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ABSTRACT

Project Management is a business management issues with specific qualifications. Scientific studies of this issue for better understanding
of the problems that may arise in order to make more effective solutions has increased considerably in recent years. Increasing the project
scales and related resources contributes the need of effectiveness in this area gradually increase. Probability of project success will rise
through the development of reliable rules and efficient management system requirements as a result of the theoretical and practical
studies by implemented project managers.PMI (Project Management Institute) methodology is the subject of this research is being used
widely today all over the world. The study that we made investigates innovations which brings this methodology and applicability at
telecommunication companies in our country.
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PROJE YONETIMiINDE PMI METODOLOJiSi VE TURKIYE’DE UYGULANABILIRLIiGi

OZET

Proje Yonetimi, kendine 6zgi nitelikler tagiyan bir is yonetimi konusudur. Bu konunun daha iyi kavranmasi ve ortaya ¢ikabilecek sorunlarin
daha etkin ¢éziimlere ulastirilabilmesi igin yapilan bilimsel calismalar son yillarda oldukga artmistir. Proje 6lgeklerinin ve buna bagh olarak
kullanilan kaynaklarin artmasi, bu alanda etkinligin saglanmasi konusuna duyulan ihtiyacin giderek artmasina sebep olmaktadir. Bu ihtiyacin
sonucu olarak yapilan kuramsal ve uygulamali galismalar ile proje yoneticilerinin uygulayabilecekleri guvenilir kurallar ve etkin yonetim
sistemlerinin gelistirilmesi sayesinde projelerin bagari ihtimalleri de yiikselecektir. Calismamiza konu olan PMI (Project Management
Institute) metodolojisi glinimiizde tim diinyada yaygin olarak kullanilmaktadir. Yapmis oldugumuz bu galisma ile yontemin getirdigi
yenilikler ve o6zellikle Telekomiinikasyon firmalarinda yaygin olarak kullaniimasi sebebiyle, bu firmalar baz alinarak ulkemizde
uygulanabilirligi incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Proje, proje yonetimi, proje basarisi
JEL Kodlari: L20, L21, 021, 022

1. GIRiS

1860 yilinda Amerika’da uluslararasi tasimaciligin baslamasiyla birlikte, bliyik Olgcekli projeler giindeme
gelmistir. Bu durum karsisinda alinan 6nemli kararlar ve gelistirilen yontemler, proje yonetiminin temellerini
olusturmustur. Proje Yonetiminin yontemsel olarak gelistirilmesinde énciilerden olan Frederick Taylor ( 1856-
1915); uzun ve zorlu calismalar yerine isglici calismalarinin bilimsel olarak analiz edilmesi sayesinde,
verimliligin ve kapsamin gelistirilip veya degistirilmesinin ¢cok daha verimli olacagi fikrini ortaya koymustur.
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Frederick Taylor ile yakin donem yonetim danismanlarindan olan Henry Gantt (1861-1919); operasyonlarin
detaylandirilmasi yontemini gelistirmistir. Gantt semasi olarak adlandirilan bu yontem ile projenin zaman
cizelgesini her bir asamaya ait aktiviteleri ve is kirllim yapilarini olusturarak, en iyi agiklayan yontem olma
ozelligini glinimiize kadar korumaktadir.

Proje Yénetimi aciklanirken PMI (Project Management institute) metodolojisinin secilme amaci kullaniminin
yaygin olmasindan kaynaklanmaktadir. Yontem bu acgidan incelenmeye deger bulunmustur. Calismada
yontemin temel kaynagi olan Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kaynagi olan PMBOK’in 5. Baskisi temel kaynak kabul
edilmistir. Calisma s6z konusu kaynagin kavramlari kullanilarak agiklanmistir.  Yontem agiklamasi yapilirken
literatlr taramasi ve derinlemesine miilakat yontemi kullaniimistir. Bu sayede sektérde calisan bir proje
yoneticisinden yontemin uygulamalarina iliskin gorusleri alinmistir.

