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BOLUM 1.1 Genel Tanimla

1. Bu kitabin Amaci

Proje yoneticiligi yeni gelismekte olan
bir “meslektir.” Bu kitabin temel amaci,
uygulama basarisina sahip bilgi alanlarinin
alt kimelerinin genel kabul gérmus tanim
ve agiklamalarini vermektir. Genel kabul
gérmuls demek aciklanan bilgi ve uygula-
malarin birgok projede cogu zaman uygu-
lanabilir oldugu, degeri ve faydasi Uizerinde
gorus birliginin saglanmis olmasi demektir.
Bununla birlikte genel kabul gérmus, bilgi
ve tanimlanan bilgilerin tUm projelerde tek-
diize uygulandigi ya da mutlaka uygulan-
masi gerektigi anlamini tagimaz. Herhangi
bir projede bunlardan hangilerinin uygun
oldugunu belirlemekten daima proje yone-
tim takimi sorumludur.

Bu kitabin diger bir amaci da proje
ybnetiminde yer alan uygulayici birimler
arasinda ortak bir dil birligi olusturmaktir.
Proje ydnetimi olduk¢a yeni bir meslektir;
uygulamalar arasinda biyUk bir benzerlik
olmasina kargin kullanilan terimler arasin-
da ¢ok az ortak yanlarin oldugu gorilmek-
tedir.

Bu kitap proje ydnetim meslegiyle ilgi-
li olan herkese temel bir gerceve saglar.
Asagidakilerle sinirl olmamakla bu cerce-
veye giren proje “paydaglan” sunlardir:

o Ust ydneticiler

¢ Proje ydneticilerinin yoneticileri

¢ Proje ybneticileri ve diger proje ta-

kim Gyeleri
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¢ Proje ofisi elemanlari

¢ Proje misterileri ve diger paydaslar

¢ Uygulayici birim ydneticileri ve bun-

larin projeye dahil olmus elemanlari

* Proje yonetimi ile ilgili konular 6gre-

ten akademisyenler egitmenler

* Proje yodnetimi ve ilgili alanlardaki

danigsmanlar ve diger uzmanlar

* Proje ydnetimi egitim programi olus-

turan egitmenlerdir.

Temel bir ¢cerceve olarak bu kitap, proje
ybnetiminde genel kabul gérmus kavram-
lar kapsamakta olup, uygulama alanlarina
yonelik degildir. Uygulama alanlan teknik
bazda degerlendiriimelidir.

Her projenin proje ekibi, o proje icin
uygun olan yaklasimi belirlemekten so-
rumludur.

2. Yonetim ve Organizasyon

Orgit: Belirli amaglan gergeklestirmek
Uzere insanlarin sistemli bir sekilde dizen-
lenmesidir. Her 6rgitln,

* Acik bir amaci vardir,
* insanlardan olusmuslardir,

* Uyelerinin davraniglarini tanimlayan
ve sinirlayan sistemli yapilari vardir.
Yoénetim: Etkinliklerin insanlar tarafin-
dan ve insanlar tUzerinden etkin bir sekilde
yapllmasini saglayan suregtir. Yonetimin
ana elemanlart:
* Etkinlik (dogru seyleri yapma, he-
deflere ulasma)
e Verimlilik (seyleri dogru yapma, kay-
nak maliyetlerinin azaltiimasi)
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ORGUT

* Amag

e [nsanlar

e Sistemsel yapilar
(prosedurler

Belirli amaclar gerceklestirmek
Uzere insanlarin sistemli bir
yapi altinda dizenlenmesi

Y&netim slrecinde verimlilik tek basina
bir gbsterge olarak alinmamal, etkililik/et-
kinlik de degerlendiriimelidir. Bu iligki se-
matik olarak asagida g6sterilmistir.

Tdm yonetim etkinlikleri 4 temel ydne-
tim iglevi altinda toplanmustir.

* Planlama

+ Orglitleme

* Liderlik etme

* Kontrol

Yoéneticinin sahip olmasi gereken yete-

nekler asagida verilmis olup bu yetenekle-
rin uygulamaya dénustirtlmesi “Yetkinlik”
olarak degerlendirilmelidir.

* Kavramsal (6rgutin ilgi ve etkinlikle-
rini koordine edecek zihinsel beceri)

* Insan iliskileri (insanlarla birlikte ca-
isma, anlama ve gtidilendirme)

* Teknik (uzmanlastigi alanda arag,
yontem ve teknikleri kullanma bece-
risi)

* Politik (gic¢ tabani olusturma ve
dogru “baglantilar” kurma)

3. Amag Stratejik Hedef Tehdit ilis-

kisi

Hepimizin yasam déngimdiz i¢inde yap-

mak istedigimiz isler, ulagsmak istedigimiz
hedeflerimiz vardir. Emekli oldugumuzda
bir tatil kasabasinda yasamak, cocukla-

ETKINLIK
Dogru seyleri yapma,
Hedeflere ulasma

VERIMLILIK
Seyleri dogru yapma,
Maliyet azaltma

YONETIM

etkinliklerin insanlar
tarafindan ve insanlar
Uzerinden yapiimasini
saglayan surec.

nmizin gelecedi icin yatinmlar yapmak,
yarigmalara katilip “késeyi dénmek”. Bi-
tin bu 6rneklerin hepsi hentiz olugsmamis,
gerceklestiginde istediklerimize ulasabi-
lecegimiz hayallerimizdir. Bu hayallerimizi
uzakta, ulastigimizda mutlu olacagimiz bir
ada ya da vaha olarak dusleyelim. iste bu
nokta bizim “Bireysel Amacimiz”dir; ku-
rumsal olarak baktigimizda ise “Ulkimiiz”
dir (Vizyon). Bireysel amaclar nasil birey-
leri bir noktaya odaklarsa, Glki de kurum-
lar icin birer kutup yildizidir.

Duis yolculugumuzu biraz daha gercekgi
kilip araya dag, tepe, nehir gibi bazi engel-
ler koyalim. Bu engeller aslinda gunlik ya-
samda da karsilastigimiz, parasal sorunlar,
bilgi eksikligi, belirsizlikler gibi “problem-
ler” veya bize engel olarak gdziken “fir-
satlardir”. Simdi siz nehrin beri yakasinda
duruyor ve o ¢ok uzaklardaki amaciniza
ulasmak istiyorsunuz, arada nehir gibi bir
engel var. Ne yaparsiniz? Kimimiz dnce
ayaklarini nehrin suyuna sokup soguklu-
dunu anlamaya, derinligini élcmeye calisir,
kimimiz hemen suya atlayip ylzerek kar-
slya gecmeye caligiriz, kimimiz de bagka-
lariyla birlikte “képri” yaparak kendimizle
birlikte baskalarini da karsiya gecirmeye
calisinz. iste bu ¢éziimlerin her biri birer
“PROJE"dir ve her birinin kendine gére bir
“STRATEJi”si vardir. Kurumsal olarak bak-
tigimiz da biitiin bu yaklasimlara “VAZIFE”



(Misyon) olarak adlandiriyoruz. Vazife, iki
temel unsur icerir: Bunlardan ilki “AMAC”,
ikincisi “GOREV”dir. Bu kdpriiniin oturdu-
Ju ayaklar ise “DEGERLER”dir. Bu deger-
lerin ne l¢lide saglam ve glvenilir oldugu
dogrudan projemizi etkileyecektir.

4. Proje Nedir?

Orglitler “is” yapmak Uzere kurulurlar.
Is genelde “Operasyon” ve “proje”leri kap-
sar. Her ikisinin de ortak 6zellikleri:

e insanlar tarafindan yapilirlar

* Sonlu kaynaklari kullanirlar

* Slrec¢ veya alt sureclerle tanimlana-
bilirler

* Planlanir, yaratulir ve kontrol edilir-
ler

Operasyonlar “slire giden” ve “tekrarla-
nan”, projeler ise “gecici” ve “6zgun”dur.
PROJE, 6zgiin Urtin veya hizmet yaratmak
Uizere ortaya konan gegici bir cabadir

Gegicilik: Son nokta, proje hedeflerine
ulasildigi veya ulagilamayacaginin anlasil-
digi andir. Zaman suresi olarak kisaligi ifa-
de etmez.

Proje icin yapilan calismanin “gegici”
olmasi c¢alismanin belirli bir baglangic ve
bitisinin oldugunu belirtir. Projenin gegici
olmasi onun kisa sureli olmasi anlamina
gelmez; kimi projeler yillarca strebilir. Proje
suresi ne kadar uzun olursa olsun bu stre
sonludur. Proje calismalari ile hedeflenen
sonuca ulasildiginda, proje hedeflerine
ulasmanin mimkin olamayacag anlasil-
diginda veya projeye ihtiya¢ kalmadiginda
proje bitirilir. Projeler siregiden, tekrarla-
nan ve aligilagelmis etkinlikler degildir.

Projeler gecici olmakla beraber gecicilik
olgusu genellikle proje sonucunda ortaya
¢ikan Urtin veya hizmet icin gecerli degil-
dir. Cogu projeler kalici bir sonug birakma-
ya yoneliktir. Ornegin bir anit yapmak icin
gerceklestirilen proje, etkisi ylzyillar stre-
cek bir UrinG ortaya cikartir. Bazen istem-
li veya istemsiz olarak yurttilmekte olan
projenin sosyal, ekonomik ve/veya cevre-

Temel Proje Yenefil

sel etkileri proje boyutunu asan sonuclar
da olusturabilir.
Projelerin gegiciligi, yUrUtilmekte olan
caligmanin diger nitelikleri ile de uyumludur:
= Bir firsat veya yeni bir Pazar talebi
genelde gecici bir sire icin gecer-
lidir. Bazi projelerin Grlnlerini veya
hizmetlerini olusturmasi icin sinirli bir
suresi vardir.

» Proje ekibi gogunlukla proje tamam-
landiktan sonra dagilir. Proje ekibi
Uzerinde calisilacak olan bir proje
icin kurulur ve proje bitisi ile beraber
proje ekibi dagitilir.

Ozgiin Uriin veya Hizmet: Projeler
daha 6nceden yapilmamis isler olup bu
bakimdan 6ézgundurler. Bir Griin veya hiz-
metin iligkili olduklari sinif cok blyik dahi
olsa 6zgln olabilirler. Projeler icinde tek-
rarlanan unsurlarin olmasi onun 6zgunlu-
gunl ortadan kaldirmaz.

Projeler, asagida 6rneklerde belirtildigi
Uzere, 6zgln drin, hizmet veya neticeler
yaratirlar.

= Proje sonucu ortaya cikartilan Grin
Olcilebilir olup, kendisi bir son Urln
olabilecegi gibi bir son Urinidn bile-
seni de olabilir.

= Uretimi veya urin dagmtimini des-
teklemeye yo6nelik calisan islevsel
bélime bir yetenek kazandiriimasi
olabilir.

= Sonuglar veya belgeler gibi bir netice
olabilir. Ornegin, toplumda mevcut
bulunan egilimleri veya mevcut bu-
lunan egilimlerin toplum Uzerindeki
etkilerini belirlemeye ydnelik bir aras-
tirma projesinin ciktilari verilebilir.
Projeler icinde tekrarlanan unsurlarin
olmasi onun 6zgunliginu ortadan kaldir-
maz.
= Yeni bir ugagin birden fazla ilk drnegi
(prototipi),
= Klinik ¢aligmalan igin binlerce doz
yeni ilag Uretimi,
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» Tek bir yerlesim bélgesinde 200 ev
insaati,

= Askeri alanda kullanilan 100 000
adet telsiz Uretimi icin s6zlesme ya-
piimasi.

Ozgiinliik, projenin sonuglari (outco-
mes) ile iligkili oldugundan proje taniminin
¢ok dnemli bir bilegsenini olusturur. Projele-
ri birbirinden ayiran 6zgUnlik onun sonug-
larinda yatar. Ciktilar (outputs) ise dngori-
len sonuclar elde edebilmek igin yaratilan
proje Urlin, hizmet ya da neticeleridir.

Ornegin, “Disiik gelirli ve egitim ola-
nagindan yoksun gruplar arasinda temel
egitimin kapsaminin yayginlastinimasi ve
egitim kalitesinin yikseltiimesi ‘projenin
amacr’ dir. “Gecekondu okullarindaki 3
430 000; okul 6ncesi egitimde 32 000 ve
ozel egitimde 36 000 6grenciye yeni egitim
materyalleri saglanmasi suretiyle 3,5 mil-
yondan fazla &grencinin performansinin
artmasi ‘projenin sonucu’ dur, “Okulla-
rin fiziksel onarmlarinin yapilmasi, egitim
malzemelerinin saglanmasi ve Bilgisayar
Teknolojileri Siniflarinin kurulmasi ‘proje-
nin ¢iktilary’ dir.

PROJE TiPLERI

Kendiniz ya da bir baskasinin projesi
gelisirken veya bittikten sonra hic ‘Cok bi-
yuk bir zaman kaybi!’ diye distnduiginiz
oldu mu? Projelerdeki basarisizigin temel-
de U¢ nedeni vardir:

1. Yetersiz planlama

2. Hedeflerdeki belirsizlik

3. Kapsam degisiklikleri

Hedefinize ulagirken o6ninlze c¢ikan
herhangi bir sey, problem olarak adlandi-
rilabilir. Her firsat, hedeflerinize ulagmaniz-
da bir yoldur. Bu firsatlari yaratmanin yolu

4 ana proje tipinde strateji ve taktiklerinizi
nasil belirleyeceginize baghdir.

S - Siste Yirimek veya Kaybolmak ti-
pindeki bir proje genel anlamda acik proje
diye bilinir. Acik projelerde siz ve paydas-
larin birgogu, ne yapilmasi ve bunun nasi/

yapilmasi gerektigi konusunda emin degil-
dir. Bu tip bir organizasyonda daha 6nce
kesinlikle tesebbis edilmemis bir seyi
yapmaya girigilmistir (TKY, yeni gelisen
pazara yeni bir Grin). Bu tip projelerde uy-
gulanmasi gereken strateji projeyi kontrol
edilebilecek birtakim asamalara ayirmak
olmalidir. ilerde deginecegimiz “Proje Faz-
lan” kavrami bu stratejiye dayanir. Taktik
yon ise bu fazlar arasindaki gecisin nasil
saglanacagdur.

F - Film Cevirmek tirtndeki projeler
yari-acik projeler olarak bilinirler. Yari-acik
projelerde, siz ve paydaslarinizin cogu
projenin nasil yurGtilmesi gerektiginden
eminsinizdir; ancak ne yapilmasi gerektigi-
ni bilmezsiniz. Bbéyle bir organizasyon, uy-
gulama niyetinde oldugu metotlari, dnemli
uzmanlik ve yatinmlarla gelistirmistir (kriz
ddénemlerinde mevcut kapasite ile yapabi-
lecegimiz bir seyler olmali). Bu tip projeler-
de uygulanmasi gereken strateji projenin
senaryosu olan proje ydnetim planinin ge-
nig bir katihmcilikla olusturulmasi, ne yapi-
lacak sorusunun cevabini is Dagilim Aga-
ci ve is Tanimlari dokiimanlar ile aramak
olmalidir. Proje Ydnetim Plani Bitlinleme
Yd&netimi icinde tartisilmistir. Temel sorula-
ra cevap veren bu planin olusturulmasinda
katiimcilik uygulanmasi 6nerilen bir taktik
olarak karsimiza ¢ikar.

A - Arastirma tipindeki projeler yari-
kapali projeler olarak bilinirler. Yari-kapali
projelerde siz ve paydaslarinizin ¢cogu ne
yapilmasi gerektiginden ¢ok eminsinizdir.
Bununla beraber bunu nasil basaracagi-
nizdan emin degilsinizdir. Basarinin sirri
s6valyeleriniz sevklendirmek, onlari ayni
anda farkli yerlerde paralel bir arastirmaya
ybnlendirerek, gelismeleri raporlamalarini
ve paylasimi saglamaktir (Kagitsiz ofis or-
tami, MIS). Bu tip projelerde uygulanmasi
gereken strateji 6ncelikli olarak ana pay-
daslari belirleyip bunlar icinden uzmanlari
(sovalyeleri) segcmek olmalidir. Sorumluluk
Matrisinin olusturulmasi bu tip projelerde
daha da 6n plana ¢ikar. Sorumluluk Matrisi
iletisim Yénetiminde tartisiimistir.



B - Sayilarla Boyamak tlirl projeler ka-
pall projeler olarak bilinir. Kapall projelerde
siz ve paydaslariniz hem ne yapacaginiz-
dan hem de nasil yapilacagindan eminsiniz-
dir. Zor projelerdir. Bu zorluk projelerin ge-
nis kapsamli, capragik tutulmasindan kay-
naklanir. Basariimasi gereken projeyi daha
iyi, daha hizli, daha az kaynak kullanarak
tamamlamaktir. Ana hatlan cizmek, her
sekli numaralayarak dogru sirada boyamak
gerekir. Bu tip projelerde dncelikle acil ve
onemli igleri birbirinden ayirmamiz gerekir.
Onceligi belirleyen basta ortaya koydugu-
muz proje amac ve hedefleridir. Kritik yol
¢6zumlemesi, risk degerlendirme, kaynak
histogramlari bu tip projelerin dogru renkle-
re boyanmasinda kullanilan araglardir.

5. Projeler ve Stratejik Planlama

Kuruluglar siregiden igleri ile gercek-
lestiremedikleri hedeflerine ulasmak igin
projeleri kullanilirlar. Dolayisiyla projeler,
genelde kurulusun stratejik plan hedefle-
rine ulasmak icin kendi proje ekibiyle veya
disaridan hizmet alarak gerceklestirilir.

Projeler, cogu zaman kurumun is plani-
ni uygulamasinda agagida belirtilen strate-
jik niyetlerin bir veya bir kagini kargilamak
Uzere onaylanrr.

= Pazar ihtiyacini karsilamak. (Ornek:
Bir petrol firmasinin kronik petrol
acigini kapatmaya yoénelik yeni bir
rafineri kurmasi.)

= [sletmenin kurumsal ihtiyacini kar-
silamak. (Ornek: Bir danismanlik fir-
masinin gelirlerini artirmak icin yeni
bir egitim programini baglatmasi.)

= Misteri talepleri. (Ornek: Elektrik
idaresinin yeni bir Organize Sanayi
Bdlgesinin ihtiyacini karsilamak Uze-
re sube agmasi.)

= Teknolojik ilerleme. (Ornek: Elektro-
nik firmalan tarafindan yeni cihaz-
larin geligtiriimesine paralel olarak
yazihm firmalarinin yeni nesil bilgi-
sayar oyunlari gelistirmek icin proje
baslatmasi.)
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= Yasal gereksinimler. (Ornek: Boya
Ureticisi bir firmanin kimyasal islem-
lerde ortaya ¢ikan zehirli malzemele-
ri antmak icin bir proje baglatmasi.)

Gorii

v
Gorev
|
Kurumsal Strateji ve
1 Hedefler 1
- v | 2
Ust Seviye Proje
Operasyonlarin 1 Portfoyiiniin
Planlama ve Planlama ve
Yonetimi Yonetimi
| |
v
Siire Giden Yerlerin Onaylanmig Program ve
Yénetimi (Tekrarlanan [~ Projelerin Yonetimi
Etkinlikler) (Projelendirilmis Etkinlikler)
<Uretilen Deger> <Uretim Kapasitesi Degerinin
Artinlmasi>

Kurumsal Kaynaklar

Yukarda yer alan sekil bir kurumdaki
stratejik ve taktik sirecler arasindaki ge-
nel iliskiyi géstermektedir. Kurumun stra-
teji ve hedeflerini Gorl (vizyon ya da Glkd)
ve Gorev (vazife) belirler. Stratejik ydnetim
surecleri, sistemler ve araclar kullanilarak
stratejiler uygulanir. Boylece

= Ust diizey operasyonlarin planlan-
masi ve yonetimi

= Portfdy planlamasi ve yénetimi

tanimlanir ve geligtirilir.

Bu yapi, slire giden ve projelerle iligkili
etkinliklerin taktik uygulamasina 6nculuk
eder.

Ucgenin st balima (“Ulky”, “Gorev”
ve “Kurumsal Strateji” ve “Hedefler”) he-
def ve amaclan belirlemek (zere kullani-
lan bilesenleri gosterir. Sekildeki oklar ele-
manlar arasinda etkilesimi verir.

Uggenin orta kisminda yer alanlar (“Ust
Diizey Operasyonlarin Planlanmasi ve Y&-
netimi” ve “Proje Portféylnin Planlanma-
sI ve Yonetimi”) amaclara ulasmak Uzere
gerekli ve uygun eylemlerin yerine getiril-
mesini saglayan sirecleri temsil eder. Bu
surecler, U¢cgenin tabaninda yer alan siire
giden deger yaratma ile karsilastiriimasi
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gereken tim ydnetimsel faaliyet bilesen-
leri ve yeni yaratilan degerlerle karsilas-
tinimasi gereken proje etkinlik bilesenle-
riyle baglantilidir.

“Sire Giden Operasyonlarin Yénetimi”
ve “Onaylanan Program ve Projelerin Yo-
netimi” tg¢genin tabaninda yer alir ve kuru-
mun operasyonlarini ve portféylerini etkin
ve verimli bir sekilde yerine getiriimesini
saglayan bilesenlere karsilik gelir.

Kurumun sure giden igleri (operasyon-
lar) ve proje calismalari portfdy yonetimi
icinde dikkate alinmalidir. Kurumun yoé-
netimsel tarafi etkin Ust dizey planlama
ve ybnetime yardimci olan tekrarlanan
(recurrent) faaliyetleri ve operasyon y6-
netim siireclerini kullanir. Proje tarafi ise
etkin proje planlama ve uygulama etkinlik-
lerini mimkuan kilan program/proje yéne-
tim sureclerini kullanir.

6. Proje Yonetimi Nedir?

Projeyle ilgili taraflarin (Paydaslar) ge-
reksinim veya beklentilerini kargilamak
veya onlarin Uzerine ¢ikmayl saglamak
Uzere bilgi, beceri, arag ve teknikleri uygu-
lama bilimi ve sanatidir. Paydaslarin orta-
ya koydugu gereksinimleri saglamak veya
onlarin Ustlne ¢ikmak rekabetci isteklerin
dengelenmesiyle olmaktadir:

* Kapsam, zaman, maliyet, kalite ve
diger proje hedefleri

* Farkli musteri veya proje sahiplerinin
istekleri

* Tanimlanmig veya tanimlanmamig
gereksinimler (beklentiler)

Proje yonetiminin diger bir tanimi:
BOL - YONET ve BIRLESTIR - DENETLE

Projenin Performans, (Kalite ve iglev-
sellik) Maliyet ve Zaman hedefleri arasinda
fonksiyonel bir iligki vardir.

f (performans,maliyet,zaman) = ¢

Bu iligski projeden projeye, proje icinde
ise zaman zaman degigir. Proje yénetimi-
nin temel islevi bu hedefler arasindaki de-
gisikligi degerlendirerek ¢odzimlemek ve
yonetmektir.

Basarganlhk

Ongbriilen Basarganlik

SN 4
//// \ /// :
// /// I
=== ss 7 HEDEF ,
! |
; ! i
! : ! Hedeflenen
1
! ~* Maliyet .
1 - y
Tamamlanma 1 ! - Maliyet
Zamani Mo ma e e - - [

Zaman

Bu iligkiyi asagidaki sekilde de gdstere-
biliriz. Parametrelerin birindeki degisiklik di-
gerlerinin degerlendiriimesini gerekli kilar.

Performans
(Kalite, Islevsellik, Kapsam)

isletmeler belirli hedeflere ulasmak icin
caligirlar. Genelde yapilan igler “proje” veya
“islem” olarak ikiye ayriimaktaysa da, ba-
zen bu iki tanimlama birbiri ile értisebilir.
Nitekim asagida goérildigu Uzere projeler
ve islemlerin birgok ortak 6zelligi vardir:

= insanlar tarafindan gerceklestirilirler,

= Sinirh kaynaklara sahiptirler,

= Planlanir, yaratulir ve kontrol edilir-
ler.

Projeler ile islemler arasindaki temel
farklilik islemlerin siregitmesi ve tekrar
edilmesine karsilik, projelerin gecici ve 6z-
gln olmasidir. Projelerle islemlerin temel-



de amaclari farklidir. Projenin amaci bir he-
defe ulasmak ve tamamlanmaktir. Bunun
aksine islemin amaci mevcut is dizeninin
devam ettiriimesidir. Projeler hedeflerine
ulastiklarinda biterken, islemlerin strekli
olarak yeni hedefler ile devamlilik arz et-
mesi, aralarindaki temel farklihgi olusturur.

Proje ve islemler arasindaki temel fark-
hliklar asagidaki tabloda verilmistir:

islemler Projeler

Yaratilirlar ve
Tekrarlanirlar

sonlanirlar
Firsatlar

Firsat yaratirlar
kullanirlar
Benzerligi Farkliigi bicerler
ekerler g1 big
Beklentileri Beklentilere
tanimlarlar ulasmayi saglarlar
Degisimi Degisimi yaratir ve
yOnetirler yOnlendirirler
isi araclara Araclar ise
yénlendirirler yonlendirirler
insanlari N .

. Surecleri insanlarla

sureclerle

sinirlandirirlar
sinirlandirirlar

Program: Birden fazla projenin bitlinU
olup, ilgili projelerin birlikte tek tek yéne-
timinden daha cok yarar saglamak (zere
koordineli yénetimini kapsar.

Alt Projeler: Daha iyi yonetim sagla-
mak Uzere ana isin alt parcalara béllinme-
sinden olusan projelerdir.

7. Proje Yonetimi ve Diger Disiplin-
lerle Olan iligkileri

Uygulama alani bilgisi, Uzerinde c¢aligi-
lan proje icin énemli olan fakat butin pro-
jelerde olmasi gerekmeyen bir kategoridir.
S6z konusu uygulama alanlarina 6rnek
olarak;

* Hukuk, Uretim ve stok ydnetimi, pa-
zarlama, lojistik ve personel bolim-

Temel Proje Yeneffil ASEE

leri gibi islevsel ve destek bélimleri-
ne iliskin uzmanlk konulari,

* Yazilim gelistirme, ingsaat mihendis-
ligi gibi 6zel bir muhendislik dal ile
ilgili teknik konulara iligkin bilgiler,

* Kamu sézlesmeleri, toplum gelisimi
ve yeni UrUn gelistirme gibi 6zel y6-
netim uzmanliklari,

e Otomobil, kimya, tarim ve finans hiz-
metleri gibi bazi sektér gruplari, gbs-
terilebilir.

Her bir uygulama alani i¢in genel kabul
gérmis ve dlzenlemeler olarak adlan-
dinlan standartlar ve uygulamalar vardir.
Standart ile dizenleme arasindaki fark su
sekilde aciklanabilir:

» Standart: Belirli bir konu Uzerindeki
uygulamaya veya bu uygulamanin
tekrarlanan sonuglarina yénelik, fikir
birligi ile belirlenmis olan hususlarin
yer aldigi ve bir kurum tarafindan
onaylanan bir belgedir. Ornegin bil-
gisayar bellek buyuUkltkleri, hidrolik
swvilar icin I1sI kapasitesi sartnameleri
gibi.

* Diuzenleme: Bir drin, slre¢c veya
hizmetin niteligine ydnelik kanunen
zorunlu olarak uygulanmasi gereken
idari kurallardir. Bayindirlik Bakanhgi
tarafindan yayinlanan “Bayindirlik is-
leri Genel Sartnamesi” buna bir 6r-
nektir.

Standartlar ile dizenlemeler arasinda
bazen karigikliga yol acan bir ortak nokta
bulunmaktadir. Ornegin:

e Standart, bazi uygulamalar icin ge-
nelde tercih edilen yaklagimi anlatir-
lar, fakat zaman iginde genis kitleler
tarafindan kabul gérdikce, dizenle-
me gibi algilanmaya baslanirlar. Or-
negin, PYDB’nin verdigi “Proje Yo-
netici Sertifikas” zamanla sektdrde
bir standart olarak uygulanabilir.

e Kamu kurumlarn, 6zel isletmeler veya
proje ekibi gibi farkli drgtitsel seviye-
ler tarafindan belirlenen sartname ve
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usullerin sart kosulmasi istenebilir.
Ornegin, bir projede kamu kurumu
alici olarak, ilgili sirketten o sirketin
yazih bir usulini kullanmasini zo-
runlu tutabilir.

Temelde butin projeler belirli bir siyasi,
sosyal, ekonomik, kiltirel ve fiziksel ortam
icinde yuratalUrler ve bulunduklar ortama
planl veya plansiz bir sekilde olumlu veya
olumsuz etkilerde bulunurlar. Proje ekibi
bu sebeple projenin icinde bulundugu kil-
tUrel, sosyal, uluslararasi, siyasi ve fiziksel
ortami g6z 6niine almalidirlar.

* Kiiltiirel ve sosyal ortam. Proje
ekibinin Gzerinde calistiklari projenin in-
sanlar nasil etkiledigini ve insanlarin pro-
jeden nasil etkilendigini bilmesi gerekir. Bu
sebeple icinde bulunulan toplumun veya
proje ile ilgisi bulunan toplumun ekonomik,
nufusbilim (demografik), egitim, din, is ah-
laki, etnik veya diger 6zellikleri hakkinda
bilgi sahibi olunmasi gerekebilir. Proje y6-
neticisinin ayrica projeyi gerceklestirecek
olan kurumun kurumsal kilttrint de ince-
leyerek projenin yénetimi i¢in gerekli hesap
verebilirlik (seffaflik) ve saygiya sahip olup
olmadigini da degerlendirmesi gerekir.

* Uluslararasi ve siyasi ortam. Baz
ekip elemanlarinin projeyi etkileyebilecek
olan uluslararasi, ulusal, bdlgesel ve yerel
kanunlar, 6rf ve adetler ile birlikte projeyi
etkileyecek politik ortami da bilmesi gere-
kebilir. Bu kapsamdaki diger uluslararasi
etmenlere, bdlgesel saat farklari, milli veya
dini bayramlar, seyahatler ve telekonferans
icin intiyac duyulan lojistik destek 6rnek
olarak verilebilir.

* Fiziksel ortam. Proje, icinde bu-
lundugu fiziksel ortami etkileyecekse veya
ortamdan etkilenecekse, bazi ekip tyeleri-
nin yerel ekolojik ve fiziksel cografya hak-
kinda bilgi sahibi olmasi gerekir.

8. Programlar ve Program Yéneti-
mi

Program, tek baslarna yonetilmeleri
halinde elde edilemeyecek faydalara ve

kontrol kolayligina ulasabilmek icin birlikte
ve esgudimli bir bicimde ydnetilen, birbir-
leriyle iliskili projeler gurubudur. Program
ybnetimi, ayrica s6z konusu projelerin tek
baslarina ilgili oldugu konularin kapsami
disindaki calismalar da icerebilir. Ornegin:

* Yeni bir araba modeli gelistiriime-
si programi, tasarim ve temel bilesenlerin
(vites, motor, i¢ ve dig gbérinum) gelistiril-
mesine yonelik alt projelere bolinerek yi-
ratlldrken, montaj hattinda olagan Uretim
islemlerine devam edilir.

* (Gogu elektronik sirketinde prog-
ram yoneticilerinin hem yeni Grlnleri gikar-
maya yonelik ¢alismalar (projeler), hem de
devam eden islemlerin belirli bélumleri ile
ilgili sorumluluklari bulunur.

Programlar bir dizi tekrar ya da déngu-
sel girisimleri de igerir. Ornegin:

e Tesislerin yillik insaat plani, daha
Onceleri yapillmis olan bir dizi planlama
dogrultusunda gerceklestirilir.

* Kar amaci gutmeyen kurumlar ta-
rafindan projelerine finansal destek sagla-
mak icin Uyelik aidati alma veya mlzayede
gibi yardim saglama etkinlikleri dizenlen-
mesi.

* Bir gazete veya derginin yayinlan-
masi, her bir sayinin proje olarak géruldi-
gu bir programdir. Bu da projelerle yéneti-
me bir érnektir. (B6lIGim 1.3).

Proje yénetiminin aksine program yo-
netimi bir grup projenin programin strate-
jik hedeflerine ve yararlarina ulagsmasi icin
merkezi ve koordineli olarak ydnetilmesini
icerir.

Belgitlik (portféy), bir grup projenin
veya programin ve diger islerin etkin ola-
rak yonetilmesini ve stratejik is hedefle-
rine ulasmak igin bir araya getiriimesidir.
Belgitlik (portfoy) icinde yer alan projeler
veya programlar birbirleri ile dogrudan il-
gili veya baglh olmak zorunda degillerdir.
Belgitlik (portféy) ydnetimi icin finansman
ve destek saglanmasi, belgitlik (portfdy)
kapsaminin risk/kazang kategorisi, firma-



nin &zel ilgi alani, projelerin alt yapi veya i¢
sireclerinin gelistiriimesi gibi genel yapiya
yobnelik degerlendirmeler dogrultusunda
gerceklestirilir.

Belgitlik (portféy), Program ve Proje

Orgutler belgitlikleri (portféy) belirli he-
defleri dogrultusunda yoénetirler. Belgitlik
(portfdy) yénetiminin bir amaci aday pro-
je ve programlarin dikkatli bir sekilde in-
celerek belgitlige eklenmesi ve belgitligin
stratejik beklentilerine uymayan projelerin
zamaninda belgitlikten cikartilarak belgit-
ligin azami degere ulasmasidir. Belgitlik
(portfdy) ydnetiminin diger bir amaci da
duzenli yapilan yatirimlarin ve kaynaklarin
etkin kullaniminin saglanmasidir. Genelde
belgitlik (portfdy) ydnetimi sorumlulugunu
Ust ydnetim veya Ust yonetim ekipleri ta-
sirlar.

Projeler tek baslarina kurumsal amag
ve hedeflere ulagsmak igin yeterli olmazlar.

Projeler programlari, programlar ise port-
foyl olusturur. Asagida bu iliskiyi gosteren
bir 8rnek verilmistir:
= ihtiyag:
o Perakende satis dagitim maliyetle-
rinin dlsUrdimesi
= Proje:
o Yeni depo ingaati
* Yarar:

o Satis maliyetlerinde azalma saglan-
masi

= Dagitim maliyetlerinin azaltiimasi
baska faktorlere de baghdir:

1: Yeni bir depo
o 2: Stok kontrol sisteminin yenilen-
mesi

o

o 3: yeni deponun etkin isletimi icin
iletisim sisteminin geligtiriimesi
4: depoya yeni eleman alinmasi

o

o 5: arag filosunda yapilacak bazi de-
gisiklikler
Yararlar bu bakimdan her proje ile
dogrudan iligkili olmayabilir. Beklenen
yarar ancak diger projelerin sonug¢larniyla
birlikte ele alindiginda gerceklesebilir.
Proje — Program — Portféy yonetim ilig-
kisini tanimlayan surecler asagidaki sekil-
de gdsterilmistir.

