2. Yap isletmesi Kongresi ""-:'_" 2} : URES
15-16-17 Haziran 2000, izmir reme—

Yatirnm Projelerinde Ekonomik Proje Yinetimi Ve
Sistem Analizi Yakiasim

Ekrem Manisali'  Emine Okuyan®  Aslan Kili¢®

OZET

Giiniimiizde bilim ve teknoloji bas déndiiriicti bir hizla ilerlemekte, ha-
berlesme ve ulagimda atilan yeni adimlar ile diinya giinden giine kii¢iil-
mektedir. Boylece ticaret, sanayi ve imalattan egitim, arastirma ve kiiltii-
rel alanlara kadar ilkeler arasinda ortak ¢alisma alanlari dogmakta, hatta
zorunlu hale gelmektedir. Diger taraftan ilerleyen teknoloji, giiniimiiz
- problemlerini bir kisinin hatta bir kurumun ¢6zemeyecegi kadar karmasik
hale getirmistir. Bunun yam sira her alanda kiyasiya bir yarts ve bir
rekabet ortami sézkonusudur, Boyle bir ortamda kurum ve toplumlarin
varliklarim siirdiirebilmeleri i¢in zaman, insan giicii ve diger kaynaklar
en iyi sekilde degerlendirme zorunluluklart ister istemez giindemi olus-
turmaktadir. Bu ise belirli bir plan ve program ile gerceklestirilebilir.
Plan ve program ise bir organizasyon isidir.

; i.Q.Mﬁh.Fak.?nsaat Miihendisligi Bélimii Aveilar, istanbul,
f i.l}.Mi‘ih.Fak.!nsaat Miihendisligi Boliimiin Aveilar,istanbul.
" LU.Miih.Fak.Insaat Miihendisligi BSlimii Yiiksek Lisans Ogrencisi, Aveilar,istanbul.
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1. GIRIS

Ekonomide, insan giicli, malzeme birikimi ve sermaye gibi kullanilabilir
kaynaklarin kisitli olusu, fertler ve toplum i¢in saglanacak faydanin mak-
simizasyonu probleminde, biz miithendisleri mevcut kaynaklarin optimum
kullanimi sorunu ile karsilagtirmaktadir. Bu sorunun ¢6ztime kavusturul-
masinda en dinamik ara¢ Ekonomik Proje cahsmalari olmaktadir. Bir
projenin gergeklesebilmesi i¢in, ekonomik Omril iginde proje, kendi-
sinden beklenen talepleri kargilayabilecek kapasitede olmali, ayn1 amaca
hizmet edebilecek diger alternatifleri arasinda en ekonomik olmali, ma-
ruz bulunacag tesirlere karst makul bir emniyete sahip olmali ve tasar-
lanan siireg icerisinde icra edilebilir olmalidir.

Proje tarifine aciklik getirebilme bakimindan, bir projenin olusum stireci
ve gegirdigi merhalelerden ve her bir siireg igerisinde yapilmasi gereken
calismalardan 6zet olarak bahsetmek faydal olacaktir. Bir proje normal
olarak, herhangi bir faaliyetin, teknik bakimdan uygun ve karlibk baki-
mindan da yeterli olacag: diislincesi ile hayali bir sathada baglar. Daha
sonra proje Oncesi ¢alismalar1 sathasina gegilir. Bu ¢alismalar, baz1 tek-
nik, ekonomik ve mali 6n bilgiler kullamlarak, diisiiniilen faaliyetin mali-
yet-fayda karsilastirmasinin, alternatif hareket yollarim da gz o6niinde
bulundurarak yapilir. Herhangi bir alanda tasarlanan projeler uygulamaya
gecirilmedikleri stirece kagit tizerindeki teknik ifadelerden ibaret kalma-
ya mahkumdurlar. Bu nedenle projenin hazirlik safhasinda katkis1 bulu-
nan her mithendis ve teknik eleman, ilgili projeyi.uygulanabilirliginin
teknik ve ekonomik imkanliligimi analiz edecek ve neticede maddi ma-
nevi faydalar zincirini teskil edecektir.

