¢im karari fiyatlara dayaniyorsa (genelde
ticari uiriinler i¢in) kullanilirlar.

Teklif ise fiyatin ikincil dnemde oldugu teknik beceri ve yaklasim degerlendirmesinin
oncelikli oldugu satin alimlarda (profesyonel hizmet alimi) kullanilan bir terimdir. Terimler
bazen karsilikli kullanilmakla birlikte miisteri isteginin belirginlesmesi agisindan dogru terim
kullanilmas1 gerekir. Asagida siralananlarin  hepsi teklif dokiimanlar1 adi altinda
kullanilmaktadir.

e Teklife Cagri (Invitation for Bid)

e Teklif Isteme (Request for Proposal)

e Fiyat Vermeye Davet (Invitation for Quotation)
e Miizakereye Davet (Invitation for Negotiation)

Degerlendirme Kriterleri: Degerlendirme kriterleri derece veya skor teklifleri igin
gelistirilmis veya kullanilmistir. Onlar nesnel ( 6rnegin: “Teklif edilen proje miidiirii sertifikali
Profesyonel Proje yoneticisi, PMP’”) , veya 6znel (6rnegin: “Teklif edilen proje miidiirii benzer
projeler icin onceki tecriibelerini belgeleyebilir’’) olmalidir. Degerlendirme kriterleri siklikla
tedarik belgelerinin bir boliimii gibi dahil olur. Degerlendirme kriterleri , eger tedarik kalemi
uygun saticilarda yeterli miktarda mevcut ise, tedarik fiyati ile sinirlt olabilir. Tedarik fiyati bu
baglamda ilgili kalemin maliyetini ve teslimat gibi yan harcamalari ihtiva eder.

Diger se¢im kriterleri daha kompleks iirlin ve hizmeti desteklemek {izere tanimlanabilir
ve belgelendirilebilir. Ornegin :

. Ihtiyacin anlasilmasi: Saticinin teklifi sozlesme is tanimma ne derece hitap
etmektedir?

o Genel veya omiir-dongiisii maliyet: Secilmis satict en diisiik toplam maliyeti
tiretecek mi (tedarik maliyeti + isletme maliyeti)?

. Teknik yeteneklilik: Satict sahip midir veya saticinin becerileri ve ihtiyag
duyulan bilgiyi makul diizeyde gelistirmesi beklenebilir mi?

o Yonetim yaklasimi: Satici sahip midir veya saticini yonetim siirecgleri ve
prosediirlerini projenin basarisini saglamak tizere makul diizeyde gelistirmesi beklenebilir mi?

o Teknik yaklasim: Saticinin teklif ettigi teknik metodolojiler, teknikler,
coziimler ve hizmetler tedarik belgeleri ihtiyaglarimi karsiliyor mu veya onlar beklenen
sonuclardan fazlasini saglayacak gibi midir?

o Mali kapasite: Satici sahip midir veya saticinin lizumlu mali kaynaklar1 makul
diizeyde gelistirmesi beklenebilir mi?
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. Uretim kapasitesi ve yarari: Satici potansiyel gelecek talepleri karsilamak
tizere kapasite ve yarara sahip midir?

J Isin biiyiikliigii ve tipi: Saticinin girisimi, kiigiik isletme, sahibi kadin olan,
veya dezavantajli kiiciik isletme gibi alic1 tarafindan tanimlanmis veya devletle ilgili acente
tarafindan olusturulan ve soOzlesmenin verilebilmesi i¢in kosullandirilan, 6zel tip veya
bliytikliikte isi karsilayabilir mi?

° Referanslar: Satici, onceki miisterilerinin referanslarini, saticinin tecriibesini ve
sozlesme gereklerine uydugunu gergeklemeden 6nce, saglayabilir mi?

o Fikri miilkiyet hakki :Satici, is silireglerinde veya hizmetlerde kullanacagi veya
projede liretecegi tiriinler i¢in, fikri miilkiyet hakki iddia ediyor mu?

o Miilkiyet hakki: Satic, is siireclerinde veya hizmetlerde kullanacagi veya proje
i¢in iiretecegi lirlinler i¢in, miilkiyet hakki iddia ediyor mu?

Sézlesme Is Tamim: Bir veya daha ¢ok sozlesme is tamiminda yapilacak degisiklikler
tedarik belgelerini gelistirme sirasinda tanimlanabilir.

13.4.4. Satica1 Yanitlarinin istenmesi

Satic1 yanitlarinin istenmesi siireci, muhtemel saticilardan proje ihtiyaglarinin nasil
karsilanacagina iligskin fiyat teklifleri gibi cevaplarin elde edilmesidir. Muhtemel saticilar,
normal olarak projeye veya aliciya direkt maliyet yiiklemeden, bu siiregte gercek cabalarini
harcarlar.

13.4.5. Satic1 Yamitlarmin Istenmesi Girdileri

Orgiitsel Siire¢ Varhklari: Bazi orgiitler, drgiitsel siireclerinin bir parcasi olarak,
muhtemel ve daha once vasiflandirilmis saticilar hakkinda listeler veya bilgi dosyalar tutar,
bazen ise teklif verebilecek istekliler aranir. Bu listeler, genellikle muhtemel saticilarin gegmis
tecriilbe ve diger belirgin 6zelliklerine iligkin bilgi ihtiva ederler. Bazi1 orgiitler sadece, daha
once bazi yeterlilik metodolojisi yoluyla se¢ilmis olan tercih edilmis yiiklenicilerin listelerini
muhafaza ederler.

Tedarik Yonetim Plani
Tedarik Belgeleri
13.4.6. Satic1 Yamitlarmin Istenmesi Arac ve Teknikleri

Istekliler ile Goriisme: Teklif hazirliklar: 6ncesinde teklif verecek muhtemel saticilarla
birlikte topluca yapilan (istekli konferanslari, iistlenici konferanslari, teklif 6ncesi konferanslar
da denir) toplantilardir. Tedarik konusunda biitin muhtemel saticilarla agik ve ortak bir
anlayig(drnegin; teknik gereksinimler ve sozlesme hiikiimleri gibi)saglamak iizere yapilir.
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Sorulara verilen yanitlara gore tedarik belgelerine eklemeler yapilabilir. Alici ve satici
arasindaki bu karsilikli etkilesimden en iyi teklifi almak amactyla, tiim potansiyel saticilar ile
esit mesafede durulur.

Ilan Verme: Potansiyel saticilarm mevcut listesi, gazeteler veya profesyonel dergiler
gibi genel dolasim yayimlarinda ilan verme yolu ile genisletilebilir. Baz1 hiikiimet yargilama
yetkileri tedarik kalemlerinin belirli tipleri i¢in herkese agik ilani gerektirir; ¢cogu hiikiimet
yargilama yetkileri hiikiimet kontratlarina bagli olarak herkese acik ilan1 gerektirir.

Vasiflandirilmis Saticilar Listesi Gelistirme: Vasiflandirilmis satici listeleri eger
boyle listeler veya bilgi kolayca ulasilacak sekilde mevcutsa Orgiitsel varliklardan
gelistirilebilir. O datanin mevcut olup olmadigina bakilmaksizin, proje ekibi de kendi
kaynaklarini gelistirebilir. Genel bilgi genis sekilde, Internet’te, kiitiiphane adres rehberinde,
ilgili yerel kurumlarda, ticari kataloglarda ve benzer kaynaklarda mevcuttur. Ozel kaynaklara
iliskin detayl bilgi icin ilgili yerin ziyareti veya dnceki miisteriler ile temas gibi bircok ¢ok
kapsamli ¢aba gerekebilir. Tedarik belgeleri bazi veya tiim muhtemel saticilara, vasiflandirilmis
potansiyel satic1 olmaya ilgisini saptamak amaciyla da gonderilebilir.

13.4.7. Satic1 Yamitlarmin Istenmesi Ciktilar

Vasiflandirilmis satici listesi: Vasiflandirilmis satici listesindekiler kendilerinden
teklif veya fiyat vermesi istenen saticilardir.

Tedarik Belge Paketi: Tedarik belge paketi, her bir saticiya gonderilen ve talep edilen
iriin, hizmet veya sonuglar i¢in saticinin teklif hazirlamasina baz olmasi amaciyla tedarik
belgelerinde belirtilen ve tanimlanan, alicinin hazirladigi resmi taleptir.

Teklifler: Teklifler, tedarik belgelerinde tanimlanan ve talep edilen {iriin, hizmet ve
sonuglar1 saglamak {izere saticinin yetenek ve istekliligini tanimlayan ve satici tarafindan
hazirlanan belgelerdir. Teklifler, ihtiyaglara bagli olarak konu ile ilgili tedarik belgelerine gore
hazirlanir ve uygulanabilir s6zlesme prensiplerinin uygulamasini dile getirir. Saticinin teklifi
alicinin talebine cevap olarak bigcimsel ve resmi fiyat teklifini olusturur. Teklif resmen
gonderilmesini takiben, bazen alict saticidan teklifine ilave olmak {izere sézlii sunum talep
edebilir. S6zIi sunum, saticinin teklif ettigi personel, yonetim teklifi, ve teknik teklifine bagh
olarak alici tarafindan saticinin teklifini degerlendirmek iizere kullanilabilecek ilave bilgiyi
saglamak anlamina gelir.

13.5. Saticilarin Secimi

Saticilarin  se¢imi  siireci, fiyat tekliflerinin alinmast ve miimkiin oldugunca
degerlendirme kriterlerinin uygulanmasi, bir satici olarak bir veya daha fazla isteklinin
vasiflandirilmasi ve uygun bulunmasidir. Satici segimi kararlari siirecinde asagidaki gibi bir¢ok
faktorler degerlendirilebilir:
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. Fiyat ve maliyet raf malzemesi i¢in temel belirleyici olabilir, fakat eger satici
irlinlerin, hizmetlerin veya sonuglarin zamaninda ve uygun bir sekilde ¢ikis ve teslimini
saglayamazsa, teklif edilen en diisiik fiyat en diisiik maliyet olmayabilir.

. Teklifler siklikla teknik (yaklasim) ve ticari (fiyat) boliimler halinde ayr1 ayri
degerlendirilir. Bazen, yonetim boliimleri teklifin bir pargasi olarak ve de degerlendirmek iizere
talep edilir.

