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PROJE YONETIMIi: BiLIM Mi YOKSA SANAT MI?

Canser BILIR"

Ozet

Proje yonetimi diinyasinda 6nemli tartismalardan birisi de “Proje Yonetimi”nin bir bilim mi yoksa sanat m1 oldugu
tartismasidir. Proje yonetiminde kullanilan bilimsel ara¢ ve teknikleri daha ¢ok vurgulayan bir grup bilim adami veya
proje yonetimi uygulayicisi proje yonetiminin daha ¢ok bir bilim oldugunu iddia ederken, diger bir grup ise proje
yonetiminin daha ¢ok yonetsel bilgi ve beceri ile iletisim teknikleri gerektirdigini ve dolayisiyla bir sanat olarak ele
alimmasi gerektigini belirtirler. Kanaatimizce projeden projeye, projeyi uygulayan ekip ve yoneticilerin 6zelliklerine
ve hatta projenin uygulandigi kurum, ortam ve lilkeye bagli olarak bu sorunun cevabi degiskenlik gostermektedir.
Aslinda tiim projelerde orani1 degigsmekle birlikte hem proje yonetiminin bilimsel yoniinii hem de sanatsal yoniinii ayni
anda gormek miimkiindiir. Bu yaz1 ile de amacimiz bu tartismaya dahil olup tarafimizi belli etmek, kendi goriistimiizii
ortaya koymak degildir. Bu yazinin amaci, proje yonetim bilgi alanlarini sirasiyla inceleyerek her bir bilgi alaninda
kullanilan bilimsel ara¢ ve teknikleri gdzden gegirmek, bunun yaninda da daha ¢ok iletisim ve liderlik becerileri
gerektiren sanatsal yonlerini de isin igine katarak proje ydnetiminin bir 6zetini okuyuculara sunmaktir. Béylece bu
yazi ile proje yonetiminin her bir bilgi alaninda dikkat edilebilmesi gereken kritik hususlar, isin yonetsel becerilerini
de icerecek sekilde hizlica ele alinmis olacaktir.

Anahtar Kelimeler: Proje Yonetimi, Proje Basarisi, Arag¢ ve Teknikler, Proje Yonetim sanati
PROJECT MANAGEMENT: SCIENCE OR ART?
Abstract

One of the important debates in the world of project management is whether "Project Management™ is a science or an
art. A group of scientists or project management practitioners who emphasize the scientific tools and techniques used
in project management claim that project management is more of a science, while another group believes that project
management requires more managerial knowledge and skills and communication techniques, and therefore considers
it as an art. In our opinion, the answer to this question varies from project to project, depending on the characteristics
of the team and managers implementing the project, and even depending on the institution, environment and country
where the project is implemented. In fact, it is possible to see both the scientific aspect of project management and the
artistic aspect at the same time, although the proportion varies from project to project. In this article, our aim is not to
join this discussion and state our side and present our own opinion. The purpose of this article, indeed, is to review the
scientific tools and techniques used in each knowledge area of the project management, as well as presenting a
summary of project management to the readers by including the artistic aspects that require more communication and
leadership skills. Thus, in this article, it is aimed to quickly deal with the different aspects of project management
knowledge areas that include the managerial skills.

Keywords: Project Management, Project Success, Tools and Techniques, Art of Project Management

Giris

Proje yonetimi diinyasinda “Proje YoOnetim bir bilim midir? Yoksa sanat midir?” sorusu 6nemli
tartigmalardan birisidir. Bunun bir bilim oldugunu iddia edenler, aslinda proje yonetimi denen seyin
belirli bilimsel ara¢ ve tekniklerin projelere, proje hedeflerine ulagmasi amaciyla uygulanmasindan
ibaret oldugunu iddia ederler ve bunun i¢in de Proje Yonetim Enstitiisii’niin Proje yOnetimi
tanimin1 kullanirlar. Bu tanima gore proje yonetimi “proje taraflarinin, projeden kaynaklanan

ihtiyaclarini karsilamak i¢in bilgi, beceri, arag ve tekniklerin proje aktivitelerine uygulanmasi”ndan
ibarettir. Diger yandan proje yonetiminin bir sanat oldugunu iddia edenlere gbre ise eger proje
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yonetimi bir bilim, bilimsel ara¢ ve tekniklerin uygulanmasindan ibaret olsa idi bu ara¢ ve
tekniklerin uygulanmasi durumunda projelerin biiylik oranda basar1 ile tamamlanmasi gerekirdi.
Ancak gercek hi¢ de boyle degildir ve proje basar1 oranlar1 bu alandaki tiim gelismelere ragmen
halen ¢ok diisiik seviyelerdedir (Bilir & Yafez). Ayrica proje yonetiminde kullanilan ara¢ ve
tekniklerin biiyiik ¢ogunlugu sadece genel bir gergceve sunup, bunun duruma gore detaylandirilarak
ozellestirilmesini de proje yonetimlerine birakmaktadir.

Bu yazi ile de amacimiz bu tartismalara dahil olup tarafimizi belli etmek, kendi goriisiimiizii ortaya
koymak degildir. Nitekim, bu sorunun proje gerekliliklerine, projenin gergeklestirildigi
organizasyona ve projenin yiiriitiilmesi sekline gore degisen bir cevabi oldugunu diisiinmekteyiz.
Yine bir proje nasil yonetilirse yonetilsin onun salt bir sanat ya da salt bir bilim olarak ele
alimmasmin miimkiin olmadig1 yukarida belirtilen proje, organizasyon ve yonetim sekline gore
sanat ve bilim arasinda belki sanat belki de bilim olmaya daha yakin olabilecegi de yadsinamaz bir
gergektir. Daha acik ifade etmek gerekirse bir projede proje yonetiminin sadece bilimsel arag ve
tekniklerden faydalanmasi ya da sadece proje yonetimini bir sanat gibi ele alip yonetimin sadece
liderlik, iliski yonetimi ve iletisim gibi boyutlarina odaklanilmas1 miimkiin degildir. Sanatin ortak
bir tanim1 olmamakla birlikte, genelde insanlarin diisiince giicili ve hayal giicleri ve insana has olan
baz1 yetenekleri kullanarak sonug¢ olusturmak olarak kabul edilebilir (Oxford Dictionary, 2023).
Projelerde bu tip yetkinliklere de bagvurulmasi gereklidir ancak proje yonetiminin sadece bundan
ibaret oldugunu sdylemek dogru olmaz. Bunu basit bir 6rnek ile agiklamaya calisalim. Bir projede
kapsamin yoOnetilebilmesi i¢in projenin heniiz basinda kapsamin belirlenerek dokiimante edilmesi,
paydas ve gereksinim analizleri ile gereksinimlerin tespit edilmesi proje yonetiminin bilimsel
boyutunu olustururken, gereksinimler tespit edilirken belirlenen gereksinimlerin projenin
basarisini tehlikeye atmayacak sekilde tespit edilmesi ve gerekiyorsa paydaslarin beklentilerinin
bu amagla yonetilmesi bu isin daha ¢ok sanatsal tarafini olusturmaktadir. Projenin basarisi i¢in
bunlarmn birlikte yerine getirilmesi gereklidir, sadece bir boyutuna odaklanmak proje basarisini
saglama noktasinda yeterli olamayabilecektir. Bu konudaki goriisiimiizii de ifade ettikten sonra
tekrar belirtelim ki bu yazidaki amacimiz bu tartismaya dahil olmak degildir. Peki dyleyse bu
yazinin amaci nedir? Bu yazida amaclanan proje yonetim bilgi alanlarini inceleyerek her bir bilgi
alaninda kullanilmas1 en temel olan bilimsel ara¢ ve teknikleri gézden gecirmek, bununla
yetinmeyip yine olaym daha ¢ok sanatsal yonlerini de isin i¢ine katarak proje yonetiminin bir
Ozetini okuyuculara sunmaktir. Bunu yaparken proje yonetimi bilgi alanlarini, her bir bilgi alaninda
dikkat edilebilecek isin yonetim becerilerini de igerecek ve proje basari sansini artiracak hususlarini
hizlica ele almak hedeflenmistir.

1. Proje - Temel Unsurlar

Proje yonetimi bilgi alanlarina gegmeden once Oncelikle proje ve proje basarist kavramlarinin
kisaca ele alinmasi gereklidir. Artik, giinliik hayatta bile proje kelimesi ¢ok¢a duyulur haldedir.
Ormnegin iinlii birisi kafasinda gelecek doneme ait fikirlerden bahsetmek igin “gok Onemli
projelerim var, 6ntiimiizdeki donem bunlari patlatacagim diyebiliyor” ya da 6nemli bir siyaset¢inin
bir proje oldugundan bahsedilebilmekte veya en basitinden hentiz ilkokul seviyesindeki ¢ocuklarin
proje Odevleri olabilmektedir. Giinliik hayatta kullandigimiz dilimize bu kadar yerlesmis bir
kavrama bilimsel olarak baktigimizda ise bir caligmay1 proje olarak adlandirabilmek i¢in bazi temel
unsurlar1 tagimasi gerektigi soylenebilir. Bu unsurlar agagidaki gibi 6zetlenebilir (PMBok, 2017 ve
Gray ve Larson, 2014):

Belirli bir baslangici ve bitisi olan: Calismanin ne zaman baslayacagi ve ne zaman
tamamlanmasinin planlandig belirli olmalidir
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Biitcesi ve kapsam belirlenmis olan: Proje icin bir biitce ayrilmis olmali ve proje
sonucunda ortaya ¢ikmasit hedeflenen sonug¢ tanimlanmis olmalidir.

Benzersiz bir sonu¢ hedeflenen: Proje sonucunda daha once ortaya konulandan az ya da
¢ok farkli olan bir sonucun (bina, yazilim, iiriin dokiiman) ortaya konulmasi
hedeflenmelidir.

Bir defaya mahsus gerceklestirilen: Kendini siirekli tekrar eden caligmalar ne kadar
Oonemli olurlarsa olsunlar proje olarak adlandirilmazlar.

Birden fazla Kkisi, fonksiyon ya da organizasyonu dahil eden: Sadece bir kisinin
gelistirdigi caligmalara proje demek oldukga giigtiir.

Elbette ki caligsmalari proje olarak adlandirmak i¢in yukarida yer alan hususlarin tamaminin tam da
kitaplarda yazildigi gibi var olmasi beklenemez ama en azindan bir sonucu ilk defa ortaya koymay1
hedefleyen ve bunun nasil gerceklestirilecegi ile ilgili bir plani olan ¢alismalar proje olarak
adlandirilirlar. Bu tanimlamaya gore, 6rnegin bir otomobilin mevcut liretim hatti kullanilarak
iretilmesi bir proje olarak adlandirilmaz ya da bir plan dahilinde ger¢eklestirilmeyen bir kitap
yazim faaliyetini de proje olarak adlandirmak zordur. Yine eger her adimi ana bir hedefi
gerceklestirmek i¢in planlt bir sekilde yasanmiyorsa hayatin bizatihi kendisine proje demek pek
dogru olmaz. Hele hele fikirlerden, ortaya ¢ikacak sonucu tanimlamadik¢a ve bunun nasil
gercgeklestirilecegini planlamadikea bir proje diye bahsetmek dogru olmayacaktir.