Proje ¢alismalarina baslamak o eserin ingaasini saglamak oldugu igin,
heniiz diisiince sathasinda iken bile uygulanabilirlik ekonomisi ile ilgili
her konunun g6z 6ntinde bulundurulmasi hayati énem tagir. Bu asamada
en 6nemli husus, bilim, teknik ve sanatin 6ngérdiigii ¢izgiden ayrilma-
maktir, Fikir safhasindan, uygulamanin sonuna kadar, proje amaglarindan
ayrilmadan, bilim, sanat.ve teknik sartlara uygun olarak, projenin imkan-
lar 6l¢iistindeki en ekonomik harcama ile gergeklestirilmesi gerekir. Pro-
jeler, sadece teknolojik ve ekonomik yonden yapilabilir olduklar: siirece
gergeklesebilme ve kagit lizerinden hayata gegirilebilme imkani kaza-
mirlar. Ekonomik Fizibilite, projeyi finanse eden merciye zamanla bir kar
saglama amaci tagir. Fiziki projelerin biiyiik bir ¢ogunlugunun, yatirilan
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paranin geri alinmasina bagl olarak incelenmesi bir problem teskil eder.
Ekonomik aragtirmalar, belirli bir sorunun ¢éziimii icin, gesitli alternatif
metodlann belirlenmesine ve bu alternatifleri eleyerek parasal bir baza
oturtmaya yardimci olur.

Planlama ve projelendirme ile ilgili bir ¢aligmaya baglamak igin iki sey
agiklik kazanmalidir. Birineisi, calismanin hedef ve gayesi hakkinda net
bir karara varilmig olmast yani TANIMLAMA; ikincisi ise, calismanin
bagarili bir sekilde yiiriitillebilmesi i¢in meveut insan giicli, zaman ve
paranin etkin kullaniminin saglanmasi veya daha yerinde bir ifade ile
KONTROL’diir. Bunlardan biri tam anlan ile ortaya konulup tanim-
lanamaz ise belirlenen biitge ve zaman simirlar: dahilinde sonuca ulagmak
cok zordur.

Projeli ¢alismada tanimlama safhasi dért ana kriterin tanimlanip agikca
ortaya konmasini gerektirir. Bunlardan birincisi GAYE olup, beklenenin
ne oldugu, projenin nigin gerektigi gibi hususlarin agikca tanimlanmas
demektir. Gaye’nin belirlenip tanimlanmasi projenin en kolay asamasi
gibi goriinmesine ragmen {izerinde titizlikle durulmasi gereken en 6nemli
ayrintilardan biridir. Ciinkii problemin esas kaynagina inmeden veya lst
yOnetimin istegini anlamadan tanimlanan gaye ve hedeflenen sonug, bun-
dan sonra yapilacak ¢alismalarm tamamini manasiz ve neticesiz kilabilir.
Tanmimlanmasi gereken ikinci kriter, yapilacak IS ve GOREVLER’dir.
Biiyiik bir proje kiigiik pargalara ayrilip her parca sistemli olarak ele alin-
malidir. Projenin programina gére tamamlanabilmesi bityiik 6l¢iide buna
baghdir. Bu asamada belirlenecek ticiincii kriter PROGRAM olup, bu
safha her bir i par¢asinin veya diger bir ifade ile faaliyetlerin baslama ve
bitig tarihini ifade eder. Belirlenmesi gereken dordiincii kriter ise BUT-

CE’dir. Projenin maliyetinin ne olacaginin bastan belirlenmesi, projenin

hem {ist yonetim tarafindan kabul edilmesi hem de kaynak temini agisin-
dan 6nem tagimaktadir.

Projeli galismada diger bir asama olan kontrol safhasinda belirli kriterler
“ Kontrol altina alinmalidir. Kontrol edilecek birinci kriter, PROJE EKIiBI
veya PROJE TIMI’nin kurulup ekip elemanlarmm bir araya getirilmesi-
dir.
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Proje ekibinin olusturulmasinda iki yontemin uygulandigs goriilmektedir.
Bu yontemlerin birincisinde {ist ydnetim ekipte gérev alacak elemanlar:
atar. Proje ekibinin olusturulmasinda bir diger yéntem ise, proje voneti-
cisinin ¢alisacag ekibi kendisinin belirlemesi yontemidir. Gerek atama
yolu ile olsun, gerekse proje ySneticisinin istekleri dogrultusunda belir-
lenmis olsun proje ekibinin olusturulmas: safhasinda; proje {ist ydnetimin
arzulari dogrultusunda sekillenmis olmaly ve gok iyi bir bigimde iist yo-
neticilere tanitilmis olmalidir.

