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Proje yonetimi, diinya capinda yayginlasmis yonetim sistemlerinin basinda
gelmektedir. Proje yonetiminde kapsam cergevesinde zaman, maliyet ve kalite temel
bilesenleri bulunmaktadir. Proje, bu bilesenler ve kapsam cergevesinde disiplinli bir
yaklagim ile yonetilmesi gerekmektedir. Bu nedenle, proje yonetiminin O6nemli ve
yonlendirici bir rolii bulunmaktadir. Proje yonetiminin uygulanmasinda, firmalarin kendi
dinamiklerine gore gelistirdikleri proje yonetimi metodolojileri vardir. Ancak, amaci
proje yonetimi aktivitelerini diinya genelinde gelistirmek ve kar amaci glitmeden proje
yonetim standartlarin1 sunan organizasyonlar vardir. Bunlardan bazilar1 Japonya Proje
Yonetimi Dernegi (Project Management Association of Japan- PMAJ), Kontrolli
Ortamlardaki Projeler (Projects in Controlled Environments- PRINCE?2), Uluslararasi
Proje Yonetimi Dernegi (International Project Management Association- IPMA), Proje
Yonetimi Dernegi (Association for Project Management- APM)’dir. Ancak, diinya
capinda en ¢ok kabul gbren proje yonetimi metodolojisi “Proje Yonetimi Enstitiisii”
(Project Management Institute- PMI) tarafindan olusturulmustur. PMI, proje yonetim
stireglerini on farkli bilgi alaninda toplamistir. Bu bilgi alanlari ile tiim proje tipleri ve
proje yonetimini uygulamak isteyen kuruluslar i¢in bir temel sunmaktadir. Kuruluslarda

bu standartlara bagl olarak kendi projelerine ve operasyonlarina uyarlayabilmektedir.

Proje bazli ¢alisgan sektorlerden bir tanesi de beyaz esya sektoriidiir. Bu tez
caligmasinda, gergek bir beyaz esya firmasindaki proje yOnetimi ele alinmigtir.
Teknolojinin gelismesi ile birlikte kullanicilar iiriinlerde farkli fonksiyon veya estetikli

iirlin arayisina girmistir. Pazarin bu taleplerini karsilayabilmek i¢in, sektorde oldukca



fazla proje ortaya cikmaktadir. Projelerin fazlaligi ile sirketler arasindaki rekabet
artmistir. Pazara daha kisa zamanda, daha kaliteli {iriinlerin sunulmasinin basari yolu ise
proje yonetim metodolojisini en dogru sekilde uygulamaktan gecer. Bu tez ¢alismasinda,
uluslararas1 bir beyaz esya firmasinin proje yonetim sistemi PMI metodolojisi ile
incelenmis olup firmanin proje yonetimi sisteminde iyilestirme saglamasi amaclanmigtir.
Proje yonetim ekibi, PMI standartlarin1 uygulamaya ¢aligmaktadir. Bu tez ¢alismasinda
firmanin PMI standartlarin1 tam olarak uygulayip uygulamadigi ilizerinde inceleme

yapilmistir.

Ozet olarak, kurulus PMI standartlariin projelerde tam olarak uygulanmasi
durumunda, projelere zaman, maliyet ve verimlilik anlaminda olumlu katk:
saglayacagindan hemfikirdir. Bu inceleme sonucunda, eksiklikler g6z Oniine alinarak

iyilestirmeler yapilmasi konusunda da calisma desteklenmistir.

Anahtar Sézciikler: PMI, PMI Metodolojisi, Proje Yénetimi, Imalat Sanayinde Proje

Y Onetimi.



ABSTRACT

CRITICAL APPROACH TO A REAL APPLICATION IN THE WHITE GOODS
INDUSTRY WITH PMI METHODOLOGY

Yasemin YILMAZ
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Eskigehir Technical University, Institute of Graduate Programs, December 2021
Supervisor: Asst. Prof. Dr. llgin ACAR

Project management is one of the most widespread management systems
worldwide. Within the scope of project management, there are basic components of time,
cost and quality. The project needs to be managed with a disciplined approach within the
framework of these components and scope. Therefore, project management has an
important and guiding role. In the implementation of project management, companies
have project management methodologies developed according to their own dynamics.
However, there are organizations whose aim is to improve their project management
activities around the world and which offer non-profit project management standards.
Some of them are Project Management Association of Japan (PMAJ), Projects in
Controlled Environments (PRINCE2), International Project Management Association
(IPMA), Association for Project Management (APM). However, the most accepted
project management methodology worldwide was created by the Project Management
Institute (PMI). PMI has gathered project management processes in ten different
knowledge areas. It provides a foundation for all types of projects and organizations
wishing to implement project management with these knowledge areas. Organizations

can adapt these standards to their own projects and operations.

One of the project-based sectors is the white goods sector. In this thesis, project
management in a real white goods company is discussed. With the development of
technology, users have sought products with different functions or aesthetics. In order to
meet these demands of the market, many projects are emerging in the sector. With the
excess of projects, the competition between companies has increased. The way to success
in offering better quality products to the market in a shorter time is to apply the project
management methodology in the most accurate way. In this thesis, the project

iv



management system of an international white goods company was examined with the
PMI methodology and it was aimed to improve the company's project management
system. The project management team strives to implement PMI standards. In this thesis

study, it has been examined whether the company fully implements the PMI standards.

In summary, the organization agrees that if the PMI standards are fully implemented
in the projects, it will contribute positively to the projects in terms of time, cost and
efficiency. As a result of this review, the study was supported to make improvements

considering the deficiencies.

Keywords: PMI, PMI Methodology, Project Management, Project Management in

Manufacturing Industry.
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1. GIRIS
Diinyadaki her bir sektor basarili, bagimsiz ve gili¢lii olmayi, bunun yani sira siireg
ve lrlinlerde stirekli gelismeyi, yeni {irtinler ortaya ¢ikarmayi, yeni trendleri takip etmeyi
isterler. Bu kilit faktorleri basarmak i¢in ise proje yonetimi sistemini etkin bir sekilde

uygulamalari ile ulasilmaktadir.

Proje tanimlamasina bakildiginda, “bir proje, baslangi¢ ve bitis tarihi ve hedefleri
ile benzersiz olmalidir” seklindedir. Her sektdr ve kurulusta kendilerine 6zgii projeler
mevcuttur. Bunun yani sira da her firma veya kurulus is degeri iiretmeye ve onu
maksimize ederek gelir saglamayr amaglar. Bu siirecin en iyi saglayan ara¢ ise proje
yonetimidir. Proje yonetimi, kuruluglarin ana is stratejisi ve aracidir. Proje yOnetimi
felsefesi genellikle bir projeyi yonetmek igin bir dizi kural, ilke ve yoOnergeleri
tanimlamaya g¢aligmaktadir. Yonetim uygulamas: ile ilgili teknikleri, uygulamalari,
prosediirleri ve yontemleri agiklar. Bazi sirketler kendi proje yonetim metodolojilerini
gelistirirken; kar amaci giitmeyen kuruluslar tarafindan gelistirilen ve diinya capinda
kabul goren ¢ok sayida metodoloji bulunmaktadir. En iyi bilinen ve uygulanan metodoloji

ise Proje Yonetimi Enstitiisti (Project Management Institute- PMI) standartlaridir.

Beyaz esya sektorli genis bir proje yelpazesi ve iiriin gamina sahiptir. Projelerin
fazlaligt yonetim konusunda sektorii zorlamaktadir. Sektorde, miisteri taleplerini
karsilamak ve triin sunmak oldukca zorlayici bir siiregtir. Bu nedenle sirketler, proje
yonetimi uygulamasin1 6nem vermektedir. Proje yonetimini projelerde basarili bir sekilde

uygulamak, rakip firmalar arasindan siyrilarak pazarda yer almay1 saglar.

Bu calisma, Tiirkiye'de {iretim tesisi olan uluslararasi bir beyaz esya firmasinin
proje ydnetimi iizerinedir. Ilk olarak proje ve proje yonetimindeki genel kavramlardan,
ana metodolojilerden bahsedilecektir. Daha sonra tez ¢calismasinda baz alinan ve kiiresel
anlamda en c¢ok kabul goren, PMI tarafindan olusturulan proje yonetimi standartlart
detayli olarak incelenecektir. Son boliimde ise iizerinde ¢alisilan sirketin proje yonetim
sistemi degerlendirilecektir. Degerlendirme, sirket proje yonetim miidiirii, proje yonetim
takim lideri ve Ar-Ge miidiiriine aralikli sunumlar yapilarak olusturulmustur. Calisma

sonucunda eksik olan noktalarda iyilestirme yapmak amaglanmustir.



2. LITERATUR TARAMASI
Proje yoOnetimi, diinyamizda yonetimsel olarak tercih edilen yaygin g¢alisma
alamidir. Proje yonetimi konusu akademik olarak arastirilan giindemdeki konulardan
biridir. Ciinkii, proje yonetimi genel bir yonetim yapisidir ve proje yonetimi metodolojisi
her endiistri, i ve faaliyet tiiriine uyarlanabilir. Ek olarak, proje yonetimi firmalarin
yonetim sistemlerine olumlu katkilar saglar. Bu da is yonetimi, koordinasyon i¢in diger

bir etkileyici tarafidir.

Literatiir arastirmasinda “PMI”, “PMI Metodolojisi”, “Proje Yonetimi”, “Imalat
Sanayinde Proje YoOnetimi” anahtar kelimelerinden yararlanilmistir. Arastirma, ¢ok
sayida ulusal ve uluslararasi akademik makalelerden ve yaygin proje yoOnetimi

kitaplarindan yapilmastir.

Ik bolimde o6ncelikle proje yonetimi ile ilgili genel bilgi ve kavramlar
anlatilacaktir. Daha sonra, uluslararasi kabul goéren proje yonetim kurumlari ve

standartlar1 hakkinda 6zet bilgi verilecektir.

2.1. Genel Kavramlar
Bu boliimde proje yonetim yaklasimini genel hatlariyla anlamak amacgh 6zet
bilgiler verilecektir. Ayrica, proje yonetimi sisteminin bazi kullanim alanlarindan da

kisaca bahsedilecektir.

2.1.1. Proje
Proje terimini ¢ogu arastirmact ve kuruluslar tanimlamaya calismistir. Genel
anlamda “Proje nedir?” sorunu diisiindiigiimiizde; belirlenen bir siire, maliyet ve kalite
standartlar1 ¢ergevesinde daha onceki calismalara benzemeyen (essiz) bir siire¢ olarak

tanimlayabiliriz.

Proje tanimini en iyi sekilde anlatan tanim “BS 6079-2:2000 Project Management
Vocabulary” de yer almaktadir: "Zaman, maliyet ve kaynak kisitlamalar1 da dahil olmak
tizere belirli gereksinimlere uyan bir hedefe ulasmak i¢in iistlenilen, baslangi¢ ve bitis
tarihleriyle birlikte bir dizi koordineli ve kontrollii faaliyetten olusan benzersiz bir siireg."
(Lester, 2014). Proje kelimesinin kokeni Latin dilinden gelmektedir. Ik kullanildig1 alan
15. ylizyllda mimarlik alani olmustur. Proje kelimesi iki kelimenin birlesiminden
olusmaktadir; "Pro" ve "eject" tir. Latin dilinde karsiligi ise "bir anda bir fikir ileri

siirmek" anlamina gelir (Savescu, 2018).



Gegmis proje tanimli calismalara bakildiginda; Giza Piramitleri, Cin Seddi, Tac
Mahal, Olimpiyat Oyunlari, Panama Kanali gibi ¢ok sayida biiyilk ve kiigiik proje
tizerinde ¢alisilmistir. Proje siireci gegici oldugu ig¢in "baslangi¢" ve "son" adimlarina
sahiptir. Son adimi, projenin tamamlandig1 veya projenin hedeflerine ulasildigi anlamina
gelmektedir. Diger bir yandan, proje basinda hedeflenen hedefe ya ulasilamaz ya da
miisteri projeyi sonlandirma karari alabilir. Projeler benzersiz ¢ikt1, iiriin veya hizmetle
sonuglanirlar. Projenin ¢iktisi sektor ve ¢caligma alan1 bazli somut veya soyut ¢iktiya sahip
olabilir. Proje faaliyetlerinde birebir ayni yontemler kullanilsa bile projenin ¢iktilarini
farklilastirmazlar. Her proje 6zgiin ve farkli bir amag i¢in olusturulmustur. Ornek olarak;
ev veya ofis binalart ayn1 malzeme ve tekniklerle insa ediliyor. Ancak, her biri farkli

tasarimda, farkli konumda, farkli paydas calismasi ile farkli miisterilere sunulmustur

(PMBOK, 2018).

Projelerin sonucunda; son iiriin, bir makine ¢iktisi, iiretim hattinda bir iyilestirme
veya gelisme, hedefe yonelik bir sonuc¢ veya belge gibi 6zgiin, benzersiz ¢ikt1 {iretir.
Ozetlemek gerekirse, proje siirecinin temel bazi 6zellikleri asagidaki maddelerde

siralanmistir (Savescu, 2018; PMBOK, 2018):

e Projeler belirli bir baglangi¢ ve bitis tarihi ile planlanir.

e Projelere belirli zaman diliminde, belirli bir biitge ile yonetilir.

e Projeler, hedefe ulasmak amaciyla organizasyonlari yonlendirirler.

e Projeler, pazar payi, iiretim, hizmet vb. gibi bir isletmeden elde edilen fayda
saglarlar.

e Projeler tek bir neden/hedef ile baglatilir. Sektordeki pazar talepleri, paydaslarin
talepleri veya teknolojik, ticari bir gelisim hakkinda olabilir.

e Projeler 5 ana adimdan olusur; Baslatma, Planlama, Uygulama, Kontrol Etme &

Izleme ve Kapanistir.

2.1.2. Portfoy, program, proje
Planlanan isin veya islerin biiyiikliigiine gore siiregler ¢ok sayida farkli alt projeler
icerebilir. Bu nedenle, birbirlerinden farkli projeleri yonetmek amaclh gruplandirilabilir.

Bunlar; portfoy, program ve projelerdir.

Portfoy; proje, program ve operasyonlarin birlesimi olan en {ist sekme siiregtir.

Portfoyler, planlanan hedefler dogrultusunda ve organizasyonun stratejik bakis agisina



gore gruplara ayrilarak yonetilir. Portfoyler, programlardan, projelerden ve diger alt
operasyonlardan olusturularak birbirleri ile koordinasyonlu halde yonetilen siire¢lerdir.
Portfoylin alt sekmesinde olan projeler/programlar portfoy siireci i¢erisinde birbirlerine
bagli ilerlemek durumunda degildirler. PortfGy siirecinin yonetimi, islerin birbirleri ile

olan iliskisine bagl olarak degisiklik gostermektedir (PMBOK, 2018).

Program; projelerin belirlenen biitge ile planlanan zaman, kalite/ performans
kriterleri ¢ergevesinde, kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasini saglamak amaclh bir
grup alt projelerin koordineli sekilde yonetimi' seklinde tanimlanabilir. Birbirlerinden
farkli alt projeler/stiregler eger ortak bir hedefe sahip degilse bir "program" yerine
"portfoy" olarak isimlendirilir. Bu agiklamadan yola ¢ikarak, program birbirleri ile ilgili
alt projelerin yonetimi, portfdy ise alt sekme program ve projelerin ayni hedefe sahip

olma zorunlulugu olmayan siire¢lerin yonetimidir (Lester, 2014).

Portfdy yoOnetimi, program yonetimine olduk¢a benzer. Ancak, program
iligkilendirildigi portfoy ile calismasi ayni dogrultuda olmasa dahi planlanan sekilde
kurulusun hedeflerini karsilamasi beklenir. Portfoy yonetimi, program ve proje yonetimi
gibi proje baslangi¢ ve bitis zamani olmasina gerek yoktur. Portfoy yonetimi, kapsaminda
olan programlar1 planlama asamasindan, sunulmasina kadar olan siireci icermektedir.
Biiyiik capli bir portfdy yonetiminde, yonetici kisi portfoy kapsaminda olan ve onlarda
atanan program yoneticilerinin liderligini yaparken, daha kiiciik ¢apli bir portfoy
yonetiminde direkt olarak programlardan kendisi sorumlu olabilir (Lester, 2014). Portfoy,

program ve proje Sekil 2.1°de sematik olarak dzetlenmeye ¢alisilmistir.



Organizasyon Strateji

Bir organizasyon stratejist
bir Portfay olugturur.

Portféyde hem
Programlar hem de
Projeler olabilir.

——

Programin birgok
Projest olabilir.

Sekil 2-1. Organizasyon Stratejisi (Erdogan, 2019)
Bu ornek gosterimde, portfoy kapsaminda programlar, projeler vardir.
Programlarin kapsaminda ise projeler vardir. Ayni zamanda projelerinde biiytikliigiine
gore alt proje siiregleri de bulanabilir. Buradan 6zetle, portfoyler en kapsamli, sonrasinda

programlar ve projeler olarak diislinebiliriz.

2.1.3. Proje siniflandirmasi
Projeler, proje biiyiikligiine, hedeflerine, zaman kisitina ve lizerinde ¢alistig tiriin
veya hizmet alanina gore siniflanlandirilabilir. Bahsedilen bu proje siniflar1 hangi tiir

projeleri kapsadigi asagidaki maddelerde 6zetlenmistir (Savescu, 2018):

i. Boyutlarina gére: Orgiitsel, Yerel (sehir, ilge, iilke grubu), Ulusal, Bolgesel,

Uluslararasi.

ii. Hedef ve faaliyetlerine gore: Endiistriyel, Sosyal, Ticari, Kiiltiirel, Cevresel,
Bilimsel, Egitim, Yonetim.

iii. Zaman boyutuna goére: Kiigiik (en fazla bir yil), Orta (iki ila ii¢ y1l arasinda),

Biiytik (li¢ y1ldan fazla).

iv.  Uriinlerine veya hizmetlerine goére: Maddi iiriin/ fiziksel calisma (insaat projeleri),

maddi olmayan iriin/ fiziksel ¢alisma (politikalarin veya prosediirlerin
revizyonu), somut ve entelektiiel caligmalar (yatirim projeleri), somut olmayan ve

entelektiiel ¢aligma (arastirma ve gelistirme projesi).

5



2.1.4. Proje yonetimi
Proje yoOnetimi kavramina bakildiginda, "proje kapsamini karsilayabilmek i¢in
belirlenen faktorler dogrultusunda bazi arag, teknik ve bilgilerin kullanilmasi ve
uygulanmasidir”. Proje hedefi, faktorlerin tanimi sonrasi proje yonetici sadece bu
etmenlere odaklanmamalidir. Ayn1 zamanda proje adimlarim1 gerceklestiren veya bu
ciktilardan etkilenen paydaslarin ya da ekibinin de beklentilerini, memnuniyetini siireg

yonetimi i¢in kolaylastirmalidir.

Proje Yonetimi, sistematik siireglerin takip ettigi hem bilimsel hem sosyal bir
olguyu ifade etmektedir. PMI proje yoOnetimini bilgi alanlarina ve siire¢ gruplarina
ayrrmustir. Siire¢ gruplarinda yiiksek dnem dereceli gruplar birbirini izlemektedir. Bunlar;
baslangi¢, planlama, yiiriitme, kontrol ve denetim ve kapanis siirecleridir. Bilgi alanlar1
ise; entegrasyon, kapsam, zaman, maliyet, kalite, insan kaynaklari, iletisim, risk ve
tedarik yoOnetimi ve paydas yoOnetimidir. Proje yOnetimi ¢aligmasi, programlarin,
projelerin etkin bir sekilde yonetimine yardimci olmaktadir. Sonucunda, miisteri veya
sponsorun beklentilerini, paydaslarinin memnuniyeti ile belirlenen hedef ve faktorlerini
karsilanmasint saglar. Eger bunlardan bir tanesi atlanirsa proje basarisizlikla
sonuclanabilir; belirlenen biitce asimi, proje takvimi siireci asimi, istenilen kaliteyi

saglayamama, mutsuz paydas ve en dnemlisi mutsuz miisteri.

Proje yonetimi caligmasi boyunca asagidaki adimlara olduk¢a 6nem verilmelidir
(PMBOK, 2018):

e Proje ihtiyaclarinin belirlenmesi,

e Planlama ve uygulama agsamasinda proje ekibinin ve paydaslarinin beklentilerini
dikkate alinmasi,

e Proje ekibi, paydaslar arasinda etkin ve dogru bir iletisim yonetimi
olusturulmasi,

e Proje yonetimi siireci boyunca, temel faktorleri; zaman, maliyet, kalite kapsam

cercevesinde dengeli bir sekilde yonetimi.

2.1.5. Proje yonetimi tarihi
Proje yOnetimi tarihine bakildiginda eski yapilara musir piramitlerine kadar
uzandig1 sOylenebilir. Bunlara 6rnek olarak Lester’e (2014) gore, Nuh'u, insanlar1 ve

hayvanlari selden kurtarmay1 amaclayan bir gemi insa etme projesini sinirli bir siire i¢inde



yonetmesi gereken ilk kisilerden biri olarak gormesidir. Weaver'a (2007) gore proje
yonetiminin temeli, 15. ylizyildaki Protestan reformuna dayanmaktadir. Ancak, modern
proje yonetiminin 6nemi son 50 yilda anlasilmis ve gesitli kuruluglar tarafindan bilgi
yapilar1 tanimlanarak ve bireyleri profesyonel proje yoneticileri olarak onaylayarak

desteklenmistir.

Henry Gantt, 1910 yilinda operasyon adimlarinin siralanmasi iizerinde g¢alistt ve
kendi ismini koydugu Gantt samasini olusturdu. Bu sema proje yonetiminde en c¢ok
kullanilan sema olmakla birlikte 1950 yi1linda modern proje yonetimi donemini baglatmis
oldu (Lester, 2014 ; Desmond, 2019). Bir kisi ya da kurulusun proje yoneticisi olarak
atanmasi ihtiyact 1950'li yillarda ortaya ¢ikmistir. O zamanlar proje yonetimi endiseleri,

kritik yol yontemini igeren zaman planlamast ile sinirliyd: (Stretton, 2007).

