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ÖnsözKOlay B‹lgi Seti'ne, KOB‹'lerimizin ilgi duyaca¤› ve
baflvuru kayna¤› olarak istifade edece¤i yeni
k›lavuzlar eklenmesine yönelik çal›flmalar›m›z
devam etmektedir. Bu çal›flmalar sonucu “Sanayide
‹novasyon Yönetimi” (16), “5S K›lavuzu” (17),
“Stratejik Yönetim K›lavuzu” (18) ve “‹nsan
Kaynaklar› Yönetimi” (19) adl› kitapç›klar seriye
eklenmifltir.

‹stanbul Sanayi Odas› olarak, sanayimizin rekabet
gücünün art›r›lmas›na yönelik çal›flmalar› için KOlay
B‹lgi Seti'nde yer alan k›lavuzlar›n haz›rl›¤›nda
eme¤i geçen ‹SO-KATEK üyelerine teflekkür
ediyoruz.

Kolay B‹lgi Seti içerisinde yer alan kitapç›klar›m›z›n
üyelerimize ve tüm sanayi kurulufllar›m›za yararl›
olmas›n› diliyoruz.

Sayg›lar›m›zla,

C.Tan›l KÜÇÜK

‹stanbul Sanayi Odas›

Yönetim Kurulu Baflkan›

‹stanbul Sanayi Odas› Kalite ve ‹htisas Kurulu
(‹SO-KATEK), baflta ‹stanbul Sanayi Odas› 
üyeleri olmak üzere Türk sanayiinin, kalite

ve teknoloji konular›nda ihtiyaç duyduklar› bilgiye,
çabuk, etkin ve verimli bir flekilde ulaflabilmelerine
katk›da bulunmak amac›yla 1999 y›l›nda
kurulmufltur ve o tarihten bu yana çal›flmalar›n›
aral›ks›z olarak devam ettirmektedir.

“Türk sanayiinin yüksek ve sürdürülebilir bir rekabet
gücü kazanmas›” misyonu do¤rultusunda, sanayi,
üniversite ve kamu temsilcilerinin gönüllü kat›l›m›yla
oluflan ‹SO-KATEK bünyesinde, geçti¤imiz
dönemde, KOB‹'lere yönelik kolay anlafl›l›r ve
uygulanabilir baz› temel kavram ve teknikleri içeren
rehber kitapç›klardan oluflan “Kolay Bilgi Seti”
haz›rlanm›flt›r.

‹lk bask›s› 2004 y›l›nda gerçeklefltirilen “Kolay Bilgi
Seti”ne her y›l yeni kitapç›klar ilave edilmektedir.
Hâlihaz›rda Set içerisinde, KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›
(1), Endüstriyel Tasar›m (2), Ürün Gelifltirme (3),
Yeni ‹fl Gelifltirme (4), Fikrî Haklar (5), Sanayiye
Sa¤lanan Devlet Destekleri (6), Sanayide
Özde¤erlendirme (7), AB Çerçeve Programlar El
Kitab› (8), Proje Yönetimi (9), Yenilikçilik ve Ar-
Ge Destekleri (10), Sanayide Sürekli Geliflme için
Kaizen (11), Markalaflma (12), Toplam Verimli
Yönetim (13), Alt› Sigma (14) ve Yeni Ürün ve
Tesis Yat›r›mlar›nda Fizibilite (15) kitaplar›
kitapç›klar› yer almaktad›r.
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1.
Girifl

1. G‹R‹fi

‹stanbul Sanayi Odas› Kalite ve Teknoloji
‹htisas   Kurulu (‹SO-KATEK), ‹stanbul Sanayi Odas›
üyelerinin rekabet edebilirli¤inin yönetim kalitesi
ve teknoloji unsurlar› arac›l›¤›yla art›r›lmas› hedefi
do¤rultusunda yeni ve yarat›c› yöntemlerin
gelifltirilmesi ve bunlar›n Türk sanayine kazand›r›lmas›
amac›yla 1999 y›l›nda kurulmufltur.

Sanayi, üniversite ve kamu temsilcilerinin gönüllü
kat›l›m›yla oluflan KATEK, misyonunu “Türk sanayinin
yüksek ve sürdürülebilir bir rekabet gücü kazanmas›”
olarak belirlemifltir. Bünyesinde üniversite, kamu,
sanayi ve sivil toplum kuruluflu temsilcilerinin yer
ald›¤› ‹SO-KATEK, 2003 y›l›nda KOB‹ Yönetim
Yaklafl›m›, Endüstriyel Tasar›m K›lavuzu, Ürün
Gelifltirme K›lavuzu, Yeni ‹fl Gelifltirme K›lavuzu,
Fikri Haklar K›lavuzu ve Sanayiye Sa¤lanan Devlet
Destekleri kitapç›klar›n› içeren KOLAY B‹LG‹ Kitap
Seti‘ni haz›rlam›flt›r. 2005 y›l›nda bu serinin devam
kitaplar› olan “Sanayide Özde¤erlendirme Modeli”
ve “Avrupa Birli¤i Çerçeve Programlar ‹nteraktif
Elkitab›” yay›nlanm›flt›r.

Proje Yönetimi K›lavuzu, ‹SO-KATEK’in yeni dönem
çal›flmalar› çerçevesinde haz›rlanm›fl bir kitapç›kt›r. Bu
k›lavuz ile Proje Yönetiminin ana hatlar›n›n mümkün
oldu¤u kadar k›sa ve kolay anlafl›l›r bir dille anlat›lmas›
hedeflenmifl, proje yönetiminde aç›klay›c› bir rehber
olmas› kayg›s›yla haz›rlanm›flt›r. Unutulmamal›d›r ki,
proje yönetiminin yar›s› ilgili teknikler,  di¤er yar›s› da
bir yönetim sanat›d›r.

K›lavuzun ana amac›, proje yönetimine yeni
bafllayanlara temel kavramlar› ve ad›mlar› tan›tmak
ve onlara yard›mc› olacak baz› araçlar› anlatmakt›r.
Proje yönetimi konusunda tecrübeli olanlar ise kendi
faaliyetleri ile bu k›lavuzda yaz›lanlar› karfl›laflt›rma
flans›n› bulabileceklerdir. Proje yönetimi konusunda
biraz tecrübe kazanm›fl olan ve daha ayr›nt›l› bilgi
sahibi olmak isteyen okurlar›n bu konuda yaz›lm›fl
di¤er kaynaklara baflvurmas› önerilmektedir.

Bir proje, özgün bir ürün ya da hizmet üretmek
üzere gerçeklefltirilen ve belirli bir zaman dilimiyle
k›s›tl› çal›flmad›r. Dolay›s›yla bir çal›flman›n proje
olabilmesi için iki özelli¤e sahip olmas› gerekir.
Birincisi, projenin sonunda ortaya ç›kan ürün,
di¤erlerinden farkl›, özgün olmal›d›r. ‹kinci olarak
da proje çal›flmalar› bir zaman dilimi ile k›s›tl›d›r.
Yani her projenin bir sonu vard›r.

Projeler organizasyonun tüm seviyelerinde
gerçeklefltirilebilir; süresi, konusu, boyutlar› birbirinden
farkl›l›k gösterebilir. Tek bir kifli, ya da binlerce insan
bir projede yer alabilir. Süresi günler ile k›s›tl› ya da
y›llar alan bir boyutta olabilir. Projeye örnek olarak,
yeni bir ürün ya da hizmet gelifltirme, yeni bir ulafl›m
arac› tasarlama, bir bina infla etme veya yeni bir ifl
süreci ya da prosedürü uygulama verilebilir.

Projeler, ancak iyi yönetildi¤i takdirde baflar›l›
sonuçlara ulaflabilirler. Baflar›l› proje; kapsam›,
belirlenen niteliklerde, zaman›nda ve hesaplanan
maliyet s›n›rlar› içinde tamamlanm›fl projedir.
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• de¤iflimlerden do¤an risklerin en aza
indirgenmesi,

konular›nda firmalara art› de¤er sa¤lanmaktad›r.

Proje Yönetimi K›lavuzunun sanayi firmalar›na
fayda sa¤lamas›n› ve Türk sanayinin rekabet
gücünün art›r›lmas›na katk›da bulunmas›n›
diliyoruz.

Proje yönetimi proje faaliyetlerinde uygulanan
bilgi, yetenek, araç ve tekniklerin ortak ad›d›r.
Proje yönetimi, tan›mlanan ifli:

• en k›sa sürede,

• en az maliyetle,

• en yüksek kalitede

yapmak demektir.

Proje yönetimi, tek bafl›na bir yönetim metodolojisi
olmamakla beraber, kazand›rd›¤› temel
yeteneklerle proje d›fl›ndaki di¤er tür çal›flmalar›n
da daha etkin yönetilmesine yard›mc› olur. Yeni
ifl gelifltirme, ürün gelifltirme ve endüstriyel tasar›m
süreçleri birer proje olarak ele al›nmak ve
yönetilmek ihtiyac›ndad›r. Bu anlamda proje
yönetimi metodolojisi, hem di¤er yönetim
modellerini uygulayacak firmalara, hem de kendi
çal›flma alanlar›na yönelik projelerini gelifltirecek
olanlara yard›mc› olacakt›r.

Proje yönetimi ile;

• projelerin baflar› ile sonuçlanma olas›l›¤›n›n
art›r›lmas›,

• iflletme içinde çal›flma disiplininin sa¤lanmas›,

• farkl› disiplinlerin entegrasyonunun sa¤lanmas›,

• zaman, insan kayna¤› ve parasal kaynaklar›n
etkin kullan›m›n›n sa¤lanmas›,

• insan kaynaklar›n›n rol ve sorumluluklar›n›n net
bir flekilde belirlenmesi,

• iflletme içinde iletiflimin art›r›lmas›,
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2.
Tan›mlar

PROJED‹R PROJE DE⁄‹L, OPERASYONDUR

Yeni bir ürün veya servisin gelifltirilmesi Ürünün üretilmesi ve servisin verilmesi

Bir organizasyonun yap›s›n› ve çal›flma stilinin de¤ifltirilmesi Yeni organizasyonun çal›flt›r›lmas›

Yeni bir informasyon sisteminin sat›n al›nmas› ‹nformasyon sisteminin kullan›lmas›

Bir bina veya yap›n›n yap›m› Binan›n periyodik bak›mlar›

Bir politik kampanya yürütülmesi Seçimi kazand›ktan sonra hükümetin eylemleri

Yeni bir prosedür veya sürecin iflleme konmas› Yeni prosedürün sürekli olarak uygulanmas›

2. TANIMLAR

2.1 Proje

Bu tan›ma göre projenin iki önemli özelli¤i vard›r.

a) Geçicidir, belirli bir zaman aral›¤›nda sürdürülür.

Her projenin bir bafllang›c› ve bir bitifli vard›r.
Sonu olmadan sürüp giden çal›flmalar, proje
olarak  nitelendirilemez. Ama projenin sonunda
ortaya ç›kan ürün uzun seneler varolabilir.
Örne¤in bir köprünün yap›m› bir projedir, bir
gün tamamlan›r. Fakat köprü y›llarca varolacakt›r.
Bu köprünün rutin bak›m iflleri ise sürekli bir
operasyon olaca¤›ndan bir proje olarak
de¤erlendirilmez. Bir baflka proje örne¤i, bir
fabrikan›n kurulufludur. Günün birinde fabrika
kurulur ve iflletmeye al›nmas›yla proje sona erer.
Ama fabrika daha sonra y›llarca üretim yapacakt›r.
Üretim ise bir proje de¤ildir, operasyondur.

Proje ekibi de projenin bafllamas› ile bir araya gelir
ve genellikle projenin tamamlanmas› ile da¤›l›r.

b) Projenin sonunda ortaya ç›kan ürün özgündür,
daha önce yap›lanlardan en az bir yönüyle farkl›d›r.

Örne¤in yeni bir otomobil modelinin gelifltirilmesi
bir projedir. Çünkü sonunda, daha önceki
otomobillerden farkl› bir ürün ortaya konmufltur.
Buna karfl›l›k otomobil imalat›, ç›kan binlerce,
milyonlarca ürün birbirinin ayn› oldu¤undan bir
proje de¤ildir.

Bir projenin içinde birbirini tekrarlayan aktivitelerin
bulunmas› onun proje niteli¤ini ortadan kald›rmaz.
Örne¤in yeni bir ürün gelifltirirken birbirinin ayn›s›
 bir çok prototip üretilir veya bir ilaç gelifltirilirken
yüzlerce test yap›l›r.

Buna karfl›l›k,

• Projenin süresi belirleyici bir faktör de¤ildir.
Projeler bir kaç gün veya y›llarca sürebilir.

• Proje için harcaman iflgücü bir kriter de¤ildir.
Bir kaç yüz adam saat ile tamamlanan projeler
oldu¤u gibi, bir kaç milyon adam saat gerektiren
projeler de olabilir.

• Projeye kat›lan kiflilerin ba¤l› olduklar› birimler
de bir kriter de¤ildir. Projeler ço¤unlukla bir kaç
operasyonel birime dahil kifliler taraf›ndan
yürütülmekle beraber, ayn› operasyonel birimin
elemanlar› da bir proje yürütebilir.

Bu aç›klamalar çerçevesinde, projeler ve art›k proje
say›lamayacak “operasyonlar”›n örnekleri  afla¤›daki
tabloda yer almaktad›r.

Proje
Özgün bir ürün ya da hizmet üretmek üzere
gerçeklefltirilen, geçici olarak belli bir zaman

aral›¤›nda yürütülen çal›flmad›r.
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2.2. Program

Program›, her biri tek bafl›na proje niteli¤i tafl›yan
fakat beraber yürütüldüklerinde daha olumlu
sonuç vermesi beklenen projelerin bir flemsiyesi
olarak görmek mümkündür. Örne¤in, ülke
çap›nda bir “okuma yazma seferberli¤i” yap›l›yorsa
bu bir program olarak ele al›nabilir. Her ilin Milli
E¤itim Müdürlü¤ü taraf›ndan kendi illerinde
yürütülen çal›flmalar ise bu program çerçevesinde
yürütülen projelerdir.

Programlar›n projelerden bir fark› da sürekli
olabilmeleridir. Örne¤in yurt çap›nda yürütülen
okuma yazma seferberli¤i y›llarca süren bir
program olabilir. Bu program kapsam›nda her ilde

farkl› zamanlarda yürütülen, bafllayan ve biten bir
çok proje oluflturulabilir.

2.3. ‹fl K›r›l›m Yap›s› (WBS – Work Breakdown
Structure)

Daha iyi planlanabilmesi ve yürütülebilmesi için bir
projenin çal›flmalar› alt bölümlere ayr›labilir. Örne¤in,
bir inflaat projesinde yap›lacak iflleri afla¤›daki
gruplara ay›rmak mümkündür.

• Hafriyat ‹flleri
• Temel Çal›flmalar›
• Kaba inflaat
• Tesisat iflleri
• S›va ve boya iflleri
• Do¤rama iflleri
• Is›tma ve iklimlendirme iflleri
• Elektrik iflleri v.b.

Projenin faaliyetlerinin, farkl› ekipler taraf›ndan
üstlenebilecek, kendi içinde bir bütün oluflturan,
fakat projenin di¤er aktiviteleri ile uyumlu bir flekilde
yürütülmesi gereken bileflenlerine ayr›lmas› “‹fl
K›r›l›m Yap›s› – WBS”n› oluflturur.

2.4. Alt Proje – ‹fl Paketi

Kapsaml› projeleri bazen bölümlerine ay›rarak
yönetmek daha etkin bir yöntem olabilmektedir.
Bu durumda “alt proje” kavram› ortaya ç›kar. Alt
projeler için bugün en yayg›n kullan›lan deyim
“‹fl Paketi” dir. ‹fl paketleri, bir projenin yine proje
yönetim kurallar›na uygun olarak yürütülen
bölümleridir.

‹fl Paketi
‹fl K›r›l›m Yap›s›nda (WBS-work breakdown
structure) en alt seviyede yer alan, ayr› bir
 proje ekibi ve lideri taraf›ndan planlanmakta
ve yönetilmekte olan faaliyetler toplam›d›r.

Program
Birbirleriyle ba¤lant›l› ve efl güdümlü bir

flekilde yürütüldüklerinde
daha olumlu sonuçlar sa¤layan projelerden

oluflan demet veya ailedir.

Proje 1

Proje 2

Proje 3

Proje 4

Program



Kilometre tafllar› bir karar noktas› olarak da
kullan›labilir. Örne¤in bir ürün gelifltirme projesinde
prototip testlerinin sonuçlar›n›n de¤erlendirilmesi,
bir kilometre tafl› olabilir. Çünkü testlerin olumlu
ç›kmas› durumunda en k›sa zamanda üretime
geçmek üzere projeyi yönlendirmek; testlerin
olumsuz ç›kmas› halinde bir durum de¤erlendirmesi
yaparak projeyi kapatmak veya yeni prototipler
yapma karar› almak gerekmektedir.

2.7. Proje Yönetimi

Her proje bafllar ve bir zaman sonra biter. Ancak bir
projenin bafllam›fl olmas›, yürüyor olmas› ve hatta
bitmifl olmas› onun “yönetildi¤i” anlam›na gelmez.
Projenin istenilen amaca öngörülen kaynaklarla
ulaflabilmesi, paydafllar›n beklentilerini karfl›lamas›
ve hatta aflmas› ancak onun “yönetilmesi” ile
mümkündür. Proje yönetiminin 9 temel unsuru
oldu¤u kabul edilmektedir.

2.5. Aktivite

Aktiviteler projenin alt kavram›d›r. “Okuma Yazma
Seferberli¤i” program›n›n “A ili 2005-2006 dönemi
okuma yazma ö¤retme” projesinde örne¤in
• Milli E¤itim Müdürünün aç›l›fl konuflmas›
• Kas›m ay› kurslar›n›n kay›t ifllemleri
• Ocak kurslar›n›n diplomalar›n›n haz›rlanmas›

projenin aktivitelerinden baz›lar›d›r.

2.6. Kilometre Tafl› (Milestone)

Kilometre tafl› kullanman›n gerekçelerine bakarsak:

1. Projede baz› ara ç›kt›lar›n (ürünlerin) verilmesi
istenmifltir ve bunlar için müflteriye bir tarih verilmifltir.
Örne¤in, bir inflaat projesinde kaba inflaat›n
tamamlanmas› 7 bloktan oluflan bir site inflaat›
projesinde, ilk üç blo¤unun iskana haz›r hale
getirilmesi bir ara üründür. Bir kilometre tafl›d›r.

2. Uzun sürecek bir projede ifllerin yolunda gidip
gitmedi¤ini kontrol etmek ve sonuçta sapma olup
olmayaca¤›n› kestirebilmek için kilometre tafl›
konulabilir. Örne¤in bir bina yap›m› projesinde kaba
inflaat›n tamamlanmas› önemli bir kilometre tafl›d›r.
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Kilometre Tafl›
Proje dahilindeki önemli olaylard›r. Genellikle

önemli bir ara ç›kt›n›n (ürünün)
tamamlanmas› halidir. Bir eylemi de¤il

durumu ifade etti¤inden süresi “s›f›r”d›r.

Aktivite
Proje ak›fl› boyunca yap›lan iflin

elementlerinden her biridir. Bir aktivite
normalde beklenen bir süreye, beklenen

bir maliyete ve beklenen kaynak
gereksinimlerine sahiptir.

Proje Yönetimi
Proje gereksinimlerini karfl›lamak amac›yla
proje faaliyetlerine bilgi, yetenek, araç ve

tekniklerin uygulanarak paydafllar›n
beklentilerine varmak ve aflarak karfl›lamakt›r.

Pr
o

je
 Y

ö
n

et
im

i

Kapsam Yönetimi

Zaman Yönetimi

Maliyet Yönetimi

Kalite Yönetimi

‹nsan Kaynaklar› Yönetimi

‹letiflim Yönetimi

Risk Yönetimi

Tedarik Yönetimi

Entegrasyon Yönetimi



Yönetim ise, bir amaca ulaflabilmek için gerekli ifllerin

• Bafllat›lmas›
• Yap›lacaklar›n planlanmas›
• Planlananlar›n yürütülmesi
• Yürütülenlerin kontrolü ve de¤erlendirmesi

• Gerçekleflen ile öngörülen aras›nda bir fark
olmas› durumunda, yeni koflullara göre yeniden
planlama yap›lmas›

• Tüm ifller bitti¤i zaman da iflin tamamlanmas›d›r.
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Bir projeyi yönetebilmek için

• Projenin gerekli tüm iflleri kapsad›¤›ndan (di¤er
taraftan gereksiz olan hiç bir ifli kapsamad›¤›ndan)
emin olmak gereklidir. Bu, Proje Kapsam
Yönetimi’dir.

• Projenin her bilefleninin ne zaman bafllay›p ne
zaman bitece¤ini bilmek ve projenin öngörülen
zamanda bitmesini sa¤lamak önemlidir. Bu, Proje
 Zaman Yönetimi’dir.

• Projenin bileflenlerinin maliyetlerinin bilinmesi
ve projenin bel ir lenen bütçe dahil inde
tamamlanmas› önemlidir. Bu, Proje Maliyet
Yönetimi’dir.

• Projenin ihtiyaçlar› tam olarak karfl›layaca¤›na
dair sistem oturmufl olmal›d›r. Bu, Proje Kalite
Yönetimi’dir.

• Projede yer alacak do¤ru kiflilerin belirlenmesi
ve bu kiflilerin en etkili flekilde görevlerini yapmas›
çok önemlidir. Bu, Proje ‹nsan Kaynaklar›
Yönetimi’dir.

• Projenin sa¤l›kl› ilerleyebilmesi için, proje
çerçevesinde bir araya gelmifl farkl› kifliler, paydafllar
aras›nda etkin bir iletiflim a¤› kurulmal›d›r. Bu,
Proje ‹letiflim Yönetimi’dir.

• Projenin olas› olumsuz sonuçlar›n›n en aza
indirgenmesi için risklerin belirlenip, bunlara karfl›
önlemlerin al›nmas› gereklidir. Bu, Proje Risk
Yönetimi’dir.

• Hemen hemen tüm projelerde proje d›fl›ndan
mal ve hizmet al›m› yap›l›r. Bunlar›n sistemli bir
flekilde yürütülmesi Proje Tedarik Yönetimi’dir.

• Projelerin bütün parçalar›n›n eflgüdümlü bir
flekilde ifllemesini sa¤lamak da Proje Entegrasyon
Yönetimi’dir.

Kontrol ve De¤erlendirme

Tamamlama

Yürütme

Planlama

Bafllama



mühendis ve ustalar PROJE EK‹B‹’dir ve bu ekibin
de bir PROJE L‹DER‹ vard›r.

Genelde müflteri, proje ekibi ve proje lideri kavramlar›
kolay anlafl›lmaktad›r. Fakat Sponsor kavram›n›n
anlafl›lmas› biraz daha zor olmaktad›r. Bunun nedeni
de bir çok durumda Sponsor ve Müflteri veya Proje
Lideri ve Sponsor ayn› kifli olabilmektedir.

Örne¤in bir flirket, ka¤›ts›z ofis uygulamas›na
geçmek ister ve bunun için kendi elemanlar›ndan
oluflan bir proje ekibi kurarsa, flirket üst yönetimi
hem projeyi talep eden MÜfiTER‹ hem de
kaynaklar› sa¤layan SPONSOR konumundad›r.

