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				1. Bir sistem olarak proje 

			

		

		
			
				Bir amacı gerçekleştirmek için var olan ve birbir-leri ile etkileşimde bulunan parçalardan oluşan bütünlere sistem adı verilmektedir. (Sarıaslan, 1984) Sistemlerin varlığının temel nedeninin bü-tünün parçalarından daha fazlası olması olarak gösterebiliriz. Sistem yaklaşımı, insanların çev-rede bulunan olgu ve faaliyetleri ilişkilendirme-sine yardımcı olmaktadır. Bu ilişkileri hiyerarşik bir yapıda irdelemesini de mümkün kılan sistem yaklaşımı, herhangi bir bütün ve onun bileşenle-rini daha anlaşılır kılmaktadır. Sağlanan bu anla-şılırlık içerisinde sebep, süreç, sonuç dizilimi ile bütünün ve bileşenlerin işlevleri aydınlatılmak-tadır. Sonucunda sistemler, anlaşılması ve iyileş-tirilmesi mümkün bir bünye halini almaktadır.

				Sistemler alt sistemlerden oluşmaktadır. Alt sistemler de çeşitli parçaları ihtiva etmektedir. Sistemin karmaşıklığına dayalı olarak alt sistem-lerin sayısı artmaktadır. Bir diğer değişle her sistemin bir başka sistemin alt sistemi olduğunu söyleyebiliriz. Değerlendirildiği noktaya göre hi-yerarşik yapının en tepesinde bulunan sisteme süper sistem adı verilmektedir.

				Sistemlerin bir diğer özelliği belli bir çevre-de bulunmaları ve bu çevreyle etkileşim içeri-sinde varlıklarını sürdürmeleridir. Çevresi ile etkileşimde bulunan sistemler açık sistem olarak anılmaktadır. Kapalı sistemler ise çevresiyle et-kileşimde bulunmayan sistemlerdir. Kapalı sis-temlere örnek olarak kurmalı bir çalar saat veri-lebilmektedir. Belirli bir süre sonra çalmak üzere kurulan bir çalar saat dışarıdan başka bir girdi-ye ihtiyaç duymadan amacına ulaşana (çalana) kadar görevini yapabilir. Doğal olarak yeniden amacını gerçekleştirmesi için yaşam döngüsüne yeniden başlaması gerekmektedir. En tepede bu-lunan süper sistemlerin bile dışarıyla bir alışveri-şi olduğunu gözlemleyebiliyoruz.

				Sistemler, çevreden girdiler alan, bu girdile-ri bir süreçten geçirerek çıktılarını çevreye ve-

				ren bütünlerdir. Açık sistemlerde bu akışın tersi yönünde işleyen geri besleme süreci de yer al-maktadır. Geri beslemenin açık sistemleri kapalı sistemlerden ayıran temel özellik olduğunu söy-leyebiliriz. Açık sistemlerde geri besleme sürekli gerçekleşerek sistemin kendi kendini düzeltme ve iç dengesini koruma işlevlerini görür. Geri besleme süreci sistem çıktılarının sonuçlarını de-ğerlendirme, öz düzeltme, özdengeye kavuşma olarak gerçekleşir. Geri besleme süreci ile sistem çevresine uyum sağlayarak varlığını sürdürme başarısını artırır.

				Sistemlere farklı örnekler verilebilir. Güneş Sistemi astronomik bir sistemdir. Amacı daha üst sistem olan Samanyolu Galaksisi içerisin-de devinim göstererek var olmaktır. Kendisi alt sistemlerden -Güneş ve gezegenler ve çok sayı-da asteroitten- oluşmaktadır. İnsan vücudu da bir sistemdir. Bir amacı vardır -yaşamak-, çeşitli parçalardan oluşmuştur -organlar- ve bu organ-lar birbiriyle elektromekanik ve kimyasal etkile-şim içerisindedir. Bu organlarda olan bir değişik-lik diğer organları ve insanı etkiler yani sistemi etkiler. Güneş Sistemi gibi fizik kurallarıyla işle-yen sistemlerin yanında insan vücudu gibi oto-nom biyolojik işleyişe sahip sistemlerde vardır. Bireysel bir bilince dayalı sistemlerin yanında ekonomik sistem gibi kolektif bir bilince dayalı sistemler de bulunmaktadır. 

				Sistemlerin, bir doğası ve varlık nedeni bu-lunmaktadır. Bu doğayı ve varlık nedenini dış etkenlere karşın sürdürdüğünü görmekteyiz. Bi-linçli sistemlerde ise varlık amacını gerçekleştir-mek için fark edilir bir çaba gözlemlenmektedir. Amaç, sistemin varlık nedenini oluşturmaktadır. Bu daha önce anılan sistemlerin iç dengesini ko-ruma, geri bildirim yapma ve kendi kendini dü-zeltme özelliğinden kaynaklanmaktadır.
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				Şekil 1 - Sistem yapısı
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				Sistem, belirli bir amaç çerçevesinde birbi-riyle etkileşimde bulunan parçalardan oluşan bir bütündür. Sistemi oluşturan parçalar sistemin varlık nedenine yönelik etkileşimli bir çalışma gösterir. Bu, parçaların bir yığına dönüşmesinin önüne geçen nedendir.

				Sistem anlayışına göre bir proje de bir sistem-dir. Bir amacı vardır, çeşitli parçalardan oluş-muştur -takımlar, etkinlikler, olaylar- ve bunlar arasında etkileşim yer almaktadır. Takımların 

				faaliyet sonuçları hem diğerlerini hem de bütün projeyi etkilemektedir. İnsan ihtiyaçlarını verim-li bir biçimde karşılamak için oluşmuş ekonomi sisteminin ya da bir işletmenin bir alt sistemidir. Projenin amaçlarını gerçekleştirmek için kullan-dığı insan kaynağı ile maddi ve maddi olmayan varlıkları da onun girdileridir. Proje kullandığı kaynakları kendi süreçlerinde kullanarak bulun-duğu üst sistemlere çıktılar sağlar. 

			

		

		
			
				2. Proje

			

		

		
			
				2.1. Projenin Tanımı
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				Proje, belirli bir sorunu çözmek üzere özgün ola-rak oluşturulan sistem şeklinde tanımlanabilir. Projeler benzersiz bir ürün ya da hizmet sağla-mak üzere girişilen süreli uğraşlar olarak da ta-

				nımlanmaktadır. Projelerin belirli bir zaman ve maliyet kıstı bulunmaktadır. Bu kısıtlar dahilin-de bir hedefe yönelik tasarlanan proje gerçekleş-tirilmesi ile son bulur.

			

		

		
			
				2.2. Projenin Özellikleri

			

		

		
			
				Projeler odaklı ve özgün çözümler getirerek çe-şitli avantajlar doğurmaktadır. Diğer iş yapış bi-çimlerinden farklılıklar barındıran projelerin özellikleri şu şekilde listelenebilir:

				• Projeler bir kapsam, süre ve bütçe kısıdına sahiptir

				• Projeler birden fazla işlev ya da örgütün ka-tılımıyla oluşturulan takımlar tarafından gerçek-leştirilir

				• Projeler özgün, bir kerelik, sıra dışı görev-lerden oluşur

				• Projeler beşerî, ayni ve mali kaynaklar kulla-nılarak tamamlanır

				• Projeler kendine özel örgütleme, yönetim ve bilgi işlem tekniklerine sahiptir

				Bir projenin başarısı onun kapsam, süre ve maliyet hedeflerine uyumu ile tanımlanmak-tadır. Bunların doğru belirlenmesi iyi bir yapı-labilirlik (fizibilite) çalışması gerektirmektedir. Yapılabilirlik çalışmasının doğru bir biçimde ya-pılması kapsam, süre ve maliyetin doğru belir-lenmesini sağlayacaktır. Yapılabilirlik çalışması, 
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				projenin finansal kaynak bulabilmesi açısından da önem arz etmektedir. 

				Projelerde bilgi işlem teknolojileri yoğun bir biçimde kullanılmaktadır. Projelerin kapsam, süre ve maliyet sınırlaması, kritik hatta sahip olması, proje örgütünün takımlardan oluşması bilgi işlem teknolojilerinin projeler açısından ge-rekliliğini arttırmaktadır. 

				Projelerin örgütlemesi yatay bir örgüt yapı-sına sahiptir. Proje örgütleri hiyerarşik yapıda 

				değil takımlardan oluşan matris biçiminde oluş-turulmaktadır. O nedenle proje yönetimi üst yö-netimden ziyade merkezi yönetim olarak anılır. Merkezi yönetim projenin aksamadan tamamla-nabilmesi takımların ve görevlerin koordinasyo-nuna odaklanmaktadır. Koordinasyonun rahat-lıkla sağlanabilmesi için proje görevlerinin takibi yapılmaktadır.

			

		

		
			
				2.3. Proje Çeşitleri

			

		

		
			
				Projelerin amaçlarına göre çeşitlerine ayrılmak-tadır (Albayrak, 2005):

				A. İş organizasyonu ve yönetim projeleri. 

				B. Nesneye ilişkin projeler. 

				C. Kurulum projeleri.

				İş organizasyonu ve yönetim projeleri iş ya-pım projeleri olarak da adlandırılmaktadır. Bu tip projelere örnek olarak bilgisayar destekli yönetim ve bilişim sistemlerinin oluşturulması, üretim planlama ve kurulumu, yeniden örgüt-leme faaliyetleri verilebilir. Bu projeleri diğer-lerinden ayıran iş yapış biçimini tanımlaması ve genellikle bir örgüt içerisindeki çalışma şeklini oluşturmasıdır. Bir diğer değişle işletme sistemi içerisindeki bir sistemin oluşumunu kapsar ve genellikle bir örgüt dahilinde, örgüt kaynaklarıy-la gerçekleştirilir.