Booz-Allen & Hamilton tarafindan Amerika Birlesik Devletleri Donanmasi Polaris
Projesi i¢cin 1955 yilinda, PERT olasilik diyagrami olusturuldu. 1957 yilinda ise tesis
bakim projelerini koordine etmek amagli DuPont tarafindan CPM diyagrami gelistirildi
(Lester, 2014). Weaver (2007), yoneylem arastirmasinin bir pargast olan kritik yol
yonteminin proje yonetiminin yiikseligini destekleyen en dnemli gelisme oldugunu 6ne
stirmektedir. Yoneylem arastirmasi bir yonetim disiplini olmamasina ragmen, bilimsel
yontemler ve bilgisayar giici kullanilarak karar verilmesine yardimci olmustur.
Yoneylem arastirmasi, Taylor'in bilimsel yonetim yaklagiminin bir adim ilerisiydi, ¢iinkii
tek bir siire¢ yerine tiim sistem diisiiniildii. 1960 yillarda proje yonetimine maliyet
yonetimi ve ilgili kaynak yonetimi de dahil edildi. 1970 yillarinda bir¢ok endiistri proje
yOnetimini uygulamaya baslamistir. Endistrilerin odaklandig1 alanlar ise alanlari;
sorumluluk atama matrisleri, kazanilan deger teknigi, catisma yonetimi olmustur

(Stretton, 2007).

llerleyen yillarda, PMI kurulusu 1981 yilinda, “Proje Yonetimi Bilgi Kitab1”
(Project Management Body of Knowledge- PMBOK) yaratir. Bu ¢alismadan esinlenerek
diger PMI gibi kuruluslar, Proje Y6netimi Dernegi (Association for Project Management-
APM), Uluslararasi Proje Yonetimi Dernegi (International Project Management
Association- IPMA) ve Avustralya Proje Yonetimi Enstitiisii (Australian Institute of
Project Management- AIPM) gibi proje standartlarini resmilestirme yoluna girdiler. Cok
sayida bilim insani, arastirmaci, proje yoOnetiminin gelisiminde katki saglamistir

(Desmond, 2019). 1990'larin sonunda ise, proje yonetimi bilgisini gelistirmek i¢in tiim
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diinyada PMI kurulusuna benzer ¢esitli dernekler kuruldu. O zamana kadar risk, insan
kaynaklar1 ve iletisim gibi yonetim alanlar1 proje yonetimi kavramina dahil edilmistir.
Ayrica proje yonetimi bilgisinin standardizasyonu ve onaylanmasi tiim diinyaya yayildi

(Stretton, 2007).

2.2.Diinya Capinda Kabul Gérmiis Proje Yonetim Standartlar:

Proje yonetiminin bir 6nceki boliimde gelisimini, yiiriitiilen ¢alismalarda 6nemini
bahsedildigi tizere, diinya ¢apinda proje yonetimi i¢in standartlastirilmis egitim sistemi,
belirli bir disiplin sistemi zorunlu hale gelmistir. Bu ihtiyagtan kaynakli, PMI, APM,
AIPM gibi proje yonetim kuruluslart farkli {ilke ve bolgelere gore proje standartlari
belirlemislerdir. Belirlenen bu standartlar giiniimiiz degisen sartlara, gelismelere
istinaden siirekli giincel tutulmaya calisan standartlardir. Bu bdliimde kisaca diinyaca

kabul gérmiis proje yonetim derneklerinden kisaca bilgi verilecektir.

PMI, APM, AIPM gibi kurumlarin bu kisimda sertifika siirecleri, standartlari
konusunda 6zet bilgi verilecektir. Proje yonetiminin sertifikasyonu 1984 yilinda PMI
tarafindan baslatilmistir. PMI kurulusunun ilk adimi sonrasi diger benzer kuruluslar
kurulmus olup, kendi sertifikasyon programlarini olusturmaya baslamiglardir. Bu
sertifika, proje yOneticisinin, proje yonetimi alaninda belirlenen yetkinliklere sahip

oldugu ve profesyonel proje yoneticisi konumuna ulagsmaktadir (Blomquist, 2017).

Proje yonetimi sertifikasyonunun 6nemi ve gelisiminden bahsettik ancak tek basina
sertifikasyon, proje yonetiminin dogru yonetildigi anlamina gelmemektedir. Bu sertifika,
proje yoneticilerine karmasik, biiyiikk proje yonetiminde karsilagilan problemlerin
¢Ozlimiinde verilen egitimle yardimct olmaktadir. Ortaya ¢gikan problemlerin ¢oziimiinde
sertifika calismasi disinda, proje yoneticisinin bilgisi, yonetim becerisi siireci yonetimini

etkilemektedir. Bu yonetim basarisi tecriibe gerektirir (Rumeser, 2018).

Proje yOnetimi, prosediirii, teknik yonetim metodolojisi, uygulamasi proje
yonetiminin standartlarini olugturmaktadir. Bu metodolojiler proje yonetim kilavuzu ve
ilkelerini ortaya koymaktadir. Proje yonetimi siirecinde yoneticinin ve ekibinin ¢aligma
standartlarin1 tanimlamaktadir. Bu metodolojiler proje siniflarindan ve sektoér proje
farkliligin1 g6z etmeksizin olusturulmaktadir. Bazi proje yonetimleri direkt olarak

belirlenen metodolojiye de uygun olabilir (Jovanovi¢, 2018).



2.2.1. Standart
Standart, yontemleri, siiregleri ve uygulamalar1 tanimlayan resmi bir belge olarak
tanimlanmaktadir. Standart, birgok c¢alisma alaninda 0zgiin olarak hazirlanabilir.
Standartlar, kurallar seklinde olusturulan yonerge veya resmi belgelerdir. Standartlar
olusturmak i¢in, caligilacak olan iiriin veya hizmet ile ilgili deneyim, bilgi ve uzmanlik

bir araya getirilerek olusturulur (BS1 Worldwide, 2021).

Diger bir yandan standartlar, ortak bir noktada bulusmak ve ortak bir anlayis
olusturmak amacli giivenilir ve kaliteli sistemler tasarlayan belgelerdir. Bu belgeler,
kilavuzlar, sartnameler, el kitaplar1 seklinde olan belgelerdir. Diinya ¢apinda, binden fazla
standart gelisme kurulusu olup, milyonlarca standart belgesi bulunmaktadir (Standards
Australia, 2021).

Proje yonetimi standartlari iizerinde, son yirmi yilda oldukea iyilestirme ¢aligmasi
yapilmistir. Ancak, proje yonetim standartlarinin arasinda farkliliklar vardir. Bu farkliligi
agmak i¢in tanimlanan baslica nedenler asagida siralanmistir (Ahlemann, Teuteberg, &
Vogelsang, 2009):

= Ortak bir dil olusturmak,

* Yonetim siirecindeki islevleri olusturmak,

» Qerekli girdi ve ¢iktilar ile fonksiyonlarin siralanmasi ve detaylandirilmasi
amaciyla stiregleri olusturmak,

* Projenin, sirket icinde nasil yonetilecegini anlamak i¢in organizasyonel

modellerin olusturulmasi.

2.2.2. Proje yonetim standartlari
Diinya capinda kabul gbéren Proje Yonetim Enstitlilerini ve Derneklerini detayli

olarak inceleyelim:
i. Proje Yonetim Enstitiisii (Project Management Institute- PMI)

9 Ekim 1969 yilinda ABD'deki Georgia Institute of Technology'deki yapilan resmi
toplantisi, PMI’1n kurulusu olarak kabul edilmektedir. PMI’1n kuruculari: James Snyder,
Eric Jenett, Gordon Davis, E.A. "Ned" Engman ve Susan C. Gallagher’dir. PMI, proje
yonetimi i¢in kar amaci glitmeyen bir liyelik dernegi olarak kurulmustur. 2018 yili
itibariyle, diinyanin hemen hemen her iilkesinde calisan 2,9 milyondan fazla iiyeye

sahiptir (PMI, 2021).



PMI sekiz farkli sertifika tiirii saglamaktadir (PMI, 2021):

1) Proje Yonetimi Uzmani (Project Management Professional- PMP), proje yonetimi
sertifikasyonunda altin standarttir. Bu standart, diinyanin her yerinden kuruluslar
ve ilgili kisiler tarafindan hem taninmakta hem de talep edilmektedir. PMP,
profesyonellerin bir proje yoneticisi olarak yetkinligini ve projeleri ve ekipleri
yonetme ve yonetme konusundaki yetkinligini dogrular.

2) Program Yonetimi Uzmani (Program Management Professional- PgMP),
gereksinimleri karsilamak amaciyla program veya g¢oklu, karmasik projelerden
sorumlu proje yoneticileri i¢in tasarlanmistir.

3) Portfoy Yonetimi Uzmani (Portfolio Management Professional- PfMP),
kurulusun hedeflerine ulasmak icin birden fazla portfoyii yonetmesi gereken
portfoy yoneticilerinin gelismis deneyim ve becerilerini kanitlamak igin
tasarlanmistir.

4) Proje Yonetiminde Sertifikali Ortak (Certified Associate in Project Management-
CAPM), etkin proje yonetiminin bilgi, terminoloji ve siireclerinin temelini
anlamak 1¢in tasarlanmistir.

5) Is Analizinde Profesyonel PMI (PMI Professional in Business Analysis- PMI-
PBA), is gereksinimlerini tanimlama, projelerin ¢iktilarini sekillendirme ve is
sonuglarin1 yonlendirmedeki yeterliligi kanitlamak i¢in is analizi deneyimini
vurgulamak i¢in tasarlanmistir.

6) PMI Cevik Sertifikali Uygulayict (PMI Agile Certified Practitioner- PMI-ACP),
projelerde c¢evik ilke ve uygulamalart uygulayan proje yoneticileri igin
tasarlanmistir.

7) PMI Risk Yo6netimi Uzmani1 (PMI Risk Management Professional- PMI-RMP),
proje risklerini belirleme, tehditleri azaltma ve firsatlardan yararlanma
konusundaki bilgi ve deneyimi gostermek icin tasarlanmustir.

8) PMI Planlama Uzmani (PMI Scheduling Professional- PMI-SP), proje
programlarinin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesinde bilgi ve deneyimi gostermek

i¢in tasarlanmistir.

PMI kurumu, kiiresel anlamda proje yoOnetiminde standartlar olusturmustur.
Olusturulan bu standartlar diinya ¢apinda kabul gérmiistiir ve en yaygin olarak kullanilan

standartlarin bagindadir. Standartlarin yani sira proje, program, portfoy ve Orgiitsel
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yonetim yaklasimi hakkinda da bilgi saglamaktadir. Son olarak, PMI kurulusu
standartlarint PMBOK kilavuzu altinda toplamis ve diinyaya yayinlamistir.

ii. Avustralya Proje Yonetimi Enstitiisii (Australian Institute of Project

Management- AIPM)

Avustralya Proje Yonetimi Enstitiisii 1976 yilinda Sidney’de kurulmustur. Bu
kurulus Avustralya’da bulunan en biiylik {iyelik organizasyonu olan kurulustur.
Kurulusun amaci, proje yonetimine profesyonel uygulamayla liderlik etmektir. AIPM
kurulusuna diger bir yandan bakildiginda, proje yonetimini gelistirmeyi, takip etmeyi,
tesvik etmeyi, standartlar1 belirlemeyi ve proje yonetimi alanini genisletmeyi amaglar. Bu
calismalarinda proje yoneticilerine ve diger proje yonetimi kapsaminda calisan
paydaslarin bilgilerini, yonetim becerilerini ve yetkinliklerinin gelisimini saglamaktadir
(AIPM, 2021).

AIPM kurulusu sertifika programina sahiptir. Bu sertifika Kayitli Proje Yo6neticisi
(Registered Project Manager- RegPM) olarak isimlendirilir. Ancak bu sertifikada proje

yoneticilerinin rollerine gore 6 tiire ayrilmaktadir (AIPM, 2021):

e Proje Uygulayicisi (Certified Practising Project Practitioner- CPPP)

e Proje Yoneticisi (Certified Practising Project Manager- CPPM)

e Kidemli Proje Yoneticisi (Certified Practising Senior Project Manager- CPSPM)
e Proje Direktorii (Certified Practising Senior Project Manager- CPPD)

e Portfoy Yoneticisi (Certified Practising Portfolio Executive- CPPE)

e Sertifikali Uygulama Projesi Sponsoru (Certified Practising Project Sponsor-
CPPS).

AIPM kurulusu, proje yonetiminin standartlar1 hakkinda “Proje Yonetimi icin
Profesyonel Yetkinlik Standartlarin1” (Professional Competence Standards for Project
Management- PCSPM) isimli yayin yapmistir. Bu yaymin son hali ise 2008 yilinda
yapilmistir (AIPM, 2021).

AIPM tarafindan belirlenen standartlar, genis bir proje yonetimi yelpazesini baz
alarak her bir isletme ve endiistriye uygulanabilirligi amag¢lamistir. Bu standartlar, proje
yonetiminin kapsami, zaman plani, maliyeti, kalitesi, iletisim yonetimi, insan kaynaklari,
riskleri, satin alma siiregleri ve entegrasyon basliklar1 ile dokuz ana basliktan
olusturulmustur (AIPM, 2010).
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lii.  Proje Yonetimi Dernegi (Association for Project Management- APM)

Proje Y&netimi Dernegi 1972 yilinda ingiltere’de kurulmustur. Kurulusun kurulum
yilindan itibaren Avrupa’nin en biiyiik proje yonetim kurulusu olarak kabul edilmektedir.

Bunun yani sira, kurulus Kraliyet Beyannamesi ile 6diillendirilmistir (APM, 2021).

Proje Yo6netim Dernegi kurulusu (APM Body of Knowledge- APMBOK) isimli
yayin yapmistir. APMBoK’un 6. baskisi (son) 2012 yilinda yayinlanmistir. Bu yayin,
APM kurulugunun proje yonetimi alaninda arastirmalarini, kurulusun niteliklerini ve
yayinlarini kapsamaktadir. Bunun yani sira, portfdy yonetiminden daha kiigiik kapsamli
olan proje yonetimi calismalarina kadar tiim proje yonetimi ¢alismalarini kapsayacak
niteliktedir. APM kurulusunun hedefi, bes ana profesyonellik basligi altinda, genislik,
derinlik, basari, baghlik ve sorumluluk, program veya proje yonetiminin gelisimini

saglamak ve tegvik etmektir (APM, 2021).
APM kurulusunun iig tiir yeterlilige sahiptir (APM, 2021):

e Proje Temel Nitelikleri (Project Fundamentals Qualification- PFQ): Proje

yonetiminin terminolojisi hakkinda temel bilgileri sunmaktadir.

e Proje Yonetimi Yeterliligi (Project Management Qualification- PMQ): Proje

yoneticisi adaylarin, proje yOnetiminin tiim unsurlarinin anlagilmasini
sunmaktadir.

e Proje Uzman Nitelikleri (Project Professional Qualification- PPQ): Proje

yOneticisi adaylarinin, proje tamamlama yetenegini sunmaktadir.
iv.  Uluslararas1 Proje Yonetim Dernegi (International Project Management

Association- IPMA)

Uluslararas1 Proje Yonetim Dernegi 1965 yilinda Hollanda’da kurulmustur. Bu
kurulusun 6nemi ise diinyanin ilk uluslararasi proje yonetim kurulusu olmasidir ve
kurulusun diinyanin her bir bolgesinden iiyeleri olmasidir. IPMA kurulusunun genel
caligmalar1 olan proje yonetimi alaninda devlet kurumlarina, sirketlere destek vermesi
yani sira egitim kurumlarina, iiniversitelere de danigmanlik goérevini tistlenmektedir

(IPMA, 2018).
[PMA kurulugunun gorevleri asagidaki gibidir (IPMA, 2018):

¢ Diinya capinda proje yonetimi konusunda bir ag yapisi olusturma,
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e Kuruluslara, proje ekibine danismanlik yapmak, destek olmak ve know-how
metodolojisini aktarmak,

e |PMA kurulusunun iiyelerini uluslararasi taninmis proje yoneticisi olmalarini
saglamak, destek olmak,

e [PMA kurulusu, uluslararasi kabul gormiis dort seviyeden olusan sertifika
programina sahiptir:

- Sertifikali Projeler Direktorii (Seviye A): Portfdy, program, proje yoneticisi

olarak uluslararasi kabul gérmiis en iist seviyedir.

- Sertifikali Kidemli Proje Yoneticisi (Seviye B): Portfdy, program, proje yoneticisi
uluslararasi taninirlik kazanir.

- Sertifikali Proje Yoneticisi (Seviye C): Proje yoneticisinin, yonetimdeki deneyim

seviyesinin uluslararasi taninirligidir.

- Sertifikali Proje Yonetimi Sorumlusu (Seviye D): Proje yonetiminin uluslararasi
bilgi birikimidir.

IPMA kurulusu sertifikasyon programi i¢in “Bireysel Yetkinlik Temel Cizgisi”
(Individual Competence Baseline- ICB) yayin yapmistir. Yayinin son baskisi ise 2015
yilinda yapilmistir. Bu yayin uluslararasi standartlari, portfdy, program ve proje yonetim

yeterliliklerini kapsamaktadir (Vukomanovi¢, Young, & Huynink, 2016).
ICB yayini, ii¢ farkli yeterlilik alanindan olusturulmustur. Bunlar:

o Kisiler: Portfoy, program ve proje yonetimi siirecinde kisileraras: yeterlilikleri
belirlemektedir.

e Uygulama: Portfoy, program ve proje yonetiminin tekniklerini belirlemektedir.

e Perspektif: Portfoy gibi daha biiyiik proje c¢alismalarinda, akiglar arasinda
baglamsal yeterlilikleri belirlemektir.

v.  Devlet Ticaret Ofisi (Office of Government Commerce- OGC)

Devlet Ticaret Ofisi, 1989 yilinda Merkezi Bilgisayar ve Telekomiinikasyon
Kurumu (Central Computer and Telecommunications Agency- CCTA) tarafindan
kurulmustur. Daha sonra CCTA kurumu “Devlet Ticaret Ofisi” (Office of Government

Commerce- OGC) yeniden isimlendirilmistir.

OGC, 2000 yilindan giiniimiize kadar, Birlesik Kralik’a emanetgi olarak
belirlenmistir. 2010 yilina bakildiginda ise Birlesik Krallik Kabine Ofisi Bakani'nin En
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Iyi Yénetim Uygulamasi fonksiyonlar1 OGC kurumuna tagmnmustir. OGC kurumunun “En
Iyi Yonetim Uygulamalar” portfoyii, is diinyasma etkili bir rehberlik hizmeti
vermektedir. Bahsedilen “En lyi Yénetim Uygulamas1” portfoyii, asagida gosterilen
uygulamalar1 kapsamaktadir (OGC, 2021):

e Kontrollii Ortamlarda Proje (Projects in Controlled Environments- PRINCE?2)

e Basarili Programlar1 Yonetme (Managing Successful Programmes- MSP)

e Risk Yonetimi (Management of Risk- MoR)

e Bilgi Teknolojileri Hizmet Yonetimi (Information Technology Service
Management- ITIL)

e Portfoy Yonetimi (Management of Portfolios- MoP)

e Deger Yonetimi (Management of Value- MoV)

e Portfoy, Program ve Proje Ofisleri (Portfolio, Programme and Project Offices-
P30)

e Portfoy, program ve proje yonetimi olgunluk modeli (Portfolio, programme and

project management maturity model- P3M3)

PROMPT, 1975 yilinda Simpact Systems Ltd tarafindan olusturulmus bir baska
proje yonetim yontemi seklidir. PRINCE en basta, PROMPT’a dayandirilarak
olusturulmustu. PRINCE'in ikinci versiyonu (PRINCE2), Avrupa Orgilitlerinin
konsorsiyumuna katkida bulundugu i¢in 1996 yilinda PRINCE2 olarak kabul gérmiistiir.
PRINCE2’nin 6zellikleri:

e s ihtiyacina odaklanmak,

e Proje yonetim ekibi i¢in organizasyon semasinin belirlenmesi,
e Uriin/hizmet bazli yaklasimda bulunarak planlama yapmak,

e Projenin yonetilebilir ve kontrol edilebilir fazlara bdliinmesi,

e Esnekligin projenin her seviyesinde uygulanmasi.
PRINCE2 hakkinda (Spatenka, 2014; PRINCEZ2, 2021; Siang, 2015):
o llkeleri: Projelerin, PRINCE2 standartlar1 dogrultusunda yonetildiginin
belirlenmesine yardimci olacak uygulamalardir.

e Temalari: Proje yonetimi yonleri olarak tanimlanir. Proje yonetimi siireci boyunca

paralel olarak galisilabilir.
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Vi.

Stiregleri: Projenin baglangicindan, tamamlanmasina kadar projenin adimlari,
yasam dongiileridir.

Ortami: PRINCE2 sertifikas1 iki seviyeden olugmaktadir: Yapr Temeli ve
Uygulayicidir.

Temel Sinav Diizeyi: PRINCE2 standartlarinin tam anlamiyla anlasildigini,

yeterince 1yi bilindigini 6lgmeyi amaglamaktadir. Diger bir yandan, PRINCE2
sertifikasyonunu alabilmek i¢in kosuldur.

Uygulayici Sinav Diizeyi: PRINCE2 standartlarinin, proje yonetimi ¢aligmasinda

ne kadar dogru uygulandigini, yeterli proje yonetim anlayisinin benimsendigini
Olcmeyi amagclar.

Cevik Smav Seviyesi: PRINCE2 standartlarinin ¢evik c¢aligma ortamlarinda

uygulanmasini test etmek amacl olan sertifikadir. Bu sertifika, proje, program
teslimi ile ilgilenen tiim birey ve kuruluslara verilebilir.
Japonya Proje Yonetim Dernegi (Project Management Association of Japan-

PMAJ)

Japonya Proje Yonetim Dernegi isminden de anlasilacagi iizere 2005 yilinda

Japonya'da kurulmus bir proje kurulusudur. Bu kurulus aslinda Japonya Proje Y6netimi

Forumu (Japan Project Management Forum- JPMF) ve 2002 yilinda kurulan Proje

Yonetimi Uzmanlar1 Sertifikasyon Merkezi (Project Management Professionals

Certification Center- PMCC) kuruluslarinin birlesimi ile olusturulmustur. Sonrasinda, su

an ki ismi olan Japonya Proje Yonetim Dernegi seklinde isimlendirilerek proje kurulusu

ortaya ¢ikmistir (PMAJ, 2021).

