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Ulkeler, bulundugu cografyada varligim siirdiirebilmek icin giiclii bir savunma
sanayiine ihtiya¢ duyarlar. Savunma sanayii en ileri teknolojilerin kullanildig: ve
gelistirildigi bir alandir. Savunma tedarik projeleri ile gelistirilebilen bu teknolojiler
sadece iilke savunmasinda degil, sivil amag¢ icinde kullanilmakta ve iilkenin sosyo-
ekonomik gelisiminde biiyiik katki saglamaktadir.

Ulusal egemenlik gereksinimlerinin kargilanmasi amaciyla secilen savunma sanayii
projelerinin, belirlenen kapsam, biitce ve zaman dahilinde tamamlanmasi ancak basarili
bir sekilde yonetilmesi ile saglanabilir. Projelerde basari, proje kosullarinin gerektirdigi
niteliklere sahip etkin, etkili ve profesyonel elemanlardan olusan, teknik yardim ve
damigmanlik ekipleriyle desteklenen, iyi tanimlanmis proje ve proje yonetim sistemiyle |
saglanir. Bu ¢aligmada Tiirk Savunma Sanayiinde proje yOnetimi ve proje tedarik
faaliyetleri iizerinde bir aragtirma yapilmigtir. Tedarik projelerinde proje yoOnetimi
acisindan yasanmilan sorunlar ve bu sorunlarin giderilmesine yonelik ¢6ziim
yontemlerinin belirlenmesi amagli bu caligmada, ilk olarak proje ve proje yonetimi ile
ilgili temel kavramlar agiklanmugtir. Tiirk Savunma Sanayiinde tedarik projelerin de
uygulanan proje yOnetim sistemi ve ilgili diger faaliyetler incelenmigtir. Savunma
tedarik proje faaliyetlerinde proje yoOnetimi ile ilgili yasanan temel sorunlar ve
karsilagilan aksakliklar, nedenleriyle birlikte aragtirilmugtir. Geligmis tilkelerdeki tedarik
sistem yapilar1 incelenmis, yasadiklari benzer sorunlarin ¢dziimiinde kullandiklari
yontemler aragtirilmigtir. Bu bilgiler iziginda savunma tedarik projelerinde yasanilan

problemlerin giderilmesine yonelik ¢6ziim Onerileri getirilmigtir.
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ABSTRACT
PROJECT MANAGEMENT PROBLEMS AND SOLUTION PROPOSAL
IN TURKISH DEFENSE INDUSTRY

HARUN SOLMAZ

Anadolu Universty
Graduate School of Social Sciences
Department of Business Administration, November 2004
Advisor: Asst.Prof.Dr. Ozlem OKTAL

Countries need a strong Defense Industry to perpetuate their existence. Defense
Industry is an area which utilize and develop the newest technology. These technologies
which can be developed by the defense provision projects are not only utilize to defense
country but also utilize for civilian purpose and has an important contribution in social-
economical progress of a country.

In order to complete these defense provision projects in determined range, budget
and time to fulfill the demand for National Sovereignty, there has to be a successful
administration. Success in a project can be provided a well-equipped, active, effective
and professional staff supported by technical and consultant teams and well-defined
projects and the project management system.

In this thesis, it is studied on project management and project provision activities. In
this thesis, which purposes to analyze the problems and to obtain method solutions,
concepts which are relevant to project management are explained firstly. Project
management system which is utilized in provision project and relevant activities in
Turkish Defense Industry is examined. Basic problems and lameness’s in defense
provision project activities are searched together with causes. Provision project
structures in developed countries are examined, methods which are utilized to solve the
similar problems are searched. By these information, proposals to sclve the problems in

defense provision project are determined.
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GIRIS

Ulkelerin refah toplumu olma yolundaki ¢abalarim destekleyecek en &nemli
giiclerden biri de, hi¢ kuskusuz, “bilim ve teknolojide ulastiklar1 yetenek diizeyleridir.
Bu acidan, en yiiksek katkiyi saglayabilecek olan Savunma Sanayii; Tiirk Silahli
Kuvvetlerinin iilke savunmasi i¢in gerek duydugu bilgi, sistem ve techizatlarin
karsilanmas1 amacl yiiriittiikleri tedarik  projeleri lilkenin sahip oldugu teknolojiye
onderlik etmekte, iilke savunmasina katki saglamaktadir.

Tiirkiye sanayilesmesini tamamlayamamig, bu nedenle heniiz tam olarak iiretici
iilkeler kategorisinde olmayan, diigiikk degilse bile orta gelir diizeyinde bir iilkedir.
Sadece ekonomik acidan degerlendirildiginde goriilen bu olumsuz duruma karsilik
Tiirkiye, bulundugu cografyada giiclii ve caydirict konumunu siirdiirmek icin giiglii bir
silahli kuvvetlere ve onu destekleyen giiclii bir savunma sanayiine sahip olmak
zorundadir. Bu zorunluluk savunma sanayii alaninda harcamalari, projeleri gerekli
kilmaktadir. Burada onemli olan, ulusal egemenlik gereksinimlerinin karsilanmasi
amacli segilen bu yapilmasi kaginilmaz projelerin, zamaninda tedarikinin saglanip,
sisteme dahil edilmesi i¢in basarihi bir sekilde yonetilmesidir.

Savunma Sanayii teknolojinin cok ©nemli oldugu, en ileri teknolojilerin
kullanildign ve siirekli yeni teknolojilere gereksinim duyan bir alandir. Bu alanda
geligtirilen teknolojilerin daha sonralari sivil amaglarla da kullamldigi, dolayisiyla
iilkelerin sosyo-ekonomik kalkinmasina dolaylt ancak c¢ok bilyilk capta katkida
bulundugu bir gergektir.

Savunma Sanayii proje odakli kuruluglardan olugur. Savunma Sanayii; savunma
projelerini, 1iilke savunmasi, kalkinmaya iligkin genis kapsamli amagclarmn
gerceklestirilmesinin gereklerinden biri olarak kabul edilmektedir. Geligen diinyada
bilimsel ve teknolojik geligmeleri saglamak, yakalamak, katkida bulunmak ve rekabet
edebilmek icin birgok proje gelistirilmektedir. Projelerde basari, proje kosullarinin
gerektirdigi niteliklere sahip etkin, etkili ve profesyonel elemanlardan olusan, teknik
yardim ve danigmanlik ekipleriyle desteklenen, iyi tanimlanmi§ proje ve proje yonetim
sistemiyle saglanir.

Tiirk Savunma Sanayiinde proje yonetim sistemi ve sistemin isleyisi ile yapinin

Ogrenilmesi, savunma projelerinde yasanilan sorunlarin nedenleri ile birlikte



aragtirilmasi, yasanan bu sorunlarin giderilmesine yonelik ¢oziim yontemlerinin
belirlenmesi ve mevcut sistemle ile ilgili diizeltici adimlarindan olusan Onerilerin
getirilmesi bu ¢aligmanin amacini olugturmaktadir.

Bu amagla caligmanin ilk boliimiinde kavramlarin daha iyi anlagilmas: igin proje
ve proje yonetimi ile ilgili genel bilgiler iizerinde durulmus, proje organizasyon
yapilarindan ve ozelliklerinden soz edilmigtir. Ikinci boliimde proje yonetim sistemi,
ilgili siirecler, proje yonetiminde karsilagilan genel sorunlar ve bagari faktérieri detayl
olarak incelenmigtir. Bu bilgiler 1s181nda iigiincii boliimde Tiirk Savunma Sanayiinde
uygulanan proje yoOnetim sistemi, diger bir degisle proje tedarik faaliyetleri
incelenmistir. Sektdrde uygulanan proje faaliyetleri 6rnek projeler ile detayl bir
sekilde anlatimugtir. Ayrica gelismig iilkelerde uygulanan savunma sanayii proje
faaliyetleri hakkinda genel bilgiler aktarilmigtir. Calismanin son béliimiinde savunma
sanayii projelerinde yasanilan problemler ve bu problemlerin giderilmesine yonelik
yapilan caligmalar aktarilmigtir. Savunma projelerinde yaganilan aksakliklarin
belirlenmesi amagli savunma sanayii sektoriinde caligan proje yoneticileriyle
goriismeler gerceklestirilmistir. Yasanilan sorunlarin giderilmesine yonelik calismalar
yapilarak, gelismis lilkelerin uygulamalar1 ve mevcut kaynaklar incelenerek ¢oziim

Oneriler getirilmistir.

Ulke giivenliginin saglanmasi icin silahli kuvvetlerin ozellikleri gizli olan ve
yiiksek teknolojiler iceren savunma sistemleri ile donatilmasi zorunlulugu ve biiyiik
boyutlarda kaynak gerektiren savunma ihtiyaclarinin iilke icinden karsilanarak
ekonomik ve sosyal fayda saglamasi yaninda iilkenin bilim, teknoloji ve sanayi
yeteneklerinin yiikseltilmesine katkida bulundugu gercegi, bir iilkede savunma sanayii
projelerinin ve dolayisiyla etkin bir tedarik sisteminin ne kadar dnemli oldugunu ortaya
koymaktadir. Savunma sanayii proje faaliyetlerinin basarili bir sekilde ydnetilmesinde
bu c¢alisma ile ortaya konacak olan Onerilerin ©nemli rol oynayacagi

degerlendirilmektedir.



BIRINCi BOLUM
PROJE YONETIMI VE ORGANIZASYONU

Giinlimiizde projeler kalkinmaya iligkin genis kapsamli amaclarin
gerceklestirilmesinin gereklerinden biri olarak kabul edilmektedir. Gelisen diinyada
bilimsel ve teknolojik gelismeleri saglamak, yakalamak, katkida bulunmak ve rekabet
edebilmek icin birgok iilke proje gelistirmektedir. Projelerde bagari, proje kosullarinin
gerektirdigi niteliklere sahip, etkin, etkili ve profesyonel elemanlardan olugan, teknik
yardim ve damigmanlik ekipleriyle desteklenen, iyi tanimlanmig proje ve proje yonetim
sistemiyle saglanir. Basarili bir proje ve proje yonetimi icin bu kavramlarin ¢ok iyi
anlagilmasi gerekir. Bu boliimde; proje ve proje yonetiminin 6nemi, proje yoneticisinin
Ozellikleri ve proje yonetiminde uygulanan organizasyon yapilari hakkinda bilgi

verilmektedir.

1. PROJE YONETIMI ILE ILGILI GENEL ACIKLAMALAR

Insanoglu varoldugu giinden bugiine gereksinmelerini karsilamak icin siirekli
degisen, geligen araglar ve yontemler ortaya koymustur. Insanlarin bilimle, sanatla,
kuramlarla, kavramlarla ve tekniklerle ugrasmalarinin nedeni yasamlarini daha da
kolaylastirmaktir. Tiim bilimlerin amaci, insanlar1 daha da mutlu bir yasam bicimine
ulagtirmaktir.' v

Giinlimiize . gelindiginde artan diinya niifusuna paralel olarak artan insan
gereksinmelerini karsilamak icin iiretim (liriin, hizmet v.b.) yapmak, sinirh kaynaklar
icinde son derece karmagik hale gelmistir. Yoneticiler siirekli degisen, rekabeti yogun
bir ¢evrede, artan insan gereksinmelerini karsilamanin yaninda yenilik yaratmak
konusunda organizasyonlarini yonlendirmek durumunda kalmaktadirlar. Bununla
birlikte yonetim siireci de degismis, calisanlarin katilimini saglayarak yaraticiliklarim
arttirabilmek icin {izerinde en ¢ok durulan noktalarin basinda esnek yapiya sahip
organizasyonlara yer verilmeye baslanmustir. Ancak boylece yOnetim unsurlarini,
ozellikle planlama ve kontrol siireclerini verimli bir bicimde yerine getirmek miimkiin

olabilmistir. Proje yonetimi de yonetim kavramina yonelik gelismelerin bir pargasi

'Mehmet Sahin , Genel isletme, (Anadolu Universitesi, 2000), s.1.



olarak ortaya ¢cikmustir. Birgok kaynakta proje ve yonetimi kavraminin ¢ok eski tarihlere

dayandig: belirtilse de cagdas metotlarla uygulanmas: yaklasik olarak yarim asirlik bir

gecmige sahiptir. Islerin projelere boliinerek yapilmasi, farkli alanlarda uzmanlasmus
insanlar bir araya getirerek proje ekipleri kurulmasi, proje kavraminin 6zelliklerinden
dolay1 zaten esnek yapidaki organizasyon anlayigini ortaya koymaktadir.

Proje yonetiminin gerekliliginin nedenlerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

e Uriin gelistirilmesine, giderek ¢ok farkl disiplinlere ayn1 anda ihtiya¢ duyulmast.

e Uriin gelistirmede kullanilan bilgi birikiminin i¢ ige ve entegre bir bicimde ¢alismasi
gerekliligi.

e Kiiresel pazarda rekabet edebilmek icin neyi, ne zaman, nerede ve nasil sunmak
gerektiginin belirlenmesinde kiiltiirel ve cevresel faktorlerin dikkate alinmasi
gerekliligi.

e Giderek karmasik hale gelen iiriinlerin, hedeflenen 6zelliklerde, maliyette ve
zamanda gerceklestirilmesinde, proje yonetimi tekniklerini kullanmanin zorunlu

hale gelmesi.

1.1. Proje Kavramm

Cagdas diinyada tiim iilkeler bilimsel ve teknolojik ilerlemeleri yakalamak,
katkida bulunmak o6zlemini tasimaktadirlar. Ulkelerin, saygin ~ toplumlar igerisine
girebilme, rekabet giiciine sahip ve uygarligin gelismesine katkida bulunan bir iilke
yapisina ulagma arzulari onlar bir takim ¢aligmalara, projelere yonlendirmistir.

Zaman gerektiren i anlamina gelen proje ile ilgili bir¢ok tanimlama yapilmugtir.
Proje Yonetimi Enstitiisii (Project Management Institute) projenin tanimini,” proje bir
defaya mahsus mal veya hizmet yaratmak igin yapilan gecici bir girisimdir.* seklinde
yapmaktadir. Proje ile ilgili diger tanimlamalar agagida siralanmagtir.
e Baglama ve bitisi acik¢a tanimlanmus aktivitelerle biitce ve zaman kisiti altinda iyi
tanimlanmig hedef ve amaclara ulagsma eylemidir.”

e Tek ve ortak bir amaca ulagmak igin iizerinde ulasilmig, zaman, maliyet ve kalite

2Savag Sakar, "Proje Yonetimi Metodolojisi 1", http://www.projeci.com 2004




kisitlarindan etkilenen; risk, insan kaynaklari, iletisim ve dagitim bilesenlerini iceren
bir siiregtir.’
e Ongoriilen hedeflere belirli bir siire icersinde ulagmak amacina yonelik olarak insan
ve maddi kaynaklar1 planh bir ¢aligsma icersinde bir araya getiren ve kendi icersinde
bir biitiinliik tastyan yatirim ve etkinlikler biitiiniidiir. *
e Ozgiin iiriin ya da hizmet yaratmak iizere konan gecici bir ¢abadur. >
o Isgiicii, malzeme, ekipman, organize edilmis hizmetlerden olusan ve bir hedefe
ulagmak iizere yonetilen bir sistemdir. °
Bu tamimlamalar 6zetlendiginde; proje; belirli bir zaman ve biitgce gergevesinde,
belirli bir amaca ulagsmayi saglayacak sonuglar1 iiretmek ilizere insani ve fiziksel
kaynaklarin bir araya getirildigi planlanmug faaliyetlerin biitiinii olarak agiklanabilir.
Projelerde, gelismelerin ortaya koyacagi bir degisim degil, projenin hedefleri
paralelinde, 6nceden planlanan, onciiliik edilebilecek bir degisim hedeflenir. Her iirlin
veya hizmetin ayn bir proje olarak ele alinmasi, siirekli gelismeye acik bir yapilanma
ortaya koyabilmektedir. Proje, bir defaya mahsus olmak (tek olma) 6zelliginden dolay1
isletme icindeki farkli kaynaklari, oOzellikle cesitli alanlarda uzmanlagmis insan
kaynagini, gegici olarak planlanmig bir hedefe ulagsmak icin bir araya getiren faaliyetler
biitiiniidiir. Boylelikle calisanlarin farkli projelerde bulunarak siirekli kendilerini

yenilemeleri, degisen cevre kosullarina adapte olmalarini saglamak kolaylasmaktadir. 7
1.1.1. Projenin Ozellikleri

Proje kavraminin tanimlarinda gecen anahtar kelimelerin de yardimiyla proje ile
ilgili 6zellikler agagidaki gibi siralanabilir. ®
e Proje belirli bir amaca ulagmak icin tanimlanir ve amaca ulasildifi zaman proje

biter.

*Paul Steinford, "Project Management",
http://www.psaproject.com.auw/home/default.asp?/pm/whatisaproject.shtm~Main 2002

“Erdal Balaban, "Temel Kavramlar”, http://www.isletme.istanbul.edu.tr/ogrelem/balaban/ 2002

5Proje Yonetim Dernegi, Proje Yonetizmii Bilgi Kitabi,( PYD, 1998 Ankara) s 171

SJack Nicholas, Managing Business&Engi=:z-ring Projects- Concepts&Implement (Prentice, 1990)
"Admin Hamilton, Management by Projects :Achieving Success in a Changing World (Thomas
Telford, 1997), s.65.

®Paul Steinford, "Project Management",

http://www.psaproject.com.awhome/default.asp?/pm/whatisaproject.shtm~Main 2002




Proje, tammlanmis ve yazili hale getirilmis bir siirectir. Proje gecicidir, belirlenen
siire¢ icerisinde ya tamamlanir ya da birakalir.

Proje rutin bir is ve tekrarlanan bir olay degildir. Bundan dolayi, problemler ve
coziimleri digerlerinden farklidir. Projeler isletmelerin iglerinden farkli oldugu igin
yonetimi de farklidir. Rutin iglerin aksine projelerin planlama ve organizasyonu
aylarca devam edebilir. Projeler rutin islerden farkl:i bilgi toplama, programlama,
uygulama, izleme ve baska departmanlarla birlikte ¢aligmayi gerektirir.

Projelerin igerigi degisiktir. Cesitli sektorlere iliskin fizibilite etiitlerini, etkin, etkili
ve profesyonel ve kiiltiirel ihtiyaclara duyarli bir yonetimi, yenilik ve yaraticilik
gerektiren caligmalari, katilimin yani sira tutum ve davranig degisikliklerini icerir.
Projelerin yapisi1 kendine 6zgii bir tiir karakter ve ozellik tasir. Projeler, bir defa;
belirli zaman diliminde, genellikle degisik organizasyonlardan gelen kisilerden
olugan bir ekip ile gerceklestirildiginden;  birbirlerinden farkli ozellikler
tagimaktadirlar ve tektirler.

Proje zaman ekseni iizerinde iki nokta arasinda tammlanmaktadir. Iki nokta arasinda
gecen zamana projenin 6mrii denir.

Higbir proje bagka bir projeye tamamiyla benzemez.

Bir proje 6mrii boyunca 6nemli, 6nemsiz ¢cok sayida degisim goriir.

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

Projeler; biiyiikliikleri, amagclar ve siireleri acisindan ¢egitlidir. Projeler, bir topluluk
icinde sinirlan1  girdilerle ve gorece kisa bir zaman i¢inde somut ¢iktilar iiretmek
iizere baglatilabilir. Baska bir sekilde daha uzun bir zaman dilimi i¢inde biiyiik mali
kaynaklarla yalnizca fayda iireten projeler de olabilir. Projeler tek bagina ya da bir
programin altindaki diger projelerle birlikte ayn1 hedefe hizmet edebilirler.

Projenin finansal acidan desteklenmesi gerekir.

Proje belirsizlik ve risk icerir.

Projelerin cesitli kaynaklara ihtiyaci vardir. Proje olusturma diger islerden farkli bir
olgudur. Her projenin basarili olarak uygulanmast ve sonuglanmasi igin; insan,
malzeme, zaman, para, bilgi teknolojisi ve kaynaklarinin kullantm: gerekir. Proje
yaraticilik ve yenilik ister. Sekil 1¢ de gosterildigi gibi kapsam, zaman ve maliyet

gibi ii¢ kisitlama altinda ¢aligmay: gerektirir. Bu ii¢ kisit bir iiggenin kenarlar



olarak diigiiniilebilir. Tiim y6netim fonksiyonlar1 bu kisitlamalar altinda, bir biitge
dahilinde ve sinurli bir zaman i¢inde planlanip  yapilmasint Ongoriir. Projede
zamani  kisaltma  cabasi, ileri teknoloji ihtiyaci, fazla mesai gibi nedenlerle

maliyetlerde artiga neden olacaktr.

Sekil 1. Proje Kisitlar:

Kapsam

Proje

Zaman Bitge

Kaynak: Erdal Balkir,"Proje Yonetimi" Jhttp://www.tyd.org.tr/elif ProjectManagement.pdf 2002, s.6.

Maliyetleri diigiirmeye galismak da zamani uzatabildigi gibi projenin kapsamindan
fedakarlik edilmesi zorunlulugu da yaratabilir. Kapsamin artmasi ise maliyetin,
zamanun ya da her iKisinin artisina neden olacaktir. Kisitlar arasindaki bu dogrudan
etkilesim nedeniyle basarili bir proje igin kisitlar ayr degil, hep birlikte ele
alinmalidir. Sonug olarak her proje belirlenen maliyet cergevesinde ve belirlenen
slire igerisinde; para, isgiicii, 'ekipman, kaynak ve teknoloji kullanilarak

gerceklestirilmelidir.
1.1.2. Proje Yasam Cevrimi

Projenin temel asamalart bir biitin olarak projenin yasam g¢evrimini
olusturmaktadir. Bu temel agamalar proje tasarim siireci, fizibilite galismasi, projenin
belirli bir béliimiine ait maliyet ¢alismasi gibi gesitli boliimlerden bir veya birkacini
icermektedir. Her asama (faz) sonucunda cesitli kontroller yapilarak diger agsamaya
gecilmekte ya da yapilan hatalar diizeltilmektedir.’

Proje fazlari, bir veya daha fazla sayida ¢iktinin elde edilmesini takiben baslar.

Bir dnceki agamanin ¢iktilari, i¢inde bulunulan asamanin girdileri olarak ele alinirlar ve

°V.D. Sorgug,Yam Isletmesi. (ITT,1989), s5.6-8.



bu girdilere uygulanan yontemlerle ¢iktilar elde edilir. Genellikle her proje fazinin
sonu, takip eden asamanin baglangicidir. Buna karsilik iistlenilen riskler kabul edilebilir
ise, bir proje fazi tamamlanmadan takip eden faz baglatilabilir. *°
Proje fazlari ve proje yasam cevirimi, projelerin yapisina gore farkliliklar
gostermektedir. Cogu proje dort veya bes temel asama (faz) olarak ele alinirken, kimi
projeler 6zelliklerinden dolay: daha fazla sayida faz icerebilir. Sekil 2’ de gosterilen
genel olarak proje yasam ¢eviriminde yer alan temel agamalar agagida aciklanmaigtir.
e Yeni bir fikir yaratma, gelistirme agamast (concept phase).
e Fikri uygulamaya hazir hale getirme, proje ekibi tarafindan tanimlama asamasi
(definition phase).
e Tanmimlanan fikrin planlanmas: ve organizasyonu asamasi (planning&organization
phase).
e Uygulama, iiretim siireglerinin kontrol edilmesi, siireclerin iyilestirilme asamasi
(implementation phase).
e Tamamlama, fikrin {iriin veya hizmet olarak son kullaniciya ulagmasi agamasi

(completion or clean-up phase).

Sekil 2. Proje Yasam Grafigi
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Kaynak: M.Dengiz, A.Erceis, O.Karadag, E.§ahmali,,Proje Yonetim El Kitabi, (Proje Yonetim Demegi) s.17

%R H. Clough ve G.A. Sears,Construction Project Management (J.Wiley&Sons, 1991), s.7.



Projeler organizasyonlar gibi siirekli hareket halindedirler. Projeler yasam
stirecleri icinde bagslangictan bitise kadar belirlenen kaynaklar dahilinde, belirlenen
zamanda ve tatmin edici teknik performans sinirlari icinde yiiriitiilmektedir. Biitiin
projeler {irlin olarak kullaniciya ulagmadan once bir fikir olarak ortaya atilir, bu fikir

adim gelistirilir ve sonug¢landirilir.

1.2. Proje Yonetiminin Tammm ve Gelisimi

Proje yonetimi ile ilgili belli basl yapilan tanimlar asagida siralanmugtir:

¢ Proje yoOnetimi, isletme ¢apindaki biitlin islerin isletme stratejileri ile uyumlu hale
getirilerek, proje olarak ele alinmasi, bu projelerin entegrasyonu, siniflandirilmasi,
siralanmasi ve kontrolii ile projeler igin gerekli kaynagin yonetimidir."

e Proje yonetimi; projenin Ozelliklerinden dolay1 geleneksel yonetim anlayigindan
farkli olarak yatay organizasyon, ¢aliganlarin hedef odakli olmalari, cagdas bilimsel
metotlarin yonetimde kullanimi gibi nitelikler tasir. Proje yonetimi, proje yarar
sahiplerinin, ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamak iizere ilgili bilgi, beceri, arag ve
tekniklerin proje faaliyetlerinde uygulanmasi olarak tanimlanmugtir'?

e Proje yoOnetimi; kapsam, maliyet ve zaman amaclarina ulagabilmek icin proje
etkinliklerinin planlanmasi, zaman yonetimi ve kontroliidiir. Projeyi yoOnetmek,
projenin en diigiik maliyet ve kayipla kontrol altina alinmasi ve bitirilmesidir." .

e Proje yonetimi; projeleri gerceklestirmek igin gerekli tiim ara¢ ve tekniklerin bir
arada kullanilmasidir. Projenin tanimlanmasini, kategorize edilmesini ve
gerceklestirilmesini saglamaya yonelik ¢alismalar biitiiniidiir. Bu suretle her projede
yer alan tanimlama, planlama, uygulama ve kontrol siireclerine iliskin aktiviteler
proje yonetiminin bir parcasidir. 14

o Isletme ya da yonetim bilimleri baghig altinda incelenen insan giicii, sermaye,
zaman, liretim siirecleri ve organizasyon gibi bir¢ok bilesenin birlikte ele alindigi

planlama ve uygulamaya y&nelik bir disiplindir. =

" http://www.ipyd-tr.org.tr,.2002

Phttp://www.ipyd-tr.org.tr, 2002 S.7

BEnglert, “What is Project Management?”, http://www.englertandassociates.com/what_is_pm/, 2002
Savas Sakar, “Proje Yonetimi Metodolojisi ” ,http://www.projeci.com

5Erdal Balaban, “Temel Kavramlar” , http://www.isletme.istanbul.edu.tr/ogrelem/balaban/ 2004
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Proje yonetimi modern kapsam igerisinde disiiniildiiglinde, yakin gecmige
dayanmasina ragmen bazi c¢evreler tarafindan Misir Piramitleri ve Cin Seddi’nin
yapimint birer proje olarak kabul etmektedir. Bir¢ok kisi ise giiniimiiz proje y6netimi
yapistnin  Amerika Birlesik Devletleri askeri kuvvetleri tarafindan atom bombasinin
gelistirildigi Manhattan Projesi ile basladigint kabul eder. 1900°’1ii yillarin baginda
Frederick Taylor’un (1856-1915) yonetim tekniklerinin bilimsel olarak analiz edilerek
gelistirilebilecegini sdylemesiyle, yonetim anlayisinda yeni bir sayfa agildi. Taylor’un
calismalarindan 6nce verimliligi artirmanin tek yolu, isgilerin daha uzun saatler ve daha
sik1 caligtirilmasiydi. Taylor, is siireclerini en basit adimlarina kadar tanimladi, analiz
etti ve verimliligin artirilmasi icin yonetim teknikleri, ig akigi iizerinde calismalar
gerceklestirdi.

1917 yilinda Henry Gantt (1861-1919) proje takvimini olusturmada biiyiik
kolayliklar saglayan Gantt Diyagramlarini gelistirdi. Bilgisayarin da devreye girmesiyle
birlikte proje miihendislerinin isi iyice kolaylasti. Amerika Birlegsik Devletleri Deniz
Kuvvetlerinin bir ¢ok farkli alandan insan, malzeme ve faaliyeti iceren Polaris adls
niikleer denizalti iiretim programinin yonetiminde danigman olarak gorevlendirdigi
Booz Allen Hamilton, “Proje Degerlendirme ve Izleme Teknigi (PERT-Program
Evaluation Review Technique)* adi verilen matematiksel bir sistem gelistirdi. Bu
sistem, istatistiksel yontemler aracilifiyla faaliyet siirelerinin belirlenmesini saglarken,
kullamlan sebeke diyagramlari yardimiyla da farkl faaliyetlerin birbirleriyle iligkileri
daha kolay denetleyebilmektedir. 1958’de kullanilmaya baglanan, PERT diyagramlari
olarak adlandirilan karmagik sebeke diyagramlari ve proje boyunca en uzun yolu ve en
kisa tamamlanig siiresini hesaplamaya yarayan Kritik Yol Metodu (Critical Path
Method); proje yoneticilerinin, projenin akigi tizerindeki kontrollerinin artmasina
yardimei oldu.'® Dupont firmasinda da kimyasal iiretim yapan tesislerin onarimi ve
yenilenmesinde kayip zamani en aza indirgemek amaciyla yonetim teknikleri lizerinde
calisilmig ve “Kritik Yol Analizi (CPM-Critical Path Method)“ ad1 verilen matematiksel
metot gelistirilmistir. CPM, aktivitelerin siireleriyle ilgili istatistiksel oranlar lizerine
kurulmus olmasmin yami sira diyagramlar yardimiyla faaliyetlerin birbirleriyle

iliskilerini analiz eden bir sistemdir. Bu iki sistem siirekli gelistirilerek giiniimiiz sebeke

16 Admin Hamilton, a.g.e. ,8.78.
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planlamalar1 ve modern programlama araglarimin ortaya c¢ikmasinda temel
olusturmuslardur.

Proje yonetimi 6zellikle Amerika Birlesik Devletleri’ inde son 45 yilda siirekli
gelisim gostermistir. 60’larda proje organizasyon yapilarini olustururken gecmis
deneyimlerden yararlanmilmugtir. 70’lerde ise insan faktorii etkin olarak ele alinmaya
baglanmig, 80’ler boyunca ise verimliligi arttirmak amaciyla etkin prosediirler ve
teknikler gelistirmek {lizerine yogunlagilmigtir. 90’larda bilgisayar kullaniminin
yayginlagsmasi ve yazilimlarin gelismesi sayesinde, Microsoft Project gibi uygulama
yazilimlarin da yardimiyla, isletme uygulamalarinda proje yonetiminin kullanilmasi
kolaylasmistir. Bu yillar proje  yonetiminin olgunluk donemi olmusgtur.

Isletmelerinde caligan insan kaynaginda azalma olmasma ragmen ortaya
cikarilan islerin kalitesindeki artig, projelerin daha kapsamli olmaya baglamasi,
kiiresellesmenin getirdigi rekabet ortamu, iletisimin kolaylagmasi, miisterilerin etkisi,
¢ok uluslu is yapma olanaklarindaki artig ve gelismeleri merkezden diizenli olarak
izleyebilme ve gerekirse miidahale edebilme istegi proje yOnetiminin son yillarda

yayginlagmasinin en énemli nedenlerindendir. "/
1.3. Proje Yonetiminin Ozellikleri

_ Projelerin planlama, organizasyon, izleme ve degerlendirme agamalari ok esnek
oldugundan “proje yonetimi” igletme yonetiminden farklidir. Proje yonetiminin temelini
genel yonetim bilgi ve becerileri olusturmaktadir. Proje yOnetimi, biitce, zaman ve
kaynaklarin olumlu, sistemli ve bagarili bir sekilde kullanilmasiyla ilgili bir bilimdir.

Yénetim bilimi, bir isletmenin planlarinin, diizenlenmesi ve gelistirilmesine
iligkin operasyon, sistem ve kontrollerin planlanmasidir. Yonetimde; belirli bir amaca
bagkalariyla ulagsma s6z konusu oldugundan isi yaptiran yOneticiler, igi yapanlar ise
yonetilenlerdir. Bunlar, kisaca iist ve ast seklinde ifade edilir. Ast, iist ve miisteri
iligkileri proje yonetim faaliyetlerinin temelini olusturmaktadir. Proje yoneticisi veya
yoneticileri basarili proje ydnetiminin anahtar roliinii tistlenmektedirler. Bu nedenle
proje yoneticisinin, projenin baglangicindan tamamlanmasina kadar proje ile i¢ ige

olmasinda biiyiik yarar vardir.