Özellikle az kiflinin çal›flt›¤› KOB‹’lerde genellikle
flirketin sahibi hem kaynaklar› sa¤lamakta hem
de fiilen proje liderli¤i görevini üstlenmektedir.

2.8. Projenin Paydafllar›

Projenin do¤rudan paydafllar›,

• Proje sonuçlar›n› do¤rudan kullanacak olan ve
projeyi talep eden kifli veya kurulufl, MÜfiTER‹,

• Projede öngörülen iflleri bizzat yapan ve ürünleri
ortaya ç›kartan PROJE EK‹B‹ ve kendisine tahsis
edilen kaynaklarla projeyi yönlendiren PROJE L‹DER‹,

• Projenin yürütülmesi için gerekli kaynaklar›
sa¤layan kifli veya organizasyon SPONSOR’dur.

Tüm bu organizasyonun merkezinde olan ve
paydafllar aras›ndaki iliflkinin arayüzünü oluflturan
PROJE L‹DER‹D‹R. Bu kifli için çeflitli organizasyonlarda
Proje Yöneticisi, Proje Yürütücüsü, Proje Sorumlusu,
Proje koordinatörü deyimleri de kullan›lmaktad›r.
Bu k›lavuzda Proje Lideri deyifli kullan›lacakt›r.

Örne¤in, tükenmez kalem üreten bir firma, piyasaya
yeni sürece¤i kalemler için bir plastik enjeksiyon
kal›b›na ihtiyaç duyuyor ve bunun için bir kal›pç›
firmayla anlafl›yorsa bu durumda kalem üreticisi
firma MÜfiTER‹ durumundad›r.

MÜfiTER‹ ile görüflmelerin sonucunda bu iflin
yap›labilmesi için insan kaynaklar›n› ve makine-
teçhizat›n› sa¤layan kal›pç› firman›n sahibi SPONSOR
rolündedir.

Kal›pç› firma sahibinin bu proje için görevlendirdi¤i
kal›b› tasarlayacak, bunu imal edecek, gerekli
kontrolleri yaparak kal›b› müflteriye teslim edecek
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Projenin
yap›lmas›n› isteyen
kifli veya kurum:

MÜfiTER‹

Projenin
yürütülmesi için

gerekli kaynaklar›
sa¤layan kifli veya

organizasyon
SPONSOR

Proje aktivitelerini
bizzat gerçeklefltiren

PROJE EK‹B‹

Projeyi Yöneten
PROJE L‹DER‹

Projenin Paydafllar›

Projeye aktif olarak kat›lan, proje sonuçlar›n›
kendisi kullanacak veya projenin

tamamlanmas› ile sonuçlar›ndan etkilenecek
kifli ve kurumlard›r.
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2.9. Proje Aflamalar›

Bir projeyi,

• Bafllang›ç ve Planlama aflamas›
• Yürütme aflamas› / aflamalar›
• Bitifl aflamas›

olarak 3 aflamaya ay›rmak mümkündür.

Proje fikrinin do¤mas›ndan, proje kapsam›n›n
belirlendi¤i, proje plan›n›n tamamland›¤›, gerekli
kaynaklar›n temin edildi¤i, müflteri-sponsor-proje
ekibi aras›nda mutabakat›n sa¤land›¤› noktaya
kadar geçen süre Bafllang›ç Planlama aflamas›d›r.

Projenin yürütme aflamalar› bir veya birden fazla
tan›mlanm›fl proje ürününün tamamlanmas› ve
teslimini içeren aktivitelerden oluflur ve proje
ürününün teslimi ile sonuçlan›r.

Bitifl aflamas› ise, projenin sonlanmas›na karar
verildi¤i andan, o projede fiilen son adam saat’in
harcand›¤› ana kadar geçen süredir. Projenin son
eksiklerinin tamamlanmas›, kullan›lan malzemenin
da¤›t›m›, performans de¤erlendirme gibi
aktivitelerden oluflur.

Proje yönetimi k›lavuzu, projenin aflamalar›na göre
düzenlenmifltir.

• Projenin bafllama ve planlama aflamas›nda
yap›lmas› gerekenler Bölüm 3’te

• Projenin yürütülmesi aflamas›nda yap›lmas›
gerekenler Bölüm 4’te

• Projenin sonland›r›lmas› aflamas›nda yap›lmas›
gerekenler Bölüm 6’da ifllenmifltir.

2.10. Organizasyon

Organizasyon kiflileri do¤rudan etkiledi¤inden,
proje çal›flmalar›nda organizasyon nas›l olmal›d›r
sorusu her zaman gündeme gelmifltir. Bunun tek
bir cevab› yoktur. Proje çal›flmalar›nda uygulanan
organizasyonlar afla¤›da aç›klanm›flt›r.

2.10.1. Fonksiyonel Organizasyon:

Bu tür organizasyonlarda proje, fonksiyonel
yöneticilikler içinde yap›l›r. Tüm proje elemanlar›
o yöneticili¤in elemanlar›d›r. Di¤er yöneticilikteki
elemanlardan destek al›rlar. Departman›n yöneticisi
veya onun görevlendirdi¤i bir kifli proje liderli¤ini
yürütür.

2.10.2. Proje Bazl› Organizasyon:

Proje bazl› organizasyonlarda fonksiyonel
departmanlar bulunmaz. Organizasyon varolan
projelere göre kurulur. Proje bitti¤inde de o
birim da¤›l›r.

Yeflil kutular projeye katk›da bulunan personeli gösteriyor

Genel Müdür

Departman
Müdürü

Departman
Müdürü

Departman
Müdürü

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Proje
Koordinasyonu

Proje Aflamalar›
Mant›ksal olarak iliflkilendirilmifl aktivitelerin
bir derlemesidir. Genellikle önemli ç›kt›lar›n

tamamlanarak sonuçlanmas›d›r.



2.10.3. Matris Organizasyon:
Farkl› fonksiyonel yöneticiliklerden elemanlar bir
proje için geçici olarak görevlendirilerek bir proje
ekibi olufltururlar. Ekipten biri Proje liderli¤ini
üstlenir. Proje ekibinde bulunan elemanlar projede
kendilerine verilen görevleri yaparlar ve proje
son land ›¤ ›nda  da  kend i  fonks i yone l
yöneticiliklerindeki görevlerine geri dönerler.
Matris organizasyonda da 3 farkl› yaklafl›m görüyoruz,
Zay›f matris’te proje parçalara ayr›larak
fonksiyonel departmanlarda yürütülür. Neyin, ne
zaman, kimin taraf›ndan ve nas›l yap›laca¤›na
fonksiyonel yöneticiler karar verir. Proje lideri ise
bir koordinatörlük görevi üstlenir.
Dengeli matris’te, proje ekibi, fonksiyonel
departmanlardan projede görev almak üzere
görevlendirilen yar› zamanl› veya tam zamanl›
elemanlarca oluflturulur. Proje ekibi olufltuktan
sonra proje ile ilgili kararlar proje ekibi ve lideri
taraf›ndan al›n›r. Fonksiyonel departmanlar talep
üzerine uzmanl›k deste¤inde bulunurlar ve o
departmandan projede görev alm›fl olan kiflinin
yapt›¤› çal›flmalar›n kalitesini denetlerler.
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Yeflil kutular projeye katk›da bulunan personeli gösteriyor

Genel Müdür

Proje
Müdürü

Proje
Müdürü

Proje
Müdürü

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Proje
Koordinasyonu

Yeflil kutular projeye katk›da bulunan personeli gösteriyor

Genel Müdür

Departman
Müdürü

Departman
Müdürü

Departman
Müdürü

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Proje
Koordinasyonu

Zay›f Matris

Yeflil kutular projeye katk›da bulunan personeli gösteriyor

Genel Müdür

Departman
Müdür

Departman
Müdür

Departman
Müdür

Personel

Proje
Lideri

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Proje
Koordinasyonu

Dengeli Matris
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3. Projenin
Bafllamas› /
Planlanmas›

Güçlü matris’te ise fonksiyonel yöneticiliklerden
projeye atanan ekip elemanlar›n›n neredeyse kendi
departmanlar› ile iliflkisi kesilmifltir. Tüm kararlar
proje ekibinde ve lideri/yöneticisi taraf›ndan al›n›r.

Görüldü¤ü gibi proje organizasyonunda tek bir
do¤ru çözüm yoktur. Yukar›da anlat›lan tüm
organizasyonel yap›lar çeflitli flirketlerce baflar›l›
olarak uygulanmaktad›r. Buna karfl›l›k hepsinin de
zay›f noktalar› vard›r. Organizasyon konusunda,
flirketin kültürüne ve projenin cinsine göre karar
vermek do¤ru olacakt›r.

3. PROJEN‹N BAfiLAMASI / PLANLANMASI

Projenin en önemli aflamas› olarak kabul edilir.
Bafltan yanl›fl kurgulanm›fl, kurgulanm›fl gibi
gözüken ama asl›nda paydafllar aras›nda hiç bir
uzlafl›n›n olmad›¤› projelerin baflar›l› olmas›
mümkün de¤i ldir .  Dolay›s ›y la projenin
yürütülmesine bafllanmadan önce projeyi do¤ru
planlamak ve kurgulamak için gerekli zaman
mutlaka ayr›lmal›d›r.

Planlama aflamas›n›n sonunda paydafllar aras›nda
bir uzlafl› ortaya ç›kmal›d›r. Bu uzlafl› sa¤lanmadan

proje yürütülmeye bafllan›rsa geri dönmelere, ç›kan
ürünün verilen eme¤in hiç bir ifle yaramad›¤›na s›k
s›k rastlanmaktad›r.

3.1. Proje Kapsam›n›n Planlanmas›

Bir projenin kapsam›, projenin amac›na ve ç›kt›lar›na
ulafl›m için yap›lmas› gereken ifllerin tümüdür.
Dolay›s›yla kapsam›n belirlenmesi, amaç ve ç›kt›lar›n
(proje ürünleri) belirlenmesi demektir. Kapsam›n
bafltan tüm paydafllarca bilinmesi, proje süresince
ve sonunda ortaya ç›kabilecek sorunlar›n bir k›sm›n›
baflta engelleyecektir.

Projenin ç›kt›lar› ise projenin ad›mlar› sonunda
ortaya ç›kacak olan somut sonuçlard›r. Bir ç›kt›n›n
istenen kalitede elde edilmifl olmas› projenin o
aflamas›n›n bitti¤ini ve bir sonraki aflamaya
geçilebilece¤ini iflaret eder.

3.1.1. Proje Amac›n›n Belirlenmesi

“Nereye gitmek istedi¤ini bilmeyen için, nereye
gitti¤inin bir önemi yoktur”.

Bir projenin yönetilebilmesi için, baflar›l› olabilmesi
için ilk önce onun tüm paydafllarca paylafl›lan ve
onaylanan hedefini belirlemek gerekir.

Baflar›l› projelerin;

• Amaçlar› yaz›l›d›r,

• Amaç deklarasyonunu tüm paydafllar (proje
lideri, proje ekip üyesi, müflteri ve sponsor) yaz›l›
olarak görmüfl ve benimsemifltir,

• Projenin amac›, hem müflterinin hem de projeyi
yürüten flirketin veya organizasyonun amaçlar› ile
uyumludur. Sonunda ona de¤er katar,

• Tüm proje paydafllar› bu projeden heyecan duyar.

Amaç bildirgesinin yaz›l› ve tüm paydafllarca
benimsenmifl olmas›, projenin yürütülmesi s›ras›nda

Yeflil kutular projeye katk›da bulunan personeli gösteriyor

Genel Müdür

Departman
Müdürü

Departman
Müdürü

Departman
Müdürü

Personel

Proje
Müdürü

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Proje
Koordinasyonu

Güçlü Matris

Proje
Müdürü

Personel

Personel

Personel



17

ç›kacak “as›l amac›m›z bu de¤il miydi” tart›flmalar›n›
engelledi¤i için, kritik kararlarda ve tereddütlü
durumlarda yol gösterici olmakta ve ciddi zaman
tasarrufu sa¤lamaktad›r.

3.1.2. Ç›kt›lar›n (Proje Ürünleri) Belirlenmesi

Proje, özgün bir ürün ya da hizmet üretmek üzere
gerçeklefltirilen, geçici olarak belli bir zaman
aral›¤›nda yürütülen çal›flmad›r. Dolay›s›yla projenin
sonunda ç›kacak nihai “ürün” ve yürütülmesi
s›ras›nda ç›kacak “ara ürün”lerin projenin bafl›nda
aç›kça tan›mlanm›fl olmas› gerekir.

Projenin ürünleri veya projenin bir aflamas›n›n sonunu
belirleyecek proje ara ürünleri flunlar olabilir:
• Mali fizibilite raporu
• Teknik yap›labilirlik etüdü
• Tasar›m
• Çal›fl›r prototip
• Deney sonuçlar›
• Bir cihaz›n devreye al›nmas›
• Yaz›l›m
• Bir köprünün trafi¤e aç›labilir halde tamamlanmas›
• fiirkette uygulanacak yeni bir yöntem veya prosedür.
• v.b.

3.2. Proje Liderinin Belirlenmesi

Proje Lideri; projenin bafllang›c›ndan bitimine kadar
bütün aflamalar›ndan sorumlu olan kiflidir. Ekip
üyelerinin uyum içinde çal›flmas›n›, projenin zaman
plan›na uygun ve bütçe içinde kalarak yönetilmesini
sa¤lar.

Proje liderinin, görevleri ve özellikleri 5. bölümde
ayr›nt›l› olarak incelenmifltir.  Burada sadece proje
liderinin önemini, liderin projenin hemen bafl›nda
belli olmas› gereklili¤ini vurgulamakla yetinelim.

3.3. Proje Zaman Planlamas›

Zaman plan› bir projenin temel direklerinden biridir.
Ç›kt›lar ancak “Ne zaman?” sorusunun cevab›yla
birlikte bir anlam tafl›r.

Proje zaman plan›,

• Projede neyin ne zaman mümkün olabilece¤ini
görmek, müflteri veya sponsora gerçekçi sözleri
verebilmek,

• Kaynak planlamas› yapabilmek,

• Projenin ilerlemesi s›ras›nda gerçekleflenlerle
planlananlar aras›ndaki fark› görüp gerekli düzeltici
faaliyetleri gerçeklefltirebilmek,için gereklidir.

Proje plan› gerçekçi bir bak›fl aç›s›yla haz›rlanmal›d›r.
Projelerde rastlanan en genel problemlerden biri
kiflilerin gönlünde yatan› yans›tan ama gerçekçi
olmayan zaman planlar›d›r. Bu nedenle bir çok
proje yöneticisi problem yaflar.

3.3.1. Zaman Plan› Haz›rlaman›n Ad›mlar›

• Aktiviteler tan›mlan›r. Projedeki tüm aktiviteleri
ve k›sa tariflerini içeren bir aktivite listesi haz›rlan›r.

• Aktiviteler iliflkilendirilir. Yani aralar›ndaki iliflkiler
ortaya konur.

• Her aktivitenin süresi tahmin edilir.

• Bu tahminlerden yararlan›larak ifl program› (proje
plan›) gelifltirilir.

• Proje plan› maliyet, kaynaklar, müflteri istekleri
v.s aç›s›ndan irdelenir.

• E¤er gerekiyorsa ad›mlar aktivitelerin tan›m›ndan
bafllanarak tekrar düzenlenir.

Bundan sonraki bölümde zaman plan› haz›rlama
ad›mlar› biraz daha detayl› ele al›nacak ve  bunlarla
ilgili teknikler aç›klanacakt›r.
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3.3.2. Aktivitelerin Belirlenmesi

Zaman planlamas› her fleyden evvel aktivitelerin
saptanmas› ile bafllar. Projenin ç›kt›lar›n› sa¤layacak
tüm aktiviteler alt alta dizilerek bir aktivite listesi
oluflturulur.

Bunu basit bir örnekle aç›klamak mümkündür:
Varsayal›m ki projemiz, bir ailenin hafta sonu
beraberce tiyatroya gitmesi olsun. Bu projenin
aktiviteleri flunlard›r:

• Gidilecek oyunun belirlenmesi
• Biletlerin al›nmas›
• Yemek yenmesi
• Aile bireylerinin giyinmesi
• Evdeki elektrik, su ve gaz›n kapat›lmas›
• Herkesin kap›dan d›flar› ç›kmas›
• Kap›n›n kilitlenmesi
• Herkesin arabaya binmesi
• Araba ile tiyatroya gidilmesi
•  Araban›n park edilmesi
• Tiyatro salonuna girilmesi
• Oyunun izlenmesi
• Oyunun sonunda eve dönülmesi

Zaman plan›n›n ne kadar detayl› olmas› gerekti¤i
konusunda tek bir yan›t yoktur. Yukar›daki örnekte
aktiviteleri çok detayl› olarak belirlemek de
mümkündür, bunlar›n say›s›n› bir kaç aktivite ile
s›n›rl› tutmak da. Her birey yukar›da verilen örnekte
yer alan aktiviteleri farkl› flekilde s›ralamak isteyebilir.
Önemli olan proje yönetiminde temel baz› kural
ve prensiplere dikkat edilmesidir.

Projenin gereklerine göre,

• Sadece 10-15 ana aktivitenin belirlendi¤i stratejik
planlar,

• Biraz daha detaya inilerek haz›rlanacak 50-60
ad›ml›k taktik planlar,

• Veya en ince detaya kadar her aktivitenin
gösterildi¤i, yüzlerce, binlerce aktiviteden oluflan
operasyonel planlar, yap›labilir.

Üst düzey yöneticilere stratejik plan yeterken,
proje elemanlar› operasyonel plana uygun
çal›flacaklard›r. Belirsizliklerin çok oldu¤u projelerde,
uzun süreli, kapsam› genifl az say›da aktiviteli
zaman plan› yapmak daha do¤ru olacakt›r.
Belirsizlikler azald›kça planlar daha detayl› yap›labilir.

3.3.3. Aktivitelerin ‹liflkilendirilmesi

Projenin aktiviteleri aras›nda bir iliflki vard›r. Bir
aktiviteye bafllamadan evvel baflka aktivitelerin
tamamlanm›fl olmas› gerekir. Örne¤in,  yukar›da
örnek olarak verilen “ailece tiyatroya gitme”
projesinde, kap›dan ç›kmadan önce giyinmek
gerekir. Burada “Giyinmek” öncü aktivite, “Kap›dan
ç›kmak” izleyen aktivitedir. Di¤er taraftan kap›dan
ç›kmadan kap›y› kilitlemenin de bir anlam› yoktur.
Bu kez “Kap›dan ç›kmak”, “Kap›y› kilitlemenin”
öncü aktivitesi olur.

Aktiviteler aras›ndaki iliflkiler 3 etkenle oluflur.

• Zorunlu: Aktiviteler aras›nda kesin bir iliflki olmas›
durumudur. Örne¤in, yukar›da belirtildi¤i gibi
kap›y› kilitlemek için herkesin kap›dan ç›kmas›
gerekir.

• Tercih: Proje ekibi taraf›ndan, daha önceki baflar›l›
uygulamalara dayal› olarak bu iliflkiler belirlenir.
Örne¤in, yemek giyinmeden de önce de yenebilir,
giyindikten sonra da. Proje ekibi yemek yerken
üstüne dökme olas›l›¤›n› dikkate alarak giyinmeden
önce yemek yemeyi tercih edebilir. Yemek yemeyi
öncü aktivite, giyinmeyi izleyen aktivite olarak
belirleyebilir.

• D›fl etmenler nedeniyle: Hava durumunun
üretime engel olmas› gibi. Örne¤in ya¤mur ya¤ma
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Yukar›da belirtilen 3 iliflkiye ilaveten çok ender de
olsa kullan›lan “SF : Start to finish” iliflkisi
bulunmaktad›r. Burada bir aktivitenin bitmesi için
bir sonraki aktivitenin bafllam›fl olmas› gerekir.

3.3.5. Aktivite Sürelerinin Belirlenmesi:

Bundan sonra yap›lacak ifl aktivitelerin sürelerinin
tahmin edilmesidir. Bu amaçla aktivite listesi
kullan›l›r ve her aktivite için söz konusu olan k›s›tlar,
varsay›mlar, kaynak gereksinimleri, kaynak
kapasiteleri ile tan›mlanabilen riskler dikkate
al›narak her aktivitenin gerçekleflebilmesi için
gereken süreler tahmin edilir.

Süre belirlemede kullan›lan yöntemler:

• Aktivite süresi daha önceki deneyimlere göre
kesin olarak bilinmektedir. Bu süre kullan›l›r.

• Uzman görüflü: Aktivitenin süresini bir uzman
kendi deneyimlerine göre tahmin eder.

• Benzeri projelerle analoji: Daha önce benzeri bir
projede benzeri bir aktivitenin ne kadar sürmüfl
oldu¤u önceki projelerin kay›tlardan  bulunur ve
yeni projede tahmin olarak kullan›l›r.

• Simülasyon yöntemleri: Çeflitli senaryolar dikkate
alarak o aktivitenin süresinin belli bir olas›l›kla ne
kadar olaca¤› bulunur.

Bir aktiviteye çok k›sa bir süre de biçmek
mümkündür (ki bu durumda aktivite zaman›nda
bitmeyece¤inden verilen sözler tutulamayacakt›r),

olas›l›¤› varsa tiyatroya gitme projesinde flemsiye
almak proje plan›na bir aktivite olarak al›nabilir.

3.3.4. Aktiviteler Aras›ndaki ‹liflkiler

Aktiviteler aras›nda 3 ana iliflki tan›mlanabilir.

Ard›fl›k (FS : Finish to start) : Bir aktivitenin
bafllayabilmesi için bir önceki aktivitenin bitmifl
olmas› gerekir. Yukar›da örnekte oldu¤u gibi öncü
aktivite “Herkesin kap›dan ç›kmas›” olabilir, bittikten
sonra “Kap›n›n kilitlenmesi” aktivitesi bafllayabilir.

Paralel (SS : Start to start) = Bir aktivitenin bafllamas›
için bir di¤erinin de bafllamas› gerekir veya iki aktivite
ayn› anda bafllayabilirler. Örne¤in tiyatroya gitme
projesinde herkesin ayn› anda giyinmeye bafllamas›
mümkündür. Birinin giyinmesi için mutlaka di¤erinin
giyinmifl olmas› gerekmemektedir.

Eflbitiflli (FF : Finish to finish) = Bir aktivitenin
bitmesi için bir di¤erinin de bitmesi gerekir. Veya
iki aktivitenin ayn› zamanda bitmesi istenir. Örne¤in
efllerden birinin giyinmek için daha uzun zamana
ihtiyac› varsa, ayn› anda giyinmeye bafllamak
bir inin uzun süre di¤erini beklemesini
gerektirecektir. Önemli olan her iki eflin de ayn›
anda haz›r olmas›d›r.  Bu aktiviteleri FF olarak da
proje plan›na almak gereklidir.

Öncü Aktivite ‹zleyen Aktivite

Öncü Aktivite

‹zleyen Aktivite

Öncü Aktivite

‹zleyen Aktivite
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• Bir aktiviteyi uzman olan bir kifli X günde
tamamlarsa, uzman olmayan birisinin ayn› ifl için
daha fazla güne ihtiyac› olacakt›r.

• Bir A makinesi kullanarak Y zaman biriminde
bitebilecek bir aktivite, bu makinenin olmamas›
durumunda daha uzun sürecektir.

