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OZET

Giiniimiizde kamu yonetimi tarafindan kullanilan kaynaklarin rasyonel
kullanilmamasi ve israf edilmesi ¢okca tartisilmaktadir. Kamu sektoriinde; projelerin
tasarlanmasindansecimine, uygulamasina ve uygulama sonrasi sonuglarinin goézlenip
aksayan yonlerinin giderilmesine kadar olan siirecin etkin yonetilmedigi, buna bagh
olarak birgok projeden istenilen verimin alinamadigi, kamu kaynaklarinin israf
edildigi ve bazi projelerin de atil kaldigi soylenilmektedir. Sonuglari itibariyle
bakildiginda, kamu yoénetiminin etkinligi kadar, kamu yoénetimine etkinlik
kazandiracak proje yonetiminin etkinligi de onemlidir. Sistem yaklasimiyla
bakildiginda, yiizlerce, binlerce projenin etkin bir bigcimde yonetilmesi sonrasi
ulasilacak sonug, genel olarak kamu yonetiminin etkinligine c¢esitli sekillerde
yansiyacaktir. Bunu saglamak i¢in de, kamuda proje etkinligini engelleyen faktorlerin
neler oldugunun belirlenmesi, bu engellerin ortadan kaldirilmasi igin, uzun ve kisa
vadede yasal, yapisal ve yonetsel agidan nelerin yapilmasi gerektiginin ortaya

konmasi ve ¢6ziim bulunmas: 6nemlidir.

Projenin bir yonetim siireci oldugu diisiincesinden hareketle, yonetim
islevlerinin etkin bir bi¢imde yerine getirilmesi, toplam Kkalite, stratejik yonetim,
benchmarking, performans yonetimi gibi yeni yonetim yaklasimlar: ve tekniklerinin
proje yonetiminde uygulanmasi, etkinligi saglayacaktir. Bu diisiincelere baglh olarak,
yapilan arastirmada, kurumumuzda proje yonetiminin etkinligi, etkinligini
engelleyen ve artiran faktorler arastirilarak, kamuda proje yonetiminin etkinliginin

saglanmasina yonelik oneriler gelistirilmeye ¢alisilmstir.
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1. PROJE YONETIMINE GIRiS
1.1. Proje Nedir?

Proje kavrami, daha onceden belirlenmis olan hedefe, mevcut kaynaklar ile
belirlenen siire igerisinde ulagabilmek i¢in yapilmasi gerekenleri belirleyen bir ¢aligma
olarak tanimlanabilir. Her proje i¢in ii¢c unsur séz konusudur. Bu unsurlar sonug
(hedef), biitce ve zaman unsurlaridir. Biitiin projelerin amaci, belirlenen biitce ve
zaman kisitlar altinda, kaynaklar1 en etkin sekilde kullanarak, hedef(ler)e ulasmaktir.

Yapilacak isler ve bu islerin yapiminda kullanilacak kaynaklarin listelenmesi
olarak da belirtilen proje, baz1 yazarlar tarafindan su sekilde tanimlanmistir:

Ozgiin ve belitrlenmis zaman dilimi icerisinde amaca ulasmak i¢in planlanan bir
kerelik olaylardir?,

Daha 6nceden yapilmamais, orgiitsel kaynaklarin bir araya getirilmesiyle, yiiksek
performans saglamak icin orgiitsel stratejilerin yardimiyla bir seyler yaratmaktir?,

Baslama ve bitisi agik¢a tanimlanmis aktivitelerle biit¢e ve zaman kisiti altinda
iyi tammlanmis hedef ve amaglara ulasma eylemidir®.

Tek ve ortak bir amaca ulasmak i¢in tizerinde uzlasilmis, zaman, maliyet ve
kalite kisitlarindan etkilenen; risk, insan kaynaklari, iletisim ve dagitim bilesenlerini
igeren bir prosestir®,

Ongoriilen hedeflere belirli bir siire igersinde ulasmak amacina yonelik olarak
insan ve maddi kaynaklar1 planh bir ¢alisma igersinde bir araya getiren ve kendi
icersinde bir biitiinliik tasiyan yatirim ve etkinlikler biitiiniidiir®.

Proje yeni bir isin yapilmas: ve tammlanmasidir®.

Proje, bir sorunun ¢oziimiine yonelik organizasyonlar anlamina gelir. Orta ve

! REID R. Dan / SANDERS Nada R., Operations Management, Ist Edition, John Wiley & Sons Inc.,
New York, 2002, 5.46,49,56.

2 CLELAND David I / IRELAND Lewis R., Project Management, Strategic Decision and
Implementation, 4th Edition, Mc Graw Hill, Boston, 2002, 5.66,67,97.

3 SONMEZ Esra, Neden Proje Yonetimi?, Mimar Sinan Universitesi, Yaymlanmamis

Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2007, s.4

*SONMEZ Esra, s.4

SSONMEZ Esra, s.4

® ALBAYRAK Burhan, Proje Yénetimi, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2005, s.3.



uzun vadede basartyr hedefleyen stratejik planlardir. Diger bir deyisle yenilik
getirmek i¢in ya da belli bir amaci gerceklestirmek igin belirli bir siirede yapilmasi
gereken birbiriyle iliskili faaliyetler grubudur. Yani dnceden belirlenmis spesifik
amaglara belirli bir zaman diliminde optimum bir sekilde ulasmak tizere kaynaklarin
nasil ve ne sekilde kullamlacagini gésteren planlamadir’.

Bu tanimlamalarin 15181nda, projenin temel 6zelliklerinin gecicilik, 6zgiin iiriin,
hizmet ya da sonuglar ve programli-6zenli ilerleme olmaktadir.

1.2 Proje Yonetimi Nedir?

Proje yonetimi, projenin yasami boyunca insan ve malzeme kaynaklarini,
onceden belirlenmis konu, maliyet, zaman, kalite ve katilim tatmini amaglarina
ulasmak tizere, modern yonetim tekniklerini kullanarak idare etme
v e koordinasyon saglama sanati olarak tanimlamaktadir.

Proje yoOnetiminin diger bir tanimi ise performans, maliyet ve zaman
kistaslarina gore eldeki kaynaklar1 proje hedefleri dogrultusunda en verimli sekilde
planlamak ve yonetmek islemidir. Proje Yonetiminde basar1 Kkriterleri olarak
gosterilen maliyet, kalite, zaman ve kapsam faktorleri ise birbirine baglh
degiskenlerdir.

Maliyet = f( Kalite, Zaman, Kapsam)

Proje Ucgeni

ZAMAN / A\ MALIYET /84
/ \ =~ 4

\

»
v

KAPSAM

Sekil 1: Proje Uggeni

Proje faaliyetleri gerceklestirilirken performans, maliyet, zaman sinirlamalari

"YAMAK, OYGUR, Proje Yonetim Teknikleri, Istanbul 1998



icinde kalmak ve proje biiylikliigliniin kabul edilebilir sinirlar igerisinde tutulmasi
zorunluluklar vardir. Proje ile ilgili baslica dort adet degisken tanimlanmuistir;

Performans: Proje veya kisisel bazda, projenin amagclarina ulasmasinda
hedeflerin ger¢eklesme oranina denir.

Maliyet: Uriiniin ne kadar harcama yapilarak iiretilebileceginin hesaplanmasaidir.
Bu hesaplamalarda; faaliyet ayrilmis is yapisi, kaynak verileri, faaliyet siiresi
tahminleri, tecriibe ve hesap grafikleri kaynak alinir.

Zaman: Projenin ne kadar stirede tamamlanacagi ve hangi faaliyetlerin ne kadar
stirede yapilacagini belirtir.

Kapsam: Projenin baglangicinda belirlenen amaglarina, projenin kapsami
denilmektedir. Projenin ilerlemesi sirasinda sonradan eksikliklerin ortaya ¢ikmasi
sonucu, projenin kapsaminin artmasi siire ve maliyeti artirmaktadir.

Proje Ucgenindeki Kisitlamalar

» Programlanan SURE azalirsa
Proje zamanin suresi azalir
Maliyetler artar
Proje kapsami daralir

» Proje MALIYET azalirsa
Proje zamanin siresi artar
Maliyetler azalir
Proje kapsami daralir

> Proje KAPSAMI artarsa
Proje zamani artar
Maliyetler artar
Proje kapsami artar

Sekil 2: Proje Uggenindeki Kisitlamalar

1.3 Proje Yonetiminin Tarihgesi

Proje yonetimi, modern bicimiyle birka¢ on yillik ge¢mise dayanmasina



ragmen bazi c¢evreler Misir Piramitleri ve Cin Seddi gibi dev eserlerin de birer
proje olarak kabul edilmesi gerektigini ileri sirmektedirler. Bu cevrelere gore
Piramitler de Cin Seddi de, bilinen en eski Proje Yonetimi uygulamalaricir. M.O.
10.000 yillarina kadar eski oldugu iddia edilen bu devasal yapilarin nasil insa
edildigine dair bugiin bazi tahminler olsa da bu projenin nasil planlandigina ve nasil
kontrol edildigine dair elimizde yeterli kanit yoktur.

Bugiin kullanilan teknikleri igeren proje yonetimi uygulamalarina yonelik ilk
calismalarin 1699 yilinda De La Hire’in gozlemlerine dayandigi bilinmektedir. De La
Hire bir fabrikada ¢alisan is¢inin merdivenleri az miktarda yiik ile ¢ikip, donerken bos
olarak donmesinin isi uzatmasini gézlemlemistir. Bu yiizden iki yonlii ¢alisan basit bir
asansor ile taginabilecek yilik miktarinin artacagini, bunun yani sira asansor asagi
inerken is¢inin asansore yiikleyecegi yiikleri tasiyacagi i¢in vakit kaybi olmayacagini
belirtmistir. Bu sekilde tasima islemi hem daha kisa siirede hem de daha az isgiicii ile
tamamlanmis olmaktadir. Daha sonra bu konu Bernoulli, Charles August Coulomb,
Robinson ve Emersan gibi arastirmacilar tarafindan da ele alinmstir.

1911 yilinda Frederick W. Taylor (1856-1915) “ The Principles of Scientific
Management” isimli eserinde De La Hire’in arastirmasindan esinlenerek, yonetim
tekniklerinin  bilimsel olarak analiz edilebilecegini ve gelistirilebilecegini
diistinerek, yonetim anlayisinda yeni bir sayfa agmistir. Taylor’un ¢alismalarindan
once verimliligi artirmanin tek yolu iscilerin uzun saatler boyunca daha siki
calistirilmasiydi. Taylor is siireclerini, en basit pargalarini tek tek analiz ederek, daha
verimli hale getirip isletmelerdeki kaynaklarin bos yere harcandigini tespit etmistir.

1917 yilinda Henry L. GANTT (1861-1919) proje takvimini olusturmada
biiyiik kolayliklar saglayan, kendi adiyla anilan Gantt Diyagramlarini gelistirmistir.
Bu uygulama proje zamanlama teknikleri ile ilgili bilinen ve 1950°li yillara kadar
uzun bir stire kullanilan bilimsel bir tekniktir.

1958 yilinda matematik¢e D.C.E. Clark tarafindan kullanilmaya baglanan PERT
(“Program Evaluations and Review Technique” ) diyagramlari olarak adlandirilan
karmasik sebeke diyagramlari, baska bir deyisle ok diyagrami gelistirilmistir. PERT
teknigi, ABD Hava Kuvvetleri tarafindan Polaris reoket programinin gelistirilmesinde
kullanilmis ve bu sayede projede iki y1l kazanilmistir.

PERT teknigi ile hemen hemen ayni zamanda, Remington Rand ve L.E. du Pont
de Nemours Company kimyasal madde fabrikalarinin, onarimi i¢in J. E. Kelly ve M.
R. Walker tarafindan CPM (Critical Path Method) Yontemi gelistirilmistir. Proje
boyunca en uzun yolu ve en kisa tamamlanis siiresini hesaplamaya yarayan kritik yol
yontemi proje yoneticilerinin, projenin akisi tizerindeki kontrollerinin artmasina



yardimcr olmustur. Ik 6nce askeri alanda silah gelistirilmesi konusunda kullanilan bu
teknikler, degisen rekabetci piyasalarin etkisiyle endiistriyel
projelerin de vazgecilmez araglari haline gelmistir. Bilgisayar
kullaniminin yayginlasmasi ve yazilimlarin gelismesi sayesinde, giiniimiizde
Microsoft Project gibi yazilimlarin da yardimiyla isletme uygulamalarinda proje
yonetiminin kullanilmasi kolaylasmis ve yayginlasmistir.

2. PROJE TUR VE OZELLIKLERI

Proje bir siireci i¢gine alan zaman diliminde gergeklesen yonetilmesi
gereken bilimsel bir olaydir. Projeler farkli sekillerde siniflandirilmakta
ve buna gore farkl: tiirlerinden s6z edilmektedir. Ancak genel olarak projelerin
tasimasi gereken ozellikler hangi tiirde proje olursa olsun benzerdir. Proje tiirlerine
ve ozelliklerine ayr1 basliklar altinda asagida yer verilecektir.

2.1 Proje Tiirleri

Projeler niteliklerine gore siniflandiriimaktadir. Bu siniflandirmaya gore
projelerin su tiirlerinden sdz edilir®:

« Yeni projeler

« Kapasite arttirma projeleri

« idame ve yenileme projeleri
< Modernizasyon projeleri

= Darbogaz giderme projeleri

Ancak yukaridaki siniflandirmanin daha a¢ilimli sekli olarak ifade edilebilecek
proje tiirleri genel olarak bes baslik altinda siniflandiriimaktadir. Bu simiflandirmaya
gore proje tiirleri sunlardir®:

8 YURTCAN Ender Kamuda Proje Yonetimi Uygulamasinda Etkinlik Sorunu, Yiiksek Lisans Tezi
Kiitahya 2008, s.7
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« Ticari Projeler

Belirli bir misteri talebini veya i¢ gereksinimi karsilamak
amaciyla tstlenilen her tiirlii s6zlesme veya programlardir.

» Ar-Ge ve Miihendislik Projeleri

Yeni irin veya tretim teknolojisi gelistirmek veya mevcut {iriin ve
teknolojide onemli degisiklikler yapmak amaciyla baslatilan veya iistlenilen
projelerdir.

« Insaat ve Sabit Sermaye Yatirim Projeleri

Genellikle arazi, bina ve makine techizat satin alimlari, konut, v.b. insa
edilmeleri amaciyla yapilan harcamalar: veya mevcut sabit tesislerin biiyiik 6l¢tide
degistirilmeleri ve yeniden diizenlenmeleri igin gereken olagan dis1 ¢abalar: kapsar.

= Bilgi Sistemleri ve Yonetim Projeleri

Isin yiiriitiilmesini, drgiitlenmesini ve yeniden diizenlenen isletme igindeki
haberlesmenin denetimi ve yonetimini etkinlestirme amaciyla ele alinan her tirli
projelerdir.

« Biiyiik Bakim Projeleri

Ozellikle proses endiistrilerinde dénemsel olarak yapilan koruyucu bakim
projeleridir.

2.2. Projenin Ozellikleri

Her olusum gibi projenin de bazi ozelliklere sahip olmasi gerekir. Bu
ozellikler istikrar, esneklik, tutarlilik, is akis diizeni ve benzeri 6zellikler seklinde
siralandigi gibi, bu o6zellikleri igerir sekilde, projenin dogasinin anlasilmasini
kolaylastiracak ozellikler seklinde siralanmaktadirlar. Buna goére projenin temel
ozellikleri sunlardir.

» Amag-hedef ve programli ilerleme: Proje faaliyetlerinin, maliyet, kalite ve
stire cinsinden tanimlanabilir bir sonu, ¢iktis1 ya da iiriinii vardir. Projenin bu 6zelligi,
projenin adim adim gelistigini ve ilerledigini, bu ilerlemenin de artarak devam



ettigini anlatirt®,

» Karmasiklik: Proje amaglarina ulasabilmek igin bircok farkli faaliyetin
tamamlanmasi gerekir. Bu faaliyetler arasindaki iliskiler, 6zellikle de projede faaliyet
sayis1 fazla oldugunda karmasik olabilir. Rutin islerin planlanmas: birkag giin veya
hafta 6ncesinde yapilabilirken projelerin planlanmasi aylar stirebilir.

» Teklik-kendine 6zgiilik: Her proje kendine 6zgiidir. Bir proje genellikle
bir kereye mahsus, tekrar etmeyen bir yapidir. Bu nedenle tekrarlamali siiregleri
icermezler. Yinelenen projeler bile, kendine 6zgii 6zellikler tasir. Birgok yoniiyle
digerlerinden farklilik gosterir.

« Belirsizlik: Bir proje planlanirken, tamamlanmis ve birebir 6rnek alabilecegi
baska bir proje olmadigindan, birtakim belirsizliklerle karsilasilir. Bu yiizden proje
alanlari her zaman bir basarisizlik riski tasir.

« Gegicilik ve sure: Projeler net olarak tanimlanmis bir baslangi¢ ve sonuca
sahiptirler. Belirlenen bir siirede tamamlanmak zorundadirlar. Dolayisiyla projenin
gerceklestirilebilmesi igin ihtiyag duyulan kaynaklar gecici bir siire igin kullanilir.
Proje amaclar1 gergeklestirildikten sonra, kaynaklar genellikle baska bir is igin
yonlendirilir. Projenin gegiciligi, projenin kisa siireli oldugu anlamina gelmez.
Gegicilik 6zelligi projenin ¢iktis1 olan iiriin, hizmet ya da proje tarafindan olusturulan
sonuglar icin gegerli degildir.

» Yasam egrisi: Bir proje i¢in kaynak ihtiyaclari, projenin yasam egrisi
boyunca degisir. Bir proje igin tipik kaynak ihtiyaci tahmin edilebilir bir yol izler.
Bu yiizden planlama ve kontrol agisindan bakildiginda projenin yasam egrisini proje
asamalarina bolmek gerekir.

= Yenilik icermesi: Projenin kismen ya da tamamen yenilik icermesi gerekir.

< Risk: Projelerin gerceklesmesinde her zaman bir risk vardir. Diger deyisle
projeler, riskli islerdir.

= Dinamizm: Projenin belirli bir siireyi kapsamasi ve siire sonunda projenin
tamamlanmamasi durumunda bir kisim yaptirimlarla karsilagsma riski, projenin
dinamik bir is olma 6zelligini ortaya koyar.

= Ayn biitcesi: Projeler igin belirli misteri istegini karsilamak igin teslim
edilebilirleriniiretildigi belirli bir finansal biitce ayrilmistir. Dolayisiyla her projenin

1© YURTCAN Ender, Kiitahya 2008, s.7



bir finansman plani ve ayri bir biitgesi vardir.

« s tanimi-sartnamesi: Her projenin farkli asamalarda yapilacak gérevleri
belirten sartnamesi ya da is tanimi vardir.

« Ozgiin iiriin, hizmet ya da sonuglar: Projeler iiriin, hizmet ya da sonug
seklinde 6zgiin ¢iktilar olusmasini saglar. Projenin sonunda ortaya ¢ikan; el ile ya da
makine ile dretilmis ¢ok sayilabilen, son kullanici ya da ara kullaniciya yonelik
riinler; dretim ya da dagitim gibi kurum ya da kurulus fonksiyonunu destekleyen
hizmetleri; Belge ya da karar gibi sonuglardir.

3. PROJE SECIMINDE TEMEL FAKTOR VE YAKLASIMLAR

Proje secimi, gelisi giizel yapilacak bir is degildir. Proje secimi, kurum ve
kuruluslar agisindan gerelde stratejik énemde bir karar alma siireci ve segimidir. Bu
karar alma ve segme siireci, kurum veya Kkurulusun stratejik amaglarinin
gerceklesmesini saglayabilecek, stratejik bir karar alma ve ortaya konulan alternatifler
arasindan se¢me ya da segmeme seklinde disiiniildiigiinde, proje segiminin kurum
ve kuruluslar agisindan 6nemi ¢ok daha belirginlesir.

3.1. Proje Secimi ve Se¢ciminde Temel Faktorler

Proje se¢imi, kurum veya kurulus hedeflerine ulasmak i¢in, ihtiyag duyulan
projeler degerlendirildikten sonra, projelerden birini uygulanmak igin segilmesi
stirecidir. Bu siiregte proje alternatifleri arasinda bir se¢im s6z konusu olup, bu segim
sonucunda alternatif projelerden en azindan belli bir siire igin vazgegilmesi stz
konusudur. Tek bir proje oldugunda ise, projeyi yapma veya yapmama alternatifi
arasinda bir se¢im s6z konusu olur. Alternatifler arasinda se¢im yapmada ya da bir
projeyi yapip yapmamada, proje maliyeti onemli rol oynar. Ancak proje se¢iminde
en 6nemli faktér maliyet olmakla birlikte, se¢cimi tamamen maliyete de baglamak
dogru degildir. Ciinkii her projenin farkli bir maliyeti, yararlari ve riskleri vardir.
Birden fazla proje arasindan se¢im yapmak ise, daha karmasik ve zor bir istir.
Projenin segiminde etkili olan ve iizerinde 6nemle durulmasi gereken maliyet
faktoriiniin de yer aldigi baska faktorler vardir. Bu faktorler; tretim ile ilgili
faktorler, pazarlama ile ilgili faktorler, mali faktorler, personel faktorleri, yonetim ve
diger faktorler olmak tizere bes grupta degerlendirilebilir. Projenin gergek bir
yenilik getirmesi, kullanilabilirligi, yararliligi, arastirma kapasitesine uygunlugu ve
maliyeti proje se¢iminde g6z 6niinde bulundurulmalidir. Proje seciminde bunlarin g6z
ontinde bulundurulmasi, projenin daha etkin bir bicimde siirdiiriilmesini saglarken,
amag Yyoniiyle de, ekonomiklik, karlilik, rekabet ve kaliteyi artirma amaglarini
saglamaya yardimci olacaktir. Proje yonetiminin etkinliginde onemli bir siire¢ olan



proje seciminde, onceki sayilan faktorle birlikte su Kriterlerinde g6z oniinde
bulundurulmas: gerekir: Bu kriterler sunlardir!!

» Gergeklik: Secilecek proje, kurum veya Kkurulusuna maglarinin
gergeklestirilmesi dogrultusunda olmal: etkin durumlar: ve kosullar1 yansitmalidir.
Ayrica kurum veya kurulusun biitge ve insan kaynaklar: gibi alanlardaki gergekleri
belirtilmelidir. Secilen proje ayni zamanda Yyukaridasayilan faktorleri ve diger
uygulamalari g6z 6niine almalidir.

< Yeterlilik: Segilen proje, projenin igeride ve disarida karsilasabilecegi
bircok olayr da kapsamalidir. Bunlar yonetimin ve stratejisinin degismesi olabilir.

» Esneklik: Secilecek proje, kurum veya kurulusun kiiltiirinde olasi
degisikliklere ve gelismelere kolayca uyarlanabilecek esneklikte olmalidir.

« Kullanim: Segilecek projenin kullanimi ve anlasilmasi kolay olmalidir.
Ayrica 6zel bir agiklama gerektirmemeli ve gergekgi olmalidir.
=Maliyet: Projenin maliyeti, projenin sagladig: toplam yarardan az olmamalidir.

- Bilgisayara aktarim: Proje, ilgili bilgisayar programlarinda kolayca
kullanilabilmelidir.

3.2. Proje Seciminde Yaklasimlar

Proje seciminde kendilerine gore dstinlik ve sakincalari olan iki temel
yaklasim vardir. Bunlarsan birincisi, formiller ve modeller kullanan sistematik
yaklasim. Digeri ise, genellikle bireysel yargi ve grup kararlarina veya ikisine
dayanan ve bicimsel olmayan yaklasimdir. Sistematik yaklasim ¢ogunlukla verilerin
kolay elde edilebildigi ve gelecege doniik tahminlerin kolay yapilabildigi projelerde
basarili bir sekilde uygulanabilir. Buna karsin belirsizligin ve tahmin giigliklerinin
yogun oldugu uzundoénemli temel arastirma projelerinin se¢iminde bigimsel olmayan
bir yaklasim uygun diiser. Sistematik proje se¢im yaklasiminda karar teorisi,
ekonomik analiz ve yoneylem arastirmasi olmak tizere ti¢ modelden yararlanilabilir.
Cogunlukla uzun donemli ve temel nitelikli arastirma projeleri ele alindiginda
sistematik yaklasimla proje secimi basarili olamamaktadir. Bunun temel nedeni,
arasttrmanin  6nemli Slgiide artan belirsizligidir. Teknik ve pazarlama basar
olasiligin1 tahminde Kkarsilasilan giigliikler ve projenin getirecegi maliyetler,
saglayabilecegi getiriler konusunda belirsizlik, kantitatif tekniklerin kullanimini
imkansizlastirmaktadir. Bu durumda proje onerisinin boliim yoneticisi veya ilgili

11 Albayrak Burhan, Proje Yonetimi, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2005, ss. 33-34



uzman bir arastirmaci veya yoneticisi, bilim adami ile arastirmacilar ile kurum ya
da kurulusun ilgili bolimlerinden uzmanlarin olusturdugu bir grup tarafindan
incelenmesi dogru olacaktir. Bu incelemede, arastirma projesine iliskin tim bilgiler
gozden gegirilir, Kisisel bilgi, deneyim ve sezgilere dayanilarak, projelerin basarili
olup olmayacaklar1 konusunda bir karar varilir. Aralarinda se¢im yapilacak birden
fazla projenin olmas1 durumunda da bu yaklasimla bir degerlendirmeye gidilebilir. Bu
yaklasimda proje segimi tek bir Kisi yerine, kurum ya da kurulusun c¢esitli
bolimlerinden ilgili Kisilerin olusturdugu bir grup tarafindan ortak bir ¢alisma
sonucu alinmas: yararlar saglar2, Dogru projenin segilmesinde sunlar goz &niinde
bulundurulmas: gerekir®?:

« s performansmi gelistirecek projeler secilmelidir. Projeler gerek gériiniim
gerekse uygulama bakimindan is ihtiyaglarina uygun olmalidur.

 Basar1 olasilig: yiiksek projeler secilmelidir. Hangi projenin basari sansinin
daha yiiksek oldugunu belirlemek igin su sorulara cevap bulunmas: gerekir: Kurum
veya kurulusa nasil bir katki yapacaginin ifadesi var mi? Projenin, ilk kullanicilart
disinda is agisindan ne gibi onemi var? Is agisindan nedeni ne kadar saglam?
Projeye parasal kaynak ayrildi m1? Ust yonetim projeye énderlik etmeye hazir mi?
Basarisizligin getirecegi riskler neler olabilir? Uygulamanin boyutlar: ayarlanabilir
mi?

=Gelisen teknolojileri arastirmak icin uygun olan projeler secilmelidir.

» Kurulus iginde bir disiplin olarak sayginlik kazanmasina yardimci olma
potansiyeline sahip projeler secilmelidir.

4. PROJE YONETIMi KONUSU, SURECI, FONKSiYONLARI
VE OZELLiKLERI

4.1. Proje Yénetiminin Konusu

Proje yonetimi, kurum ve kurulusun faaliyet gosterdigi islevlerin yani sira
proje yonetiminin etkinligi icin gerekli yonetim ile ilgili bir kisim iglevleri de kapsar.

12 BARUTCUGIL ismet S. “Proje Yonetiminde Orgiitleme Sorunu ve Proje Orgiitii” , Uludag
Universitesi.i.i.B.F. Dergisi, C. IV, Bursa, 1983

13 Carla O’del, / C. Jacson Grayson, Jr.Nilly Essaides, Ne Bildigimizi Bir Bilseydik,
Digbank Kitaplar: 3, Kelebek Matbaasi, Nisan 2003, ss.



Sekilde, proje yonetiminin konusunu kapsayan yonetim konularini gostermektedir.

Zaman
Yonetimi

Maliyet
Yonetimi

Kapsam
Yonetimi

Satin alma
Yanetimi

Entegrasyon
Yonetimi

Kalite
Yonetimi

Risk
Yonetimi

iletigim
Yanetimi

insan
Kaynaklar
Yanetimi

Sekil 3: Proje Yonetiminin Konusu

Sekilde goriildigi gibi, proje yonetimi, risk yonetimi, zaman yonetimi, kapsam
yonetimi, maliyet yonetimi, kalite yonetimi, insan kaynaklari yonetimi, iletisim
yonetimi, satin alma yonetimi gibi konulari kapsamaktadir. Proje yonetiminin
etkinliginin saglanabilmesi igin, biitin bu yonetimlerin, proje yonetimiyle
entegrasyonunun saglanmas: gerekmektedir.

Bu yonetim konularini agiklamak gerekirse;

4.1.1 PROJE YONETIMI BILESENLERI

4.1.1.1. PROJE ENTEGRASYON YONETIMI

Proje entegrasyon yonetimi, proje yonetiminin iskeletini olusturur. Bu siireg
diger siirecleri etkilendiginden, dokuz siirecin ilki olarak incelenir. Entegrasyon
yonetimi, projenin genel anlamda basariya ulasabilmesinin anahtaridir. Proje
entegrasyon siireci boyunca proje yoneticisi tarafindan proje elemanlarinin, planlarin
ve yerine getirilmesi gereken gorevlerin koordinasyonu saglanir, ist diizey
yoneticiler ile iletisim kurulur.

Proje hayat dongiisii boyunca diger proje yonetim siiregleri arasindaki
koordinasyonu saglayan proje entegrasyon yonetimi asagidaki safhalardan
olusur.



A) Proje plani olusturma (gelistirme)

B) Proje plani uygulama

C) Degisiklik yonetimi (toplam degisim kontrolii)
A) Proje Plam Olusturma (Gelistirme)

Proje planinin olusturulmasi; diger planlama ¢iktilarinin alinmas: ve bu
ciktilarin organizasyonel kurallar, kisitlar ve varsayimlar altinda tutarli bir belge
haline getirilmesi islemidir. Bu islem sirasinda kullanilan ara¢ ve teknikler su
basghklar altinda toplanabilir: Proje planlama metodolojisi, proje paydaslarinin
(projeden olumlu ya da olumsuz etkilenecek herkesin: proje yoneticisi, proje sahibi,
kullanicilar, miisteriler) bilgi ve becerileri, proje yonetim bilgi sistemi.

Proje planlart degisikliklere uyum saglayacak yapida dinamik olmali, proje
kapsamindaki islere rehberlik etmeli, sadece gerektiginde detaylandirilmalidir. Her
proje 6zgiin oldugundan proje planlari da 6zgiindiir. Ancak, her bir planin igermesi
gereken ortak unsurlar vardir. Bu unsurlar giris, tanimlama, idari ve teknik
yaklasim, ciktilar, zaman ve maliyet basliklar1 altinda toplanabilir. Bu ana basliklarin
icerdigi kavramlar sirasiyla agiklanmastir:

Proje Adi: Her projenin 6zgiin bir ismi (kod ad da olabilir) olmalidir.
Tanmim: Projenin amaci (yalin ifadelerle, herkesin anlayacag bir dille) belirtilir.

Miisteri/Sponsor Adi: Miisteri/sponsorun isim, unvan ve irtibat bilgilerini
igerir.

Proje Yoneticisi Adi: Proje ile ilgili bilgiye ihtiya¢ duyuldugunda irtibata
gecilecek en 6nemli kisi olan proje yoneticisi (¢ok biiyiik projelerde ek bazi
yoneticiler) ile ilgili bilgileri igerir.

Ciktilar: Projenin sonucunda iiretilecek tiriin kisaca tanimlanir.

Damsma Bilgileri: Onemli belgeler ve yapilan toplant: kayitlar1 proje gecmisi
hakkinda bilgi verecektir.

Terminoloji: Proje ile ilgili terminolojik bilgiler gerektiginde eklenmelidir.

Tanimlama:



Organizasyon Semasi: Yetki, sorumluluk ve iletisimin Sinirlarini tanimlar.
Firmanin organizasyon semasinin yanina miisteri/sponsorun organizasyon semasi da
eklenmelidir

Sorumluluklar: Ana proje fonksiyonlarini, faaliyetleri ve bu faaliyetlerden
kimlerin sorumlu oldugunu tanimlar.

Diger Bilgiler: Organizasyon igerisindeki kisiler ve/veya miisteri/sponsor
igin projenin isleyisi hakkinda bilgi sunar.

Idari ve Teknik Yaklasim:

idari Hedefler: Ust diizey yoneticilerin proje hakkindaki goriis ve
beklentileri tanimlanir. Oncelikler ve kisitlar belirlenir.

Kontroller: Projenin nasil izlenecegi ve olabilecek degisikliklerin nasil ele
alinacagi belirlenir.

Risk Yonetimi: Risklerin nasil tamimlanacagi, yonetilecegi ve kontrol
edilecegi agiklanr.

Personel Temini: Projede gorev alacak Kisilerin say1 ve nitelikleri tanimlanur.

Teknik Siiregler: Projede kullanilacak spesifik metodolojiler tanimlanir,
bilginin nasil saklanacag: ve belgelenecegi konusunda agiklamalarda bulunulur.

Ciktilar:

Ana Is Paketleri: Projede yapilacak isler, WBS ve Statement Of Work
(SOW) kullanilarak is paketleri haline getirilir. Kapsam yo6netimi agisindan
Onemlidir.

Ana Ciktilar: Miisteriye/sponsora teslim edilecek iiriin tamimlanir. Kalite
beklentilerinin anlasilmasi agisindan énemlidir.

Diger Bilgiler: izlenmesi gereken 6nemli faaliyetler veya kullanilmasi
gereken spesifik araglar tanimlanir.

Zaman:

Ozet Takvim: Gannt Semas ile proje sadece ana hatlari ile listelenir.



Ayrintili Takvim: Ozet takvimde ana hatlar: ile tanimlanan proje en ince
ayrnintisina kadar detaylandirilir. Proje zaman yoénetimi agisindan 6nemlidir. Proje
akis diyagrami ve PERT semasi ayrintil takvime eklenebilir.

Diger Bilgiler: Proje takvimleri olusturulurken yapilan varsayimlar agiklanir.

Maliyet:

Ozet Biitce: Biitin ~ projenin  maliyeti yaklasik olarak tahmin edilir. Bu
tahminleme aylara veya yillara gére olusturulabilir.

Ayrnintil Biitce: Projenin yiiriitiilmesi ile ilgili biitin maliyetler ayrintilar: ile
aciklanarak ayrintili bir biitge olusturulur. Maliyet yonetimi agisindan burada ortaya
cikacak planin sonuglari biiyiik 6nem tasimaktadir. Projenin gerceklestirilmesinin
finansal yararlari eklenebilir.

Diger Bilgiler: Biitce olusturulurken yapilan ana varsayimlar agiklanir.
B) Proje Plamimin Uygulanmasi

Proje planinin uygulanmasi, planda tanimlanan islerin yerine getirilmesi
islemidir. Proje hayat dongiisiiniin en uzun safhasidir ve maliyetlerin biiyiik bir
kismi bu safhadan kaynaklanir. Proje planinin gelistirilmesi ve uygulanmasi
safhalari birbirinden ayrilmaz faaliyetlerdir.

Proje plani, destekleyici ayrintilar, organizasyonel kurallar ve diizeltici
aksiyonlar girdi olmak tizere proje planinin uygulanmasi asamasinda kullanilan arag
ve tekniklerden bazilar sunlardir:

Is onay sistemi: Proje ekip elemanlarinin gorevlerini tam ve zamaninda yerine
getirebilmeleri i¢in gerekli olan izin belgelerinin ¢ikartilmasidir.

flerleme Toplantilar: Proje ekibinin diizenli olarak bir araya gelerek fikir
alisverisinde bulunduklari toplantilardir.

Proje yonetimi bilgi sistemi: Planlarin yapilmasinda-uygulanmasinda
kullanilan yazilim araglaridir.
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C) Toplam Degisim Kontrolii:

Proje plani, performans raporlar1 ve degisiklik isteklerinin girdi oldugu bu
safha proje hayat dongiisii boyunca degisikliklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi
ve yonetilmesini i¢ermektedir. Bu siiregte, proje dokiimanlarinin ne zaman ve
nasil degisebilecegi formal bir bigimde belgelendirilir. Bu safhada degisime neden
olan faktorler anlasilmaya caligilir, degisimin fayda getirdiginden emin olunur.
Degisim fark edildiginde, degisimin yonetilmesi igin hazirlanilir.

Proje planindaki degisiklikler dogal olarak diger siirecleri de etkileyecektir.
(Tak vimin degismesi, maliyetlerin artmasi vb.) Proje hayat dongiisti boyunca ortaya
cikabilecek degisiklikler degisim kontrol sistemi vasitasiyla yonetilir. Ayni zamanda
bu sistemde degisiklik yapmaya yetkili elemanlar, projede meydana gelebilecek
degisimleri izleyebilmek i¢in izlenecek manuel veya otomatik yontemler ve gerekli
dokiimantasyon tanimlanir.

Toplam degisim kontroliinde kullamilan bir baska o6nemli teknik de
konfigiirasyon yonetimidir. Konfiigirasyon yonetimi, projenin fiziksel ve idari
herhangi bir karakteristigini tanimlamak, bu karakteristiklerde meydana gelen
degisimleri yonetmek, degisimin uygulanma siirecini raporlama ve ihtiyaglarin
sisteme uygunlugunu dogrulamak ve denetlemek i¢in toplam degisim yoOnetimine
uygulanan her tiirli belgelendirilmis siirectir. Konfigiirasyon yonetiminin proje
yonetimi icindeki yeri asagidaki sekilde agiklanmistir. idari fonksiyonlar, genelde net
fonksiyonlar olup, projelerde programlama, pazarlama ve biitgeyi igerir. Teknik
destek fonksiyonlar: ise degisikliklerin kontroliinii giivence altina almak, iiriin
kalitesini izleme ve kontrol, tirtiniin gereklilikler dogrultusunda gelistirildigini izler.



Proje Y Gnetimi

Planlama / Organizasyon / Izleme / Gecgirme / Liderlik

Teknik Destek idari Destek
Fonksivonlan Fonksivonlar

Sekil 4: Konfigiirasyon Y dnetiminin Proje Yonetimi I¢indeki Yeri

Etkin konfigiirasyon yonetimi etkin ve iyi tamimlanmis bir organizasyon
yapis1 gerektirir. Asagidaki sorumluluklara sahiptir.*®

- Konfigiirasyon yonetiminden kim sorumlu oldugunun ve yetki diizeyinin
tanimlanmasi,

- Standartlarin yerlestirilmesi, prosediirler ve tiim proje ekibinin takip e decegi
kilavuzlarin gergeklestirilmesi,

- Konfigiirasyon yonetiminde kullanilacak araglari, kaynaklari ve isleri
tammlamaktr.

Iyi bir toplam degisim kontrolii igin:
* Proje yonetimini iletisim ve uzlagma prosesi olarak goriilmeli,
* Degisimler i¢in plan yapilmal,

» Degisim kontrol heyetinin de yer aldigi formal bir degisim kontrol sistemi
kurulmali,

« lyi bir konfigiirasyon yonetimi kullaniimal,

« Kiigiik degisiklikler konusunda zamaninda karar alinabilmesi i¢in prosediirler
tanimlanmali,

15 SONMEZ Esra, s.81



* Yazili ve sozlii performans raporlar: kullaniimals,
* Proje yonetimi yazilhmlari kullaniimalidir.
4.1.1.2. PROJE KAPSAM YONETIMI

Projede istenen ve iizerinde anlasilan tiim faaliyetlerin (ne fazla ne eksik) basar
ile tamamlanmasinin yonetimine “proje kapsam yonetimi” denir. Bu yoOnetimin
amaci yalnizca yapilmasi gereken islerin yapilmasmi saglamaktir. Zira, proje
kapsaminda olmayan islerin yapilmasinin, proje yonetimi agisindan bir anlami ve
degeri yoktur.

Proje yonetiminde iki tiir kapsamdan s6z edilebilir®®:

1. Proje kapsam: Belirlenen 6zellik ve islevdeki bir {iriinii ger¢eklestirmek
icin yapilmasi gereken isler.

2. Uriin kapsami: Bir iiriinii veya hizmeti karakterize eden 6zellik ve islevler.

Bu iki kapsam arasindaki en 6nemli fark; tirtin kapsaminin ihtiyaglar
neticesinde, proje kapsaminin proje plan: neticesinde belirlenmesidir.

Uygulama alanina gore kullanilan arag ve teknikler farklilik gosterse de kapsam
yonetim Siireci; baslangig, kapsam planlama, kapsam tanimlama, kapsam dogrulama
ve kapsam degisim kontrolinden olusmaktadir. Bunlardan baslangic siirecinde
stratejik planlama yapilir. Bu asamada atilacak ilk adim organizasyonlarin stratejik
planlarini incelemektir. Bir organizasyonun giiglii ve zayif taraflarinin analiz
edilmesiyle organizasyonun uzun doénemli hedeflerinin planlanmas: stratejik
planlamadir.

4.1.1.2.1 Kapsam Planlama

Kapsam planlama, proje safhalarinin basari ile tamamlandigina karar vermede
yardimcit olmak amaciyla hazirlanan yazili bir bildiri hazirlama siirecidir.
Hazirlanan bu bildiriye “kapsam bildirisi (scope statement)” denir. Kapsam
bildirisinin temel amac, ileride proje ile ilgili verilecek kararlara baz olusturmasi
amaciyla proje hedeflerinin, ana is kalemlerinin ve gereksinmelerinin dokiimante
edilmesidir. Herhangi bir asamada sorun olusur, degisiklik giindeme gelirse bakilacak
referans dokiiman kapsam bildirimidir. Kapsam bildiriminde su ana basliklar agik ve
anlasilir ifadelerle yer almali, miimkiinse bir sayfay1 gegmemelidir.

'8 Bolles, a.g.e., p.276.



- Projenin hedefleri

- Uriiniin tanim

- Projenin ana kalemleri

- Kritik basar1 faktorleri
4.1.1.2.2 Kapsam Tammlama

Kapsam tanimlama kapsam planlamada belirtilen maddelerin daha ayrintili bir
bi¢imde ele alinarak yonetilebilir pargalara ayrilmasidir. Kapsam bildirisi, kisitlar,
varsayimlar, diger planlama girdileri, tarihsel enformasyon girdi olarak kullanilarak
stniflandiriimas is listesi elde edilir ve kapsam bildirisi giincellemeleri gergeklestirilir.
Bu arada kullanilan ara¢ ve teknikler; siniflandirilmis is listesi sablonlar ve
dekompozisyondur.

Siniflandrilmus is Listesi:

Siniflandirilmas is listesi projenin tiim kapsamini, yapilacak isleri tanimlayan
sonu¢ bazli bir listedir. Projenin ana is kalemleri hiyerarsik bigcimde yer alir. Bu
listede yer almayan bir is proje kapsamina dahil degildir. Proje yonetiminin en
onemli araglarindan biridir, nem ve 6zen gostererek hazirlanmahdir. Basarili bir is
listesi izleyen tiim planlama ve kontrol siireclerinin basariyla gergeklesmesinin 6n
kosuludur®’,

4.1.1.2.3 Kapsam Dogrulama

Kapsam dogrulama (onaylama) gelistirilen sisteme miisteri/sponsor tarafindan
formal kabuliin verilmesidir. Girdi olarak is sonuglarinin ve iiriin dokiimantasyonunun
kullanildig1 bu siireg denetimler yoluyla projenin formal kabuliiyle son bulur.

4.1.1.2.4 Kapsam Degisim Kontrolii

WBS, performans raporlari, degisiklik istekleri, kapsam yonetim planinin girdi
olarak kullanildigi; kapsam degisim (degisiklik) yonetim sistemi, performans
olgtimleri ve ilave planlamalarla kapsam degisikliklerinin incelendigi, gerekiyorsa
diizeltici eylemlerin gergeklestigi siiregtir.

4.1.1.3. PROJE ZAMAN YONETIMI

Hem zamaninda biten hem de hedeflerini yakalayan proje sayisi oldukg¢a azdur.

7 Hallows, a.g.e., p.144.



Projelerin tamamlanma zamanlarina iliskin yapilan bir aragstirmayla elde edilen su
sonuca sasirmamak gerekir: 1 yilda tamamlanmas: gereken projelerin ortalama
tamamlanma zamanlar yaklasik 2.2 yildir.’® Bunun ana sebeplerinin basinda proje
basinda planlanmayan ve tanimlanmayan faaliyetler, kotii siire tahminleri ve yanls
kaynaklar bulunmaktadir. Proje zaman yonetimi, basitge tammlanmis, projenin
zamaninda tamamlanmasini saglayan faaliyetler biitiiniidiir. Bir baska anlatimla,
proje zaman yonetimi, proje igin bir is programi gelistirilmesi ve projenin bu
programa uygun olarak yapilmas: ile ilgilidir. Sekil 8.2’de agiklandig1 gibi proje
zaman yonetiminde yapilacak ¢alismalar projelerin planlama ve kontrol asamalarinda
yer alir.

PLANLAMA KONTROL
o T A
Faalliyat
Amralama N
Faalrpad g Program g Frogram
Tammiluma Gallgtinme ::} fa gy ipa ]
Faalyed /
SDradarind
TR

Sekil 5: Projelerde Zaman Y onetimi

Bu siirecte ana islem proje takviminin olusturulmasidir. Proje takvimi, proje
faaliyet planinin tarifeye doniistiriilmiis halidir. Projeyi izlemek ve proje
faaliyetlerini kontrol etmek igin temel olusturur.

Biitiin proje faaliyetleri ayni1 diizeyde detaylandirilmamakla birlikte bir proje
icin ¢ok farkl takvimler olusturulabilir. Ana takvim, gelistirme takvimi, test takvimi
gibi. Ancak tizerinde durulmasi gereken nokta, bu takvimlerin bir 6nceki adimda
olusturulan siniflandiriimas is listesi ile uyumunu saglamaktir.

Proje zaman yonetimi; faaliyet tanimlama, mantiksal tasarim, faaliyet siire
tahmini, takvim gelistirme ve takvim kontrol safhalarindan olusur. Proje yonetiminin
ticlii kisitlar ile proje zaman yonetimi arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir. Ciinkii
faaliyet tanimlama bir anlamda kapsamin belirlenmesini, takvim gelistirme zamani
ve faaliyet siire tahmini dolayl1 olarak maliyetleri etkilemektedir.

4.1.1.3.1 Faaliyet Tammlama

18 Aktan C. Can, 2000’1 Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri: Degisim Miihendisligi, Tiigiad
Yayini, 1999, istanbul



Faaliyet tanimlama, is paketleri sonucunda elde edilecek alt ¢iktilar ve bunlarin
birlesiminden meydana gelecek ana ¢iktiy1 elde edebilmek amaciyla,
siniflandirilmig is listesinde yer alan spesifik faaliyetlerin tanimlanmas: ve
dokiimantasyonunun yapilmasidur.

4.1.1.3.2 Mantiksal Tasarim

Mantiksal tasarim, siniflandiriimis is listesindeki faaliyetlerin ayrintili bir
bigimde incelenerek faaliyetler arasindaki mantiksal iligskinin ve oncelik siralarmin
tamimlanmasidir. Gergekgi Ve erisilebilir bir takvim elde edebilmek i¢in oncelik
siralarinin kusursuz bigimde belirlenmesi ve mantiksal tasarimin iyi yapilmasi ¢ok
onemlidir. Ayn1 zamanda oncelik siralarinin belirlenmesi safhasinda, faaliyetler
arasindaki iligkiler, faaliyetlerin karsihikli bagimliliklart ve bagimliligin tiiri
belirlenmis olur. Mantiksal tasarim sebeke diyagramlar: kullanilarak gorsellestirilir.

4.1.1.4. PROJE MALIYET YONETIMI

Projenin hedeflenen ve onaylanmis biit¢e iginde tamamlanabilmesi igin proje
yoneticisinin ve ekibinin kaynak, maliyet tahmini, biitgeleme ve maliyet kontrolii ile
ilgili olarak bilmesi gereken temel konularin ele alindigi ve bu amagla yapilan
faaliyetlerin yonetimine proje maliyet yonetimi denir.

Proje maliyet yonetiminin asamalarinin girdi, arag ve teknikleri ile ¢iktilari
sekil 6 da topluca gosterilmistir.

PROJE MALIYET YONETIMI

Girdi Arag ve Teknikler Ciktular
Kaynak Pargalara ayirma yapist || .25 degerlendirmesi
Planlama |Tecribe Alternatiflerin

Saharaporu Kawvnakistekleri
Kaynak ekibitammlamasi

Crganizasyon politikalan

tamimlanmas

Farcalara ayirma vapisi Maliyettahminleri

Kaynakistekleri Benzerliktahminleri
Maliyet Kaynak oranlan Dedisken modellemesi Eﬂealsiteeﬁdemw?jrneﬁmi
Tanminleri |Faaliyetsaresitahminleri |Hizl bitirme teknikleri |El|‘|¥I‘r ¥
Tecriube Bilgisawvar araclan P

Hesap grafikleri

- Malivettahminleri . L
Maliyet Parcalara avirmavyapisi  |Malixel tabmini arag ve (pgo)ivettemelleri

Biitgesi Proje prograrmi teknikleri
Dazeltilmis  malivet
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" Kontrol sistemi Bltce gelistirilmesi
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Bilgisawvar araclan tahminleri

Alnan dersler

Sekil 6: Maliyet Yonetimi Asamalari

Projeler nasil planlandiklart zamanda bitirilemiyorlarsa hedeflenen proje



maliyetleriyle gerceklestirilen proje sayist yok denecek kadar azdir. Ozellikle
bilisim projelerinin hedeflenen proje maliyetlerini asmalar1 son derece olagan
karsilanmaktadir. Standish Group’un arastirmalari bilisim projelerinde gergeklesen
maliyetlerin ortalama olarak biitgenin %189 olarak gerceklestigini gostermektedir.'®
Bilisim projelerinin hiz ve kapsam olarak diger projelerden farkli olmalar1 bunun
basta gelen nedenidir. Yeni teknoloji ve is siireglerinin yeniden yapilandiriimasi
gereksinimi projenin kapsamini genisletmekte boylelikle de biitgeyi karsilayamama
riskini arttirmaktadir. Yukaridaki tabloda agiklandig: gibi, projenin onaylanan biitge
ile bitirilmesini saglayan faaliyetlerin tamami olarak tanmimlanan proje maliyet
yonetimi asagidaki siirecleri igermektedir.

» Kaynak planlama

« Maliyet tahmini

» Maliyet Biit¢eleme

« Maliyet Kontrol
4.1.1.4.1 Kaynak Planlama

Kaynak planlama, proje faaliyetlerinin gergeklestirilebilmesi i¢in gerekli olan
insan, ara¢ ve materyal gibi kaynaklarin hangi adet veya miktarda kullanilacaginin
belirlenmesidir. Maliyet tahmini siirecinde, bu siirecte ortaya konan yap: tizerinden
hareket edileceginden kaynak planlama ve maliyet tahmini safhalari yakindan
iligkilidir. Bu safhada spesifik faaliyetlerin gergeklestirilmelerinin zorluk dereceleri,
kapsam tanimlamada ortaya konan is paketlerinin neler oldugu ve ne gibi kaynaklar
gerektirdigi, organizasyonun bu kaynaklari ne ol¢iide temin edebilecegi sorularina
cevap aranir. Baska projelerle veya organizasyon hedefleri ile karsilastirilabilmesi
amaciyla maliyet tahminleri mutlaka parasal birimler {izerinden gergeklestirilmelidir.
Maliyet planlamas: projenin teklif edilmesi ile beraber baslar. Teklif hazirlanirken
proje maliyetleri de hesaplanir. Bazi maliyet kalemleri arasinda is giicii, malzeme,
taseron ve danigmanlik hizmetleri, ekipman ve kira bedeli ile seyahat sayilabilir.

4.1.1.4.2 Maliyet Tahmini

Maliyet tahmini proje faaliyetlerinin tamamlanmasi igin gerekli olan kaynak
gereksinimlerinin maliyetlerinin yaklasik olarak elde edilmesidir. Maliyet tahmini
stirecinde girdi olarak is kirithm yapis1 (Work Breakdown Structure-WBS), kaynak
gereksinimleri, faaliyet siire tahminleri, gecmis projelerden elde edilen tecriibeler
ve daha onceden agiklanmayan kaynak oranlari kullanilmaktadir. Prensip olarak

19 C. Can Aktan, Ekonomik Kriz, Yeni Tiirkiye Dergisi, 2004, s.65.



maliyet tahminini ilgili faaliyetten sorumlu olan kisinin yapmasi dogru olur. Yapilan
maliyet tahminleri miimkiin oldugunca diisiik ama gergekgi olmalidir. Tahminlenen
maliyetlerin asagidaki gibi ¢izelgelenmesi uygun olur.
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Sekil 7: Toplam Biitcelenen Maliyetin Dagitilmasi

4.1.1.4.3 Maliyet Biitceleme

Plan ve program vyapildiktan sonra bir proje i¢in tahmini biitce de
gelistirilmelidir. Proje devam ederken belirli araliklarla maliyete iliskin bir takim
parametreler kontrol edilmelidir. Bu parametreler asagida belirtilmistir:

« Proje baglangicindan itibaren yapilan toplam harcama.
* Proje baslangicindan itibaren yapilan islerin kazanim degerleri (earned value).

*Proje Dbaglangicindan itibaren program dahilinde harcanmas: planlanan
meblag.

Projenin herhangi bir asamasinda yapilan harcamalarin planlanandan fazla
oldugu goriilirse, diizeltici 6nlemler hemen alinmalidir. Kiimiilatif biitcelenen maliyet
proje yoneticisine gerceklesen maliyet ile planlanan maliyet arasinda her zaman
karsilastirma yapabilme ve is performansini degerlendirme imkanini sunar. Herhangi
bir is paketi veya projenin geneli ic¢in yapilan harcamalarla toplam biitgelenen
maliyeti karsilagstirmak proje yoneticisini yanls yonlendirebilir, ¢iinki yapilan
harcamalar toplam biitcelenen maliyetin altinda oldugu siirece is performansi iyi gibi
goriiniir. S6zgelimi, projenin sadece %30’u tamamlanmisken toplam biit¢enin
%80’ini harcamak iyi bir performansa isaret etmez.2°

Her bir faaliyet veya is paketinin maliyet tahminlerinin yapilarak, proje
performansinin dlgiilecegi bir “cost baseline” (projenin maliyet performansini 6l¢gmek
ve izlemek amaciyla kullanilan biitgenin zaman fazli ifadesi) olusturulmasidir. Bir

2 Nalan Cinemre, Proje Yénetimi Yayinlanmamis Ders Notu, istanbul, 2005



projenin gercek maliyetlerini izlemek i¢in harcamalar hakkinda belirli araliklarla
giincel veri toplanmahdir. Bu verilere 6rnek olarak isgilerin haftalik mesai
cizelgeleri gosterilebilir. Verilerin saglikli olarak toplanabilmesi igin yapilan her
harcamanin hangi is paketine ait oldugu kaydedilmelidir.

Tahakkuk eden giderler de belirli bir yontemle maliyetlere yansitilmalidir.
Bir malzemeye veya girdiye iliskin fatura ele gectikten sonra 6deme yapilmamis
olsa bile bu gider artik gercek maliyet olarak kabul edilmelidir. Eger bir faaliyete
iliskin 6deme birkag¢ izleme donemi sonra gergeklesiyorsa, 0 zaman 6demenin
gercekten Yyapilmasint beklemeden yapilacak toplam &demeyi ilgili donemler
arasinda boliistiirmek ve maliyeti bu sekilde degerlendirmek dogru olacaktir.

Kiimiilatif gerceklesen maliyetler, ayn1 kiimiilatif biitgelenen maliyetler gibi
gosterilebilir. Tahmin edilen maliyetler zaman igerisinde toplanarak kiimiilatif
(birikimli) maliyet elde edilir. Yatay eksen zamani temsil ederken dikey eksen
birikimli maliyet olacaktir. Yine temel olarak is kirilim yapisi kullanilacaktir. Maliyet
taslagr hazirlanirken proje takviminde oldugu gibi maliyetler zaman boyutunda
gerceklesme sirasina gore goz Ontine alinir. Maliyet plani, danismanlik,
seyahat, tazminat gibi biitge kategorisi, tahmin edilen maliyet, agiklamalar ve toplam
maliyetten olusmaktadir. Maliyet taslaginin olusturulmasinda amag proje ekibine ve
tist diizey yoneticilere projeyi izleme ve denetleme imkani tanimasidir. Bir¢ok projede
ozellikle biiyiik 6l¢ekli projelerde, harcama plant veya nakit akislari gibi farkli
yonlerden projeyi 6lgebilmek amaciyla birden fazla maliyet taslag: olabilecektir.

4.1.1.4.4 Maliyet Kontrol

Maliyet kontrol bir 6nceki safhada hazirlanan maliyet taslaginda gergeklesen
degisikliklerin hesaplanmasi, bu degisikliklerin faydali olup olmadiginin analizi ve
gerceklesen degisikliklerin yonetimi ile ilgilenmektedir. Maliyet kontrolii sathasinda
plandan sapmalari kontrol edebilmek amaciyla maliyet performansi izlenir, biitiin
uygun degisikliklerin maliyet taslagina eklendiginden emin olunur, izinsiz ve uygun
olmayan degisikliklerin maliyet taslagina eklenmeden diizeltilmesi saglanir ve ilgili
sahislar gergeklesen degisiklikler hakkinda haberdar edilir. Ayn zamanda maliyet
kontroliinde maliyette meydana gelen pozitif veya negatif degisimler i¢in ‘neden’
sorusunun cevabi aramr. Takvim kontrol, degisim kontrol ve Kalite kontrol gibi
diger kontrol siiregleri ile iliski i¢erisindedir.

4.1.1.4.5 Katma Deger Analizi

Katma deger analizi, projelerin karliliklarinin analizinde kapsam, zaman ve
maliyet verilerini bir araya getiren bir analiz teknigidir. Ozellikle fayda maliyet



analizinin gergeklestirilemedigi projelerde kullanilir. Bu analizi ger¢eklestirmek igin
proje ekibi, giincel bilgiler ile hazirlanan taslag: karsilastirarak projenin kapsam,
zaman ve maliyet kisitlarin1 ne oGlglide sagladigini hesaplamaya cgahisirlar. Taslak,
proje planina kabul edilen degisikliklerin eklenmis halidir. Taslak tizerinde yapilan
bu Kkarsilastirma neticesinde is kirilim yapisindaki is paketlerinin yiizde kaginin
tamamlandig: veya hedeflerin ne 6l¢iide karsilandigi belirlenir.

Katma deger analizinin uygulanabilmesi igin is kirtlim yapisindaki her faaliyet
icin faaliyet tanimlari, kaynak atamalari, iyimser, kotiimser ve muhtemel siire
oncelikli faaliyetler ve faaliyet ¢iktilari ve gergeklesen maliyetler gibi bilgilerin elde

edilmesi gerekmektedir. Bu bilgiler 1s1ginda gergeklesen maliyet, gergeklesen
slire ve tamamlanma yiizdesi kullanilarak her faaliyet icin ti¢ deger hesaplanir.

Planlanan Isin Biitcelenen Maliyeti (BCWS): Planlanan isin biitcelenen
maliyeti, belirlenen bir periyot boyunca herhangi bir faaliyet icin harcanmasi
planlanan toplam maliyetin miktaridir. Biitce olarak da adlandirihir. Ornegin, bir
yazilim gelistirme projesinde donanim ve yazilimin siparis edilerek kurulmas: bir hafta
stirliyor ve iscilik, donanim ve yazilhim maliyetleri olmak tizere yirmi milyar lira
gerektiriyorsa, bu faaliyet i¢in planlanan isin biitgelenen maliyeti o hafta i¢in yirmi
milyar lira olacaktir.

Yapilan 1isin Gerceklesen Maliyeti (ACWP):Yapilan isin gergeklesen
maliyeti, belirlenen bir dosnem boyunca herhangi bir faaliyetin sonug¢landirilabilmesi
icin gerceklesen dolayl ve dolaysiz giderler toplamidir. Ornegin, kurumsal kaynak
planlamasina gegis Siirecinde gergeklestirilen bir yazilim igin test safhasinin iki hafta
stirdiigiinii ve otuz milyar liraya mal oldugunu varsayalim. Ancak gerceklesen bu
giderlerin yirmi milyar1 ilk hafta ve kalan kismu ikinci hafta gergeklesmis olsun. Bu
durumda, ilk hafta igin yapilan isin gergeklesen maliyeti yirmi milyar olurken, ikinci
hafta i¢in on milyar olarak gerceklesmektedir.

Yapilan Isin Biitcelenen Maliyeti (BCWP): Bu maliyet ayn1 zamanda katma
deger (EV) olarak adlandirilir ve isin tamamlanan kisminin yiizdesi ile planlanan
maliyetin ¢arpilmas: sonucu elde edilir. Az 6nceki 6rnekte, birinci haftanin sonunda
test islerinin  %60°1nin tamamlandig: varsayilarak birinci hafta icin yapilan isin
biitgelenen maliyeti yirmi milyar ile 0,60°1n garpilmasi sonucu on iki milyar olarak
hesaplanacaktir.

Yukarida agiklanan ii¢ deger  kullanilarak ~ katma deger hesaplamalar
yapilabilmektedir. Asagida verilen tabloda katma deger analizi igin kullanilan
formiiller agiklanmaktadir.



Terim Formiil
Eatma Deger(EV) Biitgelenen Malivet X Tamarmlarma yiizdes]
MMalivet Degisitmi (CV) CWV=BCWP - ACWP
Takvim Degizimi (3V) SV=BCWF -BCWS
Malivet Performans Indelksi CPI=BCWP/ ACWP
e Takvim Perfonmans Indeksi (SP1 SPI=BCWFP / BCWS

e Maliyet Degisimi (CV), herhangi bir faaliyet i¢in beklenen maliyet ile
gerceklesen maliyet arasindaki farktir. Bu durumda, maliyet degisiminin negatif
olmasi durumunda gergeklesen maliyetin beklenenden fazla oldugu anlasiimaktadir.

» Takvim Degisimi (SV), herhangi bir faaliyet i¢in yapilan isin biitgelenen
maliyeti ile planlanan isin biitcelenen maliyeti arasindaki farktir. Dolayisiyla takvim
degisimi, bir faaliyetinin planlanan bitirilme siiresi ile gerg¢eklesen bitirilme siiresi
arasindaki farki temsil etmektedir. Bu durumda, negatif takvim degisimi isin
planlanandan daha uzun siirdiigiinii agiklarken pozitif olmas: isin daha kisa siirede
tamamlandigini gostermektedir.

 Maliyet Performans Indeksi (CPI), yapilan isin biitcelenen maliyeti ile
planlanan igin biitgelenen maliyeti arasindaki farktir. Bagka bir deyisle gerceklesen
maliyet ile planlanan maliyetin oranlanmasidir. Maliyet performans indeksinin bir
olmasi herhangi bir faaliyetinin gerceklesen maliyetinin planlanan maliyete esit
oldugunu gostermektedir. Maliyet performans indeksi birden biiyiik ise gergeklesen
maliyetin planlanandan biiyiik oldugu, tam tersine birden kii¢iik olmasi durumunda
maliyetlerin planlanandan daha diisiik gergeklestigi anlasilir.

» Takvim Performans Indeksi (SPI), gergeklestirilen isin planlanan ise
oranlanmasi sonucu elde edilir. Takvim performans indeksinin bir olmasi faaliyetin
takvime uydugunu belirtir. Takvim performans indeksi birden biiyiik oldugunda
faaliyetinin takvimin o6niinde oldugu, birden kii¢iik olmasi halinde takvimin
gerisinde oldugu anlasilir.

Maliyet veya takvim igin negatif degerler ile karsilasilmas: problem sinyalidir.
Projenin planlanandan daha uzun veya daha yiiksek maliyet ile gerceklesecegini
gosterir. Aynit bicimde CPl ve SPI degerlerinin birden kii¢iikk olmasi sorun
belirtisidir. Sorun oldugundan kuskulanilmas: durumunda gergeklestirilmemis veya
stirmekte olan faaliyetlerin maliyetlerin disiiriilmesine ¢alisiimahdir. Bir faaliyetin
maliyetini distirmenin ¢esitli yollar1 vardir. Bunlardan biri 6nceden belirlenmis
tanimlamalara uygun daha diisiik maliyetli girdi kullanmaktir. Bir diger ¢oziim ilgili
faaliyetin sorumlulugunu konunun uzmani olan birine vermektir. Is paketinin veya
belirli bazi faaliyetlerin kapsamini daraltmak, teknoloji kullanarak verimliligi



artirmak kullanilabilecek diger yontemler arasinda sayilabilir.

Genellikle maliyet degiskenliginin distiriilmesi igin proje  kapsaminin
daraltilmas: veya proje stiresinin uzatilmas: gerekir. Etkin bir maliyet kontrolii i¢in
negatif CV’si olan faaliyetlerin zaman ge¢irmeden tizerine gidilerek, gerekli diizeltici
onlemlerin bir an 6énce alinmasi saglanmalidir. Proje kapsamindaki faaliyetlerin
pozitif CV’leri olsa bile budegerlerin azalmasi1 durumunda derhal gerekli miidahale
yapilmalidur.

Projenin biit¢esi  (biitcelenmesi) ile agiklamalarimiza son vermeden once
uluslararas1 fon kuruluslarinin talep ettigi ortalama biitge kalem ve alt kalemleri
tizerinde duralim. So6z konusu kalemler ve alt kalemler asagidaki tabloda topluca
gosterilmistir.

Projenin biitcelenmesi konusunda asagidaki hususlarda titiz davraniimasi
gerektigi unutulmamalidir.

-Biitgenin en iist satirinda para biriminin ne oldugu yazilmalidir.

-Biitce hazirlanmadan 6nce fon kaynagi saglayan kurumun varsa tercih ettigi
biitce formatr sorulmali ve biitge bu formattaki kalemlere gore uyarlanmalidir.

-Basvuruda bulunulan kurumun biitge formatinda yer alan bilgilerden daha
fazla bilgi biitceye dahil edilmemelidir. Gerektiginde fon kurulusu ek sorular
yoneltebilecektir.

Idari giderlerin (katki pay1) fon kaynag: saglayan kurum tarafindan en yiiksek
% kag olabilecegi 6grenilmelidir. Bu oran % 5 ile 15 arasinda degisebilir. Kimi
kurumlar ise katki pay1 6demesi yapmazlar ve bazi kurumlar proje ileilgili personel
harcamalarini finanse etmezler; bunlarin 6nceden bilinmesi gerekir.

-Beklenmeyen giderler projenin hedeflerinin belirsizligi ve risk oranina gore
degisebilir. Proje uzun vadeli ise yada dis etkenlerin belirsizligi yogunsa
beklenmeyen giderler daha yiiksek tutulabilir. Beklenmeyen giderlerin yiizdesi i¢in
de fon kaynagi saglayan kurumun bir tavani olabilir; bu da sorulmas: gereken
noktalardan biridir.

Ozet olarak, proje belirli araliklarla degerlendirmeye tabi tutulurken biitge de
gbzden gegcirilmeli ve harcamalarin biitcenin ne kadar iistiinde yada altinda oldugu
saptanmalidir. Eger 6ngdriillmemis bir harcama zorunlulugu ortaya ¢ikarsa ya da bir
kalemdeki harcamanin gereksizligi ortaya ¢ikarsa bu durum fon kurulusuna



aktarilmal: ve kalemler arasinda aktarim yapilabilmesi igin izin istenmelidir.
4.1.1.5PROJE KALITE YONETIMI

Glinimiizde Kalite; rekabette {istiin konuma gelmede, pazarlarda kalici bir
basar1 saglamada ve miisteri tatminini hedefleyerek miisteriyle uzun vadeli iliskiler
gelistirmede anahtar bir kavram haline gelmis bulunmaktadir. Kalitenin bu kilit roli,
bir yandan pazarlarin globallesmesi, rekabetin bi¢im ve siddetinin degismesi ve
teknolojik ilerlemelere dayandirilabilecegi gibi, bir yandan da miisteri istek ve
beklentileri degiserek bu beklentilere en st diizeyde cevap alabilme istekleri gibi
nedenlere dayandirilabilir.

Gerek ¢alisanlarin motivasyonunda gerekse misterileri ikna ¢abalarinda kalite
son yillarin vazgec¢ilmez slogan: haline gelmistir. Fakat bu kelime ¢ogu zaman yanlis
kullanilmakta ve dolayisiyla yanlis anlasiimalara sebep olmaktadir. Bu nedenle sik¢a
kullanacagimiz kalite kavramina agiklik getirmekte fayda vardir.