. Kritik tirtinler, hizmetler ve sonuglar i¢in sevkiyat programi ve kalite talepleri
gibi konularla ilgili olabilecek hususlarda riski azaltmak tizere ¢esitli kaynaklar gerekebilir.
Potansiyel olarak daha yiiksek maliyetle ilgili bu gibi ¢esitli saticilar, muhtemel miktar
kayiplarinin indirimleri ve degistirme ve onarim konularini ihtiva eden hususlar, hesaba katilir.

. Saticilar1 segmek icin burada tanimlanan arag¢ ve teknikler tek basina veya
birlestirilmis sekilde kullanilabilir. Ornegin, agirlik sistemi su sekilde kullanilabilir:

o Standart s6zlesme imzalamasi istenebilecek bir tek satici segilir.
. Her bir teklif i¢in belirlenen agirlikli degerlendirme sonucu tiim teklifler

Ana tedarik kalemlerinde, saticilardan cevaplarin istenmesi ve saticilarin
derecelendirilerek miizakere sirasi olusturulur. Degerlendirilmelerinin genel siirecinde cevaplar
tekrarlanabilir. Bir onceki teklif baz alinarak, vasiflandirilan saticilarin kisa bir listesi
olusturulabilir. Kisa listedeki saticilardan talep edilen ¢ok yonlii teklif baz alinarak daha detayl
degerlendirme yiiriitiilebilir.

13.5.1. Saticilarin Secimi Girdileri

Orgiitsel Siire¢c Varhklar. Orgiitlerin proje tedariki ile ilgili 6rgiitsel siire¢ varliklari,
tekliflerin degerlendirilmesine etki edecek tipik resmi politikalara sahiptir.

Tedarik Yonetim Plan

Degerlendirme Kriteri. Degerlendirme kriteri firmalarin daha once trettigi triinler,
hizmetler ve sonuglarini firmalarin yetenekliligini ve iiriinlerinin kalitesinin degerlendirilmesini
saglamak {izere bir yol bulmak amaciyla Ornekler ihtiva edebilir. Degerlendirme kriteri
saticilarin sozlesme yapma oOrgiitli ve digerlerinin ge¢misinin incelenmesini de ihtiva edebilir.

Tedarik Belgesi Paketi

Teklifler. Tedarik belge paketine cevap olmasi i¢in hazirlanan temel bilgi seti olup
degerlendirme yapisi tarafindan bir veya birden fazla basarili isteklinin(saticilarin) se¢imi i¢in
kullanilacak olan satici teklifleri.

Vasiflandirilmis Satici Listesi
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Proje Yonetim Plani: Proje yonetim plani projeyi yonetmek i¢in genel plani, yardimei
planlart veya diger bilesenleri ihtiva eder. Bunun uzantist olarak diger bilesenlerin belgeleri
mevcuttur, onlar satici se¢im siirecinde dikkate alinir. Sik olarak dikkate alinan diger belgeler
asagidakileri ihtiva eder;

. Risk Kayitlar
o Risk-iliskili Sozlesme Anlasmalari
13.5.2. Saticilarin Secimi Arag¢ ve Teknikleri

Agirhik Verme Sistemi: Agirlik verme sistemi, saticinin se¢iminde kisisel 6nyargilarin
etkisini minimize etmek {izere nesnel bilgilerin 6l¢iim metodudur. Bu tiir sistemlerde her
degerlendirme kriterine sayisal bir deger verilerek, muhtemel saticilarin her bir kritere gore
puanlamasi, agirlik faktorii ile puanlarin ¢arpilmasi ve genel skorun hesaplama sonucu ortaya
¢ikan {irlinlerin toplam puanlamadaki yerinin belirlemesi metodudur.

Bagimsiz Tahminler: Tedarik orgiitii bircok tedarik kalemi i¢in teklif edilen fiyati
kontrol etmek amaciyla kendi bagimsiz tahminlerini hazirlayabilir veya bagimsiz maliyet
tahminlerini hazirlamistir. Bu bagimsiz tahmin bazen “’deger bigilen maliyet’” olarak da anilir.
Bu maliyet tahminlerine gore dnemli fiyat farkliliklari, sézlesme is taniminin yeterli olmadigi,
muhtemel yiiklenicilerin sd6zlesme is tanimin1 ya yanlis anladigi ya da tiimiiyle cevap vermekte
basarisiz oldugu veya pazaryerindeki degisikliklerin bir gostergesi olabilir.

Perdeleme Sistemi: Perdeleme sistemi asgari bagarim gerekleri i¢in bir veya daha fazla
degerlendirme kriterinin olusturulmasi ile ilgilenir ve agirlik verme sistemi ve bagimsiz
tahminler kullanabilir. Ornegin, muhtemel bir yiiklenicinin, teklif verilmesini diisiinmesinden
once belirgin 6zellikleri olan bir proje miidiiriinii teklif etmesi istenebilirdi. Bu perdeleme
sistemleri, en kotiisiinden en iyisine kadar tekliflerini gonderen tiim saticilarin agirlikli
derecelendirmesini saglamak tizere kullanilirdi.

Sozlesme Goriismeleri:  Sozlesme  goriismeleri  s6zlesmenin  yapisint  ve
gereksinimlerini aydinlatir boylece s6zlesme imzalanmadan 6nce karsilikli olarak anlagmaya
ulasilmasi saglanir. Son s6zlesme dili ulasilan biitiin anlagsmalar1 yansitir. Kapsanan konular
sorumluluklar1 ve yetkilileri, uygulanabilir sartlar1 ve kanunu, teknik ve is ydnetimi
yaklagimlarini, fikri miilkiyet haklarini, sézlesmenin finanse edilmesini, teknik c¢oziimleri,
genel programi, 6demeleri, ve fiyati ihtiva eder. S6zlesme gorlismeleri alici ve yiiklenici olarak
her iki tarafin imzalayacag1 sozlesme belgesi ile sona erer. Final sdzlesme yiiklenicinin teklifi
veya alicinin karsi teklifi ile yeniden gbzden gecirilerek diizeltilebilir.

Karmagik tedarik kalemleri i¢in soOzlesme goriismeleri, onun kedine ait
girdilerinden(6rnegin, énemli hususlar veya acik kalemler listesi) ve ¢iktilarindan(6rnegin,
belgelenmis kararlar) bagimsiz bir siirectir. Basit tedarik kalemleri i¢in, sart ve hiikiimleri sabit
olan ve goriisiilmesi gerekmeyen ve sadece satici tarafindan kabul edilmesi gereken
sozlesmelerdir.
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Proje yoneticisi sozlesmenin lider gériismecisi olmayabilir. Proje yOneticisi ve proje
ekibinin diger lyeleri, eger gerek goriiliirse proje ile ilgili olarak herhangi bir aydinlatma,
teknik, kalite ve yonetim gereklerini goriismeler siiresince saglamak iizere hazir bulunabilirler.

Yiiklenici Derecelendirme Sistemi: Yiiklenici derecelendirme sistemleri birgok orgiit
tarafindan gelistirilen ve kullanilan yiiklenicinin gegmis performansi, kalite derecelendirmesi,
teslim performansimi ve sozlesmeye dayali uyum gibi bilgilerden olusur. Sozlesme idaresi
stirecinde konu ile ilgili bilgilerle 6nceki yiikleniciler i¢in olusturulan yiiklenici performans
degerlendirme belgelemesidir. Bu derecelendirme sistemi yiiklenicilerin se¢imi igin teklif
degerlendirme perdeleme sistemine ek olarak kullanilir.

Uzman Goriisleri: Uzman goriisleri satici tekliflerinin degerlendirilmesinde kullanilir.
Coklu-disiplin inceleme ekibi tarafindan tedarik belgelerinde ve teklif edilen sozlesmede
kaplanan her bir alanda yapilan inceleme sonucu tekliflerin degerlendirilmesidir. Bu,
fonksiyonel disiplinlerde yapilan, sozlesmeler, resmi, maliye, hesap isleri, miihendislik,
tasarim, arastirma, gelistirme, satis ve liretim gibi incelemeleri kapsayabilir.

Teklif Degerlendirme Teknikleri: Teklifleri derecelendirmek ve puan vermek igin
bir¢ok degisik teknikler kullanilabilir, fakat hepsi bazi uzman goriislerini ve baz1 degerlendirme
kriteri formlarmi kullanacaktir. Degerlendirme kriterleri 6znel nesnel her iki bilesenlerle
ilgilenebilir. Degerlendirme kriteri, resmilestirilmis teklif degerlendirmesi i¢in kullanildig:
zaman genellikle 6n degerlendirme agirliklar1 birbirlerine bagli olarak belirlenir. Teklif
degerlendirmesi saticilarin se¢imi siireci bundan sonra gesitli gézlemcilerden

13.5.3. Saticilarin Se¢cimi Ciktilar:

Sozlesme. Sozlesme alic1 ve saticiy1 karsilikli baglayan yasal bir dokiimandir. Saticinin
istenen iiriinii Ongoriilen sartlarda saglamasini, alicinin da gerekli 6demeyi yapmasini hiikme
baglar. Mutabakat muhtiras1 genelde niyet anlasmasi niteliginde olup ana sdzlesme Oncesi
imzalanan bir 6n anlasmadir.

So6zlesmenin diger bir tanimi1 da projeyi desteklemek lizere malzeme ve/veya hizmetin
teminini saglayan baglayici bir anlasmadir.

Her sozlesmenin gerekli i¢ (iist yonetim, hukuk) ve dis (hiikiimet, diger yiikleniciler)
onaylar1 almas1 gerekir.