Proje yonetimi yaygin olarak bilisim sektériinde kullanilmakta olmasi sebebiyle, bu sektére yonelik ¢cok sayida
yontem ve uygulama gelistirilmistir. Hazirlanmis olan bu calisma, proje yonetiminin tim sektérlerde yaygin
kullanim sekli Gizerinde durdurdugundan bilisim sektoriine yonelik bu yontemlere yer verilmemistir. Proje
yonetimi denilince akla gelen, sayisal yontemlerden de bahsedilmis fakat yontemin temel hedefi lzerinde
duruldugundan, s6z konusu yéntemler ayrintisiyla ele alinmamustir.

Calismanin sonucunda Proje Yonetim metodolojisinin genel uygulama esas ve yontemlerinin ortaya konulmasi
ve Turkiye’de uygulanmasi tartisiimasi hedeflenmistir.

3 bélimden olusan c¢alisma; Proje Yonetimi ve Organizasyon Modelleri, Tirkiye’ de PMI methodolojisinin
kullanimi ve Sonug bolimuni icermektedir.

2. PROJE YONETiIMi KAVRAMI VE ORGANIZASYON MODELLERI

Proje yonetimi, proje hedeflerini gerceklestirmek lizere kaynaklarin yonlendirilmesi ve kullanilmasidir. Bununla
birlikte, bu tanim Proje Yonetiminin proje agisindan kritik olgulari izerine diisinmeye sevk etmesi agisindan
yeterli olmamaktadir.

Proje Yonetimi, sistematik sireglerin takip ettigi hem bilimsel hem sosyal bir olguyu ifade etmektedir. PMI
proje yonetimini bilgi alanlarina ve siireg gruplarina ayirmistir.

Sureg gruplarinda yiksek 6nem dereceli gruplar birbirini izlemektedir. Bunlar; baslangic, planlama, ylriitme,
kontrol ve denetim ve kapanis stirecleridir.

Bilgi alanlari ise; entegrasyon, kapsam, zaman, maliyet, kalite, insan kaynaklari, iletisim, risk ve tedarik yonetimi
ve paydas y<‘:‘metimidir.:L

Uzun siireli karmasik projeler, genellikle birbirine paralel is gruplarinda calisan ¢ok sayida ekip tarafindan
Uretilir. Eger yoneticiler aradaki bosluklarda olusacak her gelismeyi 6nceden tahmin etmeyi basaramazlarsa, bu
is gruplari basaril sekilde birlesemeyecektir.

2.1. Proje Organizasyonu Kavramlari

Proje Yonetim Ofisi: Projelerin merkezi olarak, yonetimle baglantih ¢esitli sorumluluklar Ustlenen,
organizasyonel birimi ifade etmektedir.

Proje Paydaslari: Projeye dahil olan kisi ve kurumlari ifade ettigi gibi, proje tamamlandiginda sonugtan olumlu
ya da olumsuz etkilenecek herkesi kapsamaktadir.

Proje Sponsoru: Projeyi baslatan ve proje icin gerekli kaynaklari tedarik eden kisiyi ifade etmektedir.

Proje Yoneticisi: Proje YOneticisi, projenin, kapsam, zaman, biitce ve kalite kisitlari dahilinde basarisindan
sorumlu kisidir.

Proje yoneticisinin basarili olabilmesi icin asagidaki asgari 6zellikleri tasimasi beklenir’

1 Andrew R. Barron, Merrie Barron, History of Project Management, cnx.org/content/m31428/latest (03.04.2015)
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e  Organizasyon ve liderlik tecriibesi

e  Gerekli kaynaklara basvurma

e Degisik kaynaklari koordine edebilme becerisi

o lletisim ve gesitli ydntemleri uygulama yetenegi

e Elemanlara sorumluluk verme ve onlari izleme becerisi
e  Gilvenilirlik

Fonksiyon Yoneticisi: Projenin ihtiyaci olan kaynaklari planlanmasi, atamalarin gergeklestirilmesi ve is dagilimi
fonksiyon yéneticisi tarafindan gerceklestirilir. islerin prosediir ve talimatlara uyumlu ilerlemesini saglar.