Projenin iist yonetimden alacag olur ile sekillenen son hal, proje yone-
ticisi tarafindan proje ekibindeki alt birim yoneticilerine de acikca tanmtil-
mast gerekir. Bu hem ekibin kendi icinde sekillenmesine hem de uyum
icinde ¢aligma ortaminin belirlenebilmesinde biiyiik kolaylik saglar. Ge-
nel anlamda projenin, onu icra edecek proje ekibine son revizeleri ile net
bir bicimde agiklanmasi kontrol asamasinin ikinci kriterini olusturur. Bu
baglamda kontrol edilecek ikinci kriter, proje yoneticisi tarafindan ekip-
teki her elemanim gérevinin net bir sekilde belirlenip, sorumluluklart ve
beraberinde getirdigi yetkileri ile birlikie kendisine acikca ifade edilmesi
veya diger bir deyisle KOORDINASYON’nun saglanmasi olarak tamm-
lanabilir.

Kontrol edilecek {igtincii kriter, projenin planlandig gibi yliriiyiip viirii-
mediginin, harcamalarin biitge dahilinde olup olmadiginin ve amaglanan
ara hedeflere ulagilip ulasilmadigmin [ZLENMEsidir. Eger ortaya ¢ikan
problemler varsa bunlarin giderilmesi, programin gerisinde kalinmissa
calismalarin hizlandirlmasi, biitge harcamalarinda sapmalar sozkonu-
suysa sebeplerinin belirlenerek gereken énlemlerin alinmasi ve tiim bu
olumsuzluklarin kontrol edilemez hale gelmeden proje yoneticisinin he-
men harekete gegmesi gerekir.

Kontrol edilecek son kriter TAMAMLAMA safhasinda projenin tamam-
lanip beklenen sonuca ulagmasidir. Bu safha gergekten kiigimsenmemesi
-gereken oldukea 6nemli bir sathadir. Oyle ki bu adim atilmazsa, proje
baslangi¢ ve gelisim asamalarinda ne kadar iyl ylirtitiilmiis olsa da siiriin-
cemede kalir ve hedef gaye gerceklesemez. Bu yiizden ekip elemanlan
gevsemeden son hamle yapiimalidur.

Projeli ¢alisma 6nemli olmakla birlikte, bir calisgmanin 6niine proje keli-
mesini eklemekle onun projeli caligma olmayacagi agiktir. Projeli ¢ahs-
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ma, tammlanmis bir hedef ve gayesi, belirli bir siiresi, birbiri ile
iliskili faaliyet ve aktiviteleri, ulasilmasi gereken sonu¢ ve hedefleri,
sorumluluk ve yetki smirlar ¢izilen ekibi ve kullamilmak iizere biit-
¢esi olan bir calismadar.

“Higbirsey zor degildir, yalniz onu ufak parcalara bélmesini bilelim”
Henry FORD.

2. PROJE YONETIMI

Proje yonetimi tekniklerinin kullanilmasinin zorunlu olmasina birtakim
sosyal kuvvetler neden olmustur. Genel olarak 4 ana grupta toplaya-
bilecegimiz sézkonusu bu sosyal kuvvetleri su sekilde ifade edebiliriz:

2.1 1. Sosyal Kuvvet

Kompleks ve sofistik (¢ok gelismis) mal ve hizmet tretiminin talebinde
meydana gelen hizh artiglar baglica sosyal kuvvetlerden biri olarak sayi-
labilir. Kompleks ve sofistik {irlin talebindeki hizli artig, tirtin dizaynin-
dan yapim ve kullanimina kadar gecen evrelerin akillica entegrasyonunu
zorunlu kilmis; bu durum ise artan sayida farkh disiplinlerin liretim sii-
reglerinde rol almasi gerekliligini dogurmustur. Bu sadece insanlar ve
gruplar arasindaki koordinasyonu degil, son zamanda hizla artan kitlesel
tiretim talebindeki hizh artislar klasik tiretim tekniklerinin yetersizligi ile
sonuglanmakta, diger bir ifade ile modern proje yénetimi kavrami zorun-
lu olarak giindeme gelmektedir.