• Bir ifli yapabilecek sadece bir kifli varsa o kifli, tek
bafl›na aktivite süresini belirleyecektir. E¤er daha
fazla eleman varsa aktivite süresi de (do¤rusal
olmamakla birlikte) düflecektir. Bir iflçi bir duvar›
1 saatte örüyor ise, iki iflçi ile yar›m saatte örülebilir.
Ancak;

   o E¤er bir iflçi bir duvar› 1 saatte örüyor ise
ayn› duvar› 60 iflçinin pratikte 1 dakikada örmesi
pek olas› de¤ildir.

   o Bir gemi Atlantik’i 15 günde geçiyor ise,
15 geminin bir günde geçmesi hiç mümkün de¤ildir.

3.3.6. Proje Zaman Planlar›n›n Gösterim
Teknikleri

Zaman plan›n›n gösteriminde bugün en çok
kullan›lan, mevcut tekniklerin en basiti ve kolay
anlafl›lan› çubuk diyagram›’d›r. Çubuk diyagram›
Gantt flemas› olarak da an›l›r.

çok uzun bir süre de (Bu durumda da proje
uzayaca¤›ndan hem daha pahal› olur, hem de
zaman›n uzunlu¤u nedeniyle reddedilebilir).

3 tür aktivite süresi tan›mlamak mümkündür.

• Aktivitenin olas› tamamlanma süresi : Uzmanlar
taraf›ndan belirlenen olas› süre

• Aktivitenin minimum süresi : Bir aktivitenin
tamamlanmas› için gerekli minimum süre (Olumlu
veya iyimser senaryo)

• Aktivitenin maksimum süresi (Olumsuz veya
kötümser senaryo)

‹stanbul gibi trafi¤i çok yo¤un olan flehirlerde
yaflayanlar bu senaryolar›n gereklili¤ini daha iyi
anlayacaklard›r. Örne¤in, ‹SO merkez binas›ndan
Bo¤aziçi köprüsüne trafik rahat oldu¤u zaman 12
dakikada ulaflmak mümkün iken (iyimser senaryo),
 trafi¤in t›kal› oldu¤u zamanlarda bu süre yaklafl›k
60 dakikada al›nabilmektedir (kötümser senaryo).
ISO çal›flanlar› zaman planlar›nda bu aktivite için
30 dakika ay›r›rlar (olas› süre).

Aktivite sürelerinin belirlenmesinde projedeki
kaynaklar da, yani proje ekibindeki elemanlar›n
niteli¤i ve niceli¤i, projede kullanabilece¤iniz cihaz
ve makinelerin kapasitesi de belirleyicidir.

Aktiviteler Ocak fiubat Mart Nisan May›s Haz.  Tem. Eylül Ekim

Aktivite 1

Aktivite 2

Aktivite 3

Aktivite 4

Aktivite 5

Aktivite 6
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3.3.7. Proje Plan›n›n Gelifltirilmesi :

Aktivite listesini oluflturduktan, bunlar aras›ndaki
iliflkileri belirledikten, aktivite sürelerini tahmin
ettikten ve hangi proje zaman plan› tekni¤ini
uygulayaca¤›m›za karar verdikten sonra art›k ifl
ak›fl ve zaman plan›n› oluflturabiliriz.

Örne¤in bir a¤ diyagram› oluflturulduysa, diyagram
üzerine aktivitelerin süreleri ifllenir ve “bafllama”
kutusu 0 zaman kabul edilerek bir sonraki kutu
üzerine en erken bafllama ve bitifl tarihleri ifllenir.
Her aktivitenin di¤erleri ile iliflkisi ve süreleri
gözetilerek tüm kutular doldurularak “bitifl”
noktas›na gelindi¤inde art›k projenin kaç gün
sürece¤i belirlenmifltir. Bir projenin a¤›
oluflturuldu¤unda paralel giden aktiviteler oldu¤u
görülebilecektir. Bu durumda paralel giden
yollardan en uzununun süresi toplam proje süresi

Çubuk Diyagram (Gantt Chart):

Proje aktivitelerinin her birinin ne zaman bafllay›p
ne zaman bitti¤ini ve di¤er aktivitelerle iliflkisini
gösteren yatay çubuklardan oluflmufl bir
diyagramd›r.

Çubuk diyagramlar›n›n yan›nda, daha karmafl›k
flebeke diyagramlar› (Network, a¤ diyagram› olarak
da adland›r›labilir) bulunmaktad›r. fiebeke
diyagramlar›n›n iki ayr› türü bulunmaktad›r.

1. Kutu diyagramlar› (AON = Activity on Node)

2. Ok diyagram›  (AOA = Activity on Arrow)

Kutu Diyagramlar›:

Bu yöntemde “ba¤lant› noktalar›” veya “kutular”
aktiviteleri, “ok”lar ise aktiviteler aras› iliflkiyi gösterir.
Kutu diyagram›nda bir aktiviteyi temsil eden kutular›n
notasyonu afla¤›daki flekilde verilmektedir. Aktiviteler
aras›ndaki iliflkilerin gösterildi¤i a¤ yap›s› örne¤i, bir
sonraki bölümde bulunmaktad›r.

Ok Diyagram›:

Burada aktiviteler ba¤lant› noktalar› aras›ndaki
oklarla gösterilir. Nokta veya dairelerle gösterilen
dü¤üm noktalar› ise aktivitelerin bafllang›ç ve
bitifllerine iflaret eder. Yöneylem çal›flmalar›n›n ilk
dönemlerinde standart olan bu yöntem bugün
hemen hemen terkedilmifltir.

En erken bafllama
zaman›

En geç bafllama
zaman›

Süresi (gün)

Kod numaras›

12 18

Aktivite
14

1000

Bafllang›ç

Bitifl

a

b

c

d

Dü¤üme en erken
ulafl›m tarihi

Dü¤üme en geç
ulafl›m tarihi

Dü¤üm numaras›

5 12

100
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A 3

1

E 6

B 5

C 6

4         11

D
5

F 7

G 8

H 2

Bafllama Bitifl

olmaktad›r. fiekilden görülebilece¤i gibi bafllang›çtan
bitifle kadar 5 paralel yol bulunmaktad›r. Bu yollar;

Bu durumda kritik yol 4 nolu yoldur. Kritik yolun
uzunlu¤u yada bir baflka deyiflle bu projenin

1. bafllama – A – D – bitifl   Bu yolun toplam süresi 8 gündür

2. bafllama – E – bitifl Bu yolun toplam süresi 6 gündür

3. bafllama – B - F – H – bitifl Bu yolun toplam süresi 14 gündür

4. bafllama – C – F - H – bitifl Bu yolun toplam süresi 15 gündür

5. bafllama – C – G – bitifl Bu yolun toplam süresi 14 gündür

1000

2000

3000

4000

5000

6000

7000

8000

‹zin verilebilecek en geç bafllama zamanlar›n›
bulmak için bu kez sondan bafla do¤ru gidilir. Bir
sonraki aktivitenin en geç bafllama tarihinden
aktivite süresi ç›kart›larak o aktivitenin en geç
bafllama tarihi bulunur. E¤er en erken bafllama
tarihi ile en geç bafllama tarihleri ayn› ise, yani
bolluk “s›f›r” ise o aktivite “kritik hat” üzerinde
demektir. Kritik hattaki aktivitelere önem verilmeli
ve onlar›n gecikmeden tamamlanmas› sa¤lanmal›d›r.

B

1         10

14         14
7         7

7         8

1         2

1         1

S›ra No Aktivite Süre Öncül

1000    A 3 bafllama

2000    B 5 bafllama

3000    C 6 bafllama

4000    D 5 A

5000    E 6 -

6000    F 7 B,C

7000    G 8 C

8000    H 2 F

Örnek:
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Çünkü kritik hat üzerindeki bir aktivitenin gecikmesi,
oldu¤u gibi projenin gecikmesine yans›yacakt›r.

Bolluk: Yukar›daki aktivite kutusunda aktivitenin
en erken bafllama zaman› ve en geç bafllama
zaman› gösterilmektedir. Verilen örnekte G aktivitesi,
daha önce C aktivitesinin bitmifl olmas› gerekti¤inden
en erken 7. günde bafllayabilir. Projenin vaktinde
tamamlanabilmesi için de bu aktivitenin en geç 8.
günde bafllamas› gerekmektedir. En geç bafllama
zaman› ile en erken bafllama zaman› aras›ndaki 1
günlük fark “Bolluk” olarak adland›r›l›r. Yani bu
aktivitenin bafllamas› 1 gün gecikse bile proje
zaman›nda bitecektir.

Zaman plan› için yukar›da verilen yöntemlerin
yan›nda PERT ve Monte Carlo Simulasyonu gibi
süre belirleme yöntemleri ve döngüler gibi
tekrarlanan aktiviteleri de dikkate alan flartl›
diyagram yöntemi (Conditional Diagraming
Methods) vard›r. Ancak çok kapsaml› ve karmafl›k
projelerde profesyonel proje yöneticileri taraf›ndan
kullan›lan bu yöntemler k›lavuzumuzun kapsam›
d›fl›nda b›rak›lm›flt›r.

Proje plan› haz›rlamak iteratif (tekrarlayarak yaklafl›m)
bir süreçtir. Projenin bafl›nda o andaki bilgilerinizle
bir plan haz›rlad›ktan sonra,

• Süreyi k›saltmak için projenin bitifl tarihini daha
çok etkileyen ve daha k›sa sürede bitirilebilecek
aktivitelerin belirlenmesi; buna göre önlem
al›nmas›, (Kritik yol!)

• Hangi aktiviteleri paralel yürütülerek sürenin
k›salt›labilece¤inin öngörülmesi,

• Mevcut kaynaklarla, sürelerin gerçekçi olup
olmad›¤›n› kontrol edilmesi,

gereklidir. Bu bilgilere çerçevesinde proje plan›
yeniledikten sonra, ayn› noktalar›, cevaplar tatmin
edici olana kadar tekrar sorgulaman›n, zaman

plan›n› iteratif olarak düzeltmek aç›s›ndan büyük
yarar› olacakt›r.

3.4. Proje Kaynak / Maliyet Planlamas›

Kaynak planlamas›, tan›mlanm›fl proje için kaynaklar›n
(insan, cihaz ve harcama bütçesi) ve bu kaynaklardan
ne miktarda gerekti¤inin belirlenmesi ifllemidir.
Aktivitelerin ç›kart›lmas› ve proje zaman plan›n›n
haz›rlanmas›yla kaynak belirlenmesi art›k daha
kolaylaflm›flt›r.

3.4.1. Ekibin Oluflturulmas›

Projenin ürünlerini ortaya koyan proje ekibidir.
Hedeflenen ç›kt›lar›n, istenen kalitede üretilmesi
ancak do¤ru kiflilerin projede yer almas›yla ve
bunlar›n do¤ru yönetilmesiyle mümkündür. Bu
bölümde, ekip çal›flmas›n›n k›lavuzun 5. bölümünde
özel olarak ele al›nd›¤›n› belirterek, sadece projenin
ilk ekibinin oluflturulmas›nda dikkat edilmesi gereken
konulara de¤inilmektedir.

Gerekli insan kayna¤›n› belirlemek için öncelikle,
proje plan›nda her bir aktivite için gerekli insan
kayna¤› adedi yaz›lmal› ve bunlar toplanmal›d›r.
E¤er o aktivitede görev alacak kiflinin ad› biliniyorsa,
bu ad›n da belirtilmesi faydal› olacakt›r. E¤er bu
kifli henüz bilinmiyorsa o zaman bir mühendis, bir
tercüman, bir iflçi, bir teknisyen gibi fonksiyonel
ifadeler kullan›labilir.

Planlaman›n bu aflamas›nda öne ç›kan 3 kavram
vard›r:

• Aktivite süresi : Bir aktivitenin tamamlanmas›
için öngörülen süredir. Birimi saat, gün, ay veya
y›l olabilir.

• ‹flyükü : Bir kiflinin bir aktiviteyi (baflka hiç bir
iflle u¤raflmadan) tamamlayabilece¤i süredir. Birimi
adam x saat (veya adam x gün, adam x ay v.s.)

• ‹fl yo¤unlu¤u : ‹flyükü / aktivite süresidir.  ‹fl
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yo¤unlu¤u, bir kiflinin o aktiviteyi ve ayn› anda
sorumlu oldu¤u di¤er paralel aktiviteleri
gerçeklefltirirken ne kadar yo¤un çal›flmas›
gerekti¤ini göstermektedir. E¤er :

‹fl yo¤unlu¤u = 1 ç›karsa bu kifli ideal yüklenmifl
demektir.

‹fl yo¤unlu¤u > 1 ç›karsa. Bu kifli çok dolu anlam›na
gelir. Ya bu kifli kendisine verilen iflleri zaman›nda
bitiremeyecektir; veya normalden daha fazla
çal›flmas› gereklidir.

‹fl yo¤unlu¤u < 1 ç›karsa bu kifli projede tam dolu
de¤ildir. O zaman içinde baflka görevler de üstlenebilir.

‹nsan kayna¤› gereksinimi ortaya ç›kt›ktan sonra
bunlar›n dengelenmesi gerekir. Çünkü her kiflinin
bu projeye ay›raca¤› belli bir zaman vard›r. Bundan
fazlas›n› o kifliden beklemek onun verimini düflürür.
Daha az›n› beklemek ise proje ekibinin motivasyonu
etkiler. Tüm ekip elemanlar›n›n ifl yüklerinin optimum
noktada ç›kt›¤› bir plan ise mucizeden öte bir durum
olarak de¤erlendirilebilir. “Dengeleme”, bir kifliye
proje boyunca tafl›yabilece¤i kadar yük vermektir.
Yükü fazla olanlar›n ise iflini uygun zamana yayarak
bitirmesini sa¤lamakt›r.

3.4.2. Görev Bölümü ve Karar Zincirinin
Belirlenmesi

Hiyerarflik bir yap›da görev, karar zinciri çok
aç›kt›r. O bölümün amiri, görevi astlar› aras›nda

da¤›t›r ve sonra da onlar›n yapt›klar›n› kontrol
ederek onaylar. Proje çal›flmas›nda ise bir çok
bölümden farkl› görevde ve “rütbe”de kifliler bir
araya gelerek proje ekibini oluflturur. Bu nedenle
görev bölümünün ve karar zincirinin her proje
için ayr› ve çok iyi planlanmas› gerekir. Bunun
için afla¤›daki yer alan bir “sorumluluk tablosu”
haz›rlanarak sorumluluklar belirlenmeli ve tüm
ekip elemanlar›yla paylafl›lmal›d›r. Tabloda kiflilere
flu sorumluluklar atan›r:

Onay:  Bu kifli o aflamadaki iflleri onaylama
yetkisine sahiptir. Onun onaylamad›¤› ifllerin
tekrarlanmas› gerekir.

Görüfl:  Bunlar genellikle projeye (en az›ndan o
aflamada) do¤rudan kat›lmayan fakat görüflüne
baflvurulmas› gereken uzmanlard›r.

Sorumlu:  Söz konusu aflaman›n veya ifl paketinin
sorumlusudur.

Bilgi: Bu kifliler proje ekip elemanlar›na bilgi vermek
görevini üstlenmifllerdir.

Üye: Projenin ekip üyeleridir. Kendilerine düflen
görevleri yerine getirirler.

3.4.3. Ekipmanlar›n Belirlenmesi

Her projenin bir teknik altyap›ya gereksinimi vard›r.
Bu teknik altyap› ihtiyac› planlama aflamas›nda
belirlenmelidir. Aktivite plan› ç›kt›ktan sonra her bir

Kifli A Kifli B Kifli C Kifli D Kifli E Kifli F Kifli G
Planlama Onay Bilgi Sorumlu Üye Üye
Tasar›m Onay Görüfl Sorumlu Üye
Prototip Onay Görüfl Sorumlu Üye
Testler Onay Sorumlu
Pilot üretim Onay Sorumlu Üye
Seri üretim Onay Bilgi Sorumlu Üye
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Tedarik edilecek Planlanan Sorumlusu Çal›flmalara Öngörülen
 malzemeveya tarih bafllama tarihi maliyet
hizmet

aktivite için gerekli olan ekipman›n (vinç, ölçüm aleti,
makine teçhizat, yaz›l›m v.s) listelenmesi gereklidir.

• S›k kullan›lacak veya kritik olan ekipman›n proje
ekibinin kontrolüne al›nmal›d›r. Bu ekipmanlar›n
gerekti¤i anda kullan›labilmesini sa¤lamak üzere
gerekli bak›m ve onar›mdan sorumlu kifliler
belirlenmelidir.

• E¤er bir ekipmana belli bir zaman diliminde çok
ifl düflüyorsa aktivitelerin zaman ve sürelerini
de¤ifltirerek dengeleme yap›lmal›d›r.

• Çok s›k kullan›lmayacak veya baflka gruplarla
paylafl›lmak zorunlulu¤u olan ekipman, araç ve
gereçler için, di¤er kullan›c›larla mutlaka temas
edilip, plan›n›n paylafl›lmas› ve ihtiyaç oldu¤unda
ekipman›n kullan›labilir olmas› için mutabakat›n
sa¤lanmas› gereklidir.

• Kullan›ma haz›r olmayan veya mevcut
envanterde bulunmayan ekipman›n nas›l temin
edilece¤i (sat›n alma, kiralama) mutlaka
kararlaflt›r›lmal›d›r. Bu durumda, sat›n alma veya
kiralama için ilgili prosedürler iflletilmeye
bafllanmal›d›r.

3.4.4. Harcama Bütçesinin Belirlenmesi

Harcama bütçesi, yine zaman plan›ndan her bir
aktivite için gerekli malzeme ve giderlerin belirlenmesi
ve toplanmas› ile ortaya ç›kmaktad›r.

Projenin bütçesini hesaplarken, “parçadan-bütüne”
yaklafl›m› do¤ru bir yaklafl›md›r. Toplam bütçeyi
aktiviteler için gerekli kaynaklar› toplayarak
belirlemek gerekir. Ancak bu yaklafl›m›n bazen
yan›lt›c› olabilece¤ine dikkat edilmelidir.

• Bir aktivite için gerekli bir giderin bütçeye
konulmas› atlanabilir. Böylesi detayl› çal›flmalarda
kontrollerde de ayn› hata tekrarlanabilmektedir.
Bu durumda projenin yürütülmesi s›ras›nda para
s›k›nt›s› olacakt›r.

• Proje bütçesini hassas olarak planlayabilme
kayg›s›yla her aktiviteye, olas› maksimum
gereksinimlerin yaz›lmas› da çok s›k rastlanan bir
durumdur. Bu halde de, bütçe “flifler” ve  maliyet
yüksek gözükece¤inden projeye hiç bafllamama
karar› gündeme gelebilir.

Önerilen, aktivite bazl› haz›rlanm›fl bütçenin bir
de projenin tümü aç›s›ndan de¤erlendirilmesidir.
Bir taraftan tekrar eden kalemlerin silinmesi, di¤er
taraftan da öngörülemeyenler için bir miktar ilave
ödene¤in ayr›lmas› daha gerçekçi bir bütçeye
ulafl›lmas›n› sa¤layacakt›r.

3.4.5. D›fl Al›mlar›n Belirlenmesi – Tedarik
Yönetimi

Kendi kendine yeten proje hemen hemen yok
gibidir. Her projede d›flar›dan temin edilmesi
gerekli, hammadde, kullan›m malzemesi, alet v.s.
gibi baz› kalemler olacakt›r. Projelerin bir di¤er
girdisi ise d›flar›dan hizmet al›mlar›d›r. D›fl al›mlar›n
her proje için ayr› ayr› planlanmas› gerekir. Hem
projenin yürütülmesi s›ras›nda zaman kazanmak,
hem de giderleri daha do¤ru belirleyebilmek üzere
d›fl al›mlar için (hizmet veya mal) planlama
aflamas›nda bir ön çal›flma yap›lmas›nda, tekliflerin
al›nmas›nda, sat›c›lar ile iliflkilerin kurulmas›nda
büyük yarar vard›r.

D›fl al›m planlamas› için, hangi malzeme, ünite
veya hizmetin kim taraf›ndan, hangi tarihe kadar
ve hangi bedelle tedarik edilece¤ini gösteren bir



3.4.7. Proje Bütçesinin Zamana Yay›l›m› 

Toplam maliyetin projenin aktivitelerine ve zamana
da¤›t›lmas› ile oluflur. Böylece takvime ba¤l› bir
kaynak ihtiyaç tablosu ortaya ç›kar.

Uzun süren ve maliyeti yüksek projelerde toplam
maliyetin yan›nda, ayl›k proje bütçesinin önemi
de büyüktür. Bütçede, projenin gidiflat›n› ve
karl›l›¤›n› belirleyen kritik sorular ise flunlard›r:

• Fonun tamam›na projenin bafl›nda m› ihtiyaç var?

• Nakit ihtiyac› tüm projeye yay›lm›fl m›?

• Projenin herhangi bir aktivitesinde, di¤erlerine
göre belirgin bir toplu nakde ihtiyaç var m›d›r?

Aç›kt›r ki, geç gelen kaynak, projenin zaman plan›n›n
aksamas›na neden olur. Bir türlü bitmeyen ve bu
yüzden planlanandan daha pahal›ya tamamlanan
baz› kamu ihaleleri, bunun iyi bir örne¤idir.

Geç gelen kayna¤›n maliyeti oldu¤u gibi, erken tahsis
edilen kayna¤›n da bir maliyeti oldu¤u unutulmamal›d›r.

3.5.Proje Planlamas›n›n Di¤er Unsurlar›

Girifl bölümünde de bahsedilen proje yönetiminin
9 temel unsuru vard›r. Bunlardan,

• Kapsam planlamas› Bölüm 3.1’de

• Zaman planlamas› Bölüm 3.3’te

• ‹nsan Kaynaklar›, Maliyet ve Tedarik planlamas›
3.4’te ele al›nm›flt›r.

Bu bölümde ise geriye kalan 4 unsurun planlanmas›
ele al›nacakt›r.

26

“tedarik listesi” yararl› olacakt›r. Afla¤›da bu amaçla
kullan›labilecek bir tedarik listesi örne¤i
bulunmaktad›r.

• Listede yer alan planlanan tarih, söz konusu mal
veya hizmetin proje çal›flmalar›n›n aksamamas›
için proje ekibinin elinde olmas› gereken tarihtir.

• Çal›flmalara bafllama tarihi ise temin edilecek mal
veya hizmetin vaktinde gelmesi için sorumlusunun
hangi tarihte çal›flmalara bafllamas›n›n gerekti¤ini
iflaret eder.

3.4.6. Proje Maliyeti

Yukar›da belirtilmifl olan kaynaklar›n hepsinin bir
maliyeti vard›r. Bunlar›n toplam› yani,

• ‹nsan kayna¤› maliyeti

• Ekipman giderleri

• Harcama bütçesi

projenin toplam maliyetini oluflturur.

S›kça yap›lan bir hata bu maliyetlerin bir k›sm›n›n “zaten
var, bofl duruyor” mant›¤›yla proje maliyetine
eklenmemesidir. Önerilen, önce projenin gerçek
bütçesinin hesaplanmas› ve “zaten var bofl duruyor”
gerekçesini toplam maliyet tablosu ç›kt›ktan sonra
kullan›lmas›d›r. Çünkü bugün “zaten var olan, bofl
duran” bir kaynak yar›n bir baflka çal›flma için önemli
olabilir dolay›s›yla birden de¤er kazan›r.