Ekip Lideri: Projenin detay planini olusturarak takibini yapma goérevini lstlendigi gibi, acik uglu konulari, riskleri,
suregler arasindaki iliskileri Proje yoneticisi ve Fonksiyon yoneticisine aktarir.

Ekip Uyesi: Kurum icindeki siirecleri, kurallari uygular ve gelisime katkida bulunurken, ekip lideri ve fonksiyon
yoneticisini dlizenli olarak bilgilendirir.

2.2. Proje Organizasyonu
Projenin gerceklestiriimesinden sorumlu kisilerin, proje icindeki hiyerarsisinin belirlendigi yapilardir.
Tanimlanmis 4 gesit organizasyon yapisi bulunmaktadir:
e  Fonksiyonel Organizasyon
e  Matris Organizasyon
e  Proje Bazl Organizasyon
e Karma Organizasyon
2.2.1. Fonksiyonel Organizasyon

Klasik fonksiyonel organizasyon yapisi, her ¢alisanin Gstliniin agik¢a tanimlanmis oldugu bir oldugu hiyerarsi
modelidir. Calisanlar en Ust diizeyde, Uretim, pazarlama, mihendislik ve muhasebe gibi uzmanliklara goére
gruplanmistir. Uzmanliklar, makine mihendisligi ve elektrik miihendisligi gibi daha odakli fonksiyonel alt
birimlere ayrilabilir. Fonksiyonel organizasyon modelinde, her boéliim proje islerini diger bélimlerden bagimsiz
olarak yurutmektedir.

2.2.2 Matris Organizasyon Yapisi

Fonksiyonel organizasyon ve proje bazli organizasyon o0zelliklerinin karisimindan olusmaktadir. Matris
organizasyonlar, fonksiyon yoneticileri ve proje yoneticileri arasindaki goreli giic ve etki dizeyine bagh olarak,
zayif, dengeli ve gigli olarak siniflanabilmektedir.

2.2.3. Proje Bazli Organizasyon Yapisi

Bir ucunda fonksiyonel organizasyonun bulundugu spektrumun diger ucunda da proje bazli organizasyon yer
alir. Proje bazl organizasyonda, ekip Uyeleri ¢ogu zaman birlikte konumlandiriimistir. Organizasyonun
kaynaklarinin  buylk bir kismi proje calismasina dahil edilmistir ve proje yoneticileri 6nemli derecede
bagimsizliga ve yetkiye sahiptirler.

2.2.4. Karma Organizasyon Yapisi

Karma organizasyon yapisi,blyik olgiide tiim yapilari, gesitli diizeylerde iceren organizasyon yapilarini ifade
etmektedir. Ornegin, temel olarak fonksiyonel olan bir organizasyon ile kritik bir projeyi yiiritmek icin 6zel bir

2 (Thomsett, 2006)
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proje ekibi kurabilir. Béyle bir ekip proje bazl bir organizasyondaki proje ekibinin pek ¢ok 6zelligini tasiyabilir.
Ekip farkh fonksiyonel bélimlerde gérev yapan tam zamanh galisanlardan olusabilir, kendi prosedirleri kiimesi
olusturabilir ve hatta proje siiresince standart ve resmi raporlama yapisinin disinda faaliyet gosterebilir. Ayrica,
bir organizasyonda, projelerinin ¢ogunu glicli matris ile ylritilirken, bazi kiglk projelerinin fonksiyonel
departmanlar tarafindan yiritilmesine misaade edilebilir.