13.6. Sozlesme Idaresi

Satict (Yiiklenici) ve alict benzer amaglarla sozlesme yonetimi uygular. Her iki taraf
hem kendi hem kars1 tarafin sézlesme yiikiimliiliiklerini yerine getirmesini ve yasal haklarmin
korunmasini amaglar. S6zlesme yonetimi siireci, yiiklenicinin sd6zlesme gereklerine uygun bir
performans goéstermesini, alicinin da sozlesme hiikiimlerine gore hareket etmesini saglar.
Birden ¢ok iirlin, hizmet ve sonu¢ temin kaynaginin bulundugu biiyiik projelerde, sézlesme
yonetiminin temel 6zelligi, ¢esitli temin kaynaklar1 arasindaki iletisimi kurmaktir.
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Soézlesmeye dayali iliskinin hukuksal yoniiniin olmasi nedeniyle, proje yonetim ekibinin
herhangi bir sozlesmeyi uygularken yaptigi islemlerin yasal sonuglarini mutlaka bilmesi
gerekir. Pek ¢ok kurulus, yapilan islemlerin hukuki sonuglart nedeniyle, sozlesme yonetimini
proje organizasyonundan ayr1 bir idari fonksiyon olarak degerlendirmektedir. Bir sézlesme
yoneticisi, proje ekibinin bir liyesi de olsa, ¢ogu zaman farkli bir departman yoneticisine bagl
olarak caligir. Bu genellikle, kurulusun ayni1 zamanda projeyi harici bir miisteriye satan taraf
olmas1 halinde gecerlidir.

Sézlesme yonetimi, ilgili proje idari islemlerinin sdzlesme iliskilerine uygulanmasini
ve bu islemlerin sonuglarinin projenin genel idaresine eklemlenmesini gerektirir. Bu
eklemlenme, birden ¢ok yiiklenicinin ve birden ¢ok {iriiniin, hizmetin ve sonucun s6z konusu
oldugu coklu iliskiler seviyesinde gerceklesir. Proje Idari islemleri asagidaki uygulamalari
icerir:

J Yiiklenicinin isini zamaninda onaylamak icin Proje Uygulamasini
Yonlendirmek ve Yo6netmek

o Yiiklenicinin teknik performansin, programinin ve maliyetin izlenmesi amaciyla
Performans Raporu hazirlamak

o Yiiklenicinin iirliniiniin uygunlugunun kontrol edilerek dogrulanmasi amaciyla
kalite Kontrolii yapilmasi

o Degisikliklerin uygun sekilde onaylanmis ve bilmesi gerekenlerin bu
degisikliklerin farkinda oldugundan emin olmak amaciyla Entegre Degisiklik Kontrolii
yapilmast

. Risklerin azaltilmasi amaciyla Risk Izleme ve Kontroliin yapilmasi

Sozlesme yonetiminin bir bileseni de mali yonetim olup, yiikleniciye yapilan
O0demelerin izlenmesini kapsar. Bu bilesen, sdzlesmede tanimlanan 6deme kosullarina
uyulmasin1 ve yiikleniciye yapilan geri O6demelerin s6zlesmede tanimlandigi sekilde
yiiklenicinin hak edisleriyle iliskilendirilmesini saglar.

So6zlesme yonetimi siireci, yiiklenici performansinin sézlesmeye ve belirlenen diizeltici
islemlere gére hangi seviyede oldugunu inceler ve belgelendirir. Performans, ayni zamanda,
yiiklenici ile gelecekteki iliskilerin de temelini olusturmak {izere belgelendirilir. Alici
tarafindan yapilan yiiklenici performans degerlendirmesi 6zellikle yiiklenicinin yeterliginin
mevcut projede veya baska projelerde yapacagi benzer isler i¢in dogrulanmasi amaciyla yapilir.
Benzer degerlendirmeler, yiiklenicinin sdzlesmeden kaynaklanan yiikiimliliiklerini yerine
getirmediginin dogrulanmasi gerektiginde ve alicinin diizeltici islem istemeyi diistindigii
zaman yapilir.

Sozlesme yonetimi, sozlesmeye baslanan isin sdzlesmenin ilgili maddesi uyarinca
siiresinden once (sozlesmenin ihlali, iirline artik ihtiya¢ olmamasi veya bir nedene bagh
olmaksizin) sona erdirilmesinin yonetimini kapsar.
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Sozlesmeler sona erdirilmeden Once herhangi bir zamanda sozlesmenin degisiklik
kontrol hiikiimlerine uygun olarak degistirilebilir. Bu tiir degisiklikler her zaman esit sekilde
alicinin ve yiiklenicinin ¢ikarina olmayabilir.

13.6.1. Sozlesme Idaresi Girdileri

Sozlesme

Sozlesme Yonetim Plam

Secilen Yiikleniciler

Performans Raporlari. Yiiklenicinin performansina iligkin belgelerin kapsamu:

o Yiiklenici tarafindan hazirlanan teknik belgelerin ve so6zlesmenin ilgili
hiikiimleri geregi saglanan diger bilgiler.

. Yiiklenici Performans Raporlari

Onaylanmis Degisiklik Talepleri: Onaylanmis degisiklik talepleri, sozlesmedeki is
tanimi ve fiyat ile saglanacak {irlinlerin, hizmetlerin ve sonuglarin tanimlar1 da dahil olmak
lizere, sozlesmenin hiikiim ve sartlarinda degisiklikleri kapsayabilir. Biitiin degisiklikler yazili
olarak ve resmi bir sekilde belgelenir ve uygulamaya konmadan 6nce onaylanir. S6zIii olarak
tartisilmig fakat yazili olarak belgelenmemis degisikliklerin uygulanma veya isleme konma
zorunlulugu yoktur.

Is Performans Bilgisi: Kalite standartlarinin karsilanma seviyesi, hangi tiir maliyetlerin
kapsandig1 veya atlandig1, yiiklenici faturalar1 vb. bilgileri de kapsayan Is Performans Bilgisi
proje uygulamasinin bir pargasi olarak toplanir. Yiiklenicinin performans raporlari, so6zlesme
geregince saglanmasi gereken hangi {Uriinlerin/belgelerin tamamlandigin1  hangilerinin
tamamlandigin gosterirler. Yiiklenici ayn1 zamanda gergeklestirilen isin bedelinin 6denmesi
amaciyla belirli siirelerle fatura sunmak durumundadir. Destekleyici dokiimanlar da dahil
olmak tizere faturalama kosullari, sézlesmede tanimlanir.

13.6.2. Sozlesme Idaresi Arac ve Teknikleri

Sozlesme Degisiklik Kontrol Sistemi: Bir sozlesme degisiklik kontrol sistemi
kontratta degisiklik yapilabilmesi i¢in gerekli siireci tanimlar. O, kagit isleri, izleme sistemleri,
anlagmazliklarin karara baglanmasi sistemi ve yetkili degisikliklerin yapilabilmesi i¢in gerekli
onay seviyelerini ihtiva eder. S6zlesme degisiklik kontrol sistemi entegre degisiklik kontrol
sistemi ile entegre edilmistir.

Ahcr  Tarafindan Yonetilen Basarimimn Incelenmesi: Tedarik basariminm
incelenmesi, sozlesme ile kiyaslandigi lizere, maliyet ve program i¢inde yiiklenicinin proje
faaliyet alanm1 ve kalitesinin teslimindeki gelismelerin yapisal incelemesidir. Bu, yiiklenicinin
15in ifas1 sirasinda yapilan ve yiiklenicinin hazirladig belgeler ve alicinin incelemeleri ile kalite
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denetlemelerini de ihtiva edebilir. Basarimin incelenmesinin amaci, verim giiciindeki
basarilarin veya yetersizligin belirlenmesi olup, s6zlesme is tanimina bagli gelisme ve alicinin,
yiiklenicinin igi yapmak igin gostermis oldugu yetenek veya yeteneksizligin Ol¢limiini
saglamaktir.

Inceleme ve Denetimler: Sozlesme belgelerinde tanimlandig1 sekilde alici tarafindan
ihtiya¢ duyulan ve yliiklenici tarafindan desteklenen inceleme ve denetimler, yiiklenicinin ig
siirecleri veya teslimat kalemlerindeki herhangi bir yetersizligin belirlenmesi i¢in projenin
icrasi sirasinda ytrtitiilebilir.

Basarim Raporlama: Basarim raporlama, yonetime saticinin sézlesme gereklerini ne
kadar etkin bir sekilde yerine getirdigine iligkin bilgileri saglar. S6zlesme basarim raporlamasi
basarim raporlamast ile biitiinlestirilir.

Odeme Sistemi: Saticiya yapilacak 6demeler genellikle alicinin ddenebilir hesaplar
sistemi tarafindan gergeklestirilir. Biiyiik projelerde bircok ve karmasik tedarik talepleri
nedeniyle, proje kendi 6deme sistemini gelistirebilir. Her iki durumda da, 6deme proje yonetim
ekibinin yeterli inceleme ve onayini takiben sdzlesmenin ilgili maddelerine bagl olarak yapilir.

Hak Taleplerinin Idaresi: Dogrulugu tartisilan ve yapisal degisiklikler, bunlar alic1 ve
saticinin degisikligin telafisi i¢in iizerinde uzlasamadig1 veya degisikligin meydana geldigi
konusunda bile anlasamadigi degisikliklerdir. Dogrulugu tartisilan bu degisiklikler hak
talepleri, anlagmazliklar veya bagvuru seklinde adlandirilir. Hak talepleri belgelenir, isleme tabi
tutulur, izlenir ve sdzlesme dmiir dongiisii siiresince genellikle s6zlesme sartlarina bagli olarak
yonetilir. Eger taraflar hak taleplerini kendi aralarinda ¢6zemezlerse, bu durumda konunun
sOzlesmenin anlagsmazliklarin ¢6ziimii i¢in hazirlanmis olan yodntemlerine bagli olarak ele
alinmasi gerekir. Bu s6zlesme maddeleri sorunun tahkim yolu ile ¢ziimii veya mahkemeye
basvurarak ve sozlesme kapanisindan dnce veya sonra ¢oziimii beklenir.

Kayitlarin Yonetim Sistemi: Kayitlarin yonetim sistemi, ilgili kontrol fonksiyonlari
ve projenin bir pargasi olarak proje yonetim bilgi sisteminin bir parcasi olarak biitiinli ile
konsolide edilen ve birlestirilen otomasyon araglarinin 6zel bir islem setidir. Kayit yonetim
sistemi proje midiri tarafindan s6zlesmenin belge ve kayitlarmin yonetimi i¢in kullanilir.
Sistem, sozlesme belge ve yazismalarinin fihristi olarak idame etmek ve o belgeleri yeninden
bulmak veya arsivlenmesine yardimci olmak iizere kullanilir

Bilgi Teknolojisi: Bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanilmasi yonetim sistemi
kayitlarin, 6deme sistemi, haklarin taleplerinin idaresi veya performans raporlama ve elektronik
veri boliimlerinin otomasyonunu ile alict ve satict arasinda karsilikli degisimini saglayarak
sO0zlesme yonetiminin etkinligini ve verimliligini arttirabilir.