2. Proje Basarisi — Nedir ve nasil tanimlanir?

Proje yonetiminin amaci projelerin basari ile tamamlanmasini saglamak veya en azindan basari ile
tamamlanma olasiligini artirmak olduguna gore Oncelikle proje basarisini tanimlamakta fayda
vardir. Ancak, bu alandaki ¢aliganlar arasinda, proje tanimi ve unsurlarit konusunda genel bir
uzlagma bulunmasina karsin proje basarisinin tanimi ve bir projenin ne zaman ve hangi kosullarda
basarili olarak kabul edilecegi ile ilgili genel bir uzlasma saglanabilmis degildir. “Proje basaris1”,
farkli bakis acilarina sahip insanlar icin farkli manalara gelebilir. Bazi durumlarda zamaninda,
biit¢esi dahilinde ve kapsaminda tamamlanmuis bir projenin basarili kabul edildigi, ancak diger baz1
durumlarda projenin gerceklestirilme amacina uygun olarak proje c¢iktisinin bagarili olup
olmadigina bakilarak projenin basarisina karar verildigi goriilebilir (Bilir & Bas; 2021). Dolayisiyla
burada proje yonetim basarisi ve proje basarisi arasinda bir ayrim yapmakta fayda vardir (Sekil 1).
Proje yonetim basaris1 daha ¢ok projenin biitgesi dahilinde, zamaninda ve istenen kalite 6zellikleri
ile tamamlanmasi ile ilgilenmektedir. Bununla birlikte, proje basaris1 daha ¢ok projenin ¢iktisinin
(yeni liriin, sistem, ingaat vb.) basarili olup olmamasi ile ilgilidir.

Proje Yonetim

Proje (Ciktist)

Basarisi
3 Basarisi

Sekil 1. Proje basarisinin bilesenleri (Kaynak: Bilir & Bas, 2021)
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Bu duruma bir drnek olarak, yeni bir iiriin gelistirme projesini diisiinebiliriz. Uriin gelistirme
projesi kendisi i¢in belirlenen proje son tarihinden 6nce tamamlanmis, biitgesini asmamis ve proje
sonucunda olusturulan yeni iiriin, ilk tanimlanan tiim 6zelliklerin tamamina sahip olacak sekilde
gelistirilmistir. Bu durumda projenin “proje yonetimi” bakis agisina gore basarili oldugu kabul
edilecektir. Yine ayn1 proje sonucunda ortaya ¢ikan iiriin ise pazarda satis hacmi acisindan basarili
olamamis, beklenen ilgiyi saglayamamistir. Bu durumda proje yonetimi bakis acisindan basaril
olan bu projenin, proje basaris1 bakis agisina gore ise basarisiz oldugu kabul edilmelidir (Atkinson,
1999). Proje Enstitiisii tarafindan yayinlanan ve proje yonetimi ile ilgili genel ¢ergeveyi belirledigi
diistiniilen PMBOK ise proje basarisini, daha 6nce belirlenen 6lgiitler igerisinde proje hedeflerinin
basarilmasi olarak tanimlamaktadir. Eger bir proje, miisteri tarafindan belirlenen hedeflerine ulasti
ise, aktiviteler belirlendigi sekli ile yiiriitiildii ise ve belirlenen sonug, daha 6nce belirlenen zaman,
maliyet ve kalite ¢ercevesinde tamamlandi ise proje basarili olarak tanimlanmaktadir (PMBok,
2017). Bu bakis agis1 daha ¢ok proje yonetimi basaris1 bakis acisina uygundur.

3. Proje Yonetimi Bilgi Alanlari

Proje Yonetimi bilgi alanlari, proje yonetimi ile ilgili olarak belirlenen siirecler, uygulamalar ile
ara¢ ve tekniklerin tanimlandig1 calisma alanlarini ifade etmektedir. Farkli kaynaklarda ve hatta
Proje Yonetimi Enstitiisii’niin temel kaynak kitab1 olan PMBok’1n farkli baskilarinda farkliliklar
olmakla birlikte bu proje yonetimi bilgi alanlarin1 asagidaki gibi belirlemek yanlis olmayacaktir.

Proje Entegrasyon Y 6netimi
Proje Kapsam Y 6netimi

Proje Zaman Y 6netimi

Proje Maliyet Yonetimi

Proje Kalite Yonetimi

Proje Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Proje Iletisim Yonetimi

Proje Risk Yonetimi

Proje Tedarik Yonetimi

Proje Paydas Y 6netimi

Burada yer alan entegrasyon yonetimi projenin bir biitiin olarak nasil ele alinacagi ve diger tim
bilgi alanlarinin entegrasyonu ile ilgili oldugu icin ayrica ele almaya gerek duyulmamaktadir.
Ayrica PMBOK’1n yeni versiyonlarinda ayri olarak ele alinan paydas yonetimi de, konu
biitiinliigiiniin saglanmasi i¢in kapsam yoOnetimi altinda ele alinmigtir. Nitekim PMBOK’1n eski
versiyonlarda da bu sekilde ele alinmakta idi.

Onceki béliimlerde projelerin kisa bir tanimu ile proje basarisindan kastin ne oldugu sunulduguna
gore bu boliimde artik her bir bilgi alaninda {ist seviyede kullanilacak bilimsel yaklasimlar1 ve
ayrica bu isin daha sanatsal kismini iceren liderlik, iletisim ve kisiler aras1 yetkinlikler ile ilgili
becerileri her bir bilgi alan1 altinda kisaca da olsa ayr1 ayri ele alinabilir.
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3.1.Proje Kapsam Yonetimi

Proje Kapsam Yonetimi, projeyi basariyla tamamlamak amaciyla, projenin sonucunda
olusturulmasi istenen sonuglardan hareket ederek tiim gerekli ¢alismalari ve sadece gerekli
caligmalari icermesini saglamaya yonelik ¢alismalardan olusur. Proje kapsamini yonetmek, projeye
nelerin dahil edilecegini ve nelerin de proje kapsami disinda tutulacagini tanimlama ve kontrol
etme isidir. Proje basaris1 faktorleri ile yapilan caligmalar gostermistir ki proje kapsaminin erken
safhalarda miimkiin olan en net sekilde belirlenmesi ve belirlenen bu kapsama miimkiin olan en iist
seviyede uyulmasi proje basarisi a¢isindan en dnemli hususlardan birisidir. Daha net ifade etmek
gerekirse bir¢cok c¢alismada basarisiz galismalarin arkasindaki en onemli sebep olarak proje
gereksinimlerinin proje basinda iyi tanimlanmamis olmast veya proje siiresinde degistirilmis
olmasi gosterilmistir (Chaos Report, 2020). Bu sebepledir ki proje kapsam yonetimi, projelerin
basariyla tamamlanmasinin saglanmasi amactyla 6nem verilmesi gereken bir konudur. Yazinin
bundan sonrasinda, yazinin baglik ve amacina uygun olmasi i¢in bu alanda proje yonetim
ekiplerinin uygulamasi gereken daha ¢ok bilimsel yontemleri ve bu isin daha ¢ok liderlik, iletisim
ve insani iligkiler yOnlerine hitap eden sanatsal kisimlar1 ayr1 ayri belirtilerek yaziya devam
edilecektir.

Proje kapsam yonetimi altinda uygulanan bilimsel ara¢ ve tekniklerin i¢inde en 6ne ¢ikanlarin
asagidakiler oldugunu sodyleyebiliriz. Bu arag¢ ve teknikler ile bunlarin kisa agiklamalar1 maddeler
halinde asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Kapsam dokiimani1 hazirlanmasi: Yukarida da bahsedildigi {lizere projede yerine
getirilecek veya getirilmeyecek olan hususlarin heniiz projenin basinda netlestirilmesi 6nemli bir
konudur. Bu amagla projenin sinirlarini belirleyen, proje igerisinde yerine getirilecek olan hususlar,
herkes tarafindan ayni1 anlayis1 saglayacak sekilde, ihtiya¢ nispetinde detaylandirilmalidir. Bu da
projenin heniiz basinda, proje ekibi ve projenin sahibinin (misteri) birlikte hazirlayip
onaylayacaklar1 bir kapsam dokiimani ile gerceklestirilir. Proje ilerledikge projede
gerceklestirilecek degisikliklerin maliyeti hizl1 bir sekilde artacaktir. Ornegin bir insaat projesinde
heniliz mimari ¢izim asamasinda iken yapilacak bir degisiklik belki birka¢ saat veya giinliik bir
cizim isinin tekrar edilmesini gerektirirken, ayni degisiklik kaba insaat tamamlandiktan sonra
gerceklestirilirse bazi boliimlerin yikilmasin1 da gerektirecek ¢ok daha zahmetli ve masrafli
olacaktir. Bu degisiklik riskini en az kilmak amaciyla kapsam dokiimaninin en basta hazirlanarak
taraflarin onayinin alinmasi oldukga faydalidir.

Is Kiriim Yapisimin (IKY) olusturulmasi: Is Kirlim Yapismin Olusturulmasi tiim proje
caligmalarinin bir kirtlim yapist kullanilarak dal — yaprak seklinde belirlenmesi ¢aligmasidir. Bu
calismaya “Is Ayristirma Yapis1” ya da “Is Dagilim Agac1” da denmektedir. Proje kapsaminin proje
aktivitelerine doniistiiriilmesi siirecine temel teskil eder. Bu yapi, ¢alisma gruplarindan, projenin
asamalarindan veya projenin ¢iktilarindan hareket edilerek olusturulabilir. Proje kapsamindaki
herhangi bir konunun disarida birakilmamasini ve bunun proje aktivitelerine yansitilmasini
hedefler. Ornegin projede bir insansiz hava araci iiretilmek hedefleniyorsa burada proje ¢iktisinin
sadece aracin kendisinin olmayacagi, ornegin egitim araclarmin ve belki bakim tesisinin, ucus
pistinin ve dokiimantasyonun da proje sonucunda teslim edilmesi gerektigi diisliniilmeli ve
bunlarm {iretilebilmesi icin gerekli olan tiim calismalarin Is Kirilim Yapis igerisinde yer almasi
saglanmalidir. Bu ¢alismanin sonucu proje zaman yonetimi i¢in temel teskil edecektir.
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Bunlarin disinda isin daha ¢ok tecriibe ile ve liderlik, insani iligkiler boyutlar1 6ne ¢ikarilarak
gerceklestirilebilecek yani bir baska deyisle daha sanatsal olan konular da vardir. Bunlarin 6ne
cikanlar1 da asagida maddeler halinde kisaca agiklanmaya calisilmistir.