Stratejik Goéru (Vizyon)

y—
Programlar

,
Projeler
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9. Proje Yonetim Ofisi

Programlar/Projeler Esgidim Merkezi
(PEM) “Kurumun Yarar ve kaynak y6ne-
timini” yapmak amaciyla projeyi yiriten
orgut icinde yer alan proje yénetim birim-
leri arasinda ve projelerin bir merkezden
esguduimi saglayan bir yénetim birimidir.
Ulkemizdeki uygulamalarda bu merkez,
farkll adlar altinda, ancak islevsel birimler-
den bagimsiz ve dogrudan genel midtre
bagl bir yénetim birimi olarak géziikmek-
tedir. PEM, bu acidan c¢esitli uygulamalar-
da “program yonetim ofisi”, “proje ofisi”,
“program ofisi” olarak adlandirilan yénetim
birimlerinin Ustlinde yer alir. PEM esasin-
da, programlarin ve/veya projelerin yarar
ve kaynaklarini dizenler. PEM altinda yer
alan projelerin beraber ydnetiliyor olmasi
disinda bir ortak noktasi bulunmayabilir.
PEM, 6&rgutin veya musterinin stratejik
hedeflerine ulasmasi i¢in programlarin ve
projelerin esgidimsel olarak planlanmasi,
oncelik verilmesi ve kaynak dagitim énce-
liklerinin esgldUmini saglar.

PEM, program ve proje yonetim iglev-
leri icin egitim, yaziim, standart politika ve
usuller saglanmasi gibi destek iglevlerin-
den, gerektiginde program ve proje hedef-
lerine ulasmak i¢in dogrudan yénetim ve
sorumluluk alma gibi bir dizi konuda gdrev
alabilir. PEM program ve projenin ana pay-
das! gibi her bir asamanin baslangicinda
Ust yonetim adina karar verici olarak, tav-
siyelerde bulunma yetkisi veya program ve
projeleri is hedefleri dogrultusunda son-
landirma yetkisine sahiptir. Ayrica, PEM
bazi durumlarda eleman seg¢imi, yénetimi
ve gorevlendiriimesi ile ortak personelin
belirlenmesinde sirecinde gdrev alr.

Programlar/Projeler Esgidim Merkezi
(PEM)’nin temel sorumluluklar sunlardir:
= BUutln projelerin kaynaklarinin pay-
lastinimasi ve esgudimu.
= Program ve proje ydnetimi i¢in en
uygun yoéntemlerin, standartlarin ve
uygulamalarin belirlenmesi.

= Program ve proje politikalari, usulle-
ri, sablonlarinin veya diger ortak kul-
lanilan belgelerin olusturulmasi ve
ybnetilmesi.

= BUtln projelerin ortak veya kendine
has risklerinin merkezi olarak deger-
lendiriimesinin saglanmasi.

= Proje ybnetim yazihmi gibi ortak uy-
gulama ve ydnetim araglari icin mer-
kez olmasi.

= Projeler arasi iletisim ydnetimi icin
merkez olmasi.

= Program ve proje yoneticileri icin bir
danisman konumunda bulunmasi.

= Bd{tln program ve projelerin takvim-
lerinin ve bultcelerinin firma seviye-
sinde merkezi olarak takip edilmesi.

= Program ve proje kalite standartla-
rinin program ve proje yoneticisi ile
kalite birimleri arasinda esguidimu
saglamak.

= Teklif hazirlama ¢alismalarini yrit-
mek.

Program ve proje yodneticisi ile PEM
arasinda su farklar bulunur:

= Program ve proje yoneticileri ve PEM
farkli gereksinimlere ve hedeflere
sahiptir. Fakat her ikisi de kurumun
stratejik hedeflerine ydnelik gdrev
yaparlar.

= Program ve proje yoneticisi mevcut
sartlar altinda proje hedeflerine ulas-
maktan sorumludur, PEM ise 6rgi-
tin bir parcasidir ve kurumun genel
ilkeleri cercevesinde calisir.

= Program ve proje yoneticisi pro-
je hedeflerine odaklanirken, PEM
programlarin kapsam degisiklikleri-
ne odaklanarak daha iyi is firsatlari-
nin olusturulmasina cgalisir.

= Program ve proje ydneticisi kendisi-
ne verilmis olan proje kaynaklar ile
proje hedeflerine en iyi sekilde ulas-
may! hedeflerken, PEM &rgut kay-
naklarinin en uygun sekilde paylagsil-
masini hedefler.



» Program ve proje ydneticisi kapsam,
zaman plani, maliyet ve Urin kalite-
sini yénetirken, PEM bUtin projele-
rin toplam riskini, genel firsatlarn ve
projeler arasindaki bagimhligi kontrol
eder.

= Program ve proje yobneticisi proje
gelismelerini ve diger projeye 6zgu
bilgileri raporlarken, PEM bitln pro-
jeleri iceren ve projeleri kurumun ba-
kis acisi ile degerlendiren raporlari
hazirlar.

10. Genel Yonetim Becerileri
Genel yonetim bilgi ve becerileri bir ig-
letme icin planlama, 6érgttlenme, eleman
alimi ve yurirlikte olan uygulamalarin y6-
netilmesi ve kontrol edilmesini icerir. Bu da
asagidaki disiplinlerin destegini gerektirir:
* Finansal yénetim ve muhasebe bil-
gisi,
e Satin alma ve tedarik,
* Satis ve pazarlama,
* Soézlesmeler ve ticari kanunlar,
 Uretim ve dagitim,
* Lojistik ve tedarik zinciri,
» Stratejik planlama, taktik planlama
ve igletme planlamasi,

* Kurumsal yapilar, kurumsal davra-
nislar, personel idaresi, 6zIUk haklari,
odllendirme sistemi, egitim ve kari-
yer planlamasi,

Temel Proje Yeneffil I

* Saglk ve emniyet uygulamalari,

* Bilisim teknolojileri.

Genel ybnetim becerileri proje yénetim
becerilerinin temelini olusturur ve genel-
de bir proje yoneticisi igin vazgegilmezdir.
Herhangi bir projede bu genel yénetim be-
cerilerinden birkagina birden ihtiya¢ duyu-
labilir.

Sosyal Beceriler

Sosyal becerilerin yénetimi sunlari ice-
rir:

* Etkin iletisim: Enformasyon degisi-
mi,

 Orgiitii etkileme: “islerin Yapilmasi-
ni Saglama” yetenegi,

+ Onderlik: Ulkii ve strateji gelistirme
ile insanlarn bu UIkG ve stratejiye yon-
lendirme,

« Gidiileme: insanlara yiiksek basa-
r seviyesine ulasmasi ve degisimin
onundeki engelleri asmasi icin cesa-
retlendirme,

* Miizakere ve celigki yonetimi: Di-
gerlerinin ortak bir zemine vararak
anlagsmalarinin saglanmasi,

* Sorun c¢6zme: Sorunun tanimlan-
masi, segeneklerin belirlenmesi, ¢o-
zimlemesi ve karar verme becerile-
rinin bilesimi.
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BOLUM 1.2 Proje
Yonetimin Icerigi

1. Proje Safhalari ve Omiir Doniisii

Proje yoneticileri veya o6rgut, daha iyi
yénetim kontrolli saglayabilmek icin pro-
jenin yUrGtaldugu orgltte slre giden is-
lemlerle baglantili olacak sekilde projeleri
uygun asamalara ayirirlar. Bu asamalarin
tamami “projenin édmir dénglsi” olarak
bilinir. Pek cok 6rgut, butlin projelerinde
kullaniimak Uzere bir dizi 6zel é&mur dén-
gusu belirler.

Projenin Omiir Dongiisiiniin Ozellik-
leri

“Projenin Omiir Dénguisii (POD)”, proje-
nin baslangi¢ ve kapanis noktalarini birbi-
rine baglayan asamalari tanimlar. Ornegin,
bir firsati degerlendirmek isteyen &6rgit,
projenin Ustlenilmesine karar vermek icin
¢ogu kez bir yapilabilirlik galismasi bagla-
tir. POD tanimi, proje yéneticisinin bu ya-
pilabilirlik ¢calismasini projenin ilk asamasi
mi yoksa ayri bir proje olarak mi kabul edil-
mesi gerektigini acikiga kavusturur. Béyle
bir yapilabilirlik calismasinin sonucunda
karar acik bir sekilde gdrulemiyor ise, bu
calismanin ayri bir proje olarak ele alinma-
si daha uygun olacaktir. POD asamalari ile
Proje Yoénetimi Sure¢ Gruplari ayni degil-
dir.

Bir projenin émur dénglsul icinde, bir
asamadan diger bir asamaya gecis, genel-
likle teknik gérevlerin bagka bir proje ekibi-
ne aktariimasi seklinde bir olayla veya bir
cikti ile belirlenebilir. Projenin bir agsama-
sindaki teslimat kalemlerinin tamamlanmis
oldugu ve dogrulugu gbézden gegirilir ve
bunlar onaylandiktan sonra projenin diger
asamasindaki islere baglanir. Ancak, risk-
ler kabul edilebilecek diizeyde ise, proje-
nin diger agsamasinin, bir dnceki agsamanin
teslimat kalemleri tamamlanmadan da
baslayabilmesi mimkidndir. Aslinda sira
ile gergeklestirilen asamalarin bu sekilde
ic ice gecerek gerceklestiriimesi program

sikistirma tekniginin uygulanmasinin bir
érnegidir ve buna Hizli izleme denir.

Proje icin ideal bir 6mUr dénglsi tanim-
lamanin tek bir yolu yoktur. Bazi érgutler
butun projeleri icin standart bir &mur dén-
gUsi olusturan kurallar koyar, bazilan ise
proje yénetimi ekibinin kendi projesine en
uygun olan émur déngusuni secmesine
izin verir. Ayrica, bir sektér icindeki ortak
uygulamalar, genellikle o sektér icin tercih
edilen dmir déngusiund belirleyebilir.

Projede 6mir déngusu genellikle asa-
gidakileri tanimlar:

= Her asamada hangi teknik isin ya-
pilacagi (6rnegdin, mimari calismalar
isin hangi agsamada yapilacak ?),

= Her asama icin teslimat kalemlerinin
ne zaman olusturulacagi ve bu tesli-
mat kalemlerinin nasil gbézden gegci-
rilecegdi, dogrulanacagi ve gercekle-
necegi,

= Her asamaya kimlerin dahil olacagi
(6rnegin, eszamanli muhendislige
gbre calisanlarin hem gereksinimle-
rin tanimlanmasinda, hem de tasar-
lanmasinda bulunmasi gerekir),

= Her asamanin nasil kontrol edilecegi
ve onaylanacagi,

= Projenin édmur ddéngustu tanimlari
¢ok genel veya cok detayli olabilir.
Omir dénglsinin detayli tanimla-
r, bir bltlnlik ve kontrol saglamasi
acisindan formlar ve cizelgeler ice-
rebilir.

Pek cok projede émir dénglslU ortak
Ozellikler tagir.

= Asamalar genellikle ardisiktir ve ¢o-
gunlukla teknik bir bilginin aktaril-
masi veya teknik bir bilesenin teslim
edilmesi ile tanimlanir.

= Baslama asamasinda maliyet ve
personel sayisi dizeyi azdir; ara
asamalarda doruk noktasina cikar
ve proje kapanisina dogru hizli bir
sekilde duser.



Projenin baglama asamasinda belir-
sizlik dizeyi en yluksektedir, dolayisi
ile hedeflere ulasamama riski de en
fazladir. Proje ilerledikce, tamamlan-
ma belirginligi de giderek artar.

Paydaglarin projenin Grinintn 6zel-
ligine ve son maliyetine etki edebilme
Fikir ~ Proje Yonetim Takimi

Girdiler

Safhalar a

Proje
Yonetim
Ciktilan

Proje Kapsam
Berati Beyani

Plan Baz

yetileri projenin baglama asamasinda
en yuksektir, proje ilerledikce bu gl¢
giderek azalr. Bu egilim Sekil: 2-2’
de gosterilmistir. Bu durumun bash-
ca nedeni ise degisikliklerin ve hata/
kusurlarin diizeltme maliyetlerinin de
proje ilerledikce artmasidrr.

Safhalar

Gelismeler Kabul

Onay

Kapanig

Proje
Teslimat
Kalemi

Projenin émur déngusu, Urind yarat-
mak igin gesitli agamalardan gecer. Uriiniin
basari seviyesinin arttirlmasina yénelik ek
projeler de olabilir. Bazi alanlarda, érnegin

iyilestirme

~ Oran
Omir Déngusu

isletme
Plani

Uran/
Hizmet

yeni Urdn gelistirme veya yazihm gelistirme
de drgutler, projenin dmur déngisuni dru-
nin édmar déngusinin bir pargasi olarak
degerlendirirler.

_ Proje
Omdr Dongisu

Ara Safhalar

11. Proje Paydaslan

Proje paydaglari, etkin olarak proje icin
calisan veya cikarlar projenin yuratilmesi
ve sonuglarindan karsilikli olarak etkilene-
bilecek olan kisi ve 6érgutlerdir. Paydaglar
projenin hedefleri ve sonugclarini etkileye-
bilirler. Projenin ydnetim ekibi, paydasla-

r ve onlarin gereksinim ve beklentilerini
belirlemeli, basarili bir proje igin mimkin
olabildigince bunlarin proje Uzerindeki et-
kilerini ydnetebilmelidir. Beklentilerin &lcl-
lebilir 6zelliklere yani gereksinimlere do6-
nastirilmesi sistem mihendisligi disiplini-
nin bir islevidir. Paydaslar birincil ve ikincil
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paydaslar olarak iki ana sinifa ayrilabilirler.
Birincil paydaslar projenin sonuglarindan
dogrudan olumlu ya da olumsuz olarak
etkilenenlerdir. ikincil paydaslar ise, pro-
jede dogrudan gérev alanlardir. Bazen bir

Proje Sahibi

paydas her iki rolde de bulunabilir. Bu iki
sinif paydaslar icinden, projenin amag ve
hedeflerini dogrudan etkileyebilecek olan
anahtar paydaslar belirlenmelidir.

(Kurum)

Birimler)

Program / Proje

— Tedarik — Edinim

Yukarda bir projedeki anahtar U¢ pay-
das ve bunlar arasindaki iligkiler tanim-
lanmistir. “Kullanicl”, proje sonuglarindan
dogrudan yararlananlardrr. intiyac ve/veya
beklentileri “Proje Sahibi” tarafindan dog-
rudan veya dolayl sekilde saglanir. Burada
proje sahibi projeyi yUritecek olan kurum
veya sirkettir (6rnegin Saglkta Donlisim
Programinda Proje Sahibi Saglik Bakanlgi
adina Mustesarliktir). Proje sahibi yararla-
nicidan gelen istek ve beklentileri “proje-
lendirerek” yikleniciye aktararak hizmet
(veya Urin) sunumunun gergeklestiriime-
sini saglar.

Asagida Satin Alim, Tedarik ve Edinim
kavramlar tartigiimigti. Oncelikli olarak
odak belirlenmelidir.

Satin alma, seri Uretimi yapilabilir/
yapilmig bir riiniin raftan siparis edil-
mesiyle gerceklesir.

Piyasaya cikip, konfiglirasyonu &nce-
den belirlenmig bir bilgisayarin kazaniimasi
bir “satin alma” islemidir. Bu sireg¢ icinde
yapllan sey, fiyat Gzerinde Pazarlktir (bar-
ganing). Muzakerenin (negotiation), satin
alma sirecinde yeri yoktur, clinku fiyattan
baska mulzakere edecek bir sey yoktur.

(Purchasing)

Piyasada rafta mevcut bir lirliniin ya
da kabiliyetin ihtiyaca cevap vermeme-
si nedeniyle 6zelliklerinin degistiriimesi
amaciyla sartnamesinin yeniden diizen-
lenmesi ve buna gére satin alma yapil-
masi tedariktir.

Tedarik ile birlikte mizakere de baglar.
Ornegin yukaridaki érnekte mevcut kon-
figlirasyonda bir bilgisayar almak yerine,
kendi belirlediginiz konfiglirasyonda bir
bilgisayar almaya kalkismaniz, artik satin
almadan tedarike gectiginizi gdsterecektir.



Artik fiyatla birlikte takvimi, kaliteyi ve ba-
sarl seviyesini mizakere etmeye baslaya-

bilirsiniz. (Procurement)

Edinme ise, icinde satin alma ve te-
dariki de barindirabilen bir siirectir. Te-
darikten farkli olarak burada riniin
fiziksel 6zelliklerinden ziyade, islevsel
6zellikleri s6z konusudur.

Baslangicta, nihai Urine yénelik kesin
bir sartname yoktur. Kesin sartname, seri
Uretime gecmeden dnce ortaya gikacaktir.
Var olan istenen bir iglevi tanimlayan tas-

Temel Proje Yeneffil { ERE

lak sartnamedir. Edinme sireci icinde iler-
ledikge, Urln/sistem sartnamesine gelise-
cek ve nihai halini alacaktir. (Acquisation)

12. Orgiitsel Etkiler

Projenin yapildigi érgitsel yapi, islev-
sel yapidan proje tabanl yapiya ve arada
bulunan cesitli matris (dizey) yapilara gére
mevcut kaynaklarin kullanimini  belirler.
Asagidaki Sekil bu temel 6rgit yapilarinin
bir proje icin énemli olan &zelliklerini gds-
termektedir.

Islevsel  lIslevsel Dengel Proje
orgut matris matris orgutu
Proje yOneticisinin yetkisi
}
}

Asagidaki Sekil’de gdsterilen klasik ig-
levsel 6rgtit her astin belirgin bir Gste bagli
oldugu bir hiyerarsidir. Personel, ist sevi-
yede pazarlama, Uretim, muhendislik ve
muhasebe gibi uzmanlk alanlarina goére
gruplanmig, mihendislik de kendi icinde
mekanik ve elektrik olmak tizere alt bélim-
lere ayriimistir. islevsel érgiitlerin de proje-
leri vardir, ancak proje kapsaminin algilan-
masi islevin gercevesi ile sinirlidrr. islevsel
orgut icindeki miuhendislik bélumu proje
iglerini pazarlama ve Uretim bdlumlerinin

girdilerinden bagimsiz olarak yiritir. Or-
negin, islevsel érgltte yeni Uriin gelistirme
projesi ele alindiginda gelistirme asamasi
sadece muhendislik b6lumuU elemanlarinin
yer aldigi “tasarim projesi” olarak adlan-
dirilir. Uretimle ilgili ortaya cikan bir sorun
hiyerarsik olarak uretim bélim baskanina
aktarilir, ¢6zUm yine hiyerarsik olarak Ure-
tim bdlum baskanhgindan mihendislik bo-
Iim baskanligina oradan da muihendislik
proje mudurtne ve ilgili alt gruba aktarilir.
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Yelpazenin diger ucunda ise asagida-
ki Sekil’de gosterilen proje tabanl 6rgut
yer alir. Bu 6rgit yapisi iginde ekip tyeleri
genellikle ayni mekanda bir araya gelmis-
tir. Orguit kaynaklarinin blyik kismi proje
islerine tahsis edilmistir. Bu yapida proje

Ust Yonetim

yoneticisi buylk yetki ve bagimsizliga sa-
hiptir. Proje tabanh érgitlerde bélim/kisim
olarak adlandirilan 6rgutsel birimler mev-
cuttur. Bu gruplar dogrudan proje yéneti-
cisine rapor verebilecegdi gibi ¢esitli proje-
lere destek hizmeti de saglarlar.

A B | D |
Projesi Projesi Projesi Projesi :
: Proje |

PN PN > : Esglidimd |
) 0 : :
—O 1 :

—O —O : !

Asagidaki sekillerde goésterilen matris
orgutlenme iglevsel ve proje tabanli 6rgtt
ozelliklerinin karigimidir. Zayif matris, iglev-
sel 6rgutlin birgok dzelligini tagirken, proje
yoneticisinin roll bir yéneticiden cok koor-

dinatér ya da kolaylastirici konumundadir.
Benzer olarak gucli matris, proje tabanli
orgutiin bircok &zelligine sahiptir: Blyuk
yetkilere haiz tam zamanl proje yoneticisi
ve tam zamanl proje idari kadrosu yer alir.



Zayif Matris Yapi

Dengeli Matris Yapi

E —pYy» —© —0 —0 Proje
| Esgidimi
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Giucliu Matris Yapi




BOLUM 1.3 Proje Yonetim Siirecleri

1. Proje Planlama Siireci

Proje planlama slrecinde bazi sorularin cevaplari aranr.

SOZLESME C ] ]
[ [ ] — S oY
(N I I O | .
) - "NASIL"
- 74TV B - Ad
Kapsam o aﬁ;ﬁgs . —‘ g yapisi
. L Tammlama g y /S d L
] - : — ] __ TLI$
| | | "NE" — V
L T T T ] L[ YAPAR _
"NE" Sorumluluk "NE ZAMAN" "NE KADAR"
ve |ls Tanimlarn Matrisi Is Programi Bitge Plani
IS TANIMLARI
g "NE OLUYOR"

13. Proje Siirecleri

Surec bir sonuca ulasmak icin planlan-
mis hareketler dizinidir. Proje yénetiminde
iki sUrecten s6z etmek mUmkundur:

13.1.Y6netim Suregleri

13.2.Urline Ozgii Surecler

Her iki sUre¢ de proje suresince caki-
sir ve etkilenir. Ornegin projenin kapsami,

Urindn nasil ortaya ¢ikarilacagi bilinmeden
tanimlanamaz.

Proje yonetim strecleri ve aralarindaki
iliski asagida gosterilmigtir.

Izleme ve Kontrol
Siregleri

Planlama
Siiregleri

Baslatma Siirecleri

Kapanis Sirecleri

Yiiritme
Siiregleri

Sapma Cézumlemeleri

Baslangic Siire¢ Grubu. Bir projeyi
veya projenin bir asamasini tanimlar ve
yetkilendirir.

Planlama Siire¢ Grubu. Hedefleri ta-
nimlar ve proje hedeflerini ve kapsamini
elde edebilmek icin gerekli yolu planlar.

Yuriitme Siire¢c Grubu. Projenin pro-
je yoénetim planinin yuratilmesine yonelik
olarak insan ve diger kaynaklar bir araya
getirir.

izleme ve Kontrol Siire¢ Grubu. Pro-
jenin hedeflerini tutturabilmek amaciyla,
proje yénetim planindaki sapmalari belirle-
yebilmek ve dizeltici dnlem alabilmek icin
yapilan igleri dizenli olarak dlcer ve izler.

Kapanisg Siire¢ Grubu. Projeyi veya
projenin bir asamasini 6ngorildigu sekil-
de sonlandirmak Uzere Urlnidn, hizmetin
veya sonucun kabulinU resmilestirir.

Proje ydnetimi yukarda bahsedilen 5

ana slrec icinde 9 temel alandan olus-
mustur.
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Proje Bitiinleme Yonetimi, cesitli
proje elemanlarinin uygun sekilde koordi-
ne edilmesini saglayan surecleri tanimlar.
Proje plani olusturma, proje planinin yari-
tiimesi ve genel degisiklik kontroliinden
olusur.

Proje Kapsam Yoénetimi, projenin 6n
gorilen hedeflerine basariya ulagsmasi icin
gerekli ve yeterli tim calismalarin yerine
getirilmesini saglayan sirecleri tanimlar.
Baslama, kapsam planlama, kapsam ta-
nimlama, kapsam dogrulama ve kapsam
degisiklik kontrolUna igerir.

Proje Zaman Yonetimi, projenin za-
maninda tamamlanmasini saglayan sui-
recleri tanimlar. Etkinlik tanimlama, etkin-
lik iliskilendirme, etkinlik stre tahminleri,
program gelistirme ve program kontrolln-
den olusur.

Proje Maliyet Yénetimi, projenin onay-
lanmig bitcge sinirlari icinde tamamlanmasi
icin gerekli sUregleri tanimlar. Kaynak plan-
lamasi, maliyet tahminleri, maliyet bltce-
leme ve maliyet kontroliinii kapsar.

Proje Kalite Yénetimi, dngortlen proje
gereksinimlerinin kargilanmasini saglamak
icin gerekli stirecleri tanimlar. Kalite planla-
masil, kalite glivencesi ve kalite kontrolden
olusur.

Proje insan Kaynaklar Yonetimi, pro-
jede yer alan bireylerin en etkin kullanimi
icin gerekli surecgleri tanimlar. Orglitsel
planlama, personel tedarigi, takim gelistir-
meyi kapsar.

Proje iletisim Yénetimi, proje bilgile-
rinin zamaninda ve uygun bir sekilde ti-
retilmesi, toplanmasi, yayinlanmasi, sak-
lanmasi ve tanzim edilmesini saglayan
surecleri tanimlar. iletisim planlama, bilgi
dagitimi, basari seviyesi raporlama ve idari
kapanistan olusur.

Proje Risk Ydnetimi, proje risklerinin
tanmlandigi, ¢6zUmlendigi ve &nlemlerin
alindigi sirecleri tanimlar. Risk tanimlama,
risk nicelleme, riske tepki gelistirme, ve
riske tepki kontrollini kapsar.

Proje Tedarik Yénetimi, malzeme ve
hizmetlerin proje érgitid disindan saglan-
masi i¢in gerekli surecleri tanimlar. Teda-
rik planlama, ihale planlama, ihale, kaynak
secimi, s6zlesme idaresi ve s6ézlesme ka-
panis slreclerinden olusur.

Bu 9 alan proje sirecleri icinde yer alir-
lar.

14. Siire¢ Gruplan ve Etkilesimler

SlUre¢ gruplan arasindaki Ust seviye
akis 6zeti asagida verilmistir. Bu sekilde
tUm slrec etkilesimleri ve veri akisi gdste-
rilmemigtir.

Kurumsal Kaltir

PMIS
Insan Kaynaklan
Kurumsal Becerller
Gevre
Faktorleri
a ikler,

imeler
Tanimlanmis Siregler

Projeyi
Baglatan
veya Hami

Ba’latma
Stre¢ Grubu

Proje Berati
Gogmis Galigmalar Taslak Kapsam Beyan:
Ogrenilen Dersler

Orgitsel
Streg
Altyapisi

Planlama
Siireg Grubu

Proje Yénetim Plan?

Yiratme
Stre¢ Grubu

Teslimat Kalernleri
istenen Degigikiiler
Uygulanan Degisikik istekleri
Uygulanan Dizeltici Eylemler
Uygulanan Koruyucu Onlemler
Uygulanan Hata Onarimlan

Is Performans Bilgisi

izleme ve Kontrol
Stire¢ Grubu

oruyucu Onlemler
Performans Raporlart

Onerilen Hata Onarimiari
Tahminler

Gegerli Kilinan Hata Onarimlari
Onaylanmis Teslimat Kalemleri

Kapanig

Stre¢ Grubu
Masteri Nihai trin,
hizmet, sonug

Baslama Siire¢c Grubu:

Planlama Siireg Grubu

p—
Proje Berati [
Geligtirme

Yiiriitme Siireg Grubu
p—
Taslak Proje \ll
Kapsam
Beyani
Gelistirme I

izleme ve Kontrol
Siireg Grubu

—




Planlama Siire¢ Grubu:

|

Baslatma

Siire¢
Grubu

=

Temel Proje Yeneffil 4 IS

 lzleme ve

Kontrol
Siire¢
e Crubu —y
. Kapsam Kapsam
Proje Planlama Tanimlama
Ybnetim .
Plani y _ Etkinlik
. . Tanimlama
Gelistirme
Etkinlik
i —» Kaynak e
IDA L Etkinlik Stre
f Olusturma Lol L A
|
. Maliyet Ql
Risk Yonetm [—— Tahmini v
Planlama N amm¢
lliskilendirme
¢ N B.I.\/tlalllyet <
Risk Utceleme
Tanimlama is Programi
¢ l iK Gelistirme
1
: . — Planlama
Nicel Risk S—
Cozumleme ot
iireg
i' ‘ Grubu
Nitel Risk | —— PIKalllte |
Coziimleme aniama
l lletisim
Planlama ‘
M s Kapani
Tedarik ve Sozlesme | pa S
Ednm —I*  Planiama Siire¢
Planlama Grubu
Risk Tepki

v

Planlama
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Yiritme Sire¢ Grubu:

I

I

Rt —» izleme ve
Siireg Glivence Kontrol
Grubu e

Grubu
> Proje Takimi
Proje lslerinin Edinme
Yonlendirme ve —
Yénetimi A
Proje Takimi Enformasyon

‘ > Gelistirme Dagilimi ‘

Planlama T Kgg:‘e"f
Siire Satici Lo
Grubfl > Tekliflerinin —» ng;rr':i‘?' Grubu

|stenmesi
Izleme ve Kontrol Siire¢ Grubu:
Kapsam
‘ Dogrulama
Baslatma

Siire Kapsam

¢ — KontrolU

Grubu

is Programi
l Proje Islerinin ™ Kontroli
IzZlenmesi ve
Kontrolu Maliyet
— Kontrol
‘ Kalite ‘
—>
Planlama Kontrol Kg!_)anls
Sireg Grubu
Grubu Proje Takim
.. . > Yonetimi
Tamlesik
Degisiklik ~ —
Kontroli Bagarganlik
> Raporlari
‘ Paydaslarin
> Yonetimi
Yurutme

Sireg o

Grubu Risk |zZleme

> ve Kontrolii
Sozlesme
— i daresi




Kapanis Siire¢ Grubu:

Temel Proje Yeneffil 2 I

f [

Planlama Siire¢ Grubu

Proje
' Kapanis
Yiritme Siire¢ Grubu l
Sozlesme
l Kapanis

izleme ve Kontrol
Sure¢ Grubu

N N N\

15. Sirec Etkilesimlerinin Degistiril-
mesi

Proje yénetimi slire¢ gruplari bir amaca
bagl olarak birbirleriyle iligkilidirler. Bir su-
recin ¢iktisi cogu zaman diger bir slrecin
girdisi olur veya projenin bir teslimat kale-
midir. Planlama stireci gurubu, ylritme si-
reci gurubuna yazili bir proje yénetim plani
ve proje kapsam beyani saglar ve proje
ilerledikce proje ydnetim planini gerektigi

sekilde degigtirir. Ayrica slUreg gruplar ay-
rik veya bir kereye mahsus degildirler; bun-
lar Ust Uste ortisen etkinliklerdir ve proje
suresince degisik yogunlukta kullaniliriar.
Asagidaki Sekil siirec gruplarinin birbirleri
ile nasil etkilestigini ve degisik seviyelerde
nasil cakistigini géstermektedir. Eger pro-
je asamalara boélunmus ise, sureg gruplari
proje asamasinda ve ayni zamanda proje
asamalari arasinda etkilesim gdsterirler.

Etkinlik
Dlzeyi

Planlama
Surecleri

Yiurutme Siurecleri

Kapanig
Surecleri

Safha —> Safha
Baslangici Zaman

Bitisi
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16. Proje Yonetimi Siireglerinin Se-
matik Gésterimi ve Tanim

Asagidaki Tablo’'da, 44 adet proje y6-
netim slrecinin bes adet proje yonetim si-
rec grubuyla ve dokuz adet proje yénetim
bilgi alani ile olan iliskisini yansitmaktadir.

Gerekli proje ydnetim sureglerinin hepsi
en cok kullanildigi stirec gruplarinda gos-
terilmektedir. Ornegin, genellikle planlama
sirasinda yapilan bir sureg, yurtitme sira-
sinda tekrar gézden gecirilip ve gerekli de-
gisiklikler yapilsa, o sUre¢ ayni surectir.

Bilgi Baslama Planlama Yiiritme izleme ve Kapanis
Alanlan / Kontrol
__Siiregler
Bitiinleme | - Proje Berati | - Proje - Proje - Proje - Proje
Yoénetimi Gelistirme Yénetim Plani | islerinin islerinin Kapanis
- Taslak Proje | Gelistirme Yénlendirme | izlenmesi ve
Kapsam ve Yonetimi | Kontroll
Beyani - Butinlesik
Gelistirme Degisiklik
Kontroll
Kapsam - Kapsam - Kapsam
Yoénetimi Planlama Dogrulama
- Kapsam - Kapsam
Tanimlama Kontrolu
- IDA
Olusturma _
Zaman - Etkinlik - Is Programi
Yonetimi Tanimlama Kontroli
- Etkinlik
iliskilendirme
- Etkinlik
Kaynak
Tahmini
- Etkinlik Stire
Tahmini
- Is Programi
Gelistirme
Maliyet - Maliyet Maliyet
Yo6netimi Tahmini Kontroli
- Maliyet
Bltceleme
Kalite - Kalite - Kalite - Kalite
Yonetimi Planlama Teminati Kontrol
insan - IK Planlama | - Proje - Proje Takim
Kaynaklari Takimi Yénetimi
Yoénetimi Edinimi
- Proje
Takimi
Geligtirme
iletisim - iletisim - Bilgi - Performans
Yonetimi Planlama Dagitimi Raporlama
- Paydaglarin
Ydénetimi




-Risk
Yonetim
Planlama

- Risk
Tanimlama
-Nitel Risk
Cozimleme
- Nicel Risk
Co6zimleme
- Riske Tepki
Planlama

- Risk Izleme
ve Kontroli

- Edinim ve
Satin Alim
Planlama
- Sdzlesme
Planlama

- Satici
Tekliflerinin
istenmesi

- Tedarikgi
Segimi

- Sézlesme
Idaresi

- Sdzlesme
Kapanis
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BOLUM 1.4 Proje
Entegrasyon Yonetimi

1.

Proje Berati Gelistirme (Projenin

Baslatiimasi)

GEREKSINIMLERIN BELIRLENMESI

Projeyle ilgili Taraflar (Paydaslar): Pro-
jeyle iligkisi olan veya proje sonugclarini
olumlu veya olumsuz etkileyebilen kisi veya
orgutlerdir. Projeyle ilgisi olan kisi veya 6r-
gutler proje yéneten grup tarafindan acik
sekilde tanimlanmali, onlarin ihtiyagc ve
beklentilerinin projeye etkileri yénlendiril-
melidir. Her projedeki anahtar paydaslar:

Mdugteriler veya Proje Destekgileri
(Sponsor) Projenin sonuglarini veya
ciktilarini nihai kullanicilandir. Muis-
teri, proje hamisi veya proje sahibi
(6rglt icinde)

Projeye 6rglt icinden dahil olanlar
6rgat icinde projeyle dolayl iligkisi
olanlar kapsar. Ust yénetim, islevsel
yoneticiler, hizmet ve destek perso-
neli ve diger proje yoneticileri
Projeye 6rgut disindan dahil olanlar
projeye dolayl olarak 6rgit disindan
dahil olanlar kapsar. Yasama, cevre
koruma &rgutleri ve bolgesel, ulusal
veya uluslararasi hikimet yetkilileri.

Yukleniciler ve alt ylkleniciler Proje-
ye katilimlarina bagh olarak projeye
icerden veya disardan katilanlardir.

Proje takimi Projeye idari veya teknik
olarak dogrudan katilan takim Cye-
leridir.

Rakipler ve digerleri projeye ortak
ilgileri olan kisi, grup veya kurulus-
lardr.

Projeyle ilgili taraflarin istek ve beklenti-
leri mUsterinin ¢ikarlan dogrultusunda ¢6-
zUme kavusturulmaldir.

HEDEFLERIN BELIRLENMESI

Proje hedeflerini

belirlerken AKILCI

(SMART) davranmak gerekir. Hedefler:

Ozgiin (Specific) GAP kapsaminda
baraj insaat..

