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BUYUK OLCEKLI YATIRIM PROJELERININ YONETIMI
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Giris

Proje yonetimi, son derece kendine Ozgii nitelikler tagiyan yeni bir igletmeci-
lik alamdir. Bu konunun daha iyi anlagilmas: ve biiyiik 6lgekli yatinnm projelerinin
yonetimine iligkin olarak karsilagilan sorunlann daha etkin ¢oziimlere kavugturul-
masl amaciyla yapilan bilimsel ¢aligmalar son yillarda giderek yogunlagmaktadir.
Proje oOlgeklerinin ve buna bagh olarak kullanilan kaynaklarn biiyiimesi bu alanda
etkinligin saglanmasi konusuna duyulan ilginin giderek artmasina yol a¢gmaktadir.
Bu ilgi ve bunun sonucu olarak yapilan kuramsal ve uygulamal ¢aligmalar, biiyiik
6lgekli yatirim projelerini iistlenen 6zel ve kamu kesimi igletmelerinin izleyebilecek-
leri giivenilir ilkeler, yontemler ve benimseyebilecekleri etkin yonetim sistemleri
ortaya koyarak basan sanslarim arttirmaktadir.

Proje, genel olarak, belirli kaynaklarla belirli bir zaman icerisinde tamamlan-
masi gereken ve tekrarlanmayan ozel faaliyetler toplulugu olarak tammlanabilir'.
Biiyitkk Olcekli yatirim projeleri, bir¢ok kisi ve kurulusun ortak bir amag i¢in bir-
likte caligmasini gerektiren risk ve belirsizliklerle dolu g¢abalardir. Uzun siireler
boyunca yogun isgiici ve onemli boyutlarda parasal kaynaklarnin kullamm soz-
konusu olmaktadir. Boyle durumlarda, insan yonetimi, finansal yonetim, tesis,
malzeme ve fiziksel kaynaklarin planlanmasi ve kontrolu gibi konularda sorunlar
yogunlagmaktadir. Bu tiir sorunlarin etkin ¢oziimlere kavusturulabilmesi 'proje
yonetimi’ adi altinda gelistirilen ilke ve tekniklerin kullanilmasiyla 6nemli dl¢iide
kolaylagmaktadir. Proje yonetimi, biiyiikk lgekli yatirim projelerinin kabul edile-
bilir maliyetlerle, zamaninda tamamlanmasi ve teknik amaclarin arzulanan diizeyde
gerceklesmesini saglayacaktir. Proje yonetiminin bagarisi, kaynaklann bosa harcan-
masini, gereksiz zaman kayiplarim ve maliyet artiglarni tnleyecektir.

Proje yonetimi, belirli bir biitge ile belirli bir siire iginde ulagilmasi amaglanan
belirli bir sonucu elde etmek iizere bir araya getirilen maddi ve beseri kaynaklann
ortak faaliyetlerini planlama, orgiitleme, yiiriitme, diizenleme ve denetleme c¢alig-
malandir. Kelime olarak kullanilisi, uzay arastirmalarindan ve silah endiistrilerinde-
ki aragtirma-gelistirme c¢aligmalanndan kaynaklanmaktadir. Proje yonetiminin uy-

*  Dog. Dr.; Uludag Universitesi [ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
1  Loek, D., Project Management (2 nd Ed.), Gower Press, 1977, s. 11.
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gulanisi, siiphesiz ilk gaglara kadar uzanmaktadir. Ancak, kavramsal cercevenin
gelistirilmesinin 1960 'lardan basladig1 kabul edilir. Giiniimiizde proje yonetimi ilke
ve teknikleri, biiyiik 6lgekli yatirim projelerinin yonetiminde oldugu gibi endustri-
nin cok cesitli alanlarinda, egitimde, orduda ve kamu yonetiminde de uygulama
alani bulunmaktadir.

Ik uygulamalarda proje yonetimi, ortak bir orgiitsel amag lizerinde galigan
insanlarn olusturdugu biitiinlesik takimlara iliskin orgiitsel diizenlemeler geklinde
kabul edilmistir. Bu takimlar belirli bir projeye iligkin tiim kaynaklann kullanilma-
sinda ve faaliyetlerin yiiriitiilmesinde bir odak noktasi olugturmustur.

Proje yonetiminin orgiitsel yoniinii tamamlayici olarak ve bir projenin zaman-
lamasim ve biitce faaliyetlerini kolaylastirmak lizere ©zel teknikler ve yeni yakla-
simlar gelistirilmigtir. Tiim bu teknikler ve orgiitsel diizenlemeler giiniimiizde "proje
yénetimi sistemi" olarak tammlanmaktadm? .

Projelerin yonetimi, olagan faaliyetlerin yonetiminden c¢ok farkhdir. Ozel
orgiitlenme bigimleri ve geligtirilmis planlama ve kontrol tekniklerinin kullammi-
m gerektirir. Genel yonetim konusundaki egitim ve kazamlan deneyim etkin bir
proje yonetimi igin yeterli olamamaktadir. Proje yonetimi, glinimiizde ayrn ve son
derece karmasik bir yonetim alani olarak geligmektedir.

Proje ve Proje Yonetiminin Temel Ozellikleri

Cesitli projelerin incelenmesi bazi temel &zelliklerin hemen hepsinde ortak
oldugunu gosterecektir. Yonetim agisindan onem tagiyan bu ortak Szellikler sun-
lardir? :

(a) Projeler karmasik c¢abalardir. Projeler bazi belirli sonuglan belirli bir za-
manda Ongoriilen biitge igerisinde elde etmeyi amaclar. Bu amacla onemli kay-
naklarin kullanimini gerektirirler ve mevecut orgiitsel yapilar degistirirler. Bir proje,
bir defa yapilan kendine 6zgii eylemlerden olusur ve highbir 6nceki ¢cabanin tekrari
niteliginde degildir.

(b) Proje, belirli bir sonu¢ yaratma siirecidir. Bir proje, yeni bir iriin, yeni bir
teknoloji, bir sistem, bir yap1 veya benzeri bir diger belirlenen sonucu yaratmak
icin gerekli biitiin bir siire¢ olarak goriilebilir.

(c) Her projenin bir yasam devresi vardir. Bir proje, ac¢ikca belirlenmig baslan-
g1¢ ve bitis tarihleri arasinda bir zaman Olgegi ile baglantisi kurulabilecek bir yasam
donemine sahip bulunmaktadir. Proje ilerledikge belirli asamalar gecirir. Yagam
donemi, fikrin ortaya konulmasindan projenin sonuglandrilmasina kadar gegen tiim
agamalan kapsar. Asamalar arasindaki bitis ve baglangic noktalan genellikle ¢ok be-
lirgin olmamakla beraber her asama sonunda projenin biitiiniiniin genel anlamda bir
gozden gecirilmesi s6zkonusudur. Bu, bir sonraki asamaya gecis i¢in yetkinin ve-
rilmesi, projenin iptal edilmesi veya bir 6neeki agamamn tekrar edilmesi karan ile
sonuglanir.

(d) Yagam doneminin her agamasinda projenin 6zellikleri degisir. Bir projenin

Cleland, D.J., Kocaoglu, D.F., Engineering Management, McGraw-Hill, New
York, 1980, s. 31.

