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ÖNSÖZ

HAZIRLIK SÜREC‹:

Bu kitab›n haz›rlan›fl süreci; 2002-2003 Ö€renim Döneminde Kara Harp
Okulu Savunma Bilimleri Enstitüsü’nde, Teknoloji Yönetimi Ana Bilim Dal›
Baflkanl›€› bünyesinde yürütülen “Proje Yönetimi” dersi kapsam›nda yap›lan
çal›flmalarla bafllad›. Lisansüstü e€itime kat›lan on civar›nda subay ve birkaç
sivil ö€rencinin sab›rl› ve metodlu çal›flmalar›yla güzel bir taslak haz›rland›.
O y›llarda haz›rlam›fl oldu€umuz Power Point çal›flmalar›yla, bu konuda
u€raflanlar›n faydalanmalar› için görsel ve akademik esasl› bir ders doküman›
birikimine eriflildi. Kitab›n bas›lmas›n› ve da€›t›m›n› arzu ettim, ancak o
y›llarda yeni kurulmufl bir kurumda on, oniki kifli için kitap bas›lmas›n›n ma-
liyet etkin bir çal›flma olmad›€›na karar verdik. Yap›lan çal›flman›n ders notlar›
seviyesinde de€erlendirilmesi faydal› olur.

Aradan zaman geçti, 2004-2005 ile 2008-2009 gibi de€iflik Akademik
Ö€retim Dönemlerinde bu dersi Bahçeflehir Üniversitesi’nde Lisansüstü
ö€renim gören ö€rencilerimle tekrar etme imkân› bulduk. De€erli ö€rencileri-
min katk›lar›yla söz konusu çal›flmalar›m›z› daha da gelifltirdik. San›r›m, bu
çal›flmayla proje yönetimi konusunda de€iflik bir örnek ortaya koyuyoruz. Bu
kitap, uzun bir sürece dayal›, emek verilerek meydana getirilmifl bir çal›flmad›r.

Kitab› okuyup özümsemek ve sa€lad›€› teorik ve pratik bilgileri proje yö-
netimiyle ilgili ifllerde kullanabilmek yararl› olabilir. Bu çal›flma; modern
ö€renim imkânlar›n›n kullan›ld›€› günümüz lisansüstü programlar›na uygun
bir grup çal›flmas›d›r. Ö€renime kat›lan de€erli personelin ilgileri ve sorumlu-
luk duygusuyla meydana ç›km›flt›r. Bu kitap kurumlarda, kamuda çal›flan ve
ifl deneyimi olan de€erli personelin katk›lar›yla olgunlaflm›fl bir çal›flma olarak
görülebilir. 

Gelecek e€itim ve ö€renim dönemlerinde, bu çal›flmay› konu ile ilgili
çal›flanlar›n proje yönetiminde bir müracaat kitab› olarak kullanmalar›n› te-
menni ederim. Okuyuculara yararl› olmas›n› dilerim. Konuyla ilgili çal›flmalara
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kat›lan arkadafllar›ma teflekkür ederim. Bu çal›flman›n haz›rlanmas›nda referans
olarak kullan›lan bilgiler yazar veya bas›mevlerinin müsaadeleri çerçevesinde
bu çal›flma içinde yer alm›fl olup, ilgililere müsaadeleri nedeniyle müteflekkirim.

GENEL DE⁄ERLEND‹RME:

Bir yönetici ve teknik adam olarak bu çal›flmaya bakt›€›mda gördüklerim
flu flekilde özetlenebilir: Proje yönetimi esaslar› hakk›nda haz›rlanm›fl bu
çal›flma içerisinde; idari ve mali yönetim esaslar›, organizasyon ve yönetim il-
keleri, teknolojik geliflim ve verimlilik, tedarik ve kalite yönetimi konular› yer
almaktad›r.

Günümüz kurum ve kurulufllar›nda önem kazanan baz› konular göz önüne
al›narak bu kitab›n ana hatlar› ortaya konulmufltur. Proje yönetimi esaslar›,
insan, makine, para, organizasyon birlikteli€i, teknoloji üretimi, yönetimi ve
teknoloji gelifltirme esaslar›, sanayi ve üniversite iflbirli€i stratejileri, kurumsal
de€iflim, endüstriyel ve ekonomik alanda geliflim metotlar›, küresel mühendis-
lik projeleri yönetimi, kalite, maliyet, rekabet ve küresel geliflmelerden kay-
naklanan moda stratejiler bu çal›flman›n esas›n› teflkil etmifltir.

Moda strateji, küresel rüzgarlardan veya bölgesel geliflmelerden kaynak-
lanan, ifl dünyas›ndaki rekabetten bir aksiyon olarak ortaya ç›kabilir. Bu konu-
lar›n, proje yönetiminde birbirleriyle hem teorik, hem de uygulama alan›nda
iliflkilerinin oldu€unu ve bu iliflkilerin uyum içinde olmas›n›n önem tafl›d›€›n›
de€erlendiriyorum. De€iflen dünyam›zda de€iflmeyen bir fley yok. Bu sebeple,
moda stratejiler ve fikirler do€acak, büyüyecek ve geliflecektir. Yöneticilerin
ortaya ç›kan yeni durumlar› ve teknikleri takip etmesi; insan faktörünü, rekabet
araçlar›n›, uyumlu ve optimal bir ortamda kullanmas›, kurumlar›n› gelifltirmesi
önem kazanmaktad›r. Bu kitap, kurum ve kurulufllarda yönetici olarak çal›flan
personele de faydal› olabilir. Okuyucular›n; bu kitab› proje yönetiminde pren-
sipler kitab› olarak kullanmalar›n›, risk yönetimi esaslar›n› bilmelerini ve proje
yönetiminde yarat›c› zekân›n önünü açmak ad›na yönetim ve stratejide moday›
takip etmelerini öneririm.

Teorik ve uygulamaya yönelik bilgi ve tecrübelerin bu içerikle paylaşıl-
masında fayda görülmüfltür. Teorik bilgilerin uygulama alan›na yöneltilmesi,
AR-GE projeleri, endüstriyel ve ekonomik geliflim ve kurumsal de€iflim ko-
nular›nda genifl bir alan› ilgilendiren bu çal›flman›n, yap›lm›fl olmas›ndan mem-
nuniyet duymaktay›m.
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AKADEM‹K BAKIfi:

Konuya akademik olarak bak›ld›€›nda tespitlerim flunlard›r:

Bu çal›flma modern e€itim, ö€retim ve iletiflim imkânlar›n›n haz›r oldu€u
lisansüstü programlar› atmosferinde ö€rencilerimle beraber yap›lm›flt›r. Ken-
dilerini kutlar›m.

Hem idarecilerin, hem de ö€renime kat›lan personelin katk›lar› ile proje
yönetimi alan›nda uygulamal› bir doküman olarak bu çal›flma meydana geti-
rilmifltir. Lisansüstü programlar›n yürütülmesinde; gelecek e€itim ve ö€retim
dönemlerinde, baz› projelerin yönetiminde bir müracaat kitab› olabilece€i
de€erlendirilen bu çal›flman›n okuyuculara akademik bir fayda sa€lamas›n› di-
lerim.

Akademik dünyada böylesi çal›flmalar›n teflvik edilmesi faydal› olur. Bu
çal›flman›n kime ne zarar› olabilir ki? Teknik ve akademik kesimin, daha dife-
ransiyel ve nümerik de€erlerle eser üretmesi faydal› olur. Bu çal›flma kamuda
ve üniversitelerde kazan›lm›fl yar›m as›rl›k bir tecrübeyi de kapsamaktad›r. Pro-
jelerin temel tafl› olarak insan› kabul edebiliriz. ‹nsanlar aras›nda oldu€u gibi
kurumlar aras›nda da dostluk ve iflbirli€i; karfl›l›kl› sevgi, sayg› ve güvene
dayan›r... Bu vas›flar kurumlar için çok önemlidir. Rakipler aras›nda da sayg›
vard›r. ‹liflkiler zinciri; tedarikçilerden, çevreden, alt kotraktörlerden ve müflte-
rilerden küresel bir çevrimde oluflmaktad›r. Günümüz projeleri küresel bir
aç›l›m ve yönetim becerileri talep ediyor...

Bir projenin yürütülmesi aflamas›nda görev alan personelin baflar›s› te-
melde sevgi, sayg› ve güven denilen üç sacaya€›na dayan›r. Bununla beraber;
adaletli, dürüst, ak›ll›, planl›, sab›rl› ve kararl› olunmas› ve günümüzde küresel
iklimde s›kça de€iflen moda stratejilerin de takip edilmesi gerekir. 

Bu çal›flmaya bafllayal› epey zaman oldu. Bugüne kadar bu çal›flman›n bir
kitap olarak bas›lamamas›; meflguliyetimden, sosyal ve ekonomik mânialardan
ve çal›flman›n tam olarak flekillenmemifl olmas›ndan kaynaklanm›flt›r. Bu defa,
çok de€erli bir çal›flma grubu ile çal›flmalar›m›z› tamamlad›€›m için memnu-
num. Hiçbir fley do€ruyu ve daha iyiyi üretmeye ve o yolda yürümeye engel
olmamal›d›r. Akademik dünyada bilgilerimizi toplumun istifadesine sunman›n
bir görev oldu€unu de€erlendiriyorum. Bütün gayretimiz topluma ve ö€renci-
lerimize faydal› bir ürünün arz› içindir.

Sayg›lar›mla... M. Oktay ALNIAK, 08.03.2009
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De€erli okurlar; zaman denilen fley nas›l da h›zl› geçiyor… 

Bugün 20.01.2011 tarihine gelmifliz. Yazd›klar›m›z›n eskimesinden endifle
ederim… Defalarca okuduk, düzelttik, yeni bilgiler ilave ettik. Bu çal›flman›n
eskidi€ini sanm›yorum! Say›n Prof. Dr. ‹lter AKAD benim 1970 y›l›nda hocam
olmufltu. Hayatta bir kaç defa karfl›laflt›k. Sayg›ya pek lay›k, de€erli bir
büyü€ümüzdür. Bu vesileyle sayg›lar›m› sunar›m. Senede bir iki defa arar›m.
Bir gün telefonla hal, hat›r soruyordum. Arad›€›mdan memnun olmufltu. “Bizi
arayanlar oldukça yaflam devam ediyor.” demifllerdi… Aranman›n, sayg› gör-
menin ve unutulmaman›n de€erini vurgulamak isterim. Bugün 16.05.2011 ta-
rihine gelmişiz! Hala okuyup düzeltiyoruz...
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ÇALIfiMAYA KATKI SA⁄LAYANLAR:

Bu Çal›flmaya Kaynak Sa€layan ve Çal›flmay› Teflvik Eden Yazarlar:

Prof. Dr. Halil SARIASLAN (TOBB Bafl Dan›flman›, Baflkent Ünv.
Ö€retim Üyesi)

Prof. Dr. Fikret KESK‹NEL (YTÜ. E. Ö€retim Üyesi)

Prof. Dr. Cafer Tayyar SADIKLAR (E.Merkez Bankas› Baflkan›, Ankara
Ünv. Ö€retim Üyesi, Türk – Japon Vakf› Baflkan› ) 

KHO. Savunma Bilimleri Enstitüsünden 2002-2003 Güz ve Bahar Dönemi
Lisans Üstü Ö€rencileri:

Mehmet U⁄URAL,

Hakan AYGÖRDÜ, 

O€uzhan ÖNCÜL, 

Gökhan BALTACIO⁄LU,

Fatih ALATEPE, 

Yusuf ÖZBEK.

Bahçeflehir Üniversitesi Fen Bilimleri Enstitüsünden 2004-2005 Bahar
Dönemi Lisans Üstü Ö€rencileri:

Zeki ÖZEN

2008-2009 Güz Dönemi Lisans Üstü Ö€rencileri:

Reyyan KAVAK

Hicran ÇEL‹KYAY

Mihriban SOLMAZ

Ülger MUNZURO⁄LU
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ÇALIfiMAYA KATILANLAR ve ÇALIfiMA HAKKINDA...

De€erli Ö€retim Üyesi Dostlar›ma sevgi ve sayg›lar›m› arz ediyorum. Bu
çal›flmay› yaparken kendileriyle 2002 y›l›ndan itibaren muhtelif defalar gö-
rüfltüm. Talebelerimi kendilerine gönderdim, çal›flma hakk›nda bilgi arz ettim
ve düflüncelerini ald›m. Eserlerinden, tecrübelerinden yararlanmak hususunda
müsaadelerini istirham ettim. Onlar da bizleri bu çal›flmalar›m›zda teflvik ettiler.
Say›n hocalar›ma sa€lad›klar› destek, samimi teflvik ve iflbirli€i anlay›fllar› ne-
deniyle müteflekkirim. Sa€l›klar›n›, memlekete de€erli hizmetlerini ve örnek
yaflamlar›n›n uzun ömürlü olmas›n› dilerim.

Sevgili talebelerime müteflekkirim... Ben bu kitap yazma ifline 2001
y›l›nda bafllad›€›mda bilgisayar klavyesi ile tan›flmam›flt›m! Devlette çal›fl›rken;
bir yaz›y› yazmak gerekti€inde, dairelerimizde çal›flan sekreterlerimiz ve
uzman arkadafllar›m›z vard›. Yaz›lar›m›z› dikkatle yazarlar ve bizlere imzaya
getirirlerdi. Biz yaz›lar üzerinde redaksiyon yapar, düzelttirir ve resmi yaz›y›
ya kendimiz imzalar veya s›ral› amirlerin paraf›na ve imzas›na açard›k... Bu
vesileyle, hayatta benimle çal›flanlara da fevkalade müteflekkirim. Personelime
flükranlar›m› arz ederim. Biz ne olduysak onlar bizleri bir yerlere getirdiler...
‹nsanlar ekipleriyle yükselirler... Kadirflinas ve takdirflinas olmak gerekir.
Onlar›n hepsinin çok yard›m›n›, sevgi ve sayg›s›n› gördüm. fiimdilerde ö€ren-
cilerimle çal›fl›yorum. Sekreterim yoktur. Asistan ö€rencilerimin deste€ini
al›yorum. Hem onlardan bir fleyler ö€reniyorum, hem de bir fleyler ö€retiyo-
rum... Bu günlerde kendi iflimi yapabilir durumday›m. Bilgisayarla u€rafl›p bir
fleyler yazmasam, çal›flma yapmasam geceleri bu klavyenin a€lad›€›n› hisse-
derim... Hepimiz hayatta birbirimizden çok fley ö€reniriz. De€erli ve sevgili
ö€rencilerimin bahtlar›n›n aç›k, baflar›lar›n›n devaml› olmas›n› temenni ederim.
Görevimiz sevgi, sayg› ve güven ortam›n› yaratmak ve çal›flmakt›r... Sa€l›k, iç
huzuru ve nasip önemlidir. Siz çal›fl›n›z! “Ben çal›flt›m, ancak baflaramad›m”
dedirtmeyecek derecede mukaddes ve mümbit bir vatan topra€›m›z vard›r...

2002 y›l›nda, çal›flmaya katk› sa€layan Kara Harp Okulu Savunma Bilim-
leri Enstitüsü’ndeki çok de€erli yüksek lisans ö€rencilerime teflekkür ederim.
Ayr›ca; Bahçeflehir Üniversitesi’nde; 2004-2005 ve 2008-2009 ö€retim
y›llar›nda kendilerini yüksek lisans ö€reniminden tan›d›€›m, çal›flmalara fikir
yürüterek, redaksiyon yaparak, emek vererek, katma de€er sa€layan, çok
de€erli lisansüstü ö€rencilerime teflekkürlerimi ve takdirlerimi sunuyorum.
Hayat›n belli dönemlerinden tecrübeler edinmifl bir ö€retim üyesi olarak, bu-
günkü neslin çok iyi derecede teknoloji kulland›€›n›, dünyay› entellektüel kav-
ramlarla takip etti€ini, befleri iliflkilerde sevgi ve sayg›y› samimi olarak
bölüfltü€ünü görüyorum... 
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Bu çal›flman›n ortaya ç›kmas›nda Reyyan KAVAK’›n önemli katk›s› ol-
mufltur. Bir y›l› geçen bir emek, takdir ve sayg› ile karfl›lanmal›d›r. Ayn› flekilde
Hicran ÇEL‹KYAY, Mihriban SOLMAZ ve Ülger MUNZURO⁄LU talebele-
rimin istikrarl› katk›lar›n› takdirle karfl›l›yorum. S›n›f k›demlilerimiz Ali
BAfiDEM‹R, Tolga ÇANKAYA, Hakan ÖZKAN ve Sezen TARAKÇI
haz›rlad›klar› güzel çal›flma ortam›yla bizim bu kitab›mıza çok olumlu katk›da
bulunmufllard›r. 

Bir vesileyle “flu kitab› ne yapay›m?” diye Pelikan Yay›nevi’nden Aziz
ÇEL‹K ve ‹brahim YIKILMAZ’a sordum. ‹brahim YIKILMAZ kitab›n dizgi-
sini yapm›fl, “ANKARA’da emrinizdeyiz” diye haber göndermifl. Memnun
oldum. Sayfa dizini de€erli ‹brahim YIKILMAZ’a aittir. Aziz ÇEL‹K’in tali-
mat› olmadan bu ifl olmazd›! Teflekkür ederim.

Her fley bu kadar güzel, arkadafllar›m›z çal›flkan ve sayg›l›, bende iz
b›rakm›fllar... ‹yi de, bizim niçin elektri€imiz yok! ‹yi de, bizim niçin iflimiz
yok! Çünkü, dünyada bizden daha iyiler var... Rekabet var! Bizden çok çal›flan-
lar ve bizimle yar›flanlar var... Asya, Avrupa uyanm›fl... Rusya uyanm›fl... Ame-
rika, Japonya, Çin, Hindistan... Bu co€rafya dersinin sonu gelmez!

Biz iflimize bakal›m! Proje yönetimi önemlidir. Bu dersin içinde vurgula-
nan insan faktörü çok de€erlidir. Bu nedenle, gençler, say›n hocalar›m çok
de€erlisiniz... Çal›flmalar›m›za katk› sa€layan arkadafllar›m›z›n isimlerini bu
çal›flma içinde belirtirken, bir görev yapt›€›m› hissediyorum. Bu çal›flman›n
kurum ve kurulufllara, okuyuculara yararl› olmas›n› temenni ediyorum.
08.03.2009

Bu kitab›n hikayesi ANKARA’dan ‹STANBUL’a, ‹STANBUL’dan
MARD‹N’e uzan›r... Sanki yaz›m ifli bitmemifl gibi, kitab›n her  tasla€›n› aç›flta
birfleyler ilave etmeden duramamak gibi bir al›flkanl›k kazanm›fl›m! Bir de her
fleyi düzeltmek gibi bir huy kapm›fl›m. Bu de€ifliklikleri yapt›ktan sonra redak-
siyon amac›yla tekrar okunmas›n› rica edince, kitab›n bas›m› uzad›kça uzuyor.
Bu kitab› 2002 y›l›nda ANKARA’da basacakt›k! Aradan y›llar geçti, bürokra-
tik ve kurumsal etmenler teflebbüsümüzü geciktirdi! K›smet flimdiymifl! ‹yi ki
basmam›fl›z! San›r›m düflüncelerimiz biraz daha geliflmifl ve konu, kapsam daha
anlaml› bir hale gelmifltir. 

Bu kitab›n redaksiyonunu lisans üstü talebelerimden Reyyan KAVAK
yapt›. Zaman nas›l da çabuk geçiyor! Yukarıdaki tarihe bak›nca, bitmifl bir
kitab›n üzerinde 500 gündür çal›flt›€›m›z› anl›yorum! Reyyan’› her zaman dik-
katli, sayg›l› ve çal›flkan buldu€umu belirtmek isterim. Reyyan KAVAK’a tak-
dirlerimi ve teflekkürlerimi sunar›m. Kitab› ‹STANBUL’da düzeltirken

IX



MARD‹N’de Artuklu Üniversitesi’ne tayin oldu. Bir y›ld›r oradan düzeltme-
lerini sürdürdü. Teknoloji güzel bir fley... Projenin bafllang›c› ve bitifli vard›r.
Bafllan›lm›fl bir ifli bitiriniz... Biz öyle yapmaya çal›flt›k... 19.12.2010

Bizim ne güzel tabirlerimiz vard›r! “Geç olsun, güç olmas›n.” Bugün tek-
rar birfleyler ilave ettim ve sonunda 2011 y›l›n› yakalad›k. Bugünlerde Ja-
ponya’da deprem, tsunami ve nükleer kaza var. 8.9 fliddetindeki deprem sonucu
meydana gelen Tsunami bu defa hem y›kt›, hem de yakt›! Gazeteler 4000 kifli
kay›p yaz›yor. Okyanusta olan deprem denizi ç›ld›rtm›fl! Deprem sonras› mey-
dana gelen girdap gemileri yutmufl… Okyanustaki girdap, suyun dönüflü, bir
geminin girdaba yakalan›fl› gazetelerde resimlerle verilmifl. Girdab›n gazete
resmindeki çap› 10 cm., girdaptaki gemi ise 0.3 cm. büyüklükte görülüyor. Gir-
dab›n çap› gerçekte 3-5 kilometre büyüklükte olmal›. Resimler 450 veya 650
km. mesafeden çekilmifltir. ‹nsano€lu bu gidiflle k›yametin resmini çekecek…
Teknolojinin bu kadar ilerlemesine ra€men insano€lu yine çaresiz kalabiliyor.
Harpsiz, darps›z, afetsiz bir yaflam dilerim. Sayg›lar›mla. 19.03.2011
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TEfiEKKÜR

Örf, adet ve inançlar›m›za göre çal›flmalar toplum için yap›ld›kça daha çok
de€er kazan›r. Biz ö€rencilerimiz ve toplum için bu çal›flmalar› yap›yoruz. Her
bir sat›r›n›n göz nuru oldu€unu bu konularla u€raflanlar bilirler. Say›n yazar-
lardan Prof. Dr. Halil SARIASLAN, Prof. Dr. Fikret KESK‹NEL ve Prof. Dr.
Cafer Tayyar SADIKLAR kamu ve üniversite görevleri nedeniyle Türkiye’ye
mal olmufl de€erler olup, hepsi de bilginin bölüflülmesi do€rultusunda
çal›flmam›za yol göstermifl ve çal›flmam›z› teflvik etmifllerdir. Samimi teflek-
kürlerimi arz ederim. Proje Yönetim Derne€i’nin ANKARA yetkililerine
yard›mlar› ve iflbirli€i anlay›fllar› için teflekkür ederim. ‹stanbul Sanayi
Odas›’n›n “Proje Yönetimi” konulu ‹htisas Komisyonu’nun çal›flmas› fayda-
land›€›m›z di€er önemli bir kaynak olmufltur. Yedi y›ld›r üzerinde çal›fl›lan bir
konu. Eme€i olan herkese teflekkür ederim. Yararl› olmas›n› dilerim. 