Olcllebilir (Measurable) Ulasilmak
istenen hedefler nitelige (maliyet),
kistasa (TI, $) ve dlctiye (1.5 milyon)
sahip olmalidir.

Ulasilabilir (Attainable) Gercekgi, so-
mut hedefler konmali. Soyut hedef-
ler (muUsteri tatmini) genelde ylksek
risk icerirler.

Guvenilir (Reliable) Ortaya konan he-
deflerin arkasinda yeterli destek ve
inan¢ olmali.

izlenebilir (Traceable) Olgiilebilir he-
defler ancak izlenebilir. Proje maliyet
ve program bazi olusturularak izle-
nebilirlik saglanur.

ISTEK/IHTIYAC
(Gereksinimler)

S~

ISLEVSEL GEREKSINIMLER

(MUgteri tatmini)

s

TEKNIK GEREKSINIMLER
(Yapilan is)

(

(Ayrintil planlar, proje basarisi)

OZELLIKLER

G

Gereksinimlerin Evrimi



PROJE SECiMi

Proje secimi sirket hedeflerine ulasmak
icin, cesitli projelerin ya da proje grupla-
rinin deg@erlendirilerek, bunlardan bir ya
da birkacginin uygulanmak Uzere secilmesi
sirecidir. Bu sistematik slrec¢ sirketin, bir-
birleri ile yarnsan degisik secenekler ara-
sindan bir secim yapmasini gerektiren her
saha ve her durumda uygulanabilir.

Duyarllik Gézimlemesi: Bir modelde
bazi parametrelerin degistirilerek cikti Gze-
rine etkisinin irdelenmesi. Ana dlslnce:
parametrelerin birindeki degisiklik karan
etkileyecektir. Bu her parametre igin yapi-
larak kararda ne olcide degisiklik gerek-
tigi saptanir. Eger parametrelerdeki blyUk
degisiklikler karari etkilemiyorsa ¢6zim
“guvenilir’dir.

SWOT Céziimlemesi: ingilizce Strength,
Weakness, Opportunities, Threats kelime-
lerinin bas harflerinden olusan bu ¢6ziim-
lemede bir olayin gicli ve zayif yanlari ile
firsat ve tehditler degerlendirilir.

Proje Secim Yéntemleri
Sayisal Olmayan Modeller

“Kutsal inek” Projenin érgitte (kendi-
sine karsi cikilamayacak) kidemli ve glc-
0 bir yetkili tarafindan &nerilmesi. (Kalite
Cemberlerinin kurulmasi)

isletme Gereksinimi. Projenin sistemin
isletilmesini sdrdirmek ihtiyacindan kay-
naklanmasi.

Rekabet Gereksinimi. Projenin sirketin
pazardaki yarismasini sirdirebilmek arzu-
sundan kaynaklanmasi.

Uriin Hatti Genisletme. Mevcut retim
hattinin genisletiimesi arzusu.

Karsilastirmali Yarar Modeli. Cok sayi-
daki projeler arasindan bir proje ya da bir
proje portfoylnin seciminde uzman go-
ruslerinden veya 6rgut digi kuruluglardan
karsilastirma yaparak yararlaniimasi.

Sayisal Modeller - Kar-Karlilik

Geri Odeme Dénemi (Yarar/Maliyet Ora-
ni). ilk yatinmin geri kazanilmasi siresinin

Temel Proje Yeneffil AR

élciimudir. Ornegin 100 milyar TL tutarin-
daki ilk yatirrm sonucunda her yil 25 milyar
TL tutarinda bir nakit akisi bekleniyorsa:
Geri 6deme siresi =100/ 25= 4 yildrr.

Ortalama Geri D6nis Orani. Ortalama
yillik karin baslangi¢c ya da ortalama yati-
nma oranidir. Ornegin yukarida belirtilen
yatinm karsihginda yillik kar 15 milyar TL
ise: Ortalama geri doénis orani = 15/ 100
=0.15 dir.

indirgenmis Nakit Akis - Bugiinkii De-
ger Yontemi

Gelecekteki nakit akisinin buginki de-
geridir. NBD =F [1/
(1+i)"] sabit yatirnm

NBD = A {[(1+i)"-1]/Gi(1+)"} yilik yatinm

F, sabit yatinm miktan; i, faiz orani; n,
dénem; A, yillik yatirnm miktar

ic Karlilik Orani. Beklenen nakit giris ve
nakit cikislarin buginki degerlerini esitle-
yen orandir. Asagidaki esitligi saglayan k
degeri deneme yaniimayla bulunur.

IKO=O[NNA/(1 +i)]-A,=0t=1...... N

NNA, net nakit akig tutari; A, baslangi¢
yatirmi

NBD ve IKO - Ornek

Ayik 4.000 $ net nakit akigi olan 13.250
$’lik bir yatinmin 4 yil boyunca %8’den net
buglnkl degeri nedir?

1/(1+i)" Degerleri

Faiz Orani O 1 2 3 4

% 8 1 ,926 ,857 ,794 /73

00(0,926)+4000(0,857)+4000
(0,794)+4000( 0,73)-13250(1,0)]

NBD=<22>

ic karlilik orani %8’den biraz fazla

Ayni projede, 2 yil, %8 enflasyon orani
ve 600%’IIk maliyetle 3000 $’'lik kazancin
yarar/maliyet orani nedir?

YMO=(3000*0,857)/600=4,3

Sayisal Modeller Karliik modellerinin,
tek bir karar 6lgutiine dayanan yetersizli-
ginin Ustesinden gelebilmek icin projelerin



S e o oreii

degerlendiriimesinde cok sayida dlgiti
esas alan degerlendirme/segcme modelleri
gelistirilmigtir.

Agirliksiz 0-1 Faktér Modeli

Secilen uygun faktérler kimesinde her
faktdrin 5’li, 10’lu ya da daha degisik dlgek-
te sayisallastinlarak degerlendiriimesi ve bu
rakamlarin toplanmasi suretiyle her bir proje
icin tek bir rakamin elde edilmesidir.

Agirliksiz Faktér Tablolama Yéntemi

AgQirliksiz 0-1 yodntemindeki kriterlerin
esit agirlikta olmasi ve éznel kistaslar iger-
mesi sakincalarini ortadan kaldirmak icin
tabloda sayisal degerler (1-5 arasinda, 1
cok zayif, 5 ¢ok iyi). Proje toplam skorla-
ri karsilastirilarak belli bir esigin Gstlindeki
proje veya projeler secilir. Ancak faktorler
hala esit agirliktadir.

Agirlikl Faktér Tablolasma Yéntemi

Her bir faktdriin dneminin (agirlk) belir-
tilmesi gerektiginde kullanilir:

S, =00 S,W, j=1,2,3,...,n

S, = proje-i’nin toplam puani, S, = proje-
i'nin j’nci 6lglt icin takdir edilen puani,
w=j’nci Slgttln agirhgi (6nemi) w/'ler, 6rguit
icinde karar vericilerin kabul edebilecegdi
bir teknikle belirlenebilir. (Delphi teknigi

siklikla kullanihr)
Sinirlamali Agirlik Verme Yéntemi

Agirlik vermeye ilave olarak modele
sinirlayici kriterler ilave edilir. Bu kriterler
projede mutlaka olmasi istenen &zellikler-
dir (yerli katki orani, ortak gelistirme gibi).

PROJE BERATI
Nasil hazirlanir?

16.1.Proje yo6neticisinin bagl bulun-
dugu o6rgut tarafindan i¢ yetkilendirmeye
hizmet etmek amaciyla olusturulan bir do-
kGmandir.

16.2.Proje yoneticisinin bu dokimani
olusturmasi beklenmemekle birlikte; ifade
ve tercihlere iliskin olarak &nerileri/girdileri
alinabilir.

16.3.Uygulamada Ust yonetim proje y6-
neticisinden onaylanmak Uzere dokimani
hazirlamasini isteyebilir. Bu durumda, pro-
je yobneticisine yetki, kaynak kullanimi ve
diger yénetim personeliyle iliski anlamin-
da sinirlarini belirlemesinde blyuk bir ser-
bestlik verilmis olur.

Nerede kullanilir?

16.4.Proje Berati, projenin dnemli bilgi-
lerini dokimante etmek, proje igin sagla-
nacak kaynaklarin belirlenmesi, igbirligi ve
bu kaynaklarin saglanmasi amaciyla kulla-
nilan bir aractir.

16.5.Berat, projeyle ilgili raporlama ilig-
kisini, islevsel yénetim organizasyonundan
beklenen taahhit dizeyini belirlemekle
baslamalidr.

16.6. Ayni zamanda, proje yoneticisi ta-
rafindan takim elemanlari ile olan iligkisini
ve saglanan bu iligki altindaki yetkiyi glc-
lendirmek Uzere kullanilan bir dokimandir.

Hangi sartlarda uygulanir?

16.7.Proje Beratl, Ust yénetimin mutla-
ka destek ve onayini gerektiren belirgin bir
caba duzeyi igin uygulanmalidir.

16.8.Proje ydneticisi tarafindan yetkisi-
nin taninmasi ve destek gerektiren her tir-
|0 durumda kullanilabilir.

16.9.0rglit icinde genis bir uygulama
alani bulurken; 6rgit disinda sinirli fayda
saglar.

Kim onaylar?

16.10. Proje Berati, en azindan
islevsel ydnetim dizeyinde ya da ideal
olarak 6rgut hiyerarsisi icinde islevsel yo-
netimden daha Ust dizeydeki y6netici ta-
rafindan onaylanmalidr.

16.11. Ayni  zamanda, projeye
kaynak saglamakla sorumlu islevsel yo6-
neticiler tarafindan da anlasiimali ve kabul
goérmelidir.

2. Taslak Proje Kapsam Beyani Ge-
listirme (Mantiksal Cerceve)

Proje kavram taniminda proje tanimla-
nir ve ne basariimasinin beklendigi anlatilir.



Proje On Kapsam Taniminin Gelistirilmesi
sireci projenin 6zelliklerini ve sinirlarini, il-
gili trdin ve hizmetleri ve kabul ve kapsam

= Proje ve Urin hedefleri

= Uriin veya hizmet gereklilikleri ve ézellik-

leri
= Uriin kabul kistaslari
= Projenin sinirlari
» Proje gereklilikleri ve teslimat kalemleri
= Baglangi¢ is dagiim agaci
= Maliyet 6ngdristi mertebesi

Proje 6n kapsam tanimi projeyi basla-
tan ya da proje hamisi tarafindan saglanan
bilgi ile olusturulur. ilerleyen bélimlerde
anlatilacak olan Kapsam Tanimlama sure-
cinde proje yonetimi takimi 6n kapsam ta-
nimini arilastirarak Proje Kapsam Tanimina
doénustardr.

Bu calisma proje berati yayinlandiktan
sonra proje ¢ekirdek ekibi tarafindan ya-
pilan ilk calismadir. Proje cercevesini ¢iz-
meye yoneliktir. Buna “Mantiksal Cerceve”
denir.

Mantiksal Cerceve yaklasiminin en
onemli kismini, proje tasariminin niteligi-
ni ve netligini iyilestirmek icin gelistiriimis
olan analiz sureci olusturur.

1.  Projenin genel kapsamini olustur-
mak

2. Ozgin planlama cercevesi, kullani-
lan terminoloji ve tasarim surecleri Gzerin-
de fikir birligi saglamak

3. Detayl bir durum analizi yapmak

4. Proje stratejisini gelistirmek (hedef-
ler hiyerarsisi, uygulamaya iliskin diizenle-
meler ve kaynaklar)

5. Secilen strateji icin varsayimlar ve
riskleri tanimlamak ve analiz etmek, var-
sayimlarin dogru olmamasi ya da risklerin
cok tehlikeli olmasi halinde proje tasarimi-
ni degistirmek

Temel Proje Yeneffil 2

kontrolli ydéntemlerini tanimlayarak belge-
ler. Bir projenin kapsam tanimi asagidaki-
lerden olusur:

Proje kisitlan

Proje varsayimlari

Baslangi¢ proje érgitlenmesi
Baslangicta tanimlanmis riskler

Takvim kilometre taglar

Proje konfiglrasyon ydnetimi gereklilik-
leri

Onay gereklilikleri

6. lIzleme ve degerlendirme cerceve-
lerini (bazini) olugturmak.

Proje tasarmina ve mantiksal gerce-
ve matrisine baslamadan &énce ayrintili
bir mevcut durum analizini yapmak ¢ok
Onemlidir.

Mevcut Durum Analizi

Durum analizi, uygun bir proje tasari-
minda bulunmak icin projenin kapsami ve
paydaslarin cikar ve ihtiyaglari hakkinda
olabildigince bilgi sahibi olma sirecidir.
En iyi bilgilenme/6grenme cesitli paydas
gruplari ile yapildiginda olur.

“Ne oluyor?” sorusunun cevabini bul-
maya yoneliktir.

Sorun Analizi

Projeler genellikle tanimlanmig bir soru-
na yanit vermek ya da bu sorunun Ustesin-
den gelmek igin énerilirler.

Sorun analizi, temel sorunlarin ne oldu-
gunu tanimlamayi ve bu sorunlar arasinda
neden-sonug iligkisini kurmayi icerir.

Bu analizin temel amaci, yalnizca so-
runlarin goériinen belirtilerini degil, ama
ayni zamanda “en temeldeki nedenlerin”
belirlenmesini ve proje tasariminda yanit
verilmesini saglamaktir.

“Ne olmuyor?” sorusunun cevabini bul-
maya yodneliktir. Asagida 6rek bir sorun
agaci verilmistir.



S e o oreii

Tanimlanan sorunun ortaya ¢ikardigi sonuglar (etkiler)

1 1
?

Tanimlanan
Sorun

1 |
r 1t 1

t t 1
no00 ooah

Tanimlanan Sorunu Yaratan Nedenler

3. Proje Yonetim Plani Gelistirme

Proje Yoénetim Planinin  Gelistiriimesi
sureci, tUm alt planlarin bir proje yénetim
planina dénustirtlmesi amaciyla tanimlan-
masi, bltlnlenmesi ve aralarinda esgidim
saglanmasi i¢in gerekli olan eylemleri icerir.
Proje yénetim planinin icerigi uygulama ala-
nina ve projenin karmasikligina gére degisir.
Slrecin sonucunda ortaya proje yoénetim
plani ¢cikar ve s6z konusu plan Butinlesik
Degisiklik Kontroll slreci ile glincellenerek
degistirilebilir. Proje Yénetim Plani projenin
nasil ylritilecegini, izlenecegdini, denetle-
necegini ve kapatilacagini tanimlar. Proje
yénetim plani, Planlama Sdre¢ Grubu igin-
de yer alan planlama slregclerinin ciktilarinin
toplamini belgeler. Proje yénetim plani kap-
sami asagida yer almaktadir:

» Proje yonetim takimi tarafindan se-

cilmis olan proje yénetim sirecleri

= Segcilen her surecin uygulanma sevi-

yesi

= Slreglerin basariimasi igin kullanila-

cak olan arac ve tekniklerin tanimlari

* Projenin yénetimi i¢in secilen slrec-

lerin (surecler arasi bagimlhiliklar ve
etkilesimler de dahil olmak lzere) ve

SONUGLAR

NEDENLER

gerekli girdi ve c¢iktilarin nasil kulla-
nilacagi

= Proje amaglarni gerceklestirmek icin
islerin nasil yuratilecegi

= Degisikliklerin nasil izlenecegi ve de-
netlenecegi

= Konfiglrasyon ydnetiminin nasil icra
edileceqi

= Basarganlik 6lcim ana c¢izgilerinin
bUtunltgunin nasil sirdirilecegdi ve
kullanilacagi

» Paydaglar arasindaki iletisim ihtiyaci
ve teknikleri

= Secilmis olan proje émir devri ve
cok asamali projeler igin ilgili proje
asamalari

= Acikta kalmis hususlarin ve askida
kalmis kararlarin  ¢ézimlenmesini
kolaylastirmak icin icerik, derinlik
ve zamanlama ile ilgili kritik yénetim
gbzden gecirmeleri

Proje ydnetim plani 6zet veya ayrintili
olabilir, bir veya birden fazla ek plana veya
bilesene sahip olabilir. Ek plan ve bilegsen-
ler projeye 6zgu bir bicimde gerek duyulan
derinlikte ayrintiya sahip olabilir. EK plan-
lardan bazilari gsunlardir:



» Proje kapsam yénetimi plani
» Program y6énetim plani

= Maliyet yénetim plani

= Kalite yénetim plani

» Sdreg gelisim plani

Diger bilesenlerden bazilari sunlardir:
» Kilometre tasi listesi

= Olanak/kaynak takvimi

» Takvim ana gizgisi

= Maliyet ana gizgisi
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= Personel yonetim plani
= jletisim yénetim plani

= Risk yénetimi plani

= Tedarik yénetim plani

= Kalite ana gizgisi
= Risk katugu

Proje ydnetim planinda cevap bulunmasi gereken sorular:

Ne yapilacak? — Proje Yoneticisi
Ne zaman yapilacak? — Proje Ydneticisi

Kaca yapilacak (Ne kadar?) — Proje Ybne-

ticisi

Proje Yénetim Bilgi Sistemi

Proje Yonetimi Bilgi Sistemi proje yo-
netimi takimi tarafindan proje yoénetim
planinin hazirlanmasina destek saglamak,
belge arilastiriidik¢a geri beslemeyi kolay-
lastirmak, proje 6n kapsam tanimindaki
degisiklikleri kontrol etmek ve onaylanmig
belgeyi yayinlamak amaciyla kullanilir.

Konfigilirasyon Yoénetim Sistemi

Konfiglrasyon yonetim sistemi tim
proje yonetim bilgi sisteminin bir alt siste-
midir. Sistem, degisiklik &nerilerinin veril-
mesi, énerilen degisikliklerin gbzden geci-
riimesi ve onaylanmasinin izlenmesi, de-
gisiklik yetkilerinin onaylama seviyelerinin
tanimlanmasi ve onaylanan degisikliklerin
uygulanmasi icin yéntem olusturulmasi
ile ilgili sureleri icerir. Pek ¢ok uygulama
alaninda konfiglrasyon ydnetim sistemi
degisiklik kontrol sistemini de ihtiva eder.
Konfiglrasyon ydnetim sistemi asagidaki-
lerin teknik ve idari ydnlendirmesi ve géz-
lenmesi igin resmi belgelenmis usullerin
birlesimidir.

= Bir Urln veya bilesenin iglevsel ve fi-

ziksel 6zelliklerinin tanimlanmasi ve
belgelenmesi

Kim yapacak - islevsel Bélim Yéneticisi

Nerede Yapilacak? - islevsel Bélim Yéne-
ticisi
Nasil Yapilacak - islevsel BSlim Yéneticisi

= S6z konusu o6zellikler ile ilgili degi-
sikliklerin denetlenmesi

= Her degisikligin ve uygulanma duru-
munun kaydedilmesi ve raporlanmasi

= Gerekliliklere uyumun dogrulanmasi
icin Urln veya bilesenlerin denetimi-
nin desteklenmesi
Bitlnlesik degisiklik kontroll sirecin-
de yer alan baz konfiglirasyon ydnetimi
faaliyetleri sunlardir:

Konfigiirasyon Tanimlama: Ur{in kon-
figlirasyonunun tanimlanmasi ve dogru-
lanmasi, Urlin ve belgelerin markalanmasi,
degisikliklerin yonetilmesi ve hesap veri-
lebilirligin strdirdlmesi icin bir temel sag-
lanmasi.

Konfiglirasyon Durum Muhasebesi:
Uriin ve (riin bilgilerinin etkili bicimde yo-
netiimesi icin ihtiyag duyulan konfiglras-
yon bilgisinin elde edilmesi, saklanmasi ve
bu bilgilere ulasiimasi.

Konfigilirasyon Dogrulama, Gecer-
li kima ve Denetleme: Konfiglirasyon
belgelerinde tanimlanmis olan basarim ve
islev gerekliliklerinin kargilandiginin dogru-
lanmasi.
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Belgelenmis ve talep edilmis her degi-
sikligin proje yonetimi takimi icinden ya da
proje baslaticisi, hamisi ya da musterisini
temsil eden dis 6rgut tarafindan kabul ya
da ret edilmesi gerekmektedir. Cogu za-
man Bututnlesik Degisiklik Kontroll sire-
ci talep edilen degisikliklerin kabul ya da
ret edilmesi amaciyla bir degisiklik kontrol
kurulunu igerir. S6z konusu kurullarin rol-
leri ve sorumluluklar ile ilgili olarak proje
hamisi, misteri ve diger paydaslar anlasilir
ve s6z konusu rol ve sorumluluklar, konfi-
gurasyon kontrol ve degisiklik kontrol y6-
netmeliklerinde acgik¢a tanimlanir. Pek ¢ok
biytk kurulus kurullar arasinda sorumlu-
luklan paylastirarak ¢ok katmanli bir kurul
yapisi olusturur. Proje sézlesme ile yUritia-
lGyorsa bazi degisikliklerin de musgteri ta-
rafindan onaylanmasi gerekecektir.

Degisiklik Kontrol Sistemi

Degisiklik kontrol sistemi proje teslimat
kalemlerinin ve belgelerinin nasil kontrol
edilecegi, degistirilecegi ve onaylanacagi-
ni tanimlayan resmi belgelenmis streclerin
toplamidir. Degisiklik kontrol sistemi konfi-
gurasyon ydnetimi sisteminin bir alt siste-
midir. Ornegin, bilisim teknolojileri sistem-
leri icin, bir degisiklik kontrol sistemi her
yazilim bileseni icin sartnameleri (kaynak
kodu, veri tanimlama dili, v.b.) icerebilir.

4. Proje Yonetim Plani Y6énlendirme
ve Uygulama

Yuratmenin Yonetiimesi ve Yo6nlendiril-
mesi slreci, proje yUrattclsu ve proje ta-
kiminin, proje kapsam taniminda belirtilen
islerin basariilmasi amaciyla proje yénetim
planinin uygulanmasi i¢in ¢coklu eylemleri
gerceklestirmesidir. S6z konusu eylemler-
den bazilarn sunlardir:

» Proje amaglarini basarmak igin faali-

yetlerin gerceklestiriimesi

= Proje amagclarini bagsarmak igin gaba

sarf edilmesi ve fonlarin harcanmasi

» Projeye atanmis proje takimi ele-
manlarinin kadrolasmasi, egitilmesi
ve yOnetilmesi

= Uygun durumlarda fiyat teklifleri ve
tekliflerin alinmasi

= Potansiyel saticilar arasindan uygun
saticilarin secgilmesi

= Malzeme, gereg, ekipman ve tesis-
ler de dahil olmak Uzere olanaklarin
(kaynaklarin) temin edilmesi, yénetil-
mesi ve kullaniimasi

= Planlanmis yéntem ve standartlarin
uygulanmasi

= Proje teslimat kalemlerinin yaratil-
masi, denetlenmesi, dogrulanmasi
ve gecerlilesmesi

= Risklerin ydnetiimesi ve risk tepki
eylemlerinin uygulanmasi

= Saticilarin yonetilmesi

= Onaylanmis degisikliklerin  proje
kapsamina, proje planina ve ¢evreye
uyarlanmasi

= Hem proje takimi iginde hem de di-
sinda proje iletisim kanallarinin ku-
rulmasi ve yonetilmesi

= Verilerin toplanmasi ve maliyet, tak-
vim, teknik ve kalite gelismelerinin
ve durumsal bilginin tahminlere yar-
dimci olmak i¢in raporlanmasi

= Alinan derslerin toplanmasi ve bel-
gelenmesi, ve onaylanmig slre¢ ge-

lisim faaliyetlerinin uygulanmasi
Proje yodneticisi proje yénetim takimi ile
birlikte planlanmis proje faaliyetlerinin ba-
sarl seviyesini yonlendirir ve projede yer
alan cesitli teknik ve oérgutsel ara yuzleri
yonetir. Ylritmenin Yonetiimesi ve Yon-
lendiriimesi sireci dogrudan en ¢ok proje
uygulama alanindan etkilenir. Proje y6neti-
mi planinda planlanmis ve programlanmis
proje iglerinin basariimasi icin uygulanan
sureclerden teslimat kalemleri ¢ikti olarak
elde edilir. Proje yuritmenin bir parcasi
olarak teslimat kalemlerinin tamamlanma
durumu ve gergeklestirilmis olan igler ile
ilgili is basarganlik bilgisi toplanir ve basa-
r seviyesi raporlama surecine iletilir. Proje
drtnleri, hizmetleri veya sonuclar genel-



likle binalar, yollar v.b. gibi somut teslimat
kalemleri olabilecegi gibi, egitim gibi soyut
teslimat kalemleri de elde edilebilir.

Yurtutmenin Yénetilmesi ve Yoénlendiril-
mesi ayrica asagida yer alan faaliyetleri de
gerektirir:

= Beklenen proje basarminin proje
yénetimi plani ile uyumlu hale geti-
rilmesini saglayacak olan duzeltici
eylemlerin onaylanmasi

= Potansiyel olumsuz sonuclarin or-
taya ¢cikma olasiligini azaltacak olan
Onleyici eylemlerin onaylanmasi

» Kalite slreci tarafindan tespit edil-
mig olan Urin kusurlarinin dizeltil-
mesi icin kusur giderme isteklerinin
onaylanmasi

Is Basarim Bilgisi
Proje ydnetimi planinin ydrttdlmesinin
bir parcasi olarak, proje islerinin basaril-
masi i¢in yuratulen proje faaliyetlerinin du-
rumuna iliskin bilgi rutin olarak toplanir. Bu
bilgilerden bazilar sunlardir:
= Durum bilgisini gésteren takvim ge-
lismeleri
= Tamamlanmis ve tamamlanmamig
teslimat kalemleri
» Baslamis ve tamamlanmis program
faaliyetleri
» Kalite standartlarinin karsilanma du-
rumu
» Yetki verilmis ve gerceklestiriimis
harcamalar
= Baglamis olan program faaliyetleri-
nin tamamlanma 6ngorileri

» Slrmekte olan program faaliyetleri-
nin fiziksel olarak tamamlanma ytz-
desi

= Alinan dersler bilgi tabanina iletilen
belgelenmis alinan dersler

= Kaynak kullanim ayrintisi

5. Proje Calismalari izleme ve Kont-
rol

Proje Islerinin izlenmesi ve Kontrolii sii-
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reci projenin baslatiimasi, planlanmasi, yU-
ratilmesi ve kapatiimasi ile ilgili streclerin
izlenmesi icin uygulanir. Proje basarimini
kontrol altinda tutmak igin duzeltici veya
énleyici eylemler gerceklestirilir. izleme,
basari seviyesi bilgisinin toplanmasi, 6l¢il-
mesi ve yayillmasini ve sireg¢ gelisimlerini
etkileyecek dlciim ve egilimlerin degerlen-
dirilmesini igerir. Surekli izleme, proje y6-
netimi takiminin projenin saglik durumunu
kavramasini ve 6zel ilgi gerektiren alanlarin
belirlenmesini saglar. Proje islerinin izlen-
mesi ve Kontroll slreci asagidakiler ile
iligkilidir:
» Gergek proje basariminin proje y6-
netimi plani ile kargilastirimasi
= Dduzeltici veya dnleyici eylemlere ge-

rek duyulup duyulmadiginin belirlen-

mesi i¢in basarimin degerlendirilme-

si ve ardindan gerek duyuluyor ise

s6z konusu eylemlerin édnerilmesi

»= Proje risklerinin tanimlandigindan,
durumlarinin  raporlandigindan ve
uygun riske tepki planlarinin uygu-
landigindan emin olunmasi igin proje
risklerinin ¢ézUmlenmesi ve izlen-
mesi

= Proje tamamlanana kadar proje
artnleri ve Urtnler ile ilgili belgeler ile
ilgili gincel ve dogru bir bilgi tabani
tutulmasi

= Durum raporlama, gelisme o6lgim
ve tahminleri desteklemek icin bilgi
saglama

= Mevcut maliyet ve takvim bilgisini
guncellemek igin tahmin yapma
= Onaylanmis degisiklikler olduk¢a uy-
gulamalarini izleme
6. Tumlesik Degisiklik Kontrol
Butlnlesik Degisiklik Kontrolli projenin
baslangicindan tamamlanmasina kadar
gerceklestirilen bir suregtir. Projeler, na-
diren tam olarak proje yonetimi planina
uygun olarak yonetilebilirler ve bu sebep-
ten dolayl degisiklik kontrolUu sarttir. Pro-
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je yoénetimi plani, proje kapsam tanimi ve
diger teslimat kalemleri degisiklik yénetimi
ile gtincel tutulmalidir. Degisiklikler ya red-
dedilir ya da onaylanarak guincellenmisg bir
ana ¢izgiye dahil edilir. Batlnlesik Degisik-
lik KontrolU proje ydritmenin tamamlan-
masinl esas alarak asagida verilmis olan
degisiklik yonetimi faaliyetlerinin degisen
seviyelerde uygulanmasini saglar:
= Degisiklik yapilmasi gerektigi veya
degisiklik oldugunun tanimlanmasi.
» Bitinlesik degisiklik kontroliinden
kacinmaya yodnelik etmenlere etki
edilerek sadece onaylanmig degisik-
liklerin uygulanmasinin saglanmasi.
» Talep edilen degisikliklerin gézden
gecirilmesi ve onaylanmasi.
= Degisiklik oldugunda ya da olmasi
gerektigi zaman talep edilen degi-
sikliklerin akisini diizenleyerek onay-
lanan degisikliklerin ydnetilmesi.

» Proje drin ve hizmetlerine sade-
ce onaylanmis degisikliklerin dahil
edilmesini saglayarak ana ¢izgilerin
butinlGginin sdrdirilmesi ve ilgili
konfiglrasyon ve planlama belgele-
rinin glincelliginin saglanmasi.

= Onerilen tim diizeltici ve énleyici ey-
lemlerin gbzden gegirilmesi ve onay-
lanmasi

» Onaylanmis degisiklikleri esas ala-
rak ve tUm proje icinde s6z konusu
degisikliklerin esgidimini saglaya-
rak kapsam, maliyet, bitce, takvim
ve kalite gerekliliklerinin kontrol edil-
mesi ve gincellenmesi. (Ornegin,
Onerilen bir takvim degisikligi zaman
zaman maliyet, risk, kalite ve kadro-
yu etkileyebilir.)

= Talep edilen degisikliklerin tim etki-
sinin belgelenmesi

» Kusur gidermenin dogrulanmasi

» Kalite raporlarina dayanarak proje
kalitesinin standartlarla karsilastirl-
masi

Onerilen degisiklikler, yeni ya da giin-
cellenmis maliyet tahminleri, takvim eylem
dizileri, takvim zamanlamasi, kaynak ge-
reklilikleri ve riske tepki secenek analizleri
gerektirebilir. Bu degisiklikler proje yoneti-
mi plani, proje kapsam tanimi veya diger
proje teslimat kalemlerinde ayarlamalar
gerektirebilir. Konfiglrasyon yénetimi sis-
temi (degisiklik kontroll ile birlikte) proje
icindeki degisikliklerin merkezi bicimde
ybnetilmesi icin standart, etkili ve verimli
bir surectir. Konfiglrasyon yonetimi (de-
gisiklik kontroll ile birlikte) degisikliklerin
ana cizgiye goére tanimlanmasi, belgelen-
mesi ve kontrol edilmesini kapsar. Degisik-
lik kontrolinin uygulama seviyesi projenin
baglamina, uygulama alanina, karmasikli-
gina, sdzlesme gerekliliklerine ve gevresi-
ne baghdrr.

Konfiglirasyon yonetimi sisteminin (de-
gisiklik kontroll ile birlikte) proje capinda
uygulanmasli U¢ ana amaca ulasiimasini
saglar:

» Olusturulmus ana cizgilere goére tu-
tarli bir bicimde degisikliklerin ta-
nimlanmasi ve talep edilmesi ve s6z
konusu degisikliklerin degerinin ve
etkinliginin belirlenmesi ile ilgili ev-
rimsel bir yéntem sunulmasi.

» Her degisikligin etkisini degerlen-
direrek, projenin strekli bir bicimde
degerlendiriimesi ve gelismesi icin
firsat yaratilmasi.

* Proje ydnetimi takiminin duzenli
olarak tim degisiklikleri paydaslara
iletmesi icin gerekli mekanizmanin
saglanmasi.

7. Proje Kapanis

Projenin Kapatilmasi sireci proje yone-
tim planinin proje kapanisi bolimUn icerir.
Birden fazla asamali projelerde, Projenin
Kapatiimasi sureci s6z konusu asamanin
kapsaminin ve ilgili faaliyetlerin kapatiima-
sini kapsar. Sureg, proje veya bir proje su-
recinin resmi olarak kapatilmasi tUm Proje
Yoénetimi SUre¢ Gruplarinda tamamlanmis



olan tim faaliyetlerin sonuclandirimasini
ve tamamlanmis veya iptal edilmis pro-
jenin uygun olarak devredilmesini igerir.
Projenin Kapatilmasi streci ayni zamanda
proje teslimat kalemlerinin gecerlilesmesi
ve belgelenmesi ile ilgili eylemlerin esgu-
dimindn saglanmasi, s6z konusu teslimat
kalemlerinin musteri ya da hami tarafindan
resmi kabulinin esglidimuidndn ve etkile-
siminin saglanmasi ve proje tamamlanma-
dan kapatildiysa bunun sebeplerinin aras-
tinimasi ve belgelenmesi ile ilgili izlekler de
olusturur. Batln bir proje ya da bir proje
asamasinin kapanis faaliyetleri arasindaki
etkilesimin saglanmasi icin iki izlek (prose-
dir) geligtirilmistir:

idari kapanis izlegi: Bu izlek, projenin
idari kapanis usullerinin yarutiimesinde
yer alan proje takimi elemanlan ve diger
paydaslarin rolleri ve sorumluluklarini, et-
kilesimlerini ve ilgili eylemleri ayrintilandirr.
idari kapanis siirecinin icra edilmesi proje
kayitlarinin toplanmasi, proje basarisinin
ya da basarisiziginin ¢ézimlenmesi, ali-
nan derslerin bir araya getirilmesi, 6rgut
tarafindan gelecekte kullanilmak Uzere
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proje bilgilerinin arsivlenmesi ile ilgili bl-
tinlesik faaliyetleri de icerir.