				Nesneye ilişkin projeler ve kurulum projeleri ise genellikle birden fazla örgütün dahil olduğu projeler olarak karşımıza çıkmaktadır. Bu proje-lere ürün odaklı teknik projelerdir. Bunlara ör-nek olarak araştırma geliştirme faaliyetleri, yeni bir ürünün tasarımı ya da piyasa araştırmaları verilebilir. Bu projelerde proje tasarımı ve ger-çekleştirilmesi farklı örgütler tarafından üstleni-lebildiği gibi bu tasarım ve gerçekleştirme aşa-malarında da birden fazla örgüt devreye girebil-mektedir.

				Şekil 2 - Projenin Tanımlama ve Kontrol akış şeması (Albayrak, 2005)
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				Kurulum projeleri en kapsamlı projeler ola-rak karşımıza çıkmaktadır. Yeni bir işletmenin kurulumu bu tip projelerden olmakla birlikte fabrika ya da bina gibi bir inşaatın yapımından uzay araçlarının yapımına kadar uzanan çeşitleri 

				barındırmaktadır. Birden fazla seneye yayıldığı görülen bu projelerin hemen her zaman birden fazla örgüt katılımıyla, yüksek uzmanlık ve emek düzeyiyle diğer projelerden ayrıştığını görmek-teyiz.

			

		

		
			
				2.4. Proje Yapısı

			

		

		
			
				Projenin yapısını tanımlama ve kontrol aşama-ları olarak ikiye ayırabiliriz. Tanımlama ve kont-rol projenin başarıyla sonuçlanmasını sağlayacak adımları içeren iki unsurdur. Biri projenin tasa-rımı, diğeri ise uygulama ve sonuçlanma aşaması olarak projenin başındaki ve sonundaki süreçleri tarif etmektedir. (Albayrak, 2005)

				Tanımlama aşamasında projenin amaçları, hedefleri, projenin adımları, programı ve bütçesi ortaya konulur. Amaçlar projeye neden ihtiyaç duyulduğuna verilen cevap olarak tanımlana-bilir. Hedefler ise bu amaçlara ulaşıldığının na-sıl ölçüleceğini belirlemek için belirlenmelidir. Amaçlar nitel olarak belirlenir, hedeflerin ölçüle-bilir olması için nicel olarak belirlenmesi gerek-mektedir. Projenin adımları hedeflere ulaşmak için gerek duyulan görevlerden oluşmaktadır. Görevler benzer işleri içeren paketler olarak ta-nımlanabilir. Bir projede bulunan görevler birbi-ri ile ilişkilidir ve çoğunlukla birbirini takip eder biçimdedir. O nedenle projenin etkin bir biçim-de yürütülmesi için bunlar bir program dahilin-de gerçekleştirilir. Program görevlerin hangi sı-rayla gerçekleştirileceğini gösteren ve görevlerde kullanacakları kaynakları da içeren çizelgedir. Projeyi gerçekleştirmek için kullanılacak beşerî ve maddi tüm kaynakların bir bedeli bulunmak-tadır. Projede kullanılacak kaynaklar için gerek-

				li mali kaynağın planlanması projenin etkin bir biçimde başarılması için bir gerekliliktir. Bütçe, projede kullanılacak mali kaynağın planı olarak tanımlanabilir.

				Kontrol proje ekibinin uyum içerisinde çalış-ması için çabaların koordine edilmesi ve izlen-mesini içerir. Bir ya da birden fazla örgütten de oluşabilecek proje ekibinin projeyi planlandığı biçimde yürütüp tamamlaması gerekmektedir. Projenin planlandığı biçimde yürütülmesi ve ta-mamlanması için proje yönetimi ekipler ve kay-naklar üzerinde gerekli koordinasyonu sağlar. Projenin program ve bütçeye göre ilerlediğinden emin olmak için süreci izler ve sonuçları değer-lendirerek gerekirse düzenleyici eylemde bulu-nur.

				Kontrol aşamasında projenin tanımlandığı şekilde gerçekleştirilmesi sağlanır. Proje ekibini oluşturan takımlar gerekli ve yeterli uzmanlar-dan oluştuğunda ve bu takımlara gerekli yetki göçerimi yapılsa dahi kontrolden vazgeçilemez. Projenin planlandığı gibi gittiğinden emin olmak ve koordinasyonu sağlamak için kontrole ihtiyaç duyulmaktadır. Kontrol görevlerin ardı ardına tamamlanarak projenin tamamlanması işlevini de üstlenmektedir. Görevlerin tamamlanarak istenilen kapsamda bir sisteme ulaşmasını proje yönetimi kontrol işleviyle elde etmektedir.
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				2.5. Proje Hedefleri

			

		

		
			
				Başarılı bir proje genellikle zamanında, bütçe da-hilinde ve doğru kalitede (nitelikte) tabirleriyle ta-nımlanmaktadır. (Pinto & Slavin, 1988) Projelerin her biri kendine özgü olsa da tüm projeler için ortak olan hedefleri kapsam, süre ve maliyet ola-

				rak listelenmektedir. (Meredith & Samuel, 2000) Bu hedefler her projenin ortak yönünü oluştur-maktadır. Projenin etkinliği bu hedeflere ne öl-çüde uyulduğuna bağlıdır. Kapsam her projeden beklenen etkinin bir sonucu, olarak tarif edile-
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				bilir. Projenin kapsamı sınırlıdır ve bu kapsam dahilinde yapılan işler tamamlandığında proje sonlanır. Süre etmeni istenilen hedefe ulaşılması için belirlenen takvim ile oluşur. Kapsamı belirli olan projelerin belirli bir zaman diliminde ger-çekleştirilmesi esastır. Belirlenen sürede ulaşıl-mak istenilen hedefe ulaşılması projeler için bir gerekliliktir. Maliyet etmeni projenin kapsamı ve süresi ışığında belirlenir ve kullanılacak çeşitli kaynakların bedeli olarak tarif edilebilir. Kapsam ve süre boyutları değiştikçe projenin maliyeti de değişecektir. Bu nedenle projenin planlana uy-gun ilerlemesi projenin istenen maliyetle gerçek-leştirilebilmesi için bir gerekliliktir.

				Projenin istenen etkiye etkin bir biçimde ulaş-ması proje hedeflerine uyumuna bağlıdır. Pro-jenin başta yapılan tanımlamaya uygun olarak gerçekleştirilmesi ancak projenin kapsam, süre ve maliyet hedeflerine uyumuyla mümkündür. Kapsamın elde edilmesi proje için yeterli değil-

				dir. Kapsam sonucu yeterli etki elde edilmiş olsa da etkin bir proje için süre ve dolayısıyla maliyet hedeflerinin de tutturulması gerekmektedir. Ma-liyet kapsam ve sürenin bir fonksiyonu olduğu için diğer iki hedefte gerçekleşecek bir değişik-lik maliyeti doğrudan etkileyecektir. Projenin beklenenden uzun bir sürede tamamlanması sabit maliyetleri artırırken kimi işlerin yeniden yapımını da gerektirebilir. Bu nedenle, istenilen süreyi aşan projelerin maliyeti de yükselecektir. Projeyi planlanandan daha kısa sürede bitirmek sabit maliyetleri düşürüp birim değişken ma-liyetlerin yükselmesine neden olurken dış ke-simlerden hizmet alımlarının artmasına sebep olabilir. Genellikle bir projenin en düşük maliyet düzeyi planlanan kapsam ve sürede olanıdır. Bu-nun istisnası proje süresince çıkacak fırsatların değerlendirilmesi ile planlama aşamasında ön-görülmeyen iyileştirmelerdir. 

			

		

		
			
				Şekil 3 - Proje hedefleri, kapsam, Maliyet ve Süre (Meredith & Samuel, 2000)
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				2.6. Proje Yaşam Döngüsü

			

		

		
			
				Her proje belirli bir süre ile sınırlıdır. Sürekli-lik ilkesi gereği işletmelerde devamlılık esasken proje yaşam döngüsü bir sona sahiptir. Projenin yaşam döngüsündeki bu farklılık onun seyrini de şekillendirir. Proje yaşam döngüsü kavramsallaş-tırma, planlama, gerçekleştirme ve sonlandırma aşamalarından meydana gelmektedir. (Pinto & Slavin, 1988)

				Kavramsallaştırma, üst yönetim tarafından stratejik bir ihtiyacın ortaya konulması ile başla-yan süreci ifade eder. Kavramsallaştırma aşama-sında problemin ne olduğu, bir proje geliştirme-nin bu probleme çözüm getirip getiremeyeceği, geliştirilecek projenin hedefleri, ile proje için yeterli kaynak bulunup bulunmadığı sorularına yanıt aranır. (Pinto & Slavin, 1988)
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				Planlama aşamasında, yapımına karar verilen projenin üst yönetim tarafından başlanması tali-matı verilir. Belirlenen hedeflere ulaşılması için gerekli adımların ve kaynağın belirlenmesi, büt-

				çeleme ve görevlerin dağılımı planlama aşaması-nın adımlarındandır. (Pinto & Slavin, 1988) Proje yöneticisinin bu aşamada projeye dahil olması beklenir.

			

		

		
			
				Şekil 4 - Proje yaşam döngüsü (Pinto & Slavin, 1988)
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				Gerçekleştirme proje kapsamında belirlenen işlerin yapıldığı adımdır. Bu aşamada kaynaklar elde edilerek planlanan sonuçlara ulaşmak için kullanılır. Bu aşamada performans sürekli göz-lenerek projenin planlandığı gibi seyrettiğinden emin olunur. (Pinto & Slavin, 1988) Projede birim zamanda en fazla harcama bu dönemde yapılır.