Üniversitelerimizde verilen emeklerin tam olarak takdir edildi€ini ve
ö€retim üyelerinin kitap yazma, makale yay›mlama konular›nda teflvik
edildi€ini görmek isterim. Emek verip, ortaya baz› çal›flmalar konuldu€unda
teflvik ve takdir edilmek güzel bir duygudur. Bize gelince; takdir ve tekdirin
ötesinde, tabii olarak görevimizi yapmaya gayret ediyoruz. Hep masam›zda ve
iflimizle meflgulüz. Bu çal›flmaya dikkatimizi toplayarak çok emek verdik, ko-
nusunda seçkin bir çal›flma olmas›na özen gösterdik. 

2002 y›l›nda Kara Harp Okulunda bu çal›flmaya bafllad›k. Süleyman De-
mirel Üniversitesinde ve Uluslararas› K›br›s Üniversitesinde çal›flmam›z
devam etti. Son olarak 2004 y›l›ndan itibaren Bahçeflehir Üniversitesinde
çal›fl›yorum. Lisansüstü program›nda ders veriyorum. Bu çal›flman›n meydana
gelmesinin birinci nedeni bize sa€lanan huzurlu çal›flma ortam›d›r. ‹flbu se-
beple; son yedi y›ld›r daima nezaketle teflviklerini müflahede etti€im Bah-
çeflehir Üniversitesi’nin Mütevelli Heyeti Baflkan› Enver YÜCEL’e, Rektörler
Prof. Dr. Deniz Ülke ARIBOĞAN’a, Prof. Dr. Yılmaz ESMER’e ve Prof. Dr.
Şenay YALÇIN’a teflekkür ederim. Son bir y›ld›r METGEM ve MYO. Müdi-
remiz Azize GÖKMEN ile çal›fl›yoruz. Gösterdikleri kadirflinasl›€›, pozitif
yönetim anlay›fllar›n›, dostluklar›n› ve e€itime sa€lad›klar› de€erli katk›lar›n›
takdirle müflahede ediyorum. Samimi teflekkürlerimi sunar›m…
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Hayatta tan›makla mütehassis oldu€um, nezaket ve zarafetlerini takdir
etti€im; de€erli ö€retim üyelerine, ö€rencilerime, dostlar›ma teflvikleri ve tesis
ettikleri olumlu çal›flma ve arkadafll›k atmosferi nedeniyle müteflekkirim. Ai-
lenin huzuru, toplumun huzuru ve emniyeti, karfl›l›kl› sevgi ve sayg›m›z ol-
mazsa can derdine düfleriz! Faydal› çal›flmalar yapamay›z. Bugün 14.07.2011,
günlerden Perşembe… Bu kitab›n üzerinde hala çal›fl›yoruz… Sayg›lar›m›
sunar›m. 

M. Oktay ALNIAK 
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ÖZEL...

Bu kitap güzel oldu!

De€erli Eflim Günay ALNIAK; biz seninle bir projeye bafllad›k.
06.01.1970 tarihinde sen ve ben bir yuva kurduk ve çok flükür bizim proje
devam ediyor. Sa€l›kl› olarak devam etmesini dilerim. Senin devaml› deste€ini
gördüm. Biz hep çal›flt›k. Olumlu, güzel fleyleri yaflad›k, bölüfltük.... Söz unu-
tulur, yaz›lar kal›c› olur. Sen sab›r gösterdin, ben okuyup yazmaya çal›flt›m.
Bu yaz›l› teflekkürüm kal›c› olsun istiyorum. Sevgiler sunar›m.

M. Oktay ALNIAK

10.03.2009 

Göktürk / Eyüp / ‹STANBUL
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Özel Teşekkürlerimi Sunarım…

Çalışma arkadaşlarımın emeklerinin karşılığını veremediğim için bazen
hayıflanırım… Bir kuru teşekkürle insanların gönlünü almaya çalışıyoruz!
Kuru veya yaş fark etmez, acaba insanların gönlünü alabiliyor muyuz? Sizlere
önerim; gönülden bir teşekkür çok değerlidir. Ben okumaya ve yazmaya me-
raklıyım. İmlaya dikkat ediyorum. Bazı arkadaşlarımızın bizden daha dikkatli
olduklarının takdirindeyim. Bu kapsamda Dr. Şeyma Arslan redaksiyon konu-
sunda sabırlı, dikkatli ve çok başarılı bir arkadaşımız. Bir tesadüf tanıştık. Kaç
sene geçivermiş… Biz bu kitabı dikkatle okumuştuk. Hatalarımızın kalmadı-
ğını düşünüyorduk. Son redaksiyonu Şeyma Hanım yaptı. Bizim göremediği-
miz birçok düzeltmenin yapıldığını görüyorum. Emeklerine ilgisine ve
dikkatine çok teşekkür ediyorum. İşini iyi yapan insanlara saygı duyulur. 

Bu kitap taslak olarak kaçıncı defadır yayınevine gidiyor geliyor. Sabırla
kitabı gözden geçiren, istediğimiz düzeltmeleri yüksünmeden ve sempati ile
yapıveren Müge Günbaş’a dizgi, tasarım faaliyetleri ve uyumlu çalışma neza-
keti için teşekkür ederim. 

25-27 Mayıs 2011 tarihlerinde Kuşadası’nda Uluslararası Meslek Yük-
sekokulları Sempozyumuna katıldık. Siyasetçiler, YÖK, Valilik gibi protokol
erkânının seçim nedeniyle sahne almadığı bir faaliyet oldu. Adnan Menderes
Üniversitesi Aydın MYO takdire layık, esaslı hazırlık yapmıştı. Programın açı-
lış günü “Eğitime Dair” konulu bir konuşma yapmak imkânı oldu. Bu konuş-
mayı yapmak istediğimi daha önce yönetime bildirdim. Nezaket gösterdiler.
Yaşımıza ve akademik konumumuza saygı gösterdiler. Eğitim hakkındaki dü-
şüncelerimizi açıklamak ve eğitimde çalışanların ne kadar saygın insanlar ol-
duğunu vurgulamak imkânı bize verildi. Organize edenlere ve katılımımızı
sağlayan Üniversitemize müteşekkirim.  Sempozyum ana salonunun yanında
sponsorlara ait bir başka salon vardı. Orada çok güzel şeyler gördük. İleri tek-
noloji uygulamaları, yazılım programları, muhtelif proje tanıtımları ve bir kitap
standı vardı. Bu standa gelenler kitapları ücretsiz aldılar. Sempozyum konuları
çok güzeldi. İspir’den gelen hocalar beni etkiledi! 1963-1966 yıllarındaki
Dumlu / Erzurum hatıralarım canlandı! 20 yaşındaymışız… Kitapların baskıları
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güzeldi. Tam da benim ilgi alanımda güzel teknik kitaplardı. . . Beta Yayın-
evinin değerli satış müdürü, sayın hocalarımıza istedikleri kitabı hediye etti…
Kendilerini kutlarım.  Teşekkür ederim. Beta Yayınevi, bu kitabımızı basan
yayınevi olması dolayısıyla ilgimi çekti. Çalışmaları nedeniyle takdirlerimi su-
narım. Bu kitabın okunmasını istiyoruz. Benim doğum tarihim 09. 08. 1943,
Aslan Burcu!  “Aslan Burcu biraz gösterişe meraklı olurmuş. . . Bunu bana ga-
zetede köşesi olan  falcılardan biri söylemişti. ” Ben de ona “Aslan Burcu olan-
ların insani yönlerinin yüksek olduğunu” hatırlatmıştım. Beta yayınlarının
Yönetim Kurulu Başkanı değerli Seyhan Satar hangi burçtan bilmem? Ama
beyefendinin iyi bir insan olduğunu biliyorum. Bizim kitabımızın basılması
için bir yıl önce ilgi gösterdiler. Şimdi de kitabı basıp, yayımlıyorlar. Kendisine
samimi teşekkürlerimi sunarım. Bu kitabın Almanya’da, Amerika’da okunma-
sını dilerim. Dili Türkçe! Nasıl olacak? Merak etmeyiniz! Kitap güzelse oku-
nur… İnanınız, bilgimizle, çalışkanlığımızla İstanbul Mashattan’da projeler
hazırlayacağız, Newyork Manhattan’da projeler yöneteceğiz… Küreselleşme
işte bu demektir… Bunu yaparsanız ayakta kalırsınız! Türkiye’de bunları ya-
pabilecek mükemmel bir genç nesil yetişti! Türkiye’de iş bulamayan dünyada
iş buluyor... Üretin, ihracatı artırın, rekabete girin, korkmayın! Öğrencilerimle
onur duyarım. Eğitim denilen kavramın ne kadar mukaddes bir değer olduğunu
takdirinize sunarım… Bu kitaba emeği geçen herkese teşekkür ederim. 14. 06.
2011

M. Oktay ALNIAK

Prof. Dr. Yük. Müh.

XVI



‹Ç‹NDEK‹LER

ÖNSÖZ III

TEŞEKKÜR ..............................................................................................................XI

ÖZEL ......................................................................................................................XIII

1. B‹R‹NC‹ BÖLÜM: YATIRIM PROJELER‹ YÖNET‹M‹ ESASLARI ..........1

1.1 OPT‹MAL KAYNAK KULLANIMI VE P‹YASA MEKAN‹ZMASI 
KAVRAMLARININ ‹NCELENMES‹ ..................................................1

1.1.1 Piyasa Sistemi............................................................................2
1.1.2 Kolektif Sistem..........................................................................2
1.1.3 Karma Sistem ............................................................................2
1.1.4. Piyasa Ekonomisinin Mant›ksal Temeli ....................................2

1.2 OPT‹MAL KAYNAK KULLANIMINDA PLANLAMA KAVRAMI VE 
ÖZELL‹KLER‹......................................................................................4

1.2.1 Planlama Faaliyetinin Kapsam› .................................................4
1.2.2 Planlama Faaliyetinin Özellikleri ..............................................5
1.2.3 Planlamaya Yönelik Elefltiriler, Proje ve Sistem 

Kavramlar› .................................................................................6
1.2.4 Çeflitleme (Diversification) Stratejisi ........................................6
1.2.5 Durumsall›k (Contingency) Stratejisi........................................6

1.3 PROJE KAVRAMI ................................................................................7

1.3.1 Yat›r›m Projelerinin Haz›rlanmas›.............................................9
1.3.2 Ön Fizibilite.............................................................................10
1.3.3 Fizibilite...................................................................................11
1.3.4 Pazarlama Plan›n›n (Stratejisinin) Belirlenmesi, 

Pazar Pay›n›n
Tahmini, Pazarlama Raporunun Haz›rlanmas› ........................11

1.4 PAZARLAMA PLANININ (STRATEJ‹S‹N‹N) 
BEL‹RLENMES‹.................................................................................11

XVII



1.4.1 Ürün Dizaynı ...........................................................................12

1.4.2 Ürün Fiyatı...............................................................................12

1.4.3 Da€›t›m ....................................................................................13

1.4.4 Tutundurma (Promosyon)........................................................14

1.4.5 Pazar Pay›n›n Tahmini.............................................................15

1.4.6 Pazarlama (Sat›fl) Raporunun Haz›rlanmas› ............................16

1.4.7 Teknik Analiz ..........................................................................18

1.4.7.1 Ürünün Teknik Dizayn›n›n Belirlenmesi....................18

1.4.7.2 Fonksiyonel veya Performans Özellikleri...................18

1.4.7.3 Pazarlama veya Sat›fl Özellikleri ................................19

1.4.7.4 Üretim Teknolojisinin Belirlenmesi ...........................19

1.4.8 Alternatif Teknolojilerin De€erlendirilmesi, Optimal 
Teknoloji Seçimi ve Transferi .................................................20

1.4.9 Üretim Tipinin ve ‹fl Ak›fl›n›n Belirlenmesi ............................21

1.4.9.1 Y›€›n Üretimi..............................................................21

1.4.9.2 Kafile Üretimi.............................................................21

1.4.9.3 Parça Üretimi ..............................................................21

1.4.10 Üretim Program›n›n Belirlenmesi ...........................................22

1.4.11 Makine ve Araç - Gereç Seçimi ..............................................23

1.4.12 ‹flgücü ‹htiyaçlar›n›n Belirlenmesi...........................................24

1.4.13 Üretim Sürecinin Örgütsel Yap›s›n›n Belirlenmesi .................24

1.5 FABR‹KA ‹Ç‹ YERLEfiME DÜZEN‹ VE B‹NA ‹HT‹YACININ 
BEL‹RLENMES‹.................................................................................25

1.5.1 Üretim Alan› Yer ‹htiyac›n›n Tahmini.....................................26

1.5.2 Yönetim ve Yard›mc› Hizmetler Yer ‹htiyac› Tahmini............26

1.5.3 Fabrika ‹çi Yerleflme Düzeninin Ana Hatlar›yla 
Belirlenmesi.............................................................................27

1.6 KURULUfi YER‹ SEÇ‹M‹ ..................................................................28

1.6.1 Genel Co€rafi Bölgenin Seçimi Karar›n› Etkileyen 

Faktörler...................................................................................28

1.6.1.1 Ekonomik Faktörler ....................................................28

1.6.1.2 Hammadde Kaynaklar› ...............................................29

1.6.1.3 Bölgenin Ulafl›m Olanaklar› .......................................29

XVIII



1.6.1.4 Do€al Faktörler ...........................................................29

1.6.2 Ekonomik Politikalar ...............................................................29

1.6.3 Mahalli Bölge ve Konumluk Yer Seçimini Etkileyen 
Faktörler...................................................................................29

1.6.4 Kurulufl Yeri Seçiminde Baz› Temel ‹lkeler............................30

1.6.5 Kurulufl Yerinin Tafl›mas› Gereken Özellikler.........................30

1.7 BÖLÜM SONU SORULARI ..............................................................31

2. ‹K‹NC‹ BÖLÜM: ŞEBEKE BAZLI PROJE YÖNET‹M‹ ............................33

2.1 PROJE YÖNET‹M‹ ‹LE ‹LG‹L‹ TEMEL KAVRAMLAR.................33

2.2 PROJE OLUfiUM AfiAMALARI .......................................................34

2.3 PROJELER‹N SINIFLANDIRILMASI VE UYGULAMA 
AÇISINDAN T‹P‹K PROJE ÇEVRELER‹ ..........................................35

2.4 fiEBEKE BAZLI PROJE YÖNET‹M S‹STEMLER‹...........................37

2.4.1 Bir Proje Yönetimi Sistemi Gelifltirme.....................................39

2.4.2 Bir Kod Sistemi Gelifltirme Çal›flmalar› ...................................40

2.4.3 Eylemler....................................................................................40

2.5 B‹R PROJE YÖNET‹M S‹STEM‹N‹N GENEL YAPISI.....................40

2.5.1 Teklif Haz›rlama Sistemi ..........................................................41

2.5.2 Sat›nalma Sistemi .....................................................................41

2.5.3 Personel Sistemi........................................................................41

2.5.4 Ekipman ‹flletme ve Maliyet Kontrol Sistemi...........................41

2.5.5 ‹fl ‹lerlemesi Takip Sistemi .......................................................42

2.5.6 Envanter Kontrol Sistemi..........................................................42

2.5.7 Ücret Bordrosu ve ‹flçilik Maliyet Kontrol Sistemi ..................42

2.5.8 Hakedifl Raporu Haz›rlama Sistemi..........................................42

2.5.9 Maliyet Kontrol Sistemi............................................................42

2.6 PROJE YÖNET‹M S‹STEM‹ UYGULAMALARINDA 
B‹LG‹SAYAR KULLANIMI................................................................42

2.7 PROJE YÖNET‹M S‹STEM‹ ‹LE ‹LG‹L‹ E⁄‹T‹M 
ÇALIfiMALARI ...................................................................................43

2.8 PROJE ORGAN‹ZASYON VE YÖNET‹M YAPILARI......................43

XIX



2.8.1 Merkezi Fonksiyonel Organizasyon Yap›s› ..............................44

2.8.2 Merkezi Olmayan Çok Bölümlü Organizasyon Yap›s›.............44

2.8.3 Proje Organizasyonu.................................................................44

2.9 PROJE YÖNET‹M GRUPLARI ...........................................................45

2.9.1 Proje Yöneticisi ........................................................................47

2.9.2 Proje Mühendisi........................................................................47

2.9.3 Proje fiantiye Yap›m Yöneticisi ................................................47

2.9.4 Proje Yap›m Koordinatörü ........................................................47

2.9.5 Proje Teknik Güvenlik / Kalite Güvenli€i Mühendisi ..............47

2.9.6 Proje Maliyet ve Planlama Zamanlama Yöneticisi...................47

2.9.7 Proje ‹dari Yöneticisi ................................................................48

2.9.8 Proje Lojistik Yöneticisi ...........................................................48

2.9.9 Proje Muhasebe Yürütücüsü.....................................................48

2.10 PROJE YÖNET‹C‹S‹N‹N ÖZELL‹KLER‹ NELER 
OLMALIDIR? ......................................................................................48

2.10.1 Proje Yöneticisinden Beklenen Kabiliyetler.............................49

2.10.1.1 Uygun Kaynaklar›n Elde Edilmesi...........................49

2.10.1.2 Personeli Belirleme / Motive Etme ..........................49

2.10.1.3 Engellerle Mücadele.................................................49

2.10.1.4 Proje Amac› Öncelik Analizlerini Yapmak..............49

2.10.1.5 Baflar›s›zl›k ve Risk / Korku ‹le U€raflma ................49

2.10.1.6 Pek Çok ‹nsan / Gruplarla ‹letiflim Kurma...............50

2.10.1.7 Görüflme ...................................................................50

2.10.1.8 Yarat›c›l›k .................................................................50

2.10.1.9 Duyarl›l›k..................................................................50

2.10.1.10 Önderlik ve Yönetim Tarz›.......................................50

2.10.1.11 Stresle Bafla Ç›kabilme Yetene€i..............................50

2.10.2 Proje Yöneticisi Seçerken Dikkat Edilmesi Gerekenler ...........51

2.11 PROJE YÖNET‹M UYGULAMASININ AfiAMALARI ....................51

2.11.1 Planlama ...................................................................................51

2.11.2 Planlamada Belirtilmesi Gereken Unsurlar ..............................51

2.11.3 Proje Plan› Haz›rlama K›lavuzu ...............................................52

2.11.4 Proje Bileflen Yap›s› ..................................................................52

XX



2.11.5 ‹fl Paketleri ................................................................................52

2.12 PLAN, PROGRAM VE BÜTÇELER‹N HAZIRLANMASI ...............52

2.13 PROJE BAfiLAMADAN ÖNCEK‹ SON PLANLAMA 
AfiAMASI.............................................................................................55

2.14 EYLEM SÜRELER‹ SAPTANIRKEN GÖZ ÖNÜNDE 
BULUNDURULACAK NOKTALAR..................................................55

2.14.1 Zaman Analizi ..........................................................................59

2.14.2 Kaynak Analizi .........................................................................61

2.14.2.1 Kaynak Analizi Gereklili€i .....................................61

2.14.2.2 Kullan›rken Gereken fiebeke De€ifliklikleri ...........64

2.14.2.3 Kaynak Türleri ve Elverifllili€i................................65

2.14.2.4 Kaynak Analizi Yöntemleri ....................................69

2.15 EYLEME YÖNEL‹K RAPORLARIN ‹NCELENMES‹......................78

2.16 PROJE YÖNET‹M S‹STEM‹ ‹LE KARAR VERME..........................83

2.17 PROJE GÖZDEN GEÇ‹RME SÜREC‹................................................83

2.17.1 Veri Toplama.............................................................................84

2.17.2 Proje ‹zleme ..............................................................................85

2.17.3 Güncellefltirme..........................................................................85

2.17.4 Hesaplamalar ............................................................................86

2.18 PROJE YÖNET‹M KARARLARININ DE⁄ERLEND‹R‹LMES‹ 
VE YÜRÜTÜLMES‹............................................................................86

2.19 PROJE YÖNET‹M S‹STEM‹ RAPORLARI........................................87

2.20 BÖLÜM SONU SORULARI................................................................87

3. ÜÇÜNCÜ BÖLÜM: PROJE YÖNET‹M‹ AŞAMALARI ..............................89

3.1 ‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹...................................................89

3.1.1 ‘Global’ ve ‘Yerel’ Aras›nda Denge .........................................90

3.1.2 Bilim ve Uygulama Aras›nda Denge ........................................90

3.1.3 Yasal ve Etik Konular ...............................................................91

3.1.4 Personel Tedari€i ......................................................................92

3.1.4.1 Personel Tedarik Araç ve Teknikleri ........................92

3.1.4.2 Personel Tedarik Ç›kt›lar› .........................................92

XXI



3.1.4.3 Tak›m Oluflturma Girdileri .......................................93

3.1.4.4 Tak›m Oluflturma Araç ve Teknikleri........................93

3.1.4.5 Proje Tak›m Oluflturma Ç›kt›lar› ...............................94

3.2 KAL‹TE YÖNET‹M‹............................................................................94

3.2.1 Kalite Planlama Araç ve Teknikleri..........................................95

3.2.2 Kalite Planlama Ç›kt›lar› ..........................................................95
3.2.3 Kalite Güvence..........................................................................95
3.2.4 Kalite Kontrol ...........................................................................95

3.3 PROJE YÖNET‹M SÜREÇLER‹ .........................................................96

3.4 PROJE KAPSAM YÖNET‹M‹.............................................................98
3.4.1 Proje Kapsam Yönetimi Süreçleri ............................................98