Sozlesme kapanis izlegi: Proje icin
dizenlenmis olan her turli sézlesme ve
anlasmanin karara baglanmasi ve kapa-
tilmasi icin ihtiyagc duyulan tim faaliyetleri
ve etkilesimleri ve bunun yaninda proje-
nin resmi idari kapanisina destek olacak
ilgili eylemlerin de tanimlanmasini igerir.
Bu izlek hem Uriin gercerlilemesini (tim
islerin dogru ve tatmin edici bicimde ta-
mamlanmasi) ve idari kapanigl (s6zlesme
kayitlarinin sonuglarn yansitacak sekilde
glincellenmesi ve gelecekte kullaniimak
Uzere bu bilgilerinin arsivilenmesi) kapsar.
Sézlesme hikimleri sézlesme kapanisi ile
ilgili sartlari icerebilir. Bu durumda s6z ko-
nusu sartlar sézlesme kapanis izleginin bir
parcasi olmalidir. Sézlesmenin tamamlan-
madan kapatilmasi (fesh edilmesi) 6zel bir
durumdur ve Urinin teslim edilememesi,
bltcenin asiimasi ya da kaynak yetersiz-
likleri gibi durumlarda gerceklesebilir. Bu
izlek S6zlesme Kapanis slrecinin bir par-
casidir.
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BOLUM 1.5 Proje
Kapsam Yonetimi

1. Kapsam Planlama

Proje kapsaminin ydnetilmesi projenin
toplam basarisini etkiler. Projelerin blyUk-
Ggu, karmasikligi ve dnemine gbre proje
kapsaminin ydnetilmesine harcanan ¢aba-
larn uyumlulugunun saglanmasi amaciyla
araclar, veri kaynaklari, yéntembilimleri,
surecler, prosedirler ve diger etmenler
arasinda denge kurulmasina ihtiyag vardir.
Ornegin, énemli bir proje resmi, kapsamli
ve zaman yogun kapsam yonetimi faali-
yetlerini gerektirirken, rutin bir proje daha
az belgelemeye ve incelemeye gerek du-
yabilir. Proje ydnetimi takimi bunlara ben-
zer kapsam yonetimi kararlarini kapsam
yénetimi planinda belgeler. Proje kapsam
yonetimi plani proje yoénetimi takiminin
proje kapsamini nasil tanimlayacagini, ay-
rintill kapsam tanimini nasil gelistirecegini,
IDA’nI nasil tanimlayacagini ve gelistirece-
gini, proje kapsamini nasil dogrulayacagi-
ni ve kapsami nasil kontrol edecegini tarif
eden bir planlama aracidir.

Proje Kapsam Yo6netimi Plani

Proje kapsam y6netimi plani, proje kap-
saminin proje yénetimi takimi tarafindan
nasil tanimlanacagi, belgelenecegi, dog-
rulanacagi ve denetlenecegine kilavuzluk
eder. Proje kapsam yénetimi planinin bile-
senleri sunlardir:

= On kapsam tanimini esas alan, ay-
rintill bir proje kapsam tanimin hazir-
lanmasi igin bir streg

» Proje aynntih kapsam tanimin-
dan yola cikarak gelistirilecek olan
IDA’nin hazirlanmasi, dizenlenmesi
ve onaylanmasi i¢in bir slire¢

» Tamamlanmis proje teslimat kalem-
lerinin resmi dogrulanmasi ve kabu-
lGndn nasil gergeklesecegini belirten
bir stre¢

» Proje ayrintill kapsam taniminda ya-
pilacak degisikliklerin nasil kontrol

edilecegini tanimlayan bir sirec. Bu
stre¢ dogrudan butinlesik degisik-
lik kontrolU sireci ile baglantiidir.
Proje kapsam y6netimi plani, proje pla-
ninin iginde ya da ekinde yer alir. Projenin
gerekliliklerine gére proje kapsam ydneti-
mi plani, gayri resmi ve yiizeysel olabilece-
gi gibi, resmi ve ayrintili da olabilir.

17. Kapsam Tanimlama

Ayrintili kapsam tanimi projenin basa-
risinda kritik rol oynar. Ayrintih kapsam
tanimi projenin baslangicinda hazirlanmis
ve 6n kapsam taniminda belgelenmis olan
ana teslimat kalemlerine, varsayimlara ve
kisitlara dayanir. Planlama esnasinda pro-
je kapsami daha kesin olarak tanimlanir
¢clUnkl proje hakkinda daha fazla sey bi-
linmektedir. Paydas ihtiyaclari, istekleri
ve beklentileri ¢ézimlenerek gereklilikle-
re donUstlrildr. Butinlik saglamasi igin
varsayimlar ve kisitlar cézimlenir ve gerek
duyuluyorsa ek varsayimlar ve kisitlar ta-
nimlanir. Proje takimi ve diger paydaslar
s6z konusu ¢oziimlemeleri yapabilirler.

Proje Kapsam Tanimi

Proje kapsam tanimi proje teslimat ka-
lemlerini ve s6z konusu teslimat kalemle-
rinin ortaya cikartilabilmesi icin ihtiya¢ du-
yulan igleri ayrnntili olarak tarif eder. Proje
kapsam tanimi tUm proje paydaslarn ara-
sinda proje kapsami ile ilgili bir ortak anla-
yisa variimasini saglayarak projenin temel
hedeflerini belirtir. Proje kapsam taniminin
sagladigi diger yararlar sunlardir: proje ta-
kiminin daha ayrintili planlar yapmasina
yardimci olma, yilrlitme esnasinda proje
takimina kilavuzluk etme, degisiklik talep-
leri ve ek iglerin proje sinirlarinin iginde yer
alip almadiginin degerlendirilmesi icin ana
cizgi olusturma.

Proje kapsam taniminda yer alan ve
hangi islerin gerceklestirilecedi ve hangi-
lerinin disarida kalacaginin ayrinti seviyesi,
proje takiminin bitlin proje kapsamini ne
kadar basari ile kontrol altinda tutacaginin
belirleyicisiyken; proje kapsaminin yéne-



tim basarisi da proje takiminin projeyi ne
kadar basar ile planlayacaginin, yonete-
ceginin ve yurlitmeyi kontrol edeceginin
belirleyicisidir. Proje kapsam tanimi ya
dogrudan ya da diger belgelere atifta bu-
lunarak asagidakileri igerir:

Proje amaclari. Proje amaclari, proje-
nin élculebilir basari kistaslarini igerir. Pro-
jelerin cok genis bir yelpazede is, maliyet,
takvim, teknik ve kalite amaclan olabilir.
Proje amaclari da maliyet, takvim, ve kalite
hedeflerine sahip olabilir. Her proje hedefi-
nin maliyet gibi, (6lcut olarak belirli bir para
birimi kullanilabilir drnegin Tirk Lirasi) ve
1.5 milyon Tirk Lirasindan daha az mali-
yete sahip olmasi gibi kesin ya da géreceli,
cesitli egilimleri olabilir.

Uriin kapsam tarifi. Projenin ortaya ¢i-
kartmak igin yarataldagua drdn, hizmet ya
da sonucun &zelliklerini tarif eder. Bu 6zel-
likler genellikle projenin erken asamalarin-
da daha ylzeyselken proje ilerledikce “ge-
liserek ayrintilandigi” icin ileri asamalarda
daha fazla ayrinti barindinr. Ozelliklerin
bicim ve igerigi degismekle birlikte, daha
sonraki proje kapsam tanimlama faaliyet-
lerini desteklemek icin kapsam tanimi ye-
terli ayrintiy1 barindirmalidr.

Proje gereklilikleri. Bir sdzlesmenin,
standardin, sartnamenin veya diger ilgili
resmi belgelerin sartlarnin tatmin edilebil-
mesi icin proje teslimat kalemlerinin karsi-
lamasi ya da sahip olmasi gereken sartlar
veya yeteneklerin tarifidir. TUm paydas ih-
tiyag, istek ve beklentileri paydas ¢6zim-
lemesi araciliiyla 6nceliklendirilmis ge-
rekliliklere dénastaraldr.

Projenin sinirlari. Projeye neyin dahil
oldugunu tanimlar. Bir paydas tarafindan
belirli Grin, hizmet ya da sonucun proje-
nin bir parcasi olabileceginin varsayllma-
sinin ihtimal dahilinde olmasi durumunda,
Ozellikle projeye neyin dahil olmadigr da
belirtilir.

Proje teslimat kalemleri. Teslimat ka-
lemleri hem projenin UrlnU ya da hizmetini
olusturan ciktilarn hem de proje yoénetimi
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raporlari ve belgeler gibi yardimci sonug-
lan icerir. Proje kapsam tanimina bagh
olarak teslimat kalemleri 6zet olarak ya da
ayrintil olarak tarif edilebilir.

Uriin kabul kistaslari. Tamamlanmis
drinlerin kabul sureclerini ve kistaslarini
tarif eder.

Proje kisitlarl. Proje takiminin sece-
neklerini sinirlandiran proje kapsami ile
ilgili proje kisitlarinin listelenmesi ve tarif
edilmesidir. MUsteri ya da ydratict ku-
rulus tarafindan énceden tanimlanmisg bir
bitce veya zorunlu tutulan tarihler (takvi-
me baglanmis kilometre taslan) kisitlara
Ornek olarak verilebilir. Proje s6zlesme
altinda yurGUtlliyorsa, sézlesmesel hi-
kimler cesitli kisitlar olusturacaktir. Proje
ayrintill kapsam taniminda listelenmis olan
kisitlar proje beratinda verilenlerden daha
fazla sayida olmakta ve daha fazla ayrinti
barindirmaktadir.

Proje varsayimlari. Proje kapsami ile
ilgili varsayimlari ve s6z konusu varsayim-
larin yanhs cilkmasi durumunda projeye
olabilecek olasi etkileri listelenir ve tarif
edilir. Proje takimlari, planlama slrecinin
bir parcasi olarak sik sik varsayimlar ta-
nimlar, belgeler ve dogrular. Proje ayrintili
kapsam taniminda listelenmis olan varsa-
yimlar proje beratinda verilenlerden daha
fazla sayida olmakta ve daha fazla ayrinti
barindirmaktadir.

ilk proje drgiitlenmesi. Proje takimin
Uyeleri ve paydaslar tanimlanir. Proje 6r-
gltlenmesi de belgelenir.

ilk tammlanmus riskler. Bilinen riskleri
tanimlanur.

Takvim kilometretaslari. MUsteri ya da
ylratici kurulus projenin kilometre tasla-
rini belirleyerek bunlara tarih atayabilir ve
bu sekilde takvime baglanmig kilometre
taslarini olusturabilir. Bu tarihler takvim ki-
sitlar olarak ele alinabilir.

Fon kisitlari. Toplam olarak ya da pro-

jenin belirli zaman dilimleri igin fonlara ko-
nan sinirlandirmalar tanimlanir.
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Maliyet tahmini. Projenin toplam bek-
lenen maliyetini olusturan maliyet tahmin
etmenleri bir 8n tanimlama ile yer alir. Séz
konusu 6n tanimlama kavramsal ya da ke-
sin gibi maliyet tahminin hassaslik derece-
sini de belirtir.

Proje konfigiirasyon yénetimi gerek-
lilikleri. Projede uygulanacak olan konfi-
glrasyon yonetimi ve degisiklik kontroll
faaliyetlerinin seviyesini tarif eder.

Proje sartnameleri. Projenin uymasi
gereken sartnameleri tanimlar.

Onaylanma gereklilikleri. Proje hedef-
leri, teslimat kalemleri, belgeler ve is gibi
unsurlara uygulanabilecek onaylanma ge-
rekliliklerini tanimlar.

18. IDA Olusturma

is Dagiim Agaci (iDA), proje amacla-
rinin gerceklestiriimesi ve gerek duyulan
teslimat kalemlerinin olusturulmasi icin
proje takimi tarafindan yuratilecek iglerin
teslimat kalemi odakl olarak hiyerarsik bir
yapida ayristirimasidir. iDA biitlin proje
kapsamini érglitleyerek diizenler. iDA pro-
jeyi, her biri azalan IDA seviyesini yansitan
ve proje iglerini artan ayrintida tanimlayan,
daha klcik ve yonetilebilir alt parcalara
béler. En alt seviyedeki iDA bilesenlerin-
de planlanmis olan igler, is paketleri olarak
adlandirlir, takvime baglanabilir, maliyet
tahmini yapilabilir, izlenebilir ve denetlene-
bilir.

iIDA projenin onaylanmis kapsam tani-
minda belirtilmis olan isleri yansitir. IDA'ni
olusturan bilesenler paydaslarin teslimat
kalemlerini gérmesinde de yardimci olur.

Her is paketi icin bir sorumlu (6rgut veya
birey) belirlenir ve resmi olarak atanir. is
paketi tanimlar genelde IDA Sézliiginde
toplanarak is paketi tanimlarn olugturulur.

is Tanimlan asagidakileri icerir;
*  Proje hedefleri

e lsin tanimi

* Butce sinirlar

*  Proje teknik ozellikleri

»  Onemli ceki taslar programi

Savunma Sanayi Projelerinde IDA olus-
turmak Uzere kullanilan sablon askeri bir
kilavuz olan MIL HDBK 881’dir. Bu el kitabi
IDA'nIn ézellikleri asagidaki sekilde tanim-
lanmigtir:

*  Yazilim, donanim, servis, veri (data)
ve diger kolayliklar, Grline dayali aile aga-
cinda kendi icinde dlzenlenmistir. Malze-
me kalemlerinden Uriin elde etme sirecin-
deki sistem muihendisliginin cabasi Urin
agacini (yelpazesini) olusturur.

« DA, gelistiriimekte olan Uriine ait
tamamlayici unsurlarin birbirleri ile olan
iliskilerini, Grdndn kendisini, son Urdn0
aciklar ve gdsterir.

« DA iirlin agaci icinde asagiya dog-
ru Urdn ile ilgili her seviyede aciklanabilme-
lidir. Ancak ilk Gc seviye, her program ve
s6zlesmenin ihtiyacina gére tim kalemleri
ayrintih olarak aciklamadikca yliksek mali-
yet veya yulksek risk tasir. Yalnizca alt se-
viyedeki detaylari IDA’nin iginde agiklamak
cok 6nemli degildir.

Temel olarak iki tip IDA vardir. Bunlar-
dan:

Program iDA, tiim projeyi kapsayacak
bir yapidadir. En az (¢ seviyeden olusan
Sézlesme IDA'ni ve iliskilendirilmis acik-
lamalari, mugteri tarafindan atanmig olan
program / proje ydneticisi ve kurum gelis-
tirebilir ve degistirebilir.

Sozlesme IDA soézlesme igin bir ta-
mamlayicidir. Sézlesme IDA, misteri ona-
yini, uzatilmis program iDA’ni, mutabaka-
ta varilmis raporlasma seviyelerini, istege
bagl uzatma ve diger kararlar igerir. Kuru-
mun sorumlulugunda olan Urin igin gerek-
li tim malzemeleri (yaziim, donanim, veri,
servis..vb) icerir. Bu genis kapsamli IDA
yapisi, kurumun yonetim kontrol sistemi
icin bir iskelet olusturur.

Program/Sézlesme IDA, programin
kavram safhasindan 6nce gelistirilmis ol-
malidir. islevsel tasarnm olciitl, Program/
Soézlesme IDA, program kapsami, teknik



basari seviyesi istekleri, teklif edilen basari
seviyesi ydntemleri (kazanma stratejisi, ¢i-
zimler, is akis semasi bunlara dahildir) ve
diger teknik yayinlar, program hedeflerinin
tekrarlayici analiz yontemi ile degerlendiri-
lir. Program/Sézlesme yoneticisi, sistemler
muhendisligi tarafindan gelistiriimis olan
yonetim sire¢ planinin sirddrilmesinden
ve devamliligindan sorumludur. Saglikli bir
IDA, Program/Proje yéneticisinin neyi elde
etmek istedigini aciklar ve tarif eder.
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IDA, Projenin islevsel istekleri etrafinda
sekillendiriimemistir, fakat kavram ince-
leme safhasi boyunca, tim istekleri kar-
silamak amaciyla gbéz énine alinmis olan
Uriinden dolayi gelistirilmis ve resmi olma-
yan IDA aciklanmigtir.

IDA olusturmada dikkat edilecek hu-
suslar asagidaki sekilde gdsterilmigtir.

Ana is Gruplan
Alt Bilesenler
Teslimat Kalemleri
Destek Bilesenler

/

/

|
Diizeysel
Tanimlamg

1141
Alt Sisiem 1
Bilesen 1

1.31
Alt Sistem 3
Bilesen 1

1.1.2
Alt Sistem 1
Bilesen 2

13.2
Alt Sistem 3
Bilesen 2

Olciilebilen
Bilesenler

113
Alt Sistem 1
Bilesen 3

1.1.4
Alt Sistem 1
Bilesen 4

Her alt bilegen

Tamamini (%100)

Yeterli diizeyde

Bilesenler
Alt sistemin

kapsamali

Ayristirma

Uriin Omiir
Dénglisi
Elemanlari

Tek bir alt
Sisteme bagl /
Kollar Farkli kontrol
intiyaclari ve
Detay diizeyleri icin
aynstirilir

IDA’YA DAHIL EDILMEYEN UNSUR-
LAR :

= Urin olmayan unsurlar dahil edilme-
melidir,

= Programin safhalari IDA'nin unsurlari
icinde yer almamaldir,

* Yeniden calisma, test tekrarlan ve
yenileme iglemleri ayr bir unsur ola-
rak yer almamalidr.

1.6.1
Entegrasyon
Bilesen 1 Ara
Teslimat
1.6.2 Kalemleri

Entegrasyon

Bilesen 2

1.6.3
Entegrasyon
Bilesen 3
1.6.4 Toplama
Entegrasyon veya
Bil 4
regen Aynistirma

1.6.4.1
Bilesen 4
Is Paketi 1

1.6.4.2
Bilesen 4
Is Paketi 2

1.6.4.3

Bilesen 4
Is Paketi 3

_/

= Glvenli olan veya givensiz olan si-
niflandirmasi IDA icinde yer alma-

malhdir.

» Toplam kalite yénetimi gibi maliyeti
azaltici unsurlar, ¢abalar, ve Program
Ofisinin veya yUklenici organizasyo-
nunun konusu disinda olan garanti
gibi kavramlar iDA'nin temelini olus-

turur.
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» Toplanti, seyahat, bilgisayar des-
tegi..vb. gibi konular IDA’nin icinde
ayr bir kavram olarak maliyetlendi-
rilmemelidir.

= IDAnin icinde gergek isimler kulla-
nilmall ve terminolojik 6zel terimlere
yer verilmemelidir.

= [slevsel maliyet olarak islenen mad-
deler IDA'nin icinde yer almamalidir.

= Yazilm maliyetleri, techizatin icinde
yer almalidir. Ozel techizat igin gelis-
tirilecek olan yazihmlar mutlaka ilgili
donanimin altinda ayr bir techizat
olarak belirtiimelidir.

| §ibe_rya F_’roje |
0.1 0,3 Y6netim Sistemi 0.4 0.2

Secim Kriterlerinin

Gereksinim
Belirleme

Kullanici " Belirlenmesi.
—Ihtiyaclarinin Tekliflerin
Belirlenmesi. | Degerlendiriimesi.
Istenilen Finale Kalanlarin
Ozelliklerin — Derecelendirilmesi

| Listelendirilmesi ve
Derecelendirilmesi.

| Tekliif isteginin
(RFP) Yayinlanmasi.

| Secim i¢in

| Yazilim Paketinin
Satin Alimu.

19. Sistem Miihendisligi

Sistemler, belirlenmis bir ihtiyaci kar-
silamak Uzere ortak hedefleri elde etmeyi
amagc edinmis birbirleriyle irtibat halindeki
parcalarin beraber hareket etmesini kolay-
lastirirlar. Sistem mihendisligi, bir sistemin
tasarimin gelistirilmesi yaninda, sistemin
muhatap oldugu mdusterilerinin ihtiyaclari-
nin etkin ve efektif bicimde karsilanmasini
da saglar. Bu konu ile ilgili faaliyetler fizibi-
lite calismalarini, sistem dlzey ihtiyaclar-
nin belirlenmesini, sistem belirleyicilerinin
tespitini, fonksiyonel analizleri, ihtiyaglarin
tahsisini, tasarimlarin birlegtiriimesi v.s gibi
faaliyetleri icerirler.

Sistem muhendisligi bir elektrik mihen-
disligi, makine muhendisligi ya da diger bir
muhendisliklerden farkli olarak sistemin
geligtiriimesi asamasinda; bir ihtiyacin

|Sistem Kurulumu I

ve Karsilastiriimasi,

Onaylarin Ainmasi.

Egitim ve
Dokiimantasyon

Proje Yonetimi

—Yazilim Paketinin Kullanicilar ve ”glll

Kurulmasi. Paydaslarin
Yazilim Paketi Egitimleri.
—Uygulama Dokimantasyon

#1 Dlzenlenmesi.

Duzenleme #1'in
—Dogrulanmasi

(Testler).

Yazilim Paketi
—Uygulama

Dizenlenmesi.

Duzenleme #2’nin
—Dogrulanmasi

(Testler).
LIsletmeye Alma

belirlenmesinden, insasina ve miusteriye
ulastirmasina kadar olan tim faaliyetlerde
etkisini gésteren bir bilim dalidir.

Sistemler pargalar, nitelikler ve iligkiler-
den olusurlar.

1. Parcalar; girdi, stre¢ ve ciktilardan
olusurlar.

2. Nitelikler; sistemim karakterize eder-
ler. Sistemin &zelliklerini ortaya koyarlar.

3. lliskiler; parcalar ve nitelikler arasin-
daki baglantilardr.

Bir sistem parcalan toplamindan daha
buydktdr.

Sistem muhendisligi, bir ABD askeri
standardindaki tanimdan (MIL-STD-499)
yararlanilarak; mihendislik becerisinin,

- Tanimlama, sentez, analiz, tasarim,
test ve degerlendirme proseslerini itera-



tif bicimde kullanarak, bir ihtiyaci, sistem
konfiglirasyonu ve performans karakteris-
tikleri tanimlarina dénitstirmeye,

- Toplam sistem tanim ve tasariminda
ilgili teknik degiskenleri optimizasyonu
sag@layacak bicimde tiimlestirmeye ve tim
fiziksel, fonksiyonel ve program arayizle-
rinin birbirine uyumlulugunu dogrulamaya,

yonelik olarak; ama ayni zamanda,

- Maliyet, zamanlama ve teknik perfor-
mans hedeflerinin butinlyle saglanabil-
mesi i¢cin, guvenilirlik, bakim yapilabilirlik,
emniyet, sUrdirUlebilirlik, ergonomi gibi
etkenleri de hesaba katacak bicimde

kullaniimasi olarak tanimlanabilir.

“Yeni uriin gelistirme sirecinde sis-
tem mihendisligi” temel olarak “Urln
gereksiniminin istenen kalitede Urline do6-
ndsturilmesi” olarak 6zetlenebilir. Burada
“kalite” ifadesi UrinUn performans, mali-
yet ve zamanlama acgisindan gereksinim
sahibinin (misterinin veya paydasin) istek-
lerini karsiladigini gosterdigini belirtelim.
Eger bir Griinin émur devrini, sistem bakig
acisindan ve en genel haliyle konsept ge-
listirme, Urln gelistirme, Uretim, entegras-
yon, dogrulama (test ve degerlendirme),
konuslandirma, isletme, destek ve kulla-
nimdan kaldirma asamalari olarak ifade
edecek olursak, tim bu asamalarda teknik
boyutta “isteklerin karsilanmasini garanti
altina alma” goérevi sistem mihendisliginin
sahasina giriyor.

Elbette sistem muhendisligi disiplininin
en agirlikli olarak devrede oldugu asama,
konsept gelistirmeden, dogrulama asama-
sina kadar olan sire¢. Bu siregte sistem
muihendisligi tarafindan gerceklestirilen
calismalari asagida verilen sekildeki gibi
ifade edebiliriz:

Tonl Y E T

ini Sistem Analiz
Ge;r\?]ﬁi'gi'm < =-=- ve( DK::;ret;lu

h 4

Gereksinim 4
Dongiisii
1
Girdiler islevsel 1 Ciktilar
— Analiz ve 1 .
Paylastirma 1
1
Tasarm \ I
Dongiisii
Dogrulama Tasarm

Sentezi

Bu sekilde yer alan bazi 6gelerin kapsa-
mi da asagidaki gibidir:
» Girdiler

o Musteri gereksinimleri/hedefleri
(gorev, isletme Ozellikleri, etkinlik
kriterleri, cevre kosullarn sinirlama-
lar, v.b.)

o Teknoloji gereksinimleri
o Veri gereksinimleri

o Standartlar veya diger 6zelliklerden
(spesifikasyonlardan) gelen gerek-
sinimler

o Diger gereksinimler
» Gereksinim Analizi
o Gdrevin ve gevrenin analizi
o lIslevsel gereksinimlerin belirlenme-
Si
o Performans ve tasarim sinirlar ge-

reksinimlerinin tanimlanmasi, sade-
lestirilmesi

« Islevsel Analiz ve Paylastirma
o Alt diizey iglevlerin ayristirimasi

o Performans ve diger sinirlayici ge-
reksinimlerin alt iglevlere paylastiril-
masi

o lIc ve dis islevsel arayiizlerin tanim-
lanmasi ve sadelestiriimesi

o lIslevsel yapinin tanmlanmasi, sa-
delestiriimesi ve tumlegtiriimesi.

* Tasarim Sentezi

o lIslevsel yapllarin fiziksel yapilara
déndstirilmesi
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o Alternatif Grin kavramlarinin tanim-
lanmasi

o lI¢ ve dis fiziksel araytizlerin tanim-
lanmasi ve sadelestiriimesi

o Alternatif Grlin ve sure¢ ¢bztUmleri-
nin tanimlanmasi

» Sistem Analizi ve Kontrollu (gereksi-
nimler, islevsel 6zellikler ve fiziksel
tasarim arasinda denge kurma)

o Seceneklerin belirlenmesi
o Tercih belirleme calismalari
o Etkinlik analizleri

o Risk ydnetimi

o Konfiglrasyon ydnetimi

o Araylz yonetimi

o Veri ydnetimi

o Performans temelli gelisim ydneti-
mi (program izleme, teknik perfor-
mans 6lcimu, teknik gézden gegir-
meler, v.b.)

e Ciktilar

o Dengeli (performans/maliyet/za-
manlama) sistem ¢6zimi

o Veri paketi

Projelerde sistem muihendisligi calis-
malari Proje Y6netim Plan’'na baglanmis
bir Sistem Muhendisligi Plani kapsaminda
tanimlanir.

5. Deger Miihendisligi

Deger muihendisligi, deder analizi de
denilen, Urinun degerini arttirmak i¢in trln
tasariminda kullanilan, sistematik takim
esasli bir yaklasimdir. Degeri arttirmanin iki
yolu vardir: islevleri sabit tutarak maliyeti
distrmek ve maliyeti sabit tutarak iglevleri
arttirmak. Deger mihendisligi, ham mad-
de, Uretim sireci, kullanilan isgilik turleri ve
satin alinan veya Uretilen tUm parcalar da
dahil olmak Uzere, Urlnln tim bilesenle-
rine bakmaktadir. Deger zincirinde katma
deger olusturan ve katma deger olustur-
mayan maliyetleri birbirinden ayirmak da
6nemlidir. Deger miUhendisligi, katma de-
ger olusturmayan faaliyetleri azaltmaya

calismaktadir.

Deger muhendisligi, belirlenen hedef
maliyete iki yolla ulagir:

1. Urliniin maliyetini arttiran ve karma-
siklastiran gereksiz iglevleri ortadan kaldi-
rarak. (islevsel analiz)

2. Fonksiyonellikten taviz vermeden,
Uretim ve parca maliyetlerinin dusuraldu-
gu yeni Urln tasarisi gelistirerek. (tasarim
analizi)

Deger muhendisligi, Grinin o6zellikle-
rinin ayrintili olarak tanimlandigi iglevsel
analiz denilen faaliyetle baslar. Deger mu-
hendisliginin kalbi olan bu iglev, trlnin
temel islevlerinin ayrintili olarak aciklandi-
g1 bir semanin hazirlanmasi ile sonuclanir.
Tasarnm ekibi, Grindn islevlerini inceleye-
rek, standart parcalar kullanma olasiligina
bakarak, Uretimdeki diger Urlinlerde ayni
iglevi yuruten ortak parcalan belirler. Bu
yolla kalite artarken, maliyet dUsdrilebilir.
Ayni zamanda, UrUnUn islevlerini inceleyen
bir tablo hazirlanarak, islevi imal etmenin
maliyeti ile musterinin her bir islev igin
6demeye hazir oldugu miktari karsilastirilir.
Tasarim ekibi, mevcut Grtnlerin bu islevle-
ri nasil kazandigini ve ayni iglevlere ulas-
manin yeni yollarini ve bu yollarin alterna-
tif maliyetlerini degerlendirir. Secgenekler
oranlanarak, teklif edilecek Urlin tasarisi
icin en iyi olanlar segcilir. Otomotiv, bilgisa-
yar yazilimi ve elektronik UrUnlerde bu yol
kullaniimaktadir.

EnduUstriyel ve 6zel drlnlerde ise, tasa-
nm analizi kullaniimaktadir. Tasarim anali-
zinde, tasarim ekibi Grlnin farkli sekilde
tasarlanmis érneklerini hazirlar. Bu Urtnle-
rin her birinin &zellikleri ayni olmakla bir-
likte, farkli fiyatlara ve farkl performans
dizeyine sahiptirler. Tasarim ekibi maliyet
yénetimi ile ortak ¢alisarak, mugterinin ter-
cihlerine en uygun olan ve hedef maliyeti
gecmeyen Urlnd secerler.

6. Kapsam Dogrulama

Kapsam dogrulama tamamlanmis pro-
je kapsami ve ilgili teslimat kalemleri icin



resmi paydas kabulUnin alinmasidir. Kap-
samin dogrulanmasi her bir teslimat kale-
minin, tatmin edici bicimde tamamlandigi-
nin garantilenmesi igin, gbézden gegirilme-
sini icerir. Proje erken kapatilirsa, kapsam
dogrulama sireci tamamlanma derecesi
ve seviyesini belirlemek ve belgelemek igin
kullanilir. Kapsam dogrulama kalite kontrol
ile kanstinimamalidir. Kapsam dogrulama
temelde teslimat kalemlerinin kabul du-
rumu ile ilgilenirken, kalite kontrol her bir
teslimat kalemi igin tanimlanmig olan kalite
gereksinimlerinin kargilanmasi ile ilgilenir.
Kalite kontrol genellikle kapsam dogru-
lamadan dnce gergeklestirilirken, zaman
zaman da bu iki sUre¢ paralel olarak yU-
ratdlebilir.

Temel Proje Yeneffil IS

7. Kapsam Degisiklik Kontrolii

Kapsam Kontroll, proje kapsaminda
degisiklik gerektiren etmenlerin etkilenme-
si ve s6z konusu degisikliklerin etkilerinin
denetim altina alinmasi ile ilgilidir. Kapsam
Kontroli, talep edilen her degisikligin ve
Onerilen duzeltici eylemlerin Butlnlesik
Degisiklik Kontrol sireci yoluyla degerlen-
dirilmesini garanti eder. Kapsam Kontrolu
ayni zamanda asli degisikliklerin olustukga
yonetilmesi ve diger kontrol strecleri ile
butinlesmeyi saglamak amaciyla da kulla-
nilir. Kontrolsliz degisikliler zaman zaman
proje kilcigi (ing. creep) olarak da isimlen-
dirilir. Degisiklik kaciniimazdir ve mutlaka
bir ¢cesit kontrol slrrecini gerektirir.
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BOLUM 1.6 Proje
Zaman Yonetimi

1. Etkinlik Tanimlama

is dagilm agacinda belirtilen ciktilarin
ya da alt ¢iktilarin olusturulmasi igcin ge-
rekli etkinliklerin (islerin) belirlenmesi ve
dokiimante edilmesidir. Onemli olan proje
hedefleriyle uyumlu (cakisan) iglerin tanim-
lanmasidir. Etkinlik tanimi Proje is paketle-
ri teslimat kalemleri (deliverables) belirler.
Proje is paketleri, proje islerinin tahmin,
planlama, uygulama, izleme ve kontrol et-
menin temellerini olusturmak i¢in program
etkinlikleri adinda daha klclk parcalara
gore planlanir.

Aynstirma. Etkinlik tanimlama sturecin-
de ayristirma, proje is paketlerini daha iyi
yonetim kontroll saglamak izere yénetile-
bilen daha kugulk parcalara bélinmesidir.
Etkinlik tanimlama sireci, IDA Olusturma
sirecinde oldugu gibi nihai ciktilari (deli-
verables) yerine program etkinlikleri olarak
tanimlar.

Etkinlik listesi, IDA ve IDA sdzIGgu si-
rali veya eszamanli olarak gelistirilir. Bura-
da nihai etkinlik listesinin gelistiriimesinde
IDA ve IDA sézIugu temel olarak alinir. iDA
icindeki her bir is paketi, is paketi teslim
edilebilir kalemleri (deliverables) Uretmek
icin gerekli program etkinliklerine ayristi-
riir. Bu etkinlik tanimlamasi, genellikle, is
paketlerinden sorumlu proje takimi tyeleri
tarafindan yapilir.

ileri Dogru (Rolling Wave) Planlama.
IDA ve IDA s6zligl is paketi seviyesine
ulasincaya kadar detaylastirildiginda proje
kapsam gelisimini yansitir. ileri dogru plan-
lama, giderek gelistirilen bir planlama sekli-
dir. Burada yakin dénemde tamamlanacak
olan isin daha detayli olarak iIDA'nin alt ka-
demelerindeki isler daha detayl planlanir-

ken, IDA’nIn ilerde yapilacak isleri IDA'nin
daha Ust sevilerinde planlanir. Gelecek bir
veya ikinci raporlama dénemlerinde yapi-
lacak igler mevcut periyotta daha detayli
olarak planlanir. Bu nedenle proje yasam
déngulsul icinde degdisik detay seviyelerin-
de program etkinlikleri bulunabilir. Bilgile-
rin daha az tanimli oldugu stratejik planla-
manin erken dénemlerinde etkinlikler kilo-
metretaslar seviyesinde alinabilir.

Planlama Alt Elemani. iDA'nin bir da-
lini is paketi seviyesine kadar ayristirmada
proje kapsami taniminin yetersiz oldugu
durumda IDA’nin o dalindaki son unsur igin
Ust seviyeli proje program geligtiriimesin-
de kullanilabilir. Bu planlama alt eleman-
lar proje takimi tarafindan IDA'nin cesitli
Ust seviyelerdeki gelecek islerini planlama
ve programlama icin secilir ve kullanilir.
Bu planlama alt elemanlari icin kullanilan
programlama etkinlikleri, proje iglerinin
detayli tahmin, programlama, icra, izleme
veya kontrollini desteklemede yetersiz
kaldigi durumlarda &zet etkinlikler olarak
alinabilirler.

= Kontrol Hesaplan (Account).
IDA'nIn secilmis yénetim noktalarinda (se-
cilen seviyelerdeki 6zel alt planlama ele-
manlari) is paketi seviyelerinin Uzerinde
bir yénetim kontrol noktasi konabilir. Bu
kontrol noktalari, ilgili is paketlerinin henlz
planlanmadigi durumlar igin bir planlama
bazi olarak kullanilir. Bir kontrol hesabi
(account) icinde icra edilen her is ve caba
bir “Kontrol Hesap (Account) Plani” igcinde
dokumante edilir.

= Planlama Paketi. Bir planlama
paketi, bir IDA’nin “Kontrol Hesabi (Acco-
unt)” altinda, fakat is paketi Gizerindeki iDA
alt unsurudur (component).

Kontrol hesaplariyla organizasyonun
kesisimi asagidaki sekilde gosterilmistir.
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2. Etkinlik Siralama

Etkinlik iligskilendirme, etkinliklerin bir
birleriyle olan mantiksal iligkilerinin tanim-
lanmasi ve dokimante edilmesidir. Tanim-
lanmis etkinlikler; gercekci ve ulasilabilir
bir program olusturmak Gzere bir birleriyle
uygun sekilde iligkilendirilirler. Genelde bu
iliskilendirmede destek yazilimlar kullanil-
digi gibi elle calisan yéntemler de kulla-
nilabilir. Elle ve otomatik teknikler birlikte
kullanilabilir.

