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YUKSEK LISANS TEZ OZU

PROJE YONETIMINDE YONETIM FONKSIYONLARI ve BIR UYGULAMA

Yavuz Gitmez
Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eyliil 1998
Danigman : Yrd. Dog¢.Dr. Nuri Calik

Proje yonetimi uzun siireli bir iglem oldugu igin ¢ok iyi organize olmus yoneticileri
bile zorluklarla karsi karstya birakir. Fakat departmanindaki rutin islerin kontroluna
aligkin olanlar igin, projelerde karsilasilacak is yitkii degisiklikleri, eleman eksiklikleri,
butce kisitlamalari sorun yaratmaz. Bununla birlikte igerik degisiktir. Birincisi, proje
tekrarlanan bir olay degildir. Problemler ve ¢oziimleri rutin seyler degildir. Ikincisi,
projeler departmandaki islerden farkli olarak genellikle departman digt ve otorite
cizgilerini asar. Uglinciisii, projeler aylar boyunca planlanir ve organize edilir. Halbuki

tekrarlanan rutin igler sadece birkag giin veya hafta dncesinden programlanabilir'

Proje yonetimi sahip olunmayan higbir yetenek gerektirmez. Bagka herhangi bir
yerde kullanilan yonetim becerist burada da kullanilabilir. Sadece planlama, organizasyon
ve uygulama agamalar1 her zamanki islerden daha ¢ok esneklik ve uzun vadeli bakig agist

gerektirir. Projeler giinliik veya aylik rutin iglerden farklidir.

Bir projenin yuratiilmesi yeni bir departmanin kurulmasi gibidir. Rutin isler ve
projeler birbirlerinden tamamen farkli oldugundan, projeler konusunda geriye yonelik
tecriibelerin olmamasi her agsamada oldugu gibi (Planlama, organizasyon ve uygulama)

biitgenin hazirlanmasi konusunda da giglikkler yaratmaktadir.
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ABSTRACT

PROJECT MANAGEMENT IN MANAGEMENT FUNCTION

Yavuz Gitmez
Management and Organization Administration Program
‘Anadolu University Social Sciences Institute, September 1998
Advisor : Assistant Prof Dr. Nuri Calik

Project management is along period work and because of this it has some
difficulties even for the well organized managers. Project is not a repeatable phenomenon
and problems and solution are not same for all projects. As different from the works in
the department, generally projects exceeds department and authority limits. Although
repeatable works only can be planned a few days or a week before application, project

must be planned and organized for mounts.

Project management doesn ‘t require an ability which you don ‘t have up to now,
the management ability which can be used for their works will be also used here. Only
planning, organization and application steps require more flexibility and long term vision

than as normal. Project have some differences from daily or monthly normal works.

To manage a project is like creating a new department. Since normal works and
projects are exactly different and project team has no experience about past, preparing
the budget has some difficulties like all the project steps (Planing, organization and

application).
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BOLUM 1
GIRIS

Ulkemiz globallesen diinyada yasanan gelismelerden etkilenmekte ve bu gelismelere
ayak uydurmaya c¢aligmaktadir. Bu gelismelerden birisi de proje yonetimi konusunda

yasanan bilimsel ve profesyonel yaklagimlardir.

Bu ¢alismada Turk Havaciliginin 6nder kuruluslarindan biri olan 1nci Hava Ikmal
Bakim Merkezi Komutanhginda (1nci HIBM K Iig1) uygulanan 270 projeden biri olan
Penge Projesinin yonetiminde yonetim foksiyonlariun incelenmesi, kargilagilan problemler

ve bunlara ait ¢ozimler belirlenmistir.

Dort bolumden olugan bu calismamn, ikinci boliimiinde yonetim, yonetim
fonksiyonlan, proje ve proje yonetimi ile ilgili taimlar ve proje yénetimine iligkin teorik

bilgiler verilmistir.

Ugiincti boliimde ise 1nci HIBM.K liginda 1996 yilindan bu zamana kadar devam
eden Penge Projesinin yonetimine iliskin genel tamtim ve yonetim fonksiyonlar: acisindan

incelemeler yapilmgtir.

Bu tezin, proje yonetiminde akademik galigma yapacaklara ve proje yénetiminde

calisacak kisilere yardimei olacag degerlendirilmektedir.



BOLUM 2

PROJE YONETIMI

2.1. Yonetimin Tanim

Yonetim, bir amaca ulagma yolunda girigilen iglerin ve faaliyetleri toplamudir, diye

tanmmlanir.

1sletmé veya kurum gibi, 6rgiitlenmis bir toplulukta veya grupta gorev alan ve bu
gorevi yerine getiren kisiye, kisilere veya kigi gruplarina yonetim organlari denir.
Yonetimde, her seyden once belli bir amaca baskalanyla birlikte ulasma, bagka deyisle,'
bagkalarina ig yaptirma, onlarin yardinum saglama séz konusudur. Bu faaliyet iginde is
yaptiran yoneticiler igi yapanlar ise yonetilenleridir. Yonetim dilinde, yoneten durumunda
olanlara Ust, yonetilenlere ast da denmektedir. Ast ve st iligkileri, yonetim faaliyetlerinin
temelini olugturur. Bu iligkilere, igletmenin yasal yapisi ile bir bi¢im verilir. Ayrica, st ve
astlar da bigimin olugumunu dogrudan etkilerler. Her iki yonden gelen bu diizenleyici
etkilerle, s6z konusu iligkiler degigik ortam ve zamanlarda ¢esitli kaliplara girer. Boylece,

tirld yonetim modelleri ortaya gikar.

Bu arada, Turkiye'deki uygulamada rastlanan bu konudaki baz1 kavramlar tizerinde
durmak yararl olacaktir: Turkce de Yonetim sozcigi Osmanlica sevk ve idare deyimi
karsih@ olarak kullamlmustir. Ancak idare s6zcigi uygulamada kalmigtir. Bu sozcuk, bir
yandan idare hukuku agisindan kamu yonetimini temsil ederken, 6te yandan, igletme ve
kurumlarda yiksek yonetim basamagim belirlemektedir. Bagka deyisle, yonetim,
genellikle, bir faaliyeti nitelerken; idare, daha. ¢ok, oOrgiitii veya Orgiitiin Ust yonetim

duzeyini hatirlatir. Yonetim ve idare kavramlar boyle bir farklilig igerirken, uygulamada,



yonetici ve idareci igin aym fark gézetilmemis, bu iki sozciik birbiri yerine, esanlamda

kullanilmustar.

Yonetim, insanlart belirli bir amaca dogru harekete gecirme ve o amacm

gergeklesmesini saglama bilimidir.

Bagka bir deyisle, yonetim, diger uretim faktorlerine kullandirarak, isletme

personelinin, igletme amaglarimi gergeklestirmesini saglama sanatidir. 2

Y 6netim, igbirliginde bulunan bir grubun faaliyetlerini ortak amaglar dogrultusunda

sirdiirme stirecidir. >

Yonetimin tamminda en basit ifadesiyle belirlenen ve goriis birligine varilan tanmm

soyledir; “Yonetim, baskalar1 vasitastyla is gormektir”. *

Sonug¢ olarak yonetim, yiizyildir bir disiplin olarak uygulanmasina ragmen uzmanlar
tarafindan farkl ifadelerle tamimlanmaktadir. Ancak herkes yonetim hakkinda belirli bir

diisinceye sahiptir.

2.2. Yonetim Fonksiyonlari

Yonetim, genellikle, bes temel fonksiyona ayrilir. Bu fonksiyonlar, yonetim
fonksiyonunu olusturan alt fonksiyonlar diye anilabilir. Bu fonksiyonlar sunlardir :

1. Planlama

2. Organizasyon (Orgiitleme)

. Yoneltme

G2

4. Kodrdinasyon (Diizenlestirme)

5. Denetim (Kontrol)

! Cemalciler, Bayar, Askun, Oz-Alp, isletmecilik Bilgisi ( A.U.Basimevi, Eskisehir, 1993), s.95.
2 Mehmet Sahin, Genel isletme ( A.U.. Eskisehir, 1993), s.83.

* J.L. Massie, Isletme Yonetimi ( Baytes Yayincilik, Eskisehir, 1983), s.8.

* Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon ( Birlik Ofset Yayincilik, Eskisehir, 1994), s.5-6.



Bu temel fonksiyonlara, gok kere, orgiitleme ve yoneltme fonksiyonlarmm

ortaklasa ilgili olduklar1 yonetici yetistirmesi fonksiyonu da eklenebilir. *

Yonetim bir birim olarak ele alindiginda, bunun alt birimleri olmas: gerekir. Bu alt

birimlere, yonetimin fonksiyonlart ad: verilir. Bunlar sirastyla;

2.2.1. Planlama

Plan, genis anlamda, tutulacak yol ve davranig bigimi demektir.

Planlama ise, amaglar ile bunlara ulagmay1 saglayacak ara¢ ve olanaklarm segimi

veya belirlenmesi diye tammlamr. Bagka deyisle, planlama, isletmenin amaglarna,

politikalarma, yontemlerine ve programlarina iligkin alternatifler arasinda bir segim

yapmaktir. Bu se¢im, igletmenin gelecegini etkileyen bir karara baglanir.

Plan yapmak i¢in, once bir amacm saptanmig olmast zorunludur. Amag

kararlagtirildiktan sonra, bu amaca ulagmak icin ¢esitli yollar oldugu gorutur. Bu

yollardan hangisinin en iyi yol oldugunu saptamak igin bir aragturma yapilir ve sonugta

alternatifler arasinda bir segime gidilir. Se¢imden sonra; yapilacak igler, bunlarin yapilma

sirasi, her birinin ayri ayn ve hepsinin birden - alacagl zaman, kimin neden sorumlu

tutulacagi ve amaca varilmasi i¢in giidulecek politikalar belirlenir.

Plan, neyin, ni¢in, ne zaman, nerede ve kim tarafindan yapilacagim belirledigine

gore, su yararlan saglar :

1.
2.

(8]

A A

Zamanin ve iggliciniin boga harcanmasim azaltir,

Yoneticilerin dikkatini amaca c¢eker,

Cabalar: duzenlestirmeyi saglar,

Tiim olanaklarin amaca yonelip, yonelmediginin denetimini saglar,
Daha ussal (rasyonel) kural ve ilkelerin gelistirilmesine yol agar.

Yetki gocerimini (devrini) kolaylastirir,

* Cemalciler..., a.g.e., 5.99.



7. Denetimde kullamlacak olgiileri (standartlarr) ortaya gikarir.

Son olarak, iyi bir planin tagimas gereken 6zellikler soyle siralanabilir :

1. Plan agik, segik ve gegerli bir amaca yonelik olmalidir.

2. Isletmenin gerek i, gerek dis kosullarina siirekli bigimde uyabilecek bir
esneklikte bulunmalidir.

3. Yapilmas: ve uygulanmasi en az giderle gergeklesebilmelidir.

4. En uygun bir siireyi kapsamalidir.

5. Isletmenin benimsedigi ilke ve standartlara uygun olmahdir.

6. Kargilagilmasi beklenen aktif ve pasif direnme elemanlarim en az kayipla giderme
konusundaki tedbirleri de beraberinde getirmelidir.

7. Plan, kapsadig1 elemanlar arasinda bir denge saglayabilmelidir.

8. Yeni yetki, mevki ve araglar yoluna gitmeden, isletmenin var olan

olanaklarindan gerekli 6lgiide yararlanmalidir. ®

Planlama, amaca ulagsmak igin hangi iglemlerin, nerede kimler tarafindan hangi

.. . - . . 7
siraya gore, nasil ve ne kadar stirede tamamlanacagini gosteren bir tasarimdir.

Yonetimin en temel fonksiyonu planlamadir. Gergekten de diger yoénetim

fonksiyonlar: planlamanin bir devamdir.

Planlama cesitli hareket tarzlarimin goézden gegirilmesini gerektirir ve hizli geligme
icine giren isletmelerde belirsizlik altinda yonetim s6z konusu oldugundan planlamanin
daha bilingli ve degisen kosullara uyabilecek esneklikte olmas: gerekir. *

2.2.2. Organizasyon (Orgiitleme)

Yonetimde planlama fonksiyonu yerine getirildikten sonra, sira orgiitlemeye gelir.

Organizasyon (orgitleme), en yalin anlamuyla, planda saptanan amaglara ve bunlara

¢ Aym, 5.99-102.
7 Sahin, a.g.e., 5.91-92.
¥ Ozalp, a.g.e., 5.118-119.



ulagmak (izere belirlenen yollara uygun bir 6rgiit kurmaktir. Eger, kurulu bir 6rgiit diizeni

varsa, 0 zaman yeniden orgitleme (reorganizasyon) s6z konusu olabilir.

Orgutleme, bir orgiit olugturma veya orgitiin etkili olarak calisabilmesi i¢in secilen
isler, kisiler ve igyerleri arasinda yetki iligkilerinin kurulmasi faaliyetlerinin tiimi diye

tanumlanir.

Orgiitleme, insanlarn belirli amaclara ulagabilmelerinde bashica rolii oynar ve onlara
birlikte ¢calisma olanag: verir. Isletmedeki is gorenlerin, gorevleri arasinda baglant: kurar.
Y6neticinin yonetim gorevini yapabilmesi igin, hangi isleri kendinin yapacagim, kimlerin
kendisine yardimci olacagini, kimlere kargt sorumlu bulunacagini ve kimlerin kendisine
sorumlu olacagim agikca bilmesi gerekir. Ayrica, birlikte ¢alistigi kisilerin veya gruplarin
durumunu, grup icinde kendi yerini ve haberlesme kanallarii da bilmelidir. Iste bu

olanaklarin timii orgiitlendirme ile ortaya ¢ikar.

Orgiitlemede baslica su basamaklardan gegme zorunlulugu vardir:

*

Gorulecek iglerin belirlenmesi ve gruplandirilmasi,

* Isgorenlerin belirlenip atanmas,

*

Yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi,

* Yer, arag ve yontemlerin belirlenmesidir. °

Planlamada on goriilen isletme amaglarini ulagmay: saglayacak bicimde insanlarin,
ara¢ - gerecin ve diger igletme olanaklarmin bulunmasi, etkin bir g¢aligmay:
gerceklestirecek bigimde diizenlenmesi, yapilacak iglerin gruplandirlip belirli boliimlere

baglanmasi, yetki ve sorumluluklarn belirlenmesidir. *°

Organizasyon, amaglara ulagmak igin bir araya gelen bir grup insamn birlikte

¢aligmasidir. Bir grup insanin bagarili ¢aligmast, organizasyona baghdir. H

? Cemalciler..., a.g.e., 5.102-104.
'% Sahin, a.g.e., 5.93.
" Ozalp, a.g.e., 5.165.



2.2.3 Yoneltme

Yonetimde planlama .ve 6rgiitlemeden sonra, kurulan diizenin calistinlmasina,
baska deyisle, 6rgiitiin harekete gegirilmesine sira gelir. Bu isi yerine getirecek yonetim
fonksiyonu yoneltmedir. Emir-Komuta, yiiriitme gibt adlarla da amlan bu fonksiyonda,
yonetici ilk kez yonetimi altndaki is gorenlerle karst kargtya gelir. Bunun icindir ki
yoneltme fonksiyonu, planlama ve orgitleme yaninda, dinamik bir ozellik gosterir.
Digerinde, yonetici, yoneltme fonksiyonundaki gibi is gorenlerle bagmti kurmadigindan,

s0z konusu iki fonksiyon statik bir nitelik tasr.

Yoneltme fonksiyominun etkinlik ve verimliligi, emretme bicimine genis olciide
baghdir. Bu bi¢im, emrin (buyrugun) ozelligi veya karakteri ile verilis y6niinden bir
incelemeye sokulabilir. Emir, demokratik veya otokratik nitelik gosterebilir, yazili veya

sOzli verilebilir.

Emrin 6zelligi bakimindan demokratik veya otokratik olmast, her toplumun sosyal,
kiilturel ve siyasal yapist ile yakindan ilgilidir. Gergekten, yoneticilerin yOnetim anlayis ve
felsefeleri, iginde yasadiklani ve yetistikleri toplumun kiiltirtiyle ¢ok siki bir baglilik
gosterir. Bunun igindir ki, her iilkede birbirinden farkli bir yénetim ideolojisi olugmustur.
Toplumun orgiitsel yapisinda ast-iist iligkilerine egemen olan anlayis ve egilimleri
belirleyen s6z konusu ideolojinin gegirdigi gelismeler, her iilkenin sosyal ve siyasal
yasantlsmda,. tarihinde genis Sl¢ide yer almistir. Bu durum dikkatli bir incelemeden
gegirildiginde goriilecektir ki, yalniz igletmelerin degil, aile de i¢cinde olmak iizere,
toplumdaki tim kuruluslarin yonetiminde hitkiim siiren ideoloji ile toplumun genel siyasal

ve sosyal ideolojileri arasinda ¢ok sik1 bagintilar bulunmaktadir. 2

Iletisim yontemlerinden yararlamilarak astlara gerekli emirlerin verilmesi, astlarin
igletme amaglart dogrultusunda gidilenmesi ve amaglarm gerceklesmesine yonelik olarak

onlara 6nderlik yapmasidir. *

"2 Cemalciler..., a.g.e., 5.104-106.
13 Sahin, a.g.e., 5.95.



Yoneltme, planlara gore bir 6rgutii yiiriiten yonetsel faaliyettir.
2.2.4. Koordinasyon (Diizenlestirme)

Yonetimde koordinasyon (diizenlestirme), insanlarin cabalarini birlestirmeyi, zaman
bakimindan ayarlamayi, ortaklasa amaca varmak igin faaliyetlerin birbiri ardisira

gelmelerini ve igige gegip, kenetlenerek birbirlerini biitiinlemelerini saglar.

Bir insén, gesitli basamaklardan olusan bir isi kendisi yapsa, ilgili cabalarm birbiri
ardisira  gelmelerini  ve birbirlerini  butiinlemelerini, baska deyisle, bunlarn
dizenlestirilmesini de kendisi saglar. Ancak, isletmeyi amacima ulastirmak igin gerekli
olén ve cesitli ustalik isteyen faaliyetleri yerine getiren ¢ok sayida insan s6z konusu

olursa, bu faaliyetlerin herbirinin 6tekiler ile diizenlestirilmesi gerekir. .

Diizenlestirme; yonetimin 6teki fonksiyonlan ile ¢ok yakindan ilgilidir.
Diizenlestirme; planlama, érgutleme, yoneltme, denetim ve isgorenlerin yetistirilmesi gibi
ybnetim fonksiyonlarmmn bileskesi olduguna ve bunlarla ¢ok siki baglarla baglanmig
bulunduguna gore, iyi bir diizenlestirmenin ilk kosulu, kuskusuz, bu fonksiyonlarin ayn
ayr eksiksiz bir bigimde yerine getirilmesidir. Boylece, isletme, kendini olusturan tretim
faktorlerinin yalin bir toplamindan daha gok deger kazanabilir. Bu deger fazlasina
diizenlestirme degeri  denir. *°

Koordinasyon, personelin ¢abalarii birlestirmeyi ve zaman bakimindan
uyumlagtirmay1, ¢abalarn  birbiri ardi swra gelmesini ve amag dogrultusunda

bittiinlesmesini saglayan bir yonetim fonksiyonudur. '°

Yonetimin gorevi bir yandan isletmeyi teskil eden maddi ve manevi iiretim
faktorleri ve diger yandan isletmenin tiimiiyle onu saran ortam arasinda koordinasyon

yaratmaktir. Koordinasyon, bireylerin ve bireylerin olusturdugu gruplarn saptanan

" Ozalp, a.g.e., 5.185.
' Camalciler..., a.g.e., 5.106-108.
'® Sahin, a.g.e.. 5.97.



amaglarmin  gergeklestirilmesi icin, kararlar almada, islerde, faaliyetlerde ve

fonksiyonlarda organizasyonun boliimlerini bir araya getirmektir. 7
2.2.5. Denetim (Kontrol)

Denetim (kontrol), oteki yonetim fonksiyonlarmin neyi, nasil ve hangi o6lgiide
basardigin arastirir ve saptar. Denetim, elde edilmek istenen sonuglara ulagacak bigimde
iglerin ylrimesini, aykii gidis ve tutumlinn yoluna konulmasim saglayan bir
fonksiyondur. Bu fonksiyonun yerine getirilebilmesi icin, neyin yapilmakta oldugunun, ne
yapimasi gerektiginin ve kosullarm yetersizliginde durumu diizeltmek i¢in yapilacak
olanin bilinmesine, gerektiginde diizeltici, dogrultucu faaliyetlerin yaptirilmasi giiciine

ihtiyag vardir.