PMAUJ'in amacini asagidaki maddelerle 6zetleyebiliriz (PMAJ, 2021):

e Proje yoneticilerini, ¢alisanlarini kisacasi tiim uygulayicilarini egitmek,

e Kuruldugu bolge basta olmak iizere, Japonya'da ve diinya genelinde
“Kurumsal Inovasyon i¢in Program ve Proje Yonetimi” (Program and Project
Management for Enterprise Innovation- P2M) standartlarini tanitmak ve
benimsetmek,

e Proje yoneticileri ve uygulayicilarinin ¢aligmalarint destek olacak yeni iiriin

veya hizmetler saglamak,
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e Proje yoneticileri ve uygulayicilarina, proje yonetimi alaninda uygulama

firsatlar1 saglamak.

P2M, program yonetimi ve proje yOnetiminin birlestirilmesi ile olugan bir inovasyon
metodolojisidir. Cesitli mesleki alanlardaki derinlemesine bilgi ve deneyimlerin birlesimi
olarak tanimlanabilir (PMAJ, 2021). P2M, dort seviyeden olusmaktadir. Bunlar, giris,

proje yonetimi, program yonetimi ve bireysel yonetimdir (Siang, 2015).

1. Giris Diizeyi
2. Proje Yonetim Seviyesi,
e Tanim, temel Ozellikler ve ¢erceve
e Proje yonetiminin ortak goriiniimii
e Karmasik yonetim
e Bireysel yonetim
e Karmasik yonetim becerileri
3. Program Yonetim Seviyesi,
e Tanim, temel 6zellikler ve ¢erceve
e Program temeli
e Profil olusturma yonetimi
e Program stratejisi yonetimi
e Mimari yonetimi
e Platform yonetimi
e Program yasam dongiisli yonetimi
e Deger endeksi yonetimi
4. Bireysel Yonetim Seviyesi,
e Proje strateji yonetimi,
e Proje sistemleri yonetimi,
e Proje hedef yonetimi,
e Risk yonetimi,
e lliskileri yonetimi,
e {letisim yonetimi,

e Proje finansman1 yonetimi,

h. Proje organizasyon yonetimi,

16



e Proje kaynak yonetimi,
e j. Bilgi Yonetimi,
e k. Deger yonetimi
Proje Yonetim Uzmanlar1 Sertifikasyon Sistemi, dort farkl sertifikaya sahiptir (en

ist seviyeden baslayarak) (Dogan, 2012):

e Proje Yonetim Mimari (Project Management Architect- PMA)
e Proje Yoneticisi Kayith (Project Manager Registered- PMR)
e Proje Yoneticisi Uzmani (Project Management Expert- PMS)

e Proje Yoneticisi Koordinatorii (Project Management Coordinator- PMC)
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3. PMI STANDARTLARI VE PROJE YONETIMI
3.1.Temel Kavramlar
PMI standartlarin1 ve proje yonetiminin temel kavramlarini, varsayimlarini,
stireclerini daha detayli anlamak icin proje yonetiminin temel ve anahtar kavramlari,

yaklagim ve varsayimlari incelenmistir.

3.1.1. Proje yasam dongiisii
Proje yonetiminde projeler, boliimlere veya adimlara ayrilmaktadir. Bunun nedenti,
stireclerin daha iyi yonetimi ve kontroliidiir. Dikkat edilmesi gereken nokta ise projenin
asamalar1, proje siire¢ gruplari ile karistirllmamalidir. Projenin asamalar1 sirali iliski

kurulacak sekilde olusturulur ve ¢ tip vardir (PMBOK, 2018):

1) Siradaki asama bir 6nceki proje asamanin tamamlanmasi ile baslayan sirali iliski,

2) Siradaki asama bir 6nceki proje asamanin tamamlanmadan baglayabildigi sirali
iliski,

3) Sadece bir asamanin planladigi ve bu asamadan sonra gelen agsamanin mevcut

asamada ve proje ilerledikce planlanan, yiiriitiilen yinelemeli bir iligkidir.

Projenin yagam dongiisii, projenin gereksinimine, organizasyonel ihtiyaca gore
yonetim tarafindan belirlenen proje adimlari ile olusturulmaktadir. Proje yasam
dongiistinde standart asamalar asagidaki sekilde verilebilir ve proje yasam dongiisiinde

Sekil 3.1 de ki gibi gosterilebilir (PMBOK, 2018).

e Projenin baslatilmasi
e Organize edilmesi ve hazirlanmasi
e Isin veya islerin gerceklestirilmesi

e Projenin kapanisi.
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Sekil 3-1. Proje Yasam Dongiisii (Kazan, 2017)

Proje yasam dongiisii projenin temel asamalarindan olugmaktadir. Her ne kadar

projeler cesitli sektorlerde uygulandiklarindan veya degisik hedeflere ulagsmak amaciyla

planlandiklarindan birbirlerinden farkliliklar gosterseler de Oziinde baslatma,
organizasyon ve hazirlik, gerceklestirme ve proje kapanisindan olusmaktadir. ilk iki satha

planlama veya fizibilite safhasi olarak diisiiniiliirken, son iki satha hayata geg¢irme
tizerinde yogunlagir. Diger bir yandan, maliyet ve personel seviyeleri baslangicta diisiik,

ara asamalarda zirveye ulasir ve proje sona erdiginde hizla diismektedir. Sekil 3-2 ise,

proje yasam dongiisiindeki degiskenlerin, zamanla iliskisini gostermektedir.

19



Yiksek|  Paydag etkisi, risk ve belirsizlik

DErece —e—

Degisim Maliyeti

Diisik

ZAMAN e——

Sekil 3-2. Degiskenlerin Proje Zamanina Gore Etkisi (Lu, 2018)

Paydaglarin, proje iirliniiniin nihai 6zelliklerini etkileme yetenegi, proje siireci
boyunca azalmaktadir. Bunun nedeni, paydaslar proje baslangicinda projeye yonelik
taleplerini iletir ve proje kapanisinda talepler karsilandig1 yani nihai {irlin veya hizmet
¢iktig1 i¢in azalir. Diger bir yandan, degisim maliyeti proje baslangicinda en disiiktiir.

Proje siireci ilerledikge, siire boyunca bu degiskenlik artis gostermektedir.

3.1.2. Paydaslar
Paydaglar kelimesini PMI, “projede aktif olarak yer alan veya menfaatleri projenin
performansindan veya tamamlanmasindan olumlu veya olumsuz etkilenebilecek kisi
veya kuruluslar” seklinde tanimlar. Proje yonetim siirecinde her isletme veya kurulusun

paydas yonetimi farklidir. Ancak genel sistem olarak agagidaki 6rnek verilebilir (Kerzner,
2009):

e Orgiitsel paydaslar

e icra memurlar

e Hat yoneticileri

e (alisanlar

o Sendikalar

e Uriin veya pazar paydaslar
e Miisteriler

e Tedarikgiler
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Yerel komiteler

Hiikiimetler (yerel, eyalet ve federal)
Genel halk

Sermaye piyasasi paydaslari
Hissedarlar

Alacaklilar

Bankalar

PMBOK ’a gore paydaslar asagidaki sekilde tanimlanmistir (PMBOK, 2018):

Miisteriler veya kullanicilar, hizmet alicilar proje ¢iktisinin yani nihai {iriiniin
veya hizmetin kullanicilaridir.

Sponsor, projenin kaynaklarini, mali giderlerini saglayan paydaslardir.

Portfdy yoneticileri, projenin, portfdy ile iliskisini yoneten paydastir.

Program ydneticileri ise, daha iyi kontrol ve proje fayda saglamak icin projeleri
koordine eden paydastir.

Proje yonetim ofisi (Project Management Office- PMO), projelerin merkezi ve
koordineli yonetimi sorumlulugunu {istlenmis organizasyon birimidir.

Proje yoneticisi, projenin hedeflerine ulagsmak i¢in kurulus tarafindan atanan
kisilerdir. Proje  yOneticisi/yoneticileri projenin  basarisindan  sorumlu
paydaslardir. Proje yoneticisinin gorevleri ise, proje plani olusturarak zaman,
maliyet ve kalite yonetimini gergeklestirmek, proje riskleri belirleyerek yonetmek
ve bu ¢iktilar1 raporlamaktir.

Proje ekibi, proje islerini yiiriiten ancak projenin yonetimiyle direkt olarak
ilgilenmeyen ekip tliyeleridir.

Islevsel yoneticiler, insan kaynaklari, finans, muhasebe veya satin alma gibi idari
veya islevsel bir alanda yonetim roliine sahip paydaslardir.

Operasyon yoneticileri, arastirma ve gelistirme, tasarim, liretim, tedarik, test veya
bakim gibi temel bir is alaninda yonetim roliine sahip paydaslardir.

Bayiler, tedarikgiler, miiteahhitler, projenin hizmet saglayicilaridir.
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3.1.3. Organizasyon yapilari
Kurum veya kuruluslar, yonetim siireclerinde basarili olabilmek i¢in proje veya
operasyon tipinde olan islerden destek alirlar. Proje tiirli is ve isletme tiirii is arasindaki

temel farklar Tablo 3.1 de verilmistir (PMBOK, 2018).

Tablo 3-1. Proje ve Operasyon Arasindaki Karsilagtirma (Stareva, 2019)

Proje Operasyon
Proses Gegici Devam eden
Sonug Ozgiin Tekrarlayan
Amag Ozel hedefler Siirdiiriilebilirlik saglayan hedefler
Bitis Hedefler gerceklestirildigi = Siireg  sirasinda  yeni  hedefler
zaman belirlenebilir

Diger bir yandan, projeler ve operasyonlar, asagidaki dzelliklere sahiptir (Stretton,
2007):

* Bireyler veya kuruluglar tarafindan yapilirlar,
» Kisitlamalarla sinirlandirilirlar,
» Planlanir, yiiriitiiliir, izlenir ve kontrol edilirler

» Hedeflere veya stratejik planlara ulagmak i¢in gergeklestirilir.

Organizasyon yapisi, projenin yonetimini ve kaynaklarm kullanimim etkileyebilir.
Asagidaki Tablo 3.2, organizasyonel yapinin, proje yoneticisinin rolii, yetkisi, kaynak
yonetimi, biitce yonetimi ve proje yonetimi personel katilimi {izerindeki etkilerini

Ozetlenmeye caligilmistir.
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Tablo 3-2. Projeler Uzerindeki Organizasyonel Etkiler (PMBOK, 2018)

Organizasyon
Yapisi ve Proje
Ozellikleri
Proje
Yoneticisinin
Yetkisi

Kaynak
Kullanilabilirligi

Biitceyi kim
kontrol ediyor?
Proje
Yoneticisinin
Rolii

Proje Yonetimi
Personel

Fonksiyon

Az veya hig

Az veya hig

Fonksiyonel

yOnetici
Yan
zamanli

Yar
zamanli

Zayif
Matris
Sinirlt

Sinirlt

Fonksiyonel
yOnetici
Yari
zamanli

Yan
zamanlh

Matris
Dengeli
Matris
Diistik ila
orta

Diistik ila
orta

Karigik

Tam
zamanli

Yari
zamanli

Giiglii
Matris
Ortaila
yiiksek

Orta ila
yiiksek

Proje

Y Oneticisi
Tam
zamanli

Tam
zamanlh

Proje Tipi

Neredeyse
toplam
i¢in
yiiksek
Neredeyse
toplam
i¢in
yiiksek
Proje
Yoneticisi
Tam
zamanli

Tam
zamanli

Fonksiyonel organizasyonlar, ekipte ¢alisan iiyeler arasinda ¢ok iyi bir hiyearsi

diizeni mevcuttur. Calisanlar departman yoOneticilerine raporlama yapmaktadir. Bu

calisanlar kendi calisma alanlarina gore satin alma, tedarik, iiretim gibi gruplandirilir. Bu

departmanlar proje islerini bagimsiz olarak yiriitmektedir ve yoneticilerine durumu

raporlamaktadir. Bu organizasyonun en giizel yonii ise projedeki kaynaklarin verimli

sekilde kullanilmasidir.

Matris organizasyonlari, fonksiyonel organizasyon ile benzerlik tasimaktadir ancak

proje yoneticisinin rolii farklidir (George, 2020):

e Zayif matris, proje koordinatorii sadece projenin genel durumunu raporlar.

e Dengeli matris, proje yoneticisi, projenin finansmaninda tam yetkili olarak

belirlenmemistir.

e QGiglii matris, 6nemli yetkiye sahip tam zamanli proje yoneticilerine ve tam

zamanli proje idari personeline sahip olabilir.

Projelendirilen organizasyon, proje yoneticisinin proje yonetiminde tam yetkiye ve

sorumluluga sahiptir. Proje ekibi ile proje caligmasini birlikte ylirlitmek amaglanmigtir.

Kaynaklar etkili bir sekilde kullanilir ancak ¢alisanlarin uzmanlasma seviyeleri diisiik

kalir.
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Bilesik organizasyonlar, gesitli islere, projenin olgunluk seviyesine ve ge¢cmis
deneyimlere gore organize edilebilirler. Organizasyon tipleri asagidaki Sekil 3.3’den

3.8'e kadar gosterilmektedir.

Genel Miidiir

(

|

|

k —
L{ Personel L | Personel { Personel
—  Personel —  Personel —  Personel
-  Personel L Personel —  Personel

(Gri kutular proje faalivetlerinde bulunan personeli temsil etmektedir)

Sekil 3-3. Fonksiyonel Organizasyon (Bhatt, 2019)
Fonksiyonel organizasyonda; proje igin yetkiler fonksiyonel yoneticilerde (yani
midiir ve departman miidiirlerinde) olup ¢alismalarin raporlamasi gene bu kisilere
yapilmaktadir. Biirokrasi ¢ok fazladir. Proje yoneticisinin bir yetkisi ve yaptirnm giicii

yoktur. Daha ¢ok proje koordinatorii olarak gorev yapar.
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Genel Midiir

Miidiir Midir Miidiir

I Personel —  Personel -  Personel

—  Personel —  Personel +—  Personel
r _—————— —-_—————— —_————— -~

|

|~ Personel |~ Personel | Personel |
| k. Proje
= — 4 EKoordinasyonu

(Gri kutular proje faalivetlerinde bulunan personeli temsil etmeltedir)

Sekil 3-4. Zayif Matris Organizasyonu (Bhatt, 2019)

Zayif matris organizasyonunda; projede yetkiler gene fonksiyonel yoneticilerde
olup raporlamalarda bu yoneticilere yapilir. Proje yoneticisinin etkisi biraz daha artmakla

beraber gene proje koordinatérii seviyesindedir.

Genel Miuidir
|
| l |
Middir Miidir Miidir

—{ Personel —  Personel —  Personel

—{  Personel —  Personel ——  Personel
r _————— _—————— _—_——— === \

L Proje —  Personel —  Personel !
I Yoneticisi |
| b Proje
N e e e e e - = s Koordinasyonu

{Gri kutular proje faalivetlerinde bulunan personeli temsil etmektedir)

Sekil 3-5. Dengeli Matris Organizasyonu (Bhatt, 2019)
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Dengeli matris organizasyonunda; fonksiyon yoneticiye bagli olan bir ¢aligsan proje
yoneticisi olarak gorevlendirilir ve projeyi takip etmesi istenir. Projenin raporlanmasi,

fonksiyonel yoneticiye ve proje yoneticisine yapilmaktadir. Burada daha ¢ok projedeki

aksiyonlarin takibi ve koordinasyonu yapilmaktadir.

Genel Miidir
|
| | ] |
S e . Proje Yonetim
Miidiir Miidiir Miidiir Miidiica
— Personel (|~ Personel |~ Personel || &"P[Die'"'
dneficisi
—  Personel —{ Personel —  Personel — Y"P[Diﬂ'“'
Oneticisi
yg_——-"=-=-"- r-—-—-—-=-"- r-—-—---=-"- r-——-—-=--"- Y
| Proje I
‘7| Personel —  Personel —  Personel 1 Voneticisi :
|
\ J__ Proje
____________________________ Koordinasyonu

(Gri kutular proje faalivetlerinde bulunan personeli temsil etmektedir)

Sekil 3-6. Giiclii Matris Organizasyonu (Bhatt, 2019)

Giiclii matris organizasyonunda; bu yapida sirket icinde bulunan PMO’dan atanan
bir proje yoneticisi projenin koordinasyonunu ve takibini yiiriitiir. Dolayisiyla, insan ve

malzeme kaynagi kontrolii ve genel yetkiler cogunlukla proje yoneticisindedir.
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Proje

Koordinasvonu
\ Genel Midiar
P — oy |
| 1 | |
Proje |  Proje Proje
Y oneticisi | Yoneticisi Yoneticisi
i
|
|
I H Personel —{  Personel —{  Personel
|
|
|
I L Personel -1 Personel L Personel
|
|
|
:— Personel —  Personel —{  Personel
2
L

(iGri kutular proje faaliyetlerinde bulunan personeli temsil etmektedir)

Sekil 3-7. Projelendirilmis Organizasyon (Bhatt, 2019)

Proje bazli organizasyonda; sirketin ana amaci proje bazli isler yiiriitmek
oldugundan iist yonetime bagl proje yoneticileri vardir. Bu yoneticiler projenin basarisi
i¢in her tiirlii yetki ve giice sahiptirler. Insan ve malzeme kaynag: ile raporlama, takip ve
aksiyon atama gorevleri de proje yoneticisinin kendindedir. Projeler sona erdiginde ekip
dagilir ve takim ¢alisanlari igsiz kalirlar ya da yeni bir projeye dahil olana kadar beklerler.

Bu yapida amag projelerin bagariyla tamamlanmasidir.
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Genel Midiir

g e . Proje Yonetim
Miidiir Midir Miidiic Miidiirii

—{ Personel Personel —  Personel ,_P[D—iﬂ. .

YW oneticisi
H Personel Personel —  Personel —] ,_P[D—iﬂ. .
: YW oneticisi
4 —- 1———-—- === -\
: Proje 1
. Perzonel : Personel —{  Personel | voneticisi |
H k |
A _._._,;X\_ ___________________ .

Proje B \ Proje A
Koordinasyonu

Koordinasyonu

{Gri kutular proje faalivetlerinde bulunan personeli temsil etmelktedir)

Sekil 3-8. Birlesik Organizasyon (Bhatt, 2019)

Birlesik organizasyon, fonksiyonel, matris ve projelendirilmis organizasyon

tiirlerinin harmani olarak diisiinebiliriz. Birlesik organizasyon, basitlik v

altinda tutmak icin Ozel bir projeye uyarlanmis iki veya daha

eya giicli kontrol

fazla modelden

olugmaktadir. Modern isletmelerin cogu birlesik organizasyon yapisindadir.

3.1.4. Organizasyon siire¢ varhklar:

Projenin hedeflerini gerceklestirmek icin ve proje basarisini

saglamak i¢in

kullanilabilecek, projede yer alan kuruluslarin siirecle ilgili varliklarmi igerir. Orgiitsel

stire¢ varliklari, siire¢ ve prosediirler, kurumsal bilgi tabani olarak ikiye ayrilabilir. Siireg

ve prosediirler su sekilde siralanmigtir (PMBOK, 2018):

e Standartlar, politikalar, standart {irlin ve proje yasam dongiileri ve kalite

politikalar1 ve prosediirleri gibi kurumsal standart siiregler,
e Standartlastirilmis kilavuzlar, calisma talimatlari, teklif degerle
ve performans Ol¢lim kriterleri,

e Sablonlar,
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e Projenin Ozel ihtiyaglarim1 karsilamak i¢in kurulusun standart siiregler setini
uyarlamak igin kriterler,

e Organizasyon iletisim gereksinimleri,

e Proje kapatma yonergeleri veya gereksinimleri,

e Mali kontrol prosediirleri,

e Sorun ve kusur kontrollerini, sorun ve kusur tanimlamasini ve ¢oziimiinii ve eylem
0gesi takibini tanimlayan sorun ve kusur yonetimi prosediirleri,

e Resmi sirket standartlarimin, politikalarinin, planlarinin ve prosediirlerinin
degistirilecegi adimlar ve herhangi bir degisikligin nasil onaylanip dogrulanacagi
dahil olmak iizere degisiklik kontrol prosediirleri,

e Risk kategorileri, olasilik tanim1 ve etkisi ve olasilik ve etki matrisi dahil olmak
tizere risk kontrol prosediirleri,

e s yetkilerinin 6nceliklendirilmesi, onaylanmasi ve verilmesi igin prosediirler.

Bilginin depolanmasi i¢in kurumsal veri tabani asagidaki maddeleri icerir

(PMBOK, 2018):

e Proses ve lriinlere iligkin 6l¢iim verilerini toplamak ve kullanima sunmak icin

kullanilan proses 6l¢iim veri tabanlari,
e Proje dosyalari,
e Tarihsel bilgiler ve 6grenilen dersler bilgi tabanlari,

e Sorun ve kusur durumu, kontrol bilgileri, sorun ve kusur ¢éziimii ve eylem 6gesi

sonuglarini igeren sorun ve kusur yonetimi veri tabanlari,

e Tiim resmi sirket standartlarinin, politikalarinin, prosediirlerinin ve herhangi bir
proje belgesinin siirlimlerini ve temellerini iceren konfigilirasyon yonetimi bilgi

tabanlari

e (Calisma saatleri, olusan maliyetler, biit¢eler ve herhangi bir proje maliyet agimi

gibi bilgileri iceren mali veri tabanlari.
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3.2.Proje Siire¢ Gruplari
PMI standartlarinda proje yonetimi bes adimda tanimlanmistir ve sekil 3.9°da da

gorsel olarak ifade edilmistir:

Baslatma
Planlama
Uygulama

[zleme ve Kontrol

o~ W N e

Kapanis

Izleme & Kontrol

Proje
Baslangig

Proje
Kapamy

Sekil 3-9. Proje Yonetimi Siire¢ Gruplar: (PMBOK, 2018)

Burada da goriildiigii gibi, planlama, uygulama, izleme & kontrol adimlar
birbirleriyle etkilesim icerisindedir. Proje yonetimi siirecinin uygulama asamasinda, tiim
siire¢c gruplar1 etkilesim igerisindedir. Ciinkii, projenin en basinda yapilan baslatma,
planlama ve son adimlari olan kontrol ve kapanis bu adim altinda Ortlismektedir.
Bahsedilen bu etkilesimi asagidaki Sekil 3.10 grafiginde cesitli zamanlarda ortiisme

diizeyi gosterilmistir.
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Baslangic Planlama Uygulama Izleme & Kapamg

Siireg Siireg Siireg Kontrol Siireg
Grubu Grubu Grubu =7 ™ Siireg Grubu Grubu
’ N
Siireg
Gruplart
Etkilegim
Seviyesi
Baslangic Zaman Bitis

Sekil 3-10. Siire¢ Gruplar: Bir Asamada veya Projede Etkilesime Girer (PMBOK, 2018)

Burada bir projede veya biiyiik bir projenin bir asamasinda zaman iginde siireg
etkilesiminin seviyesi gosterilmektedir. Baglangi¢ siire¢ grubu projenin en basinda
aktiftir, ayrica seviyesi diger siire¢ gruplarmma gore daha diisiiktiir. Baslatan siirec¢
grubunun diizeyi diismeye basladiginda, siire¢ grubu etkinliklerinin planlama diizeyi
artmaya baslar. Ardindan yiiriitiicii siire¢ grubu, planlama siire¢ grubunu takip eder ve
tiim siire¢ gruplar1 arasinda en yiiksek etkilesim diizeyine ulasir. Proje veya asamanin
sonuna dogru olan son siire¢ grubu, kapanis siire¢ grubudur. izleme ve kontrol siireg
grubu, bir proje veya fazdaki siire¢ etkilesimi agisindan en uzun siireye sahiptir. Bunun
temel nedeni, daha 6nce de belirttigimiz gibi, siireglerin izlenmesi ve kontrol edilmesi,
diger tiim silire¢ gruplarmin projenin saglikli olup olmadigini ve amaglarina ulasip

ulagsmadigin1 kontrol etmesidir.