17 Admin Hamilton, a.g.e. ,s.78.
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Proje yonetimi grupsal bir siirectir. Birden fazla kisiye veya gruba ihtiyag vardir.
Proje yonetimi, projede gérev alan her insanin katk: ve katilimini gerekli kilar. Insan,
biitce ve zaman arasinda uyum ve igbirligini gerektirir. Proje yoOnetiminde uyum,
igbirligi ve verimlilik amaca birlikte ulagsmanin temel koguludur. Proje ekip

elemanlarinin bilgi, yetenek ve tecriibelerinin en iyi sekilde kullanmalarini gerekli kilar.

1.4. Proje Yonetiminin Temel Islevleri
Proje yOnetimi, amaclarin gerceklestirilmesi igin yapilmas: gerekli olan
faaliyetlerin planlanmasi, organizasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesi siirecidir. Bu

slireci olugturan proje yonetiminin temel iglevleri Sekil 3” de gosterilmigtir.

Sekil 3. Proje Yonetiminin Temel Islevleri

PLANLAMA

KONTROL ORGANIZASYON

UYGULAMA

Kaynak: Burhan Albayrak, Proje Yénetimi ve Damsmahk, (Alfa Yayinciik N.465,1998), s.5.

e Planlama: proje faaliyetlerinin beklenilen sonuglarinin tanimlanmasini, bunun icin
is gereksinimlerinin, ig miktarinin ve gerek duyulan zaman ve kaynaklarin temini
islemidir.

e Organizasyon: proje faaliyetlerini gerceklestirmek igin, faaliyetleri yonetilebilir
gorevlere ayirma ve organizasyon yapisi icerisinde bu gérevleri yiiriitecek Kisilerin
ozelliklerinin belirlenmesi islemidir.

e Uygulama: Calismalarin planlanmasi, gerekli bilginin temin edilmesi,

yerlestirilmesi ve tesvik edilmesi islemidir.
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e Kontrol: Gelismelerin  izlenmesi, Ongoriilen ve gerceklesen durumun

karsilagtirilmasi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi iglemidir.

1.5. Proje Yonetiminin Sagladig1 Yararlar

Proje yoneticileri, projenin planlandigi zaman ve biitge dahilinde, miigteri
isteklerine uygun olarak tamamlanmasi amagli ¢aligmalarin yiiriitiilmesi icin yogun ¢aba
gosterirler. Amagclara ulagsmak, basariy1 elde etmek i¢in proje yonetim sistemini en iyi
sekilde uygulamaya calisirlar. Proje yonetim sisteminin proje yoneticilerine ve
isletmelerine kazandirdiklan yararlar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Amaclara ne zaman ve nasil ulasacagi 6nceden bilinir.

e Siirekli raporlama ihtiyacini asgari diizeye indirir.

e Maliyet bastan hesaplanir. Sermaye ve isgiicii daha verimli kullanilir.

e Diizeltici tedbirlerin alinmasi igin kontrol sistemi kuruludur. Olasi risk ve krizlere
kars1 daha hazirlikli olunur.

e Dabha sonraki projeler icin proje gelistirme, uygulama ve tahmin yeteneklerini
gelistirir. Olusan bilgi birikimi ile sonraki caligmalarda daha dogru kararlar alinir.

e Tiim gorevler ve bunlara bagli ig tanimlar organizasyon semasinda gosterilir.

e Kaynaklarin ne kadar verimli kullanildiklar izlenebilir.

e Dabha gercekei kar hedefleri belirlenebilir. -

e Yatinimcilar attiklar1 adimlarin ekonomik sonuglarini degerlendirebilir.

e Pazar kayb1 ve miisteri memnuniyetsizligi en aza indirilir.

2. PROJE YONETICISI

Belirlenen amaglara ulagsmak icin ¢aba harcayan isleri planlayan, uygulatan ve
sonuclart denetleyen proje yoneticisi bir projeyi yonetmek iizere gorevlendirilen ve
projeyi miimkiin olan en yiiksek iiretkenlik, en diisiik belirsizlik ve risk ile yiirlitmekten

sorumlu kisidir.'®

18Erdal Balaban, "Temel Kavramlar" , http://www.isletme.istanbul.edu.tr/ogrelem/balaban/ 2004
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Proje yOneticisinin rolii bir proje icinde belirgin ve kapsamhdir. Katilimci,
haberlesmeyi saglayici, karar verici, motive edici, yol gosterici, degisikliklerden ve
proje yOnetim siirecinin gerceklesmesine yardimci olmak gibi pek c¢ok rolii bir arada
iistlenmektedir."

Proje yonetiminde basarinin temel nedeni, her projenin sorumlu ve yetkili bir
proje yoneticisi olmasi ve proje yoneticilerinin dogrudan iist yonetime bagli olmasidir.
Her proje yoneticisi kendi projesinin smirlart dahilinde iist yonetici gibi
davranmaktadir. Projeye tahsis edilen kaynaklarin, zamanin, insanlarin, tesislerin,
ekipmanin, malzemenin yonetilmesinden sorumludurlar. Proje yoneticilerine saglanan
bu sartlar proje dmrii boyunca kontrol, uygulama, organizasyon vb.. asamalarda ¢ikacak
sorunlar1 ve riskleri gidermede yardimci olur ve zaman kazandirir. Projeler proje
yOneticisinin liderliginde kurulan ekipler tarafindan gerceklestirilir. Proje yoneticisi
proje ekibinin kurulmasindan ve projenin bagarisindan sorumludur. Proje yoneticisi
ekip tliyeleri arasinda Oncelikle lider roliinii iistlenerek onlardan neyi basarmalarini
istedigini iyi anlatmali ve biiyiik ¢aba gostermelerini saglayacak ortami olugturmalidir.
Bunun yani sira, planlama, 6ncelik belirleme, karar verme, kaynak tahsisi, gorev verme,
izleme, sorun ¢cdzme gibi yonetici islevlerini de yerine getirmelidir. Proje yOneticisi ayni
zamanda projenin temsilcisi, sOzciisil, gOriigmecisi, politikacisi, uzlastiricisi,
cesaretlendiricisi, girisimcisi, projede disiplin saglayict gibi rolleri de basariyla
iistlenmek durumundadur.” .

Proje yoneticisinin fonksiyonlar1 asagidaki sekilde toplanabilir:

o Hedefleri ve yapilacak isleri yeteri kadar ayrintili sekilde belirleyip, proje 6lcegini
yOnetme.

e Proje faaliyetlerini ve gorevlerini planlama ve sonuclandirma, i programlama ve
biitcelendirme. Projeye dahil olan insan kaynaklarini yonetme ve proje takimini ige
uygun ve becerilere sahip kigiler arasindan segme ve organize etme, isleri koordine
etme ve kaynaklar ilgili siireclere dagitma.

e Projeye dahil olan cesitli taraflar arasinda bilgi akisini saglama ve projeyi cizelge
dahilinde yiiriitmek icin yeterli bilgiye sahip olma. Proje organizasyonu ile ¢esitli

R F. Cushman and R. Frank. The McGraw-Hill Construction Management Form Book (Mc Graw-
Hill,1983) ,ss.1-7.
®Inci Uysal, "Proje Yonetimi" , http://www.aselsan.com.tt/DERGI/kasim97/prjyon.htm, 2002
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durumlarda bir araya gelme, fonksiyonel yoneticilerle, alt yiiklenicilerle,
kullanicilarla ve iist diizey yoneticilerle gerektigi durumlarda goriismeler yapma ve
iletisimi siirdiirme.

e Zamani, planlama ve giielgeleme ile yonetme.

* Proje sonuglarinin tatmin edici olmas: icin kaliteyi yonetme.

® Teknik ve fonksiyonel problemleri belirleme. Kriz durumlarinda miicadele etme,
anlasmazliklan ¢oziimleme.

* Problemleri dogrudan ¢6zme veya nereden yardim alabilecegini ve cevap
bulabilecegini bilme, sonucu tahmin etme veya amaca ulagilamadigi durumlarda

yeniden ¢aba gosterme ve diger caliganlari da aym sekilde yonlendirme.

Proje Yoneticisi gorevini etkin ve verimli bir sekilde yapabilmesi i¢in bir takim
nitelik ve Ozelliklere sahip olmalidir. Temel yonetim bilgisine ve yoneticilik
deneyimine, liderlik motivasyon, iletisim, problem ¢bzme ve karar verme yetisine, proje
ybnetim siirecini olusturan proje planlama, proje organizasyonu, proje uygulama ve
izleme faaliyetleri hakkinda bilgi ve deneyime sahip olmalidr.

Organizasyonlarda bagar1 ve devamliligi; gelecegi dogru analiz ederek, vizyon
yaratan, sistem diigiincesi iginde hareket ederek, yarattign vizyonu organizasyonuna
aktaran ve mevcut insan kaynagin tiim yonleri ile yoneterek, yonlendirerek gelistiren
ve kigisel yetkinlifini her.gecen giin arttiran yoneticiler bagarabilir. Ancak sagduyu
sahibi, stres altinda denetimi kaybetmeyen, gelecege odaklanan, bagimsiz, birden fazla
alternatif yonelim iginde projeyi bagariya gotiirebilme yetenegine sahip, lider, sozlii ve
yazih iletisim yetenegini gelistirmis, i gorenlerine sorumluluk veren ve onlari izleme
becerisini gosterebilen, toplant1 yonetme, sunus ve tartisma konusunda yetenekli olan

proje yoneticileri bagarili olabilirler.

3. PROJE ORGANIZASYONU

Bir igin yapilmasinda birden fazla insanin bilgi ve yetenegine ihtiya¢ duyulmasi
grup giiciinden yaralanilmas: geregini ortaya ¢ikarmustir. Insanoglu cok eski devirlerde
bunun Onemi gorerek amaglarma ulagmak igin basit organizasyon yapilari meydan

getirmiglerdir. Yetenek ve giiclerini birlestirerek daha fazla mal ve hizmet iiretmislerdir.
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Bu boliimde organizasyon ve organizasyon gsemalarimin taniminin ardindan proje
yonetiminde uygulanan organizasyon yapilarindan s6z edilecektir.

Iki veya daha fazla kisinin ortak bir amag icin ¢alismalar halindeki aralarindaki
iligkilerde yaratilmis olan baga organizasyon diyebiliriz. Organizasyon, isletmede
mevcut giiclin en etkin, sistemli, olumlu ve koordine bir bigimde kullanilabilmesi ig¢in,
igletmedeki bireylerin ve gruplarin gorevlerini en 1iyi sekilde yapmak iizere
diizenlenmesi ve gereken olanaklarla donatilmasi olarak tanimlanabilir. Bu tanim
zamanla genisletilmis ve organizasyon yeniden tanimlanmugtir. Organizasyon; yapilacak
islerin tespit edilen gorevlere boliinmesi ve bu goérevlerin basarili bir sekilde yerine
getirilmesi i¢in uygun nitelik ve yeteneklerine sahip kigilere verilmesi olarak
aciklanabilir. Organizasyon, isletmenin amagc, plan ve denetimine uygun, kendi i¢inde
uyumlu biitiin organlar: biinyesinde tasiyan, amaca ulagsmak icin ig boliimlerini, bir
diizeni, bir donanim igeren bir kurulug ya da benzeri bir toplumsal durum olarak
tanimlanabilir.

Organizasyon, tamimlarindan da anlasildign tizere, iki farkli yodnde ele
alinmaktadir. Ilk olarak bir siirecten, teskilatlandirma veya orgiitlenme olarak ele
alinirken, ikinci olarak bir siirecin sonu, bir tegkilat veya orgiit olarak ifade edilmistir.
Bu kavramalarin daha iyi anlasilmas1 organizasyonun tanimi ve anlasilmasi daha kolay
olacaktir.

(")rgiitleme; projelerin hedeflerine ulagmasi igin, yapilacak islere ait
fonksiyonlarin belirlenmesi ve bu fonksiyonlar arasindaki iligkilerin mantikli bir sekilde
olusturulmasi iglemidir. Projenin tanimlanmasi, boliimlendirilmesi, diizenlenmesi ve
gorevlerin belirlenmesi, boliimlerin gorevlerini  gerceklestirmede yardimci olacak
yontemlerin ve boliimlerin  kendi aralarindaki iligkilerin belirlenmesi siirecidir.
Orgiitleme siireci, belli bir planin uygulanmasi icin gerekli olan iglerin belirlenmesi,
gruplanmast ve belirli bir biitce ve zaman i¢inde yapilmasini saglayacak yontemlerin,
kurallarin ve politikalarin belirlenmesi gibi isleri kapsamaktadir. Dolayisiyla orgiitleme;
projenin gerektirdigi faaliyetleri yerine getirmek icin kisileri belirleyen, etkin bir
bigimde ve uyumlu bir sekilde ¢aligmalarina yardim etmeyi saglayan bir siirectir, amag,
ara¢ ve yontemlerin maddi ve sosyal yonden diizenlenmesidir.

Orgiit projenin amagclarini gergeklestirmek i¢in yapilan orgiitleme sonucu olusan

yapi, biinye ve tegkilat olarak tanimlanabilir. Bir amaca ulagmak igin bir araya gelen ve
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her birinin belirli gorev ve yetkileri bulunan kigiler arasindaki iliskiler seklinde de
aciklanabilir. Orgiitiin amaci, neyi, nasil, ne lciide yapmas1 misyonu ile belirlenir.

Organizasyon yapilarinin planlama ve diizenlenmesi ile ilgilenen yonetici veya
sorumlu kigiler, isletme i¢inde yayilan ve toplanan bilgileri yani haberlesme sistemini ve
bu sistemi gerceklestirecek organlari diizgiin ve sistematik bir bicimde belirlemeye
calisirlar. Bu caligmalarin sonucunda ise igletmenin yapisi, belirli bir sayida organin
varligin1 gosteren ve karsilikli iligkiler sistemini, gorevlerini ve bilesimlerini belirten
organizasyon el kitaplar1 ve organizasyon semalari ile tanimlanir.

Organizasyon Semasi bir organizasyonun yapisinin, ¢esitli unsurlarinin bir arada
gosterilmesidir. Diger bir degisle; "isletmenin yapisini bir biitiin olarak gosteren ve
boliimler arasindaki iligkileri tamamlayici bir diizen iginde g6z Oniine alan bir grafiktir.
Isletme icindeki personelin de iligkilerini belirttiginden, onlarin organizasyon icindeki
yerlerini bilmelerine biiyiik 6l¢iide yardimci olur. Bu 6zelligi ile organizasyon semast,
igin nasil bir dagitima tabi tutuldugunu, her birimin ne yaptigim1 kimlerin kimleri
yonettigini, yonetici ve yonetilenlerin yer, yetki ve sorumluluk durumlarin1 gosteren bir
yonetim aracidir. Aym1 zamanda bu gsemalar isletme icindeki yOnetici ve arastirmacilara
yardimcr oldugu gibi, isletme disindaki aragtirma ve denetim organlarina da bilgi
vermede biiyiik Olglide yararli olurlar. Organizasyon semasi, temel fonksiyonlari ve
bunlarin iligkilerini, bigcimsel yetki kanallarini, her yonetim elemaninin kendi

fonksiyonuna iliskin otoritesini gosterir.

3.1. Proje Organizasyon Tirleri

Her proje i¢in gecerli ve uygulanmas: miimkiin olan standart bir organizasyon
modeli yoktur. Ciinkii, projelerin durumlari ve ozellikleri birbirinden farklidir. Bu
sebeple, projelerin biiyiikliiklerine, kapsamlarina ve 6zelliklerine uygun olarak organize
etmek gerekir. Projelerde her goérev ayri bir uzmanligi gerektirmektedir. Ayrica;
tasarim, yeni bir yatinm, fizibilite etiidi, liriin ve kalite gelistirilmesi gibi uzmanlik
isteyen biiyiik projeler i¢in damigmanlik hizmetlerinden yararlanilabilir. Sorunlar
damgmanlar sayesinde daha rahat ¢6ziimienebilir. Danigmanlarin proje gelistirme, Oneri
sunma, yol gdsterme ve aragtirma yapma gibi gorevleri vardir ama komuta ve emir

yetkisi yoktur
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Proje tipi organizasyon modelleri, uygulamada degisik bicimlerde
goriilmektedir. Projeler igin organizasyon tiirleri gelistirilmistir. Bunlar; Ar1 Proje
Organizasyonu (Pure Project Organization), Kurmay Proje Organizasyonu, Proje Grubu
Organizasyonu (Project Team Organization), Matriks Organizasyon (Matrix

Organization)’ dur. *!

3.1.1. An Proje Organizasyonu

Proje amacina yonelik olma agisindan Arn Proje Organizasyonu en uygun
secenek olup, proje yoneticisinin yetkisi bu tip organizasyonda en yiiksek diizeydedir
Sekil 4’de gosterilen bu organizasyonla, proje iizerinde emir kumanda birligi ve
projenin daha iyi denetimi saglanmistir. Buna karsilik birden fazla projenin birlikte
yonetilmesi halinde kimi islevler her proje i¢in ayn tekrarlanmakta dolayisiyla zaman
kayb1 ve maliyet artmaktadir. Ar1 proje organizasyonu, belli bir proje iizerinde emir-
kumanda birligine uygun bir yonetim uygulamasini 6n gormektedir. Projenin belli
safthalarinda, belirli islerde uzmanlagmis Kkisilerin  projenin  baglangicindan
tamamlanmasina kadar gorevlendirilmeleri, bu kisilerin projenin bazi sathalarinda az

caligmasina hatta isten ¢ikarilmasina kadar gitmektedir.

Sekil 4. An Proje Organizasyonu

GENEL MUDUR

A PROJES! B PROJES]
YONETICISI YONETICISI

-

URETIM
PAZARLAMA
FINANS
PERSONEL

KALITE
KONTROL
PERSONEL

KALITE
KONTROL
PERSONEL
URETIM
DIZAYN&TEST

URETIM
DIZAYN&TEST

Kaynak: Burhan Albayrak, a.g.e., s.54

2"Hayri Ulgen, Isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamalan, (i.U. isletme Fakiiltesi Yayin
No:258, Istanbul, 1997), s. 76
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3.1.2. Kurmay Proje Organizasyonu

Kurmay Proje Organizasyonu’nda proje yoneticisi, bir kurmay ya da danigman
olarak proje ileilgili inceleme, arastirma, coziimleme, tasarim ve koordinasyonu
saglama gorevlerini iistlenmis bulunmaktadir. Sekil 5° verilen bu organizasyonda, Ar1
Proje Organizasyonu’ndaki bazi sakincalar ¢éziimlenmis olmakla birlikte tiim projeden
sorumlu yetkili bir kisiyi bulmak olanaksizdir. Projeyi yiiriitenler hem proje
damsmanina hem de bolim yoneticisine bagli durumdadir. Burada proje yoneticisinin
gorevi danismanlik olup, emir komuta yetkisi yoktur. Bu tip organizasyonda birden
fazla proje olmasi durumunda, proje faaliyetleri arasinda yeterli bir koordinasyon
saglanamamakta ve gerekli uyumu gerceklestirmek giiclesmektedir. Proje goérevinin

uzmanlar arasinda dagiliminda hangi projeye oncelik verilecegi sorun yaratmaktadir.

Sekil 5. Kurmay Proje Organizasyonu

GENEL MUDUR

A PROJESI B PROJESI

YONETICIS! YONETICISI
" YURURLUGE ; KALITE SOZLESME
URETIM KOYMA DIZAYN&TEST KONTROL PERSONEL IDARES

Kaynak: Levent .Kandiller, "Proje Yonetimi", SATEM K.Lig1 Makale,2000, s.5.

3.1.3. Proje Tipi Organizasyon

Personel sayis1 az ve bir kag islevi olan kiiciikk isletmeler i¢in s6z konusudur. Bu
tiir isletmelerde igler; proje veya iglevlere gore uzmanlagmis kisilerden ¢ok, genellikle
komite, takim veya gruplar halinde yiiriitilmekte ve sorunlara birlikte ¢Oziim

aranmaktadir. Degisik boliimlerden uzmanlar bir proje koordinatoriiniin yonetimine
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verilmektedir. Bu kigiler islevsel boliimiin yoneticisinin emrinde olduklarindan, uzun
siire birden fazla proje grubu ile ¢ahgabilirler.

Sekil6” da verilen bu organizasyon, projenin belirlenen maliyet sinirlari ve siire
i¢inde bitirilmesi, daha iyi denetlenmesi, projenin kalite ve performans standartlarina
uyumlu olmas: gibi yararlar saglamaktadir. Isletme icinde faaliyet ve iligkilerde karmaga
yaratmasi, isletme politikalarina aykiri uygulamalar yapilmasi, personelden gerekli

sekilde yararlanilmamasi, yonetimin zorlagmas: gibi sakincalar1 vardir.

Sekil 6. Proje Tipi Organizasyon

MUHENDISLIK
HiZMETLERI MUDURU
PROJESI
YONETICISI
ON TASARIM _ MAKINE ELEKTRIK ELEKTRONIK HIDROLIK
MUHENDISI MUHENDISLIGI MOUHENDISLIGI || MUHENDISLIGI || MUHENDISLIGI

Kaynak: M.Dengiz, A.Erceis, O.Karadag, E.Sahmali,a.g.e, 5.26.

3.1.4. Matriks Proje Organizasyonu

Klasik orgénizasyon yapilarinin esnek olmayisi, agir isleyisi, veya yetersiz
kalmasi yeni, ¢cok boyutlu bir organizasyon yapisina ihtiyag gostermistir. Sekil7 ‘de
gosterilen Matriks organizasyonun temel 6zelligi; bir béliimiin diizenlenmesinde en az
iki boliimlere ayirma oOlgiitiiniin  birlikte kullanilmasidir. Bu boliimlere ayirma
bigimlerinden biri, bolge, miisteri, makine ya da projeye gore olabilir.

Matriks yap1, genis, karmagsik organizasyonlarda artan karar verme,
koordinasyon ve kontrol problemlerinin bazilarinin iistesinden gelmek igin kullanilir.
Matriks plan, 6zel projeleri ele almak icin gecici bir organizasyon sistemi olabilecegi

gihi. devam eden faaliyetleri ele alan siirekli bir organizasyon da olabilir. > Matriks

22Segil Tagtan , “Matriks Organizasyonlar ”, (Cevrimigi) http://www.insankaynaklari.gokceada.com/yonorg02.html ,
2002
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yapinin proje tiirii islere uygun olmasinin en Snemli sebebi, bir projenin ¢ok gesitli

dallara mensup kisilerin bilgi ve birlikte ¢caligmasina ihtiyag gostermesidir.

Sekil 7. Matriks Proje Yonetimi Organizasyon Semasi

GENEL MUDUR

il I

— PROJELER MUDURD TASARIM URETIM KONTROL MUHASEBE

—— APROJE MUDURD

B PROJE MUDURD

L—— CPROJE MUDURU

Kaynak: Burhan Albayrak, a.g.e., s.58.

Matriks yap bir yandan projenin gerceklesmesi icin ¢esitli uzmanlik dallarindan
yararlanma, bir yandan da proje ile ilgili tiim islerin tek sorumlusu olmasi temeline
dayanmaktadir. Matriks organizasyon yapist iki ayr tiir iligki lizerine kurulmustur:
Dikey ve Yatay iligkiler. Bu iki iliski de aym derecede oneme sahiptir ve biri digerine
ustiin degildir. Matriks yapida, projenin tamamlanmasi sorumlulugunu istlenen “Proje
YoOneticisi”, uzmanlik birimleri (departmanlar) ile yatay bir iliski icine girmektedir.
Matriks proje organizasyonunda alt konumda bulunan her kisi birden fazla yodneticiye
karg1 sorumludur. Ayrica, matriks organizasyon her proje bittikten sonra kurulacak yeni
projeler icin yeniden olusturulur. Matriks proje organizasyon yapisinda her
islev(fonksiyon) yoneticisinin kendi uzmanlik alanina giren kismi {izerinde otoritesi ve
sorumlulugu vardir. Béylece yetki ve sorumluluklar proje yoneticisi ve iglevsel yonetici
arasinda paylasilmaktadir. Bir uzmanlik boliimii icinde caligan ve belli bir projeye dahil
olan kigiler, sahip oldugu teknik bilgi ve uzmanlik yeteneklerinin ilgili projeye
uygulanma sekli ve sonuglarinda:: uzmanlik bolimii yoneticisine karsi sorumludur.
Fonksiyonel yonetici de, bu tiir elemanlar1 vasitasiyla, projenin kendi departmani

alanina giren sorunlarinin ¢oziimiinden iist yoneticiye karst sorumludur. Proje ekibi



icinde yer alan elemanlar, projedeki kendi uzmanlik alanina giren iglerin, belirli bir

zaman, kalite ve maliyetle yapilmasindan proje yOneticisine karsi sorumludurlar. Ancak

proje yoneticisinin bu elemanlar iizerindeki yetkisi, klasik emir-komuta yetkisi degil,

kisilik 6zellikleri ve ikna etmeye dayanan bir proje yetkisidir.

3.1.4.1. Matriks Yapmin Ozellikleri

Projeyi olusturan islerin gerceklestirilmesi sorumlulugunu fonksiyonel yoneticiler
ve proje yoneticisi tagimaktadir.

Proje yoneticisi ile fonksiyonel yonetici arasinda hiyerarsik bag yoktur. Dolayisiyla,
birisi digerine emir veremez.

Proje ekibi i¢inde yer alan elemanlar, iki ayr1 amire baglhidirlar. Bunlarin birisi proje
yoneticisi, digeri uzmanlik birimi yoneticisidir. Bu elemanlar her iki amiri de tatmin

etmek durumundadir.

Matriks organizasyonda yetkinin kaynagi mevki veya pozisyon degil, bilgi ve
yetenektir.

Organizasyon i¢i haberlesme ¢ok yonliidiir.

Projenin gerceklesmesi icin planlama ve koordinasyon son derece 6nemlidir.
Projenin gerceklesmesinden sonra, proje ekibi i¢cinde yer alan uzman elemanlar, eger

bagka bir proje ekibine tayin edilmemislerse kendi uzmanlik boliimlerine donerler.

3.1.4.2. Matriks Yapmin Sorunlar ve Sakincalari

Matriks organizasyonun proje yonetimi igin ideal bir organizasyon yapisi

olmasinin yaninda bazi sorun ve sakincalarda birlikte getirdigi bilinmektedir. *

Karisikhk ve Diizensizlige Acik Olusu: Organizasyondaki iki baghlik, sorunlarin
emirle degil fakat ikna ederek ve tartigilarak halledilme zorunlulugu, mevkiye
dayanan yetki yerine bilgiye ve kisilife dayanan yetkinin ge¢mesi, islerle ilgili
siirekli degisiklik, matriks yapiya aligmamus Kisiler tizerinde bir diizensizlik izlenimi

olusturabilir.

“Burhan Albayrak, a.g.e., .62, Levent Kandiller, a.g.e, 5.6.
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Is lligkilerinde Aqkhk ve Sorun Coézme Yaklagmmm Gerektirmesi: Projenin
belli bir siirede, belli bir maliyetle ve belli bir kalitede tamamlanmak zorunda olmas1
matriks yapi icinde calisan herkesin tam bir isbirligi icinde olmasini gerektirir.
Projedeki her gecikme, organizasyondaki herkesin gelecegini olumsuz yonde
etkileyecektir. Bu nedenle tiim personelin, sorunlart agik¢a tartigan, yetki ve giic
arttirma oyunlarina girmeyen, her sorun ¢oziimiinii kendisini gelistirecek bir firsat
olarak goren bir tutum i¢inde olmasi gerekir.

Kisilerin Performansimi Degerleme Sorunu: Proje ekibi icinde yer alan ve iki
amire bagli olarak calisan personelin performansinin degerlenmesi bazen sorun
olmaktadir. Fonksiyonel yonetici acisindan olay, ekip icinde yer alan personelin
uzmanlik bilgisine ne derece sahip oldugudur. Proje yOneticisi agisindan ise, bu
personelin projenin sorunlarini ne olglide ¢ozebildigidir. Dolayisiyla, performans
degerleme olaymin iki yonii vardur ve ilgili yoneticilerin ortak kararini
gerektirmektedir.

Beseri Iliskilerde Yumusaklik: Matriks yapidaki iliskiler goz oniine alindiginda,
bir proje yoneticisi icin en Onemli giic kayna@: beseri iliskilerindeki yetenek
olacaktir. Bir proje yoneticisi cesitli uzmanlik dallari yoneticilerini ve proje ekibini
etkileyerek projenin sorunlarini ¢dzmeye ve bundan zevk alir hale getirmeye
calisacaktir. Ikna edici olabilmenin en 6nemli sarti, kuvvetli bir beseri yetenege
sahip olmaktir.

Tam Bir Haberlesme Zorunlulugu: Projeyi ilgilendiren her tiirlii degisme ve
kararlarin hizla tiim ilgili personele aktarilmasi gerekir. Bunun i¢in ¢ok yonlii bir
haberlesme sarttir.

Catismalara Agk Olmasi: Proje yoneticisi ile fonksiyonel bdliimler arasinda
siirekli olarak maliyet, 6ncelik, zamanlama, arag-gereg, ¢6ziim yolu... konularinda
anlagmazliklar ve catigmalar ¢ikacaktir. Bu anlagmazliklarin sorun ¢zme yaklagimi

ile tartisilmasi ikna ederek ¢oziilmesi gerekecektir.
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3.1.4.3.Matriks Organizasyonlarin Yararlar

Proje yonetiminde matriks organizasyonun sagladig1 yararlar agagida siralanmugtir®

* Kaynaklarin verimli kullamm: Matriks organizasyon yiiksek derecede
uzmanlagmig personelin ve araglarin kullanimini kolaylagturir.

* Degisim ve Belirsizlik Kosullarinda Esneklik Saglama: Degisime zamaninda
tepkide bulunma bilginin iletisim kanallar1 ile ilgili kisiye etkili bir bicimde
ulagmasini gerektirir. Matriks yapi, proje birimleri ile islevsel bolim iiyeleri
arasindaki, iliskileri tegvik eder. Kisiler teknik bilgi aligverisinde bulunduklar icin
bilgi gerek yatay gerekse dikey olarak dolagir.

* Giidiilleme ve Baghhf Gelistirme: Grup iginde karar verme hiyerarsik karar
vermeye oranla daha katilimci ve demokratiktir. Bu, baglilig: artturir.

* Personel Gelismesine Olanak Saglama: Kisilerin bulunduklari  grup,
organizasyonun gesitli boliimlerinin temsilcilerinden olugmustur. Boylelikle bu gibi
degisik kigilerin ileri siirdiikleri farkli goriileri degerlendirmek ve diger uzmanlik

alanlarinda bazi seyler 6grenmek durumundadirlar.
3.2. Proje Organizasyonun Temel flkeleri

Proje organizasyonu islerin boliimlere ayrilmasi, is ve mevkilerin tanimlanmast,
yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ve dagitilmas: hususlarini zorunlu kilar.

o Iglerin Boliimlere Ayrilmas:: Projenin amaglar1 ve bu amacglara ulagmak icin
yapilacak isler planlama evresinde belirlenir. Plan neyin, nerede, ne zaman ve kim
tarafindan yapilacagim belirler. Planda ongoriilen isleri en az emek ve giderle
goriilebilecek bigimde siralamak ve boliimlendirmek gerekir. Boliimlere ayirma
proje faaliyetlerinin nitelik ve nicelik yoniinden uygun bi¢imde birimler halinde
toplanmasi ile ilgilidir. Boliim, sube, biiro, ofis gibi bir takim birimler olusturulur.
Bu birimlerin olusmasinda énemli olan sey cesitli is ve faaliyetleri bazi olgii ve
ilkeleri bir araya getirmektir. Boliimlendirme, projenin tiirii, kapsama ve faaliyet
konusu, g6z oniinde bulundurularak yapilmalidir. Boliimlere ayirma ile ilkeler

agagidaki gibi siralanabilir.

24Burhan.Albayrak, a.g.e., .63, Levent Kandiller, a.g.e, s.7.



" Yapilma siiregleri ve yontemleri ayni olan ve ayni amaca hizmet eden
faaliyetler ayn1 grup altinda toplanmalidar.

* Kullandiklart teknoloji ve uyguladiklari yontemleri birbirinden farkl
olan ancak fonksiyonlari itibariyla diger bir boliimii destekleyen ve
faaliyetlerini kolaylagtiran kisimlar o boliim altinda toplanmalidir.

* Bolimlendirme, projenin denetimini kolaylastiric1 olmalidir.

* Koordinasyonu kolaylastirict olmalidir. Gergek ihtiyaclar g0zoniinde
bulundurulmalidir.

e Iy ve Is Kadrolarmin Tammlanmas: Islerin kimler tarafindan goriileceginin
yani, organizasyonun biitiin pozisyonlarin kadro unvanlarimin (miidiir, miidiir
yarimeiligi, damsmanhk, sef ve digerleri) nitelikleri ile isgorenlerin nitelik ve
yetenekleri saptanir. Amag, dogru ise dogru insani atamaktir. Bunun i¢in, igin neyi
gerektirdigi ve nasil bir nitelik tasidig1 agik bir bicimde ortaya konulmalidir. Yani
organizasyon semasindaki her pozisyonun neyi icerdifi tanimlanmalidir.
Organizasyonun tiim kadrolarinin ig tammlarimin  yararlari asagidaki gibi
siralanabilir.