2. 3. Proje Siiregleri

Baslangi¢ Siire¢ Grubu: Proje Baglatma Belgesinin gelistirilmesi ve yayinlanmasi; Paydaslarin Belirlenmesi ve
Analizi bu asamada gergeklestirilen faaliyetleri iceren siire¢ grubunu ifade etmektedir.

Planlama Siire¢ Grubu : Projenin siiresini ve maliyetinin belirlendigi ve yapilacak islerin yol haritasi, alternatif
yaklasimlarin belirlenmesinin saglandigi siire¢ grubunu ifade etmektedir.

Yiiritme Sireg¢ Grubu: Kalite glivencesinin saglanmasi, proje ekibinin yonetilmesi, tedariklerin yiritilmesi,
paydas katiliminin yonetilmesi faaliyetlerini iceren siire¢ grubunu ifade etmektedir.

Proje izleme ve Kontrol Siire¢ Grubu: Kapsam kontrolii, zaman cizelgesinin kontrolii, maliyetlerin kontrolii,
kalitenin kontroll faaliyetlerini iceren slire¢ grubunu ifade etmektedir.

Projenin Kapanig Siire¢ Grubu: Projenin kapanis islemleri, proje sonucunun degerlendirilmesi sireglerini ifade
etmektedir.

2. 4. Proje Yonetim Bilesenleri

Proje Entegrasyon Yonetimi - Proje Entegrasyon Yonetimi, Proje Yonetimi Sire¢ Gruplan igindeki cesitli
suregleri ve proje yonetimi aktivitelerini belirleyen, tanimlayan, birlestiren ve koordine eden siiregleri ve
aktiviteleri icerir. Proje yonetimi baglaminda entegrasyon, projenin paydas beklentilerini basariyla yonetmek ve
gereksinimleri bitlinlestirme eylemlerini icine alir. Proje Entegrasyon Yonetimi, kaynaklarin tahsisi konusunda
secimler yapmayi, birbiriyle celisen hedefler ve alternatifler arasinda uzlasma saglamayi ve proje yonetimi Bilgi
Alanlari arasindaki karsilikh bagimhliklari ydnetmeyi icerir. Proje yonetimi siirecleri genellikle iyi tanimlanmis ara
ylzleri olan ayri siregler olarak sunulur, ama uygulamada bu slregler i¢ ice geger ve etkilesirler.

Proje Kapsam YoOnetimi - Kapsam Yonetimi projenin tamamlanmasi icin gerekli olan bitlin is paketlerinin
tanimlanmasi asamasidir. Bu asama kolay bir siireg gibi goriinse de, anlasmaya gore glnlik yapilmasi gereken
isler konusunda proje yoneticisinin atladigl konular olabilir. Pek ¢ok kisi bunun farkinda bile degildir. Boyle bir
durumun 6niine gecmek icin yapilmasi izlenmesi gereken siirecgler sirasiyla agiklanmistir.

Kapsam Yonetiminin Planlanmasi; kapsamin nasil tanimlanacagini, gelistirilecegini, izlenecegini, kontrol
edilecegini ve dogrulanacagini acgiklayan proje ya da program yonetimi planinin bir parcasidir. Kapsam
yonetimin gelistirilmesi ve proje kapsaminin ayrintilandiriimasi, proje baslatma belgesinde bulunan bilgilerin
analizi, varlklarinda bulunan tarihsel bilgiler ve diger ilgili cevresel isletme faktorlerinin analizi yapilarak baslar.
Bu plan ile proje kapsami kaymasina iliskin riskler azalir.?

Gereksinimlerin Toplanmasi; proje hedeflerine ulasmak amaciyla, paydaslarin ihtiyaglarinin ve gereksinimlerinin
tanimlanmasi ve belgelenmesi siirecidir. Bu silirecin ana faydasi, iriin kapsami da dahil edilerek proje
kapsaminin tanimlanmasi projenin yonetilmesinin temelini olusturmasidir.