Kalite (Qualites) Latince "nasil olustugu" anlammna gelen "qualis”
kelimesinden gelmektedir. Buna gore Kkalite hangi driin veya hizmet igin
kullaniliyorsa, onun ne oldugunu ifade etmege yoneliktir. Oysa giiniimiizde kalite,
daha ¢ok tstiinliigii ve iyiolusu ifade etmek icin kullanilir. Bu nedenle Kkalite,
subjektif (Kisisel) degerleri icermektedir. Subjektif degerler insanlarin yasam
diizeylerine, zevklerine, egitimlerine, geleneklerine ve toplumsal yapilarina gore
farkliliklar gosterir. Bu nedenle iiretim esnasinda insanlarin farkli beklentileri goz
ontine alinmahdir.

Kalite kavrami, insanlarin bakis agisina gore benzer veya farkh birgok sekilde
tanimlanmistir.  Konu proje oldugundan asagidaki tamim kanimizca en uygun
olandur.

Kalite, bir iirtin ya da hizmetin belirlenen yada olabilecek ihtiyaglar1 karsilama
kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir (ISO 8402).2

Projelerde kalite yonetimi siiregleri, projeyi gergeklestiren firmanin proje igin
gerekli kalite standartlarina ulasmak amaciyla, kalite politikalari, hedefleri ve
sorumluluklarini belirlemeye yonelik gerceklestirdigi tiim faaliyetleri icerir. Kalite
yonetimi siiregleri 1SO tarafindan yayinlanan 9000 serileri ile uyumlu olmalidir. Bu
baglamda projeler de kalite yonetimi, projenin hem yonetimsel anlamda hem de ortaya
¢ikacak triinlin ozellikleri anlaminda kalite gereksinimlerinin belirlenmesini ve bu
gereksinimlere karsilik gelecek kalite kriterlerinin olusturulmasini igeren proje
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yonetim siirecidir.

Kalite deyimi, proje yonetiminde Onceki bolimlerde agiklanan kapsam,
zaman ve maliyet kisitlar: ile esdegerde tutulmali ve bu ti¢ kisiti gevreleyen bir
¢ember olarak g6z 6niine alinmalidir.

Proje ¢alismasinda kaliteye ulasmak igin kalite planlamasi, kalitenin garanti
altina alhinmasi (kalite giivence) ve kalite kontrolii asamalar1 kullanilir.

Kalite planlamas:: Hangi kalite standartlarinin proje ile ilgili oldugunun ve
bu standartlarin nasil saglanacaginin belirlendigi siirectir. Kalite standartlarini proje
dizaynina dontistiirme bu siirecin en 6nemli amacidir. Kalite politikasi, {irtin tanimi
ile faaliyet nitelikleri, girdi ve ciktilar1 fayda/maliyet analizleri, akis diyagramlari ve
deneylerle degerlendirilir.  Bunun sonucunda kalite yonetim plani, operasyon
tanimlari, kontrol listeleri ve diger asamalar i¢in kaynaklar elde edilir.

Kalitenin garanti altina alinmas: (kalite giivence): Proje performansinin
degerlendirilerek onceden belirlenen ilgili kalite standartlarinin saglandiginin
dogrulandig1 siiregtir.  Bu siireg, Kkalitenin saglanmasinda sorumluluklarin
tanimlanmas: ve rollerin belirlenmesi ile ilgilenir. Kalite yonetim plani ve kontrol
sonuglari kalite planlama arag¢ ve teknikleri kullanilarak kalite sistemi pekistirilir.

Kalite kontrolii: Proje sonuglarinin  gozlenerek kalite standartlarina
uygunlugunun kontrol edildigi siirectir. Ayn1 zamanda, kalite arttirici faaliyetler de
kalite kontrol siirecinin bir pargasidir. Bu siiregte kullanilan baslica araglar Pareto
diyagramlari, kalite kontrol grafikleri ve istatistiksel orneklemedir. Calisma
sonuglari, kalite yonetim plan1 ve kontrol listeleri kontrol teknikleri ile
degerlendirilir. Sonug olarak tamamlanmis kontrol listeleri ile {irtin Kalite tanimlan
elde edilir ve faaliyetlerde diizeltmeler yapilir.

ISO 9000 ve 10000 diinya standartlarinda kalitenin tanimi ve gereklerini
belirtmektedir.

4.1.1.5.1. Modern Kalite Yonetimi

Giiniimiizde Kalite konusunda giindemde olan yaklasim “Toplam Kalite
Kontroliidiir”. Toplam kalite yonetimi; 1950’lerde Deming tarafindan baslatilan ve
digerlerinin (Juran, Feigenbaum, Ishikawa ve Crosby) gelistirmis olduklar: yenilik¢i
yaklasimlar ile igerigini genisleterek, giiniimiizde isletmelerin uygulamaya calistig
bir yonetim anlayisidir. 1lk zamanlarda, giiniimiiz toplam kalite y&netimi anlayisin
bicimlendiren unsurlara sadece kalite kontrol gozii ile bakiliyordu. Modern kalite
anlayisinin kalite kontroliinden, toplam kalite yonetimine gegirdigi evrimler, aslhinda
yonetim biliminde yasanan evrimler ile paralel bir seyir izlemektedir.



Proje ekibi kalite planlama, kalite giivencesi ve kalite kontrol siireglerinin
yaninda modern Kkalite yonetimi bilesenlerini de dikkate almak zorundadir. Modern
kalite yonetim sisteminin kurulmasinin baslica gerekgeleri; uluslararasi pazardaki
rekabet giiciinii artirmak, iriin ve hizmet kalitesini arttirmak, mevcut pazardaki
rekabet giictinii artirmak, verimliligi artirmak, misteri memnuniyetini arttirmaktir.
Bunlarin yaninda modern kalite yonetiminde miisteri memnuniyetini hedefleme,
hatay1 onlemeyi hatay: gidermeye tercih etme, sorumluluklari yonetme, siiregleri
safhalara aywrma gibi ilkelerin énemi iizerinde durulmaktadir. Uzerinde durulmasi
gereken bu hususlar asagida kisaca agiklanmistir.

e Miisteri memnuniyeti, misteri beklentilerinin karsilanmasi amaciyla
ihtiyaglar1 anlama, yonetme ve etki etmedir. Projeden beklenenlerin saglanmasi ve
son kullanicinin iiriin kullaniminda problemler yasamamasi ana hedeftir.

 Onleme-Diizeltme, hatalari 6nlemenin maliyetinin hatalar1 diizeltmenin
maliyetinden her zaman daha disiik olacagint vurgular. Bu nedenle proaktif
yaklasim benimsenmelidir.

» Sorumluluklar: yonetme, basartya ulasma proje ekibi tiyelerinin tiimiiniin
katilim1 ve kaynaklarin optimum sekilde dagitimi ile saglanabilecegini vurgular.
Uyelerin rol ve sorumluluklar: tanimlanmali, gerekli kaynaklar saglanmahdur.

 Siiregleri safhalara ayirma, her bir stirecin planla, yap, kontrol et ve
gergeklestir safhalarindan olugmasi gerektigini vurgular. Bu dongii basariya
ulasilincaya kadar tekrarlanmalidir.

4.1.1.5.2. Kalite Planlama

Kalite planlama, proje ile ilgili olan kalite standartlarinin belirlenmesi ve bu
standartlarin nasil saglanacaginin tammlanmas: siirecidir. Planlama neticesinde,
ortaya c¢ikabilecek durumlar tahmin edilerek uygun ¢iktiy1 elde etmeye yardimedecek
faaliyetler ifade edilir. Planlama ayni zamanda kaliteyi saglamak amaciyla
anlasilabilir ve biitin olacak bigimde dogru faaliyetler arasindaki iliskinin
aciklanmasidir.  Bu sekilde miisteri/sponsorun beklentileri daha net bir bigimde
aciklanacak, boylelikle bu beklentileri karsilamak i¢in 6nem tasiyan faktorler
belirlenebilecektir.

4.1.1.5.3 Kalite Giivencesi

Kalite giivencesi, bir {iriiniin veya hizmetin ihtiya¢ duyulan kalite isteklerine
uygunlugunu Yyeterli giivencede saglamaya yonelik olarak uygulanmasi gerekli tim



planli ve sistematik faaliyetler olarak tammlanir.?? Uriin Kalitesini olusturan ve
koruyan talimatlar, siiregler ve yonergeler sistemidir. Ayni zamanda bu sistem,
tedarik¢iden servis personeline, son kullaniciya kadar kaliteyi etkileyecek her bireyin
stire¢ igerisindeki pozisyonunun tanimlanmasini igermektedir. Kalite giivencesi,
projenin ilgili kalite standartlarini sagladigindan emin olunmasi igin planlanan ve
uygulanan faaliyetler biitiiniidiir. Kalite giivencesi safhasinda, ortaya konan iiriin
veya hizmetin kalite planinda tasarlanan standartlara uygunlugu saglanmis olur.
Kalite giivencesinin bir diger amaci kaliteyi siirekli arttirmaoldugundan proje yonetim
sirecinin her safhasinda gergeklestirilmelidir. Kalite giivencesi genellikle
organizasyon igerisinde kalite giivence departman: veya farkli isimde benzer islevi
goren bir birim tarafindan gergeklestirilir. Kalite giivencesi organizasyon igerisinde
olusturuldugunda igsel kalite giivencesi olarak adlandirilirken, organizasyon disindan
temin edildiginde digsal kalite giivencesi olarak adlandirilir. Kalite giivence sisteminin
ana yapisi asagidaki sekilde agiklanmastir.

Kalite Giivence Sistemi

' | 4
Kalite Flanlama Kalite Kontrol Kalite Geligtirme
Kontrol Optimizasvon
Bilesim Teknoloji

Sekil 8: Kalite Giivence Sistemi

Ozet olarak kalite giivence ¢emberini;
1 Kalite kontrol

- Imalat

» Pazarlama

« Ambalaj

* Satis

» Montaj

22 Erkan Isigicok, Toplam Kalite Yonetimi Bakis Agisiyla Tstatistiksel Kalite Kontrol, Ezgi
Kitabevi, Bursa, 2004, s.29.



» Satin alma
» Teknik destek
* Ar-Ge

olusturur. Gorildigi gibi kalite gilivencesi tiim servislerde olusturulacak bir
sistemdir.

4.1.1.5.4 Kalite Kontrol

Kalite kontrol kisaca, bir isletmenin kalite hedeflerine ulasmasi, Kkalite
isteklerinin saglanmasi i¢in kullanilan uygulama yontemleri ve faaliyetlerinin timii
olarak tanimlanir. Konu proje oldugunda bu tanimi; spesifik proje sonuglarinin
gozlemlenerek, ilgili kalite standartlarina uyumlulugunu incelenmesi ve istenmeyen
sonuglarin giderilebilmesi i¢in ¢6ziimlerin tanimlanmasi olarak diizeltmek uygun
olur.

411541 Kalite Kontrol Teknikleri

Kalite kontrol siirecinde bir¢ok teknik kullanilabilmekle birlikte bu boliimde
pareto analizi, istatistiksel kalite kontrol ve kontrol diyagramlart {izerine
odaklanilacaktir.

I- Pareto Analizi

Pareto analizinde ara¢ olarak Pareto diyagramlari kullanilir. Pareto
diyagramlar1 biiyiik kayiplara neden olan kiiciik sorunlarin belirlenmesine olanak
saglar. Pareto analizinde olaylar siklik, zaman ve o6nem sirasina gore grafik
{izerinde siralamr.? Bu sekilde olusturulan tablonun en belirgin 6zelligi, siralamay1
gostermesidir. Olaylarin sikhik sirasina gore siralanmasi, hangi sorunun daha 6nce
ele alinmasi gerektigi hususunda konu {iizerinde ¢alisanlara yardimci olur. Yiizde
onluk bir 6neme ve dncelige sahip bir probleme zamanin yiizde sekseninin ayrilmasi
rasyonel olmayacaktir. Sorunlarin 6nem ve 6ncelik sirasina gore ¢6ziilmesi daha
rasyonel bir davranis olup, pareto analizi bu imkan: verecektir.

Pareto diyagraminin amaca hizmet eder nitelikte olusturulabilmesi igin,
sebeplerin 6nem sirasina gore gosterilmesi gerekir. Sebep-sonug analizinden sonra,

2 Sitki Gozlii, Endiistriyel Kalite Kontrolii, Istanbul Teknik Universitesi Matbaasi, Istanbul, 1990,
s.103.



sorunlarin temel sebeplerinin belirlenmesine gerek vardir.

Pareto diyagraminin olusturulmasinda izlenmesi gereken adimlar asagidaki gibi
siralanabilir:

*Yogun islemlere iliskin sorun ve siireclerden baslanmalidir. Bu nedenle,
Pareto diyagraminin sebep-sonu¢ analizinden sonra yapilmas: faydali olacaktir.
Sorunlarla ilgili veriler kategorize edilmelidir.

eToplanan verilerle elde edilen kategoriler azalan sirada diyagrama
yerlestirilmeli ve verilerin toplam igindeki yiizdesi hesaplanmalidir.

« Diyagramin dikey eksenine 6l¢iilen olaym, 6l¢iim birimi veya adi yazilmahdur.
Eksen sifirdan baslayarak tiim olusumlarin toplaminin kaydedilebilecegi esit araliklara
boliinmelidir.

e Diyagramin yatay ekseni esit araliklarla bolinerek her aralik degisik
kategorileri ifade edecek sekilde tanimlanmalidir.

«En sik tekrarlanan kategori en solda yer alacak sekilde ve azalan seyir ile
saga dogru daha diisiik frekansl kategorilerle devam edilmelidir.

 Diyagramin anlamli bir baglikla sunumu faydal: olacaktir.
I1- Istatistiksel Kalite Kontrol

Uretilen {iriinlerin Kalite diizeylerinin arastirilmas: ve varsa kalite degisiminin
belirlenmesi icin istatistiksel kalite kontrolii tekniklerinden yararlanilir. Bu amagla,
tiretilen triinlerin tamamini kontrol etmek yerine, belirli zaman araliklarinda iiretim
stirecini  yeterince temsil edebilecek nitelikte 6rneklemler ¢ekilir ve bu
orneklemlerden gelen sonuglara dayanarak, siire¢ hakkinda tahminde veya ¢ikarimda
bulunulur. Biitiin bu ¢alismalar istatistigin alanina girdiginden proje ekibinde istatistik
bilen kalite kontrol uzmanlarina ihtiyag vardur.

Kalitenin kontrolii i¢in kalitesi kontrol edilmek istenen firiinlerin tamaminin
incelenmesi olanaksiz veya gereksiz olabilir. Bu durumda daha az sayida birimin
(6rneklem) incelenmesi yeterli olabilir. Orneklemin biiyiikliigii ile onun ana kiitleyi
temsil giicii arasinda kuvvetli bir iliski vardir. Orneklem biiyiidiikge onun ana
kiitleyi temsil giicii artmaktadir. ilk olarak 6rneklemin biiyiikliigiine karar vermek
gerekir.

Istatistiksel kalite kontrolde bir diger énemli faktdr de standart sapma (c) dhr.
Standart sapma, verilerin ortalamadan ne kadar farklilik gosterdiklerini 6l¢mektedir.



Kigiik standart sapma veri kiimesinin daha c¢ok ortalama etrafinda dagildigin
sOylerken, standart sapma degeri biiyiidiikge veriler arasindaki degisim miktar
artmaktadir. Standart sapma, kusurlu oraninin hesaplanmasinda kullanildigindan
Kalite kontrolii i¢in 6nemli bir faktordiir. Motorola, GE ve Polaroid gibi firmalar alti
sigma  (standart sapma) kuralim1 uygulayarak yiiksek Kalite standartlarin
yakalamaktadir. Ornegin ortalamanin bir sigma etrafinda ana kiitlenin %68,3’ii
toplanirken, ana kiitlenin yaklasik % 99,99’u ortalamanmin alti sigma etrafinda
toplanmaktadir. Bir sigma i¢in milyarda 317.300.000 kusurlu birim bulunurken, alt:
sigma araliginda bu say1 milyarda 2’ye diismektedir.

I11- Kontrol Diyagramlar

Kontrol diyagramlari, dis etkenlerin neden oldugu Kkalite sorunlarinin
geciktirilme den incelenip giderilmesi, boylece dogabilecek zararlarin onlenerek
verimliligin en st diizeyde tutulmasi amaciyla kullanilan araglardir. Teorik yapisi
1926’da W. A. Shewart tarafindan olusturulan kontrol diyagramlar: kalitenin kontrol
edilmesi siirecinin istatistik sel yontemlerle olmak iizere ekonomik ve givenilir
bigimde kontrol altinda tutulmasinda etkili araglardir.?* Herhangi bir siirecin kontrol
altinda olmasi ile bu siiregteki degisimlerin rasgele gergeklestigi kastedilmektedir.
Dolayisiyla, siire¢ kontrol altindaysa yeniden diizenlemelere gerek olmayacaktir.
Siirecin  kontrol altinda olmadig1 kararlastinldiginda ilk is degisime yol agan
faktorlerin belirlenerek, giderilmelerine ¢aligilir.

Sigma, bir prosesteki degiskenligi 6lgen ortalamadan standart sapma olarak da
bilinir. Alti sigma yaklasimi, 6l¢iim araci olarak “birim basina hata sayisi” mi
kullanir. Birim basina hata sayisi, bir prosesin veya iirtiniin Kalitesini 6lgmek igin iyi
bir aragtir. Sigma, kusurlarin hangi siklikta meydana geldigini belirtir. Daha yiiksek
sigma degeri, dahadiisiik kusur olasiligi demektir. Dolayisiyla, sigma biiyiidiikge
maliyet azalmakta, ayni zamanda miisteri memnuniyeti artmaktadir.

Ug ile dort sigma kalite diizeyi arasinda isleyen bir isletmede milyonda kusur
sayilart 66800°den 6210’a degisim gdstermektedir. Bu da  %99.73’liik % bir
performanstir. Bu kusur oranlari toplam gelirlerin %25’¢ kadar olan oranlarinin
kusurlar nedeni ile kaybedilmesi demektir. Alt1 sigma yaklasimi milyonda 3.4 kusur
veya hatay1 hedefleyerek bu olumsuzluklar: ortadan kaldirmayi amaglar.

* Gozlii, a.g.e., s5.148-150.
% Albayrak, 2005, ss.326-332.



Sigma Dazeyi Milyonda Kusur Sayisi
Bo 3.4

5 233

dg 6210
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1 690000

Alt1 sigma diizeyindeki firmalar siniflarinin en iyisi olarak kabul edilmektedir.
Bugiin firmalarin ¢ogu 3 veya 4 sigma diizeyindedir. Bu siireglerdeki hata
oranlarinin milyonda 6210 ile 66800 arasinda oldugunu gosterir. Alti sigmanin tiim
stireglerde bir 6l¢tim yOntemi olarak ele alinmasi, etkin ve yogun bir egitimle tim
calisanlarin bu yontemi planli ve sistemli bir sekilde uygulamasi, alti sigmayi bir
yonetim araci haline getirmektedir.

Proje kalitesinin gelistirilmesi konusuna ge¢meden once kalite ile maliyet
arasindaki iliskiyi inceleyelim. Bir projenin maliyetine, o proje sirasinda iiretilen
basarisiz sonuglarin maliyeti de dahildir. Dolayisiyla istenen kalite kosullarin:
saglamayan iriin veya hizmetler proje maliyetini ciddi olarak artirabilir. Kalite
maliyeti, tiriin veya hizmetin istenen kalitede olmasini saglamak ig¢in harcanan tim
cabanin toplam maliyetidir. Kalite maliyetlerini istenen kalite seviyesini saglamak igin
gelecege dogru yapilan bir yatirimin bedeli olarak gormek dogru olur. Kalitesizlik
maliyeti ise driiniin veya hizmetin istenen kalite diizeyinde olmamasindan
kaynaklanir.

Kalite ve maliyet arasindaki iliski asagidaki tabloda agiklanmustir.

Olasi Kalite Maliyetleri " [ Olasi Kalitesizlik Maliyetler

Planlama maliyetleri Zaman ve malzeme kayiplan

Egitim ve oryantasyon maliyetler Diigik kaliteli Griinlerin yeniden yapiimasi
Sireg kontrol maliyetleri Iskartaya cikan diigiik kaliteli (riinler
Sahatestlerinin maliyetlen Is programinda gecikmeler

Uriin tasanmimin gozden gecirlmesi | jrijn veya hizmetin imajinin bozulmas
ve onaylanmas)

Test ve degerendirme Sirket imajinin bozulmas)

Kalite tetkikleri

Kalibrasyon maliyetleri

Sekil 9



4.1.1.5.5. Proje Kalitesinin Gelistirilmesi

Iyi bir kalite plamnin olusturulmasi, kalite giivencesinin saglanmasi, Kalite
kontrol tekniklerinin uygulanarak nihai {riiniin kusursuz bir bi¢imde iretilmesi
cabalar1 Kkalitenin daha iyi olmasini saglayacak adimlarin basinda gelir. Ancak bu
ugrasilar séz konusu proje bilisim projesi oldugunda yeterli degildir. Bilisim
projelerinin yonetiminde kalite, siireg i¢erisinde ayri safha olarak algilanmamali, proje
hayat dongiisii boyunca her kademede geri besleme saglayacak, bir malin kusurlu
tiretiminden, hatali bir kod satirinin yazilmasina, kullanim kilavuzunda bir sayfanin
yanlis hazirlanmasindan, bir elektrik devresinin dizaynina kadar her asamada goz
oniinde bulundurulmahidir.

4.1.1.6. PROJE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

1980’11 yillar ¢alisanlarin yonetiminde bir doniim noktasi olarak kabul edilir.
Personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine dogru gecisin yasandigi bu
donem igerisinde; calisanlarin yonetimine stratejik bakis agis1 kazandirilmaya
calisilirken, is diinyas: da yeni enddstri iligkiler sistemi ve eskisinden daha farkl: hale
gelen iiretim ve yonetim iligkileri ile kars1 karsiya kalmastir.

Insan kaynaklar1 yonetimi en basit sekilde "Orgiitiin insanlar ile ilgili
konularinin bir organizasyonudur™ seklinde tanimlanabilir. Bu tanimin igerigi bugiin
insan kaynaklari yonetiminin igerigini amaglarini ve gelecekte yeni eklenecek gorev
ve sorumluluklar da kapsayabilecek genel bir tanimdir. Bu kolay tanimlama insan
kaynaklar1 yonetiminin sinirlarim ¢izmede her zaman yeterli olabilecektir: Insam
ilgilendiren her seyin organizasyonu.

Konu proje insan kaynaklari yonetimi oldugunda “projeye dahil olacak
bireylerin segiminden, etkin kullanimina, egitiminden, motivasyon konularina kadar
genis yelpazede bir proje yoneticisinin bilmesi gereken konulari kapsayan siirece proje
insan kaynaklart siireci denir” tamm: daha anlaml: olacaktir. Proje insan kaynag:
yonetiminin amact proje calismasinda yeralan insanlarin projeye en biiyiik oranda
katilhimlarini saglamaktir. Bunun igin oncelikle genel yoneticiler, mal sahibi/sponsor,
proje yoneticileri ve proje ekibine gerekli egitimler verilir.

Proje insan kaynaklari yonetim siireci; organizasyonel planlama, personel
temini, takim gelistirme siireglerinin bir kombinasyonudur. Bu alt siireglerle ilgili
aciklamalar ayri1 ayr1 asagida verilmistir. Bu siiregler birbiriyle baglantilidir. Her
stire¢, projenin igerigine ve niteligine gore bir veya birden fazla kisi tarafindan
yuritiliir. Bu siiregleri burada ayri ayri anlatmamiza ragmen pratikte tiim siirecler
birbirine kenetlenmistir ve es zamanlh yiirirler.



4.1.1.6.1. Organizasyonel Planlama

Calisanlarin  goérev ve yetkileri organizasyonel planlama ile belirlenir.
Organizasyonel planlama, proje rollerinin, sorumluluklarin ve raporlama iliskilerinin
tanimlandigi, atandigi ve dokiimantasyonunun Yyapildigi siiregtir. Roller,
sorumluluklar ve raporlama iliskileri bireylere veya gruplara atanabilir.

Organizasyonel planlama siirecinde proje ara yiizleri, personel gereksinimleri
ve kisitlar girdi olarak kullanilirken sablonlar, insan kaynaklar: uygulamalari,
organizasyonel teori ve paydas analizleri yardimiyla rol ve sorumluluk atamalar,
takim yonetim plani, organizasyon diyagrami ve projenin uygulandigi sektor
hakkinda ek bilgiler sunan destekleyici bilgiler elde edilir.

Organizasyonel planlama, projedeki gorevlerin tanimlanmasi, dokiimante
edilmesi ve kisilere atanmasi, sorumluluklarin belirlenmesi ve iligkilerin
raporlanmasindan olusur. Roller, sorumluluklar ve iliskileri raporlama kisilere veya
ekiplere atanabilir. Projeye katilan Kisiler projeyi yapan sirket biinyesinde
olabilecekleri gibi sirket disindan da olabilirler. Sirket igindeki kisiler pazarlama,
muhasebe, finans gibi belli baslh departmanlardan gelirler. Organizasyonel planlama,
iletisim planlamayla yakindan ilgilidir. Iletisimin yapisim da en cok sirket kiiltiirii
etkiler. Bu siire¢ sonunda ortaya rol ve sorumluluklari kimlerin alacaginin listesi,
calisan yoOnetim plani, organizasyonel tablo ve destekleyici detaylar ortaya
cikmahdir. Proje ekibi (projeyi yonetmek amaciyla bir araya gelmis bireyler
toplulugu)‘nin belirlenmesi ile birlikte is tanimlarinin olusturulmasi, tammlanan isin
en kolay bigimde nasil yerine getirileceginin belirlenmesi ve goérev atamalarinin
gerceklestirilmesi siireci baslamis olur. Is analizi siirecinde toplanan bilgilerin
ozetlenerek formiile edildigi belgelere is tammlar: denir. Is tammlarinda isin ad,
departmani, isin 6zeti, gorev ve sorumluluklar tanimlanmaktadir.

Is tammlarinin hazirlanmas: ile birlikte tanimlanan islerin en kolay big¢imde
nasil yerine getirilecegi belirlenir. Her bir is tanim1 yonetilebilir en kii¢iikk pargalara
boliiniir. Yonetilebilir en kiiciik pargalara bolme islemi hem uygulamay: hem de
denetimi Kolaylastirmaktadir. Islerin en kiigiik parcalarina boliinmesi ile birlikte
gorev ve sorumluluk atamalarinin tanimlanmasi siireci baslamis olur. Goérev ve
sorumluluk atamalari, is tamimlar ile is gereklerinin uzlastirilmasi sonucu elde edilir.
Is gerekleri, herhangi bir isi uygun bicimde yapabilmek icin kiside bulunmasi
gereken ozellikleri igerir. Is gereklerini saglayan organizasyonel birimler ile islerin
birebir eslesmesi sonucu siire¢ sona erdirilmis olur. Islerin tanimlanmasi,
yonetilebilir kiigiik pargalara boliinmesi ve gorev atamalarinin yapilmas ile birlikte
organizasyon kirilim yapisi ve sorumluluk atama matrisi elde edilmis olur.

Yirmi birinci yiizyilin bir diger adinin Bilgi Cagi olmasinin nedeni bilgi
teknolojilerinde yasanan hizl gelismelerdir. Diinyada bilgisayar ve internet kullanimi



ile ilgili istatistikleri inceledigimizde bahsettigimiz bas dondiiriicii gelismeyi
gorebiliriz. 1993 yilinda Internet bagl: bilgisayar sayis1 sadece 1.3 milyon civarinda
iken bu rakam 1997 yilinda 16.1 milyona sigramistir.

Bilgisayar ve internet alamindaki hizli gelisimler sadece kisisel kullanim ile
smirl kalmamis, isletmeler yonetim sistemlerini bilgi sistemleri ile entegre hale
getirme ugras1 igerisine girmislerdir. Bu bas dondiiriicii degisim dogal olarak bu
alanda yetismis isgiicii agigint da beraberinde getirmistir. Bilgi teknolojileri
sektoriinde ortaya c¢ikan eleman yetersizligi insanin isletmenin diger fiziki
kaynaklarina nazaran Onemini artirmis, bu sektordeki firmalar igin insan
kaynaklarinin temini ve muhafaza edilmesi isletmeler i¢in hayati énem tasir hale
gelmistir. Isletmelerde bilisim tabanl proje sayisinin artmasi, insan kaynaklari
yonetiminin bilisim projeleri i¢in de 6nemli bir bilgi alant haline gelmesini
saglamstir.

4.1.1.6.2. Personel Temini

Girdileri; “proje ekip yonetim plam”, “ekip havuzu tanimi1” ve “tedarik
uygulamalar1” olan gériismeler, 6n atamalar ve yine tedarik etme arag ve tekniklerini
kullanarak proje takimi atamasi ve takim listesinin belirlenmesi islemlerinin tamami
personel temini (tedariki) asamasini olusturur.

Personel yonetim planinin olusturulmasi ile birlikte her bir birim is igin
personel temin siireci baslamis olur. Personel temini, proje igin gerekli insan
kaynaginin organizasyon iginden veya organizasyon digindan temin edilmesi
stirecidir. Ekip tiyelerinin sahip olmasi gereken 6zellikleri sunlardir:

Yiiksek seviyede teknik beceri: Karsilasilan sorunlar: disaridan teknik yardim
almadan ¢6zebilmelidirler.

Politik  hassashk: Organizasyonun politikalart  benimsenmeli  ve
yiriitiilmesinde koordinasyonlarin iyi olmas: i¢in denge saglayabilme becerisi
gostermelidir.

Giiclii problem giidiimii: Juri Pill'in degisik ¢alisma alanlarinda yaptig
incelemeler sonucunda problem giidiimlii proje ¢alisanlari, disiplin giidiimlii (rutin
calisma temposu) ¢alisanlara gore daha basarili olmaktadir.

Giiclii hedef giidiimii: Proje c¢alisma ortami siireye bagh calismay1
engelleyerek hesapsiz mesailere neden olabilir. Saati baz alarak c¢alisan Kisiler

basarili takim elemani olamazlar.

Yiiksek Kisisel saygi: Proje i¢in temel kurallardan birisi “patrona asla siirpriz



yapma.”dir. Sorunlar patron veya yonetici korkusu ile ortbas edilirse projenin
saglikl ilerleyisi tehlikeye girer. Kotii haber de olsa haber akisi siirmelidir.

Personel atamalarinda su sorularin cevaplari dikkate alinir:

= Projeye atanan kilit kisiler kKimlerdir?

« Basari i¢in gerekli kapasiteye sahip olma oranlar1 nedir?

» Uygulama asamasinda yerlerine yenisi getirilmesi gerekirse ne olur?
« Yeterli destek personeli takimda yer aliyor mu?

« Uygulayici gerekirse personel degistirebilecek mi?

« Egitim gerekli ise ne zaman ve nasil yapilacak?

Ekibin olusturulmasinin ardindan proje ekibinin egitim faaliyetleri organize
edilir. Boylelikle proje ekibi icin gerekli insan kaynagi gerek sayi, gerek nitelik
olarak elde edilmis olur. Personel temini ile birlikte kaynak yiikleme ve kaynak
seviyeleme siireci baslamis olur.

Ozetle kaynak yiikleme ve kaynak seviyeleme, proje ekibinin yeteneklerine gére
uygun islere atanma siirecidir. Personel temini siirecinde projeye atanan elemanlar,
kaynak yiikleme ve kaynak seviyeleme teknikleri ile spesifik islere atanmis olurlar.
Kaynak yiikleme, spesifik bir zaman periyodu boyunca varolan bir takvimin getirdigi
bireysel kaynaklari belirtmektedir. Kaynak yiikleme siirecinde proje yoneticileri
herhangi bir zaman zarfinda proje i¢in hangi kaynaklarin hazir tutulmas: gerektigini
takip edebilmektedirler. Elde edilen sonuglar histogramlar vasitasiyla gorsel hale
getirilir. Boylelikle fazla veya eksik yapilan atamalar tespit edilerek gerekli
diizenlemeler yapilir.

Yiiklenebilir kaynaklarin ihtiya¢ duyulan kaynaklardan daha az olmasi
durumunda ortaya cikan kaynak uyusmazliklari kaynak seviyeleme teknigi ile
¢cozlimlenir. Kaynak seviyelemede kaynak uyusmazliklar: faaliyetlerin geciktirilmesi
suretiyle giderilir. Kaynak seviyeleme, kaynak yonetiminin takvim bazinda yani
baslangi¢ ve bitis tarihleri goz oniine alinarak incelenmesidir. Kaynak seviyelemede
temel ama¢ kaynak kullanimini daha dengeli bir hale getirmektir. Kaynak
uyusmazliklari kaynaklarin fazla oldugu yerlerden az olan bolgeye aktarilmast ile
veya faaliyetlerin geciktirilmesi sonucu giderilmeye caligilir. Kaynak seviyeleme ile
birlikte herhangi bir anda proje ile ilgili kisi sayis1 daha dengeli bir hale gelecek,
boylelikle de projenin yonetimi kolaylasacaktir.



4.1.1.6.3. Takim Gelistirme

Proje ile ilgili kisilerin birey olarak kabiliyetlerinin arttirilmasi ve bu bireylerin
aym Kkabiliyetlerini uyumlu bir bi¢cimde takim igerisinde gosterebilmesi igin
uygulanan faaliyetler biitiintidiir.

Proje ekibini bir araya getirme gorevi proje yoneticisine ait oldugu gibi bu
ekibin bireyleri arasindaki etkilesimi en efektif sekilde diizenlemek de yine proje
yoneticisinin gérevi olacaktir. Bir¢ok projenin basarili bir bi¢imde sona erdirilmesi
ancak takim c¢alismas: ile mimkiin olabilmektedir. Bu nedenle proje insan
kaynaklar1 yonetimi bilgi alani igerisinde takim gelistirme 6nemli bir bilesen olarak
gbze carpmaktadir. Takim gelistirme; segilerek bir araya gelen Kisilerin, bir takim
olduklarinin kavranmasidir.  Takim olmanin kavranmasi, projenin hedeflerine
ulasabilmesi agisindan ¢ok 6nemlidir. Takim igindeki Kisilerin hem fonksiyonel,
hem de yonetimsel anlamda becerilerinin olmasi onlarin hangi gorevi yapacaginin
belirlenmesi asamasinda zorluk ¢ikarir. Bu iki boyutlu durumun iginden ¢ikilmak
icin kullanilan ¢6ziimiin mantikli ve etkin olmasi, proje yonetiminin basarisin
belirleyen faktorler arasindadir. Bu siire¢ sonucunda performans ilerlemeleri ve
performans degerlendirmeleri i¢in girdiler ortaya ¢ikar.

4.1.1.7 PROJE ILETISIM YONETIMI

Proje iletisim yonetimi, projede kullanmak iizere toplanan, yayilan ve depolanan
bilginin dogrulugunu, projeye uygun olmasini ve projeye zamaninda ulasmasin
saglamaktir. Projenin basarili olmast i¢in gereken bilgi, fikir ve insanlar arasindaki
kritik baglantilar1 saglar. Proje dahilindeki herkes iletisime hazir olmali ve birey
olarak, projede yer alan diger insanlarla iletisimlerinin proje gelisimini nasil
etkiledigini bilmelidir.

Proje iletisim yonetimini, 4 ana boliime ayirabiliriz: Iletisim planlama, bilgi
dagilimi, performans raporlama ve yonetimsel kapanis. Bu siirecler hem birbiriyle
hem de bilgi saglayan diger siireclerle iliskilidir. Her siire¢ projenin ihtiyacina gore
bir kisinin veya grubun efor sarf etmesini gerektirebilir. Her siire¢ proje siiresi
dahilinde en az bir defa meydana gelir. Iletisim planlama safhasinda hangi bilgiye
kimin, ne zaman ihtiyaci oldugunu ve bubilginin kim tarafindan nasil aktarilacagin
belirler. Biitiin projelerde, proje bilgisinin iletisime dahil edilmesi gerekir fakat bu
bilginin hangi kanaldan iletilecegi projeden projeye farklilik gosterebilir. Proje
ekibinin ne tiir bilgiye ihtiyaci oldugunu ve bu bilginin hangi kanaldan ilgili kisiye
ulasacagini belirlemek, proje basarisi i¢in 6nemli bir faktordiir. Bir¢ok projede,
iletisim kanallar1 projeye baslamadan 6nce belirlenir. Bu siire¢ sonunda iletisim
yonetim plan1 netlesmelidir.



Bilgi dagilim: (dagitimi),proje katilimcilarina, ihtiyaglari olan bilgilerin
zamaninda ulagmasini saglamayi amaglamaktadir. Bir 6nceki safhada  netlestirilen
iletisim yonetim plan1 uygulanmaya baslanmir, bunun yaninda beklenmedik
problemlerin ¢6ziimii saglanir. Bu safha sonunda proje kayitlari, raporlart ve
sunumlar hazir olur.

Performans raporlama safhasinda, proje hedeflerine  ulagsmak i¢in  proje
kaynaklarinin ne kadar etkin kullanildig: proje katilimcilarina bildirilir. Bu siireg su
basamaklardan olusur;

Statii raporu; projenin program ve biitce bazinda ne durumda oldugunu
gosterir.

«ilerleme raporu; proje takimmin hangi isleri tamamladigmi ve islerin
tamamlanma yiizdesini gosterir.

« Tahminler; projenin gelecek statiisiinii ve ilerlemesini igeren tahminlerdir.

Performans raporlama proje kapsami, programi, biit¢esi ve kalitesiyle ilgili
bilgi verir. Projede ayrica risk ve tedarikle ilgili bilgiye de ihtiya¢ vardir. Performans
raporlama safhasi sonunda performans raporlar: ve degisim istekleri olusur.

Yonetimsel kapanis, projede yer alan her fazin bitisinden sonra yonetimin
kapanis yapmasi gerekir. Bu, proje iiriiniin projeyle ilgili herkes tarafindan net bir
sekilde kabul edilmesi i¢in proje sonucunun dokiimantasyonunu kapsamaktadir. Bu
stire¢ i¢inde, proje kayitlari toparlanmali, son belirlemeler yapilmali, proje basarisi
ve etkinligi analiz edilmeli ve bu dokiimanlar gelecek kullanimlar igin
arsivlenmelidir. Yonetimsel kapanis, proje tamamen bitmeden yapilmamahdir. Bu
slire¢ sonunda proje arsivleri, proje kapanis dokiimanlar: ve projeden alinan dersler
netlesir.

4.1.1.8 PROJE RISK YONETIMI

Proje risk yonetimine gegmeden once Proje yonetiminde en biiyiik problemler den
biri, risk kaynag:1 olarak yiiksek miktarlarda belirsizligin mevcut olmasidir. Risk
biitiin projelerde mevcuttur. Fazla da karamsarliga da diismeden yanhs gidebilecek
her seyin yanhs gidecegini varsaymak akillica olur. Belirsizligin nerelerde ortaya
ciktiginin agiklanmasindan 6nce riskin tanimlanmas: uygun olur. Risk nedir? Genis
anlamda riske iki farkli yaklasim s6z konusudur. Bunlardan birinci yaklasimda risk,
belirsizlik anlamina gelir. Bu durumda hem olumlu hem de olumsuz sonuglar igerir.
ikinci yaklasimda ise risk tehdit/tehlike anlamina gelir. Bu durumda yalnizca olumsuz
sonuglar icerir. Risk, “proje hedeflerini olumsuz etkileyen belirsiz olaylarin yigiliml
etkisi” olarak da tammlanabilir.



Riskin tanimlanmasi; risk kaynaklarinin ve projeyi etkilemesi beklenen risk
olaylarinin belirlenmesidir. Bir kez yapilan bir islem olmayip, proje boyunca
diizenli olarak gergeklestirilmelidir. Proje yonetiminin dokuz doneminin her biri ile
ilgili ayn tipte risklere maruz kahnabilir. Ornegin; kapsamda miisteri beklentileri,
kalitede sartnameler sapmalar, zamanda teslimattaki gecikmeler, maliyette maliyet
hedeflerinden sapmalar, tedarikte alinan mal ve hizmetlerin performanslari, insan
kaynaklarinda yeterli beceriye sahip personelin mevcudiyeti, iletisimde bilgi alis
verisindeki sorunlar gibi. Spesifik olarak ti¢ ¢esit belirsizlik oldugu kabul edilir.

1. Cizelgelemede belirsizlik. Proje ¢evresinde meydana gelen, daha 6nceden
tahmini miimkiin olmayan degisimler, bazi faaliyetlerin siiresi lizerinde olumsuz
etkilerde bulunabilirler. Bu olumsuzluklarla basa ¢ikmak icin olasilik hesaplar: ve
simiilasyon kullanilir.

2. Maliyetlerde belirsizlik. Faaliyetlerin siireleri hakkinda sinirli bilginin
mevcut olmasi onlar1 tamamlamak i¢in gerekli kaynaklarin miktarinin belirlenmesini
zorlastirir. Bu maliyetlerde belirsizlik anlamina gelir.

3.Teknolojik Belirsizlik. Bu gesit belirsizlik heniiz test edilip onaylanmamis
yontemlerin, ekipmanlarin, teknolojilerin ve sistemlerin gelistirildigi veya kullanildig:
projelerde Teknolojik belirsizlikler ¢izelgeyi, maliyetleri ve projenin nihai basarisini
etkiler. Benzer teknolojilerin ayni proje icinde kullanilmasi da belirsizlige yol acar.

Organizasyonel ve politik belirsizlik kaynaklari gibi baska belirsizlik
kaynaklar: da vardir. Yeni kanuni diizenlemeler pazar: etkileyebilir, personelin isten
ayrilmasi ve katilan organizasyonlarin politikalarindaki degismeler islerin akisini
yavaglatabilir.

Maruz kalinan riskin derecelerine gére de soyle bir stiflandirma yapilabilir.?®

- Kabul Edilemez Risk: Sirket stratejisini ve/veya insan hayatini tehlikeye
atan ve/veya ciddi mali kayiplar doguran risk.

«Kritik Risk: Sirket stratejisini olumsuz etkileyen ve/veya ciddi malzeme
hasarina ve insan yaralanmasina ve/veya 6nemli mali kayiplara neden olan risk

» Onemli Risk: Isletme sorunlarina neden olan, biitgelestirilebilen risk.
Yapilan isin karmasikligt ve gelecegin neler getirdiginin belirsizligi bir

projenin basar: ile sona erdirilmesini engelleyen faktorlerin basinda gelmektedir.
Proje hayat dongiisii boyunca neredeyse her adimin ilk defa gergeklestiriliyor olmasi

% Albayrak, 2005., 5.276.



veya yeni bir seyler ekleniyor olmasi karmasiklig: ve belirsizligi dogurmaktadir.

Karmasiklik, yenilik ve belirsizlik riski de beraberinde getirmektedir. Proje
yonetimi kapsaminda risk, proje riski olarak adlandirilir ve proje riski ile projenin
basarili bir bigimde sona erdirilmesini engelleyen problemler belirtilmektedir. Proje
hayat dongiisii boyunca risklerin tanimlanmas: ve elimine edilmeye c¢alisiimasi
kapsam, zaman ve maliyet kisitlarinin gergeklestirilmesine yardimci olacaktir.
Bircok durumda risk yonetimi proje igin bir sigorta gorevini gormektedir. Risk
yonetimi proje igerisindeki pozitif olaylarin sonuglarini maksimize ederken, karsit
durumlarin ortaya ¢ikisint minimum diizeyde tutmaya ¢aligmaktadir.

Organizasyonun riske karsi tutumu da proje yonetimi igerisinde proje risk
yonetimine gosterilecek hassasiyetin derecesini etkilemektedir. Riske karsi tutumlar
acisindan organizasyonlar ti¢ kisimda incelenebilir. Para ve sagladigi fayda agisindan
incelendiginde organizasyonlar risk arayan, riskten kaginan ve risk noétr olarak
gruplandirilabilir. Risk arayan organizasyonlarin risk toleranslari daha yiiksektir ve
geri 6deme miktart arttikca paramin sagladigi marjinal fayda arttigindan belirsiz
kosullar1 seveceklerdir. Riskten kaginan organizasyonlarin risk tolerans: disiiktiir
ve geri odeme miktar1 arttikga paramin sagladigi marjinal fayda azaldigindan
belirsizlikten kacinmaktadirlar. Risk nétr organizasyonlar ise risk ile geri 6deme
arasinda bir denge saglanmistir, bu nedenle paranin sagladigi marjinal fayda sabittir.

Proje risk yonetimi (proje risklerini tanimlamak, analiz etmek ve 6nlem almak
icin uygulanana yontemler biitiiniidiir) birbirleri ve proje yonetimi igerisindeki diger

stirecler ile iligkili dort ana stire¢ten olugsmaktadir:

Risk Tamimlama: Proje hayat dongiisii boyunca ortaya ¢ikabilecek risklerin
tanimlanmasi ve karakteristiklerinin dokiimantasyonunun gergeklestirilmesi siirecidir.
Bu kapsamda risk kategorileri asagidaki basliklar altinda agiklanabilir;

1-Digsal kestirilemeyen (Yonetmelik degismesi)
2-Digsal kestirilebilen (Pazarda olusan riskler)

3-I¢sel teknik olmayan (Y&netimin duyarsizlig)
4-Teknik (Tasarim kaynakli, teknik sartname kaynakl1)
5-Yasal (Sozlesme, diger yasal uygulamalar)

Risk Ol¢iimii: Miimkiin proje ¢iktilarinin atanabilmesi amaciyla riskin ve risk
etkilesimlerinin degerlendirilmesi siirecidir.



Risk Karsihk Gelistirme: Riskler belirlendikten sonra bu riskleri karsilamak
icin risk yonetim plani hazirlanir ve gerekli alanlarda rezervler olusturulur; kontratlar
da diizenlemeler yapilir; diger calismalar igin kaynak olusturan ciktilar elde edilir.
Ozetle bu asama tehditlere karsi karsiliklarin ve fayda arttirici faaliyetlerin
tamimlandig siiregtir.

Risk Karsihk Kontrol: Proje hayat dongiisii boyunca riskteki degisimlere
karsilik verildigi siirectir.

Bilgi alanlarina (yonetim siireglerine) goére muhtemel risk olaylar1 asagidaki
Sekil 10’da topluca gosterilmistir.

#

Bilgi Aflam | Risk

Entegrasyon | Elverissiz planlama, zayif kaynak atama, zayif entegrasyon vonetimi, sadliksiz
gézden gecirme

Kapsam is paketlerinin eksik tanimlanmasi, Kalite  gereksinimlerinin
yetersizligi, kapsam kontrolindn uygun yapilamamasi

Zaman Zaman tahmininde veya kaynak uygunlugunda hata, akisin yanhs yinetilmesi
veyaeksik atama

Malivet Tahmin hatalan, uygunsuz verimlilik, maliyet dedisim veya olasilik kontrold,
satin alma veya bakimda eksiklikler

Kalite Standartlanin altinda dizayn, materyal kullammi veya isgicl, uygunsuz Kalite
gliyence sistemi

Insan Zayif uyusmazik yénetimi, proje organizasyonunun veya sorumluluklann eksik

Kaynaklan tanimlanmasi, liderlik eksikligi

lletisim lletisim planlamada dzensizlik, misteri/sponsor danismanhk eksikligi

Risk Riski garmezden gelme, risk atamalanmin acikca yapilmamasi, zayif glivence

snetimi
Temin Zorlanamayan kosullar, yanhs kontrat diizenleme, Uyumsiez. liskiler

Sekil 10: Risk Karsihik Kontrol Tablosu

American Production and Inventory Control Society (Amerikan Uretim ve
Envanter Kontrolii Toplulugu) iiyesi bir uzman olan Parkinson proje yonetimindeki
belirsizlikten kaynaklanabilecek olumsuz sonuglari asagidaki proje kanunlari
seklinde 6zetlemistir.

I. Hicbir proje zamaninda, Ongoriilen biitge icinde ve ilk
baslanan elemanlarla tamamlanamaz.

ii. Projeler %90’lar1 tamamlanincaya kadar hizla ilerler, sonsuza kadar %90
tamamlanmis olarak kalirlar.

iii. Bulanik proje hedefleri belirlemenin iyi yani, sizin maliyetleri yanhs
tahmin etme utancindan korumalaridir.



iv. Isler iyi gidiyorsa muhakkak ters gideceklerdir.
v. Isler daha kétiisii olamayacak durumdaysalar daha da kétii olacaklardr.
vi. Eger isler iyi gidiyor gibi goriilityorsa, bir seyler gézden kagmustur.

vii. Eger proje igeriginin degismesine izin verilirse degisim orani ilerleme
oranin gececektir.

viii. Hicbir sistem tamamen hatasiz degildir. Bir sistemi kusursuzlastirmaya
caligmanin sonu, kaginilmaz olarak yeni ve bulunmasi daha zor hatalarin olusmasidir.

ix. Kotii planlanmis bir projenin tamamlanmas: beklenenin ii¢ kati zaman
alirken dikkatlice planlanmis bir projeyi tamamlamak beklenenin sadece iki kati
kadar zaman alir.

X. Proje ekipleri raporlamay: ihmal ederler ¢linkii aksi takdirde ilerleme
eksiklikleri ortaya ¢ikacaktr.

Riskleri Siralama

Proje Yonetimi Enstitiisii (Project Management Institue) Project Management
Body of Knowledge (PMBOK) adli proje yonetimiyle ilgili standartlar1 yayinladig:
eserde risklerin tehditkarligina siralandirilmasinin 6neminden agikc¢a bahseder ve 2
farkli analizi proje yoneticilerinin kullanmasini 6nerir.

1. Nitel Risk Analizi (Qualitative Risk Analysis): Tanimlanmis risklerin
gerceklesme olasiligimin ve etki  giiciiniin ~ degerlendirildigi  siirectir. Ozellikle
uzmanlarin goriislerine basvurularak, risklerin etki ve olasiliklarinin siralanmasini
hedefler.

Nitel Risk Analizini yapabilmek ig¢in risk yonetim planina, tanimli risklere,
kurumda kullanilan olasilik ve etki 6l¢eklemesine ve projenin en basinda tanimlanan
varsayimlara ihtiyag vardir. Risk olasilik ve etki arastirmasi, olasilik/etki giicii matrisi
olusturma, varsayimlarin detayl analizi, veri dogruluk siralamasi gibi arag ve teknikler
kullanarak, projenin genel risk tehdit siralamasi, risklerin egilimleri ve o6nleme
fikirlerini ortaya ¢ikarmak gerekir.

2. Nicel Risk Analizi (Quantitative Risk Analysis): Gegmisten dersler
alinarak, daha sayisal degerlerle risklerin tehditkarliliginin belirlenmesi ¢alismasidir.

Bu asamada aynen nitel risk analizinde yer alan girdilere ihtiya¢ duyulur.
Kullanilacak arag ve teknikler sunlardir: Duyarlilik Analizleri, Karar Agaci



Analizleri, Similasyon (Bu teknikler istatistik, yoOneylem arastirmas: gibi
matematiksel disiplinlerin tiirevleridir). Bu teknikler uygulandiktan sonra proje
yoneticisi risklerin tehdit glicine gore siralamasina, projeyi zamaninda ve
biitcesinde bitirme olasiliging, risklerin  egilimlerine ve onleme fikirlerine
ulasacaktir.

4.1.1.9 PROJE SATIN ALMA (TEMIN) YONETIMI

Mal ve hizmet alimlarinin geregince yapilmas: amaciyla; satin alma planlamast,
teklif planlamasi, teklif alma, yiiklenici segimi, sozlesme yonetimi, sézlesmenin
tamamlanmasi faaliyetlerini igerir.

Proje temin yonetimi projenin ihtiya¢ duydugu ve organizasyon igerisinden
temin edilemeyen mal veya hizmet gibi kaynaklarin elde edilmesi siirecidir.
Projenin gereksinim duydugu her tiirlii kaynagin gereksinim duyuldugu an temin
edilebilmesi ancak iyi bir proje temin yonetimi ile miimkiindiir. Proje temin yonetimi
birbirini takip eden alt1 ana siire¢ten olusmaktadir:

Temin Planlama, hangi kaynaklarin ne zaman temin edileceginin
planlandig: siirectir. Temin planlama siirecinin en 6nemli adimi satin alma veya
organizasyon igerisinden temin kararinin verilmesidir.

Teklif Planlama, iiriin gereklerinin ve mevcut kaynaklarin yazili hale
getirilmesi siirecidir. Teklif planlama siireci kapsaminda teklif ve degerleme
kriterlerinin tanimlandigi temin dokiimanlari hazirlanir.

Teklif Gergeklestirme, aktarilan  sozlerin, duyurularin, teklif ve
deklarasyonlarin uygun bir bicimde elde edilmesi siirecidir. Teklifler diizenlenerek
temin dokiimanlari tamamlanmus olur.

Kaynak secimi; saticilardan gelen tekliflerin degerlendirildigi ve en uygun
teklifin segildigi stirectir. Kontrat konusunda satici ile uzlasma ve kontratin
diizenlenmesi bu siire¢ sonunda tamamlanmis olur.

Kontrat Yoénetimi, satici ile iligkilerin yonetildigi ve olusturulan kontrata
uygunlugun kontrol edildigi siiregtir. Gerekli goriildiigii takdirde kontratta degisimler
yapilabilmektedir.

Kontrat Kapanis, iiriin dogrulamanin yapildigi ve kontratin sona erdirildigi
stiregtir. Siire¢ sonunda formal kapanis kontrati hazirlanir.

Yukaridaki agiklamalar nezdinde, proje yonetimi, kurum ya da kuruluslardaki
yonetim ile ilgili tim konularla ilgilidir. Proje yonetimi kurum ya da kurulustan



bagimsiz bir sekilde diisiintildiigiinde, yonetiminin de kurum ya da kurulus yonetimi
gibi distindilebilir. Bir projenin basariya ulasabilmesi icin proje yonetiminin yénetim
ve isletme islevleriyle iliskilendirilerek orgitlendirilmesi, gorev tanimlarinin
yapilmasi, yetki ve sorumluluk iligkilerinin belirlenmesi gerekir.

Bu kapsamda proje yonetiminin gorev ve sorumluluklar: kapsaminda konusunu
sunlar olusturur:

« Lojistik departmanina satin alinacak malzeme, ekipman, ara¢ ve gereg igin
piyasa arastirmasi ve siparis talimatlariyla, ambarlardan malzeme ¢ikis onaylarini
verir. Stok, siparis ve malzeme durumuyla ilgili bilgileri alir.

« Muhasebeden istedigi parasal rapor ve bilgileri alir, 6deme onay ve talimatini
Verir.

« Uretim ve imalat seflerine hedefleri bildirir. Islerin yapilis seklini anlatir.
Imalat onaylarin1 verir. Ihtiyaclarmi temin eder. Problemlerini ¢dzmelerine
yardimci olarak imalatlarin aksamamasini saglar.

» Teknik ofise, tasarim (dizayn) degisikliklerinin bilgilerini verir. Yapilan
calismalar1 inceler ve onaylar. Tasarimlarin sozlesmeye uygun bigimde
yiriitiilmesiyle ilgili bilgi aligverisinde bulunur.

e Planlama bolimiinden istedigi raporlart alr. Hedefleri, gelismeleri,
revizyonlar: ve stratejileri aktararak planlamanin gelismelerden kopmamasini saglar.

= Proje yonetimi tarafindan belirlenen esaslara gore tiim boliimlerden periyodik
olarak bilgi alir ve hazirladig: raporlar: iletir.

= Proje yonetiminden hedefleri, projeyi etkileyecek gelismeleri ve strateji
degisikligi bilgilerini alir. Yaptig1 analizleri ve planlama ¢alismalarini aktarir.

» Muhasebe béliimiine planlanan donemsel ve toplam (kiimiilatif) maliyet ve
miktar bilgilerini verir. Hak edislerin kopyasin iletir. Gergeklesen gelir ve maliyet
bilgilerini alir.

« Satin alma bolimiine, planlanan donemsel ve toplam maliyet ve miktar
bilgilerini verir. Gergeklesmeleri alir.

« Personel boliimiinden imalat ve iiretim sefleriyle miihendisler tarafindan
kontrol edilmis puantajlar: giinliik olarak alir.

« Teknik ofisten, tasarimlarin son durumuna gore giincellesen metraj bilgilerini



alir. Sozlesme ile ilgili gelismeleri aktarir.
« imalat ve iiretim seflerinden, is ilerleme bilgilerini giinliik olarak alur.
Hazirladig: raporlar: ve planlart iletir.

4.2. Proje Yonetim Siireci ve Asamalar

Projeler, genelde baslangig asamasindan tamamlanma asamasina kadar, ayni
asamalardan gecerler. Projenin hayata ge¢mesiyle baslayan émiir dongiisiiniin ilk
asamasinda projeye bir yonetici atanmas: ve projede gorev alacak kilit oyunculari,
diger deyisle ekip tiyelerinin belirlenmesi olusturur. Daha sonra proje misyonunda
ortaya konulacak projenin temel amaglari tanimlanir. Bu asamada ekip liderinin,
yoneticilerin, ekipte gorevli diger personelin gorevleri tanimlanir. ikinci asamasinda
ise, program ve proje organizasyonuna gegilir. Sorumluk matrisi yapilir. Burada
gorev sorumluluklar: ve fonksiyonel iliskiler gosterilir. Is tanimlamas: yapilir. Eger
personel igin is tanimlamasi bulunmuyorsa tiim kilit personel i¢in is tanimlamasi
yapilir.  Uciincii asamada proje tanimlanir. Dérdiincii asamada ise projenin
kurulmasina baslanir. Bu asamada artik Kisiler, kaynaklar, yiikiimliliikler, endiseler
ve catismalar harekete geger, ¢alismalar izlenen programa gore hiz kazanir. Bir
projede siireg, bir isletmede yatirnm kararinda gegerli olan siire¢ olarak da
distintilebilir. Bu kapsamda siireg, diisiince asamasi, fizibilite calismalari,
yapilabilirlik (6n proje) asamasi, degerlendirme ve yatirim karari ve kesin proje
asamasi olmak tizere yedi asamada da ele alinabilir. Fizibilite asamasinda sunlar
tanimlanir:

« Projenin sahibi-kurulus,

= Projenin tanimi ve Kapsami,

= Projenin amaci ve gerekgesi,

= Proje diisiincesinin nasil olustugu,

= Projenin uzun ve kisa donem amaglarla iligkisi (Plan-Program)

« Projenin diger projelerle iliskisi,

= Projenin sonuglarindan etkilenecek bolge, kurulus, grup ya da kisiler,
« Yapilan etiid ve arastirmalarin maliyeti,

= Projenin ihtiya¢ duydugu etiid ve arastirmalar.



Proje yonetiminde bu siire¢ daha da detaylandirilirsa genel olarak su
asamalar s6z konusu olur:

« Projenin ana asamalari tanimlanir,
« Proje teslimatinin gerceklestirilmesiyle ilgili aktiviteler tanimlanir.
« Her aktivite icin gerekli kaynaklar belirlenir.

« Aktiviteler arasindaki iliskiler tanimlanir. Bu iliskiler baslangic- baslangig,
baslangig — bitis, bitis — baslangig, bitis — bitis olabilir.

« Aktivitelerle ilgili siire tahminleri yapilir.

= Aktiviteler programlanir.

« Aktivitelerin biitceleri maliyetleri tanimlanir.

« Proje riskleri tanimlanir.

- Kaliteyi saglamak icin gerekli aktiviteler tanimlanir.
« Kontrol, izleme ve raporlama aktiviteleri tanimlanir.

Proje yonetimi, gesitli asamalardan gegen bir siirectir. Bu asamalari iceren
stire¢ Sekil 11°de ve Sekil 12’de gorilmektedir. Sekil 11°’de siireg, asamalarda
kullanilacak araglarla birlikte gosterilmistir. Her iki sekilde de goriilecegi gibi temel
olarak proje siirecinde bes asama s6z konusudur. Bu asamalar tizerinde asagida kisaca
durulacaktir:

» Proje Fikrinin Dogmas1 (Olusum) Asamasi: ister bir isletmenin yeniden
kurulusu olsun isterse herhangi bir yatinm karari, herhangi bir proje oncelikle,
zihinlerde olusur. Projeler ihtiyaglardan kaynaklanir. Pazarlarda talebin artmast,
biiyiime egilimi, maliyetlerin disiiriilmesi ¢abasi, yeni bir mala gegis, teknolojik
yenilenme gibi faktorler, kuruluslarda yeni bir proje diistincesinin dogmasina neden
olabilir. Projenin bastan iyi tanimlanmasi1 hedef ve kapsamlarin belirlenmesi proje
tekliflerinin degerlendirilmesi, bu asamada yapilmakta ve projenin basarisi i¢in hayati
oneme sahip olmaktadir.

Bir ihtiyacin ortaya ¢iktigi ve dile getirildigi asamadir. Bu yeni bir iriin
veya hizmet olabilir. Bu asamada, problemin ¢oziimiine yonelik ¢ok bulanik
tanimlar mevcuttur. Bir sonraki adimda dogru tammlamalari yapabilmek adina



fizibilite caligmalarinin hayata gecirilmesi gereken asama konsept gelistirme
asamasidir

Projeyi Tamimla ve Organize Et

Projeninbasarisi, hedeflerin netligi ve takim elemanlarinin proje faaliyetlerini
koordine etme kabiliyetlerine baghdir. Dolayisiyla, projeyi verimli bigimde
tamamlamak hedeflerin bilinmesine, takimda kimlerin yer alacagina ve nasil bir
anlayisla islerin yiiriitiilecegine baglidir. Ciktinin k6tii tanimlanmasindan ve projeyi
tamamlamak i¢in var olan prosediirlerin ve organizasyonun anlasilamamasindan
dolay1 birgok proje basarisizliga ugramistir; gereksiz zaman ve kaynak kullanilarak
istenilen sonugtan ¢ok daha koti sonuglar elde edilmektedir. Projenin
tanimlanmasinda en 6nemli olgulardan biri projenin amacinin tanimlanmasidir.
Projenin amaci net olarak belirtilirse, aktiviteler o dogrultuda planlanacak ve projeden
beklenenler de o dogrultuda gergeklesecektir.

* Proje Planlama (Tanimlama) Asamasi: Proje yonetiminde en ¢ok tizerinde
durulan konularin basinda planlama asamasi gelir. Bu asamada proje tanimlanarak
amagclar1 belirlenir, neyin yapilacagi, ne zaman, nasil ve kim tarafindan yapilacag:
ana saflartyla belirlenir.

Hemen her projede karsilasilan sorunlardan biri de, projeyi tamamlamak igin
tasarlanan zamanin sikistirilarak bazi risklere katlanmaktir. Giivenilir bir proje
plani, proje ekibi disindaki yoneticilerin isteklerini ve proje takimindaki
calisanlarin katlanmak zorunda olduklar1 zorluklar1 goz oniine alan proje planidir.
Giivenilir ve sistematik siirecler tizerine kurulmus bir plan projenin sinirlayicilarini
optimize etme ile ilgili yoneticilerin aldigi kararlarin saglikli olmasina, proje
takvimine giiven duyulmasia yol agmaktadir. Genelde iyi planlanmamuis, riski
hesaplanmamis, sadece tahmine dayali projeler biiyiikk maliyet yiiklerine sebep
olmaktadir. Proje  planlamasi, projenin  nasil  gerceklestirileceginin
tanimlanmasidir. Proje planinin amaci ise aktiviteleri tanimlamak, gereken zaman
ve kaynak tahminlerini yapmak ve yonetimin gbzden gegirme, kontrol vb.

faaliyetleri yapmasini saglamaktir®?.
Proje planlamasinin hedefleri;
¢ Kaynak kullanimlarinin izlenmesi (zaman, para, insan vDb.)

¢ Projeyi tanimlayici ve baglayici basarilacak islerin belirlenmesi

e Proje ile ilgili tiim tahminlerin yazili hale getirilmesi



eProje kontrol ve raporlama noktalarinin belirlenmesi olarak
Ozetlenebilir.

* Proje Uygulama: Bu asama planlanan ve siiregleri belirlenen projenin bu
planlar ¢ercevesince ve siiregler izlenerek gergeklestirilmesi agsamasidir.

Miisteriye proje iirliniiniin teslim edilmesi silirecidir. Bu asamada proje iirlinii
hizmeti misterinin Kkullanabilecegi sekilde sisteme entegre edilir. Son kullanici
egitimleri, pilot uygulamalar bu asamada hayata gegirilir ve miisteriden onaylar alinir.

Projeyi izle ve Yénet

Proje planlandiktan sonra, projeyi yonetmek kolay gibi goriinmektedir. Proje
hi1zkazandik¢a, daha elle tutulur sonuglar ortaya koyan kisimlar tizerinde ¢alismak
proje ekibine daha kolay gelmektedir. Fakat projeyi izlememek proje yoneticisi ve
takimi igin Kritik proje verilerini ve projenin basarisi i¢in gerekli olan ¢alismalari
kagirmak anlamina gelmektedir.

Proje tizerindeki kontrolii kaybetmek, proje ekibinin otoritesini zayiflatacaktir.
Aksine, projenin yonetimi ve takibi her ne kadar takima fazladan is gibi goriinse de,
proje yonetiminin ve proje takiminin otoritesinin artmasima Ve proje tizerindeki
kontroliin tam olarak saglanmasina yol acacaktir.

« Kontrol/izleme Asamasi: Proje planminin yapilmasinin ardindan, yapilan
plan gergevesinde projenin fiziksel olarak hayata gecirilmesi ve kalite, maliyet, siire
ve amaglar agisindan ¢iktilarin degerlendirilmesi asamasidir. Bu asamada 6nceden
belirlenen performans kriterlerine gore projenin kontrolii yapilacaktir. izleme
esnasinda belirlenen proje hedeflerinden sapmalarla karsilasildiginda diizeltici
faaliyetler planlanacaktir.

 Projenin Sona Erme Asamasi: Bu asamada proje tamamlanarak énceden
tahsis edilmis kaynaklarin (ekipman, insan giicii vb) geri cekilecek, proje
organizasyonunu sona erecek ve nihayetinde proje ¢iktilari, nihai miisterilere teslim
edilecektir.

Ne yazik ki bu asama her projede gergeklestiriimemektedir. Proje Yoneticisi
ve takimi geriye doniip, bu projeden neler 6grendiklerini, ne tip riskler/zorluklar
yasadiklarini ve nasil ¢oOziimler yarattiklarini dile getirdikleri bir dokiiman
hazirlayarak, projenin kapanisini gerceklestirirler. Bu asamada yazili hale getirilen
bireysel tecriibeler, gelecek i¢cin olduk¢a ©nemli kaynak olacaktir. Uzun siiren
projelerde boyle bir kapanis dokiiman: hazirlamak zor olabilir. Ciinkii gegmisteki
veriler, proje katilimcilar1 tarafindan kolay hatirlanamayabilir. Uzmanlara gore; bu
tip dokiimanlar, belirli Kkilometre taslarinin hemen ardindan hazirlanmali ve



arsivlenmelidir.

Boylece ortaya cikan tecriibelerden ayni projenin daha sonraki

asamalarinda yararlanma imkani olacaktir.

Proje Planlama

. Amaclar belirleme

Projeyi tammlama

[ R

Zamanh proje faalivetleri
icinde ihtiyaglar belirleme
4. Ekibi olusturma

Proje Programlama

1. Faaliyetlere gére kaynak
dagitma,

2. Faaliyetler arasinda iliski
kurma

3. Duzenliolarak

glincellemelerivapma

Proje Kantral
1. kaynaklari, maliyeti,
kaliteyi, bitceyi izleme

Planlar gézden gecirme ve

=]

degistirme

3. Zaman, maliyet ve kalite
taleplerine ulasmak icin
kaynaklar) degistirme

ZAMAN

Araclar
*  Zaman ve Malivet
tahminleri
Bltceler
»  Nakit akislar

s Personel

Araclar

CPMve PERT
GANTT divagrami
nakit akis cizelgeleri

Raporlar
Balum Botgeleri

Geciken faglivetler
Yavas faaliyetler

Eal

Tamamlanan igin
kalitesi

Proje Oncesi

l Proje Sireci ve
- . L
Projenin Sonlanmasi
Baslamasi

Sekil 11



Projenin Dogusu

Ivilestirilebilecek bir
dunumun degerlendinlmesi
insanlanm toplanmas:

Birlikte calizmavyakarar
venmnek. Proje hala belirsiz

Durnum analizi

ry

Amaclann, hedeflerin
olusturabmas:

Uvgulama kosullar: — -
Evlemlerin tanumlanmas:

-grevler =vintemler

-planlama

Zamanvinetimi

Bir degerlendinme planmun

targmlanmas:

kavnaklar sinerly -
-Samurlar

Dezerlendinme -

Faporlama

Sekil 12

Ancak Sekil 11°de verilen proje asamalarindan farkli bir sekilde proje
asamalarimi siniflandiran ¢aligsmalarda vardir. Buna gére proje asamalari,
pazar talebinin tahmini asamasiyla baslayip sonuclandirma ve degerlendirme
asamasina kadar devam eden bir siiregten olusmaktadir.