Proje oncelikli hedefinin belirlenmesi: Projelerin genel hedefinin zamaninda, kapsaminda,
biitcesinde ve istenen kalite 6zelliklerine uygun olarak tamamlanmasi gerektigi yukarida zaten
belirtilmisti. Ancak bu hedeflerin hepsi her projede ayni derecede dnem tasimazlar. Ornegin bir
mevzuat degisikligi sebebi ile projenin yiiriitiilmesi gerekmisse ve yasa geregi degisikliklerin en
gec yilsonunda tamamlanarak devreye alinmasi gerekiyorsa artik ana hedef projenin zamaninda
tamamlanmas1 olmustur. Baska bir projede ise ciddi bir biit¢e kisit1 oldugu i¢in proje belirli
donemdeki harcamalar1 en az kilacak sekilde yiiriitiiliiyor olabilir. Bu konuda gercek bir 6rnek
Istanbul’da metrobiisiin tamamlanmas1 projesi ornek olarak verilebilir. Istanbul’da yasayanlar
hatirlayacaklardir, metrobiis projesi devam ederken Istanbul’un bircok yerine 100 giin kaldi, 99
giin kald1 gibi geriye sayan isaretler konulmustu. Projeyi takip edenler hatirlayacaklardir, son
giinlere gelindiginde bile proje zamaninda tamamlanacak gibi degildi. Ancak s6z verilen giin
geldiginde metrobiis ¢alismaya basladi. Ancak heniiz turnikeler yoktu, iist gecitlerden eksik olanlar
vard1 ve daha bir¢ok eksik daha vardi, ancak s6z tutulmustu. Projede zaman 6ncelikli oldugu igin,
biitce, kapsam ve kalite ¢ok daha arka plana atilarak metrobiis faal hale getirilerek hizmet vermeye
baslamisti. Bu da projede zamana diger onceliklere gore ¢ok daha fazla 6nem atfedildigini
gostermekteydi.

Gereksinimlerin tespit edilmesi: Kapsam yonetimi altindaki kritik konulardan bir tanesi de
gereksinimlerin tespit edilmesi konusudur. Gereksinimler proje sonunda ortaya ¢ikacak olan {iriin,
hizmet, uygulama, dokiimantasyon ne var ise onlarin igerigini belirleyen, proje sonuglarini ortaya
koyan tanimlamalardir. Bu bazen bir yazilimin sahip olmas1 gereken fonksiyonlar, bir donanimin
ulagmas1 gereken hiz veya bir dokiimanin cevaplamasi gereken sorular olabilir. Bu gereksinimlerin
projenin heniiz en baginda miimkiin oldugunda net, projenin gerektirdigince de detayli olarak
tanimlanmas1 gerektigini belirtmistik. Gereksinimlerin tespit edilmesinde bir paydas analizi ile
birlikte farkli paydaslarin beklentilerinin anlasilmasi da kritik 6neme haizdir. Bu asamada yapilan
iki farkli hata s6z konusudur. Bu hatalardan bir tanesi proje ekiplerinin projenin kapsaminin
belirlenmesinde oldukg¢a zay1f oldugu durumlarda daha ¢ok ortaya ¢ikar. Proje sahibi ya da miisteri
ne istiyorsa projenin diger paydaslarinin beklentileri, piyasa gergeklikleri veya teknolojik
uyumluluklart g6z Oniinde bulundurulmaksizin bir gereksinim olarak tespit edilebilir. Bu da
projenin basarisi i¢in Onemli bir risk olarak karsimiza ¢ikacaktir. Diger bir hata ise daha ¢ok proje
ekiplerinin oldukg¢a gii¢lii oldugu durumlarda ortaya ¢ikar. Bu durumda da projeden paydaslarin ve
hatta proje sahibinin beklentileri biiyiik oranda géz ardi edilerek proje ekibinin istedigi bir proje
gereksinim listesi olusturulur. Bu durumda projenin tamamlanmasi riski azalirken projenin
sahiplenilme riski artacaktir. Dolayisiyla proje yonetim ekiplerinin yapmasi gereken orta bir yolda,
proje ile ilgili beklentilerin birlikte gdzden gegirilerek gereksinimlerin proje riskini azaltacak
sekilde belirlenmesi ancak bunu yapar iken paydas beklentilerinin de iyi bir sekilde yonetilmesidir.

Bu durumu bir 6rnek ile agiklamak gerekirse, bir yazilim projesi igin gereksinimlerin
belirlenmeye calisildigin1 diisinelim. Ancak proje sahibi bu projenin tanitiminin daha kolay
olacagmi diisiindiiglinden bu yazilimin 1srarla yeni bir yazilim dilinde yazilmasi gerektigini
istiyordur. Ancak proje ekibi, yeni yazilim dili heniiz kendisini ispat etmedigi ve yaygin olarak
kullanilmadig: igin bu durumu oldukea riskli olarak degerlendirmektedir. iste bu durumda proje
ekibi eger giiclii ise bu yazilim yeni yazilim dilinde yazilmaz ancak proje sahibi bu durumu
kabullenmeyebilir. Proje sahibi gii¢lii ise her ne kadar riskli olsa bile yeni yazilim dilinde yazilacak
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sekilde belirlenir ve bu durum da proje basaris1 igin 6nemli bir risk teskil eder. Iste proje
yonetiminin bu noktada, proje sahibinin de kabul edecegi bir sekilde bu beklentiyi yonetmesi
beklenir. Bu da proje ekibinin beklenti yonetimi alanindaki becerilerine bagli olacaktir.

Kapsam kontrolii: Onemli bir diger husus ise projeler yiiriitiiliirken kapsam degisiklik
taleplerinin ele alinmasi1 konusudur. Projelere baslanirken proje ¢iktilarinin ve bunlarin teknik
ozelliklerinin proje basinda tanimlanmas1 hedeflenir. Ancak proje miiddetince farkli paydaslardan,
farkl1 sebeplerle bircok degisiklik talebi giindeme gelir. Bu taleplerin arkasinda yatan sebepler {i¢
farkli gruba ayrilabilirler. Birincisi proje disindaki diinyada gergeklesen degisiklikler: pazarda
gerceklesen degisiklikler, miisteri istek ve beklentilerindeki degisiklikler vesaire. Ikincisi proje
miiddetince ortaya ¢ikan ara sonuglarin proje ekiplerinin daha iyi karar vermesini saglamasi
sonucunda ortaya ¢ikan degisiklik talepleri. Uciinciisii ise bazi hususlarin, projenin basinda
belirlenebilecekken yeterli katilim olmamasi veya yeterince zaman harcanmamasi gibi sebeplerle
sonradan talep edilmesi. Dolayisiyla degisiklik taleplerinin yonetilmesinde amag 6zellikle tigiincii
grup degisiklik taleplerinin ortaya g¢ikmasini engellemektir. Yine birinci ve ikinci gruptaki
degisiklik taleplerinin ve bu degisikliklerin projeye olan zaman ve maliyet etkilerinin
degerlendirilmesi gereklidir. Eger bu zaman ve maliyet artisina degecekse ortak bir anlayis ile
birlikte kabul edilmesinin saglanmasi1 hedeflenir. Bunlarin gerceklestirilmesi de tabii ki hem
tecriibe hem de iist seviyede iletisim becerileri gerektirecektir.

3.2.Proje Zaman Y 6netimi

Projenin zamaninda tamamlanabilmesi i¢in yerine getirilen faaliyetlerin belirlenmesi ve bir zaman
plan1 haline getirilip uygulanmasi faaliyetlerini kapsar. Bu amagcla tahminlere dayali bir zaman
plan1 olusturulmasi ve proje ¢aligmalarinin bu zaman planina gore yiiriitiilmesi ve kontrol edilmesi
faaliyetleri gerceklestirilir. Proje yonetiminin en ¢ok dikkat ¢eken bilgi alanidir ve bu bilgi alani
altinda c¢ok fazla sayida ara¢ ve yontem bulunmaktadir. Bunlardan en ¢ok dikkat ¢eken ve
kanaatimizce en kritik olan birka¢1 asagidaki gibidir:

Abktivitelerin ve Tliskilerin Belirlenmesi: Proje zaman yonetimi kapsaminda yerine
getirilmesi gerekli 6nemli calismalardan bir tanesi kapsam yonetimi asamasinda belirlenen is
kirthm yapisina da uygun olarak, aktivitelerin belirlenmesi ve bu aktivitelerin birbirleriyle olan
onciil veya ardil olma durumlarinin belirlenmesidir. Bu asamada bekleme veya dnceden gitmeler
varsa onlarin da belirlenmesi gereklidir. Sonugta ortaya projenin tamamlanmasi i¢in gerekli olan
tiim aktiviteleri igeren proje yol haritas1 - ki biz buna proje yonetim terminolojisinde “proje ag
diyagram1” demekteyiz - ortaya ¢ikacaktir. Bu aktivite listesi ve iliskiler biitiinii, proje zaman
takvimi i¢in de temel teskil edecektir. Proje aktivitelerinin ve iligkilerin belirlenmesi sirasinda
miimkiinse daha once gerceklestirilen benzer ¢aligma kayitlarindan, projede yer alan uzmanlarin
goriiglerinden ve yine varsa benzer proje tipleri igin olusturulmus olan sablonlardan
faydalanilabilir.

Aktivite Siire Tahminlemesi: Proje zaman takvimi olusturulabilmesi igin aktivitelerde
kullanilacak kaynaklarin belirlenmesi ve sonrasinda da aktivitelerin stirelerinin tahmin edilmesi
gereklidir. Burada da kullanilabilecek birgok yontem vardir. Bu yontemlerin ilk akla gelenleri
geemis proje kayitlari, benzerlikten faydalanma, toplam siireyi dnceki proje kayitlarina gore
boliimlendirme ve en Onemlisi olarak kabul edilen uzman tecriibesinden faydalanmadir. Siire
tahminleri sonucunda ancak gergek bir proje zaman takvimi elde edilebilecektir.