Kapsamin Tanimlanmasi; proje ve Urlinindn ayrintih bir taniminin olusturulmasi siirecidir. Bu siirecin ana
faydasi, toplanan gereksinimlerden hangilerinin proje kapsamina dahil edilecegi ve proje kapsaminin disinda
birakilacagi tanimlanarak proje, hizmet veya sonug sinirlarinin tanimlanmasidir.

is Kirilim Yapisinin (iKY) Olusturulmasi; proje teslimatlarinin ve proje calismalarinin daha kiigiik ve yénetilebilir
bilesenlere ayrilmasi sirecidir. Bu sirecin ana faydasi teslimatlarin ne olacagina dair yapisal bir vizyon
saglamamdlr.4

3 (Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu )(PMBOK), s:108
4 Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu (PMBOK), s:125
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Kapsamin Onaylanmasi; tamamlanan proje teslimatlarinin kabullinii resmilestirme sirecidir. Slrecin ana
faydasi kabul siirecine objektiflik getirmesi ve her teslimati dogrulayarak nihai Griin, hizmet ya da sonug kabuli
sansini artirmasidir.

Proje Zaman Yonetimi - Proje zaman yonetimi slregleri ve bunlarla baglantili araglar ve teknikler zaman
cizelgesi yonetimi planinda belgelenir. Zaman cizelgesi yonetim plani, Proje Yonetimi Planinin Gelistirilmesi
sureci araciliglyla proje yonetim plani ile entegredir ve proje yonetimi planinin altinda yer alir. Zaman cgizelgesi
yonetimi plani, bir zaman gizelgeleme yontemi ve zaman cizelgeleme aracini tanimlar. Bununla beraber hem
formati belirler hem de proje zaman gizelgesini gelistirmek ve kontrol etmek igin kriter olusturur. Segilen zaman
cizelgeleme yontemi, zaman programlama aracinda zaman ¢izelgesi modelini olusturmak icin kullanilan yapiyi
ve algoritmalari tanimlar.”

Proje Maliyet Yonetimi - Proje Maliyet Yonetimi projenin onaylanan biit¢e ¢cercevesinde tamamlanabilmesi igin
maliyetlerin planlanmasina, tahminine, biltcelenmesine, finanse edilmesine, fonlanmasina, yonetilmesine ve
kontrolliniin saglanmasi stireglerini icerir.

Proje Kalite Yonetimi - Proje Kalite Yonetiminin amaci projeye kalite fikrinin dahilinde bir ek deger katmasidir.
Bu, kalite icin bir plana sahip olmak, bu plan lizerinde kalite icin gerekli dizenlemeleri yaparak ¢alismaktir.

Proje insan Kaynaklari Yonetimi - Proje ekibinin organize edilmesine, ydnetilmesine ve yénlendirilmesine
yonelik suregleri igerir.

Proje iletisim Yonetimi- Proje bilgilerinin zamaninda ve uygun sekilde iretilmesi toplanmasi, dagitilmasi,
saklanmasi, erisilmesi ve nihai olarak tanzim edilmesi icin gerekli sliregleri icerir.

Proje Risk Yonetimi - Projede risk yonetiminin planlanmasi, belirlenmesi, analizi, yanitlarinin planlanmasi,
izlenmesi ve kontrol edilmesi siireglerini igerir.

Proje Tedarik Yonetimi - Gerekli Grinleri, hizmet ya da sonuglari proje ekibinin disindan satin almak ya da elde
etmek igin gereken siregleri kapsar.

Proje Paydas Yonetimi - Projeyi etkileyen veya projeden etkilenen kisilerin, gruplarin, veya sirketlerin
belirlenmesi, onlarin beklentilerinin projeye olan etkilerinin analiz edilmesi siirecidir. Bu siirecte paydaslarin
beklentilerinin analiz edilmesi ve proje ile ilgili kararlar alinmasi konusunda goérislerinin alinmasi saglanir.