Pazar talebinin tahmini: Bir proje devresi, yeni bir is, iiriin veya hizmet igin
muhtemel pazar talebinin tahmini ile baslar. Bu asamada gegmis projelerden devreden
kayitlar ve deneyimler ile yeni olanaklari ortaya koyan arastirma sonuglarindan
hareket edilir. Nitelik, giivenilirlik ve kaynak itibariyla farkl: bu ¢ bilgi birikimi
yeni bir projenin etiit asamast icin bir araya getirilirler. Bu ti¢ bilgi kaynaginin nispi
onemleri igerdigi yenilik derecesine ve tasarimda ne kadar yenilik veya uyarlama
gerektirecegine bagl olarak degisir.



On degerleme asamast:

Proje devresinde, daha sonrada onerileri degerleme asamasina gegilir ve
tahmin edilen fayda ile 6ngoriilen maliyet karsilastirilir. Yapilabilirlik ¢alismasi
olarak bilinen bu asamanin sonunda proje onerisinin kabul veya red edilmesine iliskin
kesin bir karara varilir.

Gelistirme Asamasi:

Devam kararinin alinmas: durumunda tasarim asamasina ve bagl olarak yeni
sorunlarin incelendigi, maliyet ve fayda tahminlerinin yeniden gozden gecirildigi
gelistirme asamalarina gecilir. Tasarim ve gelistirme, aslinda bir projenin gercek
maliyetini ve faydalarini belirleyici ¢aligmalardur.

Sozlesme Asamast:

Proje devresi tizerinde gosterilen s6zlesme asamasi, izleyen asamalara bir
bakimdan bigcimsel yetkinin verildigi asamadir.

Yapim-insa Asamasi:

Bunu faaliyetlerin en biyik olgege ulastigi ve fiziksel ¢abanin en genis
cesitlilik kazandigi proje asamasi olan yapim-insa asamast izler.

Teslim ve kullanim Asamasi:

Yapim-insa asamasindan sonra teslim ve kullanim asamalarina gelinir. Burada
projede belirlenen amaglar elde edilmistir.

Projenin Sonuglandirilmas: ve Degerlendirmesi Asamas:

Projeler bitirildiginde iki sonugtan biri ortaya cikar. Proje ya basarili bir
sekilde sonlanmistir ya da basarisizliga ugramistir. Projenin basarisi, planlanan
maliyet, zamanlama ve teknik performansin yakalanmasina bagl olup ayrica siki
miusteri iliskisiyle anlasilir. Basarisizlik ise, projenin planlanan maliyet, zamanlama
ve teknik performansi yakalayamamas: demektir. Projenin planlama, maliyet,
zamanlama ve teknik performans agisindan basariya ulagmasini isteyen proje
yoOneticisi, proje basladig: andan itibaren katkida bulunan fonksiyonel yoneticilerle
birlikte proje faaliyetlerinin tiim yonlerini siirekli izlemek zorundadir. Proje yoneticisi,
projeyi biitiinligi acisindan basarili olarak vyiiriitilmesi icin degerlendirir. Bu
degerlendirme ile arzulanmayan sonuglarin dogmasini 6nlemeyi veya bu durulardan
kurtulmak igin gerekli yonlendirme yapmay: saglayabilir.




Proje degerlendirme siirecinde projeler zaman, maliyet ve teknik basar
unsurlart agisindan biitiinlesik  bir yaklasimla ele alinmasi gerekir. Proje
degerlendirme, projenin yasam donemi boyunca diizenli araliklarla siirdiiriilen bir
calismadir. Onemli sorunlarla karsilasildiginda gerek duyulan bir uygulama degildir.
Proje degerlendirme siireci ii¢ asamalidir. Bunlardan ilki toplam proje tizerinde
durumun belirlenmesidir. ikincisi durumun planlarla karsilastiriimasidir. Son asama
ise su andaki ve gelecekteki maliyet, zaman ve teknik basari ile planlar arasindaki
sapmalarin belirlenmesidir. Bu degerlendirme siireciyle proje yonetimine yol
gosterilmeye ve gergeklesenlerle planlar arasindaki olumsuz sapmalarin ortadan
kaldiriimasina yonelik kararlarin belirlenmesine galisilir. Projenin sonuglandiriimasi
iirtin veya hizmetin misteri tarafindan kabulii ve teslimi ile gerceklesebilir. Burada
sozlesmedeki tiim taleplerin uygun olarak yerine getirilmesi ve miisterinin 6demelerle
ilgili islemleri tamamlamasi gerekir. Degerlendirme ¢alismalarinin 6nemli bir yon,
saglikli ve siirekli bir raporlama sisteminin kurulmasidir.

4.3. Proje Yonetiminin Fonksiyonlar
Proje yonetiminin fonksiyonlari genelde sunlari igerir:

» Projenin ¢alisma alanmin yonetimi: Amaglar, hedefler ve sponsorlarin
amagclar araciligiyla projeyi kontrol etmektir.

« Maliyet yonetimi: Projenin finansal kontroli, verileri toplama, organize
etme ve analizini yaparak maliyet raporlarinin hazirlanmasidir.

«Zamanyonetimi: Belirlenen zamanda projeyi basariya ulastirmak igin
projenin planlanmasi, zaman ¢izelgelerinin hazirlanmasi ve kontroliidiir.

- insan kaynaklar1 yonetimi: Projede ¢alisan Kisilerin idaresinde yoneltme
ve koordine etmeyi kapsar.

«iletisim yonetimi: Projenin basarili sonuclar vermesini saglamada
yardimcit olmak igin proje takimi ve yonetim iiyeleri arasinda bilgi akisini
saglamaktir.

- Kalite yonetimi: Projeyi uygulamak igin ortaya konulan Kkalite
standartlarinin uygulanmasidir.

» Sozlesme sartlarimin/tedarikinin yonetimi: Malzeme arag ve geregleri ile
hizmetlerin segimini, pazarligin1 yapmayi, siparis kararlarini ve tedarik yonetimini
kapsar.

» Risk yonetimi: Olasi durumlar ve deneyimlerin verdigi bilgiyle projenin



belirsizlik derecesinin dagitilmasidur.

*Proje entegrasyonu yonetimi: Projenin ¢ok sayidaki islevlerinin tamamen
koordine edilmesini saglamaktir.

4.4. Proje Yonetiminin Ozellikleri

Proje yonetimini yeni bir yonetim araci haline getiren en 6nemli 6zellik, bunu
gerceklestirecek orgiitsel yapisidir. Proje yonetiminde 6rgiit yapisi ve isleyisi, bilinen
orgiit yapilarindan farklidir. Proje yonetiminde orgiitsel yap: gegici olarak kurulur.
Proje biter bitmez, projede gorevli tiim calisanlar, kendi fonksiyonel boliimlerine
geri donerler. Proje yonetiminin bir diger 6nemli 6zelligi de, fonksiyonel yapinin
programlar ve projeler tizerinde gerekli olan orgitler iginde giiciin, 6zelliklerin
saglayamadigi birlestirmeyi, koordinasyonu ve performansi, pragmatik baskilar
ortaya c¢ikararak saglar. Proje yonetimlerinde en ¢ok dikkati ¢eken bir baska ve
geleneksel yonetim yaklasimindan ayrilan bir 6zelligi de, yatay ve capraz yetki,
sorumluluk hatlar1 ve bigimsel iletisim akimlaridir.

Projelerin yapisi, kendine 6zgi bir karakter ve 6zellik tasidigindan, projelerde
soz konusu olan asagidaki dort temel 6zellik, proje yonetimini diger yonetimlerden
ayiran ozellikler olarak tanimlanmaktadir. Bu 6zellikler sunlardir:

< Her proje, belirlenen maliyet cergevesinde ve ileri teknoloji kullanilarak
gerceklestirilir.

« Her proje, belirli bir zaman diliminde, genellikle farkl kisilerden olusan bir
ekiple gergeklestirilmekte oldugundan, birbirinden farkl 6zellikler tagimaktadir.

<Her proje insan, para ve enformasyon teknolojisi kaynaklarinin kullanimini
icermektedir.

4.5. Proje Yonetiminin Yararlan

Proje yonetiminin islerin bir disiplin halinde daha etkin, verimli ve kaliteli
bir bicimde yapilmasimi saglar. Proje yonetimi, planlanan hedeflere gergekten
ulasilmasini, hesaplarin daha dogru yapilabilmesini ve boylece de rekabet yarisinda
geri kalmamay: saglar. Proje yonetimi dolayisiyla yapilan proje orgiitlenmesi,

koordinasyonu kolaylastirirken, verilen projeyi kolayca anlama
olanag: saglar. Projeyi veren ve bu projeyi uygulayan kurum veya kuruluslar arasinda
etkili iligkiler siirdirmede kolaylik getirir, biitiiniiyle yeni iliskiler ortaya c¢ikarir.
Dikey ve capraz iliskilere 6nem verilmesini saglar.

Biitiin bu yararlariyla birlikte proje yonetiminin su yararlarindan da s6z etmek



mumkundar:

< Personelin daha esnek kullanim: Bolim ¢ikarlarina karsi kurum ya da
kurulusun ¢ikarlari daha agir basar.

» Kalip-yapilanma kullanimiyla kurum ya da kurulusun yapisinin esnekligi
artar.

« Sistemli 6n planlamalar yapilir.
= Verimlilik, tarihler, maliyet ve kapasite biitiinlesmesi planlamasi yapilmas,

« Isbirliginin saglanmasiyla ¢alisanlarin bilgi ve deneyimlerinin tiimiinden
yararlanabilme imkan1 saglanir.

» Gorev dagilimlarinin karmasikliginin  6nlenmesi gibi onlemlerle ortaya
cikabilecek risklerin ve zayif noktalarin erken taninmasi saglanar.

« Kurum ya da kurulus yiikiiniin hafifletilmesine imkan taninir.

= Personelin belirgin ve kesin tanimli gorevlere motive edilmesi saglanir.

4.6 Proje Yonetimi’nde Karsilasilan Sorunlar

Firmalar, proje yonetimi sirasinda pek ¢ok sorunla karsilagsmaktadirlar.
Proje yiiriitiiliirken firmalarin en ¢ok karsilastiklar1 sorunlar gésterilmistir:

¢ Maliyet planlamasinda sapmalar: %40.3

e Proje kontrol ve izleme asamasinda aksakliklar: %21.1

¢ Ekip calismalarinda sorunlar: %18.9

e Proje grubunun olusturulmasinda sorunlar: %16.7

e Fizibilite ve degerlendirme asamasinda sorunlar: %14.4

¢ Proje enformasyon ve raporlama sisteminde tikanikliklar: %14.4
e Planlama asamasinda sorunlar: %12.2

¢ Kapasite ayarlamasinda sorunlar: %10.0

¢ Yonetimden kaynaklanan sorunlar: %8.9

e Diger: %6.7

5. PROJE YONETICISI, iSLEVLERi VE OZELLiKLERI

Proje yonetiminin basarisinda, etkinliginde en etkili Kkisilerin basinda, proje



yonetici gelir. Proje ekibini olusturacak ve ekibin islerligini kazandiracak bir
proje yoneticisi olmazsa, proje yonetimine iligskin tiim siirecler ve sistemler kendi
baslarina bir anlam tasimayacak ve proje yonetimi amacina ulasamayacaktir. Ciinkii
projelerin olusmasindan sonlandirilmasina kadar tiim siiregte yer alan ve projeyi
birebir yiiriiten kisiler proje yoneticileridir.?’ Buradan hareketle, proje yoneticisi
kimdir? Ustlendikleri islevler nelerdir?

Ne gibi 6zelliklere sahiptir? Iste bu sorularin cevab: asagida aranacaktir.
5.1. Proje Yoneticisi

Adindan anlasilacagi gibi proje yoneticisi kisaca projeyi yoneten Kisidir®®.
Proje yoneticisi, belirli bir kisstm amaglari gergeklestirmek igin bir sistem kuran ve
bu sistemi isleten, basarili bir proje yonetiminde anahtar roli tstlenen, projenin
tanimlanmas: ve denetimi sorumlulugunu basarili bir bigimde yerine getirme,
yonetme sorumlulugu olan ve bu sorumlulugu yerine getirmek icin gorevlendirilen,
yetkilendirilen Kisidir.?® Proje sonunda teslim edilecek tiim {iriinlerin planlanmasina
liderlik etme yiikiimliligi olan proje yoneticisi, biitgenin, is planinin ve tim proje
yonetim siireglerinin  (kapsam yonetimi, risk yonetimi, sorun yonetimi vb.)
yonetiminden sorumludur. Projenin belirlenen takvim, kalite standartlar1 ve biitce
icinde, o6nceden belirlenen gereksinimleri karsilamak tizere tamamlanmasini
saglamada en basta gelen sorumludur. Boyle olmakla birlikte proje yoneticisi ¢ogu
kez proje personelinin 6diillendirme ya da cezalandirma yetkisine sahip degildir.
Proje ile ana orgiitii ayiran bir ¢izgide gorev yapmasi, proje yoneticisini oldukea gii¢
olan ikili rol oynamayla kars1 karsiya birakmaktadir.

Proje YOneticisinin tanim1 bazi yazarlar tarafindan sdyle tanimlanmaistir;

e Projelerin gelistirilmesi icin degerlendirilmeleri ve se¢imleri yapildiktan sonra
yapilmas1 gerekli Onemli islerden birisi proje yoOneticisinin atanmasidir. Proje
yOneticisi, planlama, uygulama ve isin baslangicindan itibaren projenin tamamlama
sorumlulugunu iistlenecek kisidir.>!

Gary R. Heerkens, bir proje yoneticisinin sorumluluklarint dort genel alanda
toplamustir:

2 EMREALP Sadun, Belediyelerde Proje Yonetimi, T.C. Basbakanlik Toplu Konut idaresi
Baskanlig1 Yayini, Kent Basimevi, istanbul, 1993.

2 HARRIS Jean, Takimmizin Yeteneklerini Gelistirmede Proje Yonetimi, Hayat Yayinlari, 1999
BZALBAYRAK Burhan, Proje Yoénetimi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2005

30 PEKER Omer, Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi, TODAI Yayin, Ankara, 1995.

31 Meredith ve Mantel, 2000



* Proje yoOneticisinin sorumlu oldugu proje,

* Proje yoneticisinin i¢inde bulundugu organizasyon,

* Proje yoOneticisinin i¢ginde bulundugu ve yonettigi proje takima,
» Proje ydneticisinin kendisi.??

Ray D. Harvey, gecmiste proje yoneticisinin genel kavram ve roliiniin sadece
mihendislikle iligkili faaliyetlerle akla geldigini ancak gilinlimiizde bu roliin genis is
taban1 ile daha da genis bir alan1 kapladigmni belirtmistir.>

Anlam ve is yiikii acisindan genisleyen is alani ile beraber proje yoneticileri,
proje Omiir dongiisiinlin yonetiminde kendilerini ¢ok degisik liderlik pozisyonlarinda
bulmaktadirlar. Bugiiniin yoneticileri i¢in sadece teknolojiyi diizenlemek degil, bunun
yaninda tipik bir proje takimini yonetmede yetenekli olmak ve islevsel uzmanlar
arasinda is akislarii koordine etmek kaginilmazdir.®*

5.2. Proje Yaéneticisinin Islevleri

Proje yoneticisi, genellikle gorevin yiriitiilmesi igin gerekli biitiin
faaliyetler dizerinde tam bir yetkiye sahiptir. Ancak bu yetki
geleneksel otoriteler anlamiyla kullanilmamaktadir. Proje yoneticisi etkin
bir proje yonetimini gergeklestirmek igin goniilli isbirligini saglayici, tyelerin
esitligine ve uzman bilgilerine bagli, serbest ve ¢ok yonli iletisim ortamini
olusturmak zorundandir. Projenin uygulanmasindan sorumlu olan yoneticiler,
yonetim fonksiyonu kapsaminda yatirim projesinin uygulanmasi: isini de
yiiriitiirler. Projenin uygulanmasi ile sorumlu olan kisi, proje yoneticisi, proje miidiiri
ya da yatirim yoneticisi olarak isimlendirilir.

Proje yoneticisinin temel sorumlulugu, projelendirilen yatirimin projeye
uygun olarak realize edilmesini, teslim tarihleri ge¢meden verilen hedeflere
ulasmasimi, gider sinirlarini asmadan gerceklestiritmesini saglamaktir.® Proje yéneticisi
projelerde 4 temel alanla ile ilgilidir:®

Planlama: Bir projenin iyi yonetilmesi i¢in dogru planlama sarttir, ¢iinki
proje tamamlandiginda gergeklesen degerlerle planlanan degerlerin ne kadar yakin

32 Heerkens, 2002

33 Harvey, 1989

34 Oganluna, Siddiqui, Yisa, Olomolaiye,2002

% WERTMER Margit, Stratejik Proje Yonetimi, (Haz. Veli Karasz), Evrim Yayinevi,
Istanbul, 1996. S.131

% DONMEZ Mustafa, “Proje Yoneticisinin Projedeki Rolii”



olduguna bakilarak basarili olup olmadig: karar1 verilir.

Organizasyon: Proje bir ekip isidir ve ekibin organizasyonu, rol dagilimi,
yetki ve sorumluluklarin temini projenin “olmazsa olmaz”larindan biridir. Her
gorevin bir veya birkag sorumlusu olmalidir.

Uygulama: Proje sonucunda bir friiniin ortaya ¢ikarilmasi igin yogun
calismalarin yapildig: “uygulama” asamasindaki proje yoneticisi “isi yapan” degil
ama “isin yapilmasini saglayan” kisidir.

Olgme, izleme: Projenin planina uygun sekilde devam ettiginin izlenmesi,
elde edilen sonuglarin takibi siirekli olarak yapilmalidir. Zaman, biitce ya da
kapsamdan bir sarkma olmasi1 durumunda bundan en kisa zamanda haberdar
olup gerekli aksiyonun alinmasini saglayacak Kisi yine proje yoneticisidir.

Proje yoneticisinin yerine getirmesi istenen islevler ise genel olarak bes
nokta toplanabilir®’.

« Projeyi 6ngoriilen standartlarda ve teknik kosullarda realize etmek.
= Projenin 6ngoriilen maliyet ile 6ngoriilen siirede gerceklesmesini saglamak.

= Projenin realize edilip isletmeye alinmasina kadar tiretim asamasi igin
gerekli olan insan giiciinii tedarik etmek.

= Projenin gergeklesmesiyle tiretilecek iiriinlerin pazarlamasini
gergeklestirmek amaciyla pazarlama ve dagitim sisteminin kurulmasi.

- Standart kaliteye ulasincaya kadar deneme tiretimini gergeklestirmek.
5.3. Proje Yoneticisinin Ozellikleri

Proje yoneticiligi farkli bir olgudur. Proje yoneticisinin genis bir bakis
acisinda diger deyisle vizyona, yonetim ve sistem olusturma bilgisine, yoneticilik
yetenegi ve deneyimine sahip olmasi gerekir. Bu 6zelliklere sahip olunmadan basarili
bir proje yonetmek miimkiin degildir.3® Ancak uygulamaya bakildiginda bircok proje
yoneticisi kendi teknik alanlarinda uzmanlasmis, teknolojiye hakim kisiler olmakla
birlikte islerin basariyla yiritilebilmesi icin gerekli yonetim ve liderlik
fonksiyonlarina sahip olmayabilmektedirler. Bundan dolayi, bir proje yoneticisinin
teknik bilgisinin yeterli diizeyde oldugu varsayilarak gorevlerinin tanimlanmasinda

3 BUKER Semih Biiker, ASIKOGLU Riza, Yatirim ve Proje Degerlemesi, Anadolu
Universitesi Agik Ogretim Yayinlari, 1998.
3% ALBAYRAK Burhan, Proje Yanetimi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2005, s.67



yonetimsel gereksinimler iizerinde yogunlasilmas: gereklidir.® Bunlar yapilirken
proje yoneticisinin Kisiliginin, planlanan isin basariya ulasmasinda ya da koti
bicimde sonuglanmasinda ne kadar 6nemli oldugu da bilinmelidir. Personelini
ulagilmak istenen hedef yonlendirebilmede ve ekip ruhunu olusturabilmede, bir
proje yoneticisinde olmasi gereken dogruluk ve dogal bir otoritenin yani sira Kisilik
onemlidir.

Yetersiz bir proje yoneticisi en iyi yontemler ve yan etkilerle bile, bir
projeden beklenen basariyr saglayamaz. Ozellikle kiiciik ve orta boy orgiitlerde,
bir proje yoneticisinden biiyiik 6lgiide esneklik, soz gecirebilme yetenegi ve Kisilik
beklenir,

Proje yoneticisi, proje yonetimiile kurumyada kurulus iist yonetimi arasinda
iletisim kolaylastiracak yontemler gelistirebilecek yeterlilikte olmalidir. Proje
yoneticisinin ayn1 zamanda dondstiiriicii (transformasyonel) nitelikte bir liderlik
yetenegine de sahip olmasi gerekir. Boyle bir liderlik, yaraticilik, yenilikgilik ve
yeni teknolojileri destekleme gibi 6zellikleri gerektirir. Ayrica bu liderlik, diger grup
tiyelerini etkilemede ya da iliskileri yonlendirmede etkili bir liderliktir.** Ozetlemek
gerekirse, proje yoneticisinin basarili olmas:t i¢in sahip olmasi gereken
ozellikleri ve davranis bigcimlerini sdyle siralamak miimkiindiir®:

« Proje tanimlama ve kontrol etme bilgi ve deneyimi bulunmalidir.
« Liderlik ve organizasyon yetenegi olmalidir.

< Yontemleri uygulayabilme, problem ¢ozme yetenegi ve iletisim yetenegi
olmalidir.

« Kaynaklari koordine edebilmelidir.
= Sonug, biitce ve zaman arasinda iliski kurabilmelidir.
« izleme, degerlendirme ve raporlama bilgi ve deneyimine sahip olmalidr.

« Stresle basa ¢ikabilmeyi bilmelidir.

3% KOVANCI Ece, .77

‘0 WERTMER Margit, Stratejik Proje Yonetimi, istanbul, 1996. S.131

41 OKUR ismail, HASIF Giirkan, Proje Yonetiminde Stratejik Planlama ve Olgunluk

Modeli Kapsaminda Yapilan Bir Uygulama, Kiitahya, 2007.

4 YURTCAN Ender, Kamuda Proje Yénetimi Uygulamasinda Etkinlik Sorunu, Dumlupmar
Universitesi, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Kiitahya 2008 .29



« Kigisel gelisime agik olmali, birlestirici, takdir edici ve gelistirici olmalidir.
« Etkileme ve ikna kabiliyeti gibi yetenekleriyle ilgilidir.

Birbaska ¢aligsmada ise basarili bir proje yoneticisinde aranan
ozellikler sdyle siralanmistir®®:

< Deneyimleri ve gegmisi projenin ihtiyaglarina uygun olmali,

= Ayn1 zamanda projenin detaylar: tizerine calisirken, diger yandan tim bir
projeyi ve cevresini idare edebilecek bir lider ve stratejik uzman olmali,

« Projenin genel gidisini takip edebilmeli,

= Dogru teknik kararlar verebilmek i¢in proje alaninda teknik uzman olmali,

- iletisim yetenegi giiclii, gerektiginde lider, motive edici, iletisim saglayan,
harekete gegiren ve politik olma gibi rolleri tistlenebilecek Kisisel 6zelliklere sahip

olmal..

» Gigli bir ekip ruhu olusturabilmeli ve ekipteki insanlar mutlulugunu
saglayabilmeli,

= Yonetimsel yeteneklere sahip oldugunu ispatlayacak basarili tecriibeleri olmal
« Yeniliklere acik bir karakter olmali,

« Giiglii sezgilere sahip olmali,

 Hizli bilgi akis1 saglayabilmeli,

= Cesitli fonksiyonlarin ihtiyaglar: arasinda esgiidiimii saglayabilmeli,

« Her ¢esit sonucun sorumlulugunu tasiyabilmeli,

« Farkli alanlarda ¢alismis biri olmali.

6. PROJE YONETIMININ ETKINLIGININ
SAGLANMASINDA YONETIM iSLEVLERININ ROLU

Genelde yonetimin etkinligini, basarisin1 orgiitsel amaglara, insan boyutuna,
teknolojiye veya orgiitin yapisal boyutuna dayandiran farkli yaklasimlar

3 Yamak Oygur, Proje Yonetimi Teknikleri, Nisan 1998, s:116



bulunmaktadir.** Proje yonetiminin etkinligi ve basaris1 gercekte tiim bu boyutlarin
birlikte ele alinmas: ya da birlikteliginin saglanmasiyla miimkiindiir. ister kamuda
ister 6zel sektorde olsun proje yonetiminde temel bir amag da, proje etkinligini
saglayarak, projenin basarili bir sekilde sonlandirilmasidir. Proje yonetiminin, projeyi
basariyla tustlenebilmek icin; gerekli yetenekler ve araglar ile yonetim siirecini
rasyonel bir bigcimde asagidaki gibi birlestirmesi gerekir.*®

» Birekip becerileri: Projedeki risk seviyesini azaltmak ve dolayisiyla basari
sansin1 artirmak i¢in uzman bilgisi, beceri ve deneyim gereklidir.

*Bir gurup araglari: Proje yoneticileri tarafindan basari1 sanslarini artirmak
icin degisik tiplerdeki araglar kullanilir. Ornek olarak belge sablonlari, kayitlar,
planlama yazilimlari, modelleme yazilimi, denetim kontrol listeleri ve degerlendirme
formlar1 sayilabilir.

» Bir islemler serisini: Degisik islemler ve teknikler izleme ve zaman
kontrolii, maliyet, kalite ve projenin kapsam icin gereklidir. Ornek olarak zaman
yonetimi, maliyet yonetimi, kalite yonetimi, degisiklik yonetimi, risk yonetimi ve
sorun yonetimi sayilabilir.

6.1. Proje Yonetiminin Etkinliginin Saglanmasinda Basan
Faktorleri

Etkinlik, dogru islerin dogru kisilerce dogru zamanda yapilmasidir.
Dolayisiyla, proje yonetiminde islerin dogru planlanmasi, dogru planlanan islerde
dogru kisilere gorev verilmesi ve dogru zamanlarda projenin gergeklestirilmesi
onemlidir. Birgok iyi proje; uygulamadaki hatalar, tist yonetimin yetersiz destegi, proje
yonetiminin gerektigi gibi yerine getirilememesi ve ekip ruhunun ortaya
konulamamasinin yani sira basari icin gereken finansmana ve teknolojik yeteneklere
de sahip olmadiklarindan dolay: basarisiz olmaktadir. Dolayisiyla etkinlik, gerek
zamanlama, gerek islerin yapilis siireci gerekse yapan Kisiler agisindan dogru
secimin yapilmasiyla saglanabilecegi gibi, etkinligi saglamak i¢in gerekenlerinde var
olmas1 gerekir.“® Aksi takdirde proje ne kadar iyi olursa olsun, projeden basari
beklenilemez. Etkin bir proje yonetimi ile harcanan zaman, g¢aba ve paranin
minimizasyonu saglanarak kalitenin yiikselmesi, projenin planlanan siirede
tamamlanmasi ve personelin katihiminin saglanarak verimliliginin yiikseltilmesi
saglanabilir.*’

4 PEKER Omer, Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi, TODAI Yayini, Ankara, 1995

4 Arabacioglu, a.g.e., s. 3.

6 Nadim F. Matta, Ronald N. Ashkenas,”lyi Projeler Nigin Basarisiz Oluyor?”, Harward Busines
Review Proje Yonetimi, MESS Yayinlari, Istanbul, 2005, s5.11-26

4" Top Aykut, a.g.e , s.161



Proje yonetimindeki basari faktorlerini arastiran arastirmacilardan Cleland-
King’e gore proje basarisina etki eden en temel faktorler sunlardir:*8

» Ust kademe yonetimin destegi,

* Proje plani,

* Finansal destek,

« Personelin egitimi ve gelismislik seviyesi,
» Insan giicii ve organizasyon yapisi,

* Lojistik ihtiyaglar,

+ Haberlesme ve bilgi kanallari,

» Tesis ve ekipman destegi,

« Pazar1 ve miisterileri tanima,

* Proje uygulama felsefesi,

* Proje faaliyetlerine istekli katilimdir.

Amaglar, projenin basaracaklarini ayrintili  olarak agiklayan, gosteren
ifadelerdir. Etkin bir proje yonetimi igin projenin temel amaglari ortaya koymak
gerekir. Ancak amaglarin spesifik, olgtlebilir, ulagilabilir ve zamana bagli olmasi
onemlidir.*® Bu kapsamda proje yénetiminde etkinligi ve basariy artiric: faktorler
bir baska arastirmada asagidaki gibi siralamigtir:>

e Acgik bir sekilde tanimlanmis amaglar: Genel proje felsefesini, projenin
genel misyonunu ve proje takimi iyelerince bu amagclarin yerine getirileceginin bir
taahhiidiinii igerir.

= Yetenekli bir proje miidiirii: Proje midiiriiniin gerekli iletisim, teknik ve
idari yeteneklere sahip olmas.

« Ust yonetimin destegi: Ilgili tiim taraflarla iletisim halinde olunacagina dair
iist yonetim garanti vermesi.

8 Kovanei Ece, a.g.m., s.84
49 Lewis James P., Project Managament Lifeciyle, Cambridge Uni. Pres, London, 2006, s. 51
%0 Nigel Slack a.g.e., s.592-593



*Yeterli kaynak aktarimi: Finanssal, personel ve lojistik gibi kaynaklarin,
projenin ihtiya¢ duydugu miktarlarda saglanmasi.

e Uygun iletisim kanallari: Proje amagclari, durumu, degisiklikler,
organizasyonel sartlar ve miisterinin ihtiyaglari ile ilgili yeterli bilginin var olmasu.

» Kontrol mekanizmalari: Gergeklesen olaylar: izleyip, plandan sapmalar
belirleyecek mekanizmalar.

» Geri besleme yeterliligi: Proje ile ilgili tim taraflarin, projenin durumunu
go6zden gegirip, oneriler ve diizeltmeler yapabilmesi.

» Aksakliklar1 giderebilen mekanizmalar: Problemler ¢iktiginda {tistesinden
gelebilecek ve geriye doniip sorunun kokenini tespit edip ¢oziimleyebilecek bir
sistem.

*Proje elemanlarinin siirekliligi: Projenin kilit personelinin siirekliliginin
saglanmasi. Sik personel degisimi, takimin kazandig: bilgi ve deneyimlerin kaybina
neden olur.

« Kapsaminin belirlenmesi: projenin basarisindan séz edilebilmesi igin
kapsaminin belirlenebilmesi gerekir. Ciinkii kapsamda belirlenen standartlara
uygunlugun arastirilmasi sonucu bir basaridan s6z edilebilir.

Ancak yukaridaki basar1 faktorleri projenin basarisi agisindan son derece
onemli olmakla birlikte, projenin basarisinda bir diger 6n kosul, proje o6nerisinin
toplumsal ve siyasal haklihginin saglam temellere dayandirilmasidir.®* Toplumsal
ve siyasal haklilik temellerine oturmayan bir proje direngle Kkarsilasacagindan,
etkinligi agisindan en basta gii¢ kaybina ugrayacaktir. Ancak bir proje toplumsal ve
siyasal haklilik temellerine oturtulsa da, tist yonetimce desteklenmeyen projelerin
basarili olmasi beklenmemelidir. Ciinkii bir proje yoneticisi ve ekibi, teknik agidan
ne kadar yetkin ve konularinin uzman: da olsalar, bir projenin gerceklestirilmesi
icin {ist yonetimin siirekli destegi gereklidir. Ust yonetimin destegi demek, her seyin
ist yonetim tarafindan yapilacag: degil, projeyi yonetmekle goérevlendirilen proje
yoneticisine her konuda destek olunmasi, yakin ilgi gosterilmesi ve katilimini ifade
eder. Proje yonetiminin etkinligi igin her seyden once iist yonetim, kesintisiz destek
saglamali ve katkilarini goriiniir bir bigimde davranislarina yansitarak siirdiirmelidir.
Ayrica proje yoneticisinin basarili olabilmesi i¢in yeterli zamana sahip olmali ve
gerektiginde st diizey yoneticilere kolayca ulasabilmelidir. Proje yoneticisinin yetki

1 EMREALP Sadun, Belediyelerde Proje Yonetimi, T.C. Basbakanlik Toplu Konut idaresi
Baskanlig1 Yayini, Kent Basimevi, istanbul, 1993. .30



ve sorumluluklar: agik¢a belirlenmeli, kapsami ve sinirliliklart konusunda belirsizlik
tasimamalidir. Ayn1 zamanda proje yoneticisinin mali yetkileri ve kaynaklari, gorev
ve sorumluluklart ile basa bas rtiismelidir.>?

Proje yonetiminin etkinliginde, basarisinda bir diger kosulda, proje onerisinin
yeterli diizeyde arastirma ve incelemeye tabi tutulmasidir. Bu inceleme, oncelikle
farkli proje diisiinceleri ve secenekleri arasinda saglikli bir degerlendirme ve tercih
yapilmasini saglayacak diizeyde bir 6n degerlendirme yapilmasini gerektirecektir. Bu
on inceleme proje igin daha fazla kaynak ayirmaya ve projenin daha ayrintili
incelenmesine gerek olup olmadigimi1 ortaya koyacaktir. Sonraki siiregte genelde
zaman alic1 ve pahali olan yapilabilirlik ve miihendislik ¢alismalar1 yer alacaktir.
Bunlarin saglam verilere dayandirilmasi, proje uygulamasinin etkinligini ve basarisini
artiracaktir.

Proje yonetiminde etkinligin baska bir 6n kosulu da, gerek iist yoneticiye
gerekse proje sahibi misteriye zaman, maliyet ve teknik basari konularinda belirli
araliklarla uygun raporlarin sunulmasidir. Proje yonetiminde, projeyi basarili bir
sekilde kapatmak ve sonuglandirmakta gii¢ goérevlerdendir. Sonuglandirma hatalar:
veya bu asamalarda ortaya ¢ikabilecek gecikmeler, basarili bir projeyi kolaylikla
basarisizliga siiriikleyebilir. Bundan dolay: proje sonuglandirma konusunun da
onemle ele alinmasi gerektigi unutulmamalidir.

Bu konuda plan ve programin yapilmasi ve gerekiyorsa bir yoneticinin 6zel
olarak sonuglandirma islemlerinin vyiiritilmesiyle ilgili olarak goreviendirilmesi
gerekir. Projenin sonuglandiriimasi, iriin/veya hizmetin teslimi ve kabuli ile
gerceklesir. Teslim ve kabul igin s6zlesmedeki tim taleplerin uygun olarak yerine
getirilmesi ve bunun igin 6deme siirecinin de tamamlanmasi gerekir. Proje, deneme,
sozlesmeli hizmet ve garanti siireleri son ermeden ve gerekli son 6demeler yapilmadan
tamamlanmis sayi1lmaz.>®

Proje yonetiminin etkinligini saglamada bir diger énemli kosul da, projenin
kolay anlasilabilmesidir. Projelerin kolay anlasilabilmesini saglamak igin yapilacak
islerin sematik olarak gosterilmesi gerekir. Projelere iliskin yapilacak isler semalar
tizerinde gosterilirken projeler alt projelere ayrilabilir. Bu amagla Gantt Semasi,
islem oku, islem digimi ag yontemleri gibi gelistirilen bir¢gok yontem
kullanilabilir.>* Proje etkinligini ve basarisimi saglama, projenin gerceklesmesi icin
gerekli personelin istihdamiyla da yakindan ilgilidir. Personelin bazi yeterliliklere
sahip olmasi projenin basarili bir sekilde gergeklesmesini saglarken; yetersiz
niteliklere sahip personel ise projenin basarisiz ya da etkin bir bigcimde yerine

52 EMREALP Sadun s.27
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getirilmesine  engel olacaktur. Dolayisiyla  projenin  etkin  bir  bicimde
gerceklestirilebilmesi igin proje personelinde bir kisim yetenekler, nitelikler olmasi
gerekir. Bu yetenek ve nitelikler sdyle siralanabilir:>

« Yiiksekteknik yeterlilik: Teknik agidan karsilasilan sorunlara ¢oziimler
getirebilmelidirler.

» Politik hassaslik: Organizasyonun genel politikalar1 proje elemanlarin
tarafindan benimsenmelidir.

« Giiglii problem ¢6zme yetenegi: Problem ¢6zmeye odakli proje calisanlari,
rutin calismalarda goriilen disiplin odakli ¢alisanlara gore daha basarilidirlar.

« Hedef odakl: olmalari: Proje ¢alismalar: siklikla diizensiz ve fazla mesailere
neden olabilir ve projenin bu yapisi, siireye bagl calismayr engeller. Saati baz
alarak calisan Kisiler basarili takim elemani olamazlar.

« Bilgi akisin1 saglayabilme: Asagidan yukariya bilgi akisini saglayabilmelidir.

Proje yonetiminin etkinliginde egitim becerilerinin gelistirilmesi ve yeterlilik
gelisimi egitimi de onemlidir. Proje yonetiminde yer alanlarin beceri, tecriibe ve
yeterliligini gelistirmek ve projenin daha etkin bir sekilde sonuglandirilmasi igin
egitim programlart da diizenlenmelidir. Egitim programlari, proje ekiplerinin ve
diger personelin projedeki rollerini daha etkin yapabilmelerini saglayacaktir.>®

Proje yonetiminin basarisin1 engelleyen faktorler ise maddeler halinde soyle
ozetlenebilir:®’

*Projenin mantikl: bir temele dayanmamasi: projenin tanimlama asamasinda
yapilacak onemli bir hata, geri donmesi zor sorunlara yol agabilir.

« Daha once basarili olmus ekibe yine basarili olacaklar 6ngorisiyle
yaklasarak inceleme yapmadan yeni bir proje verilmesi: Projeler kendi iclerinde
dinamiktir ve proje siiresince degisik yonetim teknikleri gerektirebilirler. Yonetim
tarzini, projenin ilerlemesi sirasinda degistirmek cogu zaman yapilan gelen bir
tutumdur. Daha 6nce basarili olmus ekibe yeterince esnek olmadiklar: takdirde, farkl
yapida yeni bir proje vererek basarili olmalarini beklemek dogru bir diisiince degildir.

» Proje yoneticisi olarak yanlis Kisi secimi: Yonetici hem lider, hem de
organizator olmalidir. Bazi durumlarda, ¢ok yeterli olmayan, tereddiitle derlenmis

55 David Cleland, William R. King, a.g.e ss. 92-93
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bilgiler konusunda o6nemli kararlar vermek zorunda kalabilirler. Bundan dolay:
fonksiyonel, klasik bir birimde ¢ok basarili olmus bir yonetici, diger projelerde
basarili olmayabilir. Projenindurumunu goz6niindebulundurmadan  gelis  giizel
gorevlendirilen bir kisi, aldig: kararlarla ve yonetim yaklasimlariyla projenin basarisiz
bir bicimde sonuglandirmasinda etkili rol oynayabilir.

* Projenin kapsammin ve tanimlanmasinin net olmamasi: Bir projede
maliyetlerin, zaman planinin veya teknik kosullarin ve projeyi gerceklestirecek
elemanlarin gérev ve sorumluluklarinin net bir sekilde belirginlestirilmemesi, birgok
sorunun da kaynagini olusturur.

e Yonetim tekniklerinin kullanilmamasi: Projelerde kullanilan yo6netim
teknikleri her zaman proje gereksinimlerine yamt vermeyebilir. Ustlenilen gérevin
acilligi, karmasiklik ve yeni teknikler icermesi; projede gorev alan ekip elemanlarinin
meslek gruplar1 yelpazesinin genisligi, projenin yiritildigi organizasyon yapist,
projede saglanan iletisim ve isbirligi diizeyi, tiiketici kaynak cesitliligi, motivasyon
diizeyi, projenin yonetim tarzini etkiler.

6.2. Proje Yonetiminin Etkinligini Engelleyen Faktorler

Karmasiklasan yonetim sisteminde yonetimler bir¢ok sorunla karsilasmakta bu
sorunlara bagli olarak etkinlik ve basari sansi azalmaktadir. Karmasik sorunlar
hiyerarsik yap1 igerisinde ¢c6zme cabalari da biiyiik zorluklarla karsilasmakta ve basari
yakalanamamaktadir. Kurum ya da kuruluslarda islerin cesitliligi ve karsilikhi
etkilesimi nedeniyle, islerin ayri ayr1 incelenmesinin ulasilacak hedefler agisindan
onceden hesaplanmast miimkiin olmayan risklere, hata ve bosluklara yol agtigi
goriilmektedir. Bu bosluk ve hatalar; birden fazla kurum ya da kurulusun veya ¢ok
sayida kisinin katilimi ve isbirligi gerektigi islerde; degisik tiirlerde birbiriyle iliskili
olan veya etkilesim iginde bulunan islerin alt islemlerine ayrilmasiyla; ilk kez
karsilasilan islerin tanimlanmasi ve kontrol edilmesinde ve onceden belirlenen bir
zaman ve maliyet dahilinde tamamlanmas: zorunlu islerin bitirilmesinde ortaya
cikmaktadir.>® Bu bosluklarin iyi bir bigimde belirlenmesi ve etkin bicimde yerine
getirilmesi gerekir aksi durumda proje yonetiminin etkinligini ve basarisi olumsuz
etkilenir.

Projelerin tasarlanmalarinda ve yonetilmelerinde yasanan sikintilarda da
projenin basariya ulagsmasini ve proje yonetiminin etkinligini engellerler. Projelerin
tasarlanmasinda ve yoneltilmesinde etkinligini engelleyen baslica nedenler soyle
siralanabilir:®

8 YURTCAN Ender, s.37
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« Standart siireglere dayanan bir proje yonetim metodolojisinin uygulanmayis,

« Proje yonetimi islevlerine gereken kaynaklarin ayrilmamasi ve proje
yonetim ofisinin kurulmamasi,

« Kiiresel rekabetin dogru anlasilamamast,

« Kiiltiirel farkliliklar, kamuda ortak ¢alisma ve proje kiiltiiriiniin olusmamasi
ve anlayis farkliliklari,

* Yonetim desteginin saglanamamas,
« Yetersiz veya hatali tanimlanan hedefler ve ihtiyaglar,

« Misteri-kullanici katiliminda eksiklikler ile kullanici odakli ve kamu yarari
gozetilen projelere 6ncelik verilmemesi,

« Yetersiz ve etkisiz planlama ve proje yonetimi,

« Risk yonetimi yapilmamas: ya da eksikligi,

« Proje c¢alisan kalitesinin istenen seviyede olmamasi,

« Projelerin yalin halde e-Kurum olma 6zelligi ile tasarlanmasi,
- Bilgi paylasimi eksikligi,

 Miisteri-kullanici iligkilerinde kurum yararlarina yeterince dikkat edilmemesi
olarak belirlenmektedir.

Proje yonetiminin etkinligini, buna bagh olarak da basarisini engelleyen
faktorler su basliklar altinda da siniflandirilarak analiz edilmektedir:®

< Amacin belirlenememesi: projede nelerin yapilacagi ana hatlariyla da olsa
da belirlenemiyorsa planlama yapilamayacak, proje etkin bir bigimde
gerceklestirilemeyecek, demektir.

« On calismalardaki yetersizlikler: Uygulanacak teknolojilere, is yapim
metotlarina ve c¢alisilacak kuruluslara karar verilememesi, yetersiz kaynak
aragtirmalart ve maliyet tahminleri, planlamanin istenildigi gibi yapilamamasina ve
projenin etkin sekilde gergeklesememesine neden olacaktir.

80 YURTCAN Ender, s.38



» Analizlerde aksakliklar: Maliyet analizlerinin giincel bilgilerle revize
edilmemesi, gerekli malzeme, ekipman, is giicii organizasyonlarinin hazirlanamamasi,
faaliyetler arasindaki iliskilerin ger¢eke¢i olmamasi, is tariflerinin belirlenememesi gibi
konular planlamayi buna bagli olarak projeyi olumsuz etkileyecek ve projenin etkin
bir bicimde gergeklestirilmesini 6nleyecektir.

 Direnis: Organizasyonlarda gorev alanlar degisime ve planlamaya karsi
direng gosterirler. Bu direng bilingli ya da bilingsiz olabilir. Sorunun giderilmesi
mimkiin olmakla birlikte zaman alici ve sabir isteyen bir calisma gerektirir.

- Sozlesme zaaflari: lyi bir sozlesmesi olmayan projede uygulayici ¢ok sey
kaybedebilir. Bu nedenle s6zlesmenin yiikledigi sorumluluklarin bilinmesi gerekir.

= Bilgisizlik: Proje yonetiminin etkinligini engelleyen nedenlerden biri de
bilgisizliktir. Bu engelin nedeni ise teknolojik veya parasal olmayip yoneticilerin bu
konuda ¢ogu kez istekli davrandigi ancak bilgisiz olmalaridir. Proje yénetiminde
planlamadan so6z edilir ve istenir ama yonetici tarafindan planlamanin gerekleri
yerine getirilmez. Hangi personel hangi pozisyonda, hangi yetkilerle, hangi araclarla
ve hangi biitgeyle ¢alismali sorusu cevap bulamaz.

« Uygulamadaki hatalar: Proje yonetiminin etkinligini uygulamadaki hatalarda
engeller. Uygulamadaki hatalar is akisini dolayisiyla planlamay: etkileyebilir. isin
ortasinda, uygulamadaki hatalar: fark ederek yapilan degisiklikler planlamay1 olumlu
yonde etkileyecektir.

« Finans kaynaklarindaki sikintilar: Para akisindaki aksakliklar ve
belirsizlikler de proje yonetimini etkinligini engeller.

sislerin gesitli nedenlerle durmasi: Dogal afetler, yangin, kaza, teror, grev
veya benzeri nedenlerle iglerin durmasi da proje yonetimi tizerinde olumsuz etki
gosterir.

« Siyasal ve ekonomik belirsizlikler: Ulkedeki  ekonomik belirsizlikler,
ekonomideki olumsuz gelismeler projelerin gerceklesmesi tizerinde olumsuz etki
gosterebilmektedir. Yine iilkedeki siyasal degisimler veya kararlar da proje
etkinligini olumsuz etkileyebilmektedir.

» Diger nedenler: Kurum ya da kurulus tarafindan is durdurulabilir, hak
edisler 6denmeyebilir. Imalat sirasinda isin yavaslamasina yol agan gelismeler
olabilir. Tedarikteki aksamalar isi durma noktasina getirebilir. Sozlesme dis1 olan
ancak yapilamasi gereken isler normal program: aksatabilir.



6.3. Proje Yonetiminin Etkinliginde ve Basansinda Yonetim
Islevlerinin Rolii

Proje uygulamalarina bakildiginda genelde, proje yonetiminin bilimsel
boyutunun goz ard: edildigi goriiliir. Isleri yapacak birileri bulunur diisiincesi, insan
kalitesinin, organizasyon ve koordinasyonun ne kadar énemli oldugunu ¢ogu zaman
unutturur. Proje uygulamasinda klasik bir yonetim anlayisi benimseyen birgok
yonetici, projenin gerceklesmesinde gorev alanlara olabildigince az deger verir,
sertlikle is gordiirmeye caligir. Halbuki 6yle zamanlar gelir ki, iist yonetim ne kadar
iyi olursa olsun, proje ekibinin her kademesinde yer alanlar iyi olmadik¢a proje
basarili bir bicimde gerceklestirme sansini azaltir. Bu baglamda Projenin basarili bir
bigimde gergeklestirme sansini artirilmasi, projenin planlanmasina, organizasyonuna,
denetimine, insan kaynaklarinin becerisine ve kalitesine, koordinasyonuna,ekiplere
ve isbirligine  baghidir.  Ozellikle  planlama,  organizasyon,
koordinasyonu ve denetim etkin proje yonetiminin 6n kosuludur.5! Ne kadar iyi plan
yapilirsa yapilsin, higbir plan denetlenmezse amacina ulasamaz. Bundan dolay:
projede gorev alanlar, “giiven, ama denetlemekten vazgegme!” kuralina gore hareket
etmelidirler.®? Dolayisiyla her yonetim faaliyeti gibi, proje yonetimi de, yonetim
islevlerinin etkin bir sekilde yerine getirilmesiyle etkinlik ve basari kazanabilir.

6.3.1. Planlama

Proje yonetimini, ne kadar iyi planlama yapilir ve bu planlama ne kadar iyi
bir sekilde gergeklestirilirse, o derecede etkinlik sansini artirir. Ciinkii planlama,
gidilecek yolu, yonii gosterir. Nereye gideceginizi bilmiyorsaniz higbir yol sizi
hedefinize gotiirmez. Plan yapma, hedefe gotiirecek asamalari, adimlari, araglar
belirlemedir. Planlama, akilci bir yonetim bigiminin temelidir. Planlama,
yoneticilerin ne yapacaklari konusunda onceden diisiinmelerine yardimc: bir aragtir.
Yoneticiler ancak plan sayesinde 6nceden yapacaklari konusunda diisiinme olanagi
bulur, yapilacak islerin nigin, hangi kosullarda ve nasil yapilacagina ve nelere gerek
duyulacagina 6nceden karar verebilirler. Planlama, gelecege yonelik bir siire¢ olup
gelecekte yapilacak olanlari 6nceden 6ngérmek anlamini tasir. Planlama ile neyin, ne
zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan yapilacagi onceden Kkararlastirilir.
Planlamanin orgiitsel ve genel agidan iki 6nemli islevi vardir. Bu ikKi islev, orgiitsel
amaglar: ve hedefleri saptamak ve bu amag ve hedeflere ulastiracak yaklasim ve
yontemleri belirlemektir.%® Proje yonetimi icin hedef, alinan islerin beklenen

61 YURTCAN Ender, s.40
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kazangla, zamaninda ve istenilen kalitede tamamlanabilmesidir. Bunu saglamak iyi
bir planlamayla miimkiindiir. Dolayisiyla projenin basarili olabilmesi igin
planlamanin yukarida sayilan 6zellikleri, islevleri goz6niinde bulundurularak proje,
planlama asamasinda uygulamaya hazir duruma gelecek bicimde planlanmalidir.®*
Planlama bu hedefe erisebilmek igin proje faaliyetlerinin nasil ilerledigini, hangi
asamaya gelindigini gosterir; hedefe ulastiracak genel yaklasimlarin belirlenmesine
ve yapilacak isleri kontrol altinda tutma olanag: verir. Zaten proje plan1 da, proje
amaglarinin ortaya konulmasi, hedef ve stratejilerin belirlenmesi, projenin maliyet,
zamanlama, teknik ozellikler ve strateji uyumunu saglama temelinde
yapilmaktadir. ®® Uygulamadaki basari, proje yonetimlerinin ve proje yonetim
tekniklerinin uyumuyla ilgilidir. Bu uyumun saglanmasinda, kurum ya da kurulusun
planli ¢alismaya uyumuyla ilgilidir. Kaynak sayisi ¢ok ve ¢ok sayida beceri
ihtiyaglar1 bulunan daha karmasik projelerde c¢alisiliyorsa, ¢ok daha ayrintili beceri
planlar: yapilarak uyum saglanabilir. Proje planlamasina bakildiginda, amag, hedef
ve strateji uyumu agisindan proje islerinin rasyonel bigimde planlanmasi basariyi
getirecektir. Planlama belirsizligin yonetiminde ve proje islerinin takibinde
elimizdeki en 6nemli aragtir. Projeler yapilar itibariyle dinamiktirler. Higbir proje
plan1 degismeden kalmaz. Uygulama esnasinda siirekli degisimler planin tekrar
diizenlenmesini zorunlu kilar. Planlama asamasinda projenin temel amaglari, gerekli
kaynaklar, 6rgiit yapisi, projenin yonetiminden sorumlu kilit personel ve biitge
belirlenir.%® Dolayisiyla proje yonetiminin etkinliginde en basta gelen faktor, iyi bir
planlamadr. lyi bir proje planlamasinda énemli bir nokta, amaglarin dogru ve acik
bir bicimde tanimlanmasi; bu amaglarin tim birimlere iletilerek onlar tarafindan
anlasilmasimin - saglanmasidir.®” Bu kapsamda proje planlamasinin  amaci ise,
aktiviteleri tanimlamak, gereken zaman ve kaynak tahminlerini yapmak, yonetimin
go6zden gecirme, kontrol vb. faaliyetleri yapmasini saglamayi kolaylastirmaktir. Buna
gore  proje planlamasinin amaglar: séyle siralanabilir:%®

« Projeyi tamimlayici ve baglayici basarilacak islerin belirlenmesi,
« Proje ile ilgili tim tahminlerin yazili hale getirilmesi,

» Kaynak kullanimlarinin izlenmesi (zaman, para an vb.)

Kemal Tosun, Isletme Yonetimi Genel Esaslar, Savas Yayinlari, Ankara, 1982, ss. 47-70; ss. 68-70;
Ozisik, a.g.e., s. 43.
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67 Barutgugil, a.g.e., s. 56

88 Okur, Hasif, a.g.e., s. 68



Proje planlama siirecinde gosterilecek tiim o6zene karsin cesitli amaglara
verilmesi gereken agirlik ve uygun bir program dengesi saglanamayabilir. Bu
nedenle arastirma programlarinin kapsadigi projeler toplulugu zaman zaman {ist
yonetim tarafindan gozden gecirilmeli ve verilen agirliklarin uygun olup olmadig:
giiniin kosullarina gore yeniden degerlendirilmelidir.5®

6.3.2. Organizasyon

Organizasyon, isi yapacak olan boliimlerin olusturulmasi ve birbirleriyle olan
iliskilerin tanimlanmasi, kaynaklarin etkili bir sekilde yonetilmesini saglayacak
diizenin kurulmasidir.” Proje organizasyonu ise, belirli bir projenin sinirl bir
zaman igerisinde tamamlanmasi igin ihtiya¢ duyulan insan ve fiziksel kaynaklari
toplamanin etkili bir yoludur. Projenin organizasyonu, projenin hazirlanmasi
esnasinda projenin kapsami ve 6zellikleri goz oniinde bulundurularak hazirlanir ve
sematik olarak gosterilir. Karmasik yapidaki biiyiik projelerin gergeklestirilmesi,
kurum i¢inden ya da dislindan farkli uzmanlik alanlarindakikisilerin gegici olarak bir
araya getirilmesini gerektirir. Bundan dolay: yap:1 olusturulurken, kurum ya da
kurulus ilkelerine ve projenin sartlarina gore en uygun sekilde kurulmali; isletmenin
ozellikleri, organizasyon yapisi ve isletme personelinin kisilikleri de goz oniinde
bulundurulmalidir. Ayrica herhangi bir projede yerine getirilmesi gereken yasal
gerekler ve proje yonetimi ile isveren arasindaki sozlesmelerde ¢ok 6nemlidir.”

Olusturulacak yapi, projede yer alan insanlarin dogru bir bigimde yonetilmesine
ve projeye biiyiik oranda katilmlarmi saglayacak sekilde tasarlanmalidir.”? Proje
organizasyon plani, proje fonksiyonlarina goére sorumluluk alacaklarin listesini igerir
sekilde olmalidir. Proje organizasyonu etkin bir bigcimde amacina ulasabilmesi igin
sorumluluklarin her zaman tamimlanmas: gerekir.” Proje yonetiminin etkinligi ve
basarisinin iyi bir organizasyona bagli oldugu isleri yapacak birimleri olusturmadan,
projeyi istenilen detayda yonetmenin olanaksiz oldugu, projede gorev alacak
personelden en verimli bir sekilde yararlanabilmek igin iyi bir organizasyona ihtiyag
duyulacag: bilinmelidir. Bu bilincede en basta proje baslarken sahip olmak gerekir.
Iyi organizasyon isi yapacak en iyi personelin bir araya gelerek miimkiin olan
sartlarin saglanmasiyla olusturulan yapinin bilimsel bir sekilde ¢alisilmasiyla ortaya
cikar. Organizasyonun kurulmasinda ve isletilmesinde, proje yonetiminin etkinligini
saglayacak liderlik roliinii oynamada birinci derecede sorumlu proje yoéneticisi,
mudurudir. Proje yoneticisinin, yukaridaki soz edilenleri g6z 6ntinde
bulundurarak ve proje yonetiminin etkinligini saglayacak organizasyon yapisinin,

® Barutgugil, a.g.e., s. 56

° Ahmet G. Ozisik, Proje Yoénetim Teknikleri, Birsen Yayinevi, istanbul, s. 7
7t Albayrak, a.g.e., s. 311; Ozisik, a.g.e.,, s. 7.

72 David | Cleland, R. Garies Global Project Management Handbook 1994 s:14
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projenin karmasikligina, biiyiikligiine ve proje ekiplerine gore degisecegi gz oniine
alinarak, durumsallik yaklasimiyla degerlendirmesi, bu baglamda projenin amag ve
hedeflerini gergeklestirecek sekilde esnek bir bicimde yapilandirilmas: en dogrusu
secenek olacaktir.”* Projeler birbirinden farkli ve bir defaya 6zgii oldugundan her
projenin organizasyon yapisi da farkli olacagi bilinmelidir. Organizasyon yapisi
riskler, sorunlar, fedakarliklar, basar1 ve basarisizliklarin miimkiin oldugu kadar esit
bir sekilde paylastinlmasin saglayacak ve personeli izole etmeyecek, aktif
katilimlarinin saglayacak, her isin tek bir sahibinin olacag: bir sistem seklinde
tasarlanmalidir. Proje yonetiminin basarili bir bigcimde organize edilebilmesi igin Sekil
13, 14 ve 15°de goriilen fonksiyonel yapi, proje yapist veya matris yapidan biri tercih
edilerek uygulanabilir.”

Ust Diizey Yénstici

. Proie T oneticisi

Béliim 1 Y dneticisi Biéliim 2 Y éneticisi Biéliim 3 Yéneticisi

Sekil 13: Fonksiyonel Yap1

Proje Midiis

Thahili Harici
Tard. Véneticisi Eagzlantih
Eunnluglar
| | |
A B C A B C

Sekil 14: Proje Yapisi

74 Albayrak, a.g.e., s. 311
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Ust Ditzey Ténstici

—| Projeler Md. Eéliim -1 Biliim -2 Edlim -3 Edlim -4

| ]

— | Amprojesi

B projesi

Proje yonetiminin organizasyonunda soz konusu yapilar: igeren basit, klasik
(geleneksel), modern ve ¢agdas gibi siniflandirmalar da s6z konusudur. Genelde
proje yonetiminin klasik anlayisla organizasyonu Sekil 16°daki gibi olurken, modern
bir yaklasimla organizasyonu ise Sekil 17°deki gibi olmaktadir.

Sekil 15: Matris Yap1

Proje Yoneticisi
Sefler ///
Utetim Lojistik Makime Plan 3
: . atm almz Muh. i

ekipman s Personel
Tngaatinee || Ambar Dizzyn Plarlzms Piyasa Kasatekibi | | Ginlik
igler metrajlar arastuma puantailar
Mekanik Bl Hak =di
iglr e - Nakitzlag1
Elkirk Gk temini
digergler || Malzeme Mukavele malzeme Personel
Taseronlyr || slmlan igler tedartki igleri

Kradiler

Sekil 16: Proje Yonetiminde Klasik Organizasyon
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Sekil 17: Proje Yonetiminde Modern Organizasyon

Giuiniimiizde teknolojik gelismeler paralelinde bu tip yapilanmalardan baska
proje yoneticisine bagli planlama ve bilgi islem boliminiin bulundugu c¢agdas
yapilanmalarda mevcuttur. Cagdas organizasyon ise, yapilanmasinda proje
yoneticisine dogrudan bagh planlama ve bilgi islem bolimiiniin yer almasiyla
gergeklestirilir.  Bu organizasyon yapilanmalari disinda bilgi  toplumlarinin
uygulamakta olduklari etkilesimli (interaktif) organizasyonlarda vardir. Bu
organizasyonlar genellikle teknoloji gerektiren projelerde kullaniimaktadir. Projenin
biiyiikliigiine gore bu organizasyon tiplerinden birine uygun yapilanma yapilabilir.
Proje kiiciikk capli bir proje ise basit bir yapilanma olabilir. Ancak projenin
detaylarinin artmasiyla birlikte proje yoneticisi ne kadar yetenekli olursa olsun,
detaylarin artmasi durumunda hem tiretime hem teknik ofise hem de planlamaya
hakim olamaz. Bu durumda proje igin rasyonel bir organizasyon yapisindan s6z
edilemez. O nedenle geleneksel organizasyondan baska bir yapilanmayi
gerceklestirmek zorundadir. Bu durumda modern ya da cagdas organizasyon
yapilarindan biri segilebilir. Tiim birimlerdeki calisanlar ekip c¢alismasina yatkin
Kisilerden segcildiginde, gerekli Kkisilerin islerini bilgisayarla takip edilecegi
otomosyon olusturulabilirse, bu bilgiler kurulus ve proje genelinde ortak bir veri
tabanina oturtulabilirse ve herkes tarafindan erisilmesi miimkiin hale gelebilirse
proje yonetiminin etkinligini saglayacak bir sistem ya da organizasyon
olusturulmus olur.”®

76 YURTCAN Ender, s.47



6.3.3. Koordinasyon

Koordinasyon, bir isbirligi sistemi olan 6rgiitiin isleyisinde ya da bir projenin
gerceklestirilmesinde, uyumsuzluklara ve diizensizliklere yer vermeden sistem
biitiinligiini saglamak ve buna siireklilik kazandirmaktir. Planlanan ve basarili bir
sekilde organizasyonu saglanan  bir sistemin  uygulamadaki  basarisi,
organizasyondaki iletisim ve bilgi akisinin ve sistemi isleten unsurlar arasinda
koordinasyonun saglanmasina baglhdir. Proje yonetiminin  etkinligi  igin
koordinasyon esaslari net olarak tanimlanarak projedeki ilgili herkese
benimsetilmeli, koordinasyon esaslari Kisilerin iyi niyetlerine birakilmamali, isin
basinda tanimlanmalidir. Kurum ve kuruluslarda koordinasyonun etkinliginin nasil
saglanacagina iliskin degisik goriisler vardir. Bu goriis sahiplerinden biri olan
M.E.Dimock’a gore basarili bir koordinasyonun kosullar: sunlaridir:””

= Planlamayi igine alan amaglarin kesin olarak belirlenmesi,
« Giidiilen politikanin agik¢a tanimlanmas,

= Projenin yalin ana hatlarinin ¢izilmesi,

« Doyurucu bir i analizinin varhigi,

« Yetki devrinin agikca tanimu,

« Alt, orta ve st diizeylerde giidiilen politikanin, bu diizeylerdeki
sorumluluk ve gorevlerle uyumlastirilmasi,

= Belli periyotlarla herkesin katilimin saglandig: toplantilar diizenlenmesi,

» Kurum ve kurulusun, projenin temel birimlerinin gelismesi her donemde
raporlarla bildirilmelidir.

« Yazili yonergeler en az diizeyde bulundurulmal, yiiz yiize iligkiler
cogaltilmalidir.

« Ust diizey yoneticileri giidiilen politika ve uygulanan koordinasyon
konusunda daha genis planlama ¢aligmalarina girismelidirler.

" Tosun, isletme Yonetimi Genel Esaslar, s. 125.



6.3.4. Yoneltme

Proje yonetiminin planlanmasi, organizasyonu ve koordinasyonu ne kadar iyi
olursa olsun iyi bir yoneltme gosterilemezse, proje yonetimin etkinliginden so6z
edilemez. Ciinki iyi hazirlanmis planlar, projeler ve iyi kurulmus bir 6rgit, dogru
isleri dogru olarak yapan insanlar olmadikga bir anlam tasimaz. Yo6neltme, Kisilerin,
proje ya da orgiitsel amaglar dogrultusunda ¢alismalarini saglamak igin yonlendirme
ve motive etme siirecidir. Yoneltme, astlara hangi isleri nasil yapacaklarimi
soylemeyi ve yapilan yanlglart diizeltme yollarmi da gostermeyi kapsar.
Yoneltmenin bir diger amaci, eldeki kaynaklari rasyonel ve etkin bir bicimde
kullanarak, proje amaglarinin etkin ve verimli bir bicimde gergeklesmesini
saglamaktir. Proje yonetiminin basariya ulasmasi icin etkin bir yoneltme islevinin
yerine getirilmesi gerekir. Bunun igin de etkin bir yoneltme sisteminin su kosullari
tasimasi gerekir:’®

< Ekip ruhunun gelistirilmelidir. Proje yonetiminin basarisi aynm1 zamanda
ekip basarisini gerektirir. Projede gorev alanlar, proje amaciyla biitiinlesmelidir. Proje
etkinligini engelleyecek niteliksiz ve yeteneksiz Kisiler, baska alanlara kaydiriimal
ya da uzaklastirilmalidir.

« Yonetici Kisiligi ve davraniglariyla 6rnek olmalidir.
« Kisiler, kurum ve kurulus arasindaki iliskiler yakindan taninmalidir.

» Etkili bir denetim sistemi kurulmali, verilen buyruklarin yerine getirilip
getirilmedigi denetlenmeli, uygulama sonuglari kesinlikle izlenmelidir.

= Yonetici astlariyla ve projede gorev alanlarla sik sik toplantilar yapip yazili
ve sozli raporlar almalidir.

« Projede ya da orgiitte gorev alanlarin 6zveri ve ¢alisma istegi canh
tutulmalidir.

= Projede gorev alanlara yetenek ve becerileri uygun diisen gorevler verilmelidir.

e Etkin bir odullendirme ve cezalandirma sistemi kurulmalidir.

6.3.5. Kontrol-Denetim

Kontrol-denetim, herhangi bir etkinligin, ©&nceden belirlenen kurallar

78 Ridvan Karalar, Genel Isletme, Eskisehir, 2005, ss. 202



cergevesinde, belirli amaglar1 gergeklestirecek bigimde yiiriitiilmesini saglama islevi
olarak tanimlanabilir.” Proje kontrolii-denetimi, hem mevcut hem de gelecekteki
projelerin saglikl yonetilmesinin 6nemli araglarindan biri olup projenin basarisi igin
de on sartlardandir. Kontrol edilemeyen isler her tiirlii olaydan etkilenirler. Bu
nedenle projede planlanan ve gerceklestirilen islerin dogruluk derecesinin siirekli
olarak kontrol edilmesi gerekir. Bu asama, diger biitiin asamalara goére ayri bir
oneme sahiptir. Kontrol; izleme, degerlendirme ve planlanan degerlerin
gerceklesenlerle Karsilastiriimas:  yoluyla projenin maliyet, siire ve teknik
performans hedeflerine iligkin durumunu belirleme siirecidir. Bu siireg ayni
zamanda, proje planina uyulabilmesi igin gerekli diizeltici 6nlemlerin alinmasini da
icerir. Kontrol; izleme, degerlendirme ve planlanan degerlerin gergeklesenlerle
karsilastirilmas: yoluyla projenin maliyet, siire ve teknik performans hedeflerine
iligkin durumunun anlagilmasin1 saglar. Bu siire¢ ayn1 zamanda, proje planina
uyulabilmesi igin gerekli diizeltici onlemlerin alinmasi1 da igerir. Dolayisiyla bu
siire¢ planlanan siirecin tekrar gézden gegirilerek planlanmasi agisindan planlamanin
devami niteligindedir. Planlama ne kadar iyi olursa olsun, kontrol sitemi iyi
olusturulmamissa, planlamanin bir anlami olmayacaktir. Ciinkii planlama, dogru bir
kontrol sistemiyle anlam kazanir.&

Kontrol edilen planlama hem projenin hem de organizasyonun gelecegine
katkida bulunur. Projenin kontrolii kapsaminda sunlar arastirilir:8t

=Proje hedeflerine ve proje kapsaminda hedeflenen kitleye ulasilip ulagiimadigi,

« Uygulamanmin belirli asamalarinda yapilan degerlendirmeler esnasinda
belirlenmis  bulunan  olumsuzluklarin  ortadan  kaldirilip  kaldirilmadigy,
kaldirilmamissa, bunun nedenleri ve sonuglari,

« Baslangigta hedeflenen proje ¢iktilarinin  elde edilip  edilmedigi;
edilemediyse, bunun nedenleri ve sonuglari;

*Proje hedefleri ve ciktilar1 elde edilmediyse, yeni projelerin belirlenmesinde
ve gelistirilmesinde bu projelerden nasil ders alinacagi.

Bu baglamda projenin kontroliiyle her faaliyetin, zaman, maliyet ve
performans agisindan plan hedeflerine uygunluklar: karsilastirilir. Hedeften sapmalar
oldugu takdirde, planin tekrar gozden gegirilmesi, fonlarin tahsisinin yeniden
diizenlenmesi, personel degisikligi gibi diizeltici nlemler alinarak, proje yonetiminin

79 Biilent Kobu, Endiistriyel Kalite Kontrolii, I.U Isletme Fakiiltesi, Isletme Iktisadi Enstitiisii,
Yayin No: 84, Istanbul, 1987, s. 14.