Yap›lan bir di¤er hata ise projeye henüz bir çok konu
belirsizken “Bu proje kaça ç›kar?” sorusuna net bir
cevap istemek, ve daha sonraki kararlar› bu ilk tahmin
üzerinden vermektir. Projenin kesin maliyeti uygun
bir planlama yap›lmadan bilinemez. Projenin bütçesi
için baflta net rakam istemek yerine bir aral›k talep
etmek daha uygun olacakt›r.



3.5.2. Risk Analizi

Risk analizi, projenin baflar›s›z olmas›na yol açabilecek
negatif unsurlar›n listelenmesi, bunlar›n projenin
gidifline etkilerinin de¤erlendirilmesi ve riskin
gerçekleflmesi durumunda al›nacak önlemlerin
tan›mlanmas› anlam›na gelmektedir.

Bölüm, 4.7’de risk yönetimi daha detayl› olarak ele
al›naca¤›ndan, bu bölümde bir risk analiz tablosu
örne¤i verilmekte, bu tabloda bulunabilecek kolonlar›n
k›sa aç›klamas›na yer verilmektedir.

• Risk, projeyi olumsuz etkileyebilecek unsurlar›
göstermektedir.

• Olas›l›k, bu riskin gerçekleflme olas›l›¤›n›
gösteren bir say›d›r. (Örne¤in 5: Bu riskin
gerçekleflme olas›l›¤› çok yüksek, neredeyse
kaç›n›lmaz, 1: Gerçekleflme olas›l›¤› çok düflük
neredeyse yok)

• fiiddet, bu riskin gerçekleflmesinin projenin gidiflini
ne kadar  etkileyece¤ini gösteren bir say›d›r (Örne¤in
5: Bu riskin gerçekleflmesi projeyi çok etkiler,
neredeyse projenin durdurulmas›na neden olur.
1: Az etkiler, Olmam›fl gibi projeye devam edilebilir)

• Risk Puan›, Olas›l›k ile fiiddet Puanlar›n›n
çarp›m›d›r.

• Önlem, Sözkonusu riskin ortaya ç›kmamas› için
al›nan ve/veya al›nacak önlemleri gösterir

• Tepki , riskin gerçekleflmesi halinde uygulamaya
al›nacak “B Plan›”n› ifade eder.

K›lavuzun bafl›nda kulland›¤›m›z “tiyatroya gitme
projesi” ile ilgili bir “risk analiz tablosu”  afla¤›da
yer almaktad›r.

3.5.3. Kalite Planlamas›

Kalite planlamas›, proje sonunda ulafl›lacak ürünün
proje paydafllar›n›n beklentilerine uygun olmas›n›
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Müflteri ile

•‹ki ayda bir sözlü geliflme raporu verilecektir.

•Her bir proje ara ürününün tesliminde genel
bir durum de¤erlendirmesi yap›lacakt›r.

Proje Sponsoru ile

• Proje lideri sponsora her ay›n .............  günü
projenin ilerleme oran› ve bütçe kullan›m›
konusunda yaz›l› bilgi verecektir.

•Proje müflterisine yap›lacak bildirimler hakk›nda

sponsora önceden bilgi verilecektir.

Proje ekibi iç iletiflimi

• Ayda bir kez, tüm proje ekip üyelerinin

kat›lmakla yükümlü bulundu¤u 3 saatlik

iletiflim toplant›lar› yap›lacakt›r.

•Tüm yaz›flmalar bilgisayarda “Projemiz” klasörü

üzerinden yap›lacak ve burada saklanacakt›r.

3.5.1. ‹letiflim Plan›n›n Oluflturulmas›

Proje paydafllar›ndan;
• Kim, hangi bilgileri almak istiyor?
• Bu bilgilere ne zaman ihtiyac› var?
• Bu bilgiler ona nas›l iletilecek?

sorular›n›n cevaplar›yla oluflturulacak bir iletiflim
plan›, projenin planlamas› s›ras›nda ortaya
konulmal›d›r.

‹letiflim plan›n›n hangi detayda olaca¤› projenin
özelliklerine ba¤l›d›r. Çok detayl› iletiflim planlar›
yap›labilece¤i gibi, çok k›sa planlar da olas›d›r.
Afla¤›da bir iletiflim plan› örnek olarak verilmektedir.

Projenin yürütülmesi s›ras›nda “iletiflim plan›” çok
daha fazla önem kazanaca¤›ndan bu konu 4.
bölümde daha detayl› olarak ele al›nm›flt›r.
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sa¤lamak için yap›lacak eylemlerin belirlenmesidir.

Kalite planlamas›na en güzel örnek, ç›kt›lar›n
spesifikasyonudur. Her bir ç›kt›n›n net bir flekilde
yaz›larak tüm paydafllarca onaylanmas› yap›lan
iflin kalitesinin güvence alt›na al›nmas›na büyük
katk›da bulunur.

Bir projede ç›kacak ürünün kalitesi yan›nda, sürecin
kalitesini de planlamak gerekir. Ekibin ifl tan›m›n›n
yap›l›p ilgili kifli ile paylafl›lmas›, iletiflim plan›, çal›flma
kurallar›n›n belirlenmesi, projenin yürütülmesi s›ras›nda
yap›lacak de¤erlendirme toplant›lar› da kalite
planlamas›n›n önemli unsurlar›d›r.

3.5.4. Entegrasyon Yönetimi

Entegrasyon yönetimi, projenin tüm aktivitelerinin
ve 8 proje yönetim ö¤esinin bir bütün halinde

yönetilmesi, birinde ortaya ç›kan bir de¤iflikli¤in di¤er
aktiviteleri etkiledi¤i göz önüne al›narak, tüm ad›mlar›n
birarada gözden geçirilmesidir.

Bütün uzlafl›lar›n yer ald›¤› ve gerekli bilgilerin verildi¤i
bir proje kitab›n›n yay›n›, bu kitapta proje yönetiminin
tüm ögelerinin bulunmas›, proje kitab›n›n, tercihen
yaz›l› olarak tüm paydafllarca onaylanm›fl olmas›
entegrasyon yönetimine yönelik bir faaliyettir.

3.6. Projenin Bafllamas› ‹çin Kontrol Listesi

Bir projenin yürütülmesi aflamas›na geçmeden önce
kullan›labilecek bir kontrol listesi önerisi afla¤›da
verilmifltir. Yürütülen her projenin sonunda yap›lacak
bir durum de¤erlendirmesinde, projenin yürütülmesi
s›ras›nda zorluk çekilen konular›n irdelenerek, bu
kontrol listesinin zenginlefltirmesi tavsiye edilir.

Risk Olas›l›k fiiddet Risk puan› Önlem Tepki

Oyuna bilet 2 5 10 Bilet almak için hemen Bilet bulunamazsa projemiz
bulunamamas› harekete geçilecek kapat›lacakt›r.

Bilet için bütçede 3 3 9 Biletleri büyükbaban›n Kredi kart› ile ödenecek
yeterli para olmamas› almas› sa¤lanacak

Oyun günü birinin 4 1 4 Herkes di¤er ifllerin i‹fli olan kal›r.
iflinin ç›kmas›  tiyatroya göre düzenleyecek Di¤erleri taksi ile gider

Yemek için yeterli 2 1 2 Herkes eve vaktinde gelecek  Evin büyük k›z›n›n haz›rlayaca¤›
zaman›n kalmamas› Sandviçlerle kar›n doyurulacak.

Uygun k›yafet olmamas› 1 3 3 Giysiler bir gün önce kontrol edilecek ‹kinci en uygun giyilecek

Trafik nedeniyle geç 4 4 16 Bafllama saatinden 1,5 saat önce Kader! ‹lk perde kaçt›.
kal›nmas› (Istanbul için) yola ç›k›lacak

Oyunun iptali 1 5 5 Evden ç›kmadan telefonla teyid al›nacak Sinemaya gidilecek

Oyunun hoflumuza 2 3 6 Oyun seçerken ön bilgi al›nacak ‹steyen fuayede di¤erlerini
gitmemesi beklesin.

Ya¤mur ya¤mas› 2 2 4 fiemsiye al›nacak fiemsiye kullan›lacak

Toplam Risk Puan› 59
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Bütün bu sorular›n yan›tlar› haz›r ise, projenin bir
sonraki evresine yani “yürütmeye” geçmek için
bir proje kitab› haz›rlanmas› gerekmektedir. Bu
arada, üçüncü kiflilere verilen sözleri ve üçüncü
kifliler taraf›ndan verilen sözlerin de yaz›l› olmas›nda
fayda vard›r. Proje kitab›, tüm paydafllarca
onayland›ktan sonra bir sonraki evreye, yürütme
aflamas›na geçilebilir.

3.7. Bir Proje Kitab› Örne¤i

Proje kitaplar› çok farkl› flekillerde ve uzunlukta
olabilmektedirler. Projenin niteli¤ine göre 1-2
sayfal›k bir doküman da proje kitab› yerine geçebilir.

Daha büyük projelerde ise proje kitab› klasörleri
dolduracak kapsamda olabilir. Afla¤›da bir proje
kitab› örne¤i bulunmaktad›r. Tabii ki örnekte bir
sat›r olarak gösterilen bafll›klar, gerekti¤inde daha
uzun metinler halinde yaz›labilir.

Proje kitab› tablosunun alt k›sm›nda  yer alan bilgiler
genellikle müflteri ile paylafl›lmaz, fakat proje
kitab›n›n eki olarak sponsor ve proje ekibine aç›kt›r.
Kapsam ve uzunluklar› projeye göre de¤iflmektedir.

Kontrol Listesi evet / hay›r

Projenin amac› aç›kça yaz›ld› ve tüm paydafllarca paylafl›ld› m›?

Projenin ç›kt›lar› ve bunlar›n spesifikasyonu aç›kça tan›mland› ve müflteri ile uzlafl›ld› m›?

Projenin ara kontrol noktalar› (kilometre tafllar›) belirlendi ve müflteri ile uzlafl›ld› m›?

Proje lideri bu proje için uygun mudur?

Proje zaman plan› bir diyagram halinde ç›kart›ld› m›?

Projenin zaman plan› gerçekçi midir?

Proje insan kayna¤› planlamas› yap›ld› m›?

Seçilen proje ekibi niteliksel olarak projeye uygun mudur?

Proje ekibi say›sal olarak yeterli midir?

Proje ekibinin ifl yükleri zamana ba¤l› olarak da irdelendi, fazla yükler dengelendi,
az yükler için önlem al›nd› m›?

Proje ekip üyelerinin ifl tan›mlar›, sorumluluklar› ve yetkileri tan›mland› m›?
Bunlar ekip üyeleri ile paylafl›ld› ve uzlafl› sa¤land› m›?

Projenin yürütülmesi için gerekli cihaz ve ekipmanlar belirlendi ve bunlar›n temini için
bir plan oluflturuldu mu?

Proje için yeterli bütçe ayr›ld› m›?

Projenin toplam bütçesi oluflturuldu ve bu proje sponsoru ile paylafl›ld› m›? Onun onay› al›nd› m›?

Proje iletiflim plan› haz›rland› m›?

Projenin riskleri belirlendi ve “B plan›” haz›rland› m›?
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Detayl› Zaman Plan› : Sponsor için daha k›sa, proje ekibi için (gerekti¤i kadar) detayl›

‹fl tan›mlar› : Proje ekibinde yer alan elemanlar›n ifl tarifleri ve öngörülen ifl yükleri.

Projenin bütçesi : Zamana yay›lm›fl olarak proje bütçesi

Tedarik Plan› : Bkz: Bölüm 3.4.5.

Risk Plan› : Projenin riskleri ve al›nabilecek önlemler listesi

‹letiflim Plan› : Proje kitab›nda sadece müflteri ile iletiflim belirtilmiflse, sponsor ile ve proje ekibinin
kendi aras›ndaki iletiflim plan›

Proje Kitab›:

Tan›m Kod Numaras› :
Projenin ad› :
Projenin amac› :

Ürün Proje ç›kt›lar› : Örne¤in afla¤›daki gibi bir tablo ile verilebilir.

/ Kapsam S›ra No Ç›kt› / Ürün / Kilometre tafl› Hedef tarih

Ç›kt›lar›n
spesifikasyonu :
Aç›klamalar

Paydafllar Projenin Müflterisi
Projenin Sponsoru
Proje Lideri :
Proje ekibi :

Zaman Bafllang›ç tarihi :
Öngörülen bitifl tarihi
Zaman Plan›

‹letiflim ‹letiflim plan›

Projenin Bedeli

Proje Kitab› Eki:

Afla¤›da yer alan bilgiler genellikle müflteri ile paylafl›lmaz, fakat proje kitab›n›n eki olarak sponsor
ve proje ekibine aç›kt›r. Kapsam ve uzunluklar› projeye göre de¤iflmektedir.
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4.
Projenin
Yürütülmesi

yaz›l› onay› olmas› bir kural olarak benimsenmelidir.
Buna karfl›l›k tedarik plan›ndaki de¤ifliklikler sadece
proje liderinin onay› ile yap›labilir. Her zaman onay
gerekmese de tüm proje ekibinin revizyonlardan
haberdar olmas› sa¤lanmal›d›r.

Elbette uygulamalarda organizasyonel politika ve
yaklafl›mlara da dikkat edilmelidir. Bu politika ve
yaklafl›mlara ayk›r› aktivite vb. projenin sonuçlar›n›n
uygulanmas› s›ras›nda ciddi sorunlara neden olabilir.

Projenin plan›na uygun yürümesinin sa¤lanmas› için;

•Proje yürütücüsü gerekli yönetim becerilerine
(liderlik, iletiflim, müzakere ve pazarl›k, problem
çözümü vb.) sahip olmal›d›r.

•Proje ekibi, proje konusu olan ürüne yönelik
mühendislik, uzmanl›k vb. bilgi, beceri ve deneyime
sahip olmal›d›r.

•‹flin do¤ru zamanda ve do¤ru s›rada yap›lmas›n›
sa¤layan bir ifl onaylama sistemi (elektronik ortamda/
yaz›l› veya sözlü) kullan›lmas› çok yararl› olacakt›r,
gereksiz ifllerin yap›lmas›n› engelleyebilecektir.

•”Durum de¤erlendirme toplant›lar›”, projenin
gidiflat› hakk›nda resmi, periyodik bilgi al›fl verifli
için yap›lmal›d›r.

4.1. Proje De¤ifliklik Yönetimi

Projede de¤ifliklik çeflitli nedenlerle oluflabilir;

• Proje paydafllar› veya müflteri do¤rudan de¤ifliklik
talebinde bulunabilir.

• Proje ekibi, projenin ilerlemesi s›ras›nda ifli
yapmak için daha etkili yollar bularak de¤ifliklik
önerisinde bulunabilir.

• Projenin yürütülmesi s›ras›nda karfl›lafl›lan
öngörülmeyen olaylar ve geliflmeler, projenin
revizyonunu gerekli k›lar.

4. PROJEN‹N YÜRÜTÜLMES‹

Projenin yürütülmesi temelde,

• oluflturulan proje plan›na göre çal›flmalar›n
yönlendirilmesi,

• gerçekleflen ile planlanan aras›ndaki farklar›n
izlenmesi,

•proje plan›ndan sapmalar›n oluflmas›na meydan
vermeyecek önlemlerin al›nmas›, önleyici
aktivitelerin gerçeklefltirilmesi,

•sapmalar kaç›n›lmaz hale gelince planda gerekli
düzeltmelerin yap›lmas›,

esaslar›na dayan›r.

Projenin devam› s›ras›nda projenin plana uygunlu¤u
sürekli kontrol edilir. Mümkünse plana uyulmas› için
yap›lmas› gerekenler belirlenir ve bu aktiviteler
gerçeklefltirilir. Ancak, her projede de¤ifliklikler olabilir.
Bu gerçe¤i vurgulayan bir deyifl flöyledir: “Hiç bir
proje öngörülen ekip ile, öngörülen bütçe dahilinde
ve öngörülen zamanda bitmez”. Dolay›s›yla, gerekli
oldu¤u durumlarda de¤iflikliklerden kaç›n›lmamal›,
ancak bu de¤ifliklikler yönetilmelidir. Projede meydana
gelebilecek de¤iflikliklerin nas›l bir prosedüre tabi
olaca¤›n›, nas›l irdelenece¤ini ve nas›l onaylanaca¤›n›
anlatan bir “de¤ifliklik yönetim plan›” da haz›rlanmal›
ve de¤ifliklikler bu kurallara göre yap›lmal›d›r.

Yanl›fl anlafl›lmalara neden olmamak ve daha
sonra yap›lan de¤iflikliklerin takibini sa¤layabilmek
aç›s›ndan proje de¤ifliklik isteklerinin yaz›l› olmas›
önemlidir. Proje yöneticisinin bu konuda duyarl›
ve kararl› davranmas› gerekir.

Örne¤in, projenin kapsam›nda (amaç ve ç›kt›lar)
yap›lacak bir de¤iflikli¤in mutlaka projenin
paydafllar›, özellikle müflteri ve sponsor taraf›ndan
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Hangi nedenle olursa olsun, projenin amac›, ç›kt›lar›
ve WBS üzerinde yap›lan/yap›lmak istenen
herhangi bir de¤ifliklik kapsam de¤iflikli¤i anlam›na
gelir. Ürün kapsam›nda veya spesifikasyonundaki
bir de¤ifliklik proje kapsam›nda da de¤iflikli¤e
neden olabilir.

Kapsam do¤rulama: Proje kapsam›n›n
do¤rulanmas› yap›lan ifllerin sonuçlar›n›n kabul
edilmesi i le i l iflkil idir. ‹fl sonuçlar› ürün
dokümantasyonu, ‹fl K›r›l›m Yap›s› (WBS), proje
kapsam›n›n yaz›ld›¤› doküman ve proje plan›
incelenerek iflin tatmin edici biçimde tamamlan›p
tamamlanmad›¤› ve hedeflere ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›
kontrol edilir. Elbette ki yap›lan kontroller ürünün
niteli¤ine ve sektöre göre de¤iflen çeflitli test ve
incelemelerden oluflur. E¤er kontroller uygun
sonuçlan›rsa projenin o k›sm›n›n veya aflamas›n›n
resmi kabulü yap›l›r ve gerekli yerlere bildirilir.
Bazen projenin sonuçlar›n›n belli bir orana ulaflmas›
durumunda (örne¤in % 90-%95) flartl› kabul de
yap›labilir.

De¤ifliklik yönetimi: Proje kapsam›nda yap›lacak
bir de¤ifliklik ayn› zamanda proje ekibi, müflteri
ve sponsor aras›nda proje kitab› ile kurulmufl
“sözleflme”de bir de¤ifliklik anlam›na gelir. Bu
nedenle önerimiz, kapsam de¤iflikli¤inin ancak
müflteri, sponsor ve proje ekibi ad›na proje lideri
taraf›ndan onay› ile yürürlü¤e konulmal›, de¤ifliklik
yaz›l› olarak belgelenmeli, proje ekibi de¤ifliklikten
bilgilendirilmelidir.

4.3. Zaman Plan› ve Kontrolü

Projelerdeki en genel problemlerden biri gerçekçi
olmayan zaman planlar›d›r. Bir çok proje yöneticisi
gerçekçi olmayan zaman planlar›ndan dolay›
problem yaflamaktad›r. Projenin yürütülmesi
s›ras›nda aktivitelerin tan›mlanm›fl zamanlarda
yap›l›p yap›lmad›¤›n›n takip edilmesi, gecikmelere

Projenin yürütülmesi s›ras›nda, plandan herhangi
bir sapma veya paydafllarca önerilecek bir de¤ifliklik
bir çok aktivitenin de¤iflmesine neden olmaktad›r.
Örne¤in, müflterinin flartnamede yapmak
isteyece¤i, ona göre, küçük bir de¤ifliklik, hem
zaman plan›n›, hem proje bütçesini hem de ekipte
bir de¤iflikli¤i gerekli k›labilir. Tedarik yönetimindeki
bir problem, temin edilmesi gereken bir cihaz›n
vaktinde al›namam›fl olmas›, bazen zaman plan›n›,
proje bütçesini, kalite yönetimini ve hatta proje
kapsam›n› etkileyebilir.

Entegrasyon yönetimi, ortaya ç›kan bir de¤iflikli¤in
projenin her noktas›ndaki etkisinin görülmesi ve
de¤iflikli¤in bir bütün halinde ele al›nmas›
gereklili¤ini söyler.

Proje performans› sürekli olarak izlenmeli,
de¤erlendirilmeli ve belgelendirilmelidir. De¤ifliklik
yap›lmas› uygun bulunuyorsa proje plan›
de¤ifltirilmeli ve yeni aktivitelerin yeni kaynak
ihtiyac›n›n belirlenmesi, de¤iflen risk koflullar›, vb.
yi içeren ilave planlama çal›flmas› yap›lmal›d›r.
Güncellenmifl proje plan›n›n ekibe yayg›nlaflt›r›lmas›
ve güncel olan plan üzerinden çal›flmalar›n
yürütülmesinden proje yöneticisi sorumludur.

Projenin bafl›ndan sonuna kadar proje ekibi
taraf›ndan yap›lan do¤rular ve yanl›fllar›n, yaz›laca¤›
bir “ç›kar›lan dersler” doküman› elbirli¤iyle haz›rlan›r
ve saklan›rsa baflka projeler s›ras›nda benzer
hatalar›n yap›lmas› engellenebilir.

4.2. Kapsam Yönetimi

Projelerde kapsam yönetimi yap›lmas›n›n temel
amac›, projenin baflar› ile tamamlanmas› için
yap›lmas› gereken bütün ifllerin, tamamlanmas›n›
sa¤lamakt›r. Kapsama dahil olmayan ifllerin
yap›lmas›n›n/aradan ç›kar›lmas›n›n proje yönetimi
aç›s›ndan hiçbir anlam› ve de¤eri yoktur.
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neden olabilecek ilgili aktivitelerin sorumlular›ndan
performans raporlar› al›nmas›, varsa gecikmeler
ve nedenlerinin düzenli olarak raporlanmas› istenir.
De¤ifliklik istekleri oldu¤unda de¤iflikli¤in yap›laca¤›
aktivitenin kritik hat üzerinde olup olmad›¤›, sürede
de¤ifliklik gerekip gerekmedi¤i, de¤iflikli¤in hangi
aktivitelerde de¤iflikli¤e neden olaca¤›, ç›kt›larda
veya bütçede de¤ifliklik gerekip gerekmedi¤i vb.
irdelenir. Sorunlar gözden geçirilir ve düzeltici
eylemler belirlenerek zaman telafi edilmeye çal›fl›l›r.
Ç›kar›lan dersler varsa daha sonraki çal›flmalar da
›fl›k tutmas› için kay›t alt›na al›n›r. Bazen ifl
program›n›/zaman plan›n› k›saltmak gerekebilir.
Bunun iki nedeni olabilir;

• Yönetim/ müflteri süreyi uzun bulmufl olabilir,

• Yap›lan bir de¤ifliklik istenen bitifl süresini
tehlikeye sokabilir.

Böyle bir durumda süreyi azaltmak için baz›
yöntemler kullan›l›r;

• Fazla Mesai: Fazla yüklenme; çal›flanlar›n daha
fazla sorumluluk al›p, normal çal›flma sürelerinden
fazla çal›flarak projeyi tamamlamalar› durumudur.
Pek fazla önerilmeyen bir yöntemdir. Proje ekip
üyelerinin zaman zaman “fazla mesai” yapmalar›
çok ola¤and›r. Ancak “fazla mesai”lerin bir özel
durum olmaktan ç›k›p bir süreklilik arzetmesi proje
plan›nda önemli bir yanl›fl yap›ld›¤›n›n göstergesidir.