				Son aşama sonlandırma aşamasıdır. Kritik hattaki görevler ve diğer görev tamamlandıkça sonlandırma aşamasına yaklaşılır. Sonlandırma aşamasında proje çıktıları teslim edilerek proje-

				nin hedeflerine ulaşılmış olur. Proje hedeflerine ulaşıldığında proje takımı ya da takımları dağıtı-lır. Dağıtım sonucu geldikleri örgütteki konum-larına geri dönebildikleri gibi başka bir projeye de dahil olabilirler. Benzer durum beşerî kaynak dışındaki kaynaklar için de geçerlidir. Ayni ve mali kaynaklar da hami örgüte geri dönebileceği gibi bir başka projede kullanılmak üzere yeniden değerlendirilebilir. (Pinto & Slavin, 1988) Pro-je sonlandıktan sonra çoğunlukla proje çıktıları hami örgüt içerinde sıradan işleyişe dahil olur.

			

		

		
			
				2.7. Proje Görevleri

			

		

		
			
				Bir işletmenin amaç ve hedeflerine bir işleve bağlı sıradan (rutin) işlerin tekrarlanması şek-linde ulaşılır. Bir projede ise birbiriyle ilintili sıra dışı (rutin olmayan) görevler tamamlanarak proje amaç ve hedeflerine ulaşılır. Her projenin kendine özgü olması unsurunu göz önüne aldığı-mızda projedeki görevlerin neden sıradan olma-dığını daha iyi anlayabiliriz.

				İşletmelerin işlevleri dahilinde yapılan günde-lik işler işletmenin amaç ve hedeflerine ulaşmayı sağlamaktadır. Bir projede ise proje hedeflerine ulaşmak için yapılması gereken işler planlama aşamasında paketler halinde belirlenmektedir. 

				Bu iş paketlerinin projeye özgü belirlenmesi on-ları sıra dışı kılmaktadır.

				Proje görevlerinin sıra dışı olmasının bir di-ğer nedeni projelere ayrılan sürenin kısıtlı ol-masından kaynaklanmaktadır. Belirli bir süre-de tamamlanması gereken projelerde görevler birbirini takip eder şekilde ilerlemektedir. Kimi görevler paralel bir biçimde ilerlese de projeler birbirini takip ederek kritik bir hat oluşturan görevler dizini ile tamamlanmaktadır. İşletme planları bir ya da birden fazla faaliyet dönemi-ni kapsayacak biçimde yapılmaktadır. Bu esnada örgüt içerinde yapılan işler bu planların hedef-
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				lerine hizmet ederek sürmektedir. Projelerde ise faaliyet dönemi anlayışının yerine proje bütçesi, süresi ve kapsamında yapılacak işler bulunmak-tadır.

				Proje görevlerine işlevlerin katkıları farklı dö-nemlerde gerçekleşebilmektedir. Hami örgütün ya da örgütlerin bölümlerinden farklı adımlarda katılımlar sağlanmaktadır. Yönetim kademesi-nin kavramsallaştırma aşamasında yoğun katılı-

				mı bulunurken proje yönetimi oluştuktan sonra sonlandırma aşamasına kadar bir katkısı bulun-maz. Projenin kapsamına bağlı olarak pazarlama, üretim işlevlerinin de farklı adımlarda katkısı bulunabilir. Finans işlevi projeye mali kaynak bulmak üzere gerçekleştirme aşamasından önce katkı sağlamaktadır. Muhasebe işlevi ise gerçek-leştirme ve sonlandırma aşamalarında alınan ra-porlar ve yapılan denetimle varlığını hissettirir. 

			

		

		
			
				2.8. Proje Örgütü 

			

		

		
			
				Projelerin örgütlenmesi çeşitli nedenlerle diğer örgüt yapılarından ayrışmaktadır. Projelerin kendine özgü çözümler gerektirmesi nedeniyle proje örgütlemesi takımlarla yapılır. Takımlar, bir ya da birden fazla alanda çalışanlar içeren iş gruplarıdır. Takımlar farklı işlevlerden ya da farklı örgütlerden oluşturulabilmektedir. Bunun yanında proje örgütü farklı ülke vatandaşların-dan da oluşabilmektedir. Tüm bu nedenler ye-niden ve özgün bir örgüt yapısını gerektirmekte-dir. Normalde üst yönetimin bir görevi olan dış iletişim proje yönetimi tarafından yapılmaktadır. 

				Proje örgütüne dair bu farklılıklar daha esnek ve yetkin bir proje yönetimi gerektirmektedir.

				Projelerin nitelikleri göz önüne alındığında hiyerarşik örgüt yapısının projelerle uyumlu ol-madığı görülmektedir. Üst, orta ve alt kademeler barındıran hiyerarşik örgütler yerine projelerde matris örgüt yapısının kullanıldığını görmekte-yiz. Proje örgütü takımların koordinasyonunu, görevlerin takibini ve dış iletişimi yürüten bir merkezi yönetim ve takımlardan oluşan bir mat-ris biçiminde oluşur.

			

		

		
			[image: ]
		

		
			[image: ]
		

		
			
				2.9. Projenin Çıkar Sahipleri

			

		

		
			
				Projenin çıkar sahipleri müşteri, hami örgüt, proje ekibi ve kamudan oluşmaktadır. Çıkar sa-hiplerinin her biri farklı olan beklentilerini kar-şılama görevi proje yönetimine düşmektedir. Müşteri projeden büyük bir performans bekler-ken hami örgüt kârlılık beklentisi içerisindedir. Proje ekibi proje hedeflerine odaklanarak projeyi tamamlamak isterken kamu ise projenin mevcut durumda fazla değişikliğe neden olmamasını is-teyebilmektedir. Bu ve bunun gibi birçok bek-lenti altında gerçekleştirilmeye çalışılan projenin yönetimi sürekli bir optimizasyon problemine dönüşmektedir.

				Şekil 5 - Proje çevresi
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				3. Yönetim

			

		

		
			
				Yönetim, sistemin amacının gerçekleştirilmesi için planların yapılması, planları gerçekleştire-cek örgütün kurulması, kullanılacak kaynakların elde edilmesi, kaynakların koordine edilmesi ve amaca doğru yöneltilmesi, en son ise amacın ger-çekleşip gerçekleşmediğini belirlemek amacıyla denetimin yapılmasını kapsayan bir faaliyetler dizisidir. Planlamadan, denetime uzanan yöne-tim faaliyetleri sürekli bir karar verme sürecidir. Kaynakların nerede, ne zaman ve nasıl kullanıl-ması gerektiğini belirleyerek en verimli çalışma biçimi sağlanmaya çalışılır. Bu çaba yönetim fa-aliyetlerinin her aşamasında gerçekleştirilen ko-ordinasyon ile gerçekleştirilir.

				Sistem yönetiminin geleneksel yönetim anla-yışından farkı işlev temelinde değildir. Planlama, örgütleme, yöneltme, eşgüdümleme, denetim iş-levlerini barındıran yönetim sistem yönetiminde de aynıdır. Sistem yönetiminde fark bu işlevlerin 

				etkileşiminin ve üst sisteme katkısını daha gözle görünür hale getirmede yatar. 

				Sistemlerin yönetiminde sistemin yaşam döngüsü ve işlevlerin tekrarı bir ayrıştırma ya-ratmaktadır. Geleneksel yönetimin temelinde iş-letmenin sürekliliği anlayışı yer almaktadır. Pro-je yönetiminde ise projenin başlangıç ve bitişinin planlanması bu anlayışı değiştirmektedir. Gele-neksel yönetim tüm işletmelerde bulunan yöne-tim, üretim, pazarlama, muhasebe ve finansman işlevlerine odaklı yürütülmektedir. Proje yöne-timinin odağında ise -yine bu işlevlerin kısmen veya tamamen yer aldığı- görevlerden oluşan bir proje bulunmaktadır. 

				İşletme yönetiminde sürekli tekrarlanan işlev yönetimi hakimdir. Proje yönetiminde kimi tek-rarlanan işlevler olabilirken birçoğu bir kerelik görevler bulunmaktadır. Bu iki farklı yapının yö-netiminde de farklılıklar bulunmaktadır.
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				3.1. Sistem Analizinin Yönetimdeki Önemi

			

		

		
			
				Sistem analizi sistemin, alt sistemlerin ve üst sis-temin/sistemlerin beraber göz önüne alınmasını sağlayarak seçenekler arasında en uygun olanın belirlenmesinde daha ussal bir yöntem sunar. Sonucunda sistem daha etkin bir hal alırken di-ğer sistemlerin de iyileşmesi yönünde katkı sağ-lar. 

				Sistem Analizinin Aşamaları

				1. Sistemin çözümlenmesi: Aşağıdaki faali-yetlerden oluşur:

				a. Sistem işleyişinin gözlenmesi. Sistemin girdile-ri, nasıl işlediği ve çıktıları irdelenir.

				b. Sistemin çevresinin belirlenmesi. Sistemi çev-releyen sistemler, çevreden alınan girdiler, çev-reye verilen çıktılar irdelenir.

				c. Sistemin alt sistemlerinin belirlenmesi. Sistemin alt sistemlerini oluşturan bileşenler, bunların amaca katkısı irdelenir.

				d. Bileşenler arasındaki ilişkinin belirlenmesi. Sistem bileşenlerinin girdileri ve çıktıları ile bir-birleriyle olan neden ve nasıl etkileşimde bulun-dukları irdelenir.

				e. Verilerin toplanması, işlenmesi ve yorumlanma-sı. Sistemin çevresine ve işleyişine ilişkin veriler toplanır, işlenir ve yorumlanır. Veriler ham hal-de kullanılmasından ziyade analiz ve senteziyle yeni veri üretilmesi de gerekebilir.

				2. Sorunun saptanması: Sistemin tüm adım-ları (girdi, işleyiş ve çıktı) ve tüm bileşenleriyle gerektiği gibi işleyip işlemediği irdelenir. So-runlar bu aşamada ortaya konulmaya çalışılır. Sorunları ortaya koymak için bunların mevcut durum ile arzu edilen durum arasındaki boşlu-ğu dolduracak problemler olarak ifade edilmesi gerekir.