3.4.2 Bafllama Girdileri......................................................................98

3.4.3 Bafllama Araç ve Teknikleri......................................................99

3.4.4 Bafllama Ç›kt›lar› ......................................................................99

3.4.5 Kapsam Planlama Girdileri.......................................................99

3.4.6 Kapsam Planlama Araç ve Teknikleri ......................................99

3.4.7 Kapsam Planlama Ç›kt›lar› .....................................................100

3.4.8 Kapsam Tan›m› .......................................................................100

3.4.9 Kapsam Tan›m› Girdileri ........................................................100

3.4.10 Kapsam Tan›m› Araç ve Teknikleri ........................................100

3.4.11 Kapsam Tan›m› Ç›kt›lar›.........................................................101

3.4.12 Kapsam Do€rulama ................................................................101

3.4.13 Kapsam Do€rulama Girdileri .................................................101

3.4.14 Kapsam Do€rulama Araç ve Teknikleri .................................101

3.4.15 Kapsam De€ifliklik Kontrolü ..................................................101

3.4.16 Kapsam De€iflikli€i Kontrolü Girdileri ..................................101

3.4.17 Kapsam De€ifliklik Kontrolü Araç ve Teknikleri ...................102

3.4.18 Kapsam De€ifliklik Kontrolü Ç›kt›lar› ....................................102

3.5. SÜREÇ ETK‹LEfi‹MLER‹.................................................................102

3.5.1 Bafllang›ç Süreçleri .................................................................103

3.5.2 Planlama Süreçleri ..................................................................103

3.5.3 Yürütme Süreçleri...................................................................103

3.5.4 Kontrol Süreçleri.....................................................................103

XXII



3.5.5 Kapan›fl Süreçleri ....................................................................104

3.6 PROJE R‹SK YÖNET‹M‹ ..................................................................104
3.6.1 Risk Belirleme ........................................................................105

3.6.2 Risk Belirleme Girdileri .........................................................105

3.6.3 Risk Belirleme Araç ve Teknikleri .........................................106

3.6.4 Risk Belirleme Ç›kt›lar› ..........................................................106

3.6.5 Risk Nicelleme........................................................................107

3.6.6 Risk Nicelleme Girdileri.........................................................108

3.6.7 Risk Nicelleme Araç ve Teknikleri.........................................108

3.6.8 Risk Nicelleme Ç›kt›lar› .........................................................109

3.6.9 Riske Tepki Gelifltirme ...........................................................109

3.6.10 Riske Tepki Gelifltirme Girdileri ............................................110

3.6.11 Riske Tepki Gelifltirme Araç ve Teknikleri ............................110

3.6.12 Riske Tepki Gelifltirme Ç›kt›lar› .............................................111

3.7 BÖLÜM SONU SORULARI..............................................................111

4. DÖRDÜNCÜ BÖLÜM: PROJE YÖNET‹M‹ EL K‹TABI ..........................113

4.1 G‹R‹fi ..................................................................................................113

4.2 TANIMLAR........................................................................................115

4.2.1 Proje........................................................................................115

4.2.2 Program ..................................................................................116

4.2.3 ‹fl K›r›l›m Yap›s› (WBS - Work Breakdown Structure) ..........117

4.2.4 Alt Proje - ‹fl Paketi ................................................................117

4.2.5 Aktivite ...................................................................................118

4.2.6 Kilometre Tafl› (Milestone).....................................................118

4.2.7 Proje Yönetimi........................................................................118

4.2.8 Projenin Paydafllar› .................................................................120

4.2.9 Proje Aflamalar› ......................................................................122

4.2.10 Organizasyon ..........................................................................123

4.2.10.1 Fonksiyonel Organizasyon ....................................123

4.2.10.2 Proje Bazl› Organizasyon ......................................123

4.2.10.3 Matris Organizasyon .............................................123

XXIII



4.3 PROJEN‹N BAfiLAMASI / PLANLANMASI ..................................124

4.3.1 Proje Kapsam›n›n Planlanmas› ...........................................................124

4.3.2. Proje Amac›n›n Belirlenmesi .................................................124

4.3.3 Ç›kt›lar›n (Proje Ürünleri) Belirlenmesi.................................125

4.3.4. Proje Liderinin Belirlenmesi ..................................................125

4.3.5 Proje Zaman Planlamas› .........................................................126

4.3.5.1 Zaman Plan› Haz›rlaman›n Ad›mlar›.........................126

4.3.5.2 Aktivitelerin Belirlenmesi .........................................126

4.3.6 Proje Kaynak / Maliyet Planlamas› ........................................128

4.3.6.1 Ekibin Oluflturulmas› .................................................128

4.3.6.2 Görev Bölümü ve Karar Zincirinin Belirlenmesi ......129

4.3.6.3 Ekipmanlar›n Belirlenmesi ........................................129

4.3.6.4 Harcama Bütçesinin Belirlenmesi .............................130

4.3.6.5 D›fl Al›mlar›n Belirlenmesi - Tedarik Yönetimi ........131

4.3.6.6 Proje Maliyeti ............................................................131

4.3.6.7 Proje Bütçesinin Zamana Yay›l›m› ............................132

4.3.7 ‹letiflim Plan›n›n Oluflturulmas›..............................................132

4.3.8 Risk Analizi ............................................................................133

4.3.9 Kalite Planlamas›....................................................................135

4.3.10 Entegrasyon Yönetimi ............................................................135

4.3.11 Projenin Bafllamas› ‹çin Kontrol Listesi .................................135

4.3.12 Bir Proje Kitab› Örne€i ..........................................................136

4.4 PROJEN‹N YÜRÜTÜLMES‹ ............................................................138

4.4.1 Proje De€ifliklik Yönetimi......................................................139

4.4.2 Kapsam Yönetimi...................................................................140

4.4.3 Zaman Plan› ve Kontrolü........................................................141

4.4.4 Maliyet Yönetimi....................................................................142

4.4.4.1 Proje Maliyetinin Üç Bilefleninin ‹zlenmesi..............142

4.4.4.2 Kazan›lm›fl De€er Analizi..........................................143

4.4.5 ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi.....................................................145

4.4.6 ‹letiflim Yönetimi....................................................................146

4.4.6.1 Müflteri.......................................................................147

4.4.6.2 Sponsor ......................................................................147

XXIV



4.4.6.3 Proje Ekibi .................................................................148

4.4.7 Risk Yönetimi.........................................................................148

4.4.7.1 Risklerin Belirlenmesi ...............................................148

4.4.7.2 Risklerin ‹zlenmesi ....................................................149

4.4.7.3 Risk Önlemede Kullan›lan Teknikler ........................151

4.4.8 Tedarik Yönetimi....................................................................152

4.4.9 Kalite Yönetimi ......................................................................153

4.5 EK‹P ÇALIfiMASI .............................................................................153

4.5.1 Ekip Tan›m› ve Yap›s› ............................................................153

4.5.1.1 Ekip Çal›flmas›n›n Yararlar›.......................................154

4.5.1.2 Ekip Oluflturma..........................................................154

4.5.1.3 Proje Lideri ................................................................155

4.5.1.4 Ekip Üyelerinin Sorumluluklar› ................................157

4.5.1.5 Ekip Üyelerinin Seçimi..............................................157

4.5.2 Verimli Ekip Çal›flmas› için Gerekli Ortam ...........................159

4.5.2.1 Çal›flma Ortam›..........................................................159

4.5.2.2 Ekiplerin Oluflma Evreleri .........................................160

4.5.2.3 Ekip Çal›flmas›nda Engeller.......................................161

4.5.2.4 Ekip Çal›flmas›nda Karar Süreci................................162

4.5.3 Toplant› Yönetimi...................................................................163

4.5.3.1 Toplant› Öncesi..........................................................163

4.5.3.2 Toplant› S›ras›nda ......................................................163

4.5.3.3 Toplant› Sonras›nda ...................................................166

4.5.4 Kontrol Listesi ........................................................................166

4.6 PROJEN‹N TAMAMLANMASI (KAPATILMASI) VE 

DE⁄ERLEND‹R‹LMES‹ ...................................................................167

4.6.1 Proje Kapatma Süreci .............................................................167

4.6.2 Proje Ç›kt›lar›n›n Teslimi .......................................................168

4.6.3 Proje Sonu De€erlendirmesi...................................................169

4.6.3.1 Teknik Kazan›mlar›n Belgelendirilmesi ....................170

4.6.3.2 Projede Ö€renilenlerin Belgelendirilmesi / 

Paylafl›m›....................................................................170

XXV



4.6.3.3 Proje Liderinin ve Proje Ekibinin 
De€erlendirmesi.........................................................171

4.6.3.4 Müflteri De€erlendirmesi ...........................................172

4.6.3.5 Sponsor De€erlendirmesi...........................................172

4.6.3.6 Çal›flanlar›n De€erlendirilmesi – 
Takdir ve Ödüllendirme .............................................173

5. BEŞ‹NC‹ BÖLÜM: PROJE YÖNET‹M TEKN‹KLER‹..............................175

5.1 DÜNYA GENEL‹NDEN B‹R ÖRNEK: BECHTEL F‹RMASI ........175

5.2 DÜNYA GENEL‹NDEN ‹K‹NC‹ ÖRNEK: 
M‹CROSOFT F‹RMASI.....................................................................176

5.3 PROJE YÖNET‹M AfiAMALARI.....................................................177

5.3.1 Proje Planlama........................................................................177

5.3.2 Proje Programlama .................................................................178

5.3.3 Proje Kontrol ..........................................................................178

5.4 PROJE ORGAN‹ZASYONU .............................................................179

5.5 PROJE ZAMANLAMASI (GANTT GRAF‹KLER‹)........................180

5.5.1 Örnek Gantt Diyagram› ..........................................................181

5.5.2 Proje Zamanlamas›n›n Amaçlar› (Özet) .................................181

5.5.3 Proje Kontrolü ........................................................................182

5.6 PROJE YÖNET‹M TEKN‹KLER‹.....................................................183

5.6.1 CPM (Critical Path Method - Kritik Yol Metodu) .................183

5.6.2 PERT ......................................................................................183

5.6.3 PCS Yöntemi ..........................................................................184

5.6.4 Terminoloji ve Genel Tan›mlar...............................................185

5.6.5 PERT ve CPM Kapsamlar› .....................................................187

5.6.6 PERT, PERT / MAL‹YET ve CPM Önemi ............................188

5.6.7 Dünya Genelinden Bir Örnek: Birleflik Devletler 

Deniz Kuvvetleri.....................................................................188

5.6.8 Aktiviteler, Etkinlikler ve A€lar .............................................188

5.6.8.1 Çubuk Diyagram (Gantt Chart) ...............................189

5.6.8.2 Kutu Diyagramlar› (AON = Activity on Node) .......189

XXVI



5.6.8.3 Ok Diyagram› (AOA = Activity on Arrow) .............189

5.6.8.4 fiebeke Haz›rlamaya ‹liflkin Genel Bilgiler..............190

5.6.8.5 fiebeke Mant›€›n›n Temel Kurallar›.........................191

5.6.8.6 fiebeke Haz›rlan›rken Yap›lan Baz› Hatalar.............192

5.6.9 ÖRNEK : Verilen Bilgilere Dayanarak A€ Gelifltirme...........192

5.6.10 ÖRNEK: Verilen A, B, C, D, E, F, G, H, I, K, L eylemlerini 
içeren ve afla€›da belirtilen flartlar› sa€layan flebekenin 
çizilmesi..................................................................................193

5.6.11 Kukla (Dummy) Aktiviteleri ve Etkinlikler ...........................193

5.6.12 Pert ve Aktivite Süre Tahminleri ............................................194

5.6.13 Kritik Yol Analizi ...................................................................194

5.6.14 Örnek Problemler ...................................................................195

5.6.15 Kritik Yol Diyagram› ‹çin Tablo Haz›rlanmas› ......................200

5.6.16 PERT ve CPM Kriti€i.............................................................201

5.6.16.1 Avantajlar................................................................201

5.6.16.2 S›n›rlamalar ............................................................202

6. ALTINCI BÖLÜM: KÜRESEL PROJE YÖNET‹M‹NDE KONTROL

MEKAN‹ZMALARI ...................................................................................203

6.1 BÖLÜM 1-2 : TEKNOLOJ‹K FAKTÖRLER....................................203

6.1.1 Fiili Tak›m Ortam› Faktörleri .................................................203

6.1.2 Geleneksel Faktörler...............................................................204

6.1.3 Ekonomik Faktörler ................................................................205

6.1.4 Politik Faktörler ......................................................................205

6.1.5 Kanuni Faktörler.....................................................................205

6.1.6 Di€er Faktörler .......................................................................206

6.1.7 Ana Sorumluluklar .................................................................207

6.1.8 Teknoloji ve ‹fl Ba€lant›lar› ....................................................207

6.1.9 Kaynak Kullan›m› ..................................................................207

6.1.10 Tak›m Lideri ...........................................................................207

6.1.11 Tak›m Koordinatörü ...............................................................207

6.1.12 Tak›m Üyelerinin Seçimi........................................................208

XXVII



6.1.13 Bilgi Filtreleme.......................................................................208

6.1.14 Tak›m Hamisi .........................................................................209

6.1.15 Kapsam De€ifliklikleri ............................................................209

6.1.16 Tak›m Elçisi............................................................................209

6.1.17 ‹letiflim ...................................................................................210

6.1.18 Problem Çözücüler .................................................................210

6.1.19 Proje Yürütücüsü ....................................................................210

6.1.20 Proje Balay› Dönemi ..............................................................211

6.1.21 Zaman ve Gecikme Yönetimi.................................................211

6.2 BÖLÜM 3-4 : NELER KONTROL ED‹LMEL‹D‹R? .......................212

6.2.1 Teknik Teklif Yazmaya Haz›rlan›n.........................................212

6.2.2 Teknik Teklif ‹çin Kazanma Yollar› .......................................212

6.2.3 ‹ç Projeler ...............................................................................213

6.2.4 Aç›klamalar ............................................................................213

6.2.5 Belgeleme Gereksinimleri ......................................................214

6.2.6 Dizayn Gözden Geçirme, Sertifikasyon, Denetleme, 

Kilit Noktalar..........................................................................214

6.2.7 Proje Sonras› Gereksinimler...................................................214

6.2.8 Denetim Listesi.......................................................................215

6.2.9 Tak›m Üyelerini Seçme ..........................................................215

6.2.10 Proje fiartnamesinin ve Standartlar›n›n 

Özetini Oluflturma ..................................................................215

6.2.11 ‹fl Dökümü Yap›s› Oluflturma .................................................216

6.2.12 Bafllang›ç Takvimi Oluflturma ................................................216

6.2.13 Bilgi Yönetimi Planlamas› .....................................................217

6.2.14 Müflteriyle ‹lk Görüflme..........................................................217

6.2.15 Yerli Ve Yabanc› Tak›m Üyeleriyle ‹lk Görüflme...................217

6.2.16 Di€er Departmanlarla ‹lk Görüflme ........................................218

6.2.17 Büyük As›l Tafleronlarla ‹lk Görüflme....................................218

6.2.18 Üst Yöneticiyle ‹lk Görüflme..................................................219

6.2.19 Harcama Performanslar› Ve Takvim ‹zlemesi........................219

6.3 BÖLÜM 5: ULUSLARARASI B‹R PROJEN‹N 

XXVIII



UYGULANMASINDA PLANLAMA VE KONTROL 
METOTLARI ...................................................................................219

6.3.1 Tak›m Oluflumu ......................................................................219

6.3.2 Tak›m Yönetimi......................................................................220

6.3.3 Müflteri Yönetimi....................................................................221

6.3.4 Tafleron Yönetimi ...................................................................222

6.3.5 Üst Yönetim ile Anlaflma .......................................................223

6.3.6 Düzenleyici Acente Yönetimi ................................................224

6.3.7 Sürprizler (Beklenmeyen Durumlar) ......................................225

6.3.8 Hatalar ....................................................................................225

6.3.9 Dinleme ..................................................................................226

6.3.10 Pratik Çözümler......................................................................226

6.3.11 Her fieyi Yapmak....................................................................226

6.3.12 Toplant›lar...............................................................................227

6.3.13 Durum Raporlar›.....................................................................227

6.3.14 Gizli ve Fikri Haklar...............................................................228

6.3.15 Risk Yönetimi.........................................................................229

6.3.16 Acil Durumlar.........................................................................230

6.3.17 De€iflime Adapte Olmak ........................................................230

6.3.18 Projeyi Kontrol Etmek............................................................231

6.3.19 E€itim ...................................................................................232

6.3.20 Bofl Vakit ................................................................................232

6.4 BÖLÜM 6: ULUSLARARASI B‹R PROJEN‹N KAPANMASI 
VE ALINAN DERSLER ....................................................................233

6.4.1 Kontrol Listeleri .....................................................................233

6.4.2 Son Durum Raporlar› .............................................................233

6.4.3 Di€er Proje Kapama (Bitirme) ‹flleri (Görevleri) ...................233

6.4.4 Ö€renilen Dersler ...................................................................234

6.4.5 Müflterinin Proje De€erlendirmesi .........................................235

7. EKLER.........................................................................................................237

7.1 EK-A : PROJE YÖNET‹M‹NDE ÖZET B‹LG‹ ...............................237
7.2 EK-B : PERSONEL FAKTÖRÜ .......................................................240

7.2.1 DE⁄ERLER‹M‹Z VE DENEY‹MLER‹M‹Z........................240

XXIX



7.2.2 BÜROKRATLARA ÖNER‹LER..........................................248

7.2.3 DÜNYADA FARK ED‹LEN YÖNET‹C‹LER .....................254

7.2.4 DAVRANIfi B‹Ç‹MLER‹NE ÖRNEKLER ..........................268

7.3 EK-C: ENERJ‹ PROJELER‹ HAKKINDA DÜfiÜNCELER............272

7.4 EK-D : TÜRK‹YE’N‹N 2013 YILI TEKN‹K 
V‹ZYONU (MAKALE).....................................................................277

7.4.1 TÜRK‹YE’N‹N 2013 YILI TEKN‹K V‹ZYONU ................277

7.4.2 TÜRK‹YE’N‹N 2013 YILINDAK‹ TEKN‹K GÜCÜ 

HAKKINDA B‹R DE⁄ERLEND‹RME ...............................279

7.4.2.1 G‹R‹fi........................................................................279

7.4.2.2 AÇIKLAMA.............................................................280

7.4.2.2.1 Siyasi Partilerin Programlar›nda 
“Bilim ve Teknoloji” Hedefleri ...............281

7.4.2.2.2 D›fl Dünyadan Türkiye’ye 
Medyatik Bak›fl .......................................282

7.4.2.2.3 DPT’nin Görüflleri...................................284

7.4.2.2.4 TOBB’un Görüflleri.................................287

7.4.2.2.5 TÜS‹AD’›n Görüflleri .............................288

7.4.2.2.6 Siyasi ‹ncelemeler ve Beklentiler............291

7.4.2.3 DE⁄ERLEND‹RME ................................................292

7.4.2.3.1 E€itim......................................................293

7.4.2.3.2 Sanayi......................................................294

7.4.2.3.3 Enerji .......................................................295

7.4.2.4 SONUÇLAR.............................................................296

7.4.2.5 TEKN‹K NOT : 2013 YILININ TEKNOLOJ‹ 
ÜSSÜ TÜRK‹YE......................................................298

7.4.2.6 DE⁄ERLEND‹RME ................................................299

7.4.2.7 TEfiEKKÜR .............................................................300

7.4.2.8 KAYNAKÇA............................................................301

7.4.3 STRATEJ‹K ARAfiTIRMA KURUMLARI ve ULUSLARARASI
TEKNOLOJ‹ ‹fiB‹RL‹⁄‹ GRUBU “ITC Group” 
(MAKALE)........................................................................................302

7.4.3.1 ÖZET ........................................................................302

XXX



7.4.3.2 G‹R‹fi........................................................................302

7.4.3.3 ULUSLARARASI TEKNOLOJ‹ ‹fiB‹RL‹⁄‹ 
GRUBU (ITC GROUP) ÖRNE⁄‹............................303

7.4.3.4 SONUÇ.....................................................................305

7.4.3.5 KAYNAKLAR .........................................................306
7.5 EK-E : PROJE YÖNET‹M‹ (MAKALE) ..........................................307
7.6 EK-F: BAHÇEfiEH‹R TEKNOLOJ‹ GEL‹fiT‹RME 

BÖLGES‹N‹N KURULUfi ESASLARININ FARAZ‹ OLARAK 
‹NCELENMES‹.................................................................................315
7.6.1 Dünyadaki Duruma ‹liflkin Genel Geliflim ............................315
7.6.2 Türkiye’deki Durum..............................................................317
7.6.3 Aç›klama................................................................................318
7.6.4 Bahçeflehir Teknoloji Gelifltirme Bölgesi 

Kurulufl Amaçlar› ..................................................................318
7.6.5 Kurulufl Çal›flmalar› Kapsam›nda Yap›lan Faaliyetler...........319
7.6.6 Projenin Öngörüleri ...............................................................319
7.6.7 Bahçeflehir TGB Kurucu Kurulufllar› ....................................319
7.6.8 Bahçeflehir TGB Kurucu Heyet Protokolü ............................320

7.6.8.1 Görev Amaç ve Kapsam›..........................................320
7.6.8.2 4691 Say›l› Kanunun Amaçlar› ................................320

7.6.9 Bahçeflehir TGB Projesi Özel Amaçlar› – 
Hedeflenen Somut Projeler....................................................320

7.6.10 Di€er Amaçlar .......................................................................321
7.6.11 Kurucu Heyet Üyeleri............................................................322
7.6.12 Bahçeflehir Beldesi Tan›t›m›..................................................322
7.6.13 ‹stanbul’un Ekonomik Yap›s› ................................................323

7.6.13.1 Ekonomik Yap›n›n De€erlendirilmesi ...................323
7.6.13.2 Ekonomik Yap› Hakk›nda Göstergeler..................323
7.6.13.3 ‹stanbul’daki Teknik/Bilimsel ‹nsan Kayna€›.......327
7.6.13.4 ‹stanbul’da Ar-Ge Faaliyetinde 

Bulunan Firmalar...................................................327
7.6.14 Bahçeflehir TGB ‹flbirli€i Hedefleri.......................................327
7.6.15 Yabanc› Ortakl› Sanayi Kurulufllar›n›n 

Sektörel Da€›l›m›...................................................................328
7.6.16 Bahçeflehir TGB’nin Kuruluflunda Göz Önüne 

Al›nabilecek Hususlar ...........................................................328
7.6.16.1 Türkiye’deki Geliflim..............................................328

7.6.17 Bölge Yer Seçimine ‹liflkin Bilgiler.......................................330

7.6.18 Kurulacak Yönetici fiirket ‹le ‹lgili Bilgiler..........................330

XXXI



7.6.19 Bölge Kuruluflunda Göz Önüne Al›nan Genel Hususlar.......334

7.6.19.1 Fon, Kaynak ve Finansman Plan› ........................334

7.6.19.2 Mekân Varsay›mlar› .............................................335

7.6.19.3 Kira Hesaplar› ......................................................336

7.6.20 Bölgenin Yönetimi ve Giriflimciler ile ‹lgili Bilgiler ............337

7.6.20.1 Bölgenin Faaliyet Gösterece€i Teknolojik 

Alanlar ve Öngörülen Ç›kt›lar .............................337

7.6.20.2 Bölgede Yer Alacak Kurum ve Kurulufllar ile 

Giriflimcilere Verilmesi Planlanan Hizmetler ......338

7.6.20.3 Bölge Bünyesinde Teknoloji Merkezi, 
E€itim Merkezi ve ‹nkübatör Gibi Kurulmas› 
Planlanan Yap›lanmalar›n Hayata Geçirilmesine 
‹liflkin ‹fllem ve Yöntemler ..................................339

