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istanbul Sanayi Odasi Kalite ve ihtisas Kurulu

(ISO-KATEK), basta Istanbul Sanayi Odasi

yeleri olmak Gzere Tirk sanayiinin, kalite
ve teknoloji konularinda ihtiyac duyduklari bilgiye,
cabuk, etkin ve verimli bir sekilde ulasabilmelerine
katkida bulunmak amaciyla 1999 vyilinda
kurulmustur ve o tarihten bu yana calismalarini
araliksiz olarak devam ettirmektedir.

“Turk sanayiinin yiksek ve strdurdlebilir bir rekabet
glcl kazanmasi” misyonu dogrultusunda, sanayi,
Universite ve kamu temsilcilerinin gonalli katiimiyla
olusan ISO-KATEK binyesinde, gectigimiz
dénemde, KOBI'lere yonelik kolay anlasilir ve
uygulanabilir bazi temel kavram ve teknikleri iceren
rehber kitapciklardan olusan “Kolay Bilgi Seti”
hazirlanmistir.

ilk baskisi 2004 yilinda gerceklestirilen “Kolay Bilgi
Seti”ne her yil yeni kitapgiklar ilave edilmektedir.
Halihazirda Set icerisinde, KOBI Yénetim Yaklagim
(1), Endustriyel Tasarim (2), Uriin Geligtirme (3),
Yeni is Gelistirme (4), Fikrf Haklar (5), Sanayiye
Saglanan Devlet Destekleri (6), Sanayide
Ozdegerlendirme (7), AB Cerceve Programlar El
Kitabi (8), Proje Yonetimi (9), Yenilikcilik ve Ar-
Ge Destekleri (10), Sanayide Surekli Gelisme igin
Kaizen (11), Markalasma (12), Toplam Verimli
Yonetim (13), Alti Sigma (14) ve Yeni Uriin ve
Tesis Yatirimlarinda Fizibilite (15) kitaplari
kitapciklari yer almaktadir.

KOlay Bllgi Seti'ne, KOBI'lerimizin ilgi duyacagdi ve
basvuru kaynadi olarak istifade edecegi yeni
kilavuzlar eklenmesine yonelik calismalarimiz
devam etmektedir. Bu calismalar sonucu “Sanayide
Inovasyon Yonetimi” (16), “5S Kilavuzu” (17),
“Stratejik Yonetim Kilavuzu” (18) ve “Insan
Kaynaklari Yonetimi” (19) adl kitapgiklar seriye
eklenmistir.

Istanbul Sanayi Odasi olarak, sanayimizin rekabet
guclnin artirlmasina yonelik calismalari igin KOlay
Bilgi Seti'nde yer alan kilavuzlarin hazirhginda
emegi gecen ISO-KATEK Uyelerine tesekkir
ediyoruz.

Kolay Bllgi Seti icerisinde yer alan kitapgiklarimizin
Uyelerimize ve tim sanayi kuruluslarimiza yararli
olmasini diliyoruz.

Saygilarimizla,
C.Tanil KUCUK

istanbul Sanayi Odas|

Yénetim Kurulu Baskani






1. GIRIS

istanbul Sanayi Odasi Kalite ve Teknoloji
Ihtisas  Kurulu (ISO-KATEK), Istanbul Sanayi Odasi
Uyelerinin rekabet edebilirliginin yonetim kalitesi
ve teknoloji unsurlarr araciligiyla artirilmasi hedefi
dogrultusunda yeni ve yaratici yontemlerin
gelistirilmesi ve bunlarin Tiirk sanayine kazandirilmasi
amaciyla 1999 yilinda kurulmustur.

Sanayi, Universite ve kamu temsilcilerinin gonulli
katilimiyla olusan KATEK, misyonunu “Turk sanayinin
yUksek ve strdurdlebilir bir rekabet glicti kazanmasi”
olarak belirlemistir. Blinyesinde Universite, kamu,
sanayi ve sivil toplum kurulusu temsilcilerinin yer
aldigi ISO-KATEK, 2003 yilinda KOBI Yénetim
Yaklasimi, Endustriyel Tasarim Kilavuzu, Uriin
Gelistirme Kilavuzu, Yeni ls Gelistirme Kilavuzu,
Fikri Haklar Kilavuzu ve Sanayiye Saglanan Devlet
Destekleri kitapgiklarini iceren KOLAY BILGI Kitap
Seti'ni hazirlamistir. 2005 yilinda bu serinin devam
kitaplari olan “Sanayide Ozdegerlendirme Modeli”
ve “Avrupa Birligi Cerceve Programlar interaktif
Elkitabi” yayinlanmistir.

Proje Yonetimi Kilavuzu, ISO-KATEK'in yeni donem
calismalari cercevesinde hazirlanmig bir kitapgiktir. Bu
kilavuz ile Proje Yonetiminin ana hatlarinin mimkain
oldugu kadar kisa ve kolay anlasilir bir dille anlatilmasi
hedeflenmis, proje yonetiminde aciklayici bir rehber
olmasi kaygisiyla hazirlanmistir. Unutulmamalidir ki,
proje yonetiminin yarisi ilgili teknikler, diger yarisi da
bir yonetim sanatidir.

Kilavuzun ana amaci, proje yénetimine yeni
baslayanlara temel kavramlari ve adimlari tanitmak
ve onlara yardimai olacak bazi araglar anlatmaktir.
Proje yonetimi konusunda tecrlbeli olanlar ise kendi
faaliyetleri ile bu kilavuzda yazilanlari karsilastirma
sansini bulabileceklerdir. Proje yonetimi konusunda
biraz tecrlibe kazanmis olan ve daha ayrintili bilgi
sahibi olmak isteyen okurlarin bu konuda yazilmis
diger kaynaklara basvurmasi onerilmektedir.

Bir proje, 6zglin bir Grlin ya da hizmet Gretmek
lzere gerceklestirilen ve belirli bir zaman dilimiyle
kisith calismadir. Dolayisiyla bir calismanin proje
olabilmesi icin iki 6zellige sahip olmasi gerekir.
Birincisi, projenin sonunda ortaya c¢ikan urdn,
digerlerinden farkli, 6zgtin olmalidir. Ikinci olarak
da proje calismalari bir zaman dilimi ile kisithdir.
Yani her projenin bir sonu vardir.

Projeler organizasyonun tum seviyelerinde
gerceklestirilebilir; stiresi, konusu, boyutlar birbirinden
farklilik g6sterebilir. Tek bir kisi, ya da binlerce insan
bir projede yer alabilir. Stresi gunler ile kisith ya da
yillar alan bir boyutta olabilir. Projeye érnek olarak,
yeni bir Griin ya da hizmet gelistirme, yeni bir ulasim
araci tasarlama, bir bina insa etme veya yeni bir is
sireci ya da prosedlrli uygulama verilebilir.

Projeler, ancak iyi yonetildigi takdirde basarili
sonuclara ulasabilirler. Basarili proje; kapsami,
belirlenen niteliklerde, zamaninda ve hesaplanan
maliyet sinirlari icinde tamamlanmis projedir.



Proje yonetimi proje faaliyetlerinde uygulanan
bilgi, yetenek, arac ve tekniklerin ortak adidir.
Proje yonetimi, tanimlanan isi:

e en kisa sUrede,

e en az maliyetle,

e en yiksek kalitede
yapmak demektir.

Proje yonetimi, tek basina bir yonetim metodolojisi
olmamakla beraber, kazandirdigr temel
yeteneklerle proje disindaki diger tir calismalarin
da daha etkin yonetilmesine yardimci olur. Yeni
is gelistirme, Grln gelistirme ve endUstriyel tasarim
surecleri birer proje olarak ele alinmak ve
yonetilmek ihtiyacindadir. Bu anlamda proje
yonetimi metodolojisi, hem diger yénetim
modellerini uygulayacak firmalara, hem de kendi
calisma alanlarina yonelik projelerini gelistirecek
olanlara yardimci olacaktir.

Proje yonetimi ile;

e projelerin basari ile sonuclanma olasiliginin
artirilmasi,

e isletme icinde calisma disiplininin saglanmasi,
o farkl disiplinlerin entegrasyonunun saglanmasi,

e zaman, insan kaynagi ve parasal kaynaklarin
etkin kullaniminin saglanmasi,

e insan kaynaklarinin rol ve sorumluluklarinin net
bir sekilde belirlenmesi,

« isletme icinde iletisimin artirilmasi,

e degisimlerden dogdan risklerin en aza
indirgenmesi,

konularinda firmalara arti deger saglanmaktadir.

Proje Yonetimi Kilavuzunun sanayi firmalarina
fayda saglamasini ve Tirk sanayinin rekabet
glcinln artirilmasina katkida bulunmasini
diliyoruz.



2. TANIMLAR
2.1 Proje

Proje
Ozglin bir (irlin ya da hizmet tretmek (izere
gerceklestirilen, gecici olarak belli bir zaman
araliginda ydratilen calismadir.

Bu tanima gore projenin iki dnemli 6zelligi vardir.
a) Gegicidir, belirli bir zaman araliginda strdtrdlUr.

Her projenin bir baslangici ve bir bitisi vardir.
Sonu olmadan surlp giden calismalar, proje
olarak nitelendirilemez. Ama projenin sonunda
ortaya c¢ikan Urln uzun seneler varolabilir.
Ornegin bir képrinin yapimi bir projedir, bir
gln tamamlanir. Fakat kdpri yillarca varolacaktir.
Bu koprlinin rutin bakim isleri ise strekli bir
operasyon olacagindan bir proje olarak
degerlendirilmez. Bir baska proje ¢rnedi, bir
fabrikanin kurulusudur. Gindn birinde fabrika
kurulur ve isletmeye alinmasiyla proje sona erer.
Ama fabrika daha sonra yillarca Uretim yapacaktir.
Uretim ise bir proje degildir, operasyondur.

Proje ekibi de projenin baslamasi ile bir araya gelir
ve genellikle projenin tamamlanmasi ile dagilir.

b) Projenin sonunda ortaya ¢ikan Griin 6zguinddir,
daha 6nce yaplilanlardan en az bir yonuyle farklidir.

PROJEDIR
Yeni bir trlin veya servisin gelistirilmesi

Ornegin yeni bir otomobil modelinin gelistirilmesi
bir projedir. Clinkl sonunda, daha d6nceki
otomobillerden farkli bir Grliin ortaya konmustur.
Buna karsilik otomobil imalati, ¢ikan binlerce,
milyonlarca Grln birbirinin ayni oldugundan bir
proje degildir.

Bir projenin icinde birbirini tekrarlayan aktivitelerin
bulunmasi onun proje niteligini ortadan kaldirmaz.
Ornegin yeni bir (iriin gelistirirken birbirinin aynis|
bir cok prototip Uretilir veya bir ilag gelistirilirken
ylzlerce test yapilir.

Buna karsilik,

 Projenin suresi belirleyici bir faktor degildir.
Projeler bir ka¢ gln veya yillarca slrebilir.

* Proje icin harcaman isglct bir kriter degildir.
Bir kac yuz adam saat ile tamamlanan projeler
oldudu gibi, bir kag milyon adam saat gerektiren
projeler de olabilir.

* Projeye katilan kisilerin bagli olduklari birimler
de bir kriter degildir. Projeler cogunlukla bir kag
operasyonel birime dahil kisiler tarafindan
ylrttilmekle beraber, ayni operasyonel birimin
elemanlari da bir proje yurUtebilir.

Bu aciklamalar cercevesinde, projeler ve artik proje
sayllamayacak “operasyonlar”in ornekleri asagidaki
tabloda yer almaktadir.

PROJE DEGIL, OPERASYONDUR
Urtintin Gretilmesi ve servisin verilmesi

Bir organizasyonun yapisini ve ¢alisma stilinin degistirimesi

Yeni organizasyonun calistiriimasi

Yeni bir informasyon sisteminin satin alinmasi

Informasyon sisteminin kullanilmasi

Bir bina veya yapinin yapimi

Binanin periyodik bakimlari

Bir politik kampanya yuritilmesi

Secimi kazandiktan sonra hikiimetin eylemleri

Yeni bir prosedur veya sirecin isleme konmasi

Yeni prosedurin surekli olarak uygulanmasi



2.2. Program

Program
Birbirleriyle baglantili ve es gidimli bir
sekilde yurutdldiklerinde
daha olumlu sonuclar saglayan projelerden
olusan demet veya ailedir.

Programi, her biri tek basina proje niteligi tasiyan
fakat beraber yuruttldiklerinde daha olumlu
sonuc vermesi beklenen projelerin bir semsiyesi
olarak gérmek mimkindir. Ornegin, ilke
capinda bir “okuma yazma seferberligi” yapiliyorsa
bu bir program olarak ele alinabilir. Her ilin Milli
Egitim MUdurliga tarafindan kendi illerinde
yurGtilen calismalar ise bu program cercevesinde
yUrtllen projelerdir.

Programlarin projelerden bir farki da surekli
olabilmeleridir. Ornegin yurt capinda yiiritilen
okuma yazma seferberligi yillarca siren bir
program olabilir. Bu program kapsaminda her ilde

Program

farkli zamanlarda yiritilen, baslayan ve biten bir
cok proje olusturulabilir.

2.3. is Kinhim Yapisi (WBS - Work Breakdown
Structure)

Daha iyi planlanabilmesi ve yrdtulebilmesi icin bir
projenin calismalari alt bolimlere ayrilabilir. Ornegin,
bir insaat projesinde yapilacak isleri asagidaki
gruplara ayirmak mimkuinddr.

* Hafriyat isleri

e Temel Calismalari

* Kaba insaat

* Tesisat igleri

* Siva ve boya isleri

e Dograma isleri

* Isitma ve iklimlendirme isleri
o Elektrik isleri v.b.

Projenin faaliyetlerinin, farkl ekipler tarafindan
Ustlenebilecek, kendi icinde bir bitln olusturan,
fakat projenin diger aktiviteleri ile uyumlu bir sekilde
yuritilmesi gereken bilesenlerine ayrilmasi “Is
Kirihm Yapisi — WBS"ni olusturur.

2.4. Alt Proje - is Paketi

is Paketi
Is Kirthm Yapisinda (WBS-work breakdown
structure) en alt seviyede yer alan, ayri bir
proje ekibi ve lideri tarafindan planlanmakta
ve yonetilmekte olan faaliyetler toplamidir.

Kapsamli projeleri bazen boélimlerine ayirarak
yonetmek daha etkin bir yontem olabilmektedir.
Bu durumda “alt proje” kavrami ortaya ¢ikar. Alt
projeler i¢in bugln en yaygin kullanilan deyim
“Is Paketi” dir. Is paketleri, bir projenin yine proje
yonetim kurallarina uygun olarak yurttilen
boltmleridir.



2.5. Aktivite

Aktivite
Proje akisi boyunca yapilan isin
elementlerinden her biridir. Bir aktivite
normalde beklenen bir stireye, beklenen
bir maliyete ve beklenen kaynak
gereksinimlerine sahiptir.

Aktiviteler projenin alt kavramidir. “Okuma Yazma
Seferberligi” programinin “A ili 2005-2006 donemi
okuma yazma 6gretme” projesinde ornedin
o Milli Egitim MUdUrtndn agilis konusmasi

* Kasim ayi kurslarinin kayit islemleri

 Ocak kurslarinin diplomalarinin hazirlanmasi

projenin aktivitelerinden bazilaridir.

2.6. Kilometre Tasi (Milestone)

Kilometre Tasi
Proje dahilindeki dnemli olaylardir. Genellikle
onemli bir ara ¢iktinin (GrGnin)
tamamlanmasi halidir. Bir eylemi degil
durumu ifade ettiginden suresi “sifir“dir.

Kilometre tasi kullanmanin gerekgelerine bakarsak:

1. Projede bazi ara ¢iktilarin (Grtnlerin) verilmesi
istenmistir ve bunlar icin mUsteriye bir tarih verilmistir.
Ornegin, bir insaat projesinde kaba insaatin
tamamlanmasi 7 bloktan olusan bir site insaat
projesinde, ilk U¢ blogunun iskana hazir hale
getirilmesi bir ara Grdnddr. Bir kilometre tasidir.

2. Uzun surecek bir projede islerin yolunda gidip
gitmedigini kontrol etmek ve sonucta sapma olup
olmayacagini kestirebilmek igin kilometre tasi
konulabilir. Ornegin bir bina yapimi projesinde kaba
insaatin tamamlanmasi dnemli bir kilometre tasidir.

Kilometre taslari bir karar noktasi olarak da
kullanilabilir. Ornegin bir Griin gelistirme projesinde
prototip testlerinin sonuglarinin degerlendirilmesi,
bir kilometre tasi olabilir. ClinkU testlerin olumlu
cilkmasi durumunda en kisa zamanda Uretime
gecmek Uzere projeyi yonlendirmek; testlerin
olumsuz ¢lkmasi halinde bir durum degerlendirmesi
yaparak projeyi kapatmak veya yeni prototipler
yapma karari almak gerekmektedir.

2.7. Proje Yonetimi

Proje Yonetimi
Proje gereksinimlerini karsilamak amaciyla
proje faaliyetlerine bilgi, yetenek, arag ve
tekniklerin uygulanarak paydaslarin
beklentilerine varmak ve asarak karsilamaktir.

Her proje baslar ve bir zaman sonra biter. Ancak bir
projenin baslamis olmasi, yirlyor olmasi ve hatta
bitmis olmasi onun “ydnetildigi” anlamina gelmez.
Projenin istenilen amaca 6ngorilen kaynaklarla
ulasabilmesi, paydaslarin beklentilerini karsilamasi
ve hatta agsmasi ancak onun “ydnetilmesi” ile
mUmkdnddr. Proje yonetiminin 9 temel unsuru

oldugu kabul edilmektedir.

Kapsam Yonetimi
Zaman Yonetimi
Maliyet Yonetimi
Kalite Yonetimi
Insan Kaynaklari Yénetimi

letisim Yénetimi

Proje Yonetimi

Risk Yonetimi
Tedarik Yonetimi

Entegrasyon Yonetimi

11



Bir projeyi yonetebilmek igin

* Projenin gerekli tim isleri kapsadigindan (diger
taraftan gereksiz olan hic bir isi kapsamadigindan)
emin olmak gereklidir. Bu, Proje Kapsam
Yonetimi‘dir.

¢ Projenin her bileseninin ne zaman baslayip ne
zaman bitecegini bilmek ve projenin éngdrilen
zamanda bitmesini saglamak ¢nemlidir. Bu, Proje
Zaman Yonetimi'dir.

* Projenin bilesenlerinin maliyetlerinin bilinmesi
ve projenin belirlenen bltce dahilinde
tamamlanmasi 6nemlidir. Bu, Proje Maliyet
Yonetimi'dir.

e Projenin ihtiyaclari tam olarak karsilayacagina
dair sistem oturmus olmalidir. Bu, Proje Kalite
Yonetimi‘dir.

e Projede yer alacak dogru kisilerin belirlenmesi
ve bu kisilerin en etkili sekilde gorevlerini yapmasi
cok énemlidir. Bu, Proje insan Kaynaklari
Yonetimi'dir.

e Projenin saglikl ilerleyebilmesi icin, proje
cercevesinde bir araya gelmis farkli kisiler, paydaslar
arasinda etkin bir iletisim agi kurulmalidir. Bu,
Proje lletisim Yoénetimi'dir.

e Projenin olasi olumsuz sonuclarinin en aza
indirgenmesi icin risklerin belirlenip, bunlara kars
onlemlerin alinmasi gereklidir. Bu, Proje Risk
Yonetimi'dir.

e Hemen hemen tim projelerde proje disindan
mal ve hizmet alimi yapilir. Bunlarin sistemli bir
sekilde yurutilmesi Proje Tedarik Yonetimi‘dir.

 Projelerin bltin parcgalarinin esgiddimli bir
sekilde islemesini saglamak da Proje Entegrasyon
Yonetimi'dir.

Yonetim ise, bir amaca ulasabilmek icin gerekliislerin

* Baslatiimasi

* Yapilacaklarin planlanmasi

* Planlananlarin yirittlmesi

* YurUtulenlerin kontroll ve degerlendirmesi

» Gergeklesen ile 6ngorilen arasinda bir fark
olmasi durumunda, yeni kosullara gére yeniden
planlama yapilmasi

e TUm isler bittigi zaman da isin tamamlanmasidir.

Baslama

Planlama

YUrdtme

Kontrol ve Degerlendirme

Tamamlama



2.8. Projenin Paydaslari

Projenin Paydaslari

Projeye aktif olarak katilan, proje sonuclarini
kendisi kullanacak veya projenin
tamamlanmasi ile sonuclarindan etkilenecek
kisi ve kurumlardir.

Projenin dogrudan paydaslari,

* Proje sonuglarini dogrudan kullanacak olan ve
projeyi talep eden kisi veya kurulus, MUSTERI,

* Projede dngodrilen isleri bizzat yapan ve trinleri
ortaya ¢ikartan PROJE EKIBI ve kendisine tahsis
edilen kaynaklarla projeyi yonlendiren PROJE LIDERI,

 Projenin yurdttlmesi icin gerekli kaynaklari
saglayan kisi veya organizasyon SPONSOR'dur.