1. Baslatma: Proje yoOnetiminin “Baglatma” siireci, projeye baslama yetkisi
tanimlamak ve almak i¢in tamamlanan ilk siirectir. Baglatma siirecinde asagidaki
maddeler gergeklestirilmelidir (PMBOKS3, 2021):

e Proje kapsami tanimlanr,

e Proje mali kaynaklar taahhiit edilir,

e Projenin i¢ ve dis paydaslar belirlenir,

e Proje yoneticisi secilir (eger belirli degilse),

e Proje tliziigli onaylanir ve proje resmi olarak kabul edilir,
e Eger proje biiyilik veya karmasik ise asamalara ayrilabilir,

e Projenin hedefi ve basar1 kriterleri dogrulanir,
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e Projeye devam edilip edilmeyecegine, ertelenecegine veya durdurulacagina

karar verilir.

Baslangi¢ siirecini 6nemli kilan miisterilerin ve paydaslarin memnuniyetlerini,
beklentilerini iyi anlayarak projeyi, yiirlirliige sokmaktir. Bu nedenle bu siiregte miisteri
ve paydaslart bu siire¢ yonetimine dahil etmek Onemlidir. Proje tiiziigiiniin
olusturulmasinda genellikle proje yoneticisi gorevlidir. Ancak, projenin onayi ve

finansmanina bakildiginda, bunlar proje sinirlarinin digindadir.

2. Planlama: Proje yonetiminin ‘“Planlama” siireci, projenin kapsaminin
belirlenmesi, amacglarinin belirlenmesi, iyilestirilmesi ve hedeflere nasil
ulasilacaginin netlestirilmesi ile ilgili genel planlama yapan bir siirectir. Planlama
stirecinde asagidaki maddeler yapilmalidir (PMBOKS, 2021):

e Proje yonetim plan1 yapilir veya gelistirilir,

e Projeyi gergeklestirmek i¢in kullanilacak proje dokiimanlari yapilir veya
gelistirilir,

e Proje ekibi, projeyi planlarken ve proje yonetim plant ve projesini
gelistirirken tiim uygun paydaslarin katilimini saglamalidir,

e Proje stireci ilerledikge plan iyilestirilir ve gerekirse yinelemeler yapilir,

e Yinelemelerin sonuglari, proje yonetim planinda veya proje belgelerinde
yapilan gilincellemeler olarak raporlanir ve saklanir.

3. Yiiriitme: Proje yOnetiminin” Yiriitme” siireci, projede belirlenen kapsam
dogrultusunda projeyi tamamlamak i¢in tiim islemleri icermektedir. Yiiriitme
stirecinde asagidaki maddeler gergeklestirilmelidir (PMBOKS3, 2021):

e Projede belirlenen insan gereksinimi ve kaynaklarm kullanimi organize
edilir,

e Proje yoOnetimine uygun olarak planlanan, proje asamalarinin,
faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ve bu faaliyetlerinin tamamiyla proje yonetimi
ile entegre hale getirilmesi,

e Proje siirecindeki yasanabilecek olan faaliyet siirelerindeki degisiklikler,
kaynak ihtiyaci ve kullanilabilirligindeki degisiklikler ve projedeki riskler

proje planlama giincellemelerini gerektirebilir ve

e Bu gereksinimler proje biit¢esinin bir kisminin harcanmasma ve

degerlendirmesi gerektigi aciga ¢ikmaktadir.
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4. lizleme ve Kontrol: Proje yonetiminin “Izleme ve Kontrol” siirecinde, projenin
gidisatini, ilerlemesini izleme, gdzden gecirme ve eger gerekliyse diizenlemesini
kapsamaktadir. Izleme ve kontrol siirecinde asagidaki  maddeler
gerceklestirilmelidir (PMBOKS3, 2021):

e Proje planindaki farkliliklari, degiskenleri belirleyebilmek i¢in projede
diizenli olarak gézlem ve dlgiimler yapilir, bu gézlem siireglerin yapilmasi
proje performans degerlendirmesi ¢alismasina da destek olmaktadir,

e (Gozlemlenen bu degisiklikler ve farkliliklar i¢in 6nleyici tedbirler alinmasi
tizerinde ¢alisilir ve tavsiyeler verilir,

e Proje yonetim planina gore proje faaliyetleri izlenir,

e Projenin faaliyetleri, ¢aligmalar1 izlenir ve kontrol edilir,

e (Cok asamal1 veya daha kapsamli projelerde ise proje yonetim planina uygun
hale getirmek i¢in diizeltici veya Onleyici faaliyetlerin uygulanmasi icin
proje asamalar1 diizeltilmeye ¢alisilir ve koordine edilir.

5. Kapatma: Proje yonetiminin “Kapanig” siirecinde, ¢alisilan projenin,
asamalarinin ve sézlesme ylikiimliiliiklerinin resmi olarak kapatma islemi icin
tim faaliyetleri sonug¢landiran siiregleri kapsamaktadir. Kapanis siirecinde
asagidaki maddeler gergeklestirilmelidir (PMBOKS, 2021):

e Projenin agsamalarin1 kapatmak icin tiim stirecler tamamlanir ve kapatilir,

e Miisteri veya sponsorun kabul etmesi,

e Proje kapanis1 sonrasinda, proje incelemeleri yapilir,

e Herhangi bir siirece uyarlamanin etkileri kayitlarda tutulur,

e Proje yonetim siirecinde alinan dersler ¢ikarilir ve raporlanir,

e Tim proje dokiimanlari, tarihsel veri olarak, Proje Yonetim Bilgi
Sisteminde (Project Management Information System- PMIS) arsivlenir,

e Projede belirlenen tedarik kanallar1 kapatilir.

33



3.3.Proje Bilgi Alanlari

Bu boliimde proje bilgi alani incelenecektir. PMI kurumu toplam on bilgi alaniyla

Ozetlemektedir. Bunlar (PMBOK4, 2021):

Proje Entegrasyon Yonetimi: Proje entegrasyon yonetimi, Proje YoOnetimi
stireclerindeki ¢esitli caligmalari ve proje yonetimi faaliyetlerini tanimlayabilmek,
onlar1 birlestirmek, gruplamak ve organize etmek amagh olusturulan siire¢ ve
faaliyetler biitiiniidiir. Proje entegrasyon yonetiminde asagidaki maddelerin
tamamlamasi hedeflenir. Bunlar:

e Projenin yOnetim siirecinin basariyla tamamlanmasi, paydaslarin
beklentilerinin karsilanmasi i¢in birlestirici, biitiinlestirici eylemler
biitiinii,

e Proje kaynaklarinin belirlenmesi, tahsisi konusunda secimler yapmak,
rakip hedefler ve alternatifler arasinda se¢imler yapmak ve proje yonetimi
Bilgi Alanlar1 arasindaki karsilikli bagimliliklar: yonetmek,

e Proje planinin ve proje ¢iktisi olan iirlin veya hizmetin tutarliligini
saglamak i¢in proje belgelerini yonetmektir.

Proje Kapsam Yonetimi: Proje kapsam yonetimi, projede nelerin silirece dahil
edilip, nelerin proje disinda oldugunu tanimlamak ve kontrol edildigi yonetimdir.
Uriin/hizmet kapsamy, iiriiniin/hizmetin veya proje sonucunun ayrmtilarmi detaylt
sekilde ¢izmektedir. Kapsam yonetim siireci, proje yonetimi siirecinin en 6nemli
parcasidir. Diger bir yandan, proje yasam dongiisiiniin de bir agsamasidir. Proje
kapsami1 ve is kirilim yapisi, proje yasam dongiisii boyunca, kapsam yonetimi
izlenir, kontrol edilir ve dogrulanarak proje kapsaminin temelini olusturur.

Proje Zaman Yonetimi: Proje zaman yOnetimi, proje yonetimindeki tim diger
siireglerle etkilesim icerisindedir. Ciinkii projenin planlanan zamaninda
bitirilmesi, kontrol altinda tutulmasi igin olusturulan bir siirectir. Proje zaman
yonetimi, ¢izelgeleme siirecindeki kurallari, yaklagimlari iyi olarak bilinen
yontemlerden birisidir.

Proje Maliyet Yonetimi: Proje maliyet yOnetimi, projenin, yonetim siireci
boyunca giderlerini tahmin etmeye ¢alisan, biitgelendirme yapan ve kontrol eden
yonetimdir. Proje maliyet yonetimi, projede kabul edilen biit¢eyi proje boyunca

en iyi sekilde kullanmak ve bu biit¢eyi bitirmeyi amaglamaktadir. Projenin
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Vi.

Vii.

viil.

kapsami, proje siireci ilerledik¢e maliyet {izerindeki etkileri ¢ok biiyiik olacagi
icin proje basinda belirlenmesi gerekli olan kritik bir konudur. Proje maliyet

yonetimi plani, asagidaki proje faaliyetlerini olusturabilir:

e Dogruluk seviyesi,

e Olgii birimleri,

e Organizasyonel prosediirler baglantilari,

e Temel plandan tipik olarak yiizde sapmalar olarak ifade edilen kontrol

esikleri,

e Performans Ol¢iim kurallari,

e Raporlama formatlari,

e Islem aciklamalari.
Proje Kalite Yonetimi: Proje kalite yonetimi, projenin kalite politikalarini,
hedeflerini belirleyen yonetimdir. Her {irlin veya hizmetin yapilan projeye gore
belirli kalite gereksinimleri bulunmaktadir. Ancak, proje kalite yonetimi, {iriin
veya hizmete ayirt etmeden tiim projelere uygulanmaktadir. Modern kalite
yOnetimi ve proje yonetimi, miisteri memnuniyetini en iist sekmede tutarak,
denetim siireclerine, stirekli 1yilestirmeye odaklanmistir.
Proje Kaynak Yonetimi: Proje ekibini organize eder ve yonetir. Proje planini
lyilestirme ¢aligmalari, ekibin projeye olan ilgisini, baglhiligini arttirmak amach
calisan yonetimdir. Proje ekibinin aktif bir sekilde projede rol almas1 ve bagliligin
arttirilmasi saglamak igin ekip en erken sekilde projeye dahil edilmelidir. Proje
yonetim ekibi, projeyi yonetmekten sorumlu olan ancak ayni zamanda proje
ekibinin bir parcasi olan ekiptir. Finansman veya proje kapsami belirlemede proje
sponsoru veya proje yoneticisi yardimei olmaktadir.
Proje Iletisim Yénetimi: Proje iletisim yonetimi, projenin bilgi akis yonetimi ile
ilgilidir. Iletisim ydnetimi proje siireclerinin yonetiminde en énemli ¢aligmadir.
Ciinkii, proje yoneticisi, ¢aligmalarinin ¢ogunda proje bilgilerini zamaninda
olusturmak, toplamak, dagitmak ve bu bilgileri raporlayarak paydaslarina dogru
bilgi akis1 saglamak {izerinedir.
Proje Risk Yonetimi: Projenin risk yonetimi tanimlanmasi, planlamasi, analizini,
miidahale planlamasini ve izleme ve kontroliinii iceren yonetimdir. Risk yonetimi,

projede karsilasilabilecek veya karsilasilan olumsuz etkenlerin olasiligint ve
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X.

etkisini azaltarak projenin bu olaylardan etkilenmesini en aza indirmeyi hedefler.
Proje riskleri denildiginde, proje yonetimi siireci boyunca meydana gelebilecek
belirsiz olaylar veya kosullar olarak tanimlanir. Eger herhangi bir risk olusursa,
projenin kapsam, zaman, maliyet ve kalite ana bilesenlere etkisini analiz ederek,
riskin etkisini en aza indirilmeye ¢alisilir. Risk yonetiminde, bilinmeyen riskleri
yonetmek miimkiin olmadig: i¢in, risk yonetiminin en énemli agamasi risklerin
tanimlamasidir. Kuruluslar, ge¢mis deneyimlerine gore bazi nedenlerle, riskleri
kabul ederler.

Proje Tedarik Yonetimi: Proje yonetimi siirecinde ihtiya¢ duyulan gerekli {iriin
veya hizmetlerin dis kaynaklardan satin alma siire¢lerini yonetmektedir. Bu satin
alma silireclerinde, sozlesme yonetimi ve degisiklik kontrol siiregleri
gerceklestirilir. Proje tedarik yonetimi, satin alici ile tedarikgiler arasindaki satin
alma hiikiim ve kosullarinin tanimlandig yasal belgelerle ilgilenir. Saticilar veya
tedarikgiler, talep edilen malin standart bir birim olmamasi durumunda asagidaki
proje yonetimi kavramlarini dikkate almalidir:

e Alict kisi ve kurulus tedarikei i¢in miisteri konumdadir. Bu nedenle
tedarik¢i i¢in kendi projelerinde proje paydasi veya sponsoru
olmaktadir.

e Tedarikg¢inin proje yonetim ekibi, sadece bu ilk bilgi asamasinda degil,
projenin tiim siire¢leri ile ilgilenmelidir.

e Alict ve tedarik¢i arasinda olusturulan sozlesmenin hiikiim ve
kosullari, tedarik¢inin proje yonetim siirecindeki girdilerini olusturur.
Ornegin; talep edilen iiriin tedarik¢inin proje ¢iktis1 ve ona tanimlanan
bilitce tedarik¢inin bu projedeki kaynagi ve kilometre tasini
olusturmaktadir. Diger bir yandan ise, personel kaynak, maliyetini de
planlamasinda olusturulan kisittir.

Proje Paydas Yonetimi: Projeyi etkileyen veya projeden etkilenen kisilerin,
gruplarin veya sirketlerin belirlenmesi, onlarin beklentilerinin projeye olan
etkilerinin analiz edilmesi siirecidir. Bu siirecte paydaslarin beklentilerinin analiz
edilmesi ve proje ile ilgili kararlar alinmas1 konusunda goriislerinin alinmasi

saglanir.
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4. PMI METODOLOJISI ILE BEYAZ ESYA SEKTORUNDEKI PROJE
YONETIMININ INCELENMESI

Giliniimiizde proje yOnetimini, her sektér kendi projeleri iizerinde uygulamaya
calismakta ve projelerde basariyr yakalamak adina proje yonetim sisteminden
yararlanmaktadir. Diger bir yandan, diinya ¢apinda kabul goren PMI standartlarini
kendilerine referans almaktadir. Sektdér bazli ve yapilan gegmis arastirmalara
bakildiginda, iiretim sektorii alaninda proje yonetimi iizerinde durulmamustir. Ancak,
tiretim sektoriine bakildiginda ozellikle beyaz esya sektoriinde, gelisen teknoloji ile
birlikte oldukea fazla proje ortaya ¢ikmaktadir. Tiiketicilerin talepleri gelisen teknoloji
ile paralel olarak artig gdstermektedir. Olusan bu taleplerin karsilanmasi i¢in firmalar, en
hizl1 pazara satis ve en kaliteli {iriin satis1 gibi hedefler belirledigi i¢in firmalar arasi siki
bir rekabet baslamistir. Bu rekabetin galibiyeti olmak ag¢isindan da proje yonetiminin

uygulanmasi kritik hale gelmistir.

Bu tez ¢alismasi, Tiirkiye’de bulunan uluslararasi bir beyaz esya kurumunda
gerceklestirilmistir. Firmanin merkez kurulusu Cin’de bulunup diinya c¢apinda satis
yapmaktadir. Pazar yelpazesi oldukca genis oldugu i¢in tiim pazarlardan farkli talepler
gelmektedir. Tiiketici kitlesinin genis ve farkli olmasindan kaynakli proje sayist oldukca

fazladir.

Bu boliimde firmada yiiriitiilen gergek bir proje ¢alismasi (yeni buhar teknoloji
projesi), PMI standartlar1 ile incelenerek, standart disinda olan durumlar i¢in 1yilestirme
onerileri {izerine olacaktir. Inceleme yapilan proje, asagidaki gorsel 4-1°de 6zetlendigi
gibi “Proje Siire¢ Gruplar1 ve Bilgi Alanlar1 Matrisi” agisindan projenin her asamasi

degerlendirmeye alinacaktir. (Gizlilik agisindan bazi proje detaylar1 paylagilamamaistir.)

37



PMI - PMBOK Proje Yonetimi Siire¢ Gruplari

Yénetimler o . | — .
Baslangig Siireci Planlama Siireci Uygulama Siireci IzZleme ve Kontrol Siireci| Kapanma Siireci
Proje Baglatma o -Proje Galismalarinin ) .
. - Proje Yonetim Planinin . ) . -Proje Galismalarinin  |Projenin
Entegrasyon Yonetimi Belgesinin . . Yonlendirme ve Yonetme |. . .
. .~ |Gelistirilmesi o Izlenmesi ve Kontrolli  |Kapatiimasi
Gelistirilmesi -Proje Bilgisini Yonetme

Kapsam Yonetimi
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Planlanmasi
-Gereksinimlerin Toplanmasi
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-is Kirlim Yapisinin (WBS)
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Zaman Yonetimi

-Zaman Cizelgesi Yonetiminin
Planlanmasi

-Aktivetilerin Tanimlanmasi
-Aktivitelerin Siralanmasi
-Aktivite Sirelerinin Tahmin
Edilmesi

-Zaman Cizelgesinin
Gelistirilmesi

Zaman Cizelgesinin
Kontrolii

Maliyet Yonetimi

-Maliyet Yonetiminin
Planlanmasi

-Maliyetlerin Tahmin Edilmesi
-Biitgenin Belirlenmesi

Maliyetlerin Kontrolii

Kalite Yonetimi

Kalite Yonetiminin Planlanmasi

Kalitenin Yonetimi

Kalitenin Kontrolii

Kaynak Yonetimi

-Kaynak Yonetiminin
Planlanmasi

-Aktivite Kaynaklarinin Tahmin
Edilmesi

-Kaynaklarin Temini
-Proje Ekibinin
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-Proje Ekibinin
Yonetilmesi

Kaynaklarin Kontrol i

iletisim Yonetimi

iletisim Yonetiminin
Planlanmasi
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Risk Yonetimi

-Risk Yonetiminin Planlanmasi
-Risklerin Tanimlanmasi
-Niteliksel Risk Analizinin
Yapilmasi

-Niceliksel Risk Analizinin
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-Risk Yanitlarinin Planlanmasi

Risk Yanitlarinin
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Yonetilmesi

Paydas Katiliminin
izlenmesi

Gorsel 4.1. PMI- Proje Yonetimi Siire¢c Gruplar: ve Bilgi Alanlar: Matrisi (PMBOK, 2018)
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4.1.Proje Entegrasyon Yonetimi
4.1.1. Proje baslatma belgesi
Firmada proje baslatma belgesinin olusturulma siirecinde, projenin tiiriine gore
(ankastre ocak, firin veya biitiinlesik iirlin ¢ift firin ya da ocak-firin-bulasik makinesi)
platform yoneticisi (proje yoneticisi aynt zamanda) resmi olarak yetkilendirilmektedir.
Platform ydneticisi, organizasyonel kaynaklari proje yararina kullanma ve projeyi
yonetme konusunda resmi belge imzalamaktadir. Bu belge, firmada sponsor olan Ar-Ge
direktorii ve Yiritme Kurulu Bagkani (Chief Executive Officer- CEO) tarafindan
onaylanarak tim firma genelinde resmi olarak yaymlanmaktadir. Ancak buradaki
elestirisel durum, proje baslatma belge bildirimi sadece {ist yoneticilere ve Proje Yonetim
Ofisine yapilmaktadir. Diger paydaslar veya proje ekibinde gorev alacak ¢alisanlar yeni

bir proje varligindan planlama siire¢ gurubunda haberleri olmaktadir.

Diger bir yandan, resmi olarak yayinlanan proje baslatma belgesi, projenin amacini,
satis hedeflerini, temel kilometre taslarini, projenin risklerini ve proje biit¢esini
icermektedir. Bu girdiler taslak halinde olup planlama siire¢ grubunda
detaylandirilmaktadir. Projede belirlenen hedef, kurumun stratejik hedefi ile her zaman
paralel tutulmaktadir. Firmanin pazardaki hedefi miisteriye diger rakiple oranla en kisa
zamanda iiriin ¢ikarmaktadir. Bu nedenle, planlanan projelerin zaman ¢izelgesi rakiplere
oranla her zaman daha kisa siireli planlanmaktadir. Bu stratejik hedef olumlu, olumsuz

yonleri ileriki proje adimlarinda detayli olarak incelenecektir.

4.1.2. Proje yonetim planin gelistirilmesi
Proje belgesinin resmi olarak duyurulmasi sonrasinda, bu asamada projenin
uygulama planmi, izleme & kontrol ve kapatilma planmi iceren genel bir plan
hazirlanmas1 gerekmektedir. PMI'ya gore bu plan igerisinde proje yonetim plani, kapsam,

gereksinimler, zamanlama, maliyet yonetimi planlar1 gibi bazi alt planlar1 icermektedir.