8 Albayrak, a.g.e.,s., s. 419.
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etkinligi saglanmaya calisilir.22 Projeler acisindan son derece 6nemli olan zaman,
malzeme, ekipman, kalite ve isciliklerin kontrol altinda tutulmasi, projede
beklenmedik sorunlarin ortaya ¢ikmasini dnleyecek, risklerin minimize edilmesine
yardimcr olacaktir.83 Bu da proje ysnetiminin etkinligini saglayacaktir. Kontrol proje
stireci boyunca ayni hassasiyetle tizerinde durulmas: gereken bir konudur. Boyle
olmakla birlikte ¢ogu yonetici, proje baslarken isleri her giin biitiin detaylariyla
izlemelerine ragmen, proje siiresinin ilerlemesiyle birlikte takipte ayni hassasiyeti
gostermemektedirler. Bu yaklasimda proje yonetiminin etkinligini  olumsuz
etkileyebilmektedir. Proje kontrolii, fiili is akisinin planlamayla uyumlu olup
olmadiginin izlenmesidir. Bu sayede planlamadan sapmalar varsa bunlarin nerelerde
oldugu ortaya ¢ikar. Elde edilen verilere gore is gruplari, kontrol merkezleri,
faaliyetler ve istenen diger detaylar icin analizler yapilabilir. Aksakliklarin kaynagina
inmek kolaylasir. Dogru teshisler konulmas: saglamr.3* Ancak proje yonetiminde,
kaynaklarin kontrolii kurum ve kuruluslara gore farkli ve zor olmaktadir. Her
projenin amag ve hedefleri birbirinden farkli oldugundan, proje kontrol sisteminin
standartlastinnlmas: da, miimkiin olmamaktadir. Bunun yerine proje yonetiminde
standart bir kontrol yerine, dinamik bir kontrol sisteminin kurulmas: gerekmektedir.
Boylece projeler, giiniimiizdeki gelismelerine ve teknolojilerine daha kolay ve
ekonomik bigimde uyumu ve kontrolii saglanabilir.®

Sonug olarak proje yonetiminin etkin bir bigimde planlanmasi, uygulanmasi
ve kontrolii, genel anlamda su faydalar: saglar:

« Finansal, fiziksel ve insan kaynaklarinin daha etkin kontroli,
« Musteri iligkilerinin gelistirilmesi,

» Daha kisa gelistirme siiregleri,

« Diisiik maliyetler,

« Daha yiiksek kalite ve gtivenirlilik,

« Daha yiiksek kar payi,

« Etkin i¢sel kontrol sistemi,

8 Aykut Top, a.g.e, s.161.
8 Haris, a..g.e, s. 139.

8 Ozis1k, a.g.e.,s. 118

& Albayrak, a.g.e., s. 419

8 QOkur, Hasif, a.g.e., s. 214.



« Calisanlarin motivasyonu ve moralinin yiikseltilmesi.
6.4. Proje Yonetiminin Etkinliginde Diger Faktorler

Bir proje yonetiminin etkinliginden s6z edebilmek icin, sadece yonetim
islevlerinin etkin bir bicimde yerine getirilmesi yetmez. Bazen etkin bir bigimde
yerine getirilen yonetim islevlerinin neticesinde, 6rnegin kaliteodakl:  bir yonetim
yaklasimi1 benimsenmediginde kaliteli diye ifade edilebilecek bir sonug¢ elde
edilemeyebilir. Yine proje yonetiminde ekip ya da grupiyelerinin yaraticiliklarini
yansitacak bir bigimde bir yaklasimin benimsenmemis olmasi da, proje yonetiminin
etkinligine farkli sekillerde yansimasina neden olur. O nedenle, etkin bir proje
yonetimi, asagida irdelenecek bazi faktorleri de goz 6niinde bulundurmak zorundadir.

6.4.1. Kalite

Proje yoneticisinin etkinliginde &nemli  bir argiiman Kkalitedir. Proje
yonetiminin temel islevlerinin timii kalite konusuyla ilgilidir.8” Bundan dolay: proje
yonetimi ayn1 zamanda kalite yonetimini de igermelidir. Kalite ancak, insan,
makine, malzeme, para, metot ve yonetimdeki becerinin uyumuyla
gergeklestirilebilir. Bu uyum oraninda kaliteye yansima olur. Kalite yonetimi de
istenen standartlarda irin ya da hizmet tretilirken ve sunulurken, bu uyumu
saglamayi, bunu eldeki kaynaklarin en etkin bir bigimde kullanilarak yapilmasini
amagclar. Ozellikle biiyiik projelerde, organizasyon biinyesinde kalite kontrol sistemi
olusturulmasi1 6nemlidir. Kurum ya da kuruluslar kurduklar: kalite sisteminin 6ziine
sadik kalmali, kaliteyi istenen diizeyde tutma amacindan fedakarlik yapmadan, 6z
kaynaklarlarin azami sekilde kullanilmasina 6zen gostermelidirler. Ciinkii bu
yaklasim maliyetleri olumlu yonde etkileyecektir. Organizasyona uygun bir kalite
sistemiyle fazla maliyet getirmeden iiretimin giivenle yapilmasi saglanabilir. Bu
maliyet, kaliteli Giretimin 6nleyecegi kayiplar ve saglayacag: tasarruflar geri donecek,
projenin etkin ve verimli bir sekilde gerceklesmesine katki saglar.88 Bu kapsamda
kalite yonetimini, projelerin etkin ve verimli bir bigcimde gergeklesmesini saglamayi
hedefleyen, proje ekibinin kalite icin tammladigi plan ve uygulamalarla ilgili
prosediir ve aktivitelerin yonetimi seklinde tamimlamak mimkiindiir. Proje
yonetiminin sonucunda ulasilan ¢ikti, beklenen standartlara uygunluk géstermiyorsa,
hem proje etkinliginden hem de proje kalitesinden s6z edilemez. O nedenle etkin bir
proje yonetimi igin kalite yonetimi, projenin kalite giivencesini saglayabilecegi
standart ve prosediirlere oturmalidir. Proje yoneticisi, kurum ve kurulusun tim
standartlarina ve prosediirlerine ulasabilmeli, proje siirecinde kalitesizlige yol agan
olumsuzluklar: her asamada izlemeli ve gozden gecirmelidir.8 Sekil 18, proje

8 Atlas, a.g.e., s. 24.
8 Haris, a.g.e., s. 137; Ozisik, a.g.e., s. 139.
8 Okur, Hasif, a.g.e., ss. 88-89.



yoneticilerine kalitenin saglandig: etkin bir proje yonetimi igin kalite yonetiminde
izlenmesi gereken siireci gostermektedir.
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Sekil 18: Proje Yonetimi Etkinligi icin Kalite Yonetimi

6.4.2. Cahsma Gruplar ve Ekipler

Isletmelerin gevresindeki artan karmasiklik, isletmelerdeki karmasikligi da
artirmustir. Hareketli pazarlar, yeni cevreler ile teknolojik gelismeler ve uygulamadaki
degisiklikler isletmeleri, yeni degisiklikler ve gerilimlere kars1 caba gostermek
zorunda birakmustir. Bu ¢abalar isletmeleri yeni yapilanmalara zorlamis, bunlarin bir
sonucu olarak isletmelerde stratejik birimler kurumaya, otonom gruplar ile kalite
cemberlerinden yararlanilmaya baslanmistir. Proje ekipleri de bunlardan biri olup
gecici nitelikli yapilanmalardir. ®© Giiniimiiz projeler arttk daha fazla uzmanlk

% Roland Gareis, “ Managament by Projects: Spesific Strategies, Structeres, and Cultures of the

Project — Orineted Company”, (Edi: David I. Cleland, Roland Gareis ), Global Project
Managament Handbook, McGraw-Hill, Inc, Newyork, 1994, s. 4-1.



gerektirmektedir.

Bu nedenle ¢ogu projeler tek kisi ile gerceklestiremeyecek boyutlara ulasmus,
ekip isi haline gelmistir. Dolayisiyla soruna en iyi ¢oziimii bulabilmek igin ¢esitli
boliimlerden ve degisik hiyerarsik basamaklardan uzmanlarin bilgi ve deneyimlerini
birlestirmeleri gerekmektedir. Bir proje calismasinin temel faktorlerinden biri,
calisanlarin arasindaki bilgi aligverisidir. Bunlari saglamak igin de ekiplerin
olusturulmasi gerekir. Organizasyonlar: basariya ulastirmada en etkili faktorlerden
biri de etkili ekiplerin olusturulmasidir. lyi ekip, organizasyonu en iyi yapilmus,
yonetimi giiclii, koordinasyonunu saglayabilen, planlamasini ve kontroliinii yapip
aldigr kararlar1 uygulayabilen ekiptir.®* Ekipler, basarilmas1 zor goriilen bircok
gicliigiin altindan kalkilmasini saglar. Proje ekibi de boyle bir diisiincenin bir sonucu
olarak, belirli bir sorunu ¢6zmek, belirli bir goérevi yiiriitmek ya da bir amaci
gerceklestirmek icin kurum veya kurulusun gesitli gorev alanlarindan bir araya gelen
tiyelerden olusur.? Ekipler kolektif ruhla hareket ederler. Kolektif suur, ¢oziimsiiz
kabul edilen bir¢ok soruna yeni ¢oziimler tretebilir. Zaten ekibin kuramsal olarak
tam birlik ve beraberlik icinde hareket etmesi beklenir. Ekip olusturma, kurum ya da
kurulugslarin bir dizi 6zgiil amacn1 etkin ve verimli bir bigimde gergeklestirilmesi igin
kisileri, yonetim siirecine ¢ekmeyi ve onlarin kendilerine 6zgii bilgi, beceri ve
tecriibesinden yararlanmay: hedefler.®® Bir proje ekibinin basarisi, aralarindaki
isbirliginin iyi islemesine baglidir. Proje ekibinin olusturulmas: sadece o projenin
gerceklesmesi agisindan degil, proje ekibine katilarak saglayacaklari bilgi ve
birikimlerinin, onlarin gelecegi tizerinde etkili olmalarindandolay: da 6nem kazanir.
Kazanilan bilgi ve birikim, yoneticilik basmaklarin1 tirmanmada yardimci olur.%
Proje ekibi olusturma kurum ya da kuruluslar agisindan sadece bir projenin
gerceklestirilmesi degil, ayn1 zamanda personelinin bilgi, tecriilbe kazanmasi,
yoneticilik vasiflarinin artirilmasidir. Dolayisiyla proje ekibi ayn1 zamanda kurum ya
da kuruluslar igin yonetici yetistirme programi niteligindedir. Etkili bir ekip
olusturmada yénetimin giiven ve destegi sarttir. Ust yonetim, ekibi giiven verici,
diiriist ve agik tavirlariyla her zaman desteklemelidir. Proje yonetiminde etkinligi
saglamak icin ekip olusturmada yoneticiden sunlar beklenir:%

« Oncelikle yoneticilerin ekip calismasina taraftar olmasi gerekir.
« Ekip ¢aligmasinin giiciine inanilarak gerekli ortam: hazirlanmalidir.

« Yoneticinin ekip caligmasina destek oldugunu gostererek projeyi

a1 Ozisik, a.g.e., s. 189.

%2 peker, a.g.e., s. 103

% Aytemur, a.g.e., s. 175.

% Wermter, Stratejik Proje Yanetimi, (Haz. Veli Karasz), Evrim Yaynevi, istanbul, 1996, s.139
% Aytemur, a.g.e., s. 177



uygulamaya koymasi ve destegini agiklamasi gerekir.
« Yonetici ekip tiyelerini motive etmelidir.
= Yonetici, ekip tiyeleriyle fikir aligverisi ve iletisim iginde bulunmalidir.

= Yoneticinin ekip tiyelerine hareket 6zgiirligi tanimasi, yetki ve sorumluluk
vermesi gerekir.

Proje yonetiminin etkinligini saglayacak ¢aligma gruplarinin ve ekiplerin
ise su ozellikleri tasimalar: gerekir:%

« Gorevlerin ve amaglarin agik bir bigimde belirlenmesi,

« Calisma atmosferinin resmi ortamdan uzak ve rahat olmasi,
 Tartigmalarin yeterli diizeyde olmasi,

« Uyelerin birbirlerini dinlemeleri,

« Elestirilerin yikici degil yapici olmasini dikkat edilmesi,

« Uyelerin birbirlerinin duygularmi anlamaya galismalari,

» Grup liderinin ya da bagkaninin tiyeler iizerinde hakimiyet kurmaya
calismamalari,

« Liderlerin esnek olabilmeleri,
= Grubun kendi faaliyetlerini gzden gegirmesi,

« Uyelere verilen gorevlerin agik, anlasilir ve gorev verilen kisi tarafindan
kabul edilebilir olmas,

- Kararlarda uzlasmaya énem verilmesi,
 Toplantilarda kurallar ve davranislar uygun olmals,

e Grup, kurum igindeki gesitli birimler ile isbirligi icinde ¢alismasini
stirdiirmeli,

% Aktan, Degisim ve Yeni Global Yonetim, s. 278.



= Grup, yapilan ¢calismalarin sonuglarina karsi sorumlulugunu bilmeli.
6.4.3. Sozlesme Yonetimi

Proje yonetilirken aslinda sozlesme (kontrat, mukavele) kapsamindaki isler
yonetilir. Sozlesme, proje kapsaminin ve sorumluluklarinin tanimlandigi 6nemli
bir evraktir. Proje uygulamasindaki isler, bu sézlesmelere gore yapilir. Bu nedenle
yonetici proje siireci boyunca sozlesmeye iyi hakim olmalidir. Projede sozlesme
geregi yerine getirilecek yiikiimlilikler s6z konusudur. Cikan anlasmazliklara
zamaninda yapilmayan itirazlar ve basvurular kazanilabilecek  haklarin
kaybedilmesine neden olur. Ayrica bu durum kurum ya da kurulusun para, zaman
ve itibar kaybetmesine de yol acar. Bundan baska proje yiiklenicisini baglayici
hiikiimler, ortaya c¢ikabilecek cezalar ve uyulmasi gereken tarihler sozlesmelerde
uygulayici tarafindan en az dikkat edilen ama en ¢ok sikintiya neden olan konular
olarak ortaya ¢ikar. Dolayisiyla sozlesmeye dikkat edilmemesi, projenin etkinligini
azaltabilir. Projenin etkinligini saglayici iyi bir sozlesmede isverenin, kontrollik
teskilatinin ve miiteahhittin sorumluluk kapsamlari, projenin baslama ve bitis ve
diger kritik tarihleri, uygulama c¢izimlerinin kimin sorumlulugunda ve ne zaman
yapilacagi, siire uzatma kosullari, yasal sorumluluklar, kontrolluk ve onay
mekanizmalarinin nasil ¢alisacagi, isin nasil yapilacagi, varsa yerin tarifi ve mevcut
tesislerindurumu, isveren teminin malzeme ve olanaklarin (iletisim, ulasim, enerji,
stoklama vb.), avans 6deme sartlari, ortaya ¢ikabilecek ilave islerin hangi sartlarla
yapilacagi, proje ile ilgili dokiimanlarin tasarim, dokiimanlar, test raporlar: gibi nasil
alinip verilecegi, anlasmazliklarin nasil ¢oziilecegi gibi konular agik bir sekilde
tanimlanmis olmalidir.%’

6.4.4. Bilginin Raporlanmasi

Bilgi toplamadan sonraki asama, bilginin bir ¢alisma sonunda katma deger
saglamasi ve anlam kazanarak ilgili yerlere ulastirilmasidir. Proje yonetimi, projede
gorev alan ¢alisanlarin 6grendiklerini paylastiklari, bilgi ve tecriibelerini artirdiklar,
bunlar1 organizasyona yansittiklar: bir uygulamadir. Bilginin ulagsmasi, ayni zamanda
proje yonetiminin 6grenen bir organizasyon konumuna ulasmasini saglar. Diger
organizasyonlarda oldugu gibi projede calisan bireyler arasinda bilgi paylagimi
olmadan, basar1 ve ogrenen bir organizasyon saglanamaz.?® O nedenle, bilginin
toplandiktan sonra paylasimi 6nem kazanmaktadir. Bu asamada toplanan bilgiler,
paylasima sunulmak tizere rapor haline getirilir. Toplanan veriler ¢esitli analiz ve
hesaplardan sonra rapor haline getirilir. Raporlar, genel durum degerlendirmesi, ana
plana gére mevcut durum, is bitimi tahminleri, is ilerlemesi, gelir, gider, nakit girisi,
nakit ¢ikisi, karlilik gibi mali analizler, calisan ekiplerin ve taseronlarin fiziksel ve

% Haris, a.g.e., s. 39; Bknz. Emrealp, a.g.e., ss. 58-68.
% (Ozler, Ergun, Eren Giimiistekin, a.g.m., s. 134.



parasal durumu, personel durumu, Kkritik malzeme, ekipman ve ara¢ hareketleri,
sozlesme uygulamasi, tasarimla ilgiligelismelerle ilgili bilgiler yer alir. Bu bilgiler,
kurum ya da kurulus st yonetimlerinin de projenin gidisati konusunda bilgi sahibi
olmalarini, bu gelismelere gore strateji, hedef belirmelerine olanak tanir. Raporlanan
bilgiler ayn1 zamanda iist yonetim icin projenin kontrol aracidirlar. Bu raporlama,
aym1 zamanda bir kontrol aract olmas: nedeniyle de proje yonetimine etkinlik
kazandirma agisindan da 6nemlidir.

6.4.5. Kurum ve Kuruluslarin Yapisal Ozellikleri

Proje yonetiminin uygulamasinda en etkili faktorlerden biri de, kurum ve
kuruluslarin yapisal 6zellikleridir. Proje yonetimi uygulayan kurumun, kamu ya da
ozel sektor olmasina gore, uygulamanin etkinliginde farkliliklar olacaktir. Ciinkii 6zel
sektor ile kamu sektoriiniin  yapilanmas: birbirinden farklidir. Ozel sektor,
degisimlere daha ¢abuk ayak uydurabilen bir yapiya sahipken, kamunun biirokratik,
merkezcil ve kendine 6zgii yapist nedeniyle degisimlere ayak uydurmakta zorlanan
ve karar alma mekanizmas: uzun siireg izleyen bir yapisi vardir. iste kurum ve
kuruluslar arasindaki bu farklilik, proje yonetiminin etkinliginde de farkliliklara
neden olmaktadir. Proje yonetiminin etkinligini saglamak i¢in kurum ve
kuruluslarin, yapisal ozellikleri dikkate alinarak, her kurulusun kendi yapisal
ozelliklerinden kaynaklanan etkinligi engelleyici unsurlar goz oniinde bulundurarak,
proje yonetiminin siirdiiriillmesi, proje yonetiminin basarisinda 6nemli derecede etkili
olacaktir.

7. ANA KONU PROJE YONETIMINDE KULLANILAN
YONTEMLER

7.1. GANTT SEMASI (CUBUK DiYAGRAMI)
GANTT semasi, proje planlama teknikleri arasinda daha ¢ok makro diizeydeki
projelerde, genel olarak islemleri daha kolay gézlemlemek icin kullanilmaktadir.



GANTT semasi hazirlanirken ilk olarak faaliyetler belirlenir ve bu faaliyetlerin
ne kadar siire igerisinde gerceklesecegi hesaplanir. Grafik lizerinde x ekseni “stire™yi,
y ekseni ise “faaliyetler”i simgelemektedir. Belirlenen faaliyetler siireleri goz dniinde
tutularak yukaridan asagiya dogru yatay cubuklar halinde gosterilir. Bu sekilde
yukarida yer alan faaliyet ilk once baslamas1 gereken faaliyettir ve bu yatay cubugun
uzunluguna bakilarak ne kadar siire i¢erisinde tamamlanmasi gerektigi goriilmektedir.
Baska bir deyisle faaliyetlerin siras1 yukaridan asagi dogru, zamanlama ise soldan saga
dogru gosterilmektedir. Faaliyetlerin zaman birimi (saat, giin, hafta, ay gibi) projenin
yapisina ve biiyiikliigiine gore belirlenmekte, bu esnada ise dikkat edilmesi gereken
nokta biitiin zaman birimlerinin ayni olmasi gerektigidir.

7.1.1. GANTT SEMASININ OLUSTURULMASINDA KULLANILAN
YONTEMLER
GANTT semasi olusturulurken kullanilan {i¢ tane yontem vardir:

7.1.1.1. Blok Yontemi: GANTT semasi genellikle bu yontemin ¢izim ekli ile
kullanilmaktadir.

Proje Zaman

Faaliyetler . .

] Planlanan

I Cerceklesen
A ——

c E—
D ——
E —

7.1.1.2 Doldurma Yontemi: Bu yontemin blok yonteminden tek farki, her
faaliyetin kendi i¢inde daha alt kisimlara ayrilmasidir. Bloklar ile gosterilen kisimlara
her alt faaliyetin bitimine gore o alt faaliyeti simgeleyen harfler yazilir. Bu sekilde
daha detayli bir izleme yapilabilmektedir.
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7.1.1.3 Sembol Yontemi: Bu yontemde faaliyetlerin baglangic ve bitis tarihleri {iggen
sembolii ile ifade edilmektedir. Ayn1 Blok Yontemi’nde oldugu gibi bu yontemde de planlanan

ve gerceklesen faaliyetlerin siireleri ici bos ve i¢i dolu iiggenler kullanilarak gosterilmektedir.
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Faaliyetler
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v Planlanan baslama ve bitis
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GANTT semalarinda, planlanan ve gercekle en faaliyetler farkli gubuklar ile
gosterilmelidir. Bunun sebebi projeyi kontrol edebilmektir. Projenin herhangi bir
zamaninda hangi faaliyetin ne kadarinin tamamlandigi, ne kadar zamana ihtiyaci
oldugu ve hangi faaliyette ne kadar aksama oldugu gibi sorularin cevaplar1 sekle
bakildig1 zaman agik¢a goriilmektedir. Bu agidan GANTT semasi planlama ve
uygulama agamalarini birlestiren bir yontemdir.



GANTT semast, planlama ve uygulama asamalarini birlestirdigi ve hazirlanmasi
kolay bir yontem oldugundan kiiciik 6l¢ekli projeler i¢in avantaj saglamaktadir. Ayrica
hazirlanmasinin maliyeti ¢cok yiiksek degildir. Kiiciik dl¢ekli projelerde yol gostermek
acisindan yararlanilabilecek bir yontemdir. GANTT semasi ile projede yer alan tiim
faaliyetler acik¢a goriilebilir ve anlasilmasi kolay, karisik olmayan bir yontemdir.
Fakat bu yontemin c¢ok oOnemli dezavantajlar1 vardir. Sekil iizerinde goriinen
faaliyetlerin arasindaki iliskiler ve faaliyetlerin birbirlerini ne sekilde etkiledigi
hakkinda bilgi veremez. Proje i¢in hangi faaliyetlerin hayati 6nem tasidigini ve hig bir
sekilde geciktirilmemesi gerektigini bu yontem ile anlamak miimkiin degildir. Bu
sebeple hangi faaliyetlere daha fazla 6nem verilip yakindan incelenmesi gerektigini
belirtemez. Bunun yan1 sira projede yer alan bir faaliyetin siiresinde bir degisiklik
meydana gelmesi durumunda tiim semanin tekrar cizilmesi gerekir. GANTT
semasinin eksik yonleri proje acisindan bilinmesi en 6nemli ve gerekli olan konular
ile ilgilidir, bu ylizden bu yontem genel olarak sadece projeye genel baki olarak
kullanilabilir. Projeyi yakindan takip etmek ve bir aksamayi onlemek i¢in gereken
Onlemlerin alinmasinda ihtiya¢ duyulan bilgileri yansitmaz. Ayrica maliyet ile ilgili
bilgilere bu yontem ile ilk etapta ulagilmak mimkiin degildir. Bu nedenlerle
giiniimiizde artik projeler degerlendirilirken bu bilgilere ulasma imkéani saglayan
sebeke yontemi daha yaygin olarak kullanilmaktadir.

7.2. CPM - PERT TEKNIKLERI

Proje Yonetimi’nde kullanilan en 6nemli iki teknik CPM ve PERT teknikleridir.
Bu iki teknik genel olarak birlikte ele alinmaktadir ¢iinkii her iki teknigin temelinde
ayni mantik yatmaktadir. CPM ve PERT tekniklerinin ele aldiklar1 temel konu projenin
tamamlanma siiresini tespit etmektir.

CPM ve PERT tekniklerinin amagclar1 ayni1 iken yapisal bazi farkliliklari
bulunmaktadir. Bu farklar faaliyet siireleri ve projenin kullanilacag: alan ile ilgilidir.
CPM yontemi i¢in tek bir zaman s6z konusu iken PERT tekniginde her bir faaliyetin
lic zaman1 bulunmaktadir. Projede yer alan faaliyet siireleri icin CPM ydntemi bu
stirelerin kesin olarak belirlendigini, deterministik oldugunu kabul ederken PERT ise
olasilikli oldugunu kabul etmektedir. Bu farkin disindaki en 6nemli ayrim ise CPM
yontemi daha 6nceden yapilmis konular i¢in kullanilan bir yontem iken PERT teknigi
ilk defa uygulanacak bir proje i¢in s6z konusudur. Bu sebeple CPM yonteminde
stireler kesin iken PERT tekniginde degildir ve yine ayni sebeple CPM i¢in maliyet
analizi daha saglikli sonuclar vermektedir. PERT analizi ilk defa uygulanacak bir proje
hakkinda olacagi i¢in maliyet hakkinda sonuglara ulasmak zor olmaktadir.

CPM ve PERT tekniklerinin amagclart ayni iken yapisal bazi farkliliklar
bulunmaktadir. Bu farklar faaliyet siireleri ve projenin kullanilacag: alan ile ilgilidir.
CPM yoéntemi i¢in tek bir zaman s6z konusu iken PERT tekniginde her bir faaliyetin
lic zaman1 bulunmaktadir. Projede yer alan faaliyet siireleri icin CPM yontemi bu
stirelerin kesin olarak belirlendigini, deterministik oldugunu kabul ederken PERT ise



olasilikli oldugunu kabul etmektedir. Bu farkin disindaki en 6nemli ayrim ise CPM
yontemi daha 6nceden yapilmig konular i¢in kullanilan bir yontem iken PERT teknigi
ilk defa uygulanacak bir proje i¢in so6z konusudur. Bu sebeple CPM yonteminde
stireler kesin iken PERT tekniginde degildir ve yine ayni sebeple CPM i¢in maliyet
analizi daha saglikli sonuglar vermektedir. PERT analizi ilk defa uygulanacak bir proje
hakkinda olacagi i¢in maliyet hakkinda sonuglara ulagsmak zor olmaktadir.

CPM ve PERT teknikleri proje ile ilgili asagida yer alan sorulara cevap
vermektedir:

e Projenin toplam (tamamlanma) siiresi ne kadardir?
e Projede yer alan her faaliyetin baslama ve tamamlanma tarihleri ne zamandir?
¢ Projede yer alan hangi faaliyetler kritik hangileri kritik degildir?

e Projede yer alan kritik olmayan faaliyetlerin, projenin tamamlanma siiresini
etkilememesi i¢in ne kadar bolluklar1 vardir?

¢ Belirli bir tarihte, projenin zamanlamasi agisindan hesaplanan siireden ileri mi,
geri mi yoksa projeye gore ayn1 zamanda m1 bulunmaktadir?

e Belirli bir tarihte hesaplanan maliyete gore daha az miktarda mi, daha fazla
miktarda m1 ya da ayni oranda m1 harcama yapilmigtir?

¢ Projeyi tamamlamak i¢in kaynaklar yeterli midir?

e Eger proje hesaplanan tarihten 6nce bitirilmek istenirse, bu siirenin ne kadar
olabilecegi ve bu durumun getirecegi ek maliyet tutar1 ne kadardir?

e Projenin belirtilen herhangi bir giinde tamamlanma olasilig1 nedir?

Belirtilen son madde olasilik icerdigi icin sadece PERT tekni8i i¢in soz
konusudur.

CPM ve PERT analizi yapilirken izlenilen islem siras1 aynidir. Bu sira agagidaki
gibidir:

¢ Projede yer almas1 gereken tiim faaliyetler belirlenmelidir.
e Faaliyetler arasindaki iliskiler belirlenmelidir.
e Faaliyetlerin siiresi ve maliyetleri tespit edilmelidir.

¢ Projenin sebekesi ¢izilmelidir.



e Faaliyetlere ait en erken baglama ve tamamlanma siireleri ile en ge¢ baslama
ve tamamlanma siireleri, ayn1 zamanda faaliyetlerin bolluklar1 da hesaplanmalidir.

e Kritik ve kritik olmayan faaliyetler belirlenerek projenin kritik yolu tespit
edilmelidir.

¢ Proje hizlandirilmak isteniyorsa bu durumda projenin hizlandirilma siiresi ve
bu durumun yol agtig1 ek maliyet hesaplanmalidir.

¢ Bulunan degerler proje siirecinde kontrol edilmelidir.

Bu iki teknigin ¢oziimii sebeke ag1 cizilerek yapilmaktadir. Bu sebeple sebeke
cizimi ile ilgili bilgilere yer verilecektir.

7.2.1. SEBEKE (AG) ANALIZI

CPM ve PERT teknikleri proje yonetiminin zamanlama kismi ile
ilgilenmektedir, ancak sebeke analizi denildigi takdirde bu analizin kapsadigi alanlar
cok genistir. CPM ve PERT teknikleri disinda da bir¢ok analiz, En Kisa Yol, En
Yiiksek Aki algoritmalari gibi, sebeke analizinden yararlanilarak yapilmaktadir.

Sebeke, projenin hedefine ulasabilmesi icin projede yer alan faaliyet ve olaylarin
birbiri ile olan iliskilerini yansitan semadir. Projeleri sebeke halinde gostermek,
modeli sistematik bir bigcimde ortaya koyar. Bu sebeple gormeyi kolaylastirma,
sorunlarin tespiti, ¢oziimlerin diger yontemlere gore daha kolay olmasi ve kontrole
daha elverisli olmasi gibi yararlar1 vardir. Sonug olarak projeye hakim olmak sebeke
cizimi ile kolaylagsmaktadir. Bu yararlar neticesinde sebeke analizi yaygin olarak
kullanilmaktadir.

7.2.1.1. Sebeke Analizinde Kullanilan Temel Kavramlar

Faaliyet: Projede yer alan iglerin tamamlanmast i¢in yapilan iglemlerin her birine
faaliyet denir. Faaliyetlerin yerine getirilebilmesi i¢in zaman ve kaynak
gerekmektedir.

Olay: Projede yer alan faaliyetlerin, belirlenen zaman araliklarinda ulagmalari
gereken noktalar vardir. Bu belirli noktalara olay ad1 verilmektedir. Olaylar, faaliyetler
gibi zaman ve kaynak gerektirmezler. Faaliyetlerin gerekli kaynak kullanimi
sonucunda belirli bir zaman i¢inde meydana gelen bir an1 simgelerler. Bir faaliyetin
baslangic ve bitis anlar1 birer olaydir.

Herhangi bir sebeke aginda faaliyet ve olay arasinda asagida yer verilen baginti
s0z konusudur:

Faaliyet sayis1 > ( Olay sayist — 1)

Sebeke aginda faaliyetler ok’la, olaylar daire ile ifade edilmektedir. Asagida yer
alan sekilde, olay ve faaliyetin gdsterimi belirtilmektedir:



Faaliyet

Olay

Sekil 19: Olay ve Faaliyetin Gosterimi

Kukla Faaliyet (Dummy): Zaman ve kaynak gerektirmeyen faaliyetlere kukla
faaliyet adi verilmektedir. Bu faaliyetlerin kullanis amaci sebekedeki mantiksal
zincirin bozulmasimi engellemektir. Ilerki boliimde belirtilecegi gibi iki olay sadece
tek bir faaliyet ile birbirine baglanabilir. Bazi durumlarda, eger kukla faaliyet
kullanilmazsa bu kural yerine getirilmeyecektir. Kisaca kukla faaliyet, zaman ve
kaynak gerektirmeyen, sebekedeki mantiksal olguyu korumak i¢in kullanilan bir
faaliyettir. Sebeke de kesikli ok ile gdsterilmektedir.

Siireli Kukla Faaliyet: Kaynak ihtiyact olmayan fakat siire gerektiren
faaliyetlerdir. Siireli kukla faaliyetleri normal veya kesik cizgilerle gosterilebilir.

1.2.1.2. Sebeke Ciziminde Uyulmasi Gereken Kurallar

Sebeke ag1 kurulurken uyulmasi gereken bir takim kurallar vardir. Bu kurallara
dikkat edilmedigi takdirde yapilan hata sonradan geri donilisii mimkiin olmayan
sonuglar dogurabilmektedir. Bu yiizden sebeke agi gizilirken ¢ok titiz ve dikkatli
calisilmalidir. Sebeke ¢iziminde uyulmasi gereken kurallar a agida yer alan maddeler
ile 6zetlenebilir:

1. Sebeke ¢iziminde yer alan ilk olay projenin baslamasini simgeleyen
olaydir. Bu olaya baslangi¢c olayr denir. Sebekede yer alan diger olaylarin hepsi
baslangi¢ olayindan sonra baslamak zorunda oldugu i¢in Sebekedeki en kiiciik
numarali olaydir.

2. Projenin amaci, baska bir deyisle proje sonunda ortaya ¢ikmasi istenilen
sonu¢ sebekenin son olaymi simgeler. Bu olaya biti olay1r denir. Dolayisiyla
sebekedeki en yiiksek numarali olaydir. Her projenin sadece bir baslangig ve bitis olay1
vardir.

3. Sebekede yer alan her olayin sadece bir numarasi olmalidir. Sebekede
yer alma sirasina gore olaylara daha yiiksek sayili numaralar verilir. Bu numaralar 10-
20-30 gibi bir sirayla artan sekilde olursa projeye daha sonradan ilave edilmesi gereken
bir islem oldugu takdirde ¢izimi kolaylastirir.

4. Sebekede faaliyetleri temsil eden oklarin uzunlugu ile siirelerinin
uzunlugu arasinda bir ili ki bulunmaz. Sadece okun yonii 6nemlidir.

5. Bir faaliyet, kendisinden o©nce yer alan biitiin faaliyetler
tamamlanmadan 6nce baslayamaz.



6. Sebeke analizindeki en 6nemli noktalardan biri ise faaliyetlerin sebeke
icinde hangi siraya gore yer alacagidir. Sebekede faaliyetler mutlaka mantik sirasina
gore yerlestirilmelidir. Bunun i¢inde faaliyetler arasindaki asagida belirtilen iligkilerin
durumuna dikkat edilmelidir. Bu iliskiler sebekeye yeni bir faaliyet eklenilmesi
durumunda da g6z 6niinde bulundurulmasi gereken noktalardir.

eSebekede yer alan bir faaliyetten hemen oOnce hangi faaliyet(ler)in
tamamlanmasi gerekir.

e Sebekede yer alan bir faaliyetten hemen sonra hangi faaliyet(ler)in baslamasi
gerekir.

e Sebekede yer alan bir faaliyet ile e zamanli olarak yapilmasi miimkiin
faaliyet(ler)in tespit edilmesi gerekir.

7. Biti olay1 disinda, tiim olaylardan sonra mutlaka en az bir faaliyet ile
devam etmelidir. Ayn1 sekilde baslangi¢ olay1 disindaki tiim olaylar mutlaka en az bir
faaliyet ile baglamalidur.

71.2.1.3. Sebeke Ciziminde Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar
1. iki olay sadece tek bir faaliyet ile baglanabilir.

A

| 2
B

Sekil 20: Hatah Olay - Faaliyet Gosterimi
A
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Sekil 21: Kukla Faaliyet Gosterimi
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Sekil 20°de bu kurala uyulmadig1 goriilmektedir. Bir faaliyetin baslamasi i¢in
birden fazla faaliyetin tamamlanmasi1 gerekebilir fakat bu sekilde gdsterim mantiksal
hataya yol agmaktadir. Bu hatay1 dnlemek amaciyla zaman ve maliyet gerektirmeyen
kukla faaliyet kullanilir, bu sebeple hi¢ bir zaman sekil 20°te gosterildigi gibi bir ¢izim
yapilamaz. Bunun yerine kukla faaliyet kullanilarak sekil 21°deki ¢izim kullanilir.



2. Sebeke ¢iziminde en sik yapilan hatalar faaliyet ili kilerini diizenleme
sirasinda kukla faaliyetin nerede kullanilmasi gerektigi konusunda ortaya ¢ikmaktadir.

Sekil 22:Faaliyetlerin Oncelik iliskisine Gore Hatahh Gosterimi

Sekil 22’de C ve D faaliyetlerinin gergeklesebilmesi hem A hem de B
faaliyetlerinin tamamlanmis olmasina baglidir. C faaliyeti i¢in bu durum gegerli fakat
D faaliyetinin baslamasi, sadece A faaliyetinin tamamlanmasina bagli ise sebeke
ciziminde hata yapilmis demektir. Bu hata kukla faaliyet kullanarak onlenir. Bu
durumda mantiksal olarak sekil 23’deki ¢izime doniisiir.
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Sekil 23:Faaliyetlerin Oncelik iliskisine Gore Gosterimi

Buraya kadar yapilan kisim, faaliyetlerin Oncelik sirasina gore diisiilmemesi
gereken hatalardandir. Yeni ¢izim ile bu hata giderilmistir fakat bu sekil sebekenin
tamamini olusturmakta ise, sebekenin bu sekilde ¢iziminde de hata vardir. Sebekenin
basindaki ve sonundaki olaylar belli degildir. Bu durumda dikkat edilmesi gereken en
onemli nokta bu durumdur. Bu kurallar1 g6z 6nilinde tutarak dogru ¢izime sekil 24’e
ulagilir.
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Sekil 24: Faaliyetlerin Oncelik iliskisine Gore Gosterimi

3. Sebeke cizilirken diigiim baska bir deyisle kisirdongii (loop) yapilmamalidir.
Her faaliyet kendisinden 6nce gelen faaliyetler tamamlandiktan sonra baglayabilir ve
faaliyetlerin hepsi bir olay ile noktalanir. Bu sebeple her olayin numarasi artarak
gitmektedir. Diigiim yapilmasi ise bir faaliyetin kendisinden daha 6nce biten bir
faaliyet noktasina yonlendirilmis olma durumudur. Bu durumda sebeke ¢ikmaza
sokulur. Boyle bir durum ile karsilasildiginda, kesinlikle sebeke bastan gbézden
gecirilmeli ve yapilan mantik hatasi bulunmalidir.
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Sekil 25: Kisirdongii Gosterimi

Sekil’25 de C faaliyetinin baslayabilmesi igin A faaliyeti tamamlanmis
olmalhdir. Fakat bu sekle gore C faaliyeti tekrar A faaliyetine yOnlendirilmis
durumdadir. Bu durumda bir mantik hatas1 vardir.

4. Sebekede yer alan tiim faaliyetler birbirine baglanmis olmalidir.



Sekil 26: Sarkitma Gosterimi

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi 4 numarali olay hig bir olaya baglanmamuistir.
B faaliyetinin proje ile ilgili hangi kisminda yer aldig1 veya 6nemi anlagilamamaktadir.
Bu duruma sarkitmak veya sallandirmak denir. Bu hata da mantik hatasidir.

5. Sebekede c¢akisan faaliyetler bulunuyorsa bu iglemlerin ¢iziminde dikkat
edilmesi gereken noktalar vardir. Cakisan faaliyetler, belirli bir siire gectikten sonra o
faaliyetin tamamen bitmesi gerekmeden baslayabilen faaliyetlerdir.

Sekil 27: Cakisan Faaliyetlerin Hatah Gosterimi



Sekil 28: Cakisan Faaliyetlerin Gosterimi

Sekil 27°de F faaliyeti, B ve C faaliyetleri bittikten sonra baglayabilir. Fakat F
faaliyet sadece C faaliyetine bagli ise B faaliyeti bitmeden de baglayabilir. Bu durumda
mantik hatasindan kurtulmak i¢in kukla faaliyet kullanilir. Sekil 28’de yer alan E
faaliyeti bu durumu diizeltmektedir.

7.2.2.GANTT SEMASINDAN PERT SEBEKESINE GECIS

GANTT semasindan PERT analizine geci siireci li¢ asamadan olusmaktadir.
PERT analizininin ortaya ¢ikisinda GANTT semas1 ve Milestones ( Onemli Olaylar
Yéntemi) tablolar dnciidiir. ilk olarak GANTT semasinda sadece faaliyetler ve bu
faaliyetlerin biti ve baglangicini belirten olaylara yer verilmektedir ( Sekil ). Daha
sonra Onemli Olaylar Yontemi, olay1 bir adim ilerleterek ¢izimi yapilan olaylarin
birbiri ile olan iliskisini belirtir, ancak iliskilerin belirtilmesi PERT analizindeki kadar
genis degildir. Sekil 30°da 1. olay bitmeden 3. olay baslayamaz ayni sekilde 3. olay
tamamlanmadan 6. olay baslayamaz. Iliskileri sadece bu sekilde gosterdigi icin
iligkileri belirtmekte yetersiz kalmaktadir. Sekil 31°e gelindiginde ise artik PERT
sebekesi ortaya ¢ikmistir. Faaliyetlerin birbiri ile olan iligkisi ve siireleri agik¢a bu
sebekede goriilmektedir.
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Sekil 29: GANTT Semasi’nin Gosterimi

Sekil 30: Onemli Olaylar Yéntemi’nin Gosterimi




Sekil 31: PERT sebekesinin Gosterimi

Yukarida sekil 29°da GANTT semas1, sekil 30’da Onemli Olaylar Yontemi
(Milestones) ve sekil 31°de PERT sebekesi ¢izilerek GANTT semasindan PERT
sebekesine gec¢is asamalar1 gosterilmistir. Sekillerde de goriildiigii gibi GANTT
semasindan hareketle ilk once faaliyet iliskileri oklarla belirterek daha sonra ise
faaliyet siirelerinin bu tablo tizerinde gosterilmesi ile PERT sebekesi ortaya ¢ikmustir.

7.3. KRITIiK YOL YONTEMI (CPM)
7.3.1. FAALIYET SURELERININ BELIRLENMESI

Kritik Yol Yontemi’nde faaliyet siireleri kesin olarak bilinmektedir. Bagka bir
deyisle faaliyet stireleri deterministiktir.

Bu yontemde dort tane siire s6z konusudur.

En Erken Baglama Zamani ( Earliest Start Time: ES) : Projede yer alan bir
faaliyetin baglayabilecegi en erken zamamdir. Faaliyetlerin en erken baslama
zamanlari, kendisinden sonra gelen faaliyetlerin en erken baslama zamanlarindan
kiigiik veya bu zamanlara esit olmak zorundadir.

ESi, 1 olayi ile baglayan faaliyetlerin en erken baslama zamanini, tij ise 1 ve ]
(1<) olaylarin1 baglayan faaliyetin siiresini belirtmektedir. Bu durumda, baslangi¢
faaliyetinden Once bagka bir faaliyet bulunmadigi i¢in, baslangi¢ olayindan ¢ikan
faaliyetin en erken baslama zaman, biitiin projeler i¢in 0 olmak zorundadir. ES1 =0



En erken baglama zamani hesaplanirken dikkat edilmesi gereken onemli bir
nokta bulunmaktadir. Siiresi hesaplanmakta olan faaliyete birden fazla faaliyet bagh
olabilir. Bu durumda her bir faaliyet i¢in ayr1 ayr1 hesaplama yapilmasi ve sonucu en
yiiksek olan degerin secilmesi gerekir. Bu durumun nedeni ise bir faaliyetin
baslayabilmesi i¢in kendisinden once yer alan diger tiim faaliyetlerin tamamlanmis
olmas1 gerekmektedir. Bu sekilde faaliyet siiresi en yiiksek olan degerde ancak biitiin
faaliyetler tamamlanmis olmaktadir. Bir faaliyetin en erken baslama zamani asagida
yer alan formiil ile hesaplanir:

ESj = max ( ESi + tij )

En Erken Tamamlanma Zamani ( Earliest Finish Time: EF) : En erken
tamamlanma zamani, bir faaliyetin tamamlanabilecegi en erken siireyi ifade
etmektedir. i ve j olaylar1 arasindaki en erken tamamlama zamanini asagidaki sekilde
hesaplanir:

EFij =ESi +tijj

En Ge¢ Tamamlanma Zamani ( Latest Finish Time: LF) : Projede yer alan bir
faaliyetin en gec bitis zamanin1 gostermektedir. En ge¢ tamamlanma zamani, diger
faaliyetlerin tamamlanmasina engel olmayacak sekilde bir faaliyetin en geg
tamamlanabilecegi siiredir. Bu siireyi hesaplarken de dikkat edilmesi gereken bir nokta
vardir. Eger hesaplanan faaliyete bagl birden fazla faaliyet varsa, gidi yolunda oldugu
gibi, bu faaliyetlerin hepsi ayr1 ayr1 hesaplanir fakat bu sefer bu degerler icinden en
kiiciik olan deger segilir. Bunu sebebi ise, ayn1 gidi mantigindaki gibidir. A agida
belirtildigi sekilde hesaplanir.57

LFi =min (LFj - tij )

En Ge¢ Baslama Zamani ( Latest Start Time: LS ) : Projede yer alan bir
faaliyetin, en ge¢ baslama zamanini ifade eder ve a agidaki formiille hesaplanir:

LSij =LFj — tij

Projede ¢6ziim yapilirken hesaplanmasi gereken siirelere degindikten sonra,
ileriye ve geriye dogru hesaplamalarin ne sekilde yapilmasii gerektigini belirtmek
gerekir.

lleriye Dogru Hesaplama: Ileriye dogru hesaplama yapilirken yukarida
aciklanan kurallara gore baslangi¢c faaliyetinden biti faaliyetine kadar sirayla tiim
faaliyetler i¢in en erken baglama ve tamamlanma siireleri hesaplanir. Bu sekilde en son
faaliyette yani biti faaliyetinde bulunan en erken tamamlanma siiresi projenin
tamamlanma stiresidir. Bu siire ayn1 zamanda sebekedeki en uzun yoldur.

Geriye Dogru Hesaplama: Ileriye dogru hesaplama yapilirken, bitis faaliyeti igin
hesaplanan en erken tamamlanma siiresi ayni zamanda, donii yolu i¢in projedeki biti



faaliyetinin en ge¢c tamamlanma siiresi olarak kabul edilmektedir ¢iinkii bu deger ayni
zamanda, projenin miimkiin olan en kisa zamanda bitirilmesi istendiginden, projenin
tamamlanma siiresini de ifade etmektedir. Geriye dogru hesaplamada da biti
faaliyetinden baslangi¢ faaliyetine kadar sirasiyla en ge¢ tamamlanma ve baglama
siireleri hesaplanir ve baglangig faaliyetinde en ge¢ baslama zamaninin sifir bulunmasi
gerekir. Eger sifir degeri bulunamamissa bir yerde mutlaka hata var demektir ve geriye
dontip tekrar incelenmesi gerekir.

7.3.2. KRITIK YOLUN TESPITI

Kritik yolun tespiti i¢in oncellikle kritik ve kritik olmayan faaliyetlerden sz
etmek gerekir. Kritik olmayan faaliyetler i¢in belirli bolluklar s6z konusudur. Genel
olarak bolluk, projenin tamamlanma siiresini etkilemeyecek sekilde bir faaliyetin
gerceklesme siiresinde meydana gelebilecek gecikme siiresini ifade etmektedir.60
Kritik faaliyetlerin gerceklesme siiresinde bolluk s6z konusu degildir. Bu faaliyetlerin
en erken ve en ge¢ baglama zamanlari ile en erken ve en ge¢ tamamlanma zamanlari
birbirine esittir. Bu durumda kritik faaliyetlerin bolluklar1 sifir olmak zorundadir. (

Slack =LS - ES, LF - EF)

Bir faaliyetin kritik olabilmesi i¢in a agidaki ii¢ art1 birlikte saglamasi
zorunludur:

ESi = LFi
ESj = LFj
ESj — ESi =LFj — LFi = tij

Kritik yol, baglangi¢ olayindan biti olayina kadar, kritik faaliyetlerin kesintisiz
olarak birbirini izledigi yoldur. Kritik yolun iizerindeki tiim faaliyetlerin kritik olmasi
ve bu faaliyetlerin bolluklarinin olmamasi sebebiyle, kritik yol {izerinde meydana
gelebilecek herhangi bir gecikme projenin hesaplanan tamamlanma siiresinden daha
uzun bir slirede tamamlanmasina yol agmaktadir. Ciinkii projenin tamamlanma zamani
kritik yoldaki faaliyetlerin beklenen zamanlarinin toplamina esittir. Bu sebeple kritik
faaliyetler ¢cok yakindan takip edilmeli ve olas1 bir aksamaya izin verilmemelidir. Ayni
zamanda kritik olmayan faaliyetlerden bazilarinin ¢ok kiigiik degerli bolluklari
olabilir. Projede olabilecek en ufak bir aksama veya degisiklikte bu faaliyetler de kritik
duruma gelebilir. Bu nedenle ¢ok kiigiik degerli bolluklari olan faaliyetler de yakindan
izlenmelidir. Bunun yani sira eger bollugu olan bir faaliyet bolluk siiresini sonuna
kadar tiiketir ve bu siireyi a arsa bu faaliyet de kritik faaliyet gibi proje siiresinin
aksamasina neden olur.

Kritik yol sebekedeki en uzun yoldur. Her proje i¢in mutlaka en az bir kritik yol
bulunmaktadir. Eger sebekede birden fazla kritik yol varsa, bu yollar iizerinde yer alan
tiim faaliyetler kritiktir. Kritik yol ayn1 zamanda projenin tamamlanmasi i¢in miimkiin
olan en kisa zamani veren yoldur.



7.3.3. BOLLUKLARIN HESAPLANMASI

Kritik yolun belirlenmesinden sonra, kritik olmayan faaliyetlerin bolluklar
belirlenmelidir. Bolluk, faaliyetlerin arasinda gecikmeye imkan veren siireleri ifade
etmektedir. Proje yoneticisi, gerektigi durumlarda kritik olmayan faaliyetlerden kritik
faaliyetlere kaynak aktariminda bulunabilir. Bu sekilde projenin tamamlanma siiresini
etkiledigi icin bu bilgiler, proje i¢in hayati 6nem tasimaktadir. Bu sebeple bolluk
degerleri, zaman-maliyet analizinde ve kaynak dagitiminda yapilan analizlerde ¢ok
onemli bir yer olusturmaktadir. Faaliyetler i¢in dort ¢esit bolluk s6z konusudur.

7.3.3.1. Toplam Bolluk (Total Float: TF ): Projenin tamamlanma siiresini
etkilemeden islemlerin baglama veya tamamlanma zamanlarini belirli bir siire i¢in
geciktirme olanagi verir. Bir (i-j) faaliyetinin toplam bollugu, faaliyetin tamamlanma
zamanina bir etkisi olmadan, bu faaliyetin en erken baslama zamani ile en geg
tamamlanma zamani arasindaki farka esittir. Baska bir ifade ile (i-j) faaliyetinin
toplam bollugu bu faaliyetin en yiiksek siiresi ile bu faaliyetin ger¢eklestirilmesi igin
gerekli stirenin farkidir. A agidaki sekilde ifade edilir:

TFij = LFj — ESi —tij = LFj — EFij = LSij — ESi

Kritik olmayan bir (i-j) faaliyetinin toplam bollugu s6z konusu ise bu faaliyet en
fazla toplam bolluk siiresi kadar uzatilabillir. Bu bolluk siiresinin (i-j) faaliyetinin
basinda, ortasinda veya sonunda faaliyete ara verilmesinin bir 6nemi yoktur. Faaliyete
durumun gerektigi yerlerde bolluk stiresi kadar ara verilebilir. Toplam bolluk siiresi en
uzun bolluk siiresidir, ¢iinkii en erken baglama ile en ge¢ tamamlanma siiresi
arasindaki farki ifade etmektedir. Bir faaliyetin toplam bolluk siiresinin tamami
kullanildig1 takdirde, bu faaliyeti takip eden faaliyetler bazi 6zel durumlar disinda
kritik faaliyet haline gelirler.

Kritik yoldaki faaliyetler i¢in bolluk s6z konusu degildir. Bunun sebebi kritik
yolun ozellikleri géz oniline alinarak asagidaki sekilde ifade edilir:

Kritik yol tizerindeki tiim faaliyetlerde LFj = ESj ve ESj = ESi + tij olduguna
gore bu e itlikleri toplam bolluk i¢in verilen formiilde yerine yerlestirildigi takdirde;

TFij =LFj —ESI —tij
TFij =(ESi +tij )—(ESi+tij )=0
oldugu agikca goriilmektedir.

7.3.3.2. Serbest Bolluk ( Free Float: FF) : Projede yer alan bir faaliyetin,
kendisini takip eden faaliyet(ler)in baglama siirelerini etkilemeden uzatilabilecegi en
fazla siireyi ifade etmektedir.

FFij =ESj — ESi - tij



Formiilden de anlasilacag: gibi serbest bolluk sadece kendisi ile ilgili faaliyet
icinde kullanabilen bir siiredir, baska faaliyetlere aktarim s6z konusu olamaz.
Dolayisiyla bu bolluga sahip faaliyetleri, bu bolluk siiresini hi¢ kullanmadan erken
bitirmek kapasite fazlaligina, kaynaklarin gereksiz yere bu faaliyete aktarilmasina
neden olur ¢iinkii serbest bolluk, sadece bu faaliyeti ilgilendirdigi i¢in bu faaliyetin
erken tamamlanmasi kendisini takip eden faaliyetin daha erken siirede baslamasini
saglayamaz.

Kritik faaliyetlerin toplam bolluklar1 gibi serbest bolluklar1 da yoktur. Serbest
bolluklar hi¢ bir zaman negatif degerli bir siireye sahip olamazlar. ESj = max ( ESi +
tij ) oldugu i¢in ESj > ( ESi + tij ) tlim faaliyetler i¢cin bu durum gegerlidir. Serbest
bollugun siiresi, toplam bollugun siiresinden kii¢iik veya bu degere esit olabilir. Bir
faaliyetin toplam bollugu s6z konusu iken serbest bollugu olmayabilir.

7.3.3.3. Bagimsiz Bolluk ( Independent Float: IF) : Bir faaliyet i¢in, kendisinden
once gelen faaliyetlerin en ge¢ tamamlanma zamanlarinda bitirilmis olsa dahi, bu
durumun kendisini takip eden diger faaliyetleri etkilemeden gecikmeye imkan veren
stireyi ifade etmektedir.

IF = EFij — LFi — tij

Serbest bolluk gibi bagimsiz bolluklar da sadece faaliyetin kendisini ilgilendiren
bir bolluk tiiriidiir. Bu bollugun 6nemli bir 6zelligi ise bu tiir bir bolluga sahip olan bir
faaliyetin proje icinde en hizli tamamlanan faaliyet olmasidir. Bu nedenle en ¢ok
kapasite fazlalig1 bu bollukta ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla bagimsiz bolluga sahip
bir faaliyetin kritik faaliyet olma olasiligi, diger bolluk cesitlerine kiyasla en diisiik
olanidir. Bagimsiz bolluk stiresi en az olan bolluktur. Bagimsiz bolluklar i¢in pozitif,
negatif veya sifir degerleri s6z konusu olabilir. Ayn1 zamanda kritik faaliyetlerin, hi¢
bir bolluk tiirli olmadig1 gibi, bagimsiz bolluklar: da yoktur.

7.3.3.4. Ara Bolluk (Emniyet Bollugu): Proje siiresini etkilemeden, bir faaliyetin
ertelenebilecegi en uzun stireyi ifade etmektedir. Toplam bolluktan farki, s6z konusu
faaliyetten Once gelen biitlin faaliyetlerin en ge¢ tamamlanma zamanlarinda bitmis
olduklarinin diisiiniilmesidir. Emniyet Bollugu a agidaki sekilde ifade edilmektedir:

EB=LFj — LFi —tij

Bir (i-j) faaliyeti i¢in, projenin tamamlanma siiresini uzatmadan, i olayinin en
gec tamamlanma zamanindan, s6z konusu ara bolluk degeri kadar ge¢ baslamasi
durumudur. Ara bolluklar negatif deger alamazlar. Bunun sebebi, LFj > ( EFij+ tij )
durumunun biitiin faaliyetler icin gecerli olmasidir. Ara bollugu yiiksek olan
faaliyetlerin kritik faaliyet olmas1 daha kiigiik bir olasiliktir. Kritik faaliyetlerin tiim
bolluk degerlerinde oldugu gibi, ara bolluk degerleri de sifirdir.



7.3.4 KRITIiK YOL YONTEMININ DOGRUSAL
PROGRAMLAMA iLE COZUMU

Simpleks yontemi, ilk kez Koopmans ve Rus ekonometrist Kantorovich
tarafindan bu alanda bir ¢6ziim teknigi olarak uygulanmustir.

Projenin kritik yolu, sebekedeki en uzun yolu ifade etmektedir. Bu sebeple
dogrusal programlama ile ¢oziimde en uzun yolun tespiti i¢cin en biiylikleme
(maksimizasyon) ile ¢oziimiin yapilacagi diisiiniilse de, projedeki temel amag projenin
en kisa siirede bitirilmesidir. Bu amaca yonelik amag¢ fonksiyonu olusturulur. Bu
durumda projeninin miimkiin olan en kisa siirede tamamlanabilmesine yonelik amag
fonksiyonu projenin baglangi¢ ve bitis olaylar1 arasindaki en kisa siire olarak
tanimlanir ve dolayisiyla amag fonksiyonu en kiigiikleme (minimizasyon) eklinde
kurulmak zorundadir.

Kritik yol tespitine, dogrusal program ile ula mak i¢in ilk olarak amag
fonksiyonu ve kisitlart belirlemek gerekmektedir.

Amag Fonksiyonu: Zmin =tF —t1
tF : = Bitis olayminin zamanin
tl : = Baslangi¢c olayimnin zamanini

temsil etmektedir. Amag, projeyi en kisa siirede tamamlamak oldugu i¢in amag
fonksiyonu, daha once de ifade edildigi gibi, projenin bitis ve baslangi¢ olaylar
arasinda gegen zamani miimkiin olan en kisa siireye indirmektir.

Amag Fonksiyonu: Zmin =tF

formiilizasyonu olarak da gosterilebilir. Bu iki gosterim de dogrudur. Genel
olarak baslangi¢ olayinin siiresi sifir olarak kabul edildigi i¢in iki amag fonksiyonu da
ayni sonucu vermektedir. Eger projenin baglangic olay1 i¢in belli bir tarih veya siire
s0z konusu ise, bu durumda iki fonksiyondaki biti tarihleri farkli giinleri gdsterebilir.
Bu sebeple aradaki zaman farkini belirten yani birinci amag¢ fonksiyonunu kullanimi
daha yaygindir.

Amag fonksiyonu belirlendikten sonra kisitlarin belirlenmesi gerekmektedir.
Projenin kisitlari, faaliyetlerin dncelik ili kileri ve siireleri ile ilgilidir.

Kisitlar: tj >ti +tj
Pozitiflik Kosulu: ti >0
Modelde yer alan kisit sayisi, sebekede yer alan faaliyet sayisina esittir.

Bir faaliyetin kritik olup olmadigt ise tj — ti = tij islemini dikkate alarak belirlenir.
Eger aradaki fark faaliyet siiresine e it ise faaliyet kritiktir. Bu islem sonucunda esitlik



yerine daha biiyiik bir sonug ¢ikarsa, faaliyetin kritik olmadigin1 anlagilir ve tiim kritik
faaliyetlerin kesintisiz takip ettigi yolun kritik yol olduguna bu islem sonucunda
ulasilmaktadir.

7.3.5. MALIYET ANALIZI

Projenin gergeklestirilmesinde 6nemli olan iki unsur vardir. Bunlar projeyi
miimkiin olan en kisa slirede tamamlamak ile projenin maliyetini miimkiin olan en
diisiik seviyede gerceklestirmektir. Projenin tamamlanma siiresi ile maliyeti arasinda
sik1 bir iligki bulunmaktadir. Projenin tamamlanma siiresinin bir sinir1 vardir, proje
icin biitlin kaynaklar ve tiim faaliyetler i¢in maliyetler yiikseltilerek hizlandirma
yapilsa bile, projenin tamamlanma siiresinin kisaltilabilecegi bir siir s6z konusudur.
Ayni sekilde projenin maliyetini de belirli bir seviyenin altina indirmek miimkiin
degildir. Bunun yani sira projenin tamamlanma siiresini gectikten sonra ise maliyet
yiikselmektedir. Proje analizinde 6nemli olan zaman ve maliyet arasindaki dengeleri
inceleyerek proje i¢in en uygun kararin verilmesini saglamaktir.

Projenin maliyeti incelenirken dort tiir maliyet s6z konusudur. Bu maliyetler
dolaysiz maliyet, dolayli maliyet, firsat maliyeti ve toplam maliyettir.

ayeter Toplam Maliyet
A
Dolayli Maliyet
Fursat Maliyeti
Dolaysiz Maliyet
(0,0 >

Projenin en dstik maliyet  Proje Tamamlanma Stiresi
ile tamamlanma sliresi

Sekil 32

Dolaysiz Maliyet: Projeye ait dolaysiz maliyetler projeyi dogrudan ilgilendiren
maliyetlerdir. Baska bir deyisle faaliyetlerin gerceklestirilebilmesi i¢in harcanan



tutarlardir. Bu maliyet grubunun i¢inde iscilik, malzeme, ekipman ile ilgili maliyetler
yer almaktadir.

Dolayli Maliyet: Projenin dolayli maliyeti projenin idaresi ile ilgili maliyetleri
kapsar. Bu maliyet grubunun ig¢inde danigman, denetim, tazminatlar gibi maliyet
kalemleri yer almaktadir.

Firsat Maliyeti: Projenin firsat maliyeti proje istenilen tarihten daha ge¢ bir
stirede bitirilmis ise bu durumun yol acacagi maliyettir.

Toplam Maliyet: Projenin toplam maliyeti faaliyet siireleri ile orantili olan
dolaysiz maliyetler ile proje siiresi ile orantili olan dolayli maliyetlerin toplamina
esittir. Ayn1 zamanda projelerin bitirilmesi gereken siireden daha ge¢ bir siirede
bitirilmesi durumunda ortaya ¢ikan zarar ile daha erken siirede bitirilmesi durumunda
ortaya cikan kart da bu maliyetlere firsat maliyeti olarak ilave etmek gerekir. Bu
sebeple toplam maliyet dolaysiz, dolayl1 ve firsat maliyetlerinin toplamidir.

Sekil 31°de goriildigii gibi bir projenin tamamlanma siiresi uzadik¢a dolaysiz
maliyet azalmakta bunun yani sira dolayl ve firsat maliyetleri art1 gostermektedir. Bu
duruma bagl olarak toplam maliyet de art1 gdsterir. Projenin tamamlanma siiresinin
kisaltilmas1 kritik faaliyetlerin daha c¢abuk siirede tamamlanmasina baghdir.
Faaliyetlerin daha kisa silirede tamamlanmasi i¢in is¢ilerin, makinelerin daha fazla
calismasi gerekmektedir. Dogal olarak bu durum dolaysiz maliyetlerin artigina yol
acmaktadir. Dolayli maliyetler ve firsat maliyeti i¢in ise tam tersi bir durum soz
konusudur. Proje daha erken bir tarihte bitirilecegi i¢in projeye ait dolayli maliyetler
azalacaktir. Ayni sekilde firsat maliyeti i¢in projenin tamamlanma siiresinde bir
gecikme olmayacagi aksine daha erken bitirilecegi i¢in bu maliyet icin de eski siireye
gore bir azalma s6z konusu olacaktir. Maliyetler i¢in projenin tamamlanma siirenin
kisaltilmasi1 agisindan yapilan bu degerlendirme bu siirenin uzamast durumunda ise
maliyetler acisindan tam tersi sonuglara yol agmaktadir.

Projenin genel biitgeleme siirecinde, projenin biiytikliigiine gore haftalik veya
aylik olarak, her bir zaman diliminde ne kadar harcama yapilacaginin tespit edilmesi
gerekir. Bu islerin i¢in asagida belirtilen dort adim izlenir:

¢ Projede yer alan biitiin igslemler i¢in maliyet tutar1 belirlenir. Daha sonra her bir
faaliyetin bu islemler ile iliskisi gz onilinde tutularak faaliyetin gerceklesmesi igin
gerekli tutar belirlenir.

eEger s0z konusu proje biiyiikk ol¢ekli ise bu durumda faaliyetler mantik
cercevesi iginde bir araya getirilebilir. Bu durumda projeyi takip etmek ve
biit¢elendirmek daha kolay yapilabilir.



e Hesaplanan maliyetleri, her bir faaliyet i¢in faaliyet tamamlanma zamanina
gore donlistiirmek gerekir. Bu islem faaliyetin toplam maliyetini toplam tamamlanma
sliresine oranlanarak bulunur.

eEn erken ve en ge¢ baslama zamanlar1 dikkate alinarak projenin zamaninda
tamamlanmasi i¢in her bir zaman diliminde, hafta veya ay proje hangi zaman dilimine
gore analiz yapiyorsa, ne kadar harcama yapilmas1 gerektigi tespit edilir.

Projenin kontroliinde énemli olan iki nokta vardir. Bunlar projenin zamaninda
hedeflenen asamada olmasi ve maliyetinin hesaplanan miktarda olmasidir. Projenin
herhangi bir anda biitceleme ile olan degerini kontrol etmek i¢in o ana kadar
gerceklesmis isin yiizdesi ile biitiin faaliyetlerin toplam maliyeti ( projenin toplam
maliyeti ) carpilir.

Tamamlanan isin maliyeti = Tamamlanan igin yiizdesi x Projenin maliyeti

Bu islem sonucunda bulunan deger ile gergekle en maliyet arasinda bir fark varsa
projenin maliyetinde hesaplanan degerler ile ger¢ekle en degerler arasinda sapma s6z
konusudur.

Faaliyetin Maliyet Farki = Gergeklesen Maliyet — Tamamlanan Faaliyetin

Hesaplanan Maliyeti

Eger herhangi bir faaliyete ait gercek maliyet ile hesaplanan maliyet arasindaki
fark pozitif ise bu durum s6z konusu faaliyetin gerceklesmesi igin hesaplanan
degerden daha fazla harcama yapildigini ve biitceyi astigini gosterirken, bu degerin
negatif ¢cikmasi faaliyetin gergceklesmesi i¢in hesaplanandan daha az miktarda harcama
yapildigin1 gosterir.

Toplam Maliyet
A

En Erken Baslama Zamanina
gdre hesaplanan maliyetler

~

T
En Gec¢ Baslama Zamamna
gore hesaplanan maliyetler

Proje Tamamlanma Stresi

Sekil 33: Faaliyetlerin Baslama Zamanlarma Gére Zaman — Maliyet Analizi Grafigi



7.3.5.1. ZAMAN-MALIYET ANALIZI

CPM yonteminin gelistirilmesi ile birlikte, bu yontemi asil gelistiren kisiler
tarafindan, projenin tamamlanma siiresinin daha fazla kaynak kullanmasi ile
kisaltilabilecegi bu yontemin bir parcasi olarak ele alinmistir. Projenin daha erken bir
tarihte bitirilebilmesi i¢in kullanilmas1 gereken kaynaklar bir maliyete yol agmaktadir.
Proje yoOneticisi siire ile maliyet arasinda oncelikli hedeflerine uygun olarak karar
vermelidir.

Projede yer alan faaliyetler i¢in, zaman-maliyet analizi agisindan, iki tiir slire ve
maliyet s6z konusudur. Bunlar normal siire ve maliyet ile hizlandirilmis siire ve
maliyettir.

Normal Siire: Bir faaliyetin normal sartlar altinda gerceklesmesi beklenen
stiredir.

Normal Maliyet: Bir faaliyetin normal siire i¢inde gergeklestirilmesi i¢in gerekli
olan maliyettir.

Hizlandirma Siiresi: Bir faaliyetin gergeklesmesi icin, tiim kaynaklarin
kullanilmast durumunda s6z konusu faaliyetin ne kadar siire daha once
tamamlanabilecegini ifade eden siiredir.

Hizlandirma Maliyeti: Bir faaliyetin en hizli sekilde tamamlanabilmesi i¢in
gerekli olan ek maliyettir.

Bir faaliyetin hizlandirilmasi, s6z konusu faaliyete daha fazla is¢i, makine gibi
kaynaklarin aktarilmasi ile miimkiin olmaktadir, bu kaynaklar ise ek bir maliyete yol
acmaktadir. Bu durumun sadece faaliyet ile ilgili olan1 faaliyetin hizlandirilmasidir.
Projenin hizlandirilmasi ise, hizlandirilmis faaliyetlerin siirelerinin toplami olarak
projeye yansimasidir.