Tim bu organizasyonun merkezinde olan ve
paydaslar arasindaki iliskinin araylzinu olusturan
PROJE LIDERIDIR. Bu kisi icin cesitli organizasyonlarda
Proje Yoneticisi, Proje YUr(ttcUsd, Proje Sorumlusu,
Proje koordinatorl deyimleri de kullaniimaktadir.
Bu kilavuzda Proje Lideri deyisi kullanilacaktir.

Ornegin, tiikenmez kalem ireten bir firma, piyasaya
yeni slrecegi kalemler icin bir plastik enjeksiyon
kalibina ihtiya¢c duyuyor ve bunun icin bir kalipgi
firmayla anlasiyorsa bu durumda kalem Ureticisi
firma MUSTERI durumundadir.

MUSTERI ile gériismelerin sonucunda bu isin
yapilabilmesi icin insan kaynaklarini ve makine-
techizatini saglayan kalipgi firmanin sahibi SPONSOR
roliindedir.

Kalipgi firma sahibinin bu proje icin gorevlendirdigi
kalibi tasarlayacak, bunu imal edecek, gerekli
kontrolleri yaparak kalibr musteriye teslim edecek

Projenin
yaplimasini isteyen
kisi veya kurum:
MUSTERI

Projenin
yarattlmesi icin
gerekli kaynaklari
saglayan kisi veya
organizasyon
SPONSOR

Proje aktivitelerini
bizzat gerceklestiren
PROJE EKIBI

muhendis ve ustalar PROJE EKIBIi'dir ve bu ekibin
de bir PROJE LiDERI vardir.

Genelde mUsteri, proje ekibi ve proje lideri kavramlari
kolay anlasilmaktadir. Fakat Sponsor kavraminin
anlasilmasi biraz daha zor olmaktadir. Bunun nedeni
de bir cok durumda Sponsor ve Msteri veya Proje
Lideri ve Sponsor ayni kisi olabilmektedir.

Ornegin bir sirket, kagitsiz ofis uygulamasina
gecmek ister ve bunun icin kendi elemanlarindan
olusan bir proje ekibi kurarsa, sirket Ust yonetimi
hem projeyi talep eden MUSTERI hem de
kaynaklari saglayan SPONSOR konumundadir.

Ozellikle az kisinin calistigi KOBI'lerde genellikle
sirketin sahibi hem kaynaklari saglamakta hem
de fiilen proje liderligi gorevini Ustlenmektedir.
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2.9. Proje Asamalan

Proje Asamalarn
Mantiksal olarak iliskilendirilmis aktivitelerin
bir derlemesidir. Genellikle dnemli ¢iktilarin
tamamlanarak sonuclanmasidir.

Bir projeyi,

¢ Baslangi¢ ve Planlama asamasi
e YUrltme asamasi / asamalari
* Bitis asamasi

olarak 3 asamaya ayirmak mimkdnddr.

Proje fikrinin dogmasindan, proje kapsaminin
belirlendigi, proje planinin tamamlandigi, gerekli
kaynaklarin temin edildigi, musteri-sponsor-proje
ekibi arasinda mutabakatin saglandigi noktaya
kadar gecen sire Baslangi¢ Planlama asamasidir.

Projenin yiritme asamalari bir veya birden fazla
tanimlanmis proje Urlndndn tamamlanmasi ve
teslimini iceren aktivitelerden olusur ve proje
Urdndndn teslimi ile sonuglanir.

Bitis asamasi ise, projenin sonlanmasina karar
verildigi andan, o projede fiillen son adam saat'in
harcandigi ana kadar gecen siredir. Projenin son
eksiklerinin tamamlanmasi, kullanilan malzemenin
dagitimi, performans degerlendirme gibi
aktivitelerden olusur.

Proje yonetimi kilavuzu, projenin asamalarina gére
duizenlenmistir.

e Projenin baslama ve planlama asamasinda
yapilmasi gerekenler Bolim 3'te

e Projenin yurGtulmesi asamasinda yapilmasi
gerekenler Bolim 4'te

¢ Projenin sonlandiriimasi asamasinda yapilmasi
gerekenler Bolim 6'da islenmistir.

2.10. Organizasyon

Organizasyon kisileri dogrudan etkilediginden,
proje calismalarinda organizasyon nasil olmalidir
sorusu her zaman glindeme gelmistir. Bunun tek
bir cevabi yoktur. Proje calismalarinda uygulanan
organizasyonlar asagida agiklanmistir.

2.10.1. Fonksiyonel Organizasyon:

Bu tlr organizasyonlarda proje, fonksiyonel
yoneticilikler icinde yapilir. Tim proje elemanlari
o yoneticiligin elemanlaridir. Diger yoneticilikteki
elemanlardan destek alirlar. Departmanin yoneticisi
veya onun gorevlendirdigi bir kisi proje liderligini
yuratur.

Genel Miidir
Proje

Koordinasyonu

Departman Departman Departman
Mudirt Madara Madura
Personel Personel Personel
Personel Personel Personel
Personel Personel Personel

Yesil kutular projeye katkida bulunan personeli gosteriyor

2.10.2. Proje Bazli Organizasyon:

Proje bazli organizasyonlarda fonksiyonel
departmanlar bulunmaz. Organizasyon varolan
projelere gore kurulur. Proje bittiginde de o
birim dagilir.



Proje
Koordinasyonu

Zayif Matris

Proje Proje
Mudurd Mudurd

Madurd

Departman
Mudurd

Departman J

Departman
Mudurd

{ Personel J Personel J
{ Personel } Personel }
{ Personel ] Personel ]

2.10.3. Matris Organizasyon:

Farkli fonksiyonel yoneticiliklerden elemanlar bir
proje icin gecici olarak gorevlendirilerek bir proje
ekibi olustururlar. Ekipten biri Proje liderligini
Ustlenir. Proje ekibinde bulunan elemanlar projede
kendilerine verilen gorevleri yaparlar ve proje
sonlandiginda da kendi fonksiyonel
yoneticiliklerindeki gorevlerine geri donerler.

Matris organizasyonda da 3 farkli yaklasim goriyoruz,

Zayif matris'te proje parcalara ayrilarak
fonksiyonel departmanlarda ydrdtdlir. Neyin, ne
zaman, kimin tarafindan ve nasil yapilacagina
fonksiyonel yoneticiler karar verir. Proje lideri ise
bir koordinatorlik gorevi Ustlenir.

Dengeli matris'te, proje ekibi, fonksiyonel
departmanlardan projede gorev almak Uzere
gorevlendirilen yari zamanh veya tam zamanli
elemanlarca olusturulur. Proje ekibi olustuktan
sonra proje ile ilgili kararlar proje ekibi ve lideri
tarafindan alinir. Fonksiyonel departmanlar talep
Uzerine uzmanlk desteginde bulunurlar ve o
departmandan projede gorev almis olan kisinin
yaptigi calismalarin kalitesini denetlerler.

NN

[ Personel j «[ Personel J { Personel J
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i
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1
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1
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1
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1
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Yesil kutular projeye katkida bulunan personeli gésteriyorT

Proje
Koordinasyonu

Dengeli Matris

[ Departman ]
Madur L L
[ Personel j «[ Personel J { Personel J

’-- -\

i
1

1
- U

1
'

1
1

1
\

Muadur

Departman
Muadur

Departman j

Yesil kutular projeye katkida bulunan personeli gésteriyorT

Proje
Koordinasyonu

15



Guiclii matris'te ise fonksiyonel yoneticiliklerden
projeye atanan ekip elemanlarinin neredeyse kendi
departmanlari ile iligkisi kesilmistir. Tim kararlar
proje ekibinde ve lideri/yoneticisi tarafindan alinir.
Gorildugu gibi proje organizasyonunda tek bir
dogru ¢6zim yoktur. Yukarida anlatilan tim
organizasyonel yapilar cesitli sirketlerce basarili
olarak uygulanmaktadir. Buna karsilik hepsinin de
zayIf noktalari vardir. Organizasyon konusunda,
sirketin klltlrtne ve projenin cinsine gdre karar
vermek dogru olacaktir.

Genel Midiir

Departman Departman Departman Proje
Muadurd Muddri Mudari Mudari
Personel Personel Personel Personel
Personel Personel Personel Personel
Personel Personel Personel P__roj__e .

Muidard

Yesil kutular projeye katkida bulunan personeli gésteriyor
Proje
Koordinasyonu

3. PROJENIN BASLAMASI / PLANLANMASI

Projenin en dnemli asamasi olarak kabul edilir.
Bastan yanlis kurgulanmis, kurgulanmis gibi
g6zlken ama aslinda paydaslar arasinda hig bir
uzlasinin olmadigi projelerin basarili olmasi
mUumkun degildir. Dolayisiyla projenin
ylrGittlmesine baslanmadan 6nce projeyi dogru
planlamak ve kurgulamak icin gerekli zaman
mutlaka ayrilmalidir.

Planlama asamasinin sonunda paydaslar arasinda
bir uzlasi ortaya ¢ikmalidir. Bu uzlasi saglanmadan

proje yUrittlmeye bagslanirsa geri ddbnmelere, ¢ikan
Urtindin verilen emegin hig bir ise yaramadigina sik
sik rastlanmaktadir.

3.1. Proje Kapsaminin Planlanmasi

Bir projenin kapsami, projenin amacina ve ciktilarina
ulasim icin yapilmasi gereken islerin timudur.
Dolayisiyla kapsamin belirlenmesi, amag ve ciktilarin
(proje Urlnleri) belirlenmesi demektir. Kapsamin
bastan tim paydaslarca bilinmesi, proje slresince
ve sonunda ortaya cikabilecek sorunlarin bir kismini
basta engelleyecektir.

Projenin ciktilari ise projenin adimlari sonunda
ortaya ¢ikacak olan somut sonuglardir. Bir ¢iktinin
istenen kalitede elde edilmis olmasi projenin o
asamasinin bittigini ve bir sonraki asamaya
gecilebilecegini isaret eder.

3.1.1. Proje Amacinin Belirlenmesi

“Nereye gitmek istedigini bilmeyen icin, nereye
gittiginin bir dnemi yoktur”.

Bir projenin yonetilebilmesi igin, basarili olabilmesi

icin ilk dnce onun tim paydaslarca paylasilan ve
onaylanan hedefini belirlemek gerekir.

Basarili projelerin;
e Amaclari yazilidir,

e Amac deklarasyonunu tim paydaslar (proje
lideri, proje ekip Uyesi, mlsteri ve sponsor) yazili
olarak gérmus ve benimsemistir,

* Projenin amaci, hem musterinin hem de projeyi
ydriten sirketin veya organizasyonun amaclari ile
uyumludur. Sonunda ona deger katar,

 TUm proje paydaslari bu projeden heyecan duyar.

Amag bildirgesinin yazili ve tim paydaslarca
benimsenmis olmasi, projenin ylrdttlmesi sirasinda



cikacak “asil amacimiz bu degil miydi” tartismalarini
engelledigi icin, kritik kararlarda ve teredditli
durumlarda yol gosterici olmakta ve ciddi zaman
tasarrufu saglamaktadir.

3.1.2. Ciktilarin (Proje Uriinleri) Belirlenmesi

Proje, 6zgun bir Urlin ya da hizmet Gretmek Uzere
gerceklestirilen, gecici olarak belli bir zaman
araliginda yurutilen calismadir. Dolayisiyla projenin
sonunda cikacak nihai “Grin” ve ylrutilmesi
sirasinda cikacak “ara Urtin“lerin projenin basinda
agikca tanimlanmis olmasi gerekir.

Projenin Urlinleri veya projenin bir asamasinin sonunu
belirleyecek proje ara trdinleri sunlar olabilir:

* Mali fizibilite raporu

e Teknik yapilabilirlik etidi

e Tasarim

e Calisir prototip

e Deney sonuglari

* Bir cihazin devreye alinmasi

* Yazilm

* Bir kdpruinln trafige acilabilir halde tamamlanmasi
* Sirkette uygulanacak yeni bir ydntem veya prosedr.
°v.b.

3.2. Proje Liderinin Belirlenmesi

Proje Lideri; projenin baslangicindan bitimine kadar
bltln asamalarindan sorumlu olan kisidir. Ekip
Gyelerinin uyum icinde calismasini, projenin zaman
planina uygun ve bltce icinde kalarak yonetilmesini
saglar.

Proje liderinin, gorevleri ve 6zellikleri 5. bélimde
ayrintili olarak incelenmistir. Burada sadece proje
liderinin dnemini, liderin projenin hemen bagsinda
belli olmasi gerekliligini vurgulamakla yetinelim.

3.3. Proje Zaman Planlamasi

Zaman plani bir projenin temel direklerinden biridir.
Giktilar ancak “Ne zaman?” sorusunun cevabiyla
birlikte bir anlam tasir.

Proje zaman plan,

* Projede neyin ne zaman mumkuin olabilecegini
gormek, misteri veya sponsora gercekgi sozleri
verebilmek,

* Kaynak planlamasi yapabilmek,

* Projenin ilerlemesi sirasinda gercgeklesenlerle
planlananlar arasindaki farki gorip gerekli diizeltici
faaliyetleri gerceklestirebilmek,icin gereklidir.

Proje plani gercekgi bir bakis acisiyla hazirlanmalidir.
Projelerde rastlanan en genel problemlerden biri
kisilerin gonliinde yatani yansitan ama gergekgi
olmayan zaman planlaridir. Bu nedenle bir ¢ok
proje yoneticisi problem yasar.

3.3.1. Zaman Plani Hazirlamanin Adimlari

o Aktiviteler tanimlanir. Projedeki tlim aktiviteleri
ve kisa tariflerini iceren bir aktivite listesi hazirlanir.

« Aktiviteler iliskilendirilir. Yani aralarindaki iliskiler
ortaya konur.

e Her aktivitenin stresi tahmin edilir.

* Bu tahminlerden yararlanilarak is programi (proje
plani) gelistirilir.

* Proje plani maliyet, kaynaklar, musteri istekleri
v.s agisindan irdelenir.

* Eger gerekiyorsa adimlar aktivitelerin tanimindan
baslanarak tekrar dizenlenir.

Bundan sonraki boélimde zaman plani hazirlama
adimlari biraz daha detayli ele alinacak ve bunlarla
ilgili teknikler agiklanacaktir.
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3.3.2. Aktivitelerin Belirlenmesi

Zaman planlamasi her seyden evvel aktivitelerin
saptanmasi ile baslar. Projenin ciktilarini saglayacak
tlm aktiviteler alt alta dizilerek bir aktivite listesi
olusturulur.

Bunu basit bir 6rnekle aciklamak mimkindr:
Varsayalim ki projemiz, bir ailenin hafta sonu
beraberce tiyatroya gitmesi olsun. Bu projenin
aktiviteleri sunlardir:

¢ Gidilecek oyunun belirlenmesi

e Biletlerin alinmasi

e Yemek yenmesi

* Aile bireylerinin giyinmesi

e Evdeki elektrik, su ve gazin kapatiimasi
* Herkesin kapidan disari ¢clkmasi
* Kapinin kilittlenmesi

e Herkesin arabaya binmesi

* Araba ile tiyatroya gidilmesi

e Arabanin park edilmesi

e Tiyatro salonuna girilmesi

e Oyunun izlenmesi

e Oyunun sonunda eve donilmesi

Zaman planinin ne kadar detayli olmasi gerektigi
konusunda tek bir yanit yoktur. Yukaridaki érnekte
aktiviteleri cok detayh olarak belirlemek de
mUmkindir, bunlarin sayisini bir kag aktivite ile
sinirl tutmak da. Her birey yukarida verilen 6rnekte
yer alan aktiviteleri farkli sekilde siralamak isteyebilir.
Onemli olan proje ydnetiminde temel bazi kural
ve prensiplere dikkat edilmesidir.

Projenin gereklerine gore,

* Sadece 10-15 ana aktivitenin belirlendigi stratejik
planlar,

* Biraz daha detaya inilerek hazirlanacak 50-60
adimlik taktik planlar,

* Veya en ince detaya kadar her aktivitenin
gosterildigi, ylzlerce, binlerce aktiviteden olusan
operasyonel planlar, yapilabilir.

Ust diizey yoneticilere stratejik plan yeterken,
proje elemanlari operasyonel plana uygun
calisacaklardir. Belirsizliklerin cok oldugu projelerde,
uzun sireli, kapsami genis az sayida aktiviteli
zaman plani yapmak daha dogru olacaktir.
Belirsizlikler azaldik¢a planlar daha detayli yapilabilir.

3.3.3. Aktivitelerin iliskilendirilmesi

Projenin aktiviteleri arasinda bir iliski vardir. Bir
aktiviteye baslamadan evvel baska aktivitelerin
tamamlanmis olmasi gerekir. Ornegin, yukarida
ornek olarak verilen “ailece tiyatroya gitme”
projesinde, kapidan ¢ikmadan 6nce giyinmek
gerekir. Burada “Giyinmek” 6ncu aktivite, “Kapidan
clkmak” izleyen aktivitedir. Diger taraftan kapidan
cikmadan kapiyi kilitlemenin de bir anlami yoktur.
Bu kez “Kapidan cikmak”, “Kapiyi kilitlemenin”
oncl aktivitesi olur.

Aktiviteler arasindaki iliskiler 3 etkenle olusur.

e Zorunlu: Aktiviteler arasinda kesin bir iliski olmasi
durumudur. Ornegin, yukarida belirtildigi gibi
kapiy! kilitlemek icin herkesin kapidan ¢ikmasi
gerekir.

* Tercih: Proje ekibi tarafindan, daha dnceki basarili
uygulamalara dayali olarak bu iligkiler belirlenir.
Ornegin, yemek giyinmeden de énce de yenebilir,
giyindikten sonra da. Proje ekibi yemek yerken
Ustline dokme olasiligini dikkate alarak giyinmeden
Once yemek yemeyi tercih edebilir. Yemek yemeyi
onci aktivite, giyinmeyi izleyen aktivite olarak
belirleyebilir.

e Dis etmenler nedeniyle: Hava durumunun
Uretime engel olmasi gibi. Ornegin yagmur yagma



olasiligi varsa tiyatroya gitme projesinde semsiye
almak proje planina bir aktivite olarak alinabilir.

3.3.4. Aktiviteler Arasindaki iliskiler
Aktiviteler arasinda 3 ana iliski tanimlanabilir.

Ardisik (FS : Finish to start) : Bir aktivitenin
baslayabilmesi icin bir énceki aktivitenin bitmis
olmasi gerekir. Yukarida 6rnekte oldugu gibi oncii
aktivite “Herkesin kapidan cikmasi” olabilir, bittikten
sonra “Kapinin kilitlenmesi” aktivitesi baslayabilir.

Oncii Aktivite Izleyen Aktivite

Paralel (SS : Start to start) = Bir aktivitenin baslamasi
icin bir digerinin de baslamasi gerekir veya iki aktivite
ayni anda baslayabilirler. Ornegin tiyatroya gitme
projesinde herkesin ayni anda giyinmeye baslamasi
mUmkdndur. Birinin giyinmesi icin mutlaka digerinin
giyinmis olmasi gerekmemektedir.

Oncli Aktivite

—>

L lzleyen Aktivite

Esbitisli (FF : Finish to finish) = Bir aktivitenin
bitmesi icin bir digerinin de bitmesi gerekir. Veya
iki aktivitenin ayni zamanda bitmesi istenir. Ornegin
eslerden birinin giyinmek icin daha uzun zamana
ihtiyaci varsa, ayni anda giyinmeye baslamak
birinin uzun sire digerini beklemesini
gerektirecektir. Onemli olan her iki esin de ayni
anda hazir olmasidir. Bu aktiviteleri FF olarak da
proje planina almak gereklidir.

Yukarida belirtilen 3 iliskiye ilaveten ¢cok ender de
olsa kullanilan “SF : Start to finish” iliskisi
bulunmaktadir. Burada bir aktivitenin bitmesi icin
bir sonraki aktivitenin baslamis olmasi gerekir.

Onci Aktivite ——————

Izleyen Aktivite —

3.3.5. Aktivite Sirelerinin Belirlenmesi:

Bundan sonra yapilacak is aktivitelerin strelerinin
tahmin edilmesidir. Bu amacla aktivite listesi
kullanilir ve her aktivite icin s6z konusu olan kisitlar,
varsayimlar, kaynak gereksinimleri, kaynak
kapasiteleri ile tanimlanabilen riskler dikkate
alinarak her aktivitenin gergeklesebilmesi igin
gereken sireler tahmin edilir.

Slre belirlemede kullanilan yontemler:

e Aktivite sUresi daha 6nceki deneyimlere goére
kesin olarak bilinmektedir. Bu stre kullanilir.

e Uzman gorUsu: Aktivitenin stresini bir uzman
kendi deneyimlerine gore tahmin eder.