Firmanin yeni buhar teknoloji proje planina bakildiginda ise resmi olarak proje
yonetim plani hazirlanmamistir. Firmada proje yonetimi konusunda genel bir yaklagim
mevcuttur ve her proje bu yaklasima gore planlama diisiincesi vardir. Ancak firmada bu

yaklagim sistematik veya metodolojik degildir.
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4.1.3. Proje cahsmalarimi yonlendirme ve yonetme
Bu siiregte, yapilan proje yonetim planini hedefe yonelik yonlendirme ve proje
adimlarim1 gergeklestirme iizerine ¢aligsmalar yapilir. Ayn1 zamanda eger gerekiyorsa

planda degisiklikler yapilir.

Uzerinde inceleme yapilan proje ankastre firin projesidir ve proje ismi yeni buhar
teknoloji projesidir. Projeye atanan proje yoneticisi (platform yoneticisi) proje yonetim
miidiirii ile karar alarak proje lideri atamasi yapmaktadir. Projenin yonetilmesinde ve
yiirlitilmesinde proje yoneticisi sorumludur. Ancak, proje lideri siirecin yonetilmesi,
yonlendirmesi ve siki takibinden direkt sorumlu kisidir. Proje siirecinde beklenmedik
risklerde, gecikmelerde veya Onemli karar asamalarinda proje yoneticisi ile siireg

ilerletilmektedir.

Buhar teknoloji projesinde taahhiit edilen iiretim tarihine (Committed
Manufacturing Date- CMD), proje kapsamina ve proje siireclerine gére asamalara
ayrilmistir. Ayn1 zamanda projede gorev alacak proje ekibi ve paydaslarin listesi
hazirlanmistir. Projede gorev alacak ekip calisanlarinin da taslak olarak gorevleri
tanimlanmistir. Planlanan proje takvimini zamaninda tamamlamak i¢in gorevler ve
atanan isler, proje kapsamina ve CMD’ye gore yiiriitiilmeye ¢aligmistir. Ancak, fizibilite
testleri sirasinda beklenmedik tasarim sorunu ¢iktig1 i¢in planda degisiklige gidilmistir.
Bu gibi plan dis1 sorunlarin sebebi detayli proje plani olusturulmamasidir ve zaman
kisitidir. Aym1 zamanda, plana herhangi gilivenlik zamani planlanmamasindan
kaynaklidir. Planda yapilan degisiklik basta pazarlama departmani ve proje ekibiyle karar
alinarak uygulanmistir. Ancak, plan degisiklii proje teslim siirecinde de gecikmeye

neden olmustur.

Siireci 6zetlemek gerekirse, ortaya ¢ikan problem i¢in kisa zamanda aksiyon
alinarak ¢oziime ulagtirilmistir. Ancak, bu problem planda yapilan eksiklik ve risk

analizinin detayli yapilmamasindan kaynaklidir.

4.1.4. Proje bilgisini yonetme
Bu stirecte, proje yoneticisinin ve proje liderinin proje bilgilerini kullanmalarini ve
siirecte ¢ikan durumlara gore yenilerini yaratmaktir. Organizasyonel acidan bakildiginda
ise proje siirecinde paydas ve proje ekibin beceri, uzmanlik ve deneyimlerini aktif bir

sekilde siireglere uygulamasi beklenmektedir.
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Yeni buhar teknoloji projesinde, proje ekibi, proje siireci boyunca proje lideri
tarafindan yonetilen haftalik veya Ozel toplantilarla bilgi paylasimi ile siireg
ilerletmislerdir. Bu toplantilar disinda, ekip iiyeleri italya ve Cin’de bulunan ekip ile de
ayr1 toplantilar diizenlenmistir ve proje lideri de her zaman bilgide tutulmustur. Yapilan
goriismeler genellikle Microsoft Teams uygulamasi iizerinden organize edilmistir.
Yapilan bazi toplantilarda yazili dokiiman paylasilmadigi i¢cin dokiimanlarda eksiklige ve
bilgi akiginin ttkanmasina sebep olmustur. Diger bir yandan, proje lideri olmadan yapilan
toplantilarda not paylagimi1 yazili olarak yapilmamaktadir. Bu hem bilgi akisinin
saglanmamasina hem de dokiiman arsivlerinde eksiklige sebep olmustur. Eksik olan diger
bir yan ise arsivlenen raporlar veya bulgular bir sonraki yapilacak olan projelerde ders

¢ikarim i¢in kullanilmamaktadir.

Bilgi yonetiminde kullanilan araglar Microsoft uygulamalari tiim proje ekibi
tarafindan basarili olarak kullanilmistir. Ancak, firmanin hem italya hem Cin’de bulunan
proje ekibinden dolayr bilgi akisinda ve bilgi arsivlenmesinde oldukca zorlukla

karsilasilmistir.

4.1.5. Proje calismasinin izlenmesi ve kontrol edilmesi
[zleme ve kontrol asamasinda, proje siirecinin siirekli olarak bazi arag ve teknikler
ile takip edilmesi gerekmektedir. Bu gorev ilk olarak proje lideri sorumlulugundadir ve

diizenli olarak haftalik ve aylik olarak proje yoneticisine raporlamaktadir.

Diger bir yandan, performans hedeflerini karsilanip karsilanmadigini1 anlamak igin,
projenin adimlarinin izlenmesi, gézden gegirilmesi ve raporlanmasi gerekmektedir. Proje
calismalarinin izlenmesi ve kontrolii siireci onemli bir proje yonetim siirecidir. Ne yazik
ki, 6nemli olan bu siirecte herhangi performans degerlendirmesi veya tahmin teknikleri
kullanilmamaktadir. Ornegin, ¢aligma performans raporlari ve degisiklik talepleri gibi
resmi dokiimanlar tutulmamaktadir. Bunlara ek olarak da herhangi kullanilan ara¢ veya
tekniklerden; uzman goriisii, alternatiflerin analizi, maliyet fayda analizi, kazanilmig
deger analizi, kok neden analizi, trend analizi, varyans analizi kullanilmamaktadir. Eksik
olan ¢ikt1 dokiimanlar1 ve arag, tekniklerden dolay1 dogru analiz yapilamamaktadir. Bu
eksiklikten dolayi, proje ¢aligmalarinin izlenmesi ve kontrolii siirecinden elde edilen
temel fayda olan proje paydaslarinin, projenin mevcut durumunun anlasilmasi ve proje

performansi tam olarak anlasilmamaktadir.
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4.1.6. Projenin kapatilmasi
Bu son asamada yiritilen projenin resmi olarak tamamlanmasi ve siireg
gruplarinda yer alan biitiin aktivitelerin sonlandirilmasidir. Projenin kapatilmasinin temel
faydas1 proje kapsaminda elde edilen bilgilerin arsivlenmesi, planlanan calismalarin

tamamlanmasi ve diger ylirtitiilecek projeler i¢in ¢aligmaya baslanilmasidir.

Kurulusun proje kapatma agamasina bakildiginda ise reel bir kapanis siireci yoktur.
En son faz olan seri iiretime gecis sonrasi proje kapanmis sayilmaktadir. Proje siireci
boyunca proje ¢iktilar1 arsivlenmektedir. Ancak, kapanis sonrasi ¢ikarilan dersler lizerine
ve kapanis i¢in herhangi bir rapor hazirlanmamaktadir. Bu kapanis eksikliginden dolayz,

yonetilecek olan diger projelerde de ayni yonetim hatalarina sebep olabilir.

4.2.Proje Kapsam Yonetimi
4.2.1. Kapsam yonetiminin planlanmasi
Proje kapsaminin planlanmasi asamasinda, miisteriden gelen talepler dogrultusunda
projenin kapsami tanimlanmaya ¢alisilir. Firmadan proje kapsaminin tanimlanmasi igin
her bir sorumlu departman miidiirleri ile detayli toplantilar yapilmaktadir. Toplantilarda,
proje siirecindeki ihtiyaglarini, yapacagi caligmalar: proje yoneticisine ileterek kapsamin

olusturulmasinda gereksinimleri toplanmasinda destek olmustur.

Firmada eksik olan diger yon ise resmi bir kapsam yonetim plant bulunmamasidir.
Sorumlu departman miidiirleri ile yapilan toplantilar sonras1 sunum halinde sadece iist
yonetime proje kapsami iletilmektedir. Diger bir yandan, proje ekibi tarafindan kapsam
tanimlanmis olsa bile kapsam kesin bir sekilde kapatilamamistir. Bunun nedeni, tasarim
veya test agamasinda gelismelere bagli olarak iriinler lizerinde iyilestirme yapilabilir
olmasidir. Bu iyilestirmelerden ¢ikacak olan ekstra harcamalar i¢in proje biitgcesinde

Ongoriilen ekstra biitce ayrilmistir.

Sonug olarak, firmada miisterinin taleplerini karsilamak adina proje kapsami
sorumlu departmanlar: ile olusturulmaya calisilmistir. Buradaki sorun, proje kapsam

planinin resmi bir dosyasi olmamasi ve tiim paydaslara beyan edilmeyisidir.

4.2.2. Gereksinimlerin toplanmasi
Gereksinimlerin toplanmast siirecinde, proje ekibi, projenin hedefine ulagsmasi igin
gereksinimlerini iletmektedir. Ancak bu gereksinimler, gerceklestirilen c¢alismalar

siirecinde iyilestirmelere de agik olabilir. Bunun anlami, proje kapsaminda yapilan ilk
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prototipler sonrasi iirlinler lizerinde gelistirme testleri yapilmaktadir. Bu test siirecinde
planlanan tasarimlarda degisiklikler meydana gelebilir ve bu sonuclarda baska

gereksinimleri dogurabilir.

Gereksinimlerin toplanmasindan proje ydneticisi ve proje lideri sorumludur. italya,
Tiirkiye ve Cin’den segilmis proje ekip iiyeleri ile toplantilar yapilarak tiim gereksinimler
toplanir. Proje Gereksinim dokiimantasyonu proje ekipleri tarafindan, projede ne
yapilmasi1 gerektigi ve ekibin gereksinimlerini igeren ayni zamanda proje agisindan neden
onemli oldugunu anlatan belgedir. Gereksinim dokiimantasyonun igerigi asagida

siralanmistir;
e (Coziilen kdk problemler
e Gereksinimlerin kaynagi
e Siireclerin ve gereksinimlerin iligkisi
e Her bir gereksinimin boyutu ile ilgili 61¢timleri
e Gereksinimlerin hukuki ve etik boyutu
e Kisitlama ve varsayimlar
e Gereksinimlerin paydaslar tizerindeki beklenen etkisi seklindedir.

Firmada gereksinimlerin igerigine bakildiginda onceden ¢oziilmiis problemlerin
kok nedenlerini, hukuki ve etik boyutunu, kisitlama ve varsayimlari, gereksinimlerin
paydaslar tizerine etkisini icermemektedir. Gereksinim dokiimantasyonu genel anlamda,
ocak, firin veya birlesik tirlinler bazli olarak hangi proje ekip tiyelerinden hangi testler
yapilmasi gerektigi, hangi sertifikasyona ihtiya¢ duyuldugu, hangi yatirimlara ihtiyag
oldugunu anlatan dokiimantasyondur. Asagidaki gorsel 4-2’de 6rnek olarak gereksinim

formunun bir béliimiinden alint1 gdsterilmistir.
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Géorsel 4.2. Ornek Gereksinim Formunun Bir Boliimii

Yukaridaki alintist alinmig form, buhar teknoloji projesinde proje ekip

tiyelerinden gereksinimlerin toplanmasi

icin form Microsoft

Teams grubuna

yiiklenmistir. Aynt zamanda ekip iyeleri ile toplanti yaparak, proje ana modelleri

anlatilmis ve ne tiir gereksinimler olacagi birlikte karar verilerek yukaridaki form tiik ekip

iyeleri tarafindan doldurulmustur.

Gereksinim dokiimantasyonunun olusturulmasindan bahsetmek gerekirse, Proje

Lideri asagidaki teknikleri takip etmektedir:

e Uzman goriisii: Gegmis deneyimlerine istinaden yeni bir projede, Proje Yoneticisi

ve Ocak- Firin Platform yoneticisinden goriisler almaktadir.

e Gorlismeler: Proje yoneticisi ve lideri her ekip ile birebir goriismeler yaparak

gereksinimleri belirleme ve gereksinimlerin gercekligi izerinde uzlagilir.

¢ Beyin firtinast: Fikirlerin ortaya atilmasi sonras, tiim proje ekip tiyeleri ile birlikte

beyin firtinas1 yapilir. Bu sayede gereksinimlerin ekip tlyeleri ile de birlikte

tartigilarak karar verilmis olur.

e Kiyaslama (Benchmarking): Rakip firmalarin iiriinlerinde olan benzer 6zellikte

olan iiriinler lizerinde kiyaslama toplantilar1 yapilir. Rakip firmalarin iirlinlerinden

satin alarak, yeni projede hedeflenmis 6zelligin iyilestirilmesi i¢in ekip tiyeleri ile

inceleme yapilir.
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e Uriin Katalog Incelemesi: Ana Uriin Katalog belgesi proje kapsaminda ana iiriin
modellerini ve tiirev {riinlerini igeren iirlin katalog belgesidir. Ana iiriinlerin
secilmesi, proje ekibi ile yapilmaktadir. Belge igerisinde, gereksinimleri
karsilamayan iiriinler veya fonksiyonlar varsa pazarlama departmani araciligi ile
katalog tizerinden miisteri ile tekrar goriismeler saglanir.

e Prototip Hazirligi: Uriin katalog incelemesi sonucu segilen ana iiriinlerden
prototipler yapilmaktadir. Yapilan bu prototipler ekiplerin belirledikleri

gereksinim ve testleri i¢in kullanilmaktadir.

Ozetle, gereksinimlerin toplanmasi siireci proje performans alanim da etkiledigi
icin olduk¢ca Onemli bir asamadir. Projenin tiim gereksinimlerinin dogru sekilde
toplanmas1 ve bunun plana dokiilerek takip edilmesi projenin basariya dogru ilerlemesi

anlamia gelmektedir. Sirkette bu asama titizlikle takip edilmektedir.

4.2.3. Kapsamin tanimlanmasi

Bu siirecte, proje kapsaminda olan iiriinler ve miisterinin talep ettigi fonksiyonlar,
estetik Ozellikler, iyilestirmeler detayli olarak tanimlanmistir. Tanimlamak igin,
gereksinimleri toplama siireglerindeki faaliyetler géz onilinde bulundurulmustur. Ayrica,
kapsam belirlenirken mevcut riskler (test siirecinde ortaya ¢ikabilecek olumsuz sonuglar),
varsayimlar (proje sonucu pazara sunulacak yeni bir platform ve yeni bir pazar hedefi),
kisitlar (oldukga kisith zaman) da goz Oniinde bulundurulmustur. Bunlarin sonucunda
kapsam su sekilde tanimlanmistir: “Proje, yeni buhar teknolojisi iriinler ile pazara li¢
farkli marka ile satis yapmak ve yeni bir buhar fonksiyonu ile miisterilerin 6nde gelen

secimi olmaktir.”

Kapsam her belgeye girer ve proje ekibi kapsam i¢inde olmaya calisir. Ancak
miisterinin veya pazarin talepleri nedeniyle bazen proje ekibinin kapsamdan esnek olmasi
gerekiyordu. Beyaz esya oldukca dinamik bir yapidadir. Yeni teknolojik gelismelerden
oldukga etkilenmektedir. Proje siiresi boyunca ihtiyaglar ve yonetmelikler degistirilebilir.

Bu nedenle firma kapsam agisindan esnek olmasi gerekiyor.

4.2.4. Is kirthm yapisinin (Work Breakdown Structure- WBS) olusturulmasi
Is kirilim yapist olusturma siireci proje yonetiminin temellerinden biridir. Projeyi,
yonetilebilir boliimlere ayirarak ve projenin takibini ve kontroliinii kolaylagtirmaktadir.

Eger, proje takip edilemez ise yonetilemez.
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Gorsel 4.3. Buhar Teknoloji Projesinin Ornek WBS Yapisi.

Yukaridaki gorsel 4-3'de, buhar teknoloji projesinden 6rnek is kirtlim yapisinin bir
boliimii gosterilmistir. Asagidaki dokiiman hazirlanirken isin miktarlar ve ilgili proje

ekip iiyeleri ile tartigilarak olusturulmustur.

4.2.5. Kapsamin onaylanmasi
Bu siirecte, tamamlanan gelistirme test sonuglari ve {iriinlerin sertifikasyonu sonucu
ilgili departmanlarin onayi ile proje kapsami onaylanir ve kabul edilir. Projede,
prototiplerin yapimi sonrasi gelistirme laboratuvar testleri yapilmistir ve yeni buhar

fonksiyonu ve tasarimi onaylanmistir.

Diger bir yandan prototipler ile yapilan testler gereksinimlerin dogrulanmasi i¢in
yapilan testlerdir. Proje kapsaminin onaylanmasi i¢in ilk deneme iiretimi sonrasi yapilan
testler baz alinmaktadir. {lk deneme iiretimi sonrasi, projenin énemli kilometre tas1 olan
sertifikasyon testleri baglamaktadir. Bu testlerde belirlenen gereksinimler ve is adimlari
uygulanir. Ayni1 zamanda, bu testler sayesinde, tasarim, fonksiyonlar, yazilim ve teknoloji

uygulamalar1 onaylanmis yani proje kapsami onaylanmis olur.

4.2.6. Kapsamin kontrolii
Bu siirecte proje kapsami, kapsam temel ¢izgisindeki degisiklikler dikkate alinarak
izlenir ve yonetilir. Yeni buhar teknolojisi projesinde kapsami etkileyebilecek ¢ok sayida

talep ve degiskenlik vardi. Bu talepler bazen proje ¢alismalari, tasarim veya testleri
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devam ederken miisteri tarafindan iletildi. Miisteri taleplerin higbiri proje ekibi tarafindan
reddedilmedi. Her talep proje ekibi ve is birimi tarafindan degerlendirildi. Onceliklerine
ve dnemlerine gore kapsama alindilar. Genellikle her istek proje ekibi tarafindan kabul
edildi. Sadece biiyiik ¢caba gerektiren talepler, siire¢ i¢in risk tasimadi ve gercekten yenisi

proje bitiminden sonra ertelendi.

Genel olarak, proje ekibi projenin kapsamini korumaya ve kontrol etmeye ¢alisti.
Ama o kadar basarili degillerdi. Bu nedenle proje son teslim tarihi yakalanamamistir.

Paydaslarin genel yonii, projede kontrol kapsamui siirecinin uygulanmamis olmasidir.

4.3.Proje Zaman Y o6netimi

4.3.1. Proje zaman planinin olusturulmasi

Bu siirecte proje takviminin kontrolii, yiiriitiilmesi, yonetimi ve planlamasi
izerinedir. Bu projede, proje amacina, kapsamina ve taahhiit liretim tarihine gore proje
cizelgesi hazirlanmaktadir. Uzerinde ¢alisilan projenin toplam siiresi iki yildir. Plana
bakildiginda, ilk kilometre tasi olan fizibilite ¢alismasi, deneme iiretimleri olan
Miihendislik Prototipi (Engineering prototype- EP), Teknik On Seri (Technical Pre-serie-
TP), Endiistriyel On Seri (Industrial Pre-Serie- IP) ve Uretime Baslama Tarihi (Start
Manufacturing Date- SMD) seklindedir. Diger bir yandan, firmada proje siireci “Kap1”
sekilde yonetilir. Toplam bes kademeden olusan kapilar vardir. Bunlar: Kapi -1 (Gate -1-
G -1), Kap1 0 (Gate 0- GO), Kap1 1 (Gate 1- G1), Kap1 2 (Gate 2- G2), Kap1 3 (Gate 3-
G3) seklindedir. Proje takvimine bakildiginda en uzun zaman plani olarak GO ve Gl
almistir. GO ve Glslirecinin igerigi fizibilite calismalarini ve deneme iiretimlerini

kapsamaktadir.

Proje planinin olusturulmasinda WBS yapisinin olusturulmast oldukga kolaylik
saglamistir. WBS yapisi proje ekibiyle olusturuldugu i¢in, zaman plani olusturulmasinda
baslangi¢ ve bitis siireclerinin belirlenmesi hedef tarihlere gore ekip ile planlanmistir.
Olusturulan detayli proje plani, proje yoneticisine sunularak iyilestirme yapilacak
boliimler varsa tekrar degerlendirmeye alinir. Ozet olarak, firmanin giiglii yani projelerde
detayli proje plami olusturulmaktadir ve her proje hedeflenen zaman planmna gore

yonetilmeye caligmaktadir.
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4.3.2. Aktivitelerin tanimlanmasi

Bu siiregte, proje ekibinden toplanan talepler dogrultusunda projedeki eylemler
tamimlanir ve belgelenir. Yeni buharli teknoloji projesi, firmada major proje olarak
adlandirilmaktadir. Projede, on dort farkli Tiirkiye, italya ve Cin ofisinde bulunan proje
ekipleri ile is kirtlim yapist ayr1 ayri olusturulmustur. Is kirilim yapisinda tanimlanan
aktiviteler bu asamada tekrar ekipler ile detayli tanimlandirilir. Ayn1 zamanda proje
planina aktarmak i¢in zaman plani lizerinde caligmalar yapilmistir. Major proje olan
buhar teknoloji projesi, her bir departman i¢in daha kiigiilk WBS yapilar1 olusturulmustur.
Bu planlar sirali faaliyetler seklinde olup, ana proje planinin hedefine uygun olarak

planlanmistir.