• Kaynak Yüklemesi Kritik aktivitelere daha fazla
kaynak yüklemektir. Bu kaynaklar kritik olmayan
aktivitelerden kayd›r›labilece¤i gibi, proje d›fl›ndan
da elde edilebilir. Bu yöntem maliyeti art›r›r.

• Paralel Çal›flma “Fast tracking”:  Daha önce
ard›fl›k planlanm›fl aktiviteleri efl zamanl›
yürütmektir. Riski art›r›r ve genellikle aktivitenin
tekrarlanmas›na neden olur (kalite sorunu ortaya
ç›kar). Bu durumda proje yöneticisi risk yönetimi

ve iletiflim yönetimine daha fazla önem vermelidir.

Proje lideri hangi yolun kullan›laca¤› konusunda
tak›m / aktivite liderleri ile görüflerek, sonuçlar›n›
tart›flarak karar verir. Karar do¤rultusunda ifl plan›
yenilenir ve ekip bilgilendirilir.

4.4. Maliyet Yönetimi

“Proje yönetim” tekniklerinden en fazla
kullan›lan›n›n “proje maliyetinin izlenmesi”
oldu¤unu söylemek yanl›fl olmayacakt›r. Hatta bir
çok (proje yönetimi aç›s›ndan bak›l ›rsa
yönetilmeyen) projede, tek yap›lan yönetim faaliyeti
maliyet yönetimidir. Bu nedenle her proje
yürütücüsünün kendine göre iyi kötü bir maliyet
yönetim sistemi vard›r.

4.4.1. Proje Maliyetinin Üç Bilefleninin
‹zlenmesi

Proje maliyetinin 3 bileflenine bölüm 3.4.6’da yer
verilmifltir.

• ‹nsan kayna¤› maliyeti
•�Ekipman giderleri
•�Harcama bütçesi

Maliyet yönetimi, bu üç bileflenin “gerçeklefleni”
ile “planlanan›” aras›ndaki fark›n izlenmesi ve
planlamadan sapma halinde düzeltici aktivitelerin
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yap›lmas› esas›na dayan›r. Yap›lan genel hata,
projelerin yaln›zca harcama bütçesinin izlenmesi,
di¤er bileflenlerin ise ihmal edilmesidir.
Unutulmamal›d›r ki, bir çok projede insan kayna¤›
ve ekipman maliyetleri harcama bütçesinin çok
üstünde olabilir.

Maliyet izlemenin ana ilkesi, “her bir maliyet
bilefleninin zamana göre planlanan ve gerçeklefleni
bul, aradaki farka göre önlemlerini al” d›r.

Yukar›daki diyagramda X ekseninde zaman, Y
ekseninde izlenecek maliyet bilefleni bulunmaktad›r.
Her bir maliyet bilefleni için ayr› bir diyagram yararl›
olacakt›r. Diyagramda planlanan ve gerçekleflen
giderler birikimli (kümülatif) olarak gösterilir.

Maliyet bileflenleri :

a.‹nsan kaynaklar› maliyeti : Burada hem adam
x saat (veya adam x ay) cinsinden planlanan ve
gerçekleflen insan kayna¤›, hem de planlanan ve
gerçekleflen personel bütçesi olarak iki diyagram
ç›kartmak mümkündür. Bölüm 4.5’de izleme
yöntemleri ile ilgili örnek yer almaktad›r.

b. Cihaz maliyeti : Proje için tahsis edilmifl olan
cihazlar›n, kullan›m süresine karfl›l›k gelen
amortismanlardan oluflur.

c. Harcama bütçesi : Nakit para ile proje için
yap›lmas› planlanan ve gerçekleflen  tüm
giderlerden oluflur.

Proje planlar›n›n ve fizibilitesinin yap›ld›¤› aflamada
aktivite listesine her aktivite için gerekecek maliyet
ifllenerek bir toplam maliyet (cost baseline) elde
edilir. Projenin performans ölçümleri de bu maliyet
üzerinden yap›l›r. En önemli nokta, projenin
gerçekleflmesi için gereken bütçenin ayr›lm›fl
olmas›d›r. Maliyet kontrolü yap›l›rken iflin bafl›nda

KAVRAM TER‹M KISALTMA
Programlanan ifl Planned value PV
Kazan›lm›fl de¤er Earned value EV
Gerçekleflen maliyet Actual cost AC
‹flin onayl› bütçesi Budget at completion BAC
Tahmini maliyet Estimate at completion EAC
‹flteki sapma Schedule Variance SV
Maliyet sapmas› Cost Variance CV
Bitiflteki sapma Variance at Completion VAC

Kavramlar :

hesaplanan bu maliyet üzerinde de¤ifliklik
yaratabilecek durumlar irdelenir, de¤iflikliklerin
gerekti¤i biçimde yap›lmas› üzerinde durulur. Maliyet
kontrolü ayr›ca flu konular› da içerir;

• Plandan sapmalar› belirlemek amac›yla maliyet
performans› izlenir,

• Bütün gerekli de¤iflikliklerin kay›t edilmesi
sa¤lan›r,

• Gereksiz ve onaylanmam›fl de¤ifliklikler engellenir,

• Onaylanm›fl de¤ifliklikler ilgili paydafllara bildirilir,

• Negatif ve pozitif sapmalar analiz edilerek, di¤er
kontrol süreçlerine olan etkileri belirlenir.

4.4.2. Kazan›lm›fl De¤er Analizi

Kapsaml› ve büyük bütçeli projelerin maliyet
kontrolünde kullan›lan, ileri maliyet izleme
yöntemlerden biri olan “Kazan›lm›fl De¤er Analizi”
(Earned Value Analysis) projede gerçekleflenlerin,
planlanan ifl miktar› ile karfl›laflt›r›lmas›na dayanan
bir yöntemdir. Bu yöntemde, her bir aktivite veya
aktivite grubu için bir planlanan de¤er belirlenir.
Böylece bir karfl›laflt›rma baz› (Base line) oluflturulur.
Kazan›lm›fl de¤er, analizin yap›ld›¤› güne kadar
tamamlanan  aktivitelerin planlanan de¤erlerinin
toplam›d›r.
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Konuyu  bir diyagramla aç›klamak daha kolay
anlafl›lmas›na yard›mc› olacakt›r.

Örnek:  Projenin toplam de¤eri 1000 birim ve
süresi de 10 ayd›r. Planlanan de¤erler birikimli
(kümülatif) olarak yukar›daki diyagramda aç›k yeflil
e¤ri ile gösterilmifltir. Örne¤e göre, alt›nc› ay›n
sonunda 650 birimlik bir kazan›lm›fl de¤er
yarat›lmas› planlanm›flt›r.  Bu projede planlanm›fl
de¤erlerin, öngörülen bütçe de¤erlerine eflit olarak
al›nd›¤›n› kabul edelim.

Diyagramda koyu yeflil ile gösterilen kazan›lm›fl
de¤erlerdir. Alt›nc› ay›n sonunda kazan›lm›fl
de¤erler 500 birim olmufltur. Yani o ana kadar
tamamlanm›fl olan aktivitelerin bütçelenen
de¤erlerini toplad›¤›m›zda 500 ç›kmaktad›r. Örnek
projede alt›nc› ay›n sonuna kadar bitirilmesi
öngörülen ifllerin hepsi tamamlanamam›flt›r.

Projenin gerçekleflen giderleri flekilde siyah ile
gösterilmektedir. Alt›nc› ay›n sonunda toplam
giderlerimiz 550 birimdir. Bu rakam bütçelenenin
alt›ndad›r! Ama bu projenin sonunda bütçenin
alt›nda kalaca¤›m›z anlam›na gelmemektedir.
Çünkü 550 birim harcanarak ancak 500 birimlik
de¤er üretilmifltir.

Proje Maliyet ‹zleme Diyagram›
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Projenin “‹fl Program› Performans Endeksi”,

SPI = EV /  PV

SPI = Kazan›lm›fl De¤er / Planlanan de¤er 
olarak tan›mlan›r.

E¤er SPI > 1 ise : Projede planlanandan daha
çok ifl bitirilmifltir

SPI = 1 ise : Planland›¤› kadar ifl yap›lm›flt›r.

SPI < 1 ise : Planlanan ifllerin hepsi henüz
bitirilememifltir.

Örnekte SPI = 500/600 = 0.77

Projenin “Maliyet Performans Endeksi” ,

CPI = EV  /  AC

CPI = kazan›lm›fl De¤er / Gerçekleflen Gider
olarak tan›mlan›r

E¤er  CPI > 1 ise : Harcanandan daha çok de¤er
kazan›lm›flt›r. ‹fller beklenenden daha az giderle
tamamlanmaktad›r. Gerçek bir tasarruf
sa¤lanm›flt›r.

CPI = 1 ise : Proje giderleri bütçe ile uyumlu
yürümektedir.

CPI > 1 ise : Projede kazan›landan çok harcama
yap›lm›flt›r. Tamamlanmas› için muhtemelen
ek bütçeye ihtiyaç olacakt›r.

Örnekte CDI = 500/550 = 0.91

Projenin olas› tamamlanma an›ndaki giderleri
maliyet performans›n›n bundan sonra da ayn›
olaca¤› varsay›m›yla:

EAC (Projenin bitifl an›ndaki tahmini maliyeti)
= ‹flin Onayl› Bütçesi BAC /  Maliyet Performans
Endeksi CPI

Örnekte EAC = 1000//0.91 - 1099

formülüyle hesaplan›r.
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Proje yürütülürken, proje elemanlar›n›n vakitlerini
hangi aktivitelere, ne a¤›rl›kta ay›rd›¤› takip edilmeli,
bunun için izleme mekanizmalar› kurulmal›d›r. Bu
ifl zaman çizelgeleri kullan›larak yap›labildi¤i gibi,
büyük ve emek yo¤un çal›fl›lan projelerde çeflitli
bilgi sistemi yaz›l›mlar› da kullan›labilir (MIS-Yönetim
Bilgi Sistemi vb.). Her ifl tak›m› lideri kendi ekibindeki
elemanlar› takip eder. Bu proje süresinde ek
ihtiyaçlar›n belirlenmesi ve gerekti¤inde bir
aktiviteden baflka bir aktiviteye insan kayna¤›
aktar›m›n›n yap›labilmesinde yol gösterici olur ve
kolayl›k sa¤lar. Baz› aktivitelerde ek ifl gücünün
gereklili¤i ortaya ç›kt›¤›nda projede gecikme, sorunu
ortaya ç›kmadan önleyebilme olana¤› yarat›r. Ayr›ca,
proje elemanlar› aras›ndaki ifl yükünün dengeli
da¤›lmad›¤› durumlarda ortaya ç›kmas› söz konusu
olabilecek ekip içi  huzursuzluklar›n da önlenmesi
sa¤lanabilecektir.

Afla¤›da insan kaynaklar›n› yönetirken yap›labileceklere
iliflkin baz› örnek durumlar verilmektedir:

• E¤er bir kifliye belirli zamanlarda yapamayaca¤›
kadar çok ifl düflmüfl ama proje genelinde yeterli
zaman› varsa  :

 Aktivite zamanlar› ve sürelerinde dengeleme
yaparak, ifl yükünü kald›rabilece¤i düzeye çekin

 Yo¤un oldu¤u zamanlardaki baz› görevleri baflka
ekip üyelerine kayd›r›n.

• E¤er bir kifliye tüm proje boyunca kald›ramayaca¤›
kadar çok ifl düflmüflse:

 Sorumlulu¤undaki ifllerin bir k›sm›n› di¤er ekip
üyelerine kayd›r›n

Bu ifller için ekibe yeni bir üye ekleyin

• E¤er bir kifliye onu tam zamanl› olarak
gerektirmeyecek kadar az ifl düflmüflse:

Maliyet ve ifl program› performanslar›n›n planland›¤›
gibi yürüyüp yürümedi¤ini görebilmek için, belli
aral›klarla (uzun projelerde iki haftada bir k›sa
projelerde ise haftal›k olabilir) projenin yukar›da
belirtilen performans ölçümleri gerçeklefltirilir. Bu
ölçümler yard›m›yla ifl plan› ve bütçede yap›lmas›
gereken düzeltmeler saptan›r.

Projenin zaman sorunu varsa, bir gecikme söz
konusu ise, bu durum telafi edilebilir. Yeni
insan/malzeme/ekipman vb. ile zaman aç›¤›
kapat›labilir. Ancak, bunun ek bir maliyeti olacakt›r.
Ayn› flekilde kalite konusunda gerekenden daha
iyi / daha az iyi özellikte ürün elde edilmesi maliyeti
art›rmak / azaltmak ile sa¤lanabilecektir. Zaman
maliyet ve kalite yönetiminin projenin yürütülmesi
aç›s›ndan birlikte takip edilmesi ve çok iyi
dengelenmesi gerekir. Burada Proje Yöneticisinin
görevi en az maliyetle, en uygun kalitedeki ürünü
mümkün olan en k›sa sürede elde etmek üzere
kaynaklar›n dengeli yönetimini sa¤lamakt›r.

Projenin maliyet aç›s›ndan bir sorunu ortaya ç›karsa,
ya bundan sonraki harcamalarda dikkatli
davran›larak veya ek bütçe talep edilerek önlem
al›nabilir. Bütçenin aktivitelere zaman›nda aktar›m›,
sa¤l›kl› bir nakit ak›fl›n›n sa¤lanmas› projenin zaman
plan›na uygun yürütülebilmesi aç›s›ndan önemlidir.

4.5. ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi

Projede insan kaynaklar› yönetimi konusunda,
genel insan kaynaklar› yönetimi ile ilgili tüm kurallar,
teknikler ve uygulamalar geçerlidir. Bu içeri¤in
tümünü ele almak yerine, k›lavuzda sadece proje
yönetimi s›ras›nda s›kça karfl›lafl›lan ve proje
yönetimine özgü oldu¤u düflünülen baz› önemli
noktalara de¤inilecektir.

Proje bafllang›c›nda aktiviteler planlan›rken, hangi
aktivitede kimin ne kadar çal›flaca¤› da belirlenmifltir.
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Projede baflka hangi iflleri üstlenebilece¤ini düflünün

• E¤er proje d›fl›nda baflka görevlerle yüklenmiflse
ona ne zaman ihtiyac›n›z oldu¤unu yeterince
önceden bilmesini sa¤lay›n.

4.6. ‹letiflim Yönetimi

Proje, paydafllar›n›n belli bir amaç do¤rultusunda
geçici bir süre biraraya geldikleri bir ortam
oldu¤undan, iletiflim çok önem kazanmaktad›r. Uzun
süre birarada yaflam›fl ve yaflayacak olan insanlar›n
örne¤in bir aile içinde veya hiyerarflik yap›daki bir ifl
ortam›nda bir flekilde dengeye gelmifl bir iletiflim
mekanizmas› vard›r. Fakat projede belirli bir süre
içinde performans göstermesi gereken farkl› yap›daki
insanlar›n aras›nda etkin bir iletiflim ortam› kurmak
gerekmektedir. Bu olgu proje iletiflim yönetimini ve
iletiflim plan›n› önemli k›lar.

Bir projenin iletiflim plan›n›n merkezinde proje
lideri bulunmal›d›r. Do¤ru olan, tüm bilgilerin proje
liderine akmas› ve onun taraf›ndan da¤›t›lmas›d›r.
Proje uygulamalar›nda ise buna ayk›r› bir çok
uygulamaya rastlanmaktad›r. Örne¤in proje
liderinin rapor etti¤i kiflinin, (genellikle sponsorun)
ekipten birisine do¤rudan bir talimat vermesi çok
rastlanan bir olayd›r. Veyahut müflteri, ekip
elemanlar›ndan herhangi birine isteklerini iletme
yetkisini görür, onun sözlerini de bir taahhüt olarak
al›r. Bazen olaylar› h›zland›rd›¤› için faydal› olabilen
bu tür davran›fllar sonunda olumsuzluklar do¤urur.
Bu nedenle e¤er tüm bilgiyi proje lideri taraf›ndan
ak›tmak mümkün olam›yorsa bile onun yoklu¤unda
olan olaylar› en k›sa zamanda kendisine ulaflt›rmak
gerekir.

Bu noktada, proje paydafllar›n›n beklentilerini
irdelemeye ve iletiflim yönetimine yans›malar›na
bak›lmaya çal›fl›lacakt›r.

4.6.1. Müflteri

Müflteri, projenin zaman›nda ve kendi kalite
beklentisine uygun olarak tamamlanmas›n›
beklemektedir. Bu nedenle kendisine, belli
aral›klarla ifllerin onun istedi¤i do¤rultuda gitti¤ine
veya beklentilerini de¤ifltirmesi için ifllerin yolunda
gitmedi¤ine dair bilgi verilmelidir.

• Müflteriye düzenli sürelerde (sürenin ne olaca¤›
her bir proje ve müflteri için özel olarak
belirlenmelidir) proje hakk›nda yaz›l› veya sözlü
geri bildirimde bulunun. Bu genelde proje geliflim
raporu olarak adland›r›l›r.

• Projenin belirli aflamalar›na, kilometre tafllar›na
ulafl›ld›¤›nda müflteri ile birlikte proje de¤erlendirme
toplant›s› yap›n ve projenin durumunu beraberce
gözden geçirin. Toplant›n›n sonunda bir toplant›
notunun yay›nlanmas› unutulmamal›d›r.

4.6.2. Sponsor

Projenin zaman›nda ve öngörülen kaynaklarla
bitmesini, olumsuz bir sürprizle karfl›laflmamay›,

MÜfiTER‹

SPONSOR PROJE EK‹B‹

PROJE L‹DER‹
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• Özel sorunlar ç›kt›¤›nda bu sorunun çözümü
için yaln›zca konuya katk›da bulunabileceklerin
kat›l›m›yla toplant› düzenleyin.

Paydafllar›n birbirinden kopuk oldu¤u projelerin
baflar› flans›n›n daha düflük oldu¤u bilinmektedir.
Buna karfl›l›k proje tümüyle bir sürekli iletiflim
platformuna da dönüflmemelidir. Bu nedenle;

• ‹letiflimin az› kadar, afl›r›s› da verimi düflürür,

• Verimli toplant› yönetimi ile ilgili kurallar›n
unutulmamas› gerekir.

4.7. Risk Yönetimi

Projelerde risk yönetimi proje risklerini tan›mlama,
analiz etme ve cevaplama süreçlerini yönetmek,
olumlu olaylar›n (f›rsatlar›n) ortaya ç›kma olas›l›¤›n›
art›rmak, olumsuz olaylar›n ortaya ç›kma olas›l›¤›n›
azaltmak yönünde çal›flmalar içerir.

4.7.1. Risklerin Belirlenmesi

Risk analizi ve yönetim plan› ile proje s›ras›nda
ortaya ç›kabilecek her risk belirlenmifltir. Bu risklerin
ortaya ç›kmas› durumunda yap›lmas› gerekenler,
etkilenecek aktiviteler ve bütçe ile zaman planlar›n›n
da nas›l etkilenece¤i bilinmektedir. Risk analizleri
için beyin f›rt›nas›, SWOT analizi, Delphi, mülakat
vb gibi yöntemler uygulanabilir.

Risk Önleme Planlamas›nda önemli bir girdi de olas›
risk önleme listesidir. Bazen bir çok risk sadece bir
nedenden ortaya ç›k›yor olabilir. Bu durumda genel
bir risk cevaplamas› yap›l›r ve böylelikle birden fazla
riskin ortaya ç›kmas› önlenebilir.

Risk yönetiminin hangi boyutta yap›laca¤› projenin
büyüklü¤üne ve önemine ba¤l›d›r. Küçük projeler
için proje liderinin yapaca¤› küçük bir bir liste yeterli
olurken, büyük ve karmafl›k projelerde risk yönetimi
çok kiflinin kat›l›m›yla kapsaml› yap›lmal›d›r. Proje

problemleri çözülmüfl olarak önüne gitmenizi ve
onun vaktini fazla almaman›z› bekler.

Buna karfl›l›k proje ekibinin sponsordan beklentisi,
sponsorun projeye destek olmas›, ekibin yapt›¤›
iyi iflleri görmesi ve olas› ek kaynak ihtiyac›na
olumlu yan›t vermesidir.

• Sponsora belli frekanslarla proje hakk›nda yaz›l›
veya sözlü geri bildirimde bulunun.

• Projenin planlanandan sapmalar›n› (olumlu veya
olumsuz yönde) belli aral›klarla, gerçekçi olarak
ve somut say›larla ona bildirin.

4.6.3. Proje Ekibi

Proje ekibinin kendi içindeki iletiflim, tahmin
edebilece¤i gibi en iyi kurgulanmas› gerekendir.
Proje ekibi farkl› kültürlerden farkl› birimlerden geçici
bir süre için bir araya gelmifl bir gruptur. Hem kendi
üzerlerine düflen görevi en iyi flekilde yapmak, hem
de kendi yapt›klar› ifli di¤er ekip üyelerinin iflleri ile
koordineli yapmak durumundad›r. Bu nedenle proje
ekibinin kendi içindeki iletiflim ve toplant›larda
uyulmas› gereken kurallar 5 bölümde genifl bir flekilde
aç›klanmaya çal›fl›lm›flt›r.

Proje ekip üyeleri, projenin genel gidifli hakk›nda
bilgilenmek, ortaya ç›kan problemler hakk›nda görüfl
al›flveriflinde bulunmak ve kendi ürettiklerinin projenin
tümü içindeki yerini görmek isterler.

Proje liderinin ekipten beklentisi, ifllerin vaktinde
ve kaliteli olarak tamamland›¤›n› duymakt›r.

• Belli aral›klarla tüm proje ekibinin bir araya
geldi¤i bir toplant› düzenleyin. Bu toplant› kesinlikle
gerekenden uzun olmamal›d›r. Proje liderinin ve
ekip elemanlar›n›n birbirlerini bilgilendirmeleri ve
bir sonraki periyotta ç›kacak problemleri tart›flma
toplant›s›d›r.



da gündeme gelebilir. Her kapsam de¤iflikli¤i
durumunda olas› riskleri yeniden belirleyerek,
bunlar›n oluflmamas› için gerekli önlemlerin al›nmas›
planlar› yap›lmal›d›r.

Risklerin say›sal olarak izlenmesinde risk puanlar›n›n
zamana ba¤l› olarak de¤iflimi bir diyagramda
gösterilerek durumu görsellefltirmek mümkündür.

Risk izleme ve kontrol için kullan›lan baz› yöntemler
afla¤›da verilmektedir:

• Proje Risk Önleme Denetimleri: Proje yaflam
döngüsü boyunca risk denetçileri risklerin etki ve
sonuçlar›n›, önleme flekillerini gözden geçirerek
belgelendirebilir.

• Periyodik Proje Riskleri Gözden Geçirme: Riskler
periyodik olarak incelenir ve varsa de¤ifliklikler
de¤erlendirilir.

• Kazan›lm›fl De¤er Analizi: Tüm proje
performans›n›n temel planla karfl›laflt›r›larak
de¤erlendirilmesidir. E¤er bir proje temel plan›ndan
önemli derecede sapt›ysa, risk tan›mlama ve analizi
güncellefltirilebilir.