" Yoneticinin organizasyon yapisuu kontrol ve gelistirmesine yardimei
olur.

* Organizasyon iginde kimin neden sorumlu oldugu ortaya konulur.

» s gorenin isini ve iginin 6nemini daha iyi anlamasina ve isi analiz
etmesine yardimci olur.

" Personel alma, segme ve yerlestirmede, isin 6zellikleri goz Oniinde
tutularak gerekli bilgi, egitim tecriibe ve yetenek personelde aranir.

* s tanimlar personel egitimi ve alinmasinda nemli rol oynar.

®* Dogru bir icret politikasinin tespitinde i tanimlar1 yardimer olur.

* Yetki ve Sorumluluklarimn Tammlanmasi ve Dagitimn : Belirli is ve
pozisyonlara atanan kisiler hangi konularda yetkili olduklarini sorumluluklarinin ne
olduklarimi iglerini yerine getirirken kimlerle nasi iletisim kuracaklarim
bilmelidirler. Bunun igin proje organizasyonunda biitiin pozisyonlarin gorev
tanimlart yapilmals, yetki ve sorumluluklan belirlenmelidir. Proje yonetiminde yetki
ve sorumluluklarin dagitimi; her yonetim diizeyi bir sonraki yonetim diizeyi

arasinda yapilir. Kendine bagli amirin katihm ile personelin kendi yaptiklar is
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iizerinde birlikte mutabakata vardign bu gorev tarifi ve gerekirse yetki devri
olmalidir. Bu gorev tarifi bir ¢izelge iizerinde proje miidiirii tarafindan incelenir ve
onaylanir. Proje yonetiminde yonlendirmeyle bir arada kullanildiginda yetkinin
devir edilmesi, astlarin gelistirilmesi ve egitilmesi i¢in iyi bir yoldur.

¢ Gorev Tasarmm ve Analizi: Proje gorevlerinin basari ile tamamlanmas: igin
sorumluluklarin1 yerine getiren personel arasinda iligkilerin tanimlanmas: ve
sorumluluklarin proje faaliyetleri ile birlestirilmesi gerekir. Sorumluluklarin yerine
getirilmesinde kullanilan y&netim, sorumluluk analizidir. Bu yontem ile proje ekibi
tiyelerinin gdrevlerini yerine getirmesindeki rolii belirlenir. Bu belirleme, her iiyenin
gorevlerinin yerine getirilmesindeki roliiniin belirtilmesi yolu ile gergeklestirilir.
Bunun igin organizasyon semasi ve i tanimlar1 yapilir. Proje ekibinin iiyeleri Tablo
I’ de gosterildigi gibi belirlenir. Proje gérevlerinden hangilerinin kimlere verilecegi
belirlenir. dylece projede gorev yapanlarin her birinin, nelerden sorumlu ve neler

i¢in hesap vermek durumunda olduklari belirlenir.

Tablo 1. Gorev Tasarimi ve Analizi

Proje Ekibi
« Gorev Tamimlama
_Sorumluluklar g _g g 'g Sorumluluklari
[0)] -—
5 g @ fl‘, 1.Genel Sorumluluk
> (v ]

2.Calisma Sorumlulugu
3.Kisith Sorumluluk

o
N
—
N

1 Tasanm 4.Danigiimalidir

1 5.Danigilabilir
6.Bilgi Verilmelidir
7.Onaylanmalidir

N
N

Uretim 1

Ekibin Adi Form Onaylayan Tarih
Kaynak: B.Albayrak, a.g.e., s.71

Genel sorumluluk sahibi caligma sorumlulugu verilmis kisi araciligiyla ile
yOuiendirilir. Calistirma sorumlulugu, ekibin gorevlerinin yerine geiuiimesinden dogan

sorumluluktur. Belirli Sorumluluk Sahibi gorevlerin sinir1 ya da belirli bir béliimden
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sorumlu olup, galistirma sorumlulugu verilmis iiyeye hesap verme durumundadir.
Damgilmalidir; karar bu kisinin etkinlik alanini etkileyecek ise, kisinin karardan
Once goriistine ya da bilgisine bagvurulmalidir. Kisinin kararin ya da onaymn
verilmesinde dogrudan rolii yoktur. Danigilabilirde ise kigiden bilgi, goriis ya da éneri
istenebilir. Bilgi verilmelidir; kisiye alinan karar ya da yapilan islemeden bilgi verilmesi
gerekir. Onaylamalidir; kisi genel ya da ¢alistirma sorumlulugu sahibi kisilerin diginda
kalanlarin yaptiklarini onaylamak ya da geri ¢evirmek zorundadir.

Bu bolimde tanimlanan kavramlar olan proje, proje yonetimi, proje yoneticisi
ve proje organizasyonu proje yonetim sisteminin temel yapi taglaridir. Ikinci bsliimde
detayli bir sekilde anlatilacak olan proje yonetim sisteminin daha iyi anlagilmasi igin

proje yonetiminde gegen bu kavramlarin ¢ok iyi anlagilmasi gerekmektedir.
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IKINCi BOLUM
PROJE YONETIM SISTEMi

Iyi bir gekilde ifade edilmis proje programi; stratejik olarak odaklanmus
diizenleme, genis stratejik diisiinme yetenedi, tutarli y6netim siirecleri, hedeflerin
goriisiilmesi, ilerlemenin gozden gegirilmesi ve tegviklerden olusur. Projeler sonug,
biitge ve zaman gibi li¢ sinirlama dahilinde gallsmayl gerektirdigi icin bu caligmanin
belirli bir biit¢ce dahilinde ve zaman icinde diizenlenmesi ve yapilmasi gerekir. Projenin
bagaril: olabilmesi igin bu caligmalar bir sistem igerisinde gerceklestirilmelidir.
Giiniimiizde proje c¢aligsmalarini tanimlayan, diizenleyen, kontrol eden ve yonlendiren
sisteme proje yonetim sistemi adi verilmektedir. Calismanin bu béliimiinde proje
yOnetim sistemi ve proje siirecleri hakkinda bilgi verilmis, proje yonetimine yardimeci
olan yonetim araglar ve bilgi sistemleri lizerinde durulmustur.

Proje YoOnetim Sistemi; projenin tamimlanmasini, ¢aligmalarin organize ve
koordine edilmesini, projenin izlenmesini ve degerlendirilmesini detayli olarak
aciklayan bir yonetim sistemidir. Toplam ig yiikiinii gbrev pargalarina ayiran, gérevleri
birbiriyle olan baglantilariyla ve sirasiyla belirleyen, her bir gérevin kendinden sonra
gelen gorevi nasil etkiledigini gosteren, gorev tamamlama konusunda yapilan igin
nerede oldugunu ve ne kadar daha is yapilmasi gerektigini belirleyen, amaca ulagmada
gerekli kaynaklar1 ve projenin tamamlanmas: icin gerekli biitceyi belirleyen, projenin
sorunlarin irdeleyen, 6nlem alan ve gézﬁmﬁne yardimci olan. bir yonetim sistemidir.
Proje yonetim sistemi Sekil 8 de gosterildigi gibi simdi nerede oldugumuzu, nereye
gitmek istedigimizi ve oraya nasil varacagimizi sdyleyecek bicimde tasarlanmaistir.

Projede gerceklestirilmesi diigiiniilen ig safhalarinin; gerekli zaman, biitce ve
kaynaklarin 6nceden belirlenip, proje is yOnetim sistemine uygun olarak yapilmasi
gerekir. Proje is safhalarinin tanimlanmasi, kontrol ve koordine edilmesi kisacasi
yapilacak islerin programlanmasi projenin zamaninda bitirilmesine olanak saglar.
Programinin ge¢ baglamasi, kalan diger tiim safhalarin gecikmesini ve buna bagl olarak
proje ekip elamanlarinin basarisini da olumsuz etkilemektedir. Istenilmeyen bu olumsuz
sartlarin Onlenmesi icin programin gercekci olmasina ve zamaninda uygulanmasina

dikkat edilmelidir.
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Sekil 8. Proje Planlama

PROGRAMLAMA (ORGANIZASYON)

KAYNAK
NEREDESINIZ? :
ZAMANLAMA
\
BUTGELEME
NEREYE GITMEK
ISTIYORSUNUZ ?

Kaynak: Burhan Albayrak, a.g.e., 5.80.

1. PROJE YONETIM SISTEMININ ARACLARI

Proje yonetim sisteminde kullanilan araglar proje gelistirilmesinin etkin bir
sekilde yonetimi igin bir yol gostericidir. Proje gorevlerinin nasil tamamlanacagini,
birbirine bagimli olan gorevler arasindaki iligkileri, birbirine bagimli olmayan gorevler
arasindaki iliskileri sematik olarak gosteren belgelerdir. Bu belgeler proje programinin
tanimlanmasi ve sistemli sekilde takip edilebilmesini saglar. Safthalarin ve olaylarin
siralanmasint gosterir. Her safhanin tahmin edilen ve gerceklestirilen sonuglarini ortaya
koyar. Sorunlarin tespit edilmesinde ve Onlem alinmasina yardimci olur. Bir rehber
gorevi goriir. Proje gelismelerini yonetme ve denetlemeyi saglayan proje yOnetim
araclari; sematik olarak gosterilen islerin tanimlarini yapar ve her gorevle ilgili tiim
islerin tamamlanmas: i¢in uygulama planlari gelistirir. Planlanan ve gergeklestirilen
isler kargilastirmak suretiyle gorev konusunda gerceklestirilenler periyodik olarak
degerlendirilir. Yanlis ve ters durumlar1 ortadan kaldirmak icin alternatif ¢oziimler
gelistirilir.

Projenin Ongoriilen her gérevin baglama ve tamamlama zamam ne olacaktir, bu
tarihteki olas1 sapmalar ne olabilir, projenin tamaminin belirtilen tarihinde sapmalara
yol agmayacal: sekilde tam zamaninda bitirilmesi gereken gorevler ile kritik olarak
isimlendirilen gérevler hangileri olacaktir, kritik olmayan 6devler ne kadar gecikirse
projenin tiim zamanlama zamanini nasil etkileyecektir, etkin olarak gorevlerin yerine
gelmesi icin kaynaklar nelerdir ve projenin uygulanmasinda ongoriilen biitgeyi

agmayacak sekilde maliyetler nasil kontrol altinda tutulabilir sorularina cevap bulmada
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yardimci olan yontem ve araglar; Gorev Listesi, Gantt ve CPM/Pert diyagramlar olarak

stralanabilir.?’
1.1 Gorev Listesinin Olusturulmasi

Proje yOnetiminin yap: taglarindan biride gorev listesidir. Bu liste gorevlerinin
tamamlanmasi icin yapilmas: gerekli hizmetleri kapsar. Gorevlerin baglama ve bitig
tarihleri ile gérevlerin kim tarafindan takip edilecegini gosterir.

Is Ayrim Cizelgesi olarak bilinen gorev listesi, bir projenin, tiim alt diizeyler bir iist
diizeyin daha ayrintih bir kirinimi olacak sekilde parcalanmasidir. Biitiin projeyi ya
organizasyon icindeki birimlere ya da tageron ve alt yiikleniciler gibi dig birimlere
atanacak is birimlerine boler. Gorev listesi olusturulurken is gorenlerin sorun ¢ikmadan
organizasyonel birimlere atanabilmesi icin her proje alt birimlere ve detay is
paketlerine boliintir. Gorev listesi olusturma siireci, projeyi 6nce ana gruplara, sonra bu
ana gruplar1 gorevlere sonra bunlar daha kiigiik is birimlerine bolme seklindedir. Gérev

listesinin olugturulmasinda takip edilen yontem Sekil 9° da verilmistir.

Sekil 9. Gorev Listesi Olusturma Yontemi

Bitirme .
Safhalan 'Il'aa ?’ﬁ:laenr}:i Sresini Takipgileri chiﬁg:r\]/e Gorev Listelerinin
Tanimlama ' Tahmin Etme Belirleme gegim Diizenlenmesi
. Belirleme ve Atama - Geligtirme

Kaynak: Burhan Albayrak, a.g.e.,s.81

Projenin safhalar1 siralandiktan sonra her safha alt gorevlerine ayrlir. Her safha
farkli gorevleri, ayn bir uzmanligi ongérecek sekilde belirlenmelidir. Bundan sonraki
adim olarak safhalarin baglama tarihleri, ayn1 zamanda ve degisik zamanda yapilacak
gorevler dikkate alinarak atanmalidir. Her gorevin kag saat veya kag giin yada kag hafta
siirecegi kararlagtirilir. Gorevlerden sorumlu kigiler belirlenmelidir. Gerekli zaman

araliklarinda projeyi gézden gegirme toplantilart diizenlenmelidir.

»Savag Sakar, "Proje Yonetimi Metodolojisi 1", http://www.projeci.com 2004

Admin Hamilton, Management by Projects :Achieving Success in a Changing World, (T. Telford, 1997), s.30.
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1.2 Gantt Semasi

Gantt diyagrami, basit ve kullanigli olmasi nedeni ile kiiciik ve orta biiyiikliikteki
isletmelerin programcilari icin 6nemli bir aragtir. %6 Gantt semasi, i programin takip
etmek, is program Onceliklerini tanimlamak, zaman1 ydonetmek, problemleri ¢6zmek ve
proje raporlarinin hazirlanmasinda kullanilmaktadir. Tablolarda ve cesitli formlarda
karmagik rakamlarla verilen bilgileri Gantt diyagramu ilizerinde 6zlii ve agik sekilde
gostermek miimkiindiir. Gantt diyagrami dinamiktir, yani programlanan isle belirli bir
anda fiili olarak yapilmis olan ig miktarini kiyaslama olanad: saglar. Gantt semas: ici
siyah kutular, ¢izgiler veya semboller kullanilarak ii¢c degisik sekilde yapilabilir. Tablo
2’de gosterildigi gibi genellikle siitunlar tarihleri ve yatay uzunluklar zamani gosterir.
Gantt semas1 hazirlanirken, safhalarin tanimlanmasi, safhalarin siralanmasi, her
safhanin baglama ve bitis tarihlerinin belirtilmesi konularina dikkat edilmelidir. Kiiciik
projeler icin uygun olmasina ragmen daha genis bili ve teknik detay isteyen projelerde
yeterli olmamaktadir. Bir sathadaki gecikmenin diger safhalara nasil etki yapacagini

gostermez. Takip icin doldurma yontemi kullanilabilir.

Tablo 2. Gantt Proje Planlama Semasi

PROJE AYI
1 2 3

Safhalar

 —
| T

Planlanan

Gergeklegen
Kaynak: Burhan Albayrak, a.g.e., 5.88

%Burhan Albayrak, a.g.e., s.71.
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1.3 Proje Akim Semasi

Gantt semasindan daha ayrintili bir izleme olanag: saglayan, gorevlerin sirasinin
belli oldugw, ayrintih bilgilerin yer aldigi semalardir. Gorevlerin ve olaylarin
siralanmasi, zamanin ve kritik noktalarimin gosterildigi biiyiik ve karmagik projelerde
uygulanan akim semalar1 ¢izgilerle birlestirilmis kutu ve dairelerden olusmaktadir.
Akim semalannin olusturulmasinda; safhalarin sonunda faaliyetleri ve bunlar icin
gereken zamani tamimlamak igin ¢izgiler kullanilmasi, faaliyetleri kutular icinde ayr
gosterilmesi ve olaylan faaliyetlerin hemen altinda ayri kutulara yerlestirerek ve siireyi
de bu kutulan birlestiren ¢izgilerin iizerinde belirtilmesi, faaliyetleri olaylarin altinda
listeleyip zamam ayr1 bir ¢izgide gosterilmesi gibi ii¢ ayr yontem kullanilmaktadir.
Proje gorevleri ve onlarin siralanmis durumunu, gérevler arasindaki iliski bagini, her
gorevin bitirilmesi igin gerekli zamani ve aym anda yapilmasi gereken gorevler

arasindaki kritik noktalar1 belirtmelidir.
1.3.1. Diyagramn Olusturulmas:

Diyagram; gorevler ve gorevler arasindaki iligkileri, zaman1 ve kritik noktalar
gosterir. Diyagram CPM ve PERT yontemleriyle olugturulur. CPM ve PERT esas olarak
ayni yapi izerine kurulmus olmasina ragmen ayrintilarda bazi farkliliklar gosterir.
Genel olarak CPM yonteminde sabit ve belirlenmis islem zamanlarini kabul etmis bir
yap1 s6z konusu iken, PERT yonteminde olasilik tahminleri ile belirlenen, projenin

tamamlanma zamaninin olasilifini bulmak iizerine kurulu bir yap1 s6z konusudur.
1.3.1.1.CPM-KTritik Yol Metodu

CPM (Critical Path Method) bir projenin planlama ve denetimi i¢in tiim gegerli
bilgileri tek bir planda toplayan, tamamlanmasi igin gereken islemlerin sira ve siireleri
ile aralarindaki iligkileri gosteren bir yonetim aracidir. Kritik yol, proje sonunun ag
diyagramindaki en kisa ve en uzun siiresini belirleyen bir islem dizisidir.”” Yéntem

pivjenin miimkiin olan en kisa siirede tamamlanmasi amaciyiz sebeke diyagrami

“"Terimler", http://www.tutev.org.tr/mimar/sozluk.htm1.2004.



33

lizerindeki en uzun yol olan kritik yolun tespit edilerek kaynaklarin bu aktivitelere
yeniden atanmasi ve kritik yol daha fazla kisalamayacak hale gelene kadar bu igleme
devam edilmesi mantigina dayanir.

-Artik siire, bir aktivitenin projenin siiresini aksatmadan baglama siiresinin
ertelenebilme miktaridir. Kritik yol iizerindeki aktivitelerde gerceklesecek herhangi bir
gecikme tiim projeyi etkileyeceginden proje yoneticilerinin bu aktiviteler lizerinde
yogunlagmalan gerekmektedir. Proje yoneticisi bu aktivitelerin zamanlarin1 proje
takvimine gbre ayarlayarak isgiicii, mali kaynak, ara¢ ve gere¢ kullaniminmi verimli hale
getirmeye calisirlar. Projenin sadece planlanmasi asamasinda degil, yiiriitiilmesi
asamasinda da Ornegin; islemlerin planlanan zamandan 6nce ya da sonra bitmesi gibi
kritik yolun degismesi miimkiindiir. Sekil 10’ da gosterildigi gibi AoA ve AoN iki tip
gosterimi vardir.® AoA gosterimde islemler oklar iizerindedir. Diigiimler ise baglama ve
bitis noktalarini tanimlar. Sebeke biitiin islemlerin birbirine gore oncelik islerini de
gosterir. “a” islemi bitmeden “b” iglemi baglayamaz. 2 nolu diigiim “a” igleminin ve “b”
isleminin baglama olayini gosterir. AoN gosterimde islemler diigiim noktalarinda
(daireler) gosterilir. Islemlerin oncelikleri ve iliskileri oklarla gosterilir. Sebeklerde
igslemlerin 6ncelik siralarinin dogru olarak gosterilmesine dikkat edilmelidir.

Proje cizelgelenmesinde kullanilan ek tanimlayici bilgiler bulunmaktadir. Proje
adimlarinin en erken baglama (ES) ve en erken bitis zamanlar: (EF=ES+iglem siiresi),
en geg baglama (LS) ve bitis zamanlari(LF), artik zaman (TS bir iglemin en ge¢ ve en
erken baglama arasindaki farktir), kritik islemler (en az artik siireye sahip islemeler),
kritik yol(kritik islemlerin oldugu yollardir) bilgileri bulunur. Bu tanimlar kullanilarak
ornek projenin ek tamimlayici bilgileri yerlestirilirse projenin en erken ve en geg bitis

siiresi, kritik yollar, artik zamanlar kolayca Sekil 11°deki gibi goriilebilir.
1.3.1.2.PERT-Program Degerlendirme ve Gozden Gecirme
PERT (Program degerlendirme ve gozden gecirme teknigi) Polaris

fiizelerinin gelistirilmesinde Amerikan donanmasinin c¢aligmalar1 sonucu ortaya

cikmustir. PERT diyagram:, isleri, siireyi ve isler arasindaki bagimliik durumunu

2 "PERT, CPM and GANNT", http://www.mckinnonsc.vic.edu.au/la/it/ipmnotes/ganntpert/
dev-pert.html), 1997
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gosterir. » PERT teknigi aktivite siire tahminlerinde yiiksek derecede belirsizlik olmasi
durumunda kullanilmaktadir. PERT, kritik yol yontemini agulikli ortalama siire
tahminine uygulamaktadir. Iserin siireleri belli degilse 3 farkl1 siire tahmini yapilarak
bu siirelerin agirlikli ortalamalar: bulunur. Bu li¢ tahmini siire asagidaki gibidir:

o Kotiimser Siire (TP-Pessimistic Time): Isin tamamlanmasini giiclestirebilecek

tiim kosullarin gerceklesmesi durumunda isin tamamlanmasi siiresidir.

Sekil 10. Ornek Proje ile AoA ve AoN Gosterimi

Islem No |[Tanimlama Onceki Islemler |Siire (giin)
aragtirmanin planlanmasi
anketorlerin ise alinmasi |a
anketlerin tasarimi a
ankéterlerin egitilmesi b
hane halki érneklenmesi |c
c
d
g9

anketlerin basimi
arastirmanin yuriatilmesi
sonuglarin incelenmesi

S|l |Q]|O|T|D
AlOo|lwly]—=|NdjwWjw

" AoA Gésterimi

()
(O~ o—Cr 1=
)
)

AoN Gdsterimi

Kaynak: Levent Kandiller, a.g.e, s.19.

Martin E. Modell, "A Professional's Guide to Systems Analysis”,

hitp://studentweb.tulane.edu/~mtruill/dev-pert.html, 1999
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Sekil 11. Ornek Projede Erken/Gec Baslangic ve Bitis Hesaplari

Islem No |[Tanimlama Onceki Islemler [Siire (giin)
a aragtirmanin planlanmasi |- 3
b anketorlerin ige alinmasi |a 3
c anketlerin tasarimi a 2
d ankéterlerin egitiimesi b, c 1
e hane halki 6rneklenmesi |c 5
f anketlerin basimi c 3
g aragtirmanin yaratilmesi |d, e, f 9
h sonuglarin incelenmesi  |g 4

[x.v]

l L—» Bt
Basglangig d
: 6,71 h
E 7
: [19, 23}

Kaynak: Levent Kandiller, a.g.e, s.22.

¢ lyimser Siire (TO-Optimistic Time): Isi etkileyen tiim kosullarin olumlu olmasi
durumunda gergeklesen, miimkiin en kisa siiredir.
e En Olas1 Siire (TM-Most Likely Time): Normal kosullarda ger¢eklesmesi en
yiiksek ihtimalli siiredir.
Her aktivite ig¢in beklenen siire (agirlikli ortalama) bulunurken kotiimser ve

iyimser siireleri 1, en olas: siire 4 katsayisiyla agirliklandirilir.



TO+4TM+TP
6

TE(Beklenen Sure) —

TP-TO

SD(Standart Sapma)

Sekil 12. Ornek PERT Projesi

30

En Erken-En Geg

(TO,TM, TP)
TE Beklenen Sire

(6,15,30)

Kaynak: Levent Kandiller, a.g.e, s.25.

1.3.2. Diyagramin Cizimi

3L Kandiller, a.g.e, 5.25.
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Dikey Akim Semasi: Sekil 13’ de verilen dikey akim semas: az sayida eleman
kapsayan, birka¢ gbrevden olusan projelerde uygulanmaktadir. Cabuk hazirlanabilir.

Dikey akim semas: her safha icin gereken zamani, sorumluluklarin dagilimim ve
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aym anda gelisen gorevleri gostermez. Kontrol mekanizmasi olarak yararlart ¢ok

azdur.

Sekil 13. Ornek Dikey Akim Semasi

Fizibilite Etadt

l

v ¥
Yénetim Sistemini Egitim-Ogretim
Belirleme Programlarim Geligtirme
L l

Ogretmen
Alma ve Atama

A

Yénetici ve Ogretmen Tesis, Malzeme ve
Hizmet Igi Egitimi Teghizat Alma
v

Kaynak: Burhan Albayrak, a.g.e, s.97.

Yatay Akim Semasi: Proje yonetiminde kullanilan yardimci, gerekli tiim bilgileri
iceren bir aractir. Biiyiik ve karmasik projelerde kullamlir. Ornek olarak Sekil 14’ de
gosterilen yatay akim gsemasinda faaliyetler soldan saga siralanmaktadir.
Olaylar semanin alt kisminda yer almaktadir. Faaliyet ve olaylar kutularla ifade
edilmektedir. - Faaliyetleri yapacak ekiplerin, kisi veya kuruluslarin sorumluluk
alanlarini, cizgilerle (kesikli ¢izgi ikincil i) faaliyetleri, olaylar1 ve yapilis sirasim
gosterir. Olaylar sonu¢ kismin gosterir. Bu kisumda raporlar, formlar, dokiimanlar
ve projeyle ilgili diger isler yer alir. Zaman ¢izgisi gorevlerin siirelerini gosterir. Her
gorev icin tahmin edilen, planlanan siire zaman ¢izgisinin iistiinde, toplam siire ise
zaman ¢izgisinin altinda gosterilir. Diyagram olusturulduktan sonra kritik gorevler
belirlenir, sapma ihtimalleri hesaplanir, ¢oziim icin calismalar yapilir. Sapmalarin
diizeltilmesine, zayif noktalar1 bulmada yardimc: olur. Gorevleri siralar ve

sorumluluklar belirtir. Ekibin iletisiminde yardim saglar.
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Sekil 14. Ornek Yatay Akim Semasi

SORUMLULUKLAR

A ' Faaliyst H Faaliyet H Faaliyet J

B Faaliyet

Faaliyet H Faaliyet J

Faaliyet

c ‘ Faaliyet J

> Zaman
I I [ [ I [ i [ [ |

Faaliyet

SONUG

Rapor

Kaynak: Burhan Albayrak, a.g.e, s.98.
2. PROJE YONETIMINDE YARDIMCI OLAN BiLGi ALANLARI

Proje yonetimde gerekli olan bilgi ve uygulamalar siire¢ bilesenleri cinsinden
aciklamada yardimci olan proje yonetim bilgi alanlar1 dokuz ayr: siirecten olusan bir
biitiin olarak incelenebilir. > Proje Biitiinleme Y6netimi, Proje Kapsam Yonetimi, Proje
Zaman Yonetimi, Proje Maliyet Yonetimi, Proje Kalite Yo6netimi, Proje Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Proje Iletisim Yonetimi, Proje Risk Yonetimi, Proje Tedarik-
Satin Alma Yonetimi ve Proje Yonetim Siireclerinden olusan bu dokuz ayn siire¢
elemanlarinin birbirinden ayri diigiiniilmesi miimkiin degildir; ancak bu ayrim, ilk
bakista karmagik goriinen proje yonetimi kavramuni basite indirgeyerek daha kolay
anlagilir hale getirmegi saglar. Proje yOnetimini biitiin yonleriyle kavrayabilmek ve
bagarili olabilmek icin, bu siire¢ elemanlarinin her birinin ayrintili olarak uygulanmasi
ve tiimiiniin bir arada, karsilikli etkilesim ve uyum iginde yiiriitiilmesi gerekmektedir.
Proje yonetimi bilgi alanlar ile ilgili detay bilgi daha sonraki boliimlerde proje siirecleri

ile iligkilendirilerek verilecektir.

31M.Dengiz, A Erceis, O.Karadag, E.Sahmali, Proje Yonetim El Kitabi, (Proje Yonetim Dernegi), s.7.
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3. PROJE YONETIM SiSTEMININ OLUSTURULMASI VE iSLETILMESi

Proje yOnetim sistemi, projenin olusturulmasini ve igletilmesini saglar. Projenin
olusturulmasi, sonuca ulagmak igin planlanmus hareketler dizini olan proje siirecleri ile
aciklanabilir. Bu kisimda, proje ySnetim sisteminin olugturulmasi ve isletilmesi, proje
yonetim dernedince yapilan caligmalar sonucu elde edilen bilgiler dogrultusunda
olusturulan ve birgok organizasyonda uygulanan, genel kabul gérmiis bir siirec
modelinin yapisi agiklanacaktir. Bu modeli olusturan adi gegen tiim siireclerin, birlikte
her proje igin gerekli olmasi veya aralarindaki baglarimin uygulanabilir olmalar
beklenmemelidir. Organizasyonlar mevcut sartlar igerisinde proje gereksinimleri,
miigteri beklentileri ve organizasyon yapilarina uygun bir proje yonetim sistemi igin
dogru siireglerden olusan bir model kurarak proje yonetim  sistemlerini
olusturmalidirlar.

Bilindigi gibi projeler siireglerden olusur. Proje siirecleri insanlar tarafindan
yerine getirilirler. Siiregler genel olarak projedeki islerin tanimlanmasi ve
Orgiitlenmesini kapsayan Proje Yonetim Siiregleri ve proje iiriiniiniin tanimlanmasi,
ortaya ¢ikarilmasi, proje omiir dongiisti icinde tanimlanmig arastirma, tasarum, iiretim
vb.. gibi uygulamalardan olusan ve uygulamaya gore degisiklik gosteren Uriine Ozgii
Siiregler (Proje Fazlar1) olmak iizere iki simifta toplanabilir. Her iki siire¢ de proje
siiresince ¢akisir ve birbirlerinden etkilesirler. Proje siiregleri her biri birden fazla siireg
iceren 5 ana grup altinda toplanabilir (Sekil 15). '

.o Baslangi¢ Siirecleri: Bir proje ya da proje safhasinin bagladiginin taninmas: ve
taahhtiduidiir.

e Planlama Siirecleri: Hedeflerin belirlenmesinde ve bu hedeflere ulagmak {izere
caligabilen pargalara ayrilmasidir.

e Yiiriitme Siirecleri: Planin yiiriitilmesine yonelik olarak insan ve diger
kaynaklarin koordinasyonudur.

e Kontrol Siirecleri: Gelismenin Olgiilerek, gerektiginde diizeltici 6nlemleri alarak
hedeflere ulagmasinin saglanmasidir.

e Kapams Siirecleri: Proje kabuliiniin resmilestirilmesi 6ngoriildiigii  sekilde

sonlanmaszidir.
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Proje siiregleri, proje olusumunda gegen siiregleri tanimladigi gibi, ayn1 zamanda
projenin her fazi igin gerekli siirecleri tanimlayabilen bir siire¢ modelidir. Her bir proje
faz1 iginde de Sekil 15° de gosterildigi gibi baslangi¢, planlama, yiiriitme, kontrol ve
kapanis siireclerinden olusan proje siirecleri vardir. Sekil 16’ da gosterilen safhalar ve
siirecler ayr1 gosterilmigse de bunlar cakigirlar. Proje kapsaminda ortaya cikarilacak
lirtin ya da hizmetin sonuglariyla baglantili olmalarina ilave olarak bu siire¢ gruplarinin
ciktilart digerleri icin girdi teskil eder. Bazen bir 6nceki siirecler bitmeden diger bir
siire¢ baglayabilir veya bir faz baslamadan diger bir faz baglayabilir. Projelerin bu

sekilde detaylandirilmasina Yuvarlanan Dalga Planlamasi denir.

Sekil 15. Siire¢ Gruplariyla Proje Fazlar1 Arasindaki iliski

= >—( = >

PLANLAVASORGANZASYONFAZ

C ey G
Crama et ime >
Croemss >

UYGLAMAFAA

1 R CE
<>

@

Kaynak: M.Dengiz, A.Erceis, O.Karadag, E.Sahmali, a.g.e, s.34
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Proje yonetim siiregleri birbirlerinden ayr1 ve kesintili igler degildirler. Proje 6mrii
boyunca gesitli yogunluk diizeylerinde siiregelen i¢ ice ge¢mis islerdir. Her siire¢ grubu
i¢indeki siiregler birbirileriyle girdi ve ¢iktilari yoluyla iligkilidirler. Bu baglantilar
lizerinde yogunlasarak her siireci girdiler, kullanilan arag ve teknikler ve giktilar olarak

tanimlamak miimkiindiir.

Sekil 16. Proje Fazi Icinde Siire¢ Gruplarmin Cakigmasi

A Etkinlik Dlizeyi

Yiritme Suregleri

Kapanig

Ba}§lama‘ Siregleri
Siregleri P
//

{

VA
i H \
k] i 4

] !