Denetim fonksiyonu, isletme faaliyetlerinin her alaminda etkisini gosterir ve

faaliyetlerin belirli kanallar igerisinde akisiu saglar. '®

Cesitli yonetim basamaklarinda nelerin yapilmakta oldugunu, nelerin yanlig
yapildigini, nelerin yapilmasi gerektigini, yetersizlik veya yanls uygulamalar kargisinda ne
gibi Onlemlerin alinmast veya ne gibi diizeltici eylemlerde bulunulmas: gerektiginin
saptanmasi gereklidir. Bu amagla yonetimin uygulamalan izleme, amagtan uzaklastirici

cabalari saptama ve gerekli diizeltmeleri yapma fonksiyonuna denetleme denir. *°

Denetim, planin gerekleri dogrultusunda faaliyetlerin diizenlenmesidir. 2°

7 Ozalp, a.g.e., 5.202.

1 Cemalciler..., a.g.e., s.108.

19 Sahin, a.g.e., s.97-98.

2 Ozalp, a.g.e., 5.225-226. S



~ 2.3. Proje

Proje kavrami, y6netimin tiim fonksiyonlarint icerir.

10

Proje turli islerin, klasik organizasyon yapilart iginde gergeklestirilmelerinde

kargilasilan giigliikkler de yeni bir organizasyon yapisi ortaya ¢ikarmustir. Bu yeni yapi

"proje organizasyonu" veya "Matriks Organizasyon" olarak gelismektedir.

Dolayistyla "Proje" biitiin bu gelismelerin temelini olusturmaktadir. "Proje" nedir?

Proje, kendine has 6zellikleri olan isler grubu olarak tanimlanabilir.

2.3.1. Projenin Tanim

Projeler, 0zel planlama, yonlendirme ve denetim yontemleri gerektirirler. Ayrica,

planlanan hedefleri gergeklestirebilmek igin 6zel yapilanma bigimlerine de

duyarlar. Proje galigmalan igletmenin gesitli bolimlerine yayilabilir.

Buna gore proje;

*

*

*

*

*

*

Agik, anlasilabilir hedef tanimlamasi,
Zaman, maliyet ve personel sinirlamas,
Diger islerden ayrilmasi,

Ozel bir yapilanma bigimi,

Isletmenin ekonomik gelismesindeki dnemi,

Oldukga yiiksek risk beklentisi,

gibi Ozéllikleriyle ortaya gikan bir igtir. 2!

gerek

Bir proje, belirli bir amaca ulagsmak i¢in tanimlanir ve amaca ulasildig) zaman proje

biter. *

! Margit Wermter, Stratejik Proje Yonetimi ( Evrim Yayincilik, Ankara, 1989), s.72.
> ODTU, Siirekli Egitim Merkezi, Proje Yonetimi Ders Notlar1 ( Ankara, 1997), s.1.
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Projenin tanimi bir firmadan digerine degisir. Bazi hallerde, ilk defa kargilagtlan
veya her zaman tekrarlanan igleri tarif etmek i¢in kullamlir. "Proje" zaman gerektiren her

thirld rutin i anlamina gelebilir.?

Tablo 1. Proje ve Rutin Islerin Karsilagtirilmast

PROJE RUTIN i§
Her zamanki is yapisimda farkbhk vardir. Depariman amaglar icinde tamamlanusiir,
Akitiviteler bivhiri icinde iliskilidir. Rutin isler hirhiriyle iliskilidir.
Hedef ve siireler helirlidir. Hedef ve siiveler geneldir.
Istenen sonug belivlenmigiir. Tek bir sonug hile belirlemmemistir.

Micheal C. Thomsett, Proje Yonetimi, Epsilon Yayimcilik Hizmetleri, Istanbul, 1996, s. 11.

Bir i grubunu "proje" haline getiren ana 6zellikler olarak sunlar belirtilebilir:

* 1s grubu icinde yer alan faaliyetlerin belirli baglangig ve bitis noktalarmmn
bulunmasidir.

* Is grubunun ve bunun i¢indeki faaliyetlerin ¢ogu kez bir defaya mahsus olmak
uzere yapilmasi, yani gegici olmasidir (is grubundaki faaliyetlerin bir defa yapilmasi ile
amacin gerceklesmesidir) ,

* Is grubu igindeki bu faaliyetlerin her yoniinden her zaman tam olarak
bilinmemesi, belirsizliklerin olmasidir.

* Islerin zamamnda bitirilememesinin isletme agisindan onemli kayiplara neden
olmasidir.

* Is grubu iginde yer alan her isin bitig zamani, maliyeti ve kalitesi a¢isindan belirli
standartlarin olmasidir.

* TIslerin ve faaliyetlerin gerceklestirilmesi sirasinda, islerle ve standartlarla ilgili
surekli degisikliklerin olmasidir.

* Faaliyetlerin gerektirdigi kaynaklarin miktarmin zaman iginde ¢an egrisi seklinde

dagilmasidir.

** Michael C.Thomsett, Proje Yénetimi ( Epsilon Yayimcilik Hizmetleri, Istanbul, 1996), s.11.
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* lIsletme ele aldiklar i§ gruplarmm yapi projelerin ¢ogu kez birbirinden farkli
olmasidir.
* Proje gergeklestiren isletme ile projenin sahibi arasinda, gogu kez, hukuki

nitelikte bir (Kontrat)in bulunmasidir.

Eger bir isletmenin yaptig1 isler yukandaki ozellikleri tagtyorsa, bu isler "Proje" ads
altinda ele alinabilir. Uygulamada taahhiit bazinda calisan miteahhitlik isletmeler ile
ingaat isletmglerinin faaliyetleri "Proje Yonetimi" ne en uygun alanlar olarak

gorilmektedir. %*

2.3.2. Projenin Ozellikleri *

Bir proje su ozellikleri ile tanimlanabilir.
* Isletmenin giinlik alisilmig ilerinden daha farkh ve agik, siirlt ve degerleri
belirlenmis bir is olmalidir.

* Projenin zamant smurlanmugtir, yani baslangic ve bitis tarihleri belirlenmistir.

* Projenin var olan yapilanma bigimleri ¢ercevesinde gergeklestirilemez, ¢iinkii
birden fazla bolimii ilgilendirmektedir. Bu nedenle de yeni bir yapilanma bigimi
gerekmektedir.

* Projenin hedefi, isletmenin diger isleri ile dogrudan bir baglant: i¢indedir,
¢unkl projenin bagart ile sonuglandirilmasi igletmenin maddi durumunu, gelismesini,

basarisim ve kazancini da olumlu sekilde etkileyecektir. 2

Bir projede asagida belirtilen 6zellikleri gormek miimkiindiir;
* Amag tammui Her bir projenin belirli amag(lar)1 vardir. Bu amag(lar)a
ulasildig1 zaman proje tamamlamr.
* Simirl proje omrii  Hig bir proje sonsuza kadar devam edemez. Simrh émrii
vardir.
* Tek tamm Proje tek bir tammdir ve genellikle bir proje yoneticisi

yOnetiminde yiiriitulir ancak bir projenin iginde cok

> Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi ( Beta A.S., Istanbul, 1995), 5.225-226.
» Wermter, a.g.e., s.71.



Takim ¢aligmasi

Benzersizlik

Degisim

Siparige gore

olmak

Teklikten
cesitlilige
* Yiksek tagaron

kullanimi

* Risk ve

belirsizlikler

13

cesitlilik bulunur.

Bir projenin yiiriitiilmesi (genellikle i¢inde ¢ok degisik
disiplinlerden, organizasyonlardan vb. gelen kisilerden
olusan) takim caligmas: sayesinde olur.

Hig bir proje baska bir projeye tamamuiyla benzemez.

Bir proje 6mri boyunca 6nemli, 5nemsiz ok sayida
degisim goriir.

Bir proje genellikle bir kisinin ya da kurulusun istegine gore
olusur. Bu kisi ya da kurulus projenin 6zellikleri hakkinda
belirli sinirlamalar getirir.

Bir projenin iginde binlerce, kiiltiir, makine, malzeme vb.
bulunur.

Bir proje igindeki islerin yiiksek bir kisnu tasarorilar
vasttastyla yapilabilir. Daha yiiksek oranda tasaron
kullantmu projenin karmasikligim arttirir.

Biitiin projelerde belirsizlik ve risk bulunur, %

Projeyi igletmedeki siradan islerden ayiran 6zellikler asagida verilmigtir;

* Proje istisnadw; Rutin is, departmanin fonksiyonu i¢in gérevler olarak

tammlanirken proje bu fonksiyonun digindaki bilginin aragtirilmasi, diizenlenmesi ve
raporlanmasindan olusmaktadir.
* Proje aktiviteleri birbiri ile baglantilidir;, Departmandaki rutin isler sadece bu

departmant tanimlayan ve digerlerinden ayiran aktivitelerdir.

Bir projede ise projenin safhalarindaki aktiviteler birbirleri ve sonug ile
bagintilidirlar. Béylelikle proje yalmz kendi departmanindaki isleri degil, diger

bolumlerdekileri ve hatta dis kaynaklardaki isleri de organize etmey1 gerektirebilir.

*ODTU, a.ge., s.1-2.
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* Proje hedefleri ve siive kisitlamalar: belirlidir: Her zamanki igler, boliimiin kendi
hedefleri dogrultusunda yonetilebilir, fakat bu hedefler ¢ogunlukla sabit kalir ve sadece
zamanla degisir. Aym sey sire kisitlamalan i¢in de gegerlidir; raporlama, igleme veya
bitirme igin haftalik veya ayhk siire kisitlamalar ile kargilagabilirsiniz. Fakat projelerde
ulagilabilecek veya basarilamayacak tek bir hedef ve ¢ok acik olarak belirtilmis baslama
ve bitirme siireleri vardir.

* Istenen sonug belirlenmistir; Rutin islerden sadece bir sonu¢ ¢ikmasi

amaglanmaz. Ayrica islemin diizenli yurimesi de amaglanmigtir. Projenin arastiriimasinda,

yontem gelistirilmesinde veya sisteminde istenen sonuglar vardir. ¥’
2.3.3. Projenin Omrii

Bir proje, baslangicindan bitimine kadar gecen zaman iginde canli bir gelisme

. . . . . s A . g 28
gosterir. Buna “Proje Yasam Sureci” veya “Proje Omrii” denilir.

Proje, zaman ekseni uzerinde iki nokta arasinda tammlanmaktadir. iki nokta
arasinda gegen zaman “Proje Omrii” (Project Life Cycle) diyebiliriz. Bir Projenin émri,

insan 6mrii gibi, degisik agamalardan olusur.”

4’

Olusum
Niireci
Tammlama
Siireci
Planlama
Siireci

Son Bitirme Siireci
[

h

AKTIVASYON

o o - ZAMAN
%d %8 % 85 %3

Sekil 1. Proje Omrit

O.D.T.U., Siirekli Egitim Merkezi, Proje Yonetimi Ders Notlari, Ankara, 1997 ,S.1.

27 Thomsett, a.g.e., s.13.
* Wermter, a.g.e., 5.89.
* ODTU, a.g.e., s.3.
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2.3.4. Projenin Tiirleri

Iki tiir projeden bahsedebiliriz, bunlar:

*

Bir defalik, gok biiyiik gergeveli siparigler seklinde islerdir, (D1s proje)

*

Isletmenin kendi iginden dogan islerdir. (ig proje)

Bir proje ekibinin hangi yontemlerle galisacag:, kimlerden olusacagi, proje tiiriine

(
gore belirlenmelidir. Cinki ister ig, ister dig proje olsun, her projede yiiksek oranda
yenilikler, ortak karar alma gerekleri ya da yapilanma cabalari gibi proje ekibini

etkileyecek ozellikler olmaktadir. 30
2.4. Proje Yonetimi
2.4.1. Proje Yonetimi Tanimi

Genel olarak igletme yonetiminde ve o6zel olarak yurdumuzdaki gelismelere
bakildiginda, son yillarda "proje yonetimi" (project management) ad: altinda, kendisine
has ozellikleri olan yeni bir galigma alam gelismektedir. Bu yeni alan, "proje" adi altinda
toplanan isleri esas almakta, ve isletme yonetimi, muhendislik, finansman, beseri iliskiler,

psikoloji, diplomasi gibi gesitli disiplinlerden yararlanmaktadir. *!

Kisaca proje yonetiminin tarifi soyle yapilabilir. “Isin yapilmasmi saglamak!”
“Projenin bitmesini saglamak!”. Proje degerlendirmesinde gegerli olan kriterler sunlardir;

* Proje bitmelidir.

* Proje ayrilan siire igerisinde bitirilmelidir.

Proje tahsis edilen biitce icerisinde bitirilmelidir.

* Projenin sonucu tatminkar olmalidir, beklenen kaliteyi saglamalidir.

* Wermter, a.g.e., s.72-73.
' Kogel, a.g.e., s.225.
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Proje yonetiminin formal olarak tanimum ise soyle verebiliriz.
“Proje yonetimi bir kurulusun kaynaklarmn, géreceli olarak kisa siireli bir projede,
bu projenin amacima ulasmasini saglarken, etkili bir bigimde kullamlmasinn planlanmas:,

yuritilmesi ve kontrol edilmesidir.”

Proje yonetim tekniklerinin kullaniimaya baslamast 1950°1i yillarda olmustur. Ancak
son birka¢ yil igerisinde proje yonetimi cok konugulan ve aranan bir yonetim bicimi
olmugtur. Bunun baglica nedenleri arasinda iiretim sistemlerinde goriilen degisiklikler ve
uretim ¢agindan bilgi ¢agina gegiliyor olmast sayilabilir. Uretimlerde artik 6zel imalatlar,
miigteriye 6zel imalatlar goriilmektedir. Yeni bir triiniin piyasaya ¢ikarilmast zamamn

kisaltilmasi ¢ok onem kazanmugtir. Uretimde kalite 6n plana ¢ikmugtir. >

Cevreden gelen rahatsizhkar

Amaglar, l l l l Sonug

EKasitlar, K (Zaman, Maliyet, Kalite)
Firiksel [—) O —N  Fiziksel Sistem -+
Sistem T

fleri Gerl

Besleme Besleme

Bilgi Sistemi [———

Sekil 2. Proje Yonetim Sistemi

Ayn, s.4.

2.4.2. Proje Yonetiminin Ozellikleri

Proje yonetiminde insan faktorleri saglam bir temele oturmalidir. Bu temel,

organizasyon ve proje iglerinin gergevesini ¢izmede kullanilan klasik prensiplerden olusur.

2 ODTU, a.g.e., s.3-4.
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Proje yonetim uzmanlig: sekiz kategoriye ayrilabilir;
* Konu

* Zaman

* Para (Maliyet)

* Kalite

*  Iletisim

* Insan Kaynaklart

* Tligkiler ve Kaynaklar

* Risk Yonetimi **
2.4.3. Proje Yonetiminde Yonetici Ozellikleri

Proje onerisiyle bir fikirden projeye gegilmis olur. Her proje bir yarar saglamali ve
kazang getirmelidir. YOnetimin bir imzasiun bagariya giden yoldaki biitiin engellerin
kalkacagim dugiinmek, fazla iyimserlik olacaktir. Amaglanan yararin ve belenen kazancin
gercekten de - elde edilip edilemeyecegi, proje yoneticisine ne kadar yetki verildigine

baglidir.

Proje caligmalari, bir kag boliimiin aralarinda ig birligini gerektiriyorsa, ¢ogunlukla
yavas ve zor yiriir. Ozellikle de hiyerarsi basamaklart arasindaki farlibiklar asilmak
zorunda kalintyorsa, olgun insanlardan beklenmeyecek kadar ¢ok yanlig anlagmalar ve
surtiigmeler ortaya ¢ikabilir. Hele proje yoneticisi, ekibindeki diger ¢alisanlardan daha alt
bir hiyerargik basamakta ise, bu sirtigmeler olduk¢a engelleyici boyutlara ulagabilir. Bu
durumda hiyerarsik yiikseklik farklar, projenin hedeflerine aykiri sonuglar yaratabilir. Bu
durumda girigimcinin ya da yoneticinin proje yoneticisine ve ekibine, yetki ve sinrlarim
belirleyen uygun bir ¢erceve verilmesi gerekebilir.

Proje yoneticisi, proje sireci icersinde, isletme yonetiminin bir uzantis1 gibi islev
gorir. Yalnzca bu yiizden bile gerekli yetkilerle donatilmalidir. Eger proje yonetimindeki
bir boliim bagkam, proje yoneticisi kendisinden daha algak bir hiyerarsik basamakta

oldugu i¢in onun istediklerine kulak asmiyorsa proje isleri gerektigi gibi yirittilemez.

** Paul C. Dinsmore, Human Factors in Project Management ( Amacom, 1990), s.3-5.
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Bu yuizden, proje siireci boyunca, proje toplam i¢in proje yoneticisine imza yetkisi
verilmelidir. Aym bigimde proje yoneticisine, proje siireci boyunca kendi iistleri
durumunda olan ekip galisanlarina talimat verme yetkisi de verilerek hiyerarsik
surtiigmeler daha bagtan engellenmelidir.

Bu konuda sozlii gériismeler ve onaylar, genellikle yararh olmaz. Proje &nerisi,
proje gergeklestirmenin kuramsal kosullarim da getirir, proje yoneticisine igi gerektigi gibi

yuklenebilmesi igin verilecek yazil yetkiler bu temel kurallardan biridir. 3*

Bagarlt bir proje yoneticisi, tammlama ve kontrol elemanlarimi nasil randimanls
olarak calistirmasi gerektigini bilir. Bu, kendi departmamim yonetirken kullandig: liderlik
yeteneklerini ve ileriye doniik ihtiyaci igin gereken organizasyon kabiliyetini, projede de

uygulanmasina ihtiyag duydugunu gostergesidir.

Bagarili bir departman yoneticisi, proje yoneticisi olarak bagarili olmak icin gereken
ozellikler ve yeteneklere sahiptir. Segilebilmek igin gereken kriterler benzerdir, Gérev
verilen proje, her zamanki isi yapmak igin ihtiyag olan yetenekler ile direkt baglantilt

olacaktir.®®

Tablo 2. Basarili Proje Yéneticisi Ozellikleri

1. Orzanizasyon ve liderlik teribesi

2. Gerekli kaynaklara basvurma

3. Degigik kaynaklan koordine edehilme becerisi

4. Tletisim ve cesitli yéntemleri uygulama yetenegi

5. Elemanlara serumluluk verme ve onlar: izleme becerisi

6. Giiveninirlik

Thomsett, a.g.e., s.19.

* Wermter, a.g.e., .104.
» Thomsett, a.g.e., s.19.
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* Organizasyon ve liderlik tecriibesi: Yeterli bir proje yoneticisi arayan iist diizey
idarecisi genellikle, organizasyon ve bagkalarimi yonlendirme yetenegini daha énceden
ispatlamus birini arar. Daha 6nce gostermis oldugu yetenek ve tecriibeler uzun vadeli
karmagik projelerde de bagarili olacagin gdstergesidir.

* Gerekli kaynaklara basvurma: Ust yonetim, birgok proje icin tek bir departman
haricinde de iletisimde bulunan yoneticiler arar. Bir proje igin gereken baglantilar: var ise
bu projeyi departman ¢izgileri diginda daha genis bir boyutta yonetebilecegi farz
edilmektedir.

* Degisik kaynaklan koordine edebilme becerisi: Departman diginda bagvuru
noktalarimin olmasi tek bagina yeterli olmayabilir. Temel yapilan veya caligma sahalari
degisik olsa bile farkli kisi ve departmanlar ile ¢aligabilmelidir.