 Benzeri projelerle analoji: Daha dnce benzeri bir
projede benzeri bir aktivitenin ne kadar stirmus
oldugu onceki projelerin kayitlardan bulunur ve
yeni projede tahmin olarak kullanilir.

e Simulasyon yontemleri: Cesitli senaryolar dikkate
alarak o aktivitenin stresinin belli bir olasilikla ne
kadar olacagi bulunur.

Bir aktiviteye cok kisa bir sire de bicmek
mUmkdndir (ki bu durumda aktivite zamaninda
bitmeyeceginden verilen sdzler tutulamayacaktir),
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¢ok uzun bir stre de (Bu durumda da proje
uzayacadindan hem daha pahali olur, hem de
zamanin uzunlugu nedeniyle reddedilebilir).

3 tur aktivite stresi tanimlamak mUmkUndur.

o Aktivitenin olasi tamamlanma suresi : Uzmanlar
tarafindan belirlenen olasi stire

e Aktivitenin minimum stresi : Bir aktivitenin
tamamlanmasi igin gerekli minimum stre (Olumlu
veya iyimser senaryo)

e Aktivitenin maksimum suresi (Olumsuz veya
kdtlmser senaryo)

Istanbul gibi trafigi cok yogun olan sehirlerde
yasayanlar bu senaryolarin gerekliligini daha iyi
anlayacaklardir. Ornegin, iSO merkez binasindan
Bogazici kdprisine trafik rahat oldugu zaman 12
dakikada ulasmak mumkin iken (iyimser senaryo),
trafigin tikali oldugu zamanlarda bu sire yaklasik
60 dakikada alinabilmektedir (kétlimser senaryo).
ISO calisanlari zaman planlarinda bu aktivite icin
30 dakika ayirirlar (olasi stire).

Aktivite slrelerinin belirlenmesinde projedeki
kaynaklar da, yani proje ekibindeki elemanlarin
niteligi ve niceligi, projede kullanabileceginiz cihaz
ve makinelerin kapasitesi de belirleyicidir.

Aktiviteler Ocak | Subat | Mart

Aktivite 1

Nisan

* Bir aktiviteyi uzman olan bir kisi X glinde
tamamlarsa, uzman olmayan birisinin ayni is icin
daha fazla gline ihtiyaci olacaktir.

e Bir A makinesi kullanarak Y zaman biriminde
bitebilecek bir aktivite, bu makinenin olmamasi
durumunda daha uzun sUrecektir.

* Bir isi yapabilecek sadece bir kisi varsa o kisi, tek
basina aktivite slresini belirleyecektir. Eger daha
fazla eleman varsa aktivite stresi de (dogrusal
olmamakla birlikte) disecektir. Bir isci bir duvari
1 saatte oruyor ise, iki isci ile yarim saatte 6rulebilir.
Ancak;

o Eger bir isci bir duvari 1 saatte oriyor ise
ayni duvari 60 iscinin pratikte 1 dakikada drmesi
pek olasi degildir.

o Bir gemi Atlantik’i 15 glinde geciyor ise,
15 geminin bir glinde gegmesi hic mimkiin degildir.

3.3.6. Proje Zaman Planlarinin Gosterim
Teknikleri

Zaman planinin gdsteriminde bugln en cok
kullanilan, mevcut tekniklerin en basiti ve kolay
anlasilani cubuk diyagrami‘dir. Cubuk diyagrami
Gantt semasi olarak da anilir.

Mayis | Haz. Tem. | Eyliil Ekim

Aktivite 2

Aktivite 3

Aktivite 4

Aktivite 5

Aktivite 6




Cubuk Diyagram (Gantt Chart):

Proje aktivitelerinin her birinin ne zaman baslayip
ne zaman bittigini ve diger aktivitelerle iligkisini
gOsteren yatay cubuklardan olusmus bir
diyagramdir.

Cubuk diyagramlarinin yaninda, daha karmasik
sebeke diyagramlari (Network, ag diyagrami olarak
da adlandirilabilir) bulunmaktadir. Sebeke
diyagramlarinin iki ayri tirG bulunmaktadir.

1. Kutu diyagramlari (AON = Activity on Node)
2. Ok diyagrami (AOA = Activity on Arrow)
Kutu Diyagramlari:

Bu yontemde “baglanti noktalar” veya “kutular”
aktiviteleri, “ok”lar ise aktiviteler arasi iliskiyi gosterir.
Kutu diyagraminda bir aktiviteyi temsil eden kutularin
notasyonu asagidaki sekilde verilmektedir. Aktiviteler
arasindaki iliskilerin gosterildigi ag yapisi 6rnegi, bir
sonraki bolimde bulunmaktadir.

En erken baslama
zamani

En ge¢ baslama
zamani

Kod numarasi

Suresi (guin)

Ok Diyagrami:

Burada aktiviteler baglanti noktalari arasindaki
oklarla gosterilir. Nokta veya dairelerle gosterilen
digum noktalari ise aktivitelerin baslangi¢ ve
bitislerine isaret eder. Yoneylem calismalarinin ilk
dénemlerinde standart olan bu yontem bugtn
hemen hemen terkedilmistir.
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3.3.7. Proje Planinin Gelistirilmesi :

Aktivite listesini olusturduktan, bunlar arasindaki
iliskileri belirledikten, aktivite strelerini tahmin
ettikten ve hangi proje zaman plani teknigini
uygulayacagimiza karar verdikten sonra artik is
akis ve zaman planini olusturabiliriz.

Ornegin bir ag diyagrami olusturulduysa, diyagram
Uzerine aktivitelerin slreleri islenir ve “baslama”
kutusu O zaman kabul edilerek bir sonraki kutu
Gzerine en erken baslama ve bitis tarihleri islenir.
Her aktivitenin digerleri ile iliskisi ve sureleri
goOzetilerek tim kutular doldurularak “bitis”
noktasina gelindiginde artik projenin ka¢ giin
slrecegi belirlenmistir. Bir projenin agi
olusturuldugunda paralel giden aktiviteler oldugu
gorllebilecektir. Bu durumda paralel giden
yollardan en uzununun suresi toplam proje suresi
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Ornek:

1000 A 3 baslama
2000 B 5 baslama
3000 C 6 baslama
4000 D 5 A

5000 E 6 -

6000 F 7 B,C
7000 G 8 C

8000 H 2 F

olmaktadir. Sekilden goriilebilecegi gibi baslangictan
bitise kadar 5 paralel yol bulunmaktadir. Bu yollar;

Bu durumda kritik yol 4 nolu yoldur. Kritik yolun
uzunlugu yada bir baska deyisle bu projenin

-

> n

1. baslama - A - D - bitis Bu yolun toplam sresi 8 giindur

2. baslama - E - bitig Bu yolun toplam stresi 6 gtindur

3. baslama - B - F — H - bitig Bu yolun toplam stresi 14 gtindur

4. baglama — C - F-H - bitis | Bu yolun toplam stresi 15 giindir

5. baslama - C - G - bitig Bu yolun toplam slresi 14 giindur

izin verilebilecek en ge¢ baslama zamanlarini
bulmak icin bu kez sondan basa dogru gidilir. Bir
sonraki aktivitenin en geg¢ baslama tarihinden
aktivite slresi cikartilarak o aktivitenin en geg
baslama tarihi bulunur. Eger en erken baslama
tarihi ile en gec¢ baslama tarihleri ayni ise, yani
bolluk “sifir” ise o aktivite “kritik hat” Gzerinde
demektir. Kritik hattaki aktivitelere dnem verilmeli
ve onlarin gecikmeden tamamlanmasi saglanmalidir.



CUnku kritik hat Gzerindeki bir aktivitenin gecikmesi,
oldugu gibi projenin gecikmesine yansiyacaktir.

Bolluk: Yukaridaki aktivite kutusunda aktivitenin
en erken baslama zamani ve en gec baslama
zamani gosterimektedir. Verilen drekte G aktivitesi,
daha 6nce C aktivitesinin bitmis olmasi gerektiginden
en erken 7. glinde baslayabilir. Projenin vaktinde
tamamlanabilmesi icin de bu aktivitenin en ge¢ 8.
guinde baslamasi gerekmektedir. En geg¢ baslama
zamani ile en erken baslama zamani arasindaki 1
gunlik fark “Bolluk” olarak adlandirilir. Yani bu
aktivitenin baslamasi 1 glin gecikse bile proje
zamaninda bitecektir.

Zaman plani icin yukarida verilen yontemlerin
yaninda PERT ve Monte Carlo Simulasyonu gibi
sire belirleme yontemleri ve dongdler gibi
tekrarlanan aktiviteleri de dikkate alan sartli
diyagram yontemi (Conditional Diagraming
Methods) vardir. Ancak cok kapsamli ve karmasik
projelerde profesyonel proje yoneticileri tarafindan
kullanilan bu yéontemler kilavuzumuzun kapsami
disinda birakilmistir.

Proje plani hazirlamak iteratif (tekrarlayarak yaklasim)
bir strectir. Projenin basinda o andaki bilgilerinizle
bir plan hazirladiktan sonra,

* Slreyi kisaltmak icin projenin bitis tarihini daha
cok etkileyen ve daha kisa strede bitirilebilecek
aktivitelerin belirlenmesi; buna gére onlem
alinmasi, (Kritik yol!)

* Hangi aktiviteleri paralel ylrutilerek strenin
kisaltilabileceginin 6ngorilmesi,

* Mevcut kaynaklarla, strelerin gercekci olup
olmadigini kontrol edilmesi,

gereklidir. Bu bilgilere cercevesinde proje plani
yeniledikten sonra, ayni noktalari, cevaplar tatmin
edici olana kadar tekrar sorgulamanin, zaman

planini iteratif olarak diizeltmek agisindan blytk
yarari olacaktir.

3.4. Proje Kaynak / Maliyet Planlamasi

Kaynak planlamasi, tanimlanmis proje icin kaynaklarin
(insan, cihaz ve harcama butcesi) ve bu kaynaklardan
ne miktarda gerektiginin belirlenmesi islemidir.
Aktivitelerin cikartiimasi ve proje zaman planinin
hazirlanmasiyla kaynak belirlenmesi artik daha
kolaylasmistir.

3.4.1. Ekibin Olusturulmasi

Projenin Urlnlerini ortaya koyan proje ekibidir.
Hedeflenen ciktilarin, istenen kalitede Gretilmesi
ancak dogru kisilerin projede yer almasiyla ve
bunlarin dogru yonetilmesiyle mimkdinddr. Bu
bolimde, ekip calismasinin kilavuzun 5. bolimdnde
0zel olarak ele alindigini belirterek, sadece projenin
ilk ekibinin olusturulmasinda dikkat edilmesi gereken
konulara deginilmektedir.

Gerekli insan kaynagini belirlemek icin dncelikle,
proje planinda her bir aktivite icin gerekli insan
kaynagi adedi yazilmali ve bunlar toplanmalidir.
Eger o aktivitede gorev alacak kisinin adi biliniyorsa,
bu adin da belirtilmesi faydali olacaktir. Eger bu
kisi henliz bilinmiyorsa o zaman bir mihendis, bir
terciman, bir isci, bir teknisyen gibi fonksiyonel
ifadeler kullanilabilir.

Planlamanin bu asamasinda 6ne ¢ikan 3 kavram
vardir:

o Aktivite siresi : Bir aktivitenin tamamlanmasi
icin 6ngordlen suredir. Birimi saat, glin, ay veya
yil olabilir.

o Isyuki @ Bir kisinin bir aktiviteyi (baska hig bir
isle ugrasmadan) tamamlayabilecegi stredir. Birimi
adam x saat (veya adam x glin, adam x ay v.s.)

e |s yogunlugu : Isytkd / aktivite stresidir. s
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yogunlugu, bir kisinin o aktiviteyi ve ayni anda
sorumlu oldugu diger paralel aktiviteleri
gerceklestirirken ne kadar yogun calismasi
gerektigini gostermektedir. Eger :

Is yogunlugu = 1 cikarsa bu kisi ideal yuklenmis
demektir.

Is yogunlugu > 1 cikarsa. Bu kisi cok dolu anlamina
gelir. Ya bu kisi kendisine verilen isleri zamaninda
bitiremeyecektir; veya normalden daha fazla
calismasi gereklidir.

Is yogunlugu < 1 cikarsa bu kisi projede tam dolu
degildir. O zaman icinde baska gdrevler de Ustlenebilir.

Insan kaynagi gereksinimi ortaya ciktiktan sonra
bunlarin dengelenmesi gerekir. Clinku her kiginin
bu projeye ayiracagi belli bir zaman vardir. Bundan
fazlasini o kisiden beklemek onun verimini distrdr.
Daha azini beklemek ise proje ekibinin motivasyonu
etkiler. TUm ekip elemanlarinin is yiklerinin optimum
noktada ciktigi bir plan ise mucizeden 6te bir durum
olarak degerlendirilebilir. “Dengeleme”, bir kisiye
proje boyunca taslyabilecegi kadar yik vermektir.
YUk fazla olanlarin ise isini uygun zamana yayarak
bitirmesini saglamaktir.

3.4.2. Gorev Bolliimii ve Karar Zincirinin
Belirlenmesi

Hiyerarsik bir yapida gorev, karar zinciri cok
aclktir. O bolimin amiri, gérevi astlari arasinda

dagitir ve sonra da onlarin yaptiklarini kontrol
ederek onaylar. Proje calismasinda ise bir cok
bélimden farkli gérevde ve “rltbe”de kisiler bir
araya gelerek proje ekibini olusturur. Bu nedenle
gorev boliminun ve karar zincirinin her proje
icin ayri ve ¢ok iyi planlanmasi gerekir. Bunun
icin asagidaki yer alan bir “sorumluluk tablosu”
hazirlanarak sorumluluklar belirlenmeli ve tim
ekip elemanlariyla paylasiimalidir. Tabloda kisilere
su sorumluluklar atanir:

Onay: Bu kisi o asamadaki isleri onaylama
yetkisine sahiptir. Onun onaylamadigi islerin
tekrarlanmasi gerekir.

Gorus: Bunlar genellikle projeye (en azindan o
asamada) dogrudan katilmayan fakat gorlstine
basvurulmasi gereken uzmanlardir.

Sorumlu: S6z konusu asamanin veya is paketinin
sorumlusudur.

Bilgi: Bu kisiler proje ekip elemanlarina bilgi vermek
gorevini Ustlenmislerdir.

Uye: Projenin ekip Uyeleridir. Kendilerine diisen
gorevleri yerine getirirler.

3.4.3. Ekipmanlarin Belirlenmesi

Her projenin bir teknik altyapiya gereksinimi vardir.
Bu teknik altyapi ihtiyaci planlama asamasinda
belirlenmelidir. Aktivite plani ¢iktiktan sonra her bir

Kisi A Kisi B Kisi C Kisi D Kisi E Kisi F Kisi G
Planlama Onay Bilgi Sorumlu | Uye Uye
Tasarim Onay GOrus Sorumlu | Uye
Prototip Onay Gorus Sorumlu Uye
Testler Onay Sorumlu
Pilot Gretim Onay Sorumlu | Uye
Seri Gretim Onay Bilgi Sorumlu | Uye




aktivite icin gerekli olan ekipmanin (ving, lctim aleti,
makine techizat, yazilim v.s) listelenmesi gereklidir.

* Sik kullanilacak veya kritik olan ekipmanin proje
ekibinin kontrollne alinmalidir. Bu ekipmanlarin
gerektigi anda kullanilabilmesini saglamak Uzere
gerekli bakim ve onarimdan sorumlu kisiler
belirlenmelidir.

* E@er bir ekipmana belli bir zaman diliminde cok
is duslyorsa aktivitelerin zaman ve surelerini
degistirerek dengeleme yapilmalidir.

e Cok sik kullanilmayacak veya baska gruplarla
paylasilmak zorunlulugu olan ekipman, arac ve
gerecler icin, diger kullanicilarla mutlaka temas
edilip, planinin paylasilmasi ve ihtiya¢ oldugunda
ekipmanin kullanilabilir olmasi icin mutabakatin
saglanmasi gereklidir.

e Kullanima hazir olmayan veya mevcut
envanterde bulunmayan ekipmanin nasil temin
edilecedi (satin alma, kiralama) mutlaka
kararlastirilmalidir. Bu durumda, satin alma veya
kiralama igin ilgili prosedurler isletilmeye
baslanmalidir.

3.4.4. Harcama Biitcesinin Belirlenmesi

Harcama butgesi, yine zaman planindan her bir
aktivite icin gerekli malzeme ve giderlerin belirlenmesi
ve toplanmasi ile ortaya clkmaktadir.

Projenin bltcesini hesaplarken, “parcadan-bittine”
yaklasimi dogru bir yaklasimdir. Toplam butceyi
aktiviteler icin gerekli kaynaklari toplayarak
belirlemek gerekir. Ancak bu yaklasimin bazen
yanilticl olabilecegine dikkat edilmelidir.

* Bir aktivite icin gerekli bir giderin bltceye
konulmasi atlanabilir. Boylesi detayli ¢alismalarda
kontrollerde de ayni hata tekrarlanabilmektedir.
Bu durumda projenin ylritilmesi sirasinda para
sikintisi olacaktir.

e Proje bitgesini hassas olarak planlayabilme
kaygisiyla her aktiviteye, olasi maksimum
gereksinimlerin yazilmasi da ¢ok sik rastlanan bir
durumdur. Bu halde de, bitce “siser” ve maliyet
ylksek gozikeceginden projeye hi¢ baslamama
karari glindeme gelebilir.

Onerilen, aktivite bazli hazirlanmis biitcenin bir
de projenin timu agisindan degerlendirilmesidir.
Bir taraftan tekrar eden kalemlerin silinmesi, diger
taraftan da 6ngdérilemeyenler igin bir miktar ilave
odenegin ayrilmasi daha gercekgi bir bitceye
ulasilmasini saglayacaktir.

3.4.5. Dis Alimlarin Belirlenmesi — Tedarik
Yonetimi

Kendi kendine yeten proje hemen hemen yok
gibidir. Her projede disaridan temin edilmesi
gerekli, hammadde, kullanim malzemesi, alet v.s.
gibi bazi kalemler olacaktir. Projelerin bir diger
girdisi ise disaridan hizmet alimlaridir. Dis alimlarin
her proje icin ayri ayri planlanmasi gerekir. Hem
projenin yirittlmesi sirasinda zaman kazanmak,
hem de giderleri daha dogru belirleyebilmek tzere
dis alimlar i¢cin (hizmet veya mal) planlama
asamasinda bir &n calisma yapilmasinda, tekliflerin
alinmasinda, saticilar ile iliskilerin kurulmasinda
blylk yarar vardir.

Dis alim planlamasi icin, hangi malzeme, Unite
veya hizmetin kim tarafindan, hangi tarihe kadar
ve hangi bedelle tedarik edilecegini gdsteren bir

Ongériilen
baslama tarihi|maliyet

Tedarik edilecek | Planlanan [Sorumlusu | Calismalara
malzemeveya |tarih
hizmet
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“tedarik listesi” yararli olacaktir. Asagida bu amagla
kullanilabilecek bir tedarik listesi 6rnegi
bulunmaktadir.

e Listede yer alan planlanan tarih, s6z konusu mal
veya hizmetin proje calismalarinin aksamamasi
icin proje ekibinin elinde olmasi gereken tarihtir.

e Calismalara baslama tarihi ise temin edilecek mal
veya hizmetin vaktinde gelmesi icin sorumlusunun
hangi tarihte calismalara baslamasinin gerektigini
isaret eder.

3.4.6. Proje Maliyeti

Yukarida belirtilmis olan kaynaklarin hepsinin bir
maliyeti vardir. Bunlarin toplami yani,

« Insan kaynagi maliyeti

- Ekipman giderleri

« Harcama butcesi

projenin toplam maliyetini olusturur.

Sik¢a yapilan bir hata bu maliyetlerin bir kisminin “zaten
var, bos duruyor” mantigiyla proje maliyetine
eklenmemesidir. Onerilen, énce projenin gercek
bltgesinin hesaplanmasi ve “zaten var bos duruyor”
gerekgesini toplam maliyet tablosu ciktiktan sonra
kullanilmasidir. Ctinkl bugiin “zaten var olan, bos
duran” bir kaynak yarin bir bagka calisma icin dnemli
olabilir dolayisiyla birden deger kazanir.

Yapllan bir diger hata ise projeye henlz bir cok konu
belirsizken “Bu proje kaga ¢ikar?” sorusuna net bir
cevap istemek, ve daha sonraki kararlar bu ilk tahmin
lzerinden vermektir. Projenin kesin maliyeti uygun
bir planlama yapilmadan bilinemez. Projenin bitgesi
icin basta net rakam istemek yerine bir aralik talep
etmek daha uygun olacaktir.

3.4.7. Proje Biitcesinin Zamana Yayilimi

Toplam maliyetin projenin aktivitelerine ve zamana
dagrtilmasi ile olusur. Boylece takvime baglh bir
kaynak ihtiyac tablosu ortaya cikar.

Uzun slren ve maliyeti ylksek projelerde toplam
maliyetin yaninda, aylik proje butgesinin dnemi
de buylktur. Bltcede, projenin gidisatini ve
karliligini belirleyen kritik sorular ise sunlardir:

* Fonun tamamina projenin basinda mi ihtiyag var?
* Nakit ihtiyaci tim projeye yayilmis mi?