13.6.3. Sozlesme Idaresi Ciktilar:

Sozlesmenin Belgelemesi: Sozlesmenin belgelemesi, de belirtilenlerle sinirli olmamak
lizere, sOzlesmenin beraberindeki tiim destek programlarini, talep edilen onaylanmamis
sozlesme degisikliklerini ve onaylanmig degisiklik taleplerini kapsar. S6zlesmenin belgelemesi
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ayn1 zamanda satici tarafindan gelistirilen, teslimat kalemleri, satici performans raporlari,
garantiler, faturalar ve 6deme kayitlarini igeren mali belgeler ve sézlesme ile iligkili denetim
sonuglar1 gibi teknik belgeleri de kapsar.

Talep Edilen Degisiklikler: Sozlesme idaresi siireci sonucu, proje yonetim plani ve
onun ek planlar1 ve proje programi ve tedarik yonetim plani gibi diger bilesenler i¢in talep
edilen degisikliklerdir. Biitiinlesik Degisiklik Kontrolii siireci kanaliyla inceleme ve onay i¢in
isleme tabi tutulmasi talep edilen degisikliklerdir.

Talep edilen degisiklikler, diger parti tarafindan s6zlesmeye yapisal bir degisiklik olarak
degerlendirilebilecek olan, alic1 tarafindan saglanan yonergeyi veya satici tarafindan yapilan
islemleri kapsayabilir. Bu yapisal sdzleme degisikliklerinden herhangi biri bir parti tarafindan
kabul edilmeyebilecegi gibi diger parti tarafindan digerine karst bir hak talebi olarak da 6ne
stiriilebilecek olup, bu tiir degisiklikler 6zel olarak belirlenir ve proje yazigmalart yolu ile
belgelenir.

Tavsiye Edilen Diizeltici Islemler Tavsiye Edilen Diizeltici Islem, s6zlesme sartlarina
bagli olarak saticinin yapmasi gerekenleri saglamak iizere yapilmasi gereken herhangi bir
seydir.

Orgiitsel Islem Kaynaklar:

. Yazismalar So6zlesme sart ve hiikiimleri, basarisiz performans uyarilart ve
sozlesme degisiklikleri veya agiklik getirilmesi gibi hususlarda, alici/satic1 yazismalarinin
belirli yonleri ile siklikla yazili olarak belgelemesini gerektirir. Bu, alicinin inceleme ve
denetlemelerinin raporlanmis sonuglarmma gore belirlenen saticinin diizeltilmesi gereken
zayifliklarini, ihtiva edebilir. Belgeleme icin belirgin s6zlesme gereksinimlerine ilave olarak,
her iki parti tarafindan, tam ve dogru tiim yazili s6zlii olarak yapilan sdzlesme goriismelerini
ve buna ek olarak yapilan islem ve kararlar1 ihtiva edebilir.

o Odeme program ve talepleri Projede harici 6deme sisteminin uygulanacag
farz ve kabul edilmistir. Eger projenin kendi i¢ sistemi varsa, burada ¢iktilar basit anlamda
O0demeler olacaktir.

. Satic1 performans degerlendirme belgesi Satici performans degerlendirme
belgesinde, saticinin mevcut sézlesmedeki isin yapilmasina devam edebilme yetenegi, saticinin
gelecek projelerde galismasina izin verilebilecegi belirtilir veya saticinin proje ¢alismasini ne
kadar 1yi yapabildigi derecelendirilir. Bu belgeler, saticinin sdzlesmesinin erken
durdurulmasmin temelini veya sozlesme cezalarinin, iicretlerinin kararlastirilmas: veya
tesviklerinin  yonetilebileceginin esaslarini olusturabilir. Bu performans sonuglarinin
degerlendirmesi onaylanmis satic listelerine de dahil edilebilir.

Proje Yonetim plani

o Tedarik yonetim plam1 Tedarik yonetim plani tedarik yonetimini etkileyecek
herhangi bir onayli degisiklik talebini yansitmak {izere giincellenir.
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o Sozlesme yonetim plam Her sézlesme yonetim plani sézlesme idaresini
etkileyecek herhangi bir onayl1 degisiklik talebini yansitmak iizere giincellenir.

13.7. Sozlesme Kapanis

Sozlesme Kapanis siireci, tim islerin ve tesellim kalemlerinin kabul edildiginin
gerceklesmesi ile ilgilenen Proje Kapatma stirecini destekler. S6zlesme Kapanis siireci ayni
zamanda final sonuglarinin yansitilmasina iligskin kayitlarin giincellenmesi ve bu gibi bilgilerin
gelecekte kullanilmasi igin arsivlenmesi gibi idari faaliyetlerle de ilgilenir. S6zlesme kapanisi
her bir sozlesmeye uygulanabilir projelere veya proje fazlarina adreslenir. Cok asamali
projelerde, sozlesme sartlar1 projenin sadece verilmis bir safhasi igin uygulanabilir olabilir.
Boyle durumlarda Sozlesme Kapanis siireci, projenin o safhasi i¢in uygulanabilir olan
sozlesme(lerini)sini kapatir.

13.7.1. Sozlesme Kapams Girdileri

Tedarik Yonetim Plani

Sozlesme Yonetim Plani

Sozlesme Belgelemesi

Sozlesme Kapanis Yontemi.

13.7.2. Sozlesme Kapams Arac ve Teknikleri

Tedarik Denetimleri. Tedarik denetimi, Sozlesme idaresi yoluyla Tedarik Planlama ve
Satinalma siirecindeki tedarik siirecinin yapisal incelemesidir. Tedarik denetiminin amaci, isi
yiriiten kurumun diger tedarik sozlesmelerindeki idari hususlardaki hazirliklarin
onaylanmasina yetki vermek lizere, basar1 ve basarisizliklart belirlemektir.

Kayit Yonetim Sistemi
13.7.3. Sozlesme Kapams Ciktilar:

Kapatilmis Sozlesmeler. Alici, genellikle yetkili s6zlesme yoneticisi araciligy ile
satictya kontratin tamamlanmis oldugunu resmi yazili bildirim ile saglar. Resmi sozlesme
kapanis1 i¢in gereksinimler genellikle s6zlesmenin sartlarinda tanimlanir ve eger hazirlanmissa,
sOzlesme yonetim planina dahil edilmis olmasi gerekir.

Orgiitsel Siire¢ Kaynaklar

o Sozlesme dosyasi. Kapatilmig sozlesmeleri ile final proje dosyalarimi
kapsayacak sekilde fihristlenmis sdzlesme belgelerinin tam bir seti hazirlanir.

o Teselliim kalemlerinin kabulii. Alici, genellikle yetkili s6zlesme yoneticisi
aracilif ile saticiya teselliim kalemlerinin kabul veya red edildigini resmi yazili bildirim ile
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saglar. Tesellim kalemlerinin resmi kabul gereksinimleri ve uygun olmayan tesellim
kalemlerinin nasil adreslenecegi genellikle sozlesmede tanimlanir.

. Allman dersler belgesi. Gelecekteki tedarik ve satin alma planlama ve
uygulamalari i¢in alinan derslerin analizleri ve siireg iyilestirme tavsiyeleri gelistirilir.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde Proje Tedarik Yo6netimi konusu ayrintili olarak incelenmistir. Proje Tedarik
Yonetiminin ana unsurlari, girdileri, arag¢ gere¢ ve teknikleri ile ¢iktilar verilmistir. Bolim
sonunda test sorular1 bulunmaktadir.
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Boliim Sorular:

1) Tedariklerin gerceklestirilmesi alt siireci hangi bilgi alanin1 kullanir ve hangi siire¢
grubu i¢inde yer alir?

a) Proje tedarik yonetimi-Planlama

b) Proje maliyet yonetimi-Yiiriitme

¢) Proje tedarik yonetimi-izleme/kontrol
d) Proje iletisim yonetimi-Planlama

e) Proje tedarik yonetimi-Yiriitme

2) Asagidakilerden hangisi tedarik siireci esnasinda proje yOneticisinin roliinii en iyi
tanimlar?

a) Proje yoneticisi karismaz.
b) Proje yoOneticisi miizakereci olmalidir.

c) Proje yoneticisi sozlesme yoneticisine sdzlesme siirecinin nasil ele alinmasini
anlatmalidir.

d) Proje yOneticisi projenin risklerinin anlagilmasini temin etmelidir.
e) Proje yoneticisinin sadece ¢ok az katilimi vardir.

3) Tedarik siirecinin hangi pargasinda tedarik miizakereleri gergeklesir?
a) Tedariklerin yiriitiilmesi.

b) Tedariklerin planlanmasi.

c) Tedarik islerinin idaresi.

d) Tedariklerin kapanisi

e) Tedarikgi ile igbirligini sonlandirma

4) S6zlesme miizakerelerinin baslica hedefi nedir?

a) On plana ¢ikmak.

b) Diger taraftan en fazlasini1 almak.

c) Hedefleri belirlemek be onlara sadik kalmak.
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d) En yiiksek parasal doniisii elde etmek.
e) liskiyi korumak

5) Asagida verilen sozlesme tiplerinden hangisi maliyet 6demeli s6zlesmelerden biri
degildir?

a. Maliyet + Fiyat (MAF)

b. Maliyet + Yiizde Maliyet (MAYM)
c. Maliyet + Sabit Fiyat (MASF)

d. Maliyet + Tesvik Fiyatli (MATF)
€. Zararma Satis

Cevaplar: 1.e,2.d,3.a,4.¢,5.
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14. PROJE SECIM TEKNIKLERIi
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Bu Boéliimde Neler Ogrenecegiz?
14.1. Proje Se¢imi
14.2. Faktor Modelleri
14.3. Paranin Zaman Degerini Dikkate Almayan Teknikler

14.4. Paranin Zaman Degerini Dikkate Alan Teknikler

318



Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Proje seg¢ilirken nelere dikkat edilir?