				3. Amaçların belirlenmesi: Sorunun saptan-ması sırasında ortaya konan problemler sistemin 
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				amaçlarını oluşturma ya da iyileştirme imkânı doğuracaktır. Amaçlar belirlenirken aşağıdaki özellikleri gözetilmeli. Amaçlar,

				a. Açık ve ölçülebilir olmalı. Amaçlar ölçütler olarak ifade edilmeli. Sistemin çözümlenmesi sırasında verilerden performans göstergeleri or-taya konulmalı. Bu performans göstergeleri sis-temin işleyişi esnasında gözlenecek ve istenilen seviyede tutulmaya çalışacaktır.

				b. Anlaşılabilir ve uyumlu olmalı. Sistemin amaç-ları alt sistemler tarafınca benimsenip gerçekleş-tirilebilir olması için anlaşılabilir olmalı. Amaçlar üst ve alt sistemlerin amaçlarıyla uyumlu olmalı.

				c. Gerçekçi ve ulaşılabilir olmalı. Amaçların ger-çekleştirilebilir olmasının önemli bir özelliği de ulaşılabilir olmasıdır. Bir performans yaratması beklenen ölçütlerin ulaşılabilir olması gerek-mektedir. Amaçların analizin sonuçlarına göre verimlilik sağlaması gereken düzeyde belirlen-mesi beklenmektedir. Amaçlar alt düzeyde belir-lenirse istenen verimlilik yakalanamazken ve çok üst düzeyde belirlenirse gerçekleştirilemez.

				4. Tüm bu süreç sonunda belirlenen amaç-ların sisteme yön gösterebilir olduğundan emin olunmalıdır. Eğer amaçlar yön gösterebilme ye-terliğine sahip değilse ortaya konulan problem-lere yanıt aranmaya devam edilmelidir.

				5. Seçeneklerin Araştırılması: Amaçları ger-çekleştirecek yolların tespit edilmesi ve bu se-çenekler hakkında veri toplanması ve bilgilerin araştırılması aşamasıdır. 

				6. Seçeneklerin Değerlendirilmesi : Belirle-nen seçeneklerin sonuçlarının ve sistem üzerine etkilerinin sistematik bir biçimde değerlendirme sürecidir. Seçeneklerin amaçları gerçekleştirme bakımından değerlendirilerek filtre edilmesinin ardından seçeneğin uygulanması haline sistemi nasıl etkileyeceği de irdelenmelidir. İleride ya-ratacağı olasılıkları mümkün mertebe değerlen-dirilmesini sağlayacak bu irdeleme süreciyle ge-

				lecekte karşılaşılabilecek olasılıklar kestirilmeye çalışılır. 

				Sağlıklı seçeneklerin bu şekilde değerlendi-rilebilmesi için modellenmesi gerekmektedir. Seçeneklerin değişkenleriyle oluşturulacak mo-delle seçeneklerin sonuçları ve etkilerini değer-lendirmek mümkün olabilecektir. Bu aşamada nitel analiz yöntemi kullanılarak seçeneklerin çevre ve sistem açısından değerlendirmesi ya-pılabilir. Seçeneklerin çevre ve sisteme etki-sinin sonuçları değişkenlere dönüştürülebilir.Seçeneklerin değişkenleri belirlendikten sonra nicel analiz yöntemleri kullanılarak sonuçlar net bir biçimde değerlendirilebilir.

				7. En iyi seçeneğin seçilmesi: En iyi (opti-mum) seçenek en düşük maliyetle en fazla fay-danın çevre ve sistem açısından elde edildiği se-çenektir. En iyi seçenek ancak zıt kriterler değer-lendirmeye alınarak belirlenebilir. Örnek olarak, optimum seçenek genellikle minimum maliyetli ya da maksimum faydalı seçenek değildir fakat en düşük maliyetle en fazla faydayı alabildiğimiz seçenektir.

				8. Tasarım: Tercih edilen seçeneğin nasıl uy-gulanacağı konusundaki tasarımın yapıldığı aşa-madır. Bu aşamada uygulama öncesindeki hazır-lıklar, uygulama güzergahı ve uygulama sonrası faaliyetlerin belirlenir. Bunların sistemin diğer faaliyetleriyle ilişkilendirilmesi de bu aşama-da yapılmaktadır. Faaliyetler ve ilişkileri ortaya koyan PERT (Program Evaluation and Review Technique – Program Değerlendirme ve Denet-leme Tekniği) ve CPM (Critical Path Method – Kritik Hat Yöntemi) gibi şebeke analiz teknikleri ile oluşturulan proje yönetim araçlarından bu aşamada faydalanılmaya başlanır.

				9. Uygulama ve İzleme: Hazırlıkları tamam-lanan seçenek uygulamaya konur. Adım adım gerçekleştirilmeye çalışılan programın istendiği gibi gittiğinden emin olmak için faaliyetlerin ve aşamaların izlenmesi gerekmektedir. Bu sayede 
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				sistemin istenen yönde ilerlediğinden emin olu-nabilir. Eğer, uygulama aşamasında tasarımdan farklı bir sonuç ortaya çıkıyorsa bu farklılıklara karşın önlem alınarak sistemin düzeltilmeye ça-lışılır.

				10. Genel Değerlendirme: Uygulama süreci tamamlandığında seçeneğin sonuçları değerlen-dirilir. Sistemin amaçlarının ne derece elde edil-diği, seçenek ya da seçeneklerin katkısı irdelenir.Uygulama başarıyla tamamlanmış olsa da siste-min amaçlarına ulaşılmamış ya da yeterli dere-cede ulaşılamamış olabilir. Sistemin genel olarak istenilen noktada olup olmadığı anlaşılmalıdır. Eğer yanıt olumsuz ise nedenini ortaya koyacak analiz süreci tekrarlanmalıdır. Eğer yanıt olumlu ise seçeneklerin ortaya çıkardığı yeni problem-ler, sistemin etkililiği ve etkinliği gözden geçiril-melidir. 

				Sistem analizinin geleneksel problem çözme yöntemlerinden temel farkı diğer sistemleri de değerlendirmeye katan, sistematik bir yöntem olmasıdır. Yapılan analiz sonucunda amaçların neler olması gerektiği, bu amaçlara ulaşabilecek en iyi yöntemin ne olduğu, yöntemlerin ne dere-

				ce başarılı olduğu anlaşılmış olur. Sistem analizin her uygulanmasında sistem daha etkili ve etkin bir hale getirilebilecektir. Sonucunda sistemler toplamı için iyileştirme elde edilmeye daha fazla yaklaşılacaktır. 

				Sistem analizi yöneylem araştırması, mate-matiksel modelleme yöntemleri, maliyet-etkili-lik analizi, maliyet-fayda analizi gibi analiz yön-temlerini akla getirebilmektedir. Sistem analizi bu yöntemleri kapsamakla birlikte bunlardan biri değildir. Bu yöntemler seçeneklerin ve sistemin değerlendirilmesi için kullanılabilir olsa da sis-tem analizi sistemin üst sistemler ve alt sistemler de göz önüne alınarak değerlendirilmesidir. Sis-tem analizi yoğunlukla bilgi işlem sistemlerinin düzenlenmesinde kullanıldığı için bu alana özgü olduğu anlaşılabilmektedir. Bu sistem analizinin anlamını ve kullanım alanını daraltacak bir anla-yışı doğurmaktadır. Sistem analizi tüm sistemler için kullanılabilecek bir araştırma yaklaşımıdır. Doğru yönetim ile etkililiğinin ve etkinliğinin ar-tırılması mümkün olan tüm sistemler için kulla-nılabilmektedir.

			

		

		
			
				3.2. İşlev Yönetimi

			

		

		
			
				Geleneksel işletme yönetimi hiyerarşik bir ya-pıda işlevlerin yönetimi biçiminde gerçekleş-mektedir. Sıradan işlerin gerçekleştirilmesine odaklanan geleneksel işletme yönetimi genel iti-bariyle işlevlere dayalı bir örgüt yapısını benim-ser. İşleve dayalı bölümlerden oluşan örgüt işlet-menin işlevlerin daha etkin ve etkili bir biçimde yönetilmesini sağladığı için tercih edilir. Seçili işlev konusunda uzman bir yöneticinin idaresine bırakılan işlevler üst düzey yönetim tarafından denetlenerek işletme amaçlarının gerçekleşmesi sağlanır. 

				Bölümlerin işletmenin amaçlarına hizmet ettiğinden emin olmak için hiyerarşik bir örgüt yapısı gerekmektedir. Sistem anlayışı ışığında iş-letme sisteminin bir alt sistemi olan bölümlerin 

				amaçlarının işletmenin amaçlarının önüne geç-memesi için hiyerarşi teşkil edilmektedir.

				Şekil 6 - Yönetimin işlevleri
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				İşletme faaliyetleri büyüdükçe farklı örgütle-me yapılarına ihtiyaç duyulabilmektedir. İşlet-menin büyümesine göre bölgeye, piyasa yapı-sına veya ürün çeşidine göre yeni örgütlemeler yapılabilmektedir. Bahsi geçen bu yeni örgütler de bir işlevin çoğaltılması, bir ya da birkaç işlevin farklılaştırılması veya yine işleve dayalı örgüt-lemenin tekrarlanması olarak gerçekleşir. Yeni örgüt her ne kadar farklılaşmış olsa da yine hi-yerarşik işlevler yönetimi biçiminde gerçekleş-mektedir.

				İşlev yönetiminde işletmenin sürekliliği il-kesine dayalı olarak işletme ömrü süresiz olarak kabul edilir. Buna dayalı olarak işletme ömrü boyunca planlama, örgütleme, yöneltme, koor-dinasyon ve denetimden oluşan yönetim süreci sürekli tekrarlanır. Bir alanda uzman olan bir yö-neticinin bölümü işletmenin amaçlarına hizmet edecek şekilde yönetmesi ile işlev amaçları ger-çekleştirilir. 

			

		

		
			
				4. Proje Yönetimi

			

		

		
			
				İşletme içerisindeki sıra dışı işlerin sayıca artma-sı ve büyümesi, bu işlerin birden fazla örgütün ortak çabasıyla gerçekleştirilir hale gelmesi işlev yönetimini yetersiz kılmıştır. Askeri ve bayındır-lık alanları başta olmak üzere devlet yönetimin-de sıklıkla kullanılan yönetim yaklaşımı işletme-ler tarafından da kullanılmaya başlanmıştır.