3  Archibald, R.D., Managing High Technlogy Programs and Projects, John
Wiley and Sons Inc., New York, 1976, s. 18-24.
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birbirini izleyen her asamasinda yeni ve farkh bir ara iirlin yaratilr. Bir agamanin
liriinii, bir sonraki agamanin ana girdisini olugturur. Kaynaklarin harcama hizi degi-
sir. Birbirini izleyen asamalarda genellikle giderek artan hiz sonuglandirma nokta-
sinda ani bir diisiis gosterir. Projeye katkida bulunan insanlar, orgiitler ve diger kay-
naklar ve gerek duyulan bilgi ve becerilerin niteligi yasam doneminin her agamasin-
da farklilagir.

(e) Proje ilerledikge maliyet, bitis zamam ve teknik basan olasihgna iligkin
belirsizlik azalir. Belirlenen sonug ile onu elde etmek igin gerekli zaman ve maliyet
birbirinden aynlmazlar. Her faktore belirsizlik projenin yagsam donemindeki birbirini
izleyen her asamanin tamamlanmasiyla giderek azalir. Baglangigta belirsizlik olduk-
ca fazladwr. Ancak proje sonuglandinda belirsizlik tiimiiyle ortadan kalkmaktadir.

Sonucta ulasilacak noktay: olabildigince erken ve dogru bir sekilde ongore-
bilecek proje planlama ve kontrol sistemlerine ve yontemlerine duyulan gereksinim
dogrudan projelerin bu genel 6zelliginden kaynaklanmaktadir.

(f) Bir projeyi hizlandirmanin maliyeti sonuca yaklagtikga giderek artar. Kay-
bedilen zamanin yeniden kazamlmasi her agsama gectikce giderek daha pahaliya mal
olmaktadir. Bu ozellik, biitiin agsamalarda biitiinlestirilmis bir kontrol sisteminin 6ne-
mini vurgulamaktadir. Ayrica, bir projenin baslangi¢ asamalarnnda gecikmelerin
onlenmesinin ve zamanin kisaltilmasinin daha kolay olduguna dikkati cekmektedir.

Buraya kadar belirtilen Gzelliklerden proje yonetimi acgisindan onem tagiyan
bazi sonuclar ¢ikanlabilir.

Bu sonuclardan ilki, projelerin bir yasam dénemi esasina gore yonetilmeleri,
sorumluluklarin projenin omrii boyuneca siireklilik gostermesi ve baglangigtan bitise
kadar biitiinlesik bir planlama ve kontrol uygulama gerekliligidir.

Diger bir sonug, proje asamalar boyunca hizla deisen durumlar nedeniyle
orgiitsel yapinin buna uygun ve esnek olusturulmasi gerekliligidir. Bunun da &tesin-
de tek bir proje i¢in ayn ve kendi bagina bir orgiit olusturmak da akiler ve uygula-
nabilir goriinmemektedir.

Son bir sonug ise bir projenin ilk asamalarinda alinan kararlann sonraki aga-
malarinda alinanlara gore nihai zaman ve maliyet ilizerinde ¢ok daha biiyiik etki
yapmalar nedeniyle yoneticilerin 6zellikle baglangigtaki kararlarinda ¢ok dikkatli
olmalan gerektigidir.

Proje yonetimi kavraminin, yeni Orgiitsel yapilarin 6zel ve karmagik planlama
ve kontrol tekniklerinin gelistirilmesinin temel nedeni, geleneksel orgiit yapilarinin
ve yonetim tekniklerinin proje tiirii faaliyetlerin yonetiminde basanh olamamasidir®.

Proje yonetiminde farkh orgiit bigimlerine, uzmanlagmig bilgi sistemlerine, ge-
listirilmis planlama ve kontrol tekniklerine ve projelerin 6zellikleri nedeniyle orta-
ya cikacak insan sorunlarimi c¢ozebilecek beceriye sahip yoneticilere gereksinim
duyulmaktadir.

Projeler, ilgili kisiler ve orgiitler igin gecici faaliyetlerdir. Genellikle alt1 ay ile
bes yil arasinda degisen bir siireyi kapsarlar. Yonetim, orgiitleme ve bilgi sistemleri
her proje icin Ozel olarak yeniden olusturulur. Bir projeyi iistlenen orgiitler ya da
bunlarin alt boliimleri ayni1 anda cesitli projeler iizerinde ¢aligmakta olabilirler ve

4  Harrison, F.L., Advanced Project Management, Gower Press, London, 1981,
s. 3-5.
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bunlarn herbiri proje yasam déneminin bir farkli agamasinda bulunabilir. Bu ne-
denle, bir proje, katkida bulunan orgiitler ya da boliimler arasi bagimliliklar agisin-
dan hakildifinda oldukga karmasik bir gﬁﬂniime sahiptir. Bir proje, ister istemez
farks mesleklerden, degigik faaliyet alanlarindan, drgiitlerden ve igletmelerden ki-
silerin olusturdugn karmas:ik bir drgitii gerektirir. Ayneca, bu iligkiler ve bagimlilik-
lar siivekli olarak defisir ve geligirler. Tiim bu nedenlerle, geleneksel ySnetim bilgi
ve becerisine sahip herhangi bir isletme ya da bir fonksiyonel bélim yoneticisinin
tek basina basanh bir proje yonetimini gerceklestirebilecegi diisiiniilemez.

Projelerin kendine dzgii, tek olarak yiiriitiilen yiikiimlenmeler olmasi nedeniyle
igin tammlanmasi, Srgiitlenmesi, yetki ve sorumluluklann dagitiimas, planlama,
biitgeleme ve kontrolun saglanmasi, etkin haberlegme ve diizenlegtirme dnemli so-
runlar doguracaktir. Bu sorunlarn tiimii, yonetim fonksiyonunun bagarh bir bi¢im-
de yerine getirilmesi durumunda ¢oziime kavusturulabilecek ve projenin amaglan
gergeklegtirilebilecektir.

Proje iginde pldnlama ve kontrol fasliyetlerine biiyiik 6nem verilmelidir. Bir-
gok proje, yetersiz veya uygun olmayan plénlama ve kontrol sistemleri nedeniyle
gecikmelerie ve dngoriilen biitgeyi ¢ok asan harcamalarla karsilagmigtir. Aynca, pro-
jede etkin haberlesme, diizenlegtirme ve kontrolu saglamak igin projeyi ozgii 6zel
bilgi sistemilerine de gerek duyulur. Bu sistemler, normal geleneksel yonetim bilgi
sistemlerinden farkhidir ve genellikle ayn olmak zorundadir. Bir projenin yiiriitiilme-
sine katkida bulunan gegitli Srgiitler arasindaki haberlegmenin ve diizenlegtirmenin
saglanmasi da Gnemli giigliikler gdsterir. Projenin biiyiikliigii ve karmagikli arttik-
¢a haberlesme ve diizenlestirme giderek daha da giiglegmekte, fakat aym zamanda
projenin basarisi agisindan daha da biiyiik nem kazanmaktadr.