Kontrol Suregleri

-

Faz Bag Zaman Faz Sonu
__»

Kaynak: M.Dengiz, A Erceis, O.Karadag, E.Sahmall, a.g.e, 5.36
3.1 Proje Baslangic Siireci

Projeler tipik olarak yeni pazar ihtiyaci, i gereksinimi, miisteri istegi,
teknolojik gelisme ve hukuki gerekler sonucu olarak baglatilirlar. Organizasyonlarda
projeye baglama, resmi olarak bir proje ya da yeni safhanin baglangi¢ siirecidir. Bu
resmi baglangic projeyi yiirliten  organizasyonun igleriyle baglantihdir. Bazi
organizasyonda, taslak plan veya proje Onerisi gibi kendisi ayrm bir karar
mekanizmasiyla baglatilan ¢aligmalarin tamamlanmasina kadar resmi projeye baglama
karan verilmez. Ozellikle, yeni iiriin gelistirme veya orgiit i¢i hizmet projeleri gibi bazi
projeler resmi olmayan bir sekilde baslatilir ve onay i¢in gereken diizeyde is yapildiktan

sonra resmi baglama onay1 alinir.
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Sekil 17. Baslangic Siirecleri ile Ilgili Diger Siirecler Arasindaki liski

BASLANGIC

Baslama

Planlama

1. Orin Tammi

| 2. Stratejik Plan
__|3. Proje Segim Olgiiler
‘| 4. Tarihsel Bilgi

1. Proje segim
ontemleri
2. Uzman Gorisleri

~{ 1. Proje Berat
_ | 2. Proje Yoneticisinin

. Belirlenmesi/Atanmasi
.23, Siirlamalar
4. Varsayimlar

Kaynak: M.Dengiz, A.Erceis, O.Karadag, E.Sahmali, a.g.e, s.37

Sekil 17’ de gosterilen baglama siirecinin baslamasi icin gerekli girdiler agagida
verilmistir:

e  Uriin Tanmm: Projenin ortaya koyacag: iiriin ya da hizmet 6zelliklerinin dokiimante
edilmesidir.

e Stratejik Plan: Biitiin onaylanmis projeler orgiitiin stratejik hedefleriyle uyumluluk .
gosterir. Stratejik hedefler genelde 5-10 yillik iist diizey orgiit planlaridir.

e Proje Secim Olgiitleri: Projenin ciktisi olan iiriine gére tanimlanir. Proje segim
Olgiitlerinde kullanilan metotlar gelismis de olsalar gercegi tam olarak yansitmazlar.
Bu nedenle modeller karar vermeye yardimci araglardir.

o Tarihsel Bilgi: Ge¢mis caligmalar sonucu olusan bilgiler (tahmin bilgileri, eski
projelerin se¢im kriterleri gibi) karar agamasinda yardimei olurlar.

Baglama siirecinde c¢iktilar olusturmak {izere girdilere uygulanan yontem ve
mekanizmalar olan arag¢ ve teknikler; proje secim yontemi ve uzman goriisler bagliklari
altinda toplanabilir. Proje se¢cim yoOntemleri iki genis siniflamadan birine girerler.
Bunlar; karsilagtirmali yaklagimlar, puanlama yontemi, fayda katkis1 ya da ekonomik
modellerden olusan Fayda Olgiim Yontemleri ile matematiksel modeller ve

programlama algoritmalarindan olusan Sinirlandiriimis Optimizasyon YOntemleri’dir.
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Uzman goriisler; olasiliklar iizerinde kararlar uzman goriiglerin 1s18inda alinir. Proje

grubu icinde yer alan elemanlarinda goriislerinden yararlanilir. Baglama siirecinin

sonunda agagida verilen ciktilar elde edilir:

e Proje Berat1 : Projenin resmen tanindigini belgeleyen dokiimandir.

o Proje Yoneticisinin Belirlenmesi/Atanmasi:  Genel olarak proje yoOneticisi
projenin miimkiin oldugunca baginda atanmalidir.

e Smirlar: Proje grubunun segeneklerini sinirlayan kosullardir

e Varsaymmlar : Genellikle risk icerirler. Dogru, gegerli ya da gercek¢i olmasi

gerekir.

3.2 Proje Planlama Siirecleri

Projeye 6zgiin bir ¢cabadir. Planlama proje yonetim siireglerinde dnem verilmesi
gereken en 6nemli siireclerden biridir. Sekil 18° de goriildiigii gibi planlama calismalar:
bir cok alt siirecleri icerir. Siireglerin sayisinin fazlalid1 proje yonetim siirecinin sadece
planlamadan olustugu izlenimini vermemelidir. Planlama cabasinin diizeyi projenin
kapsam ve planlama siirecinde iiretilen bilginin faydasi ile goreceli olmalidir. Planlama
icinde yer alan siiregler planlama tamamlanana kadar dongiisel olarak tekrarlanir.
Planlama; biitiiniiyle bilimsel olmayabilir, sezgisel yonler de icerir. Planlama siireci
etkinlikler arasindaki iliskiye gore Ana Siirecler ve Kolaylastirict Siiregler olmak tizere
ikiye ayrilir. Ana siirecler, ardigik ele alinacak gekilde acik baglanti igindeki siireclerdir.
Kapsam planlama ile baslayip proje planinin hazirlanmasiyla sonuglanir. Kolaylastiric
stirecler projenin Ozelliklerine gore yardimci siiregler olarak ele alinan siireglerdir.
Ornegin; risk her projede aym Onemde agirlik verilmesi gereken bir 6zellik
gostermeyebilir. Bu tip siirecler proje planlama siireci ig¢inde gerektiginde yapilir.
Planlama sonunda program hedefleri ve maliyet ¢ok iddiali olarak ortaya ¢ikmuigsa risk
planlamas1 yapmak gerekecektir.

o Kapsam Planlama: Kapsam planlama, projeyle ilgili kararlarda temel teskil edecek
olan Kapsam Beyaninin hazirlanmas: siirecidir. Kapsam beyani, proje hedefleri ve
projenin ¢iktilarini tanimlamast bakimindan, proje grubuyla miisteri arasindaki

anlagsmaya temel olusturur
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Sekil 18. Planlama Siirecleri Arasindaki Iliski

PLANLAVA

Tlighili Stwagler
(Telverioneny

Etldriik
ligkilencinmre

| =)

Kelte . ] Fiske Tepki
| P ‘Ikmgmﬁaiml ‘ FiskBelirierre H RiskNicellerms H Gelisis

‘ 3‘;":1 HP&WT&Hk' ‘Ted!ikﬂa’ianal_" ll’dePlalara‘

Kaynak: M.Dengiz, A.Erceis, O.Karadag, E.Sahmali, a.g.e, 5.38

Kapsam Tanmimlama: Proje ciktilarinin; maliyet, zaman ve kaynak tahminlerindeki
dogrulugu gelistirmek, gelisim Ol¢glim kontroli icin diizen  tanimlamak ve
sorumluluklarin agik sekilde dagitilmasmna yardimcr olmak iizere kiiciikk ve
yonetilebilen alt parcalara ayrilmasidir. Bu siire¢ sonunda proje Is Dagilim Agact
(IDA) olusturulur. IDA, kapsam beyam gibi da proje hedeflerinin ortak bir
anlayigla algilanmasini saglar.

Etkinlik Tanmmlama: Is dagihim agacinda belirtilen ¢iktilarin ya da alt giktilarin
olusturulmasi icin gerekli etkinliklerin belirlenmesi ve dokiimante edilmesidir.
Onemli olan proje hedefleriyle uyumlu (gakisan) iglerin tanimlanmasidir.

Etkinlik Hiskilendirme: Etkinliklerin bir birleriyle olan iliskilerinin tanimlanmasi
ve dokiimante edilmesidir. Tanimlanmig etkinlikler; gercek¢i ve ulasilabilir bir
program olusturmak iizere bir birleriyle uygun sekilde iiigkilendirilirler. Genelde bu

iligkilendirmede yazilimlar kullanilir.
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Etkinlik Siire Tahminleri: Her etkinligin tamamlanmasi igin gerekli is siirelerinin
tahmin edildigi stiregtir. Proje siiresi kapsam planlama siirecinde tahmin edilmis
olabilir ancak bu siirenin program gelistirme siireci sonunda daha gergekgi ¢ikacagi
da g6z ard1 edilmemelidir.

Program Gelistirme: Proje etkinliklerinin baglama ve bitis tarihlerinin belirlenmesi
siirecidir. Eger, baglangi¢ ve bitis tarihleri gercek¢i degilse, projenin programlandig:
gibi tamamlanma olasilif1 ¢ok diisiiktiir. Program gelistirme ya da diger bir deyisle
proje is programimin olusturulmas: genellikle dongiisel bir siire¢ olup (dzellikle siire
ve maliyet tahmini gibi bu siirece girdi saglayan siire¢ler boyunca) proje programi
olusturulana kadar tekrarlanir.

Kaynak Planlama: Proje faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢in hangi fiziki kaynaklarin
(insan, techizat, malzeme) ne miktarlarda kullanilmasi gerektiginin belirlenmesi
stirecidir. Maliyet tahmini ile sik1 koordine edilmelidir.

Maliyet Tahmini : Proje faaliyetlerinin tamamlanmasi icin ihtiya¢ duyulan
kaynaklarin maliyetlerinin yaklagik bir tahmininin yapilmasi siirecidir. Bir proje bir
sozlesme altinda yiiriitiiliilyorsa maliyet tahmininin, fiyatlandirmadan farkli
oldugunu g6z 6niinde bulundurmak gerekir. Maliyet tahmini, iiretilmekte olan iiriin
ya da hizmetin bunlan iiretmekte olan Orgiite maliyetinin ne olacaginin nicel olarak
tahmin edilmesini icerir. Fiyatlandirma ise, maliyet tahmini yaninda daha bir ¢cok
unsuru da goz oniinde bulundurarak, 6rgiitiin sundugu iiriin veya hizmet karsilifinda
ne kadar fiyat talep ettigini igerir.

Maliyet Biitceleme: Proje basarisinin Olciilmesinde bir maliyet temeli (cost
baseline) tesis etmek amaciyla, genel maliyet tahminlerinin cesitli i kalemlerine
dagitilmasini igerir. Maliyet biitcelenmesi siirecinin sonunda Maliyet Temeli ¢iktisi
elde edilir. Maliyet Temeli; proje maliyet basarisinin 6l¢iilmesinde ve izlenmesinde
kullanilacak zaman asamali (time-phased) bir biitgedir. Donemler itibariyle
maliyetlerin toplanmasiyla elde edilir ve Sekil 19’ da gosterildigi gibi S-egrisi
seklinde gosterilir.

Proje Plam Olusturma: Proje plani diger planlama siireclerinin ¢iktilarindan
yararlanilarak olusturulan dokiimandir. Projenin yiirlitiilmesinde ve kontroliinde yon
gostericidir. Planlama varsayumlarini dokiimante eder. Segilen alternatiflerle ilgili

kararlar1 dokiimante eder. Proje taraflar1 arasindaki iletisime yardimcr olur. Ana
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yonetim degerlendirme toplantilarini igerik, kapsam,ve zaman olarak tanimlar ve

gelisim Olciim ve proje kontrolii i¢in temel teskil eder.

Sekil 19. Maliyet Temelinin Temsili Gosterimi

Yigihmh Degerler

Beklenen Nakit
Akig!

Maliyet Bagarganlik Diizeyi

Zaman

Kaynak: M.Dengiz, A.Erceis, O.Karadag, E.Sahmali, a.g.e, 5.102

Kalite Planlama: Hangi kalite standartlarinin projeyle ilgili oldugunu ve onlarin
nasil karsilanacaginin belirlenmesini kapsar. Proje planlama sirasinda temel
kolaylagtirici siireglerden biridir. Bu siire¢ sonunda kalite yonetim plam1 ve kontrol
listeleri olusturulur.

Orgiitsel Planlama: Proje gorev ve sorumluluklarinin ve raporlama iligkilerinin
belirlenmesi, dokiimante edilmesi ve tahsis edilmesi hususlarini icerir. Roller,
sorumluluklar ve raporlama iligkileri sahislara ya da gruplara verilebilir. Siirekli '
uygulanabilirligi saglamak icin, siire¢ sonuclar1 diizenli olarak g6zden
gecirilmelidir. Orgiitsel planlama, cok kere, iletisim planlamasi ile ¢ok siki baglant:
halindedir.

Personel Tedarik: Projede calisacak insan kaynaginin temin edilmesini igerir.
Iletisim Planlama: Projeye dahil olanlar arasindaki bilgi ve iletisim ihtiyacimn
tanimlanmasidir. Kim, hangi bilgiyi, ne zaman ve hangi yolla sorularinin karsiliklar
alinmalidir. Projenin Orgiitsel yapis1 iletisim gereksinimini etkiledigi igin iletigim
planlama ile Orgiitsel planlama arasinda ¢ok siki bir iligki vardir.

Risk Belirleme: Projeyi etkileyecek riskleri ve hci  Dbirinin - 6zelliklerini
tamimlamaktir. Proje boyunca diizenli olarak hem i¢ hem de dig riskleri

tanimlamalidir. I¢ riskler, personel gérevlendirme ve maliyet tahminleri gibi proje
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takiminin kontrol ya da etki edebilecegi olgulardir. Disg riskler pazarin degismesi,
hiikiimet davramiglar1 gibi proje takiminin kontrolii ya da etkisi diginda kalan
olgulardir. Proje durumu i¢inde risk belirleme, tehditlerle (olumsuz sonuclar) oldugu
kadar firsatlarla da (olumlu sonuglar) ilgilenir.

Risk Niceleme: Projenin muhtemel sonuglarini tayin etmek igin riskleri ve risklerin
birbirlerine tesirlerini degerlendirmeyi kapsar. Temel olarak hangi risk olaylarina
tepki verilmesini tanimlamakla ilgilidir.

Riske Tepki Gelistirme: Riske tepki gelistirme, firsatlar1 ve tehditlere karsi
tepkileri cogaltmak icin atilacak adimlari kapsar. Tehditlere karsi gelistirilen
tepkiler; Kacinma (nedeni ortadan kaldirarak belirli bir tehdidi ortadan kaldirma.
Proje yonetim takinmu biitiin riskleri asla ortadan kaldiramaz, ama belirli risk olaylar
cogu kez bertaraf edilebilir.), Yatigtirma / Azaltma (olus olasilifim ve risk olayinin
degerini azaltmak ya da her ikisiyle riskin beklenen parasal degerini azaltmak),
Kabullenme ve Uzman Goriisii olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tedarik Planlama: Projeyi yiiriiten orgiit disinda temin edilecek hizmet ya da
malzemenin hangi kaynaklarca temin edilmesi, proje ihtiyaglarinin en iyi sekilde
kargilanmasini  sagladifinin  belirlenmesi siirecidir. Tedarik planlama siireci
yiiklenici ve alt yiiklenicileri de kapsamalidir.

Thale Planlama: Thaleyi desteklemek icin gerekli dokiimanlarin hazirlanma siirecini

kapsar.
3.3 Proje Yiiriitme Siirecleri

Yiiriitme siireci proje planin uygulanmasidir. Bu planin uygulanmasina

yardimct siiregler Sekil 20’ de gosterilmigtir. Proje plam1 proje yonetim siirecinin

birlestirici 6zelline sahip Onemli bir dokiimani olup Proje Biitiinleme Yonetiminde

detayli olarak incelenmistir.

Proje Planinin Yiiriitiilmesi: Proje planinin uygulanmasini saglayan ana siiregtir.
Bu siirecte proje yonetim takimi projede yer alan cesitli teknik ve Orgiitsel ara
yiizleri yonetmekle yiikiimliidiirler. Proje planinin yiiriitiilmesi siirecinin sonunda is
sonuglart (genelde tamamlanan ya da tamamlanamayan ¢iktilarda ne Olglide kalite

standartlarina uyuldugu, hangi maliyetlerin olustugu ya da taahhiit edildigi gibi
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somut Olciitlerdir) ve degisiklik istekleri ( proje hedeflerinin genisletilmesinde ya da
daraltilmasi, maliyet tahminleri ya da zaman hedefleri degisiklikleri gibi projeyle

ilgili islerin yiiriitiilmesi sirasinda ortaya gikar) ¢iktilari elde edilir.

Sekil 20. Yitriitme Siirecleri Arasindaki Iliski

Fdge Rannin Yorttmes

Big Dagtim TakamQustuma Kdite Glvence

Kaynak: M.Dengiz, A.Erceis, O.Karadag, E.Sahmali, a.g.e, s.40.

Kapsam Dogrulama: Proje kapsaminin (hedeflerinin) projeye dahil olanlarca
kabul ve onaylanmasidir. Ciktilarin ve is sonuclarin dogru ve basarili sekilde
tamamlandiginin  degerlendirilmesi caligmalarint igerir. Kapsam dogrulama
slirecinin sonunda Resmi Kabul; proje ya da safha ciktilarinin dokiimante edilerek
yayinlanir.

Kalite Giivence: Projenin ilgili kalite standartlarini karsilama giivencesini
saglamak icin kalite sistemi icinde uygulanan planli ve sistematik etkinliklerin
biitiinii kalite giivencesidir.

Takim Olusturma: Takim olusturma, projeye dahil olan personelin gerek tek

gerekse bir takim halinde projeye katkilarinin artirilmasimi kapsar. Kisisel gelisme
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Kapsayicl Degisiklik Kontrolii: Degisiklik yaratan faktorlerin tesirleri, olusan
degisikliklerin belirlenmesi ve degisikliklilerin yonetimi ilgilidir. Kapsayict
degisiklik kontrolii basari Ol¢lim diizeyinin biitiinliigiinii saglanmasini, biitiin
onaylanmis degisikliklerin proje planina yansitilmasini, iriin kapsamindaki
degisikliklerin proje kapsami tanimina yansitilmasini ve degisikliklerle bilgi
alanlan arasindaki koordinasyonu saglanmasini gerektirir.

Kapsam Degisiklik Kontrolii: Kapsam degisikligine neden olan olumlu etkenlerin
belirlenmesi, degisikliklerin tespit edilmesi, degisikligin kontrol ve yonetimi ile
iligkilidir. Bu degisiklikler zaman maliyet, kalite gibi diger kontrol siirecleriyle de
iliskilidir.

Program Kontrolii : Program kontrolii, proje programina yayarli olacak
degisiklikler yapan faktorlere etki edilmesi, program degisikliklerinin gerceklesmis
oldugunun belirlenmesi, gercek degisiklikler meydana geldikce bunlarin

uygulanmasi konulariyla ilgilidir.

Sekil 21. Kontrol Siirecleri Arasindaki Iliski

Begen Repatama Kapsayo Detjgik Kool

Kolayiastina Siregler (Geretiginds)

%ﬂk Progamiri Nliyet Kertrdl

Risie Tepkirin

Kdite Kortrd Qi

Kaynak: M.Dengiz, A Erceis, O.Karadag, E.Sahmali, a.g.e, s.41.

Harlara
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e Maliyet Kontrolii: Maliyet kontrolii: maliyet temeline yararli olacak degisiklikleri
neden olan faktorlere etki edilmesi, maliyet temeline degisikliklerin gerceklesmis
oldugunun belirlenmesi ve gercek degisiklikler meydana geldik¢e bunlarin icra
edilmesi konular1 ile ilgilenir. Maliyet kontroli maliyet acisindan bagarinin,
planlamadan olacak sapmalar1 yakalayacak sekilde izlenmesi, uygun degisikliklerin,
maliyet temeline dogru olarak kaydedildiginden emin olmasini, maliyet temeline,
dogru olmayan, uygun olmayan ve yetkisiz degisiklerin dahil edilmesini 6nlenmesi,
ve projeye dahil olanlarin (stakeholders) uygun olanlarinin yetkilendirilmis
degisikliklerden haberdar edilmesi konularini icerir.

e Kalite Kontrol: Kalite kontrol, ilgili kalite standartlarini saptamak icin belirli proje
sonuglarini gozlemlemek ve tatmin saglamayan sonuglarin nedenlerini ortadan
kaldiracak yollan belirlemeyi kapsar. Proje sonuglart teslimat kalemleri gibi iiriin
sonuglarini ve maliyet ile program basaris1 gibi yonetim sonuglarini icerir.

e Basarmmin Raporlanmasi: Projeye dahil olanlara, proje hedeflerine erismek iizere
kaynaklarin nasil kullanildigi bilgisini saglayan bagari bilgilerinin toplanmas: ve
dagitilmasin1 kapsar. Bu siire¢ durum raporlama, gelisim raporlama ve tahminde
bulunma unsurlarini icerir. Bagarinin raporlanmasi; kapsam, zaman, maliyet ve
kaliteyle ilgili bilgileri igermelidir. Projenin 6zelligine gbre bu raporlama risk ve
tedarikle ilgili bilgileri de igcerebilir.

e Riske Tepkinin Kontrolii: Proje siiresince risk olaylarina tepki gelistirmek iizere
risk yOnetim planinin  uygulanmasimmi kapsar. En dikkatli ve kapsamli
coziimlemelerin bile tiim riskleri ve olasiliklar1 dogru olarak belirleyemeyeceginin

anlagilmas1 6nem tasir; bu ylizden kontrol ve tekrarlamaya gerek duyulur.
3.5 Proje Kapams Siirecleri

Proje kabuliiniin resmilestirmesi ve 6ngoriildiigii sekilde sonlanmasi olarak
tanimladigimiz kapanis siiregleri Sekil 22’ de verilmisgtir.

e Idari Kapams: Proje ya da satha, hedeflere erisildikten ya da herhangi bir
nedenden otiirii fes edildikten sonra kapams icin gerekli siirecler baglatilir. Idari
kapanig proje iiriinliniin sponsor ya da miisteri tarafindan resmi kabuliinii saglamak
lizere proje sonuclarinin dogrulannia31 ve dokiimante edilmesi ¢aligmalarim kapsar.

Bu caligmalar son durumu yansitan proje kayitlarinin toplanmasi, proje basar ve



Sekil 22. Kontrol Siirecleri Arasmdaki Iliski

BASLANGIC

Sdzlesme Kapanig

Kontrol

Idari Kapanis
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Kaynak: M.Dengiz, A.Erceis, O.Karadag, E.Sahmaly, a.g.e, .42

etkinliginin analizi ve bu bilgilerin ileriki kullanimlar i¢in arsivlenmesini kapsar. Proje

Arsivi, Resmi Kabul ve Alinan Dersler idari kapanis siirecinin ¢iktilaridir.

Sozlesme Kapanis: Sozlesmenin tamamlanmast iletisim yonetiminde anlatilan idari

kapanigla aynidir. Bu bakimdan iiriiniin dogrulanmasi (tiim isler dogru ve tatminkar

olarak tamamlandi mi? ve idari olarak feshi (nihai sonuglara gore kayitlarin

diizeltilmesi ve sonuclarin diger projelerde kullanilmak Uzere argivlenmesi)

konularimi icerir. Tasnif edilmis kayitlarin tam bir seti son proje kayitlarini da

icerecek sekilde hazirlanmasi olan sozlesme dosyas: ve sozlesme yOnetiminden

sorumlu olan kisi ya da béliim yiikleniciye resmi bir yazi gondererek sozlesmenin

tamamlanmug oldugunu bildiren resmi kabul ve kapanis bu siirecin ¢iktilarini olugturur.
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UCUNCU BOLUM
TURK SAVUNMA SANAYINDE PROJE YONETIMI

Ulkemize yonelik tehditlere karsi caydirici olabilmek icin ¢ok iyi egitilmis ve
modern silah sistemleriyle donatilmug silahli kuvvetlerle birlikte, bu silah sistemlerini
tireten ve siirekli harbe hazir halde tutulmasini saglayan giiclii ve milli bir savunma

sanayiine ihtiyag¢ vardir.

Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin (TSK) ihtiya¢ duydugu savunma sistemleri ile ilgili
bir ¢ok proje ve programlar baslatilmistir. Baglatilan bu  proje ve program
caligmalarinin sistemli bir gekilde yapilabilmesi amagh, silahli kuvvetlerimizin ortaya
koydugu hedeflere erisebilmek icin savunma sanayii ile proje ¢aligmalarinin bir biitiin
olarak ele almip incelenmesinin gerekliligi noktasindan hareket edilerek, Savunma
Sanayii ve Tedarik adi verilen kapsamli bir dokiiman hazirlanmustir. Bu dokiimana ek
olarak “Ana Malzeme ve Sistemler Proje YOnetim Yonergesi olusturularak silahli
kuvvetler icin proje yonetim sistemi tanimlanmigtir. Tamimlanan bu proje yOnetim
sistemi silahli kuvvetler icin mal ve hizmet veren Tiirk Savunma Sanayi (TSS)
kuruluglarinin proje uygulamalarina ve proje yonetim sistemlerine de yon vermis,
benzer bir zeminde yapilanmalarini saglamigtir. Kullanict olarak TSK ve yiiklenici
olarak TSS kendi biinyelerinde olusturduklar1 proje yonetim kadrolar1 ve sistemi ile,

birlikte ¢aligarak bugiine kadar bircok projeyi basariyla tamamlamiglardir.

Bu Boliimde Tiirk Savunma Sanayiinde uygulanan proje yonetim sistemi
aciklanmugtir. Bu amagla, ilk olarak Tiirk Savunma Sanayii i¢in proje ve programlarin
onemi tizerinde durulmustur. Ulkemizde savunma sanayii projelerinin tedarigi ile ilgili
mevzuat kisaca anlatilmig, savunma sanayii projelerinin yonetimi ve tedarigi ile isleyen
sistem yapis1 6rnek projeler ile detayl bir sekilde anlatilmustir. Ayrica Tiirk Savunma
Sanayii ile ilgili genel bilgiler aktariimugtir. Son olarak geligmis iilkelerin savunma
sanayii projeleri tedarik faaliyetleri ve proje yonetim uygulamalar1 hakkinda genel

bilgiler verilmigtir.
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1. SAVUNMA SANAYIINDE PROJE VE PROGRAMLAR

Savunma Sanayiinde proje, belirlenen kriterlere gore tamamlanacak, tespit
edilen bir hedefi, baglangici ve sonu olan (belli bir zaman dilimi), sinirli mali ve tiiketim
kaynaklar1 (zaman, personel ve techizat) bulunan ve birbiri ile ilgili bir dizi faaliyetler
ve gorevlerdir. Program ise cesitli girisimleri hayata gecirmek veya bir stratejiyi
uygulamak amaciyla, belirli hedeflere erismek iizere koordineli bir bicimde planlanan
projeler biitlinitidiir. Cok biiyiik ve/veya karmagik bir projedir. Birbiriyle (ticari) is
acisindan ilintili projeler biitiiniidiir. Savunma projeleri; 6zgiin ¢aligmalardir, amaci ve
sonuclar: vardir, baslangi¢c ve bitis siireleri belirlidir, birden ¢ok fonksiyon ve disiplin
igeriri, kargilikli etkilesimi ve bagimlilig1 zorunlu kilar, kaynaklar1 stnurli ve kisitlidir,
ayr1 bir yonetimi gerektirir, birbirini takip eden fazlardan olusur ve bagka projelerle
etkilesim icindedir.

Savunma sanayii projeleri Savunma Tedarik Projeleri olarak isimlendirilirler.
Tedarik askeri gorevlerin yerine getirilmesi amaciyla, gerekli silah ve diger sistemlerin
veya ikmal malzemesinin, konseptinin (hedefe nelerin, nasul yapilarak ulasailacagina
dair fikir ve diisiinceler) ve kullanilan teknolojilerin; gelistirilmesi, s6zlesme yapilmasi,
sistemin tasarimm, gelistirilmesi, liretimi, isletimi, lojistik destek saglanmasi, modifiye
edilmesi ve envanterden cikarilmasi, siireclerinin tiimiinii kapsayan faaliyetlerdir.
Tedarik projeleri kapsaminda; Savunma Aragtirma ve Teknoloji Projeleri olarak TSK'
m "Milli Olmasi Zorunlu" ve "Kritik" kategorisindeki sistémlerinin gelistirilmesine
yonelik Sistem Gelistirme Projeleri, bu sistemlerin dayandig: teknolojilere iliskin
Tekndlojik Alt Yapi Olusturma Projeleri, bu teknolojilere yonelik Temel Arastirma

Projeleri olmak iizere {i¢ ana grupta toplanmaktadir.

2. TURK SAVUNMA TEDARIK PROJE FAALIYETLERI

Bir iilkede savunma sanayiinin geligmesi uygun tedarik politika ve stratejilerinin
uygulanmasina baglidir. Savunma sanayii alaninda gelismis tilkeler, savunma sanayiini
milli egemenligin bekasi igin en onemli sart olarak gormektedirler. Bu konuda disa
bagimlilik kabul edilmemekte ve ihtiyag duyulan savunma sistemleri, devletge
desteklenen milli sanayi kuruluglarindan tedarik edilmektedir. Tiirkiye’de savunma

tedarik sistemi, TSK Planlama, Programlama ve Biitceleme Sistemi (PPBS)
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Yonergesinde ongoriilen esaslara dayandirilmaktadir. Bu yOnergeye gbre kuvvet
komutanliklarinca hazirlanan Harekat Ihtiyaci Etiidii ve Plan Yetenek Hedefi Dokiimani
ile ihtiyaglar belirlenmekte, Genelkurmay Baskanlig1’nca incelenip 6nceliklendirilmekte
ve Stratejik Hedef Planina (SHP) dahil edilmektedir. Stratejik Hedef Plam iki yilda bir
revize edilerek On Yillik Tedarik Programi (OYTEP) halinde uygulamaya konmaktadir.
SHP’de yer alan ana sistemlerin tedarigi MSB’ye bagli birimler ile MSB Savunma
Sanayii Miistesarligt (MSB/SSM) tarafindan yapilmaktadir. Tedarik faaliyetleri, MSB
tarafindan 2886 sayili yasaya ve MSB/SSM tarafindan ise 3238 sayili yasaya gore

yiriitiilmektedir.

Tedarik makami kendine baghi birliklerin (kullanici makam) ihtiyaglarinin
karsilanmasi kapsaminda, silahli kuvvetlerin stratejik planlan dogrultusunda
degerlendirilerek yiiklenici kurum ve kuruluslarla, biitge planlart dogrultusunda bir
sistem  igerisinde  tedarik  islemi gerceklestirir. Tedarik Proje Uggeni asagida

verilmistir. Bu makamlara ait roller ise Sekil 24’ de gosterilmistir.

Sekil 23. Tedarik Proje Ucgeni

TEDARIK MAKAMI

KULLANICI MAKAM YUKLENICI MAKAM

TEDARIK PROJELERI

Kaynak: Haluk Korkmazyiirek, "Proje Yonetimi", PPT, Atilim Universitesi, Ocak 2004, s.5
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Sekil 24. Tedarik Projeleri ile Ilgili Ana Rolier

PROJE iLE IiLGILi ANA ROLLER

iHTIYAG DUYULAN

(KULLANICI) YOKLENICi MAKAM
MAKAMI&TEDARIK MAKAMI

MOSTERININ IHTIYACI karsilanir,
;fJL‘?IM torveya HARCAMA yapilr. i kisa veya uzun vadeli KAZANG elde edilir.
D_I_S_lN_D_Ayapllarak HTIYAG karsilanir

Proje i¢in yatirnm yapilabilir
Proje kapsami igler baska kuruluglara
aktanlabilir

Kaynak: Haluk Korkmazyiirek, "Proje Y6netimi", PPT, Atilim Universitesi, Ocak 2004, s.14.

Turk tedarik faaliyetleri, Yurtdist Alim, Teknoloji Transferiyle Uretim
Teknolojisi Edinen veya Yabanci Ortakli Yerli Sirketlerden Alim ve Ozgiin Uriin

Gelistiren Milli Sirketlerden alim olmak {izere ii¢ baglik altinda toplanmustir.