				Pazarın ve ürünlerin çeşitlenmesi, üretim tek-nolojilerindeki gelişimin yardımıyla daha özgün çözümlere olan eğilimi artırmıştır. Artan reka-bet, karmaşıklaşan örgüt yapıları daha odaklı çö-zümler için çözüme odaklı bir ekibin çalışmala-rına ihtiyaç duyulmasına neden olmaktadır. Bilgi ve iletişim teknolojilerindeki gelişimler ise proje ekibi kurulumu ve takibini kolaylaştırmaktadır. Tüm bu nedenlerle proje yönetimi daha fazla sektörde ve daha fazla işletmede görülür hale gelmiştir. 

				Projeler ve bunların yönetimi çok eski za-manlara dayanmaktadır. Modern çağda proje yönetiminin başlangıç noktası olarak Manhattan Projesi anılmaktadır. Proje yönetimi olarak ad-landırılan bu yönetim anlayışının işlev yöneti-minden farklı olmasına neden olan temel daya-naklar bulunmaktadır. 

				Projelerin belirli bir ömrü bulunmaktadır. İş-letmenin sonsuz kabul edilen ömrü ve işletme-den beklenen ürünlerin yeknesak olması nede-niyle işletme işlevlerinin sürekli tekrarlanacak 

				biçimde yönetimi esastır. Projeler ise çoğu bir seferlik farklı görevlerden oluşmaktadır. Proje süresince tekrarlanan işlerden oluşan kimi gö-revler de bulunmaktadır. Fakat işlev yönetimin-den farklı olarak bu görevler de diğerleri gibi planlanır.

				Projeler birden fazla işlevin yönetimini içe-rir. Geleneksel yönetim anlayışında işlevlerin o alanda uzman bir yönetici tarafından yönetimi esastır. Projeler ise birden fazla işlevin katkısıyla tamamlanabilmektedir. Bu nedenle birden fazla alandan gelen çalışanların koordine edilmesi ve uyumlaştırılması esastır. Projelerde birden fazla örgütün kaynakları kullanıldığı olabilmektedir. Bu koordinasyon esnasında görevlerde yapılacak işler ve kullanılacak kaynaklar bir işlevin koor-dinasyonundan çok daha karmaşık olmaktadır. Bütün bu nedenler doğrultusunda proje yöne-timi hiyerarşik yönetimden ziyade katılımcı bir yönetim biçiminde gerçekleştirilir.

				İşletmelerde yönetimin farklı bir görev ola-rak kabul edilmesinde sanayi devrimi sonrası kurulan fabrikalar ve büyüyen örgütler önemli bir yer almaktadır. Daha öncesinde çalışanların idaresi de bir meşgaleyken bir tesis içerisinde bir örgütün dahilindeki çalışanların yönetimi kendi zorluklarını doğurmuştur. Makinelerin perfor-mansına uyum sağlaması beklenen çalışanların bilimsel yöntemlerle idaresi bir gereklilik ha-
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				lini almıştır. Fabrikalarda bir anda zayıf halka durumuna gelen çalışanların doğru idaresi için Frederick Taylor’un (1910) yayınladığı Bilimsel Yönetim İlkeleri benimsenmiştir. İş yapışta görev terimini ön plana çıkartan Taylor işlerin verimli bir biçimde yapılabilmesi için çalışanların ve yö-netimin ayrılmasını, görevlerin tanımlanmasını, çalışanların bu görevleri yapabilir nitelikte seçil-mesini ve örgüt içerinde eşgüdümün sağlanması gerektiğini belirtmiştir. Bilimsel Yönetim İlkele-rine katkılarıyla bilinen Henry Gantt 1917 yılında görevlerin şematik takibi ile verimlilik sağlayan Gantt şemasını geliştirmiştir. Gantt şeması, CPM ve PERT yöntemleriyle birlikte halen proje yö-netiminde kullanılmaktadır. 

				Günümüzde bilgisayar ve internet teknoloji-lerinin sağladığı imkânlarla proje yönetimi daha yaygın bir biçimde kullanılmaktadır. Görevlerin takibi ve kaynakların eşgüdümü ile verimlilik sağlayan proje yönetimi teknikleri sıradan bütün işletmelerde kullanılmaya başlamıştır. Sıradan işlerin takibini de kolaylaştıran bu yöntemler git-tikçe daha fazla örgütte benimsenmektedir. Pro-je yönetimi tüm işletmeler için çeşitli avantajlar sağlamaktadır:

				• Geliştirme süreçlerinde ekonomiklik

				• Kaynakların verimli kullanımı

				• Etkin kontrol

				• Kalite ve güvenlik temini

				• Eşgüdüm ve motivasyonda iyileşme

				• Müşteriler ve diğer dış paydaşlarla daha et-kili etkileşim

				Proje yönetimi işlev yönetimiyle aynı işlevle-ri içermektedir: Planlama, örgütleme, yöneltme, eşgüdümleme ve kontrol. Proje yönetimi işlev yönetiminden ayıran bu işlevlerin uygulanış bi-çimidir. Planlama proje kapsamına göre görevle-rin, sürenin ve maliyetin belirlenmesi biçiminde gerçekleşmektedir. Örgüt görevlerin tamamlan-masını sağlayacak bir ya da birden fazla alandan 

				çalışanlardan oluşan takımlardan oluşmaktadır. Farklı bir kesite sahip takımların yetkisinin daha yüksek, yönetiminin daha az merkeziyetçi olma-sı esastır. Takımların proje amaç ve hedeflere yö-neltimi de örgütlemenin bir sonucu olarak şekil-lenmektedir. Yetki göçeriminin çok daha yüksek gerçekleştiği proje yönetiminde hedeflerin belir-lenmesi ve görev sürelerinin takibi ile yöneltim gerçekleştirilmektedir. Görevlerin ve görevlerin tamamlanması için gerekli kaynakların planlama aşamasında belirlenmesi ve bunların şematik bir biçimde ortaya konulmasıyla koordinasyon çok daha belirgin bir biçimde yapılmaktadır. Görev-lerin süre ve kaynaklarıyla etiketlemesi hangi za-man aralığında hangi işlerin yapılacağı ve buna bağlı olarak hangi kaynağın nerede kullanılacağı kolayca tespit edilebilmektedir. Planlama aşama-sında ve sonrasında eşgüdümü kolaylaştıran bu yapı projeleri daha verimli kılmaktadır. Merkez-den uzak, hiyerarşik olmayan örgüt ve yöneltim proje yönetiminde kontrolü daha da kritik hale getirmektedir. Projenin hedeflerinin tutturu-labilmesi için görevlerin istenilen niteliklerde yapıldığından ve kritik hattın takibinden emin olunması gerekmektedir. Kapsam, süre ve ma-liyet hedeflerine ulaşmak için kontrolü kullanan proje yönetimi görevleri sırasıyla takip ederek projeyi tamamlamaktadır.

				Projelerin belirli bir soruna yönelik bir çözüm olarak belirli hedeflerle tasarlanması proje yöne-timini kolaylaştırmaktadır. Proje yönetiminin avantajları proje yönetimi adımlarında yatmak-tadır. Proje yönetimi işleyişi şu şekilde gruplana-bilir:

				• Belirli bu yapı içerisinde proje görevleri ve görevler dahilindeki işler belirlenir,

				• Görevler birbiri ile ilişkilendirilerek kritik hat ortaya konulur, 

				• Kritik hat ve diğer görevler takip edilerek projenin istenildiği gibi gittiğinde emin olunur,

				• Projede aksayan noktalar bulunuyorsa bun-lar kolayca tespit edilebilir.
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				5. Proje Yöneticisi

			

		

		
			
				Proje yöneticisi, belirlenen amaçları gerçekleş-tirmek için proje sistemini kuran ve bu sistemi sonuçlandıran kişidir. Projenin tanımlanma ve kontrol işlevlerini gerçekleştirmek proje yöne-ticisinin görevleridir. Proje paydaşları ve proje yönetimi arasında iletişimi tesis etmek proje yö-neticisinin sorumluluğundadır. Bunun yanında paydaşların taleplerinin proje kapsamında karşı-landığından emin olmak ve talepler arasında çı-kan çatışmaların çözümünü geliştirmek de proje yöneticisinin görevleri arasında yer almaktadır.

				Projeden beklentilerin karşılanmasını sağla-yacak olan proje yöneticisi sistem oluşturma ve yönetme bilgi ve becerisine sahip olmak duru-mundadır. Proje beklentilerini proje hedeflerine uygun bir biçimde karşılandığında emin olması gereken proje yöneticisinin proje yönetimi ko-nusunda da birikime sahip olması gerekmekte-dir. Başarılı bir proje yöneticisinin akademik ba-şarı, yöneticilik tecrübesi ve proje üzerine teknik birikimin yanında kendini geliştirme yönünde bir motivasyonu da bulunmalıdır.
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				5.1. Proje Yöneticisinin Rolü

			

		

		
			
				Proje yöneticisi, projenin hedeflerini iyi bir bi-çimde özümsemiş olarak, kaynakların doğru za-manda temin edildiğinden ve takımların koordi-nasyonundan emin olmalıdır. Proje ilerleyişi es-nasında çıkan sorunlar karşısında projenin bütçe ve plan kısıtlarından şaşmadan hangi ödünlerin verilebileceğini proje yöneticisinin belirlemesi gerekecektir. 

				Proje yöneticilerinin karşılaştıkları en büyük problem yetki konusunda sınırlarla karşılaşır-ken proje sonuçları bakımından tam sorumluluk yüklenmesi olarak tarif edilmektedir. (Meredith & Samuel, 2000) Hami örgüt tarafından proje-den beklenenler doğrudan proje yöneticisinden sorulacağı için yetki ve sorumluluk dengesinin projenin daha ilk (kavramsallaştırma) safhasında doğru kurulması önemlidir.