* [letisim ve gesitli yontemleri uygulama: lyi bir proje yoneticisi ile ekip elemanlari
arasinda bilgi aligverisi olmalidir. Ornegin; miisteri hizmetleri yoOneticisi, tretim
elemanlarini neyin motive edebilecegini anlamalidir.

* Elemanlara sorumluluk verme ve onlari izleme becerisi: Proje yoneticileri ekibin
tim elemanlar tarafindan yuritilecek igleri dagitmak ve igin program ve biitge iginde
olup olmadigini izleme durumundadir. Ev inga eden bir muteahhit, uzmanlik gerektirse
gecerlidir. Program ve biitgeye uymakla birlikte baskalarma gorev vermek, tek bagmna
yeterli degildir. Gorev vermek, gozetim ve degerlendirme saglanabiliyorsa yararhdir.

* Givenirlik: Givenilirlik sadece bir sekilde test edilebilir; sorumluluk verilerek ve

bunun altindan bagariyla kalkarak.

Yukaridaki proje yoneticisi 6zellikleri her departman yoneticisinin degerlendirilme
listesi gibidir. Eger yonetici kendi departmaninin yonetimini kendi projesi gibi goriiyorsa,
bir projenin organize edilmesinin nasil bir sey oldugunu anlamus demektir. Kendi
departmanindaki gorevi strekli bir istir fakat projede bir sire limiti vardir. Her bagarih
yoOnetici;. yetenekleri, kaynaklari ve tecriubeleri oOlgiisinde proje yonetimine hazir

olmalidir. *°

3¢ Aym, 5.18-20.
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Proje yonetmek zor bir istir. Proje yoneticisinden belirli yeteneklerin gelismesi
olmas1 beklenir. Bunlar;

* Liderlik 6zelligi,

sk

Planlama yetenegi,

* Organizasyonel yetenek,

* Teknik yetenek,

* Problem ¢ozme yetenegi

* Karar verme yetenegi,
*  Tletisim yetenegi,

olarak siralanabilir. ¥’

Proje yoneticisinin normal olarak sorumlulugu altinda olan ve yetkili oldugu

konular soyle siralanabilir;

* Projenin genel tanum iginde amaglarina ulagmasin saglamak,

* Projenin organizasyonunu kurmak ve etkili bigimde yiiriitilmesini saglamak,

* Proje stresince asagida verilen konularla ilgilenip etkili bi¢imde yiiriitiilmesini
saglamak,
* Biitge,

* Kaynaklar,
* Alimlar,
Personel,

* Tasaronlar,

* Kontratlardir.

Bir organizasyon igerisinde proje yoneticisinin konumu ¢ok buyik degisiklikler
gosterebilir. Proje yoneticisinin konumu, onun yetki ve sorumluluklarm da dogrudan

etkilemekte, boylece projenin yonetiminin bigimi de belirlenmektedir. *®

37 ODTU, a.g.e., s.8.
* Ayn, s.4.
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2.5. Proje Yonetiminde Planlama

Planlama da, her bir aktiviteyi kimin istlenecegi diizenleyen ve belirleyen, insana
dayali bir konudur. Bundan dolay: planlama, proje oyuncularimn aktivitelerini dengeleyen
bir koordine aracidir. Hem stratejik proje planlamasi hem de iglevsel planlarda oyuncular
kendilerine diisen sorumluluklar: bilmelidir. Proje planlamasinin anahatlar soyledir;

* Daha 1yi bir plan Gretmenin yarari iki katina gikarmak ve gergekten iyi bir
sekilde iglemesini saglamak igin katilimer olarak plan yapmalidir.

* Planlama konusunda her bir kimsenin farkh distndigini akildan
¢ikariimamalidir, herkesi ortak bir faydada bulugturmak 6zel ¢aba gerektirir.

* Biitiin proje planinin formunda genig bir gercevede baslayarak stratejik
planlama yapilmalidir.

* Projenin nasil yonetilecegini ve nasil yiiriiyecegini ya da geligecegini stratejik
planlarla belirlendikten sonra detayli planlama programnin ve kontrolunun yapilabilecegi

unutulmamalidir. *°

Islemlerin ve Teknolojik | islem Kaynak Tahsislerinin
Baglantlarm Tammlanmasi ve Siirelerinin T ahmini
T J’
Yeniden Planlama ve Kritik Yol
Kaynak Tahsisi Gereksinimi ¢ 5 Hesaplamalarm Yapilmasi
Haywr i i
Proje Plana Uygun Olarak Kaynak Kullam_ml ve Proje
| Devam Ediyormu ? Bitig Siiresi ile Ilgili Olarak
5 Evet | Sorunlar Varmi ?
Evet
w Hayr
Periyodik Raporlar Uygulanabilir Plan

1 I

Sekil 3. Proje Planlamasi ve Kontroliiniin Ana Asamalari

OD.T.U. a.g.e., s.10.

* Dinsmore, a.g.e., 5.6-7.
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2.5.1. Proje Onerisi

Isletme yonetimi, sunulan proje Onerisini imzaladigi zaman planlama asamasi bitmis

olur.

Bir proje 6nerisinin yapilip yapilamayacag;, yapilacak isin 6nemi ve boyutlarina
baghdir. Bu kararin temeli, o ana kadar yapilan 6n caliymalardan olusur. Bu 6n
caligmalar;

* Proje konusu isin tiiriini,

* Teslim tarihi ve mali ¢ergevesini,

* Personel, alan ve makine gereklerini ortaya ¢ikarabilir.

Eger bu aragtirmalar sonucu yapilmas gereken yatirimlarin, isletmenin her zamanki
boyutlanini astig1, gergeklestirilmesi istenen isin yitksek teknik risklerinin oldugu, simdiye
kadar hi¢ goriilmemis bigimde yapilanma cabalarint gerektirdigi ortaya cikarsa yani bu
projenin isletmenin gergevesini ¢ok fazla astigi goriiliirse konunun ilgilendirdigi boliim

yOneticisi bir proje 6nerisi hazirlamalidir.

Boyle bir proje onerisi, yapilmasi planlanan isin en onemli verilerini bir araya

getirir. Bu 6nerinin kabul edilmesiyle de diisiinceler proje olurlar.

Bu Oneri belgesi isletme yonetimi ile proje yéneticisinin arasinda bir anlagma
ozelligi tagir. Bunda, yalmzca planlanan isin maliyeti, siresi, kag kisi ile yapilacag: gibi
veriler yer almakla kalmaz, ayni zamanda isletme yonetiminin bu isi isletme i¢in ¢ok

onemli olarak degerlendirdigini de belirtir. *°
2.5.2. Planlama Asamasi

Bir proje, planlama asamasinda, uygulamaya hazir duruma gelecek bigimde

planlanir. Dig projelerde, miisteri isteklerinin verilen zaman ve biitge sinirlari icinde teknik

* Wermter, a.g.e., s.102.
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olarak yerine getirilme olanaklar gozden gegirilir. Bu noktada, teknik hedefleri, ¢evre

koruma kosullarim ve isletmecilik hedeflerini gosteren bir gorev listesi olusur:

Kurulacak sistemin yapisi, gorev listelerinin her birinin temel tagini olusturur.
Sistem kurmak, aralarindaki iligki ve baglantilart daha iyi kavrayabilmek ve acikliga

kavusturabilmek i¢in proje malzemesini kendi unsurlarina ayirmak demektir. *!

Tium basarili projeler, sonu¢ kismmnmn tam olarak agiklanmas: ile baglar. Proje
yoneticisi igin amacim ve yapilanmasini tanimlar, projenin tamamlandiginda ortaya nelerin
¢ikacagin belirtir, gikabilecek problemleri ve basariimasi gereken hedefleri tamimlar. Bir
projeye baslamadan once asagidakilere uymak gereklidir.

* Proje, gorevlerin neler oldugunu yeterince tammlamis midir? Hedefler net
olarak ortaya konularak gorevlerin ortaya ¢ikmasi daha kolay olacaktir.

* Sonuglari tammlamanm en énemli yontemi de projeyi kimin hangi amag ile
kullanacagint bilmektedir.

* Yeni bir yontem veya bilgiye ulagimasi, projenin sonucu olabilir; fakat
sonucu dogrﬁ olarak ortaya ¢ikarabilmek igin daha once harcanan emekleri g0z Oniine

almak gerekir.

Kaynaklarmn dizenlenmesi, proje tamtim toplantisiin amacy, hedeflerin konmasi, ilk
programin ortaya ¢ikanlmasi, bitge, bilgi ve ekip elemanlarinin kendilerini ise vermeleri

gibi noktalar iyice belirlemek gereklidir. **
2.6. Proje Yonetimi Organizasyonlan

Proje turd iglerin yiiratiilmesi kendine has 6zellikleri olan bir organizasyon yapisini
da beraberinde getirmistir. Boyle bir gelisme, proje adi altinda toplanan iglerin
tamamlanabilmesi igin, degisik kigi, bilgi, kaynak ve gruplara degisik zamanlarda ihtiyag

hissedilmesinin sonucudur. Proje organizasyonu, bu farkl, tekdiize olmayan ve sik sik

! Ayni, 5.92-93.
“> Thomsett, a.g.e., 5.26-27
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degisen ve farkh disiplin mensuplarmi bir araya getiren bir yapt olarak karsimiza

cikmaktadir.

Proje yonetimi ile ilgili uygulamalara bakildiginda, proje organizasyonu adi altinda
U¢ ayr organizasyon yapisimn ele alindig gériilmektedir. Bunlar:

* Klasik fonksiyonel organizasyon yapisi,

* Saf (Pure) proje organizasyonu,

* Matriks organizasyon yapisidir.

Burada hemen su hususu belirtmek gerekir. Proje yonetimi ile ilgili literatiirde,
genellikle, Proje organizasyonu ile Matriks organizasyonunun, aralarindaki farklar

dikkate alinmadan es anlamli olarak kullanilmaktadir.

Boyle bir kullamm buyiik 6lgiide, proje uygulamalarinda Matriks yapimn daha
hakim olmasindan kaynaklanmaktadir. Gergekten cok kugiik ve ¢ok buiyiik dev nitelikteki
projeler harig, diger biitiin projeler Matriks bir yap: iginde gergeklestirilmektedir. Cok

sthhatli bir analiz igin, bu iki yap1 arasindaki farkin dikkate alinmasi stiphesiz gereklidir.

Asagida, proje uygulamasinda kullamlan ve yukanida soézii edilen yapilar

verilmektedir.
2.6.1. Klasik Fonksiyonel Organizasyon Yapisi

Klasik fonksiyonel organizasyon yapisinmn aym zamanda bir proje organizasyonu
olarak kullamlmasina daha gok kiiciik nitelikteki projelerde rastlanmaktadir. Bagka bir
deyigle, kigik projeler, klasik fonksiyonel organizasyon  yapist iginde

gerceklestirilmektedir.

Klasik fonksiyonel yapi, bilindigi ilizere organizasyon yapismin temel icrai
fonksiyonlari izerine kuruldugu yapidir. Bu yapmnmn proje tiirii islerde igleyisinde fazla bir

fark yoktur. Yapi igindeki fonksiyonel birimler, projenin kendi bolimleri ile ilgili
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faaliyetleri yerine getirmektedir. Fonksiyonel birimlerin i¢indeki personel, proje ile ilgili
faaliyetler konusunda, kendi fonksiyonel yoneticisine karst sorumludur. Proje ile ilgili

islerin nihai koordinasyonu, fonksiyonel birimlerin bagl oldugu iist kademe yoneticidedir.

UsT
YONETICI
URETIM PAZARLAMA MUHASEBE SATIN ALMA
YONETICISI YONETICISE YONETICisi YONETICisi

Sekil 4. Klasik Fonksiyonel Organizasyon Yapist

Koger, a.g.e., 5.226.

Semada "Ust Yonetici" olarak adlandirilan kademe igin isletme gesidine gore,

"Muduar"," Genel Miidiir", "Baskan' gibi tinvanlar kullamilabilir.

Surekli ve rutin nitelikteki islerin gerceklestirilmesine ¢ok uygun olan bu tiir bir
organizasyon yapisinda, iist yonetici tiim faaliyetlerin koordinatéri durumundadir, Proje

turti islerde de st yonetici "Proje Yoneticisi' durumundadir.

Boyle bir klasik fonksiyonel yapi iginde proje niteligindeki islerin gerceklestirilmesi,
bu yapinm isleyisinde herhangi bir farklihik getirmemektedir. Bu yapmn 6zelligi olarak,
fonksiyonel yoneticiler emir komuta bagi ise tist yoneticiye baghdir. Projeye iliskin islerin
tamamum  goren st yoneticidir. Fonksiyonel yoneticiler, iist yoéneticinin emir ve
komutasinda, projenin kendi uzmanhklari ile ilgili bolimlerini gerceklestirmekten

sorumludurlar.



2.6.2. Saf (Pure) Proje Organizasyonu
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Saf proje organizasyonu olarak adlandirilan yapinin en 6nemli 6zelligi, proje tiiri

islerin gerceklestirilmesi igin gerekli kaynaklar ve birimlerin bir "proje yoneticisi"nin emir

komutasina verilmis olmasidir.

iisT

YONETICI

URETIM PAZARLAMA MUHASEBE XPROJE SATIN ALMA
YONETICIST YONETICiST YONETICISI YONETiCIsE YONETiCISi
MUHENDISLIK MUHASEBE IMALAT SATIN ALMA
SORURLUSU SORUMLUST SORUMLUSU SORUMLUSU
Sekil 5. Saf Proje Organizasyonu
Ayni, 5.227.

Bu yapida goze c¢arpan husus,

proje adi

altinda toplanan tim iglerin

gerceklestiriimesi sorumlugunun ve bu sorumlulugu yerine getirebilmek i¢in gerekli tiim

kaynaklarin bir "proje yoneticisi"ne (Project Manager) verilmis olmasidir. Bu kaynaklar

ve s6z konusu projede calisacak elemanlar, organizasyonun ilgili diger birimlerinden

buraya alinmiglardir. Ancak, proje yoneticisine bagli olarak olusturulan bu yap: "Gegici"

niteliktedir. Proje ile ilgili igler tamamlandiginda proje yoneticisine b‘agh tim elemanlar

organizasyondaki ilgili birimlere donecekler ve proje organizasyonu ortadan kalkacaktir.

Proje organizasyonu iginde yer alan birimler, proje yoneticisine emir komuta bagt

ile baghdir. Esasinda, proje organizasyonu ile klasik fonksiyonel organizasyon arasinda

yapt ve igleyis agisindan fark yoktur. Tek fark, proje organizasyonunun gegici olmasidir.
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Cok biiyiik projelerin gergeklestirilmesinde bu tiir proje organizasyon yapilar

kullanilmaktadir. Hatta bazan tiim isletmenin kendisi biiyiik bir projeden olugmaktadir.

Organizasyon daima insanlardan olusur. Organizasyon yapilirken tiriin, cografya,

sistemler ve sirket kiiltiirii g6z 6niine alinsa da, en 6nemli olan birlikte is yapabilecek

sekilde insanlari grup yapabilmektedir. Baz: tip organizasyonlar tiim yapilar uygunda olsa

digerlerine gore proje isine daha uygundur ve bundan dolay1 proje ve sirket kiiltiirii gz

dniinde bulundurulmalidir.

Baskan Yardimcist Konumunda Proje Yoneticisi

Bu dufuma kargilik gelen organizasyon semas: Sekil 6.’da gosterilmigtir. Boyle bir

organizasyonda projenin asil yoneticisi baskandir. Proje yoneticisinin higbir yetkisi

yoktur. Karar verici pozisyonunda degildir. islevi bagkana gerekli bilgileri toplamak ve

sunmaktir.

Bagkan

Bsk. Yrd.

Personel

Miihendislik

MMuhasehbe

Pazarlama

Sekil 6. Baskan Yardimcisi Konumunda Proje Yoneticisi.

OD.T.U, a.g.e., s.5.

s Dinsmore, a.g.e., s.7-8.




Bagkan Danisman Statiisiinde Proje Yoneticisi,

Bagkan
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Proje Yin.

_ 1

Personel

Miihendishk

MMuhasehe

Pazarlama

Sekil 7. Baskan Danisman: Statiisiinde Proje Yoneticisi

Aym, s.6.

Bu durumda proje yoneticisi bagkana damsman statiisindedir. Bagkana gerekli

bilgileri sunmanin yan sira fikirlerini de belirtir. Baskam etkilemesi bir énceki duruma

gore daha fazladir.**

Mairiks Organizasyonlarda Proje Yoneticisi

Bu duruma karsilik gelen organizasyon gsemasi Sekil 8.’de gosterilmistir. Bu durumda her

bir fonksiyonel boliimiin i¢inde belirli projede calisan kisiler bulunmaktadlr. Bu kigilerin

iki patronu bulunur; bir tanesi fonksiyonel bolimiin bag, digeri de projenin

yoneticisidir.

“ODTU, a.g.e., s.5.
“> Aynu, s.6.
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Bagkan
1 | 1
R Personel Miihendislik Muhasehe Pazarlama
Praje Yin.
Proje Yin.
Proje Yiin.
Sekil 8. Matriks Organizasyonlarda Proje Yoneticisi
Ayni, 5.7.
Proje Yénetimi Boliimii Igerisinde Proje Yoneticisi
Baskan
[ [ 1 |
Proje Yiin. Personel Mithendishik Muhasehe Pazarlama
1 Proje Yiin.
Proje Yiin.
—  Proje Yin.

Sekil 9. Proje Yonetimi Boliimii Igerisinde Proje Yoneticisi

Ayni, s.7.
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Bu durumdaki proje yoneticisi her boliime proje ile ilgili gizelgelemeleri, biitgeleri

ve gerekli bilgileri sunar. Proje yonetimi hakkindaki bilgileri diger boliimlere iletir. Ancak

bu bolimlerdeki islerin nasil yapildigina karismaz ve o birimler icinde karar verici

durumunda degildir.

Tamamen Proje Tipi Organizasyonlarda Proje Yoneticisi

Bagkan
| | | 1
Proje XYZ Personel Miihendislik Muhasebe Pazarlama
| 1 1 |
Personel Miihendislik Muhasehe Pazarlama

Sekil 10. Tamamen Proje Tipi Organizasyonlarda Proje Yoneticisi

Ayny, s.7.

2.6.3. Matriks Organizasyon

Proje yonetiminde yaygin bir gekilde kullamlan bir diger organizasyon yapist

Matriks organizasyondur.

Matriks organizasyon yapisi, tarifi icabi, iki aym tur iliski tzerine kurulmus
bulunmaktadir: Dikey ve yatay iligkiler. Diger organizasyon yapilarinda dikey iliskiler,
(Emir-Komuta iligkileri) esastir, yatay iligkiler istisnadir ve uygulamasi 6zel sekilde tarif
edilmistir. Ornegin bir fonksiyonel yetki uygulamasi gibi. Buna karsihk, Matriks bir
yapida, hem dikey hem yatay iligkiler aymi derecede 6neme sahiptir ve biri digerine Ustlin

degildir.
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Matriks yapilarin proje tiirii islere uygun olmasmin en énemli nedeni, bir projenin
¢ok cesitli dallara mensup kisilerin bilgi ve birlikte ¢alismasina ihtiyag gostermesidir.
Ancak bu birlikte ¢alisma bir diizen iginde ve gegici nitelikte olacaktir. Yani hem
uzmanlik dallarimin proje ile ilgili islere uygulanmasi (Dikey Iligkiler), hem de bu
uygulamamn'belli bir koordinasyon ve zamanlama icinde (Yatay Iliskiler) gerceklesmesi

gerekecektir.

Bir proje organizasyonu olarak Matriks yapi, bir yandan projenin gerceklesmesi
i¢in gesitli uzmanlik dallarindan yararlanma, bir yandan da proje ile ilgili tiim iglerin tek

sorumlusunun olmasi temeline dayanmaktadir.