Savunma amacli mali kaynaklarin ekonomik, sosyal, teknolojik ve askeri
menfaatlere uygun olarak kullaniminda en biiyiik etken, savunma sistemlerinin tedarik
ve idame yontemleridir. Tedarigin yurtdisindan satin alma yoluyla veya yerli iireticiden
tedarik edilmesi hallerinde iilke olarak saglanacak yarar acisindan biiyiik farkliliklar
vardir. Aym sekilde yerli iireticiden yapilan tedarigin de Ozgiin Uriin geligtiren milli
sirket ile yabanci ortakli sirketten yapilmasi hallerinde 6nemli farklar bulunmaktadir.
Tablo 3' de verilen bu farkliliklarin bilinmesi ve savunma sistemi tedarik siireclerinde
goz Oniinde bulundurulmasi, milli kaynaklarin ekonomik ve sosyal yararlar,
teknolojik yararlar, savunma giiciine katki agisindan yararlar acgisindan incelenerek

akilci ve verimli kullamlmas: bakimindan ¢ok 6nemlidir.
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Cesitli Parametreler

Yurtdisi
Alim

Teknoloji Transferiyle Uretim
Teknolojisi Edinen veya Yabanci
Ortakh Yerli Sirketler

Ozgiin Uriin
Geligtiren Milli|
Sirketler

Uiusal Ekonomiye Dolayl Katki

Yoktur Sinirlidir Ylksektir
Istihdama Katki Yoktur Smnirhdir Y Uksektir
Yoktur Siniridir Yiksektir

Yan Sanayiinin Desteklenmesi

Yoktur
Yoktur
Yoktur

Snirhdir
Yoktur
Sinirlidir

Yiksektir
Y liksektir
Yiiksektir

Ulusal Teknolojinin Geligmesi

Bilimsel Kuruluslarla Igbirligi
Rekabet Giciine Katki

Yoktur Sinirlidir/Risklidir Yiksektir |
Vardir Vardir Azdir
Kaynak: Haluk Korkmazyiirek, "Proje Yonetimi", PPT, Atlim Universitesi, Ocak 2004, s.4

Giivenirlilik ve Caydincilik

Diga Bagimhitik gelistirme Idame

3. TEDARIK PROJELERININ YONETIMI

Silahli Kuvvetleri, kendilerine yeni bir temel yetenek kazandiracak olan ya da,
mevcut bir temel yetenegin kapsamli modernizasyonuna yonelik olan, tedariki yiiksek
maliyetli, gerceklestirilmesi nispeten uzun zaman alacak olan, silah, techizat, malzeme
ve sistemlere olan ihtiyac: ile tedarik projelerine gerek duyulur. Ihtiyag duyulan bu
tedarik projelerinin yonetimi; tedarik makami ve yiiklenici firma tarafindan birlikte
yiriitiiliir. Yiiklenici kurum proje yOnetimi, miisterisinin istedigi standartlarda mal ve
hizmet amacl istenilen zaman igerisinde bitirmek i¢in calisirlar. Tedarik kismi proje
yonetimi kazanilacak olan yeni sistem ve kabiliyetlerin birlikleri icinde planlanmasi,
programlanmasi ve personelinin egitimi ile ilgili ¢alismalarinin yani sira, yiiklenici ile
gerceklestirdigi toplantilar yaparak proje caligmalarinin kontroliinii gerceklestirmekle
yiikiimliidiirler.

Savunma tedarik proje yonetimi Sekil 25° de gosterildigi gibi tedarik ve
yiiklenicinin birlikte ve siirekli olarak ¢alismalarini zorunlu kilan projelerdir. Savunma
sanayiinde tedarik proje faaliyetlerinin anlagilmasi, her iki makamin proje yonetim

sistemlerinin detayli olarak incelenmesi ile saglanabilir. Bu amagcla bu boliimde tedarik
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projelerinde, proje yasam g¢evrimi igerisinde gerceklesen ¢aligmalar, her iki makamin bu
siire i¢inde yerine getirdigi veya yerine getirmek ile yiikiimlii oldugu faaliyetler detayli

olarak anlatilmustir.

Sekil 25. Tedarik Proje Yonetimi

TEDARIK
PROJE
YONETIMI

TEDARAIK
MAKAMI
PROJE
YONETIMI

YUKLENECI
MAKAM PROJE |,

YONETIMI

R = o]

SAVUNMA SANAYII FIRMALARI
MSB+SSM+TSK (YERLI, YABANCI)

Kaynak: Haluk Korkmazyiirek, "Proje Yonetimi", PPT, Atulim Universitesi, Ocak 2004, s.15.

3.1TSK’ da Proje Yonetimi (Tedarik Makami)

3.1.1. Projenin Olusum Siireci

Silahli kuvvetler muhtemel bir diisman tarafindan olugan bir tehdide kars: tedbir
amacli ihtiyaclarini tespit eder. Ihtiyaclar, elde bulunan mevcut sistemi/malzemeyi
modernize etmek veya hazir olanm: satin alma veya mevcut sistemi modifiye etme veya
Ar-Ge yoluyla yeni bir sistem gelistirmekle karsilanilanabilir. Bu ihtiyaclar degisen.
tehdit ve milli savunma politikalar1 kapsaminda mevcut ve muhtemel yeteneklerin
devamli degerlendirilmelerinin direkt bir sonucu olarak tespit edilir. Degerlendirmeler
Kuvvet K.iklarinda Gn.P.P.Bsk.liklart koordinatorliigiinde, ilgili G/G Bgk.liklan
tarafindan yapilir Bu degerlendirmeler, mevcut sistem/malzemelerin etkinligini
gelistirme veya maliyeti diiglirebilecek teknolojik girigimleri miimkiin kilacak
faaliyetleri belirleyebilir. Proje yonetimi 6ncesi agamaya gore baslangigta giincel tehdit
ve teknoloji cergevesinde raporlar ve dokiimanlar hazirlanir. Hazirlanan dokiimanlar
Gnkur. Bsk.ligina gonderilir. Buraya kadar olan asamaya On tedarik c¢aligmasi adi
verilir. Bu asamada projeler belirlenmediginden proje ofisleri kurulmaz. Sekil 26’ da
gosterildigi gibi Gnkur.” da degerlendirilen ihtiyaclar dogrultusunda projeler tespit

edilir.
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Projelerin belirlenmesinden sonra Proje Emri yayinlanarak proje yonetim oﬁsléri
olugturulur. Proje ofisleri ve Proje yonetim gruplarmin kimlerden olusacagi ve neler
yapilacag belirtilir. Bu konularla ilgili dokumanlar kuvvetlerin tegkilat yapilarina uygun
olarak ilgili kurum ve komutanliklarinda hazirlanir. Ornek bir proje yonetim ofis teskilat

yapist Sekil 27° de verilmistir.

Sekil 26. Proje Olusum Siireci

Ekonomik Asker

Yara ‘ Tehdit

Gére Fihtivac
ihtivaclarim Ox avln
Belirlenmes

2‘\;\

Teknoloiji i Havir
Firsatla

Konsept Calismalarina
Baslama Onavi

Kaynak: Haluk Korkmazyiirek, "Proje Yonetimi", PPT, Atilim Universitesi, Ocak 2004, s.24.

3.1.2.Proje Yonetim Siireci ~Omiir Devri Modeli

TSK*® de malzeme tedarik siirecini yonetmek, ana sistemin gelistirilmesi,
tedariki, idamesi ve envanterden ¢ikarilmasin: gerektiren faaliyetlerin, planlanmas: igin
Oomiir devri modeli kullanilir. Model, tedarik siirecini idare eden kural ve prensipleri
birlestirmek icin tesis edilmigtir. Modelin iki ana amac1 vardir:

e Yonetim Vasitas1 Olmasi: Model, askeri techizatin gelistirilmesi, test edilmesi,
satin alinmasi, kullanilmasi ve envanterden c¢ikarilmas: icin sira ve prosediir
acikladig icin bir yonetim aracidir.

e Mastir Planlama Olmasi: Model ayni zamanda tedarik siirecinin baglica
faaliyetlerini tamamlamak ve destek modelleri gelistirme ve programlama icin bir

cerceve olarak gérev yapan bir mastir plan tablosudur.
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Her proje, istenen hedeflerin basarilmasinda tiim kaynaklarin daha iyi kontrol
imkanini saglayan bazi asamalar: icerir. Sekil 28’ de gosterilen soz konusu Konsept
Aragtirma ve Tamimlama, Demonstrasyon ve Degerlendirme, Uretim ve Uretim
Gelistirme, Isletme ve Destek (kullanma dahil), Envanterden cikarma asamalari Omiir

Devri Asamalari olarak bilinir.

Sekil 27. Ornek Proje Tedarik Yonetim Teskilatt

PROJE TEDARIK YONETIM TESKILATI (ORNEK)

ORANEK BIR PROJE TEDARIK
‘ONETIM GRUBL TESKILATIDIR.
PROJE OFIS| IGINDEKI GALISMA

KARAR ORGANLARI

TSK VE SSM PERSONELI PROJENIN
OZELLIGINE GOREV TANIMLAR!
HAZIRLANIA.

SAVUNMA SANAY! ICRA KOMITES! J

PROJE ISTISARE KURLLU J

PROJE UST YONETICISI J

—

PROJE KOORDINASYON GRUBU
(SSM4+TSK)

| | ] l | 1
<{ OPT‘X’CE’,"“{LK(;‘G —{ELEKTRON\K C‘GJ ILAHAMUHIM, .| -I YAZILIM G.G. ’—J Mgfmﬁ ‘éEGJ —lszEM MOH. c.el EKONOMIK G.G. _[ s"”“g_ 'éFWEJ —l:oJlSTIK cG. |
—’T:F&ﬁ «FW W -!leelswm AGG ~| GOVDE AGG —‘ |$LEEﬁbé?:‘.KC.G -’ UHUA"fé‘_g‘L'iI W
-IVEF“ Zﬁég_““‘l LI E"nggzs's‘ ] —|MUH[MMAT A6 —IDATA LNKAG.G)| L| MOTORAG.G. —| MALI ISL. AG.G. _[ TEK""\"E“g‘“L'j _I BAK/ONA AG.G.
_lmﬁ(_i _{m‘sm] Wﬁ] KOUTA KONTROL] ‘lDESTEK EKIPMﬂ L}KONFIGUHASVON] LI HUKUK ISL. I SANAYILIGME ] Ll—uoxumm |
SISACE. KONT. $18.4.6.. S5ACO, Ll SISAGS. SISAG.G. SISAGG, SISAGS. ET00ACO. SISACG.

Kaynak:MY 369-2, Tiirk Silahli Kuvvetleri Ana Malzeme ve Sistemler Proje Yonetim Yonergesi, s.Ek-K, Lahika-1

Sekil 28. Tedarik Yasam Cevrimi ve Proje

Konsept .
caligmalarina Projeye Uretime
baglama onay: i baglama onayl é gegme onayl

Sistem Sistem $ Sistemin‘; Sistemin ‘%%’
konseptinin tasariminin kabuld envanterden
onaylanmasi dogrulanmasi . cikartiimasi

] |
&n Tedarik Sistem Tedarik Isletme
Faaliyetleri Faaliyetleri Faaliyetleri
Teknoloji Proje Yonetimi Lojistik

Kaynak: Haluk Korkmazyiirek, "Proje Yonetimi", PPT, Atilim Universitesi, Ocak 2004, s.35.
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3.1.2.1Konsept Arastirma ve Tanimlama

Bu safhada; tehdit degerlendirmesi icin bir sistem tesis edilir. Tehdit
Degerlendirme Sistemi muhtemel tehdit ortamini ve reaksiyon gosterilecek tehdidi
agiklar. Bir tedarik plam hazirlanir. Amilan plan kaynak simrlamalar gergevesinde
program hedeflerini elde etmek i¢in idari ve teknik yonetim yaklagimlarini icerir. Bu bir
program planlama ve yonetme icin gergevedir. Programin basarist igin yapilacak
arastirma, gelistirme, test, iiretim, kullanma ve diger faaliyetler i¢in bir mastir plamdar.
Tehdidi o6nleyebilmek icin hangi yeteneklere sahip olan sistemlerin sayisal bazda
tedariki veya gelistirilmesi gerektigi belirlenir. Zafiyetler ve zafiyetleri giderecek
alternatif sistemler ve en uygun sistem tespit edilir. Bu agsamada hazirlanacak ©n
yapilabilirlik/ yapilabilirlik etiitleri ile gérev ihtiyacim kargilayacak sistem konseptleri
ile ilgili goriisler proje tanimlama (PTD) dokiimaninda ek olarak yer verilir. Etiitlerin
nihai amac ihtiyaglari kargilayacak ¢oziimleri elde etmektir. Konsept tanimlama siireci,
tespit edilen alternatiflerin degerlendirilmesi ile cesitli ayrmtili maliyet, program,

performans ve risk analizlerini icerir.

3.1.2.2 Demonstrasyon ve Degerlendirme

Bu safhanin hedefleri; sistem konseptlerinin istenen yeteneklerini ve kritik
dizayn karakteristiklerini daha iyi tanimlamak, kritik teknolojilerin giivenli bir bigimde
- segilen konseptlere uygulanabilirligini gérmek, secilen konseptlere uygun kritik
islemlerin tanimlanmasim ve elde edilebilirligini kanitlamak, 3. iincii agamada alinacak
karar1 destekleyecek bilgi ve analizleri gerceklestirmek, secilen konsept dizayni igin
performans hedeflerini, programi ve proje maliyetini iceren ana taslak gelistirme

programini saglamaktir.

3.1.2.3Uretim ve Uretim Gelistirme

Bu safhanin hedefleri; en uygun dizayn konseptini, iiretilebilir, maliyeti etkin,
dengeli bir sisteme doniistiirmek, iiretim ve imalat siirecini onaylama, sistemin teknik
sartname Ozelliklerini, gorev ihtiyacini ve asgari hareket ihtiyaglarint karsilayip
kargilamadigini test yoluyla gostermek, yeni sistem igin dengeli ve etkili bir iiretim ve
destek siireci tesis etmek, gorev ihtiyacimi karsilayan harekat yetenegini kazanmak,

retim sonrasi zafiyetlerin giderilmesi, performans ve kalitenin takibi, iiretimin
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uygunlugunu teyit icin yeterlilik testinin yapilmasidir. Belirtilen hususlar dikkatle
incelenerek kararlastirildiktan sonra sozlesme yapilir. S6z konusu kontrat mithendislik
dizayn1 ve sistemin harekat, lojistik, ekonomik, teknik karakteristiklerinin en son

teyidini icerir.

3.1.2.41isletme ve Destek

Bu safhanin hedefleri; kullanilan sistemin belirlenmis gorev ihtiyacin
kargilayacak yeterlilikte devam etmesini saglamak, performans: gelistirmek icin
diizeltilmesi gereken eksiklik ve zafiyetlerin belirlenmesidir. Kullanma Smrii sistemin
baslangictaki harekat yetenegi ile envantere girmesinden, envanterden cikarilmasina
kadar olan siiredir. Bu asamada kalite sorunlar: ortaya ¢iktiginda ¢oziimlenir. Sistemin
Omriinii arttirmak maksadiyla gerekli modifikasyonlar: tespit icin kullanilan sistem
izlenir, kullanma esnasinda desteklenebilirlik/hazirhk durumu tetkik edilir ve destek

problemleri ¢oziimlenir.

3.1.2.5Envanterden Cikarma

Sistemin envanterden ¢ikarilmasi; yeni tehdit ortaya cikip sistem yetenegi
yetersiz hale gelince, yeni teknolojilere gore mevcut sistemin idamesi pahaliya mal
oldugunda gergeklestirilir. Eski sistemin satilmasina, ayiklanarak kullanilmasina veya

imhasina karar verilir. Bu safha 10-50 yillik bir sﬁréyi kapsar.

3.1.3. Proje Takip ve Kontrolii

Stireci takip etmek igin; bilgilerin nasil ve ne zaman toplanmast, bilgilerin
analizi ve rapor verme olmak iizere ii¢ islem gergeklestirilir. Proje yOneticisinin
sorumluluklarindan birisi de bilgilerin toplanmasi icin bir siirecin tesisini saglamaktir.
Dogru hiyerarsili bir rapor sistemi tesisi ile ilgili 6rnek bir Matriks Tablo 6 ° da
verilmistir.

* Bilgi Toplama: Bilgi toplama kaynaklar1 cesitlidir. Bunlar; proje durum raporu,
kigisel raporlar, telefon goriismeleri, satici ve uzman makbuzlar (maliyet
tespitinde), Internet kanallari, yonetim grubunun temaslar1 olarak siralanabilir.

Proje yOneticisi onlarin her birinden yararlanmalidir.
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Tablo 4. Hiyararsik Rapor Sistemi

£
s || |g|E |z
Dagjiimi Gereken Bilgi £ 2 2 £ E £
] s | Y |2 |8 |
S 15|z |z ||
> > K £ ] @
- 2 ® 2 = & H
3 = g § 15 |=
Sira No Rapor Tiirii a s > >4 i
=
1. Proje Durum Raporu (Aylik) X X X X X
2. Proje Durum Raporu (Haftalik) X
3. JAylik Mali Rapor X X
4. Konfiglrasyon Degisim Raporu X
5. Personel Kullanma Raporu X
6. Olaganisti Gelismeler Raporu X
7. Degisiklik Raporu X X X

Kaynak: MY 369-2, a.g.e., s.4-1

Bilgi Analizi: Proje yoneticisi faydali ve liizumsuz bilgiyi ivedilikle tespit edebilir.
Fakat bunu yapabilmek, ham bilgiyi yorumlama yetenegini ve yakin iligkiyi
gerektirir. Proje bilgilerinin ¢ogu program, biitce, performans veya kalite ile ilgilidir.
Bilgi analizi iki sekilde gergeklestirilmelidir. Proje ofisleri $ekil 29’ da gosterilen
biitce diyagramimi kullanir. Diger bir analiz yontemi de “proje degisiklik
cizelgesi” uygulamasidir. Ust yoneticilere uzun rapor hazirlama yerine mevcut
raporlart 6zet olarak sunma imkami saglamaktir. Bu cizelge bir cok bilgiyi ve
projelerdeki gelismelerin kisa siirede arzina imkan verir.

Bilgiyi Rapor Etmek: Bilgiyi rapor etme durum raporu veya brifingler gibi resmi

raporlarla yapilir.

Sekil 29. Performans-Maliyet Analizi

PERFORMANS /MALIYET ANALizZi
Kontrat —

Hedef
Maliyeti

Maliyet
Sapmasi
GM-GiBM

PiBM

AmMm<—r>»

Program /Zaman
Sapmasi
PiBM-GIBM

ZAMAN

Kaynak: MY 369-2, a.g.e., s.42.
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Proje kontrolii dort konuyu icerir. Kontrolden amag; projede beklenen maliyet
program ve performans hedeflerinden sapma olup/olmadiginin degerlendirilmesi,
beklenen disinda sapma oldugu taktirde, maliyet program performansta es zamanli
diizeltmelerin ve ayarlamalarin yapilarak sapmalarin elimine edilmesi, ayrica olasi
degisikliklerin zamaninda fark edilerek, proje kapsaminda bu degisiklikler igin alinacak
tedbirlerin tespiti ve igleme koyulmasidir.
¢ Proje Maliyetindeki Degisiklikler: S5z konusu degisiklikler proje biitcesinden

yapilan gercek harcamalarin yarattig1 sapmalardir.

* Program Degisiklikleri: Program degisiklikleri genellikle sebepsiz program
sinirlamalan yiiziinden gergeklesir. Bu baglamda dogru tahmin yapmak i¢in PERT
metodu kullanilarak proje siiresi tahmin edilebilir.

¢ Kapsam Degisiklikleri: Proje yonetimindeki degisiklikler kaginilmazdir. Projedeki
degisiklikler “Konfigiirasyon Yénetim Siireci” vasitastyla kontrol edilir. Projelerde
yapilmak istenen maliyet ve programlarda farklilik yaratan degisikliklerde iist
yOnetimin onay1 alinir.

* Risk Degisimi : Proje yiiriitiilmesinde “Risk Yonetimi” siireci riskin tespiti, analizi
ve ¢oziimil faaliyetlerini kapsar. Bu siire¢ olumlu faaliyetlerin veya sonuglarin
artirilmasini veya olumsuz faaliyetlerin asgariye diisiiriilmesini icerir.

Sonug olarak; proje yonetiminin bagarili olmas: igin anahtar, “izleme sisteminin”
planlamasidir. Eger proje yoneticisi ve grubu, bilgi toplama, analiz ve analizlerden
¢ikacak degisikliklerin kontroliinii, sonuclarimi ivedilikle rapor edecek sistem tesis
ederse, proje diizgiin bir gekilde gerceklesecektir. Aksi halde proje, sorunlar ortaya
¢iktifinda reaksiyon gosterilen proje ozelligini tasiyacaktir. Diger bir basari noktas: da
risk yOnetiminin etkili ve profesyonel sekilde yiiriitiilmesidir. Bu yapilamadig taktirde

projede biiyiik zafiyetler dogacaktir.

3.1.4. Proje Takip Program

TSK’ inde;  projelerinin yiiriitiilmesinin takip ve kontroliinii saglamak,
kaynaklarin zamaninda ve etkin kullanilmasi, ihtiyag duyulan bilgilerin siiratle akisinin
saglanmasi, proje takip programu hazirlanmis Gnkur.Bsk.liginda bulunan merkez
bilgisayardan kontrcl edilecek sekilde toplam sekiz yetki grubunda faaliyete
baglanmigtir. Bu yetki gruplari; Gnkur.Bsk.ig1 yetki grubu, K.K.K.ig1 yetki grubu,
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Dz.K.K.1g1 yetki grubu, Hv.K.K.lig1 yetki grubu, MSB.lig1 yetki grubu, SSM.Iif1 yetki
grubu, J.Gn.K.Iig1 yetki grubu, S.Giiv.K.lig1 yetki grubu kullanicilar1 olarak siralanir.
Kullanicilar, sadece kendi gruplarina ait olan projelere girme ve degistirme,
Gn.Kur.Bgk.11g1 grubu ise tiim projelere girme yetkisine sahiptir. Proje takip programi
ile yiiriitilen projelerde meydan gelen degisiklikler ve gelismelerin proje ofisi
tarafindan zamaninda kaydedilmesiyle, projelerin safhalar1 ve kaynakla ilgili hususlari
her an takip edilebilmektedir. Islemler ve evrak akisiyla zaman kaybinin &nlenmesi ve

proje asamalarinin aninda, takip ve kontrol imkani saglanacaktir.

3.1.5. Proje Yonetimi Teskilat1 ve Gorevleri

Proje yonetiminde iki temel teskilat yapis1 mevcuttur. Bunlar, klasik
organizasyon yapisi olan fonksiyonel teskilatlar ve sadece projeler icin olusturulmus
“Proje Organizasyonlar1” ya da diger bir deyisle “Proje Hedefli Organizasyonlar” veya
bu iki organizasyon yapisinin bir uzlagmasi olarak nitelendirilen “Matriks
Organizasyon”lardir. Kuvvet Komutanliklar1 kendi teskilat yapilarina uygun
organizasyonlari tesis ederek projelerini yliriitmektedirler.

Proje yonetimi, proje ofisleri ve proje yoOnetim gruplarnt vasitasiyla
gerceklestirilir. Bu yap: icerisinde her bir projenin, mutlaka devamli olarak projeden
sorumlu bir proje yoneticisi bulundurulur. Tedarik makami Savunma Sanayii
Miistesarlig1(SSM) olan projelerin proje yonetimi MY-380-1B-SSM’ye Devredilecek
Pfojelerin Belirlenmesi .ve Yiiriitiilecek Faaliyetlerin Koordinasyon Esaslar1 Yonergesi
esaslarina uygun gergeklestirilir. Temel prensip, tedarik makami neresi olursa olsun,
kendi ihtiyact olan bir sistemin belirlenmesinden, tedarik faaliyetlerinin takibinden
envanterden c¢ikarihigina dek olan siireci Kuvvet Komutanliklari ve ihtiya¢ sahibi
makamlar1 yonetmesidir. Aksi halde projelerde cesitli sorunlarla karsilagilabilir.
Boylelikle kuvvetler bizzat hedefledigi yetenegi kazanamayabilir. Proje yOnetim
teskilati, MSB.iginin gérev ve sorumluluklarina giren hususlar ile ihale
komisyonu/muayene heyeti gibi, teskilati ve gorevleri ihale mevzuat: ile belirlenmis
heyetlerin gorev ve yetkilerine giren konularda faaliyette bulunmayacaktir. Fakat
faaliyet sonuglarini takip edecektir.

Proje YOnetiminin yiiriitiildiigi en kiiciik birim organizasyon proje yOnetim

ofisidir. Projeler belirlendikten sonra ¢ikarilacak emirle Proje Ofisleri teskil edilir. Bu
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emirde, ofisin nerede kurulacag belirtilir. Proje Yo6netim Ofisi’nde projenin biiyiikliigii

ve kapsamina bagli olarak projeden birinci derecede sorumlu proje yoneticisi ve yeteri

kadar yardime: proje subay: bulunur. Bazen ana sistem proje veya projelerini yonetecek
bir Proje Ust Yéneticisi tayin edilir. Proje ofisi projenin bir paket proje kapsaminda
tedariki i¢in PTD hazirlar.

e Proje Ust Yoneticisi: Uzun siireli, milli ¢ikarlan etkileyen kapsamu biiyiik proje
veya proje gruplarinin yonetim sorumlulugu verilen, General/Amiral riitbesinde bir
subaydir. Emrinde proje yoneticileri ve subaylar1 bulunur.

e Proje Yoneticisi: Tiim projeler proje yoneticileri tarafindan yonetilir. Proje
yoneticisi, projenin dogusundan tedarik edilen sistemin envanterden cikisina kadar
gecen 10-50 yillik siire i¢in projenin gecirecegi evrimlere uygun olarak ihtiyaclar
tespit eder. Muhtemel riskleri de dikkate alarak, bunlarin proje yonetim plani ve
programinin biitlinlegsmesini saglar. Proje ofisinin fiili gorevi uretilen/tedarik
sistemin kullaniciya devri ile birlikte sona erer. Biitiin bu hususlar1 yerine getirmek
amaciyla sorumlu oldugu her bir proje i¢in proje karti1 hazirlar. Projenin tiim
elemanlarinin kontrolii ve yonlendirilmesi i¢in kullanilacak yOnetim konseptlerini
iceren bir tedarik stratejisini formiile etmek ve projenin, gorev ihtiyacini tam olarak
karstlamasini  saglamak, tiim projenin program ve kapsamim iceren PTD
hazirlanmas1 ayrica Hrk. Ihtiya¢ Dokiimani ve PTD ¢ercevesinde hazirlanacak
Teknik Sartnameyi koordine etmek ve  degerlendirmek, tedarik siiresini
giincellestirmek, Teknik Bilgi Paketi hazirlamak, tiim yonleriyle lojistik sistemle
biitiinlesmesini saglamak, sistemin yetersizliklerinin giderilmesini saglamak ve
sistemin yagam ¢evrimi igerisinde modernizasyon, standardizasyon, diger sistemlere
uyum, giivenlik ve ¢evre ihtiyaclarini baslangicta dikkate almak, projenin maliyet,
performans, ve program degiskenleri cercevesinde degerlendirilerek kabul edilebilir
sinirlarda uygulanmasini saglamak, proje siirecine uygun karar agamalarinda komuta
kati (iist yonetim) onayini almak proje yoneticisinin gorevidir.

e Proje Subay:: Proje yoneticisinin en yakin yardimcis: ve ikinci derecede projeden
sorumlu elemandir. Proje yoneticisi kadar projenin siirecini takip eder. Proje
Yonetim Grubu elemanlart arasindaki iletisim ve koordinasyonu saglar. Proje
progranuni takip eder. Toplantilarda sekreter gorevini icra eder. Toplant1 tutanag:

hazirlar ve ilgililere imzalatir. Meydana gelen gelismeleri proje yOnetim grubu
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elemanlarina iletir. Proje kartini hazirlar Ve giincellegtirir. Proje yoneticisi
bulunmadig1 zamanda ona vekalet eder.

* Sistem Miihendisi: Sistem miihendisligi bir harekat ihtiyacinin, sistem teknik
performans parametreleri ve tercih edilir bir sistem konfiglirasyonuna
doniigtiirtilmesi icin gereken bilimsel ve miihendislik cabalarinin entegrasyon
faaliyeti ve kararlar dizisidir. Sistem miihendisi, kullanicinin isteklerini alir ve onlari
degerlendirerek kiigiik caligma paketlerine boler, kullanicinin ihtiyaclarini
kargilayan bir biitiine doniistiiriir. Optimum sonuclar1 elde etmek icin devamli
ayrntili teknik yaklagimlart zaman, kaynak ve lojistik stnirlamalar cercevesinde
degerlendirir. Bu roli ile sistem miihendisi Proje Yoneticisinin en yakin

yardimcisidir.

Sekil 30. Sistem Entegrasyon Miihendisligi Siireci

GOREV
IHTIYACI

EVET
FONKSIYONEL ALTERNATIF DEGERLENDIRME
ANALIZ » SENTEZ UYGUN MU? VE KARAR
I I HAYIR l [

VEYA VEYA

SISTEM
TANIMI

Kaynak: MY 369-2, a.g.e., 5.5-9.

¢ Test ve Degerlendirme Elemam: Teknik testler sistemin ait oldugu simifa ait
kullanici birlik tarafindan yapilir. Test ve degerlendirme elemani; Test ve
Degerlendirme Mastir Planim belirtilen esaslar dogrultusunda hazirlar, teknik
testlerin sistem pargalari, alt sistemler ve sistem bazinda yapilmasini takip eder,
teknik test olarak, baslangicta gelismeleri izlemek, dizayn1 degerlendirmek ve teknik
performans &zelliklerini teyit etmek iizere gelisim test ve degerlendirmesi, iiretim
sonrasi test ve zirh koruma degerlendirmesinin yapilmasini takip ve kontrol eder,
test sonu¢ raporunu proje yOneticisine sunar, test sonuglarina gore plam
giincellestirir, kullanici testinin uygun sartlarda yapilmasim saglar ve sistemin askeri

kullanimi, harekat etkinligi, harekata uygunlugu ve modifikasyon ihtiyacinin
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degerlendirilmesini yapar, sonug¢ raporunu proje yoneticisine sunar, proje yoneticisi
ve sistem miihendisi ile ¢ok yakin koordinasyonda bulunur.

e Entegre Lojistik Destek Elemani: Entegre lojistik destekle ilgili Onemli
simrlamalart belirler, alternatif lojistik destek yontemlerini arastirir, her bir ana
sistem seceneginin lojistik uygulamalarini degerlendirir, entegre lojistik destek
konseptini belirler. Ihtiyag duyulan lojistik kaynaklar1 belirler, entegre lojistik
destek sistemi dizaynimi tanimlar, entegre lojistik destek sisteminin test ve
degerlendirilmesini yapar, kullanma planlamasi, iiretim sonrasi destek planini yapar,
yapilan tiim planlar1 kullanici birlikten alacag: geri beslemelerle giincellestirir.

e Imalat/Hazir Alm Yonetim Elemam: Ihtiyac olarak belirlenen sistemin Ar-Ge
veya hazir alimla tedarik edilecegi konusunda degerlendirme yaparak, sistem
miihendisi, proje yoneticisi ile beraber kararlagtirir. On yapilabilirlik, iiretimin
yapilabilirliginin degerlendirilmesi, imalat faaliyetinin belirlenmesi, {iretim
stratejisinin tespit edilmesi, liretim riskinin degerlendirilmesi ve c¢6ziimlenmesi,
imalat plaminin hazirlanmasi, kalite temin planimin hazirlanmasi, en son imalat
planinin hazirlanmasi, malzeme tedarikinin baglatilmasi, yedek parga iiretiminin
gerceklestirilmesi islemlerini gerceklestirir.

e Maliyet Analiz Elemam: Proje yOnetiminin her asamasinda gereken maliyet
yaparak, projenin aksatilmadan planlanan kaynak sinirlari i¢inde bitirilmesini saglar.
Biitce faaliyetleri ile ilgili, projenin ilave kaynak ihtiyacini, kur fark: ihtiyacini takip

ederek tedarik faaliyetinin aksatilmadan yiiriitiilmesini saglar.

3.2Tiirk Savunma Sanayii Kuruluslarinda (Yiiklenici Makam)
Uygulanan Proje Yonetim Sistemleri

Tiirk Savunma Sanayii, Tiirk Sildhli1 Kuvvetlerinin ihtiyaglarin1 karsilamak igin
mal ve hizmet iireten ve/veya i¢ ve dig pazarlardan direkt alim veya ortak iiretim
programlarina katilim yoluyla karsilayan kurum ve kuruluglardir.

Savunma sanayiinin baglica 6zelligi, misterisinin daima savunma konulariyla
ilgili resmi makamlar, yani devlet olmasidir. Bu durum diger sanayi dallar1 ile
kiyaslandiginda biiyiik yapisal farkliliklar gostermektedir. Devletler bu sanayi dalini
ileri teknolojilere ulagabilmek, iilkelerindeki diger sanayi dallarmin teknolojik

gelismesinde savunma sanayiinin siiriikleyici giictinden yararlanmak ve kendi silahli
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kuvvetlerinin ihtiyaclarin1 6zgiin bicimde ve ekonomik olceklerde karsilayabilecek
giivenilir triinlere sahip olabilmek ve bagimsiz politikalar uygulayabilmek igin
desteklemektedirler. Savunma sanayii aslinda bir¢cok sanayi dalinin bir bileskesidir.
Ancak askeri ihtiyaclarin niteligi geregi, savunma sanayii sektSriiniin {iriin
karakteristikleri, pazar 6zellikleri ve bu alanda faaliyet gosteren sanayi kuruluglan diger

sanayi sektorlerinden cok farklidir.