				Projeye özgün olarak oluşturulan proje ör-gütü birkaç işlevden ya da birkaç farklı örgütten çalışanları barındırabilmektedir. Proje örgütü 

				dahilinde bulunan takımların ve takım çalışanla-rının uyumlaştırılması ve eşgüdümlemesi proje yöneticisine düşmektedir. Proje ekibinin yanın-da üst yönetim, müşteri ve kamunun projeden taleplerini karşılamak yine proje yöneticisine düşmektedir. Proje hedeflerinden uzaklaşmadan hangi ödünlerin verilebileceğine, taleplerin na-sıl uzlaştırılabileceği proje yöneticisinin vermesi gereken kararların arasında yer almaktadır. 

				Proje hedefleri ve paydaş talepleri altında yüksek bir sorumluluğa sahip proje yöneticisinin bunları karşılayacak yetkilerle donatılması bir zorunluluktur. Belirli bir süre içerisinde çok çe-şitli işlerle haşır neşir olan proje yöneticileri -risk almaya ve problem çözmeye yatkınlarsa- yüksek bir iş tatmini duymaktadır. İş tatmininin yanında tamamlanmış projelerin sağladığı saygınlık proje yöneticisi olmanın maddi olmayan ödülleri ola-rak sayılabilir. 
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				5.2. Proje Yöneticisinin Nitelikleri

			

		

		
			
				Bilgi sistem projelerinde sistem analizi ve işlevsel gereklilikler projenin teknik boyutunu oluştur-maktadır. (Meredith & Samuel, 2000)

				Bir işlev yöneticisinden yüksek düzeyde tek-nik birikim ve analiz yeteneği beklenirken bir proje yöneticisinden genel kültür ve sentez yete-

				neği beklenmektedir. Proje yöneticisinin sistem yaklaşımını iyi anlaması bu nedenle önemlidir. Proje yöneticisi projenin süreçlerini bir sentez becerisiyle derleyerek proje sisteminden bekle-nen çıktının elde edilmesini sağlamalıdır. 
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				Proje yöneticisi eğitim alarak ve tecrübe ede-rek proje yönetimi bilgi ve becerisine sahip ol-ması gerekmektedir. Fakat bu, proje yöneticisi-nin herhangi bir projeyi yönetebilmesini sağla-maz. Proje yöneticisinin devraldığı projenin ko-nusuyla ilgili teknik bir birikime sahip olması da gerekmektedir. 

				Proje yöneticisi üst yönetim tarafından pro-jenin ilk aşamalarında projeye dahil edilmek-tedir. Kimi projelerde projenin teknik boyutu göz önüne alınarak proje yöneticisinin değiştiği de olmaktadır. Projeye dahil olduğu noktadan başlayarak örgütleme, kadrolama, bütçeleme, planlama, yöneltme ve kontrol görevlerini proje yöneticisi üstlenmektedir. Yönetim proje yöne-ticisine devredildikten sonra üst yönetimin pro-jeye müdahil olmaması proje yöneticisinin işini yapabilmesi açısından bir gerekliliktir. Projenin hedeflerinden ayrılmadan özgün ilerleyişini sür-dürebilmesi açısından proje ekibinde yer alan iş-levsel yönetici ve çalışanların baskın çıkmaması da benzer biçimde dikkat edilmesi gereken bir diğer husustur. Projenin özgün bir süreç oldu-ğu ve hami örgütün diğer faaliyetlerine benze-mediğinin anlaşılması önem arz etmektedir. Üst yönetimin yapabileceği bir mikro-yönetim (pro-je yöneticisinin sürekli ne yapması gerektiğinin belirlenmesi) ve bir işlevin uzmanlarının proje-de baskın olması projenin özgünlüğünü ortadan kaldırarak diğer faaliyetlerle aynı sonucu alması-na neden olacaktır.

				Proje yöneticisinde olması gereken ilk özel-lik güvenilirliktir. Güvenilirliğin ilk boyutu tek-nik güvenilirliktir. Proje yöneticisi projenin tüm kesimlerince -üst yönetim, müşteri, proje ekibi- teknik açıdan yeterli bulunmalıdır. Teknik yeter-lilik proje ekibinde teknik anlamda daha nitelikli kişilerin bulunmaması anlamını taşımamaktadır. Projenin teknik boyutunu anlayarak bunu idare etmek proje yöneticisinin yeterliliğini belirle-mektedir. Güvenilirliğin ikinci boyutu yönetsel yeterliliktir. Proje ekibini ve projeye aktarılan 

				kaynakları yönetme, proje paydaşlarının talep-leri arasında dengeyi bulma sorumluluğu proje yöneticisindedir. Projeyi tüm etkenler altında başarıyla tamamlamak için yönetsel becerileriyle güven sağlamalıdır.

				Proje yöneticisinin başarılı olmasını sağlaya-cak bir özellik duyarlılıktır. Teknik ve yönetsel birikim ile iş tecrübesi sorunların nerede ne za-man çıkabileceği konusunda proje yöneticisine bir duyarlılık kazandıracaktır. Ön-etkin bir yö-netim becerisi kazandıracak bu duyarlılık saye-sinde problemler oluşmadan ya da büyümeden çözmek mümkün hale gelecektir. 

				Projeyi başarıyla sonlandıracak bir proje yö-neticisinde önderlik bulunması gerekmektedir. Önderlik tanımı en zor bulunan terimlerden birisidir. Bunun nedeni önderlik özelliklerinin kaynağının çeşitli olmasıdır. Önderlik teknik bilgi ve beceri, daha önce alınan sonuçlar, ara-nan tutum ve davranışlar, iletişim becerisi, dış görünüş, makam gibi birçok etken sonucu at-fedilmektedir. Yapısal ve yapısal olmayan et-kenlerden ortaya çıkan önderlik insanları belirli bir yöne sevk etme yeteneğidir. Tüm kesimlere projeyi sonlandırabileceğine inandırması için bir proje yöneticisinde önderlik niteliğinin bulun-ması gerekmektedir. Proje yöneticisinin etik il-kelere bağlılığı proje ekibi başta olmak üzere tüm kesimlerin projeye olan inancı artırarak projenin yönetimini kolaylaştıracaktır. Projenin başında ulaşmak istenilen nokta, projeden beklenenler belirliyken oraya ulaşmayı proje yöneticisinin önderliği sağlamaktadır. 

				Sürekli karşımıza çıkan projenin paydaşları ve proje hedefleri kolay yönetilen unsurlar değil-dir. Proje dahilindeki günlük uğraşların yanında bu unsurları gözetmek yüksek strese neden ola-bilmektedir. O nedenle, bir proje yöneticisinde olması gereken bir diğer nitelik stresle başa çıka-bilme özelliğidir. Projenin sıra dışı işler bütünü olması sürekli bir problem çözme sürecine dö-nüşmesini doğurmaktadır. Sıradan işlerden fark-

			

		

	
		
			[image: ]
		

		
			[image: ]
		

		
			[image: ]
		

		
			
				 PROJE YÖNETİMİ

			

		

		
			
				
					 PROJE YÖNETİMİ

				

			

			
				
					45

				

			

			
				
					[image: ]
				

				
					[image: ]
				

			

		

		
			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			
		

		
			
				lı olarak yaratıcılık ve problem çözme yeteneği gerektiren proje yöneticiliği ödüllendirici olabil-diği gibi uygun olmayan bireyler için sarsıcı ola-

				bilmektedir. Farklı kültürlere ve beklentilere ma-ruz kalacak proje yöneticisinin bunlarla çalışacak esnekliği kendinde bulması önemlidir.

			

		

		
			
				6. Proje Yönetim Araçları

			

		

		
			
				“You can’t produce a baby in one month by getting nine women pregnant” Warren Buffet 
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				6.1. Programlama

			

		

		
			
				Proje yönetiminde programlama proje kapsa-mında yapılacak işlerin sırasıyla takip edilebil-mesini sağlayan bir takvim oluşturma sürecidir. Proje yöneticisinin projeyi izlemesi ve kontrol edebilmesi için bir programın oluşturulması el-zem görülmektedir. Bunun yanında, proje ekibin bütünü görebilmesi ve daha rahat eşgüdüm ya-kalayabilmesi için de program fayda sağlamak-tadır. Projelerde istenilen katılımcı yönetim için program önemli bir yer tutmaktadır.

				Proje kapsamında yapılacak her iş programda aynı düzeyde yer almamaktadır. Farklı düzeyler-deki görevleri programlamak için farklı seviyede programlar yapılmaktadır. İyi uygulama örneği olarak bir asıl programın yapılması asıl program-da yer alan görevlerin iş paketlerini detaylandı-ran programların da ayrıca yapılması verilmek-tedir. Programlama esnasında detaylarda boğul-mamak için programlamanın belli bir seviyede tutulması gerekmektedir. (Meredith & Samuel, 2000) Örnek olarak, proje ekibi ya da takımlar tarafından bilinen adımları (prosedürleri) prog-rama aktarmak gereksiz bir kalabalık yaratacak-tır.