* Projenin herhangi bir aktivitesinde, digerlerine
gore belirgin bir toplu nakde ihtiyag var midir?

Aciktir ki, gec gelen kaynak, projenin zaman planinin
aksamasina neden olur. Bir turll bitmeyen ve bu
ylzden planlanandan daha pahaliya tamamlanan
bazi kamu ihaleleri, bunun iyi bir 6rnegidir.

Gecg gelen kaynagin maliyeti oldugu gibi, erken tahsis
edilen kaynagin da bir maliyeti oldugu unutulmamalidir.

3.5.Proje Planlamasinin Diger Unsurlari

Giris boliminde de bahsedilen proje yonetiminin
9 temel unsuru vardir. Bunlardan,

» Kapsam planlamasi Bolim 3.1'de
e Zaman planlamasi Bélim 3.3'te

« Insan Kaynaklari, Maliyet ve Tedarik planlamasi
3.4'te ele alinmistir.

Bu bollimde ise geriye kalan 4 unsurun planlanmasi
ele alinacaktir.



3.5.1. iletisim Planinin Olusturulmasi

Proje paydaslarindan;

* Kim, hangi bilgileri almak istiyor?
* Bu bilgilere ne zaman ihtiyaci var?
* Bu bilgiler ona nasil iletilecek?

sorularinin cevaplariyla olusturulacak bir iletisim
plani, projenin planlamasi sirasinda ortaya
konulmalidir.

lletisim planinin hangi detayda olacagi projenin
ozelliklerine baghdir. Cok detayl iletisim planlari
yapilabilecegi gibi, cok kisa planlar da olasidir.
Asagida bir iletisim plani 6rnek olarak verilmektedir.

Projenin ydratdlmesi sirasinda “iletisim plani” cok
daha fazla énem kazanacagindan bu konu 4.
bolimde daha detayli olarak ele alinmistir.

Mdsteri ile

- [ki ayda bir s6zIu gelisme raporu verilecektir.

«Her bir proje ara trintnin tesliminde genel
bir durum degerlendirmesi yapilacaktir.

Proje Sponsoru ile

- Proje lideri sponsora her ayin ............. glnd
projenin ilerleme orani ve bitce kullanimi
konusunda yazil bilgi verecektir.

« Proje musterisine yapilacak bildirimler hakkinda
sponsora 6nceden bilgi verilecektir.

Proje ekibi i¢ iletisimi

« Ayda bir kez, tim proje ekip Uyelerinin
katilmakla yikimli bulundugu 3 saatlik
iletisim toplantilar yapilacaktir.

« Tim yazismalar bilgisayarda “Projemiz” klasorii
lzerinden yapilacak ve burada saklanacaktir.

3.5.2. Risk Analizi

Risk analizi, projenin basarisiz olmasina yol acabilecek
negatif unsurlarin listelenmesi, bunlarin projenin
gidisine etkilerinin degerlendirilmesi ve riskin
gerceklesmesi durumunda alinacak onlemlerin
tanimlanmasi anlamina gelmektedir.

BolUm, 4.7°de risk yonetimi daha detayl olarak ele
alinacagindan, bu bolimde bir risk analiz tablosu
ornegi veriimekte, bu tabloda bulunabilecek kolonlarin
kisa aciklamasina yer verilmektedir.

« Risk, projeyi olumsuz etkileyebilecek unsurlari
gostermektedir.

e Olasilik, bu riskin gerceklesme olasiligini
gosteren bir sayidir. (Ornegin 5: Bu riskin
gergeklesme olasiligl ¢ok yiksek, neredeyse
kacinilmaz, 1: Gerceklesme olasiligr ¢ok disik
neredeyse yok)

« Siddet, bu riskin gerceklesmesinin projenin gidisini
ne kadar etkileyecegini gésteren bir sayidir (Ornegin
5: Bu riskin gerceklesmesi projeyi ¢ok etkiler,
neredeyse projenin durdurulmasina neden olur.
1: Az etkiler, Olmamis gibi projeye devam edilebilir)

e Risk Puani, Olasilik ile Siddet Puanlarinin
carpimidir.

+ Onlem, Sézkonusu riskin ortaya ckmamasi icin
alinan ve/veya alinacak dnlemleri gosterir

* Tepki , riskin gerceklesmesi halinde uygulamaya
alinacak “B Plani”ni ifade eder.

Kilavuzun basinda kullandigimiz “tiyatroya gitme
projesi” ile ilgili bir “risk analiz tablosu” asagida
yer almaktadir.

3.5.3. Kalite Planlamasi

Kalite planlamasi, proje sonunda ulasilacak Grinin
proje paydaslarinin beklentilerine uygun olmasini
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Risk Olasilik | Siddet | Risk puani | Onlem Tepki

Oyuna bilet 2 5 10 Bilet almak icin hemen Bilet bulunamazsa projemiz
bulunamamasi harekete gecilecek kapatilacaktir.

Bilet i¢cin butcede 3 3 9 Biletleri buytikbabanin Kredi kartr ile 6denecek

yeterli para olmamasi almasi saglanacak

Oyun giind birinin 4 1 4 Herkes diger islerin ilsi olan kalir.

isinin glkmasi tiyatroya gore diizenleyecek Digerleri taksi ile gider

Yemek icin yeterli 2 1 2 Herkes eve vaktinde gelecek Evin blytk kizinin hazirlayacagi
zamanin kalmamasi Sandviclerle karin doyurulacak.
Uygun kiyafet olmamasi 1 3 3 Giysiler bir gtin 6nce kontrol edilecek Ikinci en uygun giyilecek
Trafik nedeniyle gec 4 4 16 Baslama saatinden 1,5 saat 6nce Kader! Ik perde kagti.
kalinmasi (Istanbul icin) yola cikilacak

Oyunun iptali 1 5 5 Evden ¢kmadan telefonla teyid alinacak | Sinemaya gidilecek

Oyunun hosumuza 2 3 6 Oyun segerken 6n bilgi alinacak Isteyen fuayede digerlerini
gitmemesi beklesin.

Yagmur yagmasi 2 2 4 Semsiye alinacak Semsiye kullanilacak

Toplam Risk Puani 59

saglamak icin yapilacak eylemlerin belirlenmesidir.

Kalite planlamasina en glzel 6rnek, ciktilarin
spesifikasyonudur. Her bir ciktinin net bir sekilde
yazilarak tim paydaslarca onaylanmasi yapilan
isin kalitesinin glivence altina alinmasina blyuk
katkida bulunur.

Bir projede cikacak Uriintin kalitesi yaninda, slirecin
kalitesini de planlamak gerekir. Ekibin is taniminin
yapilip ilgili kisi ile paylasilmasi, iletisim plani, ¢calisma
kurallarinin belilenmesi, projenin ydritilmesi sirasinda
yapilacak degerlendirme toplantilari da kalite
planlamasinin énemli unsurlaridir.

3.5.4. Entegrasyon Yonetimi

Entegrasyon yonetimi, projenin tim aktivitelerinin
ve 8 proje yonetim 6gesinin bir bitin halinde

yonetilmesi, birinde ortaya ¢ikan bir degisikligin diger
aktiviteleri etkiledigi g6z 6niine alinarak, tim adimlarin
birarada gézden gecirilmesidir.

BUtln uzlagilarin yer aldigi ve gerekli bilgilerin verildigi
bir proje kitabinin yayini, bu kitapta proje yénetiminin
tlim Ogelerinin bulunmasi, proje kitabinin, tercihen
yazili olarak tim paydaslarca onaylanmis olmasi
entegrasyon yonetimine yonelik bir faaliyettir.

3.6. Projenin Baglamasi icin Kontrol Listesi

Bir projenin ylritilmesi asamasina gegmeden énce
kullanilabilecek bir kontrol listesi 6nerisi asagida
verilmistir. YUr(tUlen her projenin sonunda yapilacak
bir durum degerlendirmesinde, projenin ylritilmesi
sirasinda zorluk gekilen konularin irdelenerek, bu
kontrol listesinin zenginlestirmesi tavsiye edilir.



BUtln bu sorularin yanitlari hazir ise, projenin bir
sonraki evresine yani “ylritmeye” gecmek icin
bir proje kitabi hazirlanmasi gerekmektedir. Bu
arada, Uglncl kisilere verilen sozleri ve G¢lncl
kisiler tarafindan verilen sozlerin de yazili olmasinda
fayda vardir. Proje kitabi, tim paydaslarca
onaylandiktan sonra bir sonraki evreye, yiriitme
asamasina gegilebilir.

3.7. Bir Proje Kitab1 Ornegi

Proje kitaplari cok farkl sekillerde ve uzunlukta
olabilmektedirler. Projenin niteligine gore 1-2
sayfalik bir dokiiman da proje kitabi yerine gecebilir.

Kontrol Listesi

Projenin amaci acikca yazildi ve tiim paydaslarca paylasildi mi?

Daha buiylk projelerde ise proje kitabi klasorleri
dolduracak kapsamda olabilir. Asagida bir proje
kitabr 6rnegdi bulunmaktadir. Tabii ki 6rnekte bir
satir olarak gosterilen basliklar, gerektiginde daha
uzun metinler halinde yazilabilir.

Proje kitabi tablosunun alt kisminda yer alan bilgiler
genellikle musteri ile paylasiimaz, fakat proje
kitabinin eki olarak sponsor ve proje ekibine aciktir.
Kapsam ve uzunluklari projeye gore degismektedir.

evet / hayir

Projenin ¢iktilari ve bunlarin spesifikasyonu agik¢a tanimlandi ve musteri ile uzlasildi mi?

Projenin ara kontrol noktalari (kilometre taslari) belirlendi ve musteri ile uzlasildi mi?

Proje lideri bu proje i¢in uygun mudur?

Proje zaman plani bir diyagram halinde cikartildi mi?

Projenin zaman plani gercekgi midir?

Proje insan kaynagi planlamasi yapildi mi?

Secilen proje ekibi niteliksel olarak projeye uygun mudur?

Proje ekibi sayisal olarak yeterli midir?

Proje ekibinin is ylkleri zamana bagli olarak da irdelendi, fazla yikler dengelendi,

az ylkler icin dnlem alindi mi?

Proje ekip Uyelerinin is tanimlari, sorumluluklari ve yetkileri tanimlandi mi?

Bunlar ekip Uyeleri ile paylasildi ve uzlasi saglandi mi?

Projenin yirattlmesi icin gerekli cihaz ve ekipmanlar belirlendi ve bunlarin temini icin

bir plan olusturuldu mu?

Proje icin yeterli butce ayrildi mi?

Projenin toplam bitcesi olusturuldu ve bu proje sponsoru ile paylasildi mi? Onun onayi alindi mi?

Proje iletisim plani hazirlandi mi?

Projenin riskleri belirlendi ve “B plani” hazirlandi mi?
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Proje Kitabi:

Tanim Kod Numarasi :

Projenin adi :

Projenin amaci :

Urtin Proje giktilar : Ornegin asagidaki gibi bir tablo ile verilebilir.
/ Kapsam Sira No Ciktr / Urlin / Kilometre tasl Hedef tarih

Ciktilarin
spesifikasyonu :

Aciklamalar

Paydaslar Projenin Musterisi

Projenin Sponsoru

Proje Lideri :

Proje ekibi :

Zaman Baslangig tarihi :

Ongorulen bitis tarihi

Zaman Plani

letisim lletisim plani

Projenin Bedeli

Asagida yer alan bilgiler genellikle misteri ile paylasiimaz, fakat proje kitabinin eki olarak sponsor
ve proje ekibine aciktir. Kapsam ve uzunluklari projeye gore degismektedir.

Proje Kitabi Eki:

Detayli Zaman Plani : Sponsor icin daha kisa, proje ekibi icin (gerektigi kadar) detayli

Is tanimlari : Proje ekibinde yer alan elemanlarin is tarifleri ve dngoériilen is yukleri.

Projenin biitcesi : Zamana yayilmis olarak proje btcesi

Tedarik Plan : Bkz: Bolim 3.4.5.

Risk Plani : Projenin riskleri ve alinabilecek onlemler listesi

Iletisim Plani : Proje kitabinda sadece musteri ile iletisim belirtiimisse, sponsor ile ve proje ekibinin
kendi arasindaki iletisim plani




4. PROJENIN YURUTULMESI
Projenin yuritilmesi temelde,

- olusturulan proje planina goére calismalarin
yonlendirilmesi,

- gerceklesen ile planlanan arasindaki farklarin
izlenmesi,

- proje planindan sapmalarin olusmasina meydan
vermeyecek Onlemlerin alinmasi, onleyici
aktivitelerin gerceklestirilmesi,

-sapmalar kacinilmaz hale gelince planda gerekli
dazeltmelerin yapilmasi,

esaslarina dayanir.

Projenin devami sirasinda projenin plana uygunlugu
strekli kontrol edilir. Mimkinse plana uyulmasi igin
yapillmasi gerekenler belirlenir ve bu aktiviteler
gerceklestirilir. Ancak, her projede degisiklikler olabilir.
Bu gercegi vurgulayan bir deyis soyledir: “Hi¢ bir
proje 6ngorilen ekip ile, dngodrilen bitce dahilinde
ve Ongdrilen zamanda bitmez”. Dolayisiyla, gerekli
oldugu durumlarda degisikliklerden kaginilmamall,
ancak bu degisiklikler yonetiimelidir. Projede meydana
gelebilecek degisikliklerin nasil bir prosediire tabi
olacagini, nasil irdelenecedini ve nasil onaylanacagini
anlatan bir “degisiklik yonetim plani” da hazirlanmali
ve degisiklikler bu kurallara gore yapilmalidir.

Yanls anlasilmalara neden olmamak ve daha
sonra yapilan degisikliklerin takibini saglayabilmek
acisindan proje degisiklik isteklerinin yazili olmasi
Onemlidir. Proje yoneticisinin bu konuda duyarli
ve kararli davranmasi gerekir.

Ornegin, projenin kapsaminda (amag ve ciktilar)
yapilacak bir degisikligin mutlaka projenin
paydaslari, 6zellikle misteri ve sponsor tarafindan

yazili onayi olmasi bir kural olarak benimsenmelidir.
Buna karsilik tedarik planindaki degisiklikler sadece
proje liderinin onayi ile yapilabilir. Her zaman onay
gerekmese de tiim proje ekibinin revizyonlardan
haberdar olmasi saglanmalidir.

Elbette uygulamalarda organizasyonel politika ve
yaklasimlara da dikkat edilmelidir. Bu politika ve
yaklasimlara aykiri aktivite vb. projenin sonuglarinin
uygulanmasi sirasinda ciddi sorunlara neden olabilir.

Projenin planina uygun ydrimesinin saglanmasi icin;

« Proje ylrUtlcusu gerekli yonetim becerilerine
(liderlik, iletisim, mizakere ve pazarlik, problem
¢6zUmdu vb.) sahip olmalidir.

«Proje ekibi, proje konusu olan Urline yonelik
mUhendislik, uzmanlik vb. bilgi, beceri ve deneyime
sahip olmalidir.

- Isin dogru zamanda ve dogru sirada yapilmasini
saglayan bir is onaylama sistemi (elektronik ortamda/
yazill veya s6zIU) kullanilmasi ¢ok yararli olacaktir,
gereksiz islerin yapilmasini engelleyebilecektir.

«“Durum degerlendirme toplantilari”, projenin
gidisati hakkinda resmi, periyodik bilgi alis verisi
icin yapilmalidir.

4.1. Proje Degisiklik Yonetimi
Projede degisiklik cesitli nedenlerle olusabilir;

« Proje paydaslari veya musteri dogrudan degisiklik
talebinde bulunabilir.

« Proje ekibi, projenin ilerlemesi sirasinda isi
yapmak icin daha etkili yollar bularak degisiklik
Onerisinde bulunabilir.

« Projenin ylruttlmesi sirasinda karsilasilan
ongdrilmeyen olaylar ve gelismeler, projenin
revizyonunu gerekli kilar.
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Projenin ylrUttlmesi sirasinda, plandan herhangi
bir sapma veya paydaslarca onerilecek bir degisiklik
bir cok aktivitenin degismesine neden olmaktadir.
Ornegin, misterinin sartnamede yapmak
isteyecegi, ona gore, kuclk bir degisiklik, hem
zaman planini, hem proje butgesini hem de ekipte
bir degisikligi gerekli kilabilir. Tedarik yonetimindeki
bir problem, temin edilmesi gereken bir cihazin
vaktinde alinamamis olmasi, bazen zaman planini,
proje bltcesini, kalite yonetimini ve hatta proje
kapsamini etkileyebilir.

Entegrasyon yonetimi, ortaya cikan bir degisikligin
projenin her noktasindaki etkisinin gorilmesi ve
degisikligin bir bitin halinde ele alinmasi
gerekliligini soyler.

Proje performansi sirekli olarak izlenmeli,
degerlendirilmeli ve belgelendirilmelidir. Degisiklik
yapilmasi uygun bulunuyorsa proje plani
degistiriimeli ve yeni aktivitelerin yeni kaynak
ihtiyacinin belirlenmesi, degisen risk kosullari, vb.
yi iceren ilave planlama calismasi yapiimalidir.
Glncellenmis proje planinin ekibe yayginlastirilmasi
ve glincel olan plan Uzerinden calismalarin
yUrattlmesinden proje yoneticisi sorumludur.

Projenin basindan sonuna kadar proje ekibi
tarafindan yapilan dogrular ve yanlislarin, yazilacagi
bir “cikarilan dersler” dokiimani elbirligiyle hazirlanir
ve saklanirsa baska projeler sirasinda benzer
hatalarin yapilmasi engellenebilir.

4.2. Kapsam Yonetimi

Projelerde kapsam yonetimi yapilmasinin temel
amaci, projenin basari ile tamamlanmasi igin
yapilmasi gereken bitin iglerin, tamamlanmasini
saglamaktir. Kapsama dahil olmayan islerin
yapilmasinin/aradan cikarilmasinin proje yonetimi
agisindan higbir anlami ve degeri yoktur.

Hangi nedenle olursa olsun, projenin amaci, ciktilari
ve WBS lzerinde yapilan/yapilmak istenen
herhangi bir degisiklik kapsam degisikligi anlamina
gelir. Uriin kapsaminda veya spesifikasyonundaki
bir degisiklik proje kapsaminda da degisiklige
neden olabilir.

Kapsam dogrulama: Proje kapsaminin
dogrulanmasi yapilan islerin sonuglarinin kabul
edilmesi ile iliskilidir. is sonuclari Grin
dokimantasyonu, Is Kirim Yapisi (WBS), proje
kapsaminin yazildigi dokiiman ve proje plani
incelenerek isin tatmin edici bicimde tamamlanip
tamamlanmadigi ve hedeflere ulasilip ulasilmadigi
kontrol edilir. Elbette ki yapilan kontroller Grinin
niteligine ve sektdre gore degisen cesitli test ve
incelemelerden olusur. Eger kontroller uygun
sonuglanirsa projenin o kisminin veya asamasinin
resmi kabulU yapilir ve gerekli yerlere bildirilir.
Bazen projenin sonuglarinin belli bir orana ulasmasi
durumunda (6rnegin % 90-%95) sartli kabul de
yapilabilir.

Degisiklik yonetimi: Proje kapsaminda yapilacak
bir degisiklik ayni zamanda proje ekibi, musteri
ve sponsor arasinda proje kitabi ile kurulmus
“s6zlesme”de bir degisiklik anlamina gelir. Bu
nedenle 6nerimiz, kapsam degisikliginin ancak
musteri, sponsor ve proje ekibi adina proje lideri
tarafindan onayi ile yirrlige konulmali, degisiklik
yazlli olarak belgelenmeli, proje ekibi degisiklikten
bilgilendirilmelidir.

4.3. Zaman Plani ve Kontroll

Projelerdeki en genel problemlerden biri gercekgi
olmayan zaman planlaridir. Bir cok proje yoneticisi
gercek¢i olmayan zaman planlarindan dolayi
problem yasamaktadir. Projenin yurittlmesi
sirasinda aktivitelerin tanimlanmis zamanlarda
yapllip yapilmadiginin takip edilmesi, gecikmelere



neden olabilecek ilgili aktivitelerin sorumlularindan
performans raporlari alinmasi, varsa gecikmeler
ve nedenlerinin diizenli olarak raporlanmasi istenir.
Degisiklik istekleri oldugunda degisikligin yapilacag
aktivitenin kritik hat Uzerinde olup olmadig), stirede
degisiklik gerekip gerekmedigi, degisikligin hangi
aktivitelerde degisiklige neden olacagi, giktilarda
veya bltcede degisiklik gerekip gerekmedigi vb.
irdelenir. Sorunlar gézden gegcirilir ve duzeltici
eylemler belirlenerek zaman telafi edilmeye calisilir.
Cikarilan dersler varsa daha sonraki calismalar da
1stk tutmasi icin kayit altina alinir. Bazen is
programini/zaman planini kisaltmak gerekebilir.
Bunun iki nedeni olabilir;

+ Yonetim/ musteri streyi uzun bulmus olabilir,

+ Yapilan bir degisiklik istenen bitis stresini
tehlikeye sokabilir.