Dolaysiz Maliyet

&

Hizlandirmis
Maliyet

Hizlandinlmis

Normal Normal

Maliyet

Zaman

Hizlandirilmis Stire Normal Stire

Sekil 34: Hizlandirilmis Bir Faaliyetin Zaman — Maliyet Analizi Grafigi



Sekil 34’de zaman ve maliyet arasindaki iligki grafik olarak gosterilmistir.
Zaman-Maliyet Analizi, projede hizlandirilabilecek faaliyetler varsa bu faaliyetlerin
hangileri oldugunu, siirelerini ve maliyetlerini hesaplayarak tiim projeye olan etkilerini
inceler.

Sekil 34’de bir faaliyetin hizlandirilmasi incelenirken maliyetten dolaysiz
maliyet olarak bahsedilmistir. Bunun sebebi bir faaliyet hizlandirilirken s6z konusu
maliyet tiirli sadece dolaysiz maliyettir, diger maliyet tiirleri hizlandirma islemini
etkilememektedir.

Normal siire-maliyet noktas1 Kritik Yol Yontemi’ne gore projenin beklenen
zamanda ve faaliyetlerin tamamlanma siiresine gore hesaplanan siire-maliyet noktasini
ifade etmektedir. Bu noktadaki amac, projeyi miimkiin olan en kisa zamanda ve en az
maliyet ile tamamlamaktir.

Hizlandirilmig siire-maliyet noktast, biitlin kaynaklarin sinirsiz kullanilabilecegi
eklinde diisiiniilerek faaliyetlerin tamamlanabilecegi en erken zaman ile bu durumun
neden olacagi ek maliyetlerin toplamiyla olusan yeni maliyet noktasidir.

Hizlandirilmis stlire-maliyet noktasi, ezilme veya sinir noktast olarak da
bilinmektedir. Proje ancak ve ancak belirli bir noktaya kadar kisaltilabilir. Kaynaklar
sonsuz olarak diisiiniilse dahi, bu siire belli bir degerin altina diisiiriilemez. Bu noktada
kaynaklar arttirarak herhangi bir hizlandirma yapilamaz bu durum sadece maliyetin
artmasina yol agar.

Dolaysiz Maliyet

A

Hizlandirma
Maliyeti

Hizlandirilmis

Normal Normal

Maliyet

.
L

Zaman

Hizlandirilmus Stire Normal Stire
Sekil 35: Dogrusal Olmayan Zaman — Maliyet Analizi Grafigi

Her projenin zaman-maliyet iliskisi dogrusal degildir. Bu iliski i¢ biikey veya dis
biikey eklinde de olabilir. Sekil 35°de goriildiigi gibi zaman maliyet arasinda i¢ biikey



bir iligki s6z konusu ise faaliyet siiresinde meydana gelen bir birimlik azali K
noktasinda kadar maliyette artan oranda bir art1 a, K noktasindan sonra ise azalan
oranda bir art1 a neden olur. Eger zaman maliyet arasindaki ili ki dis biikey ise faaliyet
stiresinde meydana gelen bir birimlik azali L noktasinda kadar maliyette azalan oranda
art1 a L noktasindan sonra ise artan oranda artisa neden olur.

Her projenin zaman-maliyet grafigi kendine 6zeldir. Ancak bu grafigin ¢izimi
ve maliyetlerin hesaplanmas1 olduk¢a gilic islemlerdir. Bu sebeple analizi
kolaylastirmak acisindan zaman maliyet iligskisinin dogrusal ve siirekli oldugu
varsayilarak analiz yapilmaktadir.

Projenin hizlandirilmasinda en 6nemli nokta hangi faaliyetlerin hizlandirilmasi
gerektigidir. Proje siiresinin kisaltilmasi igin kritik yol iizerinde bulunan kritik
faaliyetler kisaltilmalidir. Kritik yol iizerinde bulunmayan faaliyetlerin bolluklar
vardir bu sebeple kritik olmayan faaliyetlerin hizlandirilmasi projenin tamamlanma
stiresini etkilemez. Sonug olarak kritik faaliyetler hizlandirilmadig: takdirde projenin
hizlandirilmasi s6z konusu degildir. Proje siiresinin belli bir degerin altina
inememesinin diger bir sebebi ise projede yer alan biitiin kritik faaliyetlerin
hizlandirilmig olmasi dolayisiyla projeyi hizlandirilacak faaliyetin kalmami olmasidir.

Projenin hizlandirilmasi i¢in siirenin yani sira maliyetin de ¢ok biiyiik 6nemi
vardir. Bu sebeple projeyi hizlandirirken en diisiik maliyet ile hizlandirilabilecek
faaliyetlere Oncelik verilmelidir. Siire ve maliyet arasindaki iliski asagida verilen
maliyet e§imi (maliyet artig1) formiilii ile belirlenir. Bu yontem ile her bir faaliyetin
bir birimlik kisaltilmasi sonucunda ortaya ¢ikan maliyet artis1 hesaplanir.

Dj; = (1,)) faaliyetinin normal stiresi

Cpij= (1,)) faaliyetinin normal maliyeti (dolaysiz maliyeti)

dij = (i,)) faaliyetinin hizlandirilmis stresi

Cgij = (1,)) faaliyetinin lizlandinnlmis maliyeti (dolaysiz maliyeti)

Hizlandirma islemi yapilan bir (i,j) faaliyetin dolaysiz maliyeti, normal dolaysiz
maliyeti ile hizlandirma igleminin yol ac¢tig1 ek maliyetin toplamidir.

(1,)) faaliyetinin dolaysiz maliyeti = Kij + Sijxij



Hizlandirma iglemi yapilan projenin toplam dolaysiz maliyeti ise, hizlandirma
islemi yapilan tiim faaliyetlerin bu islem sonucunda ortaya ¢ikan dolaysiz
maliyetlerinin toplamina esittir.

Projenin toplam dolaysiz maliyeti= Y (K ij + S1ij xij )
xij = (1,)) faaliyetinin kisaltilabilecegi siire
Kij = (i,)) faaliyetinin dolaysiz maliyetini ifade etmektedir.103

Projeyi hizlandirmak i¢in 6ncelikle yukarida verilen formiile gére maliyet egimi
en diisiik olan faaliyet hizlandirilir ama bu noktada dikkat edilmesi gereken bu
faaliyetin kritik olup olmadigidir. Eger faaliyet kritik degil ise s6z konusu faaliyeti
hizlandirmanin hi¢ bir anlam1 yoktur bu durum sadece gereksiz bir ek maliyete yol
acar. Bu sebeple hizlandirilma islemi sadece kritik faaliyetleri ilgilendiren bir islemdir.
Projede birden fazla kritik yol mevcut ise her bir kritik yol {izerindeki en diisiik egime
sahip olan kritik faaliyetlere ayri1 ayr1 hizlandirma islemi yapilmalidir. Bu islem
yapilirken dikkat edilmesi gereken diger bir nokta ise en diisiik maliyet egimine sahip
kritik faaliyetin hizlandirilma siiresinin olup olmamasidir. Birden fazla kritik yol
oldugu zaman ortak kritik faaliyet s6z konusu olabilir. Bu durumda bu faaliyetin
hizlandirilmasi ile her bir kritik yol {izerinde bulunan en diisiik maliyet egimine sahip
faaliyetlerin hizlandirma maliyetlerinin karsilagtirilmasi1 gerekmektedir. Bu durumda
en diisiik maliyetli olan islem secilmelidir.

Herhangi bir kritik faaliyet veya faaliyetlerin hizlandirilmasinda, hizlandirma
isleminin dolaysiz maliyette yarattig1 artisin, dolaylt maliyetlerdeki azali tan daha az
olmasi gerekmektedir. Ancak bu sekilde projenin hizlandirilmasindan dolay: ortaya
cikacak ek maliyetin bir anlami olacaktir.

Hizlandirma isleminin bu yontem ile analizi oldukc¢a zordur ¢iinkii her bir
hizlandirma islemi sonucunda kritik olmayan faaliyetlerin bolluklar1 azalmakta ve
kritik hale gelmektedir. Bu durumda ortaya alternatif kritik yollar ¢cikmakta veya kritik
yol(lar) degismektedir dolayisiyla bu durum analizi giiglestirmektedir. Bu sebeple
Sayma Yontemi olarak bilinen bu yontem daha c¢ok kiiciik 6lgekli projeler igin
uygundur.

7.3.6. PROJE HIZLANDIRILMASININ DOGRUSAL PROGRAMLAMA
ILE COZUMU

Projenin o6lgegi kiiclik olmadig1 siirece Sayma Yontemi’ni kullanmak c¢ok
zordur. Biiyiik 6lgekli projelerde zaman-maliyet analizi matematiksel programlamaile
¢ozlilmektedir. Bu yontemin kullanilabilmesi i¢in projede yer alan tiim faaliyetlerin
stire maliyet iliskisi ve her bir faaliyetin en fazla ne kadar siire hizlandirilmasinin
miimkiin oldugu bilinmelidir. Dogrusal programlama ile ¢dzliim yonteminde, projenin
oncelikli olarak hedefine ve hizlandirma islemini hangi artlar altinda
gerceklestirdigine gore i¢ tiir model s6z konusudur. Proje yoneticisi elindeki degerlere



gore uygun olan modeli kurarak analiz yapar. Tiim modeller i¢in yij projenin herhangi
bir (i,j) faaliyeti i¢in bu faaliyetin en iyi siiresini, t1 projenin ilk olayini, tn ise projenin
son olayini ifade etmektedir.

Model 1: Projenin normal sartlar altinda tamamlanma siiresi T iken, projenin
hizlandirilmasi sonucunda maliyetin en az olmasimin istendigi modeldir. Bu analiz
sonucunda en fazla hizlandirmanin yol acacagi en diisiik hizlandirma maliyeti bulunur.
yij (i, faaliyetinin en iyi ¢oziim degerleri) en diisiik maliyet amaci ile yapilan
hizlandirma isleminde ortaya ¢ikan faaliyet siireleridir.

Amag Fonksiyonu : Zenk= > S (D, —y,)

{1,1)

Kisitlayicilar: ti— 6= ¥ij ( buttin i,j faaliyetleri igin)
di; <yij <Dy ( buittin 1,j faaliyetleri icin)
Pozitiflik Kosutu: = 0 (1=1273,........n icin)

Bu modelde amag en fazla hizlandirmay1 gerceklestirmek ile maliyeti en diisiik
seviyede tutmaktir. Eger bir faaliyet hizlandirilmis ise hizlandirma sonucunda ortaya
cikan yeni degeri normal ve hizlandirilmis siiresinin arasinda veya hizlandirilma
sonuna kadar yapilmis ise hizlandirilmis siiresine esit olacaktir. Eger faaliyet i¢in bir
hizlandirma yapilmayacaksa bu durumda siiresi normal siire olarak kalacaktir. Faaliyet
icin yapilabilecek en fazla degerdeki hizlandirma ise bu faaliyetin baslangic ve
tamamlanma stiresi arasindaki farktan biiylik olamaz. Ayrica hizlandirma sonucunda
projenin siiresi, hizlandirma yapilmadan 6nceki tamamlanma siiresinden kii¢iik veya
en azindan bu siireye esit olmak zorundadir. Ayni zamanda hi¢ bir faaliyetin
tamamlanma siiresi negatif olamaz. Bu bilgiler géz oniine alinarak dogrusal model
yukarida belirtilen ekini almistir.

Model 2: Projenin hizlandirilmasi i¢in belirli bir miktar (B kadar bir miktar)
biitce ayrildigi durumda bu biitgenin projeyi hizlandirmada en etkin hangi faaliyetler
arasinda, projenin tamamlanma siiresini en aza indirgeyecegini hesaplamak icin
kullanilir.



Amac Fonksiyonu: Zenp=th—1

Kisitlayicilar: t—ti = vi ( buittin i,j faaliyetleri igin)
dij<vy; =Dj ( butiin i,j faaliyetleri icin)

3 S,(D,~y,)<B

[ )

Pozitiflik Kosulu: = 0 (1=1,2,3,........,n igin)

Bu modelin sonucunda, belirli bir ek biitce kullanilmas1 durumunda, projenin
tamamlanabilecegi en kisa siire ile ek biit¢e sayesinde hizlandirilan faaliyetler ve bu
faaliyetlerin ortaya ¢ikan yeni siireleri bulunur.

Model 1 ve Model 2’den faydalanilarak toplam hizlandirma maliyeti ile proje
stiresi arasindaki iligki belirlenir. Sekil 36’da Tenk projede yer alan biitiin faaliyetlerin
hizlandirilmasit durumunda projenin tamamlanma siiresini, Tenb ise projede
hizlandirilma s6z konusu olmadan biitiin faaliyetlerin normal siirelerinde
tamamlanmasi durumunda projenin tamamlanma siiresini ifade etmektedir. Tenk
noktasinda, siire en kisa siire oldugu i¢in, hizlandirma en yiiksek seviyededir. Bu
duruma bagl olarak da toplam dolaysiz maliyet en biiyiik degerini bu noktada
almaktadir. Projenin tamamlanma siiresi arttik¢a s6z konusu maliyet 6nce hizli sonra
daha yavas bir sekilde azalis gosterir.

Toplam Dolaysiz Maliyet

r

P
-

Tenk Tent T (Proje Stiresi)

Sekil 36: Toplam Dolaysiz Maliyet Grafigi



Toplam dolaysiz maliyet ile proje siiresinin egrisi yardimi ile proje yOneticisi,
projenin belirlenen tarihte tamamlanmasi i¢in gereken ek kaynaklarin en kiiciik
maliyetini ve proje siiresinde en fazla hizlandirmay1 yapabilmek icin kit kaynaklarin
ne sekilde paylastirilmasi gerektigine karar verebilir.

Projenin tamamlanma siiresinin kisaltilmasi, projenin dolaysiz maliyetini
arttirirken  diger taraftan dolayli maliyetlerin ve firsat maliyetinin azalmasini
saglamaktadir. Bu durum go6z 6niine alindiginda proje siiresine bagh olarak toplam
maliyetin ne sekilde oldugu da incelenmelidir. Sekil 37°de gosterilen U seklindeki egri
proje maliyet egrisidir. Proje maliyet egrisi sayesinde toplam maliyetin en diisiik
seviyesine karsilik gelen optimal proje stiresi (T*) belirlenir. Projenin en 1iyi
tamamlanma siiresine gore biitiin faaliyetlerin en iyi siireleri, hizlandirma maliyeti ve
kritik yol belirlenir. Bu bilgiler 1s1g1inda en iyi proje plani hazirlanir.

Toplam
Maliyet

&

B
L

Tenk T T. . .
ok " Proje Stresi

Sekil 37

Model 3: Bu model projenin dolayli maliyetleri ile proje siiresi arasindaki ili ki
dogrusal ise yararlanilan bir modeldir. Bu sayede dogrusal programlama ile projenin
en iyi tamamlanma siiresi (T*) ve dolayisiyla en iyi proje programi yapilir.



Amag Fonksiyonu: Zenk=F (la—t1)+ > §,(D; —y;)

LE, i)

Kisitlayicilar: i—t = i ( buittin i,j faaliyetleri igin)
di=vy; =D ( buttin i,j faaliyvetleri icin)
Pozitiflik Kosulu: = 0 (1=123,........n igin)

Modellemede amag fonksiyonunda yer alan F proje siiresi ile orantili dolayl
maliyetlerin birim zamanini ifade etmektedir. F (tn — tl) projenin toplam dolayl
maliyetini gostermektedir. (tn — tl) ifadesi projenin bilinmeyen siiresidir. (i,j)
faaliyetinin bilinmeyen tamamlanma siiresi yij oldugundan toplam dolaysiz maliyet
>'Sij (Dij—vyij ) ile gosterilir. Projenin amaci maliyet degerini en kiiciiklemek oldugu
icin amag fonksiyonu dolayli ve dolaysiz maliyetlerin toplamin1 en kiigiikleyecek
sekilde kurulmalidir.

7.3.7. KRITIK YOL YONTEMININ AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

Kritik Yol Yontemi’nin en dnemli 6zelligi proje yoneticisine zaman-maliyet
analizi yapma imkan1 saglamasidir. Projede yer alan faaliyetlerin stireleri kesin olarak
bilindigi i¢in kaynak aktarimi yaparak projenin hizlandirilmasina dolayisiyla projenin
hesaplanan normal tamamlanma stiresinden daha erken bir siire i¢erisinde bitirilmesine
olanak saglamaktadir. Zaman-maliyet analizi yapilarak projenin en kisa zamanda ve
en az maliyet ile tamamlanmasi Kritik Yol Yontemi ile yapilabilmektedir.

Kritik Yol Yontemi’nde belirsizlikler ¢ok azdir. CPM yontemine konu olan
projeler, daha dnceden bilinen projeler oldugu i¢in zamani tespit etmek miimkiindiir,
faaliyet siirelerini belirlerken 6nceki deneyimlere dayanarak ¢ok fazla bir yanilma pay1
s0z konusu olmaz. Bu yontemin uygulama alani cok geni oldugu i¢in projelerde yaygin
olarak kullanilan bir yontemdir. Ozellikle endiistri, ingaat gibi alanlarda sik¢a
kullanilir.

CPM yonteminin biitin bu olumlu 06zelliklerine kar 1lik bu yoOntemin
kullanilmasi, projenin en iy1 sekilde planlandigi anlamina gelmemektedir. Kritik Yol
Yontemi, sebeke c¢izilerek uygulanan bir yontemdir. Bu yontemde faaliyetlerin
oncelikli iliskileri gibi, sebeke ¢izimini etkileyen ¢cok 6nemli unsurlar vardir. Sebeke
¢izimi sirasinda yapilacak en ufak bir hata tiim projeye yansir. Projenin faaliyet ili
kilerinin ve sirasinin bir program araciligi ile belirlenmesi imkansizdir, bu sebeple
sebeke kurulumu icin gerekli bilgiler ¢cok deneyimli ve bilgili kisiler tarafindan
belirlenmelidir. Ustelik analize baslarken tiim faaliyetlerin siireleri, maliyetleri ve eger
hizlandirma miimkiin ise her bir faaliyetin bir birimlik zaman i¢in hizlandirma maliyeti
bilinmelidir. Ozellikle hizlandirma maliyetlerinin tespiti oldukca gii¢ bir islemdir. Bu
sebeplerle bu yontem biraz karmasik ve masrafli bir yontemdir. Projede yer alan



faaliyet sayis1 arttikca projenin karmagikligi artacagi icin hazirlanma siiresi de
uzamaktadir.

7.4. PERT TEKNIiGIi

7.4.1. FAALIYET SURELERININ BELIRLENMESI

Proje alani, daha 6nceden gergeklestirilmis, bilinen konular igeriyorsa dnceki
deneyimlere dayanarak hangi faaliyetin ne kadar siirede gerceklesecegi belirlenebilir.
Bu durumda faaliyetlerin siiresi kesindir. Ancak projenin kapsami daha Onceden
yapilmamis, yeni bir konu ise bu durumda deneyimlere dayanarak faaliyet siirelerini
belirlemek olanaksizdir. Bu sebeple PERT analizinde ii¢ zaman dikkate alinarak
faaliyet siireleri belirlenir. Dolayisiyla faaliyet siireleri olasilikli siirelerdir.

PERT analizinde her faaliyet i¢in {i¢ zaman s6z konusudur. Bu siireler en iyimser
siire, en kotiimser siire ve en olasi siiredir.

En Iyimser Siire (The Optimistic Time ): Faaliyetin en iyimser siiresi, sdz konusu
faaliyet i¢in biitiin sartlarin en iyi sekilde gergeklesmesi sonucunda faaliyetin en kisa
siirede tamamlanacag siireyi ifade eder. Bu siire i¢cinde en ufak bir aksilik s6z konusu
degildir. Faaliyet acisindan her durumun yolunda gittigi varsayilir. Bu sebeple faaliyet
%99 olasilikla bu siireden daha erken bir siirede bitirilemez. “a” harfi ile ifade edilir.

En Kotiimser Siire ( The Pessimistic Time): Faaliyetin en kotlimser siiresi, s6z
konusu faaliyet i¢in biitiin artlarin en kotii sekilde gerceklestigi varsayilarak, faaliyetin
gerceklesmesi sirasinda ortaya ¢ikabilecek tiim aksamalarin meydana gelmesi
durumunda faaliyetin tamamlanabilecegi en uzun siireyi ifade eder. Tiim aksakliklar
g0z Oniine alindi81 i¢in bu faaliyetin ger¢eklesme siiresi %99 olasilikla faaliyetin en
kotiimser siiresinden uzun olamaz. “b” harfi ile ifade edilir.

En Olast Siire ( The Most Likely Time): Faaliyetin gerceklesme olasiligi en
yiiksek olan siiredir. Normal sartlar altinda faaliyetin ne kadar siirede
tamamlanabilecegini ifade eder. “m” harfi ile ifade edilir.114

PERT analizinde her faaliyet i¢in bu li¢ siirenin bilinmesi gerekir. Siirelerin
dagilimi incelendiginde beta dagilimina uygun oldugu goriilmistiir. Beta dagiliminin
asagida yer alan ii¢ 6zelligi bakimindan faaliyet siirelerinin bu dagilima uygun oldugu
belirlenmistir:

eBeta dagilimi sézli edilen li¢ zaman ile ortalama ve varyans degerlerini
hesaplamaya olanak veren bir dagilimdir.

e Beta dagilimu siirekli bir dagilimdir fakat daha 6nceden belirlenen 6zel bir sekli
yoktur. Bagka bir deyisle verilen degerlere gore dagilima ait egri saga veya sola yatkin
bir hale gelebilmektedir.



eSon olarak ise diger dagilimlar da gbz Oniine alindiginda, bu verilerin
hesaplanmasinda en uygun dagilimin beta dagilimi oldugu goriiliir. Bu sebeple PERT
analizinde faaliyet siireleri hesaplanirken beta dagiliminin kullanilmasi artik bir kural
haline gelmistir.

Beta dagilimi her zaman simetrik bir dagilima sahip olmadig1 i¢in, projedeki
faaliyetlerin ii¢c zamani1 g6z Oniine alindiginda, siirelerine uygun olan, a agida
gosterilen li¢ grafikten birine ait sekilde gdsterilme olanagina sahiptir. Sola yatkin,
saga yatkin veya simetrik bir bicimde dagildigi asagida gosterilen grafiklerde de
goriilmektedir. Baska bir deyisle en olasi tahminin ( a + b ) / 2 olma zorunlulugu
yoktur. Bu degerin saginda veya solunda da yer alma ansina sahiptir. Beta dagilimi
kullanilmasindaki en 6nemli etken de beta dagiliminin bu duruma uygun olmasidir.

a m h

Sekil 38: Sola Yatkin Beta Dagilimi

a m b

Sekil 39: Saga Yatkin Beta Dagilim



a m b

Sekil 40: Simetrik Beta Dagilimi

Faaliyetlere ait siirelerin ortalama ve varyans degerlerini hesaplarken beta
dagilimina uygunluk gosterdigi i¢in bu dagilima gore hesaplama yapmak gerekir.

te=[[(a+b)/2]+2m]/3
te=(a+4m+b)/6
te = Faaliyet siiresinin ortalama degeri,

Bu deger ayn1 zamanda faaliyet siiresinin beklenen zamanini ( expected time) da
ifade etmektedir. PERT analizinde hesaplanan siireler kesin olmadig: i¢in beklenen
deger eklinde ifade edilir. Siireler kesin olmadigina gore bu siirelerden bir sapma
olmast s6z konusudur, bu durum her faaliyetin sapmasinin hesaplanmasini gerektirir.
Varyans hesaplamasi1 da dogal olarak beta dagilimina gore hesaplanir.

6Vo? =b-a
o’=[(b-a)/6]2

Projede yer alan tiim faaliyetlerin, zamanlar1 dikkate alinarak ortalama ve
varyans degerleri hesaplanir.

Yukaridaki formiilde de goriildiigii gibi faaliyetin en iyimser ve en kotiimser
siireleri faaliyetin varyans degerine etki etmektedir. Bu iki siirenin birbirinden ¢ok
uzak olmas istenen bir durum degildir ¢iinkii bu durumda faaliyetin varyans degeri
biiylik cikacak ve faaliyet siiresinin belirsizligini arttiracaktir.

PERT analizindeki biitiin hesaplamalar bu siirelere dayanarak yapilir. Bu sebeple
faaliyetlerin siirelerinin dogru tespit edilmesi ¢ok Onemlidir. Siireler belirlenirken
yapilan hata tiim analize yansir ve sonucun sagliklt olmamasina, yanli kararlar
alinabilmesine yol agar, fakat bu siirelerin belirlenmesi de ¢ok zordur.



Hesaplanan siirelerin gergeklesme olasiliklarinin ¢ok yiiksek olmasi analiz
acisindan iyi bir sonu¢ olarak goriilse de bu durumun sakincalari s6z konusudur.
Hesaplanan siirenin ger¢eklesme olasiligi % 100’e yakin olmasi faaliyetin, kapasite
bakimindan hi¢ bir sorun yasamadigini bagka bir deyisle kaynaklar1 etkin
kullanilmadigini gosterir. Faaliyetin gerceklesme olasiliginin ¢ok diisiik olmasi ise tam
ters neden ile tehlike arz etmektedir, en ufak bir aksilik durumunda proje ile ilgili tim
degerlerin degisecegi anlamina gelir. Projenin eski haline bagl kalinmasi i¢in ¢ok
yuksek maliyetli onlemler alinmasi gerekir. Bu nedenlerle faaliyet siirelerinin
gerceklesme olasiliklart uygun risk ve yaralanma orani (utilization) arasindaki sinirlari
belirleyen degerler olmalidir.

7.4.2. KRITIK YOLUN TESPITI

PERT analizinde kritik yolun tespit edilmesi CPM yoOntemindeki kritik yol ile
stiphesiz aynidir. Sebeke icinde yer alan en uzun yoldur. Projenin tamamlanma stiresi
kritik yol lizerinde yer alan kritik faaliyetlerin siirelerinin toplamina esittir. Ancak bu
stire kesin degildir. Faaliyetlerin varyans degerleri hesaplandigi i¢in projenin
belirlenen siirede hesaplanmasi da belirli bir sapmaya tabiidir. Bu sapma degeri ise
kritik yol {izerinde yer alan kritik faaliyetlerin varyanslarinin toplamina e ittir.

> E(T;)= Sebekede yer alan bir yolun toplam beklenen tamamlanma stresi

(i, i)e parh

> Var(T, )= Sebekede yer alan bir yolun toplam varyansi

(i, il parh

Yukarida belirtilen formiiller sebekede yer alan herhangi bir yol igin gecerli
oldugu gibi kritik yol i¢in de gegerlidir; sonugta kritik yolda sebekede yer alan bir yolu
ifade etmektedir. Kritik yol i¢in a agidaki ekli ile yazilmas1t miimkiindiir:

KY = YTij
(i , j )ekritikyol

PERT analizinde siirelerin dagilimi beta dagilimi ile hesaplanirken, kritik yol
tespitinde, Merkezi Limit Teoremine gore, gbzlem sayisi arttikga dagilim normal
dagilima yaklasir, bu yol lizerinde bulunan faaliyet sayilarinin fazla olmasi dolayistyla
normal dagilima uygundur. Kiiciik 6l¢ekli projelerde kritik yol hesaplamalarinin
normal dagilima gore yapilmasi saglikli bir yaklasim degildir. Projenin faaliyetleri
icin, olas1 faaliyet siireleri s6z konusu ise, faaliyet zamanlar1 hangi dagilima uygun
olursa olsun, tiim projenin siiresi normal dagilima uygundur.

Projede birden fazla kritik yolun bulunmasi miimkiindiir. CPM yo6nteminde
biitiin yollar kritik olarak kabul edilirken PERT analizinde varyansi biiyiik olan yolun
kritik yol olarak kabul edilmesi daha yaygindir. Bunu sebebi ise varyans araligi



genisledikce belirsizlik artacagi ig¢in projenin tamamlanma siiresi agisindan daha
giivenilir bir sonu¢ olacaktir.124 Bu konu i¢in baska bir yaklagim daha vardir. Bu
yaklagima gore projenin beklenen siireden daha ge¢ tamamlanmasi ile ilgili
hesaplamalarda en biiylik varyansi, beklenen siireden daha kisa siirede tamamlanmasi
ile ilgili hesaplamalarda ise en kii¢iik varyans1 gdz oniinde tutarak bulunan sonuglarin
daha saglikli oldugu yaklagimidir.

PERT analizi projenin tamamlanma siiresinin ylizde kac¢ olasikla
gerceklesecegini belirtir. Ayn1 zamanda projenin belirtilen herhangi bir tarihte
tamamlanma olasiligin1 da hesapladigi i¢in proje yoneticisine bilgi vermesi
bakimindan faydali bir yontemdir. Projenin belirli bir anda tamamlanma olasilig1 a
agidaki gibi hesaplanmaktadir:

Z = ( Tamamlanmasi istenen siire — Projenin tamamlanma siiresi )

Projenin tamamlanma siiresinin standart sapma degeri
Z=(Tx -Tij )/o

Bu islem sonucunda bulunan deger “Z tablo”suna gore hangi alanda kaldig1
belirlenerek projenin belirtilen siirede bitirilme olasiliginin degeri hesaplanir. Ayn
zamanda projenin belirlenen bir olasilik degeri i¢in ne kadar siire icinde tamamlanmasi
gerektigi aym formiil yoluyla hesaplanmaktadir.

7.4.3. MATRIS METODU iLE COZUM YONTEMI

Kritik yolun tespitinde matris yonteminden yararlanilabilir. Bunun i¢in 6ncelikle
sebekede mevcut olan olay sayisina esit sayida bir kare matris ¢izilmesi gerekir. Bu
matrise bir satir ve bir siitun, listline ve soluna gelecek sekilde ilave edilir ki matriste
yer alan olaylarin numaralar1 bu satir ve siitunlar araciligi ile ifade edilebilsin. Aym
zamanda eklenen satir ve siitun sayisi bir olabilecegi gibi iki satir ve siitunda
eklenebilir. Bu durumda kare matrise eklenen birinci satir ve sutiin yine olay sirasini
gosterirken, ikinci eklenen satir ve siituna ise ¢6zlim sirasinda hesaplanacak olan en
erken ve en ge¢ tamamlanma zamanlari yazilir. Bunun i¢in ayrica satir veya siitun ilave
etmeden direk bu olusturulan matrisin kenarina da elde edilen bilgiler yazilabilir.
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Sekil 41: Kritik Yol Tespitinde Matris Gosterimi

Kare matrise iki satir ve siitun eklenmis sekli yukaridaki gibidir. Yedi olay1
bulunan bir sebekeye ait hesaplamalar bu boyuttaki bir matris yardimi ile hesaplanir.
Matris i¢inde bulunan bélmelerin i¢inde yer alan sayisal degerler faaliyet siirelerini (tij
) belirtmektedir. tij degerinde i olay1 satirda j olayi ise siitunda yer almaktadir. Bu iki
olay arasinda yapilmasi gereken faaliyetin siiresi bu sebeple sadece diyagonal
cizgisinin Uist kisminda kalan bolmelerde yer alabilir.

Matris ile hesaplamada kritik yol tespitinde yapilan islemler sirastyla yapilir. ilk
olarak her olayin en erken baslama zamani hesaplanarak matrise eklenen soldaki
stituna kendisine ayrilmis olan bdlmeye yazilir. Bu islem ileri dogru hesaplama
islemidir. Daha sonra ise geriye dogru hesaplama islemine gecilir. Bu hesaplamalar
i¢in ise matrisin alt kismina ilave edilen satirin kendisine ayrilmis olan bolmeye her
olayimn en ge¢ tamamlanma zamanlar1 hesaplanarak yazilir. Kritik yol, hesaplanan en
erken baslama ve en ge¢ tamamlanma zamanlarinin esit oldugu faaliyetlerden olusan
yol olarak hesaplanir.



7.4.4. PERT TEKNiGININ AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

PERT teknigi, projenin tamamlanma siiresini belirli bir olasilik degerine baglh
olarak verdigi i¢in zamanlama ile ilgili bir degisiklik yapilmasi diger yontemlere gore
daha kolaydir. Bu yontem ile projenin herhangi bir tarihte tamamlanma olasiliginin
ylzde ka¢ oldugu hesaplanabilmektedir.

PERT tekniginde, faaliyetlerin siiresi ile degil beklenen degerleri ile analiz
yapilir. Bunun sebebi bu yontem ilk defa uygulanacak bir analiz i¢in s6z konusudur
dolayisiyla faaliyetlerin siireleri kesin olarak tespit edilememektedir.

Bu yontem i¢in optimizasyon s6z konusu degildir. Analiz sonuglar1 en iyi
degerleri vermez sadece yoOneticiye fikir verir, kontroliin daha bilin¢li bir sekilde
yapilmasina yardimci olur. PERT analizinin en 6nemli dezavantaji ise faaliyet siireleri
beta dagilimini izlemeyebilir. Bu durumda faaliyetlerin beklenen siirelerinin beta
dagilimina gore hesaplanan degerleri yanlis olacaktir.

7.5. CPM VE PERT YONTEMLERININ KARSILASTIRILMASI

CPM ve PERT teknikleri ayn1 amaca hizmet etmektedir. Her iki yontemde de
projeyi planlama, programlama - uygulama ve kontrol asamalar1 yer almaktadir. Her
iki yontemin ulagsmak istedigi asil sonu¢ projenin hangi tarihte tamamlanacagini
belirlemektir. Iki teknik birbirine benzemekle birlikte temelde 6nemli yapisal
fakliliklar1 bulunmaktadir. Bu farliliklardan ilki faaliyet siireleri ile ilgilidir. CPM
yonteminde faaliyet siireleri kesin, PERT tekniginde ise olasiliklidir. Onemli ikinci
farklilik ise bu yontemlerin kullanim alanlar ile ilgilidir. CPM yontemi daha 6nce
yapilan ve hala yapilmakta olan proje konular ile ilgilenmektedir. Bu sebeple dnceki
tecriibelere dayanarak faaliyet siireleri kesin olarak belirlenebilmektedir. Ancak PERT
teknigi i¢in boyle bir durum s6z konusu degildir. PERT tekniginin uygulama alani ilk
defa uygulanacak projelerden, olu maktadir. Dolayisiyla faaliyet siireleri tahmin
edilen, beklenen siirelerdir ve kesin degildir. PERT teknigi ilk defa gerceklestirilecek
bir projeye uygulanacagi i¢in maliyet analizi yapilmasi ¢ok giigtiir ve saglikli sonug
vermez. Maliyet analizi, projenin hizlandirilmasi gibi kavramlar CPM y6ntemi iginde
gerceklestirilen analizlerdir. CPM yontemini en belirgin 6zelligi maliyet unsurunun
¢Ozlim yontemi icersinde yer almasidir.

CPM yonteminde 6nemli olan faaliyetlerin gerceklestirilmesidir. Bu yontemde
olaylardan cok faaliyetlerin gerceklestirilmesine 6nem verilmektedir. CPM yontemi
PERT tekniginden ayr olarak faaliyete yoneliktir. PERT teknigi ise faaliyetten ¢ok
olaya yonelik bir yontemdir.



Ik bakista olasilikli ve ii¢ farkli zaman igerdigi i¢in PERT tekniginin daha
gercekei oldugu diisiiniilebilir ancak bu yontem, CPM yontemine gore daha az tercih
edilir. Bu durumun iki 6nemli nedeni vardir. Birincisi, beta dagilimma uygunluk
gosterdigi varsayilan li¢ zamani tahmin etmek oldukca giictiir. Bunun yani sira faaliyet
siirelerini belirleyen kisiler asir1 giivence isterse, en kotiimser zamani yliksek
belirleyebilir ve bu durum analiz sonuglarin1 dogrudan etkiler. Ikincisi ise, faaliyet
siireleri beta dagilimini izlemeyebilir.

8. KAMUDA PROJE YONETIMI

Kamuda proje siireci, hangi noktaya bakilirsa bakilsin altinda yonetim olgusu
olmasina ragmen, yonetim olgusu vurgulanmadan proje siireci olarak anilmaktadir.
Genel de projenin gelistirme veuygulama olmak iizere iki ana asamadan olustugu
soylenebilir. Ancak herhangi bir projenin uygulama siirecine bakildiginda, giderek
artan bir karisiklik, alt asamalar zinciri ile karmasik bir yonetim yapisiyla
karsilasilir. Buraya kadar iizerinde durulan durum, ozel sektérde de, kamu
sektoriinde benzer bigimdedir. Ancak kamuda, bir projenin 6nce diisiince diizeyinde
ortaya atilmasi, daha sonra bu diisiincenin proje onerileri ve segenekleri ile
kiyaslanmasin1  saglayacak olgiide gelistirilmesi, kamu yonetiminin, (yerel
yonetimlerin vb), hedeflerine ve onceliklerine uygun bulunmasi durumunda, ayrintili
ve ¢ok yonlii arastirmaya tutulma siireci baslar. Ozellikle projenin uluslararas:
finansmana konu olmasi durumunda, yonetimler arasi bir degerlendirme siirecinden
gegmesi gerekir. Projenin s6zlesme yoluyla yiiriitiilecek olmasi durumunda, bir ihale
paketi olusturulacak bicimde hazirlanmasi giindeme gelir. Proje, ister ihale edilerek
isterse bir baska yontemle uygulamaya gegirilsin, uygulama esnasinda kesintisiz bir
bicimde izlenmesi ve kontrolii, duruma gore, gerek proje gerekse kontrol asamalari
icin de ihale yapilmas1 gerekir. Ayrica gerekirse, projenin tamamlanmasindan sonra
gerekli olacak isletme, bakim vb. konularina iliskin diizenlemelerin bu ¢ercevede
yapilmasi1 gerekir. Proje siirecinin son asamasinda projenin sozlesmelerdeki
gereklere uygun bir bicimde sonuglandiriimasi s6z konusu olur.%®

Kamuda, projenin ihaleleri, 4734 Sayilh Kamu Ihale Kanununa tabidir.
Dolayisiyla kamuda ihaleye konu projenin, diisiince asamasindan sonra, on
arastirmalarda dahil olmak tizere uygulamaya gegebilmesi, ihale edilmesi ile birlikte
baslar. 4734 Sayili Kamu ihale Kanunu, kamu hukukuna tabi olan veya kamunun
denetimi altinda bulunan veya kamu kaynagi kullanan kamu kurum ve kuruluslarinin
yapacaklar: ihalelerde uygulanacak esas ve usulleri belirlemektedir. Kamuda proje
yonetimi denildiginde genel de akla gelen bu siire¢ olmaktadir. Diger deyisle kamuda
proje siirecinin 6nemli bir boliimii, genelde ihale siirecini kapsamaktadir. Bu bakimdan

% Emrealp, a.g.e., ss. 28-29.



kamuda proje yonetiminin etkinliginin saglanmasi denildiginde de, bu tam
olarak dogru olmazsa da, genelde bu siire¢ iizerinde etkinligin saglanmasi
anlasilmaktadir. Kamuda bir projenin ihale edilmesi, kamunun ihtiyag duydugu bir
hizmetin satin alinmasidir. Bu yoniiyle kamuda proje yonetimi, ayn1 zamanda bir
hizmet alma siirecidir. Sekil 42, kamuda hizmet alma siirecini gosterirken, 43, bu
stirecin gergeklestigi ihale siirecini gostermektedir. Genel olarak birinci bolimde
tizerinde durulan proje yonetim asamalar1 ve siireci, kamu yonetiminde de esastir.
Dolayisiyla kamuda da proje yonetim siireci genel olarak, projenin gelistirilmesi,
uygulamaya gecirilmesi ve kontrol asamalarini kapsayan bir siireci kapsar. Bu siireg
igerisinde ise, proje secimi ve tanimi, proje oncesi yapilmasi gerekenler, projeden
beklenen yararlarin belirlenmesi, projenin diger proje ve eylemlerle iliskisi, proje
uygulamas: igin yapilanma, proje uygulamas: igin kaynaklarin tahsisi, ihale
yapilmasi, sozlesme yonetimi ve projenin tamamlanmasi ve kapanist gibi degisik alt
stirecler yer alir.
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Kamuda genel olarak, projenin tasarimi ve gelistirilmesi, yiiklenici segimi ve
ihalesi, uygulamanin izlenmesi ve kontrolii, bunlarin orgiitlenmesi, ayri ayri Sekil
42°de satin alma siirecindeki ilkeler dogrultusunda, usuliine uygun ve saydam (seffaf)
bir siiregle gergeklestirilirse, hem teknik olarak basarili bir proje elde edilecegi,
projenin hedeflerine basarili bir bigimde ulasabilecegi; hem de, proje ¢evresinde bir
kusku ¢emberinin olusmasinin 6niine gegilebilecegi soylenebilir. 1%

8.1. Etkin Proje Yonetimi Agisindan Kamu Ydénetiminin Analizi

Her yonetim sisteminin etkin ve verimli bir bicimde islemesi, her seyden
once, yonetimin temel islevleri olan "planlama, orgiitleme, yonetme, esgiidiim ve
denetim” islevlerinin ¢agdas yonetim biliminin gosterdigi gibi, olmasi gerekene en
yakin diizeyde gergeklestirilmesine baglidir. Ote yandan, bu islevlerin istenen
bigcimde yerine getirilmesi basta personel olmak iizere mevzuati, yontem ve
teknikleri, parasal kaynaklari, bina, arag- gere¢ ve teknik donanimi, igeren giiclii bir
yonetsel altyapinin varligi ile olanaklidir. Tiirk kamu yonetimine genel olarak
bakildiginda ne temel yonetsel islevler istenen sekilde yerine getirilebilmekte, ne de
yonetsel altyapr buna olanak verecek bicimde diizenlenmis bulunmaktadir.'! Bu
durum ve yasanan degisimler ve gelismeler, kamu yonetiminde etkinligi, verimliligi
ve rekabeti esas alan yeniden yapilanmalarin énemini bir kez daha ortaya koymustur.
Kamu kurum ve kuruluslar: etkin bir yonetim sergileme adina bir yandan modern
yonetim yaklasim ve tekniklerin uygulamaya calisirken, 6te yandan da etkin bir
proje yonetimi ile gerceklestirmekle yiikiimli olduklar: projeleri gerceklestirme gabasi
icine girmektedirler. Etkin bir proje yonetimi, kamu yonetiminde de etkinligi ve
verimliligi saglamada 6nemli bir rol oynayabilmektedir. Ancak kamu yonetiminin
kendine 6zgii merkezcil yapisi, yasal bir kisim yikimlilikler, bunlarin geregi
izlenmesi gereken prosediirlerin olusturdugu biirokrasi, kamu yoénetiminde bircok
uygulamada oldugu gibi, proje yonetiminin etkinligini giiclestirmektedir. Bu
gigligiin yanmin da, proje yonetiminin siirecinde yanhis uygulamalar, yetersiz
yonetim, etkin olmayan planlama ve kontrol gibi etkenler de, proje yonetiminin
etkinligini  olumsuz yonde etkilemektedir. Dolayisiyla binlerce projenin
gerceklestirildigi kamu sektoriinde, etkin bir proje yonetimi, kamu yoénetiminin
etkinligini saglama agisindan da son derece onemlidir. Calismanin 6nceki boliimiinde
genel olarak proje yonetimi ve etkinligi konusu ele alinarak, “proje yonetimi nasil
etkin olur?” sorusuna cevap verilmeye calisildi. Proje yonetiminin etkinliginde kurum
ve kuruluslarin kendine 6zgi yapisal ozellikleri ve isleyislerinin énemli oldugu
vurgulanarak, bu yapisal 6zellikler agisindan 6zel sektor ile kamu sektoriinde proje
yonetiminin etkinligini saglamada farkliliklar olacagina vurgu yapildi. Proje yonetimi

190 Emrealp, a.g.e., s. 29.
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uygulamalari, etkinligi olgiistinde kamuda etkinligi artiran ve en ¢ok uygulanan
yontemlerden biridir. Performans, maliyet ve zaman hedeflerine ulasabilmek igin
eldeki kaynaklar: en etkin ve verimli sekilde planlama ve proje faaliyetlerini kontrol
etme siireci olarak tammlanabilen proje yonetimi,’%2 kurum ve kuruluslara karlilik,
rekabet basta olmak tizere bir¢ok avantajlar kazandirirken; kamudaki uygulamalarinin
etkinligiyle dogru orantili olarak kamu yonetiminin etkinligini artiracak bir
yonetimdir. Proje yonetiminin 6zel sektérde uygulanmasi, yonetimin karariyla sadece
uygulanan kurulustaki engellerin kaldirilmasiyla miimkiin olabilirken; kamudaki proje
uygulamalarinda kamunun genel yapis1 ve isleyisi, kamunun merkezcil yapisi, ortaya
cikan bazi engellerin kaldiriimasini merkezi yonetimin karart ya da yasal bazi
degisiklikleri gerektirmektedir. Dolayisiyla kamuda proje yonetiminin etkinligini
saglama, ozel sektorde proje yonetimi etkinligini saglamadan daha zordur. Bunu
zor hale getiren ise, yukarida da soz edildigi gibi, kamu yonetiminin yapisi, isleyisi
ve merkezcil yapisidir. Kamuda proje yonetiminin etkinligi icin, 6ncelikle kamu
yonetiminin etkin olmasi, kendisinin de etkin bir sekilde yonetilmesini gerektirir.
Boyle olmakla birlikte kurumsal bazda gergeklestirilecek etkin bir proje yonetimi,
kamu yonetiminde etkinligi saglama acgisindan son derece onemlidir. iste bu
diisincelerden hareketle bu béliimiinde, genel olarak kamu ve kamuda proje yonetimi
tizerinde durularak, “kamuda etkin proje yonetimi nasil olur?” sorusuna cevap
aranacaktir.

8.1.1. Kamu ile Proje Yénetimi iliskisi

Toplumun timiinii ifade eden kamu, bireylerin diger bireylerle birlikte toplum
halinde yasamas1 olgusuyla da karsimiza ¢ikar. Bu bakimdan kamu (amme), bir
tilkede yasayan halkin timii, herkestir. Kamu kavrami, toplum yapisini, toplumsal
iligkileri ve degerleri belirtir. Giinliik dilde ise kamu kelimesi, resmi otoriteye veya
devlete atifta bulunmak tizere kullanilir. Bu yoniiyle bakildiginda, kamunun, o6zel
alandan ayrn bir alan oldugu gériilmektedir. 1% Yonetiminin giiciinii  ve
yapilanmasinin dayanagini anayasa ve yasalardan alan ve yapilanmasini da, anayasa
ve yasalara gore gergeklestiren kamu yonetimi, yapisi ve isleyisi itibariyle ozel
sektorden onemli dlgiide farkliliklar gostermektedir. Kamu yonetiminde, toplumsal
ihtiyaglarin diizenli ve orgiithi bir bigimde gergeklestirilmesi, o6rgiitlenmis bir
topluluk olarak devlet denilen bir yapiyla saglanir.1%
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Devlet, yetki iliskileri agisindan ele alindiginda, iilke olarak nitelenen belli bir
stnirlar: olan toprak pargasitizerinde yetkiye sahip bir iktidar tarafindan yonetilen,
insan toplulugunun iginde bulundugu siyasal iliskiler sisteminden olusmaktadir. Bu
yapi, kamu giiciinii, toplumun tiimiine s6z gecirebilme yetkisini ve imkanini elinde
bulunduran giictiir. Dolayisiyla devlet, istiinligiinii de kamu giiciinii kullanarak korur
ve siirekliligini saglar.® Bu acgiklamalar 1sizinda bakildiginda “kamu” ve “kamu
yonetimi” kavramlar: genis anlamda “devlet” ve “devlet yonetimini’; dar anlamda ise
devletin yiritme islevini belirtir ve yiiriitme organinin yonlendirdigi kamusal
faaliyetleri ifade eder.!®O nedenle ¢ogu zaman kamu ile kamu yénetimi, dar ve
genis anlamlarmi igerecek sekilde devlet ile ayni anlamda kullanilir. Dolayisiyla
devlet, en biiyiik giigtiir. Devletin ya da devleti olusturan alt sistemlerin kamu giiciinii
kullanmasi, kamu yonetimini cesitli bicimlerde etkiledigi gibi, kamu yonetiminde bir
kistm amaglarin gergeklestirilmesi i¢in uygulamaya konulan projeleri ve proje
yonetimini de etkiler. Dolayisiyla kamu yonetiminin etkinligi ve kamu yonetiminin
etkinliginde énemli yeri olan proje yonetiminin etkinligi de, birbiriyle i¢ i¢e gegmis
bir¢ok alt sistemle de ilgilidir. Bundan dolay: devlet sistemi igerisinde bir¢ok faktoriin
etkisi altina olan kamu yonetiminin, genis yapisinin, isleyisinin bilinmesi, kamu
yonetiminde etkinligi engelleyen faktorler ile bu faktorlerin diger uygulamalar
tizerinde etkisinin analiz edilmesi; kamuda etkin bir proje yonetimi uygulanmast,
acisindan son derece onemli olacaktur. 21. yizyil gelinen noktada, Tiirk
toplumunun, yonetim giiciinii elinde bulunduranlardan beklentilerine bakildiginda,
meydana gelen 6nemli degismeler paralelinde toplumun, aslinda kendine ait olan
kaynaklarin, kamu yoneticilerince daha etkin ve verimli kullanilmasini, tstlendikleri
hizmetleri, daha kaliteli iiretmelerini ve sunmalarini istemektedirler. Bu beklentinin
karsilanmas1 ise, kamu adina gergeklestirilen projelerin etkin bigimde
gerceklestirilmesi ve kamu yonetiminde c¢agdas yonetim yaklagimlarinin
benimsenmesiyle miimkiin olacaktir. 1%’

8.1.2. Kamu Hizmeti ve Proje Yonetimi Tliskisi

Kamu yonetiminin temel kavramlarindan bir olan kamu hizmeti, “devlet veya
diger kamu tiizel kisileri tarafindan veya bunlarin gozetim ve denetimleri altinda
genel, kolektif ihtiyaglari karsilamak, kamu yararini saglamak i¢in kamuya sunulmus
devamli ve muntazam faaliyetler olup kamu yonetiminin faaliyet alaninin
belirlenmesine yardimci olan bir kavramdir. Kamu hizmeti kavrami, saglik, giivenlik,

Plan1 Kamu Yonetiminin lyilestirilmesi ve Yeniden Yapilandiriimasi, OIK Raporu, s.27.
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egitim, haberlesme gibi toplumun ortak ihtiyaglarini karsilamak ve toplumsal yasami
diizenlemek, toplumu yonetmek tizere yetki verilen kamu otoriteleri tarafindan
yiiriitillen gorevleri yerine getirmektir. Ekonomik, siyasal, toplumsal sistemi ve
yonetim bi¢imi ne olursa olsun, kamu hizmeti her tilkede vazgegilmez bir olgudur.
Her iilkede topluma kamu hizmeti sunulmas: siyasal iktidarlarin en temel
gorevlerinden ve mesruiyet kaynaklarindan birisidir. Sunumu yapilan bir hizmetin
kamu hizmeti sayilip sayilmamasi, hizmet verilen toplumla yakindan ilgili olup,
siyasi bir kararla belirlenmektedir. Bir hizmetin kamu hizmeti olarak, kamu tiizel
Kisilerince yiiriitiilebilmesi i¢in yasama organinin izni gerekmektedir. Kamu
hizmetleri kural olarak, kamu tiizel kisilerince yerine getirilirken, bunun istisnalari
mimkiindiir. Ancak bu istisnalar da kamu tiizel kisilerinin denetimi altinda s6z
konusu olur.1®® Kamu tiizel kisilerince veya kamu tiizel kisilerinin denetimi altinda
yerine getirilen kamu hizmetlerinin bircogu, 6nce proje olarak karsimiza ¢ikar ve
projenin uygulamaya dontistiriillmesiyle birlikte, kamunun yararlandigi bir hizmet
sekline doniisiir. Kamu hizmeti ile proje yonetimi arasindaki iliskide bu
noktalardandir.

8.1.3. Kamu Yaénetiminin Isleyis ve Yapillanmasimn Analizi

Kamu yonetiminin etkinligi tizerinde oldugu gibi, kamuda proje yonetimi
uygulamasinda proje yonetiminin etkinliginde o6nemli derecede etkili olan
faktorlerden biri kamu yonetiminin isleyisidir. Devletin birinci temel hedefi diizeni
saglamaktir ve bunu saglamak igin toplumsal diizenin kurallarin1 koyar, uygular ve
bunu yapmak ig¢in de orgiitlenmeye gitmektedir. Devletin ikinci temel hedefi ise
toplumsal sorunlara ¢6ziim aramaktir. Bu sorunlara ¢6ziim bulmak igin plan ve
programlar yapmak, projeler gelistirmek durumundadir. Bu iki hedef, etkin bir kamu
yonetimine olan ihtiyaci artirmistir.!%® Kamu yénetimi devlet ve toplum diizeninin
kesintisiz olarak islemesi ve kamunun ortak ihtiyaglarini karsilamaya yonelik tiriin
ve hizmetlerin tretilip sunulmasina iliskin bir sistemdir. Proje yonetiminin o6zel
sektorde uygulamasi, yonetimin karariyla sadece uygulanan kurulustaki engellerin
kaldiriimasiyla mimkiin olabilirken; kamudaki proje uygulamalarinda genel yapisi
ve isleyisi ortaya konulan kamunun, merkezcil yapisi, ortaya ¢ikan bazi engellerin
kaldirilmasint  merkezi yonetimin  kararn ya da yasal bazi degisiklikleri
gerektirmektedir. Dolayisiyla kamuda proje yonetiminin etkinligini saglama, 6zel
sektorde proje yonetimi etkinligini saglamadan daha zor ve biirokratik bir kisim
asamalarin gegilmesini gerektiren bir siirectir. Bunu zor hale getiren en 6nemli faktor
ise, kamu yonetiminin merkezcil yapisidir. Kamuda proje yonetiminin etkinligi igin,
oncelikle kamu yonetiminin etkin olmasi, kendisinin de etkin bir sekilde

108 Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani Kamu Yonetiminin Tyilestirilmesi ve Yeniden
Yapilandirilmasi,., s. 25.

109 Ali Acar, Ismail Seving, <1980 Sonras Tiirk Kamu Yonetiminin Merkez Orgiitiinde Yapilan
Reform Calismalar”



yonetilmesini gerektirir. Kamuda etkin bir proje yonetimi uygulamay: hedefleyen
uygulayicilarin, oncelikle kamunun isleyisini, yapisimi ve sorunlarmi bilmesi ve
analiz etmesi; ona gore de bir proje yonetimi uygulamasi gerekir.

8.1.3.1. Kamu Yaénetiminin Zsleyisi

Kamu yonetimi sistemi halk, orgiit, norm diizeni, ekonomik kaynak,
kamu gorevlileri ve kamu politikas1 olmak iizere g¢esitli unsurlardan
olusmaktadir. Kamu yonetimini olusturan kurumlarin yiklendikleri gorevier
arasinda siki bir iliski vardir. Kurumlardan beklenen gorevler arttik¢a kamu
orgiitleri de biiytime siirecine girmektedirler. Yeni gorevler, yeni kurumlarin
kurulmalarin1  gerektirmekte; dolayisiyla kamu yonetimi karmasik bir durum
alabilmektedir.’° Bu karmasiklik ise cesitli biirokratik basamaklarin olusmasina yol
acmaktadir. Bu biirokratik yapida mevzuatin, geleneklerin ve aligkanliklarin
belirledigi kurallara uyma, is gérmeden daha énemli goriilmektedir. Bu nedenle de,
yoneticilerde tesebbiis yerine pasif kalma, yenilik yerine mevcut diizeni devam
ettirme goriisii hakim fikir olarak yerlesmis bulunmaktadir.!** Bu karmasik yap: ve
anlayis ise kamu kuruluslari arasinda tam bir isbirligi ve koordinasyonun
saglanamamasi; kavram kargasasina, islerin uzamasina ve sonugta zaman ve para
kaybina neden olmakta, kamu ydnetiminin etkinligini de énlemektedir.}'? Halbuki
demokratik isleyise sahip olan sistemlerde, hizmeti yiriiten tim Kisiler, kurum ve
organlari, yasalara, kamunun ortak kurallarina uymak ve vatandaslara karsi
sorumluluk duymak zorunda olmakla birlikte, bu sorumlulugu etkin ve verimli bir
bigimde yerine getirme sorumlulugu olan Kisilerdir. Ancak, yukarida belirtilen
karmasikliklar ve vyerlesik hakim fikrinden dolay:, hizmetlerin etkinligi ve
verimliligi tartismali konu olmaya devam etmektedir. Demokratik sistemlerde
hizmetin sunumunda keyfilik yoktur, kamu hizmetinin niteligi geregi, hizmeti
sunanlarin vatandaglar arasinda ayirim yapmasi da soz konusu degildir. Esas olan
halkin taleplerinin, ihtiyaclarimin toplumsal fayda da gozetilerek yerine
getirilmesidir. 1** Kamu yoneticileri, kamu hizmetlerinin sunumu esnasinda
vatandaslar arasinda esitligi ve kamu yararin1 gézetmek zorundadirlar. Demokratik
sistemlere sahip kamu yonetimi isleyisinde esitlik ve kamu yarar1 kavramlarinin
onemli yere sahiptir. S6z konusu kavramlardan biri olan kamu yarari kavrami, kamu
hizmetinin, kamuya iligskin oldugunun gostergesidir. Kamu yarari, bir etkinlige devlet

110 Ali Acar, Ismail Seving, <1980 Sonrasi Tiirk Kamu Yonetiminin Merkez Orgiitiinde Yapilan
Reform Calismalar

11 Kenan Siirgit, “Kamu Hizmetlerinde Modernlesme”, AiD, C. 3, S. 4, Eyliil 1970, s.6

112 Atilla Bagriagik, “Baska Ulkelerle Karsilastirmali Olarak Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Boy
Firmalar”, Uluslararas: Sempozyum 17 Mayis, Istanbul Sanayi Odasi Arastirma Dairesi Yaym
No0:1991/5, istanbul, 1991, s. 165

113 Muhittin Tataroglu, “Parlementer ve Baskanlik Sistemlerinde Siyasal iktidar ve Biirokrasi iliskileri
Agisindan Bir Degerlendirme”, Celal Bayar Uni. 1iBF Yénetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt 13, Y1l
2006, S.1, .99



ya da kamu etkinligi ozelligi kazandirmakta ve hizmetin kamu hukukuna
uygunlugunun bir o6l¢iisii olmaktadir. Dolayisiyla kamu yonetiminin isleyisinde ve
gerceklestirilen projelerde aranilan en 6nemli ilke, kamu yarar: ilkesi olmaktadir.
Sekil 44, kamu yonetiminin isleyisini basit olarak gostermektedir. Sekil 44°de de
goriildiigii gibi devlet, vatandaslarin talep ettigi hizmetleri kamu kurumlar
araciligiyla tretir ve sunar. Dolayisiyla isleyiste, kamu kurum ve kuruluslarina
onemli roller diismektedir. Ciinkii kamu yonetiminin isleyisinde, kamu kurumlari,
devlet ile vatandas arasinda iliskiyi saglayan kopri gorevini goriir. Bu bakimdan
kamu kurum ve kuruluslarinin etkin yonetimi, isleyisi, projeler dahil her tirli
faaliyetlerinin etkin planlanmasi, organizasyonu, yiiriitmesi, koordinasyonu ve
kontroli, genel olarak kamu yonetiminin genel etkinligi agisindan da onem
kazanmaktadir.
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8.1.3.2. Kamu Ygégnetiminin Yapust

Tiirk kamu yonetimi sistemi, son derece merkeziyetci, formalitelere bagh ve
gizliligi esas alan, icine kapah ve kati1 kurallara bagl bir tutum izlemektedir. Bunun
temel nedenlerinden birincisi, devrimci ve reformcu degisikliklerin ancak giiclii bir
biirokrasi araciligiyla yapilabilecegine iliskin inanca dayanmaktadir. Ozellikle 1980°li
yillarin basindan itibaren devletin merkezcil yapisinin degismesi gerektigi sik sik
giindeme getirilmis, siyasi iktidar, biirokrasiye kars1 giiclendirilmek istenmistir. Ik



defa kamu yonetiminin diizenlenmesi igin yiiriitme organina énemli gii¢ saglayan
“kanun hiikmiinde kararname” uygulamasina da gidilmistir. 1980°li yillarda ayrica
ozellestirme ile ilgili diizenlemeler yapilmis ve o6zellestirme ¢aligmalarina
baslanmistir. Ozellestirme gibi onemli gelismeler basarilmis olmasina ragmen,
devletin bekasinin, biirokrasinin giicii ile esdeger goriillmesi anlayisi asilamamustir.
Bu anlamda kamu yonetiminde gizlilik ve resmi sir genel bir kural, agiklik ise istisna
niteligi tasimaktadir.!** Halen Tiirk kamu yonetiminin yapisi, merkezi (merkezden)
yonetim ile yerinden yonetim ilkelerine dayandirilan iki tir yonetim bigimini
kapsamaktadir. Merkezden yonetim ilkesi geregince; yetkiler bakanliklar, bagl ve
ilgili kuruluslar olarak bir merkezde toplanmakta, daha alt diizeydeki birimlere en az
yetki taninmaktadir. Yerinden yonetim adi verilen yerel nitelikli kamu tiizel kisileri
(il o6zel idaresi, belediye ve koy) yerel yonetim olarak kabul edilmistir. Tirkiye’de
kamu kurum ve kuruluslari hantal yapilari, asirt istihndamlari, yetki ve sorumlulugun
iyi dagitilamamis olmasi, engelleyici biirokratik zihniyeti, siyasetin biirokrasi
tizerindeki olumsuz etkiler gibi nedenlerle siirekli elestirile gelmistir. Ciinkii kamu
kurum ve kuruluslarin bu durumlari, onlar1 6ncii olmak yerine, gelismelerin 6niinii
tikayan hale getirmistir. Bu islevsizligin etkisiyle; kamu kuruluslarinin amaglarinda,
gorevlerinde, gorevlerin  boliiniisiinde, orgit yapisinda, personel sisteminde,
kaynaklarinda ve bunlarin kullanilis biciminde, yontemlerinde, mevzuatinda,
haberlesme ve halkla iliskiler sisteminde mevcut aksakliklari, bozukluklar1 ve
eksiklikleri diizeltme amacinm1 giiden, kisa ve uzun vadeli, gecici ve siirekli
diizenlemeler, her donem kamu yonetiminin oncelikli giindem konusu olmustur.
Giuniimiziin belirleyicisi olan bilim ve teknolojideki hizli degisimler, merkezi bir
yapilanmaya sahip olan Tirk kamu yonetiminin merkezi ve yerel diizeydeki
orgitlenmesinde de degisimi zorunlu kilmaktadir. Kamu yoénetimine bakildiginda
kamu hizmetlerinin; pahali, kalitesiz, az gesitli, ulasilmasi zor ve yetersiz iretildigi
seklinde degerlendirildigi goriilmektedir. Bu degerlendirmeler, kamu ydnetiminin,
kamu hizmetlerine iliskin politika ve programlarinin uygulanmasinda planlama,
orgiitleme, uygulama (yonlendirme), koordinasyon ve denetim islevlerini istenilen
niteliklerde yerine getiremedigi, toplumsal ihtiyaglarin karsilanmasi amaciyla
devletin, kamu tiizel kisilerinin, talep edilen hizmetleri karsilamada basarisiz olduklar
anlamina gelmektedir. Bu basarisizlik, kamu hizmetlerinde siireklilik, degiskenlik ve
esitlik ilkelerinin ortadan kalktigi sonucunu dogurur. Bu sonug, kamu yonetiminde
etik sorunlari, giiven kaybini ve israflar1 beraberinde getirmektedir.!t® Biitiin bunlarin
nedeni, kamu yonetiminin yapilanmasidir. Kamu yonetimi, son donemlerde dnemli
asamalar kaydetmesine ragmen, bilgi ¢aginda, endiistriyel donem yapilanmas: ile

114 Tekin Akillioglu, , "Yénetimde Aciklik-Gizlilik ve Bilgi Alma Hakki", idare Hukuku ve limleri
Dergisi (IHID), Y1l: 4, S. 1-3, 1983, s.3; Cemil Cem, “Tiirk Kamu Yénetimine Toplu Bir Bakis”,
AID, C. 8, S 4, Aralik 1975, s.5

115 Miifit Akyos, “Kamu Yoénetiminde Toplam Kalite (Bir Olabilirlik Denemesi), 3. Toplam Kalite
Yonetimi Makale Yarismasi Odiil Kazanan Makaleler (1998 Yili), TUSIAD —Kalder Yayins,
Istanbul, Ocak 1999,.,ss. 23-24.



kamu hizmetlerini siirdirmeye ¢alisilmaktadir. Bu yapilanmaya bakildiginda kamu
hizmetlerinin etkinligini engelleyen merkeziyetci anlayis, kurallar ve yonetmeliklerle
tanimlanmus islerin, inisiyatife, yaraticiliga yer vermeyecek bicimde yiiriitilmesi,
denetim agirlikli bir yaklasim ve isleyisin benimsenmesi, performans ve ¢iktiy1
degerlendirmeyen bir yaklasimi esas almasi, geleneksel (klasik) organizasyon yapisi
hala agirhgmni hissettirmektedir. Sekil 45, kamunun mevcut yapisin1 gostermektedir.
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Sekil 45: Kamunu Mevcut Yapisi

Tiirk kamu yonetiminin yapisinda goriilen ve proje uygulamalarina da etki



eden bazi aksaklik ve bozulmalar su sekilde 6zetlenebilir. 116

- Kamu gorevlerinin merkez ve tasra kuruluslari ile yerel yonetimler
arasindaki dagilima,

« Kamu kurum ve kuruluslarin bugiin yiritmis oldugu faaliyetlerin bir
kisminin 6zel sektoriin gelismesiyle birlikte ve kamu hizmet anlayisinin degismesi
gibi nedenlerden 6tiirii bugiin gerekliliklerini yerine getirememesi,

= Benzer gorevlerin farkli adlar altinda faaliyetlerini yaparken bazi gorevlerin
acikta kalmasi,

« Kurumlarin hizmet tretimlerinin azalmasi, yavaslamasi ve kalitenin diismesi
sebebiyle birim maliyetlerinde artiglarin olmasi,

«Merkez ve onlarn tagra uzantilar arasindaki gorev dagiliminin merkez
lehinde bozulmast,

< Kirsal alanlardan kentlere olan go¢ nedeniyle kamu hizmetlerinin istenen
hiz, zaman ve kalitede karsilanamamas,

«Kamu harcamalarindaki amaglara yonelik olmayan savurgan harcamalar
nedeniyle biit¢e agiklarinin olusmasi,

«i¢ ve dis borglanma nedeniyle kamu hizmet yatinmlarina yeterli kaynak
saglanamayip, istenen miktar ve kalitenin gerisinde kalinmasi,

«issizlik ve yanhs istihdam politikalar1 bazi hizmetlerde kadrolarin asirn
sismesine neden olurken, bazi hizmetleri sunmak igin yeterli personel bulunmamasi,

«Kamu hizmeti goéren yoneticileri hiikiimetlerin  degisimi ile birlikte
gorevlerinden alinmasi

8.2.Kamuda Proje Yénetiminin Kapsam ve Onemi

Tiirkiye’de 1960’1 yillarda planh kalkinma modelini benimsemis ve bu yildan
itibaren 5 yillik kalkinma planlar1 hazirlamaya baslamistir. Bu planlar, bireyin ve
toplumun refah diizeyini artirmak icin kit kaynaklarin uygun deger kullanimini
saglayan birer toplumsal anlasma, siyasi birer belge niteligi tasimaktadir. Plan
kapsaminda bireysel tercihler ile toplumsal tercihleri belirli bir zaman
perspektifi igcinde uzlastirmak, gergeklestirilmesi istenen toplumsal ve ekonomik
yapinin esas yonlerini ve bu yapiya erismek igin devletin yapacagi miidahalenin

116 Kalkandelen, a.g.e., s5.100-101



esaslarini1 belirleyen siyasi belgeye ise plan stratejisi denilmektedir. Tirkiye’de
uygulanan planh kalkinma modelinde, kalkinma planlari, plan stratejisi goz 6niinde
bulundurularak asamali planlama siireciyle hazirlanmaktadir. Asamali siiregte
planlama islemi, makro planlama, sektorel planlama ve proje planlamas: olmak
izere ti¢ asamada tamamlanmaktadir. Asamali plan genel olarak yukaridan asagiya
dogru, yani makro planlama, sektorel planlama, proje planlamasi Yyo6niinde
yapilmaktadir. Bu c¢alisma, diger iki asamanin tamamlandigi varsayimindan
hareketle, projelerin ele alindigi proje planlamasini esas almaktadir. ilk iki asamada;
makro biiyiiklikler arasinda denge ve sektorler arasi tutarlilik gozetildigi halde, bu
asamada gozetilen en 6nemli husus etkinligin maksimize edilmesidir.t!’