2. Yatirim Projelerinin degerlemesinde hangi yontemler uygulanir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemleri

Konu

Kazanim

Kazanimin nasil elde
edilecegi veya
gelistirilecegi

Proje se¢imi

Projelerin se¢ciminin 6nemini
kavramak

Okuyarak, fikir ytiriiterek

Proje se¢im teknikleri

Se¢im tekniklerini 6grenmek

Ornek soru ¢dzerek, tekrar
yaparak

IRR, NPV

Paranin zaman degeri ile ilgili
hesaplar1 yapabilmek

Ornek soru ¢ozerek, tekrar
yaparak
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Anahtar Kavramlar

Proje Sec¢im Teknikleri
Faktor Puanlama Modelleri
Faktor Tablolama Modelleri
Bugiinkii Deger

I¢ Verim Orani

I¢ Karlilik Oram
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Giris

Proje secimi, yoneticilerin aldiklari 6nemli kararlardan biridir. Her sektorde oldugu gibi
herhangi bir yatirrma karar vermeden Once bazi etiit ve degerlendirmeler yapilmasi
gerekmektedir. Herhangi bir projenin teknik boyutu, isin konusuna gore degisiklik
gosterebilmektedir. Ancak yatirim projelerinin ekonomik yonii, yatirirmin hangi sektore ait
olduguna bakilmaksizin her projeyi ilgilendiren bir konudur. Yatirimin ne kadara mal olacag,
yatirim sonunda kar ve zarar durumunun ne olacag ile ilgili kisimlar her yatirim projesi i¢in
ortak olan hususlardir.

Bu boliimde yatirim projelerinin degerlendirilmesinde yaygin olarak kullanilan bazi
ekonomik kriterler genel hatlariyla alinarak acgiklanmaya calisilmistir.

Ne kadar iyi yonetilirse yonetilsin, kotii segilmis bir proje asla basariya ulasamaz. Aksine
gerceklesebilecek karlart kaybettirir. Cogu firma bu kagirilan firsatlar1 géremez, segilen proje
1yi yonetilir, zamaninda biter, biitceyi asmazsa kayiplar goriilmez isini iyi yapmis sanir.

Ancak zaman gegtikge bu firmalar birbirinden ayrilir, kotii segimler yapan yok olur, iyi
secimler yapan ayakta kalir.

Ekonomik analiz genellikle miihendislik ve gelir getirmesi beklenen projelerde yogun
olarak uygulanmakta, halen ormancilik projelerinin ¢cogunda yer almamaktadir.

Toplumda artan farkindalik ve paydaslarin bazi projelere gosterdigi duyarlilikta artis
nedenleriyle Cevresel ve Sosyal Uygulanabilirlik analizleri taleplerinde ciddi artislar
goriilmektedir.
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14.1. Proje Secimi

Yatirnm projelerinin finansal agidan degerlendirilerek uygulanabilir olup olmadigi
kanaatine ulagmanizi saglayan yontemlerdir.

Bu yontemlerden uygulama agisindan en basitleri geri 6deme siiresi yontemi ve ortalama
getiri oran1 yontemleri olsa da bu yontemlerin paranin zaman degerini dikkate almamasi gibi
bir takim bosluklari oldugundan piyasada en ¢ok kullanilan yontemler net simdiki deger
yontemi ile i¢ verim orani1 yontemleridir.

Ortada yapilmasi planlanan tek bir proje varsa bu iki yontem birbirleri ile ¢elismeyecektir.
Fakat birden fazla proje arasindan se¢im yapilmasi gerekli ise farkli projelerin ilk yatirim
harcamasi ya da ger¢eklesme zamanlari arasindaki farkliliklar nedeni ile bu iki yontem birbirleri
ile gelisebilir. Bu durumda projelerin tekrarlanabilir olup olmamasi 6nem kazanacaktir. S6z
gelimi apartman insaati gibi tekrarlanabilir projeler igin farkli siireler veya maliyetler
esitlenerek tekrar analiz yapildiginda celiski ortadan kalkacaktir. Ote yandan koprii insaat1 gibi
tekrarlanamayan projeler s6z konusu oldugunda karar vericinin rolii devreye girmektedir. Karar
verici projeyi yapacak olan firmanin finans yoneticisi ise firmanin degerindeki artis ile
ilgileneceginden net simdiki deger yontemini, karar verici proje i¢in finansman kaynagi verecek
mercide ise, yatirilan her 1 birim paranin efektif geri doniisii agisindan i¢ verim orani yonetimini
tercih etmelidir. Proje se¢imi iki ana baslikta toplanir.

v Paranin Zaman Degerini Dikkate Almayan Teknikler

v Paranin Zaman Degerini Dikkate Alan Teknikler
14.2. Paranin Zaman Degerini Dikkate Almayan Teknikler

14.2.1. Faktor Puanlama Teknikleri

Proje ozellikleri ve bu 6zelliklere verilen agirliklar elde edilerek her bir proje igin genel
toplam agirlik tespit edilir ve en yiiksek puana sahip proje segilir. Ornegin Analitik Hiyerarsi
Stireci ile Proje Se¢imi gerceklestirilebilir.

14.2.2. Ortalama Verimlilik Yontemi

Toplam Net Gelir
Y1l Sayisi
Baslangi¢ Yatirim Tutar1 + Hurda Degeri
2

Ortalama Verimlilik =
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Bu yontem, projelerin ortalama verimliliklerini &lgmektedir. Iki alternatif proje
karsilastirmasinda verim oran1 yiiksek olan proje secilir. Tek proje olmasi durumunda istenilen
oran elde edilen oranla karsilastirilmalidir.

J Bu yontemin yarar1 basit olmas1 ve muhasebe verilerinden yararlanmasidir.

. Sakincasi ise net nakit akimlar1 yerine muhasebe verilerine dayali kar (gelir)
kavramlarmi esas almasi ve ayrica nakit ¢ikis ve girislerinin zamanlamasina Gnem
vermemesidir.

Ornek:

Yil C Projesi D Projesi

Baslangic yatirim1(20.000)(30.000)

1.y1l net gelir 500 1.750
2.y1l net gelir 750 1.500
3.y1l net gelir 1.000 1.250
4.y1l net gelir 1.250 1.000

S.yil net gelir 1.500 750
C Projesi i¢in Hurda Deger =0 TL

C Projesi i¢in Ortalama Verimlilik

5000
—5 =
20000 + 0

2

Ortalama Verimlilik = 0,10

Ortalama Verimlilik = % 10
D Projesi i¢in Hurda Deger = 0 TL

D Projesi i¢in Ortalama Verimlilik
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6250
5
30000 + 0
2

Ortalama Verimlilik = = 0,0833

Ortalama Verimlilik = % 8,33

Bu hesaplar sonucu ortalama verimlilik yiizdesi daha biiylik olan C Projesi segcilir.
14.2.3. Geri Odeme Siiresi Yontemi

Baslangicta yatirilan paranin, ileri yillarda elde edilecek nakit akislari ile kag yilda geri
almacagini dlger. Bu yontemde geri 6deme siiresi kisa olan proje tercih edilir. Tek proje varsa
bizim zaman kisitimiz kararimizi belirleyecektir. Geri 6deme siiresi, bizim kisitimizin altinda
ise bu proje kabul edilebilir.

Ornek:

Toplam Yatirim Tutar1 = 18.000

Net Nakit Akiglar

L.y1l 4.000Geri Odeme Siiresi = {1k 3 yilda 16.000
2.y1l 6.000 4.y1lda 2.000

3.y1l 6.000 —_—

4.y11 4.000 18.000

5.y11 4.000G.0.S. = 3.5 yil olacaktir.

6.y11 3.000

7.y1l 3.000

8.y1l 3.000

Yontemin Sakincalari

o Geri 6deme doneminden sonraki yillarda olusabilecek muhtemel net nakit
akislarin1 dikkate almaz. Oysa bu tarihten sonraki net nakit akislar1 karar siirecini etkileyebilir.
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Ornegin geri 6deme siiresinden sonraki yillarda ¢ok biiyiik net nakit akislar red edilebilir veya
daha diisiik net nakit akislar1 olan proje tercih edilebilir.

o Paranin zaman degerini dikkate almaz.
Kullanilmasi:
J Diger yontemlere ilave bir yontem olarak kullanilabilir.

J G.O.S. kisaldikea riski azalir ve likiditesinin yiiksek oldugu kabul edilir.
14.3. Paranin Zaman Degerini Dikkate Alan Teknikler
14.3.1. Net Bugiinkii Deger Yontemi (NPV)

Bu yontemi 6nceden belirlenmis bir iskonto haddi {izerinden, yatirim harcamalarini ve
yatirnmin saglayacagi nakit girislerini ayni zaman noktasina indirgeyerek aralarindaki farkin
hesaplanmasi olarak tanimlayabiliriz.

NPV Zn: A C

= Ny — Ct
e 1+

NPV = 0, Proje Kabul

NPV < 0, Proje Red

Tek proje mevcut ise NPV’ nin art1 (pozitif) olmas1 kabul igin zorunlu gerekliliktir.
Ancak degerlendirilen proje sayist birden fazla ise, bu durumda NPV’si en biiyiik olan proje
tercih edilecektir. Diger farklilik arz eden bir durum da, yapilmasi zorunlu olan fakat NPV <
0 olan projeler mevcut ise bu durumda projelerden NPV ’si sifira en yakin olan proje tercih
edilmelidir.

Bu yontemin kullanilmasinda en énemli ve zor konu iskonto oraninin belirlenmesidir.
Genel olarak iskonto oraninin kullaniminda sermaye maliyeti kullanilmaktadir.

Sermaye maliyetini yatirimin finansmaninda kullanilan agirlikli ortalama maliyeti
seklinde ifade edilebilir. Bunun diginda sermaye maliyeti olarak kullanilabilecek oranlar
asagida kisa kisa belirtilmistir. Ayrica iskonto orani belirlenirken iilkedeki enflasyon orani, cari
faiz haddi ve beklenen riskler de hesaba katilmalidir.

Sermaye Maliveti (i)

° Beklenti orani.
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. Tam rekabette Cari Faiz haddi.
o Firmaya 6zel Faiz haddi.

J Benzer mali yapiya sahip firmalarin Ortalama Karlilig1.
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Ornek:

C=1.000 TL.
A Projesi B Projesi
(1)(2)%10(1*2) (1)(2) %10(1*2)

Yil  NNAPVIFNNA

NNA PVIFNNA

0  (1.000) 1(1.000)

(1.000) 1(1.000)

1 5000,91 455 1000,91 91
2 4000,83 332 2000,83 166
3 3000,75 225 3000,75 225
4 1000,68 68 4000,68 272
5 - - - 5000,62 310
6 - - - 6000, 56 336
Toplam+ 80 Toplam+ 400

NPV (A Projesi) >0

NPV (B Projesi) > 0 oldugundan her iki projede kabul edilebilir.