Kritik Yol Analizi: Proje zaman takvimi olusturulduktan sonra kritik yol analizi yapilarak
proje siiresi ve bu siireyi belirleyen aktivitelerin neler oldugu belirlenecektir. Kritik yol, projenin
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tamamlanmasi icin gerekli olan en uzun yoldur ve proje siiresini belirler. Bu ylizden de proje
stiresini sik1 kontrol etmek isteyen ekiplerin dikkatlerini kritik yolda yer alan aktivitelere
yogunlastirmalar1 gerekir. Kritik yolda yer almayan aktivitelerde az ya da ¢ok bolluklar (zaman
acisindan esneklikler) bulunurken kritik yolda esneklik yoktur. Kritik yolda yer alan aktivitelerdeki
gecikmeler dogrudan proje siliresinin uzamasina sebep olacaktir.

Bunlarin disinda proje yonetimi baslig1 altinda, isin daha ¢ok bilimsel yonii ile ilgili olmayan ya da
baska bir deyisle daha c¢ok tecriibe, yonetsel beceriler ve iletisim becerileri gerektiren birgok
konuya da dikkat edilmesi gereklidir. Bunlarin en 6nemlilerinden birkac1 asagida maddeler halinde
Ozetlenmistir.

Yukaridan asagiya yaklasimlar ve asagidan yukariya yaklasimlar: Proje sliresinin tahmin
edilmesinde bazi durumlarda, yukaridan asagiya yani projenin biitliiniiniin siiresinin, sadece
projenin biitiiniine bakilarak tahmin edilmesi yaklasimi kullanilir. Bu genelde proje ile ilgili
detaylarin bilinmedigi, hizl1 bir tahmin olusturmak i¢in, bazen de projenin gergeklestirilmesi ile
ilgili karar vermek i¢in kullanilir. Asagidan yukariya yaklasimda ise is parcalara ayrilip
iliskilendirilerek, kaynak ve siire tahmini yapilir. Boylece de biitiin proje icin bir siire tahmini elde
edilir. Hangi durumlarda hangi tahminlerin kullanilacagi projenin detayina, tahminin ne igin
kullanilacagina ve tahmin yapmak i¢in ne kadar silire bulundugu gibi hususlara baglidir. Burada
Onerilen yaklasim, siirenin yeterli oldugu durumlarda dahi agagidan yukariya tahminler yapip, daha
sonra bu tahminleri proje i¢in yapilacak biitiinciil tahmin ile kontrol etmek seklindedir.

Tahminlerin proje ilerledik¢e detaylandirilmast. Proje ekiplerinde genelde sorun olan
hususlardan bir tanesi de projenin heniiz erken sathalarinda yani belirsizlik iist seviyede iken proje
planlamasi yapilmasidir. Bu sebepledir ki projenin erken safhalarinda projenin erken adimlart igin
daha detayli ve gergekei tahminler yapilmasi, sonraki adimlar i¢in tahminlerin ise proje ilerledikge
ve biz proje ile ilgili detaylar1 6grendik¢e detaylandirilarak daha gercek¢i hale getirilmesi
onerilmektedir. Sonraki sathalarda detayli bir plan olmaksizin biitce ve insan kaynagi planlamasi
yapilmasi ve biitce insan kaynag ihtiyaclarinin da heniiz projenin erken sathalarindan yonetilmesi
ve proje ilerledik¢e detaylandirilarak paylasilmasi da proje yonetim ekibinin ydnetim becerilerini
kullanmasi gereken hususlar olarak ortaya ¢ikacaktir.

Tahminlerin dogrulugu yaklagimi: Aktivite siire tahminlemesinin proje zaman takvimi
olusturmadaki 6neminden yukarida belirtilmisti. Ancak proje yonetimlerinin aklinda bulundurmasi
gereken bir konu da bu tahminlerin dogruluklarinin bir dizi faktére bagli oldugu hususudur.
Bunlardan en Onemlileri soyle siralanabilir: tahmin yapilan dénemin uzunlugu ve bugiinden
uzakligi, tahmin yapanin tecriibesi, proje ekiplerinde tahminlerde fazla bildirme egilimi,
organizasyonlarda proje takvimine uyma konusundaki hassasiyet. Bu sebepledir ki tahminlerin
miimkiin oldugunca kisa donemler i¢in ve yakin zamanda yapilmasi, tahminlerin en 1yi ve en kotii
olasiliklar da diisiiniilerek kullanilmasi, tahmin yapacak kisilerden tahminlerin dogrudan ve
miimkiinse bir ihtiyat ile birlikte alinmasi tahminleme sirasinda dikkat edilecek Onemli
hususlardandir.

Kaynak Kisith Takvimleme: Bazi durumlarda proje plani yapilirken belirli bir insan
kaynagi temel alinarak takvimleme yapilmasi gereklidir. Bu duruma genelde projenin insan
kaynagina dayali oldugu yazilim ve danismanlik projeleri gibi projelerde rastlanmaktadir. S6z
konusu durum, takvimleme siirecinde aktivite kaynak ve siire tahmini rutinini izleyerek proje
takvimi olusturmay1 imkansiz hale getirir. Burada aktiviteler arasinda, aktivitelerin dogasinda
olmayan, ancak kaynak kullanim imkanindan dolay1 tanimlanacak bagimliliklar kurulmasi ve
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bunlarla birlikte takvim olusturulmasi gerekir. Bu noktada projede yerine getirilecek isleri ve
kaynaklarin durumunu iyi bilmek gerekecektir. Yine aktivite siire tahminlerinde kaynaklarin
nitelikleri ve uygunluk durumlarini da gz 6niinde bulundurmak gerekecektir. Burada stireci daha
karmagik hale getirebilecek bir husus da kaynaklarin birden fazla projede rol aliyor olabilecegi
gercegidir. Proje takvimi hazirlanirken ve proje aktiviteleri yiiriitiilirken mutlaka bu bagimliliklar
ve bu bagimliliklarin doguracagi riskler de géz dniinde bulundurulmalidir.

Siire odakli tahminleme: Projelerde zaman zaman proje tamamlanma tarihlerinin erkene
cekilmesi ihtiyaci ortaya ¢ikar. Bu bir dncelik degisikliginden olabilecegi gibi proje faaliyetlerinin
beklenenden yavas gitmesi sonucu projenin geriye kalan aktiviteleri icin daha az zaman
kalmasindan da kaynaklanabilir. Bu gibi durumlarda proje yonetimlerinin uygulayabilecekleri bazi
stratejiler vardir. Bunlarin baslicalarini su sekilde hatirlayabiliriz:

- Fazla mesai. Mevcut kaynaklar ile gerceklestirilecegi icin uygulanmasi kolaydir. Etkisi
sinirlidir ama hizli sonug verir. Uzun siire uygulanmasi sorunlara sebep olur.

- Kapsam daraltma: Miimkiin oldugu durumlarda en etkili sonucu verir ancak
memnuniyetsizlik dogurma ihtimali vardir.

- Kaliteden 6diin verme: Ozellikle ilk ¢iktilarin smirli sayida kullaniciya hitap etmesi
durumunda kullanilabilir ve daha sonra kalite problemleri giderilebilir.

- Kaynak yiikleme: Bazi islerde kaynak yiikleme siirenin kisalmasina sebep olabilecektir.
Ancak genelde maliyetlerde ciddi artiglara sebep olur. Ayrica azalan verimler kanununa
da dikkat etmek gerekir.

- Hizli ilerleme: Ilk planlamada sirali olarak planladigimiz isleri ayn1 anda ilerletme veya
en azindan ilk is bitmeden ikinci ise baslama yoluyla siirenin kisaltilmasidir. Plan
onaylart alinmadan c¢aligmalar1 baglatmak bunun bir 6rnegidir. Bu durum tabii hem
riskleri hem de yeniden yapma maliyetlerini artiracaktir.

3.3.Proje Maliyet Yonetimi

Proje maliyet yonetimi, proje aktivitelerinin proje biitcesi i¢erisinde tamamlanmasini hedefler. Bu
amagla bir biit¢e olusturulmasini, bu biitgeye uygun bir sekilde proje faaliyetlerinin yiiriitiilmesini
ve proje gergeklesen biitgesi ile planlanan biitgesinin proje miiddetince takip edilmesi faaliyetlerini
kapsar. Bu alanda ilk akla gelen daha ¢ok bilimsel olarak nitelendirebilecegimiz arag¢ ve teknikler
ve bunlarla ilgili kisa bilgiler agagida maddeler halinde yer almaktadir.

Proje maliyetlerinin tahmin edilmesi: Bir proje biitgesinin olusturulmasi igin projeye ait
tiim kaynaklarin (insan, ekipman, malzeme ve finansal kaynaklar) kullanimlarinin tanimlanmasi
ve maliyetlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu asamada dikkat edilmesi gereken Onemli
hususlardan biri, sadece aktivitelerin yerine getirilmesi i¢in kullanilacak olan kaynaklarin
maliyetini tanimlamanin yeterli olmayacagi gercegidir. Proje genel yonetim giderleri (proje
yOneticisi giderleri, proje i¢in kiralanan bir ara¢ ya da bina vs.) ile projeyi yliriiten organizasyonun
giderlerinden bir pay ayrilacaksa bunlarin da proje biitgesi icerisinde yer almasi saglanmalidir.
Yine akilda tutulmasi gereken hususlardan biri de projeye ait maliyetlerin tanimlanmasi ile proje
biitcesinin olusturulmus olmayacagidir. Proje biitgesi olusturulmasi i¢in maliyetlerin zaman bazl
olarak tanimlanmasi gereklidir. Bu konuda proje yOnetim yazilimlar1 da artik proje yonetim
ekiplerine yardimci olmaktadir. Proje igin belirlenen kaynaklar i¢in maliyet tahminlemesi yapilip
aktiviteler ile iligkilendirildikten sonra proje maliyetinin zaman igerisinde nasil degistigi bu
yazilimlar tarafindan belirlenmektedir.
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Finansman limitleri: Proje biitgesi olusturulurken dikkat edilmesi gereken 6nemli bir
husus da uyulmasi gereken belirli finansman limitlerinin olup olmadigi konusudur. Ornegin bir
proje i¢in bir finansal yil i¢erisinde harcanabilecek toplam tutar sinirli ise proje biit¢cesinin buna
uyacak sekilde gerceklestirilmesi ve hatta gerekiyorsa proje zaman takviminde buna uygun olacak
sekilde revizyonlar yapilmasi gerekebilir. Bu konu, 6zellikle kendi gelirini iiretmesi beklenen
projeler igin daha kritik bir konudur. Ornegin, yap sat tarzi bir konut insa projesinde proje
harcamalari, projede iiretilen konutlarin heniiz konutlar tamamlanmadan satilmasi yoluyla elde
edilecek gelir ile az ya da ¢ok finanse edilecek ise bu konu mutlaka proje biitgesine yansitilmalidir.
Bunun dogurdugu risk de yine risk listesine eklenerek takip edilmelidir.