OK CiZELGELEME YONTEMI

isler iki olay arasinda yapilir. Once-
ki olay bitmeden iligkili olay baslatilamaz
(sadece bitis - baslangic turt bir iligki var-
dir) Bagimsiz olmalidir. Etkinlikler iligkileri
gostermek lizere sifir stireli olabilirler buna
Yapay Etkinlik denir.

Olay Etkinlik

ONCUL CiZELGELEME YONTEMI

Baglangic- Bagangic
Etkinlik m} Etkinlik
#1 —="IBitis- Baslanaic #2
Bitis- Biti
Baglangic-Bitis ‘ A A TT

is etkinlikler (izerinde yapilir. 2 numara-
I etkinlik 1 numaral etkinlik bitmeden de
baslayabilir. Oklar sinirlama derecelerini
gOsterir.

Ag Hesaplamalan

ileri Gecis: Ag yapisi Uizerindeki her et-
kinlik igin Erken Baglangi¢ tarihlerini belir-
ler. Erken baslangi¢, bir etkinligin tanim-
lanmis program mantigina gére baslayabi-
lecegi en erken zamani gdsterir.

Geri Gegis: ag yapisi Uzerindeki her et-
kinlik icin Ge¢ Baslangig tarihlerini belirler.
Gec¢ baglangig; bir etkinligin tanimlanmig
program mantigina gére proje tamamilan-
ma siresini geciktirmeden baslayabilecegi
en gec zamani gosterir.
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ileri gecis icin ag yapisinin basindan
sonuna dogru her “yol” icin tamamlanma
sureleri, toplanarak gidilir. Geri gegcis igin
ise ag yapisinin sonundan basina dogru
tamamlanma sireleri proje bitis tarihinden
cikartilarak gidilir.

Program Degerlendirme ve irdeleme
Teknigi (PERT)

Havacilik sanayii icin gelistiriimistir.
ARGE projelerinde siklikla kullanilir. Belir-

Goreceli
Olma
Olasihigi

sizlikleri dikkate alir. 3 tahminde bulunulur:
lyimser (TO), Olmasi Muhtemel (TM), K&-
timser (TP)

Her etkinlik icin beklenen zaman ve
standart sapma hesaplanir. Her etkinlik
zaman ekseni lizerinde BETA dagilimi gos-
terir. Beklenen proje siresi normal dagihm
ile yakinsallastirilir (ortalama ve standart
sapma)

Beklenen Zaman TE=(TO+4TM+TP)/6
Standart Sapma SD=(TP-TO)/6

Olmasi Muhtemel
(Kritik Yol Hesaplamalarinda Kullanilan)

PERT Agirlikli Ortalama
{TE=(TO+4TM+TP)/6}

BETA Dagilimi

En Kétu
urum

Kritik Yolu Kisaltacak Onlemler

* Kiritik etkinlikler tizerinde yogunlas

* Seri igleri paralel olarak yeniden planla
(Hizlr izleme)

» Kritik etkinliklerin sirelerini kisalt
» Fazla mesailerle ¢calisma surelerini uzat

3. Etkinlik Kaynak Tahmini

Etkinlik sUre tahminleri, hangi kaynak-
larin (insan, techizat, malzeme) ve bunlarin
her birinden hangi miktarda kaynak kulla-
nilacagini ve bu kaynaklarin proje etkin-
liklerinin icrasinda ne zaman kullanilabilir
durumda olacaginin belirlenmesini igerir.
Etkinlik Kaynak Tahmini sdreci, Maliyet
tahmini sUreci ile cok yakin iligki icindedir.

Kaynak Programlama

Hizlandirma: Kaynaklar arttirarak sire-
nin azaltlmasidir. Projeye ek maliyet geti-
rir. Bu ek getiri degerlendiriimelidir. Toplam
proje sUresinin kisaltmanin en az maliyet,
en fazla sire kisaltmasiyla nasil saglana-

Olasg
Getiri

Erken baglayan isleri kisalt

En kolay igleri kisalt

Cok kaynak kullanan etkinlikleri kisalt
Maliyeti yUksek isleri kisalt

Orgutuin kontrolii altindaki isleri kisalt

cagini ¢ézimlenmesidir.

Hizli izleme: Seri iglerin paralel planlan-
masi veya cakistinimasidir. Projeye ilave
maliyeti yoktur.

Kaynak Duzeyleme: Kaynak gereksi-
nimini azaltmak Uzere kaynaklarin zaman
icinde kullanimlarini belli bir diizeyde tut-
maktir. Bu uygulama ile zaman ekseni
Uzerinde kaynaklarin bazi dénemlerde asi-
r yuklenmesi veya bazi dénemlerde ¢ok
az kullanilmasi gibi dizensizlikler ortadan
kaldiriimis olur.

4. Aktivite Siire Tahmini

Program etkinligi strelerinin tahmin
surecleri, isin program etkinlik kapsamin,



ihtiya¢c duyulan kaynak cesitlerin, tahmin
edilmis kaynak miktarlarinin ve kaynak bu-
lunabilirliklerine sahip kaynak takvimlerinin
bilgilerini kullanir. Program etkinlik stre-
si tahminlerinin girdileri, bir kisiden ya da
Ozel program etkinligi icinde olan is icerigi
ile en asina olan proje takim grubundan
cikmaktadir. Stire tahmini ilerleyici bir se-
kilde incelikle islenmektedir ve sirec, girdi
verilerinin kalitesini ve bulunabilirliliginin
Ustiinde durmaktadir. Ornegin, proje mi-
hendisligi ve tasarim isi gelistikgce, daha
detayl ve kesin veriler mevcut olur ve sure
tahmininin dogrulugu gelisir. Bu yizden,
sire tahmini giderek artarak daha dogru
ve daha kaliteli bir sekilde kabul edilebilir.

Etkinlik slre tahmini sireci, program
etkinliginin tamamlanmasi igin duyulan
is miktan; bunlara uygulanacak kaynak-
lanin miktarini ve etkinliklerin tamamlan-
masi icin ihtiyac duyulan is dénemlerinin
sayisini tahmin edilmesini gerektirir. Stre
tahminini destekleyen bitin veriler ve var-
sayimlar, her bir etkinlik stire tahmini icin
dokimante edilir.

Bir program etkinligini tamamlamak igin
ihtiyac duyulan is dénemi sayisinin tahmi-
ni igin 6zel bir ¢esit is ile iligkilin olan kat
edilen streyi distinmek bir ihtiya¢ olarak
gerekebilir. Programlama icin olan ¢ogu
proje yénetim yazihmi bu durumu bir proje
takvimi ve genel olarak &zel is dénemleri-
nin ihtiyacini duyan kaynaklar ile tanimla-
nan alternatif is-dénemi kaynak takvimleri
ile ele alir. Program etkinlikleri, proje takvi-
mine gore islenecek ve kaynaklarn tayin
edildigi program etkinlikleri de uygun olan
kaynak takvimlerine gore islenecektir.

Genel proje suresi, Program Geligimi
surecinin bir ¢iktisi olarak hesaplanir

Siire Tahminlerinde Onemli Noktalar
* Her etkinlik bagimsiz ele alinir

* iscilik ve malzemenin normal diizey-
de kullanilacagi varsayilir

* Normal calisma suresi alinir (fazla
mesai yapllmayacagi varsayilir)

Teme Proj Yori] L7

e Onceden belirlenmis sézlesme ta-
mamlanma suresi dikkate alinmaz

* Uyumlu zaman streleri kullanilir (bir
tarafta saat kullanilirken diger tah-
minde yil olmamali)

* Benzer igler icin ge¢cmiste gercekle-
sen slreler yon gosterici olarak kul-
lanilabilir

* Proje slresi boyunca devam eden
isler icin caba dizeyi (insan saat
gibi) ve cgalisabilen kaynak yuku ta-
nimlanir

Caba diizeyi = kaynak X sire

5. is Programi Gelistirme

Yinelenen (iterative) bir siire¢ olan proje
programi gelistirmesi, proje etkinlikleri igin
planlanmis baslama ve bitis tahminlerini
belirler. Program gelistirmesi, surecin ta-
kip edilebilmesine karsi onaylanmis temel
bir proje programini yaratmak icin sire ve
kaynak tahminlerini gézden gecirmeyi ve
revize edilmesini gerektirebilir. Program
gelistirmesi, projede is ilerledikce, proje
yénetimi plani degistikce ve beklenen risk
olaylarn meydana geldikce ya da ortaya
cikan yeni riskler kayboluncaya kadar de-
vam eder.

6. is Programi Kontrol
Program kontroll asagidaki maddeler
ile ilgilenir:
= Proje programinin su anki durumunu
belirlemede
= Program degisikliklerini meydana
getiren etkenleri etkilemede
» Degistirilmis proje programini belir-
lemede
» Gergeklestigi slUre zarfi icerisindeki
gercek degisikliklerin yonetiminde
Program kontroll, Butlinlesmis Kontrol
Sdrecinin bir parcasidr.
7. Kisisel Zaman Yonetimi
Gordigimiz seylerin blyldk bir boli-
mu, gercedin en somut iki bicimi olan uzay
ve madde ile ilgilidir. Ancak biz Homo
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sapiens’ler, Evren’in en soyut iki olgusu
olan zaman ve enerjiyi bes duyumuzu kul-
lansak bile kavrayamayiz. Uzay ve Madde-
nin tersine enerji ve zaman ne gérulebilir ne
de algilanabilir; gercekten de bunlarin fark
edilmesi sadece uzay ve madde Uzerinde-
ki etkileri araciligiyla mimkin olabilmekte-
dir. Zaman gectikge uzayda yer kaplayan
seyler sekil degistirmeye egilimindedirler
ve canli seyler ise yaslanir. Zamana bagh
bu olaylari gézlemleyerek zamanin ken-
disinin neye benzemesi gerektigini ¢ika-
rabiliriz. Kisisel olarak da algiladigimiz bu
kavramlar yénetim sistemleri ve kurumlar
icin de gecerlidir. ileriye dénik planlama
ve stratejiler belirleme yénetimin zamana
bakis acisiyla ¢cok yakindan iligkilidir.

GUndmuzde yasam ve zaman ydnetimi
alaninda sorulan pek cok soruyla ilgileni-
yoruz. Zaman konusundaki en iyi disun-
me tarzi: “Onceliklere gére drgitlenip uy-
gulamaya gecme” olarak belirlenebilir. Bu
climle, zaman yonetimi kuraminin ¢ ku-
sak boyunca gecirdigi evrimi temsil eder.
Bunun en iyi nasil yapilacagi konusu daha
cok degisik yaklasim ve malzemenin odak
noktasidir.

Kigisel yonetim, diger insan c¢abalari-
nin gcoguna benzer bir bicimde gelismistir.
En blylk gelisme hamleleri ya da Alvin
Toffler’in deyimiyle “dalgalar” sirayla birbi-
rini izler ve her biri yasamsal yeni bir boyut
ekler. Ornegin, toplumsal gelisme alaninda
tarimdaki devrimi, endistri devrimi izledi.
Bunu da iletisimdeki devrim izledi. Birbiri-
ni izleyen her dalga toplumsal ve bireysel
ilerlemeye neden oldu.

Ayni sekilde, zaman ydnetimi alaninda
her kusak kendisinden &ncekinin lUzerine
inga eder; her biri yasamlanmizi daha iyi
kontrol etmemizi saglayan birer adimdir.
ik dalga ya da kusagin ézelligi, notlar ve
kontrol listeleri olabilir. Bizden zaman ve
enerji isteyen pek ¢ok gerekliligin saptanip
oncelikler listesine dahil edildigini goster-
mek igin yapilan bir cabadir bu.

ikinci kusagin ézelligi, takvimler ve ran-

devu defterleri olabilir. Bu dalga ileriye
bakma, gelecekteki olaylar ve etkinlikleri
programlama c¢abasini yansitir.

Uciincli kusak bugiin gecerli olan za-
man ydénetimi alanini yansitir. Daha 6nce-
ki kusaklara, 6ncelik siralamasi, degerle-
ri belirginlestirme ve etkinlikleri goreceli
degerlerle olan iligkilerine gére kiyaslama
gibi 6nemli kavramlar katmigtir. Buna ek
olarak, dikkatini hedef seg¢me (zerinde
yogunlastirmistir Zaman ve enerjimiz, de-
gerlerle uyumlu olarak uzun, orta ve kisa
vadeli belirli hedeflere yoneltilir. Ayrica
gundelik plan olusturma kavramini icerir;
en dnemli gorilen etkinlikleri ve hedefleri
gerceklestirmek icin belirli bir plan yapil-
masi demektir bu.

Uclincli kusak énemli bir katkida bu-
lunurken, insanlar zamanin “verimli” bir
bicimde programlanip denetlenmesinin
genellikle “amaca” zarar verdigini kavra-
maya bagslamislardir. Verimlilik CGzerinde
yogunlasmanin yarattigi bazi beklentiler,
anlaml iligkilerin gelistiriimesini, insanca
gereksinimlerin karsilanmasini ve ginbe-
gun hesapta olmadan ortaya cikan olayla-
rn degerlendiriimesini engeller.

Bunun sonucu olarak birgok kisi zaman
ydnetimi programlarindan ve planlayicilar-
dan uzaklastilar. Kendilerini fazlasiyla kisit-
lanmis, bir programa iyiden iyiye baglan-
mis gibi hissederek “kurunun yaninda yasi
da yaktilar”. iligkilerini ve yasam dizeylerini
korumak icin birinci ya da ikinci kusagin
tekniklerine dénddiler.

Ancak ortaya ¢ok farkll bir dérdincu
kusak cikiyor. Bu kusak “zaman yénetimi”
deyiminin ashda yanlis oldugunu anlamis
bulunuyor. Onemli olan; zamani degil,
kendimizi yonetmektir. Doyum hem bek-
lentinin, hem de gerceklestirmenin bir is-
levidir ve beklenti (ve doyum) bizim Etki
Alanimizin igindedir.

Dérdinciu kusak, beklentiler bakimin-
dan odak noktasi olarak. seyleri ve zamani
degil de iligkileri koruyup gelistirmeyi ve
sonuglara erismeyi segcmigtir.



BOLUM 1.7 Proje
Maliyet Yonetimi

8. Maliyet ve Muhasebe Tanimi

Proje Maliyet Yénetimi, projenin onay-
lanmisg butce sinirlar icersinde tamamlan-
masini saglayan suregleri igerir.

Maliyet, cok degisik gdérinimlerde ve
hemen her konuda karsimiza ¢ikabilen son
derece esnek bir kavramdir. Maliyet: amac-
lanan bir sonuca ulasmak icin katlanilmasi
gereken esirgemezliklerin (fedakarliklarin)
genellikle parayla élcilebilen toplamidir. Bu
tanimdan da anlasilacagi gibi, ulasiimis olan
ya da ulasiimak istenen her farkli sonug igin
ayr bir maliyet s6z konusu olabilir.

Hemen her sonug, bir eylem veya et-
kinlik (faaliyet) sonunda ortaya c¢ikar. O
sonu¢ icin katlanilan esirgemezlikler de
bu etkinlik sirasinda sz konusu olur. Bu
bakimdan, herhangi bir sonucun maliyeti,
gercekte o sonucun dogmasi i¢in yapilan
etkinligin yol actigi maliyet anlaminda-
dir. Maliyet kavrami éncelikle etkinliklerle
baglantili bir kavram olup, sonuglarla ilgisi
daha sonra gelir. Ayni sonug degisik etkin-
liklerle elde edilebilir. Ornegin bir mal satin
alinabilir ya da isletme icinde Uretilebilir.
Bu durumda, s6z konusu malin maliyeti
dendiginde, o malin “alig” maliyetinin mi,

N Uriin igin
DY Saati
DY Ogrenme
Egrisi

Her birim icin
DY saati
Miktar ve
Program

Zaman fazh

DY saatleri
DY Orani

N Uriin igin
DM Gereksinimy
lyilesme Egrisj
Fire Orani

Her birim igin

DM gereksinimj
Miktar ve
Program

Uriin Agaci

(BOM)
Satic Teklifi

DY: Dogrudan Iscilik

DM: Dogrudan Malzeme

OH: Overhead (isletme Giderleri)
GYG: Genel imalat Giderleri
GYG: Genel Yonetim Giderleri

Temel Proje Yeneffi I

yoksa “Uretim” maliyetinin mi amaclandi-
gini belirtmek gerekir.

Maliyet = F (Boyut, Kalite, Uretken-
lik)

Boyut: islevsellik derecesiyle ilintilidir.
Bir uygulama projesinin boyutu dendigin-
de proje gelistirme isinin somut ¢iktisinin
miktari s6z konusudur. Mekanik bir benze-
sim yaparsak bu “kutle”dir. Proje ¢iktisi da
Olculebilir olmasi icin nicel hale getirilmeli-
dir. Maliyet boyutu, kullaniciya sunulan ve
“Islevsel Gereksinimler” (okz. Gereksinim-
lerin Belirlenmesi 2. asama) olarak tanim-
lanan &zelliklere baglidir. Bu nedenle boyut
asagidakilerden bagimsiz olmalidir:

» Uygulama (programlama dili)
> Teknoloji (isletim sistemi, donanim)

» Caba dizeyi (ylksek caba dize-
yi blylk boyutlu yazilm sonuglari
ortaya cikartmaz; bu sadece zayif
Uretkenligin bir gostergesidir)

Kalite: Standartlara uyum olarak de-

gerlendirilir. Dogruluk, bakim yapilabilirlik,
guvenirlilik, esneklik, kullanim kolayhgi,
doklUmantasyon vb. unsurlari igerir.

Uretkenlik: Goreceli bir kavramdrr.
Program gelistirme Uretkenligi, boyutu ta-
nimlanmis bir proje tiretmek icin gerekli
zaman olarak tanimlanabilir. Genel anlam-
da ise Urlin maliyet (veya ¢aba) orani ola-
rak da degerlendirilebilir.

Zaman fazh
DYbitcesi

Toplam iscilik
Zaman fazh i j

Biitce

Diger Dogrudan | Toplam isletme
GiderTer Maliyeti

Fiyatlandinimig

BOM
Zaman fazh

Malzeme OH oran

Toplam Malzeme TOPLAM

GYG+ GYG
Orani
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Maliyetlendirme Akisi

Maliyet tahmini, Uretilmekte olan UGrin
veya hizmetin, bunlari tGretmekte olan 6r-
glte maliyetinin ne olacagini nicel olarak
tahmin edilmesini icerir. Fiyatlandirma ise,
maliyet tahmini yaninda daha bir cok un-
suru da g6z éninde bulunduran bir is ka-
raridir. Projeyi yuriten 6rgtin, Grin veya
sundugu hizmet karsiliginda ne kadar fiyat
talep edecegini icerir.

$
Toplam | - - - - - oo oo
Butce ?
Maliyet Bazi
(Performans Duzeyi)
degerler yigihmiidir
Proje Zaman
Tamamlanma
Zamani

Maliyet Tahmini Arac ve Teknikleri

Benzesim yoluyla tahmin (yukandan
asagi): Proje maliyetinin tahmininde, ben-
zeri dnceki projelerin gercek maliyetlerinin
kullaniimasini esas alir.

Parametrik modelleme: Proje mali-
yetinin tahmin edilmesi icin proje 6zellik-
lerinin (parametrelerinin) matematiksel bir
model icinde kullaniimasidir.

Asagidan yukari tahmin: Her is paketi
icin maliyetin tahmin edilmesi, sonra da bu
maliyetlerin yukar dogru toplanarak top-
lam proje maliyetinin bulunmasidir.

9. Maliyet ve Y6netim Muhasebesi

Finans Muhasebesi - Disa Déniik Mu-
hasebe

isletmenin finanssal durumunu etki-
leyen olay ve igslemlerin para birimiyle 6l-
¢llen sonuglar igletme disindaki kigi ve
kurumlara bildirilir. Bilanco (finanssal du-
rum raporu), Gelir gider tablosu (kar-zarar
ceveli) Kanun ve kararnamelerle yurtalur.
Gecmise donUktir

Yoénetim Muhasebesi - Analitik/ice
Dénlk Muhasebe

isletme yéneticilerinin saglikli karar ala-
bilmeleri icin gereksinme duyduklari sayi-
sal bilgiler saglanir. Ana etken yoéneticilerin
bilgi gereksinimleridir. Yapilan uygulamala-
rin ve sonucgta diizenlenen raporlarin genel
kabul gérmus ilke, kavram ve kurallara ya
da yasal hikimlere uygun olup olmadigi
degil, oncelikle yoneticilerin isine yarayip
yaramadigi 6nemlidir. ileriye yoneliktir.

10. Maliyet Tahmini

Cizelgeleme etkinligi  maliyetlerinin
tahmini, her bir cizelgeleme etkinligini ta-
mamlamak igin gerekli olan kaynaklarin
maliyetlerine yaklasik bir deger gelistirme-
yi icerir. Maliyetlere yaklasik bir deger bul-
maya c¢alisan tahmin edici, riskleri iceren
maliyet tahminlerin farkhhginin olasi ne-
denlerini g6z édnlinde bulundurur.

Maliyet tahmini, cok cesitli maliyet se-
ceneklerini belirlemeyi ve g6z 6éniinde bu-
lundurmayi icerir. Ornegin, cogu uygulama
alanlarinda tasarm safhasindaki ilave is,
icra safhasinin ve Urin operasyonlarinin
maliyetini dislirmek icin 6nemlidir. Maliyet
tahmini sireci, 6ngorilen tasarruflarin ila-
ve tasarim iginin maliyetini karsilayabilme-
sini g6z énlinde bulundurur.

Maliyet tahminleri, proje icerisinde ve
projeler arasi karsilagtirmalar kolaylastir-
mak i¢in kur (para) birimleri halinde (dolar,
avro, yen, vb.) ifade edilir. Bazi durumlar-
da tahmin edici uygun y6netim kontrolini
kolaylastirmak icin maliyet tahminleri ile
beraber olan personel saatleri ya da per-
sonel gunleri gibi maliyetleri hesaplamada
Olcim birimlerini kullanabilir.

Maliyet tahminleri, mevcut ilave detayi
yansitmak icin proje boyunca daha dog-
ru hale getirme isleminden yararlanabilir.
Proje tahminin dogrulugu, projenin pro-
je yasam doéngusu ile ilerlemesi ile artar.
Ornegin baslangic safhasindaki bir proje,
ylUzde -50 ila +100 arasinda olan kaba tah-
mine (ROM) sahip olabilir. Projenin sonra-
ki asamalarinda daha fazla bilgiye sahip
olundugunda tahminler ylzde -10 ila +15



araligina kadar daralttinlabilir. Bazi uygu-
lama alanlarinda, bu tir dogru hale getir-
me islemlerinin ne zaman yapilacagini ve
ne derece dogruluk éngérildigini iceren
kilavuzlar vardir.

11. Butceleme

Maliyet butcelemesi, munferit cizelgele-
me etkinliklerinin tahmin edilmis maliyetle-
rini ya da proje basari seviyesini 6lcmek igin
toplam bir maliyet temelini olugturmada kul-
lanilan is paketlerini toplamayi icerir. Proje
kapsam beyani 6zet bitcesini saglar. Fakat
cizelgeleme etkinligi ya da is paketi maliyet
tahminleri, detayli bitce taleplerinden ve i
yetkilendirmesinden 6nce hazirlanr.

Maliyet Temeli. Maliyet temeli, proje-
nin genel maliyet basarganligini dlgmek,
izlemek ve kontrol etmek icin temel olarak
kullanilan bir zaman-safhali bitgedir. Bu,
tahmin edilmis maliyetlerin periyotlar halin-
de toplanmasi ile gelistirilir ve Sekil 7-5’de
gOsterildigi gibi genellikle bir S-egrisinde
gosterilir. Proje temeli proje yénetimi pla-
ninin bir parcasidir.

Cogu projeler, ozellikle blylk olanlar,
birden cok maliyette ya da kaynaktaki te-
mellerine ve tiketilebilir Gretim temellerine
(6rnegin, glin basina beton metrekipi)
proje basar seviyesinin degisik boyutla-

Fon Gereksinimi

Maliyet Bazi

Temel Proje Yeneffil 5 IS

rnni élgcmek icin sahiptir. Ornegin yénetim,
proje mudirinin dahili maliyetlerin (isci)
harici maliyetlerden (ytkleniciler ve ingaat
malzemeleri) ya da toplam is saatlerinden
ayri olarak izlemesini gerektirebilir.

Proje Fon ihtiyaclari. Toplam ve peri-
yodik olan (6rnegin, yillik ya da G¢ aylk)
fonlama ihtiyaclari maliyet temelinden
kaynaklanir ve erken ilerlemeye ya da ma-
liyet asimina izin vermek icin genellikle
marj olarak agsilacak sekilde tesis edilebilir.
Fonlama genellikle strekli olmayan miktar
artimlari ile gerceklesir ve bu ylizden Sekil
7-5’deki bir step fonksiyonu olarak ortaya
cikar. Gerekli toplam fonlar, maliyet teme-
linde ve yénetim ihtiyat yedegdi miktarinda
olanlardir. Yénetim ihtiyat yedeginin bazi
parcgalari, her bir fonlama adiminda artar
bir sekilde ihtiva edilir ya da érgtitsel poli-
tikalara dayanan bir sekilde gerekli oldugu
zaman fonlanir.

Her ne kadar asagidaki sekil ydnetim ye-
degi miktarini proje sonunda gosteriyor olsa
da, gercekte ydnetim yedeginin bir parcasi
yetkilendirildigi ve kullanildigi zaman mali-
yet temeli ve nakit akisi gizgileri artis gdste-
rir. Proje sonunda, dagitilmig fonlar, maliyet
temeli ve nakit akisi miktarlarn arasindaki
herhangi bir bosluk kullanilmamis yénetim
yedeginin miktarini gésterir.

Beklenen Nakit
Akig

Fon gereksiniminin
maksimum degeri ile
maliyet bazinin ug

Zaman

degeri arasindaki fark
Ydnetim Yedegi'dir.
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12. Kazaniimisg Deger (Earned Value) bunlar arzu edilen (planlanan) degerlerle
Coziumlemesi karsilastirilir, eger gergeklesen ile planla-
TUOMLESIK MALIYET / PROGRAM nan arasinda dizeltiimesi gerekecek ka-
KONTROL SISTEMi dar bir fark var ise bu farki azaltici iglem

yapilir. Kontrol, gerceklesen ile planlanan
arasindaki farki tespit etme ve azaltma ca-
basidrr.

Kontrol, planlama - izleme - kontrol
gevriminin son halkasini olusturur. Sis-
temin performansina ait bilgiler: toplanir,

Bu sistemde amaglar:
« IDA yapisi altinda maliyet, program ve ¢ Projenin gerceklesen zaman ve maliyet

performans bazi olusturmak bilgilerine gbre tamamlanma zaman ve
« Islevsel 6rgiit icinde is ve biitce dagiimi maliyet tahminlerinde bulunmak

yapmak * Potansiyel problem alanlarini énceden
e Zaman ve maliyet durumunu gosteren belirleyerek gerekli dnlemlerin alinmasini

periyodik raporlar olusturmak saglamak

« Enaltis paketine kadar agik bir kontrolve * Maliyetlerin izlenmesi
onay mekanizmasi olusturmak

Bir projede degisiklikler ya da sapmalar maliyetini olumsuz yonde etkilerler. De-
kacinilmazdir. Ancak bunlar ne kadar gec¢ gisiklikler énlenemeyecegine goére, ydne-
ortaya cikarsa dizeltilmesi o kadar zor ve ticinin yapacagi en iyi sey degisikliklerin
pahall olarak gerceklesir. Kontrol edilme- sisteme veriime ve tamamlanma sirecini

digi takdirde kigik degisiklikler bile bir kontrol etmektir.
projenin gerek zaman cizelgesi gerekse

Tutar Rapor Tutar Rapor Tutar Rapor Tutar Rapor
($))\ D nemi Bte (3‘\ D‘fﬂﬂ Bte ($))\ D nemi Bte ($))\ Dr:en'l' Bte
! (PYBM) ! (PYBM)

: i (YYBM)
: 1
Zaman Zaman Zaman Zaman
Zaman Fazl Harcama Plan Performans 1 m in Ger ekle en De eri Tamamlanma Tahmini
Planlanan in B t elenen MaliyetYap lan in B t elenen Maliyeti¥ap lan in Ger ekle en Maliyeti) (Tahmini Toplam Maliyet)
(Budgeted Cost Work Schedule@udgeted Cost Work Performed)Actual Cost Work Performed) (Estimate to Complete)

Program Sapmas = BM - PYBM Maiyet Sapmas = BM - GM
Zaman Sapmas = (PS* Ge en s re (g n))/PYBM

Tiimlesik Maliyet/Program Kontrol projenin ne zaman ve kag liraya bitirilebi-
Sistemi — Parametreler lecegini 6nceden haber vererek, proje biti-
Kazanilmis Deger Analiz (KDA) minde bir sirprizle kargilagsmayi dnleyen bir

Kisaca KDA, sabit bir bltcesi ve sUresi proje performans digiim sisteridir.

olan bir projenin, biitce limitleri icinde yapil- Sistemin en gu¢lu tarafi pro-aktif oima-
makta olup olmadigini, planlanan takvime sidr.
uygun ilerleyip ilerlemedigini ve bu gidisle Performans beklentilerinden sapma ol-



dugu anda bunun fark edilmesini sagladigi
icin, kalan zamanda (mUmkunse) proje yo-
neticisine bunu telafi etme olanagi saglar.

KDA bir projenin maliyet ve takvim per-
formanslanini belirlemek icin gercekles-
tirilen isin, planlanan isle ve gerceklesen
harcamalarla parasal tutarlari Uzerinden
karsilastinldigi bir metodolojidir. Kazanil-
mis Deger Analizi (KDA), dizgln calisan
bir sirkette, sabit fiyatla alinmis bir projenin
yoneticisine, baslangicta 6ngdrilen Kkar
garanti altinda tutarak projesini yénetmeyi
ve bitirmeyi saglar. Proje bitmeden gidisati
gOsterir, gemi karaya vurmadan ufkun g6-
rinmesini saglar.

Turkiye’de sikga yasanan hatalardan
biri, yeni bir ydntem ve kavram ortaya ¢ik-
tiginda (ya da ilk kez duyanlar onu yeni ¢ik-
11 sandiginda) o ydnteme gereginden fazla
6nem yUklenmesidir. Yénetim sistemleri
yoénetmezler, insanlar yonetirler.

Ortaya ¢ikan aksakliklarin kendilerinden
degil de sistemden kaynaklandigina iman
etmis yoneticiler, yeni duyduklar sistemle-
re fazla bel baglarlar. KDA bir “projeler igin
finansal yénetim” teknigi degil, bir “proje
yonetim” teknigidir. Projenin risk yénetimi
de buna dahildir, risklerin tanimlanmasin-
da ve izlenmesinde kullanilir.

Yodnetim tekniklerinde en 6nemli husus-
lardan biri, maliyetlerin izlenmesi, kontrol
altinda tutulmasi ve gelecekle ilgili zaman/

Temel Proje Yeneffil - I

maliyet tahminlerinin yapiimasidir. Amagc,
bir isletmede slregiden igler ya da proje-
lerde nihai maliyet ve zaman &lgiimlerine
yOnelik olarak tahminlerde bulunmak Uze-
re, performans planina karsi gerceklesme-
nin surekli olarak 6l¢ctilmesidir. Bu nokta-
dan yola ¢ikan kuruluslar Maliyet/Takvim
Denetim Sistemleri'nin gelistiriimesinde
yogun c¢aba harcamis ve ginimuizde bu
alanda en gelismis teknik olan Kazanilmig
Deger Céziimlemesi (Earned Value Analy-
sis) Teknigini gelistirmislerdir.

Timlesik Maliyet/Program Kontrol
Sistemi - Degerlendirme

Planlanan isin Bitcelenen Maliyeti
(PIBM) : ilk planlamada, o degerlendirme
aninda gerceklesecegi 6ngorilen is icin
butcelenen degerdir._

Yapilan isin Bitcelenen Maliyeti (YIBM)
: Degerlendirme aninda gercgeklesen is igin
planlama asamasinda butcelenen deger-
dir. (Kazaniimis Deger)

Yapilan isin Gerceklesen Maliyeti (YIGM)
: Degerlendirme aninda yapilan is icin mu-
hasebe kayitlarinda gerceklesen degerdir.

Biitcelenen Toplam Maliyet (BTM) : Ik
planlamada, isin bitisinde (%100 tamam-
lanma icin) 6ngorilen toplam degerdir.

Tahmini Toplam Maliyet (TTM): Mevcut
degerlendirmeler i1siginda ve gelismelerin
yonu dikkate alinarak, %100 tamamlanma
icin 6ngdrilen yeni toplam degerdir.
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Sapma Cé6ziimlemeleri (Kazaniimis Deger)

Maliyet Sapmasi = Kazanilmis Deger - Gergcek Maliyet

= Yapilan isin Bltcelenen Maliyeti - Yapilan isin Gerceklesen Maliyeti
Program Sapasi = Kazanilmis Deger - Blitcelenen Deger

= Yapilan isin Biitcelenen Maliyeti - Planlanan isin Bitcelenen Maliyeti
Maliyet Performans indisi = Kazanilmis Deger / Gercek Maliyet

>1 lyi (Planlanan Maliyetin Altinda)

=1 Ongériilen Biitcede

<1 Kéti (Planlanan Maliyetin Ustiinde)
Program Performans indisi = Kazanilmis Deger / Biitcelenen Deger

MPI=YiBM / YiGM

>1 lyi (Programin Oniinde)
PPI= YIBM/PIBM =1 Ongérillen Programda

<1 Kétl (Programin Gerisinde)

ZAMAN

SBS )
o Rapor /
> . .
3 Dénemi
= '
= P\G 1<
PYBM
Y\GM——,

1 TT/SRT

SHM%
B

SBS: S6zlesme Bltge Sinir

TB: Tamamlama Bitcgesi

PYBM: Planlanan isin Bitgelenen Maliyeti

SHM: Sézlesme Hedef Maliyet TT: Tamamlanma Tahmini (M) YYGM: Yap lan isin Gergeklesen Maliyeti

YY: Yonetim Yedegi
MS: Maliyet Sapmasi

SRT: Son Revize Tahmin (Y)
PS: Program (Zaman) Sapmasi

Sapma Analizleri

Yiizde Sapma

Maliyet Sapmasi (Yiizde) = (MS/YiBM)*100
Program Sapmasi (Yiizde) = (PS/PiBM)*100
Tahminler

PYGM: Planlanan isin Gergeklesen Maliyeti

Tamamlanma Tahmini (TT) = (Toplam Tahmini Maliyet - YiBM)/MPI

Tamamlanmadaki Tahmini Maliyet (TTM) = TT + YIGM

Maliyet Sapma Projeksiyonu (MSP) = TTM - Toplam Tahmini Maliyet



13. Maliyet Kontrol
Proje maliyeti kontrolli asagidakileri

icerir:

Maliyet temelinde degisiklikler yara-
tan faktorleri etkilemeyi

Kararlastirimig talep edilen degisik-
likleri temin etmeyi

Potansiyel maliyet asimlarinin peri-
yodik ve projenin toplamsal olarak
yetkilendiriimis fonlamalarini temin
etmeyi

Maliyet temelinden farliliklari belirle-
mek ve anlamak igin maliyet basar
seviyesini izlemeyi

Temel Proje Yeneffi I

Maliyet temeline karsi uygun olan
butin degisiklikleri dogru olarak
kaydetmeyi

Yanlis, uygun olmayan ya da onay-
lanmamis degisiklikleri raporlanmis
maliyette veya kaynak kullaniminda
dahil edilmesini engellemeyi
Onaylanmig  degisikliklerin  uygun
paydaslarini haberdar etmeyi
Ongérilen maliyet asimlarini kabul
edilebilir limitlerin igine getirmede rol
almay
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BOLUM 1.8 Proje
Kalite Yonetimi

1. Kalite Tanimi

Bu bdélimde aciklanan kalite ydnetimi-
ne temel yaklasimin, ISO 9000 ve 10000
serisi standartlarda ve rehberlerinde ayrin-
ti tanimlandidi gibi Uluslararasi Standart-
lastirma Orgiiti’yle (ISO) uyumlu olmasi
tasarlanmistir. Bu genel yaklasim ayni za-
manda (a) Deming, Juran, Crosby ve di-
Gerleri tarafindan onerildigi gibi kalite y6-
netimine tescilli yaklasimlar ve (b) toplam
kalite ydnetimi, strekli iyilestirme ve diger-
leri gibi tescilsiz yaklasimlarla da uyumlu
olmaldir.