7.6.20.4 Bölgenin Özendirici Araçlar›...............................339

7.6.21 AR-GE Çal›flmalar›n›n ve Yeni Teknolojilerin 
Ticarilefltirilmesi ‹çin Önerilen Yöntemler ve
Ölçülebilir Ç›kt›lar................................................................340

7.6.21.1 Personele ‹liflkin Teflvikler...................................340

7.6.21.2 Finansal Kredi ‹mkanlar› .....................................340

7.6.22 Bölgede Yer Alacak Giriflimcilerin Çok Uluslu, Büyük, 
Küçük ve Orta Boy ile Yeni Kurulacak ‹flletme Olarak 
Da€›l›mlar›.............................................................................340

7.6.22.1 Giriflimcilerin Da€›l›m›........................................341

7.6.22.2 Konuma ‹liflkin Bilgiler .......................................341

7.6.23 Bahçeflehir TGB Bünyesindeki Savunma Sanayi 
Sektörüyle ‹lgili Hedefler ......................................................341

7.6.24 ‹stanbul’da ‹liflki Kurulacak Kurulufllar ................................341

7.6.25 4691 Say›l› Kanunwun Getirdi€i Avantajlar .........................342

7.6.26 Bahçeflehir TGB, Bahçeflehir Teknopark›na ‹liflkin 
Özgün De€erlendirme ...........................................................343

7.6.27 Sorular ve Yorumlar ..............................................................343

7.6.28 Bahçeflehir Teknoloji Gelifltirme Bölgesi Kurucu Heyeti’nin
Çal›flma Prensipleri................................................................348

7.6.29 Sonuç .....................................................................................349

XXXII



7.6.30 Yararlan›lan Kaynaklar..........................................................349

7.7 EK-G: SAVUNMA SEKTÖRÜNDE TEKNOLOJ‹K GEL‹fi‹M 
STRATEJ‹LER‹.................................................................................350

7.7.1 Girifl ..................................................................................350

7.7.2 Tedarik Konular›....................................................................350

7.7.2.1 Tedarik Faktörleri .....................................................350

7.7.2.2 Teknoloji Faktörleri ..................................................350

7.7.2.3 Savunma Sanayi Politikas› .......................................350

7.7.2.4 Savunma Sanayi Stratejisi ........................................351

7.7.2.5 Tedarik Politikas› ......................................................351

7.7.3 Savunma Endüstrilerini Etkileyen Hususlar..........................352

7.7.3.1 Ebedi Bar›fl ve Uygar Toplum ................................352

7.7.3.2 Türk Savunma Sanayinin Alt Yap›s› ve Ekonomik 
Göstergeleri.............................................................352

7.7.3.3 Organizasyonda ‹nsan Faktörü ve ARGE 
Faaliyetleri ..............................................................355

7.7.3.4 Savunma Endüstrilerinde Stratejiler .......................357

7.7.3.5 Yabanc› Sermaye ve Lüzumu .................................357

7.7.3.6 Endüstride Bofl Kapasiteler ‹sraft›r.........................358

7.7.3.7 Tedarik Faaliyetlerinde Plan ...................................358

7.7.3.8 SG-7 (Savunma Sanayi Geliflmekte Olan Ülkelerin 
Desteklenmesi) Çal›flmalar› ....................................359

7.7.3.9 Ana Müteahhitlik ....................................................359

7.7.3.10 Teknoloji Transferi ve Lisans Alt›nda Üretim........360

7.7.3.11 Türk Havac›l›k Sanayii ...........................................362

7.7.3.12 fiirket Birleflmeleri ve Enternasyonal ‹liflkiler ........362

7.7.3.13 ‹hracat ‹mkanlar›n›n Art›r›lmas› ve 
D›fl Tedariki Minimize Etmek ................................363

7.7.3.14 Savunma Yard›mlar› ...............................................364

7.7.3.15 Offset Uygulamalar›................................................365

7.7.3.15.1 Offset Koordinasyonu........................365

7.7.3.15.2 Savunma Endüstrilerinde Uygulamaya 
Dönük Öneriler ....................................................365

7.7.4 Savunma Endüstrilerinde De€iflim Stratejileri .......................366

XXXIII



7.7.4.1 De€iflim Modas›.........................................................366

7.7.4.2 De€iflimin Nedenleri ..................................................367

7.7.4.3 De€iflimde ‹nsan Faktörü ...........................................367

7.7.4.4 De€iflimde Analitik Düflünce.....................................367

7.7.5 Öngörülen Savunma Sanayi Modeli.......................................370

7.7.6 Sonuçlar..................................................................................371

7.7.7 Yararlan›lan Kaynaklar...........................................................379

7.8 EK-H : 2000’L‹ YILLAR DÜNYA VE TÜRK‹YE ...........................380

7.9 EK-I : YAPILACAK ‹fiLER (MASTER PLANI) ..............................390

7.9.1 A. ÜN‹VERS‹TE-SANAY‹ TEKNOLOJ‹ 

ÜRET‹M PROJELER‹ ...........................................................390

7.9.2 B. ÜN‹VERS‹TE-SANAY‹ H‹ZMET PROJELER‹ ..............390

7.9.3 C. ÜN‹VERS‹TE PROJELER‹ ..............................................391

7.9.4 D. TOPLUMSAL ÇALIfiMALAR ........................................391

7.10 EK-‹ : PROJE YÖNET‹M‹ DERS PROGRAMI................................392

7.10.1 HAFTALAR / KONULAR ....................................................392

7.10.2 ÇALIfiMA PRENS‹PLER‹ ....................................................393

7.10.3 YARARLANILACAK TEMEL KAYNAKLAR ...................394

7.10.4 DE⁄ERLEND‹RME ESASLARI ..........................................394

7.11 EK-J : NÜKLEER ENERJ‹N‹N ÖNEM‹...........................................395

7.12 EK-L : KONGRE SONUÇ RAPORU ÖRNEKLER‹.........................402

7.12.1 III. ULUSAL H‹DROJEN ENERJ‹S‹ 

KONGRES‹ RAPORU ...........................................................402

7.12.1.1 Da€›t›m.....................................................................406

7.12.1.2 EK-A: Kongre Program› ..........................................407

7.12.2 II. ULUSLARARASI H‹DROJEN ENERJ‹S‹ 

KONGRES‹ VE SERG‹S‹ RAPORU.....................................408

7.12.2.1 Da€›t›m ....................................................................412

7.12.2.2 EK-A: Kongre Program› ..........................................414

7.12.3 IV. ULUSAL H‹DROJEN ENERJ‹S‹ KONGRES‹ VE 
SERG‹S‹ (UHK 2009) SONUÇ RAPORU ............................415

7.12.3.1 Da€›t›m ....................................................................419

XXXIV



7.12.4 ‹LER‹ TEKNOLOJ‹LER ÇALIfiTAYI (‹TÇ 2010) 

KAPANIfi RAPORU ..............................................................421

7.12.4.1 Sonuçlar...................................................................422

7.12.4.2 Da€›t›m...................................................................422

7.12.5 ‹LER‹ TEKNOLOJ‹LER ÇALIfiTAYI VE 
SERG‹S‹-2010........................................................................423

7.12.5.1 Program .................................................................423

7.12.5.2 Temel ‹lgi Alanlar› ................................................424

7.12.5.3 Enerji – Makine.....................................................424

7.12.5.4 Malzeme – Kimya – Çevre....................................424

7.13 EK-M : ÖRNEK SORULAR..................................................425

7.14 EK-N : ÖRNEK SORU VE CEVAPLAR ..............................428

8. PROJE YÖNET‹M‹ TANIMLAR SÖZLÜ⁄Ü...................................443

9. KAYNAK L‹STES‹ ............................................................................453

10. B‹YOGRAF‹LER HAKKINDA DÜŞÜNCELER..............................455

10.1 G‹R‹fi .....................................................................................455

10.2 YAfiAMDAN VE DÜNYAMIZDAN... .................................455

10.3 HAYATIMIZDAN KES‹TLER (E⁄‹T‹M VE 
H‹ZMET YILLARI) ..............................................................459

10.4 ÖZELLER ..............................................................................460

10.5 SONUÇLAR ..........................................................................460

11. B‹YOGRAF‹ .......................................................................................463

SON SÖZ...............................................................................................................465

XXXV



XXXVI



1. B‹R‹NC‹ BÖLÜM: YATIRIM PROJELER‹ YÖNET‹M‹ ESASLARI*

“Proje Yönetimi” kitab›n›n ilk haz›rl›klar›  yap›l›rken; de€erli yazarlar Prof. Dr.
Halil SARIASLAN, Prof. Dr. Fikret KESK‹NEL ve Prof. Dr. Cafer Tayyar SADIK-
LAR eserlerinden yararlan›lmas› amac›yla, 2003 y›l›nda ziyaret edilmifl ve bu
çal›flman›n yap›lmas› aflamalar›nda çal›flmalar›m›za katk›lar› rica edilmifltir. Bu kap-
samda; Prof. Dr. Halil SARIASLAN’›n “Yat›r›m Projelerinin Haz›rlanmas› ve De€er-
lendirilmesi” kitab›ndan, Prof. Dr. Fikret KESK‹NEL’in “fiebeke Bazl› Bilgisayar
Destekli Proje Yönetimi” kitab›ndan, Proje Yönetim Derne€i’nin “Proje Yönetimi El
Kitab›” isimli çal›flmasından yararlan›lm›flt›r. 

Konunun hemen giriflinde, de€erli bilim insanlar›na, yöneticilerimize çal›flma-
lar›m›za sa€lad›klar› faydal› bilimsel katk›lar nedeniyle samimi teflekkürlerimi arz
etmek istedim. Yapm›fl oldu€umuz çal›flmada, daha baflka yerli ve yabanc› çal›flmalar-
dan da yararlan›lm›fl ve kendi yaflam ve yönetimimizden örnek vakalar haz›rlanmak
suretiyle çal›flmaya ilaveler yap›lm›flt›r. Çal›flmay› takdirlerinize ve okumalar›n›za
sunar›m... 

1. 1. OPT‹MAL KAYNAK KULLANIMI VE P‹YASA MEKAN‹ZMASI 
               KAVRAMLARININ ‹NCELENMES‹

Ekonomik büyüme ve kalk›nma tüm ülkelerin en belirgin amac›d›r. Öncelikli
hedef olarak kabul edilen ekonomik kalk›nma hedefine ulaflma u€rafl›s›nda temel ilke,
ülkelerin mevcut kaynak ve ekonomik olanaklar›n› “rasyonel” yani “ak›lc›” bir biçimde
kullanmakt›r. Toplumu oluflturan bireylerin ihtiyaçlar› zaman içinde sürekli de€ifliklik
gösterir, tekrarlan›r ve yarat›l›r; ancak ihtiyaçlar› gidermek için toplumun sahip oldu€u
veya kulland›€› kaynaklar, bu de€iflime z›t olarak, her zaman için bir s›n›rl›l›k ve k›tl›k
özelli€i gösterir. Kaynaklarda karfl›lafl›lan k›tl›k ve s›n›r, s›n›rs›z ihtiyaçlar›n karfl›lan-
mas›nda ak›lc› davranmay› ve mevcut kaynaklar›n optimal kullan›m›n› gerektirir. 

Optimal kaynak kullan›m›, mevcut s›n›rl›l›klar ve koflullar çerçevesinde, eldeki
kaynaklardan en yüksek fayda veya verim elde edilmesini veya verimin en az
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kaynak kullan›m› ile elde edilmesini ifade eder. Optimal kaynak kullan›m›n›
sa€lamak amac›yla günümüzde belirgin olarak üç temel düflünce veya ekono-
mik sistem biçimine inan›l›r. 

1. 1. 1. Piyasa Sistemi

Tam rekabetçi piyasa sistemi veya düzeni, birey mülkiyetine dayan›r. Men-
faatini kollayan bireylerin kendi faydas›n› ayr› ayr› optimal kullanaca€› düflün-
cesiyle, dolayl› yoldan toplumun da kaynaklar›n›n optimal kullan›laca€›n›
savunur. Birey ekonomik u€rafl›s›nda yarat›c›l›€›n› da ortaya koyarak yenilik-
lerin ve teknolojik geliflmelerin h›zlanmas›na da katk›da bulunur. Teorik olarak
toplumun örgütlenmifl gücü olan devlet piyasa mekanizmas› iflleyifline müda-
hale etmez; ancak pratikte gerekli koflullar›n sa€lanmas›nda devlet müdahalesi
kaç›n›lmazd›r. 

1. 1. 2. Kolektif Sistem 

Kolektif sistemde, toplumsal bir mülkiyet çerçevesine dayal› olarak, top-
lum kaynaklar›n›n devletin do€rudan denetimi ve gözetimi alt›nda optimum
bir biçimde kullan›labilece€i savunulur. Bu sistemde; insanlar› ekonomik faa-
liyetlerinde motive edecek, güdüleyecek etkin mekanizman›n gerçek hayatta
kurulmas› ve etkin olarak iflletilmesi mümkün de€ildir. 

1. 1. 3. Karma Sistem 

Piyasa sistemi ile kolektif sistemin bir kar›fl›m›d›r ve her iki sistemin
olumlu yönlerini birlefltirir. Bir yandan bireysel mülkiyet söz konusu iken, baz›
ekonomi kesimlerinde kolektif mülkiyet söz konusudur. Rekabet koflullar›n›n
olufltu€u ekonomi kesimlerinde piyasa mekanizmas› devletin “görünmez bir
el” olarak kaynak kullan›m›n› optimize ederken, toplum menfaatleri düflüncesi
temelinde pazar mekanizmas›n›n iflleyifline terk edemeyecek; ekonomi kesim-
lerinde ise devletin “görünür bir el” olarak toplumun kaynaklar›n› optimal ola-
rak kullanabilece€i varsay›l›r. 

Ça€›m›zda en önemli ekonomik e€ilimlerden birisi, piyasa
mekanizmas›n›n kaynak kullan›m›nda etkinli€i sa€lamada temel amaç olarak
görülmesidir. Bu aç›dan piyasa ekonomisi detaya inilerek anlat›lacakt›r. 

1. 1. 4. Piyasa Ekonomisinin Mant›ksal Temeli

Ça€›m›zda bir ülke ekonomisinde s›n›rl› kaynaklar›n rasyonel kullan›m›nda
bireysel mülkiyete ve rekabete dayal› piyasa ekonomisinin toplumsal mülkiyete
dayal› devletçi bir ekonomik sistemden daha etkin oldu€u düflünülmektedir. Bu
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düflünce özel sektör iflletmecili€inin kamu iflletmecili€inden daha verimli
oldu€unu vurgular. Rekabetçi piyasa mekanizmas›, s›n›rl› kaynak kullan›m›nda
etkindir; çünkü piyasa mekanizmas›n›n insana veya bireye iliflkin olarak da-
yand›€› temel varsay›m insan›n do€as›na uygundur. 

Piyasa ekonomisi pek çok kural ve kurumu kapsayan, tam rekabetçi bir
biçimde tekelci piyasalara kadar uzanan genifl bir yelpaze içinde de€ifliklik
gösteren ve toplum taraf›ndan yap›sallaflt›r›lan bir iktisadi faaliyetler bütünüdür.
Bunun yan›nda bireysel davran›fllar aç›s›ndan rekabetçi olma özelli€i sayesinde
s›n›rl› kaynaklar›n optimal kullan›m›n› sa€lamada etkin olan bir araç veya me-
kanizma olarak düflünülmelidir. Bu mekanizman›n iflleyip ifllemeyece€i toplu-
mun örgütlenmifl gücü olan devletin müdahale etme düzeyine ba€l›d›r. 

Rekabetçi piyasada, al›c›lar (tüketiciler) ve sat›c›lar (giriflimciler) kendi
yararlar›n› maksimize etmeye çal›flacaklard›r. Giriflimciler ise daha fazla kâr
etmek için tüketiciler taraf›ndan tercih edilen mal ve hizmet alanlar›na yat›r›m
yapacaklard›r. Her rakip giriflimci daha iyi ve daha fazla kâr etme hedefinde
olaca€› için, giriflimciler, iflas etme riskini ortadan kald›rma, maliyetlerini
azaltma, ürün kalite ve özelliklerini gelifltirme çabas› içinde olacaklard›r. Tü-
ketici ihtiyaçlar› ve tercihlerindeki de€iflmeler giriflimcileri yeni üretim yön-
temleri, yeni ürün gelifltirme ve yenilikler bulma yönünde motive ederek yeni
stratejiler gelifltirmeye zorlar. Bu duruma uyum sa€layamayanlar piyasay› terk
edeceklerdir. Sonuçta kaynaklar›n rasyonel kullan›m›n› sa€layan “görünmez
el” veya piyasa mekanizmas› ayn› zamanda yeni ürünlerin yeni piyasalar›n ve
yeni teknolojilerin gelifliminde katk›da bulunacakt›r. 

Piyasa mekanizmas›n›n etkinli€i tekelci piyasalara do€ru gidildikçe aza-
lacakt›r. E€er insan›n toplumsal varl›k oldu€unu göz ard› edip piyasa ekono-
misini do€al düzen içinde ideolojik olarak kabul edersek ve devletin piyasalara
kurum ve kurallar› ile müdahalesini reddedersek toplumsal düzen bozulacak
ve anarfliye yol aç›lacakt›r. “Tam serbest ekonomi”de toplum düzeni bozulaca€›
gibi, uzun dönemde de rekabet ortadan kalkacakt›r. Sonuçta kurumsal olarak
“tam serbest piyasa”, bireyin öze dönük yap›s› nedeniyle uzun dönemde kendi
kendini yok edecektir. 

‹nsan›n toplumsal olma özelli€ini göz ard› eden bu düzenin de alternatifi
yaln›zca toplumsall›€› vurgulayan bir düzen olmamal›d›r. Böyle bir düzende
devlet, toplum düzeni ad›na insanlar›n eflitli€i slogan› ad› alt›nda tüm kaynak-
lar›n mülkiyetini ele geçirecektir ve görünür bir el olarak toplum kaynaklar›n›n
rasyonel kullan›m›n› amaçlayacakt›r. Bu sistemde bireysel ekonomik faaliyet-
lerin güdülenece€i ve motive edilece€i mekanizman›n kurulmas› ve etkin ola-
rak iflletilmesi mümkün olmayacakt›r. Kolektif sistemin bireysel mülkiyete
karfl› olan tutumu nedeniyle kiflinin yeni ihtiyaçlar yaratmas› ve bu ihtiyaçlar›n
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tatmin edilme u€rafl›s› süperego yani toplum kurallar› taraf›ndan engellenecek-
tir. Ekonomik özgürlü€ün olmad›€› bu sistemde devaml›l›€›n sa€lanmas› için
bu kez de devlet bireyler üzerindeki politik bask›s›n› art›racak, sonuç olarak
da insan eflitli€i ve özgürlü€ü slogan› ile toplumsal düzeni kurma amac› ile
bafllayan düflünce biçimi insan özgürlü€ünü yok eden bask›c› bir devlet meka-
nizmas›na dönüflecek ve y›k›lmaya mahkûm olacakt›r. 

Ne tam serbest piyasa mekanizmas›, ne de devletçi bir mekanizma kaynak
kullan›m›nda ekonomik etkinli€i sa€layamaz. Yap›lmas› gereken; bu iki spekt-
rum aras›nda devletin ekonomik faaliyette bizzat bulunmamas›, ancak uygun
kural ve kurumlar belirleyerek rekabetçi piyasa mekanizmas›n› oluflturmas›d›r.
Yani tüketici korumas›ndan antikartel düzenlemelerine kadar uzanan bir çer-
çevede rekabetçi bir piyasa mekanizmas›n›n oluflumu ve etkin iflleyiflini
sa€layan uygun düzenlemeler belirlenmeli ve uygulamaya konmal›d›r. 

1. 2. OPT‹MAL KAYNAK KULLANIMINDA PLANLAMA 
        KAVRAMI VE ÖZELL‹KLER‹ 

Gelece€e iliflkin bir dizi kararlar haz›rlama süreci olarak tan›mlayabi-
lece€imiz planlama kavram›, günümüzde insano€lunun hemen hemen her an
karfl›laflt›€› bir olgudur. Kaynak kullan›m ve da€›l›m kararlar›n› vermeden evvel
yap›lacak planlama faaliyeti yöneticilerin verecekleri kararlar› do€rudan etki-
leyen en önemli faktörlerden birisidir. Eksik veya hatal› yap›lacak planlama
faaliyeti yanl›fl kararlar›n verilmesine dolay›s›yla da baflar›s›zl›€a neden olur.
Bu yönüyle planlama karar merciinin yapaca€› ilk ve en önemli faaliyet olarak
karfl›m›za ç›kmaktad›r. 

Dünya üzerindeki k›t kaynaklar›n etkin kullan›m›n› sa€laman›n önemli
unsuru olan planlama faaliyetini kendisini oluflturan yönetim kademelerine
göre s›n›fland›rd›€›m›zda; üst yönetim taraf›ndan stratejik planlar›n uzun vadeli
ve yol gösterici olarak belirlendi€ini, orta düzey yönetim taraf›ndan taktik plan-
lar›n orta vadeli olarak ve üst yönetimin niyetini gerçeklefltirmek amac›yla
haz›rland›€›n›, alt düzey yönetim taraf›ndan haz›rlanan operasyonel planlar›n
da k›sa vadeli iflleri belirtti€ini görürüz. 

1. 2. 1. Planlama Faaliyetinin Kapsam› 

a) Planlama belirli amaçlara yöneliktir. Amaçlar›n aç›k, anlafl›labilir,
ulafl›labilir, ölçülebilir bir biçimde belirlenmeleri esast›r. Ölçülebilirlik,
bir plan›n hedefine ulafl›p ulaflmad›€›n›n kontrolü bak›m›ndan önemlidir. 

b) Planlama belirlenen amaçlar› gerçeklefltirecek seçenek yollar›n›n
araflt›r›lmas›n› ve gelifltirilmesini gerektirir. Mevcut bilgi ve teknolojik
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geliflme düzeyinin sundu€u veya sunabilece€i bütün seçeneklerin
araflt›r›lmas›, gelifltirilmesi ve alternatifler aras›na al›nmas› gerekmek-
tedir. 

c) Planlama faaliyetinde araflt›r›l›p bulunan veya gelifltirilen seçenekler
de€erlendirilmelidir. Burada esas, seçeneklerin amaçlar› gerçek-
lefltirme derecesi ve uygulama maliyetidir. 

d) Planlama olas› seçeneklerden en uygun (optimal) olan›n›n seçimini
gerektiren bir karar vermeyi de kapsar. Karar verme, yani alternatifler
aras›ndan en uygun olan›n›n seçimi objektif olarak yap›lmal›d›r. 