Tiirk Savunma Sanayii 6zel bir pazara yonelik, kendine 6zgii kurallari olan ve
Ozel iriinler liretmeyi amaclayan bir sektordiir. Yurdumuzda kiigiik ve orta Olgekli
isletmelerin savunma sanayiine ¢ok biiyiik ilgi duydugu gozlenmektedir. Genel olarak
Orgiit yapilart incelendiginde, isletmelerin uzmanlagmayi saglamak, motivasyonu ve
dinamizmi artirmak gibi amaclar ile bu biiyiik sirketlerin belirli yonetim
bagimsizligina sahip birimlerden olustugu goriilmektedir. Boylelikle sirketler bir
yandan finansman, uluslararasi pazarlama, Ar-Ge fonlann gibi alanlarda
biiyiikliiklerinin avantajlarindan yararlanirken, 6te yandan kiiciik birimlerin
dinamizminden faydalanmaktadirlar. Faaliyetlerin her asamasinda ve bunlarin
yonetiminde uzman kisiler her zaman kilit konumda oldugu goriilmektedir. Genel
olarak proje odakli Matriks yapili organizasyonlar orgiitlenme bicimi olarak
secilmektedir. Projeler, proje siiresince ¢aligmak iizere olusturulan proje yonetim
ekipleri tarafindan yiiriitilmektedir. Isletmeler NATO {ilkelerinde  kullanilan
AQAP'(AUied Quality Assurance Publications) kalite yonetim sistemini uygulamakla
yiikiimliidiirler.

TSK’nin ihtiyaci olan her tiirlii silah, arag, gere¢ ve malzemenin azami Slgiide
milll imkénlarla saglanmasi;; mevcut savunma sanayii temelinin korunup
giiclendirilmesi ve istihdam yaratilmasi agisindan 6nem arz eden tedarik projelerinin
gerceklestirilmesinde yliklenici makam olan savunma sanayiinin ydnetim sistemlerinin
olugsmasinda TSK proje tedarik sistemi, kalite ve askeri standartlar biiyiik rol
oynamustir. Bunlarin yanisira sartnamelerde genel olarak konulan sartlar, istenilen kalite
ve iiretim standartlar1 savunma sanayii kuruluslarinin proje odakli ¢caligsacak bir yonetim

yapisina yonlenmesine neden olmustur.

Tiirk Savunma Sanayii kuruluglari genel olarak proje odakli; matriks

organizasyon yapisint baz alan proje yonetim tegkilatina sahiptirler. Giiniimiiziin
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modern savunma techizatinin iiretiminde gerekli olan ileri seviyeye ulasmak icin Tiirk
Savunma Sanayii; ya kendi imkénlariyla veya miittefik iilkelerle birlikte ortak iiretim
projelerine katilim yoluyla yada teknoloji transferi yoluyla iiretim imkan ve
kabiliyetlerini gelistirmeye caligmaktadir. Tiirkiye'de ana silah sistem bazinda savuama
techizatinin, halihazirda %80 yurt digindan temin edilmektedir. Bu dagilimi
degistirerek yurt icinden tedarik oranimin iilkenin savunma sanayiinde yeterli ve
bagimsiz kalacag1 mertebelere getirilmesi hedeflenmistir. Tiirk Savunma Sanayiinin ana
sektorleri; Havacilik ve Uzay Sanayii, Roket ve Fiize Sanayii, Elektronik Sanayii, Silah
‘ve Miihimmat Sanayii, Askeri Gemi Insa Sanayii, Askeri Otomotiv ve Zirhli Arag
Sanayii ve Askeri Giyim Sanayii seklinde siniflandirilmaktadir. Bu sektérlerde yer alan

TSS kuruluslan asagidaki gibidir:

e Havaalk ve Uzay Sanayi: Tusas, Tai, Tei, Petlas, Alp Havacilik, Aselsan,

Havelsan Mikes, Gate, Estas, Marconi.

e Roket ve Fiize Sanayi: Roketsan, MKEK, Kalekalip, Stfa Savronik, Transvaro
A.S, Oracle Bilgisayar, Alcate, Isbirlik A.S., Netag Baris Elektrik, Eta, Simko, Aksa,
STM, Milsoft, Gantek, Aspilsan, MTU-TR, Bursan.

e Askeri Gemi Sanayi: Sedef Tersanesi, Golciik Tersanesi, [zmir Tersanesi.

e Askeri Otomotiv ve Zirhlh Ara¢: Otokar, BMC, MAN, Benz-Tiirk, FNNS,
NUROL. |

Bu boéliimde yiiklenici firma proje yonetim sistemleri ile ilgili yapiyr anlatmak,

proje akisini gozleyebilmek i¢in iki adet drnek proje verilecektir. Birinci olarak Aselsan

A.S." in gerceklestirdigi bir Ar-Ge projesi olan ve SSM tarafindan kaynagi saglanan

Kaideye Montaj Stinger (KMS) projesi ve proje yonetim modeli anlatilacaktir. Ikinci

ornek olarak ise Savronik A.$. firmasinin konsorsiyum ortagi olarak Hv.Kv.K.11g1 icin

gerceklestirdigi bir tedarik projesi drnek verilecektir.

3.2.1. Aselsan A.S. ve Proje Yonetim Sistemi

Aselsan, 1975 yili sonunda Kara Kuvvetlerini Gliglendirme Vakf1 6nciiliiglinde
Vakif Kurulugsu bir Anoaim Sirket olarak kurulmustur. 1979 yili baglarinda iiretim
faaliyetine gecen Aselsan iilkemizin modern elektronik cihaz ve sistemler gelistiren,

iireten, tesis eden, pazarlayan ve sati§ sonrasi hizmetlerini yiiriiten entegre bir elektronik
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sanayii kurulusu haline gelmistir. Aselsan, farkli yatirim ve iiretim yapisi gerektiren
proje konularina bagh olarak Haberlesme Cihazlar1 Grup Bagkanligi (HC), Mikrodalga
ve Sistem Teknolojileri Grup Bagskanligi (MST), Mikroelektronik, Giidiim Elektro-
Optik Grup Baskanlifn (MGEO) olmak iizere ii¢ ayr1 Grup Bagkanligi biinyesinde
Orgiitlenmigtir. Aselsan' in misyonu, ileri teknolojiyi yakindan izleyerek Tiirk Silahli
Kuvvetlerinin elektronik cihaz ve sistem gereksinimlerini fiyat-zaman-kalite yoniinden
en uygun kosullarda ve disa bagimlilifi en aza indirecek sekilde karsilamak, milli
savunma sanayiinin gelismesinde 6nder olmak, sahip olunan bilgi birikimini tilkemizin
diger elektronik sistem ihtiyaglarinin karsilanmasinda ve ihracat olanaklarinda
kullanmak, bu sekilde her tiirlii sartlar altinda devamlilifi ve gelisimi saglamaktir.
Aselsan’ 1n vizyonu, yurticinde ve yurtdisinda ulasilan basarii konumu siirekli
gelistirerek faaliyet alanlarinda Tiirkiye’de en iyi olmak, diiriist ve giivenilir bir firma
olarak, miisteri memnuniyetini ve tiilkemizin beyin giicliniin verimli kullanimini
saglamaktir. Elektronik iiriinler ve sistemler tasarlayan, gelistiren, iireten ve {iriinlerinin
satig sonrasi servis hizmetlerini karsilayan; yiiksek teknolojili ve cesitli iiriin yelpazesine
sahip bir elektronik sanayi kurulugu olan Aselsan’ 1 {i¢ ayrt grup baskanhfi
biinyesinde orgiit yapilar1 asagida verilmistir.
e Haberlesme Cihazlarn Grup Baskanhgi: Haberlesme Cihazlari Grubu, Aselsanin
ic grubundan biri olup, askeri ve profesyonel haberlesme ile kripto, giivenlik,
avyonik ve rayll ulagim sistemleri iizerine tasarim, liretim, pazarlama ve satig

sonras1 hizmetlerini gergeklestirmektedir.

Sekil 31. Aselsan Haberlesme Grubu Organizasyon Semasi

Haberlegme Cihazlan
Grubu
Uretim Direktodtigu Pazartarme Direktodidii
Mekanik Tasanm Mihendislik ve Urin
Direktoeliigi Kalitesi Direktoridii
igletme ingaat Satig ve Tesis'
Direktorliigi Midiirigi
Etiit Plan Ll e
Miidiliigi Proje Midisligi
Avionik Haberfegme st PRRTRLAPPPN
si Jexi Mudinlig Edjitirm Miidiirlidii

Kaynak: www.aselsan.com.tr, 2004
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Mikrodalga ve Sistem Teknolojileri: Mikrodalga ve Sistem Teknolojileri (MST)
grubu, askeri ve profesyonel miisterilerine top yekiin sistem c¢oziimleri
geligtirmektedir. MST grubu kara, hava ve deniz platformlarinda sensér, komuta
kontrol, haberlesme ve karsi tedbir alt sistemleri ve cihazlarini tasarlamakta
gelistirmekte, liretmekte ve entegre etmektedir. MST grubu ayni zamanda iiriinleri
icin Omiir devri boyunca, askeri standartlarda entegre, lojistik destek hizmeti
vermektedir. MST grubunun biitiin faaliyetleri siire¢ gelistirme ekiplerince
uygulanan toplam kalite yonetimi uygulamalariyla siirekli olarak gelistirilmektedir.
MST grubu miisterilerine en iyi, iirlinii ve servisi saglamak {izere biitiin siireclerde

yetenek iyilestirme hedeflerini ve siireclerini siirekli olarak giincellestirmektedir.

Sekil 32. Aselsan MST Grubu Organizasyon Semasi

MST Grup Baskan

Pazar Geligtirme

Urtin Kalitesi Miidiirluga Midirliga

Mali Analiz Ve Planlama

Miidiirliga Stzlesmeler Midanlga

Elektronik Harp Savunma Prgramlari
Direktérliga DirektorlGgu

Yonetim Destek

Mihendislik Direktorltgi Uretim DirektorGgu Direktérligi

Kaynak: www.aselsan.com.tr, 2004

Mikroelektronik, Giidiim ve Elektro-Optik Grubu: Mikroelektronik, Giidiim ve
Elektro-Optik Grubu, giinlimiiziin en kritik teknolojileri arasinda yer alan ve
stratejik Onemi biiyiilk olan hibrid mikroelektronik, elektro optik, giidiim ve
seyriisefer teknolojilerinde yogunlagmistir. Bu Grubumuzda mevcut yiiksek
teknolojili miihendislik, otomatik tiretim ve test cihazlari ile hibrid mikroelektronik,
ataletsel seyriisefer, infrared glidiim, lazer giidiim, termal goriintii, pasif goriintii
yogunlastiricilar, hedei belirleme, lazer jeneratorleri ve sensdr projeleri

yiiriitiilmektedir.
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Sekil 33: Aselsan Mikroelektronik ve Elektro Optik Grubu Giidiim Grubu Organizasyon Semasi

Mikroclektronik, Gudium
ve
Elekiro-Optik Grubu

Pazarlama ve Satig

Diretiiiigii Uretim Birelctoeiiga
ibriin Kalitesi Mihendisiik
Direktiliigi Direktadiidi
Insan Kaynaldan ve .
Destek Hizmetlesi Ni‘g‘:i‘::“
Direktidiigii o

Kaynak: www.aselsan.com.tr, 2004

3.2.1.1 Aselsan Proje Yonetim Modeli

AR-GE’ye dayal: sistem tedarik projelerinden olusan bir portfoye sahip olan bir
isletmede, proje yonetimi acgisindan kaynak paylasiminin planlanmasi ve fonksiyonel
birimler arasi iligkilerin planlanmasi iki 6nemli zorluk bulunmaktadir. Bu nedenle
Aselsan, ¢oklu proje ortaminda sinirli sayidaki uzman personelden azami yarari
saglamak amaciyla, fonksiyonel Orgiitlenmeye dayali proje yonetimi yapisini, 90’h
yillardan itibaren gereken alanlarda matris proje yénetimi yapisina doniigtiirmiistiir.
Boylelikle fonksiyonel birimler uzmanliklar1 bazinda orgiitlenmis, proje yonetimleri,
gerektiginde kurulan ve proje siiresince bu uzmanlik birimlerinden insan ve alt yapi
destegi alan dinamik Orgiitlere doniistiiriilmiistiir. Aselsan proje yonetim modeli Sekil
34 ve Sekil 35° deki gibidir.

Sekil 34. Aselsan Fonksiyonel Orgiit Yapisi

v

Kaynak: Bora Biiyiikoner, Ar-Ge’ ye dayah Tedarik Projelerinde Aselsan Tecriibesi, Savunma
Tedariginde Proje Sempozyumu, K.K.Edok.K.L1g1, 2003, s5.
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Sekil 3S. Aselsan Proje Yonetim Organizasyonu (Matris Organizasyon)

Kaynak: Bora Biiyiikoner, "Ar-Ge’ ye dayali Tedarik Projelerinde Aselsan Tecriibesi”, Savunma

Tedariginde Proje Sempozyumu, K.K.Edok.K.L1g1, 2003, s7.

3.2.1.20rnek Proje

Ar-Ge’ye dayali tedarik modeline verilebilecek en giizel Srneklerden birisi
Aselsan’ 1n gergeklestirdigi Kaideye Montaj Stinger (KMS) projesidir. KMS,
kullanicinin belirledigi ihtiyaglardan yola cikilarak, kullaniciyla birlikte gelistirilmis
milli bir projedir. Proje tedarik makam: SSM’ dir.  Proje yonetim organizasyonu
asagida verilmigtir. Ana yiiklenici ve proje sorumlusu olan aselsan projenin
gergeklestirilmesinde yerli ve yabanci kurumlarla alt yiiklenici olarak ¢alismistir, KMS

projesi kapsamindaki gelismeler, proje aktiveleri ve detay takvimleri Sekil 36’ de

detayl1 olarak gosterilmistir.
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Sekil 36. SSM-Aselsan KMS Proje Yonetim Organizasyonu

Tedarik ; g B "anlcl
Malz., Altyaps, Hizmet
ae‘l’let Mah Tedarik Protokolu 7o
alzeme
« Stinger Langerleri ATILGAN
*M113 Arac
Ana —-
Yiiklenici
ASELSAN »
Alt Yiiklenici
Sozlesmeleri
Yerli Yurtici / Yurtdisi
Alt Yiikleniciler Tedarikgiler
Kaynak: Bora Biiyiikoner, a.g.e., s17.
Sekil 37. SSM-Aselsan KMS Proje Takvimi
Ocak Nisan Subat Ocak Ekim M Evlil Kasim Ekim
1989 1992 1992 1993 1996 1996 1;‘9": 1‘9,:3 2001 2003

_ Konfigirasyon
Beliﬂel'gp Danemi

Sahra KMS Seri Uretim  Ornek Sistem
Test. Prototiplerinin Sézlesmesi  Kalifikasyon
Basla. Teslimi Testlerinin

Tamamlanmasi

’ Geligtirme
ASELSAN'a  popi sANIn Soriesmesi

Gorev o
Verilmesi Fizibilite
Raporunu
Sunmass

ASELSAN
KMS Calismalan

Kaynak: Bora Biiylikoner, a.g.e., s19.
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3.2.2. STFA Savronik A.S. ve Proje Yonetim Sistemi

1986’da tamamu milli sermaye ile kurulmus olan Savronik, TSS’ in milli ve
kritik kategorilerinde ele alinan elektronik savunma sistemleri gereksinimlerine ¢6ziim
liretmeyi kendine amac edinmistir. Bu kapsamda uygun gizlilik dereceli endiistriyel
tesis giivenligi ve kalite giivence gerekleri saglanmug; sistem ihtiyaclarinin aragtirma ve
gelistirmeye dayali olarak yurt icinden karsilanmasi hedefiyle oncelik Ar-Ge alt
yapisinin ve bilgi birikiminin olugturulmasini saglayan Savronik; modernizasyon ve Ar-
Ge projeleri altinda toplanabilen TSS ihtiyaclarina bagarili ¢oziimler iiretmis ve
iiretmeye devam etmektedir. Firmanin misyonu TSS’ in elektronik cihaz ve sistem
gereksinimlerine iistiin temel teknolojilerinin Ar-Ge ile elde edilecek maliyet-
performans etkin ¢oziimlere doniistiiriilmesi ile yamit vermek, bu yolla iilkenin savunma
sanayiinin bagimsizlig: icin hizmet etmek, elde edilen birikimin iilke genelinde askeri
ve sivil alanlarinda farkli ¢oziimlere doniisebilmesinin siirekliligini saglamak igin milli
,kalic1 ve giivenilir kurum kimligi korumaktir. Milli bir Ar-Ge evi olarak iilke icinde
savunma amacli elektronik cihaz ve sistem gereksinimlerine daha genis spektrumda
cozlimler olustururken TSS politikas1 ve stratejisi esaslar1 ile uyumlu dis pazarlara
acilmay:r saglamaktir. Miisteri memnuniyeti, gerekli birikim ve kabiliyeti biinyesinde
olusturmak, Tiirkiye de yerlesik giiclii bir sirket olmak, Ar-Ge faaliyetlerine Snem
vermek bagimsiz bir Savunma Sanayiinin olusumunu saflamak, uluslar arasi pazara
acilmak ve savunma sanayiinin yaninda sivil alanlarda da faaliyet gosterip ihtiyaclar
kargilamak altinda birlesen amaclar1 dogrultusunda caligmalarina devam eden firmanin
organizasyon semasi asagida verilmistir. Firma Tiirk Savunma Sanayii’ne hizmet
verebilmesi icin TSK tarafindan sart kosulan ve icinde kalite, glivenlik ve yOnetim
konularinda standartlar: tanimlayan, modelleyen askeri kalite standardi AQAP 110
belgesini almistir. Bu kalite geregi sirket i¢i organizasyon yapisi standartlara uygun
olarak c¢izilmis, yetkiler aciklanmis, gerekli prosediir, talimatlar ve yOnergeler

yayinlanarak sirket mal ve hizmet sunusu sekillendirilmistir.

3.2.2.1Savronik Proje Yonetim Modeli

Firma bir fabrika gibi siirekli iiretim yapan, bir otomasyonu olan yada siirekli

belli mala dayal1 {iretim yapan bir kurulug degildir. Proje odakl1 ¢alisir. A¢ilan projelere
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¢Ozlim lireten ve istenileni belirli zaman icerisinde miisterisine teslim eden bir
kurulugstur. Sekil 38’de Savronik Orgnizasyon Semasi, Sekil 39’ da ise sirketin Proje
Yonetim Organizasyon Semasi verilmigtir. Savronik proje yoOnetiminde Matriks
Organizasyon proje yontem sistemini uygulayan bir -kurumdur. Firma proje yonetim
organizasyon semasinda her bir fonksiyonel bolimiin iginde belirli projede caligsan
kisiler bulunmaktadir. Bu kigilerin iki yOneticisi bulunmaktadir. Bunlardan bir
tanesi fonksiyonel boliimiin baskani digeri de projenin yoneticisidir. Tabii bu sistemin
avantajlar1 oldugu kadar dezavantajlar1 da olmaktadir. Genel olarak zaman, is
kazandiran bu sistem, genelde yonetim kargasasi yaratmakta insanlarin birden fazla
proje ile ilgilenmesi de verimsizlie ve kalitesizlie yol agmaktadir. Sirket proje
yOnetim sistem organizasyonunu olusturan personelin gérev tanimu ve yetkileri asagida
verilmistir.

Sekil 38. Savronik Organizasyon Semasi

TENEL MUY

TENEL MU
VARDIMCIE] - vOrEr M
KALIFE QU/ERCE. JOPERASYOMLRR) rerzictsl

AR KALIE
KANTRAL

DAKUMANT KON

KALIFE RANFRAL
| rrees)

vEN] P ELES

|mm | | FEKLY HALPRK

|urN||.MA|| nu«.!u:‘

ures TEKNK EBFER l
[m.ruom.m I PO e H aiaiiy | HlveeLerel | EQIrk || o) eer
T
1
R o | WLy TR,
m wk | Fhat e |

0

Kaynak: Savronik A.S. Kalite Dokiimanlar (Ticari Gizli)
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Sekil 39. Savronik Proje Yonetim Organizasyon Modeli

Genel Mudur
Yardimeisi

o

I

| Muhendislik I | Persone! l | Pazarlama J | Muhasebe |

—| Proje Mudari {

—| Proje Mudr( }
—‘ Proje Midurd
L_| Proje Madari I

Kaynak: Savronik A.$. Kalite Dokiimanlar (Ticari Gizli)

Genel Miidiir: Firma cikarlarina uygun olarak sirketi yonlendirmek, yeni i
imkanlarim aragtirmak, firmanin sorumlulugunda bulunan islerin yiiriitiilmesinde
ihtiya¢c duyulacak istihdami saglamak, sirket faaliyetlerinin etkin ve verimli bir
bicimde yiiriitiilmesini temin etmekten sorumlu personeldir.

Genel Miidiir Yardimaisi:  Sirketin galigma sahast iginde yer alan islerin ve
projelerin takibi, projelendirilmesi, yiiriitiilmesi c¢aligmalarini yapmak, yeni is
konularinda gerekli piyasa airas’urmasg miisteri | isteklerinin takibi, proje
olgunlastirma, miisteri iligkileri caligmalarina katkida bulunmak, genel miidiiriin
sorumlulugunda olan konularda yardimei olmak.

Proje Miidiirii: Proje kapsaminda icra edilecek islerin zamaninda, maksimum
verimle ve en diisiik maliyetle yerine getirilmesi i¢in planlanmasini, yiiriitiilmesini,
koordinasyonunu ve uygulanmasini saglamaktan sorumlu personeldir.

Proje Miihendisi: Projeye ait aragtirma-gelistirme caligmalarinda yer almak ve
bunun sonucunda miisteri isterlerine uygun iriiniin ortaya c¢ikmasi igin gerekli
teknik caligmalar1 yapmaktan sorumlu personeldir.

Uretim Miidiirii: Hazirlanan iiretim dokiimanlari uyarinca projelere iligkin

liretimlerin gerceklenmesini koordine eden personeldir.
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* Yeni Projeler / Teklif Hazirhk: Sirketin ¢aligma sahasi iginde yer alan projelerin
ve islerin projelendirilmesi, miisteri isteklerinin degerlendirilmesi ve proje
tekliflerinin hazirlanmasindan sorumlu personeldir.

Yonetim sorumlulugu Genel Miidiir’ e verilmigtir. Genel Miidiir sirket kalite
politikasini belirler. Genel Miidiir, belirlenen politikanin anlagilmasi, uygulanmasi ve
siirdiiriilmesi igin organizasyonel egitim ve teknolojik imkanlarin ve sistematik
yaklagimlarin gelistirilmesi ve degerlendirilmesi y6niinde tedbirler alir. Kalite Politikas:
ve buna paralel olarak tesis edilen kalite sisteminin etkinligi degisen sartlara ve
ihtiyaglara cevap verme bakimindan en az yilda bir defa ayrica Genel Miidiiriin istegi ile

yapilacak degerlendirme sonuclarina bagli olarak gézden gecirilir.

3.2.2.20rnek Proje

Savronik ile Tiibitak-MAM’ 1n konsorsiyum olarak gergeklestirdigi, milli bir
proje organizasyon semasi Jekil40’ da verilmistir. Proje MSB tarafindan biitgesi
kargilanan bir Ar-Ge projesidir. MSB Ar-Ge bagkanliginda olusturulan proje ofisi bir
program yOnetim grubuna bagli olarak c¢alisir. Proje yonetim ofisi Proje
Uygulama&Kontrat Miidiirii ona bagli, Kalite Yoneticisi, proje subay ve sistem
miihendislerinden olusan Teknik Caligma Grubu ve Danismanlardan(Universite)
olugsmaktadir. Yiiklenici makam olarak iki kurum gorevi iistelenmistir. Konsorsiyum
olarak olugturduklar1 ¢alisma grubu tedarik makami ile ortaklaga calisarak projeyi
basariyla tamamlamiglardir.

Sekil 40. UTM (Ucus Test Merkezi) Projesi Proje Organizasyonu

Danismanlar

| savmoNik

TUBITAK KONSORSIYUM

Kaynak: Ugug Test Merkezi(UTM) Projesi Sistem Konfigiirasyon Yonetim Dokiimam (Ticari Gizli)
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Savrdnik bir proje direktdrii altinda iki proje miidiiriiniin gérev aldigi bir matris
organizasyon yapisi altinda Orgiitlenmistir. Bu organizasyon yapisi Sekil 41° de
gosterilmigtir. Proje direktorii; projede icra edilecek islerin zamaminda, maksimum
verimle ve en diisiik maliyetle yerine getirilmesi i¢in planlanma, yiiriitme, koordinasyon
ve uygulama caligmalarindan sorumlu kisidir. Projenin ilgili sistemleri ile ilgili
caligmalarin1 saglayan proje yoneticilerini kontrol etmek, koordinasyonu saglamak,
konsorsiyum ve miisteri ile birlikte caligarak projeyi sonlandirma faaliyetlerine
getirmek proje direktdriinlin gorevleri arasindadir. Proje miidiirleri projede sorumlu
olduklar: kisimlar ile ilgili ¢caligmalari, planlamada 6ngoriilen takvim ve biitceye uygun

olarak gerceklestirmek ile yiikiimltdiirler.

Sekil 41. UTM Projesi Yiiklenici Firma Organizasyonu

KONSORSiYUM
SAVRONIK

TUBITAK

Kaynak: Ugus Test Merkezi(UTM) Projesi Sistem Konfigilirasyon Yoénetim Dokiimani (Ticari Gizli)

4. GELiSMiS ULKELERDEKi SAVUNMA TEDARIK PROJE
FAALIYETLERI

Kendi sistemini tasarlayip iiretebilen, kendi teknolojisini gelistirebilen, diinya
ile rekabet edebilen, iilke icinde tiim arastirma kuruluslari ve iiniversitelerle entegre
olabilmeyi bagarmig bir savunma sanayiine sahip olan gelismis iilkelerin savunma

tedarik faaliyetlerine iligkin genel bilgiler asagida verilmistir.
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4.1 ABD Tedarik Proje Faaliyetleri ve Proje Yonetim Sistemi

Tedarik konularinda savunma bakanlhigina bagli Tedarik ve Teknoloji
Miistesarlif1 en iist diizey organdir. Tedarik personeli Defense Acquisition Universty-
DAU (Savunma Tedarik Universitesi) ' de egitim gormektedir. Tedarik programlar
biiyiiklik ve karmasikligina goére kategorilere ayrilmakta ve her kategorinin proje
yOneticisi ile asama karar yetkilisinin diizeyi belirlenmektedir. Proje yonetiminde;
proje plan1 yapilmakta, is dagilim agaci olusturulmakta, proje ag cizelgesi
hazirlanmakta, mutlaka zaman yOnetim ve maliyet yoOnetim planlarn yapilmakta,
maliyet/etkenlik  ¢oziimlemeleri ve kazanilmis deger analizi  yontemleri
uygulanmaktadir. Orgiitlenme ihtiyaclarin bir calisma grubu olusturularak detayli
irdelenmesinin gerekli oldugu degerlendirilmektedir. Atanan Proje Yoneticisinin
liderliginde Proje yonetim ofisinde bakanligin ve ilgili kuvvetin yetkili uzman personeli
(teknik, lojistik, kalite vb.) bulunmaktadir. Uretici tarafinda da proje yoneticisi matriks
organizasyon ile olusturulan bir proje yonetim ofisi ile birlikte ¢alismaktadir. Grupta

teknik, kontrat, kalite vb. uzman personel yer almaktadir.

4.2 Fransa Tedarik Proje Faaliyetleri ve Proje Yonetim Sistemi

Savunma Bakanligmma bagli Savunma Tedarik Miistesarlifn veya Genel
Silahlanma Delegasyonu (DGA) tedarik islemlerini yiiriitiir. Tedarik personeli DGA’ ya
bagh yiiksek okullar ve egitim merkezlerinde yetistirilmekte ve egitilmektedir. Lider
sirketler ve ana yiikleniciler devlet kurulusu oldugundan, ana yiiklenici olarak belirlenen
sirket ile goriigiilerek sozlesme yapilmaktadir. DGA’ 1n atadigl program yoneticisinin
liderlik yaptig1 grupta ilgili kuvvetin proje subayr da bulunmaktadir. Olusturulan proje
yonetim ofisinde miistesarlik ve ilgili kuvvetten yeterli sayida uzman personel (teknik,
lojistik, kalite vb.) gorev yapmaktadir. Uretici tarafinda da projenin tiimiinden sorumlu
bir proje Yoneticisi bulunmakta, proje yonetim ofisi teskil edilmektedir. Sistem

miihendisligi metodolojisi ve evrimsel tedarik yontemi uygulanmaktadir.

4.3 Ingiltere Tedarik Proje Faaliyetleri ve Proje Yonetim Sistemi

Savunma teghizati ihtiyaglari savunma tedarik bakanlifina bagh Savunma

Tedarik Ajans1 (DPA) tarafindan karsilanmaktadir. Tedarikte “sistem Omiir devri”
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maliyetlerini esas alan bir siire¢ izlenmektedir. Bu sisteme verilen diger bir ad ise
Akilli Tedarik Yontemi’dir. Kullanici istek dokiimani (KID)’ in hazirlanmasindan
sonra c¢ekirdek tiimlesik proje ekibi olusturulmakta ve sanayici sisteme dahil
edilmektedir. Sistemin konsepti hazirlanmakta ve onaylanmasini miiteakip
degerlendirme agsamasina gecilmektedir. Bu asamada Sistem Gereksinimleri Dokiimani
(SGD) hazirlanmaktadir. Sistemin, tedariginden envanterden cikarilmasina kadar olan
tim safhalarinda kullanici, tedarik¢i ve iireticilerin bulundugu tiimlesik proje ekibi
gorev yapmaktadir. DPA tarafindan gorevlendirilen Proje Yoneticisinin liderliginde
olusturulan tiimlesik proje ekibinde teknik, sdzlesme, finans, kalite kontrol ve lojistik
destek uzmanlari ile ana yiiklenici firmanin uzmanlar1 bulunmaktadir. Uretici tarafindan
da proje yoneticisi gorevlendirilmekte ve projenin ihtiyacina gére uzman personelden
Proje yonetim ofisi olusturulmaktadir. Ihalelerde; en ucuz tekliften ziyade, sistemin
Oomiir devri maliyetini esas alan ve ©denecek paraya karst en iyi degerin elde edilmesini
saglayacak yontem uygulanmaktadir. Genellikle bir ana yiiklenici belirlenmektedir.

Personel yetistirmek icin belirli bir egitim plan1 uygulamasi yapilmaktadir.