8.3. KAMUDA PROJE YONETIMININ ETKINLIGI

8.3.1. Kamu Yaénetiminin Etkinliginde Temel Tlkeler

Kamu yonetiminin bireye etkin ve verimli hizmet gotiirebilmesi, gorevlerin
piyasada diizenli yerine getirebilmesiyle miimkiindiir. Kamuda etkin hizmet gétirme
adina bugiine kadar degisik reformlar (yeniden yapilanmalar) yapila gelmistir. Bu
reformlarin basarili bir bicimde gergeklestirilebilmesi igin gerceklestirilmek istenen
reformlarin kendi aralarinda ve diger alanlarda yapilmas: gererken reformlarla
uyumlu, biitiinciil ve stratejik bir yaklasimla ele alinmasinin gerekliligi her zaman
soylenmistir.}® Kamu yonetiminde etkinligin artirilmasina yonelik gergeklestirilen
reform paketlerinde de, bu etkinligin nasil gergeklestirilecegi tizerine birgok oneriler
ortaya konmustur. Kamuda etkinligi saglayacak bu onerilerin, etkin bir bigimde
uygulamaya yansitilabilmesi, sistem yaklasimi kapsaminda distiniildiigiinde,
kamuda proje uygulamalarinin da etkinligini artiracagr  agiktir.  Dolayisiyla
kamu yonetiminin etkinligi, aynm zamanda, kendi sistemi icindeki diger alt
sistemlerin etkinligine de yansiyarak, diger sistemlerin de etkin ¢alismasini
saglayarak, sistemin biitiiniiniin  etkinligini saglama o6zelligine sahiptir. Bu
kapsamda Kamu yonetiminin etkinliginin saglanabilmesi sunlarin hayata gegirilmesi
onerilmektedir:11°

= Sivil toplumun sadece fikrinin alinmas: degil, karar alma mekanizmalarina
katkisiyla da reform siirecinin tartisilmasi, projelendirilmesi, hayata gecirilmesi ve
denetlenmesi gereklidir.

» Devlet dis1 aktorlerin bu siirece katilabilmesi igin gerekli yasal ve idari

17 y1lmaz, Akga, a.g.m., ss. 386-387; Barutcugil, a.g.e., s
118 Gmer Sabanci, “Kamu Reformunda Dikkate Alinmas: Gerekenler”,
http://www.tusiad.org/yayin/gorus/58/4.pdf, 07.06.2007.5.8.

119 Tuncay Ozilhan, “Kamu Reformunun Temel Tlkeleri”, http://www.tusiad.org/yayin/gorus/57/4.pdf,
10.05.200. s.7.
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mekanizmalarin olusturulmas: 6nem tasimaktadir.

« Reform siirecinin seffaf yiritilmesi ve hesap verebilirlik ilkesi ¢ergevesinde
programlanmasi gerekmektedir.

- Idari kapasite ve verim artirict énlemler alinarak mevcut insan kaynagina
yatirimlar 6zendirilmeli ve gergeklestirilmelidir.

« insan kaynagim liyakat ilkesi cercevesinde degerlendiren bir kamu reformu
stireci uygulamaya konulmali, bir yandan atil oldugu belirlenen kamu istihdaminin
azaltilmas1 programina devam edilirken, diger yandan asir1 istihdama yonelik
personel azaltmalari sonucu dogan magduriyeti gidermek iizere sosyal politika
araglari ile gerekli 6nlemler alinmalidir.

« Kamu kurumlarinda "Toplam Kalite Yonetimi™nin bir yonetim ilkesi olarak
benimsenip uygulanmas: saglanmalidir.

» Devlet, merkeziyet¢i yapidan uzaklastiriimali, yerel yonetimlere agirlik
verilmeli, ekonomik rasyonellere uygun bir érgiitlenmeye gecilmelidir.

« Tiim siire¢ orgitlenirken yolsuzluk ile aktif miicadele programlarinin sivil
toplumun katilimiyla olusturulmasi,  uygulanmasi  ve  denetlenmesinin
saglanmasi1 ve yolsuzlukla miicadelenin bir devlet politikasi1 olarak ele alinmasi
gereklidir.

« Kamu reformu c¢ergevesinde alinan tim Kkararlarda, hazirlanan
diizenleyicilerde ve gergeklestirilen uygulamalarda, reformun ana amaci olan
"yurttaglara daha iyi hizmet veren bir devlet olusturmak™ ilkesinden sapilmamasina
6zen gosterilmelidir.

» eAvrupa+ girisimi cercevesinde Tiirkiye tizerine diisen taahhiitleri yerine
getirmeli, eDevlet uygulamalar1 yayginlastirilmali, bu amagla sivil toplumun tim
stirece katilimi saglanmalidir.

= Reform siirecinin basariya ulasmasi igin, kararlilik ve hiz kadar, gercekeilik
ve giivenirlilik de onemlidir.

8.3.2. Kamuda Proje Yoénetiminin Etkinligine Etki Edecek Sorunlarin Analizi
Kamu yonetiminin etkinligine ¢ok gesitli sorunlarin etki ettigi birgok

arastirmada ortaya konulmustur. Bu ¢alismada da, bu sorunlar ele alinarak analiz
edilecektir.



8.3.2.1. Kamuda Genel Olarak Sorunlar

Kamu hizmetlerinin birgogu, niteligi geregi tekelci (monopol) bir yap:
gostermektedir. Devlet, kaynak ayirarak, bedelini 6deyerek kuruluslarindan kamu
hizmetleri vermelerini istemektedir. Bu yoniiyle devlet misteri” konumundadir.
Ancak pek de iyi bir misteri oldugunu séylemek mimkiin degildir. Bunun nedeni
hizmetleri, istedigi kalite, miktar ve zamanda alamamasidir. Diger yandan devlet
vatandaslara hizmetleri ulastirmaktadir. Bu yoniiyle de saticidir. Ancak iyi bir satici
degildir. Miisterilerin isteklerini dikkate almamakta, kalite, hiz ve maliyetle pek
ilgilenmemektedir. Dolayisiyla devlet etkin degildir. Diger deyisle etkin bir kamu
yonetimi sergilenememektedir. Etkin yonetim sergilenememesinde kiiresellesme,
bilgi teknolojisi, ekonomik ve siyasal liberallesme, dis yatirimlar, dijitallesen
ekonomiler ve daha birgok gelisme, sosyal giiclenmeyi getirerek yoneten-yonetilen
arasindaki degisen iligkinin yeniden tammlanmasi zorunlu kilmaktadir. Bu
yaklasimla biirokrasinin verimsiz yapist nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlar 6zel sektor
politika ve uygulamalaryla giderilmek istenmektedir. Ozel sektérde uygulanan
toplam kalite yonetimi, benchmarking, performans yonetimi, stratejik yonetim,
kiiciilme, proje yonetimi gibi yonetim yaklasim, model ve teknikleri de bu kapsamda
ele alinarak kamu sektoriinde uygulanmak istenmektedir. Kamu sektoriinde yasanan
sorunlarm o6zellikle bu sektoriin hantal yapisindan kaynaklandigi diistincesi, bu
yaklasimlarin kamuda uygulanmas: gerektigi diisiincesini dogurmustur. 12 Ancak
kamunun icinde  bulundugu sorunlar, bu uygulamalarinda  etkinligini
onleyebilmektedir. Kamuda en ¢ok uygulanan yonetim yaklasimlarindan biri olan
proje yonetimi, bir yandan kamu kurum ve Kkurulusun etkinligini artirmayi
amaglarken, diger yandan da, etkinligini onleyen sorunlarla karsilasmaktadir.
Uygulamaya bakildiginda, kamuda proje yonetiminin etkinligi azaltan faktorlerinde
genelde kamunun yapisal ve yonetsel sorunlartyla yakindan iliskili oldugu
gorillmektedir. Kamudaki birgok yapisal ve yonetsel sorunlar, kamuda proje yonetimi
uygulamalarimi da olumsuz etkilemekte, etkinligini engellemektedir. Dolayisiyla
kamuda proje yonetimi etkinligi agisindan, kamunun bu sorunlarinin iyi bilinmesi ve
analiz edilmesi gerekir. Kamu yoénetimi sorunlari, yillardir tartisilan tizerinde en
cok arastirma yapilan alanlardan biridir. Bu alana her giin yeni gelismeler ve
degisimler paralelinde yeni sorunlar eklenmektedir. Bu sorunlar bazen kamu
yonetiminde kokli degisimleri gerektirmekte ve bu kapsamda yeniden yapilanmay:
gindeme tasimaktadir. Kamu yonetimi konusunda yapilan arastirmalarda, Tirk
Kamu Y énetimi yapisinda goriilen bazi sorunlar asagidaki gibi 6zetlenebilir.*2

120 Sevcan Giileg, Aykut Bediik, “Kiigiilen Devlette Yasanan Orgiitsel Davranis Sorunlar: : (karaman
Koy Hizmetlerinde Bir Uygulama, OGU IiBF Dergisi, Eskisehir
(nttp:/fiibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/16-03.pdf), s. 700; Akyos, a.g.m., s.28; M. Kemal Oztiirk,
Bayram Coskun, “Toplam Kalite Yo6netimi ve Devlet : Yonetsel Reformlarin Yonii”, 3. Toplam Kalite
Yonetimi Makale Yarismasi, TUSIAD-Kalder Yayini, Istanbul, Ocak 199, s. 37.
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« Kamu gorevlerinin merkez ve tasra kuruluslari ile yerel yonetimler arasindaki
dagilimu,

e Kamu kurum ve kuruluslarin bugiin yiritmis oldugu faaliyetlerin bir
kisminin 6zel sektoriin gelismesiyle birlikte ve kamu hizmet anlayisinin degismesi
gibi nedenlerden otiirii bugiin gerekliliklerini yerine getirememesi,

« Bir kisim gorevlerin farkli adlar altinda faaliyetlerini yaparken bazi
gorevlerin agikta kalmasi,

« Kurumlarin hizmet tiretimlerinin azalmasi, yavaslamasi ve kalitenin diismesi
sebebiyle birim maliyetlerinde artiglarin olmasi,

« Merkez ve onlarin tagra uzantilari arasindaki gorev dagiliminin merkez
lehinde bozulmast,

« Kirsal alanlardan kentlere olan go¢ sebebiyle kamu hizmetlerinin istenen
hiz, zaman ve kalitede karsilanamamasi,

- Kamu harcamalarindaki amaclara yonelik olmayan savurgan harcamalar
sebebiyle biitge agiklarinin olusmasi, i¢ ve dis borglanma sebebiyle kamu hizmet
yatirimlarina yeterli kaynak saglanamayip, istenen miktar ve kalitenin gerisinde
kalinmast,

« Igsizlik ve yanlis istihdam politikalar: bazi hizmetlerde kadrolarin asin
sismesine neden olurken bazi hizmetleri sunmak igin yeterli personel bulunmamasi,

< Kamu hizmeti goren yoneticileri hiikiimetlerin degisimi ile birlikte
gorevlerinden alinmasi Sekizinci Bes Yilik Kalkinma Plant Kamu Yoénetiminin
Iyilestirilmesi ve Yeniden Yapilandiriimas: OIK raporunda kamu ysnetimi sorunlar:
asagidaki gibi siralanmustir:

» Kamu orgiitlerine verilen bir kisim gorevler ya hig yapilmamakta ya da ancak
sinirht 6lgiilerde ve amagtan uzak bir sekilde gerceklestirilmektedir. Temel bazi
gorevlerin yiritilmesinde, hizmette birlik ve biitiinlik saglanmasi temel bir sorun
olarak her alanda kendini gostermektedir.

« Bazi1 gorevler, merkezi yonetim kapsaminda bulunmakla birlikte, gérevi
gerceklestirecek islevsel nitelikte orgiitsel diizenlemelere gidilemediginden, eldeki

Idare Dergisi, Y11.70, Eyliil, Say1.420, 1998, s.100-101



yap1, gereksinimleri Karsilayamamaktadir. Onemli orandaki merkezi yonetim
gorevlerinde ise, gereksiz ve amaci asan bir orgiitsel biyiklige ulasilmistir. Bu
durum, gorev ve yap1 arasindaki ussallik dengesinin kurulmasimi giiglestirmektedir.

« Merkezi yonetim gorevlerindeki oransal artis, sistemin birgok noktada
tikanmasina ve isleme bozukluklarina neden olmakta, gorevlerin merkez, tasra ve
yerel  yonetimler arasinda ussal dagilimi  yeterince saghkli  bigimde
gerceklestirilememektedir.

» Bazi kamu orgiitlerinde, bunlarin kurulusuna gerek¢e olan gérevin 6nemi
azalmasina karsin, siire¢ iginde toplumsal gereksinimlerden kaynaklanan ikincil
gorevler asil gorevlerin yerini almakta, bu da o6rgiitlerde gorev kaymalarina yol
acmaktadir.

« Kamu kuruluslarinda gérev, yetki ve sorumluluk dengesinin iyi kurulamamis
olmasi, orgiitsel etkililigi olumsuz yonde etkilemektedir. Ayni gorev igin birden ¢ok
kurulus yetkilendirildiginde gorev ortada kalmakta, bu da gorevin etkisini
azaltmaktadir.

« Kamu hizmetleri halkin ihtiyaglarmi ve beklentilerini karsilamamakta olup,
kamu kurumlarindaki verimsizlik ve israf halkin kamu kurumlarina olan giivenini
sarsmugtir. Kirtasiyecilik kamu kurumlarinin etkin calismasini engellerken, 6zel
sektoriin ve vatandasin kamu hizmetlerinden yararlanmasini giiglestirmektedir.

« Biiyiiyen biitge aciklari ve kamu borglari, artan kamu harcamalarinin kontrol
altina alinmasini; biitge reformu yapilmasini, insan kaynaklarinin ve i¢ kontrollerin
yeniden degerlendirilmesini; program hedeflerine gore kaynak planlamasini ve kamu
yonetiminin yeniden yapilandirilmasint zorunlu kilmaktadir.

* Tirkiye Cumbhuriyetinin kurulusundan bu yana, kamu yonetimine kamu
hukuku yaklasimi hakim olmustur. Bu anlayisin geregi olarak, kamu sektoriinde
gorev alanlari, kuruluslarin organizasyonlari, kamu yoneticilerinin ve galisanlarin
yetki ve sorumluluklar: ile i¢ kontrol mekanizmalari kanun ve yoénetmeliklerle
diizenlenmigtir. Bu nedenle kamu yoneticilerinin eylem alan1 ve takdir hakki da
stnirlidir.  Mevceut yapi, kamu kurumlarinin degisen kosullara uyum saglamasini
zorlastirmaktadir.

« Uluslararas:1 rekabet ve kiiresellesme, iilkemizde de 6zel sektér de oldugu
kadar kamu sektoriinde de reformlar yapilmasini gerektirmektedir.

« 10 Aralik 1999 tarihinde tlkemizin Avrupa Birligi (AB) iyeligine aday



olmasi ile birlikte, AB'ne entegrasyonu saglayacak reformlarin hizla
gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Temel basliklar altinda ise sorunlar soyle siralanmistir:'22

» Merkeziyetcilik: Merkeziyetcilik, kamusal kaynaklarin ve yetkinin baskent
orgiitleri tarafindan kullanilmas1 olayidir. iki cesit merkeziyetcilik vardir. Birincisi
cografi merkeziyetgilik, digeri ise orgiitsel merkeziyetciliktir. Cografi merkeziyetgilik,
merkezi yonetimin tasra kuruluslarina ve yerel yonetimlere karar alma ve bunlar
uygulama konularinda ¢ok az yetki vermesidir. Kamusal kaynaklarin bir merkezden
tahsis edilmesi, 6zellikle harcamalarin yapilmasi konusunda maliyet hesaplarinin
gercekgi bir bigimde tespit edilmesini engellemis, ¢ogunlukla maliyet-yarar, maliyet-
etkinlik analizi yapilamamustir. Yapilan analizler ise gostermelik diizeyde kalmustir.

- Orgiitsel Biiyiime: Bir kurumun biitge, personel sayisi, arag-gereg ve hizmet
tiniteleri bakimindan kantitatif olarak genislemesidir. Kamu kurumlari sundugu
irtin ve hizmetlerin kalitesini iyilestirmekten ¢ok c¢ogunlukla mevcut orgiitsel
yapilarini, biitce olanaklarini, personel sayilarini, sosyal tesislerini, hizmet araglarim
artrmak ve diger kurumlarda bulunanlarla rekabet edebilmek icin caligirlar.
Tiirkiye’de biirokrasinin genislemesi ve biirokratik islemlerin karmasik boyutlara
ulasmasi, c¢alisanlarin prestij diskiinligii ve bireysel ¢ikarlarini koruyacak bir
bicimde niifuz ve otoritelerini artirmaya calismalar: ile yakindan ilgilidir.

« Yonetimde Gizlilik ve Disa Kapalilik: Tiirkiye’de kamu biirokrasisi, yap1 ve
isleyis bakimindan gizlilik ve resmi sir ilkesine gore orgitlenmistir. Gizlilik ve
resmi sir genel bir kural, agiklik ise istisnadir.

» Yonetimde Tutuculuk: Yonetimde tutuculuk, yoneticilerin ve memurlarin
oteden beri yapa geldikleri islemleri ve aliskanliklari yeni durumlara gore
degerlendirmekten kaginmalari, eski yapi ve uygulamalara siki bir bigimde
baglanmalaridir. Geleneksel ataerkil yapilara ait ozellikler ya da goriintiiler,
giinimiize kadar btirokrasiye egemen olabilmislerdir.

« Kuralcilik ve Sorumluluktan Kagma: Tiirk kamu yonetiminde kurallarin
detayli olmas1 ve personele takdir hakkinin verilmemesi, bir yoniiyle yasama
organinin biirokrasiyi kendi istekleri dogrultusunda yiiriitme istegine yoneliktir.
Diger bir yoniiyle kuralcilik, ¢alisanlarin kendilerini denetim riskinden korumak igin
basvurduklari bir yontemdir. Ciinkii biirokraside yoneticilerin - sorumlulugu
hizmetlerin verimli olarak yiiritiilmesine gore degil islemlerin kurallara uygun

122 Acar, Seving, a.g.m., ss.



olup olmadigina gore degerlendirilmektedir.

e Yonetimde Siyasallasma: Cok partili rejimlerde se¢im yoluyla gelen
siyasiler kendi programlarin1 uygulayabilmek i¢in biirokrasi tizerinde denetim
kurmak ve destek saglamak isterler. Biirokrasi ile siyaset arasinda bu konuda sorun
cikabilmektedir. Onemli olan, calisanlarin her iktidar ve programa uyum ve istekle
hizmet etmesidir. Siyasal iktidarlarin kendi politika ve programlarini uygulayabilmek
icin kimi biirokratik pozisyonlara kendi elemanlarin: getirmeleri bir noktaya kadar
normal karsilanmakla birlikte bu yondeki uygulamalarda asirihiga kagilmamasi
gerekmektedir.

» Kayirmacilik: Kayirmacilik, yonetsel yozlasmanin bir baska c¢esididir.
Tiirkiye’de kayirmacilik iki bigimde ortaya ¢ikmaktadir. Birincisi, kamu yonetiminde
hizmete giriste liyakat yerine tamidik, dost, akraba, arkadas, hemseri ya da siyasal
yakinlik vb. faktorlerin birinci derecede rol oynamasidir. Bu faktérlere mezun olunan
okul ve meslek dayanismast vb. unsurlar da eklenebilir. Kayirmaciligin ikinci
cesidi, kamusal hizmetlerin dagitiminda ihtiyag yerindelik kriterinden ¢ok oy, partiye
destek ya da ideolojik yakinlik vb. faktorlerin etkili olmasidir.

* Yolsuzluk ve Risvet: Rigvet, devletin kamu hizmeti goren kisi ya da
kisilerin miusterileri durumunda olan &zel Kisi, grup ya da kuruluslarla olan
iligkilerinde o6zel cikarlar karsiligi, kimi davranis ve eylem kaliplari igerisine
girmeleridir. Burada kamu yonetiminin belirli bir tutum ya da davranisi sonucu 6zel
Kisi, grup ya da kurulusa bir ¢ikar dogmaktadir.

« Yeniden Yapilanmanin Gergeklestirilememesi: Yukarida kamu yonetiminde
etkinligi 6nleyen sorunlar tizerinde duruldu. Gerek bu sorunlar, gerekse diinyadaki,
son yirmi yil igcinde toplumsal, ekonomik ve demografik gelisme egilimleri kamu
yonetiminde yeniden yapilanmay: zorunluluk haline getirmistir. Artan niifus ve
kirsal alanlardan kentlere dogru hizli bir gegisin yasanmasi, diinya ekonomisinin
hizli gelismesi, birey basina diisen gelirin artmasina ve yasam standartlarinin
yiikselmesi, kit kaynaklarin kendi kendini tiretme hizindan daha yiiksek bir hizla
tiketilmeleri nedeniyle diinya tzerindeki ekonomik ve fiziksel gelismenin
sinirlarina yaklasilmis olmasi, diinya refahinin ve iretiminin gelismis tilkelerle
gelismekte olan iilkeler arasinda dagiliminda gelismis tlkeler lehinde 6nemli bir
farkliligin ortaya c¢ikmasi ve bu farkliligin giderek daha da biyiime egilimi
gostermesi yeniden yapilanmayi zorlayan gelismelerden bazilaridir. Ayrica gelirin
ulusal sinirlar iginde yer alan farkli toplumsal ve ekonomik gruplar arasinda esit
olmayan bir sekilde dagilimi1 ve bireyler, toplumsal gruplar ve cografi bolgeler
arasinda ortaya cikan gelir dagilim1 esitsizliginin giderek daha ¢ok biiyiime egilimi
igerisine girmesi de yeniden yapilanmaya zorlayan nedenlere ilave edilecek
ozelliklerdir. Boyle olmakla birlikte, 6zel sektor kurum veya kuruluslarinin orgiitsel



degisim hizlarinin, toplumsal degisim hizinin 6niinde olmasina karsilik, kamu
sektoriinde, orgiitsel degisim hizinin, toplumsal degisim hizinin ¢ok gerilerinde
kaldigi, yeninden yapilanmanin bu degisim hizina gore gerceklestirilemedigi
goriilmektedir. Nitekim bazi donemlerde yapilan bu yondeki c¢abalar, istenilen
sonuglari vermemistir. Kamuda yeniden yapilandirma ¢abalarindan istenilen sonucun
alinamamasi, biyik 6lgide degisimin boyutunun sinirli tutulmasi, zihniyet
degisimini saglayacak biitiinciil bir yaklasimin benimsenememesiyle ilgilidir.1?

Hizli gelisen degisimler ve gelismeler, ¢oziildiigli disiiniilen sorunu, baska
yoniiyle yeniden ortaya ¢ikarmaktadir. Coziillmeyen sorunlar ise giderek biiyiimekte,
ilke gelecegini, refahin1 ve sosyal yasami degisik yonleriyle tehlikeye atar hale
gelmektedir. Bu sorunlarin mutlak olarak ¢oziilmesi gerekmektedir. Ancak hangi tiir
yapilanma olursa olsun, hangi tir ¢oziim dretilirse dretilsin, kamu orgitlerinin
sorunlarindan tamamen kurtulacagini séylemek miimkiin degildir. Ciinkii sorunlar
zamanla ve degisimlere bagli olarak yeniden ortaya c¢ikabilmektedir. Sorunlarin
giderilmesi ve saglikli isleyen bir yapinin olusturulmas: her zaman giindemde olan
bir konudur. O nedenle kamu yoénetiminin gindeminden reformlar, yeniden
yapilanmalar ve degisim siirekli gindemde kalacaktir. Tirkiye’de kamu
yonetiminin yapilanmasi ve yeniden yapilanma calismalari, yillardir tartisilan
konulardandir. Bu konuda ge¢mis yillarda kapsamli arastirmalar yapildig: ve projeler
gelistirildigi de bilinmektedir. Bu giine kadar yapilan ¢alismalardan da anlasilacagi
tizere kamuda ¢agin sartlarina uygun olarak yeniden yapilanma ihtiyaci vardir ve bu
ihtiyag giiniimiizde artarak devam etmekte, siirekli bu yonde ¢alismalar
yapilmaktadir.}?* Kamuda yeniden yapilanma sadece, kamu kurum ve
kuruluslarinin 6rgiitsel yapilarinin degistirilmesi gibi basit bir islem degildir.
Kamuda yeniden yapilanma uzun siireglerde sonucu goriilebilen ve gerektiginde bu
stirece miidahale edilerek etkinligi artirilmaya ¢alisilan bir siireg olup genis bir
calisma ve c¢abalarin biitiinlestirilmesini igerir. Kamu yoénetiminin etkinligini
saglamaya yonelik yeniden yapilanma, kamu kurum veya kuruluslarinin;
amagclarinda, gorevlerinde, gorevlerin bolisiimiinde, orgiit yapilarinda, personel
sistemlerinde, kaynaklarinda, yontemlerinde, mevzuatinda, haberlesme ve halkla
iliskiler sistemlerindeki mevcut aksakliklari ve eksiklikleri uzun vadede, gegici ve
stirekli nitelikteki diizenlemelerle ¢6ziime ulastirmayr amaglayan sistemsel bir
biitiinliiktiir.1?® Etkinligi saglamayr amaglayan yeniden yapilanma, birincisi, lokal
nitelikte sorunlarin giderilmesi i¢in yine lokal olarak yapilan operasyonlari; digeri

123 Burhan Aykag, Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve insan Kaynaklarinin Stratejik Planlamasi, Nobel
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AID, C. 24, S.2, Haziran 1991, ss. 121-122
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ise, kurum veya kurulus yapisindaki tim 6gelerin ele alinip analiz ve degerlemeye
tabi tutuldugu genel bir operasyonla yapilabilir.

8.3.2.2. Kamuda Proje Yonetiminin Etkinligini Engelleyen Faktérler

Yukarida siralanan kamu yonetimine iliskin  sorunlar kamuda proje
yonetiminin etkinligi tizerinde, 6nemli 6l¢iide olumsuz rol oynarlar. Bunlardan
bagka daha spesifik olarak yapilan bazi ¢alismalarda, kamuda proje yonetiminin
etkinligini engelleyen faktorler olarak sunlar belirlenmistir:26

« Kamuda yonetim kadrolarinin sik degismesi,

= Yeni gelen yonetimlerin projeyi yiiriitmek ve sonuglandirmak yerine cogu kez
projelerde hata ve eksiklik aramalari,

« Yeterli bilisim bilgi birikimine ve vizyonuna sahip olmayan yoéneticilerin
atanmast,

- Kamudaki ticret politikas1 nedeniyle uzman teknik personel istihdam
edilememesi ve devamliligin saglanamamas,

» Kamuda hizmet i¢i egitime gerekli nemin verilmemesi,
» Mevzuatin ¢ok sik degismesi,
= Kamunun siyasetin etkisine gereginden fazla ag¢ik olmas,

« Projelerde gorev alan personelin ast iist iligkileri nedeniyle fikirlerini rahatca
ifade edememeleri,

» Personelin yetistirilmesi i¢in yeterince yatinm yapilmamasi ve kaynak
ayrilamamasi,

« Personel atamalarinda, tayin ve terfilerde personelin liyakat sahibi olmasina
onem verilmemesi,

« Sorunlar tartisabilecek ve ¢oziimler uretilebilecek ortamin olmamasi,

« Ust yonetimden alt kadrolara projelerle ve siireclerle ilgili yeterli bilgi akisinin
olmamasi,

126 http://www.thd.org.tr/resimler/ekler/21bf66ddb7c962a ek.pdf s.15
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« Kurumlar arasinda bilgi paylasimi konusunda kisitli ve segici davraniimasi,

- Kamuda liyakatin ve basarinin yiikselme tizerinde etkin olmamasi ve bu
durumun yoneticilerin uzun vadeli kararlar almasin1 engellemesi,

» Kamuda projelerin yarar analizlerinin yapilmamasinin ve gecikme maliyetinin
olgtilmemesinin; basarinin odiillendirilmemesine ve basarisizligin
cezalandirilmamasina neden olmast,

- Kamu iist diizey yoneticilerinin proje yonetimi hakkinda yeterli bilgi ile
donatilmamasi, kamuda proje yonetimi siirecine 6nem verilmemesi ve yoneticilerin

proje yonetimi yontembilimlerini 6grenmek istememesi.

Kamuda proje yonetimini basarisizliga iten ya da etkinsiz konuma diisiiren ve
projenin sonlandiriimasina yol agan nedenler soyle siralanabilir:™

« Proje maliyet ve program kisitlari nedeniyle projenin uzamasi,

» Kamu kurum ya da kurulusunun stratejilerinin degismesi, projenin kurum ya
da kurulus i¢in 6neminin ortadan kalkmasi,

« Projen destegin ¢ekilmis olmasi. Bunun sonucu olarak kaynaklarin tehlikeye
girme ihtimalinin olmas,

= Projenin gelecekteki durumuna ters etki yapabilecek cevresel degisikliklerin
ortay ¢ikmas,

» Daha ¢ok Ar-Ge projelerinde goriilen ve artik proje icin gelecekte daha fazla
kaynak ayrilmamasi gerektigi kanaatine varilmasiyla ortaya ¢ikan durum,

= Projenin onceligi daha yiiksek dneme sahip projelerle rekabet etmede yetersiz
goriilmesi.

Kamudaki bilisim projelerinin etkinligini engelleyen sorunlar ise asagidaki
gibi 6zetlenebilir: 1"

» Belirsiz ve degisen ihtiyaclarin tarif edilmesindeki zorluklar ve yontem
eksikligi,

« Kurum igi ve dis1 zayif iletisim kanallari,
« Yeni sisteme kars1 kurum igi ve dis1 direng,

« Organizasyonel kapasite ve insan kaynaklar: yetkinliginin yetersiz olmasi,



kamudaki teknik personelin yetkinligi konusundaki eksikliklerin giderilmesine
yonelik yeterli galisma yapilmamas,

« Kamuda yiiriitiilen ¢ogu bilisim projesinde, proje yonetimi disiplini politik
hedefler nedeniyle uygulanamamasi.

8.4. Kamuda Genel Olarak Proje Yoénetiminin Etkinligini Artirmada Etkili
Faktorler

Kamuda saglikli bir bicimde projelendirilmis, ihale siirecinde etkinlik ve
seffaflik  saglanamamis, yeterli kontrol ve degerlendirme mekanizmalar
kurulamamis, proje yonetimi igin gerekli diizenlemeler yapilamamis, bagimsiz
finansman1  saglanamamis  projelerden, hedeflenen ve istenilen  sonug
beklenilmemelidir. Bu nedenle, 6ncelikli olarak kamuda proje yonetiminin etkinligini
engelleyen yukaridaki faktorlerin diizenlenmesi, rasyonellestirilmesi,
olumsuzluklarinin giderilmesi proje yonetiminin etkinligini artiracaktir. Bununla
birlikte, kamuda proje yonetimi tizerinde asagida siralanan etki etmenin zor oldugu
bir kisim dissal faktorler ile orgiitsel faktorlerin de, proje yonetimi tizerinde olumlu
yada olumsuz etkileri goriillmektedir. Proje yoneticilerinin proje yonetimin etkinligini
artirmak icin 6zellikle dis ¢evredeki gelismeleri, degisimleri iyi izlemesi, bunlarin
olumsuz etkinligini giderecek sekilde faaliyetlerde bulunmasi, stratejiler gelistirmesi,
kamuda proje yonetiminin etkinligini artiracaktir. Orgiit icinde ise, projede gorev
alan ekip tiyelerinin iyi bir sekilde motivasyonu ve aralarinda iyi bir koordinasyon ve
isbirligi olusturmasi da, kamuda proje yonetiminin etkinligine olumlu bir bigimde
yansiyacaktir.

8.4.1. Genel Faktorler

Icinde bulundugumuz yiizyilin en énemli gelismeleri, bilginin, hammaddenin,
mal ve hizmetlerin artan bir sekilde, uluslar aras1 dolasim ve paylasima girmesidir.
Bunun nedeni teknoloji ve iletisimde meydana gelen gelismelerin yonlendirdigi
kiiresellesmedir.?’

Asagida kiiresellesmenin etkiledigi bazi genel faktorler ile orgiitsel faktorler
tizerinde durulacaktir.

8.4.1.1. Teknolojik Faktarler

Giintimiizde teknoloji rekabette oldugu kadar her tiirlii projenin etkinliginde en

127 Emel Giiler Yilmaz, “Cok Uluslu Isletmelerde Stratejik Planlama Siirecinde Halkla iliskilerin
Rolii”, Cok Kiiltiirlii Ortamlarda Halkla iliskiler, Kurumsal Iletisim ve Yénetim, (Editor: Pinar
Eraslan Yayinoglu), istanbul Ticaret Universitesi Yayinlari, istanbul, Ekim 2005, s.83.



onemli faktér konumuna ulasmistir. Bugiin bilgi yonetimi uygulamalarinin
gelismesini saglayan unsurlardan biri enformasyon kaynaklarinin biiyiimesi, digeri
de hizla gelisen teknolojik degisimdir. Teknolojik gelismeye bagl olarak ortaya
cikan bilisim ve iletisim teknolojilerinin kolaylastirici roli, kamu kurum ve
kuruluslarinin yer ve zaman sorununu biiyiik dlgiide kaldirmstir. Ozellikle internet
ve Inranet teknolojilerindeki hizli degisim ve bu degisimin yayginlik kazanmasinin
etkisi biiyiik olmustur. 2 Bu &zellikleri nedeniyle teknoloji, kamuda proje
yonetiminin etkinligini artirmada en énemli faktorlerden bir haline gelmistir. Proje
ekip tyeleri tarafindan bilginin hizli bir bigimde paylasiimasi, etkin bir bicimde
kullanilmasinda bilgi teknolojilerinin  ¢ok o6nemli yeri vardir. Ciinkii bilgi
teknolojilerindeki gelismeler, karar verme siirecini hizlandirirken, hizli bir bigimde
bilginin paylasilmasiyla sinerjik etki de saglanabilir. Projenin zamaninda
gerceklesmesi, proje kapsaminda etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi,
teknolojilerin varlhigiyla dogrudan ilgilidir. Proje uygulamasinda gerekli teknolojiden
yararlanilmamas: durumunda projenin etkinligi, teknolojilerden yararlanan benzer
projelere gore daha diisiik olacaktir.

8.4.1.2. Ekonomik Faktaorler

« Fiziksel Kaynaklar: Organik kaynaklarin gelecekte tiikenecekleri endisesi
inorganik kaynaklara dogru yonelmeye yol acacaktir. Birgok tilke, inorganik
maddeleri (¢inko, bakir vs.) reserve etmeye baslamislardir. Ulkeler ellerindeki
kaynaklar1 birbirleriyle degisme yoluna gitmekte ya da OPEC benzeri karteller
olusturmaktadirlar. Proje yoneticileri projeleri igin gerekli kaynaklarla ilgili
alternatifleri degerlendirmek ve geri doniisimi mimkiin kaynaklar kullanmaya
yoneleceklerdir.

»Pazarlar: Pazarin degiskenligi artmaktadir. Proje yoneticisi degisikliklere
kars1 cabuk cevap verebilmenin yollarin1 aramalidir. Proje ekibine verilen hedef ve
amaglar, proje siirecinde siirekli degisebilecektir. Boyle bir ortamda istatistik -
olasilik 6nem kazanacaktir. Firmalar sadece ulusal kalmayacak bunun da otesine
gecip, bir veya birden fazla ulusun olusturdugu siyasi yapilarin igine gireceklerdir.
Boyle bir yapida, Proje yoneticisinin gorevi zorlasacak, karmasik hale gelecek, farkl
kiiltirden insanlarin koordinasyonu, bircok lisan ve farkli yetenek seviyeleri ile
ugrasmak zorunda kalacaktir, 12°

128 Mustafa Kurt, Isletmelerde Bilgi Yonetimi Uygulamalar: ve Rekabet Avantajlarina Katkilar:
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8.4.1.3. Hukuki Fakteorler

Kamu kurum ve kuruluslari kat1 biirokratik kurallara gore isleyisi olan ve
isleyisi yasalara diger deyisle hukuka dayandirilan kuruluslardir. Hiikiimetin hem
uluslar arasi hem tilke ¢apinda, hem de mahalli diizeydeki politik tutum ve kararlari
ve hukuki diizenlemeleri sik sik degismektedir. Bu sik sik degisen diizenlemeler,
kurum ve kuruluslarin plan, proje ve kararlarini da dogrudan ya da dolayl: olarak
etkileyebilmektedir. Ornegin hiikiimetlerin  ¢ikardiklar: kanun, mevzuat ve
yonetmeliklerle devlet isleyisine ve yapisina siirekli miidahale edilir. Hukuki
faktorler bazen baglayici oldugundan, projenin daha etkin bir asamaya getirilmesine
izin vermez. Projenin etkinligini onleyen soz konusu hukuki durumlar gozden
gecirilerek, projenin etkinligini saglayacak bir hukuki zeminin hazirlanmasi, kamuda
proje yonetiminin uygulamasini daha etkin hale getirecektir.

8.4.1.4. Sosyal Faktorler

Kamuda proje yonetimine etki eden cesitli sosyo-kiiltiirel faktorler vardir.
Proje yoneticisi bu faktorlerin etkisini goz ontinde bulundurarak, proje yonetimini
gerceklestirmelidir. Sayet bu faktorlerin etkisini goz oniinde bulundurmazsa, bu
faktorler, projeyi gesitli yonlerden olumsuz etkileyecek, maliyet tartisina daha da
otesi projenin uygulanamaz hale gelmesine yol acabilecektir. Sosyal faktorlere
asagida kisa kisa deginilecektir.

« Sosyal Degisim: Uretim otomasyonunda ve is giicii talebindeki artisla
beraber isyerlerinden ayrilma yilginliga sebep olacak, ¢alisma siireleri azalacak, var
olandan daha ¢ok bos vakit olacak, egitim artacak ve is ile egitimi birbirinden
ayirmak zorlasacaktir. Bilgi degisikligi ¢alisanlarin tek bir kariyere odaklanmalarini
imkansiz kilacak, bir¢ok Kariyer beklentisi yaratacaktir. Esnek calisma saatleri
kavrami daha c¢ok onaylanacaktir. s giicii daha mobil hale gelecektir. Esnek
saatlerden dolay: ise projede gorev alan bireylerin motivasyonunda yiikselme
goriilecektir. Kamuda proje yonetiminde, ilkenin refah seviyesi, genel hayat
standard: ve hayat sartlari, ¢alisma hayatimin niteligi, toplumun egitm ve kiiltir
seviyesi, sehirlesme yapisi ve hizi, niifus artis hizi ve toplumun genel problemleri
onemli rol oynar.

» Demografi: Koyden kente gog, kiiltiirel ve egitimsel farkliliklar devam ettigi
stirece kalifiye olmayan calisan sayisini arttiracaktir. Din, siyaset, spor, cinsiyet ve
kiiltir, organizasyonlarda onemli rol oynayacaklardir. Bu farkliliklar, kalifiye
personelin motivasyonunu bozabilecek bu da proje yoneticisinin goérevini zor ve
karmasik bir hale getirecektir.



» Yasam Bi¢imleri: Yasam, hizli degisim sonucu daha karmasik hale gelecek,
tek kariyer beklentisi yerine birden fazla kariyer beklentisine yonelim olacaktir. Bu
da insanlarin ayni sektor iginde farkli is yerlerinde ¢alismalarindan &te, farkh
sektorlerde bile gorev alma istegini ortaya cikaracaktir. Teknolojinin is hayatina
girisi uzmanliklarin sektorel ozelliklere sahip olmasimi gerektirmeyecek, bir
miihendis her tirli dretim/hizmet sistemini Girdi-Siire¢-Cikt1 esasina dayanarak
tasarlayip, yiiriitebilecektir.

8.4.1.5. Politik Faktérler

Uygulanmak istenen projeler, dis gevresel unsurlardan etkilenirler. Proje
yonetiminin etkilendigi dissal faktorlerden biri de politik faktorlerdir. Hiikiimetler,
kendi siyasi programlari, ulusal cikarlar ya da konjonktiirel nedenlere bagli olarak
bir kisim kararlar alabilirler. Bu kararlar gerceklestirilmek istenen proje tizerinde
dogrudan ya da dolayli olumlu ya da olumsuz etkilere yol agabilir. Muhtemelen
hiikkiimetin  vatandagslar tizerindeki etkisi artmaya devam edecek ve cevresel
kanunlarin etkisi hizla artacaktir.

8.4.2. Orgiitsel Faktérler

Kamuda proje uygulamasi etkinliginin arttirilmasinda kurum ve kuruluslarda
proje ekibinde yer alan ve calisanlarin nitelikleri ve orgiitsel faktorlerde 6nem arz
etmektedir. Kurum calisanlarinda; isbirligi paylasim ve ekip ¢alismasina yatkinlik
gibi kurum kiiltiriine dogrudan baglh faktorler de etkinligin arttirilmasina yonelik
olarak asagida incelecektir.

8.4.2.1. Nitelikli Znsan

Insan kaynagi, kurum ve kuruluslarin geleceginin sekillendiren en 6nemli
faktordiir. Teknik bilginin hizla artarak karmasiklagsmasi ve yeni alanlarin ortaya
¢ikmasi, konusunda uzman, nitelikli Kisilere olan ihtiyaci artirmistir. Bilgi
alanlarimin sayica artmasinin yani sira igerik olarak da biiyiime, nitelikli insan
ihtiyacin1 kurum ve kuruluslar icin onemli hale getirmistir. *® Kamuda proje
yonetiminde gorev alacak ekip tyeleri segilirken, biirokratik ve siyasi baskilardan
uzaklagilarak, kisilerin nitelikleri 6n plana alinarak gorevlendirme yapilmasi
gerekir.

8.4.2.2. Isbirligi

Tek bir bireyin biyolojik, psikolojik diger deyisle bedensel ve ruhsal
yetersizlikleri, zayifliklar: vardir. Bundan dolay: birey arzu ettigi ve ihtiyag duydugu
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yasama ve mutluluk diizeyine kendi basina ulasamaz. Bireyler arzu ettikleri ve mutlu
olmay istedikleri yasamda yetersizliklerini gidermek ve giiclenmek igin ya araglar
yapma ve onlar1 kullanma ya da baska bireylerin yardimini saglama gibi yollara
yonelmiglerdir. Baska bireylerle isbirligi, bireyin amaclarin1 gergeklestirmedeki
yetersizliklerin ortadan kalmasini1 saglar. Bireyler baskalariyla isbirligine girerek
isbolimii yaparlar. Boylece gii¢ kazanirlar. Proje yonetimi de aslinda bu giigten
yararlanmak isteyen bir yonetim yaklasimidir. Projenin belli bir siirede, belli bir
maliyetle ve belirli bir kalitede tamamlanmas: gerekir. Bu ise, proje ekibi icerisinde
yer alan herkesin tam bir isbirligi iginde galismasii gerektirir. Bu basarildiginda,
sinerji elde edilecek ve basar1 yakalanacaktir. Ancak bir kurum ya da kurulusta veya
bunlar igin gergeklestirilen projelerde isbirligini gergeklestirmek oldukea gii¢ bir
Is olup proje yoneticisinin bunu basaracak cabayi gostermesi, ikna etmesi ya da
zorlamas: gerekebilir. Isbirliginde esas olan goniilliiliiktiir. Fakat projede kendisine
ihtiya¢c duyulan birey red cevabi verebilecegi gibi projede zoraki olarak goniilsiiz
olarak yer alabilir. Bu durum proje yonetiminin etkinligini olumsuz etkileyebilir.
Diinyada demokratik egilimler hiz kazanmaktadir. Kamu yonetiminde de bu
egilimlerin yansimalari gorilmektedir. Bugiin kamu yonetiminde de, bireylere
demokratik bigimde is gordiirme 6nem kazanmistir. O nedenle proje yonetiminin
basaris1 ve etkinligi icin isbirligini gergeklestirirken, proje yoneticisinin yaklagimi
demokratik olmalidir. Ciinkii zorlamaya dayali olumsuz yaptirimlar, bireye bir sey
vermekten c¢ok, ondan bir sey almak, onu sahip oldugu veya olmasi ihtimali olan
bir seyden mahrum etme bigiminde anlasildigindan tepki ve direncle
karsilanmaktadir.  Bu ise, isbirliginden beklenen neticenin  alinmasin
engellemektedir. 3!

8.4.2.3. Paylasim

Kamuda proje etkinliginin artirillmasinda bir diger etkili faktérde paylagimdir.
Proje yoneticileri, proje ile ilgili sorunlari, ¢éziimleri, bilgileri ekip tyeleriyle
paylastiginda, ekip iiyelerinin proje yoneticisine olan giivenleri artacaktir. Ozellikle
ihtiyaglarin  anlasilmasi, sorunlarin ¢oziilebilmesi, c¢alisanlarin g¢evrelerindeki
degisimlerden haberdar olmalari gerekir. Bunun icin de proje yoneticilerinin
paylasimi benimsemesi gerekir. Ozellikle proje siirecinde bilginin paylasiimast,
projenin etkinligi agisindan son derece 6nemlidir. Bu nedenle bilgi projede gorev alan
tim c¢alisanlar icin paylasilabilir olmali ve paylasiimalidir. Bilginin tam olarak,
zamaninda ve herkes tarafindan ayn1 seviyede paylasiimas, etkinligi artiracaktir.%2

131 Kemal Tosun, Yonetim ve Isletme Politikasi, 1.U. Isletme Fakiiltesi yayini, Yayin No : 232,
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8.4.2.4. Ekip Caligmas:

Proje ayn1 zamanda bir ekip isidir. isinde uzman ve motive olmus bir proje
ekibi, projede etkinligi saglamada onemli rol oynayacaktir. Proje ekibi, proje
sonunda teslim edilecek iriinleri saglamaya yonelik isleri gerceklestirmekle
gorevlendirilen tiim tam veya yar1 zamanh c¢alisanlar1 ifade eder. Verilen gorevler
projeyi gelistirmeyi, temin etmeyi, gerceklestirmeyi icerebilir. Sponsor ve proje
yoneticisi ile isbirligi iginde, tanim dokiimaninin hazirlanmasi igin gerekli bilgiyi
saglamak igin teknik arastirmalar yapar ve beyin firtinas1 toplantilar: diizenler. Proje
ekibi projenin bastan sona tanimlanmasindan, analizinden, gerceklestirilmesinden,
test edilmesinden, kabuliinden sorumludur.

8.4.2.5. Insan fliskileri Becerilerinin ve fletisim Sisteminin Etkinlestirilmesi

insan iliskilerinde yetenek, her kurum veya kurulus icin dnemlidir. Ornegin
proje yoneticisi igin en onemli gii¢ kaynagi, insan iliskilerindeki yetenektir. Bu
acidan proje yoneticisini, bir diplomasi uzmanina benzetmek dogru olacaktir. Bir
proje yoneticisi ¢esitli uzmanlik dallar1 yoneticilerini ve proje ekibini etkileyerek,
projenin sorunlarmi ¢ézmeye yonlendirdigi gibi, bu sorunlarin ¢oziimiiyle
ugrasmaktan keyif alir hale getirmeye calisacaktir. Bunda da en etkili giicii iletisim
becerisi olacaktir. kna edebilmenin énemli bir kosulu iletisim yetenegine sahip
olmak ve iletisimi sistemli hale getirerek etkinlestirmektir. Etkin proje yonetiminin
kabul edemedigi tek olay, iletisim aksakliklaridir. Projeleri ilgilendiren her tiirli
degisme ve kararlarin hizla diger ekip iiyelerine aktariimasi gerekir. Bunun igin ekip
ayelerinin iletisim becerilerinin gelistirilmesi, ¢ok yonlii ve tam bir iletisim gereklidir.

8.4.2.6. Catzgmalarin Ortadan Kaldiriimas:

Proje yoneticisi ile fonksiyonel boliimler arasinda siirekli olarak maliyet,
oncelik, zamanlama, arag, gereg, ¢6ziim yolu vb. konularda anlasmazliklar ¢ikabilir
ve catismalar olabilir. Bir projeyi diizgiin idare edebilmek igin proje yoneticisi
elinden geldigince sorun ¢6zme yaklasimlariyla ve ikna ederek ¢atisma ortamlarini
azaltmaya calismalidir.

Catisma, birden fazla kisinin herhangi bir konu hakkinda ortaya koyduklar:
goris farkliliklar: ile olusur. Catismalar 6zellikle sinirli sayida kaynagin hem kendi
departmanlarina hem de projelere destek vermesi esnasinda ortaya ¢ikar. Projelerin
iginde de farkli fonksiyon tiyelerinin bir araya gelmesiyle catisma ortamlari dogabilir.
Fakat catismalarin her zaman projeye zarar verdigi distntlmemelidir. Ciinki
catismalarin ortaya ¢ikmas: insanlarin disiindiigiinti gosterdigi gibi yeni fikirlerin
de ¢atisma ortamlarinda dogabilecegi unutulmamalidir.!33

Proje yoneticisinin projenin etkinligini artirmak igin kaldirmas: gereken
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catismalar soyle siralanabilir:

< Proje oncelikleri hakkinda yasanan c¢atismalar - Yapilmas: gereken
faaliyetlerin siras1 hakkinda olusan fikir ayriliklar

= Yonetim stireglerinden kaynaklanan gatismalar — Sorumluluklarda, raporlama
iliskilerinde, yetkilerin tanimlanmasindaki fikir ayriliklar

e Teknik konulardaki catismalar — Proje {irtiniini tizerinde uygulanmasi
distintilen teknik araglarla ilgili fikir ayriliklar1 (kalite standardi, tiretim bigimleri,
yap/satin al kararlari)

« Mevcut kaynaklar tizerindeki catigmalar — Sinirh sayida kaynagin
kullaniminm 6nceligiyle ilgili yasanan problemler

< Maliyetler hakkindaki c¢atismalar — Proje yoneticisi ile finansal destek
saglayan birim arasindaki problemler

« Siire¢ hakkindaki catismalar — Ust yonetim ile Proje yoneticisi arasinda proje
stiresi tizerinde yasanan problemler

« Kisisel ¢atismalar — Proje takimui tiyeleri arasinda yasanan tartismalar.
8.4.2.7. Risk Yénetimi ve Problem Cdzme Yaklasim:

Projenin basariyla tamamlanmasini engelleyici faktorlere risk adi verilir. Risk
ve problem, sorun degildir. Problem, su anda ortaya ¢ikandir. Risk ise, problem
olusmasina yol acan faktordiir. Bir projenin i¢inde bulundugu durumun goézden
gegirilerek, projenin gelecegi icin risk teskil eden olusumlarin tespit edilmesi ve
bunlarin 6nlenmesi igin gerekli tedbirlerin alinmasini igeren islemler siirecine proje
risk yonetimi denir. Risk yonetimi uygulamasi, projenin etkinligini artirir. Proje
yoneticileri, projede karsilasabilecekleri riskleri iyi goriip degerlendirebilmelidir.
Proje yoneticilerinin olas1 karsilasacaklar riskler ve tiirleri sunlardir:13

« Asla sonuca ulasilamama riski,
» Gecikme riski,
« Biitgeyi asma riski,

e Uriiniin / Hizmetin son halinde eksiklikler olma riski(ihtiyacin tam
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tanimlanmamis olmast),
« Proje triintinde hatalar olma riski,
« Proje triiniiniin igletiminde zorluk yasama riski,
« Proje tiriiniiniin beklenen performans: vermeme riski,

« Proje iriiniiniin ileride giincellenmesi veya modernize edilmesinin imkansiz
olma riski.

Projelerde karsilasilan riskleri siniflandirmak, proje yoneticisi agisindan riskin
etkilerini azaltabilmek icin énemli bir ¢alismadir. Siniflandirilan risklerin etkilerini
azaltmada iist yonetime, proje yoneticisine ve proje ekibine yetkileri dogrultusunda
sorumluluklar yiiklenir. Riskler 6rnek olarak asagidaki sekilde siniflandirilabilir:

- Stratejik Kararlara ait Riskler,

« Projenin Teknik Ozelliklerinden Dogan Riskler,

« Projenin Kapsami,

= Proje Organizasyonundan Dogan Riskler,

» Miisteri isteklerinin Degismesiyle Ortaya Cikabilecek Riskler,

« Plan ve Kontrol Eksikliklerinden Dogan Riskler.

Proje yoneticisi, risk yonetimi kapsaminda su stratejileri benimseyerek
projenin etkinligini artirabilir:

« Kaginma: Proje planinda degisiklikler yaparak, ortaya ¢ikabilecek riskten
uzak durma. Kisaca isi gerceklestirmenin baska yollarin1 arama.

» Transfer Etme: Riski bir baska kuruma veya bireye devretme. Bu
uygulamada aslinda risk yok edilmis olmayacaktir, sadece riskin sorumlulugunun
baskasi1 tarafindan yiiklenilmesi saglanacaktir. Bu sekilde risk yanitlama plani
hazirlanirken sigorta firmalari da projenin bir yiiklenicisi konumundadir.

» Azaltma: Karsilasilabilecek riskler tanimlandiktan sonra bu risklerin etkisini
veya gergeklesme olasiliklarint azaltmak icin ek onlemler alarak, riske yanit verme
plant olusturma ¢alismasidir. Proje siiresinin gecikme riskine karsilik ek insan
kaynag alarak (biitceyi artirarak) riskin gergeklesme ihtimalini azaltabiliriz.

» Kabullenme: Kabullenme de bir risk yanitlama planidir. Tanimlanan risklerin
timiine 6nlem almaya ¢alismak proje biit¢esini bir hayli yiikseltebilir. Bu yiizden



goz ard1 edilebilecek riskler proje taraflarinca kabul edilir. Bu durumda proje taraflar:
bu tiir riskleri proje boyunca izlerler ve projeyi etkileme olasilig: yiikseldiginde diger
yanitlama planlarini devreye sokarlar.

8.4.2.8. Beceri ve Tecriibe Kazandirmaya Yénelik Egitim

Egitim, kisilerin yetenek ve becerilerini gelistirmenin yan 1sira kendilerine
giiven duymalarini saglayan en etkili faktorlerdendir. Ozellikle projede ilk defa gorev
alacak ekip tyelerinin, proje siireci ile ilgili egitim verilmesi, onlarn
bilgilenmelerini ve kendilerine olan giivenleri saglayacaktir. Projede goérev alacak
ekip tyelerinin ya da olas1 projelerde gorev almasi diisiiniilen ekip tiyelerinin
kendilerini gelistirmelerine olanak saglayacak kaynaklar ve firsatlar sunularak, bilgi,
beceri ve tecriibelerini artirmalarin1 saglamalari, onlarin motivasyonlar1 tizerinde
de olumlu etki yapacaktir. Bu nedenle, projede gorev alacak ekip iiyelerinin
eksikliklerinin belirlenmesi, onlara uygun egitim programlarinin sunulmasi, gerekli
rehberlik ve yénlendirmenin yapilmas: gerekir.3®

8.4.2.9.Denetim Etkinligi

Kamu yonetiminde birikmis ve agirlasmis  sorunlarin  ¢oziilmesi,
yolsuzluklarin ve suiistimallerin 6nlenmesi, kamu kaynaklarinin etkin, ekonomik ve
verimli bir sekilde kullanilmasini saglayacak bir mali yonetim ve denetim sisteminin
hayata gegirilmesi hususlart AB Miiktesabatina uyum kapsaminda taahhiit edilen birer
gereklilik olmas1 yaninda kamuoyu tarafindan da ilgiyle takip edilen ertelenemeyecek
bir tilke gercegi olarak giincelligini korumaktadir. Hesap vermeyen bir yonetim
sistemiyle birlikte bir nevi kusatilmig, simirlandirilmis ve c¢agdas sistemlerden
uzaklastirilmis denetim sistemi, kamuda suiistimallerin, yolsuzluklarin, israf ve
kalitesizligin  oniinti agmakta, kamu hizmetlerime duyulan giiveni ortadan
kaldirmaktadir. 1*®  Kamuda gerceklestirilen birgok projenin etkin bir denetimi
yapilmadigindan dolay: etkin ve verimli gergeklesmedigi, sonraki yillarda olumsuz
birgok sorunun ¢ikmasina yol agtig1 goriilmektedir.

8.4.3. Proje Yaoneticisinin Rolii
Kamuda projenin etkinligini artirmada proje yoneticisine énemli roller diiser.

Ancak proje yoneticisi projenin etkinligini artiracak bir sekilde iistlendigi rolii yerine
getirebilmesi, onun bir kisim yeteneklere sahip olmasmi gerektirir. Bu yetenekler

135 Godek, a.g.e., s. 90.
136 Kamu Denetiminin Yeniden Yapilandirilmas1”, Ekim 2003,
http://www.geocities.com/ceteris_tr2/kamudenetimi.doc, 20.08.207.s.1



http://www.geocities.com/ceteris_tr2/kamudenetimi.doc,
http://www.geocities.com/ceteris_tr2/kamudenetimi.doc,

sunlardir:*¥’

 Liderlik yetenegi: Her yoneticide olmasi gereken bu beceri projelere
uygulandiginda proje yoniiniin belirlenmesi ve Kisilerin bu yonde harekete gegirilerek
stirekli motive olacak sekilde ¢alismasinin saglanmasi olarak agiklanabilir.

- lletisim yetenegi: Ozellikle projelerde iiretilen proje bilgilerinin farkh
ihtiyaclar: olan proje taraflarina en uygun ve en dogru bigimde nasil aktarilacag: yetisi.

« Miizakere yetenegi: Proje ekibini kurarken sirket icinde diger yoneticilerle
en iyi kaynagi projeye dahil etmek icin yapilan miizakereler ve projeye iliskin
konularda miisteri ve sirket tist yonetimiyle uzlasma, anlasma igin miizakere yetenegi,

*Problem ¢6zme: Herhangi bir sorunun ¢oziimii igin alternatiflerin ortaya
cikarilmasi ve aralarindan en uygununun segilmesi,

« Bilgi alanlarinin iyi bilinmesi: Bu genel yonetim becerilerinin yani sira
projelerde kullanilan bilgi alanlarinin proje yoneticileri tarafindan iyi bilinmesi
gerekmektedir.

8.4.4. Biitceleme ve Maliyet Planlamasi

Kamuda etkin bir proje yonetiminde bir baska onemli faktor de, biitgeleme
ve maliyet planlamasinin, projenin gergekligine uygun bir bigimde yapilmasi, buna
gore 6deneklerinin ayrilmasi gerekir. Yanlis maliyet hesaplamalari, proje igin ayrilan
odeneklerin yetersiz kalmasina, ek 6denek talebi ya da 6denegin saglanamamasi gibi
hallerde, proje siiresinin uzamasina neden olacaktir.

8.4.5. Etkili Zaman Kullanim

Proje etkinligini artirmada bir diger énemli unsur da zamani etkili yonetmek
diger deyisle zaman yonetimidir. Zaman yonetimi, kit bir kaynak olan zamanin en
verimli sekilde kullanilmas1 demektir.3 Kamuda ihale edilen projelerin sozlesmede
belirtilen siirede yerine getirilmesi, getirilmedigi takdirde, ihaleyi iistlenenlerin
gecen siire icin tazminat 6demesi s6z konusu olmaktadir. Ancak bir kisim projelerde
zamamin etkili kullanimi, ihaleyi istlenenden degil de, kamu kurulusundan
kaynaklanmaktadir. Kamu kurulusunun projeye etki edecek isleri gerektigi gibi
planlayamamasi, yiiriitememesi veya koordinasyonu saglayamamasi, projenin

137 1K Yéneticileri Proje Yoneticilerini Segerken Nelere Dikkat Etmeli”,
http://www.projeyonetimi.com/downloads/mak20.pdf, 05.07.2007.s.2

138 Hiiseyin Gokpinar,”Zaman Y énetimi”, http://www.projeyonetimi.com/downloads/mak19.pdf,
05.07.2007.s.1


http://www.projeyonetimi.com/downloads/mak20.pdf
http://www.projeyonetimi.com/downloads/mak20.pdf
http://www.projeyonetimi.com/downloads/mak19.pdf

zamaninda bitirilememesi sonucunu dogurmaktadir. Bu durumda, genelde cesitli
mazeretlerle, konu kapatilmakta ve proje etkinligi siire bakimindan bundan olumsuz
etkilenmektedir. Ancak siire bakimindan uzayan islerin maliyeti uzadigi gibi,
projenin yasama gecirilmesi sonucu elde edilmesi distiniilen yararlarin da
gecikmesi sonucunda maddi zararlar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu bakimdan kamuda
proje yonetiminin etkinligini saglamak igin hem kamu yoneticilerinin hem de proje
yiiklenicilerinin  zaman1 etkili kullanma konusunda hassasiyet gostermeleri
gerekmektedir.

8.4.6. Yeni Yonetim Yaklasim ve Tekniklerine Uygulamalarda Yer
Vermeme

Kamuda yeni yonetim yaklasim ve tekniklerinin uygulanmasi merkezcil yapisi
ve kamu yonetimi anlayisindan dolay: 6zel sektore gore daha gii¢ olmaktadir. Bunda
kamuda gorev yapan yoneticilerin kendilerine verilen gorevleri yapma ve fazladan
is yapildig: takdirde daha fazla is yiiklenir, mantigindan hareketle, yeni gelismelere
uzak durma ya da sicak bakmama gibi bir yaklasim sergilemektedirler. Bu ise, kamu
kurum veya kuruluslarinda toplam kalite yonetimi, benchmarking, performans
yonetimi vb. uygulamalarinin uygulanmasin gii¢lestirmektedir. Dolayisiyla kamuda
hem genel hem de proje yonetiminin etkinligi saglamak icin yeni yonetim yaklasim
ve tekniklerinin uygulamasini kolaylastiracak, motive edecek diizenlemeler
yapilmas: ve bu yaklasim ve tekniklerin kurum ve kurulus ile proje yonetiminde
yer edinmesinin saglanmasi gerekir. Kamuda proje yonetimi de dahil olmak tizere
etkinligi saglayacak Toplam Kalite Odakli yoénetim boyutlart Sekil 46°da
gorillmektedir.

Sekil 46: Kamuda ve Proje Yonetiminde Etkinligi Artirma



8.5.TURKIYE’DE Proje Planlama ve Proje Dongiisii Yonetimi
8.5.1. Proje Dongiisii Kavrami ve AB’nin Proje Dongiisii

8.5.1.1. Proje Dongiisii Kavraminin Gelisimi

Projelerin karlilik analizi seklinde baslayan ¢alismalar daha sonra gelistirilerek
projenin tiim asamalarini kapsayacak sekilde Proje Dongiisii Y 6netimi (Project Cycle
Management, PCM), kisaltilmis olarak PDY, kapsaminda ele alinmaya baslanmustir.
Proje dongiisiiniin ilk modeli Baum tarafindan 1970’lerde Diinya Bankasi igin
gelistirilmis olup, bu modelde PDY’in dort evresi bulunmaktadir; Proje Olusturma,
Proje Hazirlama, Proje Analizi ve Uygulama. Daha sonra bu dongiiye Uygulama
Sonrasi Degerlendirme evresi de eklenmistir (Baum, 1978). Sekil-1’de gelistirilen son
model yer almaktadir.

Diinya Bankas1 Proje Donglisti Y 6netimi
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Baum’un ortaya koydugu bu model ii¢ yonden elestirilmistir; basitlik, Diinya
Bankasina 6zgii olusu ve tam bir ¢evrim olusturmamasi. Bu eksiklikleri gidermek ve
diger bazi noktalar1 da vurgulamak i¢in pek c¢ok baska model gelistirilmistir.
Bunlardan bir kismi olduk¢a karmasik modellerdir. Ornegin, Rondinelli (1977)
Baum’un modeline ilaveler yaparak yeni bir proje dongiisii olusturmustur.
Rondinelli’nin modelindeki en belirgin farklilik dongiideki analizi miizakere ve
onaylamadan ayirmasi; ayrica modele izleme ve kontrol, tamamlama ve bitirme
evrelerini de eklemesi olmustur.

1979 yilinda Kalkinma Projesi Yonetim Merkezi (Development Project
Management Centre, DPMC) tarafindan gelistirilen model ii¢ evre iizerinde vurgu
yapmistir; onaylanma dncesi planlama, onaylama sonrasi planlama ve ¢ikt1 iiretimi ve
dagitimi. Ancak, bu modelin geri besleme siirecine yer vermemesi nedeniyle dongii
olarak degerlendirilmesi zor goriinmektedir.



Goodman ve Love 1979 yilinda Birlestirilmis Proje Planlama ve Proje Dongiisii
(Integrated Project Planning and Management Cycle) adiyla yeni bir dongii
gelistirmislerdir. Bu modelde asagida sayilan evreler yer almaktadir;

1. Planlama, analiz ve tasarim,
2. Se¢me, onaylama ve uygulama,
3. Isletmeye alma, kontrol ve teslim

4. Degerlendirme ve diizeltme

Bu yaklagimda yer alan evrelerin bir dongii olusturmas1 yeni bir katki olarak
degerlendirilmistir.

Behrans ve Hawranek (UNIDO 1991) tarafindan gelistirilen model agirlikli
olarak sanayi projeleri igin diisiiniilmiis olsa da genel baz1 6zellikleri de igermektedir.
Bu yaklasimda ii¢ ana evre bulunmaktadir;

1) Yatirim Oncesi evre

2) Yatirim evresi

3) Isletme evresi

Bu ana evrelerin her birinin alt evreleri ve alt evreler kapsaminda yapilmasi
gereken galismalar s6z konusudur.

UNIDO Proje Dongisii Yonetimi
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Baum’un son modelinin biraz degistirilmis halini Avrupa Birligi Komisyonu
(CEC 1993) kabul ederek Topluluk tarafindan kullanilmak iizere el kitab1 seklinde
yayinlamistir. Bu modelin Baum’un modelinden farki Yol Gosterici Programlama
evresinin de dongiliye ilave edilmis olmasidir (bakiniz Sekil-3). Ayrica, AB modeli
katilimeilik boyutunu daha sistematik olarak ele almis ve modele entegre etmistir.
Daha sonra oldukg¢a karmasik ve bir projede karsilasilabilecek tiim durumlari igerecek
sekilde bir model MacArthur (1994) tarafindan ortaya konulmustur. Bu modelin
ozelligi diger tiim modelleri icermeye calismasi ve proje fikrinin kaynaklarini da
gostermesidir.

AB Proje Dongiisii Yonetimi

Yol Gosterici
Programiama

Uygulama Sonrasi Praoje
Degerlendirme Tanmliama/Olugturma

Proje Hazilama ve
Uyguiama Analizi

AN

Proje Finansmam

Sekil-3
Diger taraftan, 1994 yilinda Picciotto ve Weaving Diinya Bankast i¢in yeni bir
model daha gelistirmislerdir. Dort evreden olusan bu modelde katilimeilik ve risk 6n
plana ¢ikarilmaktadir. Modelin evreleri; dinleme (listening), pilot uygulama (piloting),
olgunlagtirma ve sunma (demostrating) ile yaygimlastirma (meanstreaming)
evrelerinden olusmaktadir. Bu dongii tek proje yonetim dongiisiinden ziyade 1980
sonrast Diinya Bankasmin yoneldigi program kredileri uygulamasi igin elverisli bir

cerceve olusturmaktadir.

8.5.2. AB’nin Proje Dongiisii — Mantiksal Cerceve ve Biitiinciil Yaklasim

8.5.2.1. AB Proje Dongiisii Yonetimi

Yukarida goriildiigii iizere proje dongiisii siireci degisik tilkeler ve uluslararasi
kurumlar tarafindan kendi kosullarina uyarlanarak tarif edilmekte, zaman iginde
gelistirilmekte ve karar alma siirecleri buna gore sistematik bir hale sokulmaktadir.
Tam iiyelik i¢in aday oldugumuz AB’nin benimsedigi modeli daha ayrintili bir sekilde
ortaya koymak tlilkemiz icin olusturulacak PYD acisindan 6nem tasimaktadir.