Kazanilmis deger analizi: Kazanilmis deger analizi, projelerin heniiz proje yliriirken
performansinin takip edilmesinde kullanilan 6nemli bir analizdir. Kazanilmis deger, projelerde o
ana kadar tamamlanan igin biit¢celenmis deger olarak karsiligini ifade eder. Proje planina gore hem
maliyet acisindan hem de takvim agisindan nerede oldugunu gostermesi ve proje sonu icin
tahminleri kolayca revize etmeye imkan vermesi sebebiyle yaygin bir sekilde kabul gérmiis bir
analizdir. Temelde ti¢ degerin karsilastirilmasina dayanir. Planlanan deger, kazanilmis deger ve
gerceklesen maliyet. Bunu kisa bir &rnek ile anlatmaya calisalim. Ornegin bir projede 1 aylik bir
siire gecmis olsun ve siz o ana kadar biitgelenen maliyet olarak 100 liralik is yapmay1 planlamis
olun. Ancak aradan gecen 1 aylik siirede siz gergekte biitcelenen deger olarak ancak 80 liralik isi
bitirdi iseniz ve bunun i¢in de 90 liralik maliyet gergeklestirdi iseniz burada bu 3 degeri
karsilastirarak hem zaman hem de biitge agisindan performansinizi takip edebilirsiniz. Bu kiigiik
ornegimizde 100 liralik is yapmay1 planlamisken 80 liralik is bitirdiginiz i¢in takviminizin
gerisindesinizdir ve planlanandan %20 daha yavas ilerlemektesinizdir. Yine 80 liralik is tiretmek
icin 90 lira harcadiginiza gore biitgelediginizden de %12,5 daha fazla harciyorsunuz demektir.

Bunlarin disinda isin daha ¢ok sanatsal beceriler ya da bagka ifade ile tecriibe, liderlik veya iletisim
becerileri gibi beceriler gerektiren konular arasinda asagida yer alan hususlar 6ne ¢ikmaktadir:

Kontroliin etkinligi: Proje biitgesi olusturulduktan sonra gerceklesen maliyet bilgilerinin
proje siiresince kontrol edilmesi gereklidir. Ancak bdylece gergek bir maliyet kontrolii saglanarak,
projenin biitcesinde tamamlanmasi olasilig1 artirilabilir. Ya da en azindan proje biitcesinde
tamamlanmayacaksa bile bunun en erken seviyede anlagilmasi saglanarak 6nlem alinabilir. Ancak
maliyet kontroliiniin tek fonksiyonu bu degildir. Proje biitgesinde sapmalarin takibi sadece maliyet
kontrolii amaciyla degil, projenin ilerleyisinin takip edilmesi ve proje planlarindan kontrol dis1 bir
sapma varsa tespit edilmesi amaciyla da 6nemlidir. Bunu kisa bir 6rnek ile agiklamaya ¢alisalim.
Bir odanin boyanmasi i¢in belirlenmis olan bir biitce s6z konusudur. Ancak gergeklesme rakamina
bakildiginda, planlananin birkag¢ kat1 harcama yapildigi goriilmiistiir. Bunun aciklamasi nadiren
planlama hatas1 yapilmis oldugudur. Gergek projelerde bu gibi durumlar incelendiginde
kapsamdan sapma oldugu ve planlanandan ¢ok daha fazla odanin boyandig1 veya yapilacak olan
isin niteliginin degistirilerek 6rnegin plastik boya ile boyanacak odanin saten boya ile boyandigi
gibi durumlar ile siklikla karsilasilabilmektedir. Bu basit 6rnekten de goriilecegi iizere, proje
lizerinde kontrolii saglamanin 6nemli araglarindan bir tanesi de maliyet gerceklesmelerinin
planlanan rakamlar ile siirekli olarak karsilastirilmasidir. Sapmalarin analiz edilmesi yolu ile de
planlanan kapsam ve nitelik 6zelliklerine ne derecede uyuldugu kontrol edilebilir.

Rezerv Analizi: Projelerin planlanan biit¢e igerisinde tamamlanmasini saglamak amaciyla
kullanilacak 6nemli araglardan bir tanesi de biitge rezervlerinin tanimlanmasidir. Projede tiim
harcamalarin aynen planlandigi gibi gitmesini beklemek pek gercekei olmayacaktir. Bazi
harcamalar beklenenin iistiinde olacak, bazi ¢aligmalar: tekrar yerine getirmek gerekecek ve bazi
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riskler de gergekleserek ilave harcamalara sebep olacaktir. Bu sebepledir ki biitce rezervlerinin
gerekli durumlarda hem aktivite bazinda hem de projenin biitiinii i¢in tanimlanmasi sikca rastlanan
ve projenin biitgesinde tamamlanmasi i¢in ihtiyat olusturan uygulamalardir. Burada dikkat edilmesi
gereken ise rezerv ve ihtiyatlarin kaynak maliyetleri icerisine yedirilerek kontrolsiiz bir biitce
yonetimi olugturmamasidir. Yine belirlenen rezerv miktariin proje ve belirsizlik diizeyi ile orantili
bir sekilde belirlenmesi de yine projenin mali bagarisi i¢in 6nemli olan hususlardan bir tanesidir.
Unutulmamalidir ki biitge yonetiminde biit¢cenin asilmasi kadar belirlenen biit¢enin ¢ok altinda
kalan harcamalar da sorgulanmasi gereken, biit¢ce yonetiminin ¢ok da etkin olmadigini gésteren bir
sonu¢ olarak kabul edilir.

3.4.Proje Kalite Yonetimi

Kalitenin bakis agisina gore farkli tanimlar1 vardir. Pazarlama bakis agisina gore kalite miisteri
istek ve beklentilerinin, onlar tarafindan dile getirilsin veya getirilmesin, karsilanmasi ve hatta
beklentilerin asilmasi olarak tanimlanir. Bununla birlikte, proje yonetiminde ve hatta iiretim
yonetimindeki tanimi ise proje basinda (liretim tasariminda) belirlenen 6zelliklere ki biz buna proje
jargonunda gereksinim diyoruz, ne derece uyuldugudur. Dolayisiyla da proje kalite yonetimi proje
sonucunda hedeflenen iirlin gereksinimlerinin saglandigindan ve dogrulandigindan emin olmay1
hedeflemektedir.

Bu alanda en ¢ok goze ¢arpan ve daha ¢ok bilimsel olarak adlandirilabilecek arag ve uygulamalar
asagidaki gibi tanimlanabilir.

Teknik gereksinimlerin tanimlanmasi: Projenin heniiz baginda gereksinimlerin baska bir
deyisle kalite oOzelliklerinin tanimlanmasinin 6nemli oldugundan kapsam ydnetimi altinda
bahsedilmisti. Bunu tanimlarken bir paydas analizine dayandirmak ve tiim talepleri oldugu gibi
gereksinim olarak yansitmak yerine risk ve fayda bakis acisi ile proje gereksinimlerinin proje
paydaslar ile ortak bir anlayis ile belirlenmesi gerektigini ayrica hatirlamakta fayda vardir. Burada
dikkat edilmesi gereken bir diger 6nemli husus da belirlenen kalite 6zelliklerinin saglanmasi i¢in
hangi kalite giivence (proaktif) ve kalite kontrol aktivitelerinin yerine getirileceginin
belirlenmesidir. Proje kalite planinin bir pargasi olan bu aktiviteler projeye 6zel belirlenebilecegi
gibi organizasyon genelinde veya organizasyonun belirli 6zelliklere sahip projelerinin biitiiniinde
uygulanacak faaliyetler olarak belirlenebilir.

Kalite kontrol: Proje sonucunda ortaya ¢ikan teslimatlarin istenen gereksinimlere sahip
oldugunu dogrulamanin en klasik ama etkili yolu kalite kontrol aktivitelerinin yerine getirilmesidir.
Bu kalite kontroliin nasil gerceklestirilecegi, hangi araglarin kullanilacagi ve kabullerin nasil
gerceklestirilecegi kalite yonetim plani igerisinde tanimlanmalidir. Burada kullanilabilecek olan
onemli araclardan bir tanesi de kontrol listeleridir. Bu kontrol listeleri gelistirilerek 6zellikle belirli
tip projelerde kullanilabilir.

Proje kalite yonetimi altinda en ¢ok gbéze carpan ve daha cok sanatsal yonii ortaya c¢ikan
uygulamalardan da birkag1 asagidaki gibi listelenebilir.

Kalite giivence: Kalite giivence faaliyetleri modern kalite anlayisi ile birlikte Gnem
kazanmig proaktif bir yaklasimdir. Proje sonuglarinin istenen ozelliklere sahip olmasinin
saglanmasi i¢in heniiz gelistirme asamasi devam ederken yerine getirilen faaliyetler kalite glivence
faaliyetleri olarak ifade edilir. Siire¢ calismalar1 heniiz gelistirme oncesi dokiimanlar iizerinden
gergeklestirilen kontroller ve proje ilerleme toplantilartyla devam eden proje calismalarinin ortak
gdzden gecirilmesi kalite giivence faaliyetleri olarak ele alinmaktadir. Ornegin bir yazilim
projesinde, kodlama asamasina gecilmeden Once bir fonksiyonel tasarim dokiimani iizerinden
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yazilimin sahip olacagi 6zelliklerin tanimlanmasi ve kontrol edilmesi, proje sonucunda ortaya
cikacak uygulamanin istenen Ozelliklere sahip olmasi olasiligin1 6nemli Olgiide artiracagi igin
onemli bir kalite giivence faaliyeti olarak kabul edilebilir. Proje tipine ve proje istenen ¢iktilarina
gore degismekle birlikte proje kalite giivence faaliyetlerinin proje kalite plani igerisinde
tanimlanarak uygulanmasi kritik 6neme sahiptir.

Toplam kalite yonetimi: Klasik kalite kontrol odakli yaklasimdan farkli olarak, toplam
kalite yonetiminde kalite sorumlulugu basta iist yonetim olmak iizere tiim calisanlar / paydaslar
tarafindan paylagilmistir. Bu durumla uyumlu olarak projenin tiim kalite 6zelliklerine sahip olmasi
icin baz1 temel yaklagimlarin benimsenmesi ve toplam kalite yonetimi araglarinin uygulanmasi
gereklidir. Bu yaklagimlardan en ¢ok dikkat ¢ekenleri sunlardir: miisterinin beklenti ve ihtiyacinin
anlasilmasi, siirekli iyilestirme, tetkik iizerinde Onleme, yonetimin sorumlulugu ve kalitenin
maliyeti yaklagimi. Yine toplam kalite yonetimi araclarindan dikkat ¢eken bazilar1 da sunlardir:
balik - kil¢ik diyagramlari, Pareto analizi, histogramlar, akis semalar1 ve kontrol grafikleri.