4.4 Almanya Tedarik Proje Faaliyetleri ve Proje Yonetim Sistemi

Ihtiyaclar, savunma bakanligina bagh Silahlanma Organizasyonu ve Savunma
Teknoloji ve Tedarik Baskanligi (BWB) tarafindan karsilanmaktadir. Thalelerin %15’i
rekabete acik teklif istemek suretiyle yapilmaktadir. Digerleri, ya secilen belirli
sayidaki firmalardan teklif alinmak veya tespit edilen firma ile miizakere edilmek
yontemlerinden biri ile ihale edilmektedir. Inceleme -grubu kurularak baglayan
calismalar “Taktik Istekler Dokiimani” m savunma bakanlifinca onaylanmasini ve
sartname hazirlanma asamasinda proje grubuna doniigmekte ve proje  yoneticisi
atamasi yapilamaktadir. Belirlenen program yoneticisi veya proje yoneticisi liderliginde
temin edilecek sistemin Ozelligine gore yeteri kadar uzman personelin tedarigi ile proje
grubu olugturulmaktadir. S6zlesmenin imzalanmasindan sonra bagindan beri ¢alismalara
istirak eden bir firma personeli de iireticide Proje Yoneticisi olarak géreve baslamakta
ve proje yonetim ofisi olusturulmaktadir. BWB’ ye baglh Idari isler Baskanlig1 personel
secimini, bu personelin goreve hazirlanmasini, gorev ici egitimlerinin planlanmasim ve

uygulamasin: yiirtitmektedir.
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Gelismis tilkelerin savunma tedarik projelerindeki sistemleriyle iilkemizin tedarik
sistemi arasinda benzer yanlar goriilmektedir. Tedarik tek elden ve genis bir uzman
personel kadrosu ile yiiriitiilmektedir. Gerek tedarik makaminda ve gerekse iiretici
firmalarda profesyonel proje yoneticileri gérev yapmaktadir.  Ana Savunma
Teghizatinin tedarikini iceren projelerde Milli Ana Yiiklenici uygulamasi yapilmakta,
AR-GE’ ye dayali Evrimsel Tedarik veya Akilli Tedarik Yontemi uygulanmaktadir.
Tedarik siireclerinde gorev alacak personelin segimine ve bu personelin egitimine Snem
verilmekte, mevzuat: iyilestirici ve tedarik yoOntemlerini gelistirici aragtirmalar

yapilmaktadir. 32

32Serdar Gokpinar, "ABD’ de Yiiriitiilmiis Olan Savunma Tedarik Projelerinde Alinan Dersler”, Edok.
K.Iig1 Planlama ve Programlama Biitgeleme ve Uygulama Sistemi ve Proje Yo6netimi Sempozyumu,
2003.
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DORDUNCU BOLUM
TURK SAVUNMA TEDARIK PROJELERiI YONETIMINDE
KARSILASILAN TEMEL SORUNLAR VE COZUM ONERILERi

Yurdumuzda “Proje Yonetimi” nin en 6nemli uygulama alanlarindan bir tanesi
de savunma sistemlerine yonelik yiiriitiilen projelerdir. TSK’ nin bilinen ve varolan bir
silah sisteminin satin alimi ya da mevcut bir sistemin gelistirilmesi ve buna yonelik
prototiplerin hazirlanarak test edilmesi gibi mevzuatlar1 konu edinen Savunma Sanayi
Projeleri; gerek birka¢g yila uzanan planlama, biitce belirlenmesi ve mali kaynak
dagilimi g¢aligmalan gibi 6n hazirlik siirecleri gerekse de sartname, harekat ihtiyag
dokiimani gibi dokiimanlarda tanimlanmis olan taktik ve teknik performans hedefleri ile
standart bir projede yer almasi gereken bircok karakteristigi biinyesinde
barindirmaktadir. Bu nedenledir ki genel anlamda proje yonetiminde karsilagilan sorun
ve zorluklarin bircogu ve/veya benzerleri savunma tedarik projelerinde de karsimiza
ctkmakta ve bu projelerin yiiriitiilmesi ve yOnetimine yonelik ¢aligmalari
giiclestirmektedir. Bu sorunlar genellikle sektordeki kuruluglarin calisma ortamlarina
uygun Orgiitlenme yapisina sahip olmamalarindan ve bir¢ogunda hala varligin: siirdiiren
geleneksel yonetim anlayisindan ve bunun getirdigi zaaflardan kaynaklanmaktadir. Cok
boyutlu ve siirekli bir planlama kavraminin yerlesmemis olmasi, yazili
dokiimantasyona, matris Orgiitlenme yapisina ve takim caligmasina Kars varolan
organizasyon i¢i direng, biirokrasi, teknolojik bagimlilik ve yetersizliklerle proje
ekibinde karsilagilan koordinasyon eksiklikleri bircok projede oldugu gibi Savunma
Sanayiine yonelik yiiriitilen projelerde de sorunlarin baglica nedenlerini tegkil
etmektedir.

Bu béliimde savunma sanayii projelerinin yonetiminde karsilagilan genel
sorunlar ve bunlarin giderilmesine yonelik ¢oziim Onerileri yer almaktadir. Savunma
tedarik projelerinde yasamlan problemlerin belirlenmesi i¢in, sektorde proje yoneticisi
olarak ¢aligan Kisilerle tedarik projelerinde kargilastiklar1 problemlere iligkin karsiliklt
goriismeler yapilmig, arsivler incelenerek iptal olan veya basarisizlikla sonuglanan
tedarik projeleri nedenleriyle birlikte arastirilmustir. Bu goriismeler ve aragtirmalar
sonucunda tedarik projelerinde proje yonetiminin de genel olarak kargilagilan sorunlar

ve sorun kaynaklart belirlenmistir. Sorunlarin giderilmesine yonelik geligmis
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lilkelerdeki tedarik sistem yapilari incelenmis, yasadiklart sorunlarin ¢oziimiinde
kullandiklar1 yontemler arastirilmigtir. Bu ¢aligmalarin 1s1g1inda yasanilan sorunlar ve
sorunlarin nedenleri ve yasanan bu aksakliklarin giderilmesine yonelik ¢6ziim 6nerileri

detayl1 bir sekilde bu béliimde anlatilmastir.

1. TEDARIK PROJELERININ YONETIMINDE KARSILASILAN
SORUNLARA YONELIK YAPILAN ARASTIRMANIN AMACI,
YONTEMIi VE KAPSAMI

Tedarik projeleri TSK' nin gereksinimi olan silah ve sistemlerin ihtiyac
asamasindan, programin baglatilmasi, tasariminin yapilmasi ve gelistirilmesi, sozlesme
yapilarak tedariginin saglanmasi , kullanilmasi ve lojistik destek alinmasi, modernize
edilmesi ve envanterden cikarilmasina kadar olan asamalari icerir. Tiim yapilan
faaliyetleri kapsar. Bu genis kapsamli siireglerden olusan tedarik projelerinin
yonetiminde bircok sorunla karsi karsiya kalinmaktadir. Yaganilan bu sorunlar projenin
istenilen kapsam, zaman ve biitce dahilinde tamamlanmamasina yol agmaktadir. Ulke
giivenligi icin tedarigi istenilen bu silah ve sistemlerin silahli kuvvetler bilinyesine
kazandirilmasinin ne denli 6nemli oldugu bilindiginden yaganilan bu sorunlarin ¢ikis
nedenlerinin bulunmas: biiyiik 6nem arz etmektedir.

Bu calismada amag¢ tedarik projelerinin yonetiminde karsilasilan sorunlar’
belirlemek, bu sorunlarin agilmasi i¢in gerekli adimlarin neler olabilecegini saptamak ve
mevcut sistem yapisi ve dinamiklerini g6z Oniinde tutarak kisa siirede uygulanabilecek
¢Ozilim Onerilerini getirmektir.

Savunma sanayii projelerinde yasanilan sorunlarin belirlenmesi amach savunma
sanayii alaninda faaliyet gosteren ii¢ ayn firmamin proje yoneticisiyle bire bir
goriismeler yapilmustir. Proje yoneticilerine tedarik projelerinde yasadiklari sorunlarin
neler oldugu, sorunu ortadan kaldirmak icin bagvurduklari adimlari, bu adimlar
icerisindeki hangi yontem veya yontemlerin sorunlari ¢ozdiigiine dair goriisleri
alinmigtir. Savunma sanayii alaninda diizenlenilen kongre ve sempozyumlarda gerek
tedarik makaminin gerek yiiklenici makamlarin dile getirdikleri genel sorunlar,
nedenleri ile birlikte arastirilmustir. Bu c¢aligmalar sonucunda tedarik projelerinde

yasanilan genel sorunlar belirlenmistir
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Belirlenen bu sorunlarin giderilmesine yonelik ¢oziim Onerilerin getirilmesi
amacli Oncelikle mevcut kaynaklardan yararlanilmustir. Gelismis iilkelerde uygulanan
tedarik faaliyetleri incelenmis, benzer sorunlarin ¢ozlimiinde uyguladiklar1 yontemler
arastirilmustir.  Bu c¢alismalarin 1s181inda, proje yoneticilerinin sorunlar1 ¢ézmede
uyguladiklar1 yontemlerde  goz Oniinde tutularak, mevcut sistemde yasanilan
aksakliklar ve bu aksakliklarin giderilmesine yonelik adimlar ve ¢dziim Onerileri

getirilmistir. Proje tedariginde yasanilan sorunlar ve ¢oziim Onerileri ayn1 baslik altinda

anlatilmustir.

2. TEDARIK PROJELERINDE KARLISILAN BASLICA SORUNLARIN
DEGERLENDIRILMESi VE COZUM ONERILERI

Ulkelerin giiciiniin, savunma giigleri ile dogru orantili olmasi, iilkemiz gibi
gelismekte olan iilkeler igin yapacaklari savunma harcamalarinin en verimli sekilde
yapilmasi zorunlulugunu beraberinde getirmektedir. Kendi teknolojisini gelistirebilen,
kendi sistemini tasarlayip iiretebilen ve diinya savunma sanayii ile entegre olabilmeyi
bagaran bir savunma sanayiinin temelininin olusturulmasi, ancak devletin, aragtuma
kuruluglarinin ve savunma sanayiinin entegre bir yapi icinde bir arada caligmasini
miimkiin kilan etkin ve dogru tanimlanmus bir tedarik sistemi ve bagarili bir proje
yOnetimi ile saglanabilir.

TSK’ 1n iilke savunmas: ile ilgili bir ihtiyacinin karsilanmasina yonelik olarak
yeni veya iyilestirilmi$ bir techizati saglamak iizere planlanmug, yonlendirilmis ve
kaynagi saglanmig; dogrudan alim, teknoloji aktarim, ve AR-Ge’ ye dayali tedarik
olmak iizere iic temel yontem ile tedarigi saglanan savunma tedarik projeleri, karmagik
ve yliksek maliyetler igerirler. Kisitli bilgi, sinirli zaman ve tanimh biitge ile kapsamli
bir caliymanin istendigi, ist diizeyde biirokrasi gerektiren savunma projelerinin
yonetiminde de bu belirtilen nedenlerden dolayr birgok sorunla karsi karsiya
kalinmaktadir. Yanlhis maliyet tahminleri, sanayicilerimizin teknoloji transferini istenen
diizeyde yapacak sartlarin olusturulamamasi, kullaniciya proje planlari ve takvimi ile
ilgili yeterli bilgi saglanmamasi, proje takimi/proje yonetici degisiklikleri ile proje
yonetim gruplarindaki personelin siirekliliginin saglanamamasi, tedarik yontemleriyle

ilgili gerekli tanimli bir yapin bulunmamasi, Ar-Ge’ ye dayali tedarik projelerinin
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sayisinin artirilmasina ragmen ilgili techizatinin gerekli kalite standartlarinda iiretimine
yonelik bir alt yapinin olusturulmast icin gerekli maddi destegin saglanamamasi, proje
yonetimi ile ilgili talimatlarin hazirlanmamasi ve proje yO6netimi esaslarmin
olusturulmamasi, savunma tedarik projelerinde proje yonetiminde kargilasilan
sorunlarin olugsmasina temel teskil eden baslica yanlisliklardir. Gelismis iilkelerde
oldugu gibi giiclii bir savunma sanayi i¢in; ihtiya¢ sahibi makamlarin ayrintili proje
tanimlar1 yapabildikleri, kalite standartlarimin tamimlandigi, giivenilirlik ve gizlilik
esaslarin olusturuldugu, TSK’ 1n proje yonetimi temel ilkelerinin belirlendigi yonerge
ve talimatlarin, MSB/SATEM proje yonetimi egitimi almig, sertifikali ve deneyimli
kisilerden faydalanilarak yayinlanmasi en 6nemli adim olarak degerlendirilmektedir.
Ayrica tedarik faaliyet maliyetlerini ve siiresini azaltmak, yiiklenen sorumluluklara
uygun olarak daha yetkili proje yOneticileri atamak ve yetistirmek, tedarik ve program
yonetimini siirecler bazinda ele almak; politika, standartlar ve prosediirlerle faaliyetleri
detayli tanimlamak, esnek ve yiiklenicilerle birlikte olusturulmus biitiinlesik tirlin
takimlar1 kurarak hizl reaksiyon veren bir proje ekibi olusturmak, caga uygun yasam
cevrimini uygulamak ve kuvvetler ayriligi prensibine uygun olarak daha giivenilir bir
tedarik sistemi icin program yonetimi ile s6zlesme yonetim faaliyetlerini ayristirmak,
savunma sanayiinde karsilagilan problemlerin agilmasmna katki saglayacak ve bir
¢Oziime kavusturulmasina imkan verecektir.

Tirk savunma sanayiinde, savunma tedarik projelerinde karsilagilan sorunlar ve

sorunlarin ¢dziimlerine ait Oneriler detayli olarak asagida anlatilmugtir.

2.1 Risk Yonetimi ile ilgili Yasanan Sorunlar ve Coziim Onerileri

Savunma sanayiinde miisterinin tek (devlet) olmasi; ihtiyaca dayali iretim
yapilmasi; yiiksek Olclide yatinm gerektirmesi; teknolojik siireklilifin saglanabilmesi
amaciyla yogun Ar-Ge faaliyetlerine ihtiya¢ duyulmasi; genel talep yapisimn belirsiz,
talep miktarlarinin degigken ve iiriine bagli olmas; {iriinlerin sivil liriinlere gore farkli
gereksinimlere sahip olmasi (giivenlik, giivenilirlik, gizlilik vb.), ileri ve hatta heniiz
olgunlagmamig teknolojilerin yogun olarak kullanilmasi; yetigmig insan giicil
gerektirmesi; dig pazar oraninin sivil sektdrlere gore daha yiiksek olmasina kargin,

savunma tiriinlerinin uluslararasi ticaretinin siki kurallara ve kontrollere bagli olmasi
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savunma sanayiini diger sektorlerden ayiran ve beraberinde risk doguran unsurlardir.
Bunun yani sira Ar-Ge projeleri de dogasinda yiiksek belirsizlik ve risk iceren
projelerdir. Dolayisiyla savunma sanayi Ar-Ge projelerinde, risk ve belirsizlik oldukga
yliksektir. Ancak iyi bir risk yonetimi ile riskleri minimize etmek veya risklere uygun
bi¢imde tepki vermek miimkiindiir. Ozellikle Ar-Ge projelerinde risklerin belirlenmesi

ve paylagimu kritik 6nem tagimaktadir.
2.1.1. Risk Yonetimi Plani

Projelerin sekillendirildigi yiiklenici firmalarda “Is Gelistirme” safhasi olarak
bilinen s6zlesme Oncesi gelistirme safhasinda, projede olas: risklerin belirlenmemesi,
coziimlenmesi icin gerekli planlarin ve ¢oziim yontemlerinin belirlenerek, projenin bu
planlara ve yontemlere gére yapilandirilmamasi, projelerin belirli zaman ve biitce
icerisinde bitmemesine neden olmaktadir. Hatta bircok biiyiikk savunma projesinin
planlanandan ¢ok daha uzun siirdiigii, baglangicta yurt i¢i tedarik olarak diisiintilen bir
dizi projede yasanan gecikmeler sonucunda gereksinimin acil olmasi nedeniyle yurt dis1
tedarike doniistiigli bilinen bir gercektir. Savunma sanayiinde ¢ogu projede risk
yOnetimi az da olsa resmi olmayan bir sekilde uygulanmaktadir. Ancak bu durum, bazi
risklerin gozden kagirilmasina, analizlerin eksik ve celiskili olmasina, yetersiz risk
azaltma yaklagimlarimin gelistirilmesine (dis tedarik gibi) ve risklerin izlenmesinde
oznellige yol acarak toplam risk yOnetiminin etkinliini azaltmaktadir. Bu kapsamda
etkili bir proje yOnetimi i¢in resmi olarak yiiriitiilen bir risk yonetimi siireci
isletilmelidir. Kurumlar bu siirecleri kendi proje yonetimleri icinde tanimlamali,
uygulamali ve kontrol etmelidir.

Tanimlanmamg, ongoriilememis bir belirsizlik, sistemin teknik olarak bagarili
olmama olasiligim1 dogurur. Teknik bir bagarisizlik, takvimde gecikmelere, dolayisiyla
ilave insan giicii ve mali gereksinimlere yol agabilir.

Ar-Ge projelerinde temelde bes tip risk bulunmaktadir . Teknik risk, projenin
teknolojik olarak yapilabilirligi ile ilgilidir. Teknik risk, gelistirilecek iirliniin bagarim
gereksinimlerinin yiiksekliginin bir sonucudur. Ikinci tip risk ise, projenin tahmin
edilen maliyetlerinin ve planlanan biitcenin asilmast olasiligi,seklinde tanimlanabilecek

olan maliyet riskidir. Proje yOnetimi igin projenin Ongoriilen biitge iginde
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sonuc¢landiriimasi verimlilik ve etkililik agisindan ¢ok 6nemli oldugundan, bu risk hicbir
zaman icin goz ardi edilmemelidir. Bir diger risk ise zaman riskidir. Projenin istenilen
slire icinde basarilmasin1  engelleyecek her etken bu risk kapsaminda
degerlendirilmelidir. Program riski, proje kaynaklarinin temin edilebilirligi,
bulanabilirligi ve ulasilabilirligine yonelik var olan c¢evrenin riskidir. Bu riskin
yOnetimi, ancak yapilacak iyi bir s6zlesme ile miimkiin olacaktir. Desteklenebilirlik
riski, gelistirilecek iiriiniin yasam destek yoniinden gereksinimlerinin sonucu olusur. Bu
risklerin baslicalar; altyapi, arag-gerec-aygit(A/G/A), malzeme ve belgeleme ile
ilgilidir. Tiim riskler, birbirini etkiler ve birinin gergeklesmesi digerinin de gerceklesme
olasiligini artirir. Unutulmamalidir ki risklerin erken bir asamada belirlenmesi ve uygun
bir sekilde paylasimi ancak proje siiresince uygulanacak etkin bir risk yonetimi ile
miimkiin olabilir.

Risk yoOnetimi sihirli degnek degildir. Tim cabalara ragmen bazi riskler
gergeklesebilir ve telafisi miimkiin olmayan sonuglar dogurabilirler. Bu nedenle
risklerin heniiz is gelistirme asamasinda iken biiyik bir dikkatle c¢oziimlenmesi
gerekmektedir. Coziimleme sonuglarina gore kurulugun kaldirabileceginden yliksek
riskler iceren projelere teklif verilmemeli ya da risklerin miisteriyle hakkaniyetli bir
sekilde paylagiminin saglanmasi gerekmektedir. AR-GE uygulamalarinda oldugu gibi
risk yonetimi ¢aligmalarinda da deneyim olduk¢a &nemlidir. Deneyim eksikligi risk
degerlendirmelerinde her iki ugta da sonuglar dogurabilir: Deneyimli olunmayan bir
konuda belirlenen riskler gercek riskler olmayabilecegi gibi deneyimsizlik nedeniyle
risksiz olarak degerlendirilen bircok husus da zaman icerisinde ciddi sonuglar
dogurabilir. Proje riskleri ile projenin planlanan maliyet, takvim ve teknik hedefleri
arasinda birebir iliski kurulmalidir, ¢iinkii mevcut durumda risklerin gerceklesme
olasiliklarim iligkilendirilmis hedefler iizerinden takip etmek diginda gelistirilmis bir
risk izleme yontemi bulunmamaktadir.

Risk yonetimi tiim kurumsal siireglerle tiimlesik olarak ele alinmalidir. Gerek
risk yOnetiminin ihtiyag duydugu verilerin saglanmasi gerekse de risk azalimu
onlemlerinin uygulamaya konulmasi, bu siire¢lerin mevcudiyetine ve etkin bir sekilde
isletiliyor olmasina baglidir. Risklerin kagit {izerinde yOnetilmesi miimkiin
olmadigindan risk yonetimine akacak verilerin somut proje ¢aligmalarindan

kaynaklanmasi gerekmekte,etkin bir risk yonetimi igin bu biiyik bir Onem arz
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etmektedir. Deneyimler 15181nda s6ylenebilir ki, risk yonetimine en somut veriler test
faaliyetlerinden akmaktadir.Bu nedenle birkac ay Onceye alinmis bir test faaliyetiyle
kimi riskler tiimiiyle ortadan kaldirilabilir ya da ayaklar1 daha yere basan risk ele alma
yontemleri gelistirilebilir.

Tim riskleri yonetmeye kalkigilmamalidir. Bir siire sonra proje grubu riskleri
Onlemeye caligmaktan projenin asli faaliyetlerini yerine getiremez duruma gelebilir.
Bunun yerine riskler olabildigince deneyime dayali, nesnel ve bagimsiz olarak
degerlendirmeye tabi tutulmali ve elde edilen sonuglara gore belli bir risk puaninin
altinda kalan riskler goz ardi edilmelidir. Yalnizca yonetmeye deger bulunan riskler
yonetilmelidir. Risk degerlendirme yontemi olarak anket ya da miilakat tekniklerine
bagvuruldugu durumlarda biitiin disiplinlerin egit agirlikli katilimu saglanmalidir.
Tiimiiyle teknik ¢aliganlardan olusan bir grupla yapilan risk degerlendirmesinde, birkag
mali risk diginda teknik risklerden bagka risk olmadigi diisiiniilebilir. Oysa risk
degerlendirmesini finans boliimiinden calisanlarin yapmasi durumunda 6demelerin

gecikmesinden bagka bir risk olmadig1 gibi bir sonug ortaya ¢ikacaktir.

2.1.2. Risklerin Paylasimi

Projelerdeki olas1 riskler, ozellikle yiiksek teknoloji igeren ve belirsizligin
yiiksek oldugu savunma sanayi Ar-Ge projelerinde, proje yonetiminin kritik bir unsuru
haline gelmistir. Proje baglamadan once risklerin belirlenmesi ve isveren ile yiiklenici
arasinda mantikli bir paylasimin yapilmasi, proje igindeki risk yonetiminin bagarisini
dogrudan etkileyen bir unsur olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle, risklerin erken
belirlenmesi ve paylagimi proje basarim agisindan kritik 6nem tasimaktadir. Ar-Ge
projelerinin ve Ar-Ge’ ye dayali tedarik programlarinin basariyla yiiriitiilebilmesi igin
oncelikle teklif isteme ve degerlendirilmesi ile birlikte riskin alic1 ile yiiklenici arasinda
adil ve duyarli bir bigimde paylagilmasina olanak veren sdzlesme tiplerinin yiiriirliige
konulmas: gerekmektedir. Geligmis iilkeler savunma sanayi tedarik projelerinde sabit
fiyath ve maliyet geri 6demeli olmak iizere iki ana baslik altinda toplanabilen sdzlesme
tipleri uygulamaktadir. Sabit fiyatli sdzlesmeler yalnizca, aragtirma hedeflerinin iyi
belirlenebildigi kiiciik ¢aph projelerde, maliyet tahminlerinin giivenilir oldugu, risklerin
gercekei bir fiyatlandirma yapilmasim giiclestirmedigi ve sabit fiyatin riskin alici ve

yiiklenici arasinda adil bir sekilde paylagilmasina engel olusturmadig1 6zel durumlarda
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uygulanmaktadir. Baglangicta risk ve belirsizliklerin ¢ok fazla olmasi Ar-Ge
projelerinde sabit fiyatli sozlesme yapilmasini giiclestirdiginden, bu tiir projelerde
maliyet geri 6demeli sdzlesmelerin kullanilmasi tercih edilmektedir.

TSK biinyesinde Ar-Ge projelerinde ve Ar-Ge’ ye dayali sistem tedarik
programlarinda “Kesin Sabit Fiyatli” sozlesme tipinin secildigi goriilmektedir. Bilindigi
gibi savunma sanayi Ar-Ge projelerinde risk ve belirsizlik oldukca yiiksektir. Yerli
sanayiinin tegvik edilmesi, milli bir savunma sanayiinin olusabilmesi icin bu risklerin
paylagilmas: gereklidir. Yiiklenicinin iistiindeki yiikiin hafifletilmelidir. Bu amacla
ozellikle isin kesin olarak tanimlanmasinda gii¢liiklerle karsilasilan projeler icin sabit
fiyatli sozlesmeler yerine, maliyeti geri 0demeye ve basarim tegvikine dayanan
sozlesme tiplerinin uygulanmasi, bu tiir caligmalarin caydirici yanlarinin ortadan
kalkmasi1 ve daha iyi uygulamalarin tesvik edilmesi bakimindan yararli olacagt
diisiiniilmektedir. Boylelikle disa bagimli, teknoloji transfer eden sanayi kuruluglar
yerine, teknoloji iireten, Ar-Ge’ ye dayali, bagimsiz bir savunma sanayi alt yapisi

kazandirilmig olacaktir.

2.2 Personel ile ilgili Yasanan Sorunlar ve Céziim Onerileri

Bagarili tedarik faaliyeti, siiphesiz bu siirecte yer alacak personelin egitim
seviyesine ve projenin bagarisizlikla sonuglanmamasi igin proje baglangicindan bitimine
kadar gorevli personelin projedeki devamlilifina baglidir. Bilim, teknoloji, Ar-Ge ve
tasarim; farkli diisiinen, merak eden, sorgulayan, arastirict ve egitimli insan kaynagini
gerektirir. Savunma sanayiin de proje icin belki de finansman kaynagindan daha da
onemli kaynak ihtiyaci insandir. Konu hakkinda uzman ve deneyimli insan kaynag: Ar-
Ge projelerindeki her tiirlii riskin asgariye indirilmesi icin birincil gereksinim olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Egitimli, bilgili ve istenilen nitelikleri saglayan insan kaynag ile
amaglanan teknik risklerin bir miktar azalmasini saglamaktir. Tiirk savunma sanayiinde
proje yonetiminde yaganan en biiyiik sorunlardan biri yeterli bilgi diizeyine sahip insan
kaynaginin bulunamamasidir. Bunun yaninda yeterli deneyime, bilgi ve beceriye sahip
olan insanlarin gorevlerinden alinmalari veya tatmin edilememesinden dolay:

kayiplarinin yaganmasi tedarik projelerinin yonetiminde kargilagilan diger sorunlardir.
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TSK tedarik projelerinde yer alan personelin gorev siirelerinin sona ermesi
(erken emeklilik) ve bagka gorev yerlerine atanmalarindan dolayi; tedarik proje
yonetimi ve sistemi iizerinde sahip oldugu bilgi ve tecriibe, calistiklari proje ve
programlarda edindikleri detayli teknik bilgiler ve aldiklar1 dersler bir sonraki proje
veya programlara aktarilamamaktadir. GOreve yeni atanan personelin ilgili sistem
mevzuatini etkin bir sekilde uygulayacak bir seviyeye gelmesi, gorev yetki ve
sorumluluklarini en iyi sekilde yerine getirmesi siiphesiz bir siire¢ almaktadir.
Kaybedilen bu siirec, personel atamalarindan dolay1 yasanilan kayiplar sonunda tedarik
projelerinde; benzer sorunlarin tekrar tekrar yasandigi ve sistemin tikaniklik yaratan
noktalardan arindirilamadigy goriilmektedir. Bu da ek maliyet ve ek zaman kaybi
olarak iilkemize geri donmektedir. Tiirkiye'nin ne boyle bir zamam kaybetmeye ve ne
de ek bir maliyeti karsilama liiksii yoktur. Bu amacla TSK iginde tedarik sistem
yapisinin, ilgili organizasyonun ve dolayisiyla ilgili mevcut yonergelerin degistirilmesi
degerlendirilmektedir. Kalici, konuyla ilgili egitim almig, daha dnce benzer gorevlerde
bulunmus ve mevzuat igleyisini bilen c¢alisanlarin olusturdugu, danigmanlik
hizmetlerinden (iiniversite, damigmanlik kuruluglar1 vb..) etkin derecede yararlanan
iletisimi giiclii bir organizasyon yapisiun oldugu bir proje yonetim sistemi TSK
biinyesine kazandirilmalidir.

Uzman ve deneyimli insan kaynaginin sinirli olmas: proje yonetiminde
yasanilan bir diger sikintidir. Projelerin kisa siireleri, kisith biitge ve takviminden dolay:
yasanilan sabirsizliklar sonucu saglikli yiiriitiilemeyen personel tedarik islemleri,
mevcut personelin  yonetim hatalari, gerekli altyapt ve maddi olanaklarin
saglanamamasinin getirdigi kayiplar ile kurumlar arasinda deneyimli personellerin
transfer ediliyor olmasi projelerin basarisini etkilemekte ve proje yOnetimini zor
durumda birakmaktadir. Proje odakli kurumlar olan savunma sanayii kuruluslar
personel tedarik iglemini projenin alimiyla veya hemen sonra yerine getirmektedirler.
Proje caligmalarina ivedi olarak baglama zorunlulugu, ihtiya¢c duyulan personel
tedariginin en kisa siirede tamamlanmasini zorunlu kilmakta;bu da gerekli personelin
seciminde yanligliklar yapilmasina neden olmaktadir. Kargilagilan bir diger sorun ise,
olas: riskleri azaltmak ve projeyi basarili bir sekilde tamamlamak i¢in savunma sanayii
kuruluglarinin  yilksek meblaglar oOdeyerek diger savunma ve/veya sanayii

kuruluslarindan personel tedariginde yonelmesidir. Bu yolla yapilan tedarik proje
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biitgesine ek maliyet getirdigi gibi proje takimi iginde de sorunlara yol agmaktadir.
Savunma sanayiinde personel tedariginde yapilan bir diger yanlis tutum ise belirli
liniversitelerden mezun olmus insanlarin 6ncelikli tercih edilmesidir. Bu yaklagim, konu
hakkinda bilgili bircok insan kaynaginin g6z ardi edilmesine neden olmaktadir.

Projede caligacak insanlarin segiminde tarafsiz olunmasi, istenen sartlari
saglayan, bilgili, proje konusunda egitimini tamamlams ve/veya deneyimi bulunan
personelin alinmasi uygun bir yaklasim olacaktir. Gerekirse danigmanlik girketleri
araciglyla modern yontemler kullanilarak takim ruhuna yatkin, becerili insanlarin
secimi saglanmalidir. Proje yonetimi bu agamalar igin uygun zaman ve biitge ayirmals;
personel alimiyla ilgili secim caligmalarina ise proje alinmadan 6nce baslanilmalidir.
Projenin alinamamasi durumunda ise TSK*® 1n ilgili proje ile edinecegi kabiliyetin en
kisa siirede kazandirilmasi amaglanarak projenin basarisina katkisi olacagi diisiiniilen
ilgili personel projeyi alan kurum veya kuruluglara dnerilmeli ve yonlendirilmelidir.

Bireylerin inisiyatif almalarina imkan ve gerekirse hata yapmalarina izin
verilmesi gerekirken, baskici bir yonetim anlayigt ve ters yaklasimlar bireylerin
motivasyonunu ve verimlilifini olumsuz olarak etkilemekte ve yaraticililiklarini
engellemektedir. Bilgiden istenilen verim, ancak hiyerarsinin baskin olmadigi, esnek bir
organizasyon igerisinde lretilmesi durumunda saglanabilir. Proje yoneticileri bu
nedenlerden ki, gerekli tiim maddi olanaklar1 en iist seviyede kullanarak insan
kaynaginin memnun edilmesi amagl orgiitsel planlar ve personel tedarik siireglerini en
iyi sekilde planlamali ve uygulamali, personelinin verimliligini ve bagarisim artiracak

calismalarn yerine getirmelidir.

2.3Proje Cahiyma Modeli Ile ilgili Yasanan Sorunlar ve Céziim

Onerileri

Hizli degisim ve etkilesimlerin s6z konusu oldugu 21. yiizyilda ozellikle
teknoloji konusunda kurumlarin bu degisikliklere uyum saglama becerisi ©ne
cikmaktadir. Tiirkiye’de ise tersine kurumsal igbirligini gerceklestirmesi beklenen
kurum ve kuruluslarin farkli bakanliklar altinda toplanmig olmasi gibi biirokratik
katihgr artirict temel bir yanlis mevcuttur. Kurumlarn birlikte hareket etmesi

gerekirken, birbirleriyle iliskileri son derece formel ve tikali bir konumdadir. Universite
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ve sanayl kesimi, kamu ile isbirlifi yapmanin pratikte bir yabanc: devlet ile
igbirli§inden fazla bir farki olmadigim, hatta prosediirlerin yurtigine kiyasla yurtdisinda
daha esnek olabildigine deginmektedir. Universite, sanayi ve devletin 6zellikle savunma
sanayiinde tek bir yapi olarak hareket etmesi gerekirken bu kurumlar birbirlerine
tamamen yabanc1 bir konumdadirlar.

Tiirkiye,diger sanayi dallarinda oldugu gibi savunma sanayiinde de arzuladigi
liniversite-sanayii-devlet entegrasyonunu bir tiirlii hayata gecirememistir. Savunma
tedarik projelerinde bir ¢alijma modelinin kurulamamas: ozellikle iiniversitelerin
savunma sanayii projelerindeki katilimlarini ¢ok sinirli tutmaktadir. Bu sinirlamalarin
sonunda kendi bilim ve teknolojisini iireten, yetigmis beyin giicii yiiksek ve giiglii bir
savunma sanayii olan bir devlet gériiniimiinden uzaklasan iilkemiz savunma
harcamalarini hazir alim ya da teknoloji transferi yolu ile yapan bir iilke haline
gelmistir. ABD uyguladig: akilci politikalarla, projelerin ilk asamasindan son agamasina
kadar iiniversitelerinin projelerde aktif olarak rol almasimi saglamistir. Bu yolla
tniversiteler ile projede gorev alan diger kuruluslar arasinda bilgi akigi saglanmus,
zamanla ortak bir AR-GE kiiltiirii de olusturulmustur.