Matriks yapida, projenin tamamlanmast sorumlulugunu iistlenen "Proje Yoneticisi",
fonksiyonel bir yapi i¢indeki uzmanlik birimleri (Departmanlar) ile yatay bir iliski icine
girmektedir.  Yani bu birimlerin, uzmam olduklann konularda, projeye katkida

bulunmalarini saglamaktadir.

Proje yoneticisinin bu iliskileri agagidaki gekil-6'da gosterilmistir: Bu semada da
gortlecegi lizere, proje yoneticisi, sorumlu oldugu islerin gergeklestirilmesi 'ic;in, ilgili
uzmanlik bolimlerinin yardimni saglamak zorundadir. Bagka bir agidan bakildiginda,
fonksiyonel bolimler (uzmanlik boliimleri) isletmenin o konularda uzmanlarmm bir araya
getirildigi, ve burada biriken bilginin gesitli projelere uygulanacag: birer kaynak
durumundadirlar. Mesela, muhendislik bolimii mensuplari, sahip olduklar1 uzmanhk
bilgilerini, gesitli proje yoneticilerinin sorumlulugu altinda bulunan farkli projelere

aktaracaklardir.

Dolayistyla, uzmanhk bolumleri iginde galigan personel bir yandan uzmanliklar
nedeniyle ilgili bélimiin yoneticisine (Dikey Iliski); bir yandan da bu uzmanhklarin: belirti
bir proje uyguladiklari igin bu projenin yoneticisine (Yatay iliski) karst sorumlu
olacaklardir. Iste, Matriks yapiyr digerlerinden ayiran Ozellik budur. Bu yapida, proje
yoneticisi daha onceki yapilarda gérdiigiimiiz emir-komuta yetkisine degil, fakat Matriks

yapinn bir 6zelligi olan "Proje Yetkisi"ne (Project Authority) sahiptir. Proje yetkisinin
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temelinde ise ikna etmek vardir. Ayrca, proje yoneticisi ile uzmanlhk bélimleri
yoneticileri arasinda astlik-ustlik iliskisi yoktur. Ancak bu yoneticiler de, projenin
gerceklesmesi igin birlikte ¢aligmak zorundadir. Biitiin bu o6zellikler, ayni zamanda,

Matriks yapimn calismasindaki giiglitkleri de ifade etmektedir. 4

UST
YONETICE
TRETIM PAZARLAMA MUHASEBE MITHENDISLIK
BOLIUMIT BOLUMIT BOLUMIU BOL UMD
PROJE
YONETICISI

Sekil 11. Matriks liskilerin Baglangict

Kogel, a.g.e., s.228.

Matriks temelli proje takimlari, genellikle proje tammlama asamasinda ig ile birlikte
geligirler. Bu islemde, proje yoneticileri genellikle yetersiz fonksiyonel koordine ile
kargilagirlar, buna kargin diger zamanlarda fazla yoneticilik destegi genel sabit giderleri

gereksiz yere arttirir ve hatta kangikliga, uyusmazhga neden olurlar.

Temel bir tavsiye olarak, proje yoneticisi her islevsel brang i¢in projeye dahil olacak
bir araci personel atamalidir. Daha kiigiik projeler igin, bu “aract” gogunlukla baglica
yardimcidir. (proje ofisi ile koordinasyon i¢in onun az bir zamanina ihtiyag duyulur) Daha
buyiik programlar i¢in iglevsel butiinliik ve program ofis ara-katmam tam zaman bir is
alam olabilir. Her fonksiyonel bilesende, gorev idarecisi ismiyle, atanmig bir yoneticiye
ihtiyag duyabilir. Bazi hatirlatmalar, ne kadar ara-katman destegine ihtiya¢ olacagim

belirlemede faydali olabilir. Kolay bir kural olmas: itibariyla, idareci tarafi, projedeki

*® Kogel, a.g.e., 5.226-231.
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toplam gabamn % 15’1 gegmemelidir. Birlestirilmesi gereken yaklagtk 10 kisim is’ten

ibaret, bir ortalama proje igin bu soylenenler gegerlidir. Projenin giincel zorlugundan ve

bir ¢ok dalli dogasindan dolayi, % 15 faktorii mutlaka oynayacaktir. Fakat, bazi

modellerde birgok etken normal hale getirilebilir.*’

isT
YONETICE
L FONKSIYONEL
YONETIM
URETIM PAZARLAMA MUHASEBE MUHENDISLIK
BOLiM BOLIMG BOLiND BOLIMT
i S P N VN S +_ PROJE
YONETiCist —— — ~ | kxint
Y PROJE PROJE
ORTAK l YATAY l F DIKEY
ELEMAN ILiSKi | ILiski
Sekil 12 Matriks Organizasyon Yapisi
Ayny, s.229.

2.6.4. Proje Takimimin Organizasyonu

Ilk is goriismesi agikca sunlar belirtmelidir;

*  Is gereklilikleri,

%

*
anlaminda)

%

*

*

*

Odil sistemi.

Proje amaglari, igerigi ve giicliikleri,

Nihai proje sonucu ve getirileri,

Iliskileri ve proje organizasyonu bildirme,

Tek personel transfer / tahsis politikasi, (bir defada, bir anda)

Isim agik muhteviyaty, (teknik, yetenek, tecriibe, brans ve zorluk derecesi

7 Harold Kerzner ve Hans J. Thamhain, Project Management for Small and Medium Size Business,
(Von Nostrand Reinhold Company, 1984), s.294-301.
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Boyle bir diyalog, iki tarafin “bir yanda kisisel amaglar, diger yanda imkanlar ve

yeteneklerin” gereklilikleri ile ne kadar uyustugunu gérmesini saglayacaktir.
2.6.5. Proje Takimi Olusturma

Problemler kat1 proje yonetimi prensipleri uygulanarak hem ¢oziilebilir hem de
Onlenebilir. Bu yontem problemleri igerisinde bazilari daha teknik yapiya sahiptir,
digerleri ise insan karakterleri ile yakindan ilgilidir ve 6nemli bir kism da hem teknik hem

de davranislarla ilgili par¢alardan olugur.

Projelerde olugan her seyin sebebi insanlar oldugu kabul edilmelidir. Onlar koordine
ediyor, yonetiyor, temsil ediyor, yerine getiriyor, islem yapiyor, onayliyor, problemleri

¢Ozlyor.

Insan hata yaparsa, sorunlar ortaya ¢ikar. Eger teknik ya da yonetim yetenegi
vasatin altindaysa, zorluklar ¢ikar. Eger insanlar, hareket etmede, takip etmede, karar
vermekte, analizde ya da degerlendirmede basarisiz olursa, projelerde tabii ki basarisiz

olur.

Savunma, ingaat, mithendislik, mimarlik, iletisim, elektronik ve halk ihtiyaglar gibi
tim endustrilerdeki projelerin merkezinde insanlar vardir. Bagkanlik segimleri ya da
sirketlerdeki organizasyonel degisiklikler ve reklam kampanyalari gibi projelerde de

bagar insan faktoriine baglhdir.

Hangi endiistri ya da ne tip proje oldugu onemli degildir veya insanlarin yol agtig1
ya da olugmasmi Onelemek i¢in bir sey yapmadiklari problemler ortaya ¢ikacaktir. Bu
kitap proje problemlerinin “neden”lerini gosterecek insan elemarm ile projeleri yonetmek
icin “nasil”’lar1 ortaya koyacaktir. Proje yonetiminin “insan tarafi’m su iki varsayim
olusturur;

* Insanlar proje problemlerinin nedenidir.

* Proje problemleri yalnizca insanlar tarafindan ¢oziilebilir.
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Eger proje problemlerinin ¢ogu insan davramslan ile ilgiliyse, yonetimsel dikkatin
onemli kisminin buraya yonlendirilmesi gerekir. Bu da ilgili sorulart arttinr. Ornegin,
projelerde insan faktdriinii yonetme cabalarmi kim gostermelidir? Ve proje isinde insan

elemanini yonetmek igin hangi bilim alanlarina odaklanmalidir? “8

Oyunculan bir takim olarak ¢alistirmak igin bir araya getirmek hedeflere ulagihip

ulagilamayacagim belirleyebilir.

Bir takim olusturmak bir arada calisacak insanlarin becerilerini geligtirmeye
gerektirir. Takim igleri hem beceri hem de bilimdir. Teknikler (bilim) takim elemanlar
arasinda yardimlagmanin artmasin saglar ve sonucta bu tekniklerin nasil kullanildig1 da

(beceri) basarinin derecesini belirler.

Burada beceriyle uygulandiginda bir proje takmmmn gicinii arttran baz
ispatlanmus teknikler verilmistir;

* Ornekler Ayarlama - Rol modellemesi ve ig egitimi

* Egitim Toplantilari - Konferanslarda ve yuvarlak masa toplantilarindan
seminerlere kadar degigebilen yelpazede, atelyeler ve klasik takim  olugturma

programlaridir. *

Bagarilt proje yonetimi ile anahtar personel segimi ¢ok baglantilidir. Proje kadrosu
cogunlukla t¢ “faz”dan olusturulur.

* Proje yoneticisi ve anahtar takim tiyeleri, kidemli yonetim tarafindan segilir;

* Proje ofisine dogrudan rapor verecek olan biitiin personel secilir, dahil ve
tahsis edilir;

*  Islevsel (fonksiyonel) destek personeli, segilir ve dahil edilir. Bu kadro islem,
proje orgutlenmesi (“projektize” (projectized)) edilmis ya da islevsel / matrix hatlarla
olusuyorsa) ile benzerdir. Tek gergek fark “proje kadrosu olusturma” sorumluluguna

meydana gelir. Proje lider grubunun buyikligi ve derinligi, yonetilecek (yurutilecek)

*® Dinsmore, a.ge., s.1-3.
* Aym, s.6.
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projenin biyiikliigiine ve dogasina baglidir. Fakat, minimum olarak proje yonetim takimi
sunlar1 kapsamahdir;

* Proje yoneticisi,

* Cesitli islevsel branslar (dallar) igin gorev yéneticisi,

* Bir teknik program i¢in teknik yonetmen ya da proje mithendisi,

* Proje idarecisi (miidiirii)

Daha kugiik projeler igin herhangi biri ya da hepsi, genellikle baz projeler
dogrultusunda paylagirlar. Onemli olan nokta, icra edilecek her anahtar fonksiyonel igin
bir uygun bireysel sorumluya sahip olmaktir. Bundan dolay1 “proje takimimn secimi ve
orglitlenmesi”nin 3 tabakasi vardir diyebiliriz;

* Gerekli anahtar iglevlerin tantmlanmast,

* Icra edecek belirli personelin segimi ve

* Bildirilecek baglantilarn (iligkilerin) kurulmasidir. *°

> Kerzner, a.g.e., 5.291-293.
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Proje Yonetimi Belli Sorumluluklar Gerekli Yetenekler
Mevkisi
e Proje idarecesi Alt sistem gorevierini koordine eder ve| o Planlayici
e Proje koordinatorii bittiinlestirir. Tekflik ve insgn glicii  gereklerini, o Koordine eder
o Teknik af dime programlarim ve biitgelerini belirlemede yardimci olur. o Anali
c yardi Proje performansim ilgilendiren teknik ilerlemeyi, na 1% yapicl
programu ve biitgeleri 6lger, analizleri yapar ® Organizasyonu
anlayabilen

& (Gorev
(task)

® Proje miihendisi

® Yardimci
yoneticisi

yéneticisi

proje

Yukaridakiyle aynt, fakat proje
yilktimliiliiklerini yerine getirmek farkli bir role sahip.
Onceliklere gore “verilecek tavizleri” yénlendirir.
Hazirlanan liste (program) ve biitgeye gére “teknik
tamamlama igini” yénetir.

® Teknik uzman

e Tavizleri tespit
eden

® Gorev yiiriitmeyi
yoneten

Gorev uzmanlarina
liderlik eden

® Proje yoneticisi
® Program yoneticisi

Yukanidakiden farkli proje planlama ve
kontroliinde ortaya cikar. Sponsor ile icra eden 6rgiit
arasindaki miizakereyi ve koordinasyonu saglar. Teklif
gelisimini  ve  fiyatlandirmay1  yapar.  Proje
orgiitlenmesini ve kadro kurmayr yerlestirir. Proje
plamina tam anlamiyla (overall) liderlik “Proje kan”.
Yeni is geligimi.

® Bircok brang
gorevini yoneten

e Kaynaklarn
planlayarak kullanan

® Miisterilerle /
sponsorla yiiz yiize
goriisecek.

® Yiiritiici program
yoneticisi

Sorumluluklar yukaridakilerle aymi. Biitiin
programu istenen is sonuglarmma gore yonlendirir.
Misteri irtibati, kar icrasi, yeni ig gelisimi, 6rgiitsel
gelisimi.

o [sliderligi

® Biitiin program
iglerini yoneten

® Program
organizasonu kuran

e Personel
gelistiren

® Yeni is gelistiren

® Programlarin
yonetimi

® Program gelistirici

Program yoneticilerinin liderlik ettigi her proje
organizasyonundan, bir ¢ok  progam  iginin
yonetiminden sorumludur. Amag, is planlama ve
gelisimidir. Icra kar’i, teknoloji gelisimi, politika ve
prosediirlerin saglanmasi, proje yonetimi rehberligi
personel gelistirme, orgiit gelistirme.

o  Liderlik

e Stratejik
planlayan

® Program iglerini
idere eden ve yoneten

e  Orgiit olugturan

e Anahtar personel
secen ve gelistiren

® “Yeniis”i
belirleyip gelistiren

Thomsett, a.g.e., 5.43.
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Ekipteki kisiler, projenin basarili olup olamayacagma karar veren kigilerdir. Ister bir
izci grubu olsun, isterse ugak personeli, birlikte caligmaya baslamadan énce hedefler

uzerinde anlasabilmeleri gerekir.

Ekip ne kadar biiyiik ise o kadar degisik yapidaki kisilerden olugmustur ve gorev o
oranda karmagiktir. Bir lider ve onun elemanidan olusan iki kisilik ekip, tek bir iletigim
hattindan ibarettir. Fakat ekip ne kadar ¢ok degisik departmandan meydana gelmis ise
hedefler, iletisim ve motivasyon ile ilgili isinizi zorlastiracak anlagmazliklarin gikma

olasihi o kadar fazladir.*

2.7. Proje Uygulamasi

2.7.1. Projenin Baslatilmas:

Gorev listesi, yapilanma, asamalar ve kilometre taglart gibi biitiin planlama belgeleri
hazirlandiktan sonra, proje uygulamasina baglanabilir. Proje uygulamast sirasinda, diizenli
olarak durum degerlendirmesi yaparak plandan olusabilecek sapmalart zamaninda

gormek gereklidir. Etkili bir proje yonlendirmesi i¢in diizenli denetimler 6n kosuldur.

Bunlar,

*  Siireg denetimi,

* Maliyet denetimi

* {5 gelismesinin denetimi,

* Kalite denetimidir.

Butiin bunlara kargin sayisiz proje neden basarisiziga ugramaktadir. Bunun nedeni,
bilgi ve uzmanlik eksikligi degildir, daha 6nce verimli olabilmis caliganlar, disiplin
eksikligi yuziinden, ilgisiz ve etkisiz bir kitleye doniisebilir. Boyle bir gelismede sorumlu,

proje baslangici olabilir.

> Thomsett, a. g.e., s.43. (
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Bir projenin kargasa icinde basanisizlikla sonuclanmasinda sorumlunun yénetim

olmas, oldukea sik karsilagilan bir durumdur.

Kendi tammlamasma gére bir proje, gunlik aligiimis iglerle hi¢ bir benzerlik
gostermez. Isletme, planlanmsg bir proje hedefiyle, bir eksikligi gidermek, bir yanligliktan
kaginmak, bazen de kazang elde etmek ister. Bu yuzden de bir proje bir isletmenin
dayanaklarindan biridir ve 6yle de gorilmelidir, yani yalmzca proje ekibinin ilgisi ve
¢abalariyla yetinmemeli, dym zamanda isletme yonetiminin de destegini almalidir.
Yonetim kendini projeden asla timiiyle dislayamaz. Yonetim, en azindan proje baglangic
asamasinda yer almalidir, ¢iinkii galiganlar, projeyi bu agamada benimseyecekler, ya da
ustinkori bir ilgiyle basanst igin ¢ok caligmaktan kaginacaklardir. Bu yluzden baglangi¢

agamasina yonetimin de katkida bulunmas: énemlidir.

Projenin baslangig vurusu, kesinlikle isletme yonetiminden birinin ve béliim
bagkanlarlnlﬁ katiimiyla yapilmalidir. Boylece, "yonetimin de projeyle yakindan
ilgilendigi" ortaya ¢ikarsa, proje daha bir saygmlik kazamr. Ote yandan daha onceleri
ilgisiz kalan boliim bagkanlart da projeyle daha yakindan ilgilenmeye baglarlar ya da en
azindan ilgileniyorlarmis gibi gozikiirler). Ayrica, hi¢ kimse proje hakkinda bilgisi

olmamak gibi bir gerekge arkasina siginamaz.

Bu gerekge, ozellikle de yalmzca sozli olarak destek sozii vermig calisanlar
tarafindan oldukea sik kullanilmakta, proje yoneticilerinin de cok camm stkmaktadir, Bir
anda yérdlm beklenen calisanin igi bagindan asmus olur, bolim bagkanlari, kendi
caliganlar1 arasindan birinin projeye verilecegi soziinii animsayamaz, zaten hepsi de
zorunlu olarak fazla mesai yapacak kadar dolu oluverirler. Iste bu zor durum kargisinda,
akilh bir proje yoneticisi, baglama asamasindaki yonetici varligim iyi degerlendirebilir.
Bolumlerden gerek duydugu kisilerin ve yardimcilarinin isimlerini yOneticinin gozii
ontinde yazili olarak alir ve boylece daha sonraki bellek zayifliklarin onleyebilir. Bu proje
ile yapilacak is tamtilir ve uygulama asamalar kisaca agiklamr. Boliim bagkanlarinin,
projeye verdikleri cahsanlariin asil iglerinden ne kadar uzak kalacaklarni bilmeleri

agisindan bu zamanlama bildirilmelidir.
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2.7.2. Projenin Tamtilmasi

Bolim bagkanlar tarafindan onerilen ¢alisanlar bir toplantida bir araya getirilerek

kendilerine proje tanitilir.

Birlikte bilgi ve belgeleme yontemleri iizerinde caligtlir, rapor devreleri belirlenir.
Bu caligmanin amaci, yalmzca proje yoneticisine degil, projeye dolayli ya da dolaysiz
katilan herkesi gelismeler konusunda bilgilendirmektir. Elbette ki bu bilgilerin yogunlugu

ve tird, bilgi verilen yerlere gore degisiklikler gosterebilir.

Artik ayrintih bir zamanlama plam yapmak sirasi gelmistir. Proje yoneticisi bu
gorevi asla tek bagma ustlenmemelidir, giinkii degisik bolimlerdeki galisma tempolarim

ayrintilartyla bilemez.

Simdi ¢alisanlar, kendi boliimlerine gore iirin kurgu planina uygun bir uygulama
plani hazirlayacaklardir. ilk is olarak, bir yapilacaklar listesi diizenlenir. Bu listede, tirtin
kurgu planindan yola ¢ikilarak, projeyi gerceklestirebilmek icin yapimas: gereken igler

yer alir.

Bir sonraki adim, yapilacak islerin bir mantik gergevesi iginde birbirleri ile

baglantilarm kurulmasidir.

Zaman planlamasi, bir yazilim yardim ile bilgisayarda yapilsa bile, yapilacak iglerin

birbirleri ile baglantilarim énce kagit tizerinde gérmek faydali olacaktir.,

Bizim planlama programlarimiz da benzer ozellikler gostermez mi? Elbette ki
teknolojik gelismeler yararhdir ve onlan kullanmamiz gerekir, ama bazen bu konuda cok
agirtya  gidilmektedir. 200 ile 250 arasi iglik projeler, kiigik ve ucuz bilgisayar

programlariyla oldukga iyi planianabilirler.
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Planlama programlanmn temeli, capraz planlama yontemine dayamir. Etkili bir
verimlilik gelistirme ya da maliyet denetimi, bir planlama programiyla pek basarili bir
bicimde gergeklestirilemez. Proje gelismelerinde sira digi veriler (yan veriler) ¢ok etkili
olabilir. Bu tiir yan veriler, higbir programda g6z Oniine alinamaz, isleme konamazlar. Bir
proje yoneticisinin de bu verilere ulagmasi ve onlart proje yararina degerlendirmesi ¢ok
zordur. Gelismis ve pahali bir planlama programinda belki bu veriler de degerlendirmeye
alabilir, ama boyle bir program: kullanmay: ogrenmek i¢in de ¢ok zaman harcanir ve

boyle programlarim maliyetleri de oldukga yiiksektir.