• Teknik Performans ölçümleri: Proje plan›n›n
uygulanmas› aflamas›nda plan üzerindeki teknik
baflar› kriterleri karfl›laflt›r›larak plan iflleyiflinde

bafl›nda risk yönetimi politikas› belirlenmesi, gerekti¤i
durumda karar mekanizmalar›n›n çal›flmas› için rollerin
sorumluluklar›n tan›mlanmas› gerekir. Kapsaml› risk
yönetim plan› gelifltirmek için proje yöneticisi, proje
tak›m liderleri, anahtar pozisyonundaki paydafllar,
planlama ve uygulamadan sorumlu herkesin kat›laca¤›
risk planlama toplant›lar› düzenlenmelidir.

4.7.2. Risklerin ‹zlenmesi

Proje yönetiminde baflar› için risk yönetimi önemli
bir disiplin haline gelmifltir. Projenin riskleri belirli
aral›klarla gözden geçirilmelidir. Gözden
geçirmelerde de ilk analizin yap›m›nda kullan›lan
kapsam ve yöntem kullan›labilir. Yani risk analizi
bir projede yaln›zca proje lideri taraf›ndan
haz›rlanm›flsa, gözden geçirmeleri de proje liderinin
yapmas› do¤ald›r. Risk analizinin bir ekip taraf›ndan
yap›lm›fl olmas› durumunda gözden geçirmelerde
yine bir ekip taraf›ndan  Planlama ve gözden
geçirme toplant›lar› ile gerçeklefltirilmelidir. Gözden
geçirme ve toplant› s›kl›¤› kaybedilecek ifl gücü ve
takip edilecek risklere bak›larak optimize edilmelidir.

Riskler proje yaflam› boyunca de¤ifliklik gösterirler.
Projenin bafllang›c›nda belirsizlikler çok fazla oldu¤u
için bafllang›çta risk yüksektir. Hatta tasar›m ve
projenin ilk geliflim dönemlerinde risklerde art›fl
bile gözlenebilir.  ‹lerleyen dönemlerde ve kapat›lma
aflamas›nda riskler düflüfl e¤ilimi gösterirler. Ancak,
riski giderecek zaman›n, proje ilerledikçe azald›¤›
unutulmamal›d›r.

Gözden geçirmelerde, geçerlili¤i kalmayanlar
listeden ç›kar›l›r veya risk puan› s›f›rlan›r, varsa
yeni riskler ilave edilerek öncelikler ve yeni risk
puanlar› belirlenir.

Projenin devam› s›ras›nda proje performans›n›n
ölçülüp raporland›¤› aflamalarda ve de¤ifliklik
yap›lmas› söz konusu oldu¤unda yeni risk olas›l›klar›
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sorun olup olmad›¤› belirlenebilir.

• ‹lave risk Önlemi Planlama: Bir risk ortaya
ç›kt›¤›nda beklenilmedi¤i için risk önleme
plan›nda yer alm›yorsa veya etkileri beklenenden
daha büyükse planlanan önlem yetersiz
kalacaksa riski kontrol etmek için ilave risk
önlemi planlamas› yap›labilir.

• “Work-around” Planlar›: Negatif risk olaylar›na
karfl›l›k veren plans›z önlemler, daha önce
tan›mlanmayan, beklenmeyen ve kabullenilmeyen
riskleri savuflturmak için acil önlem alma plan›
oluflturulabilir.

• Risk Önleme Plan›n›n Güncellenmesi: Riskler
meydana geldi¤inde belgelendirilebilir.  Meydana
gelmeseler bile belgelendirilerek risk önleme
plan›nda kapat›lmal›d›r.

• Risk Veritaban›: Risk yönetimi süreci boyunca
kullan›lan risklerin kay›t alt›na al›nd›¤›, da¤›t›ld›¤›
bir veri taban› d›r.

• Risk Tan›mlama Kontrol listesi Güncelleme:
Sonraki projelerde kullan›lmak ve yard›mc› olmak
üzere risk kontrol listeleri güncellenerek saklanabilir.

4.7.3. Risk Önlemede Kullan›lan Teknikler

Risk önlemede kullan›lan tekniklerden baz›lar›
afla¤›da verilmektedir:

• Önlemek: Proje plan› de¤ifltirilerek riskler veya
olufl zeminleri yok edilir, proje ve hedefleri risk
etkilerine karfl› koruma alt›na al›n›r.

• Sorumlulu¤u aktarmak: Risk sonuçlar› baflka
kifli/kurumlarla paylafl›l›r, sorumluluk aktar›l›r. Örne¤in
sigortalama bir sorumluluk aktarma yöntemidir.

• Azaltmak: Risk olas›l›klar› ve/veya etkileri
azalt›larak sonuç ve etkileri kabul edilebilecek
s›n›rlar içine çekilebilir.

• Kabullenmek: Proje plan›n› de¤ifltirmeden risklerin
meydana gelmesine haz›rl›k olarak bir B plan›
gelifltirilir ya da sonuçlar›na katlanmaya raz› olunur.

Risk önleme teknikleri uyguland›ktan sonra önlemi
al›namayan riskler de kalabilir, bunlara “kalan riskler”
ad› verilir. Amaç kalan risklerin kabullenilebilir s›n›rlar
içinde kalmas›d›r.

Bir riske cevap verirken oluflan “ikincil riskler” de
vard›r. Örne¤in yang›n riskine karfl› yap›lan sigortaya
ödenecek paran›n bulunamamas›, nakit s›k›nt›s›
riski gibi.

Belirlenen risklerin izi sürülmeli, takip edilmeli,
mevcut ve olas› yeni riskler kontrol edilmeli, risk
önleme plan›n›n yürütüldü¤ünden emin olunmal›
ve risk etkileri de izlenmelidir.

4.8. Tedarik Yönetimi

Projenin ihtiyac› olan mal ve hizmetlerin ne
oldu¤unun belirlenmesi, nas›l ve ne zaman  tedarik
edilece¤inin planlanmas› projenin bafllang›c›ndaki
planlama aflamas›nda her aktivite için yap›lmal›d›r.
Planlamada

• Yap veya al analizi
• Uzman de¤erlendirmesi,
• Sözleflme tipi seçimi (birim fiyatl›, sabit fiyatl›
veya maliyet odakl› sözleflmeler)

dikkate al›n›r.

Tedarik süreçlerinin nas›l yönetilece¤ini tarif eden
tedarik yönetimi plan›nda hangi aktivite için hangi
ürün/hizmetlerin al›naca¤›, bu ürün/hizmetlerin
tarifi yer al›r. Sat›c› adaylar›n›n bu tan›mlara göre
yeterli olup olmad›¤› belirlenerek bir tedarikçi
listesi oluflturulur.

Projenin yürütülmesi s›ras›nda planlanan al›mlar›n
ilgili tedarikçi listelerinde yer alan tedarikçilerden



al›m›, öngörülen sözleflme/tekliflerin kontrolü yap›l›r.
Tekliflerin zaman›nda al›nmas›, de¤erlendirilmesi
sa¤lan›r. Tekliflerin ve karfl›l›kl› niyetlerin
netlefltirilmesine yönelik olarak fiyatlar, yetki ve
sorumluluklar, teknik konular, ödemeler vb.
konularda müzakereler yürütülür. Karfl›l›kl› anlafl›lan
konular sözleflmeye aktar›l›r ve her iki taraf›n
imzalamas›yla sözleflme ( protokol, siparifl emri
olarak da adland›r›labilir) yap›l›r.

Sözleflme yap›lan tedarikçiden teknik detaylar›
netlefltirilmifl ürün/hizmetin belirlenen zamanda,
belirlenen maliyetle ve kalitede al›nmas› talep
edilmelidir. Sözleflmede de¤iflikliklerin nas›l
yürütülece¤i, anlaflmazl›k giderme prosedürü ve
onaylama ve izleme sistemleri de tarif edilmelidir.
Ödemeler mali ifller departman› taraf›ndan
yürütülür. Ancak, ödeme talepleri mutlaka proje
yönetim ekibi taraf›ndan onaylanmal›d›r.

Tedarikçi sözleflmelerindeki de¤iflikliklerin proje
plan›nda veya di¤er dokümanlarda de¤ifliklik
gerektirip gerektirmedi¤i yak›ndan takip edilmeli
ve gerekli güncellefltirmeler yap›larak proje ekibi
bilgilendirilmelidir.

Ürün/hizmetin al›nmas› sonras›nda tedarikçiye
tercihen yaz›l› bildirim yap›l›r, kay›tlar güncellenir ve
arflivlenir. Bu aflamada tedarik denetimleri yap›larak
tedarik süreci bafltan sona sistematik olarak gözden
geçirilir, baflar› ve baflar›s›zl›klar belirlenerek kaydedilir.
Amaç ders ç›karmak ve sonraki tedariklerde daha
baflar›l› olmakt›r.

4.9. Kalite Yönetimi

Projelerde kalite yönetimi projenin sonunda ortaya
ç›kacak ürün yada hizmetin müflteri istek ve
beklentilerini tam olarak karfl›lamas›n› sa¤layacak
süreçlerin yönetimidir. Do¤rudan proje ve proje
konusu ürünün kalitesine yöneliktir. Proje söz
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verdi¤i özellikte ürün/hizmeti üretmeli ve üretti¤i
ürün/hizmet proje plan›nda belirlenen gerçek
ihtiyaçlar› karfl›lamal›d›r.

Proje yöneticisi projenin bafllang›c›nda, müflteri
memnuniyetini sa¤lamak amac›yla dikkatli ve
do¤ru ihtiyaç analizi yapmal›d›r. Bu ihtiyaçlar
projenin kapsam›n›n temelidir. Hata oluflmas›n›
önlemenin maliyeti, oluflmufl hatalar›n maliyetini
gidermekten her zaman daha ucuzdur.

Müflteriye ekstra fonksiyonellik, ekstra yüksek kaliteli
parçalar, iflin kapsam›na ilaveler veya ekstra iyi
performans için çaba gösterilmemelidir. Bunlar “alt›n
kaplama” olarak adland›r›l›r ve projeye hiçbir de¤er
katmaz, aksine zaman plan›nda aksamalara veya
maliyet art›fllar›na neden olabilir. Proje ekibi iflin
kapsam›nda olmayan ekstralar› müflteriye sa¤lamak
ile u¤raflmak yerine, vaktini projenin gereklerini
(onaylanm›fl ihtiyaçlar›) sa¤lamaya ay›rmal›d›r.

Kalite yönetiminde proje yöneticisini rolü, proje
plan›nda müflteriye taahhüt edilen kapsam›n
gerçekleflmesini sa¤lamakt›r. Kalite, müflteriye
kapsam d›fl›ndaki ekstralar› sa¤lamak de¤il, söz
verilenlerin yerine getirilmesidir.

Projenin etkilili¤inin ve verimlili¤inin art›r›lmas› için
ve proje paydafllar›na sa¤lanan yarar›n art›r›lmas›
için çeflitli önlemler (de¤ifliklik isteklerinin haz›rlanmas›
veya düzeltici eylemlerin gerçekleflmesi gibi) al›nabilir.

Kalite kontrol proje boyunca gerçeklefltirilmesi
gereken bir süreçtir. Projede yap›lan ifllerin sonuçlar›n›n
gerekli kalite standartlar›na uyup uymad›¤›n›n
izlenmeli ve e¤er problemler varsa nedenleri ortadan
kald›r›lmal›d›r. Bu konuda çal›flma yürüten proje
ekibinin istatiksel kalite kontrol, önleme ve denetim,
örnekleme özel nedenler ve rasgele nedenler, tolerans
ve kontrol limiti kavramlar›ndan haberdar olmas›
gerekir.
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ç›kar›labilmesi ve sinerji yarat›lmas› aç›s›ndan çok
önemlidir.  Ekip çal›flmas›nda oluflan “ortak ak›l”
sorunlar›n do¤ru teflhisi ve uygun çözümlerin
bulunmas›na olanak sa¤lar. Ekip çal›flmas› bilgi
paylafl›m›n› ve iletiflimi güçlendirir.

Ekip çal›flmas›n›n yararlar›n› flöyle özetleyebiliriz:

• Tüm üyelerin uzmanl›k alan› ile ilgili bilgi ve
becerilerinden yararlan›l›r.

• Ekip üyelerinin  bireysel performanslar›n›n
toplam›ndan daha yüksek bir performans elde
edilerek sinerji yarat›l›r.

• Dinamik ve zevkli çal›flma ortam› kat›l›m iste¤ini
art›r›r.  ‹fli sahiplenme, iflbirli¤i  ve ekip aidiyet
duygusu geliflir.

• Ekip çal›flmas› güçlü bir iletiflim ortam› yarat›r.

• Ö¤renme ve bilgi paylaflma için etkin bir ortam
oluflur. Farkl› uzmanl›klardan oluflan ekip bireyleri
aras›nda bilginin paylafl›m› ekip üyelerinin bireysel
geliflimlerine de katk›da bulunur.

• Ayr›ca ekipler kiflilerin bir gruba ait olma, yani
sosyalleflme güdülerini de karfl›layacak bir ortam
yaratarak onlar›n motivasyonu artt›r›l›r.

5.1.2. Ekip Oluflturma

Proje ekibi, bir lider ve yeterli say›da üyeden oluflur.

Proje Lideri; projenin bafllang›c›ndan bitimine kadar
bütün aflamalar›ndan sorumludur. Projenin
baflar›s›nda çok önemli bir role sahiptir.

Ekip Üyeleri; projenin yürütülmesinde iflbirli¤i
içinde ve görev da¤›l›m› çerçevesinde çal›fl›rlar.
Üyeler projenin kendi uzmanl›k alan›na giren
bölümlerinde, kendilerinin di¤er üyelerden daha
iyi yapt›klar› ifllerde görev üstlenerek projenin

5.
Ekip

Çal›flmas›

5. EK‹P ÇALIfiMASI

5.1. Ekip Tan›m› ve Yap›s›

Projenin planlanmas› aflamas›nda en önemli
ad›mlardan biri projeyi yürütecek olan  ekibin
oluflturulmas›d›r. Ekip kavram› için oldukça
farkl› tan›mlar mevcut olmakla birlikte afla¤›da,
birçok tan›m›n ortak noktalar› derlenmifltir

“Ekip”i “Grup”tan ay›ran özellikler;

• Amaç ve hedeflerin belirlenmifl olmas› ve daha
önemlisi bunlar›n ekip üyelerince paylafl›lmas›.

• Kurallar , yöntemler  ve sorumluluklar›n  aç›kça
tan›mlanm›fl olmas›.

• Çal›flman›n çeflitli aflamalar›nda; planlama ve
kontrol odakl› yaklafl›mla ad›mlar›n ve sonuçlar›n
paylafl›lmas›.

• Ekip üyeleri aras›nda yüksek düzeyde iletiflimin
ve etkileflimin sa¤lanmas›.

• Ekipte paylafl›lan ve benimsenen bir liderli¤in
mevcudiyeti.

• Seçilen kiflilerin yetkinlikleri ve kiflilik özelliklerinin
ifle uygun olmas›.

5.1.1. Ekip Çal›flmas›n›n Yararlar›

Ekip çal›flmas›; günümüzün organizasyonlar›nda
çal›flma düzeninin yeni ve yayg›n bir biçimidir. Farkl›
alanlarda uzmanlaflm›fl kiflilerin  bir ekip içinde uyumlu
flekilde çal›flmalar› yarat›c›l›¤›n ve yenilikçili¤in ortaya

Proje ekibi; bir projenin yürütülmesini
bafl›ndan sonuna kadar üstlenen, ilgili
konularda uzman  kiflilerden oluflan ve

bir amaç etraf›nda birlikte hareket eden
bir gruptur.
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üyelerinin uyum içinde çal›flmas›n› koordine ederek
projenin bafllang›çta belirlenen amaç ve hedefleri
do¤rultusunda ,öngörülen kaynaklarla ve zaman›nda
bitirilmesini sa¤lamaktan sorumludur. Projede hem
uzmanl›k alan› ile ilgili olarak hem de yönetici olarak
yer al›r. Projenin  planlama aflamas›nda hedeflerin
belirlenmesi, ekibin oluflturulmas› ve görev
da¤›l›m›nda etkin rol al›r.

Projenin bütün aflamalar›nda ekip içinde ve projenin
paydafllar› aras›nda uyumlu ve güçlü bir iletiflim
ortam›n›n oluflmas› için çaba sarfeder.

Proje liderinin temel sorumluluklar›n› flöyle
özetleyebiliriz.

• Amac› aç›kça ortaya koymak, hedeflere uygun
olarak çal›flma plan›n› oluflturmak.

• Ekibin do¤ru kiflilerden oluflmas›n› sa¤lamak.

• Ekibin üyeleri aras›nda etkin bir iletiflim ortam›
kurmak.

• Ekip içinde görev da¤›l›m›n› yapmak ve koordine
etmek.

• Kat›l›m ve uzlaflmay› sa¤lamak; uzlaflmazl›klar›n
çözümüne katk›da bulunmak.

• Çal›flmalar›n geliflimini gözden geçirmek amac›yla
toplant›lar› düzenlemek ve yönetmek.

• Ekip çal›flmas› üzerinde olumsuz etkileri olan
davran›fllar› zaman›nda farketmek ve çözümlemek.

Bu genel çerçeve içerisinde bir proje ekibini
baflar›yla yönetmek üzere tek bir reçete yoktur.
“Her yi¤idin farkl› bir proje yönetme tarz› vard›r.”
 Projenin ve ekibin özelliklerine göre ‘durumsal’
liderlik tarz› öne ç›kmaktad›r. Ancak burada genel
kabul gören baz› liderlik özelliklerini belirtmek
yararl› olacakt›r.

baflar›s›n› sa¤larlar.

Liderlik yetkinli¤ine sahip uygun proje yöneticisinin
seçiminin kritik bir önemi oldu¤unu vurgulamak
gerekir. Bunun yan›nda projenin baflar›s›nda ekip
üyelerinin kat›l›m› ve kararl›l›¤› da ayn› oranda bir
öneme sahiptir.

Ekip için gerekli kiflilerin say›s› ve niteli¤i zaman
plan›ndan ç›kar. Proje ekibi o ifl için gerekli say›da
kifliden oluflmal›d›r. Ne eksik ne de fazla. Proje
ekibinde yeterli nitelikte ve say›da ekip eleman›
bulunmazsa ifller aksayacakt›r. Buna karfl›n
gerekenden fazla ekip eleman› projenin verimlili¤ini
düflürecektir.

Ekibin üye say›s›n› belirleyen faktörler ise flunlard›r:

• Çal›fl›lan projenin büyüklü¤ü ve getirdi¤i ifl yükü

• ‹lgili fonksiyon ve/veya uzmanl›klar›n temsili

• Fikir, bak›fl aç›s› ve yaklafl›mlarda çeflitlili¤in
sa¤lanabilmesi

• Ekip içinde herkesin aktif kat›l›m›n›n, iletiflimin
ve kaynaflman›n sa¤lanabilmesi

Deneyimler, en verimli ekiplerin 6-10 kiflilik ekipler
oldu¤unu göstermektedir. Bu büyüklükteki ekiplerde
hem  projenin gerektirdi¤i  yetkinliklerin temsil
edilebildi¤i bir ortam oluflmaktad›r, hem de
iletiflim,kontrol ve motivasyonun yüksek düzeyde
sa¤lanabilmesi mümkündür.

5.1.3. Proje Lideri

Proje Lideri; projenin bafllang›c›ndan bitimine kadar
bütün aflamalar›ndan sorumlu  olan kiflidir.  Projenin
ve liderli¤ini üstlendi¤i ekibin baflar› olmas›nda
birinci derecede etkindir. Bu nedenle “uygun” bir
proje liderinin seçimi projenin planlama aflamas›nda
en önemli ad›mlardan biridir. Proje lideri; ekip
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• ‹letiflim tekniklerini kullanmak ve uyumlu bir
çal›flma ortam›na katk›da bulunmak, projenin
çeflitli aflamalar›nda bilgiyi ve sonuçlar› paylaflmak,

• Ekibe ve lidere ba¤l› olmak, güvenmek ve ekibin
kurallar›na uymak,

• De¤ifliklikler, sapmalar ve daha iyi çözümler
oldu¤unda lideri uyarmak, öneri gelifltirmek.

5.1.5. Ekip Üyelerinin Seçimi

Proje yönetimi birbirinden farkl› bilgi ve becerilere
sahip insanlar›n uyumlu bir çal›flma ortam›
sa¤layacak flekilde biraraya getirilmesini gerektirir.

Ekip üyelerinin seçiminde dikkate al›nan özellikler
flöyle s›ralanabilir:

• Konu ile ilgili ve bilgili,

• Sorun çözme yetene¤ine sahip,

• Gerekti¤inde analitik ve gerekti¤inde yarat›c›
olabilen, özgün ve esnek düflünen,

• Katk› yapabilecek özelliklerde ve buna istekli,

• Sonuçlardan do¤rudan veya dolayl› etkilenen,

• Sorumluluk alabilen, k›s›tl› zaman dilimi içinde
çal›flabilen,

• Di¤er ekip üyeleri ile uyumlu çal›flan, iletiflim
kurabilen.

Ekibin yetkinlikleri aç›s›ndan bak›ld›¤›nda tamamlay›c›
üyelerin projede üstlenecekleri görevlere yönelik
uzmanl›klar› kadar ekip içinde uyumun sa¤lanmas›
ve sinerji yarat›labilmesi için kiflilik özellikleri  de
önem kazanmaktad›r. Bir ekipte yeralan üyeler
çeflitli kiflilikler sergiler. Bu farkl› kifliliklerin ekip
içinde dengeli da¤›lm›fl olmas› uyumlu bir ekip
oluflumunda önemlidir.

‹yi bir proje lideri;

• Adil,dürüst, kararl› ve güvenilir bir kifliliktir; yani
‘ipiyle kuyuya inilen’ bir kiflidir.

• Yönetsel beceri sahibidir; çok say›da çal›flan›n
iflini planlayabilir, koordine ve kontrol edebilir.
Ekibe yol gösterir.

• Dinlemeyi bil ir. Ekip içindeki kifli lerin
uzmanl›klar›n›n projeyi zenginlefltirmesine izin
verir. Onlar›n önerilerini dikkate al›r.

• Etkileme becerisine sahiptir. Ekip çal›flanlar›n›
cesaret, güven ya da umut telkin ederek
yüreklendirir. Ekip çal›flmas›nda motivasyonu sa¤lar;
yani ekip üyelerini daha fazla efor harcamalar› ve
gönüllü olarak kiflisel özveride bulunmalar› için
harekete geçirir.

• Etkin müzakere eden ve olumlu sonuç alabilen
yap›dad›r. Ekip üyeleri aras›ndaki uzlaflmazl›klar›
‘kazan-kazan’ anlay›fl› ile çözümler.

• ‹nsanlar› gelifltirmek üzere çaba sarfeder.
Baflkalar›n›n geliflme gereksinimlerini sezip, onlar›n
yeteneklerini destekleyici yönde davran›r.

5.1.4. Ekip Üyelerinin Sorumluluklar›:

Ekip elemanlar›, projenin amaç ve ç›kt›lar›n› bilmeli ve
bunun gerçeklefltirilece¤ine  inanmal›d›r. Ekip içindeki
rolleri ve çal›flma kurallar› onlara aç›kça belirtilmelidir.
Ekip elemanlar› için yetki ve sorumluluklar› belirleyen
ifl tan›mlar› haz›rlanm›fl olmal› ve bunlar kendilerine
yaz›l› olarak verilmelidir.  Ekip elemanlar›n›n yetkinlikleri
projenin gereklerini tam karfl›layam›yorsa e¤itim  plan›
yap›lmal› ve uygulanmal›d›r.