Proje kalite ydnetimi hem projenin y6-
netimine, hem de projenin Urintne hitap
etmelidir. Her bir boyutta kalite sartlarini
karsilamaktaki basarisizlik proje taraflarin-
dan herhangi birisi ya da timu icin ciddi ve
olumsuz sonuglara yol agabilir.

Kalite ifade edilen ya da dolayl ihtiyac-
lan tatmin etmek icin yeteneklerine da-
yanan bir varigin ézelliklerinin toplamidir.
Dogrudan veya ima yoluyla ifade edilen
ihtiyaclar proje gereksinimlerinin olustu-
rulmasina girdi teskil ederler. Proje orta-
mi icinde kalite yonetiminin kritik bir yani,
proje kapsam yodnetimi yoluyla dolayl ih-
tiyaclari, ifade edilen ihtiyaclara cevirme
gereksinimidir.

Proje yoénetim takimi, cagdas kalite
yénetiminin cagdas proje ydnetiminin ta-
mamlayicisi oldugunun farkinda olmalidir.
Ornegin, her iki bilim dall da su hususlarin
6nemini tanimalidir:

» Misteri tatmini - musteri bek-
lentisinin kargilanmasi ya da asiimasi igin
ihtiyaclarini anlama, yénetme ve etkileme.
Bu, kosullara uygunluk (proje ne Uretece-
gini taahhlt etmigsse onu Uretmelidir) ve
kullanim uygunlugunun (Uretilen Grin ve
hizmet gercek ihtiyaclari karsilamalidir) bi-
lesimini gerektirir.

»  Muayene karsi 6nleme - hatalar-
dan kacinma maliyeti, bunlar sinamalarla
elde edilen dizeltme maliyetinden daima
daha ktguktdr.

=  Yénetim sorumlulugu - basari,
takimin tUm Uyelerinin katilimini gerektirse
de, basar icin gereken kaynaklari sagla-
mak yonetimin sorumlulugu olarak kalir.

= Safhalar icindeki siirecler - De-
ming ve digerleri tarafindan aciklanan
planla-uygula-kontrol et-6nlem al (PUKO)
déngusi 3.Bolim proje yonetim sirecle-
rinde tartisilan safhalar ve stureglerin bile-
simine ¢ok benzer.

Ek olarak, uygulayici érgut tarafindan
yuklenen kalite iyilestirme girisimleri (top-
lam kalite yonetimi, sirekli iyilestirme ve
digerleri) proje Uriinindn kalitesini oldugu
kadar proje yonetiminin kalitesini de gelig-
tirebilir.

Ancak, proje yonetim takiminin fevkala-
de farkinda olmasi gereken énemli bir fark
vardir: projenin dogasindaki gegiciligin an-
lami, proje, 6dulleri toplayacak kadar uzun
6murlt olmayacagindan Urtin kalitesini ge-
listirmeye yapilan yatinmlar, 6zellikle kusur
onleme ve degerlendirme uygulayici 6rgt
tarafindan omuzlanmalidir.

2. Kalite ve Sinif Ayrimi

Proje yonetim takimi, “kalite”yi “sinif”
ile karistrmamaya dikkat etmelidir. Sinif,
ayni islevsel kullanisa ancak farkh kalite
gereklerine sahip olan varliklara verilen si-
niflandirma ya da derecedir. DisUk kalite
her zaman bir sorundur, disik sinif olma-
yabilir. Ornegin, bir yazilm Uriin yiiksek
kaliteye (acikga gorllen hata yok, oku-
nabilir bir el kitabi var) ve dusik bir sinifa
(sinirh 6zelliklere sahip) ya da dustk ka-
liteye (bir cok hata var, kullanici belgeleri
kéth dizenlenmig) ve yuksek sinifa (¢esitli
6zellikler) sahip olabilir. Kalite ve sinifin her
ikisinin gerekli seviyelerini belirleyip sagla-
mak proje yoneticisinin ve proje yénetim
takiminin sorumlulugundadir.



3. Temel Kalite Kavramlan

Geleneksel Yaklasim - Hata Bulma
Sistemi

Kalite “Standartlara Uygunluk” olarak
tanimlanir. Mihendislik toleranslan iginde
Uretilen Grdn kalitelidir. Hata bulmaya y6-
nelik kalite kontrol.

Mal Uretildikten sonra kalite kontrol ele-
mani tarafindan muayenesi yapilir. Hatali
urtin bulunur, hata dizeltilerek toleranslar
icine sokulmaya calisilir, hata dizeltilecek
gibi degilse Uriin imha edilir.

Uriin yogunluklu yaklasim: Kaynak is-
rafi

%100 sinamanin getirdigi isglicu ve za-
man kaybi

Kalitede ¢cok az bir gelisme

Uretim ve kalite kontrol elemanlari ara-
sindaki surtismeler

Giincel Yaklagim - Hatay1 Onleme Sis-
temi

istatiksel Siirec Kontrolli (iSK) hatayi
Onleme sisteminin kalbidir. Sistemde ge-
cerli olan Griinden ziyade trln veya hizmeti
olusturan stire¢ yogunluklu yaklasimdir.

Hatayi 6nleme

Hatali Urln Uretilmeden 6nce hataya
neden olan “varyasyonlan“ arastirarak
bunlar ortadan kaldirmak ve sireci gelis-
tirmek. Hatal parca uretilmeden dnce su-
rece ne zaman muidahele edilmesi gerekti-
gini gostererek gerekli dlizeltme ve énlem
alma igsleminin 6nceden yapiimasi.

Sire¢ yogunluklu yaklagim:

Kontrol bizzat operatdr tarafindan ya-
pilarak motivasyon artar.

Uygunsuz parca Uretimi zamamninda
Onlenerek kalitenin artmasi, maliyetin dis-
mesi

Hata bulma sisteminin getirdigi ek mali-
yetlerin ortadan kalkmasi

Uretim zamaninin azalarak Uretkenligin
artmasi

Daha az muayene, daha ¢ok bos za-

Temel Proje Yeneffil AR

man

Rekabet glclnin artmasi, pazar payi-
nin genislemesi

KALITEYi BELIRLEYEN UNSURLAR
Tasarim Kalitesi (Hatdisi Kalite)

imalat éncesi kalite gelistirme yéntemi-
dir. (Taguchi) Sistemden kaynaklanan degi-
siklikleri (ortak sebeler) ortadan kaldirmaya
yoneliktir. Kalitesizligin %85’i sistemden
kaynaklanan degiskenlere baglidir.

Sistemden kaynaklanan degiskenler
“Taguchi” yéntemlerini kullanarak daha iyi
tasarnmlarla ortadan kaldinlabilir.

Kaliteyi etkileyen degiskenler

Kontrol Edilemeyen - Cok yliksek mali-
yet gerektirmeleri nedeniyle bu tip degis-
kenleri bulup ortadan kaldirmak mimkdn
degildir.

Kontrol Edilebilen - Kontrol edilemeyen
degiskenlerin etkilerini en aza indiren kont-
rol edilebilen degerler arastirilir. Bu aras-
tirmayi yaparken kalite kayip fonksiyonu,
performans istatistigi, deneysel tasarim
gibi kalite gelistirme teknikleri uygulanir.

imalat Kalitesi (Hatici Kalite)

Uretilen her (riin, hizmet ya da bunlari
olusturan parcalarin nicel olarak ifade edi-
len (6lcllebilen) dzelliklerine o Grlin ya da
hizmetin karekteristikleri denir.

Bir parcanin kalitesini belirleyen bu
Ozellikler degiskenlik gdsterir. En genel
anlamiyla kalite, bu &zelliklerin hedef de-
ger civarindaki degismezligidir. Amac bu
degiskenliklerin sistematik olarak azaltil-
masidir. Bu asama imalat asamasidir.

imalat Kalitesini gelistirmeye yénelik
imalat kalitesi yontemi, kontrol ¢izelgeleri
kullanilarak uygulanan bir Istatiksel Siirec
Kontrol (ISK) yéntemidir.

Urlinin kalitesini belirlemede en énem-
li roli olan 6zellikler ISK ekibi tarafin-
dan problem c¢6zme teknikleri kullanila-
rak belirlenir. Bu 6zellikler “Anahtar Uriin
Ozellikleri”dir.
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Bunlara uygun kontrol gizelgeleri ve or-
nekleme planlari belirlenerek, imalat asa-
masinda kontrolleri yapilir.

Kullanim Kalitesi

Bir Grlintn kullanim kalitesini, Griin pa-
zara girdikten sonra o Urtiint kullanan mus-
terileri belirler.

Urtiniin kullanim siiresi boyunca islev-
sel olup olmadigi dnemlidir.

Bu da o drin hakkinda yapilacak olan
satis miktari, garanti/onarim sikayetleri
gibi arastirmalarla Ureticiye olumlu ya da
olumsuz olarak yansir.

4, Kalite Planlama

Kalite planlama, hangi kalite standart-
larinin projeyle ilgili oldugunu ve onlarin
naslil karsilanacaginin belirlenmesini kap-
sar. Proje planlama sirasinda temel kolay-
lastirici surecglerden biridir ve diger proje
planlama sireclerine kosut olarak dizenli
olarak uygulanmalidir. Ornegin, arzu edilen
yénetim kalitesi maliyet ya da programda
ayarlamalara ihtiyac duyulabilir ya da arzu
edilen Urln kalitesi belirlenen sorunun ay-
rintili risk ¢ézimlemesini gerektirebilir. ISO
9000 serilerinin gelistiriimesinden 6nce,
burada “kalite planlama” olarak agiklanan

Bu noktada énleme
maliyeti cok artiyor
ToplamMaliyet ~ § .3
(c*c) |

i
|
Onleme i
Maliyeti |
|

(©) i

Maliyet

Hata Diizeyi %0

GELENEKSEL YAKLASIM

.4 Kalite maliyeti. Kalite maliyeti, trlin/
hizmet kalitesine ulasabilmek icin ortaya
konan tUm cabalarn maliyetini kapsar.
Gereksinimleri karsilamam ve karsilama-
ma maliyetlerini icerir. Ug tip maliyetten
olusur: dnlem, kiymetlendirme ve hata ma-

Maliyet

etkinlikler, “kalite glivence”nin parcasi ola-
rak yaygin bir sekilde tartisiimaktaydi.

Proje ybnetim takimi ayni zamanda
cagdas kalite yénetiminin temel ilkelerin-
den birinin de farkinda olmalidirlar - kalite
muayene ile degil planlama ile saglanr.

Deneylerin Tasarimi. Deneylerin tasa-
rnmi, genel sonu¢ Uzerinde hangi degis-
kenlerin en fazla etkisi oldugunu belirleme-
ye yardim eden bir istatiksel ¢ézimleme
teknigidir. Teknik en fazla proje konularinin
uriinlerine uygulanir (Ornegin, otomobil ta-
sarimcilar siispansiyon ve lastiklerin han-
gi bilesiminin makul bir maliyette en arzu
edilir binis 6zelliklerini saglayacagini sap-
tamak isteyebilirler).

Ancak, bu teknik maliyet ve program
degis tokusu gibi proje yonetim konularina
da uygulanabilir. Ornegin, kidemli miihen-
disler yeni muhendislerden daha paha-
lya mal olurlar, ama verilen bir gérevi de
daha kisa surede tamamlamalarn bekle-
nir. Uygun olarak tasarlanmis “deney” (bu
durumda kidemli ve yeni muihendislerin
cesitli bilesimleri icin proje maliyetleri ve
surelerini hesaplamak) goéreli olarak sinirh
sayida olaylardan en uygun ¢6zimuin be-
lirrlenmesine misaade eder.

+
\(Cp c) &~ Optimum Nokta

(c) P
\i‘.‘.\;
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TOPLAM KALITE YAKLASIMI

liyetleridir. Bu maliyetler de kendi iclerinde
ic ve dig maliyetler olmak lzere ayrigirlar.

Kalite maliyetlerine iki yaklasim s6z ko-
nusudur:

Geleneksel yaklasim: Onleme ve hata
maliyetleri arasinda degerlendirme yapil-



maldir. Toplam maliyet énleme ve koru-
ma maliyetlerinin toplamidir. Kalite artikga
hata maliyetleri dogrusala yakin bir sekilde
azalir. Ancak, hata orani azaldik¢a, 6zellik-
le sifir hata (mtkemmel kalite) durumunda
Onleme maliyetleri Ustsel olarak artar. Bu
durumda en uygun kalite dizeyi toplam
maliyetin en kiicik oldugu deger olup bu
deger mikemmel kalitenin altindadir (sifir
hatanin Uzerinde). Bu tehlikeli yaklasim,
mikemmel katiyeti bir ama¢ olmaktan
uzaklastinp gercekte arzu edilmeyen bir
durum oldugu fikrini ortaya c¢ikartir.

Toplam Kalite Yaklasimi: Bu yaklasimda
hata maliyeti benzer sekilde azalmakta an-
cak 6nleme maliyeti belli bir noktadan son-
ra sabit kalmaya baslamaktadir. Buradaki
felsefe, toplam kalitenin bir yasam tarz
olarak herkes tarafindan benimsenmesi,
boéylelikle ilk asamada énleme maliyetinin
bir miktar artacagi bir miiddet sonra sabit
kalacagl ve sonugta toplam maliyetinde
dengelenecegidir.

5. Kalite Giivence Uygulamasi

Projenin ilgili kalite standartlarini karsi-
lama guvencesini saglamak igin kalite sis-
temi icinde uygulanan planl ve sistematik
etkinliklerin butinu kalite glvencesidir.
Projenin tamaminda uygulanmalidr.

Kalite glivence aktivitelerini cogunluk-
la, kalite glivence bdlimu veya benzer bir
organizasyon go6zlemler. Kalite givence
destegi, bélim adi géz 6niine alinmadan,
proje yénetim takimina ve uygulayan 6rgi-
tin yonetimine (icsel kalite glivencesi) ya
da musteriye ve proje islerine etkin olarak
dahil edilmeyen digerlerine (dissal kalite
guvencesi) saglanabilir.

Kalite giivence, diger énemli bir kalite
aktivitesi olan surekli strec iyilestirmeyi de
semsiyesi altina alir. Surekli streg iyilestir-
me, diger tUm sureclerin kalitesinin iyiles-
tiriimesinde tekrarlanan bir anlam sagla-
maktadir.

Surekli sureg iyilestirme, projeye katma
degeri olmayan ve gereksiz aktivitelerin
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sayisini azaltir, bdylece slreclerin daha
verimli ve etkili bir dUzeyde gerceklesme-
sine olanak saglar. Sureg iyilestirme ken-
di tanimi ve kurumsal is slrecleri bazinda
tartisilir.Ayrica, yazihm igindeki modullerin
kodlanmasi gibi mikro sureglerden, yeni
piyasalara aciimak gibi makro slreclere
kadar organizasyon icindeki diger surecle-
re de uygulanabilinmektedir.

6. Kalite Kontrol Uygulamasi

Kalite kontrol, ilgili kalite standartlarini
saptamak icin belirli proje sonuglarini géz-
lemlemek ve tatmin saglamayan sonucla-
rin nedenlerini ortadan kaldiracak yollari
belirlemeyi kapsar. Projenin tamaminda
uygulanmalidir. Proje sonuglan teslimat
kalemleri gibi Griin sonuclarini ve maliyet
ile program basari seviyesi gibi proje yéne-
tim sonuclarini icerir. Kalite kontrol, ¢cogu
kez Kalite Kontrol Bélimi ya da benzer
bicimde adlandirilan dérgutsel birim tarafin-
dan uygulanirsa da bdyle olmasi zorunlu
degildir.

Proje yonetim takimi, kalite kontrol ¢ik-
tilari degerlendirmelerine yardimci olmasi
icin 6zellikle 6rnekleme ve olasilik gibi uy-
gulamal istatistiksel kalite kontrol bilgisine
sahip olmalidirlar. Diger konularin arasinda
asagidakilerin arasindaki farklari bilmeli-
dirler:

4 Onleme (hatalar siirecten uzak tut-
mak) ve muayene (hatalari misterinin eline
gecmeden alikoymak).

< Nitelik 6rnekleme (sonug¢ uygundur
ya da degildir) ve degisken érnekleme (so-
nuc, uygunluk derecesinin élcildigu su-
rekli 6lcekte oranlanir).

4 Ozel nedenler (alisimadik olaylar)
ve gelisiglizel nedenler (normal slire¢ sap-
malari).

4 Hosgoru sinirlan (sonug, hosgori
sinirlan tarafindan belirlenen yelpaze igin-
deyse kabul edilebilir) ve kontrol sinirlar
(sonug, kontrol sinirlarinin igindeyse sireg
kontrol altindadir).



PARETO COZUMLEMESI

Pareto Cizelgesi Problemleri ya da
problemlere neden olan unsurlari 6Gnem ve
siklik sirasina gére gosteren cubuk ¢izel-

gedir.

Ozellikler:

Karsilagilan problemlerin hangileri-
nin oncelikle ¢ézilmesi gerektigini
gosterir.

Problemlere yol agan énemsiz ne-
denler Uzerinde ¢caba ve zaman har-
camadan, en fazla sorun yaratan ne-
denler Uzerinde calisiimasini saglar.
Pareto Prensibi: Sinirli sayidaki un-
surlar (yaklasik %20), toplamin bi-
yik cogunlugunu (yaklasik %80)

olusturur. Diger bir tanimla; problem-
lerin sadece %20’si hayati birkaci
olusturmakta, geri kalan %80 faydali
pekcogu olusturmaktadir.

Adimlar:

Bizimle yapilacak degisiklikler ara-
sindaki engellerin bir listesi olustu-
rulur.

Siralama yapilacak problemler ya da
nedenler beyin firtinasi veya eldeki
veriler kullanilarak segilir.

Tek tek Gzerinde galisilacak yasam-
sal birkac kalem belirlenir.

Toplam olarak Uzerinde calisilacak
faydal pekcok belirlenir.

Tipik Pareto C6ziimlemesi
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Pareto semalari dodru yargilara ulas-
may! her zaman saglamayabilir. Caligilan
konu ve verilerin &zellikleri nedeniyle is-
tisnalar olabilir. Ornegin: musterinin kim
oldugu ve sikayetinin ne olduguna bagh
olarak musteri sikayetlerinden birkagi di-
der birka¢ ylz musteri sikayetinden daha
6nemli olabilir. Musterilerin ¢cogu kapan-
mayan camlardan sikayet ederken pek azi
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tutmayan frenlerden sikayetgi olabilir.

Pareto Prensibine Ornekler

Tam problemlerin %80’ine problem ce-

sitlerinin %20’si neden olur.

Bir sirketin Gretiminin %20’si bu sirketin

gelirinin %80’ ini saglar.

Urtinlerdeki pargalarin %20’sinin dege-

ri, Griin degerinin %80°ni kadardlir.



Calisma glndnde islerin %80’i, gtiniin
%20’lik saresinde sonuclandirilir.

Dinya kanser arastirmacilarinin %20°si,
konu ile ilgili bilimsel yayinlarin %80’ini ya-
yinlar.

ISHIKAWA CiZELGESI (ETKi-SONUC
VEYA BALIK KILCIGI)

Bir sonuc ve bu sonuca doguran veya
etkileyen/etkileyebilecek cesitli etkenler
arasindaki iliskileri gésteren cizelgedir.

Ozellikler:

* Olumlu veya olumsuz bir probleme,
veya bir ¢iktiya sebep olan faktorleri
belirler.

* Sik sik sikayet ve konu digi tartisma-
lara meydan vermeksizin, 6zgUun bir
konu Uzerinde yogunlasmayi saglar.

* Problemlerin kdk sebeplerini belirle-
mede planli bir yaklasim sunar.

* Yeterli veriye sahip olmayan boélge-
leri tanimlar.

Dikkat! Sebep-sonu¢ c¢dzimlemesin-
de, olumsuz nesne yerine olumlu nesne

* Temel Proje Yonetimi -

tartismayi engeller. Olumlu bir nesne ele
alindiginda tartismalar yapici ve Uretken
olur.

Adimlar:

* Cb6zUimlenecek olumlu yada olum-
suz ana kusur kilgigin sag tarafindaki
kutu icine yazilir.

* Problem Uzerinde etkisi olan ana ka-
tegoriler belirlenir. Bu kategaoriler
genel olarak asagidaki gibidir.

[z | [omown | [vowen | [omzene |

)

[ | [orem | [remsoner | o ]

ANA KUSUR

* Beyin firtinasi teknikleri kullanarak
her bir ana kategorideki faktorler ve
alt faktorler belirlenir.

e Tekrarlanan alt faktorleri ve verilere
dayanan etkisi buyuk faktorler liste-
lenir. (Coktan se¢cme teknigi kullani-

kullanmak daha yararli olur. Olumsuz bir labilir)
objektif tartisilirken tartisma ortami birbiri- e Listeleme 6nem sirasina adre dii-
ni suglamak seklinde olabilir. Bu da yapici senlenir 9
Pareto ve Balik Kilcigi Cizelgeleri
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BOLUM 1.9 Proje insan
Kaynaklari Yoénetimi

Organizasyon ve Motivasyon

Teorileri
Hedefler
Etkinlik
@ | Geri beslemesi

Girdiler |Z>|  ORGUT || Giktilar

Verimlilik
Geri beslemesi

SiSTEM MODELI

PROJE ORGUTLENMESI

Orgijtlerde faaliyetlerin bozulmasi, den-
genin kaybolmasi, aksamalarin belirmesi
ve sonunda sistem faaliyetlerinin durmasi
yéniinde bir egilim vardir. Niteligi ve bl-
yUkligl ne olursa olsun butln sistemlerde
ENTROPI vardir. Sosyal sistemlerde (6r-
gutlerde) maksimum entropi gerekli olan
bilgi verilerden yoksun kilmayi, bilginin ka-
rar organina gelmeyisini, diizensizligi, or-
gUtsuizIugu ifade eder.

Orglitlerde entropi durumuna karsi or-
tak gori (vizyon) olusturma sureci, 6rgiti
butinleyen faaliyetlerin bir parcasidir.

GORU érgitin “YONLENDIRICI  Fi-
KERLERINI” icerir. Orgiit ne yapmali, Ne

yapar, Ne sorularinin karsihgidur.

MISYON ise gelistirme faaliyetlerini
kapsayan “NICIN VE NASIL” sorularini
igerir. Biz nigin varniz sorusunun karsiligidir.

Orgiitlenme Teorisi

Orgiitlenme Teorisinde iki yaklasim sdz
konusudur. islevsel Hiyerarsi Verimlili-
gi tesvik icin kullanilir. “iSi DOGRU YAP”
felsefesine dayanir iglevsel érgitlenme igi
dogru yapmak i¢in olusturulmus belli alan-
larda uzmanlasmis kigilerden olugur. Takim
Yaklagimi Etkinligi destekler. “DOGRU IS
YAP” felsefesini benimser. Takim yaklasi-
minda dogru isin dogru takim tarafindan
yapilmasi gerekir. Takimin &zelliklerine
gore dogru is verilmelidir.

Sorumluluk Matrisi
Geleneksel organizasyon semasinin
olumsuz ydnleri:

* Orgit icindeki pozisyonla is arasin-
daki iligkiyi gostermez

« Ozgiin degildir (proje tanimi)

* Hazirlanma sirecinde karsilikli g6-
risme olmadigindan taahhit yoktur

* Takim dyelerinin karsilikli rollerini
gbstermez

Geleneksel organizasyon semasinin bu
olumsuz yoénleri nedeniyle, projeye dahil
olanlarin sorumluluklarini belirlemek tzere
Sorumluluk Matrisi (SM) olusturulur. SM is
paketleriyle organizasyon arasindaki ara
yUzl belirler.



2. Takim Galigsmasi ve Liderlik

Temel Proje Yeneffi - IS

Bélim Kisi .
Sézlesme| Uretim | Finansal| Kar Merk.| ARGE [Pazarlama|Ydnetim
. ) Yoénetimi |Yonetimi| Yonetim| B6lm. Yén.| Yonetimi | Yénetimi | Kurulu
Is Paketleri
Sirket hedeflerinin p
belirlenmesi 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Ana sézlesmenin
hazirlanmasi P N I,N LA I,N
So6zlesme pazarhigi I,R I,N R P A
Yeni iriin * "
gelistirme 1.0 ! "0 P "R
Teklif stratejisinin
olusturulmasi 1,0 1,0 1.0 P A
Yillik bitcenin 1.0
olusturulmasi ’ 1,0 P 1,0 1,0 1.0
Uretim programinin N P N IN IN
hazirlanmasi ’ '
Standart maliyetlerin W ) 1.0
belirlenmesi ’

P: Ana sorumluluk - is paketinin tamamlanmasindaki ana yetki ve sorumluluk, R Gézden Gegirme - is paketi
ciktilarinin degerlendiriimesi, N Dikkatine- is paketi ciktisi dikkatine sunulur, A onay - is paketi onayi, O Cikti -
is paketi ciktisini alir, I* Baslatma - is paketini baslatir, | Girdi - is paketi icin girdi saglar, W s yapan - is paketi
icin iscilik saglar. Aksi belirtiimedikce; P: W, A, I* kapsar, A:R’yi kapsar.

TAKIM YONETIMI

Her ybnetimsel karar veya hareketin ar-
dinda insan dog@asi ve insan davranislariy-
la ilgili varsayimlar yatmaktadir.

X Kurami Bu kuram insanin temelde
tembel ve sorumsuz oldugu varsayimina
dayanrr. insanlarn sirekli gdzetlemek, de-
netlemek gerekir. Eger bir insandan verim
bekleniyorsa, onu strekli baski altinda tut-
mak gerekir.

Y Kurami Bu kuram insanlarin temelde
caligkan ve sorumlu oldugu varsayimina
dayanir. Onlarn desteklemek ve yireklen-
dirmek calismalari i¢in yeter. Calisana ne
yapllmasi gerektigini ve nasil yapilacagini
goster, daha sonra onu kendi basina birak,
elinden gelenin en iyisini yapacaktir. Yone-
ticilerin ise karigmasina gerek yoktur.

Z Kurami Bu kuram, eger calisanlar sir-
ket ybnetiminin bir parcasi olurlarsa daha
iyi calisacaklarini séyler. Glvenilir insanlar
bul, onlan degisik gruplara, komitelere,

planlama galismalarina dahil et ve dustin-
celerini ifade etmelerini sagla. TKY, kalite
cemberleri, amaglarla yénetim, calisanlarin
katilimi hep bu kuramin birer uzantilandir.

Takim Bilinci Her G¢ kuramda da baskin
amagc “sirket karhihgi“dir. Kéra ulasim korku
ile degil guler ylzle gerceklestirmek isten-
mektedir. insanin kendisi insan olarak de-
derli degilse, onun distncelerinin degerli
olduguna onu nasil ikna edebilirsiniz? Biz
Bilinci (Takim Bilinci): Karllik kadar insanin
iste anlam bulmasi, gelecegini glivence

icinde hissetmesi énem kazanmakta.
Proje Takimi

Amagc ve hedefleri farkl olmalarina kar-
sin birlikte ayni yerde calisan insan toplu-
lugu bir gruptur.

Proje Takimi: paylagilan hedefleri ger-
ceklestirmek Uzere birbirleriyle belirgin ilig-
kileri olan insan grubudur.

* Ortak bir amaci paylasirlar
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* Yardmlasmadan ve birlikte calig-
maktan hoglanirlar

* Projenin belirli islerini yerine getire-
rek amag ve hedeflere erismek Uzere
taahhutte bulunurlar

* Cesitli disiplin ve inanigtaki insanlar
ayni ortak caba Ustlinde odaklanir-
lar.

* Proje yoneticisine, projeye baglilik
ve inanglari tamdir.

* Takim ruhu ve yUksek morale sahip-
tirler.

iletisim Modeli

Kaynak iletisim herhangi bir ortamda
olabilir. iletisiminin basladig yer veya kim-
sedir. Kodlanma lletisim kaynaginin di-
stincelerinin iletildigi semboller kiimesidir.
Duslince, amag¢ veya niyetlerin bir butin
mesaj olarak iletiimesini saglayacak yapiyi
sunar. Mesaj Kaynak kodlayicisinin somut
fiziksel Urinidir. Kaynagin amaci mesaj
formunda tanimlidir. Mesajin yapisi kulla-
nilan kanala baghdir. Kanal Mesajin kay-
naktan aliciya tasindigi ortamdir. Alici Me-
sajl alan taraftr. iletisim ancak, génderilen
mesajin alici tarafindan alinmasi ve génde-
rici ile alici arasinda ortak bir anlama sahip
olmasi durumunda gecerlidir.

iletisim Kanallari

Projenizde kag iletisim kanali var? n(n-
1)/2

TAKIM DINAMIGININ YONETIMi

Problem C6zme Yaklasimlari:

Analitik Yaklasim: problemi parcalara
ayirmak ve parcalari yorumlayarak proble-
min ¢6zUmulne ulagsmak. Sistem Yaklagimi:
Coklu iligkileri dikkate alarak genig boyutta
problemlerin ¢ézimlenmesi.

Celigki Yonetimi

Proje organizasyonu karmagik bir yapi-
ya sahip oldugundan hedefler ve amaglar
cakisir. Bu da celigkiyi dogurur. Proje or-
ganizasyonu celigkinin kendisidir. Celigki;
zaman, para ve kaynak kaybi oldugu igin
Ozellikle proje ortaminda yonetilmelidir.

Celiski Coziimiinde 5 Yontem

Geri Cekilme: Teslimiyetgidir. Sorunla-
rnn dstind orter Pasiftir. Probleme gegici
¢cozimler (¢6zimsuzlUk getirir)

Yatistirici olmak: Yakinir. Celiskiden
kacar. Teskin eder. Uzun sureli ¢ézimler
sunmaz.

Uzlastinici: Pazarlikgidir. Kabul edilebi-
lir ¢dztim sunar. ideal ¢dziime kisa siirede
ulasir. Céziimleme yapar alternatifleri de-
gerlendirir. C6zUm sunar

Yuzlesme/Problem GCézme: .Sorun
¢6zlcl yaklasimdir. Problemi kesin olarak
belirler. Nesnel ¢bziim getirerek sorunu
¢Ozer. Diyalog baglatir. Nihai ¢ézumler, en
fazla ¢6zUnurluk.

Gii¢c Kullanma: Gig¢ kullanir. Kazanan
ve kaybeden vardir. Hognutsuzluk ve alis-
kanlik yaratir.

Giiven - Problem Cézme
Giic Kullanma (Yiizlegme)

L Yatigtirici Olma
Uzlasmaz 4 Uzlagmaci

Giivensizlik

Proje Yoneticisinin Gili¢ Kaynaklan

Resmi (bicimsel), ddullendirme ve ceza
proje yoneticisinin 6rglt icindeki konu-
mundan kaynaklanan mesru-De-Jure (res-
mi) glcidir. Bu glc¢ proje yoneticisine
bagli olarak calisanlar Uizerinde hatiri sayi-
Iir bir agirhgi olmasina karsin, uygulamada
tek basina etkin yararlar saglamadigi gé-
rdlmektedir.

Uzman veya karizmatik kisilikten kay-
naklanan gug ise kisilik yapisi ve bilgi du-
zeyine bagl fiili-De-Facto guUgctir. Proje
yoneticisi bu glcu diger gruplar lzerinde
kendisinin ve proje takiminin (dolayisiyla
projesinin) kabul gérmesi yoniinde etkin
sekilde kullanir.



Liderlik

Liderlik, belli bir gérevi (amaci) yerine
getirmek (gerceklestirmek) ve kurumu (sir-
ket, parti, Ulke) gelistirmek Uzere; amag,
yonlendirme ve motivasyon vererek insan-
lara etki etmektir.

Liderlik sa¢ ya da gbz rengi gibi dogal
bir 6zellik degildir... Liderlik, ¢aligilan, 63-
renilen ve uyguladikgca mikemmellesen bir
BECERIDIR.

Liderlik seviyeleri 3 ana eksen Uzerinde
toplanmistir:

* Dogrudan Liderlik
 Orgutsel Liderlik
» Stratejik Liderlik

Her Ug liderlik ekseninin gelisiminde or-
tak olan u¢ temel asama:

* OL Degerler, nitelik

 BIL Beceriler (Kisiler arasi, kavram-
sal, teknik, taktik)

* YAP Eylem (S6zUnu gecirme, sevk
ve idare, gelistirme)

3. insan Kaynaklan Planlama

insan kaynaklari planlamasi, proje gérev
ve sorumluluklarinin, raporlama iligkilerinin
belirlenmesi ve personel yonetim planinin
olusturulmasini igerir. Projedeki goérevier
sahislara ya da gruplara verilebilir. Sahis-
lar ya da gruplar projeyi yuriten orgitten
olabilecegi gibi 6rgit disindan da olabilir.
Personel yonetim plani proje elemanlari-
nin nasil ve ne zaman alinacagini, proje-
den ayriima kriterlerini, egitim intiyacglarinin
belirlenmesini, farkedilme ve édillendirme
planlarini, takim i¢i uyumun saglanmasi ve
guvenlik konularini, ve personel yonetim
planinin érgute etkilerini icerir.

Proje gérev ve sorumluluklarinin tanimi
varolan 6rgutlerin katiliminin ve teknik di-
siplinlerle kigilerin mevcut etkilesimlerinin
anlagiimasiyla olusturulur. Orgiitsel kltir
ve yaplyl iceren bazi ilgili cevresel faktor
girisimleri soyle siralanabilir:

Orgiitsel. Hangi érglitler ya da bélum-

Temel Proje Yeneffi I

ler projeye katiliyorlar? Su andaki mevcut
calisma dizeni nedir? Aralarindaki resmi
ya da resmi olmayan iligkiler nasildir?