Bu yiizden de isletme, bir sonraki olimpiyat oyunlarit diizenleme isini, bir uzay
roketi gelistirme projesini wstlenmemisse, ya da prefabrike garaj malzemesi iretiminden
pasta ve sekerleme dafitimi alamna is degistirmeyi planlamuyorsa, kicik ve ucuz

programlarla da isini pekala gérebilir. >
2.7.3. Proje Takvimi

Verilen orneklerde hep projenin sifirmci zamanda bagladig: varsayllmis ve
¢izelgeleme hesaplan buna gore yapilmistir. Ancak gercek projelerde projenin baslangig
zaman tarih olarak belirtilir ve gizelgeleme gergek tarihler tizerinde yapilir. Ancak bunun

yapilabilmesi igin 6nce proje takviminin tammlanmasi gerekmektedir.

Proje takvimi proje suresince gegerli olan galisma giinlerinin tammlamasiyla olusur.
Bilgisayar programlarimn yardimiyla yapilan cizelgelemelerde caliyma giinlerinin
tanimlanmas bilgisayar tarafindan saglanan takvim tizerinde gosterilir. Eger ¢alismiyorsa,

hafta sonlar1 ve bayramlar takvimde isaretlenir.

Orneklerde kullanilan baska bir varsaymm ise iglem surelerinin biliniyor olmasidir.

Kritik iglem hesaplamalarmin timiinin verilen bu siirelere bagimli olmasi bu siirelerin

32 Wermter, a.g.e., s.107-113.
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tahmininin ne kadar 6nemli oldugunu gosterir. Bu sebeple islem siirelerinin tahmini

konusunu islemek ve burada gegerli olan kurallarin tizerinden gegmek gerekmektedir. 5

2.8. Pr'oje Denetimi

Proje ekibi, zamanlama plamm kabul ederse, proje isi baslayabilir. Proje ekibine

¢apraz siitunlu plan bi¢iminde bir zamanlama plam verilir.

Calisanlara ¢apraz planlamanin yam sira yapilacak isler listesi de verilebilir. Bu
listeler, ozellikle ¢apraz stitunlu planlari okumaya aligtk olmayan galisanlara ¢ok yararl
olur.

| Bu c¢apraz plan canli gibidirr Bu yiizden diizenli olarak denetlenmel,

giincellestirilmelidir. Capraz plan, durum degerlendirme analizlerinin temelini olugturur.

Bilgisayar programlarimn ¢ogu, yapilacak isleri bir tabela bigiminde diizenler.
Boylece proje yoneticisi de bir isin baglatilmasindan hemen 6nce bunlarin baskisim almak
ve ¢aliganina géndermek olanagi bulabilir. Gorevin bitirilmesinden sonra da galisan, bu
planin bir kopyasiru "bitirildi" igaretiyle proje yoneticisine geri goénderebilir. Boylece proje

yoneticisi de gelismeleri izleyebilir.

Planin kendisinin proje ¢alismalarina yalmz bagina bir etkisi yoktur. Tam tersine

surekli olarak projedeki gelismelere uyum gostermelidir.

Bir plamin proje gelismelerine nedenli uyum gostermesi gerektigini proje yoneticisi

degisik yontemlerle anlayabilir.

Proje yéneticisinin en énemli denetim araglari, diizenli yapilan durum toplantilar ve

aylik raporlardir.

>* Thomsett, a.g.e., 5.60.
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2.8.1. Gozden Gegirme Toplantilart

Cok basarih bir proje yoneticisi neden projelerinin hi¢ gecikmedigi ve biitgesini
asmadiguu su sekilde agiklamaktadir: “Ilk plan iizerinde higbir zaman tatmin olmayip

projeyle ugrastigim kadar ekibin ilerlemesini izlemeye zaman harcayarak bunu bagardim.”

Proje yoneticisinin gorevi, ekibin siire sonuna kadar, biitge dahilinde ve projenin
asil amacmna uygun olarak caligmasim siirdiirmesini saglamaktir. Bu g¢aba, program

tzerinde ¢aligmaktan daha ¢ok vaktini alabilir.

"Basarill" projenin, zamammnda ve bitgesi dahilinde tamamlanan proje oldugu
dustnilebilir. Aslinda, bu ylizeysel basarlar ekipteki kisilerin kendi ¢abalarindan tatmin
olduklarinda olugur. Baz1 hallerde, biit¢e veya sire limitinde bagarisizli§a yol agan sey,
sadece mekanik veya sans faktorleri degil, ekibin kargilastig1 diger problemlerdir. Gozden
gecirme isleminde ii¢ problemle karg1 kargiya kalur:

* Performans standartlarinin tanimlanmasi: Projenin siiresinde bitirilmesi ve biitge
dahilinde kalmak fakat bunlar haricinde kalite, birlikte ¢aligma ve sonuglarla ilgili bir ¢ok
soru kafalara takilabilir. Dolayisiyla gozden gegirme iglemi; islemlerin dogrulugunu, ekip
caligmasinin amacina ulagilip ulagilamadigim ve ham bilginin yorumunun dogru yapilip
yaptimadigin kontrol etmeyi kapsar.

* Standartlarin uygulanmasimn bulunmasi: Proje ilerledikce, koyulan standartlar
nasil test edilecek ve test ne sonug verecek? Bu, birgok projede eksik kalan yerdir. Ekip,
programin ik tammlama safhasinda ulagimasi gereken sonucglarn tutturulup
tutturulmadigina karar vermek gerekir.

* Eger gerekiyorsa, hangi onlemleri alacagima karar vermek: Problemleri ortaya
cikardiktan, kesfettikten sonra ne yapmahdir? Ornegin; ekip is programiun gerisinde
kalabilir. Bu olayin kendisi problemdir fakat ayrica daha derin bir ekip probleminin
belirtisi de olabilir. Is programimin normal seyrine ulagsmak (gecikmeyi gidermek), derinde

yatan problemi ¢6zmek kadar zor bir problem degildir.
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Bu prdblemleri akildan gikarmadan, ekibin iizerinde anlagilan standartlarda caligip
¢aligmadig1 veya programa ve biitgeye uyup uymadigina karar vermek gerekllidir. Ayrica,
proje ekibinin gergekten "Takim" gibi ¢alistigmdan emin olunmalidir. Bir tane kilit eleman
her seyi yapiyor ve ekibin geri kalam bog mu oturuyor veya ekip elemanlar1 birlikte koti
bir ekip galigmasi gosterdikleri igin mi ekibe bagli problemin is programi ve biitge ile ilgili

problemlere doniigebilecegine ait bir¢ok drnek vardir.

Projenin yapisina gore standartlar degisecektir. Eger isin biyilk kismu arastirma
gerektiriyorsa, bilgi toplama, yorumlama ve raporlama standartlariniz kesinlikle bir detay
igermektedir. Eger projenin sonunda iist yonetime bir rapor hazirlaniyorsa, bu rapordaki

bilgilerin diizenlenmis ve referanslarinin verilmis olduguna emin olunmalidir.

Bazi proje yoneticileri, ekibin ilerleyigini gozden gecirmeyi senede bir iki defa olan
eleman performans degerlendirmesi gibi resmi, istisnai bir iglem olarak ele alirlar. Gézden

gecirme bazilarinin devamli aklindadir.

Departman yoneticisi veya proje yoneticisi olarak devaml takip eden bir yaklagim
sergilemek gerekir. Gozden gegiris periyodik olarak yapilamaz ¢iinkii problem ¢ok ¢abuk
olarak ortaya gikar ve devamli izlenmiyorsa ¢ok gabuk geri doniillemez hale gelir. En iyi
proje yoneticileri, zorluklarin devamlt bir adim 6niindedirler, bagarilt bir finali engelleyen

bir duruma miuisaade etmeden ¢6ziim yaratirlar.

Rutin islerden ziyade istisnalarla elemanlarin bir dizi gorevi yerine getirmeleri
beklenirse, "ig"in tammi agiktir. Projelerde ise ekip elemanlarindan yetenekleri
dogrultusunda olmasina ragmen yabancisi olduklart konularla ilgili gorevier beklenir.
Bundan dolay1 proje ekibin egitimi ile daha ¢ok ilgilenilmelidir. Departmandaki
elamanlarin i egitiminden ¢ok, yontem ve yaklagim olarak, devamli gozden gegirme,

periyodik olandan daha ¢ok basariy1 getirir.

Durum toplantifarinin ne zamanlar yapilacagi daha proje baslangic asamasinda

belirlenmelidir. Bu yalmzca daha iyi bir denetim i¢in degil, ayni zamanda belli bir diizenin
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de kendiliginden yerlesmesi igin, bu toplantilarin haftanin aym giinii aym saate ayni yerde

yapilmasi yararh olur.

Boylelikle projeye belli bir siireklilik kazandirilmis olur. Calisanlar ne kadar
zamanlar oldugunu bilirler ve "Bugiin toplant: oldugunu bana daha énceden soylemeniz

gerekirdi" gibi gerekgeleri de ortadan kaldirilmig olur.

Tek toplantilarin tarihleri, en erken ya da en gec baglangi¢ ya da bitisleri arasinda
ve kendilerinden Onceki ve sonraki igler arasinda zaman farki olmayan islere gore
yapilmalidir. Bu igler 6zel bir dikkat isterler, ¢linkii bunlardaki bir ginlik gecikme bile

projenin timiina bir giin saptirabilir.

Bu tur kritik yolda olan isler i¢in, en azindan haftada bir kez bir durum toplantist
yaptmalidir. Bu toplantilarda proje yoneticisi, gelismeler hakkinda bilgi verecektir. Bu
bilgilere temel olarak, kurgu plaminda goriilmekte olan gorev listelerinden yararlanacaktir.
Bu arada elbette ki, yeni gikan sorunlar ve yapilmas: diiginilen degisiklikler de ele

almacaktir.

Bilgi ve veriler de yalmzca verilmek zorunda degildir, ayni zamanda herkes bilgt
almakla da yikimlidir. Bilgi akist her iki yonde de olmalidir Ortaya ¢ikan her tarli
sorun, planlanmig ya da gerekli degisiklikler proje yoneticisine bir sonraki toplantiy:
beklemeden hemen aninda bildirilmelidir. Ay bi¢imde proje yoneticisi de ¢aliganlarina

her tarlu bilgiyi vermekle ve projedeki gelismelert agiklamakla yiikiimludiir. -

Ote yandan, toplantilar iletisimin en pahali yoludur. Bu yiizden bir proje gériismesi,
iyi planlanmalidir. Durum toplantilarina katilacak ¢alisanlarin seg¢imine de 6zel bir 6zen

gosterilmelidir.

Toplantilara ne kadar ¢ok kisi katilirsa, gérismeler de o kadar, uzayacaktir. Bu
yiizden katilan sayisim olabildigince az tutmakta ve boylece de yetkinlidin artirilmasinda

yarar vardir. Diizenli araliklarla yapilan durum toplantilarinda, yalnizca bu araliklar iginde
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bir gorev yerine getiren kisiler yer almaldirlar. Boylece toplanti sirasinda katilanlarin
dikkatlerinin dagilmasi da onlenmis olur, ciinkii yalmzca orada bulunan' herkesi

ilgilendiren konular gériisiilecektir.

Elbette ki, durum toplantilarimin raporlant da tutulmalidir; hele kisa bir sonug
raporu kesinlikle yazilmalidir. Bu rapor, toplanttya katilmamus da olsa projeye katilan

herkese, gonderilmelidir.
2.8.2. Proje Ilerleme Raporlan
2.8.2.1. izleme ve Rapor Hazirlama

Projedeki ilerleme iki sekilde rapor olarak gosterilebilir: Ekibe; cabalarmm takdir
etmek ve bireyleri motive etmek, yaklasan projeleri tammlayip ¢oziimler Gnermek,
gelebilecek zorluklan onceden sezerek onlemek igin verilen; ikincisi, yonetime, proje
gorevini veren kisiye veya ekibin ¢abalari ile ilgilenen iist yonetim grubuna verilen

rapordur.
2.8.2.2. Ekibe Verilen Rapor

Ekibe verilen rapor performans degerlendirmesi seklindeki bir formdur. Bireylerin,
liderlik altinda beraberce galigmalari beklendigi igin, tim gruba galisma ile ilgili rapor
vermek dogaldir. Gézden gegirme, izleme, devam eden bir iglem olmasina ragmen rapor

ekip toplantilarinda giindeme gelen bir olaydur.

Bu toplantilar, proje siiresince periyodik olarak programlanmali ve kritik

noktalarda drnegin; 6nemli bir safhanin hemen 6nce veya sonrasinda yapilmalidir.

Biiyiik karmasik projelerde bircok gozden gegirme ve rapor toplantilarina zaman
ayirmak gerekir, kiigiik ve kisa projeler ise sadece bir iki tane toplanti ile atlatilabilir. Bu

toplantilar, her ne kadar gereken iletisim kurulup, mesaj vermek ve istenilen bilgiyi almak
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i¢in gerekecek kadar stirede olmasina ragmen miimkiin oldugunca kisa tutulmalidir. Eger,

birgok aktivite aym anda yapiliyorsa toplantilan -projenin bir sathast gibi- is programna

alinmalidir.
2.8.2.3. Ust Yonetime Verilen Rapor

Ust yonetime verilen rapor resmi fakat daha az detay icermelidir. Burada amag
projenin nasil ilerlediginin detaylarim vermekten ziyade, zamamnda ve biitge dahilinde

bitirilip bitirilemeyecegini belirtmektir. Bunlarla ilgili her nokta bu raporda tartigilmalidir.

Firma rapor istemediyse bile, bunu 6nermek akillica bir hareket olacaktir; ¢zellikle
¢ok sayida eleman gerektiren biiyiik ve uzun projelerde bu gok onemlidir. Ornegin,
birkag iglemi otomasyona gegirmek i¢in 25 kisilik ekip ve digaridan damgmanlar
gerektiren, bilyiik biuitgeli, bir yillik bir proje var. Bu gibi hallerde, bit¢e ve program

gozden gegirilmelidir.

Eger firma proje gelisim raporu istemis ise raporu sozli olarak vermek gerekirse
bile, yazili olarak hazirlanmasi gerekecektir. Sunusun kisa bir yazili 6zetini hazirlamay:
aligkanlhk haline getirmek yararli olacaktir. Departman ve proje ekip elemanlarindan da
yazilt rapor istemelidir ki, onlar da gelecegin iyi birer proje ve departman yoOneticileri

olsunlar.

Rapor neyi kapsamali ve ne kadar uzun olmali? Yoénetime verilen rapor, projenin
hakkinda bilinmesi gereken bilgileri aktaracak bir rapordur. Raporu asagidakileri
kapsayacak sekilde sinirlamak gereklidir;

* Projenin kisa agiklamasi ve bitim siiresi

* Su andaki durumu (program ve biitce)

* Gereken yerlerde -6zellikle siire ve parasal sapmalar i¢in- agiklamalar

* Yakin gelecekteki beklentiler, projenin tamamlanmas: ile bitim siiresinin

karsiagtirilmast
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Hem is programi hem de biitce durumu tek bir sayfada verilebilir. Ornegin; is
programimzin mikemmel bir 6zetini verecek olan biitge sapmalarinin agtklandigs biitce
sapma raporu veya Gantt Semasi'm eklemek uygun olabilir. Ekibin ilerlemesi izlenilen
karmagik network diyagramm buna dahil edilmez. Ust yonetimi gereksiz detaylarla

bogmamn anlami yoktur.

Eger proje programa ve biitgeye gore de uygun ilerliyorsa tiim rapor ¢ sayfa kadar
kisa olabilir. Bir tanesi is programi ve biitge igin, bir tanesi projeyi agiklamak igin ve bir
tanesini de yorum igin eklenebilir; "Bu proje, programa uygun ilerlemektedir ve biitce

harcama limitleri i¢inde bitirilecektir."

Daha fazla agiklama gerektiginde, problemleri olast ¢oziimlere gore tanimlamak
gereklidir. Raporu alacak kisi problemi ¢ozmek i¢in ne yapacaktir? Coziim gdstermeyen

yorumlar iiretici olamazlar. >*

Bir diger onemli denetim araci da proje raporlaridir. Burada da gorev

tanumlamalartyla kurgu plam temeli olusturur.

Bu noktada, ozellikle kii¢iik ve orta boy isletmeler, galiganlarinin az sayida olmasi
nedeniyle, yazih raporlardan g¢ok sozli ya da telefon, raporlarina egilim gosterirler.
Caliganlar arasinda zaten yeterince vakit ¢alan birokrasinin daha da genislememesi igin,
bu yontem yeterli olabilir, ama isletme yonetimine projedeki gelismeler yazili olarak

bildirilmelidir.

Bu kisa raporlar, yalnizca karar verme asamasinda destek olmakla kéllmazlar, aynt
zamanda yoneticiler diizeyinde yapilmak zorunda kalinan toplantilann da ortadan
kaldirabilirler.

Aylik proje rapor, agsagidaki noktalan goz 6niine almalidir:

* Proje adi,

* Tarih,

* Ayny, s.141-150.
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* Sunan,

* Proje hedefleri hakkinda bilgiler,

Rapor ay1 i¢inde yapilan isler hakkinda bilgiler,

* Zaman plam hakkinda bilgiler,

* Harcamalar hakkinda bilgiler (Ornegin bir grafik biciminde),

* Ortaya ¢ikan eksiklik ve sorunlar hakkinda bilgiler,

* Alnmas: diigiiniilen tedbirler (ya da alternatifleri) hakkinda bilgiler,

* Diger’leridir.

Bu raporlar bilgisayar kullammiyla bir form bigimine de getirilebilirler.

Bu raporlarin 1,3 ve 4. maddeleri siirekli yinelendikleri i¢in her raporda yeniden
yazilmasalar da olur.2. madde, yani tarih, bilgisayara komut olarak girilebilir ve dosya
agildiginda kendiliginden giincellesebilir.

Buttin rapor, bir dosya kagidina sigabilir. Zaten ¢ok az vakti olan isletme
yoneticilerinin daha giizel yazilmig da olsa, ¢ok sayfali bir raporu okuma zahmetine

katlanmayacaklan bilinmelidir.

Proje raporunun, gincelligini koruyabilmesi igin her aym ilk haftasinda

yayimlanmasi gerekir.
2.8.3. Harcama Denetimi

Yapllah islerdeki gelismeleri ve zamanlama durumunu gosteren aylik raporlarin

yani sira, bir de proje harcamalar1 denetimi yapilmalidir.
Burada da ayn: planlama programlarindaki kurallar gegerlidir:

Gergekgl bir harcamalar denetimi, ne yazk ki planlama programlariyla

yaptlamamaktadir.



Harcamalar denetimi ne gibi yararlar saglamalidir?

Bu harcama denetimleriyle,
* Hangi ise ne kadar harcama yapildigin,
* Genel maliyet ¢ergevesinin agilip agtlmadig,

* Nerelerde sapmalarin olabilecegini gérebilmek amaci giidiiliir.

Olabildigince son duruma uygun bu verilere zaman yitirmeden, kolayca
ulagilabilmelidir. Rakamlar, tehlike anminda galmaya baglayan alarm zilleri ' gibidir. Bir
girisimci ya da proje yoneticisi, bu c¢anlarin tzerini Orterek duyulmalarim 6nlemeye

caligmamalidir.