				Tanımlama aşamasında belirlenen işler prog-ramlama esnasında, bir şebeke oluşturacak bi-çimde, sıraya konulur. Oluşan şebeke takip edi-lebilir bir şemanın oluşmasını sağlayarak proje yönetimine birçok avantaj sağlar: (Meredith & Samuel, 2000)

				• Planlama, takvimleme, izleme ve kontrolün tutarlı bir biçimde yapılabilmesi kolaylaşır,

				• Görevlerin, iş paketlerinin ve iş bileşenleri-nin arasındaki bağımlılığı görselleştirir,

				• Kimlerin hangi görevde hangi zaman aralı-ğında rol alacağını belirler,

				• İşlev bölümleri arasında gerekli iletişimin kurulmasını sağlar,

				• Projenin beklenen tamamlanma tarihin ta-yin edilmesini sağlar,

				• Gecikme yaşandığında projenin bitiş tarihi-ni öteleyecek olan kritik hat görevlerini belirgin-leştirir,

				• Bir gecikme yaşandığında projeye zararı do-kunmayacak gevşekliğe sahip görevlerin görül-mesini sağlar,

				• Projede gecikme olmaması için görevlere hangi tarihte başlanması gerektiğini gösterir,

				• Görevler arasında zaman ve diğer kaynakla-rın koordinasyonunun yapılmasına görsel açıdan yardımcı olur,

				• Hangi görevlerin eşlenik hangi görevlerin sırayla yapılabileceğini gösterir,

				• Görevlerin bağımlılığını göstererek çatışma-ların çıkmasını engeller,

				• Kullanılan bilgiye dayanarak projenin farklı tarihlerde bitme olasılıklarını gösterir.
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				6.2. Şebeke Teknikleri: Program Değerlendirme ve Gözden Geçirme Tekniği (PERT) ve Kritik Hat Yöntemi (CPM)

			

		

		
			
				Program Değerlendirme ve Gözden Geçirme Tekniği (PERT1) 1958’de ABD Deniz Kuvvetleri, Booz-Allen Hamilton ve Lockheed firması tara-fından Polaris füze/denizaltı geliştirme projesi için geliştirilmiştir. Kritik Hat Yöntemi (CPM2) aynı dönemde DuPont firmasınca geliştirilmiştir. PERT daha çok araştırma geliştirme projelerinde kullanılırken CPM ise inşaat sektörünce benim-senmiştir. İki teknik arasındaki bir diğer fark ise proje ilerleyişine yaklaşımlarıdır. PERT projenin zaman boyutuna odaklanarak belirlenen takvim-de tamamlanma olasılığını ortaya koymaktadır. CPM ise PERT şebekesinden farklı olarak görev-lerin zaman boyutunu belirli kabul eder. Zaman ve maliyeti odağına alan CPM zaman maliyet takası yaparak projenin daha yüksek maliyet-le daha kısa sürede bitirilip bitirilemeyeceğinin tahlil edilmesini sağlar. CPM faaliyetlerin çar-pışma testinden geçirilerek daha fazla harcama yapılarak proje süresinin ne kadar kısaltılabilece-ğini görmemizi sağlar. Her iki yöntem de kritik hatta bulunan görevleri ve diğer görevleri ortaya koymaktadır. (Meredith & Samuel, 2000)

				Projenin programlanması esnasında kullanı-lan önümüze çıkacak kavramlar etkinlik, olay, şebeke, hat, kritik olarak listelenebilir. Etkinlik projede gerek duyulan bir görev veya görevler kümesini ifade etmektedir. Bir veya birden fazla etkinliğin sonuçlanmasıyla ortaya çıkan sonuca olay adı verilmektedir. Projedeki tüm etkinlikle-rin ve olayların birleştirilmesi ile ortaya şebeke çıkmaktadır. Şebeke etkinlik ve olayları soldan sağa oklarla birleştirilmiş bir şekilde dizerek pro-jenin örüntüsünü ortaya koyar. Böylece, etkin-liklerin birbirini takip eder bir biçimde gerçek-leştirilmesi kolaylaşır. Hat şebekede birleştirilen etkinliklerin ortaya koyduğu etkinlikler dizisini ifade etmektedir. Kritik, bir etkinlikte ya da bir hatta yaşanan gecikmenin projenin tamamlan-ma tarihini ötelemesidir. Projenin omurgası-nı oluşturan kritik hat içerisindeki etkinliklerin proje yönetimi tarafından titizlikle takip edilme-si gerekmektedir. Projeyi daha erken bir tarihte bitirilip bitirilemeyeceği de kritik hat üzerinde yapılan çarpışma testiyle anlaşılır. (Meredith & Samuel, 2000)
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				1	Program Evaluation and Review Technique

				2	Critical Path Method

			

		

		
			
				6.3. Şebeke Çizimi

			

		

		
			
				Şebeke çiziminin nasıl yapıldığını bir örnek üzerinden görmek istersek aşağıdaki gibi bir plandan yar-dım alabiliriz.
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				3	Activity-On-Arrow (AOA) Etkinliklerin ok üzerinde gösterildiği şebeke çizim yöntemidir. Etkinlikler ok üze-rinde gösterildiği için olaylar boğum noktalarında gösterilmektedir. Bir diğer şebeke çizim yöntemi AON (Activity On Node -Etkinlik Boğum Üzerinde) bulunmaktadır. AOA daha yaygın kullanıma sahip olduğu için bu yöntemin uygulaması kullanılmıştır. Aralarında çok fark olmamakla birlikte AOA daha esnek bir yapıya sahip olduğu için tercih edilmektedir. Öte yandan AOA’da iki etkinlik aynı olayla sonuçlandığında boş olay kullanımı gerekebilmektedir. AOA zaman yönetiminde AON ise maliyet yönetiminde tercih edilmektedir. (Meredith & Samuel, 2000)

			

		

		
			
				PERT ve CPM’le özdeşleşmiş şebeke çizim yöntemi olan AOA3 etkinlikler oklar üzerin-de olaylar ise boğumlar ile gösterilir. Etkinlik-ler şebeke içerisinde üç farklı yapıda karşımıza çıkmaktadır: 1. Yalnız selefi olanlar 2. Hem halef hem de selefi bulunanlar 3. Yalnız halefi bulu-nanlar. Verilen örnekte A ve B birinci tür etkin-liklere girmektedir. Bunlar projenin başlama-sıyla devreye alınabilen etkinliklerdir. İkinci tür etkinliklere C ve D gösterilebilir. Bu etkinliklere halefi olan etkinlikler tamamlanmadan başlana-maz. Bunları takiben ise örneğimizdeki selef et-kinlikler E ve F başlayacaktır. Son iki etkinlik ta-mamlanınca proje de sonlanma olayıyla tamam-lanmaktadır. Bu örneğin AOA şebekesi aşağıdaki gibi görülecektir.

				Örneğimizde A ve B görevlerinin halefi olma-dığı için proje başlangıcı (birinci olay) itibariyle her iki etkinliğe de başlanabilmektedir. Bu etkin-liklerin tamamlanması ikinci ve üçüncü olaylara sonuç vermektedir. Başlangıç olayı projenin ilk boğum noktası olurken ikinci seviye boğumları-mız 2 ve 3’tür. 

				Etkinlik A’nın selefi C olduğu için A etkinliği tamamlanınca C etkinliğine başlanmaktadır. B etkinliği sonuçlanınca ise ona bağımlı olan D ve E etkinlikleri başlayabilecektir. 

				Şekil 7 -AOA adım 1

				Şekil 8 -AOA adım 2

				Görevlerin takibini yaptığımızda E ve F et-kinliklerinin selefinin olmadığın görebiliyoruz. B etkinliği tamamlanınca E etkinliğine başlaya-bilirken F etkinliğine başlamak için C ve D etkin-liklerinin tamamlanması gerekmektedir. O halde C ve D etkinliklerinin aynı olaya sonuç verdiği çıkarımını yapabiliriz. Bu haliyle ikinci adımın yeniden ele alınarak şebekenin aşağıdaki gibi çi-zilmesi doğru olacaktır.

				Şekil 9 -AOA adım 3

				Etkinlik F olay 6 ile sonuçlandığında projenin bütün görevleri tamamlanmış olmaktadır. Artık proje tamamlandığına göre son boğum olarak şebekeye bitiş boğumu eklenerek F ve E etkin-likleriyle projenin sona erdiği gösterilmelidir. Bu düzenlemeyle şebekenin son hali aşağıdaki gibi oluşacaktır.

				Şekil 10 -AOA adım 4
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				PERT/CPM yöntemini kullanarak bu proje-nin ne kadar sürede bitirilebileceğini hesapla-yabiliriz. Verilen örnekteki işlerin toplam süresi 27 gündür. Fakat bütün işler sırasıyla yapılmak zorunda değildir ve doğru koordine edildiğinde kimi görevler paralel yürütülebilmektedir. Bu-nun için hatları birbirine bağlayan boğumları ta-kip etmemiz gerekmektedir.

				Örnek şebekeye süreleri dahil ederek aşağıda-ki yapıya dönüştürebiliriz. Olaylara uzanan hat-ları ve hat süresince bulunan etkinliklerin süresi-ni göz önüne alarak her bir hattın süresini hesap-layabiliriz. Bununla her bir olaya ulaşmak için harcanması gereken süreleri değerlendirebiliriz. 
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				Tabloda görülebileceği gibi birinci olay baş-langıç olduğu için herhangi bir zaman almamak-tadır. İkinci olaya yalnız A etkinliği ile ulaşıldı-ğından onun süresini göz önüne almamız yeter-lidir. Olay 3 için de benzer bir durum B etkinliği bağlamında geçerlidir. Olay 4’e geldiğimizde iş biraz daha karmaşıklaşmaktadır. Olay 4’e sebep olan iki hat bulunmaktadır. Birisi A ve C etkin-liklerinden oluşan ve 11 toplamda 11 gün süren hat. Diğeri ise B ve D etkinliklerinden oluşan ve 8 gün süren hat. Bu durumda olay 4’e ulaşmak için gerekli tüm etkinliklerin tamamlanmasının 11 gün süreceğini kestirebiliyoruz. Olay 5 son olay olarak tüm etkinliklerin tamamlanmasıyla ulaşılabilmektedir. Bu olaya ulaşmak için A, C, F; B, D, F; ile B, E hatlarının tamamlanması gerek-mektedir. Bu hatların sırasıyla 17 gün, 14 gün ve 5 gün süreceğini de ele alırsak projenin en erken 17 günde tamamlanabileceğini çıkartabiliriz. 