Teknik. Bu projeyi tamamlamak igin
gerekli olan degisik disiplinler ve uzmanlk
alanlar nelerdir? Koordine edilmesi gere-
ken farkl bilgisayar yazilimlan, mihendis-
lik yaklasimlarn ya da ekipmanlar var mi?
Bir dénglden digerine gegis ugrasiimasi
gereken 6zel durumlar yaratabilir mi?

Bireyler arasi iligkileri. Proje takimi
adaylari arasinda resmi ya da resmi olma-
yan raporlasma iligkileri nelerdir? Adaylarin
is tanimlar nelerdir? Aralarindaki ast-Ust
iliskisi nedir? Firma-misteri iliskisi nedir?
Takim elemanlar arasinda ¢alisma iligkile-
rini etkileyebilecek kultlr ve dil farkhklar
nelerdir? Su andaki mevcut gliven ve say-
gl duzeyi nedir?

Lojistik. Projeye dahil olan kisiler ve
Unitelerin arasindaki uzaklik nedir? Kisiler
degisik binalarda, zaman dilimlerinde ya
da ulkelerde mi?

Politik. Potansiyel proje hissedarlarinin
kisisel amaclari ve glindemleri neler? Han-
gi gruplar ve insanlarin proje i¢cin énemli
olan alanlarda resmi olmayan gugleri var?
Hangi resmi olmayan ittifaklar mevcut?

Projeyi tamamlamak icin gerekli gbrev
ve sorumluluklar listelenirken asagidaki
maddeler dikkate alinmalidir:

Goérev. Bir projenin uygun bir birey tara-
findan Ustlenilecek parcasi icin kullanilan
terim . Proje gorevlerinin érnekleri insaat
muhendisi, hukuk temsilcisi, is ¢dzim-
leyicisi, ve test koordinatéridiar. Projenin
basarisi icin otorite, sorumluluklar ve sinir-
lamalarla ilgili gbrevlerin agik ve net olmasi
gerekir.

Yetki. Proje kaynaklarinin kullanimi, ka-
rar alma ve olur imzalama yetkisi. Acik ve
net bir otorite gerektiren karar érnekleri bir
aktiviteyi tamamlamak igin gerekli ydntem
secimi, kalite onayi ve proje uyusmazlikla-
rina nasil midahale edilecegini icerir. Ta-
kim elemanlarn kisisel sorumluluklari kendi
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kisisel otorite dizeyleriyle uyumlu oldu-
gunda verimli calisabilirler.

Sorumluluk. Projenin aktivitelerini ta-
mamlamak icin proje takimi elemaninin
yapmasl beklenen is.

Beceriler (Yetkinlik). Proje aktivitele-
rini tamamlamak icin gerekli olan yetenek
ve kapasite. Eger proje takimi elemanlar
gerekli becerilere sahip degillerse, perfor-
mans tehlikeye disebilir. Bu tlir uyumsuz-
luklar tespit edildiginde egitim, kiralama,
program degisiklikleri ya da kapsam degi-
siklikleri gibi etkin ¢cbézimler bulunmalidir.

4. Personel Tedarik

Proje takimi olusturma, projeyi tamam-
lamak igin gerekli insan kaynaginin temin
edilmesini icerir. Proje yonetimi takimi pro-
je icin secilecek takim elemanlar konusun-
da kontrol sahibi olabilir ya da olmayabilir.

5. Takim Gelistirme

Proje takimi gelistirme, proje perfor-
mansinin artirnlmasi icin takim eleman-
lannin yeterliklerini ve iligkilerini geligtirir.
Amaclar asagidakileri kapsar:

Proje aktivitelerinin tamamlayabilmeleri
icin takim elemanlarinin yeteneklerinin ge-
listirilmesi

Takim ¢alismasinin verimliligini artirmak
icin takim elemanlar arasindaki given ve
baghlik duygularini gelistirmek.

is yUki dengesizligi durumunda birbi-
rine yardimci olmak, kisisel tercihlere uy-
gun sekillerde iletisim kurmak ve bilgi ve
kaynaklari paylagsmak etkili takim ¢alisma-
sI 6rnekleridir. Erken davranildiginda takim
gelistirme cabalari daha faydal olur, fakat
proje devam ettigi slirece devam etmesi
gerekir.



BOLUM 1.10 Proje iletisim Yo6-
netimi

1. Veri, Enformasyon ve Bilgi Siire-
ci

iletisim yénetimiyle ilgili detaylara gec-
meden dnce veri, enformasyon ve bilgi gibi
bazi tanimlara aciklik getirmenin yararli
olacag degerlendirilmistir. Veri (data), en-
formasyon (information) ve bilgiyi (know-
ledge) birbirlerinden kesin sinirlarla ayir-
mak oldukc¢a glctir. Bu G¢ kavram arasin-
daki gecis asagidaki sekilde agiklanmaya
caligiimistir.

ANLAM DERYNLYDY
—
C:l HH

~L_1—

AT T
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Veriler belirli bir sekilde organize yapiya
kavusturulduklarinda ya da anlaml gruplar
olarak toplandiklarinda enformasyon ola-
rak yorumlanirlar. Artik onu kullanana daha
anlamh mesajlar verilmeye basglanmistir.
Veriler, veri kiitlklerinde (data base) sakla-
nirken enformasyon artik 6rgut icinde do-
lasir. Harcama alanlarina gére gruplasmis
ekstre size hangi alanlarda daha fazla har-
cama yaptiginiz enformasyonunu verebilir.

[
|

Bilgi ise uygulamalar da yol gésteren
daha zenginlestirilmis ve daha anlaml en-
formasyonlardir. Bununla birlikte sezgisel
olmasi, belirli bir yapiya sokulamamasi,
makine (bilgisayar) ortaminda yakalana-
mamasl nedenleriyle aktarimi oldukcga

VERY
* Dagitiimig, yayllimig
elemanlar

ENFORMASYON
* Kaliplagtiriimis veri
Sablonu

BYLGY
* Enformasyon + deneyim

Temel Proje Yenefi -7 AR

Kelimelerin s6zliik anlamarina bakacak
olursak:

Data: Bilgi, malumat, istatistik. Informati-
on: Malumat, bilgi, haber. Informative: Bilgi
verici, aydinlatici, egitici. Knowledge: Bilgi,
malumat, vukuf; ilim; kanaat (tecribeyle bil-
mek) anlamlarinda kullaniimaktadir

Veri, belli bir yapiya getirilmis kolaylik-
la ayirt edilebilen ayrisik, nesnel durumlar
olarak tanimlanmakta. Her ay kredi karti
harcama eksteresi icinde yer alan sayilar
ve aciklamalar birer veridir (bazi ekstere-
lerde aciklamalar gruplagmigtir).

BYLGY TYPLERY >
- >

Q

=

\

KAPALI

guctur. Ekstrenizdeki faiz oranlarina ve
harcama alanlariniza gére dénemsel har-
camalariniz ne zaman yapmaniz gerektigi
artik sizin igin bir bilgidir. Bu bilgi enfor-
masyonun tecriibeyle birlestiriimesi sonu-
cu elde edilmigtir.

Bilgi acik ve kapali olmak Uzere ikiye
ayrilabilir. Acik (sarih, kesin) bilgi her giin
kolaylikla gérilen ve ulasilabilendir. Sayilar
ya da kelimelerle ifade edilebilir ve prob-
lemleri belirlemede, bir tezgahi ayarlama-
da ya da diger isle ilgili gbrevlerde kulla-
nilabilir. Acik bilginin insanlar arasinda
acikca iletisimi kolaydir. Kitaplar, bildiriler,
yonetmelikler ve égrenilen dersler bu sinif-
taki bilgilerdir.
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Kapall (zimni, sézsiiz, hal ile ifade olu-
nan) bilgi ise insanlarin kafalarinda yer alan
tecriibeleriyle yogrulmus bilgilerdir. insan-
lann goéruslerini, inaniglarini ve dnsezilerini
icerdiklerinden oldukca kisisel ve belli bir
yaplya sokulmasi zor olup; kokleri insanin
eylem ve tecrlbelerine oldugu kadar onun
amag, deger ve duygularina dayanir. iste
asil amac bu kapali bilgiyi ortaya ¢ikarmak
ve sirket kiiltiriiyle yogurarak “Ogrenebi-
len Sistemler” yaratmak olmalidir.

Bu bdélimde “bilgi” enformasyonun
karsiligi olarak kullaniimaktadir.

2. iletisim Planlama

iletisim Planlama siireci proje paydas-
lari arasindaki bilgi ve iletisim ihtiyacinin
tanimlanmasidir. Kimin, hangi bilgiye, ne
zaman ihtiya¢ duyacagi; bu bilginin kim ta-
rafindan ve hangi yolla génderilecegi soru-
lannin karsiliklari ainmalidir. TUm projeler,
proje bilgilerinin iletisimi ihtiyacini paylas-
makla beraber, bilgi ihtiyaclarn ve bu ihti-
yaglarin dagitimi projeden projeye oldukga
farklihk gosterir. Paydaglarin bilgi istekleri-
nin belirlenmesi ve bu isteklerin karsilamak
icin uygun araglarin tanimlanmasi projenin
basarisi acisindan oldukca édnemlidir.

Bircok projede iletisim planlamanin
6nemli bir kismi baslangic¢taki proje fazla-
rinin bir parcasi olarak yapilmakla birlikte,
bu slreclerin sonuclari tim proje boyunca
dizenli olarak gézden gegcirilir ve uygula-
ma surekliligi saglamak tGzere gerektiginde
gtincellenir.

Projenin &rgltsel yapisi proje iletisim
gereksinimini blyuk oranda etkiledigi igin
iletisim planlama ile kurulusun cevresel et-
menleri ve kurumsal etkiler arasinda ¢ok
siki bir iligki vardir.

iletisim becerileri, proje ydnetim iletigi-
mi ile ayni degildir ancak ilgilidir. iletisim
sanatl genis bir konudur ve asagidakileri
iceren 6nemli bir bilgi birikimini kapsar:

= Gonderici - alici modelleri. Geri

besleme dbénguleri ve iletisim engel-
leri,

= jletisim araci secimi. Yazili iletisi-
me kargsilik s6zlu iletisim, gayr resmi
notlara karsilik resmi raporlar, ve yiz
ylze iletisime karsilik elektronik pos-
ta ile iletisim. iletisim eylemleri icin
secilen arac duruma goére degisir.

* Yazim Bicemi. Aktif ya da pasif
cUmle yapisi ve kelime secimi.

= Sunum Teknikleri. Vicut dili ve gor-
sel yardimcilarin diizenlenmesi.

= Tanitim Teknikleri. Glindem hazirla-
ma ve catismalari cdzme.

= Toplanti Yonetim Teknikleri. Giin-
dem hazirlama ve celigkileri c6zme.

Asagidaki sekilde gdsterilen temel bir
iletisim modeli génderen ve alici olarak
tanimlanan iki taraf arasinda bilginin na-
sil génderildigini ve alindigini g&sterir. Bu
modelin ana bilesenleri sunlardir:

= Sifreleme. Dustince ve fikirleri bas-
kalari tarafindan anlasilan bir dile ¢e-
virmek

= Mesaj. Sifrelemenin ciktisi.

= Arac. Mesajl nakletmek icin kullani-
lan yéntem.

= Girilti. iletimi ve mesajin anlasil-
masini 6nleyen her hangi bir sey (6r-
negin: uzaklik)

= Sifre Gézme. Mesaji anlagsilir diistin-
ce ve fikirlere ¢cevirmek

Sekilde goésterilen modelde bir mesaji
tanima eylemi yer almaktadir. Tanima, ali-
cinin mesaja katilmasa da mesaji aldigini
gOsterir. Diger bir eylem ise alicinin kodu
¢6zdugund, anladigini ve mesaja cevap
verdigini belirten mesaja yanit vermedir.
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Mesaj

Kod

Kodlama

Gonderici

Ortam

L L]
L Cozme
Gurdlta Alici

Kodlama

Ko Guralta
(0]
¢3ome +HH

Geri bildirim - Mesaj

iletisim — Temel Modeli
iletisim modelindeki bilesenlerin, proje
iletisimi tartisiirken dikkate alinmasi ge-
reklidir. Projeye paydaslariyla etkili bir ile-
tisim kurmak icin bu bilesenleri kullanmak
bir ¢cok zorluk icermektedir. Oldukga tek-
nik, ¢cok uluslu bir proje takimini distnun.
Bir takim elemaninin teknik bir kavrami
baska bir Ulkedeki diger bir takim elema-
nina basariyla iletmesi, mesajin ilgili dile
sifrelenmesini, mesaji c¢esitli teknolojileri
kullanarak géndermeyi ve alicinin mesaji
¢cbzmesini icerir. Mesaj yolu boyunca or-
taya cikan herhangi bir gurtlti, mesajin
orijinal anlamini tehlikeye dusurir. iletisim-
deki bir bozukluk projeyi olumsuz olarak
etkileyebilir.
lletisim Yénetim Plan. iletisim yone-
tim plani, proje yénetim plani kapsaminda
yer alir veya bu planin bir alt planidrr. ileti-
sim yoénetim plani asagidakileri saglar:
» Proje paydaglarinin iletisim ihtiyag-
larn
» jletilecek bilgi, bu bilginin formati,
icerigi ve ayrinti seviyesi
= Bilgiyi iletmekle sorumlu kisi
= Bilgiyi alacak kisi veya gruplar
= Bilgiyi tasimak icin kullanilacak yén-
tem ve teknoloijiler (notlar, elektronik
posta, ve/veya basin yayinlari)

= [letisimin sikligi (6rnegin; haftalik)
= Sdreci tanimlayan zaman gercevele-

rinin cogaltiimasi ve daha alt seviye-
de ¢ozilemeyen sorunlari ele alacak

yénetim zinciri (isimler) olusturma
= Projenin ilerlemesi ve gelisimine pa-
ralel olarak proje iletisim planinin
glncellenmesi ve rafine edilmesi icin
kullanilacak yéntem
» Ortak terminoloji s6zIUgu
iletisim yénetim plani ayrica proje du-
rum toplantilan, proje takim toplantilari,
elektronik toplantilar ve elektronik posta
icin prensipler icerebilir. iletisim yénetim
plani, resmi veya gayri-resmi, cok detayli
veya genis cerceveli ve proje ihtiyaclarini
temel alan bir yapida olabilir. iletisim y6-
netim plani, proje yonetim plani tarafindan
kapsanir veya bu planin bir alt planidir. Bir
iletisim yénetim planinin kapsayabilecegi
niteliklere 6rnek olarak sunlar verilebilir:
= jletisim maddesi. Proje paydaslari-
na dagitilacak bilgi
= Amag. Bilginin dagitim nedeni
= Sikhk. Bilginin ne siklikla dagitilaca-
g
= Baslangic¢/bitis tarihleri. Bilginin
dagitimi icin zaman cercevesi
= Yapi/ortam. Bilginin yapisi ve iletil-
me yéntemi
= Sorumluluk. Bilginin dagitimi igin
gorevlendirilen takim uyesi.

iletisim Planlamasi, sik sik ilave zaman
ve emek gerektiren ilave teslimat kalemle-
rinin yaratiimasini zorunlu kilar. Proje is da-
gihm agaci, proje takvimi ve proje bitgesi
buna gdre gluncellenir.
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3. Bilgi Dagitma

Gerekli bilgilerin zamaninda olusturu-
larak istenen yapi ve detayda paydaslarin
kullanima sunulmasidir. iletisim yénetim
planinin uygulanmasini icerdigi gibi bek-

lenmeyen bilgi isteklerine karsilanmasini
da kapsar.

Proje yodneticisinin bilgi dagitiminda
dikkate almasi gereken iletisim dlzeyleri
asagidaki sekilde gdsterilmistir.

Ust Yonetim

Orgiit
Politikalan

Gelisme
Raporlari

] Yoénlendirme Yénlendirme

Islevsel - PROJE -
Yoéneticiler, Diger 2 P Musteriler
Proi YONETIiCiSi |——
ojeler .
Raporlar Gelisme
Raporlan
Yonlendirme Raporlar

Projede Calisan
Personel

lletisim Becerisi iletisim becerileri, ge-
nel yénetim becerilerinin bir parcasidir ve
bilgi alig-verisi icin kullanilirlar. iletisimle
ilgili genel yénetim becerileri, iletisim y6-
netim planinda aciklandigi sekilde dogru
insanlarin dogru zamanda dogru bilgilere
ulasmasini saglamayi kapsar. Genel yone-
tim becerileri ayni zamanda proje paydas-
larinin gereksinimlerini yénetme sanatini
da igerir.

iletisim strecinin bir parcasi olarak,
gobnderici, alicinin bilgiyi tam olarak ala-
bilmesi icin bilginin acik ve tam olmasini
saglamakla ve tamamen anlasildigindan
emin olmakla sorumludur. Alici ise bilginin
tamamini aldigindan ve bilgiyi tam olarak

anladigindan emin olmalidir. iletisimin pek
¢ok boyutu vardir:
e Yazili ve S6zli, Dinleme ve Konus-
ma
* ¢ (proje icinde) ve Dis (musteri, ba-
sin)
¢ Resmi (raporlar, brifingler, toplantilar)
ve Resmi Olmayan (hatirlatma notla-
r, goris alis verisi)
e Dikey (6rglt icinde asagi ve yukari)
ve Yatay (calisanlarla)
4. Performans Raporlama
Paydaslara proje hedeflerine erismek
Uzere kaynaklarin nasil kullanildigi bilgisini
saglayan basari seviyesi bilgilerinin top-



lanmasi ve dagitilmasini kapsar. Bu siireg
asagida siralanan unsurlar igerir:

¢ Durum Raporlama - Projenin belirli
bir anda bulundugu durumu tanim-
lar

¢ Gelisim Raporlama - Proje takimi-
nin sagladigi gelismeyi gdsterir

e Tahminde Bulunma - Projenin ge-
lecekteki durum ve gelisimiyle ilgili
ongordlerdir.

171

Basari seviyesi raporlama; kapsam,
zaman, maliyet ve kaliteyle ilgili bilgileri
icermelidir. Projenin &zelligine gbre bu ra-
porlama risk ve tedarikle ilgili bilgileri de
icerebilir.

Asagida kazanilan deger ¢6zimlemesi-
nin de yer aldigi rapor formati verilmistir.

4. Paydaslarin Yénetimi

Proje paydaslarinin ydnetimi proje pay-
daglarinin ihtiyaclarini kargilamak ve proje
paydaslar ile olan sorunlarn ¢ézmek igin
iletisimin y6netilmesidir. Proje paydas-
larinin etkin olarak ydnetilmesi projenin

¢c6zllmeyen paydas sorunlari yizinden
yoldan c¢cikma olasiigini azaltir, personelin
sinerjik olarak ¢alisma becerisini artirr ve
proje sirasinda kesilmeleri sinirlar. Proje
paydaglarinin yonetiminden genellikle pro-
je ybneticisi sorumludur.
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BOLUM 1.11 Proje olumlu hem de olumsuz sonuglar igerir.
Risk YOonetimi Ikinci yaklagimda risk tehdit/tehlike an-

lamina gelir. Bu durumda yalnizca olum-
1. Risk ve Belirsizlik suz sonuglar icerir.Risk, “proje hedeflerini

olumlu/olumsuz etkileyebilen belirsiz olay-

Genis anlamda riske iki farkli yaklagim larin yigihmli etkisi” olarak tanimlanmakta-

s6z konusudur: Birinci yaklagsimda risk,

S ) di.
belirsizlik anlamina gelir. Bu durumda hem

Belirsizlik Yelpazesi
Hic Bilgi Yok Kismi Bilgi Tam Bilgi
Bilinmeyen Bilinen -

Bilinmeyenler Bilinmeyenler Bilinenler

- -
TAM GENEL OzEL KESI NLi K
BELI RSI ZLI K BELI RSI ZLI K BELIRSI ZLI K

PROJE Ri SK YONETI Mi Ni N KAPSAMI

Belirli Proje Riskleri
Dis kaynakli, 6ngdrilemeyen, kontrol edilemeyen

* Mevzuat kaynakili, * Dolayl etkiler,
* Dogal afetler, ¢ Tamamlanmama eksiklikleri
* Varsayllabilecek olaylar,

Dis kaynakli, 6ngériilebilen, kontrol edilemeyen

e Pazar riskleri, e  Sosyal etkiler,
e sletme, *  Parasal degisiklikler,
*  Cevresel etkiler, * Enflasyon, Vergilendirme

icten kaynaklanan, teknik olmayan, genellikle kontrol edilebilen

*  Yonetim, e Para akigl,

*  Program, *  Yeterlilik kaybi

* Maliyet,

Teknik, genellikle kontrol edilebilen *  Projenin blyukligl ya da karma-
«  Teknolojide degisiklikler, sikligu.

e  Performans, Hukuksal, genellikle kontrol edilebilen

*  Projenin teknolojisine 6zgii risk, * Lisanslar Patent haklar,

* Tasarim, * Sodzlesme,



Orgiit disindan gelen hukuk davasi,
Orguit icinden gelen hukuk davasl,
Mcbir sebepler

Risk ne zaman alinir?

o O O O O

Risk sadece, beklenen yararin ba-
sanisizligin maliyetini ve kazanma
sansini da kaybetme olasiligini astig
durumlarda alinmalidir.

Risk alan su sorularin gercek ceva-
bini aramalidir:

Risk nicin alinmalidir?

Ne kazanilacak?

Ne kaybedilebilir?

Basar (ve kaybetme) sansi nedir?
istenen sonug elde edilemez ise ne
yapilabilir?

Beklenen 6dul maruz kalinacak ris-
ke deger mi?

Risk ne zaman alinmaz?

O

O O O O

Proje Yoneticisinin risk almayaca-
g1 durumlar:

Orgiit bir kayba tahammiil edemez
ise.

Maruz kalinan riskin sonucu ¢ok
yUksek ise.

Durum (ya da proje) alinacak riske
degmez ise.

Proje lehinde avantaj yoksa.
Yarigma durust olmayacaksa.
Saglanacak yararlar belirenmemis ise.

Kabul edilebilir segcenek sayisi ¢ok
ise (Belirsizlikte artar.)

Alinacak risk bir proje hedefine
ulasmada yetersiz kaliyorsa.
Varsayimlarin beklenen degeri ne-
gatif ise (ya da kicuk bir degisiklik
negatif yapiyorsa.)

Eldeki degerler dizensiz bir dagihm
olusturuyorsa.

Sonucu hesaplamak igin yeteri veri
yoksa.

Sonucun tatminkar olmamasi ha-
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linde uygulanacak bir olasilik/mali-
yet plani yok ise.

2. Risk Yonetim Planlama

Dikkatli ve acik planlama diger bes risk
yénetim surecinin basari olasihgini arttirr.
Risk Yonetimi Planlamasi, bir proje igin risk
y6netim faaliyetlerine nasil yaklasilacagi ve
bu faaliyetlerin nasil yuritilecegine karar
verme surecidir. Risk y6netim sirecleri-
nin planlanmasi, risk yénetiminin seviyesi,
tipi, ve gorindrliginin riskle ve projenin
kurum igcin dnemiyle oranti oldugundan
emin olmak icin énemlidir. Bu, risk yéne-
tim faaliyetleri icin yeterli kaynak ve zaman
saglanmasi ve riskleri degerlendirmek icin
Uzerinde anlagilan bir temel kurmak igin
6nemlidir.Risk Yénetimi Planlama slreci,
bu bélimde anlatilan diger sireclerin ba-
sarisi icin 6nemli oldugundan, proje plan-
lamanin ilk safhalarinda tamamlanmalidr.

Risk Yonetim Plani

Risk Yoénetim Plani, projede risk y6ne-
timinin nasil yapilandirilacagini ve gergek-
lestirilecegini aciklar. Proje yénetim plani-
nin (Bolim 4.3) bir alt planidir. Risk Yone-
tim Plani asagidakileri igerir:

= Yoéntembilim. Projede risk yoneti-
mini uygulamak icin kullanilan yak-
lasimlar, araclar ve veri kaynaklarini
aciklar

= Roller ve sorumluluklar. Risk y6-
netim planindaki her tip faaliyet icin
ybnetim, destek ve risk yénetim ta-
kimi dyeliklerini tanimlar, caliganlar
bu rollere atar ve sorumluluklarini
netlegtirir

= Bultceleme. Proje maliyet temel giz-
gisine dahil etmek Uzere risk yéne-
timi icin gerekli maliyetleri tahmin
eder ve kaynaklari atar.

= Zamanlama. Proje yasam déngusu
boyunca risk y6netimi sireclerinin
nasil ve hangi siklikta gergeklestiri-
lecegini tanimlar ve proje takvimine
dahil etmek Uzere risk yonetim faali-
yetlerini belirler.
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= Risk siniflari. Sagladigi yapiyla ris-
kin uygun detay seviyesinde siste-
matik olarak tanimlanmasi icin kap-
samli bir sureci garantiler ve Risk
Tanimlamanin etkinligine ve kalite-
sine katkida bulunur. Bir kurum tipik
riskler icin daha 6nce hazirlanmig bir
siniflandirma kullanabilir. Risk Dagi-
im Agaci bu tdr bir yapiyl saglamak
icin bir yaklagimdir; ancak bu, proje-
nin ¢esitli yénleri listelenerek de ya-
pilabilir. Risk kategorileri Risk Tanim-
lama sirecinde g6zden gecirilebilir.
lyi bir pratik risk kategorilerini, Risk
Tanimlama sirecinde kullanilmadan

once Risk Y6netimi Planlama sureci
sirasinda gb6zden gegirmektir. Geg-
mig projelere dayanan risk kategori-
ler, mevcut projelerde kullaniimadan
6nce yeni durumlara uyumlandiril-
mali veya genigletilmelidir.

= Risk olasilik ve etki tanimlamalari.
Nitel Risk Analizi strecinin kalitesi ve
inanilirh@ risk olasilik ve etkilerinin
farkll seviyelerinin tanimlanmasini
gerektirir. Nitel Risk Analizi sUrecin-
de kullanilmak Uzere Risk Yo&netimi
Planlama sUrecinde Risk olasilik ve
etki seviyelerinin genel tanimlari pro-
je 6zgl uyumlandinlr.

Tipik bir risk dagilim agaci asagida verilmigtir.

| Proje I

Teknik Riskler Dis Riskler égi%ﬁ"(‘lgf' Pmﬁs\{(?:ﬁ“m
Gereksinimler Al.trggglr?kr;ﬁé;’e Digerill-'i’;%elerle Tahmin
Teknoloji Yénetmelikler Kaynaklar Planlama
Karn'&?%ﬁlék ve Pazar Fonlar Kontrol
PeGervrg?'ﬂﬁge Musteri Oncelikler iletisim
Kalite Hava Kosullar

Olasilik degerlerini géstermek icin “hic
olasi degil” den “neredeyse kesin”e giden
goreceli bir dlcek kullanilabilir. Alternatif
olarak, genel bir dicek lzerine atanan sa-
yisal olaslliklar (6rnegin; 0.1, 0.3, 0.5, 0.7,
0.9) kullanilabilir. Olasiligi kalibre etmeye
yarayan diger bir yaklagsim ise Uzerinde
caligilan riskin ilgili oldugu projenin duru-
mu icin agiklamalar gelistirmektir (6rnegin,
proje tasariminin olgunluk derecesi).

Etki dlcegi etkinin &nemini yansitir. Bu,

risk gerceklestiginde her bir proje hedefiy-
le ilgili tehditler icin negatif, firsatlar icin-
se pozitif olabilir. Etki dlcekleri, potansiyel
olarak etkilenen hedefe, projenin tipi ve
buydkligine, kurumun stratejileri ve mali
durumuna ve kurumun belirli etkilere has-
sasiyetine gore degisir. Goreli etki dlcekleri
basitce “cok disik”, “disuk”, “orta”, “ylk-
sek” ve “cok ylksek” gibi sirali derecelere
sahip tanimlayicilardir ve kurum tarafindan
tanimlandigi sekilde asir etkileri yansitirlar.



Alternatif olarak, sayisal 6lcekler degerleri
bu etkilere atar. Bunlar dogrusal (6rnegin;
0.1, 0.3, 0.5, 0.7, 0.9) ya da dogrusal ol-
mayan (6érnegin; 0.05, 0.1, 0.2, 0.4, 0.8)
degerlerdir. Dogrusal olmayan o&lcekler,
kurumun goéreli olarak dislk olasiliga sa-
hip olsa da ylUksek etkiye sahip tehditler-
den kagcinmasini ya da ylksek etkiye sahip
firsatlardan yararlanmasini temsil edebilir.
Dogrusal olmayan dlgekleri kullanirken ra-
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kamlarin ne anlama geldigi ve birbirleriyle
iligkileri, nasil tUretildikleri ve projenin fark-
I amaglarn Uzerinde yapabilecekleri etkiyi
anlamak énemlidir.

Asagidaki Sekilde bes proje hedefiyle
ilgili risk etkilerini degerlendirmede kulla-
nilabilecek tanimlarin negatif etkilerinin bir
ornegidir. Bu sekil hem goreli hem de sayi-
sal (bu durumda dogrusal olmayan) yakla-
simlar géstermektedir.

Proje ETKi ARALIGI
Hedefleri | Cok Diisiik | .. .. . Cok Yiiksek
/ Etki 0,05 Dusuk 0,1 Orta 0,2 | Yiiksek 0,4 0,8
Bitce Maliyet Maliyet Maliyet
tahminleri tahminleri, tahminleri, tahminleri Malivet tahminleri
Malivet asiimaz, bazi hedeflenen hedeflenen hedeflenen hede?‘llenen biitcevi
allyel | ciik bitcesel | bitgeyi %1- |  bitgeyi %5- blitgeyi %20 | grp o o g Zr
kaydirmalar %5 arasinda %20 arasinda -%50 arasinda ° ¥
olabilir asar asar asar
Program plani | Programda 1 Programda 3 Programda biyilk
LY . aydan fazla :
Uzerindeki aydan daha az acikme capli gecikme,
v etkisi ihmal gecikme, ara | Programda 1-3 s?stem ve’/ segment hedefleri
aman edilebilir, basit | hedeflerde bazi | ay arasi gecikme etkilenir, sistem
. veya segment o
kaydirmalar ile kaydirmalar . hedeflerinin
. . hedefleri . T
karsilanabilir. gerekir : etkilenme ihtimali var
etkilenmez
“Kap')sam . Gereksinimler I Onemli Kapsam
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Kalit etkisi inmal etkisi ¢ok az, Yonetim Ekibi | Yonetim Ekibi ve Kalite hedeflerine
alite edilebilir, ekip iginde katilimi ile proje | proje destekgisi erisilemez
ekip iginde duzeltilebilir. destekgisinin | tarafindan kabul
duzeltilebilir. onayi gerekli edilemez
Hig bir etkisi | rfzerg‘;‘asta Teknik Teknik
Teknik yok veya P KiiGiik performansta performansta Teknik hedeflere
ekni cok az etkili, d ¢ orta derecede | dnemli derecede ulasilamaz
. : erecede
énemsiz azalma azalma azalma

= QOlasilik ve etki matrisi. Riskler,
proje amagclarinin gergeklestiriimesine olan
potansiyel etkileri gbz dnline alinarak 6n-
celiklendirilir. Risklerin énceliklendirilmesi-
ne tipik bir yaklasim olasilik ve etki mat-
risi kullanmaktir. Bir riskin ‘ylksek’, ‘orta’
yada ‘distk’ dneme sahip oldugunu belir-

lenmesine — riske tepkinin planlanmasinin
benzer 6nemi ile birlikte — yol agan olasilk
ve etkinin belirli kombinasyonlari genellikle
kurum tarafindan belirlenir. Risk Y&netimi
planlama sireci sirasinda gézden gegirile-
bilir. Asagida tehdit ve firsatlarin yer aldidi
olasilik ve etki matrisi verilmistir.
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= Paydas toleranslarinin gézden
gecirilmesi. Paydaglarin toleranslari Risk
Yonetimi Planlama sireci sirasinda belirli
bir projeye uygulanirken gbézden gegirile-
bilir.

= Raporlama formatlari. Risk kitu-
gundn veya ihtiya¢c duyulan diger risk ra-
porlarinin icerik ve formatini belirler. Risk
yonetimi slreclerinin  sonuclarinin  nasil
dokimante ve analiz edilecegini ve nasill
iletilecegini tanimlar.

= izleme. Risk faaliyetlerinin tim
yonlerini, mevcut projenin, gelecek ihtiyac-
larin ve kazanilmis derslerin yararina nasil
kaydedilecegini dokiimante eder. Risk y6-
netim sureclerinin denetlenip denetlenme-
yecegini ve denetlenecekse bunun nasill
yapilacagini dokiimante eder.

3. Risk Tanimlama

Risk Belirleme, projeyi muhtemelen et-
kileyecek riskleri ve her birinin 6zellikleri-
ni tanimlamaktan ibarettir. Risk belirleme
katihmcilan asagidakileri icerebilir: proje
yoneticisi, proje takim tyeleri, risk yénetim
takimi (eger atanmissa), proje takimi disin-
dan konu ile ilgili uzmanlar, musteriler, kul-
lanicilar, diger proje ydneticileri, paydaslar
ve risk ydnetim uzmanlari. Bu personel risk
belirleme icin anahtar katilimcilan olustur-
salar da riskleri belirlemek icin tim proje
personeli tesvik edilmelidir.

Proje, yasam dongislt boyunca ilerle-
dikce yeni riskler olusabileceginden Risk
Belirleme yinelemeli bir slregtir. Yineleme-

nin sikligr ve her bir déngiye kimin katila-
cagi duruma gore degisir. Proje takimi si-
rece dahil edilmelidir; bdylelikle riskleri ve
ilgili riske tepki faaliyetlerini sahiplenebilir
ve sorumluluk gelistirebilirler. Proje takimi
disindaki paydaslar daha fazla objektif bil-
gi saglayabilirler.

Risk Belirleme sireci genellikle Nitel
risk analizi slrecini baslatir. Alternatif ola-
rak, deneyimli bir risk yoneticisi tarafindan
yuratuldrse nicel risk analizi slrecine de
yol acabilir. Bazi durumlarda riskin belir-
lenmesi riske tepkiyi de belirleyebilir. Bun-
larin daha ileri seviyede analiz edilmesi ve
Riske Tepki Gelistirme slrecinde uygulan-
masi icin kaydedilmesi gereklidir.

Risk Kiitiigi. Risk Belirlemenin temel
ciktilari, proje ydénetim planinin bir bilese-
ni olan risk kaydinin baslangi¢ girdisidir.
Risk kaydi, yurutilen diger risk ydnetim
slreclerinin ciktilarini icerir. Risk kaydinin
hazirlanmasi, Risk tanimlama stlrecinde
asagidaki bilgilerle baslar ve daha sonra
diger proje ydnetimi ve Proje Risk Yoneti-
mi slreclerinde kullanilabilir.