3.5.Proje insan Kaynaklar1 Yonetimi

Proje insan Kaynaklar1 yonetiminin temel amact, projede ihtiya¢ duyulan insan kaynagimin tedarik
edilmesi, proje amacina yonelik olarak bir ekip haline getirilmesi ve bu ekip performansinin en iist
seviyede tutulmasidir. Bu amagla, proje ekip iiyelerinin sec¢iminden, etkin kullanimina,
egitiminden, motive edilmesine kadar, insan kaynaklari alaninda bir proje yoneticisinin uygulamasi
gereken tiim konular proje insan kaynaklar1 yonetimi bilgi alan1 altinda ele alinir. Ayrica orgiit
kiiltiirleri de proje basarisini ve basarty1 destekleyen faktdrler agisindan énemli bir belirleyicidir
(YYazici, 2011).

Proje insan kaynaklar1 yonetimi altinda bir¢ok ara¢ ve teknik vardir. Bu bilgi yonetimi alani,
konusu ile de uyumlu olacak sekilde isin ¢ok daha fazla sanatsal boyutunu igermektedir. Ancak
yine de isin daha c¢ok bilimsel boyutunu igeren caligmalar da mevcuttur. Bunlardan bazilari
asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Proje organizasyon semast: Proje c¢alismasinda, gorev ve sorumluluklarin miimkiinse
heniiz proje berat1 (proje baslatma belgesi) hazirlanirken tanimlanmasi gereklidir. Bu gorev ve
sorumluluklar belirlendikten sonra bir proje organizasyon semast da hazirlanarak ilan edilmelidir.
Projede raporlama sorumluluklari da bdylece belirlenmis olacaktir. Yine bu asamada, proje
sponsoru da belirlenmeli onun proje ile ilgili yonlendirmeleri de heniiz bu asamada dikkate
alinmalidir. Yine projenin icerigi ve ne kadar kapsamli oldugu ile de uyumlu olacak bir sekilde
proje yonlendirme komitesi de diisiiniilmelidir. Ozellikle ¢ok farkli birimlerden ve hatta
organizasyonlardan katilimin oldugu projelerde katilimci bir karar verme mekanizmasi
olusturulmasi i¢in “Proje yonlendirme komitesi” olduk¢a faydali bir rol oynayacaktir.

Personel yonetimi plani: Personel yonetimi plani, proje ekibi iiyelerinin projeye ne zaman
ve nasil katilacagini ve ne kadar siireyle gerekli olacaklarini tanimlar. Projenin ihtiyaglarina bagli
olarak ileri derecede detayli veya genel olarak olusturulabilir. Su unsurlari1 igermesi beklenir:
Ihtiyag duyulan personeller ve projeye katilma planlari, personel takvimleri, personel ekip
sonlandirma plani, egitim ihtiyaglari, 6diillendirme plan1 vb.

Bunlarin yaninda bu bilgi alanmi igerisinde, daha ¢ok ekip yOnetimi, insani iliskiler ve liderlik
becerileri gerektiren ¢ok sayida husus mevcuttur. Bunlardan bazilari asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Proje organizasyon yapisinin segilmesi: Projelerin ylriitiilmesi i¢in mevcut fonksiyonel
organizasyonda proje islerinin yiiriitilmesinden, tamamen proje bazl bir organizasyon ile projenin
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ylriitiilmesine kadar farkli organizasyon alternatifleri mevcuttur. Matris organizasyon yapisini da
iceren alternatifler igerisinde, organizasyon ve proje i¢in uygun olanin segilmesi kritik dneme
sahiptir. Buradaki kritik konular, proje ekibine ve proje yonetimine ne derece yetki verilecegi ve
fonksiyonel islerle proje isleri arasinda nasil bir ayirim yapilacagidir. Dogru organizasyon
yapisinin se¢ilmesinde organizasyon diizeyinde, projelerin organizasyon i¢in Onemi, kritik
kaynaklarin elverislilik durumu ve kaynaklarin paylasilma ihtiyaci gibi faktorler gz oniinde
bulundurulmalidir. Yine proje diizeyinde de o projenin organizasyon i¢in 6nemi, proje hedeflerinin
zorlayicilik derecesi, ihtiya¢ duyulan kaynaklarin say1 ve nitelikleri ile paylasilma ihtiyaglari,
projenin ihtiya¢ duydugu 6zgiinliik seviyesi vb. bir¢ok faktor dikkate alinmalidir.

Matris organizasyon yapisi: Bircok projede hem fonksiyonel c¢alismalari hem de proje
faaliyetlerini ayn1 anda desteklemek i¢in olusturulmus organizasyon yapisidir. Bu yapida proje ekip
iiyeleri proje ile ilgili calismalarda proje yoOneticisine, proje disi calismalarda ise fonksiyonel
yoneticisine raporlayacaktir. Proje yonetim ekibinin otonomi ve yetki seviyesine gore matris
organizasyonlar zayif, dengeli ve gii¢lii matris organizasyon olarak adlandirilabilir. Matris
organizasyonlar proje calismalarinda tek elden yonetimi desteklemek, projelerde sorumluluk
seviyesinin artirilmasi ve proje ¢aligmalarinin hizlandirilmasi amaciyla kullanilmaktadir. Bunun
yaninda matris organizasyon yapisinin en onemli dezavantaji organizasyonel yonetimin temel
ilkelerinden olan “yOnetimin birligi” ilkesini ihlal ediyor olmasidir. Proje ekibindeki iiyeler birden
fazla kisiye raporlamak durumunda kalacaklardir. Dolayisiyla proje yonetim ekipleri hem proje
ekibinin dogru yetki seviyesinin belirlenmesi ve hem de proje ekip iiyelerinin ikili raporlamanin
dezavantajlar1 ile daha iyi basa g¢ikabilmeleri i¢in hem iletisim hem de liderlik o6zelliklerini
kullanmak durumundadirlar.

CEO
Fonksiyonel Fonksiyonel Fonksiyonel Fonksiyonel
Yinetici Yiinetici Yinetici Yinetici

Calisanlar Calisanlar Calisanlar Proje Yoneticisi
Caliganlar Calisanlar Proje Ydneticisi

PR EE I o i
I Caliganlar Caliganiar Calisanlar Proje Yoneticisi ]
\
S Em B BN O BN B BN BN BN BN BN BN BN BN BN N BN BN BN BN B B Em Em Em .1 = = =
(Gri kutular proje aktivitelerine katilan galiganlan temsil etmektedir) Projenin Koordinasyonu

Sekil 2. Giiclii Matris Organizasyon (Kaynak: PMBok, 2021)

Yiiksek performansh ekipler: Proje insan kaynaklar1 yonetiminin temel amacinin yiiksek
performansli ekipler olusturulmasi ve ekibinin performansinin iist seviyede miimkiin oldugunca en
tist diizeyde tutulmasi oldugundan yukarida bahsedilmisti. Ekip yonetiminde yliksek performans
genelde ekibin pozitif sinerji iretip tretmedigine gore belirlenir. Ekibin toplam olarak
gerceklestirdigi liretim, bireysel iiretimin toplamindan fazla ise pozitif sinerjiden bahsedilir. Pozitif
sinerji olusturulabilmesi icin, ekip olusturulurken ve ekip calismalar1 gergeklestirirken, proje
yonetimi ekip liyelerinin su temel 6zelliklere sahip olmasini saglamalidir:
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e Ekip iiyelerinin ortak amaci vardir ve liyeler kendilerini takimin bir parcasi olarak
tanimlar

e Bireysel uzmanlik ve beceriler etkin bir sekilde kullanilir

e Dengeli ve paylasilmis roller vardir

e Problem ¢6zme bakis agis1 geligsmistir; risk alma ve yenilik¢ilik tesvik edilir
e Fikir ayriliklar1 ve fikirlerin ifade edilmesi tesvik edilir

o Yiiksek kisisel hedef standartlar1 vardir

Cansma yonetimi: Proje ekipleri ¢ok farkli gecmis ve bakis agilarina sahip iiyelerden
olusur. Dolayisiyla proje c¢aligmalarinin yiiriitilmesinde ve karar verme siireglerinde, farkli
fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve ¢atigmalarin yasanmasi kagiilmazdir. Hi¢bir ¢atismanin yasanmadigi
durum sadece projeye olan aidiyetin diisiik oldugu ve proje sonuglarmin ekip tiyeleri tarafindan
sahiplenilmedigi projelerde yasanan ve istenmeyen bir durumdur. Dolayisiyla ¢atismalarin olmasi
beklenen ve yonetilmesi sarti ile istenen bir durumdur. Bu ylizdendir ki proje amaglari
dogrultusunda g¢atismalarin yonetilmesi durumunda bu tip ¢atismalar “yapici ¢atismalar” olarak
adlandirilir. Burada proje yonetiminin liderlik becerileri 6n plana ¢ikacaktir. Proje yonetiminin
catisma yoOnetiminin temel stratejilerini iyi anlamasi ve uygun oldugu durumlarda bu stratejileri
uygulamasi gereklidir. Bu stratejiler sunlardir: Problem ¢6zme, uzlastirma, yatistirma, ¢ekilme ve
zorlama. Bu stratejilerin her birinin avantajli ve dezavantajli oldugu durumlar vardir ve dogru yerde
uygulanmasi gerekir.

Proje vizyonu olusturulmasi: Proje ekibinin yiliksek performansa sahip olmasinin
sartlarindan birinin de ortak bir amacin olmasi gerektiginden bahsedilmisti. Bunu saglamanin etkili
bir yolu da proje i¢in bir vizyon olusturmak ve bu vizyonun proje ekibi tarafindan paylasiimasini
saglamaktan gegmektedir. Konuyu daha anlasilir kilmak adina abartili bir 6rnek vermek gerekirse,
insanligin devami i¢in yerine getirilmesi gereken bir projede, proje ekibinin proje hedefine
yonlendirilmesi ve motive edilmesi konusunda pek bir problem yasanmayacaktir. Ancak,
projelerin ¢ogunda bu derecede ulvi bir amag giidiilmemektedir, ancak projeler organizasyonlar
icin 6nemli olduklar1 diisiintilerek gergeklestirilmektedir. Dolayisiyla yapilmast gerekenler
projenin amaglarinin net bir sekilde ortaya konulmasi ve bu amaglarin organizasyon amaglari ile
iligkilendirilmesidir. Bu durum hem projenin ekip icerisinde hem de organizasyonun yonetimi
tarafindan sahiplenilmesini saglayacaktir. Bunun gergeklestirilebilmesi i¢in proje ydnetiminin
liderlik ve motivasyon becerilerini kullanmasi gerekecektir.