Bir proje genellikle 6nemli boyutlarda sermaye harcamalarmi gerektirir. Bu
nedenle, projenin genel maliyetini kabul edilebilir bir diizeyde tutabiimek igin pro-
jenin finansal anlamda y&netimi ve kontrolu da son derece biiyiik tnem tagur.

Biitin bunlann &tesinde, projenin igerdigi gecici, karmasik ve esnek nitelik-
teki iligki ve yetki kaliplan, proje geregi bir araya gelen, amaclan ve yonetim tarz-
lan farkh orgiitlerdeki insanlar arasinda gesitli begeri sorunlarin dogmasina yol agar.

Bireyler ve gruplar arasinda anlagmazliklar ve ¢atismaci egilimler yogunlasuw.
Bu nedenle, proje yonetiminde gelenek yénetim gériislerinden ve aligilagelmis or-
giitsel yapilardan uzaklagma zorunlulugu dogar.

Proje yGnetimi yaklagimim daha agik kavrayabilmek icin asagdaki belirleyici
ilke ve 6zelliklerin bilinmesi gerekir® -

a) Proje yonetimi, bir sonuca gétiiren aragtir. Kendisi bir sonu¢ ya da amag
dFEildir. Peh'rli bir amac: elde etmek igin bir haberlesme, galigmaya 6zen-
dxrrfle, ?u_zeflle.gtirvn-)e, Orgiitleme ve gorevlerin yerine getirilme big¢imidir.

b) Proje yOnetin, girisimcinin, danismanlarin, mithendislerin, yapimeilarn,
miteahhitlerin, sigortacilann ve digerlerinin amaclanm birlestiren bir siire-

ci ifade eder. Bunlann tiimiiniin ortak amac1 projenin basaryla tamamlan-
masidir.

e 08, it Pl Accomptind D it Bt
; : ykes .}, The Su ; i
Project., London, 1979, icinde, o, 58 ccesful Accomplishment of Gaint
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¢) Proje yonetimi elde bulunan ekonomik kaynaklarn ve sahip olunan bilgi
ve becerinin en iyi bir bi¢imde kullanilmasim gerektiren bir ¢abadir. So-
nucta saglanan basari, caligmay: 6zendirici bir giidii ve ¢aligmanin bir 6dii-
lii olmaktadir.

d) Proje yonetimi, ne yeni riskler tagiyan ne de mevcut riskleri iistlenen bir
siiregtir. Bunun boyle kalmas: igin kargilagilan sorunlarin nedenleri her za-
man tarafsiz olarak degerlendirilmeli; sonuglan ve etkileri tam ve dogru
olarak belirlenmelidir. Proje yonetiminin ortaya gikardigi sorunlar ve ¢o-
ziimleri agikhikla tanimlanmali ve faaliyetler, proje lizerinde nihai kontrol
yetkisine sahip olan ve olmasi gereken kisilerin yargilan ve kararlan dogrul-
tusunda baslatilmah ve yiiriitiilmelidir.

Proje Yoneticisi

Proje amaclarin gergeklestirmek iizere sorumlu olacak bir kiginin secilmesi ve
atanmasi, bir igletmeye genel miidiir veya firmaya yonetim kurulu bagkani atanmasi
kadar 6nemli bir konudur.

Proje yonetimi ile gorevlendirilecek kigilerin iinvanlan ve sorumluluklan ce-
sitli uygulamalarda bazi farklihklar gosterebilir. Fakat bir projenin bagarsi agisin-
dan proje yoneticisinin rolii ve nemi degigmez.

Bir¢ok durumda bir projenin gerceklestirilmesi icin ¢ok ve cesitli bilgi ve be-
ceri alanlarindan katki saglamak gerekecefinden proje yoneticileri sorumluluklan
ile uyumlu yetkilere sahip olmadiklan gergegi ile karsilagirlar. Bir proje yoneticisi,
projeye katkida bulunan cesitli orgiitlerin gesitli basamaklan ile iliski kurmak ve
bazi durumlarda da kendisine bagh olmayan kisilere etkin emirler vermek zorun-
dadwr. Yetki ve sorumluluk arasindaki bu uyumsuzluk, bilinen yonetim uygulama-
larindan ayrilmay1 gerektiren en 6nemli neden ve aym zamanda proje yonetiminde
etkinligi saglamada karsilagilan temel giigliik kaynagid®.

Proje orgiitii icinde proje yoneticisi, tiim sorumluluklan lizerinde toplayan ve
ige katkida bulunanlarin tim g¢abalarim biitiinlegtirici bir rol ustlenen bir kisidir.
Bu kisi, isletmenin en iist kademedeki genel yoneticisi olabilecegi gibi 6zel olarak
belirli bir proje i¢in atanmig bir yonetici de olabilmektedir’ .

Proje yOnetimini bilinen isletme yonetimi uygulamalarindan ayiran ozellik-
ler, proje yoneticilerinin dikkatle segilmesini ve yetigtirilmesini gerekli kilmaktadir.
Yalmizea yetki-sorumluluk konusu degil, fakat aym zamanda proje ozellikleri de
fonksiyonel yonetiminden farkh bir yonetim bi¢imini gerektirmektedir. Fonksiyo-
nel yonetim, boliimleyen ve boliimlemeye uygun olan bir yénetimdir. Ciinkii, yone-
timin konusunu olugturan isletme fonksiyonel anlamda boliimlere aynimigtir. Buna
karsin, proje yonetimi iist kademe genel igletme yonetimine benzer bir gekilde "'bii-
tiinlegtirici” nitelik tagir. '

Proje yoneticisi, iistlenilen projenin kapsadig: ¢ok sayidaki alt Orgiitlerin ve
is gruplannin faaliyetlerini ve yonetim fonksiyonlanm 'Biitinlegtirme' sorumlu-
lugunu alan kigidir. Projenin tiim yonleri lizerinde tam bir kontrol yetkisine sahiptir

6  Archibald, R.D., a.g.e., s. 34-35.
7  Kerzner, H., Project Management; A Systems Approach to Planning, Sche-
duling and Controlling, van Nostrand Reinhold, New York, 1981, s. 6-7.
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ve genis bir orgiitii yonetir. Proje yoneticisi, projenin zaman maliyet ve teknik amac-
lar agisindan basansindan sorumludur. Farkh béoliimlerde veya isletmelerde calisan
kigileri ve is gruplanm bir araya getirecek ve tek bir drgiite doniistiirecek olan proje
yoneticisi, gerekli yonetim ve 6nderlik uygulamalan ile projenin zamaninda, ngori-
len maliyet cercevesinde ve planlanan teknik &zelliklere uygun olarak bitirilmesi
icin gereken itici giicii saglamahdir®.

Proje Yonetiminde Orgiitleme

Projelerin yonetimi i¢in kullanilan &rgiitlenme kaliplan genellikle tammlanma-
mis ve bicimsellestirilmemistir. Bununla beraber, kullanilacak orgiit bi¢imi ve bu-
nun &zel nitelikleri, projenin bagansi acisindan son derece dnemlidir. Proje yoOne-
timinde basansizhiklarin ¢ofu Orgiitsel yapinin acgik tammlanmamasindan, kimin
sorumlu oldugunun ve proje yoneticisinin ne kadar yetkiye sahip oldugunun veya
olmadiginin agikca belirlenmemesinden kaynaklanmaktadu"".