Bu denetimler i¢in karmagik ve yuksek bilgiler isteyen bir hesap sistemine gerek
yoktur. Bunun igin Multiplan, Symphony ya da Excel gibi hesap programlan rahatga
yeterli olabilir. Bu programlardan birinin yardimiyla en 6énemli harcamalarin gérildagi bir

hesap tablosu hazirlanabilir.

Proje zamanlamasi verilerini alabilmek igin ¢ahganlardan bir zaman kayit formunu
doldurmalari istenir. Bu verileri bilgisayar kanaliyla toplamak ancak proje ekibinin biitiin
calisanlarinin, yalnizca projeyle ilgili isler yapmalari, bagka projelerle ilgili olmamalar ve
her birinin birer bilgisayar terminali olmasi durumunda anlamh olabilir. Yoksa bagarisizlik
onceden garantilenmig olacaktir. Cinkii ¢alisanlar islerini degistirdikleri zaman, hemen
bunlari bilgisayara yiklemeli, ya da rakamlar not edip giinin sonunda bir kerede
bilgisayara vermelidirler. Bu durumda, verileri zaman kaybina da yol agmadan bir forma

elle doldurmak daha anlamli olacaktir.

Projenin biitiin rakam verilerini alabilmek i¢in, proje ile ilgili biitiin belgelere bir
proje numarast vermek yararh olacaktir. Isletmenin ilgili bolimleri, proje birosuna bu
konuyla ilgili 6demelerin, sipariglerin, ddemelerin birer kopyasini vereceklerdir. Bu

rakamlarin verilme tarihini daha proje baglangicinda belirlemis olmak gereklidir.
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Tamamlanmis olan harcama belgesi, onlarin da konuyu ve harcamalar durumunu

kavrayabilmeleri i¢in, proje ekibine dagtilir.

Bununla bir kaldirag etkisi saglamir: proje ekibi harcanan zaman ve paranin dikkatle
analizini yapar. Artik proje masraflar, renksiz, bilinmez, anonim degerler degildir. Tam

tersine, agiklanan bu,rakamlar elestirel bir katle incelenebilir.

Isletme yonetimi oncelikle proje harcamalarmdaki gelismelerle ilgilenir. noktada
harcamalarin gerekgelerinden ¢ok, harcama toplaminin ulastigi yitkseklik énem kazanir.

Burada da bilgisayar hesap tablolarindan ayrica yararlanilabilir. *°

> Wermter, a.g.e., s.113-120.
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BOLUM 3

INCi HIBM.K.LIGI
PENCE PROJESI YONETIMINDE
YONETIM FONKSIYONLARI

3.1. Arastirmanm Amaci, ﬁnemi, Smirhiliklari, Kapsam: ve Yontemi

3.1.1. Arastirma Amaci

Bu aragtirmada, giinimiizde her alanda kullandigimiz yonetim fonksiyonlarin
proje yonetimindeki yeri ve uygulamalan incelenmistir. 1nci HIBM K. hgmnda 1995
yilindan beri devam eden Penge Projesinde yonetim fonksiyonlarinin ne oranda ve nasil

uygulandiginin tespiti amaglanmugtir.

Elde edilen sonuglara gore proje yonetiminde yonetim fonksiyonlarinin etkileri ve

faydalan gozlemlenmistir.
3.1.2. Arastirmanin Onemi

Proje yonetimi, rutin faaliyetlerden ¢ok farkli olmasi nedeniyle 6zellikle proje
faaliyetlerinde gorev yapan personeli etkilemektedir. Proje tipi faaliyetlerde, takim
¢alismasmnin ve ruhunun énemi degerlendirildiginde proje takim elemanlarinin motivasyon

ve morallerinin siirekli yiksek tutulmas: gerektigi goriilecektir.

Yapilan literattr galismalari sonucunda, proje yonetiminde yonetim fonksiyonlar
konusunda bir calisma olmamas:i aragtirmanin Onemini ve gerekliligini ortaya

koymaktadir.



53

3.1.3. Arastirmamn Simirhliklan

Yapilan ¢aligmalar sirasinda literatiir aragtirmalarinda proje yonetimi konusunda bir
¢ok yabanci dilde yazilmug yayin olmasina ragmen tiirkge eserler cok smrhdir. Ozellikle
yonetim fonksiyonlar1 agisindan proje yonetimi incelemesi konusuna ait bir dokiiman

bulunamamustir.

Bu aragtirmada incelenen Penge Projesi bir askeri proje olmasi sebebiyle bazi
bilgiler gizlilik igermektedir. Bu nedenle ek veya 6rnek olarak bazi dokiiman ve bilgiler

verilememistir.

3.1.4. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Aragtirma 1995 yihindan beri Jet Revizyon Atelyesinde proje yoneticiligini yapan

kisi tarafindan bizzat kendisi tarafindan yaganan olaylar aktarilarak yapilmstir.

Bu personel siirekli olarak aylik ve altt aylik koordinasyon ve gozden gegirme

toplantilarma katilnusg, proje uygulamalarinda bizzat bulunmustur.

Dolayisiyla Penge Projesi planlama, uygulama ve denetleme asamalarinda gérev
yapmis personel tarafindan yuzyiize gorigmelerin ve tecriibelerin aktarildigt bir ¢aligma

olmustur.

Aragtirma, Inci HIBM.K Iigiin tamtici bilgiler ve durum saptamasi olarak iki

boliimden olugmaktadir.
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3.2. Bulgular ve Yorum

3.2.1. Inci Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanhgi Tanitim

Tirk Hava Kuvvetleri Komutanhg: orgiitii iginde askeri endiistriyel kurum olarak
yer alan Inci Hava Tkmal Bakim Merkezi (Inci HIBM) Komutanligi'mn tarihi 1926 yilina
kadar uzanmaktadir. Tirk havacihik endistrisinin ilk kuruluglan arasmnda bulunan Inci
HIBM ugak onanmlari fabrikast olarak kurulmustur. Her 6rgiit gibi Inci HIBM 6rgiitii de
emir-komuta gruplan ve goérev gruplarindan olugan bigimsel gruplar sistemi olarak
incelenebilir. Gruplar sistemi olarak Inci HIBM incelenirken bu kurumun bir 6rgiit
elemam oldugu Tirk Silahli Kuvvetleri ve sistem eleman oldugu lojistik sistemin

aciklanmas: faydali olacaktir.

3.2.1.1. Tiirk Silahhh Kuvvetleri

Turk Silahli Kuvvetleri (TSK) Turkiye Cumhuriyetinin bir biitiin  olarak
savunulmast gorevine sahiptir. Turk Silahli Kuvvetleri dort temel askeri kuvvetten
meydana gelir. Ancak bu kuvvetlerden Jandarma Genel Komutanhgi emir-komuta bagi

ile Icisleri Bakamna baghdir. Tirk Silahli Kuvvetlerinin orgiitlenmesi Sekil 13.° de

gosterilmistir.
GENELKURMAY
BASKANLIGI
[ ] L i}
KARA KUVVETLERI DENIZ KUVVETLERT HAVA KUVVETLERI JANDARMA GENEL
KOMUTANLIGI KOMUTANLIGI KOMUTANLIGI KOMUTANLICI

Sekil 13. Turk Silahli Kuvvetleri Organizasyonu
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Tirkiye Cumhuriyeti Anayasasina gore Cumhurbaskam Baskomutandir.!
Cumhurbagkam'min  baskomutanlik yetkisi yasa ile Genelkurmay Baskam tarafindan
kullanilmaktadir.”> Genelkurmay Baskam dogrudan Tirkiye Cumhuriyeti Basbakan'ina
bagl olarak goérev yapmaktadir. Genelkurmay Baskam Tirk Silahli Kuvvetleri'ne emir ve
komuta etmek ve bu amagcla gerekli karargah faaliyetlerini yonetmek gérevine sahiptir.’
Genel Kurmay Bagkanlhigi'na emir-komuta bag: ile bagli Kuvvetlerin milli biitgede yer alan
faaliyetleri ilkenin savunma politikalarnm belirleyen Milli Savunma Bakanhg:

denetimindedir.
3.2.1.2. Tiirk Hava Kuvvetleri

Tirk Silahli Kuvvetleri'nin temel elemanlarindan birisi de Hava Kuvvetleri'dir. Hava
Kuvvetleri, iz ve tahrip giicii yiiksek hava silah ve araglan ile diigmanin caydiriimast,
ulkeye saldirnin onlenmesi, diigmamn savasa devam etme azmi ve giiciiniin kirilmast,

savasmn en kisa zamanda ve en az kayipla kazaniimasinin saglanmasi gérevine sahiptir.*

HAVA KUVVETLER]
KOMUTANI
KOMUTANLIK
KARARGAHI
[ l | I
Inci TAKTIK HAVA 2nci TAKTIK HAVA HAVA EGITIM LOJISTIK _
KUVVET KOMUTANLIGI| | KUVVET KOMUTANLIGI KOMUTANLIGI KOMUTANLIGI

Sekil 14. Hava Kuvvetleri Komutanligi Organizasyonu

' TC Anayasasi, Madde 104.

2 TC Kanunu, s.1324.

* 1. Hakki Karaday1, “Genelkurmay Baskanh1”, (Savunma ve Havacilik Dergisi, C.8, No 6, 1994),
s.8-14.

* Halis Burhan, “Hava Kuvvetleri Komutanh” (Savunma ve Havacilik Dergisi, C.8, No 6, 1994),
$.32.34.
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Komuta karargahi, komutamn gorevlerini yapmasma yardimci olan karargah
birimlerinden (baskanllk ve daire bagkanliklari), s ve grup komutanliklarindan

olusmaktadir.

Taktik Hava Kuvveti Komutanliklart Hava Kuvvetleri'nin vurucu giiciinii olusturur.
Bu gii¢, her zaman ve her hava kosulunda kullanilabilen savag ugag filolar, iilkenin hava
savunmast ile ilgili radar ve diger silah sistemlerinden olugmaktadir. Bu komutanliklar,
karargah birimleri (bagkanlik ve daire bagkanliklari), us, filo ve esidi diizeyde birlik

komutanliklar: ve kurum amirlikleri seklinde 6rgutlenmigtir.

Hava Egitim Komutanligi, Hava Kuvvetlerinin bitiin gorevleri igin gereken
personelin egitimini saglar. Bu komutanlk, harekat gorevlerini de yerine getirecek,
sekilde, karargah birimleri (bagkanlik ve daire bagkanlklari), okul, ds, filo ve esidi

diuzeyde birlik komutanliklar: ve kurum amirlikleri geklinde 6rgiitlenmistir.

Hava Lojistik Komutanhigi, Hava Kuvvetleri'nin biitiin gorevleri igin gereken
lojistik faaliyetlerini yerine getirir. Bu Komutanlik, karargah birimleri (baskanlik ve daire
baskanliklar1), Hava Ikmal Bakim Merkezleri, diger bazi lojistik birlik komutanhklari ve

kurum amirliklerinden olugmaktadir.
3.2.1.3. Hava Lojistik Komutanhg

Hava Lojistik Komutanhgi, Hava Kuvvetleri'nin bakim, ikmal ve diger lojistik
faaliyetlerinin yerine getirilmesi, kullanilan butin silah sistemlerinin idame-igletme
ihtiyaclarinin hesaplanmasi, temin edilmesi, faal tutulmasi, alt yap: ve tesis ihtiyaclarin
kargilanmast gorevine sahiptir’ Hava Kuvvetleri lojistik yonetiminin orgiitleme,

yoneltme, denetim ve lojistik uygulamanin bakim, ikmal, temin islevlerine sahiptir.

* Aym, s.38.
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HAVA LOJISTIK
KOMUTANI
KOMUTANLIK
KARARGAHI
_l I | 1
Inci HAVA IEMAL BAKIM | | 2nei HAVA IKMAL BAKIM | [3ncii HAVA [RMAL BAKIM DIiéER LOJISTIK

MFRKEZI KOMUTANLIGI | | MERKEZI KOMUTANLIGI | | MERKEZI KOMUTANLIGT UYGULAMA BiRIMLERT

Sekil 15. Hava Lojistik Komutanlifn Organizasyonu

Hava Lojistik Komutanligi, hem lojistik yonetim hem de lojistik uygulama
birimlerden olusur. Uriin (mal/hizmet) temelinde 6rgiitlenen Hava Lojistik Komutanhigt
baglilarindan, Inci HIBM jet ugaklar, 2nci HIBM ulagtirma ugaklari, 3ncii HIBM

elektronikler ile ilgili ana sorumluluklara sahiptir.

Lojistik sistemde, lojistik yonetimin silah sistem sorumlulugu ve lojistik
uygulamanin bakim islevi Inci HIBM ile yakindan iliskilidir. Bu nedenle, izleyen boliimde

bu kavramlar incelenecektir.

3.2.1.4. Inci Hava ikmal Bakim Merkezi Komutanhg (Inci HIBM.K.lig1)

Hava Lojistik Komutanligi'na bagh i¢ ikmal bakim merkezinden en biiyiigii olan
Inci HIBM Komutanhg:, lojistik yonetiminin silah sistem sorumlulugu ile lojistik

uygulamamn bakim ve ikmal islevlerine sahip olacak gekilde olusturulmustur.

Inci HIBM Komutanhg, Hava Kuvvetleri harekat etkinligini siirdiirmek ve
gelistirmek amaciyla, sorumluluguna verilecek silah sistem, techizat ve malzemenin

teknik  yonetimini  gerceklestirmek, fabrika  seviyesi bakimlarmi  yapmak,
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sorumlulugundaki malzemeyi faal ve bakimli bir sekilde korumak ve ihtiyag noktalarmna
sevk edilmek tizere hazirlamak gorevine sahiptir.®

Inci HIBM Komutanhgi'mn orgiitlenmesi sahip oldugu teknolojiler nedeniyle
sirekli de@isime ugramis ve personel yapist da zaman iginde degismistir. Bugiin, Inci
HIBM Komutanliginda yaklasik 3500 kisi gorev yapmaktadir. Bu personel, er

rutbesinden tiimgeneral riitbesine kadar askerler ile memur ve isgilerden olusmaktadir.

Askerlerin  statiileri, yetisme kaynaklan ve uzmanliklari farkhdir. Askerler,
mithendis ve diger simflardaki subay, yedek subay ile gesitli askeri simiflardaki astsubay,
uzman erbaglar, erbag ve erleri kapsar. Subaylarin tamanu, askeri personel yasasina gore
gorev yaparlar, maag karsili1 calisir ve 15 yillik mecburi hizmet yiikiimliliigine sahiptir.”
Miihendis subaylar tniversitelerin miihendislik boliimlerinden mezundur. Halen 1 nci

HIBM Komutanligi'nda gérev yapan personelin yaklasik %2'si mithendis subaydir.

Memurlarin statiileri ve yetisme kaynaklari farklidir. Memurlar, gesitli dallardaki
mithendisler ile biiro ve depo personelini kapsar. Memurlarin tamami, devlet personeli
ozel yasasina gore gorev yapar ve maas Kkarsiifi caligir®. Miihendis memurlar
universitelerin mithendislik bolimlerinden, diger memurlarin bityiik bir boliimii liselerden

mezundur.

Iscilerin de statiileri, yetisme kaynaklari ve uzmanliklar farklidir. Isciler, gesitli
dallardaki mithendisler, isletmeciler, at6lye, laboratuar, biiro ve depo personelini kapsar.
Iscilerin tamamu, askeri endiistriyel kurumlan temsil eden Turk Agir Sanayi ve Hizmet
Sektorii Kamu Isverenleri Sendikasi (TUHIS) ile isgileri temsil eden Tiirkiye Harp Sanayi
ve Yardimc Iskollan Iscileri Sendikasi (HARB-IS) arasinda iki yillik dénemlerle
olusturulan toplu is sozlesmesine (TIS) gore gorev yapar ve saat ticreti karsihg galisir.”

Bugiin, Inci HIBM Komutanhig: orgiitiinde gorev yapan personelin yaklagik %80' isgi

® HKP. 54-5, s.3.

7 TC Kanunu, s.926.

8 TC Kanunu, s.627.

? TIS No 15, TUHIS ve HARB-IS Arasmndaki 15nci Dénem Toplu is Sozlesmesi (Ankara Milli
Savunma Bakanlig1 Yayini, 1995).
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statiisiine sahiptir. Mithendis ve isletmeci isgiler tiniversitelerden, diger isgilerin yaklagik

tamami meslek liselerinden mezundur.

3.2.1.5. Inci HIBM Organizasyonunda Gorev Yapan Birimler

Inci HIBM érgiitii emir-komuta gruplarndan olusan bir sistem olarak incelenebilir.

Sekil 16.’da Inci HIBM.K i1 organizasyonu gosterilmistir. ™

Inci HAVA IKMAL BAKIM
MERKEZi KOMUTANI
ICRA ve KOORDINASYON DEGFRLENDIRME ve
MUDIRLUGT DENETLEME BASKANLIGI
MEVZUAT TAKIP ve SATINALMA
TETKIK KISMI KOMISYON BASKANLIGI
DISIPLIN _ ||
MAHKEMES]
| | l I
IDARI YONETIM TEKNIK YONETIM URETIM GRUP IKMAL GRUP_
BASKANLIGI BASKANLIGI KOMUTANLIGI KOMUTANLIGI

KALITE GUVENCE PLANLAMA ve KAYNAK DESTEK GRUP
BASKANLIG YONETIM BASKANLIGI KOMUANLIGI

Sekil 16. 1nci HIBM K.11g1 Organizasyonu

3.2.1.5.1. Komutanhk

Inci HIBM Komutanligi'nin en iist yoneticisi, bu merkezin faaliyetleri konusunda
Hava Lojistik Komutanma karsi sorumlu olan Inci HIBM Komutamdir. Komutana bagh
12 ayn emir-komuta grubu vardir. Bu gruplardan Icra ve Koordinasyon Miidiirliigi,
Degerlendirme ve Denetleme Bagkanligi, Mevzuat Takip ve Tetkik Kismi, Satin Alma

Komisyon Bagkanligi, Disiplin Mahkemesi kurmay yetkiye sahiptir.

1 TMK 4-1, Hava Kuvvetleri Teskilat, Personel ve Malzeme Kadrosu (Ankara : Hava Kuvvetleri
Yayini, Agustos 1994)
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Icra ve Koordinasyon Midirliigi, Komutanlik disindaki kigi ve kuruluslarin
ve/veya komutanhk igindeki bolimlerin temsil edildigi faaliyetlerin diizenlenmesi ve

uyumlagtiriimasindan sorumludur.

Degerlendirme ve Denetleme Baskanlig, Inci HIBM faaliyetlerinin denetlenmesi,
ugus ve yer emniyet faaliyetlerinin gergeklestirilmesi ve iist komutanliklarin yapacag

denetlemelerde, uyumlagtirilmast faaliyetlerinden sorumludur.

Mevzuat Takip ve Tetkik Kismu, Inci HIBM faaliyetleriyle ilgili olarak ihtiyag

duyulan hukuki konularda Komutana goriis bildirir.

Satn Alma Komisyon Bagkanligi, Inci HIBM Komutanhgr'nin ihtiya¢ duydugu mal
ve hizmet alimlanida ihale ve satin alma islemlerini yasalara gére gerceklestirmekten

sorumludur.

Disiplin Mahkemesi, askeri orgitlerin klasik yapi elemamdir ve fiili bir birim
degildir. Diger boliimlerde gorev yapan bazi personelden segilerek olusturulur ve ihtiyag
halinde goérev yapar. Komutanlikta gorev yapan askeri personel ve memurlarn disiplin

olaylarini inceleyerek goriis olusturur.

Inci HIBM Komutanhgi'min gorevi ile ilgili temel faaliyetleri diger emir-komuta
gruplarinda yerine getirilir. Bu gruplar izleyen béliimlerde incelenecektir. Bu incelemede,
¢alisma konusunun teknik proje grubu olmast nedeni ile bu konuyu dogrudan ilgilendiren

teknik islevlere sahip emir-komuta gruplarinin érgiitlenmeleri gosterilecektir.
3.2.1.5.2. Idari Yonetim Baskanhg)
Idari Yonetim Bagkanhgi, yazisma hizmetleri, askeri ve sivil personel islemleri,

istihbarat hizmetleri, sosyal (tabldot, kantin, misafirhane, ig ocaklari gibi) hizmetler,

koruyucu saglik ve veterinerlik hizmetleri ile ilgili ihtiyacin kargilanmasi gérevine sahiptir.
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3.2.1.5.3. Kalite Giivence Bagkanhg

Kalite Guvence Bagkanligi, Inci HIBM drini mal ve hizmetlerin kullamc:
beklentilerini karsilayacak diizeyde tretilmesini saglayacak kalite giivence sistemlerini
olusturmak ve gelistirmek, kalite sistemleriyle ilgili uygulamalari denetlemek ve

laboratuvar hizmetlerini vermek goérevine sahiptir.