Alternatif proje se¢imi durumunda ise;

NPV (B Projesi) > NPV (A Projesi) oldugu i¢in B Projesi secilmelidir.
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14.3.2. Karhlhk Indeksi (PI)

Onceden belirlenmis bir iskonto orami ile, yatirim harcamalarimi ve yatirimin
saglayacagi nakit girislerini ayn1 zaman diizeyine indirgeyerek, indirgenmis nakit girislerinin
indirgenmis yatirim harcamalarina Karlilik indeksi denmektedir.

Bu yontem NPV ’nin farkl bir sekilde uygulamasi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Tek bir yatirim projesi degerlendiriliyorsa Pl >= 1 ise kabul edilir.
Eger PI < 1 ise Proje Red

Eger PI > 1 ise Proje Kabul

C; = Yatirim tutari.
A; = Yillik net nakit akislart.
i = Sermaye maliyeti.

Alternatif projelerin degerlendirmesi s6z konusu ise, PI daha biiyiik olan proje tercih
edilir.

P1 (A projesi) = 1080/1000 = 1,08PI (B projesi) = 1400/1000 = 1,4
P1 (B projesi) > Pl (A projesi) oldugundan PI (B projesi) segilir.
14.3.3. i¢ Verim Oram (IRR)

I¢ Verim Orani, yatirimin gerektirecegi para ¢ikisi ile ekonomik 6mrii boyunca
saglayacag para girisini esit kilan iskonto orani olarak tanimlanmaktadir. I¢ Verim Oram, bir
yatirim projesinin NPV ’sini sifira esitleyen iskonto orani olarak da tanimlanmaktadir.

IRR = Z(1+r)t Ce

r >= k (i) ;Proje Kabul.
r < k (i); Proje Red.

r = I¢ Verim Oran
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Yatirnmin NPV ‘sini sifira esitleyen bir ( 7 ) orani tespit edilir. Bu yontemde
NPV =0

dir. Bu projede bizim sermaye maliyetimiz olan (i = k) IRR’den kiicik olma
durumunda proje kabul edilebilir bir proje olur.

Projenin verimliligi (r) , sermaye maliyetinden biiyiikse kabul edilir. Alternatif
projelerde ise verimliligi (r) biiyiik olan proje tercih edilir.

Yatirim projelerinde I¢ Verim Orani, nakit akimlarinin zaman igindeki dagilimina
uygun olan ¢esitli iskonto oranlar1 ve siirelere gore hazirlanmis faiz faktorleri yardimi ile
deneme yanilma yontemi ile hesaplanmaktadir. Y6ntemi bir 6rnek iizerinde inceleyelim.

Ornek:

C=50.000 TL. ( Yatirim tutar1 )
n =4 Y1l ( Ekonomik 6mrii )

1) (2 (1*2)=3 (4) (1*4)=5

Yil NNAPVIF(% 12) PV(% 12)  PVIF(% 14)PV/(% 14)

0 (50.000) 1(50.000) 1(50.000)

1 25.000 0,893 22.325 0,877 21.925
2 20.000 0,797 15.940 0,769 15.380
3 13.000 0,712 9.254 0,675 8.775
4 5.000 0,636 3.180 0,592 2.960

NPV = + 669 NPV = (960)

IRR % 12 ile % 14 arasinda bir deger olmalidir. IRR enterpolasyon yardimi ile yaklagik
olarak bulunabilir.

i NPVX 0,02
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% 12 =» 669
r=>0 669 669 + 960
% 14 =» 960

x = 0,008

r=%12 + %08
r = 0,12 + 0,008
r = 0,128
r = % 12,8 olarak hesaplanmustir.

Bu yontemde yillik NNA’da kirikli bir durum s6z konusu olunca birden fazla IRR
hesaplanir. Bu ise bu yontemin olumsuz yoniidiir. Kirikli NNA projenin 6mrii boyunca yatirim
cikislarindan baska, ileri bir tarihte eksi bir NNA ile kars1 karsiya kalmaktir.

14.3.4. Yillik Esdeger Gider Yontemi

Birbirinin yerine gecebilen projeler arasinda se¢im yapilirken s6z konusu yatirim
projelerinin giderlerinin bu giinkli degeri karsilastirilabildigi gibi, bu projelerin yillik es
giderleri de karsilastirilabilir. Bir yatirim projesinin yillik giderleri ile yatirim tutariin bir yila
diisen payr toplamina esittir. Yillik gider en diisiik olan proje secilir. Ancak, boyle bir
karsilagtirmanin yapilabilmesi i¢in, projelerin gerek yatirim gerek isletme giderlerinin yillik es
gider sekline dontistiiriilmesi gerekir. Projelerin tahmini yillik isletme giderleri bilindigine gore,
sorun yatirim tutarinin her yila karsilik gelen gider payimin hesaplanmasidir.

Asagidaki formiilden yararlanilarak yatirim tutarinin bir yila diisen pay1 hesaplanir.
(a+i)"*i
Sermaye Kurtarma (itfa) Faktorii = -------==-==nn=nnmnnmmmm-
(a+i)"-1

Bu formiil yardimi ile 1 TL’lik yatirimin, yatirimin dmrii ve faiz orani1 goz oniinde
tutularak her yila karsilik gelen gider pay1 bulunur.

Dikkat edilecek olursa, bu formiiliin n yil boyunca elde edilecek 1 TL’nin bu giinkii
degeri toplamin1 veren faktoriiniin tersidir. Formiilii hatirlayalim;
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(1+)" - 1

PVIF; = - -
(1+D)"* i
Ornek;

Proje A Proje B
1.Yatirim Tutar1 1.000.000 TL 500.000 TL
2.Y1llik Isletme Giderleri ~ 5.000 TL 40.000 TL
(Amortisman Harig)
3.Projenin Ekonomik Omrii 50 yil 25yl
Sermaye Maliyeti % 4 ise
Sermaye Kurtarma Faktorii  0,0465 0,0640

Proje A Proje B

1.Yatirimin Bir Yila diisen pay1 (1.000.000 * 0,0465) (500.000 * 0,0640)

2. Karsilik gelen pay1 46.500 TL
3.Yillik Gider 5.000TL
4. Toplam Yillik Gider 51.500 TL

32.000 TL

40.000 TL

72.000 TL

Proje A’nin yillik giderleri daha diisiik oldugu i¢in bu proje segilir.

14.3.5. NPV ve IRR Karsilastirmalari

NPV Varsayimlari

o k (sermaye maliyeti) sabittir.

. Kredi kisit1 yoktur. Cari faiz haddinden kredi saglanabilir.

. Proje gelirleri, bagka alanlara yatirilmasi halinde, bunlarin minimum gelir orani

(k) sermaye maliyetidir.
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IRR Varsayimlari

. Proje gelirleri baska alanlara yatirilinca, buralardan elde edilecek gelir orani (r)
kadardir. Bu oran diisiik veya yiiksek olabilir.

. (1) verim orani sabit degildir. Her proje i¢in ayri1 birer ( r ) oran1 bulunabilir.
NPV ve IRR’nin Farkh Sonu¢ Verme Durumlari

. Yatirinm maliyetleri ( C ) ¢ok farkl ise,

J Proje dmiirleri ¢ok farkli ise,

. Yillar itibariyle NNA’lar1 ¢ok farkli ise.

NPV Yonteminde her zaman daha biiyilkk NPV’li projeler tercih edilir. Buna karsilik
kiigiik tutardaki fakat daha karli yatirim projeler goz ardi edilir. Proje dmiirleri ¢cok farkli olmast
durumunda da NPV 6mrii uzun fakat NPV si de biiyiik olani tercih eder yine kisa siireli fakat
cok karli projeler goz ardi edilir. Diger taraftan yillar itibariyle NNA’lar1 ¢ok farkli olmasi
durumunda da farkli sonuclarla karsilasabiliriz.

Sonuc:

Sermaye kisitimiz yok ise NPV ‘yi tercih etmek daha dogrudur. Sermaye kisitimiz var
ise, daha kiiciik fakat daha verimli projeleri se¢mek daha mantikli olabilir.

NPV: Bu yontem NPV >= 0 olan biitiin projeleri seger. Karsilagtirma varsa biiyilk NPV
‘li projeyi seger.

IRR: r>k olan biitiin projeleri seger. Karsilastirmalarda ise ( r) si biiyiik olanlar1 siralar.
(Biiytikten kiigiige dogru). NPV ve IRR arasinda yapisal bir fark vardir.

Normalde;

r>kise NPV > 0 olur.

r <k ise NPV < 0 olur ve belli projelerde ayn1 sonuglar1 verir. Bazi projelerde ise farkli
sonuclar verebilir. Bu durumlar sdyle siralanabilir;

o Proje maliyetleri ¢ok farkl ise,

. Net Nakit Akislar1 ¢cok farkl ise.
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MNPy

Sermaye Maliyeti ( k)

% 11 in Ozerinde ise A,

% 11 'in alinda ise B secilir.

Clnkd NPV 'ler bunu gdsteriyor. k = 11 ise NPV (A) = NPV

k< 11ise NPV (B) = NPV (A)

0 *5 *10 11 *15175 *:::- Dzas *:5 k

*-200
BCD efrisi kabul edilir.

Yukaridaki % 11 kesisme iskonto orani géz yordami ile tahmin edilebilecegi gibi
asagida goriildiigl gibi A ve B projelerinin NNA’lar1 farkinin IRR’si bulunarak hesaplanabilir.
Farkin IRR’si % 11 olarak hesaplanacaktir. Grafikte BCD egrisi bizim karar verme egrimizi
olusturur. C noktasinin iizerinde B projesi C noktasinin altinda A projesi tercih edilir. Ciinkii
bu noktalarda ilgili boliimlerde projelerin NPV leri daha biiyiiktiir.