Bircok proje, biiyiik ve karmagikfir. Bunlarn yiiriitiilebilmesi, gesitli i¢ ve dig
orgiitsel birimlerin katkida bulunmasim gerektirmektedir. Bu nedenle, bu tiir pro-
jelerin Orgiitsel yapilar1 da kagimlmaz olarak biiyiik ve karmasik olmak durumun-
dadir. Esasen giiniimiizde, farkh isletme ortamlarindaki ¢ogu yoneticiler, yeni or-
giitsel yapilarin tasarlanmasinda ve gelistirilmesinde gevresel kosullar gerektirdigin-
de hizla yeniden bicimlendirilebilen, esnek ve dinamik yapilar dngormektedirler'”.
Orgiitlerin giderek artan rekabet, ekonomik dalgalanmalar, hizh teknolojik geligme-
ler ve diger cevresel kosullardaki degigsmelere kolayhkla uyum saglayabilecek yapi
ve igleyig ozelliklerini tagimasi zorunlu olmaktadir.

Giiniimiizde proje yonetiminde kullanilabilecek iic degisik oOrgiitlenme bigi-
minden sozedilebilir. Bunlar: (a) Kurmay-komuta orgiitii, (b) Proje boliimii orgiitii ve
(¢) Matriks orgiit yaklagimlandir''. Bunlar arasindaki temel farkliliklar, projenin
sorumlulugunu listlenen kisiye verilen yetkilerin miktarindan ve niteliklerinden kay-
naklanmaktadir.

Kurmay-komuta &rgiitiinde, proje yoneticisi, fonksiyonel boliimlerdeki komu-
ta yonetimini destekleme durumunda bulunan bir kurmay yoneticisi gibi davran-
maktadr. [sletmenin fonksiyonel drgiitsel yapisi ve geleneksel kurmay-komuta ilis-
kileri defismeden kalmaktadir. Cogunlukla proje koordinatorii invanim tastyan bir
yonetici, herhangi bir emir-komuta yetkisine sahip olmadan en iist diizeydeki yone-
ticinin kurmay yardimcisi olarak gorev yapmaktadir. Bu yonetici, ozellikle diizen-
lestirme, haberlesme, planlama ve denetim konularina 6nem ve agirhk vermektedir.
Boyle bir uygulama, ydneticiye yeterli yetki ve statii saglamadigindan yalmzca kii-
ciik Olgekli ve basit projelerde bagarih olabilmektedir.

Proje bolimi yaklagiminda, projede gorev alan kisiler tiim emek ve zamanla-

8 Harrison, F.L., a.g.e., 5. 8-9.

9 Ibid., s. 11.
10 Kerzner, H.,a.g.e., 5. 37.
1l

Harnscm, F.L., a.g.e., s. 12-13 ve Kerzner, H., a.g.e., s. 49. Bu konuda ayrintih
bilgi i¢in bkz.; Barutgugil, I.S., Proje Yonetiminde Orgiitleme Sorunu ve Proje

Orgiiti, Uludag Iktisat ve Idari Bilimler Dergisi, Kasim 1983, C. IV, 8. 2, s.
157-175.
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nn1 projeye ayirirlar. Bu uygulamada, amaca doniik ayr1 bir boliim kendi fonksiyo-
nel alt boliimleri ile birlikte kurulmakta ve proje yoneticisi, projenin planlanma, yii-
riitme ve denetiminde tam yetkili bir komuta yOneticisi olarak gorev yapmaktadir.
Boylelikle, projeye katilanlarin daha iyi biitiinlegtirilmeleri saglanmakta, haberlesme
yogunlagsmakta ve amagclarnn basanyla gerceklestirilmesi olasihgi artmaktadir. An-
cak, bu uygulamada kit kaynaklann etkin kullaniminin saglanamamasi en 6nemli
sakinca olmaktadur.

Matriks orgiit yaklasimi, gerek kaynaklann kullamminda ve gerekse amaclarn
gergeklestirilmesinde basarih olan bir orgiitlenme bi¢imidir. Matriks &rgiitlerde yet-
ki ve sorumluluk hatlarinin, haberlegme ve diizenlegtirme iligkilerinin geleneksel or-
giitsel yapilardaki gibi yalmzca dikey degil, yatay ve capraz olarak da bulundugu
kabul edilir. Bu sekilde, bir proje iizerinde calisan iggorenler, kendi fonksiyonel
iistlerine karsi olan sorumluluklarma ek olarak projeye yonetmek ilizere atanmig
kisi veya gruba karsi da sorumluluk tagimak ve baghilik gostermek zorundadirlar.

Matriks orgiitlenmede karar alma yetkisi, proje yoneticisi ile fonksiyonel yo-
neticiler arasinda paylagilmig bulunmaktadir. Diger bir ifadeyle, boyle bir orgiitte
hem dikey ve hem de yatay komuta hatlar1 olugsmaktadir. Temel fonksiyonel orgii-
te ek olarak belirli amaglan elde etme dogrultusunda c¢aligan yeni bir orgiitsel yap:
dogmaktadir. Béylelikle, igletmenin fonksiyonel bdliimleri dagilmadan kalmakta,
fonksiyonel bilgi ve uzmanhklarin gelismesi ve projeler arasinda elemanlarin kolay-
likla transfer edilebilmesi saglanmaktadir. Katkisina gerek duyulan elemanlar, bir
projede proje siiresince veya bir kisminda gegici olarak gorevlendirilirler. Ancak,
bu kisiler fonksiyonel boliimlerinin iiyesi olarak kalmaya da devam ederler. Proje
nedeniyle kurulan iligkiler, bu elemanlar: biitiinlestirir, aralarindaki haberlegmeyi
ve diizenlestirmeyi gelistirir. Matriks orgiitleme, etkin proje yonetimi icin énemli
bir arac tir. Planlama ve denetim ¢aligmalarim kolaylagtr’ % .

Proje yonetiminde matriks orgiitlenme bi¢iminin benimsenmesinin uygulama-
da saglayacag c¢esitli yararlar bulunmaktadir. Bunlarin baghcalan su sekilde belir-
tilebilir' *.

— Proje, onunla iligkili biitiin sorularda odak noktasi olarak bir kisinin belir-

lenmesiyle 6nem ve agirlik kazanmaktadir.

— Uzmanhk birikimlerinin fonksiyonel bélimlerde korunmasi nedeniyle in-
san giicii ve bilgi kullammi esnek olabilmektedir.

— Uzmanlagmis bilgi tiim projelere esit esaslara gore ayni bicimde saglan-
maktadir. Bilgi ve denetim, bir projeden digerine kolaylikla transfer edile-
bilmektedir.

— Proje elemanlari, proje sonuglandifinda issiz kalma endigesi duymamak-
ta, ait olduklar1 fonksiyonel boliimlerdeki gorevlerini siirdiirmektedirler.

— Proje-fonksiyonel béliim ortaminda ¢atigmalarin uygun ¢oziimii yoluyla
projeler arasinda yonetim tutarlii: korunabilir.