2.5. Tuirkiye’de PMI Yonteminin Kullanimi

Ulkemizde PMI metodolojisinin bilinilirligi ve kullanim yayginligi her gecen giin artmakla birlikte, heniiz yeterli
sayida firma tarafindan tim yonetim adimlariyla kullanilamamaktadir. Bunun onemli bir sebebi boéyle bir
metodoloji uygulamanin firmaya getirecegi ek maliyettir. Turkiye’de kar marji yiksek bazi sektorler harig,
ekonominin biyuk bir kismi disik kar marjlari ile ayakta kalmaya ¢alismaktadirlar. Bu durum kurumsallasmayi
ve buna bagl olarak profesyonellesmenin éniindeki en blylk problemi ifade etmektedir.

Telekomiinikasyon firmalarindan, Turkcell, Vodafone ve Tirk Telekom PMI metodolojisini kullanmaktadirlar.
Telekomiinikasyon sektoriniin yani sira, insaat, lojistik otomotiv ve bilisim sektorlerinde yogun olarak
kullanilmaktadir. Metodolojinin biitlin kural ve esaslarini pek ¢ok firma uygulayamasa da, PMI esas prensipleri
firmalar tarafindan kabul edilmektedir.

Tirkiye’de PMI Metodolojisinin 6ncl uygulayicisi Tirk Telekom firmasidir. Tirk Telekom’un genis Uriin ve
hizmet gami ve sirekli blyliyerek gelismesi firma yonetiminin, profesyonel bir metodoloji uygulamasini zorunlu
kilmistir. Turk Telekom Proje Yéneticisi® ile yapilmis olan gérismede, firmanin yillik 250 adam giinliik proje
sayisinin 250’nin Gzerinde oldugunu ve toplamda kiigik projelerle birlikte 1000’nin (zerinde projeyi
yarittiguna ifade etmistir. Tlrk Telekom un proje tiirlerinin de birbirinden gesitli olmasi matris organizasyon
yapisinin kullanilmasini da zorunlu kilmustir.

> Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu (PMBOK), s:142
® Naif Bulut PMP 12.03.2016 tarihli gériisme
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3. SONUC

Gelisen teknoloji ile yapilan yatirimlarin da bilylimesi ve gelismesine olanak saglamistir. Bu durum yapilan
yatirimlarin basariyla neticelenmesi icin saglikli ve givenilir ydntemlerin gelistirilmesini zorunlu kilmistir. Bunun
icin, calismada esaslari ortaya konulan, PMI metodolojisi yaygin olarak kullaniimaktadir. Bu yéntem sayesinde
is sireclerinin gelistirilmesi ve anlasilir hale getirilmesini saglanmaktadir.

is Kirthm ydntemi sayesinde de en kiiciik is paketlerine kadar proje planlanabilmekte ve kontrol altinda
ylritilmesi saglanabilmektedir. Yapilan tiim tahminlemelere karsin yine de olusabilecek risklere karsi da 6nlem
almayi ve risk karsilama planini igermesi agisindan yontem, Proje Yoneticisine blylk imkanlar saglamaktadir.

Proje Yonetiminin firmaya sagladigi en biyilk faydalardan birisi ise yapilan projenin kapanisi esnasinda
dokiimantasyona biyik 6nem verilmesi ve firmaya ‘6grenilmis dersler’ kazandirmasidir. Bu sayede firma da
yasanacak her tlrli isglici degisiminde ya da olagandisi bir durum karsisinda olusabilecek aksakliklarin 6niine
gecilmesi saglanacaktir.

Turkiye’de uygulanabilirligi hakkinda proje yoéneticilerinden alinan bilgiye gore, llkemizde ancak kurumsal
firmalar tarafindan uygulanabildigini, kiclk firmalarin yéntemi tam olarak uygulayamasa da esas prensiplerini
ilkesel olarak kurum kiltirlerine katmaya galistiklarini gézlemlenmektedir.
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