Boyle bir durumda sireyi azaltmak icin bazi
yontemler kullanilir;

+ Fazla Mesai: Fazla yUklenme; calisanlarin daha
fazla sorumluluk alip, normal ¢alisma surelerinden
fazla calisarak projeyi tamamlamalari durumudur.
Pek fazla 6nerilmeyen bir yontemdir. Proje ekip
Uyelerinin zaman zaman “fazla mesai” yapmalari
cok olagandir. Ancak “fazla mesai”“lerin bir 6zel
durum olmaktan ¢ikip bir stireklilik arzetmesi proje
planinda énemli bir yanlis yapildiginin gostergesidir.

+ Kaynak Yuklemesi Kritik aktivitelere daha fazla
kaynak yuklemektir. Bu kaynaklar kritik olmayan
aktivitelerden kaydirilabilecegi gibi, proje disindan
da elde edilebilir. Bu yontem maliyeti artirir.

- Paralel Calisma “Fast tracking”: Daha 6nce
ardistk planlanmis aktiviteleri es zamanli
ylrltmektir. Riski artirir ve genellikle aktivitenin
tekrarlanmasina neden olur (kalite sorunu ortaya
cikar). Bu durumda proje yoneticisi risk yonetimi

ve iletisim yonetimine daha fazla énem vermelidir.

Proje lideri hangi yolun kullanilacagdi konusunda
takim / aktivite liderleri ile goriserek, sonuglarini
tartisarak karar verir. Karar dogrultusunda is plani
yenilenir ve ekip bilgilendirilir.

4.4. Maliyet Yonetimi

“Proje yonetim” tekniklerinden en fazla
kullanilaninin “proje maliyetinin izlenmesi”
oldugunu soylemek yanlis olmayacaktir. Hatta bir
cok (proje yoénetimi acisindan bakilirsa
yonetilmeyen) projede, tek yapilan yonetim faaliyeti
maliyet yonetimidir. Bu nedenle her proje
ylrltlclsunin kendine gore iyi kétd bir maliyet
yonetim sistemi vardir.

4.4.1. Proje Maliyetinin Ug¢ Bileseninin
izlenmesi

Proje maliyetinin 3 bilesenine bolim 3.4.6'da yer
verilmistir.

- Insan kaynagi maliyeti
« Ekipman giderleri
+ Harcama butcesi

Maliyet yonetimi, bu ¢ bilesenin “gercekleseni”
ile “planlanani” arasindaki farkin izlenmesi ve
planlamadan sapma halinde dizeltici aktivitelerin

Proje Maliyet Izleme Diyagrami
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yapilmasi esasina dayanir. Yapilan genel hata,
projelerin yalnizca harcama butcesinin izlenmesi,
diger bilesenlerin ise ihmal edilmesidir.
Unutulmamalidir ki, bir cok projede insan kaynagi
ve ekipman maliyetleri harcama bitgesinin cok
Ustlnde olabilir.

Maliyet izlemenin ana ilkesi, “her bir maliyet
bileseninin zamana gore planlanan ve gercekleseni
bul, aradaki farka gore énlemlerini al” dir.

Yukaridaki diyagramda X ekseninde zaman, Y
ekseninde izlenecek maliyet bileseni bulunmaktadir.
Her bir maliyet bileseni icin ayri bir diyagram yararli
olacaktir. Diyagramda planlanan ve gergeklesen
giderler birikimli (kimdlatif) olarak gosterilir.

Maliyet bilesenleri :

a.Insan kaynaklari maliyeti : Burada hem adam
x saat (veya adam x ay) cinsinden planlanan ve
gergeklesen insan kaynagi, hem de planlanan ve
gerceklesen personel butcesi olarak iki diyagram
clkartmak mimkdndar. Bolim 4.5'de izleme
yontemleri ile ilgili 6rnek yer almaktadir.

b. Cihaz maliyeti : Proje icin tahsis edilmis olan
cihazlarin, kullanim sdresine karsilik gelen
amortismanlardan olusur.

c. Harcama biitcesi : Nakit para ile proje icin
yapilmasi planlanan ve gerceklesen tim
giderlerden olusur.

Proje planlarinin ve fizibilitesinin yapildigi asamada
aktivite listesine her aktivite icin gerekecek maliyet
islenerek bir toplam maliyet (cost baseline) elde
edilir. Projenin performans olcimleri de bu maliyet
Uzerinden yapilir. En 6nemli nokta, projenin
gerceklesmesi icin gereken bitgenin ayrilmis
olmasidir. Maliyet kontroll yapilirken isin basinda

hesaplanan bu maliyet Uzerinde degisiklik
yaratabilecek durumlar irdelenir, degisikliklerin
gerektigi bicimde yapilmasi Uzerinde durulur. Maliyet
kontroll ayrica su konulari da icerir;

* Plandan sapmalari belirlemek amaciyla maliyet
performansi izlenir,

e BUtln gerekli degisikliklerin kayit edilmesi
saglanir,

* Gereksiz ve onaylanmamis degisiklikler engellenir,
* Onaylanmis degisiklikler ilgili paydaslara bildirilir,

* Negatif ve pozitif sapmalar analiz edilerek, diger
kontrol stireclerine olan etkileri belirlenir.

4.4.2. Kazanilmis Deger Analizi

Kapsaml ve blylk butceli projelerin maliyet
kontrolinde kullanilan, ileri maliyet izleme
yontemlerden biri olan “Kazanilmis Deger Analizi”
(Earned Value Analysis) projede gerceklesenlerin,
planlanan is miktari ile karsilastirilmasina dayanan
bir yontemdir. Bu yontemde, her bir aktivite veya
aktivite grubu icin bir planlanan deger belirlenir.
Boylece bir karsilastirma bazi (Base line) olusturulur.
Kazanilmis deger, analizin yapildigi giine kadar
tamamlanan aktivitelerin planlanan degerlerinin
toplamidir.

Kavramlar :

KAVRAM TERIM KISALTMA
Programlanan is Planned value PV
Kazanilmis deger Earned value EV
Gergeklesen maliyet | Actual cost AC

Isin onayli butgesi
Tahmini maliyet
Isteki sapma
Maliyet sapmasi
Bitisteki sapma

Budget at completion BAC
Estimate at completion | EAC
Schedule Variance SV
Cost Variance cv
Variance at Completion | VAC




- Proje Maliyet Izleme Diyagrami
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Konuyu bir diyagramla agiklamak daha kolay
anlasiimasina yardimci olacaktir.

Ornek: Projenin toplam degeri 1000 birim ve
sresi de 10 aydir. Planlanan degerler birikimli
(kUmdilatif) olarak yukaridaki diyagramda acik yesil
egri ile gosterilmistir. Ornege gore, altinc ayin
sonunda 650 birimlik bir kazanilmis deger
yaratiimasi planlanmistir. Bu projede planlanmis
degerlerin, 6ngdrilen bitce degerlerine esit olarak
alindigini kabul edelim.

Diyagramda koyu yesil ile gosterilen kazanilmis
degerlerdir. Altinci ayin sonunda kazanilmisg
degerler 500 birim olmustur. Yani o ana kadar
tamamlanmis olan aktivitelerin bltcelenen
degerlerini topladigimizda 500 cikmaktadir. Ornek
projede altinci ayin sonuna kadar bitirilmesi
ongorilen islerin hepsi tamamlanamamistir.
Projenin gerceklesen giderleri sekilde siyah ile
gosterilmektedir. Altinci ayin sonunda toplam
giderlerimiz 550 birimdir. Bu rakam butgelenenin
altindadir! Ama bu projenin sonunda bltgenin
altinda kalacagimiz anlamina gelmemektedir.
CUnkU 550 birim harcanarak ancak 500 birimlik
deger Uretilmistir.

Projenin “is Programi Performans Endeksi”,
SPI=EV/ PV

SPI = Kazanilmis Deger / Planlanan deger
olarak tanimlanir.

Eger SPI > 1 ise : Projede planlanandan daha
cok is bitirilmistir

SPI = 1 ise : Planlandigi kadar is yapilmistir.
SPI < 1 ise : Planlanan islerin hepsi heniiz
bitirilememistir.

Ornekte SPI = 500/600 = 0.77

Projenin “Maliyet Performans Endeksi” ,
CPI=EV / AC

CPI = kazanilmis Deger / Gerceklesen Gider
olarak tanimlanir

Eger CPI > 1 ise : Harcanandan daha ¢ok deger
kazanilmistir. isler beklenenden daha az giderle
tamamlanmaktadir. Gercek bir tasarruf
saglanmistir.

CPI = 1 ise : Proje giderleri biitce ile uyumlu
yurimektedir.

CPI > 1 ise : Projede kazanilandan cok harcama
yapilmistir. Tamamlanmasi icin muhtemelen
ek butceye ihtiyac olacaktir.

Ornekte CDI = 500/550 = 0.91

Projenin olasi tamamlanma anindaki giderleri
maliyet performansinin bundan sonra da ayni
olacagi varsayimiyla:

EAC (Projenin bitis anindaki tahmini maliyeti)
= isin Onayli Biitcesi BAC/ Maliyet Performans
Endeksi CPI

Ornekte EAC = 1000//0.91 - 1099

formdltyle hesaplanir.
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Maliyet ve is programi performanslarinin planlandig
gibi yUrtylp ytrimedigini gorebilmek icin, belli
araliklarla (uzun projelerde iki haftada bir kisa
projelerde ise haftalik olabilir) projenin yukarida
belirtilen performans 6lctimleri gerceklestirilir. Bu
Olctimler yardimiyla is plani ve bltcede yapilmasi
gereken dizeltmeler saptanir.

Projenin zaman sorunu varsa, bir gecikme soz
konusu ise, bu durum telafi edilebilir. Yeni
insan/malzeme/ekipman vb. ile zaman agigi
kapatilabilir. Ancak, bunun ek bir maliyeti olacaktir.
Ayni sekilde kalite konusunda gerekenden daha
iyi / daha az iyi 6zellikte Griin elde edilmesi maliyeti
artirmak / azaltmak ile saglanabilecektir. Zaman
maliyet ve kalite yonetiminin projenin yritilmesi
acisindan birlikte takip edilmesi ve cok iyi
dengelenmesi gerekir. Burada Proje Yoneticisinin
gorevi en az maliyetle, en uygun kalitedeki Griini
mUmkin olan en kisa strede elde etmek Uzere
kaynaklarin dengeli yonetimini saglamaktir.

Projenin maliyet agisindan bir sorunu ortaya cikarsa,
ya bundan sonraki harcamalarda dikkatli
davranilarak veya ek butce talep edilerek dnlem
alinabilir. Bltgenin aktivitelere zamaninda aktarimi,
saglikli bir nakit akisinin saglanmasi projenin zaman
planina uygun yurdtilebilmesi agisindan énemlidir.

4.5. insan Kaynaklari Yénetimi

Projede insan kaynaklari yonetimi konusunda,
genel insan kaynaklari yonetimi ile ilgili tim kurallar,
teknikler ve uygulamalar gegerlidir. Bu icerigin
timUnu ele almak yerine, kilavuzda sadece proje
yonetimi sirasinda sik¢a karsilasilan ve proje
yonetimine 6zgu oldugu dustndlen bazi énemli
noktalara deginilecektir.

Proje baslangicinda aktiviteler planlanirken, hangi
aktivitede kimin ne kadar calisacagi da belirlenmistir.

Proje yurdtulurken, proje elemanlarinin vakitlerini
hangi aktivitelere, ne agirlikta ayirdig takip edilmeli,
bunun icin izleme mekanizmalari kurulmalidir. Bu
is zaman cizelgeleri kullanilarak yapilabildigi gibi,
buylk ve emek yogun calisilan projelerde cesitli
bilgi sistemi yazilimlari da kullanilabilir (MIS-Yénetim
Bilgi Sistemi vb.). Her is takimi lideri kendi ekibindeki
elemanlari takip eder. Bu proje siresinde ek
ihtiyaglarin belirlenmesi ve gerektiginde bir
aktiviteden bagka bir aktiviteye insan kaynadi
aktariminin yapilabilmesinde yol gosterici olur ve
kolaylik saglar. Bazi aktivitelerde ek is glictiniin
gerekliligi ortaya ciktiginda projede gecikme, sorunu
ortaya ¢lkmadan 6nleyebilme olanagd yaratir. Ayrica,
proje elemanlari arasindaki is yikinin dengeli
dagilmadigi durumlarda ortaya ¢ikmasi s6z konusu
olabilecek ekip i¢i huzursuzluklarin da 6nlenmesi
saglanabilecektir.

Asagida insan kaynaklarini yonetirken yapilabileceklere
iliskin bazi 6rnek durumlar verilmektedir:

* Eger bir kisiye belirli zamanlarda yapamayacagi
kadar cok is diismls ama proje genelinde yeterli
zamani varsa :

Aktivite zamanlari ve sirelerinde dengeleme
yaparak, is yukinu kaldirabilecegi diizeye cekin

Yogun oldugu zamanlardaki bazi gorevleri baska
ekip tyelerine kaydirin.

* Eger bir kisiye tim proje boyunca kaldiramayacadi
kadar cok is dismdusse:

Sorumlulugundaki islerin bir kismini diger ekip
Uyelerine kaydirin

Bu isler icin ekibe yeni bir Uye ekleyin

* Eger bir kisiye onu tam zamanli olarak
gerektirmeyecek kadar az is dismusse:



Projede baska hangi isleri tstlenebilecedini distintn

* Eger proje disinda baska gorevlerle yiklenmisse
ona ne zaman ihtiyaciniz oldugunu yeterince
onceden bilmesini saglayin.

4.6. iletisim Yénetimi

Proje, paydaslarinin belli bir amag dogrultusunda
gecici bir slre biraraya geldikleri bir ortam
oldugundan, iletisim cok 6nem kazanmaktadir. Uzun
slire birarada yasamis ve yasayacak olan insanlarin
ornegin bir aile icinde veya hiyerarsik yapidaki bir is
ortaminda bir sekilde dengeye gelmis bir iletisim
mekanizmasi vardir. Fakat projede belirli bir sire
icinde performans gostermesi gereken farkli yapidaki
insanlarin arasinda etkin bir iletisim ortami kurmak
gerekmektedir. Bu olgu proje iletisim ydnetimini ve
iletisim planini dnemli kilar.

Bir projenin iletisim planinin merkezinde proje
lideri bulunmalidir. Dogru olan, tiim bilgilerin proje
liderine akmasi ve onun tarafindan dagrtilmasidir.
Proje uygulamalarinda ise buna aykiri bir cok
uygulamaya rastlanmaktadir. Ornegin proje
liderinin rapor ettigi kisinin, (genellikle sponsorun)
ekipten birisine dogrudan bir talimat vermesi ¢ok
rastlanan bir olaydir. Veyahut musteri, ekip
elemanlarindan herhangi birine isteklerini iletme
yetkisini gorlr, onun sozlerini de bir taahhit olarak
alir. Bazen olaylari hizlandirdigi icin faydali olabilen
bu tir davraniglar sonunda olumsuzluklar dogurur.
Bu nedenle eger tim bilgiyi proje lideri tarafindan
akitmak muimkiin olamiyorsa bile onun yoklugunda
olan olaylari en kisa zamanda kendisine ulastirmak
gerekir.

Bu noktada, proje paydaslarinin beklentilerini
irdelemeye ve iletisim yonetimine yansimalarina
bakilmaya calisilacaktir.

MUSTERI

SPONSOR PROJE EKiBi

4.6.1. Musteri

Musteri, projenin zamaninda ve kendi kalite
beklentisine uygun olarak tamamlanmasini
beklemektedir. Bu nedenle kendisine, belli
araliklarla islerin onun istedigi dogrultuda gittigine
veya beklentilerini degistirmesi icin islerin yolunda
gitmedigine dair bilgi veriimelidir.

* Musteriye duizenli slrelerde (slrenin ne olacagi
her bir proje ve miusteri icin 6zel olarak
belirlenmelidir) proje hakkinda yazili veya s6zli
geri bildirimde bulunun. Bu genelde proje gelisim
raporu olarak adlandirilir.

* Projenin belirli asamalarina, kilometre taslarina
ulasildiginda musteri ile birlikte proje degerlendirme
toplantisi yapin ve projenin durumunu beraberce
gbzden gecirin. Toplantinin sonunda bir toplanti
notunun yayinlanmasi unutulmamalidir.

4.6.2. Sponsor

Projenin zamaninda ve Ongorilen kaynaklarla
bitmesini, olumsuz bir strprizle karsilasmamays,
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problemleri ¢6zilmUs olarak 6nline gitmenizi ve
onun vaktini fazla almamanizi bekler.

Buna karsilik proje ekibinin sponsordan beklentisi,
sponsorun projeye destek olmasi, ekibin yaptigi
iyi isleri gormesi ve olasi ek kaynak ihtiyacina
olumlu yanit vermesidir.

 Sponsora belli frekanslarla proje hakkinda yazili
veya sozlu geri bildirimde bulunun.

e Projenin planlanandan sapmalarini (olumlu veya
olumsuz yonde) belli araliklarla, gercekci olarak
ve somut sayilarla ona bildirin.

4.6.3. Proje Ekibi

Proje ekibinin kendi icindeki iletisim, tahmin
edebilecegi gibi en iyi kurgulanmasi gerekendir.
Proje ekibi farkli kilttrlerden farkl birimlerden gecici
bir slire icin bir araya gelmis bir gruptur. Hem kendi
lzerlerine disen gorevi en iyi sekilde yapmak, hem
de kendi yaptiklari isi diger ekip Uyelerinin isleri ile
koordineli yapmak durumundadir. Bu nedenle proje
ekibinin kendi igindeki iletisim ve toplantilarda
uyulmasi gereken kurallar 5 bolimde genis bir sekilde
aciklanmaya calisiimistir.

Proje ekip Uyeleri, projenin genel gidisi hakkinda
bilgilenmek, ortaya cikan problemler hakkinda gorus
alisverisinde bulunmak ve kendi Urettiklerinin projenin
timu icindeki yerini gérmek isterler.

Proje liderinin ekipten beklentisi, islerin vaktinde
ve kaliteli olarak tamamlandigini duymaktir.

e Belli araliklarla tim proje ekibinin bir araya
geldigi bir toplanti diizenleyin. Bu toplanti kesinlikle
gerekenden uzun olmamalidir. Proje liderinin ve
ekip elemanlarinin birbirlerini bilgilendirmeleri ve
bir sonraki periyotta cikacak problemleri tartisma
toplantisidir.

« Ozel sorunlar ciktiginda bu sorunun ¢ézimi
icin yalnizca konuya katkida bulunabileceklerin
katiimiyla toplanti diizenleyin.

Paydaslarin birbirinden kopuk oldugu projelerin
basari sansinin daha dustk oldugu bilinmektedir.
Buna karsilik proje timduyle bir strekli iletisim
platformuna da dontdsmemelidir. Bu nedenle;

e lletisimin azi kadar, asirisi da verimi dusurdr,

* Verimli toplanti yonetimi ile ilgili kurallarin
unutulmamasi gerekir.

4.7. Risk Yonetimi

Projelerde risk yonetimi proje risklerini tanimlama,
analiz etme ve cevaplama streclerini yonetmek,
olumlu olaylarin (firsatlarin) ortaya ¢cikma olasiligini
artirmak, olumsuz olaylarin ortaya ¢cikma olasiligini
azaltmak yonunde calismalar igerir.

4.7.1. Risklerin Belirlenmesi

Risk analizi ve yonetim plani ile proje sirasinda
ortaya cikabilecek her risk belirlenmistir. Bu risklerin
ortaya ¢ikmasi durumunda yapilmasi gerekenler,
etkilenecek aktiviteler ve bltce ile zaman planlarinin
da nasll etkilenecedi bilinmektedir. Risk analizleri
icin beyin firtinasi, SWOT analizi, Delphi, milakat
vb gibi yontemler uygulanabilir.

Risk Onleme Planlamasinda &nemli bir girdi de olasi
risk dnleme listesidir. Bazen bir ¢ok risk sadece bir
nedenden ortaya cikiyor olabilir. Bu durumda genel
bir risk cevaplamasi yapillir ve boylelikle birden fazla
riskin ortaya ¢ikmasi dnlenebilir.

Risk yonetiminin hangi boyutta yapilacagi projenin
blyUkligine ve énemine bagldir. Kicuk projeler
icin proje liderinin yapacagi kiick bir bir liste yeterli
olurken, biytk ve karmasik projelerde risk yonetimi
cok kisinin katilimiyla kapsamli yapiimalidir. Proje



basinda risk yonetimi politikasi belirlenmesi, gerektigi
durumda karar mekanizmalarinin calismasi icin rollerin
sorumluluklarin tanimlanmasi gerekir. Kapsamli risk
yonetim plani gelistirmek icin proje yoneticisi, proje
takim liderleri, anahtar pozisyonundaki paydaslar,
planlama ve uygulamadan sorumlu herkesin katilacag
risk planlama toplantilari dizenlenmelidir.