12  Ayrintih bilgi icin bkz.; Dereli, T., Organizasyonlarda Davranig, Istanbul,
1976, s. 120 ve Barutgugil, 1.5., Teknolojik Yenilik ve Aragtrma Geligtirme
Yénetimi, Bursa 1981, s. 100.

13  Cleland, D.I.,, King, W.R., a.g.e., s. 272. Ayrica bkz., Barutcugil, 1.S., Proje
Yonetiminde Orgiitlenme ..., a.g.e., s. 170-175 ve Aksan, Z., Dogrusal Sorum-
luluk Cizelgesi, Isletme Fakiiltesi Dergisi, C. 8, S. 2, Kasim 1979, s. 137-142.
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— I¢ denetim, yapic1 gatigmalar sonucu olugan dengeler ve proje ile fonksi-
yonel orgiitler arasinda yiiriitiilen siirekli pazarliklar yoluyla zaman, maliyet
ve teknik basan amaclan arasinda daha iyi bir denge saglanabilir.

Burada belirtilen yararlann gerceklegebilmesi i¢in belirli bazi noktalarda dik-
katli olunmasi gerekmektedir. Ornegin, fonksiyonel ve proje oOrgiitleri arasindaki
yetki dengesi gozetilmeli ve herhangi birisinin digeri iizerinde agrhk kazanmasina
izin verilmemelidir. Ayni sekilde, zaman, maliyet ve teknik performans amaclan ara-
sinda da denge siirekli olarak gozetilmeli, planlanan 6nem ve agirliklar korunmalidir.

Proje yonetiminde matriks oOrgiitlenmeyi geleneksel Grgiit semalarn iizerinde
tam anlamiyla yansitmak oldukcga giictiir. Bu nedenle, projede gorev alan tiim ele-
manlarin sorumluluklanm ‘"Dogrusal Sorumluluk Tablosu'' olarak isimlendirilen
bir tablo iizerinde gostermek daha kolay ve uygun olmaktadir' 3. Dogrusal sorum-
luluk tablosu, basit olarak kimin ne yaptigim, bir projeyi olusturan gesitli is kisim-
larinin hangilerinden ve ne derece sorumlu oldugunu gosteren bir cizelgedir. Bir
dogrusal sorumluluk tablosunda projenin kisimlarim olusturan gorevler dikey ek-
sende satirlara, gorevleri yerine getiren kisi, grup ya da oOrgiitler yatay eksende sii-
tunlara yazilmaktadir. Kesisme noktalarindaki sembol, harf veya sayilar, kisi, grup
ya da Orgiitin isinin veya sorumlulugunun tiiriini ifade etmektedir. Bu matriks
tablo, projenin hangi asamasinda kimin sorumliu oldugunu, bu sorumlulugun nite-
ligini ve projenin hangi islerden olustugunu gosterecektir.

Proje Planlamasi

Projeler, olagan igletme faaliyetlerinden farkl olarak siirekli degigen bilgi
akiglarini, orgiitsel iligkileri, yalmzca bir defa yapilan ve dolayisiyla deneyime ve 6§-
renmeye firsat tanimayan igleri kapsar. Bunun sonucu olarak da her proje yalnizca
kendine Ozgii bir planlama gerektirir.

Bir proje yoneticisinin en 6nemli sorumluluklan, planlarn ortaya konulmasi,
bunlarn biitiinlegtirilmesi ve uygulanmasi iizerinde toplanir. Hemen tiim projeler
oransal olarak kisa bir siire icinde cok ve cesitli kaynaklan yogun bir bi¢imde kul-
landifindan bunlann bicimsel ve ayrnntih olarak programlanmasi ve planlanmasi
zorunlu olmaktadw. Planlann biitiinlestirilmesi de projeye katkida bulunan her or-
giitsel birimin kendi bagina ve diger birimlerle diizenlestirmeye gitmeden ayr bir
plan gelistirmesi olasihig1 karsisinda 6nemli olmaktadir.

Dogru kararlarin alinabilmesi ve buna uygun olarak eylemlere gecilebilmesi
icin onceden planlama gerekliligi proje yonetiminde son derece biiyiikk Snem tagir.
Planlama olmaksizin baglatilan faaliyetler, tiimiiyle amagsiz olmasa bile birbirini iz-
leyen degisik eylemlerden Gteye gecemeyecektir. Gelecekteki firsatlar ve tehlikeler
onceden gorillemeyecek ve gereken onlemler alinamayacaktir. Yonlendirme ve de-
netim de bir anlam ifade etmeyecektir.

Uygun bir planlama olmaksizin ve gereksinimleri baslangic asamasinda dog-
ru tanimlanmadan ele alinan bir projenin basansiz olmasi adeta kacmilmazdir. Plan-
lamaya yeterince onem verilmeyen projelerde baglangigta bir¢ok isin bir arada ve
kisa slirede yapilmasi heyecam yasanmaktadr. Bircok ise aym anda el atilmakta,
onem ve siiphesiz hayal kirikhg olmakta, birbirini izleyen hatalar adeta bir kaos ya-
ratmaktadir. Daha sonra bu olumsuz gelisme icin bir suc¢lu aranmakta ve cogunluk-
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la da gergekten suglu olmayan kisi ya da orgiitler suglanmakta ve cezalandirilmak-
tadw. Son bir gaba olarak da yeni kisi ya da Orgiitlerin katkisinin saglanmasina ve
proje gereksinimlerinin yeniden belirlenmesine ¢aligiimaktadir' ¢.

Proje planlamasinin temel amaclan; belirsizligi ortadan kaldirmak veya azalt-
mak, faaliyetlerdeki etkinligi arttirmak, amaclarnn daha iyi anlagilmasim saglamak
ve igin izlenmesi ve denetimi i¢in bir temel olugturma bigiminde Gzetlenebilir.

Aynntili proje planlarinin geligtirilmesi, belirli bazi1 asamalar icerisinde 6zel
sistemlerin benimsenmesini, belirli uygulamalari ve bazi dokiimanlarin hazirlanmasi-
n1 gerekli kilmaktadir. Bu siirecin kapsadig1 asamalar su sekilde 6zetlenebilir’ ° .

(a) Projenin tanimlanmasi, igin kapsadig:1 onemli olaylarin ve iligkilerin belir-
lenmesi: Bu agamada projenin tiimii igin pargalanmig yapisi olarak isimlendirilen
tablo iizerinde kendisini olusturan unsurlarina sistematik bir bicimde aynlir. Gzel
gorev ve sorumluluklar belirlenir, is kisitmlarinin birbirleri ile ve biitiin ille olan iligki-
*leri gosterilir.

(b) Yerine getirilmesi gereken gorevler (igler) ile kaynaklarin karsilagtirilmasi:
Bu asamada proje i¢in gerek duyulan maddi ve begeri kaynaklar saglanir, amag
dogrultusunda orgiitlenir ve hazirlanan dogrusal sorumluluk tablolan yardimiyla ki-
min ne oldugu ve ne yapacagi belirlenir.