Yillar NNA (A) NNA(B) Fark
0 (1.200) (1.200) 0
1 1.000 100 900
2 500 600 (100)
3 100 1.100 (1.000)

IRR=%11 k< % 11ise B,

k>=9% 11 ise A projesi secilir.
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14.4. Risk Altinda Proje Degerlendirme

14.4.1. Riskli Gelirlere Degerce Esit Risksiz Gelirlerin Saptanmasi
Yontemi

Bu yontemde riskli projeden beklenen gelirlere esdeger olan risksiz gelirler saptanir.
Eger isletme belirli bir donemde risksiz devlet tahvillerine yatirnm yaptiginda 250.000 TL. net
risksiz gelir elde edecekse, ayn1 donemde, isletme elindeki fonun bir bagka riskli projeye
yatirdiginda 400.000 TL. net gelir elde edebilecegini tahmin ediyorsa, ve bu iki alternatif kendi
nazarinda farksiz ise bu durumda 250.000 TL., beklenen 400.000 TL’lik riskli gelirin belirli
olan esdegeridir. Bir baska deyisle risksiz 250.000 TL’lik gelir, 400.000 TL’lik riskli gelirin
verecegi tatmine esdeger tatmin verebilmektedir. Bunu bir risk-gelir farksizlik egrisi ile de
gosterebiliriz;

Risk (V) * Vc C
Esdeger E grisi
Vh * B
0 Vi * # * Bekienen Gelir
250000 400000 500000

Yukaridaki sekilde x ekseninde beklenen gelir miktar1, y ekseninde risk dl¢tilmektedir.
Isletme risksiz 250.000 TL ile vb. miktarinda riski olan 500.000 TL arasinda esdeger tatmin
elde etmektedir.

Iki gelir arasindaki oran ise sdyle ifade edilebilir;

Risksiz Gelir At 250.000
[ T — S S — =0,625
Riskli Gelir At 400.000

a katsayis1 0 ile 1 arasinda deger alip, riskin bulunmadig1 durumlarda 1 ‘e esittir. Risk
arttikca oo ‘nin degeri sifira yaklasacaktir. Bu durum, projenin kabul edilebilme sansini azaltir.
Her donem i¢in a katsayilar1 bulundugunda isletme asagidaki iki gelir dizisi arasinda kayitsiz
kalacaktir.
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Ornek:

C: 10.000 ve ou= 0,5, a2= 0,7 , az= 0,6 oldugunu varsayarak ve proje gelirlerinin

asagidaki olasilik dagilimina gore olacagi kabulii ile projenin net simdiki degerini
hesaplayalim; 1 = % 20 alinacaktir.

1. Dénem 2. Donem 3. Donem
NNA Olasilik  NNA Olasilik NNA Olasilik
(5.000) 0,1 5.000 0,1 3.000 0,2

0 0,3 7.000 0,2 5.000 0,2
5.000 0,3 10.000 0,3 10.000 0,3
10.000 0,2 13.000 0,3 15.000 0,2
15.000 0,1 15.000 0,1 20.000 0,1
Bu durumda;

Once her devrenin net nakit akislarinin beklenen ortalama degerini hesaplayalim:

5
A= Aj* P

=1

A1=-5000*0,1+5000*0,3+10000*0,2+15000*0,1 = 4500 TL

A»=5000*0,1+7000*0,2+10000*0,3+13000*0,3+15000*0,1 = 10300 TL

As=3000*0,2+5000*0,2+10000*0,3+15000*0,2+20000*0,1 = 9600 TL

NPV =[0,5(4500)/ (1,20)%+0,7(10300)/ (1,20)%+0,6(9600)/ (1,20)%] — 10000

NPV = 213,05

NPV > 0 olarak hesaplanmuigtir.
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Ornek:

Bu yontemi net simdiki deger kullanarak basit bir 6rnekle agiklayalim. Yatirim maliyeti
10.000 TL. olan bir projenin beklenen net nakit akislart asagidaki gibidir.

1. Donem 2. Dénem 3. Dénem

NNA Olasilik NNA Olasilik NNA Olasilik
(5.000) 0,1 5.000 0,1 3.000 0,2
0 0,3 7.000 0,2 5.000 0,2
5.000 0,3 10.000 0,3 10.000 0,3

10.000 0,2 13.000 0,3 15.000 0,2

15.000 0,1 15.000 0,1 20.000 0,1

Beklenen risksiz minimum gelir yiizdesinin %20 ve risk priminin %10 oldugu
varsayilirsa, beklenen minimum gelir yilizdesinin riske gore ayarlanmasi yontemi ile bu projenin
yapilabilip yapilamayacagina karar verelim;

Once her devrenin net nakit akiglarinin beklenen ortalama degerini hesaplayalim;
A1 =-5000*0,1+5000*0,3+10000*0,2+15000*0,1 = 4500 TL
A2=5000*0,1+7000*0,2+10000*0,3+13000*0,3+15000*0,1 = 10300 TL
As=3000*0,2+5000*0,2+10000*0,3+15000*0,2+20000*0,1 = 9600 TL

Bulunan net nakit akislarinin beklenen ortalama degerlerini % 30 (risksiz minimum gelir
yiizdesi + risk primi) iskonto yilizdesi kullanarak simdiye indirgeyelim. Bulunan simdiki
degerden yatirim maliyetini ¢ikararak projenin pozitif net simdiki deger verdigini yani kabul
edilebilecegini gosterelim;

= 4500/(1+0,30)" + 10300/(1+0,3)? + 9600/(1+0,30)? - 10000
= 3926,1
NPV >= 0
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14.4.2. n Y1l Sonra Elde Edilecek Paranin Bugiinkii Degerinin Tablo
Yardimi ile Hesaplanmasi

Proje calismalarinda tablolardan yararlanmanin daha pratik oldugunu 6nceki boliimde
belirtmistik. PVIF’1n ¢esitli faiz hadlerinde ve ¢esitli yillarda aldig1r degerleri gosteren tablo
Ornegi asagida verilmektedir. Ancak daha kapsamli ve biiyiikk tablolar ¢esitli finansman
kitaplarindan saglanabilir.

Bo=P(14+i)"* » Ppb=PB, (1 4+ i)™

Bugiinkii deger tablosu asagida goriilmektedir.

1 TL’nin Bugiinkii Degeri:

1
PVIF = G

yilar(%) 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 0990 0980 0971 0962 0,952 0,943 0,935 0,926 0,870
2 0980 0961 0,943 0925 0,907 0,890 0,873 0,857 0,842
3 0971 0942 0,915 0,889 0,864 0,840 0,816 0,794 0,772
4 0961 0924 0889 0,855 0,823 0,792 0,763 0,835 0,708
5 0951 0,906 0,863 0,822 0,784 0,747 0,713 0,681 0,650

Bir 6nceki boliimdeki 6rnegi tablo yardimi ile ¢ozelim. Sorumuz: Bize 5 yil sonra
1.217 TL verilme teklifi vardir. Bu giin en az ka¢ TL isteyelim ki en azindan 5 yi1l sonraki
1.217 TL ile aymi degerde olsun % 4 alternatif degerlendirme varsayimi altinda. Bu degeri
bulmak igin, tistteki PVIF tablosunda % 4 indirgeme orani ile 5. yilin kesisen degeri bulunur,
bu deger 5 yil sonra teklif edilen degerle carpilarak bu paranin bugilinkii degeri bulunur.
Boylece bu degerlendirme olanagi altinda isteyecegimiz minimum paray1 hesaplamis oluruz.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde proje se¢im teknikleri, sayisal olmayan ve sayisal proje se¢im yontemleri
tizerinde durulmustur. Faktor Puanlama Modelleri, Paranin zaman degerine dayali ve paranin
zaman degerine bagli olmayan proje se¢im yontemleri islenmistir.
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Boliim Sorular:
1) Asagidakilerden hangisi puanlama teknigine dayali bir proje se¢im teknigidir?
a) Bugiinkii deger yontemi
b) Faktor puanlama teknigi
¢) i¢ Verim oram
d) Ortalama verimlilik
e) I¢ karlilik oran1

2) Iki projenin yatirim miktarlar1 ayni ve getirilerinin bugiinkii degeri toplamlar: esit ise
hangi proje segilir?

a) Getiri donem sayis1 fazla olan segilir.

b) Iki proje de secilmez.

c) NPV yonteminden baska diger bir yontemle projeler segilir.

d) Rasgele se¢im yapilir.

e) Projelerden vazgegcilir.

3) Asagidaki ifadelerden hangisi dogrudur?

a) NPV > 0 ise Proje Red

b) NPV <0 ise Proje Kabul

¢) Iki proje arasindan i¢ verim orani kiiciik olan proje secilir.

d) Sosyal sorumluluk projelerde birincil amag kar degildir.

e) Iki proje arasinda faktdr puan toplami en diisiik olan proje segilir.
4) Asagidakilerden hangisi paranin zaman degerine dayali proje se¢im teknigidir?
a) Agirliksiz 0-1 Faktor Modeli

b) Agirliksiz Faktor Tablolama Modeli

¢) I¢ Karlilik Orani

d) Agirlikli 0-1 Faktor Modeli
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e) Agirlikli Faktor Tablolama Modeli
5) Proje se¢im tekniklerini bulabildiginiz kaynaklardan inceleyiniz?