Ulkelerin bilim ve teknoloji alamindaki yetkinligi ile toplumlarin refah ve
giivenligine katki saglamasini temin eden en 6nemli etkenlerden bir tanesi belki de en
Onemlisi iiniversite-sanayi-devlet isbirligidir. Teknolojinin saglayacagi rekabet giicii,
rekabet giiciiniin saglayacag ekonomik gii¢ ve ekonomik giiciin saglayacag: toplumsal
refah cevrimi olusturma hedefi ancak gercek teknolojik giic olan ©zgiin ve ileri
teknolojik iirlin gelistirebilme yetenegi, yani Ar-Ge ile miimkiin olur. Ar-Ge
yaklagiminin en 6nemli gereksinimi altyapi, bilgi birikimi ve yetismis insan kaynagi
oldugu disiiniildiigiinde, bu gereksinimlerin  tamamimi biinyesinde bulunduran
kuruluslarin baginda iiniversitelerin ve arastirma kuruluslarimin geldigi goriilmektedir.
Universiteler ve aragtirma kuruluslari sahip oldugu bu unsurlar ile iilke icinde nemli bir
giicii ellerinde tutmaktadirlar.

Askeri sistemlerin ileri teknolojileri gerektirmesi, karmagik olmasi ve bir ¢ok
disiplini ilgilendirmesinden dolay: tasarim ve iiretiminde ii¢c aktdriin de igbirliginin
olmasi sarttir. En biiyiik savunma sanayii projelerinin teknolojik olarak yabancilara
bagimliligin ka¢inilmaz oldugu disiiniilerek yabanci ortakli sirketlere verilmesini

saglayan bir diigiince yapisinin hakim oldugu giiniimiizde, ulusal, bagimsiz ve teknoloji



95

iiretebilen bir savunma sanayii icin karsilikli etkilesimin ¢ok hizli yiirlidiigg,
darbogazlar ve atilimlarda kolay karar verebilme becerisinin yerlesik oldugu, tiniversite-
sanayi-devlet isbirligini iceren bir sistem yapisinin iilkemize kazandirilmasi
gerekmektedir.

Giivensizlik, hukuki ve kiiltiirel engeller yiiziinden {iniversite-sanayi-devlet
igbirligi istenilen seviyede degilse de bunu gerceklestirmek icin iilkemizin kapasitesi ve
gelenegi mevcuttur. Basan icin her seyden Once kiiltiirel bir degisim siireci
gerekmektedir. Tiirkiye’nin ciddi anlamda bir yenilik kiiltiiriine ihtiyaci bulunmaktadir.
Kisisel ve kurumsal ¢ikarlarin iilke menfaatlerinin iistiinde tutuldugu, temelinde giiven
olan bir igbirligi ortamu icin hukuki ve yapisal diizenlemeler yapilmalidir. Boyle bir
diizenleme yapilirken mutlaka uzun vadeli kiiresel ve toplumsal degisimler goz Oniinde

bulundurulmalidir.
2.4 ihtiyacin Tanim ile flgili Yagsanan Problemler ve Coziim Onerileri

Tedarik projeleri hazirlanirken, ihtiyaglarin belirlenmesi ve tamimlanmasi
asamasinda kritik ve analitik metotlarin kullanilmas1 gerekmektedir; ancak uygulamada
kullanilan mevcut yonergelerin yetersizligi, projelere ait dokiimanlarin basit muhakeme
ve degerlendirmeler ile hazirlanmasina; dolayisiyla projelerin yasam dongiisii icinde
gelisen durum ve ihtiyaclara gore takibi ve giincellestirilmesini zorlagtirmakta ve bu
noktada sorunlarla karsilasilmasina neden olmaktadir. Ihtiyacin tam  olarak
tamimlanamamasinin yaninda, sistemin yapilabilirligine ait bilgiyi saglayacak sistem
miihendisligi calismalarini yiiriitecek bir boliimiin veya bir c¢aligma grubunun
olmamasindan dolay: sartnamelerde isteklerin detayli olarak aciklanamamasi, gereksiz
malzeme ve techizatin sartnamede yer almasi, teknik olarak sistemin yapilabirligini
tehlikeye sokabilecek ug sartlarin istenmesi, karigik hazirlanmig sartnameler, miisteri ve
yiiklenicinin bir arada bilgi ve tecriibelerini birlestirerek bir g¢aligma ortaminin
olusturulamamasi ve degisen sartlar ile teknolojinin aktarim saglayacak esnek bir proje
yonetim anlayisinin olmamasi, proje Omriintin baglangic asamasindan tedarik edilen
malzeme veya techizatin envanterden ¢ikmasi olarak tanimlanan sonug agamasina kadar
tedarik makami olan TSK ve yiiklenici makam olan savunma sanayi sirketleri arasinda

sorunlarin yaganmasina neden olmaktadir.
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Silahli kuvvetlerimizin gorev ihtiyaclarini, istenen performansta, uygun maliyetli
ve kisa siirede tam olarak karsilayabilmesi i¢in ihtiyacin tam olarak belirlenmesi, gerek
duyulan sistemlerin yurticinde gelistirmeye dayali programlarla tedarik edilmesi
konusunda basérl saglanabilmesi, bu tiir programlarn performans, zaman ve maliyet
yoniinden olumsuzluklara meydan vermeksizin yiiriitebilecek sekilde diizenlenmis,
miisteri ve yiiklenicinin projenin tanimlanmas: agsamasinda birlikte oldugu bir tedarik
yapisina ihtiyaci oldugu degerlendirilmektedir.

Gelismig iilkelerin savunma tedarik sistemleri incelendiginde, savunma
biitgelerindeki kisitlamalara paralel olarak, program maliyetlerinin diigiirlilmesini ve
kullanima alma siirelerinin kisaltilmasini saglayacak yonde yeni yaklagimlarin ortaya
ciktif1 goriilmektedir. Maliyetin bagimsiz degisken olmasi, programlama, uyarlama ,
sinurlt ve yeterli raporlama, degerlendirmenin yenilenmesi, ticari standartlara gecilmesi
ve biitiin bu yaklagimlar: kapsayan biitiinlesik iiriin ve siire¢ gelistirme bu yaklasimlara
ornek olarak verilebilir.

Maliyet ve performans hedeflerini saglamak tizere bir ihtiyacin karsilanmasiyla
ilgili konseptlerin ortaya atilmasindan baslayarak, programin tanimlanmasina, sistemin
gelistirilmesine, iiretilmesine, konuglandirilmasina, harekat destegi safglanmésma ve
nihayet envanterden g¢ikarilmasina kadarki siireglerle ilgili biitiin faaliyetlerin erken
safhalarda dikkate alinmasini, silireclerin eg zamanli entegrasyonunu ve optimum ve
dengeli ¢oziimlenmesini miigteri ve yiiklenici arasinda yaratilan sinerji ile saglayan,
tiimlesik iiriin ekipleri tarafinca uygulanan bir yonetim teknigi olan biitiinlesik liriin ve
siire¢ gelistirme yaklagiminin temel olusturdugu bir tedarik yapisinin savunma sanayiine
kazandirilmasi; yaganan sorunlarin ¢oziimiinde basarinin anahtari olacaktir.

ABD 1980’lerde sanayisinin dig diinyayla rekabet edebilmesi igin baslattig1
biitiinlesik iiriin ve siire¢ gelistirme yaklasimini (BUG), 90’11 yillarda savunma tedarigi
program/proje yonetiminde uygulamaya baglamig, yiiklenici ve devlet kuruluslari
arasindan secilmig cesitli ihtisaslari bir araya getiren proje ekip yapilariyla ortaya ¢ikan
caligmalar sonucunda program siirelerinin ve maliyetlerinin azaldigi, kalitenin arttigi,
problemlerin ¢ok erken tespit edilerek ¢oziilmiis oldugu gozlenmigtir.

BUG yaklasiminin tedarik siireglerine yerlestirilmesi miisterilere, hiikiimete ve
endiistriye bir¢ok yarar saglayabilir. En basit yararlar1 kalitenin korunmas: ve hatta

artmasina karsilik maliyet ve bakim siirelerindeki diigiigtiir. Bu kazanglar is, stzlesme,
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tretim, test, efitim ve destek diisiincelerinin daha baglangicta biitiinlestirilmesi ve
aksakliklarin tasarim siirecinde fark edilerek siirecin daha pahaliya mal olacak ileri
zamanlarinda (Srnegin: tam {iretim asamasinda veya kullanim denemelerinde)
degisiklige gidilmesi engellenerek saglanir.

Tasarima dayali tedarikte, BUG ve Geleneksel Uriin Siire¢ Gelistirme (GUG)
yontemlerinin iirliniin yasam dongiisii maliyetine etkisi Sekil 42’de goriilmektedir. GUG
yaklagiminda tasarimdaki degisiklikler iiretimin son safhalarinda, degisikligin pahali
oldugu zamanlarda gerceklesiyor ve bu da programin genel maliyetini arttirmaktadir.
BUG siirecinde ise degisikliklerin ¢ok biiyiik bir kismu bastaki tasarim asamasinda,

maliyetlerin diisiik oldugu zamanda, meydana geliyor bu da programin genel maliyetini

diisiirmektedir.
Sekil 42. Geleneksel Uriin Gelistirme ile BUG Yaklasiminn
Karsilastiriimasi
A BUG Yaklaginn GUG Yaklagimu Degisiklik Maliyetinin A
—— Zamana Gore Degisimi A
E - \ :
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b= =
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Kavram ve Tasarim Test ve Uretim Destek
. Elden Cikarma
Harekat Ihtiyact
---------------- Zaman --~-------->

Kaynak: Ibrahim Mucuk, Pazarlama Ilkeleri, (Tiirkmen Kitapevi, Istanbul,2001),s.25.

Tasarimlar sadece tedarik maliyetleri esas alinarak iyilestirilmeleri yerine, tiim
yasam boyu maliyetleri esasmna gore iyilestirilebilir. Bu tiir noktalar Gnemli
olabilmektedir ¢iinkii iiriiniin isletme ve destek maliyeti tedarik maliyetinin ¢ok iistiine
cikabilir.

Sonu¢ olarak, iilkemizde savunma sanayiinin daha da gelismesinin

saglanabilmesi i¢in Silahli Kuvvetlerimizin ihtiya¢ duydugu sistemlerle ilgili Ar-Ge' ye
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dayal1 tedarik programlarinin basariyla yiiriitiilebilmesi gerekmekte, bunun icin de bu
tiir programlar yiiriitebilen ve son zamanlarda ortaya atilan yonetim yaklagimlarin
uygulayabilen bir tedarik mekanizmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Son donemlerde biiylik olgekli sistem tedarik programlarinin y6netiminde
uygulamaya alinan yeni yaklagimlarin en carpict olanlarindan biri biitiinlesik
yaklagimdir. Degismeyen yasayamaz, biitiinlesiklik ilkesi isletmelere oldugu kadar
kamu ve o©zel kuruluslara dogru degisimin yolunu gostermekte ve miigteri ile

saglayicinin iiriin iizerinde biitiinlesmesini saglamaktadir.

2.5 Karar Verme Gecikmeleri Yiiziinden Yasanan Prcblemler ve Coziim

Onerileri

Ust yonetimin gerekli kararlar1 zamaninda vermemesi hem alict hem de satic
tarafindaki proje yoneticilerinin en ¢ok vurguladiklari gecikme nedenidir. Kuskusuz
ilgili kurumda ve kurum diginda bircok konuda onemli gelismeler olmaktadir ve iist
yOnetim bunlar1 g6z 6niine almak ve gelismeleri beklemek zorunda olabilir. Bu konuda
Onerilebilecek tek yol “proje yoneticisi” ile “karar verici(ler)” arasinda dogrudan ve
samimi bir iletisim kurulmasi olabilir.

Proje yonetiminde basar1 saglamak icin her projenin sorumlu ve yetkili bir proje
yOneticisi olmalidir. Projeye tahsis edilen kaynaklarin, zamanin, insanlarin, tesislerin,
ekipmanin, malzemenin yoOnetilmesinden sorumlu olan proje yoneticileri kendi
projesinin sinirlart dahilinde iist yonetici gibi davranabilmelidir. Savunma projesi
yoneticisi kogullar geregi "¢ok kisit altinda”" ¢aligmaktadir, buna karsin basari saglamak

oot

icin "yOnetim esnekligi" olan bir ortam saglanmasi kacinilmazdar.

2.6 Proje Ekibi ilgili Yasanan Problemler ve Coziim Onerileri

Kapsamli bir savunma projesi ele alindifinda farkli teknik disiplinlerden
personelin ortak ¢aligmasi gerekmektedir. Bu ortak calisma hem Silahli Kuvvetlerin
kendi icindeki kullanici, satinalama, hukuk, lojistik gibi birimleri hem de sanayiinin
kendi igindeki aragtirma, iiretim, satig gibi birimleri igin gegerlidir. Konuya projenin

icerdigi teknolojiler agisindan bakarsak elektronik — mekanik — optik — kimya —
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aerodinamik gibi bir¢ok farkli disiplinin ortak amag cevresinde orgiitlenme gerekliligini
goriilyoruz.

Her bir kurumun kendi yapis: icindeki bu “ortak amac” yaminda miisteri ile
dreticinin  ortak caligmalarina, (teknik istekler dokiimaninin olusturulmasi,
konfigiirasyon yonetimi, vb.) giderek daha fazla 6nem verildigi belirtilmelidir. Bu
konudaki son asamada iiretici ve ihtiyac sahibinin Biitiinlesik Uriin Takimlar
(Integrated Product Team — IPT) yapisinda ortaklaga ¢aligmalarina iliskin modeller
uygulanmaktadir. Bu gereksinim kargisinda ise “isletme igi rekabet” ve kokleri egitim —
Ogretim yillarimiza kadar uzanan “bireyci tutumlar” gibi olumsuz yaklagimlar Snemli
bir zorluk olusturmaktadir. Iyi bir proje yonetimi icin, yonetim kadrolarindan baslayarak
kurumlarimizda takim calismasini 6zendiren egitim programlarina ve takim caligmasi

uygulamalarina dnem verilmeli ve bireyci yaklagimlar kirilmalidir.
2.7 Planlama ilgili Yasanan Problemler ve Coziim Onerileri

Caligmalarimizin  planlanmasi konusunda Oniimiize c¢ikan ilk engel “plan”
kavramma karsi olan genel olumsuz tavrimizdir. Proje Yoneticisi, kendi projesi
digindaki gelismeleri tahmin edemeyecegini, gerekli onaylarin zamaninda ¢ikmamasi,
ddeneklerin kesilmesi, yeterli personel atanmamasi gibi kendi denetimi altinda olmayan
_ gelismeler kargisinda planlarinin aksayacagini belirtir ve planlama yapmaktan kacinir.
Kuskusuz bu gibi nedenlere yakindan bakilirsa aslinda tiim bu gerekceler planlamanin
ne kadar gerekli ve Onemli oldugunun kamitlar1 olarak da ele almabilir. Silahl
Kuvvetlerimizin oldukca uzun vadeli tedarik planlar1 yaptig1 (6rnegin On Yillik Tedarik
Planlar1 -~ OYTEP) belirtilebilir. Diger yandan hazirlanan bu planlarin uygulamasinda
amaclanan bagariya ulagilamadifi da belirtilmelidir. Gegmise yonelik bir aragtirma
yapilirsa, ornegin “bundan 5 - 10 yil once 2002 — 2003 yillarinda nelerin tedarigi
planlaniyordu?” sorusunun yaniti aranirsa gerceklesme orami diisiikliigli saptanacaktir.
Planlamanin temel ozelliginin “cok boyutlu tasarim” olduguna dikkat edilmelidir.
Ornegin bir projenin teknik boyutunu dikkatle ele almak, ama finansman konusunda
gercekci bir planlama yapamamak veya uygulayamamak yurdumuzda en Onde gelen

sorunlardan biridir.
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Planlamanin “uzun vade” boyutunun da iist yonetim agisindan belirli sorunlar
getirdigi belirtilmelidir. Ust yonetici zaman zaman kendisinden 6nceki yoneticinin
aldi®1 kararlan uygulamak ve kendinden sonraki yoneticilerin gorecegi sonuglar icin
- planlama yapmak zorunda kalmaktadir. Bu durumun 6nemli bir “planlama disiplini”

gerektirdigi géz Oniine alinmalidir.

2.8 Proje Tedarik Sistemi ile Ilgili Yasanan Problemler ve Coziim

Onerileri

Bilindigi gibi savunma tedarik programi, askeri gérevlerin yerine getirilmesi
veya bu gorevlerin desteklenmesi amaciyla kullanilmasi istenen silah ve diger
sistemlerin konseptinin olusturulmasi, programin baglatilmasi, tasariminin yapilmasi ve
gelistirilmesi, sodzlesme yapilmasi, iiretilmesi, kullanilmasi ve lojistik destek
saglanmasi, giincellenmesi ve envanterden ¢ikarilmas: siireglerinin tiimiinii kapsayan
faaliyetlerdir.

TSK’da tedarik projeleri, Savunma Sanayii Miistesarlig1 ve MSB Miistesarlig1
tarafindan yiiriitiilmektedir. Yiiriitiilen bu projelerde yapilan ¢aligmalar birlikte veya
tamamen bagimsiz olarak gerceklestirilmektedir.

Tedarik sistemimizdeki uygulama mevzuatinin yetersiz olusu, her yeni
caligmada projeden projeye deZisen uygulamalarin istenmesi ve tedarik sistemimizdeki
cok baglilik savunma sanayii firmalarim1 zor durumda birakmaktadir. Daha 6nce benzer
bir projeyi gergeklestiren kurum yerine baska bir kurumun gorevlendirilmesiyle edinilen
tecrilbe ve bilgi kaybi, ihale agamasindaki bir projenin yonetiminin bir kurumdan
alinarak diger bir kuruma aktarilmasiyla ortaya ¢ikan aksakliklar, proje ¢aligmalarinin
tedarik makamina bagli ilgili kurumlar arasinda paylastiriimasiyla yasanan biirokrasi,
koordinasyonsuzluk ve iletisim eksikligi projenin zamaninda ve beklenen maliyette
sonug¢landirilamamasina neden olmaktadir. Yapilan bu yanlighklar sonucu harcanan
zaman ne yazik ki ihtiyacin aciliyeti yiiziinden projenin yerli iretim ile degil de
direkt(hazir) alimla sonuglanmasina neden olmaktadir. Bu deginilen konulara &rnek
verilecek olursa; Kisa Menzilli Tanksavar Fiizesi konusundaki proje MSB / ARGE
Dairesi tizerinden baglatilmus, 6nce MSB / Teknik Hizmetler Dairesine ardindan SSM’

ye aktarilmigtir. Orta Menzilli Tanksavar Fiizesi konusunda MSB / Teknik Hizmetler
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Dairesi Avrupa ayag: ile ilgilenirken, SSM ve MSB / ARGE Dairesi paralel ve bagimsiz
olarak “teknoloji degerlendirme” caligmalar1 yiiriitmiistiir. Omuzdan atilan Stinger
Programint MSB / Teknik Hizmetler Dairesi yonetmigsken Kaideye Monteli Stinger
(KMS) Programini SSM yiiriitmektedir. Alcak Irtifa Hava Savunma Sistemi projesi
oncelikle MSB / ARGE Dairesinde baglatilmug, ardindan MSB / Teknik Hizmetler
Dairesinin koordinasyonunda teknoloji transferi ile yurt icinde iiretilmesi bi¢iminde
sekillendirilmege c¢alisilmig,ancak sonunda proje MSB / Dis Tedarik Dairesinin yaptigi
bir satin alimla sonug¢landirilmigtir. 33

Savunma sanayii projelerinde lilkemizde MSB’ye bagli iki tedarik makami
bulunmaktadir: MSB Miistesarligt ve MSB Savunma Sanayii Miistesarli§i. Eger,
savunma techizatinin alimi icin kuvvet komutanliklarina ayrilan biitceden proje igin
kaynak ayrilabiliyorsa, ihalede MSB Miistesarligi'na bagli makamlar, eger savunma
techizat1 i¢in savunma sanayii fonu (SSDF) kullanilacaksa SSM tedarik makamu olarak
gorevlendirilmektedir. SSM milli savunma sanayiinin kurulmas: ve gelistirilmesinden
sorumludur. Tedarik sistemimizdeki bu karmasiklik projelerin yiiriitiilmesinde bir ¢ok
sorunla karg1 kargiya kalinmasina neden olmaktadir.

Tedarik projelerinde ¢aligsana personelin egitiminde MSB biinyesinde SATEM
K.ig1 kurulmustur. Gerek tedarikci gerekse de iiretici firmalarin personel egitimine
katki saglamaya calisilmaya saglayan bu kurum sahip oldugu kisith imkanlari ile
yetersiz kalmaktadir.

Verilen oOrneklerden de anlagildigi gibi iilkemizdeki tedarik projeleri
uygulamalarinda yeni bir diizenlemeye gidilmesi sarttir. Tedarik sistemimizde ¢ok
baslilik s6z konusudur. Satinalma  anlayigmmin uygulamalarda hakim oldugu
goriilmektedir. Tedarik sistemimizdeki uygulama mevzuati yetersizdir. Projeden
projeye degisen uygulamalar goriilmektedir. Tedarik programlarinda; sirket yeterliligi,
maliyet, liretim ve kalite denetimini icerecek bir yonetim anlayisi saglanamamaktadir.
Milli Ana Yiiklenici ve bazi projelerde Milli Ana Alt Yiiklenici uygulamasina yeni

baslandigi goriilmektedir. Tedarik siirecinde gorev alan personele ve sanayicinin

B A Mente, K.Kog, “Universite-Sanayi-Devlet Isbirligi Cergevesinde TSK Tedarik Sisteminin Temel
Sorunlan”, Savunma Bilimleri Enstitiisii, KHO, Savtek ODTU, S.489.
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personeline ihtiya¢ duyulan tiim konularda egitim verecek bir kurum yoktur, personel
egitimi yetersizdir. Uluslararas: standartlarda Profesyonel Proje Yoneticisi (PMP) sayisi
yok denecek kadar azdir.

Savunma tedariginde yasanan aksakliklarin giderilmesi, yonergelerde bulunan
eksikliklerin tamamlanmasi ve esnek yonetim anlayisinin kazandirilmas: igin yeni bir
tedarik sisteminin {ilkemize kazandirilmas: gereklidir. Tiim tedarik organizasyonlar tek
bir cati1 altinda toplanmali ve bununla birlikte kullanici, sanayici ve tedarik¢inin
birlestirilmis amaclar etrafinda ve uyum icinde caligabilmesi saglanmalidir. Ana
Savunma techizat1 alimlarinda kullanilacak uygulama mevzuat: olusturulmali, kriter ve
standartlarin olusturulmasi saglanmalidir. Savunma Tedarik Enstitiisii veya benzeri bir
egitim kurumu kurulmali, ve bu kurumda tedarik siirecinde gérev alan personelin yam
sira sanayide gorev alacak personelin de egitim almasi igin gerekli diizenlemeler
yapilmalidir. Proje Yonetimi ile ilgili standart ve kriterler olusturulmalidir. Savunma
sanayiinde caligan kuruluglar, proje bazli yonetim anlayisina uygun olarak
organizasyonlarin1  diizenleme noktasinda tegvik edilmelidir. Bu diizenlemeler
yapilirken savunma sanayiinde onde gelen iilkelerin savunma tedarik proje yGnetim

sistemlerini incelemek 6nemli bir katki saglayacaktir.
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SONUC

Ulkelerin kalkinma programlari ve toplumun yasam Kalitesini iyilestirmeyi
amagladiklar1 ¢abalar projelere kanalize edilerek gerceklestirilmektedir. Ulkelerin
bilimsel ve teknolojik seviyelerinin ulusal savunma ile baglantili oldugu, ulusal
savunma yetenegi ile iilkenin savunma sanayiinin diizeyi arasinda ¢ok siki bir bagin
bulundugu da bilinen bir gergektir. Bilim ve teknolojide yiiksek noktalara erismis Tiirk
Savunma Sanayii, sahip oldugu modern yonetim sistemleriyle iilke savunmasina ve
ekonomisine kayda deger yararlar saglamaktadir. Biitiiniiyle ulusal teknolojiye dayali
bir savunma sistemi tasarlama, gelistirme ve iiretme altyapisi olusturma amaglt
hedeflere yonelen Tiirk Savunma Sanayii, bugiine kadar gerceklestirdikleri projelerle,
proje yonetim sistemlerinde iilke sanayisine 6nderlik etmektedir.

Gerceklestirilen projelerde yeterli insan ve fiziksel kaynak kullanilmasina
ragmen, ¢ogu proje beklentileri karsilamayan sonuclar verebilmektedir. Projeler yarar
saglamay1 hedefledikleri topluluklarin Oncelikli gereksinimlerine yanit verememekte,
Ongoriilen ¢iktilar {iretilememekte, iretildigi durumlarda da kalici olarak
kullanilamamaktadir. Ayrica bu projelerde hedef gruplara yeterince yarar
saglayamamasinin yanisira, proje maliyetleri ongoriilenden daha yiiksek seviyelerde
gerceklesmekte, uygulamada Ongorillen zamanlar asilmakta ve zaman zaman da
Ongoriilmeyen ve istenmeyen ¢iktilar iiretilebilmektedir. Projeden yaralanacak olanlarin
proje tanimlama siirecine siirece yeterince katilmamug ya da hi¢ katilmamis olmasindan
kaynaklanan yonetim zayifliklari, finansman yonetimindeki eksiklikler, uygulama
sirasinda izleme mekanizmasinin olusturulmayisi, proje faaliyetlerinin proje amaci ile
yeterince iliskili olmayisi, projenin tasarimi sirasinda projenin dig kosullarmin
gozetilmemis olusu istenmeyen ciktilarin olugmasina katki saglayan kaynaklar olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Faaliyetlerin zamaninda tamamlanmasi, maliyetin agilmamasi ve
standardin altinda performans sergilenmemesi ic¢in proje yOnetim sisteminin iyi
anlagilip, uygun ekiplerle dogru bir gsekilde uygulanmas: gerekmektedir. Proje
yonetiminde; egitim, dogru organizasyon, iyi planlama, yerinde denetleme ve

degerlendirme, ekip ¢aligmasi ve yiiksek iletisim bagarinin baslica anahtarlandir.

Savunma ihtiyaclarinin kargilanmasi amaciyla yeni sistemlerin tedariginde, proje

yonetiminin tiim yonleriyle uygulanmasi son derece Onem arz etmektedir. Ulke
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ekonomisi i¢inde savunmaya ayrilan kaynaklarin etkin, verimli ve iilkenin savunma
giicine katki saglayacak sekilde kullanilmasi, savunma sistemi tedarifinden sorumlu
olanlarin gorevi olmasinin 6tesinde topluma kargt bir sorumluluktur. Proje yonetimi, bu
sorumlulugun yerine getirilmesinde kullanilabilecek en ©Onemli araglardan biridir.
Savunma ihtiyaclarinin karsilanmasinda proje yonetiminin tam olarak uygulanmasi, bu
donemde iilkemizde amag¢ haline getirilmis olan, savunma sistemlerinde disa
bagimliligin azaltilmasi adina 6nemli bir kazanim olacaktir. Ulkemizde savunma
tedariginde proje yoOnetimi yeteneginin artmasi, savunma ihtiyaglarim karsilamaya
yOnelik arastirma, tasarim, gelistirme, {iretim faaliyetlerinin hizlandirilmasinin 6niindeki
engellerden biri olan yonetsel altyapi agiginin kapatilmasini ve projelerdeki basari

oraninin yiikselmesini saglayacaktir.

Savunma tedarik proje ve programlari, karmagik ve yiiksek maliyetler icerirler.
Bu tedarik programlarinin 6ngoriilen zamanda, istenen performansta ve tahsis edilen
kaynaklar ol¢iistinde gerceklestirilebilmesi icin, tedarik sisteminin bu tiir programlari
tamimlayabilecek, planlayabilecek, tasarimlayabilecek ve degerlendirebilecek bir yapida
olmas1 gerekmektedir. Bu yapmin tam olarak olusturulamamasindan dolayr Tiirk
Savunma Sanayii tedarik projelerinde bircok sorunla kars: karsiya kalinmaktadir. Proje
risklerinin belirlenememesi, proje risklerinin dengeli olarak paylastirilamamasi, proje
takimi/proje yonetici degisiklikleri ile proje yonetim gruplarindaki  personelin
siirekliliginin saglanamamasi, tedarik yontemleriyle ilgili kararli bir yapimin olugmamig
olmasi, Ar-Ge’ ye dayali tedarik projelerinin sayisinin artirilmasina ragmen gerekli alt
yapr1 c¢alismalart  icin maddi destegin saglanamamasi, ihtiyaclarin tam olarak
belirlenememesi, projelerde calisgma modellerinin tam olarak tanimlanamamasi, yonetim
zafiyetleri ve biirokrasinin agilamamas: savunma sanayiinde tedarik projelerinde proje
yonetiminde kars1 karsiya kalinan sorunlarin baglica nedenleridir.

Bu sorunlarin asilmasi igin 6ncelikle, gelismis iilkelerde oldugu ihtiyag¢ sahibi
ile yiiklenici makamlarin proje tamimlarini ayrintili ve birlikte yapabildikleri, kalite
standartlarinin tanimlandidi, giivenilirlik ve gizlilik esaslarinin olusturuldugu, proje
faaliyetleri ile ilgili temel ilkelerinin belirlendigi, yazili yonerge ve talimatlardan olusan
yeni bir tedarik sisteruinin iilkemize kazandiriimas: gereklidir. Tedarik projeleri uzmais
personel tarafindan yiiriitiilmelidir. Uzmanlagmay saglamak amaciyla, tedarik yonetim

yapisi i¢inde gorev alacak kigilerin egitiminin zorunlu ve siirekli olmas: saglanmali, bu
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amagcla, egitimin koordinasyonundan sorumlu bir birim olusturulmali yada mevcut
birimin etkinliinin artirilmas: i¢in gerekli altyapi caligmalari saglanmalidir. Proje
riskleri hem alici ve hem de yiiklenici tarafindan iyi anlagilarak, bir risk yonetimi
yaklagim gelistirilmelidir. Riskin degerlendirilmesi ve yonetilmesi amaciyla teknoloji
demonstrasyonlar1, prototip yapma, test ve degerlendirme dahil c¢esitli teknikler
kullanilmali, riskin alic1 ve yiiklenici arasinda dengeli ve mantikli olarak paylasiimasi
amaciyla uygun bir sdzlesme yaklagimi benimsenmelidir. Ar-Ge'ye dayali tedarik
programlar: i¢in hazirlanan teklif isteme dokiimanlarinda ve stzlesmelerde, yonetim
yaklagimlar1 veya iiretim siireclerine yonelik kesin hiikiimler iceren sartnamelerin veya
standartlarin kullanilmasindan miimkiin oldugunca kacinilmalidir. Projelerde gercekci
hedefler belirlenmeli ve hedeflerdeki dengeyi saglamak icin programin hemen
baslangicindan itibaren performans ve zaman arasinda uygun bir iligki kurulmalidir.
Tedarik programinin maliyeti, daima bagimsiz bir degisken ve temel bir kisit olarak ele
alinmalidir. Yiikleniciler ve program yoneticileri proje cevrim siiresini ve maliyeti
azaltmaya ve ekip caligmasini tegvik etmeye yonelik yaratici uygulamalar siirekli
aragtirmalart icin tegvik edilmelidir. Rekabet uygulamasina iliskin prosediirler iilke
giivenligi g0z Oniine alinarak belirlenmelidir. Gizlilik ve giivenilirligin 6n planda
tutuldugu Ar-Ge' ye dayali savunma tedarik programlarinin bagarilt bir sekilde
gerceklestirilebilmesi igin, yeterliligi Onceden belirlenmis milli ana yiikleniciler
dogrudan  gorevlendirilmelidir. ~ Sistemin teknik performans parametrelerinin
operasyonel ihtiyaglara uygunlugunu degerlendirmek ve sistemin operasyonel olarak
etkili ve kabiliyetinin yeterli oldugunu tespit etmek amaciyla, tedarik yonetiminden ve
yiikleniciden bagimsiz bir test ve degerlendirme faaliyeti yiiriitiilmesi gereklidir. Etkin
bir iiniversite-sanayi-devlet igbirligini iceren bir sistem yapisi proje belirlisizliklerinin
¢oziimiinde biiyiik rol oynayacaktir. Kendi sistemini iireten, gelistiren ve satabilen giiclii
bir savunma sanayiinin olusabilmesi i¢in tedarik sisteminde bu kurumlarin ortak ve
verimli bir sekilde caligabildigi bir zemin saglanmalidir. Hedeflerin belirlenmesi,
gereksinimlerin tanmimlanmas: ve yapulabilirligi ile ilgili yliklenicilerle birlikte
olugturulmus biitiinlesik iiriin takimlarindan olugan, hizli reaksiyon verebilen bir proje
yonetim sistemi olusturulmalidir. Onerilen bu degisiklikler 1s13inda kendi teknolojisini
gelistirebilen, kendi sistemini tasarlayip iiretebilen ve diinya savunma sanayii ile entegre

olabilmeyi bagarabilen bir savunma sanayii miimkiin hale gelebilecektir.
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