Ornek olarak, proje tiiziigii belgesinin resmi olarak onayir sonrasi, fizibilite
caligmalari icin ayrilan siire 9 aydir. Fizibilite calismasi igerisinde, yeni tasarimi yapilan
buhar tanki, firin yazilim ¢alismasi, buhar fonksiyonun ¢alisma prensibi, pisirme testleri
ve diger gelistirme testleri siirecini kapsamaktadir. Fizibilite calismasinin tamamlanmasi
sonrast deneme liretim asamasina ge¢ilmistir. Deneme iiretimleri, proje kapsaminda olan
iirlinlerin montaj hattinda ilk olarak {iretimini gerceklestirmeyi ve iirlinlerin sertifika
edilme siirecini kapsamaktadir. Deneme tiretimleri, sertifikasyon ve uzun Omiir test
siirecinin toplam siiresi yaklasik olarak 8 aydir. Uriinlerin seri iiretime gegisi dncesi tekrar
IP tiretimi gergeklestirilerek, seri liretim Oncesi tekrar gozden gecirmek amacli seri liretim
seklinde yiiksek adetli tiretimler planlanmaktadir. Bu {liretim sirasinda, liretim ve kalite
departmanlarinin seri i¢in onay1 oldukca kritik bir asamadir. Anlatilan bu planlar oldukca
vakit alan ve is adimlarinin detayli olarak tanimlandig: siireci kapsamaktadir. Bu goérev
tamamen proje lideri tarafindan olusturulmustur ve yonetilmistir. Aylik veya haftalik

raporlar ile proje yoneticisine sunumlar yapilmistir.

4.3.3. Aktivitelerin siralanmasi
Bu siirecte faaliyetler birbirleri arasindaki iliskiye gore siralanmistir. Her bir
aktivite bir oncil faaliyete gore baglanarak plana aktarilmistir. Basit bir 6rnek olarak,
yeni buhar teknolojisi tasariminin test siire¢lerinin tamamlanmasi sonrasi dizayn onay
asamasi vardir ve tasarim onay asamasi test sonuglarinin onayina baglidir. Sonrasinda ise

kalip yapim siireci baglar. Gorsel 4.3'de aktivitelerin siralanist ve iliskisi gosterilmistir.
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Qir 4, 2021 Qtr1, 2022 Qtr 2, 2022

Task Mame + Duration + Start ~ Finish ~ Ot MWov Dec Jan Feb Mar Apr  May
4 DESIGN VALIDATION 230days? Mon3.05.21 Fri18.03.22 : 1 1%

FINALTDS for Base model (BMC) 30 days Mon 18.10.21  Fri 26.11.21 —i__lo%

*Price & Volume 1day? Mon 29.11.21 Mon 29.11.21 S T0%

IDENTIFY FATHER MODEL 5 days Mon 15.11.21  Fri 19.11.21 [l 100%

E-BOM 1day Fri26.11.21  Fri26.1L.21 | 40%

Cost Assessment 5 days Mon 29.11.21 Fri3.12.21 1 0%

CP & CPK 5 days Mon 29.11.21 Fri3.12.21 S Eo%

EP PRODUCTION & SHIPMENT 10 days Mon 8.11.21  Fri19.11.21 .. 0%

4 EP TEST PLAN (DETAILED PRI PLAN to G1) 105days  Mon 25.10.21 Fri18.03.22 — 1 0%

Thermal Performance 15 days Mon 15.11.21 Fri 3.12.21 -- 0%
Energy 3 days Mon6.12.21 Wed 8.12.21 SOT0%
Condensation 3 days Mon 22.11.21 Wed 24.11.21 iow
EEPROM Calibration 55 days Mon 29.11.21 Fri 11.02.22 — 0%
Mechanical test 3 days Mon 22.11.21 Wed 24.11.21 .10%
Functional 37 days Thu25.11.21 Fri14.01.22 | — 0%
Reliability 30 days Mon 22.11.21 Fri31.12.21 — 0%
10T 85 days Mon 22.11.21  Fri 18.03.22 e 0%
Cooking performances 35 days Mon 25.10.21 Fri 10.12.21 —.— 0%

DESIGN Verification awks Mon 3.05.21  Fri 28.05.21 :

Final E-BOM 1 day? Mon 31.05.21 Mon 31.05.21 :

4 MOLDS & MODIFICATIONS 56days?  Mon15.11.21 Mon 31.01.22 1 %

Gorsel 4-3. Buhar Teknoloji Projesinden Ornek Aktivitelerin Siralanmast

Bu gorsel proje aktivitelerinin sadece bir kismini olusturmaktadir. Burada projede
tiim yapilacak olan aktivitelerin tanimlanmasi ve siralanmasi sonucu proje hedef tarihine
uygun toplam siire hesaplanmistir. Firmada WBS ve proje plant MS project uygulamasi
kullanilarak takip edilip, yonetilmektedir. Dosyalar tiim ekiplere haftalik sunumlar
yapilarak planda olan aktivite degisiklikleri gibi konularda birlikte tartisilarak
ilerlenmistir. Tiim ekibin siireglere hakim olmasi proje yoOnetimi agisindan oldukca

basarili siire¢ yonetimine katki saglamistir.

4.3.4. Aktivite siirelerinin tahmini
Bu siiregte, aktivite zamanlarinin tahmin edilmesi proje baslangicinda taslak olarak
planlanmistir. Sonrasinda aktivitelerin tanimlanmasi ve proje hedef teslim tarihinin
anlagilmas1 sonucu aktivite siirelerinin detayli zaman tahmini {izerinde calisilmistir.
Stirelerinin tahmini konusunda ge¢cmis deneyimlere oncelikle basvurulmustur. Ancak,
buhar teknolojisi ilk defe firmlara uygulandigi i¢in projenin ilerleyen siireclerinde

beklenmedik siire agimlarina da sebep olmustur.

Buhar teknolojisi projesinde, yukarida bahsedildigi {lizere ilk defa uygulanan bir
fonksiyondur ve gelistirme testlerinin siire tahmini oldukea ekibi zorlamistir. Bu nedenle
ozellikle fonksiyonel testlerde gilivenlik zamanlart ayrilmistir. Bunun nedeni ise,
testlerden gelen sonuglara gore tasarim iyilestirme ve fonksiyonel iyilestirmelere

gidilmigstir. Bu siirelerinin tahmini proje ekibinin goriismeleri, ortak bir paydada
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bulusarak olusturulmustur. Siirelerinin tahmini konusunda kapasite kriterleri de baz
alimmustir. Ancak firmanin her zaman dikkat ettigi konu olan hedef tarihe gore her aktivite

stiresi tahmin edilmeye ¢alisilmistir.

Buhar teknolojisinin ilerleyen fizibilite siireglerinde, beklenmedik bazi basarisiz
sonuglar sonrasinda tasarim iyilestirme caligmalar1 baglatilistir. Tasarim iyilestirmesi
demek basta zaman olmak iizere maliyet acisindan da projeyi etkilemistir. Ne yazik ki,
bu siiregte gilivenlik zaman birimleri planlansa bile buhar teknolojisinin ilk defa
uygulamasindan kaynakli aktivitelerin tahmini siliresi bagarisiz olmustur. Bunun
sonucunda, buhar teknolojisi projesinde tahmini faaliyet siireleri siireci uygulanmis ancak

basarisiz olmus ve ¢ok iyi tahmin edilememistir.

4.3.5. Zaman planimin gelistirilmesi
Cizelge gelistirme siirecinde faaliyet siralari, siireleri, kaynaklar analiz edilerek bir
zaman c¢izelge modeli olusturulmustur. Tanimlanan aktivitelere, aktivitelerin

siralanmasina, aktivite siireclerinin tahmin edilmesi sonucu olusturulan ¢izelgedir.

Projenin zaman planinin gelistirilmesi, platform midiirlerinin ve ydneticilerinin
gecmis deneyimlerinden ve bilgi birikimlerinden faydalanarak olusturulmustur. Her bir
faaliyet baslangic, bitis tarihleri, kilometre taslari, kap1 sisteminin yonetimini baz alarak
gelisim saglanmistir. Zaman planinin onayi genel miidiir, proje yoneticisi ve platform
yoneticisi tarafindan yapilmaktadir. Siiregte karsilasilan test basarisizliklarindan
kaynakli, proje zaman planinin bazi aktivitelerinde maalesef zaman iyilestirmesi

yapilamadig1 i¢in miisteri sunumu ve uzlagmast ile siire¢ yonetilmistir.

4.3.6. Zaman planimin kontrolii
Bu siiregte olusturulan proje zaman planinin durumu takip edilir gerekirse cizelge
tizerinde giincellemeler yapilir. Ancak, proje takviminin hedef tarihi yakalanmaya
calisilmistir. Siirecte ¢ikan beklenmedik riskler, haftalik risk yonetimi toplantilarinda
proje ekibine sunularak ¢oziimler aranmistir ve bu riskler ile zaman planinin kontrolii

yakindan takip edilmistir.

Bu stirecte, zaman plani kontrolii haftalik olarak diizenli yapildig1 i¢in proje olusan
aksiliklere ragmen kontrollii sekilde yonetilmistir. Diger bir yandan, ekip yeni bir

teknoloji sisteminin ¢alismasina yapmasina ve olusan risklere ragmen hedef tarihi
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diisiinerek ¢oziim saglayici fikirler ortaya atmistir. Bu nedenle zaman plani kontrol siireci,

proje liderinden tiim ekip dahil yakindan takip edilmistir.

4.4.Proje Maliyet Yonetimi

4.4.1. Maliyet yonetiminin planlanmasi
Bu siire¢ projenin maliyeti ile ilgilidir. Proje maliyetinin; yOnetimi, tahmini,
izlenmesi ve kontrolil siireglerini igermektedir. Daha once de belirtildigi gibi proje
tiiztigiiniin imzalanmas siirecinde taslak maliyet ¢caligmasi yapilmaktadir. Taslak maliyet
caligmasinda, projede yeni olan parcalarin kalip harcamalari, birim maliyetleri, eger yeni

tedarikgiler varsa yeni s6zlesmeleri igermektedir.

Uzerinde inceleme yapilan buhar teknoloji projesinde, yeni buhar sistemi oldugu
icin ¢ok fazla yeni kalip gerektiren parg¢a vardir. Bu parcalarin fizibilite ve tasarim
calismalar1 siirdiiriilirken taslak olarak yatinm harcamalar1 hesaplanmistir. Bazi
parcalarin tasarimi ilk kez yapildigi i¢in parcalarin kalip yapimini1 daha 6nce ¢aligilmayan
tedarikciler ile yapilmistir. Yeni tedarik¢ilerin anlami yeni bir so6zlesme yani ekstra

maliyet hesabini da getirmektedir.

Projenin en biiyiik maliyet kalemi kalip yatirnmlaridir. Projede toplam 50 farkli
kalip yatirmmi yapilmistir. Kaliplarin baslatilmast i¢in ve 0Odemelerin yapilmasi
asamasinda final tasarimlar tedarikgi ile anlasilir ve satin alma talebi (Purschase Request-
PR) acilir. Maliyet, satin alma ve yatirim departmanlarinin onayi sonrast satin alma
siparisi (Purchase Order- PO) tedarik¢i ile paylasilarak harcamalara baslanilir. Kalip
tamamlanmasi1 sonrasi bazi parcalarin tasarimlarinda degisiklige gidilmesi kararlastirildi.
Bunun anlami da ekstra maliyete sebep oldu. Ancak, proje tiizliglinde olusturulan taslak
maliyet hesabinda giivenlik maliyeti birakilmistir. Tahmin edilen ekstra harcamalar i¢in

ayrilan biitce tutarli olarak hesaplanmistir.

Firma tedarik¢iler ile satin alma anlasmasi Euro iizerindedir. Tedarikgiler ile
yapilan anlagsmalar doviz kurlarindan etkilenmemektedir. Kalip maliyeti ve parca birim
maliyeti proje basinda sabit fiyat tizerinden anlasilmaktadir. Ancak kalip revizyonlarinda

yapilan degisiklikler i¢in ayr1 ddeme yapilir.

Ozetle, firmada projeler icin detayll maliyet planlamasi yapilmaktadir. Maliyet

planlamasi yapilirken her zaman projenin biiyiikliigiine gore giivenlik biitgesi
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ayrilmaktadir. Bu biitce; proje yoneticisi, maliyet miidiirii ve genel miidiiriin kararlariyla

planlanmaktadir.

4.4.2. Maliyetlerin tahmin edilmesi
Bu siiregte proje ekibi ihtiya¢ duyduklar1 kaynak maliyetleri hakkinda ¢alismakta
yapmakta ve tahminlerini proje yoneticisine bildirmektedir. Buhar teknolojisi projesinde
blitce belirleme silirecinin en zorlu asamasi tasarim asamasinda yasanmistir. Buhar
tankinin tasarimi ¢ok kez revizyona ugramistir. Tasarim degisikliginden kaynakli

elektronik ekibinin de harcamalarinin artmasina sebep olmustur.

Buhar tank tasariminin dondurulmasi sonucunda elektronik ve fonksiyonel ekibin
harcamalari da final edilmistir. Proje basinda tahmin edilen maliyet hesaplart maalesef
gerceklesen harcamalarla eslesmemistir. Ancak daha Once belirttigim gibi, buhar
teknoloji projesi major bir projedir. Bu nedenle, biitce Planlama siirecinde giivenlik
biitgesi diger projelere oranla yiiksek miktarda ayrilmistir. Buda olusan ekstra

harcamalar1 karsilamasinda yardimci olmustur.

4.4.3. Biitcenin belirlenmesi
Bu siirecte, bir 6nceki asamada gerceklesen tahmini maliyet caligmasi kullanilarak
projenin biitgesi olusturulur. Buhar teknolojisi projesinde, projenin biiytlikliigliniin 6nemi
olduk¢a fazladir. Yeni tasarim calismasit ve yeni fonksiyon calismasi vardir. Ayni
zamanda, projenin planlanan satis adedi yiiksek olmasi da giivenlik biitcesinin

olusturulmasinda destek saglamistir.

Biitge belirlenmesi, proje ekibinin tahminlerinin iletmesi sonrast maliyet
departmani ile proje yonetici taslak biitce hazirlamaktadir. Bu calisma genel miidiire
sunularak eger gerekirse tekrar lizerinde diizeltmeye gidilir. Buhar teknoloji projesinde

belirlenen biitce ilerleyen proje siireclerinde degisiklige ugramamastir.

4.4.4. Maliyetlerin kontrolii
Bu siirecte proje maliyetleri izlenir ve maliyet temel ¢izgisindeki degisiklikler
yonetilir. Maliyetlerin izlenmesi ve yOnetimi proje yoneticisi ve maliyet yoneticisi
tarafindan yapilmistir. Buhar projesinin maliyetinin genel miidiiriin resmi olarak
onaylanmasi sonrasi proje siirecinde yakindan izlenmistir. Projede belirlenen biitce disina
cikmas1 sadece yapilan kalip revizyonlarinda ve elektronik kartta ¢ikmistir. Olusan bu

masraflar giivenlik biit¢cesinden harcandigi i¢in proje biit¢cesinin disina ¢ikilmamustir.

52



Diger bir yandan, firmanin tedarikgiler ile yaptig1 sabit fiyat anlasmasinin déviz
kurundan etkilenmemesi de projeye yoOniinden pozitiftir. Yatirim departmaninin da
maliyet izlenme siirecinde katkis1 olmustur. Elli farkli yeni kalip oldugu i¢in bu kaliplarin
siire¢ ve maliyet takibi de yatirim departmani tarafindan izlenmistir. Belirtildigi gibi,
parcalarin degisken maliyeti kontrol altinda yonetildi ve proje ekibi kontrol maliyeti

stirecinin sik1 olarak yonetildigi konusunda hem fikirdi.

4.5.Proje Kalite Yonetimi
4.5.1. Kalite yonetiminin planlanmasi
Bu siirecte, projenin ¢iktilar1 veya proje ¢iktisi olan iiriinler i¢in kalite standartlar
ve gereksinimleri belirlenmektedir. Buhar teknolojisi projesinin fizibilite ¢alismalari
oncesi proje ekibi ile Kkalite talepleri toplanmistir. Olusturulan talepler formu
(Requirements File- Talepler Formu) degerlendirilerek proje c¢iktisin1 karsilayip
karsilamadigi belirlenmistir. Planlanan kalite testleri sonrasi test planlar1 olusturulmustur.
Test siiregleri; mekanik testler, fonksiyonel testler, gelistirme testleri, uzun omiir testi,
elektrik ve elektronik testlerini icermektedir. Projede en 6nemli kalite olarak kilometre
tas1 sertifikasyondur. Planlanan tiim testlerin olumlu sonuglar1 sonrasi proje kapsaminda
olan tiim triinler sertifika edilir. Buhar teknoloji projesinin en zaman alici testi elektrik

ve elektronik testleri olmustur. Siiresi yaklasik olarak 16 hafta siirmiistiir.

Kalite yonetim planinin olusturuldugu yani test siireclerinin planlanmasinda yeni
bir buhar sistemi olmasina karsin giivenlik zamanlari koyulmamigtir. Buhar teknoloji
tirtinlerinin ilk prototipleri sonrasi testler baglamistir. Ancak, prototip iiriinlerde 3D ¢iktis1
parcalar kullanildig1 i¢in kalite standartlarin1 ve gergek test sonucglarini yansitmamistir.
Diger bir asama olan ilk deneme iiretimi olan TP iiretiminde ger¢ek parga malzemeleri

kullanilmadigi icin kalite ¢iktilarini karsilamamustir.

Ozet olarak, kalite test siireclerin bazi testleri ii¢ kez tekrarlandigi icin kalite
yonetimi ve proje yonetimi riske girmistir. Firmanin kalite test planlar1 olduk¢a detayli
planlanmistir. Ancak planda olan basarisizlik nedeni, yeni pargalarin tasarim ve kalip
stireleri dikkate alinmamistir. Bunun sonucunda da testler tekrara ugrayarak hem zaman

hem maliyet ve bu asamada en 6nemlisi kalite planinda sapmaya neden olmustur.
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4.5.2. Kalitenin yonetimi
Bu siirecte kurulusun kalite politikalarina bagli olarak kalite yonetim planin
yiriitiildiigli asamadir. Buhar teknoloji projesinde planlanan kalite testleri yapilan plana
gore yonetilmistir. Ancak, Planlama asamasinda da bahsedildigi {izere parcalarin
malzemeleri olmasi gereken tipte olmadigi i¢in kalite yonetim siirecinde oldukca

zorlanilmistir.

Diger bir yandan, gelistirme testleri siirecinde bir¢ok sorunla karsilasilmistir.
Yonetim agisindan, planlanan zamani tutturmak oldukga kritik. Bu asamada proje
ekibinin fikir aligverisi ile ¢ikan sorunlara hizli ¢éziimler bulunmustur. Projenin kalite
yOnetim siirecini tiim ekip olarak iistlenilmistir. Test siire¢lerinin tamamlanmasi sonucu
planlanan ¢iktilar1 sagliyorsa eger test siirecleri kapatilir. Firmada test siirecleri kapi
sistemine baglanmistir. Her bir test ciktisi bir kapiya baglanarak hedef tarihler ile
yonetimi planlanir. Test sonuclart sonras1 da proje ¢iktilarini karsilayip karsilamadigi

tartigilir, sonrasinda olumlu ise siire¢ kapatilir.

Sonug olarak, kalite yonetimi firmada her proje i¢in ayr1 planlanir. Ancak, buradaki
eksiklik parca kalip ve tasarim onay stire¢lerinin plana dahil edilmemesi ve bu nedenle

dogru yonetim gerceklesmemesidir.

4.5.3. Kalitenin kontrolii
Bu siirecte kalite yOnetimi faaliyetleri izlenir ve kayit altina alinir. Amag,
gereksinimlerin ve ¢iktilarin paydaslarin istedigi ve beklenen standartlar dogrultusunda

karsilanip karsilanmadigini takip edilmektedir.

Buhar teknoloji projesinde kalite kontrol siireci siki bir sekilde takip edilmistir.
Planlanan tiim testler plana uygun yapilmis ve test sonuglar1 ekip olarak haftalik bazen
aylik olarak degerlendirilmistir. Gelistirme testi olan fonksiyonel testlerde oldukca fazla
problemle karsilagilmistir. Buhar fonksiyonunda tank paneline koyulan suyun yeterli
miktarda firmn igerisine verilmedigi, tank panelinin alt kisminda ve elektriksel parcalarin
etrafinda yogusma sorunu gozlenmistir. Problemin ¢dziimii i¢in tasarim ekibi ve
fonksiyonel ekip bir¢ok farkli 6neride bulunarak testler tekrar edilmistir. Ayn1 zamanda,
elektrik ve elektronik parcalarda ve kart yazilimlarindaki testlerde de birgok problem
ortaya ¢ikmistir. Elektronik parcalarda meydana gelen yogusma ve kart yazilimlan

iyilestirme siirecleri de yakindan takip dilerek ¢6ziime ulastirilmistir.
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Kalite kontrol siirecinin 6zeti olarak, testlerde meydana gelen problemlere karsin
tiim testler tamamlanmistir. Bunun sonucunda, {iriin numuneleri sertifikasyon sirketine
gonderilmigtir.  Sertifikasyon sirketi ile gerekli dokiimanlar, tasarim ¢izimleri
saglandiktan sonra yaklasik iki hafta igerisinde tiim tirtinler sertifika edilmistir. Daha 6nce
de bahsedildigi lizere, sertifikasyon siireci projenin 6nemli kilometre taslarindan birisidir.
Sertifikasyon siirecinin de basari ile tamamlanmasi ile kalite kontrol siireci basari ile

tamamlanarak gerekli test ¢iktilar1 proje dosyasinda arsivlenmistir.

4.6.Proje Kaynak Yonetimi
4.6.1. Kaynak yonetiminin planlanmasi
Bu siirecte projenin, insan kaynaklari ve fiziki kaynaklarinin tahmin edilmesi, elde
edilmesi, yonetilmesi ve kullanilmasi planlanir. Proje gereksinimlerinin zamaninda ve

talep edilen standartlarda kargilamasin1 amaglanarak kaynak planlamasi yapilmalidir.

Buhar teknoloji projesinde, insan kaynagi basta olmak tizere test istasyonu kaynagi,
test donanimlari, malzeme, parca kaynagi olmak iizere bircok kaynaga ihtiyag
duyulmustur. Insan kaynagina bakildiginda, proje ekibi proje tiiziigii sonrasi
olusturuldugu i¢in kaynak agisindan da degerlendirilmistir. Proje ekibinin
olusturulmasinda ekip tiyeleri disinda ekibin takim liderleri de insan kaynagi olarak
projede diisiinlilmiistiir. Bu projede insan kaynaginda yasanilan sikint1 beklenmedik isten
ayrilmalar olmustur. Projenin dizayn onay asamasinda yapisal tasarim ekibinin takim
lideri isten ayrilmistir. Diger kaynaklarin yani test istasyonlari, test donanimlari, {iriin
malzemelerinin kaynaklar1 konusunda projede gorev alan ekip ile kaynak planlamasi
yapilmaya c¢alisilmistir. Aym1 zamanda firmada sertifikasyon anlagmali olan akredite
firmada yapilmaktadir. Kaynak planlamasi i¢in firma ile de laboratuvar ekibi dnceden

goriisme saglamistir.