4.7.2. Risklerin izlenmesi

Proje yonetiminde basari igin risk yonetimi dnemli
bir disiplin haline gelmistir. Projenin riskleri belirli
araliklarla gézden gecirilmelidir. Gézden
gecirmelerde de ilk analizin yapiminda kullanilan
kapsam ve yontem kullanilabilir. Yani risk analizi
bir projede yalnizca proje lideri tarafindan
hazirlanmissa, gozden gecirmeleri de proje liderinin
yapmasl dogaldir. Risk analizinin bir ekip tarafindan
yapilmis olmasi durumunda gézden gecirmelerde
yine bir ekip tarafindan Planlama ve gdzden
gecirme toplantilari ile gerceklestirilmelidir. Gozden
gecirme ve toplanti sikligi kaybedilecek is glicti ve
takip edilecek risklere bakilarak optimize edilmelidir.

Riskler proje yasami boyunca degisiklik gosterirler.
Projenin baslangicinda belirsizlikler ¢cok fazla oldugu
icin baslangicta risk yuksektir. Hatta tasarim ve
projenin ilk gelisim dénemlerinde risklerde artis
bile gézlenebilir. ilerleyen donemlerde ve kapatiima
asamasinda riskler dusts egilimi gosterirler. Ancak,
riski giderecek zamanin, proje ilerledikce azaldig
unutulmamalidir.

GoOzden gecirmelerde, gecerliligi kalmayanlar
listeden cikarilir veya risk puani sifirlanir, varsa
yeni riskler ilave edilerek oncelikler ve yeni risk
puanlari belirlenir.

Projenin devami sirasinda proje performansinin
Ol¢llip raporlandigl asamalarda ve degisiklik
yapilmasi s6z konusu oldugunda yeni risk olasiliklari

da gliindeme gelebilir. Her kapsam degisikligi
durumunda olasi riskleri yeniden belirleyerek,
bunlarin olusmamasi icin gerekli dnlemlerin alinmasi
planlari yapiimalidir.

Risklerin sayisal olarak izlenmesinde risk puanlarinin
zamana bagl olarak degisimi bir diyagramda
gosterilerek durumu gorsellestirmek mimkindur.

Proje Risk Analizi
70

60

50

N

30
Ik risk analizine gore risk puani

Revize risk analizine gére risk puan

20

Zaman - G6zden gegirme

Risk izleme ve kontrol icin kullanilan bazi ydntemler
asagida verilmektedir:

* Proje Risk Onleme Denetimleri: Proje yasam
donglst boyunca risk denetcileri risklerin etki ve
sonuglarini, dnleme sekillerini gézden gecirerek
belgelendirebilir.

* Periyodik Proje Riskleri Gozden Gecirme: Riskler
periyodik olarak incelenir ve varsa degisiklikler
degerlendirilir.

e Kazanilmis Deger Analizi: Tim proje
performansinin temel planla karsilastirilarak
degerlendirilmesidir. Eger bir proje temel planindan
Onemli derecede saptiysa, risk tanimlama ve analizi
glncellestirilebilir.

e Teknik Performans olctimleri: Proje planinin
uygulanmasi asamasinda plan tzerindeki teknik
basari kriterleri karsilastirilarak plan isleyisinde
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sorun olup olmadigi belirlenebilir.

« llave risk Onlemi Planlama: Bir risk ortaya
ciktiginda beklenilmedigi icin risk onleme
planinda yer almiyorsa veya etkileri beklenenden
daha buylkse planlanan dnlem yetersiz
kalacaksa riski kontrol etmek icin ilave risk
onlemi planlamasi yapilabilir.

e "Work-around” Planlari: Negatif risk olaylarina
karsilik veren plansiz 6énlemler, daha once
tanimlanmayan, beklenmeyen ve kabullenilmeyen
riskleri savusturmak icin acil dnlem alma plani
olusturulabilir.

« Risk Onleme Planinin Giincellenmesi: Riskler
meydana geldiginde belgelendirilebilir. Meydana
gelmeseler bile belgelendirilerek risk dnleme
planinda kapatiimalidir.

e Risk Veritabani: Risk yonetimi streci boyunca
kullanilan risklerin kayit altina alindigi, dagitildig
bir veri tabani dir.

e Risk Tanimlama Kontrol listesi Glincelleme:
Sonraki projelerde kullanilmak ve yardimci olmak
Uzere risk kontrol listeleri glincellenerek saklanabilir.

4.7.3. Risk Onlemede Kullanilan Teknikler

Risk dnlemede kullanilan tekniklerden bazilari
asagida verilmektedir:

+ Onlemek: Proje plani degistirilerek riskler veya
olus zeminleri yok edilir, proje ve hedefleri risk
etkilerine karsi koruma altina alinir.

¢ Sorumlulugu aktarmak: Risk sonuglari baska
kisi/kurumlarla paylasilir, sorumluluk aktarilir. Ornegin
sigortalama bir sorumluluk aktarma yontemidir.

e Azaltmak: Risk olasiliklari ve/veya etkileri
azaltilarak sonug ve etkileri kabul edilebilecek
sinirlar icine cekilebilir.

* Kabullenmek: Proje planini degistirmeden risklerin
meydana gelmesine hazirlik olarak bir B plani
gelistirilir ya da sonuclarina katlanmaya razi olunur.

Risk onleme teknikleri uygulandiktan sonra dnlemi
alinamayan riskler de kalabilir, bunlara “kalan riskler”
adi verilir. Amag kalan risklerin kabullenilebilir sinirlar
icinde kalmasidir.

Bir riske cevap verirken olusan “ikincil riskler” de
vardir. Ornegin yangin riskine karsi yapilan sigortaya
odenecek paranin bulunamamasi, nakit sikintisi
riski gibi.

Belirlenen risklerin izi strilmeli, takip edilmeli,
mevcut ve olasi yeni riskler kontrol edilmeli, risk
onleme planinin yirdtdldiginden emin olunmali
ve risk etkileri de izlenmelidir.

4.8. Tedarik Yonetimi

Projenin ihtiyaci olan mal ve hizmetlerin ne
oldugunun belirlenmesi, nasil ve ne zaman tedarik
edileceginin planlanmasi projenin baslangicindaki
planlama asamasinda her aktivite icin yapilmalidir.
Planlamada

* Yap veya al analizi

e Uzman degerlendirmesi,

o SOzlesme tipi secimi (birim fiyatli, sabit fiyatli
veya maliyet odakli s6zlesmeler)

dikkate alinir.

Tedarik streclerinin nasil yonetilecegini tarif eden
tedarik yonetimi planinda hangi aktivite icin hangi
Urdin/hizmetlerin alinacagdi, bu Grlin/hizmetlerin
tarifi yer alir. Satici adaylarinin bu tanimlara gore
yeterli olup olmadigi belirlenerek bir tedarikgi
listesi olusturulur.

Projenin yuruttlmesi sirasinda planlanan alimlarin
ilgili tedarikgi listelerinde yer alan tedarikgilerden



alimi, dngorulen sdzlesme/tekliflerin kontrolt yapilir.
Tekliflerin zamaninda alinmasi, degerlendirilmesi
saglanir. Tekliflerin ve karsilikli niyetlerin
netlestirilmesine yonelik olarak fiyatlar, yetki ve
sorumluluklar, teknik konular, 6demeler vb.
konularda muzakereler ydritdldr. Karsilikli anlasilan
konular sézlesmeye aktarilir ve her iki tarafin
imzalamasiyla s6zlesme ( protokol, siparis emri
olarak da adlandirilabilir) yapilir.

Sozlesme yapilan tedarikciden teknik detaylari
netlestiriimis Griin/hizmetin belirlenen zamanda,
belirlenen maliyetle ve kalitede alinmasi talep
edilmelidir. Sozlesmede degisikliklerin nasil
ylrdtllecedi, anlasmazlik giderme proseduri ve
onaylama ve izleme sistemleri de tarif edilmelidir.
Odemeler mali isler departmani tarafindan
yUrGtalir. Ancak, 6deme talepleri mutlaka proje
yonetim ekibi tarafindan onaylanmalidir.

Tedarikgi sozlesmelerindeki degisikliklerin proje
planinda veya diger dokiimanlarda degisiklik
gerektirip gerektirmedigi yakindan takip edilmeli
ve gerekli glincellestirmeler yapilarak proje ekibi
bilgilendirilmelidir.

Uriin/hizmetin alinmasi sonrasinda tedarikgiye
tercihen yazili bildirim yapilir, kayitlar gtincellenir ve
arsivlenir. Bu asamada tedarik denetimleri yapilarak
tedarik slireci bastan sona sistematik olarak gézden
gegirilir, basari ve basarisizliklar belirlenerek kaydedilir.
Amac ders cikarmak ve sonraki tedariklerde daha
basarili olmaktir.

4.9. Kalite Yonetimi

Projelerde kalite ydnetimi projenin sonunda ortaya
cikacak Urln yada hizmetin mdisteri istek ve
beklentilerini tam olarak karsilamasini saglayacak
streclerin yonetimidir. Dogrudan proje ve proje
konusu Urlniln kalitesine yoneliktir. Proje s6z

verdigi 6zellikte Griin/hizmeti Gretmeli ve Urettigi
Urln/hizmet proje planinda belirlenen gergek
ihtiyaglari karsilamalidir.

Proje yoneticisi projenin baslangicinda, musteri
memnuniyetini saglamak amaciyla dikkatli ve
dogru ihtiyac analizi yapmalidir. Bu ihtiyaclar
projenin kapsaminin temelidir. Hata olusmasini
onlemenin maliyeti, olusmus hatalarin maliyetini
gidermekten her zaman daha ucuzdur.

Mousteriye ekstra fonksiyonellik, ekstra yiksek kaliteli
parcalar, isin kapsamina ilaveler veya ekstra iyi
performans icin caba gosterilmemelidir. Bunlar “altin
kaplama” olarak adlandirilir ve projeye hicbir deger
katmaz, aksine zaman planinda aksamalara veya
maliyet artislarina neden olabilir. Proje ekibi isin
kapsaminda olmayan ekstralari misteriye saglamak
ile ugrasmak yerine, vaktini projenin gereklerini
(onaylanmis ihtiyaclari) saglamaya ayirmalidir.

Kalite yonetiminde proje yoneticisini roll, proje
planinda misteriye taahhlt edilen kapsamin
gerceklesmesini saglamaktir. Kalite, musteriye
kapsam disindaki ekstralari saglamak degil, s6z
verilenlerin yerine getirilmesidir.

Projenin etkililiginin ve verimliliginin artirilmasi icin
ve proje paydaslarina saglanan yararin artirilmasi
icin cesitli dnlemler (degisiklik isteklerinin hazirlanmasi
veya dizeltici eylemlerin gerceklesmesi gibi) alinabilir.

Kalite kontrol proje boyunca gerceklestiriimesi
gereken bir slirectir. Projede yapilan islerin sonuglarinin
gerekli kalite standartlarina uyup uymadiginin
izlenmeli ve eger problemler varsa nedenleri ortadan
kaldirilmalidir. Bu konuda calisma yurtten proje
ekibinin istatiksel kalite kontrol, dnleme ve denetim,
ornekleme 6zel nedenler ve rasgele nedenler, tolerans
ve kontrol limiti kavramlarindan haberdar olmasi
gerekir.
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5. EKiP CALISMASI
5.1. Ekip Tanimi ve Yapisi

Proje ekibi; bir projenin ylritilmesini
basindan sonuna kadar Ustlenen, ilgili
konularda uzman kisilerden olusan ve

bir amac etrafinda birlikte hareket eden
bir gruptur.

Projenin planlanmasi asamasinda en énemli
adimlardan biri projeyi yuritecek olan ekibin
olusturulmasidir. Ekip kavrami icin oldukca
farkl tanimlar mevcut olmakla birlikte asagida,
bircok tanimin ortak noktalari derlenmistir

meou

“Ekip”i “Grup”tan ayiran ozellikler;

e Amag ve hedeflerin belirlenmis olmasi ve daha
onemlisi bunlarin ekip Uyelerince paylasiimasi.

e Kurallar , yontemler ve sorumluluklarin acik¢a
tanimlanmis olmasi.

e Calismanin cesitli asamalarinda; planlama ve
kontrol odakli yaklagimla adimlarin ve sonuglarin
paylasiimasi.

e Ekip Uyeleri arasinda yiksek diizeyde iletisimin
ve etkilesimin saglanmasi.

* Ekipte paylasilan ve benimsenen bir liderligin
mevcudiyeti.

* Secilen kisilerin yetkinlikleri ve kisilik 6zelliklerinin
ise uygun olmasi.

5.1.1. Ekip Calismasinin Yararlari

Ekip calismasi; giniimizin organizasyonlarinda
calisma diizeninin yeni ve yaygin bir bicimidir. Farkli
alanlarda uzmanlasmis kisilerin bir ekip icinde uyumlu
sekilde calismalari yaraticiligin ve yenilikgiligin ortaya

cikarilabilmesi ve sinerji yaratilmasi acisindan cok
onemlidir. Ekip calismasinda olusan “ortak akil”
sorunlarin dogru teshisi ve uygun c¢6zimlerin
bulunmasina olanak saglar. Ekip calismasi bilgi
paylasimini ve iletisimi glclendirir.

Ekip calismasinin yararlarini soyle 6zetleyebiliriz:

o TUm Uyelerin uzmanlk alani ile ilgili bilgi ve
becerilerinden yararlanilir.

e Ekip Uyelerinin bireysel performanslarinin
toplamindan daha ylksek bir performans elde
edilerek sinerji yaratilir.

* Dinamik ve zevkli calisma ortami katilim istegini
artinir. Isi sahiplenme, isbirligi ve ekip aidiyet
duygusu gelisir.

* Ekip calismasi glglU bir iletisim ortami yaratir.

» Ogrenme ve bilgi paylasma icin etkin bir ortam
olusur. Farkli uzmanliklardan olusan ekip bireyleri
arasinda bilginin paylasimi ekip Uyelerinin bireysel
gelisimlerine de katkida bulunur.

* Ayrica ekipler kisilerin bir gruba ait olma, yani
sosyallesme guddlerini de karsilayacak bir ortam
yaratarak onlarin motivasyonu arttirilir.

5.1.2. Ekip Olusturma
Proje ekibi, bir lider ve yeterli sayida Gyeden olusur.

Proje Lideri; projenin baslangicindan bitimine kadar
bitin asamalarindan sorumludur. Projenin
basarisinda ¢ok 6nemli bir role sahiptir.

Ekip Uyeleri; projenin yiritilmesinde ishirligi
icinde ve gorev dagilimi cercevesinde calisirlar.
Uyeler projenin kendi uzmanlik alanina giren
bolimlerinde, kendilerinin diger Uyelerden daha
iyi yaptiklari islerde gorev Ustlenerek projenin



basarisini saglarlar.

Liderlik yetkinligine sahip uygun proje yoneticisinin
seciminin kritik bir 6nemi oldugunu vurgulamak
gerekir. Bunun yaninda projenin basarisinda ekip
Uyelerinin katilimi ve kararliigi da ayni oranda bir
oneme sahiptir.

Ekip icin gerekli kisilerin sayisi ve niteligi zaman
planindan ¢ikar. Proje ekibi o is icin gerekli sayida
kisiden olusmalidir. Ne eksik ne de fazla. Proje
ekibinde yeterli nitelikte ve sayida ekip elemani
bulunmazsa isler aksayacaktir. Buna karsin
gerekenden fazla ekip elemani projenin verimliligini
duslrecektir.

Ekibin Uye sayisini belirleyen faktorler ise sunlardir:
* Calisilan projenin biyukligu ve getirdigi is yuku
« llgili fonksiyon ve/veya uzmanliklarin temsili

e Fikir, bakis acisi ve yaklasimlarda cesitliligin
saglanabilmesi

e Ekip icinde herkesin aktif katiliminin, iletisimin
ve kaynasmanin saglanabilmesi

Deneyimler, en verimli ekiplerin 6-10 kisilik ekipler
oldugunu gostermektedir. Bu blyukltkteki ekiplerde
hem projenin gerektirdigi yetkinliklerin temsil
edilebildigi bir ortam olusmaktadir, hem de
iletisim, kontrol ve motivasyonun ylksek diizeyde
saglanabilmesi mimkindur.

5.1.3. Proje Lideri

Proje Lideri; projenin baslangicindan bitimine kadar
bltln asamalarindan sorumlu olan kisidir. Projenin
ve liderligini Ustlendigi ekibin basari olmasinda
birinci derecede etkindir. Bu nedenle “uygun” bir
proje liderinin secimi projenin planlama asamasinda
en 6nemli adimlardan biridir. Proje lideri; ekip

Uyelerinin uyum icinde calismasini koordine ederek
projenin baslangicta belirlenen amag ve hedefleri
dogrultusunda ,6ngodrilen kaynaklarla ve zamaninda
bitirilmesini saglamaktan sorumludur. Projede hem
uzmanlik alant ile ilgili olarak hem de ydnetici olarak
yer alir. Projenin planlama asamasinda hedeflerin
belirlenmesi, ekibin olusturulmasi ve gorev
dagiliminda etkin rol alir.

Projenin bitln asamalarinda ekip icinde ve projenin
paydaslari arasinda uyumlu ve giicli bir iletisim
ortaminin olusmasi icin caba sarfeder.

Proje liderinin temel sorumluluklarini soyle
Ozetleyebiliriz.

* Amaci agik¢a ortaya koymak, hedeflere uygun
olarak calisma planini olusturmak.

* Ekibin dogru kisilerden olusmasini saglamak.

* Ekibin Uyeleri arasinda etkin bir iletisim ortami
kurmak.

* Ekip icinde gorev dagilimini yapmak ve koordine
etmek.

o Katilim ve uzlasmayi saglamak; uzlasmazliklarin
¢6zlimune katkida bulunmak.

e Calismalarin gelisimini gdzden gecirmek amaciyla
toplantilari dizenlemek ve yonetmek.

e Ekip calismasi Uzerinde olumsuz etkileri olan
davranislar zamaninda farketmek ve ¢6ziimlemek.

Bu genel cerceve icerisinde bir proje ekibini
basariyla yonetmek Uzere tek bir recete yoktur.
“Her yigidin farkli bir proje yonetme tarzi vardir.”
Projenin ve ekibin 6zelliklerine gére ‘durumsal’
liderlik tarzi 6ne gkmaktadir. Ancak burada genel
kabul goren bazi liderlik 6zelliklerini belirtmek
yararli olacaktir.

43



44

lyi bir proje lideri;
* Adil,durust, kararl ve gtvenilir bir kisiliktir; yani
‘ipiyle kuyuya inilen” bir kisidir.

e Yonetsel beceri sahibidir; cok sayida calisanin
isini planlayabilir, koordine ve kontrol edebilir.
Ekibe yol gosterir.

e Dinlemeyi bilir. Ekip icindeki kisilerin
uzmanliklarinin projeyi zenginlestirmesine izin
verir. Onlarin onerilerini dikkate alir.

o Etkileme becerisine sahiptir. Ekip ¢alisanlarini
cesaret, glven ya da umut telkin ederek
ylreklendirir. Ekip ¢alismasinda motivasyonu saglar;
yani ekip Uyelerini daha fazla efor harcamalari ve
gondllu olarak kisisel 6zveride bulunmalari icin
harekete gecirir.

e Etkin mlzakere eden ve olumlu sonug alabilen
yapidadir. Ekip Uyeleri arasindaki uzlasmazliklari
‘kazan-kazan’ anlayisi ile ¢cozimler.

* insanlar gelistirmek Gzere caba sarfeder.
Bagskalarinin gelisme gereksinimlerini sezip, onlarin
yeteneklerini destekleyici yonde davranir.

5.1.4. Ekip Uyelerinin Sorumluluklar::

Ekip elemanlari, projenin amacg ve ciktilarini bilmeli ve
bunun gerceklestirilecedine inanmalidir. Ekip icindeki
rolleri ve calisma kurallari onlara agikca belirtimelidir.
Ekip elemanlari icin yetki ve sorumluluklari belirleyen
is tanimlari hazirlanmis olmali ve bunlar kendilerine
yazil olarak verilmelidir. Ekip elemanlarinin yetkinlikleri
projenin gereklerini tam karsilayamiyorsa egitim plani
yapllmali ve uygulanmalidir.

Ekip elemanlarindan beklenen sorumluluklar ise
asagida ozetlenmistir:

* s bolimu ve plan cercevesinde kendi uzmanligini
ortaya koyarak gorevierini zamaninda yerine getirmek,

e lletisim tekniklerini kullanmak ve uyumlu bir
calisma ortamina katkida bulunmak, projenin
cesitli asamalarinda bilgiyi ve sonuglari paylasmak,

* Ekibe ve lidere bagli olmak, glivenmek ve ekibin
kurallarina uymak,

e Degisiklikler, sapmalar ve daha iyi ¢ozlimler
oldugunda lideri uyarmak, oneri gelistirmek.