3.6.Proje iletisim Yonetimi

Proje yonetimi diinyasinda genel bir kabul vardir. Bu kabule gore proje yoneticilerinin yaptig1 isin
% 95’1 iletisimdir. Oranin dogrulugu net olarak bilinmemekle birlikte iletisimin proje yonetiminde
cok dnemli oldugu tartisilmaz bir gergektir. Bir ekibin oldugu ve yonetim fonksiyonunun yerine
getirildigi tiim calismalarda iletisim ¢ok onemlidir ancak bu durum projeler agisindan ¢ok daha
fazla onem kazanmaktadir. Bu 6nem kazanmanin arkasinda yatan en temel sebepler su sekilde
listelenebilir: proje igin farkli dncelikleri olan ekiplerin olusturulmus olmasi, projelerde genellikle
cok daha hizli sonug alma ihtiyaci olmasi, ekibin olusturulup hedefe yonlendirilmesi i¢in ¢ok daha
az zaman ayrilmig olmast ve proje yonetiminin projenin basari ile tamamlanmasindan sorumlu
tutulmakla birlikte, proje teslimatlarinin 6zellikleri konusunda sinirli bir yetkiye sahip olmasi. Iste
proje iletisim yonetiminin temel amac1 proje bilgilerinin zamaninda ve uygun sekilde planlanmasi,
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toplanmasi, iretilmesi, dagitilmasi, saklanmasi, erisilmesi, yoOnetilmesi, kontrol edilmesi,
izlenmesi ve nihai olarak tanzim edilmesinin saglanmasidir. Bu bilgi yonetimi alaninda yer alan ve
proje yonetiminin bilimsel yoniine daha yakin olan bir yontemin asagidaki gibi belirtilmesi ile
yetinilmistir.

Iletisim planinin hazirlanmasu: Proje iletisim plani, proje icerisinde hangi bilgilerin hangi
siklikla, nasil bir ortam ve formatta hazirlanacagini ve kimlerle paylasilacagini belirleyen bir
plandir. Periyodik ilerleme raporlarinin, proje i¢in kullanilacak bir portalin ya da kilit 6nemdeki
yoneticilere yapilacak olan bilgilendirmelerin bu planda yer almasi gerekir. Proje ile ilgili bilgilerin
diizenli bir bigimde iiretilmesi, diizenlenmesi ve proje ile ilgili genel bir anlayisin olusturulmasi
icin kritik 6neme sahiptir.

Tablo 1. Ornek Proje iletisim Plani

olusturulmasi esastir.

Iletisim Tipi Hedef Amag Ne Zaman / Sikhk

Proje Mliski kurulmasi  i¢in  baslangig

Kick-off Tiim paydaslar toplantist. Iletisim tesvik edilir, giiven | Proje baslangicinda
-off ‘u

Statii Raporu

Tim paydaslar
ve ekip tiyeleri

Statii Raporu. Paydaslarin proje gidisati
hakkinda bilgilendirilmesi

Diizenli olarak.

Haftalik veya aylik.

. .. . | Proje Ekibi Planlarin  olusturulmasi,  gdzden | Diizenli olarak.

Ekip Iletisimi . .. A .
Varsa alt ekipler | gegirilmesi, gorevlerin paylastirilmast | Haftalik veya aylik.
Sponsor Kritik konularin paylasiimasi. Diizenli olarak.
ilztisimi Sponsor(lar) Kapsam degisikligi karar / onay | 2 haftada bir veya ayhk Ilave
alinmasi olarak ihtiya¢ halinde
Pl:.()]e Sonrasi | Ekip  Uyeleri, | Iyi gl.den kqnular ile Qaha iyi Proje sonunda veya her bir biiyiik
Gozden Paydagslar ve | yapilabileceklerin belirlenmesi.
. fazin sonunda

Gecirme Sponsorlar Basarilarin tanimlanmasi

Kaynak: Gray ve Larson, 2014

Bunun disinda daha ¢ok iletisim becerilerinin 6n plani ¢iktig1 yani proje yonetiminin daha ¢ok
sanatsal olan yoniinii 6n plana ¢ikaran birka¢ husus da asagidaki gibi kisaca belirtilebilir:

Diizenli bilgi saglanmasi: Y apilan caligmalar gostermistir ki, proje bazli ¢aligmalarda, yeni
bir ekip olmasi, yonetimin belirsizligi, proje hedeflerinin tam olarak belirlenememis olmas1 gibi
sebepler ile is hakkindaki dedikodulara harcanan zaman oldukga yiiksektir. Bir ¢aligmaya goére bu
oran fonksiyonel islerde % 18 civarinda iken, proje bazli ¢alismalarda bu oran % 41’e kadar
cikmaktadir. Bunun arkasinda yatan temel neden belirsizlik ve kurallarin tanimlanmamis
olmasidir. Ayrica Tuckman’in ekip olusturma siirecine gore de ekiplerin karmasa ortamindan
normallesme ve performans asamalarina gegmesi icin kurallarin belirlenmesi ve diizenli bir bilgi
akisi ile desteklenmesi gereklidir. Bu sebepledir ki, iletisim yOnetimini iyi kullanan proje yonetim
ekipleri, diizenli bilgi akis1 ve heniiz projenin basinda belirlenerek yayginlastirilan ortak kurallar
ile proje ekibinin performansini desteklerler.

Yonetimin ilgisinin saglanmasi: Yine yapilan bircok arastirma ile basarili projelerin
arkasinda yatan en 6nemli faktoriin {ist yonetim destegi oldugu ortaya konulmustur. Ancak bu
destegi alabilmek i¢in proje yonetim ekiplerinin de yerine getirmesi gereken bir¢ok husus vardir.
Bunlardan iletisim yonetimi ile ilgili olani ise iist yonetimin proje ilerleyisi ile ilgili olarak diizenli
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olarak bilgilendirilmesi ihtiyacidir. Projenin ilerleyisi hakkinda bilgi sahibi olmayan bir yonetimin
sadece sorun ¢iktiginda ya da ilave kaynak ihtiyaci oldugunda saglayacagi destek ise sinirlt
olacaktir. Proje yonetimi ile {ist yonetim (veya proje sponsoru) arasinda iyi bir iligkinin tesis
edildigi ve projenin ilerleyisinin diizenli olarak raporlandig1 bir durumda ise bu destegin alinmasi
cok daha kolay ve etkili olacaktir.

Proje ilerleme raporu: Proje ilerleme toplantilarinin diizenli olarak gergeklestirilmesi ve
bunun proje ilerleme raporlar ile desteklenmesi etkili bir proje yonetimi igin énemli hususlardan
bir tanesidir. Proje ilerleme toplantilarinin proje biiyiikliigii ve projedeki ¢alismalarin yogunlugu
g6z onilinde bulundurularak 2-4 hafta araliklar ile gerceklestirilmesi beklenir. Bunun i¢in toplanti
oncesinde taslak olarak hazirlanacak bir ilerleme raporu ile son raporlama periyodunda
tamamlanan veya tamamlanamayan ¢alismalarin neler oldugu, o anda gegerli olan sorunlar, aktif
riskler ve karar alinmasi gereken konular belirlenir. Bu haliyle proje ilerleme raporlari, uzun
donemli bir proje planinin, mikro diizeyde (bir raporlama periyodu) planlanmasina ve takip
edilmesine olanak verdigi i¢in ayrica onemli bir planlama ve takip aract gorevi de gorecektir.
Bununla birlikte proje ilerleme toplantilar1 da, aktif sorunlarin tartisildigi kararlarin alindigi ve
proje paydaslari ile paylagildig1 bir platform olusturacaktir.

3.7.Proje Risk Yonetimi

Projelerde risk yonetimi genelde planlamanin son adimi olarak kabul edilir. Bir plan yapildiktan
sonra ne ters gidebilir diye kafa yorularak bu ters gitmesi olas1 hususlar i¢in 6nlem alinmasi
gereklidir. Risk yonetimi de tam da bunu hedefleyen proaktif bir yaklasimdir. Proje risk yonetimi
bilgi alan1 bu sebeple, proje icinde karsilasilan risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi ve risklere
kars1 alinabilecek tedbirleri iceren bilgi alani olarak tanimlanir. Bu bilgi alaninda ilk akla gelen
birkag arag ve teknik asagidaki gibidir.

Risklerin Belirlenmesi: Risklerin her birinin ozelliklerinin tanimlanmasi ve projeye
etkisinin ne olabileceginin belirlenmesi siirecidir. Bu siirecin miimkiin oldugunca katilimc1 bir
sekilde gerceklestirilmesi, onceki proje tecriibelerinden faydalanilmasi ve proje tip ve 6zelliklerine
uygun olarak farkli yontemlerin kullanilmas1 6nemlidir. Kontrol listeleri, varsayim analizi, risk
kirilim yapisi, neden — sonug analizi vd. bu araglardan ilk akla gelenlerdir. Risk tanimlama iteratif
bir siire¢ olarak yiiriitiilmelidir. Clinkii proje basinda tiim riskler 6ngoriilemeyebilir, bir¢ok risk
proje ilerledik¢e 6zellikle uygulama fazinda ortaya ¢ikabilir.

Risklerin Onceliklendirilmesi: Tiim risklerin ayn1 5nem derecesinde ele alinip bunlar igin
risk yanit stratejileri ve beklenmedik durum stratejileri gelistirilmesi miimkiin degildir. Bu sebeple
de sayisal ve sayisal olamayan risk analizleri ile riskler onceliklendirilir. Sayisal olmayan risk
analizi ile tamimlanms risklerin gergeklesme olasilig1 ve etki giicii nitelik olarak degerlendirilir.
Nitekim bir riski belirleyen iki temel faktor gerceklesme olasiligl ve gergeklesirse olusturacagi
etkidir. Bu durumu kisa bir 6rnek ile agiklamak gerekirse: Proje ekibinde yer alan ekip liyelerinin
proje siiresince soguk alginligina yakalanmasi ihtimali oldukga yiiksektir, ancak bunun projeye
etkisi ¢cok siirli oldugu i¢in ihmal edilebilir. Bunun yaninda proje ekibinden birisinin 6liimciil bir
hastaliga yakalanmasi olasilig1 ¢ok diisiik olmasina ragmen etkisi ¢ok biiyilik olacaktir. Burada
temel amac olasilig1 ve etkisi yliksek olan risklere odaklanmaktir. Bunun yaninda etkisi ve olasilig
diistik olan riskler ise ihmal edilir. Etkisi yliksek olasilig: diislik ya da etkisi diisiik olasilig1 yliksek
riskleri ise ayrica ele alip karar vermek gerekecektir. Ayrica sayisal risk analizi ile risklerin
sayisallagtirilabildigi durumlarda detayli analizler yapilarak karar verilmesi saglanabilir. Her bir
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alternatifin gerceklesme olasili§i ve sonucunun birlikte ele alindig1 “Beklenen parasal deger
analizi” bu yontemler icerisinde en ¢ok bilinenlerindendir.