1. 2. 2. Planlama Faaliyetinin Özellikleri 

a) Planlama gelece€e yöneliktir: Hedeflerimizi gerçeklefltirebilmek için
planlar yapar ve uygulama çabas› içerisine gireriz. 

b) Planlamada gelece€i tahmin etmek esast›r: Gelecekte gerçekleflmesini
bekledi€imiz de€erleri gerçekleflme düzeylerine ne kadar yak›n olarak
planlar›m›za dâhil edersek, plan›m›z o derece do€ru olacakt›r. 

c) Planlama bir zaman sürecini kapsar: Planlama faaliyetinin kapsad›€›
zaman dönemi ne bu faaliyeti bir programa dönüfltürecek kadar k›sa,
ne de planlama tahminlerini anlams›z k›lacak kadar uzun olmal›d›r. 

d) Planlaman›n içeri€i karar düzeyine göre de€iflir: Politikalar, stratejik
planlar, taktik planlar, operasyonel planlar, haftal›k-ayl›k faaliyet prog-
ramlar› karar vericinin statüsü taraf›ndan belirlenen planlardand›r. 

e) Planlama bir süreçtir: Planlama yap›ld›ktan sonra sürekli olarak izlen-
meyi gerektiren gözden geçirilmesi gereken hususlar› kapsayan dina-
mik bir faaliyettir. Bu nedenle elde edilen yeni bilgiler ›fl›€›nda sürekli
olarak yenilenir. 

f) Planlamada üst yönetimin tam deste€i ve planlar›n gere€ini yerine ge-
tirecek olanlar›n kat›l›m› esast›r: Planlama insana yönelik olmal›d›r.
Üst yönetimin beklentileri ve plan› uygulayacak olanlar›n ihtiyaçlar›
karfl›lanmal›d›r. 

‹nsanlar›n belirlenen hedefe belirlenen zamanda ve belirlenen yöntemle
en uygun etkinlikle ulaflmak için yapmalar› gereken ilk ve temel faaliyet plan-
lamad›r. K›t kaynak kullan›m›nda optimal fayday› sa€lamak do€ru bir planlama
ile mümkündür. 
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- Planlama GELECEKT‹R. 

- Planlama VER‹MD‹R. 

- Planlama TAHM‹ND‹R. 

- Planlama KARAR VERMED‹R. 

1. 2. 3. Planlamaya Yönelik Elefltiriler, Proje ve Sistem Kavramlar› 

Planlaman›n yarar› bilimsel çevrelerce yararl›l›€› kan›tlanm›fl bir unsur
olsa da planlamaya yönelik bir tak›m elefltiriler de mevcuttur. Bunlardan bi-
rincisi ve belki de en önemlisi planlaman›n çok zaman gerektirdi€i ve
dolay›s›yla maliyetinin yüksek oldu€u do€rultusundad›r. Yap›lan planlar›n he-
deften sapmas›, yanl›fl tahminler ve beklenmeyen çevresel etkenler üst yöneti-
min planlamaya bak›fl aç›s›n› de€ifltirerek kuflkulu bir hareket tarz› izlemelerine
yol açar. Sonuç olarak, üst yönetimin planlama konusundaki deste€ini planlama
faaliyetlerinden çekmesi gündeme gelmektedir. ‹kinci önemli elefltiri ise plan›n
amac› d›fl›na ç›kmas›d›r. Planlama faaliyetlerinde al›nacak kararlar›n üzerinde
durmadan bir üst kurula havale edilmesi planlaman›n amac›n› sapt›rmakta ve
bofla geçirilen bir zaman hüviyetine bürünmesine sebebiyet vermektedir. Bu
anlamda kat›l›m›n derecesini ve amac›n› önceden saptamak ve buna riayet
etmek son derece önem tafl›maktad›r. Üçüncü elefltiri planlama faaliyetlerinin
yarat›c›l›€› öldürdü€ü konusundad›r. Üst yönetimin belirledi€i kal›plaflm›fl
planlar ve bürokratik engeller, planlar› üst yönetimin görüfllerine hizmet eden
bir araç haline getirmektedir. Bu ba€lamda planlar›n gerçekçi ve ileriye dönük
olmas› büyük önem teflkil etmektedir. Dördüncü elefltiri ise planlaman›n yö-
netimi dar görüfllü yap›p esneklikten uzaklaflt›rmas›na iliflkindir. Bu sebeple
yöneticilerin plan uyarlama ve revizyon çal›flmalar›na, sürekli gözlem ilkelerine
riayet etmeleri son derece önemlidir. 

Planlama faaliyetlerinin esneklik kazanmas› için yöneticilerin genel an-
lamda iki çözüm stratejisi bulunmaktad›r:

1. 2. 4. Çeflitleme (Diversification) Stratejisi

Gerçeklefltirilmesi düflünülen planlamada çevresel faktörler sürekli
de€iflim gösteren bir e€ilim izliyorsa alternatif planlar belirlenerek bu planlar›n
acil durumlarda devreye girebilmesi için gerekli tedbirler al›n›r. 

1. 2. 5. Durumsall›k (Contingency) Stratejisi

Çevresel flartlar›n de€iflme ihtimaline karfl›n flirketlerin buna yönelik al-
ternatif yollar izlemesine imkân tan›yan ekstra fonlar›n elde haz›r bulundu-
rulmas›d›r.
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Planlama faaliyetlerinin baflar›s›, yönetimin etkin olarak kat›l›m› ve
çal›flanlar›n deste€iyle do€ru orant›l›d›r. Planlama faktörünü göz ard› etmifl
kurum ve sektörler ileriyi görüp tedbir alma kabiliyetini kaybederler. Di€er en
önemli unsur ise planlama faaliyetlerinin nihai hedef olarak insana hizmet edi-
yor olmas›d›r. 

1. 3. PROJE KAVRAMI

Proje: Bir plan çerçevesinde, belli bir zaman döneminde belirli kaynaklarla
di€erlerinden ba€›ms›z olarak gerçeklefltirilebilecek, birbiri ile do€rudan iliflkili
faaliyetler kümesine proje ad› verilmektedir. Proje çeflitleri afla€›daki flekilde
s›ralanabilir:

a) Yeni Yat›r›m Projesi: Tamam›yla yeni bir tesis kurmak amac›yla ger-
çeklefltirilen projedir. 

b) Yenileme Yat›r›m Projeleri: Mevcut ve iflleyen sisteme iliflkin üretim
araçlar› y›pranm›flsa ve yeni teknoloji ile de€ifltirilmesine ihtiyaç du-
yuluyorsa yenileme yat›r›m projesine ihtiyaç vard›r. 

c) Tamamlama-Geniflletme (Tevsi) Yat›r›m Projeleri: Mevcut bir tesisin
üretim kapasitesini artt›rmak için yürütülen yat›r›m projeleridir. 

d) Modernlefltirme veya Modernizasyon Yat›r›m Projeleri: Mevcut te-
siste, araç-gereç ve makinelerde y›pranma olmamas›na karfl›n uygu-
lanan teknolojinin eski olmas› dolay›s›yla yap›lan modernlefltirme
çal›flmalar›n› kapsayan yat›r›m projeleridir. 

Projelerin plans›z olmas› düflünülemez. Bu ba€lamda plans›z bir proje
etraf› bulan›k olarak görmekle ayn› anlama gelir. Elektrik santral›na yönelik
bir projeye iliflkin elektrik da€›t›m plan› olmamas› projenin hayata geçirilme-
mesine sebebiyet verir. 

Yat›r›m projeleri bir ülkenin gelece€i için son derece önem arz etmektedir.
Yat›r›m projelerinin ülke genelindeki yararlar›n› iki önemli bafll›k alt›nda top-
lamak mümkündür:

Yat›r›mlar›n ço€altan veya çarpan etkisi: Ülke genelinde gerçeklefltirilecek
bir birim yat›r›m›n milli gelirde bir birim art›fla yol açaca€› ifade edilmektedir.
Marjinal tasarruf e€ilimi yat›r›m ile ters orant›l›d›r. 

Yat›r›mlar›n h›zland›ran etkisi: Yeni olarak gerçeklefltirilecek yat›r›mlar
gelir düzeyinde art›fla yol açacak, bunun etkisiyle tüketim artacak, tüketim
artt›kça da yeni yat›r›mlar›n önü aç›lm›fl olacakt›r. 
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Yat›r›m projelerinin yukar›da say›lan faydalar›n›n gerçekleflebilmesi için
optimal kaynak kullan›m› flartt›r. Konu mikro aç›dan ele al›nd›€›nda yat›r›m
projelerinin önemi, sabit sermaye yat›r›mlar›n›n iflletmenin varl›€›n›n
devaml›l›€›na katk›s› ve iflletmenin piyasa de€erinin artmas› fleklinde özetle-
nebilir. ‹flletmenin de€eri, ileriye dönük olarak yap›lan etkin yat›r›mlarla do€ru
orant›l›d›r. 

Yat›r›mlar›n di€er önemli bir etkisi de ekonomik ve teknolojik koflullara
uyum sa€layabilme etkisidir. 

Yat›r›m projesi haz›rlama ve de€erlendirme çal›flmalar› genel anlam›yla
fizibilite etüdü olarak da tan›mlan›r. Fizibilite etüdünün faydalar› flu flekilde
özetlenebilir:

a) Optimum kaynak kullan›m›na imkân sa€lamaktad›r. 

b) Özel sektöre verilen devlet destekli kredilerin do€ru ve etkin
kullan›lmas›na imkân tan›maktad›r. 

c) Finansman kurulufllar›n›n verdi€i kredilerin do€ru ve etkin
kullan›lmas›na imkân tan›maktad›r. 

Fizibilite etüdünün önemi, yar›da kalm›fl yat›r›m projeleri incelendi€inde
aç›kça ortaya ç›kmaktad›r. Tüm bu faktörlerin birbiriyle koordineli olarak ger-
çeklefltirilebilmesi için sistem yaklafl›m›na ihtiyaç duyulur. Proje tan›m›nda yer
alan genifl ve bütünsel yaklafl›m ancak sistem anlay›fl›yla bütünsellik göster-
mektedir. Buradan yola ç›karak sistemi belli bir amac› gerçeklefltirmek için
birlikte çal›flan ve birbirini etkileyen parçalar bütünü olarak tan›mlamak müm-
kündür. Sistemin ana özellikleri:

- Her sistemin bir amac› olmal›d›r. 

- Sistemi meydana getiren parçalar aras›nda etkileflim olmak zorundad›r.
Bu özellik sistemi düzensiz olarak bir araya gelmifl parçalar y›€›n› ol-
maktan kurtar›r. 

- Tüm sistemler çevresi ile iliflki içerisindedir. Etki-tepki prensibi bir
sistemin varl›€›n› sürdürmesinde önemli bir fonksiyonu yerine getir-
mektedir. ‹stikrarl› bir geliflme dengesi (homeostasis) ancak ve ancak
buna ba€l›d›r. Dünyadaki tüm sistemler aç›k ve kapal› sistemler olmak
üzere ikiye ayr›l›r. Aç›k sistemler çevresiyle iliflkili, çevresel etken-
lerden etkilenen sistemlerdir. Geri besleme söz konusudur. Kapal› sis-
temler ise bu ba€lamda yok olmaya mahkûmdur. 
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Planlama faaliyetlerinin baflar›s› yönetimin etkin olarak kat›l›m› ve çal›flan-
lar›n deste€iyle do€ru orant›l›d›r. Planlama faktörünü göz ard› etmifl kurum ve
sektörler ileriyi görüp tedbir alma kabiliyetini kaybederler. Di€er en önemli
unsur ise planlama faaliyetlerinin nihai hedef olarak insana hizmet ediyor
olmas›d›r. Projelerin plans›z olarak yürütülmesi imkâns›zd›r. Yat›r›m projeleri
gerek mikro gerek makro aç›dan son derece avantaj sa€layan de€er araçlar›d›r.
Bu anlamda fizibilite etüdü yat›r›m projelerinin do€ru ve etkin kullan›m›na yö-
nelik önemli bir basamakt›r. Projelerin yürütülmesi için sistem yaklafl›m›na ih-
tiyaç duyulmaktad›r. Bütünleflik ve etkili bir yönetim ancak sistem yaklafl›m›yla
mümkün olabilecektir. Sistem yaklafl›m› sayesinde olgu ve faaliyetleri birbiri
ile iliflkilendirip bu iliflkileri hiyerarflik olarak s›n›fland›rmak, karmafl›k olaylar›
gerçek biçimleri ile görmek ve onlardan anlam ç›kartmak mümkün olacakt›r. 

1. 3. 1. Yat›r›m Projelerinin Haz›rlanmas›

Özellikle ürün planlamas› ve imalat›na yönelik haz›rlanan yat›r›m proje-
lerinde, projenin tüm aflamalar›n› sistem yaklafl›m› içerisinde ele al›p
karfl›lafl›labilecek tüm riskleri kontrol alt›na almaya yönelik yaklafl›m h›zla
de€iflen rekabet flartlar›nda önem kazanmaktad›r. Yeni bir giriflimin
bafllat›lmas›na yönelik olarak bir yat›r›m projesinin geliflim sürecini flu flekilde
yorumlayabiliriz:

1.  Proje fikrinin do€uflu, 

2.  Ön fizibilite etüdü, 

3.  Fizibilite etüdü, 

4.  Projenin de€erlendirilmesi, 

5.  Projenin uygulanmas› (proje planlamas›). 

Bir proje fikrinin do€uflu iki flekilde ortaya ç›kabilir:

1.  Bir ihtiyac› araflt›r ve bu ihtiyac› giderecek ürünü belirle:

a)  Mevcut sanayilerin durumunun incelenmesi. 

b)  Mevcut sanayilerin girdi ve ç›kt›lar›n›n tespit edilmesi. 

c)  Demografik verilerin incelenmesi. 

d)  Kalk›nma planlar› ve ekonomik de€iflim e€rilerinin incelenmesi. 

e) Toplumsal de€iflimlerin incelenmesi. 

f) Yeni yasalar›n etkilerinin göz önünde bulundurulması. 
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2.  Önce ürünü bul sonra ihtiyac›n derecesini araflt›r:

a)  Mahalli malzeme ve kaynaklar›n incelenmesi. 

b)  D›flar›dan tedarik edilen mallar›n yerli üretimi. 

c)  Mahalli beceri ve el sanatlar›. 

d) Yeni yayg›nlaflan teknolojilerin olumsuzluklar›n› giderecek araflt›rmalar. 

e)  Mevcut sanayi ürünlerini ele alarak gelifltirme. 

f)  Sanayi sergilerinden fikir elde etme. 

Bu iki yöntemden herhangi biri vas›tas›yla ortaya at›lan proje fikirlerinin
hepsinin uygulamaya konulmas› mümkün olmayaca€›ndan belirli bir mant›k
çerçevesinde bu projelerin tatminkâr bir ön elemeden geçmesi gerekecektir.
Bu ön elemeyi ise flu sorularla yapabiliriz:

1. Uygun fiyatlarla üretim faktörlerinin tedarik edilmesini s›n›rlay›c› et-
kenler var m›?

2. Proje fikri bulunamayacak ölçüde çok sermaye gerektiriyor mu?

3. Projenin çevresel etkileri devletin ve kamuoyunun resmi veya gayri
resmi olarak belirledi€i kural ve ilkelere ters midir?

4. Proje fikri ulusal politikalar, amaçlar ve ilkelerle çelifliyor mu?

5. Proje fikrinin yöneldi€i piyasaya girifli engelleyecek tekelci kurulufllar
var m›d›r?

6. Ürünün uygun bir biçimde piyasaya da€›t›m›n› engelleyen faktörler
var m›d›r?

7. Proje fikri mevcut ve gelecekte arzu edilen sanayi sektörü ile çeliflki
içinde midir?

Yukar›da belirtilen sorular ›fl›€›nda yap›lacak bir de€erlendirme afla€›da
belirtilen faktörler çerçevesinde incelenebilir:

a) Mevcut Pazar durumunun yeterlili€i. 

b) Pazar›n büyüme potansiyeli. 

c) Proje ürününün rekabet derecesi. 

d) Projenin pazarda baflar›l› olma derecesi. 

1. 3. 2. Ön Fizibilite

Yukar›da belirtilen faktörler ›fl›€›nda ön elemeden geçen proje adaylar›
art›k daha belirginleflmifl ve sa€lam verilerin analizleri yard›m›yla biraz daha
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somutlaflt›r›lmaya bafllanm›flt›r. Ürünün daha ayr›nt›l› ve kesin verilerle proje
kapsam›nda de€erlendirilmeye bafllanmas› bu aflamada olur. Bu ba€lamda üç
konuda karar vermek gerekir:

1. Proje fikirleri kapsaml› bir fizibilite etüdü gerektiriyor mu?

2. E€er gerektiriyorsa hangi konular üzerine e€ilmeli?

3. Fizibilite etüdü kimlere yapt›r›lmal›?

1. 3. 3. Fizibilite 

Fizibilite etüdü, bir pazar analizi, bir teknik analiz ve bir de finansal analiz
olarak adland›r›lan üç belirgin aflamay› içeren kapsaml› bir ekonomik analizdir.
Pazar analizi, proje ürününün içinde yer alaca€› pazar›n ve çevrenin durumunu
ve ürüne gösterilecek reaksiyonun etkilerini belirlemeye çal›fl›r. Teknik analiz,
düflünülen projenin teknik olarak yap›labilirli€ini ele al›r. Finansal analiz ise
projeye iliflkin nakit girifl ve ç›k›fllar› ›fl›€›nda, gerekli finansal kaynak ihtiyac›n›
ve nereden temin edilece€ini belirler. Bir bak›ma, projenin ekonomik aç›dan
arzu edilebilirli€ini gözler önüne serer. 

Bir projenin haz›rlanmas› ve uygulamaya konmas› aflamas› ürün planlama
sürecinin en etkin aflamas›d›r; çünkü bu safhada yap›lacak stratejik bir hatan›n
telafisi belki de y›llar sürecek bir proje sürecinde mümkün olmayacakt›r. 

1. 3. 4. Pazarlama Plan›n›n (Stratejisinin) Belirlenmesi, Pazar Pay›n›n 
           Tahmini, Pazarlama Raporunun Haz›rlanmas› 

Projenin yöneldi€i pazara iliflkin yap›lan analizler neticesinde ürünümüze
iliflkin bir pazarlama stratejisinin oluflturulmas› ve bu tahminin ileriki y›llara
iliflkin pazar pay› tahmini ile desteklenmesi gerekmektedir. Bu faaliyetlerin so-
nunda yap›lan tüm çal›flmalar gözden geçirilerek ve gerekli düzeltmeler
yap›larak rapor haline getirilir. 

1. 4. PAZARLAMA PLANININ (STRATEJ‹S‹N‹N) BEL‹RLENMES‹

Bir projenin yöneldi€i pazarda bulunacak tüketicinin özellikleri, pazar›n
yap›s›, rekabet ortam› ve pazar›n veya talebin büyüklü€ü belirlendikten sonra,
bu kez özellikleri belirlenen bu pazarda proje ürünün nas›l pazarlanaca€›na
iliflkin bir pazarlama plan›n›n veya dar anlamda bir pazarlama stratejisinin sap-
tanmas› gerekir. Böyle bir pazarlama plan›n›n veya stratejisinin saptanmas›,
pazarlama karmas› faktörleri olarak da bilinen, dört konuya iliflkin bir dizi
karar›n verilmesini gerektirmektedir. 
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1. 4. 1. Ürün Dizayn› 

Tüketici ve rekabet ortam›n›n analizi sonucu elde edilen bilgiler çerçeve-
sinde, tüketicilerin ihtiyaçlar›n› karfl›layacak proje ürününün pazarlanabilme
aç›s›ndan ne tür özelliklere ve fiziksel görünüme sahip olmas› gerekti€i belir-
lenmelidir. Örne€in, ürünün kalitesi, kalite fiyat iliflkisi ve biçim, renk, koku,
ambalaj gibi tüketiciler taraf›ndan arzu edilen fiziksel karakteristiklerinin nas›l
olaca€› müflterilerin ihtiyaç ve zevklerine göre belirlenmelidir. Bu özellikler
aç›s›ndan uygun olarak dizayn edilecek bir ürünün pazarda rekabet etme flans›
oldukça yüksek olacakt›r. O halde tüketici ve pazara iliflkin daha önce toplanan
bilgiler ›fl›€›nda pazarlama aç›s›ndan ürünün dizayn› aç›kl›€a
kavuflturulmal›d›r. 

1. 4. 2. Ürün Fiyat› 

Proje ürünün pazarda hangi fiyata sat›laca€› pazarlama plan›nda belirlen-
mesi gereken ikinci önemli konudur. Rekabet ortam›n›n koflullar›na en uygun
bir fiyatlama stratejisi pazarlama faaliyetinin baflar›s› ve sat›fl gelirinin düzeyi
aç›s›ndan temel bir faktördür. Konuyla ilgili baz› stratejiler afla€›da verilmifltir:

Maliyet Art› Kâr (Cost Plus): Bu fiyatlama stratejisinde, ürün maliyetine
belli bir kâr oran› eklenerek sat›fl fiyat› belirlenir. Daha çok rekabetin az oldu€u
pazarlarda izlenir. 

S›zma (Penetration): Mevcut bir pazar›n girifl engellerini k›rmak için ra-
kiplerden daha düflük bir fiyatla pazara girerek daha çok pay elde etme amac›
ile izlenir. Bu strateji daha çok, yüksek fiyatl› ürünlerin giremeyece€i, talebin
esnek oldu€u pazar bölümlerine ulaflmak ve elde etmek için uygulan›r. 

Yok Edici Fiyatlama (Predatory Pricing): Bu fiyatlama stratejisinde firma
rakiplerinden çok düflük bir fiyatla pazara girerek onlar›n pazar paylar›n›
k›smak ve onlar› pazar d›fl›na itmek (yok etmek) amac› tafl›r. Bu nedenle
sald›rgan bir stratejidir. Böyle bir strateji ço€u zaman hükmedenlerin piyasaya
müdahalesini gerektirebilir; çünkü böyle bir rekabet kanunlarca ayk›r›d›r. 