(c) Temel planlama ve kontrol dokiimanlarinin hazirlanmasi ve proje dosyasi-
nin olugturulmasi: Proje gelismelerinin zaman ve maliyet sapmalarinin ve teknik
basarn derecesinin tek bir gerceve i¢inde degerlendirilmesine olanak saglayacak se-
kilde zaman cizelgeleri, gorevlendirme tablolan ve biit¢eler hazirlanir ve bunlar pro-
je ana pldm ve biitcesi ile biitiinlegtirilir.

(d) Olaylarin mantiksal sirasina dayanak bir ag diyagramimnin hazirlanmasi:
Bu ag yardimiyla kaynak sinirlamalarn ve diger proje dncelikleri de dikkate alinarak
bir zaman cetveli hazirlanir ve bunlar proje fonksiyonel béliim ¢aligmalarinmin zama-
ninda tamamlanmasi i¢in kullamilir. Ayrica, projenin en erken bitirilebilecegi zaman
ve kritik 6nem tasiyan faaliyetler de belirlenir.

(e) Kaynaklarin gorevler arasinda dagitilmasi: Gorevlerin herbirinin insangiicii,
malzeme, tesis ve hizmet gereksinimi belirlenir ve eldeki kaynaklar buna gore dagiti-
lir. Ayrica, proje kontrolu amaciyla kullanilmak iizere ana gorev ve unsurlarinin ma-
liyet tahminleri de yapilir.

Proje planmni olusturan unsurlarin biitiinlegtirilmesinden ve karsilagilan sorun-
larin ¢éziimlenmesinden sonra plén iist diizey yoneticinin onayma sunulur ve daha
sonra uygulamaya aktanlir.

Proje yonetiminde her zaman ig¢in basansizhgi kabullenmeye hazir olmak
gerekir. Tiim projelerin basarili sonu¢lanmadig bir gergektir. Bu basansizlik, kotii
bir planlamanin sonucu olabilecegi gibi daha pek cok ve cesitli faktoriin olumsuz
etkisi de sézkonusu olabilmektedir. Ancak, planlama ¢aligmalan sirasinda gosterile-
cek dikkat ve ¢aba basansizlik riskini 6nemli dl¢lide azaltabilmektedir.

14 Kerzner, H., a.g.e., s. 158-160.
15 Cleland, D.J., King, W.R., a.g.e., s. 342-343. Ayrica bkz.; Archibald, D.D.,

a.g.e. s 140-141.

—163 —



Proje Kontrolu

Proje yonetiminde maliyetlerin, isin zaman icindeki akiginin ve teknik basan
diizeyinin belirlenen ilkelere ve sinirlamalara gore kontrol edilmesi gerekmektedir.
Basaril bir proje kontrolu i¢in dncelikle uygun planlarin yapilmasi, belirli standart-
larin gelistirilmesi ve projenin yasam donemi boyunca izlenmesine ve beklenen ile
gerceklesen basarimin karsilagtirilmasina olanak saglayacak bir bilgi sisteminin ku-
rulmas: gerekli olmaktadir. Siiphesiz, pldnlama ¢abalar baganl olarak yiiriitiiliir ve
proje ve gorev planlar, cizelgeleri ve biitceleri iyi belgelendirilirse i, zaman ve ma-
liyet agisindan proje iizerinde etkin ve kolay bir kontrol saglanabilecektir.

Bir projede biitiinlesik bir planlama ve kontrol siireci su sekilde gerceklesti-
rilir' ©

— Projenin amaglan ve hedefleri konusunda ortak bir anlayis saglanir.

— Yerine getirilecek gorevler birlikte tanimlanir, planlanir, zaman iginde prog-

ramlanir ve biit¢elendirilir.

— Gerekli yetkiler dagitilir, is kapsami ve degisiklikleri kontrol altinda tutu-
lur. Zaman ve maliyetlerdeki gelismeler yakindan izlenir.
Zaman ve kaynak konusunda ortaya ¢ikan catigmalarin (;ozumul(;m gaba
gosterilir. Coziilemeyenler ise bir ¢oziime ulastirilincaya kadar daha iist
yonetim basamaklanna gotiiriiliir.
Uygulama basarisi; maliyet, zaman ve tekmk amaclar bakimindan ortak bir
temele gore olciilir ve deferlendirilir. Boylelikle, plandan sapmalar veya
gelecekte sapma olasiliklan varsa bunlar belirlenir ve diizeltici uygun on-
lemlerin alinmasi icin girisimlerde bulunulur.

Proje kontrolunun onemli bir yénii, projeyi olusturan iglerin kapsamlarimn
kontrol altinda bulundurulmasidir. Bu nedenle, ig-gorev emirlerinin verilmesinde
dikkatli olunmas ve proje elemanlarinin yetkilerini agsmamalan icin siirekli bir goze-
timin iyi bir ig disiplininin saglanmasi gerekir. Projelerin gecikmesine ve agir1 mali-
yet artiglarina yol acan nedenlerden biri ve belki de en 6nemlisi, kontrol edilmeden
ve hatta proje yoneticisine bilgi verilmeden gercgeklestirilmek istenen is kapsamn-
daki degigiklikler ve genigletmelerdir. Bunlarin énlenmesi ve is degigikliklerine ilis-
kin kararlarin yalmzea ¢ok zorunlu oldugu durumlarda ve proje yoneticisinin onayl
ile alinmasi gerekir.

Proje kontrolunun bir diger boyutu maliyetlere iligkin olmaktadir. Proje mali-
yet kontrolu esas olarak gorev diizeyinde her gorevden sorumlu fonksiyonel yoneti-
ci tarafindan yerine getirilir. Proje yoneticisinin temel sorumlulugu; gorev ve daha
iist diizeylerde oOzetlenen maliyetleri izlemek, fiili harcamalarla biitgeler arasinda
onemli sapmalan belirlemek ve diizeltici onlemlere bagvurarak toplam nihai proje
maliyetinin toplam biitceye esit veya daha altinda olmasim saglamaktur.

Proje yonetimi gergevesinde yiiriitillen maliyet kontrolu;

— Belirli gorevler icin biitcelerin ¢ikarilmasi, tiim harcamalarn kaydedilmesi

ve her gorev igin yapilan harcamalara iligkin haftalik veya en azindan ayhk
raporlarin diizenlenmesi,

16  Archibald, R.D., a.g.e., s. 194.
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— Biit¢e kargisinda harcamalann dlgiilmesi ve sapmalann belirlenmesi,

— Harcamalarin dogrulugunun ve yerinde olmasinin saglanmasi,

— Gergeklesen maliyetlerle planlanan biit¢e arasinda 6nemli sapmalar ortaya

ciktiginda uygun diizeltici 6nlemlerin alinmas: calismalarim kapsar' 6.

Bir projede maliyet kontroluna agirlik genellikle projenin ileri asamalarinda
verilir. Ancak, bu akiler degildir. Maliyet kontroluna projenin yasam déneminin
cok daha onceki asamalarinda dikkat edilmesi gerekir. Projenin gerceklegen maliye-
tini onemli dlciide etkileyen faktorlerden biri, projenin temel yapisi, kapsami ve ta-
sarimidir. Bunlar, proje maliyetinin boyutlarini belirler. Daha sonra yapilacak kont-
rol iyi bir uygulamanin saglanmasindan Steye yarar getirmeyecektir.