Avrupa Topluluklar1 Komisyonu tarafindan gelistirilen ve uyulmasi istenen
"Proje Dongiisii Yonetimi" anlayisi, bazi ayrintilar disinda yukarida sdzedilen proje
dongiisii ile aynidir. Biitiinsel Yaklagim ve Mantiksal Cerceve olarak isimlendirilen bu
yonteme gore; projelerin "biitiinsel yaklagim" anlayisiyla ele alinmasi, ilk fikirden,



projenin tamamlanmasini izleyen birkag yil i¢inde yapilan son degerlendirmeye kadar
gegen tiim proje dongiisii asamalarinda vazgecilmez olan faktorlerin géz Oniinde
bulundurulmasi ve karar vericiler, uygulayicilar ve projeden yararlananlarin etkin
katilmimin saglanmasiyla proje basarisinin ve siirdiiriilebilirliginin  glivenceye
alinmasi istenmektedir. Biitlinsel yaklagim anlayisina gore; proje dongiisiiniin alt1
asamadan olustugu kabul edilmistir (CEC, 1993). Bu asamalar sunlardir:

1. Yol Gosterici Programlama

2. Proje Olusturma

3. Proje Hazirlama ve Analiz

4. Projenin Finansmani

5. Uygulama

6. Son Degerlendirme

Proje dongiisiiniin bu alt1 agsamasi su sekilde agiklanabilir (CEC 1999a):

1. Programlama asamasinda ulusal ve sektorel diizeyde yapilan “durum
analizleri” sonucunda kalkinma i¢in sorunlar, kisitlar ve firsatlar belirlenir. AB bu
caligmalart yaparken kendi oncelikleri ile muhatap oldugu iilkenin o6nceliklerini
uzlagtirmaya ¢alisir. Bu ¢alismalar yapilirken ge¢miste yiiriitiilen projelerden alinan
dersler de dikkate alinarak gerceke¢i ve ihtiyaglara doniik bir ¢erceve saglanmaya
calisilir. Gelecekte yiritillecek projeler bu genel ¢er¢eve iginde belirlenir ve
hazirlanir.

2. Proje olusturma asamasinda proje fikirleri ve diger kalkinmaya doniik
eylemler belirlenir ve daha fazla ¢alisma gerektiren fikirler segilir. Bu se¢im siirecinde
projeden yararlanacak olan kesimlerin fikirleri de dikkate alinir. Projeden yararlanacak
olan kesimlerin sorunlar1 ve potansiyelleri degerlendirilir. Bu ¢alismalar sonrasinda
gerek projeden yararlanmasi beklenen hedef kitlenin ihtiyaglart gerekse yol gosterici
cergeve dikkate alinarak her bir proje fikri i¢in daha ayrintili bir ¢alisma yapilmasina
gerek olup olmadigina karar verilir.

3. Proje hazirlama ve analizi asamasinda secilmis proje fikirleri uygulamaya
doniik proje planlart haline getirilir. Bu asamada proje fikrinin ayrintili olarak
sekillendirilmesinde yine projeden yararlanacak olan hedef kitlenin ve diger etkilenen
taraflarin katilimina 6nem verilir. Daha sonra projenin yapilabilirligi (basarili olup
olmayacag1 yoniiyle) ve sirdiiriilebilirligi (hedef kitleye uzun vadeli olarak fayda
saglayip saglamayacagi yoniiyle) analiz edilir. Bu analizler sonucunda projenin resmi



bir dokiimana doniistiiriilmesi ve finansman aranmasi konularinda karar verilir. Bu
kapsamda yapilmasi gereken cesitli analizler ekte yer alan Tablo-1’de
agiklanmaktadir.

4. Finansman asamasinda fon saglayacak olan kurum projeyi inceleyerek
finasman saglama konusunda karar verir. Olumlu degerlendirilen projeler i¢in fon
saglayan kurum ile ilgili iilke uygulama alternatifleri konusunda uzlagmaya varir ve
bu uzlagmay1 yasal bir dokiiman haline getirirler. Bu dokiimanda projenin nasil
fonlanacagi ve uygulanacagi yer alir.

5. Uygulama asamasinda proje hayata gegirilir. Bu asamada teknik yardim,
tedarik veya yapim faaliyetleri i¢in ihaleye ¢ikilmasi gerekebilir. Projenin hedef kitlesi
ve etkilenen taraflarin goriisleri alinarak projenin planlanan hedeflere dogru basarili
bir sekilde ilerleyip ilerlemedigi proje yonetimi tarafindan izlenir. Proje devam
ederken yapilan bu izleme-degerlendirme sonucunda gerekli gortildiigi taktirde proje
gozden gecirilerek hedeflerle uyumlu hale getirilir. Proje hazirlama sonrasi 6nemli
bazi degisikliklerin gozlendigi hallerde projenin bazi hedeflerinin gézden gegirilmesi
ve yeni kosullara uyarlanmasi da miimkiindjir.

6. Degerlendirme asamasinda fon saglayan kurum ile bu fondan yararlanan tilke
projeyi degerlendirerek basarty1 Olger ve yapilan ¢alismalardan bazi dersler ¢ikarir.
Degerlendirme sonuglart gelecekte hazirlanacak proje ve programlarda kullanilir.
Degerlendirme projenin tamamlanmasindan sonra ifade edilen bir agama olsa da
uygulamada projenin yarilandigi dénemde de yapilir ve bu calismanin sonuglar
projenin geriye kalan siiresinde dikkate alinir.

Biitiin bu siirecin temel hedefi proje dongiisti ile ilgili taraflarin tamaminin
katiliminin saglanmasi ve saglikli bir karar olusturmaya temel teskil edecek bilgi
tabaninin genisletilmesidir.

Proje olusturma ve hazirlama asamalar1 arasinda yapilan ayrim son derece
onemlidir. Herhangi bir fikrin ayrintili ¢alismalara gecilmeden dnce degerlendirilmesi
ve gereksiz goriilmesi halinde erken asamada elenmesi igin proje olusturma asamasi
etkili bir yontemdir. Yapilan bu islem on-eleme olarak da adlandirilmaktadir. Bu
asama atlanarak proje hazirlamaya geg¢ildigi taktirde toplumsal beklentiler olusmakta
ve sonugta olumsuz ¢ikan projeleri elemek son derece gii¢ hale gelmektedir. Siiregte
katilima O6nem verilmesi ise gerek bilgi temelinin saglamlastirilmasi ve gergek
ihtiyaglara doniik projeler yapilmasi gerekse projelerin uygulama asamasinda
“sahiplenilmesi” bakimindan 6nem tasir.



8.5.2.2. Mantiksal Cerceve Yaklasimi

1970'lerde gelistirilen ve c¢esitli alanlarda uygulamasi bulunan "mantiksal
gergeve" yaklasimi 1993 yilinda AB Komisyonu tarafindan yayimlanan el kitabinda
PDY ile birlestirilmistir. Mantiksal Cergeve esas itibariyle PDY ’nin tutarl ve etkin bir
sekilde yiiriitiilmesinde kullanilan bir aragtir.

Yontem, bir analitik siire¢ ile bu siirecin sonucglarinin nasil sunulacagindan
olusur. Mantiksal ¢ergeve, bir eylemin (proje) en énemli yonlerinin matriks bigiminde
Ozetlendigi ve uygulamaya doniik olarak tanimlandigi, birbiriyle baglantili bir dizi
kavramdan olusur. Cergeve projenin iyi planlanip planlanmadiginin kontrol edilmesini
sagladig1 gibi izleme ve degerlendirmede yapilan diizeltmeleri de kolaylastirir. Bu
cergevenin genel amaci, proje hedefleri ile projenin sonuglar1 arasindaki nedensellik
iligkisini agik olarak gérmek ve projeyi daha rahat bir sekilde analiz etmektir.
Mantiksal ¢ergeve, projeleri hazirlayanlarin ve uygulayanlarin fikirlerini daha iyi bir
bi¢imde diizenlemelerine, tasarimlamalarina ve bunlar1 belirgin ve standartlasmis bir
bicimde ortaya koymalarina yardim eder.

Mantiksal gerceve, proje ya da programin hazirlanmasi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi sirasinda uygulanir. Bir mantiksal ¢ergeve ¢izilmeden 6nce yeterli
miktarda giivenilir veri toplanmig ve bir durum analizinin yapilmis olmasi gerekir.
Proje dongiisiiniin her asamasinda bilgiyi toplar ve ¢dziimlerken mantiksal ¢ergevenin
uygun bir bi¢imde uygulanmasina 6zel bir 6zen gosterilmelidir.

Mantiksal Cergeve Matriksi ve temel kavramlarin agiklamasi asagida
verilmistir.

Mantiksal Cerceve Matrisi
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Genel Amaglar projenin dogrudan hedefini asan daha genis kapsamli amaglardir.
Ornegin; geri kalmus bir yorede kurulacak bir demir-celik tesisi ile belirli bir miktarda
celik iiretimi hedeflenirken genel amag bolgesel kalkinma olabilir. Diger projeler ve
faaliyetler de bu genel amaglara erisilmesinde yardimci olur. Projenin Hedefi Projenin
gerceklestirilmesiyle erisilecek olan ve hedef Kitle tizerindeki faydali etkileri proje
bittikten sonra da siirmesi beklenen hedeflerdir. Sonuglar veya Ciktilar bir araya
geldiklerinde projenin  hedefinin  gergeklestirilmesini  saglayan faaliyetlerin
“Uriinleri”dir. Faaliyetler sonuclari elde etmek icin yapilmasi gereken islerdir.

Miidahale Mantig1 genel amaglara katkida bulunulmasi igin proje ¢ergevesinde
atilmas1 gereken biitiin adimlar1 kapsayan ve projenin temelinde yatan stratejidir.
Nesnel Olarak Dogrulanabilir Gostergeler genel hedefler, proje ve projenin sonuglari
ayr1 ayr1 zaman Ve Yyer belirtilerek hedef kitlenin miktar ve nitelik olarak elde edecegi
faydalar1 ifade eder. Bu siitunun en alt satirinda ise planlanan faaliyetleri yiiriitmek
icin gerekli fiziksel ve fiziksel olmayan araglar (girdiler) gosterilir. Gostergelerin
Dogrulanacagi Kaynaklar nesnel olarak dogrulanabilir géstergelerin kontrol edilme ve
dogrulanma kaynaklarini belirtir. Bu silitunun son satirina da girdiler i¢in dngoriilen
maliyetler ve finansman kaynaklar1 yazilir. Varsayimlar (tersinden ifade edilirse
Riskler) ise projenin dogrudan denetimi disinda bulunan, ancak projenin basarisini
onemli olgiide etkileyecek hususlardir. Varsayimlar, yapilacak faaliyetler, sonuglar,
projenin amaci ve Hiikiimet tarafindan 6n kosullarin yerine getirilmesi ve destekleyici
onlemlerin alinmasi ile ilgilidir. Biitiin bu kavramlarin igerigi hedef kitle ve proje ile
ilgili diger taraflarin goriisleri alinarak ve katilimlart saglanarak sekillendirilir.

Biitiin bu unsurlar bir arada diistiniildiigiinde Mantiksal Cerceve ve Biitiinciil
Yaklagimin mikro diizeyde katilimc1 yontem kullanilarak yiiriitiilen stratejik bir
planlama anlayisina dayandigi sdylenebilir.

8.5.2.3 PDY’de Mantiksal Cergeve Yaklasiminin Kullanimi

Mantiksal Cerceve Yaklasimi  (MCY)’nin  kullanilmasiyla taraflarin
belirlenmesi, problemlerin analizi ve bu problemlerin ¢6ziilmesi igin yapilmasi
gereken islerin tespiti daha tutarli bir bigimde ortaya konabilmekte; uygulama
sirasinda projenin Sahiplenilmesi ve proje tutarliliginin korunmasi saglanmakta;
ayrica, uygulama sirasinda ve sonrasinda projenin hedefleri agisindan izlenmesi ve
degerlendirilmesi miimkiin olmaktadir.

MCY, Proje Olusturma evresinde Problem Analizi, Amag¢ Analizi ve Strateji
Analizi yardimiyla proje fikrinin uygun olup olmadigimi test etmek amaciyla
kullanilmaktadir. Proje Hazirlama ve Analizi evresinde ise projelerin yapilabilirligi ve
stirdiirtilebilirliginin test edilmesinde yararlanilmaktadir. Bu amagla Mantiksal
Cerceve Matrisi, Is Plam1 ve Kaynak Plani kullanilmaktadir. Mantiksal Cerceve



Matrisi’nin son siitununda yer alan varsayimlar ise, yapilan politik, teknik, kurumsal,
ekonomik, finansal, sosyo-kiiltiirel ve gevresel analizlere dayandirilmaktadir.

MCY, uygulama ve uygulama sonrasi degerlendirme evrelerinde de etkin
bicimde kullanilmaktadir. Uygulama asamasinda Mantiksal Cerceve Matrisi
yardimiyla faaliyetlerle ilgili olarak termin ve harcama planlar1 hazirlanmaktadir. Ayn1
planlar uygulamanin izlenmesinde de kullanilmaktadir. Uygulama ve uygulama
sonrasinda Mantiksal Cergeve Matrisi yardimiyla Proje Uygunluk, Proje Hazirlama ve
Tasarimi, Etkinlik, Etkililik, Etki ve Surdiirilebilirlik testlerine tabi tutulabilmektedir.
Bu kapsamda Faaliyetlerden sonuglara gecis Etkinlik, sonuglarin proje amacina katkisi
Etkililik, projenin ger¢eklesmesinin genel amaglara katkist Etki, projenin
tamamlandiktan sonra hayatta kalabilmesi Siirdiiriilebilirlik, projenin tutarli ve
biitinsel bir bigimde hazirlanmasi ve gergeklestirilmesi Proje Hazirlama ve Tasarimi,
projenin ortadan kaldirmayi amagladigi sorunu ¢ozebilme giiciine de Uygunluk
denilmektedir (CEC 1999b).

8.5.3.Tiirkiye’de Kamu Yatirim Projelerinde Uygulanan Proje Dongiisii
Yonetimi (PDY)’nin Mevcut Durumu

Bilindigi gibi Tirkiye’de 1960 yilindan beri Kalkinma Planlar1 yapilmaktadir.
Kalkinma Planlari, bireyin ve toplumun refah diizeyini artirmak i¢in kit kaynaklarin
optimum kullanimini saglayan birer toplumsal anlasma, siyasi birer belgedir. Plan
kapsaminda bireysel tercihler ile toplumsal tercihleri belirli bir zaman perspektifi
icinde uzlagtirmak, gerceklestirilmesi istenen toplumsal ve ekonomik yapiin esas
yonlerini ve bu yapiya erismek icin devletin yapacagi miidahalenin esaslarini
belirleyen siyasi belgeye ise “plan stratejisi” denilmektedir.

Tirkiye’de uygulanan planli kalkinma diizeninde Kalkinma Planlari, plan
stratejisi g6z Oniinde bulundurularak asamali planlama siireciyle hazirlanmaktadir.
Asamali siiregte planlama islemi, makro planlama, sektoérel planlama ve proje
planlamas1 olmak lizere li¢ asamada tamamlanmaktadir. Asamali plan genel olarak
“yukaridan asagiya dogru”, yani makro planlama, sektorel planlama, proje planlamasi
yoniinde yapilmaktadir. AB modeli ile karsilastirildiginda makro planlama, yillik
programlama, ¢esitli sektorel ve bolgesel planlar “yol gosterici programlama” evresine
tekabiil etmektedir.

Birinci asama olan makro planlama galismalarinda bir matematiksel model
biitiinii icerisinde, hedeflenen biiylimeyle tutarh tiikketim, yatirim, tasarruf, ithalat,
ihracat gibi makro ekonomik biiyiikliikler belirlenmekte, niifus, istihdam ve benzeri
sosyo-ekonomik yapilarla ilgili tahminler yapilmakta, elde edilen sonuglar hem kendi
icinde, hem de diger asamalarin sonuglariyla karsilagtirilarak tutarlilik testleri
uygulanmakta ve belirlenen hedeflerin gergeklestirilebilmesi igin izlenecek
politikalarin makro-ekonomik gergevesi ¢izilmektedir (Ayanoglu vd, 1996).



Ikinci asama olan sektdrel planlama ¢alismalar1, makro ekonomik planlama ile
mikro ekonomik planlama, yani proje planlamasi, arasinda koprii gorevi gormektedir.
Bu asamada; tarim, madencilik, imalat, enerji, hizmetler vb. temel sektorlerde
tiretilecek mal ve hizmetlerin arztalep dengeleri, ithalat, ihracat, kapasite, iiretim
teknolojilerinin durumu, sektérde yiiriitiilen yatirimlar, rekabet edebilirlik, vb. konular
ayrintili olarak incelenmektedir. Sektor analizleri, sektorlerarasi ve sektorigi oncelikler
ile sektorlerle projeler arasi iliskilerin belirlenebilmesi igin titizlikle yapilmasi gereken
calismalardir. Aksi taktirde bunu izleyen proje planlamasi siireci de aksamakta ve
yanlis yatirim kararlart olusarak kit kaynaklarin bosa harcanmasina ve plan
hedeflerinden sapilmasina neden olabilir (Ayanoglu vd, 1996; Barutgu 1989).

Ucgiincii asama olan proje planlama ¢alismalarinda ise projeler ele alinmaktadir.
Ik iki asamada; makro biiyiikliikler arasinda denge ve sektdrlerarasi tutarlilik
gozetildigi halde, bu asamada gozetilen en Onemli husus etkinligin maksimize
edilmesidir. Diger bir ifade ile, planlarin biitiinliigl, tutarlilig ve uygulama
asamasindaki basarisi, yapilan tercihlere en uygun ve etkin projelerin se¢imine
baglidir. Proje planlama asamasinda plan yada programda hangi projelerin yer alacagi,
her sektorde hangi projelere yer verilecegi ve sektorel planlama asamasinda belirlenen
sektorel ~ yatirnm  tutarlarmmin  projeler  arasinda  nasil  boliistiiriilecegi
kararlastirilmaktadir (Barutgu 1989).

Oncelikle makro diizeyde calismalarin yapildigi planlamada projeler plan
hedeflerine gore secilir. Bu sistemde kamu projeleri, planla saptanan politikalart
uygulamanin Ve dnceden belirlenen amaglara ulasmanin araglari olarak goriilmektedir.
Diger bir ifade ile projeler, kalkinma planlarinin ve dolayisiyla kalkinmanin “yap1
taslari”n1 olusturmaktadir (Dickey ve Miller 1984; Little ve Mirrless 1974). Kamu
yatirim programina proje alirken amag plan hedeflerini gergeklestirmektir. Bu amact
gerceklestirecek proje fikirleri muhtelif kaynaklardan gelmektedir. Master planlari,
bolge planlari, kaynak arastirmalari, sektor aragtirmalari, eski projeler, iilke ¢apinda
hizmet yiiriitmekte olan kuruluslarin ihtiyag tespitleri, uluslararasi kuruluslarin ve
politikacilarin 6nerileri gibi pek ¢ok kaynak s6z konusudur.

Ortaya ¢ikan proje fikirleri hangi kurulusun ilgi alanina giriyor ise o kurulus
tarafindan incelenir ve gerekli on-etiid, etiid ve projelendirme g¢alismalar1 yapilir.
Gerekliligi ve yapilabilirligi bulunan projeler ¢esitli asamalardan gegerek DPT’na
sunulur. Bu asamada proje olusturma ile proje hazirlama ve analizi evreleri igice
girmekte ve net bir ayrim yapilmamaktadir. Bu ayrimin yapilmamast PDY’nin
etkinligini azaltmakta, proje olusturma asamasindan proje hazirlama ve analiz
asamasina geciste netlik bulunmadigi i¢in projelerin arkasinda kamuoyu destegi
olusmakta ve uygun olmayan projelerin elenmesi giiglesmektedir.



Benzer sekilde ¢ok sayida proje ortaya ¢ikmasi nedeniyle projelerinin analiz
edilip uygun olanlarmin se¢ilmesi, yani yatirnm kararinin dogru sekilde alinmast,
biiyiilk 6nem arzetmektedir. Projelerin yatirim programina alinma agamasi 6ncesinde
projelerin revizyonu, yeniden hazirlanmast gibi uygulamalar da glindeme
gelebilmektedir. Bunun bir nedeni hazirliklarin yeterli olmamasi iken diger énemli bir
nedeni de makro planlamanin yukaridan asagiya, proje planlamasiin ise asagidan
yukartya bir siire¢ olmasi nedeniyle plan ve projeler arasinda uyum saglanmasi
geregidir.

Projelerin yatirim programina girmesine kadar gegen siire, politikacilarin,
planlamacilarin, uygulayicit kamu kurum ve kuruluslarinin teknisyen ve yoneticilerinin
pratik sorunlarla karsi karsiya gelip birlikte ¢6ziim aradiklar1 bir asamadir. Bu
asamada, hangi projenin nerde ve ne boyutta uygulanacagi, hangi talebi karsilayacagi,
nasil finanse edilecegi, ne kadar insana is olanag1 saglayacagi, ne kadar mal ve/veya
hizmet {iretecegi ve bunlarin nasil pazarlanacagi gibi konulara karar verilir (Ayanoglu
vd. 1996). Bu siiregte AB modeline gore katilimcilik boyutunun yeterince
vurgulandigt ve uygun katilim mekanizmalarinin yeterince kurumsallastigini
sOylemek giigtiir.

Kalkinma Planlar1 Yillik Programlarla uygulama alanina konulmaktadir. Bir
sonraki yil i¢cin Kamu Yatirim Programi olusturulmasi ¢alismalari, i¢inde bulunulan
yilin Haziran ayinda DPT tarafindan hazirlanan “Yatinm Programi Hazirlama
Esaslar” kitapgiginin Basbakan genelgesi ekinde tiim ilgili kamu kurum ve
kuruluslarina génderilmesiyle baslamaktadir. Kuruluslar, sz konusu kitapgikta yer
alan oncelikler, kisitlar, yatirim deflatorleri, vb. temel esaslar dahilinde hazirladiklar
yatirim tekliflerini 15 Temmuz tarihine kadar DPT’na géndermektedirler. Kuruluslar,
belli biiytikliikteki yeni proje teklifleri ve proje revizyonu teklifleri ile birlikte ilgili
yapilabilirlik etiidlerini de DPT na iletmek zorundadirlar.

Kuruluslarin gonderdikleri yatirnm teklifleri ve yapilabilirlik etiidleri DPT
tarafindan incelendikten sonra kurulus temsilcileri ile DPT sektdr uzmanlari arasinda
Agustos ve Eyliil aylarinda teknik diizeyde goriismeler yapilmaktadir. Bu arada es
zamanh olarak biitce biiyiikliiklerinin ve kamu dengelerinin belirlenmesi amaciyla
Maliye Bakanligi, DPT Miistesarligi, Hazine Miistesarligi ve Merkez Bankasi’nin
katildig1 ¢alismalar yiiriitiilmektedir.

Bu ¢alismalar sonucunda DPT tarafindan olusturulan ve Yillik Programlarda yer
alacak olan makro hedefler ve politikalar Yiiksek Planlama Kuruluna sunulur,
gerekirse oneriler dogrultusunda revize edilir ve onaylanir. Yillik Programla makro
ekonomik hedeflerin ve izlenecek politikalarin belirlenmesini takiben, DPT tarafindan
hazirlanan Yatirim Programi ile kamu yatirim projelerine bu hedef ve politikalarla
uyumlu olarak sektorler, kuruluslar ve biitge tiirleri itibariyle kaynak tahsisi yapilir.



Bu siiregte DPT projelere sadece teknik ve mali bir bakis agisiyla degil, esas
itibariyle ulusal agidan yaklasir. Bilindigi tizere mali olarak karli olan bir proje ulusal
acidan yeterince karli olmayacagi gibi, bunun tam tersi de miimkiin olabilmektedir.
DPT ulusal veya ekonomik analiz yaparken Plan ve Program oncelikleri, sektorel
analizler, projelerin parasallastirilabilir olan veya parasallastiritlamayan digsal
faydalar1 ve maliyetleri, vb. hususlar1 dikkate alir. Kuruluslar tarafindan hazirlanan
yapilabilirlik raporlar1 gerekli goriildigii taktirde kapsamli bir sekilde gozden
gecirilerek “Proje Analiz Raporlar1” hazirlanir.

Siireci bir biitlin olarak diigiindiigiimiizde yapilabilirlik raporlarinin hazirlanma
asamasinda belli bir standart tutturamamalar1 halinde analiz asamasinda en gelismis
tekniklerin kullanilmas: bile saglikli karar alma konusunda smirli bir etkide
bulunmaktadir. Son yillarda projecilik alaninda ortaya ¢ikan egitim boslugunun da
etkisi ile uygulayic1 kuruluslardan gelen yapilabilirlik raporlarinin kalitesinde bir
diisiis gozlemlemis, bu sorunu belli 6l¢tide gidermeye dontik olarak DPT tarafindan
kamu kuruluslarina yonelik kisa siireli egitim seminerleri diizenlenmeye baglanmstir.
Bu egitim seminerlerinde teknik, mali ve ticari boyutlarin da kapsandigi ulusal bakis
acist ile proje hazirlama yaklasimi anlatilmaktadir. Ulusal agidan yaklasildiginda
gevre, gelir dagilimi, parasal olmayan etkiler, vb. hususlarin proje hazirlamada 6nemi
ortaya konmaktadir.

Analiz asamasindan sonra finansman temini ve uygulama asamasina
gecilmektedir. Bu agamada en 6nemli ¢aligsma Yatirim Programidir. Yatirim Programa,
Yiiksek Planlama Kurulu tarafindan onaylanip Bakanlar Kurulu Karar1 eki olarak
Resmi Gazetede yayimlanmak suretiyle islerlik kazanmaktadir. Yatirim programina
ayrica, Biitge yasa taslaginin TBMM Plan-Biitce Komisyonunda goriisiilmesi sirasinda
verilen Onergelerle yeni proje alinabildigi gibi, Yiiksek Planlama Kurulu ve Bakanlar
Kurulu Kararlariyla y1l iginde de proje dahil edilebilmektedir. Yillik programlarin
uygulanmasimnin = mevzuat boyutunu ise “Yilik Programin Uygulanmasi,
Koordinasyonu ve Izlenmesine Dair” Bakanlar Kurulu Kararnamesi olusturmaktadir.

Yatirnmer kuruluglar tarafindan uygulanan projelerin denetim ve izlenmeleri
cesitli yontemlerle yapilmaktadir. ilk olarak yatirimer kurulus biinyesinde bulunan
teknik elemanlar araciligiyla islerin teknik bazda uygunlugu denetlenmekte, finansal
veya oOnemli revizyonlar gerekmesi durumunda ise yine ilgili kurulus ve DPT
tarafindan sorun c¢oziimlenmektedir. Bunun yaninda yatirnmlarin gergeklesme
durumlan gerek ilgili kuruluslar ve gerekse DPT tarafindan siirekli izlenmekte ve
izleme sonuglar1 “Onemli Projeler Raporu” ve “Kamu Yatirimlar1 Raporu” isimleriyle
periyodik olarak yaymlanmaktadir (Sekil4). Ancak, yapilan bu ¢aligmalarda hedef
kitle ve diger ilgili kesimlerin katilimi yeterince(4) saglanamamaktadir. Ayrica,
tamamlama sonrast degerlendirme boyutu zayif kalmaktadir.



8.5.4 Degerlendirme

Yukarida agiklanan projecilik siireci tabiati itibariyle bir dongii olusturmaktadr.
Bu dongii AB Proje Dongiisti Yonetimi ile asagidaki sekilde eslestirilebilir.

1. Yol Gosterici Programlama: Kalkinma Plani, Yillik Program ve Bolgesel
Planlar, Sektorel Master Planlar

2. Proje Olusturma: Yatirimer kuruluslar tarafindan yapilan on-etiid ve etiid
calismalari

3. Proje Hazirlama ve Analizi: Yatirimecr kuruluslar tarafindan hazirlanan
yapilabilirlik raporlar1 ve destek ¢aligsmalar1 ile DPT tarafindan yapilan proje analizleri

4. Proje Finansmani: DPT tarafindan projelerin yatirim programina alinarak
kaynak tahsis edilmesi

5. Uygulama :Yatirimci Kuruluslar tarafindan projelerin gergeklestirilmesi
6. Uygulama Sonras1 Degerlendirme: Hemen hemen hi¢ yapilmamaktadir.

Yukarida yapilan karsilastirmalarda 6. Madde hari¢ digerlerinin Tiirkiye’de de
bir karsilig1r bulunmaktadir. Ancak yapilan ¢alismalarin niteligi agisindan bir proje
dongiisii  kapsaminda yapilmasi gereken c¢alismalara gore baz1 eksiklikler
bulunmaktadir.

VIII. Plan’da da dile getirildigi gibi bir yanda; proje gelistiren birimlerin
bulunmamasi, proje hazirlayan birimlerin insan Kaynaklari agisindan yetersiz olusu,
hazirlanan proje yapilabilirlik raporlart i¢in yaymlanmig standart formatlarin
bulunmayis1, programa alinacak projelerle ilgili olarak 6nceden belirlenmis karlilik
kriterlerinin ilan edilmemesi ve ekonomik ve sosyal analiz yapmaya olanak veren milli
parametrelerin liretilmemis olmas1 gibi teknik sorunlar diger tarafta kurumlar arasi
yetki karmasasi, uygulama siirecinde ihale ve denetimlerin etkin yapilamayisi gibi
kurumsal ve mevzuattan kaynaklanan sorunlar bulunmaktadir. Bu duruma yatirimlara
ayrilan finansman kaynaklarinin zaman iginde dalgali bir seyir izlemesi de eklenince
etkin yiirlimeyen bir PDY ortaya ¢ikmaktadir.
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Tiirkiye’nin AB stirecindeki konumu ve PDY ’nin mevcut durumu géz oniine
alindiginda siirecin aksayan yonlerinin ortadan kaldirilmasi1 ve AB’ye uyumunun
saglanmasi i¢in biran o6nce ilgili tim taraflarin katilimiyla PDY YoOnetmeliginin
¢ikarilmasi gerekmektedir. Cikarilacak bu yonetmelikle Tiirkiye’nin sartlar1 da dikkate
alinarak PDY ’nin her evresinde yapilmasi gerekenler; teknik tanimlamalar, sorumlu
birimler, karar almada kullanilan kistaslar, siireler ve hazirlanmasi gerekli raporlar
belirtilerek ortaya konmali ve yonetmeligin ekleri olarak tiim is tanimlarini kapsayan
el kitaplar1 hazirlanarak ilgili birimlerin hizmetine sunulmalidir. Bu konuda ilk adim
DPT tarafindan zaten atilmis olup VIII. Plan’da 6niimiizdeki dénemde s6z konusu
yonetmeligin ¢ikarilmasi hiikkmii yer almistir. Bu ¢ercevede, yapilacak g¢aligsmalara
katkida bulunmasi amaciyla Sekil’de yer alan dongii 6nerilmektedir.



Tiirkiye Kamu Projeleri Proje Dongiisii Y 6netimi
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Bu gergevede, PDY ’nin degisik evrelerinde projeden yararlanacak olan hedef
kitlenin ve projeden etkilenecek olan diger kesimlerin goriislerine bagvurulmasi ve
katilimlarmin  saglanmasi ilkesi benimsenmeli bu ilkeyi hayata gecirecek
mekanizmalar tanimlanarak siirecin hangi evrelerinde kullanilacagi netlestirilmelidir.
Ayrica, yeni yonetmeligin ruhuna uygun olacak sekilde hazirlik ¢alismalart yapilirken
ilgili tiim taraflarin goriisleri alinmali ve katilimlart saglanmalidir.

PDY’nin etkin bir sekilde hayata gecirilmesiyle yukarida sayilan bir kismi
Tiirkiye’ye 0zgii sartlardan diger kismi ise proje yonetiminde uygulanan geleneksel
yaklasimlardan kaynaklanan sorunlarin da ortadan kalkacagi beklenebilir. Bu
cercevede; belirsiz stratejik cerceve yerine sektorel yaklagim, arz tarafli proje yerine
talep tarafli proje, zayif durum analizi yerine gelistirilmis analizler, faaliyet odakli
proje planlama yerine amag¢ odakli proje planlama, Olgiilemeyen etkiler yerine
olgtilebilir etkiler, parasal 6denek vurgusu yerine kalite vurgusu, kisa donem vizyonu
yerine siirdiiriilebilirlik vurgusu ve karmasik proje dokiimani yerine standart
formatlarla hazirlanmis proje dokiimanlarinin saglanmasi yaklasim farkliliklart da
gerceklesecektir (CEC 1999a). Bu kapsamda Tiirkiye i¢in gelecekte benimsenecek
proje dongiisii konusunda ayrintili dnerimiz ekte yer alan Tablo’da 6zetlenmistir.

DPT proje dongiisii siirecinde biitiin asamalar1 dikkate almak durumunda olan
bir st kurum kimligi ile yeni PDY’nin olusumunda hayati bir konumda
bulunmaktadir. Ancak, siirecin degisik asamalarinda yer alan diger kuruluslardan
bagimsiz olarak sadece DPT’nin ¢abalart toplam kaliteyi tam olarak



saglayamayacaktir. Oncii ve yonlendirici bir iist kurum olan DPT tarafindan
benimsenmis ve VIII. Plan metninde ortaya konmus ve projecilik siirecinin tamaminda
kaliteyi artirmaya doniik olan bu yeni yaklasimin hazirlanacak yonetmeligin yan1 sira
tanitim ve egitim faaliyetleri yoluyla tim kamu kuruluslarina yayginlagtiriimasi
gerekmektedir.

9.TAPU VE KADASTRO GENEL MUDURLUGUNCE
YURUTULEN PROJELER

9.1. TAPU ve KADASTRO MODERNIZASYON PROJESI (TKMP)

Gelisen Harita Kadastro Sektoriiniin kullaniciya doniik sonug {iriinii, yer
bilgilerine dayali Mekansal Bilgi Sistemleridir. Tiirkiye Cumbhuriyeti ile Uluslararasi
Imar ve Kalkinma Bankas1 arasinda 09.06.2008 tarihinde imzalanan Kredi Anlasmasi
ile TKMP vyiiriirliige girmistir. Bu proje kapsaminda; 1925 yilindan bu yana farkli
sistemlerde ve farkli tekniklerle iiretilen Kadastro paftalarinin, gliniimiiz ihtiyaglarina
cevap verebilecek sekilde uluslararasi datum olan ITRF datumunda sayisal hale
getirilmesi amaglanmaktadir. Bes yil siirecek olan bu proje Diinya Bankasi ve kurum
kaynaklartyla 8 milyon parsel sayisal degere kavusacak ve TAKBIS le anlamli sekilde
sunulacaktir.

Sonug olarak, Kadastro paftalarinda yasanan zemin pafta uyusumsuzlugu ve
kadastronun dayanagi yer kontrol noktalarinin biiyiik oranda tahrip olmus olmasi
nedeniyle, Tapu ve Kadastro Modernizasyon Projesi (TKMP) kapsaminda yapilacak
olan Yenileme ¢alismalarinda, doniisiim ile elde edilecek olan ITRF datumundaki
sayisal degerler gercegi yansitmayacak olup, Yenilemeye tabi tutulacak g¢alisma
alaninin, mutlaka ITRF datumunda yeniden 6l¢iilmesi gerekmektedir.

Ulkemizin jeodezik altyapis1 dikkate alindiginda, iilke temel nirengi ag1 1954
yilinda dengelenmis olup, bu siire zarfinda tektonik hareketler sistematik olarak
izlenmemis, ED-50 koordinatlarinin buna gore diizeltilmemis ve noktalar farkl
hizlarda degerlerle yer degistirmistir.

1988 BOHYY oncesi kadastro dahil bir cok miihendislik ¢alismalari, 1/5000
Olcekli ST haritalar disinda, genel olarak lokal koordinat sistemlerinde yapilmis, ayrica
1988 yonetmeligine gore olusturulan aglar kendi aralarinda biitiinliik olusturmustur,
ancak daha biiyiik 6l¢eklerde problemler ortaya ¢ikmistir. 1. ve II. ve kismen III.
Derece noktalar dengeleme sonucunda daha diisiik dereceli noktalar ise kestirme
yontemleri ile hesaplanmistir.

Ulkemizde yakin bir tarihe kadar ED50 Datumu kullanilmis, s6z konusu Ulusal
Jeodezik Ag calismalari, 1950 yillarinda baslatilmis ve daha sonraki siklagtirmalar ile
birlikte 450 bin nokta tesis edilmistir. Bu aglar 10-20 ppm duyarliga sahiptir. Ulusal
Jeodezik Ag, modern teknolojinin ulastigi duyarliligin ¢ok gerisinde kalmistir. Bu
eksikligin giderilmesi i¢in, 1997-2001 yillarinda, TKGM-HGK tarafindan 594



noktadan olusan TUTGA kurulmustur. TUTGA noktalarinin koordinat ve hizlar1 ITRF
Koordinat sisteminde tanimlanmistir. Agin bagil duyarliligi 0.1-0.01 ppm, nokta
konum duyarliklari ise 1-3 c¢m civarindadir.

TKGM’ de MEVCUT DURUMU

Tapu ve Kadastro Genel Miidiirliigii blinyesinde 1925 tarihinden giiniimiize
kadar farkli yontemler kullanilarak paftalar tiretilmistir.

a) Fotogrametrik Yontemle Uretilen Paftalar
* 1955 den bu yana iiretildi,
* 1/5000 6lgekli,
» Standart pafta boliimii
+ ED-50 datumunda ,
* Biiyiik oranda ¢izgisel,

* + 1 m. dogruluk elde edilebilir.
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b)Foto Plinlar

* Hava fotograflarinin, kismen hatalar1 giderilerek yada dogrudan kullanima ile
tiretilen paftalardir,

* Yaklasik 1/5000 olgeklidirler,
* Hata oran1 her noktada degismekle birlikte + 5-6 m. nin altinda olmamaktadir.

* Resmin ortas1 ile kenarinda 6lgek farki, rektifikasyon hatalari, yorumlama

hatalar1 da ustiine eklenmektedir.

c¢)Lokal Koordinat Sisteminde Uretilmis Paftalar

Herhangi bir baslangic noktasina ve iki boyutlu koordinat sistemine gore
iretilmis paftalardir.

* Bu yontemle iiretilen ¢izgisel haritalar lokal nitelikte olup iiretilen koordinat
degerlerinin hassasiyeti de liretilen yer kontrol noktalarinin, hassasiyeti ve 6l¢ii
dogruluguna bagli olarak degismektedir.

* Bu sekilde tiretilen paftalar lokal nitelikte oldugundan baska bir lokal ag ile
birlestirilememektedir.

¢) Grafik Yontem Ite Uretilmis Paftalar
* Koordinat bilgisi ve karelaj ag1 mevcut olmayan,

* 1970 yilina kadar, yersel 6lgme yoOntemiyle iiretilmis ¢izgisel kadastro
paftalardir.



Cogunlukla kentsel alanlar1 kapsar.
Uygulamada, yer kontrol noktalarinin olmamasi,
Oteleme ve déniikliigiin ¢ok biiyiik olmast,

Komsu paftalar ile kenarlagma sorunu

Ve nokta konum dogrulugu + 2-3 metre olmasi bu paftalarin problemleridir.

d) Ulke Koordinat Sistemine(ED-50 Datumu) Dayali Olarak Uretilen Paftalar

Tesis kadastrosu sirasinda, meskun alanlarda 1/1000,

Gayrimeskun sahalarda 1/2000 Olceginde, Olgli degerleri ile iiretilen
paftalardir.

Bu paftalarin {iretimi sirasinda genelde 1,2, ve 3. derece nirengilerden ¢ikis
alinarak dizi nirengiler ile siklagtirma yapilmistir.

UTM projeksiyonunda, dolu pafta sistemine gore iiretilmistir.

Bu yontemle elektronik takaometrelerin kullanimina kadar meskun alanda
prizmatik, gayrimeskun alanda klasik takeometrik dl¢tim yapilmistir.

e)ITRF xx Datumunda Sayisal Haritalar

2004 yilindan bu yana iiretilmektedirler,

BOHHBUY uygundur,



3402 sayili yasa kapsaminda kurum imkanlar1 yada ihale yolu ile yapilan
calismalardir.

Bu siiregte hem YKN, hem de detay Olglimiinde GNSS aktif olarak
kullanilmaistir.
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DONUSUM TEST CALISMASI

Farkli sistemlerde iiretilmis paftalarin, ITRF datumunda sayisal hale getirilmesi
icin kullanilacak teknik, zaman zaman tartisma konusu olmustur.

Bir projenin ITRF datumunda sayisal hale getirilmesi igin;

Projenin tamaminin Slgiilmesinin yerine, ilgili paftada belirlenen YKN yada
detay noktalarinin ITRF datumunda 6lgiilmesi ve elde edilen doniisiim parametreleri
yardimiyla da tiim projenin doniistiiriilmesinin yeterli olup olmayacag: diisiintilmiistiir.
Bu kapsamda; 2004 yili MERLIS projesi Yenileme calismalar1 cergevesinde
yenilemeye tabi tutulan Yalova - Hacimehmet Koyt kadastro verileriyle Fotogrametri
ve Geodezi Dairesi Bagkanligi tarafindan bir test ¢alismasi yapilmuistir.
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Bolgenin Yalova KM ce hesaplanmis, bolgeyi kapsayan + 7.1 cm. dogruluklu,
dontigiim parametreleri kullanilarak bdlgenin mevzi koordinatlari, ITRF96 koordinat
sistemine doniistiiriilmistiir. Doniisiimden elde edilen koordinatlar ile yenileme
kadastrosu ¢alismalar1 sonucu 6l¢iilerek iiretilen koordinatlar karsilastirilmistir.
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Karsilagtirma sonucunda iki sistemin koordinatlarinin birbiriyle ortiismedigi,
BOHHBUY standartlarrm saglamadigi goriilmiistiir. ~ Tiirkiye’de ITRF’e iilke
genelinde doniistiiriilebilecek tek sistemin ED-50 oldugu, ED-50- ITRFxx doniistimii
de TUSAGA-AKtif projesinde yapilmaktadir.

GUNCEL DURUM VE SORUNLAR
a)Ayni datumda iiretilmis verilerde entegrasyon problemleri

Genellikle kendi i¢inde tutarli olmasina karsin rastgele yada sistematik hatalar
sik¢a karsilagilan bir durumdur. Ayrica kontrol noktalarinin iiretilmesinde yapilmasi
gereken indirgemelerin yapilmamasi, ag1 kendi i¢inde tutarli kilabilir fakat ulusal
anlamda tutarsiz kilacaktir. ED-50 datumunda iiretilmis olmasina ragmen birbiri ile
kenarlagmayan pek ¢ok proje vardir, bu hangi ED-50 sorusunu giindeme
getirmektedir.

b) Farkli datumlarda iiretilmis verilerde entegrasyon problemleri

Verilerdeki sistematik/rastgele hatalar ayn1i datumda iretilmis pafta ile
birliktelige imkan saglamadig: gibi dogal olarak farkli bir datum ile entegrasyonu da
imkansiz kilacaktir. Eger lokal yada grafik yontemlerden birisiyle iliretim olmus ise
sorun daha biiyiik olacaktir. Pek ¢ok proje alaninda tek bir donilisiim parametresi
uygulanamamaktadir. Ada bazinda doniisiime bile gereksinim duyulmaktadir. En
biiylik sorunu Pafta Zemin uyusumsuzlugu olan kadastro ¢calismalarinda, doniisiim tek
basina bir ¢6ziim degildir, doniisiim sonrasi elde edilmis koordinatlar , doniisiim 6ncesi



veri hatalarini1 da i¢inde barindirir. Her ne kadar yeni elde edilen koordinatlar ITRF
datumunda olsa da dogruluk ve hassasiyetlerini birincil sistemlerinden alacaklardir.

TKGM de TUSAGA-AKktif kullanimi

TUSAGA-AKktif projesi yenileme ¢alismalarinda etkin bigimde kullanilacak,
proje de Ol¢tim islerinde 1/3 oraninda zaman ve maliyet tasarrufu saglayacaktir. Proje
kapsaminda {iretilen ED-50 ile ITRF arasi1 hiicresel doniisiim parametreleri kontrolii
yapildiktan sonra kullanilacaktir.

9.2. TAPU VE KADASTRO BILGIi SISTEMI (TAKBIS)

TAKBIS;

- Tapu ve Kadastro Genel Miidiirliigiiniin tapu ve kadastro teknigi ile ilgili
islemlerini standartlagtirarak Tapu Sicil ve Kadastro Miidiirliiklerinde (Seflikler dahil)
yiriitilen iglemlerin mevzuata uygun bir sekilde ve bilgisayar ortaminda
yiiriitiilmesini saglayan;

- Geligtirilen uygulama yazilimlarma dahil edilen kontrol ve uyari
mekanizmalari ile memurun yaptigi islemle ilgili riskini minimize eden veya ortadan
kaldiran;

- Ilgili memura ekrani iizerinden yaptig1 islemle ilgili en son mevzuat destegi
saglayan, yapilan islemle ilgili agiklayict bilgi saglayarak kendi ekrani {izerinden
Bilgisayar Destekli Egitim imkan1 getiren,

- Uretilen verilerin Genel Miidiirliikte kurulacak sisteme akmasiyla entegre bir
yapt olusturan, mevzuat degisikligi yapilmasi halinde vatandasin satis benzeri
islemleri Tiirkiye’nin herhangi bir yerinden yapabilmesini saglayan;

- Miidiirliklerin ve midiirliik personelinin performansinin st hiyerarsi
tarafindan izlenebilmesini saglayan,

- Memur insiyatifini ortadan kaldirarak islemlerin yasal mevzuata uygunlugunu,
vatandasa en kisa siirede ve dogru sonug saglayarak, devletle vatandas arasinda zaman
icinde yipranan giiven duygusunu gelistirecek,

- Merkezde olusan bilgileri kullanarak Bolge Miidiirliikleri ve Genel Miidiirliik
merkez birimleri i¢in Karar Destek fonksiyonlari ve raporlar tireten,

- Herhangi bir kamu kurulusu i¢in tasinmaz ile ilgili stratejik konularda anlik
istatistiki sonuglar iiretecek,



- Milli Giivenlik acisindan gereken yabanci miilkiyetindeki taginmazlar ve
yabancilarin hangi yorelerde taginmaz hareketinde bulunduklari, yogunlastiklari
hususu merkezden ve kolaylikla izlenebilecek,

- Tarmm bilgi sistemine ve Dogrudan Gelir Destegine esas Cift¢i Kayit Sistemine
dogru ve giincel bilgi altlig1 olusturan,

- Mali sug¢ arastirmalar1 ve mal varligi sorgulamalarimi tek bir merkezden
yaparak, mali suglarla ilgili sorgulamalar1 en kisa siirede sonuglandirilarak, riisvet ve
yolsuzlukla miicadelede devletin etkin denetimi saglanacak ve tim bu
islemleri Cografi Bilgi Sistemi/Arazi Bilgi Sistemi mantiginda gerceklestiren

ENTEGRE BIR BILGI SISTEMI dir.

Tiirkiye genelinde Tapu ve Kadastro kayitlarinin bilgisayar ortamina aktarilarak
tiim faaliyetlerin bilgisayar sistemi iizerinden ytiriitiilmesi, boylece gerek 6zel, gerekse
kamu tasinmaz mallarinin etkin bigimde takip ve kontroliiniin saglanmasidir.

Ulke genelinde miilkiyet bilgilerinin bilgisayar ortamima aktarilip her tiirlii
sorgulamanin yapilabilmesini amaglayan en temel e-devlet projelerinden birisidir.

Tapu ve Kadastro Bilgi Sistemi ile tapu sicil ve kadastro birimlerdeki yaklasik
650 ¢esit islem ve mevzuata uygun is adimlarinda vatandasimiza hizmetin giivenilir,
giincel ve hizh bir sekilde hizmet sunulmasi miimkiin olacaktir.

1990’1 yillarin basinda bilgisayar kullaniminin yayginlagsmasi ile birlikte
baslatilan kurum i¢i otomasyon ¢alismalarinda gelistirilen tapu otomasyon ve kadastro
otomasyon projeleri, her ne kadar zaman igerisinde esdeger yazilimlarin ve
teknolojinin gerisinde kalsa bile, bilgisayar okur-yazarliginin artirllmasinda ve
verilerin toplanmasinda katki saglamislardir.

Genel Miidiirliigiimiiz, bu ¢alismalari takiben, mevcut verilerin hata analizlerini
yaparak, gerekli diizeltici faaliyetleri baslatmak, daha gelismis teknoloji ve
profesyonel yazilimlarla islemleri gerceklestirmek, tirettigi verileri diger ilgili kurum
ve kuruluslarla paylasmak iizere 2000 yilinda TAKBIS ‘i (Tapu ve Kadastro Bilgi
Sistemi) projelendirmistir.

TAKBIS Projesi ii¢c asama olarak modellenmistir.

I. Asama : 26 Aralik 2000 tarihinde Havelsan A.S. Imzalanan sozlesme ile
oncelikle mevcut isleyisin analizi ve bu dogrultuda sistem tasarimi yapilmistir.
Tasarimlara gore kodlanan yazilimlar, model bir sistem {izerinde merkez birimlerimiz,
1 bolge miidiirliigli, 6 tapu sicil miidiirligli, 1 kadastro miidiirliigii ile 1 kadastro
sefliginde deneme amacli uygulamalar yapilmigtir. 2005 yilinda projenin kesin kabulii
yapilmistir.

II. Asama : Pilot asamadan elde edilen basari ve deneyim sonrasinda, pilot
asamanin kesin kabullerini takiben, 12 Eyliil 2005 tarihinde Havelsan A.S. Ile 3



yilligina imzalanan sbzlesmeyle TAKBIS’in yayginlastirilmasina gecilmistir. Bu
siireg icerisinde, Ulkemizde hizmet vermekte olan 957 tapu sicil miidiirliigiinden 224
miidiirliik ile 325 kadastro miidiirliigiinde 29 miidiirliik ve bagh 3 seflik, TAKBIS
kapsaminda calismaya baslamistir.

Yine ayni siiregte tasarruf saglanmasi amaci ile 175 midiirligiimiiziin veri girisi
ve isletime alma faaliyetleri kurum ¢alisanlarimiz tarafindan yapilmistir,

II1. Asama : TURKSAT ile 30.06.2010 tarihinde imzalanan sdzlesme ile, geriye
kalan tapu sicil midirliikklerinin sistem kapsaminda isletime alinmasi ile
yayginlagtirma siirecinin tamamlanmasi, mevcut yazilimlarin idamesi i¢in gerekli
destegin saglanmasi, yeni bir sistem merkezinin kurulmasi, DPT tarafindan hazirlanan
Eylem Planlar1 dogrultusunda veri yedekliligi hizmetinin saglanmasidir.

Bu asamanin da toplam siiresi 3 yil olarak belirlenmistir.
TAKBIS PROJESININ AMACLARI
TAKBIS Projesinin amaglari;

- Arazi ve araziye iligkin her tiirlii faaliyetler ve karar verici mekanizmalar i¢in
gerekli olan, mevcut durumu yansitan gegerli ve gilivenilir arazi bilgilerinin
saglanmasi, tapu kayitlar1 ve haritalarin giincellestirilmesi, tiim bilgilerin bilgisayar
ortamina aktarilmasi, bilgilerin giincel olarak bilgisayar ortaminda tutulmasi ve
bunlarin bilgi sistemleri teknolojisi kapsaminda yeniden degerlendirilmesi ve
kullanima sunulmasi,

- Tapu ve kadastro ¢alismalarinin ve bilgilerinin ¢ok amagh bir arazi bilgi
sistemine TAKBIS doniistiiriilmesi ve bu bilgilerin giivenli ortamda tutulmasi ve
giivenli bir sekilde erisiminin saglanmasi,

- TKGM hizmetlerinin daha saglikli, stiratli, giivenilir ve etkin bir sekilde
planlanmasi, yonetilmesi ve faaliyete gegirilmesi,

- Diger kurum ve kuruluslara vermekte oldugu verilerin herhangi bir
miikerrerlige sebep vermeyecek sekilde iiretilmesi ve gilincel, giivenilir miilkiyet
verilerinin yaygin bir sekilde kullaniminin saglanmasi,

- Tapu Sicil ve Kadastro Miidiirliiklerinin ¢aligma yapisinin gozden gegirilmesi
is analizinin yapilarak uygulamada standart saglanmasi, veri girisi ve entegrasyonunu
takiben tapu ve kadastro ile ilgili her tiir isin bilgisayar ortaminda yapilmasi, her
kademedeki personelin rahatlikla kullanabilecegi uygulamalar gelistirilmesidir.

TAKBIS PROJESININ HEDEFLERI



Projenin temel hedefi; konumsal harita bilgilerine dayali olarak tapu sicilindeki
miilkiyet ve kadastro  bilgilerini  olusturmaktir. Bu tir  hizmetlerin
gerceklestirilmesinde biiylik beklentiler igine girildigi giiniimiizde dogru, giivenilir,
kolay ve hizli erisilir tapu ve kadastro bilgilerine (miilkiyet bilgileri) ihtiyag
duyulmaktadir. TAKBIS Projesinin iilke kalkinmasindaki énemi de bu nedenden
kaynaklanmaktadir.

TAKBIS projesi ile iilke genelinde Tapu ve Kadastro Bilgi Sisteminin
(TAKBIS) olusturulmasi hedeflenmis, bu kapsamda; iilke genelinde tapu kadastro
hizmetlerinin Cografi Bilgi Sistemi (CBS/GIS) ve Arazi Bilgi Sistemi (LIS) mantig1
cercevesinde analiz edilerek, problemlerin belirlenmesi, ¢6ziim yollarinin bulunmasi,
tapu ve kadastro hizmetlerinin bu yolla standart ve elektronik olarak yerine getirilmesi,
Yerel Yonetimler, kamu kurum ve kuruluslara arazi bilgi sistemi mantiginda dogru,
giivenilir ve giincel bilgileri  sunulmasi hedeflenmektedir.

TAKBIS PROJESININ YARARLARI;

1. Verilerin kayith oldugu sicil veya benzeri materyalin eskimesinden
kaynaklanan sorunlar ortadan kalkmakta,

2. Vatandaglarin talepleri dogrultusunda gerceklestirilen uygulamalarda
standart saglanmakta,

3. Eksik belge veya bilgi ile ortaya ¢ikan islem hata ve noksanliklarinin
ortadan kaldirilmakta,

4. Akilli uygulamalarla memur hatalarinin 6niine gegilerek memurlarin da
zarar gdrmeleri engellenmekte,

S. Belge sahteciliklerinin 6niine gecgilmekte,

6. Gecmisten gelen muhtemel sicil hatalar1 belirlenerek tamamen
giderilmekte,

7. Muhtemel vatandasin hak kayiplar1 tamamen ortadan kaldirilmakta,

8. Bu sayede iilkemizde var olan tapu kayitlarina olan sarsilmaz giiven
pekistirilmekte,

9. Kamu veya vatandas alacagi tahsilatinin saghkli ve hizli sekilde
yapilabilmekte (sgk, icra, saglik bakanligi, vb),

10. Mahkemeler veya hazirlik sorugturmalarinda bilgi aragtirmasiyla gecen
zamanin azaltilarak Adalet Bakanliginin yiikiiniin hafifletilmesine katki saglanmakta,

11. Kurumlarin veya vatandaslarin karsilagtig1 biirokratik sikintilar ortadan
kalkmakta,

12. Yazismalardan dogan harcamalar e-imza uygulamasi ile en aza
indirgenmekte,

13. Yesil kart ve benzeri uygulamalarda hak sahibinin dogru tespiti ile

hizmetin amacina ulastirilmasi sayesinde haksiz kazanglarin 6niine gegilmekte,
14. Vergi kayiplar1 engellenmekte,
15. Dogru, giivenilir, standart ve takip edilebilir bilgiye ulasilmaktadir.

Bugiine Kadar Yapilan Cahismalar



Proje kapsaminda 4 ana yazilim gelistirilmistir. Bunlar;
- Tapu Sicil Uygulama Yazilimi
- Kadastro Uygulama Yazilimi
- Proje Takip Yazilimi
- Kaynak Yonetimi (Ofis Otomasyon) Yazilimi

S6z konusu yazilimlar, kurumun hiyerarsik yapisina ve bu yapidaki birimlerin
gorev ve sorumluluklarina uygun olarak, sistem yoneticileri tarafindan yapilacak rol
ve bu rollere uygun fonksiyonlara gore ¢alisabilecektir.

Takbis’in Getirecegi Yenilikler, Diger Kurumlara Saglayacag imkanlar

TAKBIS projesi ile ¢dziime kavusturulmasi gereken temel sorun TKGM
faaliyetlerinin otomasyonu ile zor, karmasik ve mali ve hukuki yonden yiiksek risk
tasiyan tapu ve kadastro islemlerini akilli fonksiyonlarla sayisal ortamda yapmak,
tiretilen standart verilerin taginmazlarla ilgili dogru, gilincel ve giivenilir bilgi ihtiyaci
olan kurum ve kuruluslarm kullanimma sunmaktir. TAKBIS’in iilke geneline
yayginlastirilmasiyla;

- Tapu ve Kadastro Hizmetinin sunumunda Kalite yonetimi anlayis1 getirecek
ve bu hizmetlerin sunum standartlar1 ve siireleri, sorumlu olacak gorevliler net bir
sekilde belirlenmis olacak.

- TAKBIS projesinin uygulamaya konulmasi ile, dncelikle kurum igindeki
faaliyetlerin, gelistirilecek uygulama yazilimlarn ile standardize edilmesi
saglanacaktir. BOylece; bolge, miidiirlik veya personel bazindaki uygulama ve
yazilim farkliliklar1 giderilecek, aliskanliklara dayanan uygulamalar mevzuata uygun
hale getirilecek,

- Tapulama ve kadastro ¢aligmalar1 yapilmis olan yerlerde, kadastro harici
birakilmis olan devletin hiikiim ve tasarrufu altindaki tasinmaz mallarin, ekonomik
deger kazanmis ve sehirlerin gelisme alanlarinda yer alan hali arazi, ham toprak,
calilik, taslik, kayalik gibi olup da, daha sonra imar planlar1 kapsaminda ve plan
amaglar1 dogrultusunda tescili gereken taginmazlarin, isgalinin ve ¢arpik yapilagmanin
onlenmesi ve iilke ekonomisine kazandirilmasi imkan1 dogacaktir.

Deprem Kusagi iginde olan Ulkemizin Tapu ve kadastro Bilgi Sistemine ihtiyaci
vardir.1999 yilinda yasadigimiz deprem felaketleri bize Tapu ve Kadastro Bilgi
Sistemine duyulan ihtiyacin en onemli gostergesi olmustur. Afetzedelerin tespiti,
afetzedelere kisa zamanda her tiirli yardimin yapilabilmesi, afetin etkilerinin
azaltilmasi1 gibi bir ¢ok faaliyette de Tapu ve Kadastro Bilgi Sistemi 6nemli rol
oynayacaktir.



- Mahkemelerde onemli bir paya sahip miilkiyet davalari, kurulacak olan tapu
ve kadastro bilgi sistemi ile daha hizli bir ¢oziime kavusturulabilecektir.

- Bazen 0Ozel ve tiizel kisilere ait mal varliklarinin yetkili makamlarca
arastirilma geregi duyulmaktadir. Vergi denetimleri, kara para ile miicadele, haksiz
kazang elde edilmesinin 6nlenmesi, yatirim tesviklerinde yeterlilik aragtirilmasi, proje
planlamalar1 gibi nedenlerle TAKBIS in sahip olacagi miilkiyete iliskin bilgilerin
sorgulanmasina ihtiya¢ duyuldugunda klasik usullerle iilke sathinda faaliyet gosteren
birimlerimizden yazili arastirma yapilmakta bu da uzun bir zaman almakta ve bilginin
eskimesine yol agmaktadir. TAKBIS ile bu islem ¢ok kisa zamanda giivenilir ve
giincel olarak temin edilebilecektir.

- Tarim gelirlerinin artirilmasi i¢in verim artirici projelerin hazirlanmasinda yine
TAKBIS in giivenilir yapis1 etken olacaktir.

- Ozel ve tiizel kisilere ait mal varliklarinin yetkili makamlarca arastirilma istemi
aninda gerceklestirilecek, vergi denetimleri, kara para ile miicadele, haksiz kazang elde
edilmesinin  Onlenmesi, yatirim tesviklerinde yeterlilik arastirilmast aninda
yapilabilecek bdylece iilkede ¢ok biiyiik kazanglar elde edilmis olacaktir.

- Bu proje ile kurum iginde ve disinda uygulama ve veri degisim standartlar
ortaya konacak, veri ve emek kaybu, liretim standartlar1 getirilerek giderilmesi iilke
prestijini artiracaktir.

- TAKBIS’in iilke geneline yaygimlastirilmas: halinde, yerel ydnetimlerin ve
diger kamu kurumlarin Kent Bilgi Sistemi kurma calismalarinda TAKBIS
bilgilerinden temel bilgi olarak faydalanacaklar ve Kent Bilgi sistemleri bu temel
bilgiler iizerine veri tekrarina diisiilmeden belediyecilerle kurulabilecektir.

- Belediye gelirlerinin 6nemli bir boliimiinii olusturan, bina, arsa, arazi ve ¢evre
temizlik vergileri saglikli olarak toplanamamakta, kacaklar Onlenemedigi icin
belediyeler ve 6zel idareler dolayisiyla Devletin gelir kayiplari milyon dolarlarini
bulmaktadir. TAKBIS, iilke genelinde yayginlastirilirsa, bina, arsa, arazi ve gevre
temizlik vergileri eksiksiz belirlenebilecek ve tahsili saglanabilecektir.

- TAKBIS’ in yayginlastiriimasiyla, merkezi yerlesimlerin basta olmak iizere,
Tiirkiye genelinde santimetre hassasiyetinde yerleri, hissedarlari, hisse oranlari, rayic
bedelleri, aninda gayrimenkul hareketlerini (kimlerin satin aldigi, kimlerin sattig1),
hazine arazilerinin envanterini, orman alanlarini, tarihi, turistik, sit alanlari , mera
alanlar1 belirlenmis olacaktir.

- TAKBIS’ in yayginlastiriimasiyla, Milli Savunma Bakanligi, Orman Genel
Midiirliigli, Tarim Bakanligi, Arsa Ofisi Genel Midiirliigii, Milli Emlak Genel
Miidiirliigii, Koy Hizmetleri Genel Miidiirliigii, Devlet Su Isleri Genel Miidiirliigii,
Karayollar1 Genel Mudiirliigi, Tarim Reformu Genel Midirliigi gibi
sayabilecegimiz kamu kurum ve kuruluslarimizin ayri ayr1 yatirimlarla yapmak
istedikleri “ Tapu ve Kadastro “ bilgileri saglanmis olacagindan Ulkemizin ¢ok
bliyiik kaynaklari heba olmaktan kurtulmus olacaktir.



- TAKBIS ile hazine arazilerinin dogru envanteri olusacaktir. Bunlarin satist
dogru zamanda ve gercek fiyat1 iizerinden yapilabileceginden, milyonlarca dolar
gelir saglanmis olacaktir.

- TAKBIS verileri iilke giivenligi acisindan da biiyiik énem tasimaktadir. Bazi
ilkelerin kendi devlet politikalar1 geregince, dogrudan ve dolayli olarak bazi
bolgelerde tasinmaz edinimi yoniinde gayretler icinde olduklar1 bilinmektedir. Alt
birimlerde olusturulan verilerin {ist hiyerarsi tarafindan her durumda analiz
edilmesiyle bu tiir hareketler aninda izlenebilecek, ilgili makamlara bilgi destegi
saglanacaktir.

- TAKBIS, Merkezi Niifus Idaresi Bilgi Sistemi (MERNIS) ile birlikte en temel
kamu projelerinden birisidir. Halen iginde yasadigimiz Bilgi Caginin gergegi ve
kaginilmaz geregi olarak Elektronik Devlet’e (e-devlet) gecis bu iki temel projenin
gerceklestirilmesine, iilke geneline yayginlastirilmasimna ve hizla veri iiretmesine
baghdir. TAKBIS’in gerceklestirilmesi ile iilke genelindeki tasinmaz envanteri,
geometri ve miilkiyet olarak goriiniir ve yonetilebilir hale gelecektir.

Halihazirda on-line olarak veri paylasimi yapilan kurumlar sunlardir;

Bagsbakanlik Sosyal Yardimlasma ve Dayanisma Genel Miidiirliigii (SOYBIS)
Adalet Bakanlig1 (UYAP)

Maliye Bakanligi ;

Mali Suglar1 Arastirma Kurumu

Gelir idaresi Baskanligi (VEDOP)

Milli Emlak Genel Miidiirliigii.
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9.3. TESIiS KADASTROSUNUN TAMAMLANMASI

AMA
Tesisi Kadastronun iilke genelinde tamamlanmasi
KAPSAM

 Miilkiyetin Belirlenmesi,

o ihtilaflarin Giderilmesi,

e Devlete Ve Vatandasa Ait Tasinmazlarin Envanterinin Elde Edilmesi,

o Vergi Kayiplarmin Onlenmesi,

e Diizenli Kentlesme Saglanmasi,

e Yatirim Ortaminin lyilestirilmesi,

« Ab Siirecinde “Isleyen Bir Arazi Kayit Sistemi” Nin Olusturulmast,

» E-Devlet, Mekansal Bilgi Sistemlerinin Altliginin Olusturulmas,

e Kamusal Hizmetlerinin Toprak Ve Miilkiyetle Ilgili Yasal Altyapismin
Olusturulmasi (Kirsal ve kentsel kalkinma, yol, baraj, sulama, kamulastirma, arazi
diizenlemeleri v.b.)

Ulkemizdeki Kadastro Caligmalari, Cumhuriyetin ilk yillarindan beri yaklasik
80 yildir yapilmaktadir. Bu giline kadar 52.590 birimden (Ko&y/Mahalle) 51.024
birimde kadastro ¢alismalar1 tamamlanmastir. 1.165 birimde de kadastro ¢alismalari
devam etmektedir.

2003 yilimin sonunda yapilan degerlendirme sonucunda heniiz kadastrosu
yapilmamis yaklasik 13.000 birimin (kdy/ mah.) kadastro ¢aligmalarinin bitirilmesi
hedeflenmis ve “TESIS KADASTROSUNUN TAMAMLANMASI
PROJESI” uygulamaya konulmustur.

Kadastro calismalarinda yillik iiretim ortalama 350 birim iken, calisma
metodunun degistirilmesi ve 6zel sektdrden hizmet satin alinmasi suretiyle yillik
tiretim yaklagik 10 kat artirllmistir, tistelik maliyetler diiserken sayisal formatta, bilgi
sistemlerine uygun daha kaliteli sonuglar elde edilmeye baslanmistir.

2003 yili1 sonuna kadar Tiirkiye genelinde toplam 52.595 adet birimden 39.823
adeti tamamlanmis iken 2004 yilindan sonra 12.366 adet birimin kadastrosu
tamamlanma asamasina gelmis ve bdylece sorunlu olan 406 birim (orman, sinir
ihtilafi, kadastro istenmemesi vb.) disinda kadastro ¢alismalarina baslanilmayan birim
kalmamustir.



TURKIYE GENELI KADASTRO DURUMU (19 EKIM 2010)

- . - - SORUNLU BIRIM
TOPLAM BIRIM BITEN BIRIM DEVAM EDEN BIRIM [orman, simr ihtilafi,kadastro
istenmemesi vb.)

MAHALLE KoY MAHALLE KoY MAHALLE KoY MAHALLE KoY

17.994 34 601 17.831 33.181 133 1.050 30 370
51.012 1.183 400

52.595

96,99% 2,25% 0,76%

NOT : 2008 yili basinda yaklagik 1.200 sorunlu birim bulunmakta iken Tapu ve Kadastro Genel Miidiirligiince yamlan bilgilendirme toplantilanive Kadastro
Miidiirliikleri tarafindan yapilan galigmalar netice sinde sorunlan ¢dzildikge bu birimler de ihale edildi. Bu giin itibari ile sorunlu birim sayis) 400" dur. Bu birimlerin de
sorunlan ¢dzildikge kadastro galismalan yapilabilecekdir.