Kaynaklarin planlanmasi konusunda firmada resmi bir sistem veya uygulama
yoktur. Insan kaynag1 agisindan bahsedildigi {izere proje ekibinin olusturulmas: sirasinda
diistiniilmekte ve takim liderleri de projeye dahil edilmektedir. Ancak, diger kaynaklarin
planlanmasi i¢in bir uygulama yoktur. Genel olarak proje ekipleriyle {irlinlerin tanitimi
yapildiktan sonra test siireglerinin planlanmasina gidilir. Bu siiregte elde olan kaynaklarin

paralel kullanimu ile siireci yonetmeye ¢alisilir.

55



4.6.2. Aktivite kaynaklarimin tahmin edilmesi
Bu siirecte proje i¢in insan kaynaklarmin, kullanilacak olan malzemelerin, iiriin
tiirlerinin ve miktarlarinin ihtiyaglar1 tahmin edilir. Bu siirecin en 6nemli noktasi,
kaynaklari; tiir, miktar ve oOzellikler agisindan tanimlayabilmek ve proje boyunca

kaynaklarin yeterliligini tahmin etmektir.

Buhar projesinde insan kaynaklar1 agisindan takim liderleri de diisiintilerek
tahminde bulunulmustur. Ancak, projenin ilerleyen siireclerinde isten ayrilmalar tahmin
edilememistir. Diger yandan, proje gereksinimleri paydaslardan toplanirken taslak olarak
kaynak ihtiyaglarinda da konusulmustur. Ornegin, uzun dmiir test laboratuvarinda toplam
otuz adet istasyon bulunmaktadir. Ancak, projelerde uzun 6mrii testlerinde minimum bir
ana modelden alt1 {iriin teste alinmaktadir. Bunun anlami, ayni zaman diliminde devreye
alinacak iki projede toplam bes ana model oldugunda tiim istasyon dolu olmus olacak.
Ayni zamanda, uzun omiir laboratuvari parga onay calismalarinda da test yapmaktadir.
Diger bir yandan, iiretim hat sonu testlerinde kullanilacak olan ekipmanlarinin ve yeni
pargalarinin montajlarinda kullanilacak olan aparat kaynaklarinin iiriin fizibilite
caligmalar1 sirasinda kaynaklar1 tahmin edilerek proje planina ve faaliyetlerine

eklenmistir.

Kaynaklarin tahmin edilmesi asamasini buhar projesi agisindan Ozetlemek
gerekirse, firmada resmi olarak kaynak planlamasi olmadigi icin iizerinde c¢alisilan her
proje kaynak acisindan risk tagimaktadir. Uzun Omiir testlerinde ve gelistirme ve
sertifikasyon testlerinde istasyon, test kaynaklar1 Planlama ve tahmin siirecleri
yapilmadigr i¢in proje planinda diger projelerle ¢akismalar ortaya ¢ikmustir. Bunun
sonucunda, proje stirelerinde giivenlik zamani fazla olan proje ikinci 6ncelige koyularak

testler ve kaynaklar kullanilmistir.

4.6.3. Kaynaklarin temini
Bu siiregte tahmin edilen ve ihtiya¢ duyulan kaynaklar proje stiresince kullanilmak
i¢cin temin edilir. Daha sonra temin edilen kaynaklar ilgili paydaslara ve faaliyetlere gére
tahsis edilir. Sonrasinda, proje planina uygun Onceden planlanan faaliyetlerin

ilerleyebilmesi i¢in kaynaklar kullanilmaktadir.

Buhar teknoloji projesine bakildiginda, mevcut test ekipmanlar1 yeterli olarak

belirlendi. Ancak, iiretim hatlarinda buhar fonksiyonun hat sonu testleri i¢in baz1 yeni
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ekipmanlara gereksinim duyuldu. Bunun yani sira, buhar sisteminin tamamiyla yeni
olmasindan kaynakli aparat kaynaklarina ihtiyag duyuldu. Hat sonu test ekipmani ve
aparat kaynaklar1 ilk deneme iiretim sonrasi1 detaylandirilarak kaynak edinilme siirecleri
baslatilmistir. Bu kaynaklarin disinda projede kaynak ihtiyaci duyulmadig i¢in kaynak

edinilmemistir.

4.6.4. Proje ekibinin gelistirilmesi
Bu siiregte proje ekip iiyelerinin iletisimi, etkilesimi, ekip ortami ve yetkinlikler
gelistirilmektedir. Iyilestirilmis proje performansinda, ekip calismasimin gelistirilmesi,

personel yetkinliginin artirilmasi ve ¢alisan motivasyonu goz oniinde bulundurulur.

Buhar teknoloji projesi i¢in, ekip iiyelerinin buhar sistemi alaninda yetkinliklerinin
arttirilmasi ve fikir sahibi olmalar1 agisindan rakip firmalardan temin edinilen driinler
tizerinde kiyaslama toplantilar1 yapilmistir. Bu kiyaslama islemi hem Tiirkiye hem de
Italya ofislerinde gerceklestirilmistir. Her bir proje iiyesi kendi ¢alisma alaninda rakip
firmalarin {iriinlerini inceleyerek fikir sahibi olmustur. Bu sayede buhar sistemi hakkinda
yetkinlikleri artmistir. Diger bir yandan, buhar sistemi alaninda ¢alismis ve oldukca
tecriibeli olan Teknik miidiir proje ekibine konferans toplantisi diizenlemistir. Bu gibi
faaliyetler sayesinde proje ekibinin proje alaninda yetkinliklerinin, performanslarinin

artmasinda yardimei olmusgtur.

4.6.5. Proje ekibinin yonetilmesi
Bu siiregte proje yoneticisi ekip tiyelerinin performansi ve faaliyetlerini takip eder.
Proje ekip tiyelerinin performanslari, faaliyetleri, geri bildirimleri, faaliyet degisiklikleri
gibi konularda yonlendirilir ve yonetilir. Amag, proje sliresince meydana gelebilecek ekip
ici catismalar1 yonetmek, proje faaliyetlerinin gecikmesini, riskini azaltmak ve projede
meydana gelen sorunlar1 ¢ozerek projenin iiriin veya hizmetini planlanan sekilde pazara

¢ikarmaktir.

Buhar teknoloji projesi i¢in, ekip yonetiminde en c¢ok zorlanilan kisim farkli
iilkelerin projede ¢alismasidir. Ekip iiyeleri Tiirkiye, Italya ve Cin’de proje ¢alismalarini
yiiriitmeye calismistir. Ekip iiyeleri arasinda her zaman ¢atisma olmustur. Bu ¢atismalarin
yasanmasi belki de Ingilizce ortak dilin olmasina ragmen anlatilmak istenilen seyin tam
anlamiyla anlatilamamasi ve yanlis anlasilmalara neden olmasi olabilir. Diger bir yandan

tilkeler arasinda olan saat dilimi farki da iletisimin ve yonetimin diger bir zor tarafidir.
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Buhar teknoloji siiresi boyunca toplam {i¢ farkli ekip tiyesi isten ayrilmistir. Beklenmedik
isten ayrilmalar, proje ekibi agisinda strese neden olmustur. Ancak insan kaynaklar
departmani sayesinde yeni ekip iiyeleri hizlica alinarak olusan bosluk doldurulmustur.
Projeye yeni katilan ekip iiyelerinin projeyi ve faaliyetleri anlamasi1 dogal olarak zaman
almistir. Proje yoneticisi yeni ekip liyelerine daha ¢ok odaklanarak onlarin projeye katilim

stirelerini kisaltmaya ¢aligmstir.

Sonug¢ olarak, buhar teknoloji projesinde ekibin yonetilme siireci olduk¢a zor
geemistir. Bunun baglica nedenleri ekibin olduk¢a genis olmasi, farkli iilkelerde
calismalarin yiiriitiilmesi ve {ilkeler arasinda olan zaman dilimi farkidir. Bu gibi
etkenlerin en aza indirilmesi igin diizenli toplantilar, yliz yilize goriismeler ve is

seyahatleri gibi organizasyonlar diizenlenmistir.

4.6.6. Kaynaklarin kontrolii
Bu siirecte projeye ayrilan kaynaklar, planlanan ve gerceklesen faaliyetlerin
karsilastirilmasi yapilarak kontrol edilir ve izlenir. Buhar teknoloji projesinde, hat sonu
test ekipmani ve aparat gereksinimlerinin belirlenmesi sonrasi tedarik siireci
baslatilmistir. Tedarik siiresi i¢in proje zaman plani goéz Oniinde bulundurularak
tedarikgiler ile anlasma yapilmistir. Ote yandan insan kaynaklar1 da zamaninda projeye
tahsis edilmistir. Ancak kaynak yonetiminin olmamasi, kontroliiniin de olmamasi

anlamina gelmektedir.

Firmada kaynak yonetim siirecinin olmamasi bir¢ok projede risklere neden
olmustur. Bir 6nceki boliimlerde bahsedildigi {izere olusan test istasyonu krizi, isten
ayrilmalar projede aksamalara neden olmustur. Projede kaynaklar smirsiz olarak
diisiiniilmedi ancak kaynaklarinda proje agisindan risk olusturabilecegi diisiiniilmedi. Bu
nedenle kaynak yonetimi siireci firmada olmadigi i¢in buhar teknoloji projesi i¢cinde bu

stire¢ atlanilmustir.
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4.7 Proje iletisim Yonetimi
4.7.1. Tletisim yonetiminin planlanmasi
Bu siirecte proje lideri, proje iletisim faaliyetlerini gelistirir ve planlar. Bu
faaliyetler paydasin ve projenin ihtiyaglarini dikkate alarak planlamaktadir. Proje lider,
buhar teknoloji projesinin ekibinin olusturulmasi sonucu iletisim analiz raporu
hazirlamaktadir. Bunun nedeni, proje ekibinin iilkelerinin farkli olmasindan kaynaklidir.
Proje ekibi, Cin, italya ve Tiirkiye ofislerinden projeye dahil olmustur. Buhar projesi
genis bir proje ekibine sahip oldugu icin iletisim yonetimi planlamasi olduk¢a énem

tasimigtir.

Proje tiiziigiiniin resmi olarak onaylanmasi sonrasi proje bilgilendirme toplantisi
diizenlenmistir. Bu toplant1 proje hakkinda genel bilgilendirmeyi yapmak amagclanir.
Ayn1 zamanda toplanti sirasinda taslak olarak iletisim plan1 sunulmaktadir. Bunun amaci
proje ekibinin iletisim i¢in Onerilerini almaktir. Diger bir yandan, proje siirecinde
kullanilan Teams Grubundan bahsedilmistir. Teams uygulamasinda olusturulan proje
grubu iizerinden giinliik, haftalik olarak siirekli bilgilendirmeler ve dosyalar iletildi.
Iletisim plan1 olarak, Cin ile saat farki gériismelerde kisith zaman acisindan sikinti
yaratmistir. Ancak genel anlamda proje siirecinde kullanilan teams ve jabber iletisim
araglariyla plan olusturulmustur. Bu araglarin disinda e-posta, telefon goriismeleri de aktif
olarak kullanilmistir. Buhar teknoloji projesi oldukc¢a kompleks proje oldugu icin
projenin bazi siireclerinde bu araglar yeterli olmadigi icin is seyahatleri de dncesinden
tahmini olarak planlamigtir. Ancak bazi zamanlar proje ekibinin oldukc¢a genis

olmasindan kaynakl iletisim kopuklugu olmustur.

Buhar teknoloji projesinde, proje ekiplerinin fikirleriyle olusturulan iletisim plani
oldukca faydali olmustur. Proje siireci boyunca anlagilan araglar ile iletisim saglanmaya

caligilmistir.

4.7.2. lletisimin yonetilmesi
Bu siiregte proje paydaslart arasinda etkin bir bilgi akisinin saglanmasi igin proje
bilgilerinin zamaninda ve uygun bi¢imde olusturulmasi, toplanmasi, paylasilmasi ve
yonetilmesini icerir. Buhar teknoloji projesinde iletisim yontemi olarak aktif olarak teams
toplantilari, e-postalar ve telefon goriismeleri kullanilmistir. Proje ekibi ve paydaslar her
hafta bir kez haftalik proje toplantisinda bir araya gelmistir. Haftalik proje toplantisinda

proje durumunu haftalik olarak degerlendirilir ve genel bilgilendirmeler yapilmistir.
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Haftalik toplantinin konusu, projenin hangi agamasinin tamamlandigi ve bir sonraki hafta
hangisinin ele alinacagi lizerine odaklanilmigtir. Haftalik toplantt sonrasi, durum
degerlendirmesi, kapatilan, tamamlanan aksiyonlar ve yapilacak, planlanan aksiyonlari
anlatan raporlar iletilmektedir. Bu sayede, toplantilarda alinan kararlar da proje
dokiimanlarinda arsivlenmistir. Ayni1 zamanda, iletisimin yonetilmesi i¢in haftalik
toplantilara katilim oranlar1 tutulmaktadir. Proje siireclerinde fark edilen iletisim
kopuklugu toplantilara katilimin az oldugu departmanlarda yasandigir da gozlenmistir.

Haftalik katilim raporu sayesinde iletisim kopuklugu 6nlenmeye caligilmastir.

Ozet olarak, proje iletisim plani ve yonetilmesi asamasi farkli iilkelerde olan proje
ekip tiyeleri olmasina ragmen basarili bir sekilde yiiriitiilmiistiir. Proje ekibinde bilgi
kopuklugu yasanmas1 durumunda da is seyahatleri diizenlenmistir. Ayn1 zamanda, proje
liderinin ve yOneticisinin iletisimin yonetilmesi agisindan aylik veya iki aylik siireclerde

ekip ile yliz yiize goriismeler ile siireci yonetmistir.

4.7.3. Tletisimin izlenmesi
Bu siirecte proje lideri ve bazi durumlarda proje yoneticisi iletisim siirecini
izlemistir. Buhar teknoloji projesinde, Microsoft Teams uygulamasinda yer alan proje
grubu tizerinden her bir proje ekibine, proje faaliyetleri hakkinda diizenli olarak bilgi
verilmistir. Proje ekibindeki herkes bu gruba eklenerek, dosyalari erigebilir halde

tutulmustur.

Proje siiresi boyunca, proje lideri tiim ekipler arasindaki iletisimin saglanmasi ve
izlenmesi asamasinda kilit pozisyondadir. Haftalik proje raporlari, video goriismeleri,
telefon goriismeleri sonrasi siirecin izlenmesini yakindan takip etmistir. iletisimde en ¢ok
zorlanilan {ilke farklilig1 ve saat farklilig1 oldugu i¢in zaman zaman iletisim kopuklugu
meydana gelmistir. Ancak, tutulan katilim listeleri sayesinde ve planlanan is seyahatleri

sayesinde bu kopuklugun en aza diislirmesi saglanmistir.
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4.8.Proje Risk Yonetimi

4.8.1. Risk yonetiminin planlanmasi

Bu siireg, proje risk yonetim faaliyetlerinin tanimlanmasi stirecidir. Proje siiresince
olusabilecek riskleri goz Oniinde bulundurarak yonetim faaliyetlerinin planlanmasi
yapilir. Proje yoneticisi risk yonetim plani hazirlar. Proje risk yonetim plani, risk
stratejisini, risk yonetimi metodolojisini, bunun nasil gergeklestirilecegini, her bir faaliyet
tiiri i¢in gorev ve sorumluluklari, zaman planini, risk kategorilerini igermelidir. Risk
kategorizasyonunda, proje ekibinden gelen risk kaynaklarmin  tamamini
degerlendirmesine yardimci olan bir risk kirilim yapist kullanilabilir. Ayrica risk yonetim
planinda, risk olasilig1 ve etkileri, etki matrisi, raporlama formatlar1 ve takip prosediirleri

bulunmalidir.

Firma risk yonetim siirecine olduk¢a 6nem vermektedir. Buhar teknoloji projesi i¢in
proje yoneticisi ve lideri firmada kullanilan “Risk Register and Mitigation Plan (Risk
Kayd1 ve Azaltma Plan1)” formunu kullanmislardir. Bu form firmada calisilan her proje
icin standart hale getirilirmistir. Buhar teknoloji projesinin {iriin onay siirecinin baglamasi
ile proje lideri ekiplerden dngoriilen riskleri toplamistir. Toplanilan risk konularini proje
kapsamina uygun degerlendirerek olusabilecek riskleri de tanimlamaya g¢alismistir.
Sonrasinda risk yonetiminin gerceklestirilmesi i¢in her hafta belirlenen bir giinde proje
ekibi ile risk degerlendirme toplantilar1 diizenlemistir. Firmada kullanilan forma
bakildiginda, riskin tanimini, sonucunda ¢iktisini, etki veya etki alanini, risk derecesini,
hedef tarihi ve haftalik giincellemeleri igerir. Bu form sayesinde, proje riskleri haftalik

olarak takip edilmis ve ekibin risk konularinda yonetimi saglanmistir.

4.8.2. Risklerin tammlanmasi

Bu siiregte projede meydana gelebilecek risklerin tanimlama ¢aligmalar1 yapilir.
Buhar teknoloji projesi i¢in proje lideri, tasarim dogrulama, fizibilite caligmalari
baslangicinda risk tanimlama toplantisi diizenlemistir. Tiim gerekli proje ekip tliyeleri ile
buhar teknolojisi kapsaminda olan {iriinler ilizerinden risk tanimlama yapilmaya
calisgtlmigtir. Yapilan risk tanimlama sonrasi proje lideri, proje yoneticisi ile konular
degerlendirmistir. Proje agisindan kapsamina, zamanina ve maliyetine etki yaratabilecek
riskler varsa oOncelik olarak onlarda eklenmistir. Buhar teknolojisi igin pisirme

performans testi ve kalip yapim siireleri proje zaman plani agisindan risk yaratmistir. Bu
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riskler proje agisindan yiiksek risk ve Onceliklendirilerek haftalik ekip ile siki takibe

alimustir.

Risklerin tanimlanma siirecini buhar teknoloji projesi i¢in 6zetlersek, firmada resmi
form olarak kabul edilen risk kayit ve azaltma plani oldukca faydali olmustur. Proje
ekibiyle birlikte projede Ongdriillen riskler tanimlanmis, degerlendirilmistir. Buhar
teknolojisinde, proje ekibinin ge¢mis deneyimleri risk tanimlama asamasinda oldukca

faydali olmustur.

4.8.3. Niteliksel risk analizinin yapilmasi
Bu siirecte, tanimlanan her bir proje risk konusu, gergeklesme olasiliklar1 ve projeye
etkisi goz onilinde bulundurularak analiz edilir ve aksiyonlara karar verilebilmesi i¢in
onceliklendirme yapilir. Buradaki temel amag, yiiksek riskli konulara odaklanarak

projenin kapsamina, zamanina ve maliyetine etkisini onlemektir.

Buhar teknoloji projesi i¢in kullanilan formda oOnceliklendirmede mevcuttur.
Toplanilan riskler, haftalik diizenli yapilan toplantilarda ekip iiyeleri ile hep birlikte
degerlendirilerek Onceliklendirme yapilir. Ancak, proje yonetimi agisindan direkt
sorumlu olan proje yoneticisi ve lideri alinan kararlarla hem fikir olmas1 kritiktir. Bunun
nedeni, her ekip iiyesi kendi ¢aligmalarinin etkilerini diisiinerek hareket edip karar
verebilirler. Ancak proje yoneticisi ve lideri, riskleri tiim proje yOnetimi siiresince
degerlendirerek son karar alic1 olurlar. Yapilan onceliklendirme ¢alismasi sonrasi, her
hafta onceligi olan konular lizerinde ekip tartisarak haftalik aksiyon listesi tutulmustur.
Sonrasinda, proje lideri, proje ekibine haftalik risk raporu iletmistir. Bu sayede risk

yonetimi siki bir sekilde uygulanmaistir.

4.8.4. Risk ¢oziimlerinin planlanmasi

Bu siirecte, tanimlanan risklerin ¢6ziim arayisini ve planlarinin yapildigi ¢alismalari
kapsamaktadir. Buhar teknoloji projesine bakildiginda, risk ¢oziimlerinin tanimlanmasi
haftalik diizenlenen toplantilarda 6ne siiriilmiistiir. Ornek olarak, su tankinda meydana
gelen su s1zintisidir. Su tankinda olusan su s1zintisi elektriksel bolgeye oldukca yakindir.
Bu da gelistirme testlerinde ve tabi son kullanict agisindan risk tagimaktadir. Bu riskin
¢Ozlimii i¢in, gelistirme test laboratuvar ekibi, fonksiyonel ekip, elektrik ve elektronik
ekip ve yapisal tasarim ekibi ile iiriin lizerinde inceleme toplantisi diizenlenmistir. Riskin

¢cozlime kavusturulmasi igin, beyin firtinasi yapilarak ¢oziimler ortaya atilmistir. Her bir
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¢Oziim Onerisi senaryo halinde diisilinlilerek takip formuna eklenmistir. Bu ¢oziim
yontemleri icin silire kisitt koyularak en iyi ¢6ziim saglayacak Oneri secilmeye

calisiimustir.

Buhar teknoloji projesinde her bir tanimlanan risk i¢in (gerekiyorsa) ekip tiyeleri
ile spesifik toplantilar diizenlenerek plan olusturulmustur. Bazi riskler ekip tiyelerinin
beyin firtinasi ile ¢6ziim bulmaya ¢alismasindan birden fazla senaryo meydana gelmistir.

Ancak ortaya atilan tiim riskler i¢in plan yapilmstir.

4.8.5. Risk c¢oziimlerinin uygulanmasi
Bu siiregte proje ekibi risk ¢oziim seceneklerini gelistirerek en iyi ¢dziimiin
secilmesi sonras1 uygulamaya geger. Proje ekibi, 6nerilen ¢6zlim ¢esitli seceneklerinden
en uygun olani segmelidir veya her bir Oneri i¢in plan yaparak ¢éziimiin nasil ilerledigini

gozlemlemelidir.