Bir projenin kontrolunda etkinligin saglanabilmesi i¢in zaman ve maliyet
kontrolunun biitiinlesik bir temele gore yiiriitiilmesi gerekir. Ayrica, uygulamadaki
basarinin ve teknik gelismenin Gl¢iilmesi ve bununia zaman ¢izelgesi ve maliyet ara-
sindaki baglantinin kurulmas: da gereklidir. Bir proje yoneticisi, zaman ve maliyet
iizerinde kontrol saglamak, zaman cizelgeleri ile maliyetleri biitiinlegtirmek teknik
gelismeyi 6l¢mek ve bunlan birbirleriyle iligkilendirmek i¢in yogun bir ¢aba harca-
mak zorundadir.

Proje planlama ve kontrol siirecinin ii¢ temel yonii (zaman, maliyet ve teknik
bagari) arasinda teknik basarnin 6lciilmesi genellikle en zor olani olarak kabul edilir.
Teknik basannin Glciilmesi, ongoriilen teknik amacglara gercekte ne dereceye kadar
ulagildiFinin siirekli bir bicimde tahmin edilmeye caligilmasidir. Bu siireg, ""bugiine
kadar ulasilan”, "bugiinkii tahmin" ve "sartname gerekleri" arasinda herhangi bir
farkliigin olup olmadifinin incelenmesini, varsa nedenlerinin ve sonuc¢larimin deger-
lendirilmesini de igerir.

Teknik acidan kontrolda diger bir temel amag, yonetimin dikkatini gerekti-
ren teknik sorunlarin olabildigince erken belirlenmesini veya tahmin edilmesini sag-
lamak ve onerilen degisiklik alternatiflerinin proje iizerindeki etkilerini tahmine yar-
dimer olmaktir.

Proje Planlama ve Kontrol Teknikleri

Bilindigi gibi, biiyiik Sl¢ekli yatirim projeleri, tanimlar geregi olagandis: faa-
liyetlerdir. Endiistri igletmelerinde siirdiiriilen tekdiize faaliyetlerden cok farkl
ozelliklere sahiptirler. Kendilerine ozgii, planlama, yonetim, diizenlestirme, orgiit-
leme ve kontrol sorunlar1 bulunmaktadir. Bu nedenle, bagarih bir proje yonetimi,
endiistrivel igletme yonetiminden farkh yaklasimlar icinde olmak ve farkl: bilgi ve
becerilerden yararlanmak zorundadir. Bunun sonucu olarak da yatirim projelerinin
plénlanmasi ve kontrolu amaciyla ozel tekniklerin geligtirilmesi zorunlu olmaktadir.

Giiniimiizde, ¢ok ve cesitli proje planlama ve kontrol teknikleri geligtirilmig
bulunmaktadir. Bunlarin herbirinin kendine 6zgii iistiinliikleri ve sakincalar sézko-
nusu olmaktadir. Herhangi bir teknifi her yerde ve kosulda digerlerine gore daha
iistiin veya daha kullamigh oldugunu one siirme olanag yoktur. Biiyiik bir olasilikla,
bir projenin farkli geligme asamalannda farkl tekniklerin daha bagarili sonuglar
saglamasi da beklenebilir. Ornegin, ilk planlama asamalarinda belirsizliklerin yogun
olmasi nedeniyle ileri diizeyde karmasik ve gelistirilmis tekniklerin kullaniimasi
uygun olmayacaktir. Ancak, proje ilerledik¢e ve ayrnntilar aciklik kazandik¢a bun-
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lann kullamlmas: olanag: dogacaktir. Grnefin, bir ingaat projesinin baglangicinda
basit bir Gantt Semasi planlama ve kontrol agisindan yeterli olurken, yiiriitilecek
gorevlerin, bunlann siirelerinin ve maliyetlerinin daha belirgin olarak ortaya ¢iktig1
ileri agamalarda PERT ve CPM tiirii sebeke analizlerine gegilebilecektir. Ayrica, pro-
jelerin ozel gereksinimlerine uygun oldugu siirece cesitli tekniklerin bir arada kul-
lanilmasi da planlama ve kontrolun etkinligini arttiracaktir.

Hangi teknik kullanilirsa kullamlsin pldnlama ve kontrol edilen bir projenin
iic temel amacinin (ya da tek bir amacin ii¢ ayr yoniiniin) aym derecede 6nem tasi-
diginin ve bunlardan herhangi birisinin en iist diizeyde gerceklestirilmesi i¢in diger-
lerinin feda edilemeyeceginin bilinmesi gerekir. Bir proje yoneticisinin amaci, proje
iirliniinii en kisa siirede, en diigiik maliyetle ve en iistiin teknik bagan diizeyi ile orta-
ya ¢ikarmaktadir. Ancak, bu amacm ii¢ yonii genellikle birbirleriyle geligki icerisin-
dedir. Ustiin teknik Gzelliklerde bir iiriiniin ortaya konulmasi, daha uzun siire galigil-
masini ve daha yiiksek maliyetlere katlanilmasmni gerektirmektedir. Zamanin kisal-
tilmak istenmesi maliyetleri yiikseltecektir. Maliyetleri azaltmak ve daha kisa za-
manda projeyi sonuglandirmak ise teknik basan diizeyini dusiirecektir. Bagarih bir
proje planlama ve kontrol sistemi, bu li¢ boyut arasinda en uygun dengenin kurul-
masini saglayan sistem olacaktir' 7. Bu 6nemli noktanin, proje planlama ve kontrol
teknikleri secilirken ve kullanilirken her zaman gozoniinde bulundurulmas: gerek-
mektedir.

Proje ytnetiminde kullamlan baslica planlama ve kontrol teknikleri ana hatla-
n ile sunlardr’ ®:

Proje Kontrol Tablolari: Degigkenleri; (a) Zaman ve kiimiilatif maliyetler, (b)
Maliyetler ve teknik gelisme ve (c) Zaman ve teknik geligme olmak iizere cizilen iic
tablodan olugan bir planlama ve kontrol teknigidir. Raporlama siireleri bakimimndan
esneklik gosterebilmekte; giinlilkk, haftahk, ayhk ya-da liger aylk olarak hazirlana-
bilmektedir. Projenin bir biitiin olarak genel gelisme seyrine iligkin bilgileri kolay
anlagilabilir bir bicimde saglamaktadur.