Zarar Öncü (Loss Leader): Birden fazla mamul hatt› (ürün) ile piyasaya
giren firmalar taraf›ndan izlenen bir stratejidir. Firma bir ürünü maliyeti alt›nda
fiyatland›rarak di€er ürünleri için müflteri bulabilece€i düflüncesi ile bu strate-
jiye baflvurur. 

Kayma€›n› Alma (Slimming): Ürün belli bir kalite fark› ile yüksek bir fi-
yata piyasaya sunulur. Rekabetin pek fazla veya hiç olmad›€› talebin statik
oldu€u ve yüksek fiyat›n üstün kalite imaj› yaratt›€› pazarlarda bu fiyatlama
stratejisi olumlu sonuçlar vermektedir. 
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Yönetsel Fiyatlama : Daha çok firma birleflmelerinin ve anlaflmalar›n›n
görüldü€ü ekonomik sektörlerde görülür. Baz› firmalar›n resmi veya gayri
resmi anlaflarak fiyat belirlemeleri görülen bir uygulamad›r. Örne€in petrol
pazar›nda OPEC ülkelerinin yapt›€› gibi anlafl›larak bir sat›fl fiyat› belirlenir. 

Denetimli ve Destekli Fiyatlama: Ülkemizde tar›m ürünlerinde oldu€u gibi
baz› mallar›n tavan veya taban fiyatlar› hükümetler taraf›ndan belirlenir. Ayr›ca
baz› durumlarda baz› mallara hükümetler sübvansiyonlar vererek sat›fl
fiyatlar›n› düflük tutarlar. Örne€in sübvansiyon verilen gübre sat›fllar›nda
oldu€u gibi. 

Piyasa Fiyat›: Piyasa koflullar›na göre oluflan genel fiyat düzeyine göre fi-
yatlama bir strateji olarak ço€u firma taraf›ndan izlenir. Bu strateji temelinde
baz› psikolojik fiyatland›rma stratejileri de izlenebilir. Örne€in iskontolu sat›fl
fiyatlar›, küsuratl› fiyatlama, sabit (pazarl›ks›z) fiyatlama gibi. 

Sonuç olarak tüketici profiline ve rekabet ortam›n›n özelliklerine uygun
bir fiyatlama stratejisinin belirlenmesi, bir ürünün pazarlanabilme derecesi ve
beklenen sat›fl hâs›lat›n› elde etmek aç›s›ndan büyük önem tafl›yan bir karar
konusudur. 

1. 4. 3. Da€›t›m

Pazarlama faaliyetlerinde da€›t›m fonksiyonu, temelde, üretilen ürünün
müflterilere istenilen miktarda, istenilen yerde ve istenilen zamanda minimum
maliyetle nas›l ulaflt›r›lmas› gerekti€ini ifade eden önemli bir konudur. 

Bu amaçla yap›lmas› gerekli ilk ifl da€›t›m için hangi kanallar›n incele-
nece€inin aç›kl›€a kavuflturulmas› olacakt›r. Bir iflletmenin izleyebilece€i
da€›t›m kanal› seçenekleri olan direkt da€›t›m (iflletmenin kendi ürününü ken-
disinin da€›tmas›) ve endirekt da€›t›m (ürününün pazarda yer alan arac›lar
taraf›ndan da€›t›lmas›) aras›nda bir tercih, pazar›n özelliklerinden kaynaklanan
baz› s›n›rlay›c› faktörlerin etkisine göre biçimlenecektir. Bu faktörler flunlard›r. 

Müflterilerin Özellikleri: Ürünün ulaflaca€› müflteri say›s› ve müflterilerin
co€rafi da€›l›m›, sat›n alma al›flkanl›klar›, sat›n alma s›kl›€› ve bir defada sat›n
ald›€› miktar da€›t›m kanal›n›n seçimini etkileyen önemli faktörlerdir. 

Ürünün Özellikleri: Müflteri özelliklerine ek olarak, ürünün bozulma du-
rumu ve süresi, hacmi, büyüklü€ü ve standardizasyon derecesi, ayn› derecede
kanal seçimini s›n›rlay›c› ürüne iliflkin önemli faktörlerdir. 

Rekabet Derecesi: Pazardaki rekabetin derecesi, ço€u zaman da tek bafl›na,
kanal seçimini etkileyen en önemli bir faktördür. Örne€in, g›da sanayii ürün-
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lerinde oldu€u gibi rekabetçi bir ortamda müflterilere ulaflmak için mümkün
olan her da€›t›m kanal› (toptanc› ve perakendeciler) sat›fl› art›rmak amac› ile
kullan›lacakt›r; dolay›s›yla, bir proje çal›flmas›nda hedef müflteri ve pazar özel-
liklerine iliflkin bilgiler çerçevesinde da€›t›m kanallar›n›n nas›l bir biçim
alaca€›, da€›t›m politikas›n›n nas›l (yayg›n veya seçici – exclusive) olaca€› pa-
zardaki uygulamalar da göz önüne al›narak aç›kl›€a kavuflturulmal›d›r. 

Da€›t›m fonksiyonuna iliflkin ikinci önemli konu fiziksel da€›t›md›r. Fi-
ziksel da€›t›m bir iflletmenin üretti€i ürünlerin üretim noktas›ndan müflterilere
da€›t›m kanallar› arac›l›€› ile ulaflt›r›lmas› için gerekli olan tüm faaliyet ve ha-
reketleri kapsar. Bu faaliyetlerin belli bafll›lar› tafl›ma, depolama, stoklama ve
haberleflme faaliyetleridir. Fiziksel da€›t›m bir iflletmenin lojistik faaliyetlerinin
önemli bir boyutunu oluflturur. Bir proje çal›flmas› aç›s›ndan, teknik analiz
aflamas›nda ele alaca€›m›z üretim kapasitesi, üretim program› ve kurulufl yeri
belirleme çal›flmalar›n› sonuçland›rmadan, fiziksel da€›t›m faaliyetlerini belir-
lemek mümkün de€ildir. Bu nedenle, pazar analizinin bu aflamas›nda fiziksel
da€›t›m faaliyetlerine iliflkin ilk genel bilgilerin toplanmas› yeterli olabilir.
Örne€in, çeflitli tafl›ma araçlar›n›n birim tafl›ma fiyatlar›, arac›lara verilen sat›fl
iskontolar› ve ödeme kolayl›klar› gibi fiziksel da€›t›ma iliflkin bilgiler toplan-
mal›d›r. 

1. 4. 4. Tutundurma (Promosyon) 

Müflterilerin ihtiyaç ve zevklerine uygun bir mal› üretmek ve uygun bir
sat›fl fiyat› belirleyerek etkin bir biçimde da€›tmak, günümüzün de€iflen koflul-
lar›nda baflar›l› bir pazarlama faaliyeti için yeterli olmamaktad›r. Bunlara ek
olarak bir ürünün pazarda tutunabilirli€ini sa€lamak ve bunu art›rarak sürekli
k›lmak için pek çok faaliyete giriflmek gerekecektir. 

Genellikle sat›fl art›rma çabalar› olarak da adland›r›lan bu faaliyetlerin
belli bafll›lar› reklam, tan›tma, kiflisel sat›fl ve di€er baz› sat›fl gelifltirme ça-
balar›d›r. Kapsad›€› faaliyet ne olursa olsun, tutundurma temelde müflteri ile
etkin haberleflme amac› tafl›r. Bu amaçla müflterilere verilecek mesaj, mesaj›
iletecek haber kanal› ve mesaj›n ulaflt›r›lmak istendi€i müflteri veya müflteri
grubunun belirlenmesinde gerekli özen gösterilmelidir. Aksi durumda, tu-
tundurma amac› ile yap›lan faaliyetler ve harcamalar istenilen sonucu yarat-
mada baflar›l› olmayacakt›r. Bu nedenle, proje ürününün pazara girifl ve daha
sonraki aflamalarda tutundurmas›n›n nas›l yap›laca€› flimdiye kadar elde edi-
len bilgiler çerçevesinde saptanmal› ve bu faaliyetlerin gerektirece€i harca-
malar tahmin edilmelidir.
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Sonuç olarak, yukar›da belirtilen ve aç›klanan dört temel faktör pazarlama
faaliyetinde proje ürününün rakipleri ile nas›l rekabet edece€ini belirleyen
önemli göstergelerdir; ancak bu faktörler veya de€iflkenler aras›nda optimal
bir bileflimin sa€lanmas› gerekir; çünkü bu faktörler tek bafllar›na kullan›lma-
lar›na karfl›n bir bütün olarak ele al›nd›klar›nda sinerjik etkileri farkl› olacakt›r.
Ço€u zaman biri di€erinin aleyhine ifllemektedir. Örne€in, çok kaliteli ve iyi
bir biçimde dizayn edilmifl bir ürünün müflterilerin istedi€i miktarda, istedi€i
yer ve zamanda haz›r bulundurulmas› do€al olarak çok iyi bir fiyatla (yüksek
bir fiyatla) mümkündür. Böyle bir fiyat ise ürünün pazarlanabilirlik baflar›s›n›
önemli ölçüde etkileyecektir. O halde, pazarlama plan› müflteri ve pazar özel-
liklerine göre bu faktörlerin optimal bileflimini sa€lamak zorundad›r, yani mev-
cut koflullar çerçevesinde uygun bir dengeleme belirlenmelidir; çünkü her
faktörün ayn› anda en iyi olmas› mümkün de€ildir. 

1. 4. 5. Pazar Pay›n›n Tahmini

Bir projenin yöneldi€i pazar veya pazar bölümünde gelecek y›llara iliflkin
olarak tahmin edilen pazar büyüklü€ü veya talep miktar› bir bütün olarak mev-
cut ve gelecekte pazara girmesi muhtemel olan pek çok rakip iflletmeye aç›k
olan bir pazard›r. Baflka bir anlat›mla y›llar baz›nda tahmin edilen bu pazar bü-
yüklükleri yaln›zca haz›rl›k çal›flmalar› planlanan proje ürününe ayr›lacak
demek de€ildir. Bu nedenle proje analistinin gelecek y›llarda tahmin edilen bu
pazardan projenin elde edilece€i pazar paylar›n› y›llara göre belirlemesi gere-
kecektir. Bunun için afla€›da belirtilen çal›flmalar ve bilgiler çerçevesinde
sa€l›kl› pazar pay› tahminleri yap›lmal›d›r : 

1. Hedef pazar›n (talebin), y›llara göre büyüklük tahminleri temel hareket
noktas› olarak al›nmal›d›r. 

2. Rekabet ortam›n›n analizi aflamas›nda sa€lanan bilgilere dayal› olarak
mevcut rakiplerin hedef pazardan ele geçirebilecekleri pazar paylar›,
rakiplerin;

a) Mevcut ve potansiyel güçleri, 

b) Mevcut talebi bölüflüm durumlar›, 

c) Gelecek dönemlerdeki geliflim durumlar› ve gelecekteki talebi bö-
lüflüm olas›l›klar›, 

d) Mevcut ve gelecekte izleyebilecekleri olas› pazarlama stratejileri
çerçevesinde belirlenmelidir. 
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3. Y›llara göre tahmin edilen hedef pazar büyüklüklerinden rakiplerin
elde edece€i paylar ç›kar›larak proje ürününün elde edebilece€i pazar
pay›n›n büyüklü€ü belirginlefltirilmelidir. 

Bir önceki alt bölümde aç›kland›€› gibi, projenin pazarlama plan›nda ön-
görülen ürün dizayn›, fiyat, da€›t›m ve tutundurma konular›nda izleyece€i stra-
tejiler gözden geçirilerek, projenin elde edebilece€i potansiyel pazar pay›ndan
ne kadar›n› ele geçirebilece€i de€erlendirilmeli ve tahmin edilmelidir. Gere-
kirse pazarlama stratejisinde duruma göre de€ifliklik yap›lmal› ve gelecekte
pazara yeni rakiplerin girebilece€i olas›l›€› her zaman göz önünde bulundu-
rulmal›d›r. 

Bu çerçeve içinde incelenen pazar pay› tahmini çal›flmalar› rakiplerin geç-
mifl ve mevcut pazar paylar›n›n gelecekte de ayn› e€ilimi gösterebilece€i var-
say›m›na dayanan statik istatistiksel yöntemlerle yap›laca€› gibi (örne€in,
zaman serisi veya regresyon analizleri ile rakiplerin pazar pay› e€ilimleri be-
lirlenir ve tahmin yap›l›r), Markov analizleri ve oyun teorisi gibi dinamik ma-
tematiksel teknik ve yöntemlerle de yap›labilir; ancak dinamik yöntem ve
tekniklerin gerektirdi€i rakiplere iliflkin bilgileri ço€u kez elde etmek mümkün
olmad›€› için, pazar pay› tahminleri genellikle geçmifl dönemlere dayal› trend-
ler ve bilgiler çerçevesinde yap›lmaktad›r. Bu nedenle bir proje çal›flmas›nda
pazar analizi pazar pay› tahminleri için gerekli bilgileri mümkün oldu€u ölçüde
sa€lamay› amaçlamal›d›r. 

1. 4. 6. Pazarlama (Sat›fl) Raporunun Haz›rlanmas›

Pazar analizinin bu son aflamas›nda, flimdiye kadar yap›lan çal›flmalar göz-
den geçirilerek ve gerekli düzeltmeler de yap›larak proje ürününün gelecekte
gerçekleflecek sat›fllar›n mal miktar› ve parasal hâs›lat olarak y›llara göre son
da€›l›m›n› gösteren bir sat›fl raporunun haz›rlanmas› gerekir. Bu rapor proje
ürününün y›llara göre sat›fllar›n› gösterme yan›nda, ayn› zamanda her y›l için
pazarlama plan›na göre yap›lmas› gerekli olan pazarlama faaliyetlerini ve bu
faaliyetlerin gerektirdi€i maliyet tahminlerini de y›llara göre gösterecek bi-
çimde haz›rlanmal›d›r. Projenin de€erlendirilmesi aflamas›nda sat›fl raporu
temel dayanak noktalar›ndan biri olacakt›r. 

Kuflkusuz, pazar analizi sonucu gelifltirilen sat›fl raporu e€er uygun bir
pazar pay›n› göstermiyorsa yat›r›m önerisinin baflar›l› bir proje olamayaca€›
aç›kt›r. Dolay›s›yla, böyle bir proje önerisini terk etmek en uygun çözüm ola-
cakt›r; çünkü yeteri büyüklükte bir pazar› olmayacak bir projenin teknik boyutu
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ne kadar iyi olursa olsun, varl›€›n› devam ettirme ve kârl› olma flans› hemen
hemen hiç yoktur; ancak pazarlanabilme derecesi uygun olan, yani yeterli bü-
yüklükte pazar pay› bulunabilen projeler için teknik analiz aflamas›na geçmek
gerekir. Aksi durumda yap›labilirlik çal›flmas›na son verilmelidir. 

Bu nedenle bir yap›labilirlik çal›flmas›nda pazar analizi büyük önem tafl›r.
Dolay›s›yla bu analizin gerektirdi€i bilgiler dikkatli bir biçimde toplanmal›,
ifllenmeli ve de€erlendirilmelidir. Temel amac› projenin pazarlanabilme duru-
munu aç›kl›€a kavuflturmak olan bir pazar analizinde gerekli veriler, elde edi-
lecek kayna€a göre:

a) ‹kincil veriler ve bilgiler, 

b) Birincil veriler ve bilgiler, 

biçiminde s›n›fland›r›labilir. 

‹kincil veriler, masa araflt›rmas› ad› da verilen geleneksel kaynak tarama
araflt›rmalar› ile yay›nlanm›fl veya yay›nlanmam›fl olarak çeflitli kifli ve kuru-
lufllarca haz›rlanm›fl bas›l› veri ve bilgi dokümanlar›ndan sa€lan›r. Örne€in,
Devlet ‹statistik Enstitüsü, Merkez Bankas›, Ticaret ve Sanayi Odalar› dokü-
manlar› gibi. Birincil veriler ise ikincil verilerin yok veya yeterli olmad›€› du-
rumlarda araflt›rmac›lar taraf›ndan kayna€›ndan ilk kez toplanacak olan veri
ve bilgileri ifade eder. Bu tür veri ve bilgileri toplamada genel olarak deney,
gözlem ve saha araflt›rmas› yöntemleri kullan›l›r. Müflteri tutumlar›n›, zevk ve
tercihlerini belirleme konusunda gerekli bilgiler daha yayg›n bir biçimde saha
araflt›rmas› ile toplan›r. Saha araflt›rmas›nda hedef müflteri grubunu temsil
edece€ine inan›lan yeterli büyüklükte bir örnek, örnekleme yöntemleri ile se-
çilerek bu örnekteki müflterilerden:

a) Kiflisel görüflmeler, 

b) Telefon görüflmeleri, 

c) Anketler, 

d) Aç›ktan ve do€rudan bilgilerin al›namad›€› durumlarda dolayl› olarak
psikolojik projeksiyon yöntemleri ile bilgi toplamaya çal›fl›l›r. 

Saha araflt›rmas›nda uygun örnek seçimi, görüflme ve anketlerde görüflme
çerçevesinin belirlenmesi ve uygun sorular›n tespit edilmesi titiz bir çal›flma
isteyen önemli konulard›r. O halde, bir proje çal›flmas›nda projenin pazarlana-
bilme derecesini aç›kl›€a kavuflturmak için gerekli bilgiler, uygun kaynaklardan
uygun yöntemlerle toplanmal›, ifllenmeli ve yorumlanarak gerekli pazarlama
kararlar› verilmelidir. Pazar uygun de€ilse projeden vazgeçilmelidir. Pazarlama
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veya sat›fl raporu yeterli büyüklükte bir pazar› gösteriyorsa yap›labilirlik
çal›flmas›n›n ikinci aflamas› olan teknik analize geçilebilir. Teknik analiz izle-
yen bölümde kapsaml› olarak aç›klanacakt›r. 

Yap›labilirlik çal›flmas›n›n pazar analizi aflamas›nda, proje ürününün su-
nulaca€› pazar›n kapsaml› bir analizi yap›lmal›d›r. Bu analiz neticesinde firma
taraf›ndan bir pazarlama stratejisi gelifltirilerek, ürünün pazarlama aflamas›nda
bu strateji do€rultusunda hareket edilmelidir. ‹lerideki y›llara iliflkin pazar pay›
tahmini ile pazarlama stratejisinin uyum içerisinde olmas› gerekmektedir. Tüm
bu çal›flmalar›n sonucunda çal›flmalar tekrar gözden geçirilerek rapor haline
getirilmelidir. 

1. 4. 7. Teknik Analiz 

Bu bölümde pazarlanabilirli€i veya uygun bir pazar› olabilece€i belirlenen
bir yat›r›m önerisi için yürütülen bir fizibilite (yap›labilirlik) etüdünde
yap›lmas› gerekli çal›flmalar›n ikinci aflamas› olarak teknik analiz konusunu
inceleyece€iz. Birinci aflamada daha çok kârl› olabilir mi sorusu yerine teknik
olarak olabilir mi ve nas›l› sorgulayaca€›z. 

Yürütülen bir fizibilite etüdünde yap›lmas› gerekli çal›flmalar›n ikinci
aflamas›n› teknik analiz oluflturur. Uygun pazara girecek olan ürünün imalat›n›n
teknik aç›dan mümkün olup olmad›€›n›, üretimin gerçekleflmesi için kurulacak
tesisin teknik bir birim olarak nas›l olmas› gerekti€ini ve imalat maliyetlerinin
ne olaca€›n› tahmin etmeyi amaçlar. 

Teknik analiz genifl kapsaml› bir çal›flmad›r. Mutlaka belirli bir s›rada
yap›lmas› gereken çal›flmalar› ifade etmez. Çal›flmalar birbirini etkileyebilir,
bu nedenle baz› çal›flmalar birlikte yürütülebilir, birinden elde edilen bilgi
di€erini etkileyebilir. Teknik analizi alt bölümlerdeki biçimde aç›klamaya
çal›flaca€›z. 

1. 4. 7. 1. Ürünün Teknik Dizayn›n›n Belirlenmesi

Pazara girecek ürünün teknik özelliklerinin nas›l olaca€›n›n ifade edilme-
sidir. Mamul tasar›m› olarak da ifade edilebilir. 

1. 4. 7. 2. Fonksiyonel veya Performans Özellikleri

Ürünümüzün ne tür fonksiyonlar› yerine getirece€ini araflt›r›r›z. Ürün pa-
zarlama analizinde yap›lan tüketici analizinde elde edilen sonuçlara göre per-
formans özelliklerini karfl›layacak flekilde dizayn edilmelidir. Mühendisler
taraf›ndan dizayn yap›lmadan önce teknik standartlar aç›kça belirlenmelidir.
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Örne€in, çamafl›r makinesinin y›kama iflini otomatik olarak m› kullan›c› mü-
dahalesi ile mi yapaca€›, suyu kendisinin mi ›s›taca€› yoksa d›flar›dan m› sa€la-
naca€› gibi özelliklerinin belirlenmesi gerekir. 

1. 4. 7. 3. Pazarlama veya Sat›fl Özellikleri   

Fonksiyonel özelliklerinin yan›nda dizayn olarak tüketicinin istek ve zevk-
lerine de uygun olmal›d›r. Pazar ve tüketici özellikleri göz önüne al›narak tek-
nik dizayn buna göre yap›lmal›d›r. Ürünün boyu, rengi, biçim ve görünümü
kalitesi, güvenilirli€i, kullan›fl ve bak›m kolayl›€› gibi özellikler göz önünde
bulundurulmal›d›r; ancak tasar›m, fonksiyon ve sat›fl için ne kadar uygun olursa
olsun, imalata uygun olmazsa gereksiz bir çabad›r. Tasar›m mühendislik
aç›s›ndan uygun olmal›d›r. Ürünün teknik dizayn› pazarlama verileri ›fl›€›nda
bir mühendislik iflidir. 

1. 4. 7. 4. Üretim Teknolojisinin Belirlenmesi 

Mamul dizayn› gelifltirildikten sonra s›ra bu ürünün nas›l üretilece€inin
tespit edilmesine gelir. Üretim bir mal veya hizmet üretme süreci oldu€una
göre bu sürecin nas›l olaca€› teknolojiye ba€l›d›r. Burada teknoloji bir ürün
üretimi veya bu amaçla bir tesis kurulmas› için gerekli mevcut bilgi, beceri ve
deneyim toplam›n› ifade eder. 