2.2 1I. Sosyal Kuvvet

Insanligin bilgi diizeyinin ekspolansiyel (iissel) olarak artmasi, bunun so-
nucunda ikinci sosyal kuvvet olarak (iretim sirketleri arasinda serbest
rekabet ekonomisinin olusturdugu cok- ogun rekabet ortamini giindeme
getirmistir. Bu sonug sirketler tizerinde kompleks ve sofistik iiriinlerin,
miimkiin olan en kisa siirede tiiketiciye sunulmasi baskisini dogurmustur.
Cunkii bu ¢ok yogun rekabet ortaminda tiiketiciye verilecek cevaplar da-
ha ¢abuk olmali, bunun i¢inde gerekli kararlar en kisa slirede alinmali ve
sonuglar ¢ok daha ¢abuk gerceklestirilmelidir. Kisacas: bilgi ve tecriibe



hizla patlarken, uygun bilginin kullanilmas: ve uygulama i¢in ayrilan za-
man tam aksine azalmaktadir.

2.3 11l Sosyal Kuvvet

Diger taraftan baska bir sosyal kuvvet olarak, toplumdaki genel kanaatin
teknolojinin her seyi yapabilecegi kabuliine dayanmasi sayilabilir. Ancak
teknolojik ilerlemenin topluma sonugta verdigi, hatta bazen facia derece-
sindeki ekonomik olmayan (niikleer denemeler gibi) maliyetler ve ekono-
mik maliyetler maalesef ihmal ve gozardi edilmektedir, O halde teknolo-
Jik ilerlemelerin kabulii yeni anlayslar ile birlikte ele ahnmalidir.

2.4 1V. Sosyal Kuvvet

Dérdiincti bir sosyal kuvvet olarak da, su anda gergeklestirilen projelerin
her gegen giin daha da biiytimeleri sayilabilir. Clinkii modern makine ve
ekipmanlardaki gelisme biz miihendisleri bugiin ulastiimiz noktamn da-
ha ilerisine gitmeye zorlamaktadir. Boylece projelerin her gegen giin bii-
ylimesinin sonucu bizleri “daha fazlasim yapabilirdik” noktasina getir-
mistir.

O halde sonug olarak, toplumdan gelen baskilar sonucunda projeler giin
ve giin biiylimekte, kompleks hale gelmekte ve farkls disiplinler aras: ¢a-
balari gerektirmektedir. Bu geligen diinya projelerinin gecmis projeler ile
olan benzerlikleri, baglama noktasi agisindan bir taban olusturmakta an-
cak farkliliklar ise her projeye nemli riskler yliklemektedir. Tiim bu
problemlerin ¢éziimii asamasinda modern proje isletmeciliginde cok 6-
nemli olan ve kriter sayilabilecek amagclarin (ki bunlar performans, za-
man ve maliyetttir) bir arada karsilanmasini gerektirmektedir. Aslinda bu
tic amacin her biri kendi basina bir proje amacidir. Bu tic farklr eksendeki
amaglar kendi eksenleri dogrultusunda, zamana ve projeye gore degis-
mekle birlikte, aralarinda degismeyen yegane iliskinin TRADE-OFFS
(fedakarlik) oldugu bi linmektedir. '

Bu anlamda proje yoneticisinin temel amaci, sdzkonusu bu fedakarliklar
ustaca saglayabilmektir,
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3. PROJE YONETIMINDE KARSILASILAN PROBLEMLER

Basartli bir proje yonetimi i¢in problem kaynaklarinin bilinmesi gerekir.
Rir projede temel problem olarak nitelendirilen giiglitklerin 3 ana kay-
naktan ve bunlarm alt siniflan olarak nitelendirebilecegimiz sebeplerden
olustugu tecriibeler ile simanmigtir. Bunlar:
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3.1 Proje Organizasyonundan Kaynaklanan Problemler

3.1.1 Merkezi yonetim organizasyonu
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3.2 Proje Karakteristiklerinden Dogan Problemlier

Proje kapsam

Projeye asinasizlik

Projenin kompleksligi
Firmanin degerlendirme 6lgegi

¢ ¢ & ¢

3.3 Proje Yonetiminden Dogan Problemler

¢ Yapisal belirsizlikler
¢ Alisilmams karar baskilar:
¢ Ust yonetim hatalarina maruz kalma