Thaleli isler Kapsaminda Tesis Kadastrosu Yapiminda Uygulanacak Ozel Teknik
Sartname Ve Yiiklenicinin Sorumluluklar

1. Genel Hususlar ve Temel Esaslar

1.1 Amag

1.2 Tanimlar

1.3 Calismalarin Kapsami

1.4 Kadastro Calisma Alanlar1

1.5 Mevzuat ve Teknik Esaslar

2. Hazirhk Calhismalar:

2.1 Kadastro Miidiirliigiince Yapilacak Isler

2.2 Yiiklenici Tarafindan Yapilacak Isler ve Sorumluluklar
3. Yapim Isleri

3.1 Yer Kontrol Noktalarma Ait Isler

3.2 Cizgisel ST Fotogrametrik Paftalarin Sayisallastirilmasi
3.3 Sinirlandirma, Tespit ve Olgii Calismalari

34 Paftalarin Cizimi

3.5 Alan Hesaplamalari

3.6 Kontrolliik Is ve Islemleri



3.7 Kadastro Komisyonunca Yapilacak Islemler

3.8 Davali Tasinmaz Mallarla Ilgili Yapilacak islemler

3.9 Kadastro Caligma Alanindaki Isler Tamamlandiginda Yapilacak

Islemler

3.10 Kontrol, Bilgilendirme ve Aski ilani

3.11 Kadastro Tutanagi ve Haritalarin Onaylanmasi

3.12 Kesinlestirme ve Tapu Kiitiiklerinin Yazimi

3.13 Vergi ve Harca Esas Olacak Listelerin Hazirlanmasi

3.14  Karteks (Mal Sahipleri Sicili) ve Fen Klasorlerinin Diizenlenmesi

3.15 Tapu Senetlerinin Diizenlenmesi

3.16  Devir Islemleri

3.17  Uretilen Kadastro ve Tapu Sicil Bilgileri

3.18 Proje Kapsamindaki Calisma Alaninda Yapilan Islerin Tamamlanmasi
ve Isin Kabulii

9.3.1. Genel Hususlar ve Temel Esaslar
9.3.1.1 Amag

Bu sartnameyle; harita {retiminin giiniin teknolojik gelismelerinden
yararlanarak Ozel Teknik Sartname’de belirtilen esaslar gercevesinde 3402 sayili
Kadastro Kanunu’nun 39 uncu maddesi uyarinca 6zel sektore yaptirilmasi,

3402 sayili Kanun ve Yonetmelikleri, ilgili Yonerge ve Genelgeler, ihale
sartnamesi ile sozlesme ve eklerinde yer alan hususlarin belirlenmesi ve acikliga
kavusturulmasi, amaglanmaistir.

9.3.1.2 Tamimlar

« TKGM veya idare: Tapu ve Kadastro Genel Miidiirliigii

« TKBM: Ilgili Tapu ve Kadastro Bolge Miidiirliigii

« KM: Ilgili Kadastro Miidiirliigii

o TSM: Ilgili Tapu Sicil Miidiirliigii

« Yiiklenici: Thaleyi alan, isi yapan firma

e Kadastro Bilgileri: Mevzuat geregince tesis kadastrosu sonucu iiretilmesi
ongoriilen Kadastral bilgi ve belgeler.

« BOHHBUY: Biiyiik Olgekli Harita ve Harita Bilgileri Uretim Y&netmeligi

« BOHYY: Biiyiik Olgekli Harita Yapim Y6netmeligi.

o Pafta: Cesitli althk ve Olgeklerdeki hukuksal nitelik kazanmis kadastral
paftalar.

« Kadastro Ekibi: 3402 Sayili Kanunun 3 iincii maddesinde tanimlanan ekip

e Ormanla ilgili Kadastro Ekibi: 3402 Sayili Kanunun 4 iincii maddesinde
tanimlanan ekip

 Kadastro Komisyonu : 3402 Sayili Kanunun 3 {incii maddesinde tanimlanan
komisyon (47/E yonetmeligi 3 iincii madde 1 inci fikra)



« Ormanla ilgili Kadastro: 3402 Sayili Kanunun 4 iincii maddesinde Komisyonu
tanimlanan komisyon (47/E yonetmeligi 3iincii madde 3 {incii fikra)

e Mera ile ilgili Kadastro: 3402 sayili Kanunun 47/E Maddesinde belirtilen
Komisyonu yonetmeligin 3 iincli Maddesi 4 iincii fikras1 kapsamindaki komisyon

e Kadastro Calisma Alani: Kadastro bolgesindeki her kdy, belde ve/veya
mabhalle birimlerinin her biri birer calisma alanidir.

e Proje Birimi: Her KM’nin yetki alanindaki kadastro calisma alanlarinin
tamami.

e Proje Alani: Kadastro Calisgma Alanlar Bilgi Cizelgesi’nde belirtilen koy
ve/veya mahalle birimlerinin (kadastro ¢aligma alanlarinin) toplamidir.

e Proje YoOneticisi: Arazi caligmalarinin baslangicindan bitimine kadar is
mahallinde bulunarak isi yiiklenici biinyesinde, sevk ve Idare eden denetleyen
miihendisdir.

o TUTGA: Tiirkiye Ulusal Temel GPS Ag1

» TUDKA: Tiirkiye Ulusal Diisey Kontrol Ag1

« Standart Topografik: Fotogrametrik yontemle tiretilmis Fotogrametrik Harita
(ST) 1/5000 ve daha biiyiik 6l¢ekli sayisal veya ¢izgisel yontemle iiretilmis haritalar.

9.3.1.3 Calismalarin Kapsami
Tesis kadastrosu galismalari, 3402 sayili Kadastro Kanunu, yonetmelikleri ve
ilgili mevzuatlar ve teknik esaslar kapsaminda yapilacaktir.

9.3.1.4 Kadastro Calisma Alanlar1
Kadastro ¢alisma alanlar1 kdy, belde ve / veya mahalle birimlerinin her biridir.

9.3.1.5 Mevzuat ve Teknik Esaslar

* 3402 sayil1 Kadastro Kanunu.

¢ 3402 sayili Kadastro Kanununun 47. maddesi uyarinca g¢ikarilan
Y 6netmelikler.

« Biiyiik Olgekli Harita ve Harita Bilgileri Uretim Y6netmeligi (BOHHBUY)

« Biiyiik Olgekli Haritalarin Yapim Yonetmeligi (BOHYY) (Biiyiik Olgekli
Harita ve Harita Bilgileri -Uretim Yonetmeliginde yer almayan ilgili maddeler igin).

e Tapu Sicil Tizigi.

« Harita ve Harita Bilgilerini Temin ve Kullanma Y 6netmeligi.

o Yirtrliikteki ilgili genelgeler.

o Teknik islemlerle ilgili ekli teknik esaslar.

o Tlgili diger mevzuatlar.

e Kullanilacak koordinat sistemi, TUTGA nin koordinat sistemi olacaktir.



9.3.2. HAZIRLIK CALISMALARI

9.3.2.1 Kadastro Miidiirliigiince Yapilacak Isler
Kadastrosu yapilacak caligsma alanlari, yillik ¢aligma programina alinacak ve
onanmak iizere TKBM’ ye gonderilecektir.

o Kayit ve Belgelerin Cikarilmasi, Harita ve Degerlerin Temin Edilmesi ve
Teslimi

Calisma yapilacak mahalle veya koye ait tapu kayitlari, vergi kayitlar1 ve en
son beyana iliskin emlak vergisi beyan kayitlar1 Yiiklenicinin personel, donanim ve
diger imkanlarindan da yararlanilarak KM’ce ¢ikarilacak ve kadastro ekibine teslim
edilecektir. Daha sonra ilgililerince ibraz edilecek tapu senetleri ile tasdikli tapu ve
vergi kayit Ornekleri, kontrol edilerek kabul edilir. Calisma alani kayit defterine
alinmamus tapu kayitlart ise, gerekli kontrolleri yapildiktan sonra ¢aligma alani kayit
defterine yazilir.

Caligsma alani igerisindeki, kdy veya mahalleye ait mahallinde mevcut olmayan
eski harfli tapu kayitlari ile bulunamayan kayaitlar, tesis tarihi (ay ve yil olarak) ve sira
numaralart bildirilmek suretiyle Merkez Arsivi’'nden KM’ce temin edilir. Kdy veya
mahalle adi bildirilmek suretiyle talep edilecek tapu kayitlarinin 6rneklerinin
zamaninda ¢ikarilabilmesi i¢in ise, onceden Merkez (Tapu Arsiv Dairesi Baskanligi)
ile irtibat kurulur.

Kadastro ¢alisma alanina ait KM’deki mevcut teknik bilgi ve belgeler ile
bunlarin disindaki kadastro calismalarinda faydalanilabilecek harita, nirengi,
nivelman, poligon degerleri ve belgelerin temini KM’ce yapilacak ve bunlarin ihtiyaca
gore ¢ogaltimi ise KM’ nin gézetiminde Yiiklenici tarafindan yapilacaktir.

Kadastro calismalarinda kullanilmak {izere harita bilgi ve belge oOrnekleri
KM’ ce bir tutanak ile yiiklenici firma sorumlusuna teslim edilecektir.

« Mahkemelerden Dava Listelerinin Istenmesi
KM’ce yapilacaktir.

e Calisma Alanlarinm flam ve ilgili Kamu Kurum ve Kuruluslar ile
Yapilacak Yazismalar

Calisma alanmin ilani, KM’ce yapilacaktir. Ilanlarin yapilmasina Yiiklenici
firma yardimeci olacaktir.

Calisma alanimin ilaninin yapildigi, KM’ce ilgili kamu kurum kuruluslarina
yazili olarak bildirilir. Yaptiklar1 harita plan ve bunlara ait belgeler istenir. Ayrica,
maliye ve orman idarelerine caligmalar sirasinda temsilci bulundurabilecekleri
bildirilir.



Alman belge ve haritalar, kadastro teknisyenlerine teslim edilir.Yazigmalar
calisma alani dosyasinda saklanir.

Alman bilgi ve belgeler igerisinde tenik bilgi ve belgeler varsa, birer 6rnekleri
KM go6zetiminde g¢ogaltilarak bir tutanak ile Yiiklenici firma sorumlusuna teslim
edilecektir.

« Bilirkisi Secimi
Yiiklenici firmanin imkanlarindan yararlanilarak KM’ce yapilacaktir.

« Kadastro Ekibi ve Ormanla Ilgili Kadastro Ekibinin Olusturulmasi,
Personel Gorevlendirilmesi, Yetki Belgesinin Verilmesi ve Kadastro Komisyonu
ve Ormanla flgili Kadastro Komisyonunun Olusturulmas1 ~ Kadastro  ekibi,
ormanla ilgili kadastro ekibi, kadastro komisyonu, ormanla ilgili kadastro
komisyonunun olusturulmasi, kadastro ekiplerinde yer alacak teknisyenler ile kontrol
icin personel gorevlendirilmesi ve yetki belgesinin verilmesi; KM’ce yapilacaktir.

Ayrica, kadastro calisma alanlarindaki taginmaz mallara girecek Yiiklenici
personeli i¢in de yetki belgesi verilecektir.

e Kontrol Plam1 Yapimi ve Kontrol Defterlerinin Diizenlenmesi

Kadastro Miidiirliigiince proje alanindaki kadastro ¢alisma alanlarinin her biri
icin kadastro ekibinde yer alan personel ile kontrol planlar1 kapsaminda belirlenen
personel Yiikleniciye bildirilecektir.

9.3.2.2 Yiiklenici Tarafindan Yapilacak Isler ve Sorumluluklar:

Yiiklenici firma, kadastro ¢alisma alanlarinda, ¢alismalar baslamadan once
kadastro ¢alismalarinda yer alacak teknik personelini, donanimini, ¢aligma ortamini
(santiye) is programinda belirtilen ¢aligma takvimine gore hazir hale getirir.

« Bilgi ve Belgelerin Teslim Alinmasi
Yiiklenici bilgi ve belgeleri Kadastro Miidiirliigiinden teslim alir.
« Tapu Sicil ve Kadastral Bilgi ve Belgelere iliskin Hak ve Sorumluluklar

Yiikleniciye verilen tiim tapu sicil, kadastro bilgi ve belgeleri ile bu caligmalar
sonucunda iiretilen her tiirlii bilgi, belge ve haritalar Yiiklenici tarafindan isin amaci
ve bu ihale kapsami disinda; kullanilamaz, ¢ogaltilamaz, devredilemez ve satilamaz.

Yiiklenici, caligmalarin baslangicindan bitimine kadar s6z konusu bilgi belge
ve haritalarin muhafazasindan ve korunmasindan ve ayrica islerin bitiminde Kadastro
Miidiirliigiine tesliminden sorumludur.

e Yiiklenici Tarafindan Karsilanacak Giderler



Yapim, kontrol ve komisyon c¢alismalari kapsaminda kadastro ekipleri ve
komisyonda gorevli personelin ulasim, iase ve konaklama giderleri ile bilirkisi
ticretleri Yiiklenici tarafindan karsilanacaktir.

e Idarenin Yonlendirmesi

Calismalarda ortaya ¢ikabilecek her tiirlii eksiklik, aksaklik ve diizeltme
ihtiyac1 olan hususlar ile bilgi girisi, kontrol, kabul ve arsivleme vb. konularda
gerektiginde Idarenin goriisii dogrultusunda uygulamaya yén verilecek ve Yiiklenici
bu dogrultuda is/islem yapacaktir.

« Yiiklenicinin Sozlesme Konusu Is le ilgili Calistiracag: Personele Iliskin
Sorumluluklar

Yiiklenici tarafindan;
1 adet 5 yi1l deneyimli Proje Yoneticisi (Harita Miihendisi)
1 adet 5 yi1l deneyimli Harita Miihendisi
1 adet 5 yi1l deneyimli Kadastro Uzmani veya Harita Miihendisi
1 adet 2 yi1l deneyimli Harita Miihendisi
1 adet 2 y1l deneyimli Kadastro Uzmani veya Harita Miihendisi
6 adet 3 y1l deneyimli Harita Teknikeri/Teknisyen

Anabhtar teknik personel olarak bulundurulmasi gerekmektedir.

Ancak isin niteligine ve gidisatina (is programinda gelinen agsamaya ve yapilan
1s kaleminin niteligine) gore isin zamaninda tamamlanabilmesini saglayacak say1 ve
nitelikte personel calisma alaninda hazir bulundurulacaktir. Is yeri teslimi ile Kabul
Teklif Belgesinin diizenlenmesine kadar olan her asamada yukarida belirtilen
personelden en az 1 adet Proje Yoneticisi, 2 adet Miihendis, 5 y1l deneyimli, 3 adet
tekniker/teknisyen proje alaninda siirekli bulunacaklardir.

e Yiiklenicinin Sézlesme Konusu Is 1fle Tlgili Donanma Iliskin
Sorumluluklar:

Yiiklenici donanim olarak da ilgili mevzuatta belirtilen sartlarda;
-2 adet elektronik takeometre
-1 set GPS alicis1 ve yeterli ek donanimi1 bulunduracaktir.

o is ve isyerlerinin Korunmasi ve Sigortalanmasi



Is ve isyerlerinin korunmasi ve sigortalanmasma iliskin sorumluluk ilgili
mevzuat uyarinca Yikleniciye aittir.

9.3.3. YAPIM ISLERI

9.3.3.1 Yer Kontrol Noktalarina Ait Isler
e Nirengi isleri

Kadastro ¢alismalarinin altligin1 teskil edecek jeodezik caligmalar yiiklenici
firma tarafindan sartnamede belirtilen teknik esaslara gore yapilacaktir.

« Poligon Tsleri

C4 (poligon) noktalarinin siklastirilmast ag tasarimina uygun olarak ya da
Idarenin izni alinmak kosulu ile gecgki (giizergah) seklinde, yiiklenici firma tarafindan
yapilacaktir.

9.3.3.2 Cizgisel ST Fotogrametrik Paftalarin Sayisallastiriimasi
Cizgisel ST Fotogrametrik paftalarin sayisallagtirilmasi islemleri sartnamede
belirtilen teknik esaslar ¢ercevesinde Yiiklenici tarafindan yapilacaktir.

9.3.3.3 Stwrlandirma, Tespit ve Ol¢ii Calismalart
e Kadastro Calisma Alam Simirlarinin Belirlenmesi

Kadastro ¢alisma alani sinirinin zeminde isaretlenmesi ilgili mevzuat uyarinca
Kadastro ekibince, Yiiklenici ile es zamanli olarak yapilacaktir.

e Kadastro Cahsma Alam Simirlarim Olciimii

Kadastro miidiirliigiince belirlenen ¢alisma alani sinirlarinin sinir noktalarinin
zemin tesisi, Ol¢ii ve kroki islemleri, kadastro ekibi ile es zamanli olarak, Yiiklenici
tarafindan yapilacaktir.

e Ada Béliimleme ve Kroki Islemleri

Ada boliimleme ve kroki islemleri ile ada izleme ¢izelgeleri Yiiklenici tarafindan
yapilacaktir. KM’ce kontrolden sonra onaylanacaktir.

e Mevki veya Ada ilanlan

Mevki veya ada ilanlarinin yapimi yiiklenicinin imkanlarindan faydalanilmak
suretiyle Kadastro Miidiirliigiline aittir.

e Tasinmaz Mallarin Sinirlandirilmasi:

Sinirlandirma iglerinin yapim sorumlulugu Kadastro Miidiirliigiine aittir.



Bu c¢alismalar sirasinda belirsiz parsel kose noktalari, kadastro ekibince
belirlenen siirlandirmaya gére zeminde Yiiklenici tarafindan BOHYY de belirtildigi
sekilde tas, ¢ivi, boru ile belirgin hale getirilecektir. Ayrica, zeminde belirlenen parsel
kose noktalarina kirmizi boya ile isaret konulacaktir.

Yiiklenici krokilerin hazirlanmasinda teknik destek saglayacaktir. Ormanla ilgili
siirlandirma ¢alismalarinda bu amagla diizenlenmis form simirlandirma krokisi
kullanilacaktir.

e Tasinmaz Mallarin Tespitlerinin Yapilmasi:

Yiiklenicinin personel, yazilim ve donanimindan yararlanilarak KM’ce
yapilacaktir.

Siirlandirma ve tespiti yapilan her tasinmaz mal i¢in, diizenlenen kadastro
tutanaklar1 kadastro ekibince imzalanir. Kontrol elemanlarinca kontrol edilir, goriilen
noksanliklar mevzuat dogrultusunda kadastro ekibine tamamlattirilarak imzalanir.

Kadastro calisma alanindaki ¢alismalarin  bitiminden Once; kadastro
tutanaklarinin biitiin siitunlarinin eksiksiz doldurulup doldurulmadigi, kadastro {iyesi
tarafindan incelenir, goriilen noksanliklar mevzuat dogrultusunda kadastro ekibine
tamamlattirilir. Bu incelemenin yapildigi, tutanagin ilgili siitununa el yazisiyla
yazilarak imzalanir. Bu islemin yerine getirilmesinden kadastro iiyesi ve kadastro
miidiirii birlikte sorumludur.

e Tasinmaz Mallarin Olciilmesi Isleri

Ada bazinda ol¢ii krokisi diizenlenerek, kadastro ekibince diizenlenen
sinirlandirma krokisinde gosterilen sinirlar ile tiim yap1 ve tesisler Yiiklenici firma
tarafindan ol¢iilecektir.

9.3.3.4 Paftalarin Cizimi
Cizim isleri, ilgili mevzuat uyarinca Yiiklenici tarafindan yapilacaktir.

9.3.3.5 Alan Hesaplamalar:

Yiiklenici tarafindan parsellerin yiizol¢limleri, kadastro ¢alismalarindan elde
edilen parsel kdse noktalar1 koordinat degerleriyle hesaplanir. KM* ce kontrolden
sonra onaylanir.

9.3.3.6 Kontrolliik Is ve Islemleri

Kadastral harita iiretim isleri ilgili mevzuata gore kontrol edilecektir. Yiiklenici
tarafindan yapilan islerin belgelerinde, yiiklenici veya yetkilisinin imzas1 yaninda
KM’nin kontrol ve onay1 da bulunacaktir.

Tiim kontrol ve kabul islemleri mevzuat cergevesinde KM’ce yapilacaktir.
Ancak, GPS yontemi kullanilarak yapilan yer kontrol noktalart 6l¢ii isinin kontrolii



(0lcti ve hesap dahil) KM, TKBM vya da gerektiginde TKGM’ ce gorevlendirilecek
personel tarafindan yapilacaktir.

Yapilacak islerin her asamasinda, gerekli kontrol iglemleri de yapilacaktir.
Tespit edilecek hata ve eksiklikler kadastro ekibi/yiiklenici firma tarafindan
giderilecektir.

Yiiklenici, santiye Miihendisi ve Kontrol Miihendisi igin, is programinda
Ongoriilen siireler igerisinde ve ilgili yasa, yonetmelik, genelge, sozlesme ve
sartnamelere uygun sekilde bitirilebilmesi i¢in isbirligi i¢inde ¢alisacaklardir.

¢ KM Kontrol Miihendisinin Yetki ve Sorumluluklar:

Kontrol Miihendisi, kontrolliigiindeki igin siiresinde ve kurallara uygun sekilde
bitirilmesinden Kadastro Midiirliigiine karsi sorumludur.

Bu amacla;

Bu is icin siireye bagl olarak santiyede gdrev almasi gereken yiiklenici
elemanlarinin yeterli sayida ve nitelikte olup olmadiklarini denetler, yetersiz gordiigi
elemanin degistirilmesini gerekgeli bir rapor ile kadastro miidiirliigline sunar .Kadastro
Miidiirii bu raporun icerigini inceleyerek gerekli gordiigii takdirde bir {ist yazi ile proje
miidiiriine sunar. Proje Miidiiriiniin talimati dogrultusunda , yiikleniciden elemani olan
veya yiklenicinin is giliciinii olusturan bir calisaninin igine son vermesini
isteyebilir.Yiiklenici bu sahsin 7(yedi) giin i¢inde sahay1 terk etmesini ve sdzlesme
kapsamindaki islerle baglantisinin kalmamasini saglayacaktir.

Kontrol Miihendisi yiiklenicinin bu is i¢in kullandig1 alet ve malzemenin yeterli
nitelik ve miktarda olup olmadigini denetler.

9.3.3.7. Kadastro Komisyonunca Yapilacak Islemler

Kadastro Komisyonunca Yapilacak Islemler, ilgili mevzuat hiikiimleri
cergevesinde yapilacaktir. Olgii yapilmasmi gerektiren komisyon calismalarinda,
O0lcme isleri Yiiklenici tarafindan yapilacak ve Yiiklenicinin personel, yazilim ve
donanimindan yararlanilacaktir.

9.3.3.8 Davali Tasinmaz Mallarla Ilgili Yapilacak Islemler
Davali tasinmaz mallarla ilgili yapilacak islemler, ilgili mevzuat uyarinca
KM’ce yapilacaktir.

9.3.3.9 Kadastro Calisma Alanindaki Isler Tamamlandiginda Yapiulacak Islemler
e Bilgilendirme ilaninin Yapilmasi

Kadastro Miidiirliigiince yapilacaktir. (Bilgilendirme ilan cetvellerinin yazilimi
Kadastro Miidiirliigii personelinin denetiminde Yiiklenici firma elemani tarafindan
yapilacak ve Kadastro Miidiirliigiince kontrolii yapilarak onaylanacaktir. )



¢ Ol¢iilmedik Yer Kalmadigina Dair Tutanak Diizenlenmesi
Kadastro ekibince yapilacaktir.

e Uygulanmayan ve Uygulanamayan Kayitlar ve Revizyon Isleri
Kadastro Miidiirliiglince yapilacaktir.

e Kadastro Tutanaklarinin Kadastro Miidiirliigiine Teslimi

Kadastro tutanaklarinin KM’ye teslimi birlik kadastro teknisyenligince
yapilacaktir.

e Yetki Belgelerinin Iptali

Kadastro Midiirliigiince yapilacaktir. Ayrica Yiklenici personeli i¢in alinan
yetki belgeleri de iptal edilecektir.

e Kontrol ve Aski ilani

Uretilen paftalar ve dayanag: teknik belgeler ile kadastro tutanaklari, kontrolde
gorevli KM kontrol elemanlari tarafindan mevzuata uygun olarak kontrol edilir. Tespit
edilen hata ve eksiklikler kapsamina gore yiiklenici firmaya veya kadastro ekibine
tamamlattirilir.

Askai ilan cetvellerinin yazilimi Kadastro Miidiirliigli personelinin denetiminde
Yiiklenici firma elemani tarafindan yapilacak ve Kadastro Midiirliigiince kontrolii
yapilarak onaylanacaktir.

9.3.3.10 Kadastro Tutanag: ve Haritalarin Onaylanmast
Kadastro tutanaklar1 KM’ce, harita ve krokiler ise Yiiklenici ve KM’ce
mevzuatinca imzalanacaktir.

9.3.3.11 Kesinlestirme ve Tapu Kiitiiklerinin Yazimi

Kesinlestirme ve tescil isleri, KM’ce yapilacaktir. Tapu kiitiiklerinin yazimu,
KM personeli denetiminde Yiiklenici firmanin personel, yazilim ve donanimindan
yararlanilarak elektronik ortamda yapilacaktir. Eger, yasal boyut ve sekline uygun
olarak bilgisayar ile tapu kiitligli yazim1 yapilamaz ise; yazis1 giizel ve okunakli olarak
yazilmak kosulu ile bos tapu kiitiigli {lizerine yazilacaktir. Bilgisayar ortaminda
hazirlanmas1 durumunda ise Yiiklenici tarafindan tapu kiitiigiinlin ¢iktis1 alinarak
kiitiik formatinda diizenlenecek ve KM’ce kontrolii yapilarak onaylanacaktir.

9.3.3.12 Vergi ve Harca Esas Olacak Listelerin Hazirlanmasi
e Harca Esas Matrahin Tespiti



Emlak vergisi degeri bulunmayan taginmaz mallarin kadastro harcina esas
olacak degerleri (matrahlar), kadastro komisyonunca hesaplanir. Degerlerin, kadastro
tutanaklarina yazilmasi islemleri ¢alisma alani kadastro teknisyenlerince yapilir.

o intikal, Harici Satis ve Cins Degisikligine liskin Islemler

3402 sayili Kanuna gore bagislama veya veraset yoluyla tespiti ve tescili
yapilan tasinmaz mallarin listesi ile harici satislar ve cins degisikligine ugrayan
tasinmaz mallarin listesi, KM nin denetiminde ytiklenici firma tarafindan hazirlanacak
ve KM’ce, kontroliil yapilip onaylanarak tescillerinden itibaren 1 ay i¢inde ilgili maliye
kurulusuna verilecektir.

9.3.3.13 Karteks (Mal Sahipleri Sicili) ve Fen Klasorlerinin Diizenlenmesi

Bilgisayar ortaminda (yazili ¢ikti alinmak suretiyle) ; KM personeli
denetiminde, Yiiklenici tarafindan yapilacak ve KM’ce kontrolu yapilarak
onaylanacaktir.

9.3.3.14 Tapu Senetlerinin Diizenlenmesi
KM personeli denetiminde Yiklenici firma elemani tarafindan yapilacak ve
KM’ce kontrolii yapilarak onaylanacaktir.

9.3.3.15 Devir Islemleri:

Kadastro ¢aligma alan1 bazinda kadastro miidiirliigii ile yiiklenici tarafindan
diizenlenen belgeler manyetik ortamda ve ¢ikt1 olarak teslim edilecektir. Arsivleme ile
ilgili olarak bu belgeler, TSM, TKBM ve Merkez Arsivine devir islemleri yapilacaktir.

e Kesinlesen tutanaklar ve davali tasinmaz mallara iliskin tutanak suretleri
(ayr1 ayr1 ve ada parsel sirasina gore dosyalanarak) ile birinci niisha tapu kiitiikleri
diger belgelerle birlikte,ilgli TSM’ye bir cetvele bagli olarak devir—teslim edilir.
Ilanlar ve ilgili tutanaklarin birer niishalart KM’de saklanur.

e ikinci niisha tapu kiitiikleri TKBM’ye gonderilir. Calisma alani sinir1 ve ada
boliim krokilerinin asillari, sinirlandirma krokileri ve ek smirlandirma krokilerinin
asillari, l¢ii krokilerinin asillari, vb. (BOHYY de belirtilenler) Merkez’e génderilir.
Ancak, fen klasoriiniin niishas1 ve daha sonra yapilacak degisiklik islemlerine iligkin
dosyalarin niishalari ise, bolge arsivi olusturulmus olanlar TKBM’ye gonderilir.

9.3.3.16 Uretilen Kadastro ve Tapu Sicil Bilgileri
Kadastro Bilgileri

¢ Kadastro mevzuati kapsaminda arsiv amach tiim bilgiler ilgili mevzuatlarina
uygun olarak kagit ortaminda da ayrica hazirlanarak teslim edilecektir.

e Yiiklenici, kadastro ¢alismalar1 sonucunda iiretilerek aski ilani ile kesinlesen
kadastral bilgiler ile bu ihale kapsamindaki ¢alismalarda kullandig1 harita yazilim
programini (kadastral caligsmalar i¢in yeterli olacak kapsamdaki tam bir paketini) bir
kullanicili yazilim lisanst ile birlikte elektronik ortamda idare’ye teslim edecektir.



Tapu Sicil Bilgileri

e Kadastro ¢alismalar1 sonucunda iiretilerek aski ilani ile kesinlesen tapu sicil
bilgileri TKGM’den temin edilecek TSM Otomasyon Yazilimi (DBASE veri tabanli)
ile hazirlanarak KM’ye elektronik ortamda teslim edilecektir.

e Yiiklenicinin bu kapsamda ihtiya¢ duydugu egitim destegi, TKGM tarafindan
saglanacaktir.

e Bunun disinda kadastro mevzuati kapsaminda TSM’ye kagit ortaminda teslim
edilmesi gereken arsiv ve diger amach tiim bilgiler manyetik ortamda sunulan
bilgilerle birebir aymi olacak, ilgili mevzuatlarina uygun olarak ve uygulamada
kullanilan formatta (6rnegin tapu kiitiikleri yasal yapisinda kiitiik formatinda) ayrica
hazirlanarak KM’ye teslim edilecektir.

9.3.4 Proje Kapsamindaki Calisma Alaninda Yapilan Islerin Tamamlanmasi ve
Isin Kabulu

e Yiiklenici, s6z konusu islerin tiimiinii tamamladiginda teslim edecegi
dokiimanlarin teslim edildigine dair KM ce hazirlanan tutanakla birlikte, isin teslim
alinarak kabul islemlerinin yapilmast icin Idareye basvuracaktir.

e idare tarafindan ihale hangi kapsami iceriyorsa icerdigi kapsamda belirtilen
stirede kabul islemini yerine getirecektir. .

9.4. 2/B UYGULAMALARI SUNUM PLANI
1- Orman Kadastrosu ve Genel Durumu,
2- 2/B Nedir ? Anayasa ve Yasalardaki Durum,
3- Ornek 2/B alanlarindan gériiniimler,
4- 2/B ¢alismalarinin siiregleri,
5- 2/B Ozet Raporu,
6- 2/B Kadastrosu, Giincelleme ve Tescil,
7- Thale siirecleri ve calisma takvimi,

8- Son ¢aligmalar ve mevcut durum

GENEL



Orman Kadastrosu; ormanlarin i¢inde ve bitisiginde bulunan her tiirlii tasinmaz
mallar ile miisterek sinirlarinin tespit edilmesidir.

Bilim ve fen bakimindan orman niteligini kaybeden yerlerin orman sinirlar
disina ¢ikarilmasi islemi (2/B madde uygulamasi) de orman kadastrosunun bir
parcasidir.

6831 Sayilt Orman Kanunun 1. maddesi tanimina gore orman kadastrosu, Orman

Kadastro Komisyonlarinca yapilir.

210 bin Km2 olarak tahmin edilen orman alaninin kadastrosunun, 66 yilda %75°1
yapildig1, bununda yaklasik %30 kadarinin tescil edildigi, geri kalan boliimiin teknik
yetersizlikler sebebi ile tescil edilemedigi belirtilmektedir.

Yillarca orman ve arazi kadastrosunun iki farkli kurum tarafindan yapilmasi,
farkli teknikler uygulanmasi, teknik, idari ve hukuki problemleri beraberinde getirmis,
hem zaman hem de 6nemli kaynak israfina neden olmustur.

2005 yilinda 5304 sayili Yasa ile yapilan degisiklik sonucu, tesis kadastrosu
yapilmakta olan birimlerde orman kadastrosu TKGM tarafindan, Kadastro ekiplerine
Orman ve Ziraat Miihendislerinin katilimi ile yapilmaktadir.

2005 yilindan bu giine kadar tesis kadastrosu kapsaminda aynmi ekip ve
kaynaklarla yaklasik 68 bin km2 orman alaninin kadastrosu tamamlanmastir.



2/B Nedir ?
6831 ORMAN KANUNUN 2. MADDESI
Orman sayilan yerlerden;

B) 31/12/1981 tarihinden 6nce bilim ve fen bakimindan orman niteligini tam
olarak kaybetmis yerlerden; tarla, bag, bahge, meyvelik, zeytinlik, findiklik, fistiklik
(Antep fist1ig1, cam fistig1) gibi ¢esitli tarim alanlar1 veya otlak, kislak, yaylak gibi
hayvancilikta kullanilmasinda yarar oldugu tespit edilen araziler ile sehir, kasaba ve
koy yapilarinin toplu olarak bulundugu yerlesim alanlari,

Orman sinirlar1 disina ¢ikartilir.

Orman sinirlar1 disina ¢ikartilan bu yerler

» Devlete ait ise, Hazine adina,

* Hiikkmi Sahsiyeti Haiz Amme Miiesseselerine ait ise bu miiesseseler adina,
* Hususi orman ise sahipleri adina orman sinirlar1 disina ¢ikartilir.
Uygulama kesinlestikten sonra tapuda kesin tashih ve tescil islemi yapilir.
ANAYASANIN 169. MADDESI

Orman olarak muhafazasinda bilim ve fen bakimindan higbir yarar gériilmeyen,
aksine tarim alanlaria donistiiriilmesinde kesin yarar oldugu tespit edilen yerler ile
31.12.1981 tarihinden Once bilim ve fen bakimindan orman niteligini tam olarak
kaybetmis olan tarla, bag, meyvelik, zeytinlik gibi ¢esitli tarim alanlarinda veya
hayvancilikta kullanilmasinda yarar oldugu tespit edilen araziler, sehir, kasaba ve kdy
yapilarinin toplu olarak bulundugu yerler disinda, orman smirlarinda daraltma
yapilamaz”

ANAYASANIN 170. MADDESI

31.12.1981 tarihinden 6nce bilim ve fen bakimindan orman niteligini tamamen
kaybetmis yerlerin degerlendirilmesi; bilim ve fen bakimindan orman olarak
muhafazasinda yarar goriilmeyen yerlerin tespiti ve orman sinirlari digina ¢ikartilmast;
orman igindeki kdyler halkinin kismen veya tamamen bu yerlere yerlestirilmesi igin
Devlet eliyle anilan yerlerin ihya edilerek bu halkin yararlanmasina tahsisi kanunla
diizenlenir.”

2/B Uygulamalar1 (Orman Smir1 Disma Cikarma Islemleri) Ne Zaman
Baglamistir? Ne Zaman Sona Erecektir?



¢ 2/B uygulamalarina ilk defa, Anayasa’da 1970 yilinda, Orman Kanunun’da ise
1973 yilinda yapilan degisiklikle yer verilmistir.
¢ 1974 yilinda baslanan ¢alismalarda 15.10.1961 tarihi esas alinmas,

1982 Anayasasinda bu tarih 31.12.1981 olarak degistirilmistir.
e Halen, 2/B uygulamalarinda, 31.12.1981 tarihi baz alinmaktadir.

ORMAN DISINA CIKARMA ISLEMLERI ORMAN KADASTROSU
TAMAMLANINCA SONA ERECEKTIR.

2/B Kapsamina alinan alanlar

e Tarla, bag, bahce, meyvelik, zeytinlik, findiklik, fistiklik (Antep fistigi,cam
fistig1) gibi ¢esitli tarim alanlari,

¢ Yaylak, kislak, otlak gibi hayvancilikta kullanilmasinda yarar oldugu tespit
edilen araziler,

¢ Koy, Kasaba ve Sehir yapilarinin toplu olarak bulundugu yerlesim yerleridir.

2/B Kapsamina alinmayan alanlar

e Muhafaza ormanlari,

e Milli park alanlari,

e izin ve irtifak hakki tesis edilen ormanlik alanlar
e Yanan orman alanlari

2/B Alanlarinin Mevcut Durumu

eBu araziler, higbir bedel 6demeden veya bir kismi ecrimisil 6denerek
kullanilmaktadir.

¢ Biiyiik sehirlerin etrafinda ve sahil kesimlerinde bulunan 2/B alanlar1 genelde
orman kdyliisli olmayan kisilerin eline ge¢mistir.

¢2/B sahalan {lizerinde; koyler, beldeler, ilgeler, fabrikalar, kamu kurum ve
kuruluslarina ait bina ve tesisler bulunmaktadir.

e Buralarda yaklasik 450.000 yap1 bulundugu, 1,5 milyonun iizerinde niifusun
yasadig1 tahmin edilmektedir.

e Devlet buralara her tiirlii alt yap1 hizmetini gétiirmiistiir.

Mevcut 2/B Alanlarina Ornek Yerlesim Alanlart
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2/B CALISMALARININ SAFAHATI



2/B CALISMALARI NE ZAMAN BASLADI:

2/B alanlarimin 2924 Sayili  “Orman  Koyliilerinin  Kalkinmalarinin
Desteklenmesi Hakkinda Kanuna” gore fiili kullanim kadastrosu, 1991 yilinda
ORKOY tarafindan TKGM’ye yapilan talep ile (ORKOY ile TKGM arasinda
diizenlenen 8.11.1991 tarihli protokol ve 7.5.1992 tarihli ek protokol uyarinca)
baslamistir.

2924 S.K. KAPSAMINDA YAPILANLAR:

+ 1992-2001 yillarinda ORKOY ’iin talebi {izerine TKGM’ce 45.951,00 hektarlik
alanin fiili kullanim durumuna gore kadastrosu ve tescili yapilmistir.

* Maliye Bakanligi, bu yerlerin Hazine adina c¢ikarilmis olmasi nedeniyle
degerlendirilmesinin de Bakanliklarinca yapilmast diisiincesinden hareketle
29.06.2001 tarihli ve 4706 sayil1 "Hazineye Ait Tasinmaz Mallarin Degerlendirilmesi
Ve Katma Deger Vergisi Kanununda Degisiklik Yapilmas: Hakkinda Kanun"un 3
tincii maddesinde bu konuyla ilgili diizenleme yapmustir.

Bu kanunun yliriirliige girmesinden sonra 2/B sahalarinin degerlendirilmesi ile
ilgili her tiirlii tasarruf yetkisi Maliye Bakanligina ge¢mistir.

4706 sayili Kanunun 3 {incli maddesi ile getirilen diizenlemede:

Koylerde, varsa oncelikle kullanicis1 orman koyliisiine, Belediye ve miicavir
alan sinirlari igerisinde ise kullanicilarina dogrudan satilabilecegi gibi,

Ayn1 amagla harca esas metre kare birim degeri iizerinden ilgili belediyelere
ve Arsa Ofisi Genel Miidiirliigiine devredilebilecegine dair hiikiimler yer almakta idi.

Ancak 4706 sayili Kanunun 18 Temmuz 2001 tarihinde yiiriirliige girmesini
miiteakip, Kanunun 3 {incii maddesi hakkinda;

Saymm Cumhurbaskaninca “Yiiriirliiglin durdurulmas: ve iptali” talebiyle
Anayasa Mahkemesinde dava agilmasi lizerine; Mahkemece 3 iinclii madde iptal
edilmistir.

Bdylece, orman sinir1 disina ¢ikarilan alanlarin kullanicilarina satigina iliskin
hiikmiin uygulama olanag: kalmamustir.

* 2003 yilindan 2009 vilina (2/B alanlarmin fiili kullanim durumuna goére

kadastrosunu 6ngoren 3402 sayili Kanunun ek 4 iincii maddesinin viirirliige girdigi
27.01.2009 tarihine) kadar vapilan toplantilar:

* 08.05.2003 tarihinde, Tapu ve Kadastro ile Orman Genel Miidiir Yardimcilar
Bagkanliginda, Orman Genel Miidiirliigii, ORKOY Genel Miidiirliigii ve Genel
Miidiirliiglimiiz arasinda,



* 17.11.2003 tarihinde, Cevre ve Orman Bakani Baskanliginda, Orman ve
Bayindirlik Miistesarlar1 ve Orman ile Tapu ve Kadastro Genel Miidiirleri ile birlikte
Orman Genel Miidiirliigii ve Genel Miidiirliglimiiz arasinda,

* 23.03.2004 tarihinde Cevre ve Orman ile Bayindirlik ve Iskan Bakanliklar:
Miistesar Yardimcilart Baskanliginda Orman Genel Miidiirligii ve Genel
Miidiirliiglimiiz arasinda,

+ 05/06.09.2007 ve 10.09.2007 tarihlerinde, Tapu ve Kadastro ile Orman Genel
Midiirleri Bagkanliginda, Orman Genel Midirligi ve Genel Midiirligimiiz
arasinda,

*29.11.2007 tarihinde, Cevre ve Orman Bakanligt Miistesar Yardimecisi
Bagkanliginda, Maliye Bakanligi Milli Emlak Genel Midiirligi, Orman Genel
Miidiirliigii, ORKOY Genel Miidiirliigii ve Genel Miidiirliigiimiiz arasinda,

+ 28.01.2008, 28.04.2008, 01.05.2008, 13.05.2008, 16.09.2008, 17.09.2008 ve
07.10.2008 tarihlerinde, Tapu ve Kadastro ile Orman Genel Miidiir ve Genel Miidiir
Yardimcilar1 Bagkanliklarinda, Orman Genel Miidiirliigii ve Genel Miidiirligiimiiz
arasinda,

* 26.09.2008 tarihinde, Cevre ve Orman Bakan1 Bagkanliginda, Cevre ve Orman
Bakanligi Miistesar Yardimcisi, Maliye Bakanligi Milli Emlak Genel Midurliigi,
Orman Genel Miidiirliigii, ORKOY Genel Miidiirliigii ve Genel Miidiirliigiimiiz
arasinda,

* 24.11.2008 tarihinde, Orman, Tapu ve Kadastro ile Milli Emlak Genel Miidiir
Yardimcilar1 Bagkanliginda, Orman Genel Miidiirligii, Milli Emlak Genel Miidiirligii
ve Genel Miidiirliigiimiiz arasinda,

+ 29-31.12.2008 tarihlerinde, istanbul’da Tapu ve Kadastro ile Orman Genel
Miidiir Yardimecilar1 Bagkanliginda, Orman Genel Miidirliigii ile Genel
Miidiirligiimiiz arasinda,

+ 30.12.2008 tarihinde, Maliye, Cevre ve Orman, Bayimdirlik ve Iskan Bakanlari
Bagkanliginda, bu i{i¢ Bakanligin miistesarlar1 ile Milli Emlak, Orman ve Tapu ve
Kadastro Genel Miidiirleriyle birlikte (Yasa tasarisi hakkinda) Orman Genel
Midirliigi, Milli Emlak Genel Midiirligii ve Genel Midiirliiglimiiz arasinda,
toplantilar yapilmistir.

Toplantilarda agagidaki kararlar alinmigtir:

* Degerlendirmesi Oncelik arz eden 2-2/B alanlarinin bulundugu kdy ve
beldelerinin tespit edilmesi,



* Oncelikli olarak belirlenecek alanlardaki hatali orman haritalarinin orman
kadastro komisyonlarinca orman mevzuatina gore,

« Kadastro paftalarindaki teknik hatalarin kadastro miidiirliiklerince mevzuatina
gore,

* Orman haritas1 ve kadastro paftasinda teknik hata bulunmasi durumunda, her
kurum kendi mevzuatina gore miinferiden, kaynak saglanmasi durumunda ise
miistereken yapilacak ¢alisma ile 6ncelikli olarak hatalarin diizeltilmesi.

* 58, 59 ve 60. Hiikiimetler doneminde yapilan uygulamalar:

* 27.01.2009 tarihinde yiiriirliige giren 5831 Sayili Kanun ile 3402 Sayili
Kadastro Kanununa EKk- 4 iincii madde eklenmis ve bu madde ile, 2/B alanlarinin
TKGM tarafindan fiili kullanim durumuna gore kadastrosunun yapilmas: ve daha
evvel fiili kullanim durumuna gore kadastroya tabi tutulan 2/B alanlarinin ise Maliye
Bakanliginin talebi lizerine, TKGM tarafindan giincellenmesi (kullanict degisikligi,
ifraz-tevhit islemlerinin yapilmasi) hilkmi getirilmistir.

Bu kapsamda;

* Orman Genel Miidiirliigi tarafindan intikal ettirilen 2147 birimde (kéy-mah.)
yaklagik 153.479 ha. alan, 26 ihale grubunda “orman digina ¢ikartilan 2/B alanlarinin
tescili ve iggalcilerinin belirlenmesi” calismalarina, Tapu ve Kadastro Genel
Midiirligi tarafindan 03.03.2009 tarihinde baslanilmig ve ii¢ etap olarak yapilan ihale
islemleri tamamlanmustir. ki grupta toplam 222 birimde (kdy-mah.) yapilan ihaleler
KIK tarafindan iptal edilmistir. Iptal edilen bu islerin 20 birimi Tapu ve Kadastro
Genel Midirliigii tarafindan kendi imkanlan ile yapilacak olup, 202 birimde ise
24.02.2010 tarihinde ihale 6n yeterlik bagvurulari alinmistir.

* Diger taraftan, daha dnce 36 il sinirlari iginde tescili yapilan, ancak 3402 sayili
Kanunun ek 4 {incli maddesine gore isgalcilerinin giincellenmesi ihtiyaci duyulan
birimlerde (kdy-mah.) 22.07.2009 tarihinde calismalar baslatilmis, toplam 44.281
hektarlik alanda calismalar tamamlanmis olup sonuglar1 15.02.2010 tarihi itibariyle
ilgili Kurumlar olan Maliye Bakanligi ile Cevre ve Orman Bakanligina geregi
yapilmak tizere bildirilmistir

* Maliye Bakanliginda Sn. Bakanlarimizin katilimlari ile yapilan toplanti, alinan
kararlar ve uygulamalar:

* Fiili kullanim kadastrosu ve giincelleme ¢aligmalar1 sonucu tapuya tescili
gerceklestirilen 2/B alanlarinin degerlendirilmesine yonelik Maliye Bakanliginca
yiriitillen yasa hazirlik calismalar1 (yasa tasarisi taslagi) ele alinarak, taslakta
yapilmasi gerekli goriilen degisiklik ve eksiklikler belirtilmistir.



* Toplam 473.418,00 Hektarlik 2/B alanindan kalan 273.988,00 hektarlik
sahanin kadastrosu yapilmak iizere Orman Genel Miidiirliigiince Tapu ve Kadastro
Genel Midiirliigiine bildirilmesi hususunda mutabakata varilmistir.

* Bu kapsamda Tapu ve Kadastro Genel Midirliigiince Orman Genel
Midiirliiginden 18.02.2010 tarihli ve 1150 say1li yaz1 ile 2010 yilinda fiili kullanim
kadastrosu yapilacak birimler istenmis ve Orman Genel Midirliiglince 17.03.2010
tarih ve 660 sayil1 yazi ekinde 3353 birim (204.715,00 hektar) bildirilmistir.

* 3353 birimin ihale ile kadastrosu yapilmak {izere mahallen hazirlik ¢aligmalari
baslatilmistir.

« TURKIYE GENELI 2/B OZET RAPORU (ORKOY’ce belirlenen tahmini
rakamlar)

Toplam 2/B Alani: 473.418,00 Hektar

1992-2001 yillarinda ORKOY’iin talebi iizerine TKGM’ce Kadastrosu ve tescili
yapilan: 45.951,00

Tescili ve isgalcilerinin belirlenmesi amactyla OGM’ce belirlenip MILE tarafindan
TKGM’ye resmi olarak bildirilen 2/B alanlar1 (2009-2010): 153.479.00 ”

Kalan 2/B Alanlar1 :273.988,00

« TKGM’CE KADASTROSU fHALE EDILEN 2/B ALANLARI (2009-2010
YILI) *

» [hale Edilen (1925 birim)  :129.052,00
» KIK iptali nedeni ile yeniden ihale (202 birim)  :20.199,00

* TKGM kendi imkanlari ile yapacak ( 20birim) : 4.228,00
* Toplam Alan (2147 birim)  :153.479,00

« TURKIYE GENELI 2/B OZET RAPORU

» Onceki yillarda tescil edilen ve satilan:

* Kadastrosu ve Tescili yapilan (1992-2001 yillarinda )** : 45.951,00
* Satis1 Yapilan : 6.709,00
* KALAN :39.242,00

Giincelleme: Onceki yillarda kadastrosu ve tescili yapilan yerlerden, 1176
birimde (44.281 hektar alanda) kullanici giincelleme caligmalari tamamlanarak



15.02.2010 tarihi itibariyle ilgili Kurumlar olan Maliye Bakanlig1 ile Cevre ve Orman
Bakanligina ve bu Bakanliklarin mahalli birimlerine bildirilmistir.

1992-2001 yillarinda tescili yapilan ve 2009-2010 yillarinda guncellenen 2/B alanlari

sira i Mah /Koy Alan (M2) Par. Sayis! Sira | il | Mah/Koy ‘ alan (M2) ‘ Par. Sayisi
1 ADANA 117 35.623.878,16 5996 13 KIRIKKALE 3 17.945.3597,00 509
2 AMASYA 19 3.007.667,00 510 20 KIRKLARELI 1 87.511,00 24
3 ANKARA 21 2.448.771,00 139 21 KOCAELI 10 1.577.384,00 508
4 ANTALYA 129 73.843.242,00 13721 22 KUTAHYA 67 17.720.204,45 2022
5 BALIKESIR g5 28.438.361,27 4325 23 MERSIN {ICEL) 116 56.097.848,92 11655
6 BILECIK 39 1.897.423,00 541 24 MUGLA 78 37.180.349,19 8102
7 BOLU 2 80.332,00 24 25 SAKARYA 53 21.927.883,00 26593
8 BURDUR 21 7.893.160,00 1370 26 SAMSUN 59 41.222.815,00 5258
9 BURSA 35 7.789.665,69 2367 27 siNOP a 1.500.657,65 262
10 CANAKKALE 8 479.406,00 52 28 TOKAT 67 14.892.767,00 2630
11 DENIZLI 1 73.653,00 18 29 TRABZON 1 174.041,00 36
12 DUZCE 4 1.424.358,00 329 30 YALOVA [} 3.542.161 409
13 EDIRNE 19 4.607.854,00 579 31 BINGOL o o t]
14 HATAY 16 2.345.671,00 788 32 CANKIRI o o t]
15 ISPARTA 42 5.080.674,00 1757 33 GAZIANTEP 2 878.500 100
16 ISTANBUL 45 18.916.132,60 7506 34 GIRESUN 0 0 o
17 iZMIR 79 24.463.320,00 4020 35 GUMUSHANE 0 0 45
13 K.MARAS 11 6.132.355,00 1085 36 KARABUK 14 1.372.87. w—
TKEM Mart 2010 - ANKARA

2/B Alanlarmin Kadastrosu, Giincellenmesi ve Tesciline Yo6nelik Calismalar;

15.01.2009 tarihli ve 5831 Sayili Kanunun 8’inci maddesi ile 3402 Sayili
Kadastro Kanununa Ek Madde 4 eklenmis ve bu madde uyarinca, 6831 sayili Orman
Kanununun 2/B maddesine uyarinca Hazine adina orman sinirlar1 disina ¢ikartilan
alanlarin Tapu ve Kadastro Genel Midiirliigiince fiili kullanim durumuna goére
kadastrosunun yapilmasina,

Daha once fiili kullanim durumuna goére kadastrosu yapilan 2/B alanlarinda
da Maliye Bakanliginca, Tapu ve Kadastro Genel Miidiirliigiine yapilan talep {izerine
giincelleme (ifraz-tevhit) calismalarinin yapilmasina imkan getirilmistir.

2/B Alanlarmin Kadastrosu, Giincellenmesi ve Tesciline Yo6nelik Calismalar;

Ayrica, Bu Yasa hiikmii ile bu alanlarin igerisinde 6zel kanunlarina gore
(mera, su toplama havzasi, sit alani, kiy1 kenar ¢izgisi gibi) degerlendirilmesi gereken
alanlar varsa bu alanlarin belirlenmesine,

Kadastro ve giincelleme calismalar1 esnasinda, orman ve kadastro
haritalarindaki teknik hatalarin diizeltilmesine de imkan getirilmistir.

Milli Emlak Genel Miidiirliigiince 36 ildeki 2/B alanlarinin 6ncelikli olarak
giincellenmesi (kullanic1 degisikligi, ifraz-tevhit) talep edilmistir.



ORMAN DISINA GIKARILAN ALANLARIN KADASTRO iHALESI DAGILIMI

. . . IPTAL EDILEN .
. 1. ETAP BIRIM 2. ETAP BIRIM 3. ETAP BIRIM BIRIM TOPLAM BIRIM YAKLASIK ALAN
IL ADI SAYISI SAYISI SAYISI SAYISI SAYISI (HEKTAR)
ISTANBLUL 56 82 138 12.476
SAKARYA 121 29 150 16.113
YALOVA 12 12 728
ADANA 23 121 144 8.487
OSMANIYE 15 34 49 6.800
ANTALYA 11 102 100 213 19.137
SAMSUN 14 89 103 9329
KOCAELI 33 39 72 2818
MERSIN 29 23 260 15.156
BALIKESIR 45 157 122 205 10.752
BURSA 76 65 141 3678
AYDIN 3 99 102 5180
MANISA 29 17 45 1.505
iZMIR 45 37 83 5702
MUGLA 53 154 207 11.211
TOPLAM 669 83 365 222 1.925 129,052
ihalg ve yer teslimi ¢aigmalan tamamlanmig olup,
HAZIRAN 2010 tarihinde tamamlanmasi hedeflenmektedir. -

2. ETAP 2/B GALISMALARI (12 grup 991 birim) IHALE SORECI
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9.5. Harita Bilgi Bankas1 (HBB)

Harita Bilgi Bankas1 (HBB), Biiyiik Ol¢ekli Harita ve Harita Bilgileri Uretim
yonetmeligi, Ulke kaynaklarinin uygun kullanimi ve tekrarli iiretimin &nlenmesi,
harita ve harita bilgilerinin {iretimlerinin izlenmesi amaciyla, Bakanliklara, kamu
kurum ve kuruluslar1 ile belediyelere, iiretimi planlanan, devam eden ya da
tamamlanan harita ve harita bilgilerini kaydetmeleri ve proje kayit numarasi almalart
ylukiimliliigi getirmis ve Yonetmeligin 103’lncti, 104’tncii ve 105’inci
maddelerindeki gorev geregi Tapu ve Kadastro Genel Miidiirliigii tarafindan, ISO
19115 standartlar1 dikkate alinarak web tabanli bir metaveri portali olarak
projelendirilmis ve 07.07.2008 tarihinde ilgili kamu kurum ve kuruluslarina
duyurularak http://hbb.tkgm.gov.tr/metadata/ web adresinden online hizmete
sunulmustur.
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Harita Bilgi Bankasina Bakanliklar, kamu kurum ve kuruluslari ile belediyeler
tarafindan devamli olarak metaveri girisi yapilmakta olup Harita, Kadastro ve Cografi
Bilgi sektorii tarafindan da aktif olarak kullanilmaktadir.
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9.6. SUREKLI KURUMSAL GELIiSIM PROJESI

Siirekli Kurumsal Gelisim Projesi (SKGP) TIhalesi 15.10.2008 tarihinde
yapilmig ve 30 Mart 2009 tarihinde yiiklenici firma ile s6zlesme imzalanmistir.

Bu proje ile idarenin ¢aligma veriminin arttiritlmasi ve yonetim etkinligi ile
Stirekli Kurumsal Gelismenin saglanmasi, kurumda baslatilmis olan gelisim ve
yeniden yapilanma caligmalarinin desteklenmesi ile ISO 9001:2008 Kalite Yonetim
Sistemi kurulmasi hedeflenmektedir.

Proje 6 asamal1 bir projedir. Siiresi 1(bir) yildir.
Stirekli Kurumsal Gelisim Projesinin amaci:

e Kurumumuzun ¢aligma veriminin arttirtlmasi ve yonetim etkinligi ile stirekli
kurumsal gelisimin saglanmasi,

e Kurumda baslatilmis olan gelisim ve yeniden yapilanma caligsmalarinin
desteklenmesi, biitlinsellestirilmesi,

e Projenin, kurum calisanlarina yayiliminin ve siirdiiriilebilirliginin saglanmasi

« Oncelikli stratejilerin belirlenmesi,

 Eylem planlarinin hazirlanmasi, uygulanmasi,

» Gerekli iyilestirmelerin yapilmasina katki saglanmasi,

e Kurum biinyesinde TS EN ISO 9001:2008 Kalite YoOnetim Sisteminin
kurulmasi, yiiriitiilmesi ve belgelendirilmesi

« Kalite kayitlarina ait standart dokiimantasyonun olusturulmasi,

» Proje kapsaminda personelin kalite kavramlar1 ve kurum kiiltlirii egitimleri
almasi



« Bu amaca yonelik olarak baglatilacak “siirekli kurumsal gelisim projesi” ile
miisteri (vatandas) memnuniyetini 6n planda tutan, kaliteli ve hizli hizmet anlayisinin
kurumsal yapiya eklenerek stirekliligin saglanmasi beklenmektedir.

Proje 6 asamali olarak planlanmis ve gerc¢eklestirilmistir.

1. Asamada:

Projenin kurum calisanlarina duyurulmasi, mevcut durum analizi, anket
calismalar1 ve istatistiksel proses kontrol egitimi basartyla tamamlanmistir.

2. Asamada:

Ust ve orta diizey yoneticiler ile pilot blge personeli temel kalite kavramlar ve
kurum kiiltiiri konularinda egitilmistir. Bu asamada 1008 personel egitimden
gecirilmistir.

3. Asamada:

Paydas toplantis1 yapilmis, kurum hizmetlerimizden etkilenen ve hizmetleri
etkileyen paydaslarimiza paydas memnuniyeti anketi uygulanmistir. Bu toplantiya
davet edilen 100 kurumdan 81’inin katilimiyla gerceklestirilmistir.

4. Asamada:

Kurum biinyesinde 72 kisilik egitici kadro olusturulmustur:

Egiticilerin egitimi, i¢ tetkik ve bas tetkikci egitimleri gerceklestirilmistir.

Grup egiticilerin egitimi: 7 — 11 Aralik 2009 Antalya Grand Haber otel 36 kisi
Grup egiticilerin egitimi: 14 — 18 Aralik 2009 Antalya Grand Haber otel 30 kisi
I¢ tetkikgi egitimi: 5 — 6 Ocak 2010 Egitim Dairesi toplant1 salonu 25 kisi

Bas tetkikei egitimi: 11 — 15 Ocak 2010 Antalya Grand Haber otel 25 kisi

5. Asamada:

Siire¢ yonetim sistemi, iyilestirme takimlar1 ve kalite cemberleri kurulmus, 6neri
sistemi ve dokiiman yoOnetim sistemi olusturulmustur. Prosediirler, is akis semalari,
talimatlar ve formlar internet ortaminda tim kurum personelimizin kullanimina

actlmistir. Kurum Kalite El Kitab1 hazirlanmis, Misyon, Vizyon ve Kalite Politikasi
belirlenmistir.



6. Asama:

Kurumumuz biinyesinde ISO 9001:2008 Kalite Yonetim Sistemi belgelendirme
calismalar1 tamamlanmis olup; TSE’nin 19 — 22 Nisan 2010 tarihleri arasindaki biitiin
birimlere yonelik yapti§i1 denetimden sonra, Tapu ve Kadastro Genel Miidiirliigii
Merkez Teskilat1 birimleri ile pilot bolgeler (Ankara Bolge Miidiirliigli, Mamak Tapu
Sicil Midiirligii, Mamak Kadastro Miidiirliigii ve Polathi Tapu Sicil Miidiirligii) 27
Nisan 2010 tarihinde TS EN ISO 9001:2008 Kalite Yonetim Sistemi belgesi almaya
hak kazanmustir.

9.7. TAPU ARSIV BILGI SISTEMI (TARBIS)

AMAGC;

Tapu Arsiv Dairesi Baskanlig1 ve Istanbul TKBM biinyesinde bulunan biiyiik
bir kismi Osmanlica ile yazili arsiv belgelerinin en son teknoloji kullanilarak
goriintiilenmesi, saglikli bir fihrist yapisi olusturulmasi, fihrist sistemi ile taranmis
belgelerin iliskilendirilerek arsiv bilgi ve belgelerine yetki verilmis kisilerin giivenlik
cergevesinde kolayca ulagmasinin saglanmasi, Tapu Arsiv Otomasyonu g¢ercevesinde,
arsivdeki orijinal belge iizerinden inceleme yapilarak kullanici tarafindan sayisal
ortama atilan bilgilerin raporlama fonksiyonlarinin gelistirilmesi hedeflenmistir.

Tapu Arsiv Otomasyonu Projesine Konu Olan Arsiv Belgeleri

o Zabit-Kayit Defterleri

« Istanbul TKBM Arsivindeki defterler ( Temessiik)

» Koy ve Yayla Siir Kayitlari ile Mer’a Tahsis Kararlar
« Hasilat Kayitlar

e Tapu Tahrir Defterleri

Arsiv belgelerine ait;

e En son teknoloji kullanilarak 51.192 adet dosya, belge, paket ve defter
muhteviyati toplam yaklasik {ic milyon adet muhtelif ebatlarda varak taranmaistir.

e 8227 cilt Zabat defterine ait 1726 rulo mikrofilm ¢ekimi yapilmstir.

¢ 25.564.912 adet eski yaz1 tapu kaydmin transkribi yapilarak dijital ortama
aktarilmistir.

e Arsiv otomasyonu yazilim ve alt yapis1 kurulmustur.

TARBIS projesi ile Tapu Arsiv Dairesi Baskanlig1 biinyesindeki belgelerin
biiyiik bir kismi dijital ortama aktarilarak mikrofilmlere alinmis olup, bu sayede arsiv
belgelerinin daha etkin muhafazas1 ve kullanimi saglanmistir. TARBIS Projesi
uygulamalariyla mevcut arsiv belgelerinin giris ¢ikist ve kullanim bilgilerine ait
istatistiki veriler tutulabilmekte, belgelere ait her tiirlii raporlama yapilabilmekte ve
talepte bulunan 6zel ve tiizel kisilere izin ve yetkileri ¢ercevesinde dijital ortamda ya
da kagit ortaminda bilgi ve belge sunulabilmektedir.



12.12.2005 tarihinde caligmalar1 fiilen baslatilmis olan projenin 02.08.2009
tarihinde kesin kabulii yapilmistir. Proje maliyeti 14.006.656,00 TL+ KDV dir.

TARBIS Projesi ile

e Proje kapsaminda sayisal ortama aktarilmis olan verilere hizli bir sekilde
ulagim saglanabilmektedir.

e Mevcut fihrist sistemine gore tespiti miimkiin olmayan tapu kayitlarina;
tasinmaz ve malikleri ile ilgili indeks bilgilerinin sayisal ortama aktarilmasi sonucu
olusan yeni dokiimantasyon sistemi ile daha kolay ulasilabilmektedir.

e Calismalar, ¢cogunlugu birinci derecede korunmasi gerekli tasinabilir kiiltiir
varlig1 niteliginde olan s6z konusu belgelerin asillar1 yerine mikrofilm veya dijital
kopyalari tizerinde yiiriitiileceginden belge aslinin yipranmasi 6nlenerek asirlarca daha
yasatilmasi saglanmistir.

e Diger kurum ve kuruluslara sayisal ortamda bilgi ve belge destegi
verilebilmektedir.

e Aralarinda Filistin, Bosna Hersek, Kosova, KKTC, Makedonya ve Hirvatistan
‘in da bulundugu tarihi bagimiz olan iilkelere hizli ve giivenli bir sekilde arsiv destegi
verilebilmektedir.

« Cesitli konulardaki istatistiki bilgilere kolayca ulagilabilmektedir.

o Zamandan biiyiik 6l¢iide tasarruf saglanabilmektedir.

e Yerli ve yabanci arastirmacilar ¢alismalarini yeni dizayn edilen arastirmaci
salonunda ve kendilerine verilen yetki c¢ercevesinde bilgisayar ortaminda
yapabilmektedir.

e Calismalar sayisal ortamdaki veriler ilizerinden yiiriitiildiiglinden, personel
ortam kosullarinda bulunan toz, mantar v.b. olumsuzluklardan etkilenmemektedir.

9.8 TURKIYE ULUSAL COGRAFi BILGI SIiSTEMIi (TUCBS)
PROJESI

28/07/2006 tarihli ve 26242 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige
giren ve verinin iretildigi yerden sunulmasin1 6ngdren Bilgi Toplumu Stratejisinin
Kamu Y 6netiminde Modernizasyon basliginda yer alan eylem planinda 75 nolu eylem
“Cografi Bilgi Altyapis1 Kurulumu” projesi Tapu ve Kadastro Genel Miidiirliigliniin
sorumlulugunda yiiriitiilmektedir.

TUCBS, Ulusal diizeyde teknolojik gelismelere ve INSPIRE Direktifine uygun
Cografi Bilgi Sistemi altyapis1 kurulmasini (Tiirkiye Ulusal Cografi Bilgi Sistemi-
TUCBS), Kamu kurum ve kuruluslarinin sorumlusu olduklar1 cografi bilgileri ortak
altyapr iizerinden kullanicilara sunmalar1 amaciyla bir web portah
olusturulmasini, cografi verilerin tiim kullanici kurumlarin ihtiyaglarina cevap verecek
sekilde icerik standartlarimin olusturulmasin1i ve cografi veri degisim
standartlarimin belirlenmesini amaglayan bir e-devlet projedir.



TUCBS
(e-devlet’in mekansal boyutu) I

ORTOFOTO WEB SERVISLERI
(Temel Althk)

TAKBIS Diger CB Servisleri
(Tapu ve Kadastro Bilgi Sistemi) =idari Birimler

{ -Araz! Kullanlml
— * =Arazi Degerleme
*Arazi Gelistirme
Kadastro Kadastro Koruma Alanlari
bitirme modernizasyon *Ulagtirma
projesi projesi -Cevre
=imar

Harita Bilgi Bankasi
(Goe-Meta Data Portali)
(sueieyes yizapoar)
IPV-YOVSNL

Projenin Fizibilite Etiidiiniin ¢alismalar1 i¢in 16.12.2009 tarihinde TURKSAT
A.S ile s6zlesme yapilmustir. Fizibilite Etlidliniin tamamlanmasindan sonra web portali
olusturulmasi ¢alismalarina baslanacaktir.

9.9 TUSAGA — AKTIF SISTEMIi

TUSAGA-AKktif Sistemi Tapu ve Kadastro Genel Mudiirligli ve Harita Genel
Komutanhigmin miisterek miisteri kurumlar olarak yer aldigi, Istanbul Kiiltiir
Universitesinin Yiiriitiiciisii oldugu ve Mayis 2006 baslayip Mayis 2009 sona eren bir
TUBITAK Kamu ARGE projesidir.

- TUSAGA-Aktif (cors- TR)

Projenin amaci; Tiim tilke ve K.K.T.C. genelinde 24 saat ger¢ek zamanda (RTK)
cografi konumu cm duyarliliginda belirlemek ve mevcut haritalar1 Uluslararasi
Koordinat Sistemine (ITRF) doniistiirmektir.



Proje ile Tiirkiye ve KKTC genelinde 146 adet TUSAGA-Aktif Istasyonu
kurulmustur. Ayrica TKGM ve HGK da TUSAGA-Aktif Kontrol Merkezleri
kurulmustur.

Bakanliklar, kamu kurum ve kuruluslari, belediyeler, harita kadastro sektoriinde
faaliyet gosteren biitiin istekliler http://www.tkgm.gov.tr/tusaga/index.htm internet
adresinden elde edebilecekleri kullanici bagvuru formu ile kullanici ad1 ve sifre alarak
TUSAGA-AKktif istasyonlarindan ger¢ek zamanli koordinat belirleme ¢alismalarinda
su anda tcretsiz faydalanmaktadirlar.

TUSAGA-AKktif Sisteminin Amaci;

Tiim iilke ve KKTC genelinde 24 saat gercek zamanda (RTK) cografi konumu
cm duyarliliginda belirlemek, Kadastro ve halihazir haritalar1 Uluslararas1 Koordinat
Sistemine (ITRF) doniistiirmek

Sistem Hakkinda

TUSAGA-AKktif Sistemi 2 Adet Kontrol Merkezi ve 146 adet Sabit GNSS
istasyonlarindan olusan AG RTK yapisinda 24 saat hizmet veren bir sistemdir. 146
adet istasyonda bir saniye araliklarda toplanan veriler ger¢ek zamanda TUSAGA.-
Aktif Kontrol Merkezine ADSL/GPRS kanaliyla iletilmektedir.

- Sistem RTCM formatinda, uluslar aras1 kabul edilmis tiim yayinlar1 yapmaktadir.

- Ulkemizde kullanilan CORS uyumlu tiim alicilar(Markadan bagimsiz olarak)
TUSAGA-AKktif Sisteminden diizeltme yayini alabilmektedir.

- Kullanicilarin TUSAGA-AKktif Sistemi ile ¢alisabilmeleri i¢in kullanici kaydi
yaptirmalar1 gerekmektedir. o

TUSAGA-Aktif Istasyonlari Tapu ve Kadastro

Dagilimi(146 Adet Istasyon) T

KAYNAKLAR


http://www.tkgm.gov.tr/tusaga/index.htm
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