Gantt Semalari: Yatay eksende zamanin dikey eksende de projeyi olugturan
faaliyetlerin yer aldig1 iki boyutlu bir grafiktir. Her faaliyetin siiresini ve durumunu;
gubuklar, cizgiler ve difer semboller yardimiyla ve zaman olgegi ile iligkili olarak
planlama ve izleme olanagim saglar. :

Sebeke Analizi: Bir projenin amacima ulasabilmesi i¢in yapilmasi gereken faali-
yetlerden ve olaylardan olusan ve bu faaliyetler ve olaylarin birbirleriyle olan sira ve
mantik iligkilerini gdsteren grafiklerin yardimiyla siirdiiriilen bir proje planlama ve
kontrol teknikleri toplulugudur. Sebeke analizinde, karmagik projelerin her alt faa-
liyeti ayri ayn ele alinarak faaliyet baglamadan énce diger hangi iglerin yapilmis ol-
masi gerektigi, faaliyet bitirildiginde diZer hangi islere baglanabilecegi ve faaliyet
siirdiiriiliitken diger hangi islerinde aym1 zamanda yiritiilebilecegi belirlenir. Bura-
dan hareketle, faaliyetler arasindaki iligkileri gdsteren bir diyagram gikarilir. Boyle
bir diyagrama sahip bulunan bir proje yoneticisi, toplam proje zamanim ve kaynak-
lanini en iyi kullanacak planlama ve kontrol olanag i elde edecektir.

17 Kharbanda, Stallworthy, Williams, Project Cost Control in Action, Gower
Press, 1980, s. 19.

18  Barutcugil, I.8. (1983), a.ge., s. 237-249.
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Proje Planlama Diyagramlari: Bilgi iglem sistemleri ile programlanabilen bir
akig diyagramina dayanan PPD, yazilmas: ve okunmas: basit bir tekniktir. Diyagram,
dikey olmasi nedeniyle daha az yer gerektirir ve agikhikla goriiliir. Proje yonetimin-
de gorev alanlar arasinda haberlegsmeyi kolaylagtirir. Yoneticinin projenin malzeme,
techizat ve insangiicii gereksinimlerini genel hatlariyla gormesine de olanak saglar.

Kayma Semalari: Bu teknikle projenin asamalan, ongoriillen tamamlanma
tarihlerine gore sirah olarak semanin iist eksenine yazilir. Diizenli araliklarda yapilan
gozden gegirmelerde her agsamanin gergeklesme durumu belirlenir. Ongériilen prog-
rama uygun giden agamalarin gelisme ¢izgileri dik hatlann iizerinde kalacaktir. Dik
hatlardan one veya geriye kayan ¢izgiler projenin o agamasinin éngoriilen zamandan
geriye veya ilerde oldugunu gosterecektir. Projenin geligme seyrini kisa ve basit bir
bigimde anlatan bu gsema, aym zamanda proje yoneticisinin geligmeleri tahmin et-
mesine ve ortaya ¢ikan sapmalann en kisa siirede diizeltilmesine de olanak saglar.

Projenin Degerlendirilmesi ve Sonug¢landmrilmasi

Proje baglatildig1 andan itibaren proje yoneticisi katkida bulunan fonksiyonel
yoneticilerle birlikte proje faaliyetlerinin tiim yonlerini siirekli olarak izlemek zo-
rundadir. Proje yoneticisi, projeyi biitiinliigii bagarih olarak yiiriitiilmesi agisindan
degerlendirir. Arzulanmayan sonuglarin dogmasin1 onlemek veya bu durumlardan
kurtulmak igin gerekli uygun yodnlendirici eylemlere bagvurur.

Maliyet, zaman ve teknik basan konularinin herbiri ayn ayn belirli bir veya
birkag aracgla izlenebilir ve degerlendirilebilir. Ancak bu ii¢ konu arasinda karmagik
icsel bagimhliklar bulunmaktadir. Dolayisiyla, bu ii¢ konuda toplam projeyi aym
anda biitiinlesik bir temele gore bir arada degerlendirme geregi bulunmaktadir.
Teknik sorunlar gecikmelere neden olurlar, gecikmeler maliyet artiglarina yol agar-
lar, biitgenin sinirlarim1 agmas: igin kalitesini etkileyebilir ve benzeri olgular ortaya
cikar. Bir konuda alinan diizeltici eylem karan, projenin bir diger alaninda onceden
goriilemeyen yeni sorunlar yaratabilir.

Dolayisiyla projelerin degerlendirilmesinde zaman, maliyet ve teknik bagan
unsurlannin biitinlesik bir yaklagimla ele alinmasi gerekir.

Proje degerlendirme, projenin yasam donemi boyunca diizenli araliklarla siir-
diiriilen bir ¢aligmadir. Onemli sorunlarla karsilagildiginda, gerek duyulan bir uy-
gulama degildir. Proje degerlendirme siireci ii¢ agamalidir. Bunlar;

1- Toplam proje iizerinde durumun belirlenmesi,

2- Durumun planlarla kargilagtiriimasi,

3- Su andaki ve gelecekteki maliyet, zaman ve teknik bagan ile ongoriilen-

ler (planlar) arasindaki sapmalarin belirlenmesi.

Bu degerlendirme siireci ile proje yonetimine yil gosterilmeye ve gergeklegen-
lerle, planlar arasindaki olumsuz sapmalarin ortadan kaldirilmasina yonelik karar-
lann belirlenmesine g¢aligilir. Diger bir ifadeyle, proje degerlendirme ile projenin
dogru bir sekilde yiiriitiilmesine ¢aba gosterilir.

Degerlendirme g¢aligmalarinin 6nemli bir yonii saglikli ve siirekli bir raporlama
sisteminin kurulmasidir. Gerek iist yoneticiye ve gerekse proje sahibi miisteriye,
zaman, maliyet ve teknik basan diizeyi konusunda belirli araliklarla uygun raporla-
rin sunulmasi proje yonetiminde basarinin bir 6n kosuludur. Raporlar, ayrica gelis-

—167 —



melerin belgelendirilmesi, sorunlann ve onemli olaylarin kayda gecirilmesi ve bolim-
ler ve basamaklar arasindaki haberlegmenin saglanmasi agisindan da dnem tasirlar.

Proje yonetiminde giic gorevlerden biri de projeyi basarili bir sekilde kapat-
mak veya sonuclandirmaktw. Sonuglandirma hatalan veya bu asamalarda ortaya
¢ikabilecek gecikmeler, bagarih bir projeyi kolaylikla bagarnsizhfa gotiirebilir.

Bu nedenle, proje sonug¢landirma konusunun 6zel bir dnemle ele alinmasi;
bu konuda pléan ve programlarin yapilmasi ve gerekiyorsa bir yoneticinin 6zel olarak
sonuglandirma islemlerinin yiiriitiilmesiyle gorevlendirilmesi gerekir.

Projenin sonuglandwrilmas, iiriin ve/veya hizmetin miigteri tarafindan kabuli
ve teslimi ile gerceklesgebilir. Burada, sozlegmedeki tiim taleplerin uygun olarak ye-
rine getirilmesi ve miisterinin 6demelerle ilgili islemleri tamamlamas gerekir. Ger-
cekte, bir proje; deneme, sézlesmeli hizmet ve garanti siireleri sona ermeden ve son
Odemeler yapilmadan tamamlanmig kabul edilemez. Ayrica, projeyi yiiriiten iglet-
melerin projenin tamamlanmasindan sonra da uygulamay: yakindan izlemesi, artik
kendi sorumlulugunda olmas: dahi dogabilecek sorunlarla ilgilenmesi ve gerekli de-

gerlendirmeleri yapmasi, gelecekteki projeler agisindan kendisine ¢ok yararl dene-
yimler kazandirabilir.
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