Ekip elemanlar›ndan beklenen sorumluluklar ise
afla¤›da özetlenmifltir:

• ‹fl bölümü ve plan çerçevesinde kendi uzmanl›¤›n›
ortaya koyarak görevlerini zaman›nda yerine getirmek,
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Tart›flmalar›na zaman ayr›l›r. Tart›flmalar verimli
ve uygar bir flekilde yürütülür.

• Ekip üyeleri birbirlerini iyi dinlerler. Düflünceleri
kadar duygular›n› da aç›kça ifade edebilirler.

• Farkl› insanlar›n ve hatta her birinin kendi
alan›nda uzman oldu¤u bir ortamda çat›flma ve
anlaflmazl›k olabilir. Ancak tart›flmalarda kifli ve
kifliliklere yönelik hücumlara izin verilmez. Bunun
yerine fikir ve yöntemlerle u¤rafl›l›r.

• Kararlar ekip içinde uzlaflmaya dayan›r. Ne
ço¤unlu¤un, ne de az›nl›¤›n dayatmac›l›¤› do¤ru
de¤ildir.

5.2. Verimli Ekip Çal›flmas› için Gerekli Ortam

5.2.1. Çal›flma Ortam›

Etkin bir ekip çal›flmas› için bu ekibe tüm beceri
ve yetkinliklerini ortaya koyabilecekleri bir çal›flma
ortam› sunmak gereklidir. Bu ortamda,

• Ekibin amac› ve hedefleri üyelerce çok iyi
anlafl›lm›fl ve kabul edilmifltir.

• Üyeler ekip içindeki rollerinin ve iflbölümü gere¤i
görevlerinin bilincindedir.

• Farkl› bak›fl aç›lar›n›n varolmas›na f›rsat tan›n›r.

Tip Tipik Özellikleri Olumlu Yönleri Zay›f Yönleri

Çal›flkan • Tutucu • Organize edebilme yetene¤i • Esnekli¤inin olmamas›
• Görevini bilen • Pratik sa¤duyu , Çal›flkanl›k • Kan›tlanmam›fl fikirlere
• Güvenli • Kendini disipline edebilme isteksiz olmas›

Baflkan • Sakin • Katk›da bulunabilecek bütün kiflileri • Yarat›c›l›k veya anlay›fl
• Kendine güvenen de¤erine göre önyarg›s›z olarak karfl›lama yönünden s›radan insanlardan
• Kontrollü ve de¤erlendirme kapasitesi farkl› olmamas›

• Kuvvetli hedef hissetme

‹fl Bitirici • Çok sinirli • Kendini be¤enmifllik,verimsizlik • Provokasyon,öfke ve
• Dinamik ve durgunluk ile mücadeleye haz›r sab›rs›zl›k e¤ilimi

Cevher • Bireysel • Hayal gücü • Bulutlar›n üzerinde, pratik
• Geleneklere ba¤l› olmayan • Anlay›fl detaylar› veya sözleflmeyi

• Bilgi umursamama hali

Araflt›r›c› • D›fladönük • ‹nsanlarla iliflki kurma ve yeni birfley • ‹lk cazibe kayboldu¤unda
• Hevesli, Merakl› keflfetme kapasitesi ilgisinin azalmas›
• Konuflkan • ‹ddialara cevap verebilme yetene¤i

De¤erlendirici • Dengeli • Yarg› • Baflkalar›n› motive etme
• Serinkanl› • Takdir edebilme yetene¤inin az olmas›
• Sa¤duyulu • Makul düflünme

Ekip Çal›flan› • Sosyal,  Hassas • Ekip ruhunu art›rmak için kiflilere ve • Kriz an›nda karars›zl›k
• Kolay uzlaflan olaylara uyum sa¤lama yetene¤i

Tamamlay›c› • Dikkatli • Mükemmeliyetçi • Küçük fleyler için endifle
• Düzenli • ‹fli tamamlama yetene¤i duyma e¤ilimi
• ‹stekli • Küçük endifleler nedeniyle ifli

tamamlamadaki gönülsüzlük
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• Uygulamaya karar verildi¤inde görev bölümü,
tan›m› ve yöntemler çok aç›kt›r ve tüm üyelerce
kabul edilmifltir.

Ekip çal›flmalar›nda alg›lanan mesajlar›n herkes için
ayn› olmas› çok önemlidir. Bu nedenle empatik
yaklafl›m etkin ekip çal›flmalar›n›n iletiflim anahtar›d›r.

Empati, bir insan›n kendini karfl›s›ndaki kiflinin
yerine koyarak, olaylar› onun aç›s›ndan da
görebilmesi, o kiflinin duygu ve düflüncelerini
do¤ru olarak anlamas› ve bu durumu karfl›s›ndakine
iletmesidir. Empati karfl›m›zdakinin koflullar›n›
anlayabilmek ve bu koflullar içinde davran›fllar›n›
anlay›flla karfl›layabilmektir.

Ekip içinde uyum, birçok kifli taraf›ndan, ekip
iliflkilerinde hiç sorun yaflanmamas› ve herkesin
birbiriyle iyi geçinmesi olarak alg›lan›r. Oysa amaç
insan iliflkilerinde sorun yaflamamak de¤ildir. Baflar›l›
bir ekip çal›flmas›nda ekip liderinin en önemli hedefi
verimli bir tart›flma ortam›nda çat›flmay› uzlaflmaya
dönüfltürerek sinerjiyi yakalamakt›r.

5.2.2. Ekiplerin Oluflma Evreleri

Her aç›dan bütünleflen uyumlu bir ekip yaratmak
kolay de¤ildir ve zamana ihtiyaç gösterir. Bir ekip;
çal›flma süresi boyunca afla¤›daki evrelerden geçer.

• Tan›flma Evresi: Ekip üyeleri birbirlerini tan›maya
çal›fl›rlar. Lider ve ekip üyelerinin  iletiflim ortam›n›
ve ortak çal›flma yöntemini oluflturmaya çal›flt›klar›
dönemdir.

• Tart›flma Evresi: Farkl› yetkinlikler ve farkl›
kifliliklerin biraraya geldi¤i bir ekipte tart›flma ve
çat›flmalar›n ortaya ç›kmas› do¤ald›r. Ekip üyeleri
bu aflamada ortak görüfl oluflturma ve farkl› kiflilik
yap›lar›na sahip kiflilerin davran›fl biçimlerini ekip
ruhu içinde kaynaflt›rma gayreti içindedir. Ekip lideri

hem verimli tart›flmalara yeterince olanak tan›mal›;
hem de ekibin bu tart›flmalardan sonra uzlaflma
kültürüne ulaflmas›n› sa¤lamal›d›r.

• Toparlanma Evresi: Ekip üyeleri ve lider
birbirlerini tan›makta, anlaflmakta ve bilgiyi
paylaflmaktad›r.

• Tutunma Evresi: Ekipte, yüksek motivasyon ile
beslenen bir ekip ruhu ve ekip kültürü yarat›lm›flt›r.
Bu ilgiyi ve ba¤l›l›¤› sürekli canl› tutmak ekip liderinin
görevleri aras›ndad›r. ‹lginin canl› tutulmas›nda üst
yönetimin de deste¤i gerekmektedir.

Bu aflamaya ulaflan ve yüksek performansl› bir
çal›flma sergileyen ekiplerde afla¤›daki özellikler
görülmektedir.

• Ekip üyeleri ben-sen iliflkisinden uzaklafl›p “biz”
bilincine ulaflm›flt›r.

• Aç›k ve dürüst iletiflim sa¤lanm›fl, güven ve
anlay›fl ortam› yarat›lm›flt›r.

• Kiflisel güçler birlefltirilmifl, ekibin yarat›c›l›¤›
geliflmifl ve sinerji yarat›lm›flt›r.

• Çat›flmalar› kazan-kazan anlay›fl› ile çözme
al›flkanl›¤› yerleflmifltir.

• Ekip üyeleri yap›lan iflten büyük bir tatmin duyarlar
ve motivasyonlar› yüksektir.

Yüksek performansla çal›flan ekiplerde en belirgin
özellik ekip elemanlar›n›n kendilerine, di¤erlerine
ve liderlerine güven duymalar›d›r. Üyelik duygusu,
destek ve dayan›flma, etkili iletiflim, nezaket ve
sayg› bu ekiplerde gözlenen di¤er özellikler aras›nda
say›labilir.

5.2.3. Ekip Çal›flmas›nda Engeller

Yukar›daki bölümlerde baflar›l› ekip çal›flmas›n›n
ana hatlar› verilmektedir. Oysa ekip çal›flmalar›n›n



önünde baz› engeller de bulunabilir. Etkin bir ekip
çal›flmas› yapmak için bu engellerin ortadan
kald›r›lmas› gereklidir.

• Yeterince aç›k olmamak

• Aç›k olmayan hedefler

• Yap›c› olmamak ve uzlaflamamak

• Liderin ve/veya üyelerin  yetkinlik düzeylerinin
düflük olmas›

• Yarat›c›l›k  eksikli¤i

gibi nedenler ekibin baflar›s›n› engelleyen faktörlerdir.

Ekip üyelerinin seçiminde yap›lan yanl›fllar da etkili
olur. Bir ekip içinde çal›flmak herkes için uygun
olmayabilir. Kiflilik olarak çok bireysel çal›flmay›
tercih edenler veya uzun süredir geleneksel yollarla
çal›flmaya al›flm›fl kiflilerle bunu hayata geçirmek
kolay de¤ildir.

Çok baflar›l›, kariyer sahibi, kendi alan›nda birer
“star” olan kiflilerin bir araya geldi¤i ekiplerin her
zaman baflar›l› sonuçlara ulaflmad›¤› da  bir
gerçektir. Buna futbol’dan bir örnek vermek
mümkündür: A tak›m› hepsi tek bafl›na bir maç›n
skorunu de¤ifltirebilecek yetenekte bir y›ld›zlar
toplulu¤u; B tak›m› ise mütevaz› yeteneklerin
biraraya geldi¤i bir tak›m olsun. Bu tabloya
bak›ld›¤›nda, A tak›m›n›n B tak›m›n› her koflulda
yenmesi beklenir. Ancak futbol tarihi bunun aksini
gösteren say›s›z örnekle doludur. B tak›m›, ‘ekip’
olmaktan baflka flans›n›n olmad›¤›n› bildi¤i için
çok s›k› kenetlenir ve tak›m halinde her bir kiflinin
yetene¤inin toplam›ndan çok daha yüksek bir
baflar› elde ederken, A tak›m› y›ld›z psikolojisinin
bir gere¤i olarak bireysel üstünlüklere odakl› kal›p
tak›m olarak bireysel yeteneklerin toplam›n›n
alt›nda bir performans gösterebilir.
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• Herkes ekibin de¤il kendi amaç ve ç›karlar›
peflindeyse,

• Ekip üyeleri birbirine destek de¤il köstek oluyorsa,

• Yetkiyi kendine, sorumlulu¤u baflkas›na
düflünüyorsa,

• Herkes baflar›n›n kendisine, baflar›s›zl›¤›n
di¤erlerine ait oldu¤unu söylüyorsa,

• ‹fller hep ertelenip sonuç üretilmiyorsa,

• Herkes kendi görüflünde diretiyorsa,

• Toplant›lar verimsiz ve sonuçsuz kal›yorsa,

• Üyelere s›k s›k ekibin varl›k nedenini hat›rlatmak
gerekiyorsa,

• Ekibin baflar›s› bireysel baflar›lar›n toplam›ndan
daha büyük de¤ilse,

bu bir ekip çal›flmas› de¤ildir.

5.2.4. Ekip Çal›flmas›nda Karar Süreci

Ekip çal›flmalar›nda karar alma sürecinde hedef;
farkl› görüfller üzerinde tart›fl›ld›ktan sonra ekibin
tüm üyelerinin düflüncelerini yans›tan bir karara
varmakt›r; yani ekip üyelerinin uzlaflmas›d›r.
Uzlaflma,  üyelerin herbirinin  kendi tercihlerini %
100 yans›tmasa bile destek olabilecek derecede
kabul edebildi¤i ve hiçbir üyenin karfl› ç›kmad›¤›
bir karara varabilmektir.

Uzlaflma  kesinlikle bir oylaman›n sonucu de¤ildir.
Oy birli¤i ve oy çoklu¤u ile al›nm›fl bir karar de¤ildir.

Bir karar›n gerçekten uzlaflma ile al›nd›¤› afla¤›daki
ifade ile test edilebilir.

“Söylemek istediklerimi söyledim ve herkes taraf›ndan
anlafl›ld›. Herkesi dinledim ve söylemek istediklerini
anlad›m. ‹lk tercihim olmasa bile karar› destekliyorum.
Sonuca olumsuz dahi olsa katlanacak  ve ‘ben
söylemifltim zaten’ demeyece¤im.”
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Gruptaki herkes bu ifadeye kat›l›yorsa uzlaflma
sa¤lanm›fl demektir.

Ancak ekip çal›flmas›nda uzlaflma aramay›
abartmamak gerekir. Tüm ekip üyelerinin her konuda
tam bir uzlaflma içinde olmas›n› beklemek gerçekçi
de¤ildir. “Mutlak uzlafl›”y› aramak bazen ekibi sonuç
al›namayan bir sarmala sürükleyebilir. Baz›
tart›flmalarda art›k yeni fikirlerin üretilemedi¤i,
cephelerin belirgin bir flekilde ortaya ç›kt›¤› ve herkesin
kendi duruflunu hiç bir flekilde de¤ifltirme e¤iliminde
olmad›¤› noktalara gelindi¤i s›kça görülen bir
durumdur. Böylesi bir tehlikenin ortaya ç›kmas›
halinde proje liderinin inisiyatifi ele alarak bir karar
vermesi ve bir sonuca varmayaca¤› görülen
tart›flmalar› sonland›rmas› do¤ru olur.

Uzlafl›n›n karfl›t› ise “Mutlak dikte” yöntemidir. Bu
yöntemde bir kifli, genellikle proje lideri,
tart›flmalarla vakit kaybetmemek için tüm kararlar›
verir ve ekip üyelerinin bu kararlara uymas›n›
bekler. Ancak bu yöntemde ekip üyeleri, al›nan
karar ile kendilerini özdefllefltiremediklerinden iflleri
yeterince sahiplenmezler ve tart›flmalar›n ortadan
kald›r›lmas›yla kazan›ld›¤› düflünülen zaman,
isteksiz, dolay›s›yla verimsiz çal›flmalarla kat›yla
kaybedilebilir. Üstelik bir baflar›s›zl›k durumunda
“Bizi dinlemedi. O söyledi. Biz de öyle yapmak
zorunda kald›k. Zaten bunun böyle olaca¤› belliydi”
gerekçesine de zemin haz›rlanm›fl olur.

5.3. Toplant› Yönetimi

Toplant›lar; ekip  çal›flmalar›n›n vazgeçilmez iletiflim
arac›d›r. Her toplant›n›n as›l hedefi, h›zla eyleme
dönüfltürülmek üzere üretken kararlar almakt›r. Ama
ço¤umuz, kat›ld›¤›m›z toplant›lar›n as›l hedefine
ulaflmad›¤›n› düflünmekten kendimizi alamay›z.
Toplant›n›n hedefine ulaflmas›nda en önemli etken,
toplant› yönetimidir.

5.3.1. Toplant› Öncesi

Toplant› ça¤r›s› toplant› baflkan› ya da
görevlendirdi¤i kifli taraf›ndan yeterince önceden
gönderilir. Ekibi kimin toplant›ya ça¤›rabilece¤inin
kurallar› da zaten tüm ekipçe daha önce
tart›fl›lm›flt›r ve bilinmektedir. Toplant› ça¤r›s›nda,

• Toplant›n›n tarihi, yeri, zaman› ve (ço¤u kez
unutulan) süresi belirtilmelidir.

• Gündem belirtilmelidir.

Toplant›n›n baflkan›, toplant› bafllamadan toplant›
mahalline giderek tüm teknik donan›m›n var olup
olmad›¤›n› kontrol etmelidir.

Toplant› kat›l›mc›lar›n›n da toplant› öncesi görevleri
vard›r.

• Kat›lamayacaksan›z bildiriniz.

• Bir önceki toplant›n›n tutana¤›n› gözden geçiriniz.

• Gündeme göre haz›rl›k yaparak toplant›ya geliniz.

5.3.2. Toplant› S›ras›nda

Etkin bir toplant› yönetimi aç›s›ndan toplant›
baflkan›n›n dikkat etmesi gereken konular› flöyle
özetleyebiliriz.

Toplant› baflkan›,

• Taraf tutmamal›d›r. Farkl› hiyerarflik seviyelerden
üyelerin ekip içinde eflit üye olduklar›n› unutmamal›d›r.

• Bask› alt›nda kalmamal› ve baflkalar›n›n da bunu
yapmas›na izin vermemelidir.

• Kifliliklere sald›r›y› önlemelidir.

• Etkin çal›flmay› aç›kça övmeli ama gerekti¤inde
yap›c› elefltiride bulunmal›d›r.

• Yetkilerini sorumluluklar›n üzerine ç›karmamal›d›r.
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Tart›flma:

Toplant›da kat›l›mc›lar›n görüfllerini alabilmek,
konuyu analiz edebilmek ve alternatifler üretmek
için tart›flmaya yer ayr›lmal›d›r. Bu vaktin yeterli
olmamas›, veya tart›flmaya imkan tan›nmamas›,
“e¤er tart›flmaya izin verilmeyecekse neden
toplant› yapt›n›z? Bilgileri verir karar› tebli¤
ederdiniz.” fleklinde flikayetlere yol açacakt›r.
Tart›flmalar›n çok uzun sürmesi de toplant›
zaman›ndan çalar. Yeterli tart›flman›n yap›ld›¤›
noktada toplant› baflkan› müdahale ederek
tart›flmalar› sonland›rmal›d›r. Buna eskiler “Kifayet-i
müzakere” derlerdi.

Sonuç / Karar:

Tart›flmalar›n sonunda bir sonuç ç›kmal› ve bir karar
al›nmal›d›r. Bir sonuca var›lmam›fl veya  karar
al›nmam›fl bir toplant› zaman kaybetmeden baflka
bir fley olmayacakt›r. Toplant› baflkan› tart›flmalar›n
›fl›¤›nda gelinen sonucu ve karar› bir cümle ile
özetlemeli ve kat›l›mc›lar›n onay›na sunmal›d›r.
Toplant›da herhangi bir nedenle sonuç al›namam›fl
olmas› veya bir karara var›lamam›fl olmas› da bir
sonuç / karar olarak de¤erlendirilmelidir.

Eylem:

Al›nan karar do¤rultusunda bir sonraki toplant›ya
kadar kimin, ne zamana kadar, ne yapaca¤›n›
belirlemek gerekir. Bunun yap›lmamas›n›n do¤al
sonucu, bir sonraki toplant›ya kadar hiç kimsenin
hiç bir fley yapmamas› ve bir sonraki toplant›da
sürecin yeniden bafllamas›d›r.

Toplant› verimini bozabilecek  davran›fllar:

Etkin toplant› yapmak toplant› baflkan›n›n becerisi
kadar, toplant› kat›l›mc›lar›n›n da katk›lar›n›
gerektirir.

• Üyelere dan›flmadan karar almamal›d›r.

• Rahat, sakin ve gayri resmi bir çal›flma ortam›
oluflturmal›d›r.

• Toplant›n›n de¤erlendirmesini yapmal› ve
özetlemelidir. Böylece kararlar› ve at›lacak ad›mlar›
aç›kl›¤a kavuflturmal›d›r.

Ekip üyeleri de toplant›lar›n verimli olmas› için
davran›fllar› ile afla¤›da kurallara uyarak katk›da
bulunmal›d›r.

• Zaman›nda geliniz.

• Gündeme, içeri¤e ve zamanlamaya ba¤l› kal›n›z.

• Ara konuflmalar› önleyiniz.

• Dinleyiniz ve kat›l›n›z.

• Toplant›da herkesin eflit oldu¤unu unutmay›n›z.

• Aç›k olunuz ve fikirleri teflvik ediniz.

• Kiflileri de¤il, fikirleri elefltiriniz.

Bir toplant›n›n 4 ana unsuru bulunmaktad›r.
Bunlardan bir tanesinin yap›lmamas› veya eksik
yap›lmas› toplant›n›n amac›na ulaflmas›n› önemli
oranda engeller.

Bilgilendirme:

Toplant›n›n her bir gündem maddesi, o konuda
toplant› kat›l›mc›lar›n› bilgilendirme ile bafllamal›d›r.
Toplant› kat›l›mc›lar› o maddede al›nmas› istenen
karara katk›da bulunabilmek için yeterli güncel bilgiye
sahip olmal›d›r. Bilgilendirmenin yap›lmad›¤› bir
toplant› “sa¤›rlar diyalo¤u” fleklinde geçme tehlikesi
içerir. Bilgilendirmenin fazlas› da toplant› zaman›ndan
çalar. E¤er uzun bir bilgilendirme gerekiyorsa bunu
toplant› öncesi gerekli bilgileri kat›l›mc›lara ulaflt›rarak
yapmak uygun olur.
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Toplant› disiplini aç›s›ndan çok çeflitli davran›fllarla
karfl›laflmak mümkündür:

• Konuflkanlar: Hep kendileri konuflur, baflkalar›n›
dinlemezler.

• Sald›rganlar: Sürekli di¤er kiflilere sald›rgan
davran›rlar.

• fieytan›n Avukat›: Her önerinin neden uygun
olmad›¤›n› ispatlamay› görev edinir ler.

• Misafir Oyuncu: Orada de¤ilmifl gibi ilgisiz
davran›rlar.

• Trene yetiflecekler: Bir bahane bulup her toplant›y›
bitiminden önce terk ederler.

• Treni Kaç›ranlar: Her toplant›ya geç kal›rlar.

• Fiskoscular: Sürekli yan›ndaki kiflinin kula¤›na
bir fleyler f›s›ldarlar.

Bu tipolojiyi, ‘ak›l verenler, meflgul adamlar, sab›rs›zlar,
dalkavuklar, çok bilenler vb fleklinde ço¤altmak
mümkündür. Uyum içinde çal›flan bir ekipte bu
uyumun toplant› disiplinine de yans›mas› beklenir.

5.3.3. Toplant› sonras›nda

Toplant› tutana¤› en k›sa zamanda tüm kat›l›mc›lara
ve ilgililere da¤›t›lmal›d›r. Bugünkü elektronik
ortamlar›n sundu¤u imkanlarda art›k tutana¤›n
toplant› s›ras›nda oluflturulmas› bile mümkündür.
Toplant› tutana¤›nda,

• Toplant›n›n yer zaman ve saati,
• Toplant›ya kat›lanlar›n isimleri,
• Toplant›da var›lan sonuçlar, al›nan kararlar,
• Kimin hangi görevi hangi tarihe kadar üstlendi¤i

mutlaka belirtilmelidir.

5.4. Kontrol Listesi

Afla¤›da verimli ekip çal›flmas›n›n sa¤lanmas›yla
ilgili bir kontrol listesi önerisi sunulmaktad›r. E¤er
tüm sorulara “tamam iflareti” koyabiliyorsan›z
verimli bir ekip çal›flmas› yürütebilirsiniz.Eksik
kalan noktalar› gidermeye çal›flmak gerekecektir.