5.1.5. Ekip Uyelerinin Secimi

Proje yonetimi birbirinden farkli bilgi ve becerilere
sahip insanlarin uyumlu bir calisma ortami
saglayacak sekilde biraraya getirilmesini gerektirir.

Ekip Uyelerinin seciminde dikkate alinan &zellikler
soyle siralanabilir:

 Konu ile ilgili ve bilgili,
* Sorun ¢6zme yetenegine sahip,

* Gerektiginde analitik ve gerektiginde yaratici
olabilen, 6zguin ve esnek dustinen,

* Katki yapabilecek 6zelliklerde ve buna istekli,
* Sonuclardan dogrudan veya dolayl etkilenen,

e Sorumluluk alabilen, kisitl zaman dilimi icinde
calisabilen,

* Diger ekip Uyeleri ile uyumlu calisan, iletisim
kurabilen.

Ekibin yetkinlikleri agisindan bakildiginda tamamlayici
Uyelerin projede Ustlenecekleri gorevlere yonelik
uzmanliklari kadar ekip icinde uyumun saglanmasi
ve sinerji yaratilabilmesi icin kisilik 6zellikleri de
onem kazanmaktadir. Bir ekipte yeralan Uyeler
cesitli kisilikler sergiler. Bu farkli kisiliklerin ekip
icinde dengeli dagilmis olmasi uyumlu bir ekip
olusumunda dnemlidir.



Tip Tipik Ozellikleri Olumlu Yonleri Zayif Yonleri
Caliskan e Tutucu * Organize edebilme yetenegi ¢ Esnekliginin olmamasi
e Gorevini bilen e Pratik sagduyu , Caliskanlik * Kanitlanmamis fikirlere
¢ Glvenli  Kendini disipline edebilme isteksiz olmasi
Bagkan  Sakin « Katkida bulunabilecek butin kisileri * Yaraticilik veya anlayis
* Kendine glivenen degerine gore 6nyargisiz olarak karsilama yoniinden siradan insanlardan
 Kontrollt ve degerlendirme kapasitesi farkli olmamasi
* Kuvvetli hedef hissetme
s Bitirici o Cok sinirli  Kendini begenmislik,verimsizlik * Provokasyon,&fke ve
 Dinamik ve durgunluk ile miicadeleye hazir sabirsizlik egilimi
Cevher * Bireysel * Hayal guict e Bulutlarin tzerinde, pratik
¢ Geleneklere bagl olmayan * Anlayis detaylari veya sdzlesmeyi
* Bilgi umursamama hali
Arastirici  Disadonik e Insanlarla iliski kurma ve yeni birsey * |k cazibe kayboldugunda
* Hevesli, Merakli kesfetme kapasitesi ilgisinin azalmasi
« Konuskan « |ddialara cevap verebilme yetenegi
Degerlendirici |  Dengeli * Yargl * Bagkalarini motive etme
* Serinkanl * Takdir edebilme yeteneginin az olmasi
¢ Sagduyulu e Makul dislinme
Ekip Calisani * Sosyal, Hassas * Ekip ruhunu artirmak icin kisilere ve * Kriz aninda kararsizlik
* Kolay uzlasan olaylara uyum saglama yetenegi
Tamamlayici * Dikkatli * Mikemmeliyetgi * Kiglk seyler icin endise
* Duzenli * Isi tamamlama yetenegi duyma egilimi
* |stekli * Kiglk endiseler nedeniyle isi
tamamlamadaki génulsuzliik

5.2. Verimli Ekip Calismasi icin Gerekli Ortam
5.2.1. Calisma Ortami

Etkin bir ekip calismasi icin bu ekibe tiim beceri
ve yetkinliklerini ortaya koyabilecekleri bir calisma
ortami sunmak gereklidir. Bu ortamda,

* Ekibin amaci ve hedefleri lyelerce ¢ok iyi
anlasilmis ve kabul edilmistir.

« Uyeler ekip icindeki rollerinin ve isbdlimii geregi
gorevlerinin bilincindedir.

* Farkli bakis acilarinin varolmasina firsat taninir.

Tartismalarina zaman ayrilir. Tartismalar verimli
ve uygar bir sekilde yuritdlur.

* Ekip Uyeleri birbirlerini iyi dinlerler. Distinceleri
kadar duygularini da aglikca ifade edebilirler.

e Farkli insanlarin ve hatta her birinin kendi
alaninda uzman oldugu bir ortamda ¢atisma ve
anlasmazlik olabilir. Ancak tartismalarda kisi ve
kisiliklere yonelik hticumlara izin verilmez. Bunun
yerine fikir ve yontemlerle ugrasilir.

e Kararlar ekip icinde uzlasmaya dayanir. Ne
cogunlugun, ne de azinhgin dayatmaciligr dogru
degildir.
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e Uygulamaya karar verildiginde gorev bolimd,
tanimi ve yontemler ¢ok agiktir ve tiim Uyelerce
kabul edilmistir.

Ekip calismalarinda algilanan mesajlarin herkes icin
ayni olmasi ¢cok énemlidir. Bu nedenle empatik
yaklasim etkin ekip calismalarinin iletisim anahtaridir.

Empati, bir insanin kendini karsisindaki kisinin
yerine koyarak, olaylari onun agisindan da
gorebilmesi, o kisinin duygu ve distncelerini
dogru olarak anlamasi ve bu durumu karsisindakine
iletmesidir. Empati karsimizdakinin kosullarini
anlayabilmek ve bu kosullar icinde davranislarini
anlayisla karsilayabilmektir.

Ekip icinde uyum, bircok kisi tarafindan, ekip
iliskilerinde hi¢ sorun yasanmamasi ve herkesin
birbiriyle iyi gecinmesi olarak algilanir. Oysa amacg
insan iliskilerinde sorun yasamamak degildir. Basarili
bir ekip calismasinda ekip liderinin en dnemli hedefi
verimli bir tartisma ortaminda catismayi uzlasmaya
donustarerek sinerjiyi yakalamaktir.

5.2.2. Ekiplerin Olusma Evreleri

Her acidan buttinlesen uyumlu bir ekip yaratmak
kolay degildir ve zamana ihtiyac gosterir. Bir ekip;
calisma siresi boyunca asagidaki evrelerden gecer.

» Tanisma Evresi: Ekip Uyeleri birbirlerini tanimaya
calisirlar. Lider ve ekip Uyelerinin iletisim ortamini
ve ortak calisma yontemini olusturmaya calistiklari
donemdir.

e Tartisma Evresi: Farkl yetkinlikler ve farkli
kisiliklerin biraraya geldigi bir ekipte tartisma ve
catismalarin ortaya c¢ikmasi dogaldir. Ekip Uyeleri
bu asamada ortak goris olusturma ve farkli kisilik
yapilarina sahip kisilerin davranis bicimlerini ekip
ruhu icinde kaynastirma gayreti icindedir. Ekip lideri

hem verimli tartismalara yeterince olanak tanimals;
hem de ekibin bu tartismalardan sonra uzlasma
kultirine ulasmasini saglamalidir.

* Toparlanma Evresi: Ekip Uyeleri ve lider
birbirlerini tanimakta, anlasmakta ve bilgiyi
paylasmaktadir.

» Tutunma Evresi: Ekipte, yUksek motivasyon ile
beslenen bir ekip ruhu ve ekip kdiltlirt yaratilmistir.
Bu ilgiyi ve bagliigi stirekli canli tutmak ekip liderinin
gorevleri arasindadir. llginin canli tutulmasinda st
yonetimin de destegi gerekmektedir.

Bu asamaya ulasan ve ylksek performansl bir
calisma sergileyen ekiplerde asagidaki 6zellikler
gorilmektedir.

* Ekip Uyeleri ben-sen iliskisinden uzaklasip “biz”
bilincine ulagmistir.

e Acik ve durist iletisim saglanmis, gliven ve
anlayis ortami yaratiimistir.

* Kisisel gugler birlestirilmis, ekibin yaraticilig
gelismis ve sinerji yaratilmistir.

e Catismalar kazan-kazan anlayisi ile ¢dzme
aliskanligi yerlesmistir.

* Ekip Uyeleri yapilan isten blyuk bir tatmin duyarlar
ve motivasyonlari yiksektir.

Yiksek performansla calisan ekiplerde en belirgin
ozellik ekip elemanlarinin kendilerine, digerlerine
ve liderlerine gliven duymalaridir. Uyelik duygusu,
destek ve dayanisma, etkili iletisim, nezaket ve
saygi bu ekiplerde gozlenen diger ozellikler arasinda
sayilabilir.

5.2.3. Ekip Calismasinda Engeller

Yukaridaki bélimlerde basarili ekip calismasinin
ana hatlari verilmektedir. Oysa ekip ¢alismalarinin



onlnde bazi engeller de bulunabilir. Etkin bir ekip
calismasi yapmak icin bu engellerin ortadan
kaldirilmasi gereklidir.

* Yeterince aglk olmamak
e Acik olmayan hedefler
* Yapici olmamak ve uzlasamamak

e Liderin ve/veya Uyelerin yetkinlik dizeylerinin
distk olmasi

* Yaraticllik eksikligi
gibi nedenler ekibin basarisini engelleyen faktorlerdir.

Ekip Uyelerinin seciminde yapilan yanlislar da etkili
olur. Bir ekip icinde calismak herkes icin uygun
olmayabilir. Kisilik olarak ¢ok bireysel calismayi
tercih edenler veya uzun suredir geleneksel yollarla
calismaya alismis kisilerle bunu hayata gecirmek
kolay degildir.

Cok basaril, kariyer sahibi, kendi alaninda birer
“star” olan kisilerin bir araya geldigi ekiplerin her
zaman basarili sonuclara ulasmadigi da bir
gercektir. Buna futbol'dan bir 6rnek vermek
mumkUindur: A takimi hepsi tek basina bir macin
skorunu degistirebilecek yetenekte bir yildizlar
toplulugu; B takimi ise mitevazi yeteneklerin
biraraya geldigi bir takim olsun. Bu tabloya
bakildiginda, A takiminin B takimini her kosulda
yenmesi beklenir. Ancak futbol tarihi bunun aksini
gosteren sayisiz ornekle doludur. B takimi, ‘ekip’
olmaktan baska sansinin olmadigini bildigi icin
cok siki kenetlenir ve takim halinde her bir kisinin
yetenegdinin toplamindan c¢ok daha yuksek bir
basari elde ederken, A takimi yildiz psikolojisinin
bir geregi olarak bireysel Ustlnliklere odakl kalip
takim olarak bireysel yeteneklerin toplaminin
altinda bir performans gosterebilir.

* Herkes ekibin degil kendi amag ve cikarlari
pesindeyse,

* Ekip Uyeleri birbirine destek degil kdstek oluyorsa,

* Yetkiyi kendine, sorumlulugu baskasina
distnuyorsa,

* Herkes basarinin kendisine, basarisizligin
digerlerine ait oldugunu soyliyorsa,

e [sler hep ertelenip sonug Uretilmiyorsa,
* Herkes kendi gorusiinde diretiyorsa,
* Toplantilar verimsiz ve sonugsuz kaliyorsa,

« Uyelere sik sik ekibin varlik nedenini hatirlatmak
gerekiyorsa,

e Ekibin basarisi bireysel basarilarin toplamindan
daha buyuk degilse,

bu bir ekip calismasi degildir.
5.2.4. Ekip Calismasinda Karar Siireci

Ekip calismalarinda karar alma sirecinde hedef;
farkli gorusler Gzerinde tartisildiktan sonra ekibin
tim Uyelerinin disincelerini yansitan bir karara
varmaktir; yani ekip Uyelerinin uzlagmasidir.
Uzlagsma, Uyelerin herbirinin kendi tercihlerini %
100 yansitmasa bile destek olabilecek derecede
kabul edebildigi ve hicbir Gyenin karsi ¢ikmadigi
bir karara varabilmektir.

Uzlasma kesinlikle bir oylamanin sonucu degildir.
Oy birligi ve oy coklugu ile alinmis bir karar degildir.

Bir kararin gercekten uzlasma ile alindigi asagidaki
ifade ile test edilebilir.

“Soylemek istediklerimi sdyledim ve herkes tarafindan
anlagildi. Herkesi dinledim ve sylemek istediklerini
anladim. llk tercihim olmasa bile karari destekliyorum.
Sonuca olumsuz dahi olsa katlanacak ve ‘ben
sOylemistim zaten’ demeyecegim.”
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Gruptaki herkes bu ifadeye katiliyorsa uzlasma
saglanmis demektir.

Ancak ekip calismasinda uzlasma aramayi
abartmamak gerekir. Ttm ekip Gyelerinin her konuda
tam bir uzlasma icinde olmasini beklemek gercekgi
degildir. “Mutlak uzlasi”yr aramak bazen ekibi sonug
alinamayan bir sarmala strtkleyebilir. Bazi
tartismalarda artik yeni fikirlerin Gretilemedigi,
cephelerin belirgin bir sekilde ortaya giktigi ve herkesin
kendi durusunu hig bir sekilde degistirme egiliminde
olmadigi noktalara gelindigi sik¢a gdérilen bir
durumdur. Bdylesi bir tehlikenin ortaya ¢ikmasi
halinde proje liderinin inisiyatifi ele alarak bir karar
vermesi ve bir sonuca varmayacagdl gorllen
tartismalari sonlandirmasi dogru olur.

Uzlasinin karsiti ise “Mutlak dikte” yontemidir. Bu
yontemde bir kisi, genellikle proje lideri,
tartismalarla vakit kaybetmemek icin tim kararlari
verir ve ekip UGyelerinin bu kararlara uymasini
bekler. Ancak bu yontemde ekip Uyeleri, alinan
karar ile kendilerini 6zdeslestiremediklerinden isleri
yeterince sahiplenmezler ve tartismalarin ortadan
kaldiriimasiyla kazanildigi distnilen zaman,
isteksiz, dolayisiyla verimsiz calismalarla katiyla
kaybedilebilir. Ustelik bir basarisizlik durumunda
“Bizi dinlemedi. O soyledi. Biz de dyle yapmak
zorunda kaldik. Zaten bunun bdyle olacagi belliydi”
gerekgesine de zemin hazirlanmis olur.

5.3. Toplanti Yonetimi

Toplantilar; ekip calismalarinin vazgecilmez iletisim
aracidir. Her toplantinin asil hedefi, hizla eyleme
donUstirtlmek Gzere Uretken kararlar almaktir. Ama
cogumuz, katildigimiz toplantilarin asil hedefine
ulasmadigini disinmekten kendimizi alamayiz.
Toplantinin hedefine ulasmasinda en dnemli etken,
toplanti yonetimidir.

5.3.1. Toplanti Oncesi

Toplanti cagrisi toplanti baskani ya da
gorevlendirdigi kisi tarafindan yeterince dnceden
gonderilir. Ekibi kimin toplantiya cagirabileceginin
kurallari da zaten tim ekipce daha Once
tartisiimistir ve bilinmektedir. Toplanti cagrisinda,

e Toplantinin tarihi, yeri, zamani ve (cogu kez
unutulan) suresi belirtilmelidir.

* GlUndem belirtiimelidir.

Toplantinin baskani, toplanti baslamadan toplanti
mahalline giderek tiim teknik donanimin var olup
olmadigini kontrol etmelidir.

Toplanti katiimailarinin da toplanti dncesi gorevleri
vardir.

* Katilamayacaksaniz bildiriniz.

* Bir dnceki toplantinin tutanagini gdézden gegiriniz.
* Glindeme gore hazirlik yaparak toplantiya geliniz.
5.3.2. Toplanti Sirasinda

Etkin bir toplanti yénetimi agisindan toplanti
baskaninin dikkat etmesi gereken konulari soyle
Ozetleyebiliriz.

Toplanti baskan,

e Taraf tutmamalidir. Farkli hiyerarsik seviyelerden
Uyelerin ekip icinde esit tye olduklarini unutmamalidir.

e Baski altinda kalmamali ve baskalarinin da bunu
yapmasina izin vermemelidir.

* Kisiliklere saldiryr dnlemelidir.

e Etkin calismayi acikca dvmeli ama gerektiginde
yapici elestiride bulunmalidir.

* Yetkilerini sorumluluklarin Gzerine glkarmamalidir.



+ Uyelere danismadan karar almamaldir.

* Rahat, sakin ve gayri resmi bir calisma ortami
olusturmalidir.

* Toplantinin dederlendirmesini yapmali ve
Ozetlemelidir. Boylece kararlari ve atilacak adimlari
acikhiga kavusturmalidir.

Ekip Uyeleri de toplantilarin verimli olmasi icin
davranislari ile asagida kurallara uyarak katkida
bulunmalidir.

* Zamaninda geliniz.

* Glindeme, icerige ve zamanlamaya bagli kaliniz.
* Ara konusmalari onleyiniz.

e Dinleyiniz ve katiliniz.

* Toplantida herkesin esit oldugunu unutmayiniz.
* Acik olunuz ve fikirleri tesvik ediniz.

* Kisileri degil, fikirleri elestiriniz.

Bir toplantinin 4 ana unsuru bulunmaktadir.
Bunlardan bir tanesinin yapilmamasi veya eksik
yapilmasi toplantinin amacina ulasmasini dnemli
oranda engeller.

Bilgilendirme:

Toplantinin her bir giindem maddesi, o konuda
toplanti katiimailarini bilgilendirme ile baslamalidir.
Toplanti katilimcilari o maddede alinmasi istenen
karara katkida bulunabilmek icin yeterli glincel bilgiye
sahip olmalidir. Bilgilendirmenin yapilmadig bir
toplanti “sagirlar diyalogu” seklinde gecme tehlikesi
icerir. Bilgilendirmenin fazlasi da toplant zamanindan
calar. Eger uzun bir bilgilendirme gerekiyorsa bunu
toplanti dncesi gerekli bilgileri katilimcilara ulastirarak
yapmak uygun olur.

Tartisma:

Toplantida katilimcilarin gorislerini alabilmek,
konuyu analiz edebilmek ve alternatifler Gretmek
icin tartismaya yer ayrilmalidir. Bu vaktin yeterli
olmamasi, veya tartismaya imkan taninmamasi,
“eger tartismaya izin verilmeyecekse neden
toplanti yaptiniz? Bilgileri verir karari teblig
ederdiniz.” seklinde sikayetlere yol acacaktir.
Tartismalarin cok uzun slrmesi de toplanti
zamanindan calar. Yeterli tartismanin yapildigi
noktada toplanti baskani midahale ederek
tartismalari sonlandirmalidir. Buna eskiler “Kifayet-i
muzakere” derlerdi.

Sonuc / Karar:

Tartismalarin sonunda bir sonug ¢ikmali ve bir karar
alinmalidir. Bir sonuca varilmamis veya karar
alinmamis bir toplanti zaman kaybetmeden baska
bir sey olmayacaktir. Toplanti baskani tartismalarin
1siginda gelinen sonucu ve karari bir ciimle ile
Ozetlemeli ve katilimcilarin onayina sunmalidir.
Toplantida herhangi bir nedenle sonug alinamamis
olmasi veya bir karara varilamamis olmasi da bir
sonug / karar olarak degerlendiriimelidir.

Eylem:

Alinan karar dogrultusunda bir sonraki toplantiya
kadar kimin, ne zamana kadar, ne yapacagini
belirlemek gerekir. Bunun yapilmamasinin dogal
sonucu, bir sonraki toplantiya kadar hi¢ kimsenin
hic bir sey yapmamasi ve bir sonraki toplantida
strecin yeniden baslamasidir.

Toplanti verimini bozabilecek davranislar:

Etkin toplanti yapmak toplanti baskaninin becerisi
kadar, toplanti katilimcilarinin da katkilarini
gerektirir.
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Toplanti disiplini acisindan ¢ok cesitli davranislarla
karsilasmak mumkuinddr:

» Konuskanlar: Hep kendileri konusur, baskalarini
dinlemezler.

* Saldirganlar: Surekli diger kisilere saldirgan
davranirlar.

e Seytanin Avukati: Her 6nerinin neden uygun
olmadigini ispatlamayi gorev edinirler.

e Misafir Oyuncu: Orada degilmis gibi ilgisiz
davranirlar.

* Trene yetisecekler: Bir bahane bulup her toplantiyi
bitiminden dnce terk ederler.

e Treni Kagiranlar: Her toplantiya gec kalirlar.

¢ Fiskoscular: Surekli yanindaki kisinin kulagina
bir seyler fisildarlar.

Bu tipolojiyi, ‘akil verenler, mesgul adamlar, sabirsizlar,
dalkavuklar, ¢ok bilenler vb seklinde ¢ogdaltmak
mUmkinddr. Uyum icinde calisan bir ekipte bu
uyumun toplanti disiplinine de yansimasi beklenir.

5.3.3. Toplanti sonrasinda

Toplanti tutanagi en kisa zamanda tiim katiimcilara
ve ilgililere dagitilmalidir. Buglinkl elektronik
ortamlarin sundugu imkanlarda artik tutanagin
toplanti sirasinda olusturulmasi bile mimkdndr.
Toplanti tutanaginda,

e Toplantinin yer zaman ve saati,

e Toplantiya katilanlarin isimleri,

* Toplantida varilan sonugclar, alinan kararlar,
e Kimin hangi gorevi hangi tarihe kadar Gstlendigi

mutlaka belirtilmelidir.