Bir proje çal›flmas›nda tasar›m› yap›lm›fl bir ürünün nas›l üretilece€ine
iliflkin teknolojik alternatifler belirlenmelidir. Kendi bildi€imizin yan›nda, di€er
var olan veya gelifltirilebilecek tüm teknoloji seçenekleri de araflt›r›lmal›d›r.
Özellikle geliflmekte olan ülkelerde seçenekleri araflt›rma daha da önemlidir.
Böylelikle uygun olmayan teknolojilerin kullan›m›ndan kaç›nmada ilk ad›m
at›lm›fl olur. Üretime özgü bir teknoloji yoksa mevcut alternatifler de€erlendi-
rilecektir. Var olan bir teknoloji kullan›m› serbest de€ilse bunlar›n baz›lar› pa-
tent hakk› nedeniyle özel izin ve anlaflmalar gerektirir. Bu anlaflmalara lisans
sözleflmesi ad› verilir. Patent sahibine gerekli karfl›l›€› verilerek bu teknolojiler
kullan›labilir. Teknoloji ile ilgili di€er bir kavram da “KNOW-HOW” d›r. Üre-
timin veya herhangi bir iflin bafl›ndan sonuna kadar nas›l yap›laca€›n› gösteren
teknik bilgi anlam›na gelir. Alternatif teknolojiler araflt›r›l›rken afla€›daki bil-
giler toplanmal›d›r:

- Teknolojilerin mevcut ve potansiyel kullan›mlar›. 

- Patent sahibi olan firmalar›n di€er firmalarla yapm›fl olduklar› söz-
leflmeler. 
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- Bu teknolojilerin kullanacaklar› hammadde, yar› mamul ve mamul
mallar. 

- Üretim için gerekli ölçek veya kapasite büyüklü€ü. 

- Maliyete iliflkin temel bilgi ve veriler. 

- Makine, araç - gerecin bak›m ve onar›m durum ve maliyetleri. 

- Gerekli ifl gücü ve istihdam etme imkânlar›. 

1. 4. 8. Alternatif Teknolojilerin De€erlendirilmesi, Optimal Teknoloji 
           Seçimi ve Transferi 

Teknoloji seçimi, kuramsal olarak ayn› ç›kt›y› veya üretim düzeyini
de€iflik girdi bileflimleri ile sa€layan teknolojik seçene€i belirlemeyi ifade eder.
‹kame durumlar›na göre emek-yo€un ve sermaye yo€un teknoloji konular›ndan
bahsedilebilir. Bu durumda temel hareket noktas› ülkenin veya bölgenin emek
ve sermaye varl›€›n›n düzeyi önemlidir. Teknoloji seçiminde analitik seçimlerin
yerine genellikle ülke veya bölgenin genel koflullar› önem tafl›r. Teknoloji trans-
ferinde afla€›daki faktörlere dikkat edilmelidir:

Yabanc› Uzman ‹stihdam›: Transfer edilen patentsiz ve basit süreçlerle il-
gili yabanc› uzman gerekebilir. 

Makine ve Araç-Gereç D›fl al›m›: Makine al›m› ile birlikte teknoloji trans-
feri de söz konusu olabilir. Bu durumlarda, sat›c› firma kurulum ve iflletmenin
bafllang›ç safhas›nda bilgi yard›m›nda bulunabilir. Bir süreli€ine kullan›c› per-
sonelin e€itimini verebilir. 

Teknoloji Lisans Sözleflmeleri: Özellikle geliflmekte olan ülkeler patentli
teknolojileri lisans sözleflmeleri ile sat›n almaktad›r. Büyük flirketler teknoloji
sat›m›nda ödemeyi ya bir seferde isterler veya üretimin bafllamas›ndan sonra
y›ll›k belli oranlarda olacak flekilde isterler. Yüksek maliyetleri olan bu konu-
larda dikkatli olunmal›, düzenlemelerden emin olunmal›d›r. Lisans sözleflme-
lerinde uyulmas› gereken yasal mevzuat ve ilkelere vak›f olunmal›d›r. 

Teknik Uzmanl›k ve Teknik Yard›mlar ile Teknoloji Transferi: Teknoloji
transferinin en kapsaml› olan yaklafl›mlar› anahtar teslimi ve yap-ifllet-devret
modelidir:

a) Anahtar Teslimi Yaklafl›m› (turn-key): Anahtar teslimi yaklafl›m›nda
kendisi ile sözleflme yap›lan firma, fabrika veya tesisin kurulmas›ndan ve ifllet-
meye aç›lmas›ndan tamamen kendisi sorumludur. Anahtar teslimi
uygulamalar›nda proje sahibi firma, sorumlulu€u üstlenen firman›n gerekli olan
teknolojiye sahip oldu€undan veya dolayl› olarak sa€layabilece€inden emin
olmal›d›r. 
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b) Yap-‹fllet-Devret Yaklafl›m›: Genel olarak kamu projelerinde görülen
bu yaklafl›mda teknoloji veren kurulufl veya firma ayn› zamanda projenin ger-
çekleflmesinde maliyetleri de üstlenmektedir. Proje sorumlulu€unu üstlenen
firma maliyetini ve kâr›n› geri alabilmek için, tesisi anlaflmada öngörülen uzun
bir süre boyunca iflletir ve daha sonra proje sahibine devreder. 

1. 4. 9. Üretim Tipinin ve ‹fl Ak›fl›n›n Belirlenmesi

Üretim süreci, hammaddelerin mamul durumuna dönüflümünü belirten
ifllemlerin, hareketlerin ve üretime iliflkin gerekli kontrol faaliyetlerinin s›ras›n›
belirler. Bu sürecin tipinin nas›l olaca€› teknoloji ve kapasite ›fl›€›nda belli olur.
Üretim tipleri üretilen veya üretilecek ürünün miktar›, çeflitlili€i ve üretimde
gerekli ifllemlerin tekrarlanma durumuna göre “sürekli” ve “kesikli” üretim
tipleri olarak ikiye ayr›l›r. 

1. 4. 9. 1. Y›€›n Üretimi 

Ayn› tipte çok say›da ürün üretilir. ‹fllem tekrarl›l›€› fazla oldu€undan uz-
manlaflma ve özel amaçl› makine ve araç- gerecin gelifltirilmesi ve kullan›lmas›
ve üretim h›z› çok yüksektir. Birim maliyeti bu üretim tipinde di€erlerine nis-
peten düflüktür. Seri imalata geçiflte ileri teknoloji gerektirir. Bafllang›ç yat›r›m
maliyeti yüksek olan bu tür üretim sistemlerinde, talebin veya sat›fllar›n fazla
ve sürekli olmas› bir ön kofluldur. Çünkü üretim h›z› çok yüksektir. Bir taraftan
hammadde girerken bir taraftan ürün ç›kar. Otomobil, kâ€›t ve karton, petro-
kimya ürünleri buna örnektir. 

1. 4. 9. 2. Kafile Üretimi 

Belirli büyüklük ve süreklilik gösteren sipariflleri karfl›lamak amac›yla
benzer veya ayn› türden ürünleri kafile veya gruplar biçiminde üretmek için
düzenlenen bu sistemlerde, genel ve özel amaçl› makine ve araç-gereç birlikte
kullan›l›r. Üretim h›z› genellikle daha düflüktür, birim maliyet daha yüksektir.
Siparifle göre çal›flan konfeksiyon imalat sistemleri buna bir örnektir. 

1. 4. 9. 3. Parça Üretimi  

Ürün çeflitlili€inin fazla, müflteri siparifl miktar›n›n genellikle az say›da ve
ayn› ifllem tekrarl›l›€›n›n az oldu€u bu sistemlerde, birçok de€iflik ifllem veya
iflleri yapan genel amaçl› makine ve araç-gereçler kullan›l›r. Üretim h›z› daha
düflük ve birim maliyet daha yüksektir. 

Uygun üretim tipi belirlendikten sonra üretimde izlenecek ifllem s›ralar›n›
belirten bir ifl ak›fl›n›n veya üretim ak›m›n›n flematik olarak haz›rlanmas› gere-
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kir. ‹fl veya üretim ak›m flemas› tüm ifllemleri kapsayacak flekilde
detayland›r›larak süreç ak›m flemalar›na aktar›l›r. Süreç ak›m flemalar›nda kul-
lan›lan flemalar flunlard›r:  

‹fllem: Fiziksel veya kimyasal bir ifllemi, bir parçay› birlefltirme
veya ay›rmay› ifade eder. 

Tafl›ma: Bir ifllemden di€erine tafl›nd›€›n› ifade eder. 

Kontrol: ‹flin istenilen ölçüde yap›l›p yap›lmad›€› kontrol edilir. 

Bekleme: Ara stok niteli€inde geçici beklemeyi gösterir. 

Depolama: Depolama ve stok için tutuldu€unu ifade eder. 

fiekil-1: Süreç Ak›m fiemalar› 

Süreç ak›m flemalar› temel imalat giderlerini tahmin etmede büyük ko-
layl›k sa€lar. Süreç ak›m flemalar›n›n temel amac›, üretim sürecinin gerektirdi€i
temel faaliyetleri veya ifllemleri aç›kl›kla saptayarak, üretim için gerekli makine
ve araç gerecin miktar›n› ve niteli€ini tahmin etmede kolayl›k sa€lamakt›r. 

1. 4. 10. Üretim Program›n›n Belirlenmesi

‹fl ak›m› ve süreç ak›m flemalar› haz›rland›ktan sonra, gerekli makine, araç
ve ifl gücünün belirlenmesi gerekir; ancak bu çal›flmalardan önce üretim prog-
ram›n›n belirlenmesi uygun olur. Çünkü kapasite kullan›m derecesi ile iliflkin
olan üretim program› gerekli makine, araç-gereç ve iflgücü tahminlerinde temel
bir bilgi kayna€› oluflturur. Bu nedenle üretim program›n›n belirlenmesi gere-
kir. Üretim program› temelde talebin ve üretimde gerekli emniyet stoklar›n›n
büyüklü€ü ›fl›€›nda düzenli bir imalat program›n› ifade eder. Ayr›ca talepteki
dalgalanmalar ve emniyet stoku de€iflmelerine dayal› olarak, düzenli bir üretim
ak›fl temposu belirlemek ve tesisin istikrarl› bir biçimde ifllemesini sa€lamak
için haz›rlan›r. 

Üretim program›n›n haz›rlanmas›nda, dalgalanma gösteren talebi
karfl›lamak için gerekli emniyet stoku (mamul stoku) miktar›n›n tahmin edil-
mesi önemlidir. Bir proje için baflparmak kural› olarak, emniyet stoku
miktar›n›n tahmin edilen y›ll›k sat›fl›n 1/12’si olarak (1 ayl›k sat›fl) al›nmas›n›n
uygun olaca€› önerilmektedir. Fazla tahmin etmek, az tahmin etmekten veya
hiç tahmin etmemekten daha iyidir. Dolay›s›yla, talep ve emniyet stoku dalga-
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lanmalar› çerçevesinde belirlenecek oran y›llara göre üretim program›, ayn›
zamanda projenin tahmini y›ll›k kapasite kullan›m oranlar›n› göstermifl ola-
cakt›r. 

1. 4. 11. Makine ve Araç-Gereç Seçimi 

Ak›m flemalar›n› haz›rlaman›n temel amac›, üretim sürecinde kullan›lacak
makine araç-gereç ve iflgücü ihtiyaçlar›n›n tahminini kolaylaflt›rmakt›r. Çünkü
üretim sürecinde temel ifllemler belirlendikten sonra, bu ifllemleri yapacak ma-
kine ve araç-gereç ile iflgücü ihtiyac›n› nicelik ve nitelik olarak tahmin etmek
gerekir. Süreç ak›m flemalar›nda faaliyetler temel al›narak, gerekli makine ve
araç-gerecin istenilen özellikleri ve ihtiyaç duyulan say›sal miktarlar› belirle-
nebilir. 

Makine ve araç-gereci seçmek: Çeflitli firmalar taraf›ndan üretilen makine
ve araç-gereçler ihtiyaca göre iyi tespit edilmeli ve her alternatifin bilgileri üre-
tici firmalardan sa€lanmal›d›r. Do€ru bir seçim karar›n› vermek için afla€›daki
konular›n göz önünde bulundurulmas› gerekir:

a) Her alternatifin ç›kt› (output) kapasitesi. 

b) Kalite kabiliyeti. 

c) ‹fl gücü gereksinimi (nicelik ve nitelik olarak). 

d) Kullan›m kolayl›€› ve rahatl›€›. 

e) Beklenen ar›za s›kl›€› ve süresi. 

f) Bak›m ve onar›m›. 

g) Malzeme olarak girdi gereksinimi. 

h) ‹flletmek için gerekli destek araç ve gereç. 

i) Kurma ve iflletme güçlü€ü ve iliflkili masraflar. 

j) Elektrik, hava, su, yak›t gibi enerji gereksinimi. 

k) Beklenen kullan›m ömrü ve hurda de€eri. 

l) Demode olma riski. 

m) ‹flletme veya çal›flma s›ras›nda ç›kabilecek tehlikeler. 

n) ‹thal veya yerli imalat olma durumu

Makine ve araç-gereç seçimi için yap›lacak ekonomik analizlerde, birbi-
rine alternatif olanlar ç›kt› (fayda) aç›s›ndan benzerlik göstermesine ra€men,
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kullan›m ömrü ve gerektirdikleri maliyetler bak›m›ndan farkl›l›klar gösterirler.
Bu nedenle, her seçene€in kullan›m ömrü göz önüne al›narak ömür boyu ge-
rektirdi€i tüm maliyetler;

a) Bafllang›ç (sat›n alma) maliyeti, 

b) ‹flletme maliyeti, 

c) Bak›m onar›m maliyeti, 

d) Yaflam devri maliyeti (life cycle cost) 

kapsam›nda düflünülerek hesaplanmal›d›r. Daha sonra maliyet ve ç›kt›
(fayda) de€erlendirmeleri yap›larak en uygun (optimal) makine ve araç-gereç-
ler sermaye bütçelemesi teknikleri kullan›larak seçilir. 

1. 4. 12. ‹fl gücü ‹htiyaçlar›n›n Belirlenmesi

‹malat›n gerektirdi€i makine ve araç-gereci belirleyip seçtikten sonra, üre-
tim için ihtiyaç duyulacak ifl gücünün nitelik ve nicelik düzeyini beceri ve say›
olarak tahmin etmek gerekir. Yap›lacak ifl gücü tahminlerinde, üretim sürecinin
detayl› ak›fl›n› belirten süreç ak›m flemalar› yine yap›lacak tahminlerin temelini
oluflturur. Örne€in; üretim tesisi için seçilen optimal kapasite büyüklü€ü 4. 000
ton/y›l ve iflletmeye geçilecek ilk y›l üretim program› 8 saatlik tek vardiya ile
y›lda 240 ifl gününe göre % 75 kapasite kullan›m›n› öngörüyorsa günlük üretim
kapasitesi 4. 000 x 0.75/240= 12. 5 ton/gün olacakt›r. Varsayal›m ki; bu günlük
üretimi gerçeklefltirebilmek için fire ile birlikte 13 ton/gün ham madde gerek-
mektedir. Buna göre, süreç ak›m flemas›n›n ilk faaliyetleri ile ham maddenin
ambardan tafl›nmas› için gerekli günlük ifl gücü zaman›:

Toplam Tafl›nacak Miktar           Bir Sefer ‹çin Geçen Zaman (dak.)
———————————– x ———————————————  
Bir Seferde Tafl›nan Miktar 60

biçiminde hesaplan›r. Böylece süreç ak›m flemas›ndaki her faaliyet için gerekli
beceri düzeyine göre ayr› tahmin edilecek günlük ifl gücü zaman› toplamlar›
al›n›p 8 saatlik ifl gücü zaman›na bölünürse her beceri düzeyinde gerekli ifl
gücü say›s› yaklafl›k olarak belirlenmifl olur. 

1. 4. 13. Üretim Sürecinin Örgütsel Yap›s›n›n Belirlenmesi

Teknik analiz aflamas›nda bu tür bir çal›flman›n amac›, hedeflenen üretimin
gerçeklefltirilmesi için gerekli olan yönetsel personelin özellik ve say›s›n› be-
lirlemek ve ayr›ca genel yönetim giderlerini tahmin etmeye ›fl›k tutmakt›r.
Genel olarak bir projeye iliflkin yönetim hizmetleri afla€›daki gibi belirtilebilir. 
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a) Genel yönetim

b) Tedarik

c) Üretim

-   Üretim planlamas›

-   Endüstri mühendisli€i

-   Fabrika mühendisli€i

-   Üretim ve kalite kontrol

-   Ürün gelifltirme

d) Pazarlama

e) Finansman

f) Muhasebe

g) Personel

Bu genel çerçeve içinde bir projenin gerektirdi€i yönetsel personel nitelik
ve nicelik olarak belirlenmeli ve yönetimin yap›s›n› gösteren bir organizasyon
flemas› haz›rlanmal›d›r. Bu flema projenin bir tesis olarak nas›l bir örgütsel yap›
içinde gerçeklefltirilece€ini belirtir. Böylece genel yönetim giderlerini tahmin
etmek kolaylaflacakt›r; çünkü örgütsel yap› içindeki genel müdür, müdür,
müdür yard›mc›lar›, flef ile gerekli di€er yönetim personelinin say›s› belirlen-
dikten sonra piyasadaki ücret düzeyine göre ücretler ve di€er giderler tahmin
edilir. 

Üretim ak›m›n› belirten süreç ak›m flemalar› üretim program›n›n belirlen-
mesi, makine, araç-gereç ve iflgücü tahminleri için temel hareket noktas›d›r.
Bu nedenle bu flemalar›n üretim teknolojisi ve üretim tipi ›fl›€›nda ilgili mü-
hendisler taraf›ndan titizlikle haz›rlanmas› projenin teknik analiz aflamas›n›n
önemli bir noktas›d›r. 

1. 5. FABR‹KA ‹Ç‹ YERLEfiME DÜZEN‹ VE B‹NA ‹HT‹YACININ 
               BEL‹RLENMES‹

Fabrika içi yerleflme veya ifl yeri düzeni (lay-out of facilities) çal›flmas›
genel olarak üretim sisteminde yarat›lan de€erin maksimum düzeye ç›kar›la-
bilmesi için makine, araç-gereç, personel, malzeme ve yard›mc› hizmetlerin
fabrika içindeki yerlefliminin en uygun bir biçimde belirlenmesini amaçlar. 

‹yi bir fabrika içi yerleflme düzeninin gelifltirilmesinde afla€›daki özel
amaçlar göz önünde bulundurulur:
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- Üretim sürecinde malzeme tafl›m›na iliflkin maliyetleri ve zaman› en
az düzeye indirmek. 

- Çal›flanlara yönelik tehdit ve kazalar› en alt düzeyde tutmak. 

- Üretim sürecinde denge sa€layarak darbo€azlar›n ortaya ç›kmas›n› en-
gellemek. 

- Makinelerin çal›flanlar üzerindeki olumsuz etkilerini (toz, duman, gü-
rültü, v. b. ) en aza indirmek. 

- ‹yi bir çal›flma ortam› sa€layarak çal›flanlar›n moralini yükseltmek ve
etkin bir biçimde çal›flmalar›n› sa€lamak. 

- ‹nflaat ve arazi maliyetlerinin yüksek olmas› nedeni ile uygun bü-
yüklükteki bir yerleflim alan› ve bina hesab› yapmak ve tamam›n›
kullanmak

- ‹leride gelebilecek yeniden yerleflim düzenlemelerinde kolayl›k sa€la-
yabilecek esneklikte olmak. 

Bu amaçlar›n gerçeklefltirilmesini sa€layacak uygun bir fabrika içi yer-
leflme düzeninin gelifltirilmesi kapsaml› bir mühendislik çal›flmas›n› gerektirir.
Proje çal›flmalar›nda fabrika içi yerleflme düzeninin belirlenmesinde temel
amaç, fabrika binas› ihtiyac›n›n ve iliflkili arazi ve inflaat giderlerinin tahmin
edilmesidir. Bu nedenle proje çal›flmas›nda, fabrika içi yerleflme düzeninin ana
hatlar› ile belirlenmesi yeterli olacakt›r. 

1. 5. 1. Üretim Alan› Yer ‹htiyac›n›n Tahmini 

Üretim alan›, üretimin do€rudan yer ald›€›;

-       ‹fl istasyonlar› alanlar›n›n, 

-       Kontrol alanlar›n›n (e€er ayr› istasyonlarda yap›l›yorsa), 

-       Depolama alanlar›n›n

toplam yüzölçümleridir. Üretim ak›m›n› belirten süreç ak›m flemalar›na
dayal› olarak, seçilen makine, araç-gereç ve belirlenen ifl gücü say›s› da göz
önüne al›narak gerekli toplam yer alan› belirlenebilir. 

1. 5. 2. Yönetim ve Yard›mc› Hizmetler Yer ‹htiyac› Tahmini

Üretim için yer ihtiyac›na ek olarak üretim sisteminin di€er tüm yönetsel
ve yard›mc› (destek) hizmetler için yer ihtiyac›n›n gerekli yer alan›nda belir-
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lenmesi gerekir. Oldukça do€ru tahmin güç olmakla birlikte, burada önemli
olan, infla edilecek bina veya binalara iliflkin olarak bilgi toplamak ve gerekli
inflaat maliyetlerini hesaplamaya yard›mc› olmakt›r. 

a) Yönetim bürolar›, 

b) Araba park yerleri, 

c) Yemekhaneler, 

d) Is›tma so€utma merkezleri, 

gibi tüm yönetsel ve yard›mc› hizmetlere ait yer ihtiyac›, gelecekte ge-
niflleme olas›l›klar› da dikkate al›narak tahmin edilir. Gelifltirilen süreç ak›m
flemalar›, bu tahminlerin yap›lmas›nda büyük kolayl›k sa€layacakt›r. 

1. 5. 3. Fabrika ‹çi Yerleflme Düzeninin Ana Hatlar›yla Belirlenmesi 

Genel olarak uygulamada en yayg›n olarak görülen fabrika içi yerleflme
düzenleri, seçilen üretim tipine göre farkl›l›k gösteren;

a) Süreç veya fonksiyonel düzenleme, 

b) Ürüne göre düzenleme, 

c) Karma tip düzenleme (ilk iki türün birlikte kullan›ld›€›)

fleklinde türlere ayr›l›r. 