				Şebekenin yardımıyla toplamda 27 günlük bir iş yüküne sahip projeyi 17 günde tamamla-yabileceğimizi görmüş olduk. Bunun yanında A, C, F hattının (kalın çizgiyle gösterilen) kritik hat olduğunu da görmüş oluyoruz. Bu etkinlik-ler tamamlanmadan projenin bitmesi mümkün olmadığı için proje yöneticisi bu hattın gecikme olmaksızın sürdürülmesine odaklanabilir. Ayrı-ca, kaynakları tahsis ederken diğer hatların boş-luklarını değerlendirerek daha kolay eşgüdüm sağlayabilir. 
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				6.4. Gantt Çizelgesi

			

		

		
			
				Gantt çizelgesi en eski takvim ve halen kullanılan oluşturma yöntemidir. Görevleri yatay bir çizel-gede bağımlılıklarına bağlı olarak sıralı sunmak-

				tadır. Örnek projemizin görevlerini Gantt çizel-gesine dökersek aşağıdaki yapıya ulaşırız.
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				Etkinlik A ve B herhangi bir halefe sahip olma-dıkları için sıfır noktasından başlayabilmektedir. C etkinliğine başlanabilmesi için A etkinliğinin tamamlanması gerektiği için ancak A etkinliğinin tamamlandığı 4 noktasından başlanabilmektedir. Bu esnada B etkinliğini takip eden D ve E etkin-likleri devreye alınabilmektedir. PERT/CPM şe-bekesinde bahsedildiği gibi F etkinliğine başla-nabilmesi için diğer etkinliklerin tamamlanması gerektiği için ancak 11 noktasından bu etkinliğe başlanabilmektedir. Projenin toplam süresi 17 gün olarak çizelgede gösterilmektedir.

				Gantt çizelgesi yaygın bir kullanıma ve birçok çeşitlemeye sahiptir. Yaygın kullanımının nede-ni Gantt çizelgesinin birçok bilgiyi barındıracak 

				biçimde kolay bir biçimde inşa edilip projeyi res-medebilmesidir. Proje güncellemeleri kolay bir biçimde yansıtılabilmektedir ve projenin gidişatı kolay bir biçimde gözlemlenebilmektedir. 

				Gantt çizelgesinin dezavantajlı olduğu nok-talar etkinliklerin ilişkilerini ve değişkenliklerini ortaya koymakta zorlanmasıdır. Proje süresinin tayini ve çarpışma testleri gibi iyileştirme çalış-maları için Gantt çizelgesi uygun değildir. Proje-yi bir bütün olarak gösteren Gantt çizelgesi kritik hattın göz önünde bulundurulmasını zorlaştır-maktadır. Çeşitli varyasyonlarla ve PERT/CPM şebekelerinin kullanımı ile bu dezavantajların önüne geçilmektedir. 
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				Bir amacı gerçekleştirmek için var olan ve birbirleri ile etkileşimde bulunan parçalardan oluşan bü-tünlere sistem adı verilmektedir. Sistemlerin varlığının temel nedeninin bütünün parçalarından daha fazlası olması olarak gösterebiliriz. Sistem yaklaşımı, insanların çevrede bulunan olgu ve faaliyetleri ilişkilendirmesine yardımcı olmaktadır. Sistemlerin, bir doğası ve varlık nedeni bulunmaktadır. Bu doğayı ve varlık nedenini dış etkenlere karşın sürdürdüğünü görmekteyiz. Bilinçli sistemlerde ise var-lık amacını gerçekleştirmek için fark edilir bir çaba gözlemlenmektedir. Amaç, sistemin varlık nedeni-ni oluşturmaktadır. Bu sistemlerin iç dengesini koruma, geri bildirim yapma ve kendi kendini düzelt-me özelliğinden kaynaklanmaktadır.

				Proje, belirli bir sorunu çözmek üzere özgün olarak oluşturulan sistem şeklinde tanımlanabilir. Projeler benzersiz bir ürün ya da hizmet sağlamak üzere girişilen süreli uğraşlar olarak da tanımlan-maktadır. Projelerin belirli bir zaman ve maliyet kıstı bulunmaktadır. Bu kısıtlar dâhilinde bir hedefe yönelik tasarlanan proje gerçekleştirilmesi ile son bulur. Projeler odaklı ve özgün çözümler getirerek çeşitli avantajlar doğurmaktadır. Diğer iş yapış biçimlerinden farklılıklar barındıran projelerin özel-likleri şunlardır: Projeler bir kapsam, süre ve bütçe kısıdına sahiptir. Projeler birden fazla işlev ya da örgütün katılımıyla oluşturulan takımlar tarafından gerçekleştirilir. Projeler özgün, bir kerelik, sıra dışı görevlerden oluşur. Projeler beşerî, ayni ve mâli kaynaklar kullanılarak tamamlanır. Projeler kendine özel örgütleme, yönetim ve bilgi işlem tekniklerine sahiptir.

				Projeler amaçlarına göre çeşitlerine ayrılmaktadır. Bunlar; İş organizasyonu ve yönetim projeleri, nesneye ilişkin projeler ve kurulum projeleridir. İş organizasyonu ve yönetim projeleri iş yapım pro-jeleri olarak da adlandırılmaktadır. Bu tip projelere örnek olarak bilgisayar destekli yönetim ve bilişim sistemlerinin oluşturulması, üretim planlama ve kurulumu, yeniden örgütleme faaliyetleri verilebilir. Nesneye ilişkin projeler ve kurulum projeleri ise genellikle birden fazla örgütün dâhil olduğu projeler olarak karşımıza çıkmaktadır. Bu projeler ürün odaklı teknik projelerdir. Bunlara örnek olarak araştır-ma geliştirme faaliyetleri, yeni bir ürünün tasarımı ya da piyasa araştırmaları verilebilir.

				Projeler birden fazla işlevin yönetimini içerir. Geleneksel yönetim anlayışında işlevlerin o alanda uzman bir yönetici tarafından yönetimi esastır. Projeler ise birden fazla işlevin katkısıyla tamamlana-bilmektedir. Bu nedenle birden fazla alandan gelen çalışanların koordine edilmesi ve uyumlaştırılması esastır. Proje yönetimi tüm işletmeler için çeşitli avantajlar sağlamaktadır. Bu avantajlar; geliştirme süreçlerinde ekonomiklik, kaynakların verimli kullanımı, etkin kontrol, kalite ve güvenlik temini, eş-güdüm ve motivasyonda iyileşme ve müşteriler ve diğer dış paydaşlarla daha etkili etkileşimdir.
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				1.	Projeleri bir sistem olarak değerlendir-diğimizde etkinlikler ne isim almakta-dır?

				a.	Süreç

				b.	Olay

				c.	Başarı

				d.	Analiz

				e.	Yönetim

				2.	Projelerde hangi örgüt tipi benimsen-mektedir?

				a.	Hiyerarşik örgüt

				b.	Coğrafi örgüt

				c.	Müşteri temelli örgüt

				d.	Matris örgüt

				e.	Ürün temelli örgüt

				3.	İş organizasyonu ve yönetim projelerine aşağıdakilerden hangisi verilebilir?

				a.	İnşaat projeleri

				b.	Askeri tatbikatlar

				c.	İşletme kurulumu

				d.	Yönetim bilişim sisteminin oluşturul-ması

				e.	Araştırma çalışmaları

				4.	Proje yöneticisinin proje ekibini oluş-turması, koordine etmesi ve izlemesi projenin hangi aşamasında gerçekleşir?

				a.	Planlama

				b.	Tanımlama

				c.	Kavramsallaştırma

				d.	Kontrol

				e.	Tamamlama

				5.	Bir projeden beklenen performans han-gi proje hedefi ile doğrudan ilişkilidir?

				a.	Proje süresi

				b.	Proje maliyeti

				c.	Proje kapsamı

				d.	Proje yönetimi

				e.	Proje örgütü

				6.	Bir projenin yaşam döngüsü boyunca birim zamanda en yüksek harcama han-gi dönemde yapılmaktadır?

				a.	Kavramsallaştırma

				b.	Planlama

				c.	Gerçekleştirme

				d.	Sonlandırma

				e.	Tanımlama

				7.	Proje yönetimi ve geleneksel yönetim arasındaki farklıklardan birisi hangi se-çenekte verilmektedir?

				a.	Proje yönetiminde katılımcı, gelenek-sel yönetiminde hiyerarşik yönetim anlayışı yer almaktadır

				b.	Geleneksel yönetim işlevleri proje yö-netiminde yer almaz

				c.	Proje yönetimi kontrole sahipken ge-leneksel yönetim bundan yoksundur

				d.	Geleneksel yönetim bir örgüte hitap ederken proje yönetiminde örgüt yer almaz

				e.	Geleneksel yönetimde teknik uzman-lık gerekirken proje yönetimi teknik uzmanlık aranmaz
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				8.	Bir projede aynı zaman diliminde yapı-labilecek projeler hangi seçenekte veril-mektedir?

				a.	Sıralı görevler

				b.	Aynı zaman diliminde yapılabilecek görevler

				c.	Bir görevin halefi olan görev

				d.	Bir görevin selefi olan görev

				e.	Farklı zaman diliminde yapılması ge-reken görevler

				9.	Bir projenin görevleri şu şekilde veril-mektedir: Etkinlik A 6 günde, etkinlik B 7 günde, etkinlik C 4 günde tamamlan-maktadır. Etkinlik A halef, etkinlik B ba-ğımsız, etkinlik C ise A selefi durumun-dadır. Bu projenin tamamlanma süresi ne kadardır?

				a.	10 gün

				b.	11 gün

				c.	13 gün

				d.	15 gün

				e.	17 gün

				10.	Bir yönetim bilişim sisteminin oluştu-rulması hangi tür projeye örnek olarak verilebilir?

				a.	Kurulum projeleri

				b.	Nesneye ilişkin projeler

				c.	İş organizasyonu ve yönetim projeleri

				d.	Kapalı projeler

				e.	Eşik değerli proje
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				Yanıt Anahtarı: 1-A, 2-D, 3-D, 4-D, 5-C, 6-C, 7-A, 8-B, 9-A, 10-C
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