Buhar teknoloji projesi i¢in, Onerilen ¢oziim yontemlerinden bazilarini elimine
ederek uygulamaya ¢alismistir. Coziim Onerileri bazi test asamalarinda beklenilen olumlu
sonucu ¢ikarmamistir. Bu durumda, ekip ile tekrar {irlin {izerinde incelemeler yapilarak
yeni ¢oziimler bulunmaya ¢alisilmistir. Sonrasinda daha once yapilan planlama tekrar
yapilarak, bu yeni ¢oziimler uygulanmigtir. Test siiresince bazi asamalar belirlenerek
¢Oziimiin nasil ilerledigi ekip ile degerlendirilmistir. Buhar teknoloji projesi i¢in risk
¢Ozlim uygulamalar1 ekibin destegi ile oldukc¢a basarili sekilde uygulanmis ve proje

planina uygun sekilde riskler ortadan kaldirilmaya ¢alisiimistir.

4.8.6. Risklerin izlenmesi
Bu siiregte risk ¢6ziim onerilerinin uygulamalar izlenir, olugan yeni riskler varsa
eger analiz edilerek tekrar risk planlama asamasina doniiliir. Proje ekibini risklerin
uygulanmasi asamalarini takip etmek ve risk durumlarini diizenli olarak izlemek proje

yonetimi agisindan onemli bir siiregtir.

Buhar teknoloji projesi icin, Onerilen tim ¢ozlimler diizenli yapilan haftalik
toplantilarda takip edilmis ve izlenilmistir. Bunun disinda, proje yoneticisi ve lideri
oncelik verilen risklere daha ¢ok 6nem vererek gorev atamasi yapilan ekibi daha yakindan
izlemeye almistir. Proje ekip iiyeleri, risklerin bu sekilde yonetimi ve izlenilmesi
konusunda firmanin basarili oldugundan hem fikirdir. Firma proje risk yonetimine

oldukca fazla 6nem verdigi i¢in, bu siire¢ firmada iyi bir sekilde gelistirilmistir.

63



4.9.Proje Tedarik Yonetimi
4.9.1. Tedarik yonetiminin planlanmasi
Bu siirecte proje satin alma kararlar1 belgelenir ve potansiyel tedarikgiler veya
saticilar belirlenir. Bu siire¢ yardimiyla proje ekibi, ekipmanin veya hizmetin disaridan
alinip alinmamasina karar verir. Karar digsaridan temin edilecekse, nasil ve ne zaman

sorusunun cevabini vermeleri gerekiyor.

Buhar teknoloji projesinde birgok yeni parca tasarlanmistir. Bu parcalar firmanin
mevcutta calistigi firmalardan tedarik edilememistir. Her bir yeni tasarim parcanin
olabilecek tedarikgi listesi gikarilmaya calisildi. Burada proje yoneticisi ve lideri “Yeni
Uriin Gelistirme” (New Product Improvement- NPI) ekip iiyesi ile caligmistir. NPI, satin
alma ekibi ile diinya c¢apinda tedarik¢i arayigini baslatmistir. Her bir parga igin uygun
olabilecek tedarikgiler listelenmistir. Ik &ncelikle tedarikgilerin pargalar iizerinde
yeteneklerine ve kapasitelerine bakilmistir. Tedarikg¢ilerin yeteneklerinin belirlenmesi,
yapisal tasarim, yatirim ekibi ve NPI ile degerlendirilmistir. Her bir tedarik¢i ile taslak
parga cizimleri paylagilarak parcanin detay: iletilmistir. Elenen tedarikgiler sonrasi,
listede kalan tedarikciler kalip maliyeti, par¢a maliyeti, kalip siiresi ve termin siireleri
degerlendirilerek proje acisindan en iyi tedarik¢i belirlenmeye calisilmistir. Secilen
tedarik¢iler NPI tarafindan firma anlagsmalar1 saglanarak projenin paydasi olarak siirece
dahil olmustur. Sonrasinda, firma ile yeni anlasilan tedarikg¢iler ile final tasarim parca
resimleri iletilerek kalip gereksinimleri, siiresi ve maliyeti diisiiniilerek detayli plan

olusturulmustur.

Buhar teknoloji projesinde yeni tasarim pargalar i¢in tanimlanan yeni tedarik¢iler
disinda, mevcutta tanimli olan tedarik¢iler ile de calisilmistir. Buradaki siireg,
kullanilacak olan parca eger standart yani tedarik¢i diger rakip firmalara da sattig1 bir
parca ise birim maliyet ve termin siiresi konusunda anlagma ve plan yapar. Eger, ¢alisilan
firma aym1 ancak parca yeni bir tasarimsa yeni tedarik¢i tanimlamasi sonrasi siireglerin
aynisi uygulanir. Ancak buradaki avantaj, firma ve tedarik¢i gegmise dayali firmalar arasi

anlagma varsa tedarik yonetimi daha kolay ilerlemektedir.

4.9.2. Tedariklerin yiiriitiilmesi
Bu stireg, belirlenen tedarikgiler ile satin alma islemlerinin uygulamaya gegmesidir.
Buhar teknoloji projesinde belirlenen her bir tedarikgi ile anlagmalar yapilmis olup,

planlanan siirecin yiiriitiilmesi proje lideri ve NPI ekip tiyesi ile yonetilmistir.
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Bir onceki planlama silirecinde bahsedildigi iizere, buhar teknoloji projesinde
oldukea fazla tedarikei yelpazesi vardir. NPI tedarikgilerin firma sistemine tanimlamasini
yaptiktan sonra, tedarik zinciri departmani ile bilgilendirme toplantisi diizenlenmistir. Bu
sayede, tedarik zinciri departmani onlar i¢inde yeni olan pargalarin tedarik¢isi hakkinda,
birim maliyet ve siireleri hakkinda bilgi sahibi olmus ve ¢alismalarina dahil etmistir.
Buhar teknolojisi projesinde satin alma islemlerinin en zorlayici kismi tedarik¢i sayisi ve
termin sliresi fazla uzun olan pargalar olmustur. Anlasilan firmalar arasinda Cin
iilkesinden de firmalar vardi. Bu firmalarin termin siiresi alt1 ay1 bulabiliyordu. Bu gibi

zorlayici etmenler diginda satin alma siiregleri iyi bir sekilde yonetilmistir.

4.9.3. Tedariklerin Kontrolii
Bu siirecte, satin alma iligkileri yonetilir, yapilan sdzlesmeler izlenir, sdzlesmeler
kapatilir ve sdzlesmede belirtilen gereksinimlerin karsilanip karsilanmadig: takip edilir.
Her bir kontrol siirecinde oldugu gibi eger olusan plan dis1 bir durum s6z konusu ise

planlama asamasina geri doniilerek yeniden plan olusturulur.

Buhar teknoloji projesinde, parga kaliplarinin plani ve kontrolii NPI ve proje lideri
tarafindan gergeklestirilmistir. Kaliplardan ¢ikan parcalarin onayr ve kontrat agilmasi
sonrasi tedarik zinciri departmani devreye girmistir. Tedarik zinciri departmani projede
belirlenen 6n seri iiretimlerin parga tedariginde asil goérev almistir. Ancak, tedarikgiler ve
parcalar onlar i¢cinde yeni oldugu icin proje lideri siirekli olarak kontrol ve destek
gorevinde bulunmustur. On seri iiretim sirasinda meydana gelen bazi tedarik sikintilari
meydana gelmistir. Ancak bu sikintilar giimriik islemleri gibi ¢oziilebilir riskler oldugu
i¢in iirlinlerin seri tiretimini etkileyecek durum degildir. Proje kapanisinda yapilan ilk seri
iiretimde de herhangi bir tedarik sorunu ¢ikmadigi i¢in tedarik yonetim siireci basarili

gecmistir ve bu sayede tedarik yonetim siireci kapatilmistir.
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4.10. Proje Paydas Yonetimi

4.10.1. Paydaslarin belirlenmesi

Bu siire¢ proje paydaslarinin tanimlandig1 siirectir. Paydaslarin, projedeki

yetkinlikleri, projeye katkilari, proje lizerindeki potansiyel etkileri tanimlanir. Projedeki

paydaslarin detayli tanimlamalar1 sayesinde, proje ekip iiyelerinin ve paydaslarin kimler

oldugu ve rolleri detayli olarak tanimlanmis olur.

Buhar teknoloji projesinde, paydaslar ve proje ekip iiyeleri rol tanimlamalar ile

proje tiiziigii olusturma agamasinda belirlenir. Tiiz{iglin resmi olarak onaylanmas1 sonrasi

proje ilk tanitim toplantisinda proje hakkinda genel bilgilendirme yaptiktan sonra proje

ekip iiyeleri ve paydaslar duyurulur. Bu sayede belirlenen ekip, proje caligmalarina

baslayabilir.

Baslica paydas gruplart:

Proje Sponsoru: proje biitgesine ve ddemeleri onaylayan yani projenin biitgesini
saglayan en oOnemli paydastir. Buhar teknoloji projesi siiresince, proje
paydaslarinin catistig1 bazi konulara son karar verici olmustur. Projeyi hedeflenen
zaman ve belirlenen biitge acisindan tamamlamay: tiim ekiple birlikte
hedeflemistir. Proje sponsoru firmada, Arge Direktortidiir.

Proje Yoneticisi ve Lideri: Firmada proje yonetimi, proje yoneticisi ve proje lideri
tarafindan yiirtitilmektedir. Proje yOneticisi proje tiiziigliniin olusturulmasinda
yani projeye resmi olarak baslatilmasindan sorumlu kisidir. Buhar projesinin
resmi olarak baslatilmasindan sonra proje liderine projeyi aktarmistir. Proje lideri,
proje yonetiminin yakindan takibini yapan kisidir. Proje lideri, proje yoneticisine
haftalik ve aylik olarak proje adimlarini ve durumunu raporlamaktadir. Proje
yoneticisi 6zellikle buhar teknoloji projesinde ortaya c¢ikan risklerin yonetiminde
ve projede ge¢ kalman aktiviteler i¢in karar mercii olmustur. Alinan kararlar
sonrasi proje lideri siireci yakindan yonetimini ve kontroliinii saglamistir.

Rakip Firmalar: Beyaz esya sektoriinde gelisen teknoloji ile rekabet oldukga
artmistir. Projelerde rakip firmalarin tanimlanmasi ve iiriinlerinin incelenmesi
proje acisindan oldukga kritiktir. Bunun nedeni, rakip firmalar benzer ¢alisilan
parca tasarimlarinda veya sistemlerinde patent almaktadir. Alinmis olunan
patentte ilizerinde c¢alisilan proje tasarirmimi ve belki de proje kapsamini

etkilemektedir. Buhar teknoloji projesinde, buhar fonksiyonu iizerinde daha 6nce
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calismis veya ¢alisan tiim rakip firmalar arastirilmistir. Sonrasinda, buhar tankinin
tasarimi oncesi patent arastirmasi yapilmstir.

Tedarikgiler: Beyaz esya sektoriinde olan firma ana sanayidir. Bu nedenle
firmanin oldukc¢a fazla tedarik¢i yelpazesi vardir. Buhar teknolojisi projesinde,
buhar tank ve buhar fonksiyonunun ¢alismalar1 6ncesi aday olabilecek tedarikgiler
listelenmistir. Tasarim siirecinin ve fonksiyonunun belirlenmesi siirecince
tedarikgiler ile yapilan gériismeler sonrasi resmi olarak tedarikgiler belirlenmistir.
Tedarikgilerin sec¢ilmesi, termin siirelerine, kapasitelerine, yeteneklerine,
maliyetlerine gére kiyaslamalar sonrasi se¢im yapilmistir.

Kalite: Buhar teknoloji projesi firmanin pazara ¢ikaracagi yeni bir fonksiyon ve
sistem oldugu i¢in kalite departmaninin projedeki goérevi oldukca Onemlidir.
Kalite departmani projenin resmi kabulii dncesi projenin kalite standartlari
tizerinde taslak caligma yapmustir. Proje fizibilite ve tasarim onay siirecinde kalite
standartlarinin saglanip saglanmadigin1 yakindan izlemistir. En son yapilan
endiistriyel 6n seri iiretim sonrast uzun omiir testleri ile iiriinlerin onay1 verilmistir
ve proje kalite departmani tarafindan onaylanmistir.

Yapisal Tasarim: Firmada yapisal tasarim firma ve Ar-Ge departmani agisindan
projelerin kilit paydasidir. Buhar teknoloji projesinde, yeni bir buhar tank sistemi
oldugu i¢in tiim pargalarin tasarimi ve tasarim onay siirecinin yuriitiilmesinde
destek olmustur. Tasarim ekibi, tasarim calismalari disinda {iriin agag¢larinin
olusturulmasinda, prototip liretimlerinin yapiminda, test siireclerinde ortaya ¢ikan
teknik sorunlarinin ¢oziilmesi gibi goérevleri vardir. Ustlendikleri gorev ve
konumlarindan dolay1 yapisal tasarim ekibi buhar teknoloji projesi i¢inde kilit
proje ekip tiyesi olmustur.

Uretim ve Planlama: Firma Ar-Ge projelerinde montaj hatlarmda deneme
tiretimleri gerceklestirilmektedir. Projelerin biiylikliigline gore deneme tiretimleri
lic veya dort kez yapilmaktadir. Ilk yapilan deneme iiretimi Ar-Ge sorumlulugu
altindadir. Ancak, iiretim planina alinmasi, operatdrlerin egitimi, {irliniin
tanitilmasi gibi siireclerde liretim ve planlanma departmanlarinin 6nemi biiytiktiir.
Parcanin onay siirecinin tamamlanmasi sonrasi, onay silireci sonrasi
gerceklestirilen endiistriyel 6n seri iiretim, planlama departmani tarafindan
yonetilmektedir. On serinin iiretiminin amaci seri iiretime baslamadan 6nce

irlinlerin iiretim onay1 almasi i¢in gergeklestirilir.

67



e Proses: Ar-Ge departmaninin projelerde yakin temasta ¢alistig1 paydastir. Buhar
teknoloji projesinde yeni buhar tank ve diger yeni parca tasarimlarindan dolay1
tiretimde is etiitlerinin, montaj ¢caligmalarinin ve yeni aparat ¢aligmalarinin plani
icin proses departmani ile yakindan g¢aligilmistir. Deneme iiretimleri ve 6n seri
iiretim  siiresince parca montajlari, is etiitlerinin, metot etiitlerinin

olusturulmasinda gorev almiglardir.

Buhar teknoloji projesinin resmi onayr sonrasi yapilan Kick-Off toplantisinda
(proje baslatma toplantisi) proje paydaslar1 ve ekibi duyurulmustur. Sonrasinda Microsoft
Teams uygulamasinda olusturulan proje grubu ile ekip ile proje siiregleri ve raporlar
iletilmistir. Ozet olarak, buhar teknoloji projesinde paydaslar ve proje ekibi rolleri ile
tanimlanmis ve resmi olarak ilan edilmistir. Bu nedenle, her paydas ve proje ekip tliyesi

projede uygun bir paydas belirleme siireci oldugu konusunda hemfikirdir.

4.10.2. Paydas katiliminin planlanmasi

Bu siirecte belirlenen paydaslarin beklentilerine, ilgi alanlarina, etkilerine vb. bagl
olarak projede gorev alirlar. Buhar teknoloji projesinde, belirlenen paydaslardan ve proje
ekibinin bazilarindan bir onceki “Paydasin Belirlenmesi” boliimiinde bahsedilmistir.
Paydaslarin ve proje ekibinin belirlenmesi sonrasinda, proje lideri her bir ekip liyesinin
projedeki gorevleri konusunda ayr1 toplantilar diizenleyerek projedeki katilimlarinin ve
stireclerinin planlanmasini1 yapmustir. Ayn1 zamanda, yapilan bu planlarda yapilacak olan
aktivitelerin siireleri ekip ile proje planina uygun planlanmistir. Proje silirecinde meydana
gelen beklenmedik olumsuz test sonuglari veya olaylarda paydaslarin ve ekip tiyelerinin

katilim1 saglanmugtir.

Ozet olarak, paydaslar ve proje ekinin proje baslangicindan proje tamamlanma
stirecine kadar katilimi1 planlanmistir. Bu plan daha 6nce bahsedildigi gibi toplantilar
yapilarak ekip ile belirlenmistir. Buhar teknoloji projesinin basarisi i¢in paydaslarin ve

ekibin tam katki saglamalar1 saglanmistir.

4.10.3. Paydas katiliminin yonetimi
Bu siirecte proje lideri gerekli durumlarda proje yoneticisi, paydaslarin ve proje
ekibinin ihtiyag ve beklentilerini karsilamak i¢in ¢aligmaktadir. Bu siiregte proje lideri
proje ekibi ve paydaslarla siirekli iletisim halinde olup, onlarin projeye katilimi

artirmalar1 i¢in onlar1 motive etmistir. Buhar teknoloji projesinde, proje yonetimi daha
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once bahsedildigi gibi iki kisi tarafindan gergeklestirilmistir. Proje yonetici, iist yonetimin
yonetiminde ve katiliminda sorumlu iken proje lideri iist yonetim disinda olan tim
paydaslarin yonetiminden sorumludur. Paydas katiliminin saglanmas igin, proje lideri
ekip ile diizenli toplantilar yaparak paydas yonetimini saglanmaya ¢alisilmistir. Yapilan
toplantilar sonrast proje lideri rapor olusturarak proje yoOneticisine durumlar

raporlamigtir.

4.10.4. Paydas katihmlarinin izlenmesi
Bu siirecte, proje siireci devam ederken proje faaliyetlerine katkilarinin
verimliligini ve etkinligini artirmak i¢in paydaslarin iliskileri izlenmektedir. Proje ekip
iiyeleri proje faaliyetlerinde kendi takim lideri ile de goriisme saglayarak siireci
yonetmislerdir. Bu siiregte proje lideri, ekibin iletisimini uzaktan izleyerek ve bazi

zamanlarda toplantilar sayesinde takip ederek siireci izlenmistir.

Paydaslar ve proje ekibi, paydas yonetimi konusunda firmada yonetimin oldugu
konusunda hemfikirdir. Paydas yonetiminde zorlanilan kisim ilkelerin ve saatlerin
farkliligindan olusmustur. Bu farkliligi 6nlemek amaciyla paydaslar ve ekip ile siirekli

toplantilar ve i seyahatleri diizenlenerek yonetim saglanmaya ¢alisilmistir.
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5. YORUM VE ONERILER

Proje ve proje yonetimi kavramlari, uzun Omiirlii olma amaci ile is yapmanin
Oonemli terimleridir. Rekabet ortaminda firmalar yeni {iriin veya hizmetler gelistirmek, var
olanlar iyilestirmek, siireclerini daha etkin hale getirmek zorundadirlar. Bunlar1 yaparken
proje konsepti ile ¢alismayi tercih etmektedirler. Ciinkii daha once de belirtildigi gibi
projenin ana Ozellikleri benzersiz olmasi, baslangi¢ ve bitis tarihi ve hedeflerinin
olmasidir. Ancak proje hedeflerine ulasmak i¢in projenin disiplinli bir yaklagimla
yonetilmesi gerekir. Bu nedenle proje yoneticisi ve proje ekibi iiyeleri gerekli

yeterliliklere sahiptir.

Uretim sektdriinde olan dzellikle beyaz esya sektorii proje yonetimini projelerinde
aktif olarak kullanmaktadir. Teknolojik gelismelerden oldukca etkilenen beyaz esya
sektorlii biinyesinde c¢ok fazla proje igermektedir. Kiiresel olarak kabul edilen
metodolojiler, beyaz esya projelerinde liderdir. En ¢ok tercih edileni ise PMI

standartlaridir.

Bu tez ¢alismasinda, Tiirkiye'de kurulusu bulunan biiylik dlgekli uluslararasi bir
firmada gercek bir proje uygulamasi, PMI'nin proje yonetim metodolojisi dikkate alinarak
incelenmistir. Projenin ¢ok sayida paydas: vardir ve paydaslari ti¢ farkli tilkelerden proje
siireglerine dahil edilmistir. inceleme yapilan proje dzetle, pazara yeni bir buhar teknoloji
sistemi ile i¢ farkli marka ile satisa ¢ikarmaktir. Bu proje ile pazarda buhar teknolojisi
alaninda 6nde gelen marka olarak yerini almaktir. Paydaslar farkli tilkelerde oldugu i¢in
toplantilar ve proje goriismeleri genellikle Microsoft Teams uygulamasi ilizerinden ve is
seyahatleri yapilarak yonetilmeye ¢alisilmigtir. Genel olarak, incelenen buhar teknoloji
projesi, proje yonetimi agisindan basarili yonetilmemistir. Her ne kadar PMI adimlar
uygulanmaya c¢alisilsa da sistemsel olarak yapt olmadig i¢in birgok sorunla
karsilagilmistir. Diger bir yandan, firmada eksik olan kaynak, biit¢e hesaplamasi1 detayli
yapilmadi ic¢in ve paydaslarin farkli iilkeler olmasindan kaynakli olusan iletisim

kopuklugu proje basarisizliklarinin en 6nemli faktorleridir.

Ozetle, firmada PMI proje ydnetimi metodolojisinin uygulanmaya ¢aligildig
gozlemlenmistir. Ancak, bazi bilgi alanlar1 tam olarak uygulanirken, bazi bilgi alanlari,
kapasite yonetimi gibi hi¢ uygulanmamaktadir. Paydaslar, her bir siireci her projeye
uygulamanin zor oldugunu kabul etmektedir. Kaynak, deneyim ve maliyet gerektirir. Son

olarak, inceleme yapilan proje bir major projedir. Inceleme sirasinda ortaya ¢ikarilan
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eksik siirecler ist yonetime sunulmustur. Firma eksik olan siire¢ yonetimlerinde
degerlendirmeye alacaklarini ve bu siirecler icinde bir format olusturacagi konusunda
hem fikirdir. Diger bir yandan, gelecek ¢alismalara 151k olmasi agisindan, proje yonetimi
oldukca genis kapsamli bir yontemdir. Sektor veya kurulus fark etmeksizin her alanda
uygulanabilir. Proje yonetimi uygulamayan pek c¢ok sektdr ve kurulus Tiirkiye’de ve
diinyada oldukga fazladir. Proje yonetimi uygulamayan 6zellikle sektor bazli arastirmalar

yapilirsa lilke ekonomisinde alaninda dahi pek ¢ok iyilestirme yapilmis olur.
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