= Belirlenen risklerin listesi. Be-
lirlenen riskler, temel nedenleri ve belirsiz
proje varsayimlarini da icerecek sekilde
aciklanir. Riskler hemen her konuyu kapsa-
yabilir. Bazi érnekler sunlardir: uzun teslim
sureli sahip bir kag blylik malzeme kritik
yolda yer almaktadir. Limanlardaki sana-
yi iligkileri catismasi sonucu teslimatin ve
dolayisiyla ingaat asamasinin gecikmesine
dair bir risk olabilir. Diger bir érnekte ise



proje ydnetim plani on kisilik bir ekip var-
sayarken gercekte sadece alti Kisilik bir
ekip mevcuttur. Kaynaklarin eksikligi isi bi-
tirmek igin gereken zamani etkileyebilir ve
faaliyetler gecikebilir.

=  Potansiyel tepkilerin listesi. Bir
riske verilebilen potansiyel tepkiler Risk
belirleme sureci sirasinda belirlenir. Bu
tepkiler, eger belirlenirse, Riske Tepkinin
planlanmasi slrecine girdi olarak fayda
saglayabilir. (B6lim 11.5)

= Riskin temel nedenleri. Belirle-
nen riski olusturan temel sartlar veya olay-
lardir.

= Giincellenen risk kategorileri.
Risk belirleme sureci, risk kategorileri lis-
tesine yeni risk kategorilerinin eklenme-
sine yol acabilir. Risk Yénetimi Planlama
Surecinde gelistirilen RDA, Risk Belirleme
surecinin sonuglarina baglh olarak gelistiri-
lebilir yada degistirilebilir.

4. Nitel Risk Analizi

Nitel Risk Analizi, (NRA) belirlenmis
riskleri, riske tepkinin belirlenmesi amaciy-
la 6ncelik vermek icin kullanilan NRA ya da
Riske Tepkinin Planlanmasi gibi ydntemleri
kapsar. Kurumlar, yiksek 6ncelikli risklere
odaklanarak projenin performansini etkin
bir sekilde artirabilirler. NRA, belirlenen
risklerin 6nceliklerini, gerceklesme olasili-
gini, gerceklesirse proje amaclar Gzerin-
de olusturacagi etkileri ve proje maliyet,
takvim, kapsam ve kalite sinirlamalarini
zaman cercevesi ve risk toleransini kulla-
narak degerlendirir.

Olasilik ve etki seviyelerinin tanimlar ve
uzman goértismeleri, bu sirecte kullanilan
verilerde sik sik bulunan ényargilarn di-
zeltmeye yardimci olabilir. Riskle baglan-
tili faaliyetlerin zamansal kritikligi bir riskin
6nemini arttirabilir. Proje riskleri hakkinda
mevcut bilginin kalitesinin degerlendiril-
mesi de riskin proje i¢cin dnemini anlamaya
yardimci olur.

NRA, Riske Tepki Planlamasinda énce-
likleri belirlemek icin hizli ve maliyet-etken
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bir yoldur ve gerektigi takdirde Nicel Risk
Analizi’nin temelini olusturur. NRA, degi-
siklikleri takip edebilmek amaciyla proje
yasam dénglsU boyunca gdzden gegiril-
melidir. NRA, Risk Yénetim Planlama ve
Risk Belirleme sureglerinin c¢iktilarina ih-
tiyac duyar. Bu stirec NRA'ya veya direkt
olarak Riske Tepkinin Planlanmasina yol
acar.

5. Nicel Risk Analizi

Nicel risk analizi, QRA slreci ile pro-
jenin rekabetci taleplerini potansiyel ve
agirhkl olarak etkiledigi icin dncelik veril-
mis riskler Gzerinde uygulanir. Nicel risk
analizi slreci, bu risk olaylarinin etkilerini
analiz eder ve bu risklere sayisal bir deger
verir. Ayrica, belirsizlik durumunda karar
vermeye yarayan nhicel bir yaklasim sunar.
Bu slire¢ Monte Carlo benzetimi ve karar
agaci analizi gibi teknikler kullanir. Amac-
lar sunlardir:

= Projenin olasi sonuclarini ve bunlarin
olasiliklarini sayisallagtirmak;

= Belirli proje hedeflerinin basariima
olasiligini degerlendirmek;

= TUm proje riskine goreceli katkisini
sayisallagtirarak en fazla odaklanil-
masi gereken riskleri belirlemek

= Proje risklerini gbz 6nlinde bulun-
durarak akilci ve ulasilabilir maliyet,
takvim, yada kapsam hedeflerini be-
lirlemek

= Baz kosullar veya sonuclarin belir-
sizligi durumunda en iyi proje yéne-

tim kararlarini belirlemek
Bazi deneyimli risk yéneticileri nicel risk
analizini direkt olarak Risk Belirleme sire-
cinden sonra yapsa da genel olarak Nicel
Risk Analizi, NRA sirecini takip eder. Bazi
durumlarda etkin riske tepkiler gercekles-
tirmek icin nicel risk analizine gerek duyul-
mayabilir. Takvim ve bltgenin elde edilebi-
lirligi ve risk ve etkiler hakkinda nitel ya da
nicel tanimlamalara duyulan ihtiyag belirli
bir projede hangi yéntemlerin kullanilaca-
gini saptar. Nicel risk analizi, tUm proje risk-
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lerinin tatmin edici olarak dusurtlup dusi-
rilmedigini belirlemek icin Riske Tepkinin
Planlamasindan sonra ve Risk izleme ve
Kontrol sirecinin bir parcasi olarak tekrar
edilmelidir. Akimlar daha fazla veya daha
az risk ydnetim faaliyetine ihtiya¢c duyuldu-
gunu gosterir. Riske Tepkinin Planlanmasi
sirecine girdi sadlar.

6. Risk Tepki Planlama

Riske Tepki Gelistirme

Riske tepki gelistirme, firsatlar ve teh-
ditlere kargi tepkileri cogaltmak igin atila-
cak adimlan kapsar. Tehditlere karsi ge-
listirilen tepkiler genellikle asadidaki dort
siniftan birine girerler:

Kacinma - Risk veya sartlarin proje
hedeflerine olabilecek etkilerini ortadan
kaldirmak Uzere proje planinda yapilacak
degisikliklerdir. Proje ydnetim takimi bi-
tin riskleri asla ortadan kaldiramaz, ama
belirli risklerden ¢odu kez kagcinmak mim-
kiin olabilir. YUksek riske sahip etkinliklerin
kapsamini daraltmak, zaman veya kaynak
ilavesi, yenilik/bulus yerine geleneksel
yaklasimlarin secilmesi, bildik olmayan
sdzlesme tiplerinden uzak durulmasi gibi.

Devretme. Risk devri, bir riskin sonug-
larini tepkinin sahipligiyle birlikte Ugctn-
cU taraflara aktarilmasidir. Riskin Gglnci
taraflara devredilmesi onu ortadan kal-
dirmaz, sadece yonetim sorumlulugunu
aktarir. Risk icin devredilen sorumluluk,
finanssal risklerin ortaya ¢ikmasini etkin
sekilde guvence altina almaya ¢aligsan bir
tepki planlama aracidir. Risk sonuglarinin
sorumlulugunu Ustlenen tarafa bir risk pri-
minin édenmesi seklinde uygulanir. Sigor-
ta, garanti ve teminatlar devretmeye birer
ornek olarak verilebilir. S6zlesmeler belirli
risklerin sorumluluklarini bagka tarafa dev-
retmek Uzere kullanilabilirler.

Yatistirma / Azaltma. Azaltma, olum-
suz bir risk olayinin olasilik ve/veya so-
nuclarinin etkisini azaltarak belli bir esige
cekme arayisidir. Azaltma maliyetleri ris-
kin gerceklesme olasiligi ve sonuglaryla

uyumlu olmaldir. Risk yatistirma, sorunu
azaltacak yeni bir eylem plani veya zaman
ilave etmek gibi sartlari degistirerek riskin
olma olasiligini azaltmaktir. Olasiligi azalt-
manin mimkidn olmadigr durumlarda aci-
liyeti belirleyen baglantilara odaklanarak
riskin etkisini azaltmak ise yarayabilir. Or-
negin bir alt sistem tasariminda gereksiz
unsurlarin atiimasi ya da Uretim maliyet-
lerinin tasarim asamasindan baglayarak
dusurllmesinin hedeflendigi “Tasarimdan
Maliyete” (Design to Cost) yaklasimlarinin
kullaniimasiyla geri dénusler ortadan kal-
dirllir ve maliyetler dugurulebilir.

Kabullenme. Bu teknik, proje takimi-
nin bir riskin sonucu olarak proje planini
degistirmemeye karar vermesi veya bas-
ka uygun bir tepki stratejisi belirlemenin
mUmkidn olmadigi durumlarda kullanilir.
Etken (aktif) kabul, risk gerceklestiginde
uygulamaya konulacak bir ihtiyat planinin
gelistiriimesini icerebilir. Edilgen (pasif) ka-
bul ise, proje takiminin risk gergeklestigin-
de herhangi bir eyleme gecmemesidir.

7. Risk izleme ve Kontrol

Proje yonetim planina dahil edilen plan-
lanan riske tepkiler (Bolim 11.5), projenin
Omur dénglsi boyunca uygulanir, ancak
proje faaliyetleri yeni ve degisen riskler i¢in
surekli olarak izlenmelidir.

Risk izleme ve Kontrol, yeni ortaya ¢i-
kan risklerin tanimlanma, analiz edilme ve
planlanmasi; tanimlanmis ve takip liste-
sinde yer alan risklerin izlenmesi; mevcut
risklerin yeniden analiz edilmesi; ihtiyat
planlarini tetikleyen sartlarin izlenmesi;
kalinti risklerin izlenmesi ve riske tepkile-
rin uygulanmasinin gézden gegirilmesi ve
etkilerinin degerlendirilmesi siirecidir. Risk
izleme ve Kontrol siireci, sapma ve egilim
analizi gibi projenin yurutilmesi sirasinda
toplanan performans verilerinin kullanil-
masini gerektiren teknikler kullanir. Risk
izleme ve Kontrol, diger risk ydnetim sii-
recleri gibi proje siresince devam eden bir
surectir. Risk izleme ve Kontrol siirecinin



diger amaclan asagidakileri belirlemektir:

» Proje varsayimlari hala gecgerli mi?

» Tanimlanan riskler egilim analizi so-
nucunda énceki durumlarindan fark-
hlast mi?

= Uygun risk ydnetim politikalar ve
prosedrleri izleniyor mu?

= Maliyet veya takvimin ihtiyat yedek-
leri proje risklerine paralel olarak de-
gistirilmeli mi?

Temel Proje Yeneffil -

Risk izleme ve Kontrol, alternatif stra-
tejilerin segimi, ihtiyat veya yedek planinin
yurattlmesi, dlzeltici faaliyet alinmasi ve
proje yénetim planinin degistirilmesini ice-
rebilir. Riske tepki sahibi, periyodik olarak
proje yoneticisine planin etkinligini, ortaya
cikan beklenmeyen etkileri ve riskle basa
¢clkmak icin gereken ara dizeltmeleri ra-
porlar. Risk izleme ve Kontrol, gelecek
projeler yararina hazirlanan kazanilmig
dersler veritabani ve risk yénetim sablon-
larini da iceren kurumsal sureg altyapisi de
glincellenmesini icerir.
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BOLUM 1.12 Proje

Tedarik Yonetimi

“Proje Tedarik Ydnetimi”, isin icrasi igin
proje 6rgutl disindan ihtiya¢ duyulan mal-
zeme, hizmet veya UrUnlerin tedarik veya
temin sureglerini kapsar. Bu bélimde te-
darik iki yénuyle ele alinmaktadir. Burada
orgut, s6zlesme kapsaminda malzeme,
hizmet veya Urinlerin, alici veya saticila-
rindan herhangi biri olabilir.

Proje Tedarik Yonetimi, yetkili proje ekip
Uyeleri tarafindan yayimlanan sézlesme
veya siparis emirlerinin icrasi igin ihtiyag
duyulan soézlesme ydnetimi ve degisiklik
kontrol sireclerini kapsar.

Proje Tedarik Yonetimi, icraci érgttten
(satici) projeyi temin eden bir 6rglte (alici),
yayimladigi herhangi bir sdzlesmenin ve
s6zlesme geregince proje ekibine iligkin
yaptinmlarin idaresini de kapsar.

8. Satin alma ve Tedarik Planlamasi

“Satin Alma ve Tedarik Planlamas|” si-
reclerinde malzeme, hizmet ve Uriinlerden
hangi proje ihtiyaglarinin, proje érgutt di-
sindan tedarik veya temininin, ihtiyaci en
uygun sekilde karsilayacagini ve hangi
proje ihtiyaclarinin proje ekibi tarafindan
projenin uygulamasi slresince basarilabi-
lecegini belirler. Bu slreg, olup olmadidl,
nasil, ne, kaca ve ne zaman temin edilece-
ginin dikkate alinmasi ile ilgilenir.

Projenin, disaridaki icraci érgltten pro-
jenin icrasi i¢in ihtiya¢g duyulan malzeme,
hizmet ve Urlnlerin temininde, slrecler sa-
tin alma ve tedarik planlamasindan, s6z-
lesme kapanisina kadar, her bir kalemin
satin alma veya tedarikinde icra edilir.

Satin alma ve tedarik planlamasi siirec-
leri ayrica potansiyel yuklenicilerin, 6zel-
likle eger alim elemani tarafindan istenirse
s6zlesme kararlari Uzerinde, bazi etki ve
kontrol derecesinin incelenmesini de kap-
sar. Projenin icra edilmesinde yasa, yo-
netmelik veya o6rgltsel politikalarin gerek
duyabilecegi izin veya profesyonel lisans-
lar saglamak veya durdurmaktan sorumlu

kisilere de dikkat edilmesi gerekir.

Proje programi satin alma ve tedarik
planlamasi slrecini belirgin bicimde etki-
leyebilir. Tedarik yénetim planinin gelistiril-
mesi icin verilen kararlar ile proje planini
ve program gelistirmesi, faaliyet kaynak
tahminleri ve yap-satin al kararlarini da et-
kileyebilir.

Satin alma ve tedarik planlama sireci,
her yap-satin al kararinda riskler konusu-
nun incelenmesini kapsar; o ayni zamanda
risklerin 6nlenmesi ve risklerin ylkleniciye
aktarmanin uygulanabilmesine riayet et-
mek Uzere planlanan sézlesme tipinin in-
celenmesini de ihtiva eder.

9. Tedarik Politikalari

Tedarik politikalan riskin nasil paylasi-
lacagini de belirleyen sézlesme tipleriyle
yakindan iliskilidir. Asagida kullanilan bazi
s6zlesme tipleri ve dzellikleri verilmigtir.

Degisik tiplerde sdzlesmeler, degisik
tiplerde tedarikler icin az veya ¢ok uygun
olurlar. Alici ve yUklenicinin her ikisi tarafin-
dan da varsayilan riskin derecesini, kulla-
nilan sézlesme tipi ve sézlesmenin belirgin
sart ve hikumleri belirler. S6zlesmeler ge-
nelde asagida siralanan Ug¢ siniftan birinde
yer alirlar:

Sabit Fiyath veya Goétiirii S6zlesme-
ler. Bu tip sbézlesmeler, iyi tanimlanmig
Urin icin toplam sabit fiyat icerir. Sabit
fiyath s6zlesmeler, program hedefleri gibi
secilmis proje amaglarini karsilamak veya
asmak Uzere tesvikleri de icerebilir. Sabit
fiyath sézlesmelerin en basit sekli, belirli
bir fiyata belirli bir tarihte teslim edilecek
belirli bir kalemin siparis emridir.

Maliyeti Geri Odemeli Sozlesmeler.
Bu tip s6zlegsme, ylklenicinin gercek mali-
yetinin yUkleniciye 6denmesini, buna ilave
olarak yuklenicinin karina istinaden temsili
bir Ucreti icerir. Maliyetler genellikle dogru-
dan maliyetler veya dolayll maliyetler ola-
rak siniflandirilir. Dogrudan maliyetler pro-
jenin 6zel anlamda yarari i¢in ortaya ¢ikan
maliyetlerdir (6rnegin, tam zamanh proje



calisanlarinin Ucretleri). Dolaylh maliyet, is-
letme giderleri olarak da bilinen, proje ekibi
tarafindan isin yapilmasi i¢in projeye tahsis
edilmis, genel ve idari maliyetlerdir (6rne-
gin, yénetimin Ucretleri projeyi dolayl ola-
rak ilgilendirir, ofis igin elektrik kullaniminin
maliyeti). Dolayli maliyetler genellikle dog-
rudan maliyetlerin bir ylzdesi olarak he-
saplanir. Maliyet 6demeli sézlesmeler sik-
likla tesvik maddeleri icerir, eger yuklenici
program hedefleri veya toplam maliyetleri
gibi secilmis proje amaglarini karsilar veya
asarsa, o durumda yuklenici tesvik veya
prim édemesi alir. Maliyet ddemeli s6zles-
melerin ¢ok kullanilan G¢ tipi MAF, MAMY,
MASF ve MATF’ dir.

Maliyet-Arti-Prim (MAP) veya Maliyet-
Arti-Maliyetin Ylzdesi (MAMY). YUkleni-
ciye s6zlesme caligmalarini yapmak Uzere
olaslI maliyetleri icin 6deme yapilir ve an-
lasmaya uygun olarak maliyetin belirli bir
ylUzdesi oraninda hesaplanan bir prim alir.
Prim gercek maliyet ile degisir.

b. Maliyet-Arti-Sabit Prim (MASP).
YUkleniciye s6zlesme caligmalarni yap-
mak Uzere olasi maliyetler icin 6deme ya-
pilir ve anlasmaya uygun olarak maliyetin
belirli bir ylizdesi oraninda hesaplanan sa-
bit bir prim alir. Sabit prim projenin kap-
sami degismedikce, gercek maliyetinin
degismesi ile degismez.

Soézlesmelerde riskin paylasimi:

Muasterinin Riski
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c. Maliyet-Arti-Tesvik Primli (MATP).
Yukleniciye sdzlesme caligmalarini yap-
mak Uzere olasi maliyetler icin 6deme ya-
pilir ve dnceden kararlastiriimis bir prim alir,
s6zlesmede belirtilen bazi calisma seviye-
lerinin basarilmasina esas alinarak tesvik
primi 6édenir. Bazi MATP s&zlesmelerinde,
eger sonu¢ maliyeti beklenen maliyetin al-
tinda kalir ise, bu durumda 6énceden mu-
zakere edilmis 6n paylasma denklemine
gére hem alici hem de yuklenici birlikte
kazanirlar.

Zaman ve Malzeme (Z&M) Sozles-
meleri. Zaman ve malzeme tipi sézlesme-
ler, hem maliyeti geri 6demeli hem de sabit
fiyath s6zlesmelerin bazi 6zelliklerine sa-
hip olan melez s6zlesmelerdir. Bu turdeki
sOzlesmeler maliyet 6demeli anlagsmalarin
benzeri olup sonlar aciktir. Sézlesmenin
tim degeri ve teslim edilecek kalemin tam
miktar alici tarafindan sézlesmenin veril-
digi zaman tanimlanmamistir. Z&M so6zles-
melerinin degeri, bu nedenle, maliyeti geri
6demeli anlagmalarda oldugu gibi artabile-
cektir. Buna karsit olarak Z&M anlasmalari
sabit fiyatli anlagsmalarina da benzeyebilir.
C")rnegin, her iki taraf belirli bir sinifta ticret-
ler Uzerinde anlastiklar takdirde, birim Uc-
retler alici ve yUklenici tarafindan énceden
belirlenebilir.

Yiuklenicinin Riski

(Client/Customer) (Contractor)
Maliyet + Maliyet + Maliyet + Sabit Fiyat
Maliyet S . Sabit Fiyat
Yiizdesi Sabit Kar Basari Kari Basari Oranli




S e o oreii

10. S6zlesme Planlama

Soézlesme Planlamasi slreci, ytkleni-
ci cevaplarinin istenmesi ve yUklenicilerin
secimi sureclerini desteklemek Uzere ihti-
yac duyulan, belgeleri hazirlar.

Tedarik Belgeleri

Tedarik belgeleri muhtemel saticilarin
tekliflerinin arastirimasi igin kullanilir. Fiyat
teklifi, ihale veya teklif verme gibi terimler
genellikle saticinin secimi kararinda fiyat
esas alindigli zaman (ticari veya standart
kalemlerin satin alinmasinda oldugu gibi),
teknik beceri veya teknik yaklasimlar gibi
diger hususlar 6nem kazandiginda ise ge-
nellikle proje fiyat teklifi (proposal) gibi bir
terim kullanilir. Bununla birlikte, terimler
siklikla birbirinin yerine gecebilir sekilde
kullanilir ve terimin kullaniminda yersiz ka-
bullerle karistinimamasina 6zen gosterilir.
Degisik tipte tedarik dokiimanlari icin ge-
nel adlandirmalar; teklife davet, teklif tale-
bi, teklif verme, ihale duyurusu, mizakere-
ye davet ve yUklenicinin ilk yanitlarini ihtiva
eder.

Alici, her bir muhtemel saticidan dogru
ve eksiksiz yanit almayi kolaylastirmak ve
fiyat tekliflerini kolaylikla degerlendirebil-
mek i¢in tedarik belgelerini yapilandirir. Bu
belgeler, cevabin arzu edilen formda olma-
sticin, konu ile ilgili s6zlesme is tanimini
ve sOzlesmeye dayall gerekli kosullar ihti-
va eder (6rnegin: tip s6zlesmenin kopyasil,
sir saklama kosullari). Hikimet sézlesme-
lerinde, tedarik belgelerinin esasinin veya
blatun igerik ve yapisinin yénetmelik ile ta-
nimlanabilmesi gerekir.

Tedarik belgelerinin karmasikligi ve de-
tay seviyesi, degeri ile ve risk baglamin-
da planl satin alma veya tedariki ile tu-
tarli olmalidir. Tedarik belgelerinin, tutarl,
kiyaslanabilir yanitlar i¢in, ve fakat satici
tavsiyelerinin ihtiyaglari daha iyi karsilaya-
bileceginin degerlendiriimesinde yeterince
esnek ve 6zenli oldugundan emin olunma-
hdir. Fiyat teklifi talebine saticilarin bits-
ndyle yanit verebilmesi ve ayri bir teklif ile

alternatif ¢6zUm icin tekliflerini sunmak
Uzere davet edilmesi bunu saglayabilir.

Potansiyel saticilardan fiyat teklifi veya
teklife cagr talebi, seklen alicinin &érgit
politikalarina gére, halka acik gazeteler-
den, magazinlerden, kamu sicillerinden
veya web tabanlarindan yayimlanmasi ile

yapllr.
Degerlendirme Olciitleri

Degerlendirme 6lcitleri, proje fiyat tek-
liflerin oranlama veya puanlamasi igin ge-
listirilmis ve kullaniimisti.  Onlar nesnel
(6rnegin: “Teklif edilen proje mudiri onayli
Profesyonel Proje Yoneticisi, PMP olma-
hdir”) veya 6znel (6rnegin: “Teklif edilen
proje muddrl benzer projeler icin énce-
ki tecribelerini belgelemelidir’) olmalidir.
Degerlendirme 6&lgitleri, genellikle tedarik
belgelerinin bir b&IUmMUNU igerir.

Eger tedarik kalemi yeteri kadar saticida
hazir olarak bulunabilir ise, degerlendirme
Olcutleri tedarik fiyati ile sinirli olabilir. Bu
durumda tedarik fiyat, ilgili kalemin ma-
liyetini ve teslimat gibi yan harcamalarini
intiva eder.

Diger secim o&lgutleri, daha karmasik
Uriin ve hizmetin degerlendiriimesini des-
teklemek Uzere tanimlanabilir ve belgelen-
dirilebilir. Ornegin:

= ihtiyacin anlasiimasi. Saticinin
teklifi s6zlesme is tanimina ne derece uy-
gundur?

=  Genel veya 6miir-donglisii mali-
yet. Secilmis satici en disik toplam ma-
liyeti (tedarik maliyeti + isletme maliyeti)
Uretecek midir?

= Teknik yeteneklilik. Satici, ihtiyac
duyulan teknik bilgi ve becerilere sahip mi-
dir veya bunlari makul diizeyde elde etme-
si beklenebilir mi?

= Yonetim yaklasimi. Satici, proje-
nin basarisini saglamak Uzere ihtiya¢ du-
yulan ydnetim slre¢ ve usullerine sahip
midir, veya bunlari makul dizeyde gelistir-
mesi beklenebilir mi?



» Teknik yaklasim. Saticinin teklif
ettigi teknik yontemler, teknikler, ¢6zim-
ler ve hizmetler tedarik belgelerindeki ihti-
yaclarini karsiliyor mu veya onlar beklenen
sonuclardan daha fazlasini saglayabilecek
midir?

= Mali kapasite. Satici, gerekli mali
kaynaklara sahip midir veya mali kaynak-
lari makul diizeyde gelistirmesi beklenebi-
lir mi?

= Uretim kapasitesi ve ilgi. Satici
gelecekteki muhtemel talepleri karsilaya-
cak kapasite ve ilgiye sahip midir?

= lsin biiylklaga ve tipi. Saticinin
girisimi, alici tarafindan tanimlandigi Gze-
re, kiicuk isletme, kadin isletmeci veya de-
zavantajll ki¢ik igletme gibi veya devletle
ilgili acente tarafindan olusturulan ve s6z-
lesmenin verilebilmesi icin kosullandirilan,
Ozel tip veya buyuklukte isi karsilayabilir
mi?

= Referanslar. Satici, sézlesme ge-
reklerine uydugunu gerceklemek Uzere,
onceki musgterilerinin referanslarini sagla-
yabilir mi?

»  Fikri milkiyet hakki. Satici, is sU-
reclerinde veya hizmetlerde kullanacagi
veya projede Uretecegi Urlnler igin fikri
mulkiyet hakki iddia ediyor mu?

» Miilkiyet hakki. Satici, is sirecle-
rinde veya hizmetlerde kullanacagi veya
proje icin Uretecedi Urlnler icin mulkiyet
hakki iddia ediyor mu?

11. Talepte Bulunma

“Satici Yanitlarinin istenmesi” siireci,
muhtemel saticilardan proje ihtiyacglarinin
nasil karsilanacagina iligkin fiyat teklifleri
gibi cevaplarin elde edilmesidir. Muhtemel
saticilar, normal olarak projeye veya aliciya
dogrudan bir maliyet yiklemeden, bu si-
recte gercek cabalarini harcarlar

12. Kaynak Secimi

Saticilarin secimi sireci, fiyat teklifle-
rinin alinmasi ve mimkin oldugunca de-
gerlendirme olcutlerinin uygulanmasi, bir
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satici olarak bir veya daha fazla isteklinin
vasiflandirlmasi ve uygun bulunmasidir.
Satici se¢imi kararlan slUrecinde asagidaki
gibi bircok faktérler degerlendirilebilir:

= Fiyat ve maliyet raf malzemesi icin
temel belirleyici olabilir; fakat eger satici
drtnlerin, hizmetlerin veya sonuclarn za-
maninda ve uygun bir sekilde cikisini ve
teslimini saglayamazsa, teklif edilen en
disuk fiyat en disiik maliyet olmayabilir.

= Teklifler siklikla teknik (yaklasim)
ve ticari (fiyat) bolimler halinde ayn ayri
degerlendirilir. Bazen, ydnetim boélimleri
teklifin bir parcasi olarak ve de degerlen-
dirmek lzere talep edilir.

= Kiritik Grdnler, hizmetler ve sonuclar
icin sevk programi ve kalite talepleri gibi
konularla ilgili olabilecek hususlarda riski
azaltmak Uzere cesitli kaynaklar gerekebi-
lir. Muhtemel olarak daha ylksek maliyetle
ilgili bu gibi cesitli saticilar, muhtemel mik-
tar kayiplarinin indirimleri ve degistirme ve
onarim konularini intiva eden hususlar he-
saba katilrr.

= Saticilan se¢mek igin burada ta-
nimlanan arag ve teknikler tek basina veya
birlestirilmis sekilde kullanilabilir. Ornegin,
agirlik sistemi su sekilde kullanilabilir:

= Standart sdzlesme imzalamasi is-
tenecek tek bir satici segilir.

= Her bir teklif igin belirlenen agirlikli
degerlendirme sonucu tim teklifler dere-
celendirilerek muzakere sirasi olugturulur.

Ana tedarik kalemlerinde, saticilardan
cevaplarin istenmesi ve saticilarin deger-
lendirilmeleri slrecinde, cevaplar tekrar-
layabilir. ilk teklif baz alinarak vasiflandiril-
mis saticilarin kisa dizelgesi olusturulabilir.
Kisa dizelgedeki saticilardan talep edilen
daha ayrintili ve kapsamli teklif esas alina-
rak daha detayl degerlendirme yapilabilir.

13. S6zlesme Yonetimi

Satici (YUklenici) ve alici benzer amag-
larla s6zlesme y6netimi uygular. Her iki
taraf hem kendi hem kargi tarafin s6zles-
me yukumlullklerini yerine getirmesini
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ve yasal haklarinin korunmasini amaglar.
Soézlesme yodnetimi slreci, ylklenicinin
sdzlesme gereklerine uygun bir bagar se-
viyesi gdstermesini, alicinin da sézlesme
hikimlerine gére hareket etmesini saglar.
Birden ¢ok Urtin, hizmet ve sonu¢ temin
kaynaginin bulundugu biylk projelerde,
s6zlesme yo6netiminin temel 6zelligi gesitli
temin kaynaklarn arasindaki iletigsimi kur-
maktir.

Soézlesmeye dayali iliskinin hukuksal
yoéniunin olmasi nedeniyle, proje yonetim
ekibinin herhangi bir sbzlesmeyi uygu-
larken yaptigi islemlerin yasal sonuclarini
mutlaka bilmesi gerekir. Pek ¢ok kurulus,
yapilan islemlerin hukuki sonuglari ne-
deniyle, s6zlesme ydnetimini proje 6rgu-
tinden ayr bir idari fonksiyon olarak de-
gerlendirmektedir. Bir sézlesme yonetici-
si, proje ekibinin bir Uyesi de olsa, ¢ogu
zaman farkl bir bdlim yoéneticisine bagli
olarak caligir. Bu genellikle, kurulugun ayni
zamanda projeyi harici bir musteriye satan
taraf olmasi halinde gegerlidir.

Sdzlesme ydnetimi, ilgili proje idari ig-
lemlerinin sézlesme iligkilerine uygulanma-
sinl ve bu islemlerin sonuglarinin projenin
genel idaresine baglanmasini gerektirir. Bu
baglanti, birden cok yiklenicinin ve bir-
den c¢ok Urlnln, hizmetin ve sonucun s6z
konusu oldugu coklu iligkiler seviyesinde
gerceklesir. Proje idari islemleri asagidaki
uygulamalar icerir, ancak bunlarla sinirli
degildir:

»  Yduklenicinin isini zamaninda onay-
lamak icin proje uygulamasini ydnlendir-
mek ve ydnetmek

= YUklenicinin teknik basari seviyesi,
programinin ve maliyetin izlenmesi ama-
clyla basari seviyesi raporu hazirlamak

»  YUklenicinin Grdninin uygunlugu-
nun kontrol edilerek dogrulanmasi ama-
clyla kalite kontrolintn yapiimasi

=  Degisikliklerin uygun sekilde onay-
lanmig ve bilmesi gerekenlerin bu degisik-
liklerin farkinda oldugundan emin olmak

amaciyla bitinlesik degisiklik kontroli
yapilmasi

= Risklerin azaltimasi amaciyla risk
izlemesi ve kontrollinin yapilmasi

Sdzlesme yodnetiminin bir bileseni de
mali yonetim olup, yukleniciye yapilan
6demelerin izlenmesini kapsar. Bu bilesen,
s6zlesmede tanimlanan 6deme kosullari-
na uyulmasini ve yikleniciye yapilan geri
6demelerin s6zlesmede tanimlandigi se-
kilde yuklenicinin hak edisleriyle iligkilen-
dirilmesini saglar.

Soézlesme ydnetimi sireci, ylklenici ba-
sarl seviyesinin sézlesmeye ve belirlenen
dizeltici islemlere gére hangi seviyede
oldugunu inceler ve belgelendirir. Basar
seviyesi, ayni zamanda, yuUklenici ile ge-
lecekteki iliskilerin de temelini olusturmak
Uzere belgelendirilir. Alici tarafindan ya-
pilan yUklenici basari seviyesi degerlen-
dirmesi 6zellikle yUklenicinin yeterliginin
mevcut projede veya baska projelerde
yapacagi benzer igler icin dogrulanmasi
amaciyla yapilir. Benzer degerlendirmeler,
yuklenicinin sézlegsmeden kaynaklanan yu-
kimlUlUklerini yerine getirmediginin dog-
rulanmasi gerektiginde ve alicinin dizeltici
islem istemeyi disindigu zaman yapllir.

Soézlesme ydnetimi, sézlesmeye bas-
lanan isin s6zlesmenin ilgili maddesi uya-
rinca siresinden énce (s6zlegsmenin ihlali,
Urdine artik ihtiyag olmamasi, veya bir ne-
dene bagl olmaksizin) sona erdiriimesinin
yénetimini kapsar.

14. S6zlesme Sonlandirma

“Sézlesme Kapanigl” slreci, butin is-
lerin ve tesellim kalemlerinin kabul edildi-
ginin gerceklesmesi ile ilgilenen projenin
kapatiimasi stirecini destekler. Sézlesme
Kapanis slreci ayni zamanda final sonug-
larnin yansitiimasina iligkin kayitlarin giin-
cellenmesi ve bu gibi bilgilerin gelecekte
kullaniimasi icin arsivlenmesi gibi idari fa-
aliyetlerle de ilgilenir. Sézlesme kapanigi
her bir s6zlesmeye uygulanabilir projelere
veya proje safhalarina adreslenir. Cok asa-



mali projelerde, sézlesme sartlari projenin
sadece verilmis bir safhasi icin uygulana-
bilir olabilir. Béyle durumlarda sézlesme
kapanigi slreci, projenin o safhasi igin uy-
gulanabilir olan sdzlesme(lerini)sini kapa-
tir. Halledilmemis hak talepleri s6zlesme
kapanisindan sonra dava konusu olabilir.
Soézlesme sart ve hikimlerinde kontratin
kapanigi ile ilgili 6zel uygulamalara salk
verilmis olabilir.

Soézlesmenin erken bitirilmesi s6zles-
me kapanisinda 6zel bir durum olup, ta-
raflarin  karsilikll anlagmalarinin  sonucu
olabilecegi gibi, taraflardan birinin gbrevini

Temel Proje Yeneffi - -HEE

yerine getirmemesi sonucu da olabilir. Er-
ken bitirilmesi sonucunda taraflarin hak ve
sorumluluklar sézlesmenin bitirilme mad-
desinde kapsanmistir. Sézlesmenin bu
sart ve hikUimler maddeleri esas alinarak,
herhangi bir zamanda, neden veya uygun-
luk icin, alicinin sézlesmeyi tamamen veya
projenin belirli bir bIUMUNGU bitirme hakki
olabilir. Bununla birlikte, s6zlesmenin bu
hukdm ve sartlar esas alinarak, s6zlesme-
nin bir bdliumuinun bitiriimesi icin alicinin,
saticinin bununla ilgili hazirliklarinin veya
bitiriimis ve kabul edilmis herhangi bir isin
bedelini 6demesi gerekebilir.