KALITE GIiVENCE
BASKANT
IDART KISIM
1 | | |
SISTEM ANALIZ ve PLANLAMA ve . URUNKALITE
GELISTIRME SUBEST VASIFLANDIRMA SUBES] LABORATUARLAR KONTROL SUBESI
Sekil 17. Kalite Giivence Bagkanlig1 Organizasyonu
3.2.1.5.4. Teknik Yonetim Baskanhig:

Teknik Yonetim Baskanlig, Inci HIBM orgitiiniin kaynaklarim kullanarak
sorumlulugundaki silah sistemlerinin kullanim omiirleri boyunca teknik inceleme ve
analizlerinin hazirlanmasi, sistem konfigiirasyonlarimin  yonetilmesi, ilgili teknik
standartlarin ve sartnamelerin hazirlanmasi, gerekli egitimlerin diizenlenmesi ve diger
mithendislik ve geligtirme hizmetlerini kapsayan teknik yonetim gorevine sahiptir. Inci
HIBM mal ve hizmetleriyle ilgili projelerin yonetimi de bu kapsamda Teknik Yonetim

Bagkanlig1 sorumluluguna verilmistir.
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TEENIK YONETIM
BASKANI
IDART KISIM TEKNIK EGITIM
MERKEZ]
ANALIZ ve TEKNIK KONFIGURASYON ve
DESTEK SUBESI PROJE YONETIM SUBES]
I | | 1

UCAK SISTEMLER] _UCAKMOTOR AVIONIE SISTEMLER |  [IMALAT ve YER SiST.
MUHENDISLIK SUBESI]  |MUHENDISLIK SUBESY]  |MUHENDISLIK $UBESi|  |MUHENDISLIK SUBEST

Sekil 18. Teknik Yonetim Bagkanligi Organizasyonu

3.2.1.5.5. Planlama ve Kaynak Yénetim Baskanhg

Planlama ve Kaynak Yonetim Bagkanlig, tretim kaynaklarinin (kisa, orta ve uzun

vadeli) planlanmasi, oOrgiitlenmesi, uyumlastirilmas: ve denetimi gorevine sahiptir.

Yonetim bilgi sistemlerinin igletilmesi ve lojistik harekat faaliyetlerinin diizenlenmesi

sorumlulugu da Planlama ve Kaynak Yo6netim Bagkanligi'na aittir.

PLANLAMA ve KAYNAK
YONETIM BASKANI
P LOJISTIK HAREKAT
iDART KISIM NERKEZ]
| L I ]
PLAN, PROGRAM ve SISTEM ANALIZ ve KOMPTROLORLIK BILGI SISTEM GELIST.

EGITIM SUBESI

KOORD. SUBESi

ve DESTEK MERKEZI

Sekil 19. Planlama ve Kaynak Yo6netim Bagkanhigi Organizasyonu
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Tkmal Grup Komutanhg, Inci HIBM sorumluluguna verilen malzeme ve techizatm

ikmal hizmetlerinin yapilmas: ve yapilacak mal ve hizmet ahmlan ile ilgili kontrat yonetim

gorevine sahiptir.

3.2.1.5.7. Destek Grup Komutanh

Destek Grup Komutanh, Inci HIBM emniyet ve muhafaza hizmetlerinin

yuratilmesi, tesislerin bakimi ve onarimi, levazim hizmetlerinin gergeklestirilmesi

gorevine sahiptir.

3.2.1.5.8. Uretim Grup Komutanh

Uretim Grup Komutanligr, Inci HIBM sorumlulugundaki silah ve destek

sistemlerinin (jet ucaklari, jet motorlari, yer destek araglar ve techizatlarn, bunlara ait

mekanik, elektronik ve elektronik sistem elemanlarinin) fabrika seviyesi bakimlarinin

gerceklestirilmesi gorevine sahiptir.

URETIM GRUP
KOMUTANI
IDARI KISTM KOORD. KISMI
l | I |
UCAK FASBAT JET REVIZYON ELEKTRONIK SIST. YER SISTEMLERI
MUDURLUEH MIUDURLIGH MUDURLUGT MUDURL UG
IMALAT AKSESUAR REY.
MUDURLGETH MUDTRLTE

Sekil 20. Uretim Grup Komutanlig Organizasyonu




64

Uriin temeline gore orgiitlenen Uretim Grup Komutanligi'ndaki her bir mudirlik
birer teknolojik onarim ve imalat merkezi olarak, kendi sorumlulugundaki silah ve destek
sistemlerinin  fabrika seviyesi bakimindan sorumludur. Bunlardan biri; Hava
Kuvvetleri'ndeki jet motorlarmin fabrika seviyesi bakimindan sorumlu Jet Revizyon

Mudurlagi, benzer isleyise sahip diger mudiirliiklere 6rnek olarak incelenecektir.
3.2.1.5.9. Jet Revizyon Miidiirliigii

Jet Revizyon Mudirligi, Inci HIBM sorumluluguna verilen silah ve destek
sistemlerinin gaz ttrbinli gii¢ gruplartyla (turbofan, turbojet, turboproplar ile gaz tiirbin
kompresorler) bunlara ait yapisal pargalarin fabrika seviyesi. bakimlari ve bakim

muhendisligi hizmetlerinin gerceklestirilmesi gorevine sahiptir.

JET REVIZYON
MUDTRI
o A MUHENDISLIK
IDARI KISIM CRUBT
| I l l
URETIM PROG. MONTAJ ve DENEME ONARIM DESTEK ONARIV
ve KONT. GRUBU ATELYELFR GRUBU ATELYELER GRUBU ATELYELER GRUBU

Sekil 21. Jet Revizyon Miidiirliigin Organizasyonu

Jet Revizyon Midirliigii’nde, fabrika seviyesi bakima alinacak gii¢ gruplarinin ve
bu giig gruplarina ait yapisal parcalarin yillik dretim planlamast Hava Kuvvetleri
ihtiyaglart dikkate alinarak ug¢ yillik donemler i¢in Hava Lojistik Komutanhgi'ndaki sistem

yoOneticileri tarafindan belirlenir.

Bu ihtiyagla ilgili Uretim kaynaklarinin degerlendirilmesi ve iiretim kaynaklarmna
gore dengelenerek tretim ihtiyacinin yillik ve donemlik (ii¢ ay) planlamast Planlama ve
Kaynak Yonetim Bagkanligi tarafindan yapilir. Bu dretim planlamasmin gerektirdigi
insan, fon, malzeme ve teknik ihtiyaglar ilgili lojistik yonetim birimleri tarafindan

incelenir, planlanir ve kargilanir,
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Kesinlesen yillik iiretim planlamasi Jet Revizyon Uretim Programlama ve Kontrol
Grubu tarafindan is giicti ve diger fiziksel kaynaklara gore programlanir. Gerekli tiretim
kaynaklarinin planlamas: ve temini ¢aligmalar yapilarak uygulama birimlerine (atélyelere)

iy emirleri verilir.

Uretim faaliyetleri, Jet Revizyon Montaj ve Deneme, Onarim Destek ve Onarm

Atolyeleri Grubu tarafindan gergeklestirilir.

Uretim faaliyetleri i¢in gerekli teknik bilgi ve miihendislik destegi Jet Revizyon
Miihendislik Grubu, kalite giivence destegi Kalite Giivence Bagkanlig: iirtin kalite kontrol
birimi, malzeme destegi Jet Revizyon Uretim Programlama ve Kontrol Grubu malzeme

birimleri tarafindan venilir.

Uretimin  izlenmesi, uyumlagtinlmas: ve denetimi Jet Revizyon Uretim
Programlama ve Kontrol Grubu, Uretim Grup Komutanligi Uretim Takip ve
Koordinasyon Subesi, Planlama ve Kaynak Yonetim Bagkanligi Plan Program Egitim

Subesinin ortaklaga ¢abalariyla gerceklestirilir.

Gergeklestirilen fabrika seviyesi bakimlarin uygulama, destekleme, izleme, analiz ve
degerlendirmesinde yonetim bilgi sistemi (fabrika yonetim gelistirme sistemi, FYGS)
kullanilir. Faaliyetler yonetim bilgi sistemi verilerine gore ilgili emir-komuta gruplar
yoneticilerinin katilimuyla haftalik, aylik ve donemlik olarak degerlendirilir. Ayrica, Inci
HIBM sorumlulugundaki silah ve destek sistemleri ile ilgili fabrika seviyesi bakim
taaliyetleri ihtiyag sahiplerinin (Hava Kuvvetleri, Taktik Hava Kuvveti, Egitim ve Lojistik
Komutanlig: ilgilileri) katilimyla yiflik olarak degerlendirilir ve gelecekle ilgili politikalar

belirlenir.
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3.2.2. Pence Projesi Tanitim

Bugiin, dinyanin gelismis tlkeleriyle beraber Tiirkiye Cumhuriyeti'nin de sahip
oldugu en gelismis hava silah sistemi F-16 savas ucaklaridir. F-16 savag ugaklart A.B.D.
Hava Kuvvetleri tarafindan tammlanmig ve bu tammlamaya gére AB.D. silah sistemi
ureticileri tarafindan tasarlanmustir. Tirk Hava Kuvvetlerinde kullanilan F-16 savag
ugaklart Turkiye'de konuglanmus silah sistemi iretici sirketleri tarafindan iretilerek 1980'

yillarin ikinci yansindan itibaren kullamlmaya baslanmustir.

Havacilik teknolojileri diger teknolojilerin ufkunu agan, onlari destekleyerek
geligmesini saglayan yiiksek teknolojilerdir. F-16 savas ugaklan tasarimindan kullanimina
ve desteklenmesine kadar omriiniin her agamasinda bu yiiksek teknolojilerden énemli bir
bolimiine sahip olmayr gerektirmektedir. Bu teknolojilerin Tirkiye'de etkin olarak
sahiplenilmesi, uygulanmas: ve yiiksek maliyetlerinin kargilanilabilmesi igin alt projelerle
desteklenen bir programu olarak yonetilmesi benimsenmistir. Bu amagla Milli Savunma
Bakanligi binyesinde F-16 Daire Bagkanligi kurulmustur. F-16 Daire Baskanhg:
tarafindan yonetilen F-16 programu lojistik sistemde yer alan farkli kurum ve kuruluslarn
sorumlulugundaki alt projelerden olugmaktadir. Bu projelerden birisi de F-16 ugaklarimn
gu¢ grubu olan F 110-GE-100 motorlarmmn ve bu motorlara ait yapisal parcalarin,
kontrol ve aksesuar adim tagtyan Unitelerin fabrika seviyesi bakim (FSB) kabiliyetinin
yurt i¢inde kazanilmasina yonelik projedir. S6z konusu FSB kabiliyetinin Inci HIBM'nde
kazanilmasi konusunda 1988 yilinda "Peace Onyx-I F 110 FSB" adim tastyan teknik

proje uygulamaya konmustur.

Lojistik sistemde de F110-GE-100 motorlar bir silah sistemi olarak belirlenmis ve
bu silah sistemine yonelik olarak lojistik iglevler olusturulmustur. Bu anlayisla, teknik
yonetim ve fabrika seviyesi bakim sorumlulugu Inci HIBM'nce stlenilmistir. Peace
Onyx-I F 110 FSB projesi ile Inci HIBM’nin F110-GE-100 motoruyla ilgili olar

tstlendigi bu sorumluluga uygun imkan ve kabiliyetlere sahip olmasi dngériilmiistiir.
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Peace Onyx-I F 110 FSB projesi iki agamadan olugsmustur. Ik asamada, F110-GE-
100 motorlarinin soktimi, pargalarn kontrolu, montaji ve testi ile bu motorlara ait

kontrol ve aksesuarlarin fabrika seviyesi bakimlarin yapilabilmesi hedeflenmistir.

Motorun yiiksek mali kaynak kullammum gerektiren yapisal parcalarimin fabrika
seviyesi bakimu ise ikinci asamaya birakilmigtir. Peace Onyx-I F 110 FSB projesinin ilk
agsamast motorun kendisi ile kontrol ve aksesuarlarina yonelik olan iki alt proje seklinde
yurttilerek 1994 yilinda tamamlanmigtir. Motorun yapisal parcalanmn fabrika seviyesi

“bakimlar ile ilgili ikinci asama baglamadan 6nce Hava Kuvvetleri'nin geligmis savas ucag

envanter sayisini arttirma ihtiyaci ortaya ¢ikmugtir.

Peace Onyx-II programi adi altinda temin edilmesi Ongoriilen yeni F-16 savag
ucagima uygun gic grubu da ayn bir ihtiyag olarak belirlenmistir. Bu gii¢ grubu
ihtiyacimn  kargilanmast igin lojistik sistem birimlerinde gorev yapan uzmanlarin
katilimuiyla silah sistemi degerleme ve se¢im caligmalart yapilmigtir. Yapilan galigmalarda
ihtiyacin en uygun kosullarda karsilanabilmesi i¢in silah sistemi ireticileri arasindaki
rekabetten yararlanilmustir. Bu yararlardan biri de dretici firmalarmm miisteri lehine
saglayacaklar1 baz1 destek ve kolayliklari ek bir ticret talep etmeksizin taahhiit etmeleri
olmustur. Off Set olarak adlandirilan bu taahhiitler silah sistemi temininde dikkate alinmig
ve Milli Savunma Bakanligi Savunma Sanayi Mistesarligi'nin konuyla ilgili kurallarina

gore belirlenmigtir.

Yapilan degerlendirmeler sonucu, gelistirilmis performansa sahip F110-GE-129
motoru yeni F-16 savag ugaklarimin gii¢ grubu olarak belirlenmistir. Bu motorla ilgili Off
Set sozlesmesi Hava Kuvvetleri Komutanhgi, Milli Savunma Bakanhgi ve motor ureticisi
General Electric firmasi arasinda imzalannug ve Peace Onyx-II Off set (PO-II Off set)
programu adi altinda yonetilmeye baglamigtir. PO-II Off set sozlesmesinin belirli bir
boliimiini de temin edilecek F 110-GE-129 motorlarinin, bu motorla ilgili olarak kontrol
ve aksesuarlarin fabrika seviyesi bakimlart ile kullanimda olan F110- GE-100 ve yeni
temin edilecek olan F110-GE-129 motorlarinin yapisal pargalarmn fabrika seviyesi

bakimlar igin gereken teknolojilerin tamamunin Inci HIBM'ne transfer edilmesi
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olugturmustur. Bu nedenle daha 6nce ilk agamasi tamamlanan Peace Onyx-I F110 FSB
projesi kapatilmigtir. Gerekli olan yurtdigi ekonomik kaynak kullamminin tamamina yakin
bir bolimii Off Set kapsamunda karsilanacak teknoloji transferinin gerceklesebilmesi,
gereken kabiliyetlerin kazanilmasi ve bu konuda yurtdis: bagimlilig: azaltacak olanaklarin
yaratilmas: amactyla 1995 yilinda Inci HIBM'nde "Peace Onyx-1I Off Set" adim tagtyan
teknik proje uygulamaya konmugtur. 1996 yilindan itibaren bu proje Penge projesi adiyla

anilmaya baglanitmgtir.
3.2.3. Pence Projesi Planlamasi
Penge projesinde belirlenen organizasyon dahilinde sorumluluklar dagitilmustir.

Bu sorumluluklara gére 1nci HIBM.K.ligida olusturulan proje takimlart kendi

planlarini hazirlamis ve bu planlara gore 1nci HIBM K liginin planlar1 ortaya ¢ikmustir.

Planlarda islerin adlar1, kimler tarafindan yapilacagi, ne zaman baslayip - bitecegi
konular detayli olarak belirlenmistir. Bu verilere gére proje takimlarimn ihtiyaglari ortaya

¢ikmustir. (Personel, Para vb.)
3.2.4. Pence Projesi Organizasyonu

Inci HIBM sorumlulugundaki Penge Projesi Hv.K.K.Iig biinyesinde yonetilen
Penge Projesi programimmn alt projelerinden biridir. Bu proje, Inci HIBM'nde de alt
projelerine aynlmistir. Teknik gérev gruplan konusunda incelenen toplam 276 adet proje
grubundan 13 adedi bu alt projelere yonelik olarak olusturulmustur. Penge Proje

organizasyonu Sekil 22'de gosterilmistir.
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TEENIK YONETIM
BASKANI
PO-II KOORDINASYON GENERAL EKECTRIC
PROJE TAKIMI TEENIK TEMSILCISI
KALITE SISTEMI INSAAT VEALT YAPI
PRO.JE TAKIMI PROJE
ELEKTRIK TESISAT MEKANIK TESISAT
PROJE TAKIMI PROJE TAKIMI
TEMIZLEME NDI BOROZON KAPLAMA PNOMATIK TNITE
PROJE TAKIMI PROJE TAKIMI PRO.JE TAKIMI PROJE TAKIMI
MONTAJ ONARIM ELEKTRIK SISTEM YAC / YAKTIT UNITE
PROJE TAKIMI PROJE TAKIMI UNITE PROJE TAKIMI| PROJE TAKIMI

Sekil 22. Penge Proje Organizasyonu

Pence proje takimi olusturan alt proje gruplart Teknik Yonetim Bagkani'na baghdir.
Penge alt proje takimlarmin olusturulmas: ve izlenmesi Teknik Yonetim Bagkam adina
Teknik Yonetim Bagkanligt Ugak Motor Mihendislik Subesi sorumlulugundadir. Penge
alt proje takimlarmi olusturan grup uyeleri Haziran 1995'de Teknik Yonetim

Bagkanlii'nca yayumlanan yazi ile tim ilgililere duyurulmustur.

Penge koordinasyon proje takimi digindaki her proje grubu, grubun amaciyla ilgili
islevsel emir-komuta grubu yoneticilerinin bilgisi dahilinde ve sadece bu emir-komuta
grubunun iyeleri esas almarak belirlenmistir. Séz konusu alt proje gruplarmizi
yoneticileri proje mithendisi, grup tyeleri proje mihendisi yardimcilarnn olarak
adlandiriimaktadir. Penge Koordinasyon Proje Takinu ise alt proje grubu yoneticilerinin
olusturdugu bir uyumlagtirma toplulugudur. Bu proje grubunun yoneticisi proje bagkan,

grup lyeleri proje koordinatorleri olarak adlandirilmaktadir.

Pence koordinasyon proje takimi, Penge alt proje takimlarimn uyumlagtiriimas: ve
General Electric ile yapilan Off Set sozlegmesinin yonetiminde Hava Kuvvetlen

Komutanhgr'na teknik damgmanlik yapmak goérevine sahiptir. Bu proje grubu, Teknik
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Yonetim Bagkani, Teknik Yonetim Baskanligr Motor Miihendislik Subesi Miidiirii, bu
subenin F110 motoruyla ilgili sistem miihendisleri ile Kalite Guvence Bagkanlig1 ve Tkmal
Grup Komutanligi, Uretim Grup Komutanligi'min ilgili (Jet Revizyon, Aksesuar
Revizyon, Elektronik Sistemler ve Yer Sistemler Miidiirliigii) personelinin yer aldig alt
proje gruplariuin proje mithendisi adini tastyan yoneticilerinden olusur. Teknik Yonetim

Bagkani grup bagkanidir.