Bunlarin yaninda proje risk yonetiminde daha c¢ok tecriibe ve liderlik yeteneklerini 6ne ¢ikaran
bircok uygulama ve yontem de mevcuttur. Bunlardan sadece iki tanesinin belirtilmesi ile
yetinilmistir:

Riskin tanimi ve bilinen bilinguez kavrami: Proje risk yonetimi tecriibesi olanlar bilirler
ki proje siiresince ortaya ¢ikan sorunlarin nemli bir kismi ve hatta ¢ok zaman yaridan fazlasi proje
basinda hi¢ dngoriilemeyen konulardir. Bu gercegin belki de en iyi 6rnegi son yillarda yagsadigimiz
Koronaviriis ve bunun projeler lizerindeki etkisidir. Nitekim bir¢ok projenin baslangicinda bu viriis
heniiz bilinmiyordu ve belki de mevcut bile degildi. Dolayistyla higbir risk yonetimi ¢aligmasinda
bu sorunun oOngoériilebilmesi miimkiin de degildi. Proje sorun kayitlar1 tutuluyorsa bunlar
incelendiginde goriilmektedir ki bu gibi hususlar hi¢ de azimsanacak seviyede degildir. Dolayisiyla
risk yonetimi c¢alismasini bizim varligindan haberdar oldugumuz ancak gergeklesecegini kesin
olarak bilmedigimiz konular (bilinen bilinmezler) iizerinde yogunlastirmaktayiz. Bunun farkinda
olan bir proje yonetimi bilinmezlik alanini daraltmak i¢in daha ¢ok uzman ve yontemden
faydalanmay1 diistinmeli, yine projelerdeki risk yonetimi tecriibesinin aktarilmasini saglayacak
yontemlerle bilinirlik alaninin biiyiitiilmesini saglamaya ¢aligmalidir.

Risk stratejilerinin gelistirilmesi: Risk yonetiminde en fazla tecriibe ve yenilikgilik
gerektiren konu ise risk yanit stratejilerinin gelistirilmesi konusudur. Bu stratejiler ile riskin
olugsmamasi, olusursa etkisinin azaltilmasi i¢in risk ger¢eklesmeden veya risk gerceklestikten sonra
yapilacak olanlar planlanir ve uygulamaya alinir. Tabii burada gelistirilen stratejiler, proje
yonetiminin konu ile ilgili uzmanligina, tecriibe seviyesine, proje ekibindeki veya disindaki
kisilerin bilgi ve becerilerinden faydalanma becerilerine bagli olacaktir. Bu stratejiler 4 ana grubu
ayrilirlar: riskten kaginma, riski azaltma, riski devretme ve riski kabullenme. Proje yonetim ekipleri
dogru stratejilerde dogru riskleri uygulayarak etkin bir risk yonetimi gerceklestirebilirler.

3.8.Proje Tedarik Yonetimi

Proje siiresince ihtiya¢ duyulacak her tiirlii iiriin veya hizmetin satinalma / tedarik etme adimlarinin
detayli olarak anlatildig1 bilgi alanidir. Buradaki kritik konular yap ya da satin al kararmin
verilmesi ve yapilacak satinalimlar i¢in satinalma siirecinin takip edilmesidir.

Satinalma siirecinin takip edilmesi: Satinalma siireci farkli kaynaklarda farkli sekillerde
anlatilir ancak asagidaki adimlar ile genel bir ¢ergeve sunulmasi miimkiindiir. Bu siirecin proje
yonetiminde de takip edilmesi siirecin basarisi agisindan 6nemlidir.

1. Satin almanin planlanmasi: Neyin, ne zaman ve nasil satin alinacagi belirlenir. Kendin
yap veya tedarik et veya kontrat tipi bu adimda belirlenir

2. Kontratin planlanmast: Istenen {iriin veya hizmetin gereksinimleri tanimlanir (Sartname,
RFI, RFP)

Saticilardan taleplerin toplanmasi: Tiim se¢ilmis tedarik¢ilerin teklifleri toplanmis olur
Saticilarin segilmesi: Se¢imin gergeklestirilmesi ve kontrat yapilmasi

Kontratin yiiriitiilmesi: Satin almanin kontrata gore gerceklestirilmesi

S

Kontratin kapatilmasi
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Bunun disinda proje tedarik yonetimi altinda daha ¢ok yonetsel ve karar verme becerileri gerektiren
birka¢ 6nemli husus da kisaca belirtilerek proje tedarik yonetimi 6zetlenebilir.

Tedarikg¢i kullanilmasina karar verilmesi — Yap ya da satinal karari: Projelerde tedarikei
ve hatta ¢ok sayida tedarikcinin kullanilmasi artik siradan hale gelmistir. Hatta proje basina
kullanilan tedarik¢i sayist da hizlica artmaktadir. Dolayisiyla proje yonetimlerinin tedarikgi
kullanma karar1 vermeleri ¢ok kritik kararlardan bir tanesidir. Tedarik¢i kullanimlar1 genellikle
asagidaki sebeplerle gerceklestirilmektedir:

o Maliyet tasarrufu: Tedarikgiler ve onlarin sagladigi uzmanlagsma ve esneklik sayesinde
maliyet tasarrufu saglayabilmektedir.

o Projelerin daha hizli tamamlanmasi: Yine saglanan uzmanlik ve artan isgiicii sayesinde
projeler ¢ok daha hizli tamamlanabilmektedir.

> Proje ekibine uzmanlik saglanmasi: Bazen projelerde tedarik¢i kullanimi bir ya da birkag
konuda uzmanliga sahip olunmadig1 zaman gergeklestirilmektedir ve bu durumda tedarikgi
kullanimi1 kagiilmazdir.

o Esneklik: Tedarik¢i kullanimi ayn1 zamanda esneklik saglamaktadir. Bu esneklik 6zellikle
projeler i¢in bazi yeteneklerin ve ilave isgliciinlin gerekmesi durumunda Onem
kazanmaktadir. Bu yetenek ve ilave isgliciiniin organizasyonun kendi gliciine
kazandirilmas1 durumunda proje sonrasi bu kaynaklar atil kalabilecektir.

Uzun donemli ortakhk iliskilerinin kurulmasi: Tedarik¢i yonetimini kolaylastiran ve
etkinligini artiran 6nemli hususlardan bir tanesi de tedarikgiler ile kazan — kazan tarzi uzun donemli
ortakliklarin kurulmasidir. Bu durumda iligkinin yonetilmesi ¢ok daha etkili olacak, bir amag
birlikteligi olusturmak daha kolay bir hal alacak ve bdoylece artan bir performans elde
edilebilecektir.

Sonug¢

Uzun yillardan beri yapilan ¢alismalarla yayginlastirilan proje yonetim metodolojileri ve ilgili arag
— tekniklere ragmen proje basari oranlari istenen seviyelerden hala ¢ok uzaktadir. Basari
oranlarinda bir artig vardir ancak bu artis ¢ok yavastir. Ayrica projelerini biiyiik oranda basari ile
tamamlayan organizasyonlarin orani da sadece % 5’ler civarindadir. Bunun arkasinda yatan 6nemli
nedenlerden birisi de proje yonetiminin sadece bilimsel bazi tekniklerin farkli projelerde ayni
sekilde uygulanmasindan ibaret olmadig1 gercegidir. Projelerin basar1 oranlarinin artirilabilmesi
icin proje yonetiminin bilimsel olmaya yakin ara¢ ve teknikleri ile birlikte hem bu araglarin
uygulanmasinda hem de diger alanlarda daha fazla iletisim, liderlik ve esnek bir sekilde karar
verme ve ¢oziim bulabilme becerilerinin (ya da daha bagka bir ifade ile sanatsal yonii agir basan
becerilerin) kullanilmas1 gereklidir. Ayrica bu yetkinliklerin kulanim sekli her projede farklilik
gostermektedir. Dolayis1 ile proje yOnetiminin hem bilim hem de sanat oldugu rahatlikla
soylenebilir. Kald1 ki yukarida maddeler halinde yer aldig: tizere kullanilan ara¢ ve teknikleri de
bir cok zaman bilimsel veya sanatsal diye ayirmak da pek miimkiin olmamaktadir. Bazi projelerde
bilimsel yon daha agir basarken diger bazi projelerde sanatsal yon daha agir basabilmektedir. Bu
proje iceriginin ne kadar tanimli oldugu, projenin ne kadar iddial1 oldugu, projede gerekli iletisim
ve liderlik becerileri, proje yonetim ekibinin yetkinlikleri gibi birgok faktoére baglidir. Buradaki
kritik konu da proje yonetim arag, teknik ve en iyi uygulamalarinin bilim olsun sanat olsun
projelerde uyumlu bir sekilde uygulanmasi ihtiyacidir. Bu durum ancak proje basart oranlarini
artirabilecektir.

bd



BEYDER / 2023, 18:1 (51-69) Doi: 10.54860/beyder.1317096

Kaynakc¢a

Atkinson, R. (1999). “Project Management: Cost, Time and Quality, Two Best Guesses and A Phenomenon, Its Time
to Accept Other Success Criteria,” International Journal of Project Management, vol. 17, pp. 337 — 342.

Bilir, C., & Bas, S. (2021). Proje Yonetimi - Disiplinlerarasi Bir Bakis, Boliim Adi:(Proje Basarisi, Proje Basarisinda
Liderlik Tipleri ve Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi), Hiper Yayincilik, Editér: Tufan Ozsoy; Konuralp Sezgili; Hasan
Bilgehan Yavuz; Mustafa Hafizoglu, Basim Sayisi:1, Sayfa Sayis1 38, ISBN:978-625-8461-15-2

Bilir, C., & Yafez, E. (2021). Project success/failure rates in Turkey. International Journal of Information Systems and
Project Management, VVolume 9 (4), 24-40.

Gray, Clifford and Larson, Erik, (2014). Project Management: The Managerial Process, 6th Edition, McGraw-Hill Co.

Oxford Dictionaries. Sanat: tanim. Erigim: 26 Haziran 2023. Erisim adresi:
https://languages.oup.com/research/oxford-english-dictionary/.

Project Management Institute. (2021). A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK guide)
(6th ed.). Project Management Institute.

Project Management Institute. (2017). A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK guide)
(6th ed.). Project Management Institute.

The Standish Group International. Chaos Report 2020, The Standish Group International, Inc. (2019). [Online].
Available: https://www.standishgroup.com/about.

Yazici, H. J. (2011). “Significance of Organizational Culture in Perceived Project and Business Performance,
Engineering Management Journal, vol. 23, no. (2), pp. 20 — 29.

69


https://languages.oup.com/research/oxford-english-dictionary/
https://www.standishgroup.com/about