5.4. Kontrol Listesi

Asagida verimli ekip calismasinin saglanmasiyla
ilgili bir kontrol listesi onerisi sunulmaktadir. Eger
tim sorulara “tamam isareti” koyabiliyorsaniz
verimli bir ekip calismasi yurUtebilirsiniz.Eksik
kalan noktalari gidermeye calismak gerekecektir.

* Ekibin amaci ve calismanin hedefleri Uyelerle
paylasildi mi?

» Uyeler proje / calismanin amac ve hedeflerini
paylasiyor, bundan heyecan duyuyorlar mi?

 Ekip Uyelerinin is tanimlari, gorev, yetki ve
sorumluluklari hazirlanip onlarla paylasildi mi?

e Ekibin buylkligu yapilacak islerin kapsamina
uygun mu?

*Ekip Uyeleri; projenin insan kaynaklari planinda
yeralan gerekli yetkinliklere sahip mi?

* Ekip Uyeleri ekip calismasi icin uygun davranis
bicimlerini gosteriyor mu?

* Ekip Uyeleri “ben” yerine “biz" diyebiliyor mu?
* Ekip Gyelerinin lidere gliveniyor onu destekliyor mu?

 Ekibin calisma kurallari ve iletisim kanallari
belirlendi ve uygun bir ortam saglandi mi?

e Ekibin karar alma ilkeleri belirlendi ve ekiple
paylasildi mi?

* Calisma / proje ekip elemanlarinin gelisimlerine
bir katkida bulunuyor mu?

* Toplantilarda uygulanacak kurallar belli ve tim
ekip tarafindan benimseniyor mu?



6. PROJENIN TAMAMLANMASI
(KAPATILMASI) VE DEGERLENDIRILMESI

6.1. Proje Kapatma Siireci

Proje sO0z verilen ve hedeflenen
trinine ulastiginda ve bu olgu projenin
tum paydaslarinca onaylandiginda
tamamlanmis demektir.

Projenin sonlandirilmasinin, ayni ilk basta ekibinin
olusturulmasi, projenin planlanmasi, kaynaklarin
temini, projenin yurittlmesi gibi yonetilmesi
gerekir. Proje kapatma streci,

* Proje giktilarinin misteriye — kullaniciya teslim
edilmesi,

* Projenin degerlendirilmesi,
* Edinilen tecriibenin paylasimi ve raporlanmasi,
* Proje ekibinin degerlendirilmesi ve ¢dUllendirilmesi,

e TUm paydaslarin onayinin alinarak dosyasinin
kapatilmasi

alt streclerinden olusur.

Projede planlanan islerin tamamlanmasi ile birlikte
ekibi biraraya getiren heyecanin kaybolmasi ve
tlm adimlar boyunca yasanan yorgunluklarin
etkisi, ekip Uyelerinin baska islere veya projelere
yogunlasmasi gibi nedenlerle projenin kapatilmasi
slreci aslinda sikici burokratik ve gereksiz olarak
gorilmekte cogu kez ihmal edilmekte,
“yonetilmemektedir”.

Bu sebeple, yasadiklarimizdan ¢grenerek, bu
deneyimin bir sonraki projeye aktarilabilmesi de
codunlukla aksatiimaktadir. Gerek is hayatinda,
gerekse 0zel hayatta, zamaninda degerlendirme

yaplimadig, bilgiler ulasilabilir sekilde saklanmadig,
paylasiimadigr icin ne kadar cok hatanin
tekrarlandigi duslllrse, “projenin tamamlanmasi”
konusunda gosterilecek titizlik ve yeterli zaman
tahsisinin, en az proje ciktilari (hedeflenen Grinleri)
kadar dnemli oldugu gorulecektir.

Kaliteli bir proje kapatma stireci icin, bu stirece yeterince
zaman ayirmak kadar iyi dékiimante edilmis planlama
ve izleme asamalarina da ihtiya¢ bulunmaktadir.
Projenin 6nceki safhalarinda kayit altina alinmis bilgiler
degerlendirme ve kapatma sirecinin saglikli bir sekilde
tamamlanmasina yardimar olacaktir.

Proje kapatma, sadece hedeflenen ciktilara ulasmak
ile "biz projeyi bitirdik” ifadesinden daha fazla adim
icermekte ve bu is icin ayrilan zaman bir sonraki
projede kazaniimaktadir.

Kimi zaman proje hedeflerinde gerceklesen
degisiklikler, s6z verilen teknik spesifikasyonun yerine
getirilememesi, rekabet ortaminda artik projeyi
yapma gerekliliginin ortadan kalkmasi gibi nedenlerle
projenin hedefine ulasiimadan kapatiimasi “erken
sonlandiriimasi” gerekebilir. Bu tip durumlarda
dahi, proje kapatma sirecinin kararhlikla
uygulanmasi gerekmektedir.

6.2. Proje Ciktilarinin Teslimi

Bu noktada, kilavuzun basindan bu yana ele
alinanlar dogrultusunda iyi yonetilmis bir proje
soyle hikaye edilebilir:

"Proje yoneticisi, kilavuzun 3 béliminde anlatilan
“planlama” asamasini basarili bir sekilde tamamladi.
MUsteriye hangi Grinin"”, hangi ozelliklerle, ne
zaman ve nasll teslim edilecegi belirlendi. Tim
bunlara “proje kitabinda” acik¢a yer verildi ve tim
paydaslardan onay alindi.

Proje ekibi, hangi kalitedeki hangi Grlin, ne zaman,
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kime, ka¢ tane olarak nasil teslim edecegini
bildiginden gerekli calismalari yapti, dnlemleri aldi
ve UrUnleri hazirladi.

Proje miisterisi, hangi kalitede, hangi Grln0, ne
zaman kimden kac tane teslim alacagini biliyordu.
Projenin yurUtilmesi sirasinda ortaya c¢ikan
degisiklikler hakkinda zamaninda bilgilendirildi ve
bu degisiklikleri onayladi. Kendisine sunulan Grind,
bunlarla karsilastirabildi ve bir stirpriz ile kargilasmadi.

Projenin sponsoru, projenin ylritilmesi
sirasinda aldigi bilgiler ile proje ekibine temin
ettigi kaynaklarin verimli bir sekilde kullanildigini
gordu. Ciktilarin beklentilere uygun oldugunu ve
projeden kendisinin beklentilerinin karsilandigini
gordu.”

Bu noktadan sonra artik yapilmasi gereken hamle,
tim paydaslarin katildigi bir ortamda Urdnlerin
musteriye teslimi, misterinin bu Urlnleri teslim
aldigini (yazili olarak) teyidi ve proje sponsorunun,
proje ekibine tesekkir etmesidir. Bu ortam, érnegin
bir “kapanis toplantisi” veya “proje kapanis belgesi“dir.

Kapanis toplantisinda bazen, misterinin veya
sponsorun bazi istekleri ortaya cikabilir. lyi yonetilmis
bir projede bu istekler ya hi¢c olmayacaktir, veya
kabul edilebilir ve paydaslart mutsuz etmeyecek
diizeyde kalacaktir.

Bunlarin yani sira, hedeflenen ciktilarin kime teslim
edilecedi, kullaniciya nasil (egitim vb.) aktarilacag,
bundan sonra bu ciktinin nasil kullanilacag, ¢ikabilecek
sorunlarda kimin sorumlulugunda ¢6zim bulunacagi
gibi konularin da konusulmasi ve acikliga
kavusturulmasi gereklidir.

Bu adimin atlanmasi halinde projelerde su sorunlar
ile karsilasmak olasidir.

* Musteri ile proje ekibi veya projeyi ylriten birim
arasinda catismalar ortaya cikabilmektedir,

* Projeyi gerceklestiren ekibinin proje sonrasinda
da bu isle ilgilenmesi gerekebilmektedir,

» Musteri tarafinda gerekli 6n hazirliklar zamaninda
planlanmamis ise proje Grtnlerinin kullanilmama
olasiligl dogmaktadir.

Projenin tamamlanmasi sirecinde ortaya konulan
isin 6gretilmesi — devredilmesi yer almamissa, bu
projenin gelecedinin de sorunlu olacag dngordlebilir.
“Proje ekibi” aslinda kalici bir organizasyon icine insa
edilmis, “gecici bir yeni organizasyon” anlami tagir.
Diger bir deyisle, projenin sonunda proje ekibi
dagilacaktir. Bu nedenle, proje ekibi hedefledigi
sonucu kalici organizasyonda bir sorumluya teslim
etmek zorundadir. Aksi takdirde ciktilar, ortada ve
sahipsiz kalacaktir.

Dikkat edilmesi gereken bir diger nokta ise, projenin
basinda ise kimin ne zaman, hangi sartnameye
gore “bitti” diyeceginin detayl olarak tanimlanmasidir.
Aksi takdirde kullanici adina konusma yetkisini
kendinde goren farkl kisilerin degisen istekleri,
proje ekibini “tamamlanmaz” bir projeye
sUrtkleyebilir.

Ciktilarin ve sonuclarin teslimi icin farkl yontemler
benimsemek mimkinddr. Sézgelimi proje ciktisi
bir yazilim ise, bu yazilimin teknik dokiimantasyonu;
kullanicilara egitiminin verilmesi, bundan sonraki
taleplerin nasil ele alinacaginin belirlenmesi (bakim
anlasmasi vb.) bu adimlardan bazilarini olusturur.
Proje yeni bir Uretim ekipmaninin devreye alinmasi
ise; fizibilite ve secim raporlarinin (ve ilgili tim
diger yazisma ve notlarin) dosyalanmasi, kullanim
talimatlarinin hazirlanmasi, operatorlere egitim
verilmesi gibi adimlar bu strecin kritik adimlarini
olusturur.



Eger proje bir baska kurum ile ortak yurttilmekte
ise proje ciktilarinin teslimi degil de paylasimi
50z konusu olabilir. Bu gibi durumlarda 6zellikle
fikri haklarin paylasimi, projenin basinda
sdzlesmeler ile de glivence altina alinmasi gereken
bir unsur olacaktir.

6.3. Proje Sonu Degerlendirmesi

Proje sonu degerlendirmesi; projelerin performansini
irdelemek, gelecek projelerde kullanilmak Gzere
ogrenilenleri tespit etmek amaciyla proje bitiminde
yapilan faaliyetlerdir.

Bu surecin faydalarini su sekilde 6zetleyebiliriz:

* Projelerden 6grenilenlerin kisilerde kalmasini ve
yok olmasini onler,

* Basarilarin bir seferle sinirli kalmasini ve hatalarin
tekrar edilmesini onler,

* Daha dnceden karsilasiimis risklerin ve etkilerinin
sonraki projelerde teshisini kolaylastirir,

* Cabalar, ayni seyleri tekrar yapmaya harcanmasini
Onleyerek, gelisme saglamaya yoneltilebilir.

6.3.1. Teknik Kazanimlarin Belgelendirilmesi

Proje siresinde elde edilen teknik kazanimlarin
ilerideki projelerde kullanilabilmesi icin
belgelendirilmesi islemidir. Bu islemler sunlardir:

* Teknik Raporlarin yazilmasi,
e Cizimlerin arsivlenmesi,

o Onemli dokiimanlarin sistematik bir diizenle
saklanmasi,

 Patentlerin alinmasi.

6.3.2. Projede Ogrenilenlerin Belgelendirilmesi
/ Paylasimi

YUrUtilen proje sirasinda idari agidan, proje yonetimi
acisindan bir cok bilgi Gretilmektedir. Genelde
uretildikten sonra degeri anlasilmayan veya anlasilsa
bile bir sistematik kurulmamissa o kisilerde kalan ve
zaman iginde erozyona ugrayan veya o kisi ile birlikte
sirketten ayrilan bilgiler vardir. Bunlar bundan sonraki
projelerin daha etkin ylritilmesi icin girdi olusturur.

Proje sonu idari degerlendirmesini yapabilmek icin
ana adimlar:

* Veri toplama,

* Degerlendirme,

e Raporlama, olarak siralanabilir.

Veri toplama ile amaglanan, saglikli bir degerlendirme
icin gerekli objektif bilgileri toplamaktir. Proje ile ilgili
veriler; planlama sirasindaki dokimantasyon,
yazismalar, gerceklesen veriler, ciktilar, raporlar olabilir.

Degerlendirmeleri su sekilde kategorize etmek
mudmkdndr.

a- Somut sayisal veriler

b- Paydaslarin degerlendirmesi, gorisu, yorumu
ve Onerileri

i. Proje liderinin ve proje ekibinin degerlendirmesi
ii. MUsterinin degerlendirmesi
iii. Sponsorun degerlendirmesi

Somut sayisal veriler, proje hakkinda proje stiresince
toplanan somut sayilardan olusur. Bu sayilari ilk
planlanan, son planlanan ve gerceklesen
kategorilerinde kayit altina almak ¢ok aciklayici
olacaktir.
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Bazi buylk firmalar ve tamamen proje odakli
calisan kurumlarda bu verileri ortaya cikartmak
ve yayinlamak icin profesyonel ekipler, proje ofisleri
kurulmaktadir. Boylesi bir departmanin
bulunmadigi sirketlerde, bu isi proje liderlerinin
Ustlenmesi gerekmektedir.

Temel olarak proje performansini belirleyen kalite —
maliyet — zaman verilerinin de toplanmasi gerekir.
Proje stzlesmesinde belirtilen hedefler ile gerceklesenler
arasindaki farklar projenin performansini gosterir.
Proje sonu idari degerlendirmesi icin cikartilmasi ve
raporlanmasi gereken blyuklikler asagidaki tabloda
yer almaktadir.

Temel biiyiikliikler
(Ilk Planlanan, son planlanan, gerceklesen)

Tiiretilen biiyiikliikler

Proje evrelerinin baslama, bitis tarihleri
Her bir asamanin streleri

Her bir asamanin ne kadar
geciktigi bilgileri

Proje blitcesi
Kullanilan insan kaynagi
Kullanilan cihazlarin maliyeti

Blitceye uyum ve
bltceden
sapma bilgileri

Proje UrUnlerinin spesifikasyonu
Proje icin konulmus diger hedefler
Riskler

Tedarikler

Proje hedeflerinden ve
plandan sapma bilgileri

6.3.3. Proje Liderinin ve Proje Ekibinin
Degerlendirmesi

Proje liderinin proje ekibi ile birlikte somut verileri
ve proje sirasinda yasananlara dayanarak yaptig
bir degerlendirmedir.

Projenin bu yondeki degerlendirmesinin tim taraflarin
katilimi ile yapmak ve agik yureklilik ile paylagimda
bulunmak bu sirecte hedeflenen kazanimlarin
gerceklesmesine yardimai olur. Serbest formatta

yazilabilecek dederlendirme raporunda asagidaki
konulara deginilmesi nerilmektedir.

e Projenin ciktilarinin ile ilgili 6zet bilgiler,
e Sapma sebepleri (sapma varsa),

* Proje yonetiminde glcli zayif yanlarin tespiti
(proje ekibinin dinamigi gibi),

* Hangi risklerin problem ¢ikardigi ve nasil dnlendidi,
* Gelecekte hangi konularin izlenmesi gerektigi,
* Proje ekibinin 6grendikleri,

* Varsa Uclincu taraflar ile iliskiler,

e Uygulanan proje yonetim teknikleri ve diger
projelerden farkli olarak yapilanlar ile ilgili
degerlendirmeler,

* Degisiklik istekleri ve sebepleri,

* Musterilerle iliskilerin degerlendirilmesi, tekrar
calisiimasi durumunda dikkat edilecek noktalar,

* Proje takiminin iletisimi ve 6rgltlenmesine iliskin
noktalar,

* Projenin ogrettikleri,
* Projenin tetikledikleri.

Bu yontemde ekibin bu ise zaman ayirmasini saglamak
ve kimi zaman proje sirasinda yasanan olumsuz
ortamlardan etkilenmeden degerlendirmelerde
bulunmak zor olabilmektedir. Buna ragmen
degerlendirmenin ileride yapilacak projelere cok dnemli
katkida bulundugu gézénlne alinarak proje liderinden
istenmesi yararli olmaktadir.

6.3.4. Miisteri Degerlendirmesi

Proje performansinin yanisira proje miisterisinin
goriisleri ve memnuniyetinin dlciimesi (ya da



basitce geribildiriminin alinmasi) da proje
degerlendirmesinde kullanilabilecek bir diger veridir.
Bunu saglamak her zaman mimkin
olamayabilmektedir. Bunun icin musteriye
degerlendirme islemini ¢ok kisa stirede yapabilecegi
sorular sorulmasi yararl olmaktadir. Ornegin,

e Mdusterinin, projenin kalitesi hakkindaki
goruslerinin,

e Misterinin zamana uyum konusunda
goruslerinin,

 Musterinin proje ekibinin ve liderinin yaklasimlari
konusundaki gorislerinin,

*Proje ciktilarinin ne sekilde ve muhtemelen ne
zaman kullanilacagr konusundaki goruslerinin,

birer cimle veya kelime ile dahi olsa kaydedilmesinde
yarar vardir.

6.3.5. Sponsor Degerlendirmesi

Proje sponsorundan da bir degerlendirme alinabilir.
Sponsor da projeyi kendi beklentileri acisindan
kisaca degerlendirmelidir.

Bu bolimde anlatilan projenin paydaslarca
degerlendirmesi, olmazsa olmaz bir metod degildir.
Bununla birlikte literatlrde basarili proje yonetimi
yapan sirketlerin bu degerlendirmelere dnem
verdikleri ve bunu hakkiyla yaptiklari belirtimektedir.

6.3.6. Calisanlarin Degerlendirmesi — Takdir
ve Odiillendirme

Bu alt slrecin temel hedefi; bir savas vermis olan
ekibin bir sonraki calismada da benzer performans
gostermesi ve beklenileni verebilmesi icin motive
edilmesi ile projenin bu vesile ile bir degerlendirmesinin
kisiler bazinda yapilmasini saglamaktir.

Bu adim genis veya klglk ekipler icinde
atlanmamasi gereken isyeri baglligini arttiran bir
adimdir. Genis butgelere yonelmeksizin, tim
calisanlar dniinde proje ekibine projelerini basari
ile tamamladiklarindan dolayi tesekkir edilmesi
bile ekip Gyelerinin motivasyonunu énemli élclide
artirmaktadir. Ekibin kisa bir toplantida yoneticiler
ve projenin kullanicilari ile birlikte anildigr; belki
Oncesinde kisa bir degerlendirmenin yapildigi
toplantilar kulfetli 6dullendirmenin yerini
tutabilmektedir.

Ekip calisanlari ile proje liderinin (yoneticisi) proje
tamamlandiginda projede hedefledigi isleri ne
kadar basari ile (teknik olarak — zaman uyumu
acisindan — karsilasilan zorluklar agisindan)
gerceklestirdigini projenin lzerinden fazla vakit
ge¢cmeden yapmasi; hem proje lideri hem de
calisan agisindan yararlar saglamaktadir. Ilki
acisindan projenin gidisati sirasinda aktarmak
isteyip de aktaramadigi konulari degerlendirme
sirasinda paylasmasi bir sonraki projede gene ayni
ekipte calisma olasiligini da g6z 6nline alarak
isabetli bir calisma olacaktir. Calismalarin
tamamlanmis olmasi ekip Uyesinin motivasyonunun
dismesi tehlikesini ortadan kaldiracak, elestirileri
kabullenmesi ¢cok daha kolay olacaktir. Calisan
acisindan kendini diger projeler ya da ekip calismasi
gerektiren isler konusunda gelismeye agik alanlarinin
tespiti ile faydali olacaktir.
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7. Sonsoz

“Proje Yonetimi Kilavuzu” ile okuyuculara proje
yonetiminin ana hatlarinin mimkin oldugu kadar
kisa ve kolay anlasilir bir sekilde verilmesi
hedeflenmistir. Deneyim diizeyi ne olursa olsun, her
proje yoneticisinin bu kilavuzdan faydalanabilmesini
umuyoruz.

Kilavuzda belirtilenlerin tamaminin hemen
uygulamaya konmasini beklemek gercekgi
olmayabilir. Ancak, her yeni projeye bir kac
unsurun katilmasi ile proje yonetim sistematiginin
giderek zenginlesecedi dustnlilmektedir.

lyi yonetilmis, verimli ve firmalarimiza deger katan
projeleriniz olmasi dileklerimizle.



Kilavuzun hazirlanmasinda yogun olarak kullanilan kaynaklar

Project Management Institute : A Guide to the Project Management. Body of Knowledge 2000 Edition.
Eczacibasi Toplulugu- Bitlnsel Kalite Yonetimi Egitim Notlar

Prof. Dr. C.C.Aktan - Ekip calismasi ve sinerji

Davranis Bilimleri Enstitlsu- Yiksek performansli proje ekipleri olusturmak

Proje Yonetimi konusunda daha ileri diizeyde ve detayli bilgilenmek isteyen okurlar icin
onerilen 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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