Cevaplar: 1.b, 2.c, 3.d, 4.c
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Standart Normal Dagilim Tablosu (PERT Analizinde kullanilir)

_ X-X 0 0.01 0.02 0.03 0.04 0.05 0.06 0.07 0.08 0.09
o
0 0,0000| 0,0040 | 0,0080 | 0,0120 | 0,0160 | 0,0199 | 0,0239 | 0,0279 | 0,0319 | 0,0359
0.1 0,0398| 0,0438 | 0,0478 | 0,0517 | 0,0557 | 0,0596 | 0,0636 | 0,0675 | 0,0714 | 0,0753
0.2 0,0793| 0,0832 | 0,0871 | 0,0910 | 0,0948 | 0,0987 | 0,1026 | 0,1064 | 0,1103 | 0,1141
0.3 0,1179| 0,1217 | 0,1255 | 0,1293 | 0,1331 | 0,1368 | 0,1406 | 0,1443 | 0,1480 | 0,1517
0.4 0,1554| 0,1591 | 0,1628 | 0,1664 | 0,1700 | 0,1736 | 0,1772 | 0,1808 | 0,1844 | 0,1879
0.5 0,1915| 0,1950 | 0,1985 | 0,2019 | 0,2054 | 0,2088 | 0,2123 | 0,2157 | 0,2190 | 0,2224
0.6 0,2257|0,2291 | 0,2324 | 0,2357 | 0,2389 | 0,2422 | 0,2454 | 0,2486 | 0,2517 | 0,2549
0.7 0,2580 0,2611 | 0,2642 | 0,2673 | 0,2704 | 0,2734 | 0,2764 | 0,2794 | 0,2823 | 0,2852
0.8 0,2881 0,2910 | 0,2939 | 0,2967 | 0,2995 | 0,3023 | 0,3051 | 0,3079 | 0,3106 | 0,3133
0.9 0,3159| 0,3186 | 0,3212 | 0,3238 | 0,3264 | 0,3289 | 0,3315 | 0,3340 | 0,3365 | 0,3389
1 0,3413| 0,3438 | 0,3461 | 0,3485 | 0,3508 | 0,3531 | 0,3554 | 0,3577 | 0,3599 | 0,3621
11 0,3643| 0,3665 | 0,3686 | 0,3708 | 0,3729 | 0,3749 | 0,3770 | 0,3790 | 0,3810 | 0,3830
1.2 0,3849 0,3869 | 0,3888 | 0,3907 | 0,3925 | 0,3944 | 0,3962 | 0,3980 | 0,3997 | 0,4015
1.3 0,4032| 0,4049 | 0,4066 | 0,4082 | 0,4099 | 0,4115 | 0,4131 | 0,4147 | 0,4162 | 0,4177
1.4 0,4192 10,4207 | 0,4222 | 0,4236 | 0,4251 | 0,4265 | 0,4279 | 0,4292 | 0,4306 | 0,4319
1.5 0,4332| 0,4345 | 0,4357 | 0,4370 | 0,4382 | 0,4394 | 0,4406 | 0,4418 | 0,4429 | 0,4441
1.6 0,4452| 0,4463 | 0,4474 | 0,4484 | 0,4495 | 0,4505 | 0,4515 | 0,4525 | 0,4535 | 0,4545
1.7 0,4554| 0,4564 | 0,4573 | 0,4582 | 0,4591 | 0,4599 | 0,4608 | 0,4616 | 0,4625 | 0,4633
1.8 0,4641| 0,4649 | 0,4656 | 0,4664 | 0,4671 | 0,467/8 | 0,4686 | 0,4693 | 0,4699 | 0,4706
1.9 0,4713|0,4719 | 0,4726 | 0,4732 | 0,4738 | 0,4744 | 0,4750 | 0,4756 | 0,4761 | 0,4767
2 0,4773]0,4778 | 0,4783 | 0,4788 | 0,4793 | 0,4798 | 0,4803 | 0,4808 | 0,4812 | 0,4817
2.1 0,4821| 0,4826 | 0,4830 | 0,4834 | 0,4838 | 0,4842 | 0,4846 | 0,4850 | 0,4854 | 0,4857
2.2 0,4861| 0,4864 | 0,4868 | 0,4871 | 0,4875 | 0,4878 | 0,4881 | 0,4884 | 0,4887 | 0,4890
2.3 0,4893| 0,4896 | 0,4898 | 0,4901 | 0,4904 | 0,4906 | 0,4909 | 0,4911 | 0,4913 | 0,4916
2.4 0,4918| 0,4920 | 0,4922 | 0,4925 | 0,4927 | 0,4929 | 0,4931 | 0,4932 | 0,4934 | 0,4936
2.5 0,4938| 0,4940 | 0,4941 | 0,4943 | 0,4945 | 0,4946 | 0,4948 | 0,4949 | 0,4951 | 0,4952
2.6 0,4953| 0,4955 | 0,4956 | 0,4957 | 0,4959 | 0,4960 | 0,4961 | 0,4962 | 0,4963 | 0,4964
2.7 0,4965| 0,4966 | 0,4967 | 0,4968 | 0,4969 | 0,4970 | 0,4971 | 0,4972 | 0,4973 | 0,4974
2.8 0,4974| 0,4975 | 0,4976 | 0,4977 | 0,4977 | 0,4978 | 0,4979 | 0,4979 | 0,4980 | 0,4981
2.9 0,4981| 0,4982 | 0,4983 | 0,4983 | 0,4984 | 0,4984 | 0,4985 | 0,4985 | 0,4986 | 0,4986
3 0,4987| 0,4987 | 0,4987 | 0,4988 | 0,4988 | 0,4989 | 0,4989 | 0,4989 | 0,4990 | 0,4991

342




KAYNAKCA

American National Standards Institute, "A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK® Guide): An American National Standard (ANSI/PMI 99-001-2000)"
American National Standards Institute, March 2001.

Ayseglil Pamukgu Turan, Birlesmis Milletler Kalkinma Programi, Proje YoOnetimi
(Kavramlar-Teknikler) Seminer Notlar1, (GEF SGP TUR/98/G52)

Balaban, M.E. “Proje Y®netimi Basilmamis Ders Notlar1”, iU Isl. Fak., 2004

Bayar, D., 1990, Yatirim ve Proje Degerlemesi, Anadolu Universitesi Acikdgretim
Fakiiltesi Yayinlar1,No :44, Bir Degerlendirme Modeli, ITU, Istanbul,230.

Burke Rory, Project Management Planing and Control, John Wiley & Sons Inc, 1996.

Chapman C., and Ward S., "Project Risk Management: Processes, Techniques and
Insights”, 2nd Edition, ISBN: 978-0-470-85355-9, September 2003, ©2003

Cinemre Nalan (1997), "Yéneylem Arastirmas1”, Beta Basim Yayin, Istanbul

Cleland & D.R.King , Project Management Handbook, New York: Van Nostrand, 669-
685.

Cleland, David 1., Ireland, Lewis R. (2002). Project Management, Strategic Decisionand
Implementation. Boston: McGrawHill, 4th Edition, ss: 170-321.

David L. Olson, Introduction to Information Systems Project Management, 2nd Ed.,
McGraw Hill,2004, 5.284-285. Jack Gido, James P. Clements, Successful Project Management,
South-Western College Publishing, USA, 1999, 5.189-193.

Demir, M. Hulusi, Giimiisoglu, Sevkinaz (2003).Uretim Y6netimi, Islemler Y&netimi.
[stanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 6.Baski

Dengiz G. Murat, Takim Calismas1 Teknikleri, Academyplus Yayinevi, 2000, Ankara

Erkan, E, "Bilisim Projeleri Yonetimi - Proje Yénetimi Notlar1", Atilim Universitesi
Miihendislik Fakiiltesi, 2009. (PMI Book)

Gido, Jack ve James P. Clements, Successful Project Management, South-Western
College Publishing, Ohio, 1999

Gitmez, Y., 1998, Proje YoOnetiminde Yonetim Fonksiyonlar1 ve Bir Uygulama,
Anadolu Universitesi, Eskisehir, 88

Gray, C.,Larson, E. W. (2002).Project Management: The Complete Guide For Every
Manager, New York: McGraw-Hill

343



Giiltekin, A. Tanju (2007). Proje Yonetimi Yapim Oncesi Siireci. Ankara: Palme
Yaymcilik

Halag Osman (1995). Kantitatif Karar Verme Teknikleri. ?stanbul: Alfa Basim Yayim
Dagitim, 4.Baski.

Hamdy, A. Taha (1992). Operations Research: An Introduction. Singapore: Macmillan
Publishing Company, 5th Edition.

Heizer, Jay, Render, Barry. (2001). Operations Management and Principles of
Operations Management. New Jersey: PrenticeHall, 6th Edition.

Jeffrey K. Pinto, Project Management: Achieving Competitive Advantage, 2010
Pearson Education, Inc. Publishing As Prentice Hall.

Jennifer Greene and Andrew Stellman, Head First PMP (Proje Yonetimi) ,Yakin Plan
Yayinlari, 2011.

Kerzner, Harold (2009). Project Management: A Systems Approach to Planning,
Scheduling and Controlling. New York: Wiley Engineering, 10th Edition.

Kohli & K K Chitkara, Project Management Handbook by Uddesh, Publisher: Tata
McGraw-Hill 2002

Linda L.S. Lai, "A Synergistic Approach to L.S. Project Management" , (Cevrimigi)
http://www.is.cityu.edu.hk/Research/Publication/working paper94.htm , 8 Kasim 2001

Mary Jo Staley, "Using EVMS with COTS - Based Systems" , Cevrimigi: 19 Ocak
2005www.sei.cmu.edu/pub/documents/02.reports/pdf/02tr022.pdf

Murat Deniz, "Proje Yonetiminde Giiclii Bir Yontem: Kazanilmis Deger Analizi (Ya da
Karliligin Giivencesi Bir Proje Y 6netim Sistemi)", Cevrimigi:
http://www.ie.metu.edu.tr/~ie422/evms_kda.doc, 19 Ocak 2005, s.9.

Paul E. Young, "Use of Earned Value Management to Mitigate Software Development
Risk", http://www.baz.com/kjordan/swse625/htm/tp-py.htm, 19 Ocak 2005, s.1

Proje Yonetim Dernegi, Proje Yonetim Bilgi Kitabi, 1998, Ankara
Proje Yonetim Dernegi, Proje Yonetim Bilgi Kitab1, 1998, Ankara

Project Management Institute (2004). A Guide tothe Project Management Body of
Knowledge. Pennsylvania: Project Management Institute Inc.

Project Management Professional (PMP) Examination Specification. Project
Management Institute. September 2005. ISBN 978-1-930699-88-5.

344



Quentin W. Fleming, Joel M. Koppelman, Earned Value Project Management, Project
Management Institute, USA, 1996, s.4.

Schwalbe, Kathy (1999). Information Technology Project Management. Canada:
Course Technology Thomson Learning.

Software Engineering: A practitioner's approach, R.S.Pressman, Sixth edition,
ISBN:007-123840-9, McGraw Hill 2005.

Software Project Management, Bob Hughes & Mike Cotterell, 3rd Ed., 2003,
ISBN:0707709834X McGraw-Hill Publication.

Walne F. Abba, "Earned Value Management-Reconciling Government and Commercial
Practices", www.dau.mil/pubs/pm/pmpdf97/abba.pdf, (Cevrimic¢i) 19 Ocak 2005, s.3.

345