4. SONUC

Proje ve faaliyetlerinde hedef ve amag agisindan belirsizlik, pek cok
¢abanin neticesiz kalmasina neden olabilir. S6zkonusu projede yonetimin
niyetinin ve hedefinin belirlenmesinde, sirket bu projeye nigin girmistir?,
projeyi gergeklestirecek olan {ist yénetimin motivasyonu nasildir? gibi
sorularin yanitlari irdelenerek belirsizlik riski azaltilmaya calisihir. Acik
bir hedef belirleme, daha disiik seviyedeki yoneticilere 6nemsiz gibi ge-
lerek ihmal edilebilecek faaliyetlerin g6z ardi edilmemesini saglar. Soz-
* gelimi proje yonetim hedeflerinden habersiz olan proje ekibi, en biiyiik
amaglarinin kendi seviyelerinde maliyet ve siire hedeflerinin tutturulmas
zannederken, {riin ve pazar iliskilerini ihmal edebilirler. Orta seviyedeki
yonetimlerde ortaya ¢ikan ¢ok dengesiz ve lizumsuz cabalar, sézgelimi
stire hedeflerini tutturmak i¢in ¢ilginca sarfedilen bir ¢aba, maliveti azalt-
ma firsatlarinin gézden kagirilmasina neden olabilir.

Projeyi saatlerce tartisan iist yoneticiler, onu icra edecek olan orta ve alt
seviyedeki yoneticilerin, proje iizerinde gereken oranda bilgi sahibi olma-
diklarmni gorerek, projenin kullanig amaglarima uygun olarak, ne sekilde
icra edilmesi gerektigini, zamaninda ve ¢ok acik bir dille, orta ve alt sevi-
yedeki yoneticilere bildirmeleri gereklidir.

Uyum ortaminin saglanmasi icin gereken bilesenler bir takim yénetim

adimlarinin atilmasi ile gergeklesebilir. Sézkonusu yénetim adimlarinm
atilmasi ile, birtakim ¢evrelerce bazi genel mahiyetteki yonetim kural ve-
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ya geleneklerinin kinldig iddia edilebilir. Ancak bu kiriklar, bagaril bir
proje icrasinin yaninda ¢ok dnemsiz ve gozard: edilebilecek mertebede-
dir. Simdi kisaca bu mertebeleri incelersek:

Proje midiiriiniin tecriibesi, onun ilgili oldugu alanda ilgilendirilmesi ge-
rektigini soylerse de; bu projeye atanan yéneticinin minyatiir anlamda bir
nev’i genel miidiir gibi fonksiyonel olmas gerekir. O; sadece etrafinda ne
olup bittigini gdzlemek ile kalmaz, ayni zamanda projenin basarisi igin
gereken hayati rolii oynamak zorundadir. Kendisi, séz konusu proje i¢in
mevsimlik bir goreve getirilmis dahi olsa, iistlendigi vazife kolay olma-
yacaktir. O halde projenin bagina getirilecek olan kimse, yonetici bazinda
kabiliyetleri ve tecriibesi ile, en zor sartlarda dahi lolunu bagar ile oyna-
vabilmelidir. |

Organizasyon semasi ne olursa olsun ydnetim; miimkiin oldugu her yer-

de, zor sartlar altinda bile hizh bir ilerlemeyi saglayacak gerekli iliskileri

ortaya koymalidir. Tecriibeler iist yonetimin, proje yoneticisine su so-

rumluluklari yiiklemesini uygun gormektedir:

¢ Projeyi planlamak,

¢ Fonksiyonel departmanlar arasinda olusabilecek anlasmazliklari ¢oz-
mek ve bu konuda kendisine yardimer olabilecek alt yoneticileri ata-
mak,

¢ Proje ilerlemelerini kaydetmek.

Diger taraftan, proje siire amaglarinin tahakkuku icin, proje yoneticisi su
sorumluluklar da tistlenmelidir:

¢ CPM’e karsi ilerlemelerin degerlendiriimesi,

Proje datalarinin tasdiki ve uygun formiiliizasyonu,

¢ Proje maliyet performansinin izlenmesi ve denetimi,

¢ Siire ve maliyet arasindaki optimizasyonun takibi.

@

Ayrica, Ust yOnetim; proje yoneticisinin emrinde ¢alisan biitiin ekip ele-
-~ manlarini giinliik faaliyet bazina yonlendirmeli ve her departman kendi
icindeki elemanlarin teknik performansindan ve yapilan isin kalitesinden
sorumlu olmasini saglamalidir.

Ancak unutulmamalidir ki; hersey yolunda gitse dahi, proje yoneticiligi
¢ok zor bir gérevdir. Bu zorluklarin asilabilmesi ve ne denli zor da olsa
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proje amaclarmin gergeklestirilebilmesi i¢in, gorevin ciddiyetinin bilin-
cinde olarak 6zen ve dzveri ile calismaktan bagka ¢are yoktur.
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