• Ekibin amac› ve çal›flman›n hedefleri üyelerle
paylafl›ld› m›?

• Üyeler proje / çal›flman›n amaç ve hedeflerini
paylafl›yor, bundan heyecan duyuyorlar m›?

• Ekip üyelerinin ifl tan›mlar›, görev, yetki ve
sorumluluklar› haz›rlan›p onlarla paylafl›ld› m›?

• Ekibin büyüklü¤ü yap›lacak ifllerin kapsam›na
uygun mu?

•Ekip üyeleri;  projenin insan kaynaklar› plan›nda
yeralan gerekli yetkinliklere sahip mi?

• Ekip üyeleri ekip çal›flmas› için uygun davran›fl
biçimlerini gösteriyor mu?

• Ekip üyeleri “ben” yerine “biz” diyebiliyor mu?

• Ekip üyelerinin lidere güveniyor onu destekliyor mu?

• Ekibin çal›flma kurallar› ve iletiflim kanallar›
belirlendi  ve uygun bir ortam sa¤land› m›?

• Ekibin karar alma ilkeleri belirlendi ve ekiple
paylafl›ld› m›?

• Çal›flma / proje ekip elemanlar›n›n geliflimlerine
bir katk›da bulunuyor mu?

• Toplant›larda uygulanacak kurallar belli ve tüm
ekip taraf›ndan benimseniyor mu?
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6.
Projenin
Tamamlanmas›
(Kapat›lmas›) ve
De¤erlendirilmesi

yap›lmad›¤›, bilgiler ulafl›labilir flekilde saklanmad›¤›,
paylafl›lmad›¤› için ne kadar çok hatan›n
tekrarland›¤› düflülürse, “projenin tamamlanmas›”
konusunda gösterilecek titizlik ve yeterli zaman
tahsisinin, en az proje ç›kt›lar› (hedeflenen ürünleri)
kadar önemli oldu¤u görülecektir.

Kaliteli bir proje kapatma süreci için, bu sürece yeterince
zaman ay›rmak kadar iyi dökümante edilmifl planlama
ve izleme aflamalar›na da ihtiyaç bulunmaktad›r.
Projenin önceki safhalar›nda kay›t alt›na al›nm›fl bilgiler
de¤erlendirme ve kapatma sürecinin sa¤l›kl› bir flekilde
tamamlanmas›na yard›mc›  olacakt›r.

Proje kapatma, sadece hedeflenen ç›kt›lara ulaflmak
ile “biz projeyi bitirdik” ifadesinden daha fazla ad›m
içermekte ve bu ifl için ayr›lan zaman bir sonraki
projede kazan›lmaktad›r.

Kimi zaman proje hedeflerinde gerçekleflen
de¤ifliklikler, söz verilen teknik spesifikasyonun yerine
getirilememesi, rekabet ortam›nda art›k projeyi
yapma gereklili¤inin ortadan kalkmas› gibi nedenlerle
projenin hedefine ulafl›lmadan kapat›lmas› “erken
sonland›r›lmas›” gerekebilir. Bu tip durumlarda
dahi, proje kapatma sürecinin kararl›l›kla
uygulanmas› gerekmektedir.

6.2. Proje Ç›kt›lar›n›n Teslimi

Bu noktada, k›lavuzun bafl›ndan bu yana ele
al›nanlar do¤rultusunda iyi yönetilmifl bir proje
flöyle hikaye edilebilir:

”Proje yöneticisi, k›lavuzun 3 bölümünde anlat›lan
“planlama” aflamas›n› baflar›l› bir flekilde tamamlad›.
Müflteriye hangi ürünün”, hangi özelliklerle, ne
zaman ve nas›l teslim edilece¤i belirlendi. Tüm
bunlara “proje kitab›nda” aç›kça yer verildi ve tüm
paydafllardan onay al›nd›.

Proje ekibi, hangi kalitedeki hangi ürünü, ne zaman,

6. PROJEN‹N TAMAMLANMASI
(KAPATILMASI) VE DE⁄ERLEND‹R‹LMES‹

6.1. Proje Kapatma Süreci

Projenin sonland›r›lmas›n›n, ayn› ilk baflta ekibinin
oluflturulmas›, projenin planlanmas›, kaynaklar›n
temini, projenin yürütülmesi gibi yönetilmesi
gerekir. Proje kapatma süreci,

• Proje ç›kt›lar›n›n müflteriye – kullan›c›ya teslim
edilmesi,

• Projenin de¤erlendirilmesi,

• Edinilen tecrübenin paylafl›m› ve raporlanmas›,

• Proje ekibinin de¤erlendirilmesi ve ödüllendirilmesi,

• Tüm paydafllar›n onay›n›n al›narak dosyas›n›n
kapat›lmas›

alt süreçlerinden oluflur.

Projede planlanan ifllerin tamamlanmas› ile birlikte
ekibi biraraya getiren heyecan›n kaybolmas› ve
tüm ad›mlar boyunca yaflanan yorgunluklar›n
etkisi, ekip üyelerinin baflka ifllere veya projelere
yo¤unlaflmas› gibi nedenlerle projenin kapat›lmas›
süreci asl›nda s›k›c› bürokratik ve gereksiz olarak
görülmekte ço¤u kez ihmal edilmekte,
“yönetilmemektedir”.

Bu sebeple, yaflad›klar›m›zdan ö¤renerek, bu
deneyimin bir sonraki projeye aktar›labilmesi de
ço¤unlukla aksat›lmaktad›r. Gerek ifl hayat›nda,
gerekse özel hayatta, zaman›nda de¤erlendirme

Proje söz verilen ve hedeflenen
ürününe ulaflt›¤›nda ve bu olgu projenin

tüm paydafllar›nca onayland›¤›nda
tamamlanm›fl demektir.
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kime, kaç tane olarak nas›l teslim edece¤ini
bildi¤inden gerekli çal›flmalar› yapt›, önlemleri ald›
ve ürünleri haz›rlad›.

Proje müflterisi, hangi kalitede, hangi ürünü, ne
zaman kimden kaç tane teslim alaca¤›n› biliyordu.
Projenin yürütülmesi s›ras›nda ortaya ç›kan
de¤ifliklikler hakk›nda zaman›nda bilgilendirildi ve
bu de¤ifliklikleri onaylad›. Kendisine sunulan ürünü,
bunlarla karfl›laflt›rabildi ve bir sürpriz ile karfl›laflmad›.

Projenin sponsoru, projenin yürütülmesi
s›ras›nda ald›¤› bilgiler ile proje ekibine temin
etti¤i kaynaklar›n verimli bir flekilde kullan›ld›¤›n›
gördü. Ç›kt›lar›n beklentilere uygun oldu¤unu ve
projeden kendisinin beklentilerinin karfl›land›¤›n›
gördü.”

Bu noktadan sonra art›k yap›lmas› gereken hamle,
tüm paydafllar›n kat›ld›¤› bir ortamda ürünlerin
müflteriye teslimi, müflterinin bu ürünleri teslim
ald›¤›n› (yaz›l› olarak) teyidi ve proje sponsorunun,
proje ekibine teflekkür etmesidir. Bu ortam, örne¤in
bir “kapan›fl toplant›s›” veya “proje kapan›fl belgesi”dir.

Kapan›fl toplant›s›nda bazen, müflterinin veya
sponsorun baz› istekleri ortaya ç›kabilir. ‹yi yönetilmifl
bir projede bu istekler ya hiç olmayacakt›r, veya
kabul edilebilir ve paydafllar› mutsuz etmeyecek
düzeyde kalacakt›r.

Bunlar›n yan› s›ra, hedeflenen ç›kt›lar›n kime teslim
edilece¤i, kullan›c›ya nas›l (e¤itim vb.) aktar›laca¤›,
bundan sonra bu ç›kt›n›n nas›l kullan›laca¤›, ç›kabilecek
sorunlarda kimin sorumlulu¤unda çözüm bulunaca¤›
gibi konular›n da konuflulmas› ve aç›kl›¤a
kavuflturulmas› gereklidir.

Bu ad›m›n atlanmas› halinde projelerde flu sorunlar
ile karfl›laflmak olas›d›r.

• Müflteri ile proje ekibi veya projeyi yürüten birim
aras›nda çat›flmalar ortaya ç›kabilmektedir,

• Projeyi gerçeklefltiren ekibinin proje sonras›nda
da bu iflle ilgilenmesi gerekebilmektedir,

• Müflteri taraf›nda gerekli ön haz›rl›klar zaman›nda
planlanmam›fl ise proje ürünlerinin kullan›lmama
olas›l›¤› do¤maktad›r.

Projenin tamamlanmas› sürecinde ortaya konulan
iflin ö¤retilmesi – devredilmesi yer almam›flsa, bu
projenin gelece¤inin de sorunlu olaca¤› öngörülebilir.
“Proje ekibi” asl›nda kal›c› bir organizasyon içine infla
edilmifl, “geçici bir yeni organizasyon” anlam› tafl›r.
Di¤er bir deyiflle, projenin sonunda proje ekibi
da¤›lacakt›r.  Bu nedenle, proje ekibi hedefledi¤i
sonucu kal›c› organizasyonda bir sorumluya teslim
etmek zorundad›r. Aksi takdirde ç›kt›lar, ortada ve
sahipsiz kalacakt›r.

Dikkat edilmesi gereken bir di¤er nokta ise, projenin
bafl›nda ifle kimin ne zaman, hangi flartnameye
göre “bitti” diyece¤inin detayl› olarak tan›mlanmas›d›r.
Aksi takdirde kullan›c› ad›na konuflma yetkisini
kendinde gören farkl› kiflilerin de¤iflen istekleri,
proje ekibini “tamamlanmaz” bir projeye
sürükleyebilir.

Ç›kt›lar›n ve sonuçlar›n teslimi için farkl› yöntemler
benimsemek mümkündür.  Sözgelimi proje ç›kt›s›
bir yaz›l›m ise, bu yaz›l›m›n teknik dokümantasyonu;
kullan›c›lara e¤itiminin verilmesi, bundan sonraki
taleplerin nas›l ele al›naca¤›n›n belirlenmesi (bak›m
anlaflmas› vb.) bu ad›mlardan baz›lar›n› oluflturur.
Proje yeni bir üretim ekipman›n›n devreye al›nmas›
ise; fizibilite ve seçim raporlar›n›n (ve ilgili tüm
di¤er yaz›flma ve notlar›n) dosyalanmas›, kullan›m
talimatlar›n›n haz›rlanmas›, operatörlere e¤itim
verilmesi gibi ad›mlar bu sürecin kritik ad›mlar›n›
oluflturur.
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6.3.2. Projede Ö¤renilenlerin Belgelendirilmesi
/ Paylafl›m›

Yürütülen proje s›ras›nda idari aç›dan, proje yönetimi
aç›s›ndan bir çok bilgi üretilmektedir. Genelde
üretildikten sonra de¤eri anlafl›lmayan veya anlafl›lsa
bile bir sistematik kurulmam›flsa o kiflilerde kalan ve
zaman içinde erozyona u¤rayan veya o kifli ile birlikte
flirketten ayr›lan bilgiler vard›r. Bunlar bundan sonraki
projelerin daha etkin yürütülmesi için girdi oluflturur.

Proje sonu idari de¤erlendirmesini yapabilmek için
ana ad›mlar:

• Veri toplama,

• De¤erlendirme,

• Raporlama, olarak s›ralanabilir.

Veri toplama ile amaçlanan, sa¤l›kl› bir de¤erlendirme
için gerekli objektif bilgileri toplamakt›r.  Proje ile ilgili
veriler; planlama s›ras›ndaki dokümantasyon,
yaz›flmalar, gerçekleflen veriler, ç›kt›lar, raporlar olabilir.

De¤erlendirmeleri flu flekilde kategorize etmek
mümkündür.

a- Somut say›sal veriler

b- Paydafllar›n de¤erlendirmesi, görüflü, yorumu
ve önerileri

i. Proje liderinin ve proje ekibinin de¤erlendirmesi

ii. Müflterinin de¤erlendirmesi

iii. Sponsorun de¤erlendirmesi

Somut say›sal veriler, proje hakk›nda proje süresince
toplanan somut say›lardan oluflur. Bu say›lar› ilk
planlanan, son planlanan ve gerçekleflen
kategorilerinde kay›t alt›na almak çok aç›klay›c›
olacakt›r.

E¤er proje bir baflka kurum ile ortak yürütülmekte
ise proje ç›kt›lar›n›n teslimi de¤il de paylafl›m›
söz konusu olabilir.  Bu gibi durumlarda özellikle
fikri haklar›n paylafl›m›, projenin bafl›nda
sözleflmeler ile de güvence alt›na al›nmas› gereken
bir unsur olacakt›r.

6.3. Proje Sonu De¤erlendirmesi

Proje sonu de¤erlendirmesi; projelerin performans›n›
irdelemek, gelecek projelerde kullan›lmak üzere
ö¤renilenleri tespit etmek amac›yla proje bitiminde
yap›lan faaliyetlerdir.

Bu sürecin faydalar›n› flu flekilde özetleyebiliriz:

• Projelerden ö¤renilenlerin kiflilerde kalmas›n› ve
yok olmas›n› önler,

• Baflar›lar›n bir seferle s›n›rl› kalmas›n› ve hatalar›n
tekrar edilmesini önler,

• Daha önceden karfl›lafl›lm›fl risklerin ve etkilerinin
sonraki projelerde teflhisini kolaylaflt›r›r,

• Çabalar, ayn› fleyleri tekrar yapmaya harcanmas›n›
önleyerek, geliflme sa¤lamaya yöneltilebilir.

6.3.1. Teknik Kazan›mlar›n Belgelendirilmesi

Proje süresinde elde edilen teknik kazan›mlar›n
ilerideki projelerde kullan›labilmesi için
belgelendirilmesi ifllemidir. Bu ifllemler flunlard›r:

• Teknik Raporlar›n yaz›lmas›,

• Çizimlerin arflivlenmesi,

• Önemli dokümanlar›n sistematik bir düzenle
saklanmas›,

• Patentlerin al›nmas›.
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Baz› büyük firmalar ve tamamen proje odakl›
çal›flan kurumlarda bu verileri ortaya ç›kartmak
ve yay›nlamak için profesyonel ekipler, proje ofisleri
kurulmaktad›r. Böylesi bir departman›n
bulunmad›¤› flirketlerde, bu ifli proje liderlerinin
üstlenmesi gerekmektedir.

Temel olarak proje performans›n› belirleyen kalite –
maliyet – zaman verilerinin de toplanmas› gerekir.
Proje sözleflmesinde belirtilen hedefler ile gerçekleflenler
aras›ndaki farklar projenin performans›n› gösterir.
Proje sonu idari de¤erlendirmesi için ç›kart›lmas› ve
raporlanmas› gereken büyüklükler afla¤›daki tabloda
yer almaktad›r.

6.3.3. Proje Liderinin ve Proje Ekibinin
De¤erlendirmesi

Proje liderinin proje ekibi ile birlikte somut verileri
ve proje s›ras›nda yaflananlara dayanarak yapt›¤›
bir de¤erlendirmedir.

Projenin bu yöndeki de¤erlendirmesinin tüm taraflar›n
kat›l›m› ile yapmak ve aç›k yüreklilik ile paylafl›mda
bulunmak bu süreçte hedeflenen kazan›mlar›n
gerçekleflmesine yard›mc› olur.  Serbest formatta

yaz›labilecek de¤erlendirme raporunda afla¤›daki
konulara de¤inilmesi önerilmektedir.

• Projenin ç›kt›lar›n›n ile  ilgili özet bilgiler,

• Sapma sebepleri (sapma varsa),

• Proje yönetiminde güçlü zay›f yanlar›n tespiti
(proje ekibinin dinami¤i gibi),

• Hangi risklerin problem ç›kard›¤› ve nas›l önlendi¤i,

• Gelecekte hangi konular›n izlenmesi gerekti¤i,

• Proje ekibinin ö¤rendikleri,

• Varsa üçüncü taraflar ile iliflkiler,

• Uygulanan proje yönetim teknikleri ve di¤er
projelerden farkl› olarak yap›lanlar ile ilgili
de¤erlendirmeler,

• De¤ifliklik istekleri ve sebepleri,

• Müflterilerle iliflkilerin de¤erlendirilmesi, tekrar
çal›fl›lmas› durumunda dikkat edilecek noktalar,

• Proje tak›m›n›n iletiflimi ve örgütlenmesine iliflkin
noktalar,

• Projenin ö¤rettikleri,

• Projenin tetikledikleri.

Bu yöntemde ekibin bu ifle zaman ay›rmas›n› sa¤lamak
ve kimi zaman proje s›ras›nda yaflanan olumsuz
ortamlardan etkilenmeden de¤erlendirmelerde
bulunmak zor olabilmektedir. Buna ra¤men
de¤erlendirmenin ileride yap›lacak projelere çok önemli
katk›da bulundu¤u gözönüne al›narak proje liderinden
istenmesi yararl› olmaktad›r.

6.3.4. Müflteri De¤erlendirmesi

Proje performans›n›n yan›s›ra proje müflterisinin
görüflleri ve memnuniyetinin ölçülmesi (ya da

Temel büyüklükler Türetilen büyüklükler
(‹lk Planlanan, son planlanan, gerçekleflen)

Proje evrelerinin bafllama, bitifl tarihleri Her bir aflaman›n ne kadar
Her bir aflaman›n süreleri  gecikti¤i bilgileri

Proje bütçesi Bütçeye uyum ve
Kullan›lan insan kayna¤› bütçeden
Kullan›lan cihazlar›n maliyeti sapma bilgileri

Proje ürünlerinin spesifikasyonu Proje hedeflerinden ve
Proje için konulmufl di¤er hedefler plandan sapma bilgileri
Riskler
Tedarikler
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Bu ad›m genifl veya küçük ekipler içinde
atlanmamas› gereken iflyeri ba¤l›l›¤›n› artt›ran bir
ad›md›r.  Genifl bütçelere yönelmeksizin, tüm
çal›flanlar önünde proje ekibine projelerini baflar›
ile tamamlad›klar›ndan dolay› teflekkür edilmesi
bile ekip üyelerinin motivasyonunu önemli ölçüde
art›rmaktad›r. Ekibin k›sa bir toplant›da yöneticiler
ve projenin kullan›c›lar› ile birlikte an›ld›¤›; belki
öncesinde k›sa bir de¤erlendirmenin yap›ld›¤›
toplant›lar külfetli ödüllendirmenin yerini
tutabilmektedir.

Ekip çal›flanlar› ile proje liderinin (yöneticisi) proje
tamamland›¤›nda projede hedefledi¤i iflleri ne
kadar baflar› ile (teknik olarak – zaman uyumu
aç›s›ndan – karfl›lafl›lan zorluklar aç›s›ndan)
gerçeklefltirdi¤ini projenin üzerinden fazla vakit
geçmeden yapmas›; hem proje lideri hem de
çal›flan aç›s›ndan yararlar sa¤lamaktad›r.  ‹lki
aç›s›ndan projenin gidiflat› s›ras›nda aktarmak
isteyip de aktaramad›¤› konular› de¤erlendirme
s›ras›nda paylaflmas› bir sonraki projede gene ayn›
ekipte çal›flma olas›l›¤›n› da göz önüne alarak
isabetli bir çal›flma olacakt›r. Çal›flmalar›n
tamamlanm›fl olmas› ekip üyesinin motivasyonunun
düflmesi tehlikesini ortadan kald›racak, elefltirileri
kabullenmesi çok daha kolay olacakt›r. Çal›flan
aç›s›ndan kendini di¤er projeler ya da ekip çal›flmas›
gerektiren ifller konusunda geliflmeye aç›k alanlar›n›n
tespiti ile faydal› olacakt›r.

basitçe geribildiriminin al›nmas›) da proje
de¤erlendirmesinde kullan›labilecek bir di¤er veridir.
Bunu sa¤ lamak her  zaman mümkün
olamayabilmektedir. Bunun için müflteriye
de¤erlendirme ifllemini çok k›sa sürede yapabilece¤i
sorular sorulmas› yararl› olmaktad›r. Örne¤in,

• Müflterinin, projenin kalitesi hakk›ndaki
görüfllerinin,

• Müflterinin zamana uyum konusunda
görüfllerinin,

• Müflterinin proje ekibinin ve liderinin yaklafl›mlar›
konusundaki görüfllerinin,

•Proje ç›kt›lar›n›n ne flekilde ve muhtemelen ne
zaman kullan›laca¤› konusundaki görüfllerinin,

birer cümle veya kelime ile dahi olsa kaydedilmesinde
yarar vard›r.

6.3.5. Sponsor De¤erlendirmesi

Proje sponsorundan da bir de¤erlendirme al›nabilir.
Sponsor da projeyi kendi beklentileri aç›s›ndan
k›saca de¤erlendirmelidir.

Bu bölümde anlat›lan projenin paydafllarca
de¤erlendirmesi, olmazsa olmaz bir metod de¤ildir.
Bununla birlikte literatürde baflar›l› proje yönetimi
yapan flirketlerin bu de¤erlendirmelere önem
verdikleri ve bunu hakk›yla yapt›klar› belirtilmektedir.

6.3.6. Çal›flanlar›n De¤erlendirmesi – Takdir
ve Ödüllendirme

Bu alt sürecin temel hedefi; bir savafl vermifl olan
ekibin bir sonraki çal›flmada da benzer performans
göstermesi ve beklenileni verebilmesi için motive
edilmesi ile projenin bu vesile ile bir de¤erlendirmesinin
kifliler baz›nda yap›lmas›n› sa¤lamakt›r.
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7. Sonsöz

“Proje Yönetimi K›lavuzu” ile okuyuculara proje
yönetiminin ana hatlar›n›n mümkün oldu¤u kadar
k›sa ve kolay anlafl›l›r bir flekilde verilmesi
hedeflenmifltir. Deneyim düzeyi ne olursa olsun, her
proje yöneticisinin bu k›lavuzdan faydalanabilmesini
umuyoruz.

K›lavuzda belirtilenlerin tamam›n›n hemen
uygulamaya konmas›n› beklemek gerçekçi
olmayabilir. Ancak, her yeni projeye bir kaç
unsurun kat›lmas› ile proje yönetim sistemati¤inin
giderek zenginleflece¤i düflünülmektedir.

‹yi yönetilmifl, verimli ve firmalar›m›za de¤er katan
projeleriniz olmas› dileklerimizle.

7.
Sonsöz
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K›lavuzun haz›rlanmas›nda yo¤un olarak kullan›lan kaynaklar

Project Management Institute : A Guide to the Project Management. Body of Knowledge 2000 Edition.

Eczac›bafl› Toplulu¤u- Bütünsel Kalite Yönetimi E¤itim Notlar›

Prof. Dr. C.C.Aktan  - Ekip çal›flmas› ve sinerji

Davran›fl Bilimleri Enstitüsü- Yüksek performansl› proje ekipleri oluflturmak

Proje Yönetimi konusunda daha ileri düzeyde ve detayl› bilgilenmek isteyen okurlar için
önerilen kaynaklar:

Project Management Institute internet sitesi: www.pmi.org

David Cleland, Project Management Strategic Design and Implementation, Mc Graw Hill Inc., 1994

Jack Meredith, Samuel Mantel, Project Management: A Managerial Approach, John Wiley and Sons, 1989

Rodney Turner, The Handbook of Project Based Management, Mc Graw Hill Book Company, 1993
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