Off Set sozlesmesine taraf olan General Electric, Penge projesinin devamu siiresince
yerinde uyumlagtirma ve genel teknik destek faaliyetini yapmak tizere bir uzmanimi Inci
HIBM'nde gérevlendirmistir. Bu teknik temsilci, yurtrliikteki uluslararas: kurallar ve Off
Set sozlesmesi hikkiimlerine gore Penge projesinde ihtiyag duyulan teknik detaylari temin
etme ve uygulamalarda proje takimu tyelerine yardimei olma gorevine sahiptir. Proje
grubu orgitlenmesinin disinda kalan bu uzman Teknik Yénetim Bagkanligi Ugak Motor
Miihendislik Subesine bagli olarak gorev yapmaktadir.

Kalite sisteminin kurulmas: ve degerlendirilmesi proje grubu, F110 motorlariyla
ilgili kazamlacak ve/veya gelistirilecek imkan ve kabiliyetlere yonelik var olan kalite
sisteminin degerlendirilmesi ve yeni duruma uygun kalite sisteminin kurulmasi gérevine
sahiptir. Bu proje grubu, Kalite Giivence Bagkanligi Uriin Kalite Kontrol Sube Miidiirii
ve ilgili mihendisinden olusur. Uriin Kalite Kontrol Sube Miidiirii proje grubunun

yoneticisidir.

Ingaat alt yap: tadilatlar proje grubu, Penge alt proje takimlarmn faaliyetleriyle
ilgili olarak belirlenecek insaat ve ingaat tadilat ihtiyaglarimn degerlendirilmesi, Inci
HIBM biinyesinde veya piyasadan yapilacak temin calismalan igin gerekli proje
hazirliklarnin yapilmas: ve bu ihtiyaglarm kargilanmasi gorevine sahiptir. Bu proje grubu,
Destek Grup Komutanhg Istihkam Bolik Komutam ve Insaat Kisim Sefi ile Teknik
Yonetim Bagkanlig1 Imalat ve Yer Sistemleri Subesinin ilgili ingaat mithendisinden olusur.

Istihkam Bolitk Komutam proje grubunun yéneticisidir.
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Elektrik alt yap: tadilatlan proje grubu, Penge alt proje takimlarin faaliyetleriyle
ilgili olarak belirlenecek elektrik tesisati ihtiyaglarimin degerlendirilmesi, Inci HIBM
biinyesinde veya piyasadan yapilacak temin galigmalan i¢in gerekli proje hazirliklarmin
yapilmas: ve bu ihtiyaclarin karsilanmasi gorevine sahiptir. Bu proje grubu, Uretim Grup
Komutanlhig Imalat Miidirii, Yer Sistemleri Mudiirligi Elektrik Uretim ve Tesisat
Atelyesi Sef ve Teknik Yonetim Bagkanligi Imalat ve Yer Sistemleri Subesi'nin ilgili

elektrik mithendisinden olugur. Imalat Miidiirii proje grubunun yoneticisidir.

Mekanik tesisat alt yap: tadilatlari proje grubu, Penge alt proje takimlarmin
faaliyetleriyle ilgili olarak belirlenecek mekanik (1sitma, basingli hava, su gibi) tesisat
ihtiyaglannin degerlendirilmesi, Inci HIBM biinyesinde veya piyasadan yapilacak temin
calismalan igin gerekli proje hazirhklarmin yapilmasi ve bu ihtiyaglarin kargilanmasi
gorevine sahiptir. Bu proje grubu, Uretim Grup Komutanhg Yer Sistemleri Mudiirlagi
Miihendislik Grup Amiri, Tesisat Bakim ve Isletme Miihendislik Sefi ve Tesisat UPK
Kisim Sefi'nden olusur. Mithendislik Grup Amiri proje grubunun yoneticisidir.

Temizleme proje grubu, F 110 motorlartyla beraber envanterdeki tim motor
pargalarinin kimyasal ve mekanik temizlenmesi kabiliyetinin sivi, kat1 ve gaz atiklarimin
arttilmast imkanina sahip bir sekilde kazamlmasi gorevine sahiptir. Bu proje grubu,
Uretim Grup Komutanlig1 Jet Revizyon Midiirligi Mithendislik Grup Amiri, bir proses
mithendisi, bir onarim mithendisi, bir proses teknisyeni ve Kimyasal Temizleme Atelyesi

Sefi'nden olugur. Mithendislik Grup Amiri proje grubunun yéneticisidir.

Tahribatsiz kontrol (NDI) proje grubu, var olan tahribatsiz kontrol kabiliyetinin
gelistirilmesi ve F110 motorlarimin yapisal parcalarimin onarimlan igin gerek tahribatsiz
kontrol kabiliyetinin kazamlmasi gorevine sahiptir. Bu proje grubu, Uretim Grup
Komutanlig1 Jet Revizyon Miudirlugi Mithendislik Grubu'nun ilgili proses mithendisi, iki
onarim mithendisi ve NDI Atelye Sefi'nden olusur. Jet Revizyon Midurligi Mihendislik

Grubu'nun ilgili proses mithendisi proje grubunun yoneticisidir
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Montaj proje grubu, var olan F110-GE-100 kabiliyetinin ihtiyaglara gore
geligtirilmesi ve F 110-GE-129 motoru fabrika seviyesi bakim kabiliyetinin kazanilmast
gorevine sahiptir. Bu proje grubu, Uretim Grup Komutanhg: Jet Revizyon Atelyesi
Montaj ve Deneme Atelyeleri Grup Amiri, Mithendislik Grubu'nun ilgili iki montaj ve test
miihendisi, Turbofan Atelyesi Sefi, Balans Atelyesi sef ve Digli Kutulan Atelyesi

Sefi'nder olusur. Montaj ve Deneme Atelyesi Grup Amiri proje grubunun yoneticisidir.

Onarim proje grubu, agirhkh olarak F110 motoruyla beraber giindeme gelen motor
yapisal pargalarinin dretimi ve yeniden kazanmmyla ilgili gelismis koruma ve igleme
teknolojilerinin kazanilmasi gérevine sahiptir. Bu proje grubu, Uretim Grup Komutanhig:
Jet Revizyon Mudirligi Onanim Atelyeleri Grup Amiri, Mihendislik Grubu'nun ilgili iki
onarim miithendisi, bir onarim teknisyeni, Makina Atelyelerinin Sefleri ve Ozel Proses

Atelyesi Sefi'nden olugur. Onarim Atelyeleri Grup Amiri proje grubunun yéneticisidir.

Borozon kaplama projesi grubu, F110 motoruyla beraber giindeme gelen ve ilk
defa ABD. diginda bir tlkeye transfer edilecek borozon adlhi gelismis kaplama
teknolojisinin kazanilmas: gorevine sahiptir. Bu proje grubu, Uretim Grup Komutanligt
Imalat Mudurligii Yardimer Imalat Atelyeleri Grup Amiri ve Miihendislik Grubunun ilgili
proses mithendisinden olugur. Yardimei Imalat Atelyeleri Grup Amiri proje grubunun

yoneticisidir.

Pnomatik sistem tniteleri revizyon tamir kabiliyetinin kazamlmasi proje grubu,
F110-GE-100 motorlanyla ilgili var olan kabiliyetin gelistirilmesi ve F110-GE-129 motor
pnomatik (basingli hava) sistemi aksesuarlarimin fabrika seviyesi bakim kabiliyetinin
kazanilmas: gorevine sahiptir. Bu proje grubu, Uretim Grup Komutanhgi Aksesuar
Revizyon Midirlugi Mithendislik Grup Amiri, Elektromekanik ve Destek Atelyeleri
Grup Amiri'nden olugur. Mithendislik Grup Amiri proje grubunun yoneticisidir.

Elektrik sistem tniteleri revizyon tamir kabiliyetlerinin (RTK) kazanilmasi proje
grubu, F110-GE-100 motorlanyla ilgili var olan kabiliyetin gelistirilmesi ve F110-GE129

motor elektrik sistemi aksesuarlarinin fabrika seviyesi bakim kabiliyetinin kazanilmasi
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gorevine sahiptir. Bu proje grubu, Uretim Grup Komutanligi Elektronik Sistemler
Miduarliga Klasik Test Sistemleri Grup Amiri ve Miihendislik Grup Amirligi'nin ilgili

miihendisinden olusur. Klasik Test Sistemleri Grup Amiri proje grubunun yoneticisidir.

Yag ve yakit uniteleri revizyon tamir kabiliyetinin kazanilmasi proje grubu, F 110-
GE-100 motorlanyla ilgili var olan kabiliyetin gelistirilmesi ve F110-GE-129 motor yag
ve yakit sistemleri aksesuarlarinin fabrika seviyesi bakim kabiliyetinin kazanilmasi
gorevine sahiptir. Bu proje grubu, Uretim Grup Komutanligi Aksesuar Revizyon
Midirligi Yag ve Yakit Aksesuar Atelyesi Grup Amiri ile Elektromekanik ve Destek
Atelyesi Grup Amiri'nden olusur. Yag ve Yakit Aksesuar Atelyeleri Grup Amiri proje

grubunun yoneticisidir.
3.2.5. Pence Projesi Uygulamasi

Hava Kuvvetleri Komutanligmmn (Hv.K.K 1ig1) 05 Mayis1995 tarihinde génderdigi

emirle Penge Projesi uygulamaya gegmigtir.

Oncelikle daha once belirtilen Inci HIBM.K lig1 planlamalar1 ve organizasyonu
olusturulmustur. Planlanan islere gore olusturulan organizasyonlar ¢alismalara 1995

yilnin May1s ayinda baglamgtir.

Bu ¢alismalar oncelikle atelye yerlesim ve altyap: ihtiyaglarmin olusturulmas: ve

bunlarin maliyetlerinin belirlenmesi seklindedir.

Ihtiyaglar belirlendikten ve odenek Hv.K.K.Iig1 tarafindan gonderildikten sonra,

altyap: ¢alismalar sorumlu proje ekipleri tarafindan takip edilerek tamamlanmustur.

General Electric (GE) tarafindan taahhiit edilen teghizatlar ve takimlar Inci
HIBM K.lIigina gruplar halinde gelmeye baslamig ve bunlarm envanter/giris kalite

kontrollart yapilmustir.
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Penge projesi kapsaminda toplam degeri 40.000.000 $°lik yaklagik 1000 adet takim

ve 100 adet techizat temin edilmistir.

Techizat ve takimlar, Penge projesi organizasyonunda belirtilen sorumluluklarda
olmak tzere yerine yerlestirme, ilk calistrma (Start-Up), kabul (ATP) ve egitim

suirecinden gegmistir.

S6z konusu techizat ve takimlarin tamam Inci HIBM sistemine tanitilmig ve yedek

malzeme istekleri yapilmugtir.

Teghizat ve takimlarin tamamimin kabullerini miiteakip proses egitimleri alinacak ve
boylelikle F16 ugaginin motorlart olan F110-GE-100/129’larin Fabrika Seviyesi Bakim
(FSB) kabiliyeti kazanilacaktir.

Bu uygulama siirecinin 2000 yili sonuna kadar siirecegi tahmin edilmektedir.
Planlamalar buna gére yapilmustir. Bu siire¢ boyunca siirekli yapilan gozden gecirme ve

koordinasyon toplantilari ile planlamada sapma ve diizeltici igler tespit edilmektedir.

3.2.6. Pence Projesi Denetimi

Penge projesinde ilerlemeler ve gelismelerin takibi oncelikle belirlenen proje

takvimindeki planlamalara goére yapilmaktadir.

Penge projesinin takibi igin 1nci HIBM,K.Iig1, Tek.Ynt Bsk.ligi Motor Subesinin
koordinesinde proje ilgililerin katildigi periyodik aylik toplantilar yapilmakta ve

planlamadan sapmalar tespit edilmektedir.

Ayrica GE ve Hv.K K .ligmin koordinesinde ust diizey katihimla 6 ayda bir Gozden
Gegirme Toplantilart (PMR : Project Management Review) yapilmaktadir. Bu toplantilar
ozellikle her iki kanattaki proje sorumlularinin bir araya gelerek yapildigindan, sonug

almak ¢ok daha kolay olmaktadir..
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Ek 1.°de Penge Projesi takibinde kullamlan ve Gézden Gegirme Toplantilarinda
sunusu yapilan Penge Projesi planlama takvimi verilmistir. Bu takvim tizerindeki belirtilen

islemler teker teker gorugiilerek problemler karsthkli miitabakat ile coziilmektedir.
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BOLUM 4

SONUC ve ONERILER

Son zamanlarda, iilkemizde oldugu gibi 1Inci HIBM.Kliginda da proje
caligmalarinda ve bu amagla olugturulan proje gruplarinda artig egilimi gozlenmektedir.
Proje dusiincesi, tim uygulamalara girmekte, yonetim kademesince adeta bilingli ve
sistematik ¢aligmalarin 6nemli bir gostergesi olarak algilanmaktadir. Ulagilan bu nokta
olumlu bir geligme olarak diguniilmektedir. Ancak girisilecek eylemlerin daha deger
kazanacagi ve daha fazla kabul gorecegi varsayimu ile ¢aligmalarin bagina veya sonuna

proje kelimesinin konulmasi gibi baz1 abartili yaklagimlarda goralmektedir.

Bugiin, 1nci HIBM.K.higinda farkli amagclara sahip 276 Proje Ekibi vardir. Bu
ekipler kurulurken ongorilen ¢aligmalarin adlarinda proje kelimesine yer verilmesi ile
basar1 saglanamayacag agiktir. Basari, projenin gerekli tim kurallara gére olusturulmas:
ve uygun bir ortamda yonetilmesi ile saglanabilir. Bu nedenle, sahip olunan amaca gore,
proje ihtivaci ile baglayan, proje planlamasi ile bigimlendirilen, proje uygulamalan ve
uygulamalarin izlenmesi ile devam eden ve degerlendirme ile sonuglanan bu siirecin
yasama gegirilmesi gereklidir. Bu siireg aymi amaca yonelmis ilgili uzmanliklara sahip
bireylerden olugan ekibin ve ekip ¢aligmalarinin proje dzelliklerine uygunlugu oraminda bir

basar eseri olacaktir.

Yonetim  fonksiyonlarinda  belirtilen planlama, organizasyon, yoneltme,
koordinasyon ve denetim fonksiyonlarimt bir sire¢ olarak ele aldigimizda Inci
HIBM K higinda halen devam eden Penge Projesinde bu konular net olarak

izlenebilmektedir.

Ancak Pence Projesinde yonetim fonksiyonlarinin bazi basamaklarinda aksamalar

gorillmektedir;
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Bunlardan planlama asamasinda en bityiik sorunlar ortaya ¢tkmaktadir. Cunki
projenin uygulandigt 1nci HIBM.K.Iig1 askeri bir kurumdur. Ozellikle ihtiyag duyulan
Odeneklerin zamaninda gelmemesi ve uygulayici personelin proje yonetimindeki

tecriibesizlikleri planlamada sarkmalara neden olmaktadir.

Organizasyon ise iist yonetim agisindan uygun sekilde hazirlanmasma ragmen alt
basamaklara inildikge projenin iyi tamtilmamasi ve gorevlerin adil olarak

dagitilmamasindan dolay: aksamalara meydan vermektedir.

Buna bagl olarak uygulama bolimiinde olarak kabul ettigimiz yoneltme ve

koordinasyon fonksiyonlar diger fonksiyonlara gére daha iyi islemektedir.

Denetim mekanizmasi tim siiregte en iyi isleyen basamak olarak gozlemlenmistir.

Sonugta, projede gorev alacak tim personele projenin iyi tamtilmasi gorev
dagiimlariin adil yapilmasi, proje yonetimi ve teknik konularda egitim verilmesi ve
ddenek problemlerinin ¢oziilmesi ile bundan sonraki yapilacak projelerde aksamalarin en

aza inecegi degerlendirilmektedir.
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OPERATION TALON PMR VIi

ATTACHMENT #4 STATUS

1996 1997 1998
ID | Attch | Task Name shop [J[FImlAIM[J]J]A]S[O[N[D{J]F J1J N{D AlM[J] Y
187 | 4 |13 ECHETIS 300 :, v

188 EQUIPMENT INSTALLATION &3l &r6i3

189 START UP L:)l?ﬂ @»9/20

190 TRAINING ig/gi o i10i,4

191 ATP (SERVICEABLE - INUSE) 1014 »10/4

192 | 4 |1.16 129 UNIQUE D/A TOOLS 300 |y

193 RECEIVING o 1115

194 ATP (CONT - TUAF) 219 9 511
195 | 4 |1.18 129 UNIQUE REPAIR TOOLS 300 |y

196 RECEIVING o 1/15

197 ATP (CONT - TuAF) 2/18 4 5/1
198 | 4 |1.19 T/S SPARE PARTS (EC Il E)* 300 In v

199 RECEIVING 53| @»5/3

200 ATP (WC 97-9510 - GE) 113 [OH1113

201 | 4 |14 ENATIS 400 >

202 MOD 5/6 8519

203 ATP (SERVICEABLE-INUSE) 5i,15 & 5}16

204 | 4 |15 LATIS 400 ‘,

-3
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OPERATION TALON PMR Vii

ATTACHMENT #4 STATUS

1996 1997 1998
ID | Attch | Task Name Shop |J|F|M{AIM]JlJ]AS|O]N J]J JIJ
1
205 MOD 7| &7
206 ATP (SERVICEABLE-INUSE) '7,5 §>7/zlz
!
207 4 l16 MECTIS 400 ‘ v
208 MOD 5/6 |WE=Te)l 7/18
i i
209 ATP (SERVICEABLE-INUSE) 18 | 7‘,2'5
210 4 |17 MEPTIS 400 ".
|
21 MOD 5120 ¥ 613
J
212 ATP (SERVICEABLE-INUSE) ]6I4 > 6,.',
213 4 [18 ENTIS 400
214 MOD 6117 | @ 6125
] L
215 ATP (SERVICEABLE-INUSE) 6,56 9’.”‘{
1
216 | 4 |19 FATIS 400 +T
217 MOD !
7122 816
218 ATP (SERVICEABLE-INUSE) 9,2‘3 % 912
219 4 |1.10 EDTS T/S (MOD) 400 2
220 ATP (SERVICEABLE-INUSE) &3 90)6/4
221 4 112 AV TIS (MOD) 400 v
222 ATP (SERVICEABLE-INUSE)

4/29
!

@ I5/3I

1-S19

(%4
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ATTACHMENT #4 STATUS

1996 1997 1998
ID__| Attch | Task Name shop [J[FM[alM[u[J[als]O[N]D[JTFIMAIM[ITuTA J[J
223 | 4 |1.17 129 UN.C&A TOOLS (ACC) 400

224 RECEIVING 51 L'FQ? 6127

225 ATP (SERVICEABLE-INUSE) 5i,15 .“;3@ 1031

226 | 4 |12 DECTIS* 900 v

227 FACILITY CONSTRUCTION SN SN N RN A

228 EQUIPMENT INSTALLATION 912 po i10i1

229 START UP (+T) 101 p i11 ]

230 TRAINING i3./24 & 3128

231 ATP (UNSERVICEABLE CALIBRATION - TuA 111 | =z 1722

232 | 4 |11 AIFSSTIS* 900 .+ v

233 MOD 101 D@ 10/24

234 TRAINING 5120 | @ 5126

235 ATP (UNSERVICEABLE CALIBRATION - TuA 0125 | B i1/zi9

236 4 |1.12 PYROMETER T/S 900 l. -

237 MOD ‘l!I1'6 & 1122

238 ATP (SERVICEABLE-INUSE) 123| @ 1129

239 ATP (SERVICEABLE-INUSE) 1113 | @ 1119

240 | 4 |[1.14 ELEC.ACC.T/S 900

I->H

[243
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ATTACHMENT #4 STATUS

1996 1997 1998
D | Attch | Task Name shop [J[FIM[AIM]JTTATSTOINID[JTFIM[A[M[J[JTA]STOIN[D] J]F J[J
241 MOD 10121 | X®|11112
242 4 |15 AFT/EMS T/S * 300 |
243 MOD 313 | @) 3/20
l [l |
1 ]
244 ATP (MENSOR PROB WC 98-9501 - GE) bi21 | @ ar2s
245 4 |1.49 T/S SP. PARTS (DEC) 900 v
246 RECEIVING L
247 ATP (SERVICEABLE) 7 lebahr
1 | [} 1

1-34

<8
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