Süreç veya fonksiyonel düzenleme: Bu tip düzenlemede makine, araç-
gereç, malzeme, personel ve yard›mc› hizmetler üretim sürecindeki fonksiyon-
lar›na göre kümelenir ve düzenlenir. Kesikli üretim tipini seçmifl olan
iflletmelerde uygulanan bu tip düzenlemeler, makinelerin da€›l›m›, çal›flanlar›n
ifllere atanmas› ve çeflitli ürünlerin üretimi için daha çok esneklik sa€lar. Kesikli
üretim tipine göre biçimlendirmeden dolay›, genel amaçl› ve genelde daha çok
geç demode olan makinelerin kullan›m› mümkün oldu€u için, bu tür düzenle-
meler daha az yat›r›m harcamas› gerektirir. Bu olumlu özelliklerine karfl›n, bir-
çok iflin ayn› anda yap›lmas› ve malzemelerin çeflitli yollardan tafl›nmas› nedeni
ile malzeme tafl›nmas› çok yavaflt›r ve aksakl›klar ortaya ç›kabilir. Bu tip dü-
zenlemelerde, üretim h›z› düflük oldu€u için genifl hacimli bir üretimde bulun-
mak zordur. 

Ürüne göre düzenleme: Belli bir ürünün üretimi için gerekli olan ifllemle-
rin yap›m s›ras›na göre makine, araç-gereç, malzeme, personel ve yard›mc› hiz-
metlerin fabrika içinde yerlefltirildikleri bu tip düzenlemeler, sürekli üretim
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tipini seçmifl olan iflletmelerde kullan›l›r. Üretim plan ve programlamas›n›n
daha kolay ve ürün bafl›na maliyetin düflük oldu€u bu tip düzenlemelerde, ürün
ve malzeme ak›m› çok daha h›zl›d›r. Ancak bir makinenin bozulmas› veya çok
say›da iflçinin ifle gelmeyifli üretimi durdurabilir. Ayr›ca üretimde kullan›lan
makine araç-gerecin özel amaçl› oluflu ve parçalar›n standart olmas› nedeni ile
bu tür yerlefltirme düzenleri de€iflimlere karfl› esnek de€ildir ve yap›lacak
de€ifliklikler çok yüksek maliyetler gerektirir. 

1. 6. KURULUfi YER‹ SEÇ‹M‹

Ana hatlar› ile belirlenen fabrika içi yerleflme düzeni ve gerekli yerin alan
hesab›na iliflkin tahminlere dayal› olarak, üretim sürecinin ve/veya fabrika içi
ürün ve malzeme tafl›man›n özelliklerinden kaynaklanan yap›sal ihtiyaçlar da
göz önüne al›narak;

a) ‹nfla edilecek fabrika

b) Yard›mc› tesisler (depo vs.)

c) Yönetim tesisleri

d) Sosyal tesisler 

için gerekli binalar›n yap›sal özellikleri belirlenmelidir. 

Bir proje çal›flmas›nda uygun bir kurulufl yerinin seçimi oldukça önemlidir.
Çünkü bir iflletmenin üretim için faaliyette bulundu€u mekân üretim maliyetini
ve pazarlama etkinli€ini do€rudan etkiler. Kurulufl yeri bir kez seçilip tesis
veya fabrika kurulduktan sonra hatan›n görülmesi, giderilmesi mümkün olma-
yan uzun dönem sorunlar›na yol açar. Dolay›s›yla uygun bir seçimin titizlikle
yap›lmas› gerekir. 

Kurulufl yeri seçimi karar›n›, ilk aflamada genel co€rafi bölge, ikinci
aflamada bu co€rafi bölge içinde mahalli bölge seçimi ve üçüncü aflamada da
mahalli bölge içinde konumluk yer seçiminin yap›lmas› biçiminde aflamal› ola-
rak vermek, etkileyici faktörlerin gücünü saptamak aç›s›ndan uygun olacakt›r. 

1. 6. 1. Genel Co€rafi Bölgenin Seçimi Karar›n› Etkileyen Faktörler

1. 6. 1. 1. Ekonomik Faktörler

- Ürünün pazara tafl›ma maliyetleri

- Ürünün çabucak bozulmas› ve nazikli€i

- Ürünün üretim s›ras›nda hacim veya a€›rl›k olarak büyümesi
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- Ürünün hizmet olmas› durumu

- Siparifl ile yap›lma durumu

1. 6. 1. 2. Ham madde Kaynaklar›

- Ham maddenin iflletmeye tafl›ma maliyetleri

- Ham maddenin üretim s›ras›nda a€›rl›k ve/veya hacim kaybetmesi

- Ham maddenin çabuk bozulma durumu

1. 6. 1. 3. Bölgenin Ulafl›m Olanaklar› 

- Karayollar›

- Demiryollar›

- Havayollar›

- Denizyollar›

- ‹fl gücü kaynaklar›

- Nitelik ve nicelik olarak bol oldu€u

- Ücret durumunun uygun oldu€u

1. 6. 1. 4. Do€al Faktörler

- ‹klim durumu

- Co€rafi yap› (da€l›k veya deprem bölgesi olmamas› vs. )

- Do€al su kaynaklar› aç›s›ndan uygun bir bölgede olmas›

1. 6. 2. Ekonomik Politikalar

Çeflitli bölgelere sanayi yat›r›mlar›n› çekmek için hükümetlerin uygulad›€›
do€rudan veya dolayl› teflvikler de kurulufl yeri seçiminde göz önünde bulun-
durulmas› gerekir. 

1. 6. 3. Mahalli Bölge ve Konumluk Yer Seçimini Etkileyen Faktörler

fiöyle s›ralanabilir:

a) Mahalli bölgenin toplumsal koflullar›: Hastane, okul ve e€lence mer-
kezleri gibi olanaklarla çal›flanlar›n toplumsal ve kültürel ihtiyaçlar›n›
karfl›lama düzeyi, 

b) fiehir içi ve flehir d›fl› ulafl›m ve haberleflme olanaklar›, 

c) Su, enerji ve at›klar›n at›lmas› gibi altyap› olanaklar›, 
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d) Yan sanayiinin varl›€›, 

e) Arazi büyüklü€ü ve toprak yap›s›, 

f) Arazi maliyeti ve inflaata haz›rlama safhalar›. 

Yukar›da genel ve özel iki temel grup halinde verilen tüm faktörleri birlikte
göz önüne al›p de€erlendirebilecek ve en uygun kurulufl yeri seçiminde
yard›mc› olabilecek genel bir kurulufl yeri modeli, ne yaz›k ki literatürde mev-
cut de€ildir. Çünkü baz› faktörler birbiri ile çeliflmekte ve baz›lar›n› ise say›sal-
laflt›rmak mümkün olmamaktad›r. Bu nedenle yukar›da verilen faktörlere göre
ortaya ç›kan aday kurulufl yerleri aras›nda en uygun olan› seçmek için farkl›
yaklafl›m ve modeller önerilmektedir. 

1. 6. 4. Kurulufl Yeri Seçiminde Baz› Temel ‹lkeler 

Kurulufl yeri seçimi, tasar› halindeki proje çal›flmas›n›n gerçekleflme sü-
recine dönüflüm noktas›n›n bafllang›c›d›r. Bu nedenle, bu seçimin titizlikle
yap›lmas› ve seçim karar› sürecinde flu temel ilkelerin göz önünde bulundurul-
mas› gerekir:

Kurulufl yeri karar› verilip iflletme kurulduktan sonra hemen hemen dönüflü
olmayan bir yola girilmifltir. Bu nedenle acele edilmemeli ve karar için gerekli
tüm bilgiler sa€lanmal›d›r. 

Karar sistematik bir bütünlük içinde verilmeli, tüm faktörler ve etkileflim-
leri göz önüne al›nmal›d›r. 

Karar verme sürecinde hiçbir zaman bir tek yaklafl›m veya yöntemle yeti-
nilmemelidir. 

Kurulufl yeri seçimini etkileyen faktörlerin zamansal geliflme süreci içinde
de€iflebilme özelli€inin bulunmas›, uzun bir döneme yönelik bir kurulufl yeri
karar›n› güçlefltirebilir. 

Organize sanayi bölgeleri seçene€i bir kurulufl yeri seçene€i olarak de€er-
lendirilmelidir. 

D›fl pazar bulma aray›fl› sonucu, yabanc› ülkelerde kurulufl yeri seçimi
gündeme gelmifltir. Bu tür e€ilimler gelece€e yönelik bir proje çal›flmas›nda
göz önünde bulundurulmas› zorunlu geliflmelerdir. 

1. 6. 5. Kurulufl Yerinin Tafl›mas› Gereken Özellikler 

Üretim faktörleri en uygun fiyatla, istenilen nicelik ve nitelikte sürekli ola-
rak sa€lanabilmelidir. 

Ürünler tüketim pazarlar›na uygun bir maliyetle kolayl›kla ulaflabilmelidir. 
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Üretim ve pazarlama aç›s›ndan, iflletme faaliyetlerinin çeflitlenmesi ve üre-
tim kapasitesinin geniflletilmesi gibi durumlarda, geliflme ve geniflleme ola-
naklar› bulunmal›d›r. 

1. 7. BÖLÜM SONU SORULARI

1.    Piyasa sistemi ve kolektif sistem aras›ndaki temel farklar nelerdir?

2.    Optimal kaynak kullan›m›n›n özelliklerini aç›klay›n›z. 

3.    Fizibilite çal›flmas›n›n esaslar› nelerdir?

4.    Planlama stratejisinin belirlenmesi hangi faktörlere göre yap›l›r?

5.    Fabrika içi yerleflim düzeninde dikkat edilmesi gereken özellikler 
       nelerdir?

6.    Kurulufl yeri seçimi esaslar›n› aç›klay›n›z. 
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2. ‹K‹NC‹ BÖLÜM: fiEBEKE BAZLI PROJE YÖNET‹M‹*

2.1. PROJE YÖNET‹M‹ ‹LE ‹LG‹L‹ TEMEL KAVRAMLAR

Bir kurulufl de€iflik nedenlerle belirli bir amaca yönelik, birçok eylemden
oluflan bir çal›flma yapmak isteyebilir. Amaç, somut ve olurlu€u belirlenmifl
olabilece€i gibi, gerçekleflmesi istenen ve olurlu€u belirlenmemifl de olabilir.
Bir amac›n gerçeklefltirilmesi için yap›lan ve amac›n saptanmas› ile bafllay›p
bu amaca ulafl›lmas›na kadar süren çal›flmalar flunlard›r: Karar verme,
bafllama, amac›n gerçeklefltirilmesine yönelik ifllemler ile ürün ve hizmet el-
desi. De€iflik ürünler söz konusu oldu€unda, ifllemler aflamas› birden çok
projeden oluflabilir.

Proje, belirli zamanda bitirilmesi gereken karmafl›k ve homojen bir faali-
yettir. Yönetim ise planlama, uygulama ve denetim çal›flmalar›d›r.

Amac›n gerçeklefltirilmesine yönelik ifllemler birden fazla projeden
oluflabilir. Bu durumda her proje genel amaca yönelik ara amaçlara eriflilmesini
sa€lar. Projeler mutlaka birbirlerini seri olarak izlemez. Paralel veya karma
durum da gelifltirebilir.

Amaç belirlemenin iki faydas› vard›r. Bunlar:

1. Son ürün için minimum standartlar›n belirlenmesi.

2. Bu standartlar›n performans›n ölçülebilece€i ve kararlar›n verilebi-
lece€i bir baz oluflturmas›d›r.

Amaçlar çeflitli düzeylerde tan›mlanabilir. Her amaç projelerin tüm
aflamas›nda ayn› kalmal›d›r ve bafllang›ç evresinde belirlenmelidir. Her proje
aflamas›n›n k›sa vadeli amaçlar alt kümesi vard›r. Bu küme, aflamalar›n
ba€›ms›z planlar›n›n yönetilmesinde yard›mc› olur.

Amaçlar flu parametrelere ba€l›d›r:

1. Performans ve kalite standartlar›.

2. Güvenlik-güvenilirlik.
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3. Zaman ölçüleri kilit eylemlerin zamanlamas›.

4. Proje içi ve d›fl›ndaki insan gruplar› aras›ndaki iliflki arayüzleri.

5. Maliyetler, bütçe ve harcama h›z›.

6. Kaynaklar›n kullan›lmas› ve gerekli flekilde devreye sokulmas›.

7. De€er ve maliyet etkinli€i.

8. Yönetimce veya mukavelelerce yerine getirilmesi istenen özel flartlar.

Projelerin daha iyi anlafl›lmalar› ve kolay izlenebilmeleri için, bu paramet-
relerin makro düzeyden mikro düzeye flematik olarak düzenlenmeleri gerekli-
dir. Projeler alt bölümlere ve alt projelere ayr›labilir. Eylemler veya eylem
gruplar› bir araya gelerek flebekeleri meydana getirir. 

Projelerin etkin yürütülmesi için yap›lan planlama, kontrol ve maliyet ko-
nular›na a€›rl›k veren ve bu amaçla yönetim tekniklerini kullanan çal›flmalara
proje yönetimi denir.

2.2. PROJE OLUfiUM AfiAMALARI

Proje yaklafl›m› bilginin derlenmesine ve incelenmesine, yat›r›m öncelik-
lerinin belirlenmesine ve karfl›lafl›lan sektör politikalar›na mant›ksal bir yap›
ve s›ralama olana€› sa€lar. Do€ru uyguland›€› takdirde, k›t olan kaynaklara
sahip ülkelerde geliflme etkinli€i sa€lar. 

Bir projenin oluflturulmas›na iliflkin çabalar:

- ‹hale öncesi haz›rl›k.

- Uygulama projeleri ve flartnamelerin haz›rlanmas› ve lojistik planlama.

- Yap›m, fabrikasyon, montaj.

- Deneme ve iflletme kullan›c›ya devretme. 

aflamalar›ndan oluflur.

Bir projenin oluflumu, birbiri ile yak›n iliflkili birçok aflamay› içerir. Her
aflama birçok eylemden oluflur. Bunlar›n bir önceki aflamadan k›smen veya ta-
mamen ba€›ms›z olmas› durumunda, bu eylemle ilgili çal›flmalar bir önceki
aflama bitmeden bafllayabilir.

Bir proje “talep” belirlemesi veya talep varl›€›n›n gözlenmesi ile bafllar.
Proje tan›mland›ktan ve kavram belirlendikten sonra “inceleme ve de€erlen-
dirme” alt aflamalar›n› içeren “fizibilite çal›flmas›” yap›lmas› gerekir. Bu
aflamada, mümkün projelerin her yönüyle incelenerek araflt›r›lmas› flartt›r. Bu
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k›s›mda geçmifl proje deneyimlerinden ve Ar-Ge çal›flmalar›ndan yararlan›l›r.
Teknik de€erlendirmenin yan› s›ra ifl gücü, makine, ekipman planlamas› ile
birlikte risk analizi ve nakit ak›fl analizi yapmak gereklidir. Tüm bunlar projenin
iyi tan›mlanm›fl olmas›yla mümkündür. Maliyet karfl›laflt›rmas›ndan sonra proje
önerisi kabul veya red edilir.

Bu çal›flmalar sonunda projenin yap›lmas› karar› al›n›rsa “tasar›m”
aflamas›na geçilir. Ar-Ge çal›flmalar› yap›larak ön tasar›m ve ayr›nt›da “uygu-
lama tasar›m›” haz›rlan›r. Sözleflme aflamas›, ana müteahhit ve alt müteahhit-
lerle iflin tan›m›, yap›m flartlar›n›n belirlenmesi, ödeme koflullar›, gerekiyorsa
malzeme ve makine al›mlar› gibi hususlarda sözleflmelerin ve lojistik planlar›n
haz›rlanmas› çal›flmalar›n› içerir. Bu aflama sonucunda ise yap›m ve inflaat
aflamas› gerçeklefltirilir. Proje karakterine göre ürün teslim edilir, deneme ve
alt ifllem aflamalar›ndan sonra ise kullan›ma geçilir. Bak›m süresi iflletme sü-
recini kapsamaz. Bir proje oluflumunda en önemli konu, gerekli kaynaklar›n
sa€lanmas› yani proje finansman›d›r.

2.3. PROJELER‹N SINIFLANDIRILMASI VE UYGULAMA 
       AÇISINDAN T‹P‹K PROJE ÇEVRELER‹

Projeler özellik ve de€erlerine göre:

10 y›ldan çok süreli olan ‘Uzun Vadeli Projeler’; 3-10 y›l süreli olan ‘Orta 
Vadeli Projeler’; 6 ay -3 y›l süreli ‘K›sa Vadeli Projeler’ ve acil durumlar için
haz›rlanan ‘Özel Küçük Ölçekli Projeler’ olarak s›n›fland›r›labilir.

Uygulama aç›s›ndan ve flebeke bazl› bilgisayar destekli proje yönetimi
aç›s›ndan ise projeler çok çeflitlilik gösterir. Bunlardan baz›lar› sürelerine, içerik
ve özelliklerine göre afla€›daki flekillerde belirlenebilir:

Stratejik Uzun Vadeli Planlama Projeleri, Araflt›rma ve Gelifltirme Proje-
leri, ‹dari Projeler, Büyük Endüstri Tesislerinin Kuruluflu, Belirli Bir Bölgede
Tekrarl› Büyük Mühendislik Projeleri, Büyük Revizyon ve Planl› Bak›m, Üre-
tim Planlamas›, K›sa Süreli Kilit Operasyonlar, Acil Durum Planlamas› vb.

Projenin rand›manl› ve etkin bir flekilde yürütülmesi için yap›lan planlama,
kontrol, maliyet gibi konulara e€ilen ve bu amaçla yönetim tekniklerinin kul-
lan›lmas›na a€›rl›k veren çal›flmalara “Proje Yönetimi” denir. Proje yönetimi
için standart bir yol yoktur. Organizasyon seçimi, proje yönetiminin rolü, plan-
lama/izleme/kontrol sistemi, projenin türü vb. durumlar›n niteli€ine,
karmafl›kl›€›na, belirli endüstrilere ve bu iflle ilgili kiflilere ba€l›d›r. Proje yö-
netiminde; yönetmek için kontrol etmek, kontrol etmek için ölçmek, ölçmek
için tan›mlamak, tan›mlamak için büyüklükleri belirlemek gerekir. Proje yö-
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netiminin genel amac› organizasyonlar›n var olan kaynaklar›n›n “planlanmas›-
koordinasyonu-izlenmesi- kontrolü” için “zaman- ilerleme- maliyet- nakit
ak›fl›- kalite- performans” yönetimi olarak ifade edilebilir.

Bir proje yönetim sistemi: 

- Proje türü ve organizasyon bak›m›ndan büyüklük ve karmafl›kl›€›, 

- Kuruluflun iflveren veya müteahhidin projedeki rolü, 

- Kuruluflun mevcut tecrübesi, yönetim yap›s›, yönetimin genel politi-
kas› ve davran›fl›,

- Proje ile ilgili kurulufllar›n birbirleri ile iliflkileri ve organizasyon
yap›lar›, 

- Projenin bulundu€u aflama, projeleme veya yap›m,

- Projede çal›flan ekiplerin yerleri, flantiye durumu, 

- Projenin önemi ve önceli€i

gibi birçok faktöre ba€l›d›r. Bu nedenle etkili bir proje yöneticisi,

- Proje kapsam›n›n tan›m›n›n, etki ve sorumluluklar›n iyi tan›mland›€›
yap›sal bir plan,

- Eylemlerin lojistik analizi ve birbirleri ile iliflkilerinin belirlenmesi,
zaman ve kaynak analizi yap›lmas›,

- Geri besleme, gözden geçirme yöntemleri kullanarak proje ilerleme-
sinin izlenmesi ve durum de€erlendirmesi yaparak projenin gelecek-
teki durumunun kontrolü,

- Özellikle önemli program sapmalar› ortaya ç›kmas› durumlar›nda et-
kili olacak flekilde tasarlanm›fl iyi bir karar verme prosedürü 

hususlar›n› içermelidir.

Proje yönetimi iyi bir iletiflim sistemi gerektirir. Kullan›lacak yöntem se-
çimi proje türüne, proje organizasyonuna ve proje ile ilgili kiflilere ba€l›d›r.
Bilgi, do€ru kimselere uygun eylemler yapabilecek zamanda h›zl› ve etkili ola-
rak aktar›lmal›d›r. Bu amaçla büyük ve karmafl›k projelerde proje kontrolü
bütün önemli kararlar›n al›nabilece€i, güncel bilgi ve iletiflim olanaklar›n› içe-
ren bir yönetim, biliflim ve bilgi merkezi ile donat›labilir.

Proje yönetimi bilginin toplanmas›, ifllenmesi, karar vermede kullan›lmas›,
plan ve direktiflere yans›t›lmas› yollar›n› da içerebilir çünkü her projede iletiflim
önemli hususlardan biridir. Üst yönetimce güncel bilgiye ulaflmak, alt birimler
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için ise kendilerinden yap›lmas› beklenenleri içeren talimatlar› bilmek önem-
lidir. Bir projede kullan›lan proje yönetim sisteminin genel felsefesi bütün proje
ekibince bilinmeli, anlafl›lmal› ve kabul edilmelidir. Amaç, projeyi iyi bir
flekilde, esnek olarak yürütmek olmal›d›r.

Proje planlama ve kontrol sistemi, projeye bafllama, planlama-zamanlama,
kontrol ve izleme, proje bitifl çal›flmalar›ndan oluflur. Planlama ve zamanlama,
kontrol ve izleme aflamalar› bu çal›flmalar›n en önemlileridir. Bir proje plan-
lama ve kontrol sistemi genel mant›ksal yap›s›n›n, bunlara çözüm getirecek
flekilde olmas› gereklidir. Pratikte hiçbir proje planland›€› flekilde yürütül-
medi€i için kontrol ve izleme gereklidir.

Raporlama, kontrol ve izleme alt-sisteminin önemli bir parças›d›r. Yöne-
ticilere projenin durumu hakk›nda bilgi verir ve kararlara yard›mc› olur. Amaca
uygun ve özlü olan ve objektif veriyle desteklenen raporlar›n haz›rlanmas› proje
için önemlidir.

Proje yönetimi genelde bir projeyi oluflturan eylemlerin koordinasyonunu
içerir. Proje yöneticisi projenin zaman, maliyet ve performans k›s›tlamal›
amac›na ulaflmak için planlama, organizasyon, yönetim ve kontrol ifllemlerini
yönetir. Planlama, kaynaklar›n en ekonomik flekilde tahsisini sa€lama ifllevidir.
Kontrol ise tüm organizasyonun çal›flmalar›n›, amaca ulaflmak için haz›rlanan
plana uygun olarak yürütülmesinin sa€lanmas› ifllemidir.

Proje yönetiminde, benzer projeler veya ifller daha önce yap›lm›fl olabilirse
de bunlar›n hiçbiri genelde tamamen ayn› flekilde tekrarlanamazlar. Bu nedenle
proje yönetiminin baflar›l› olabilmesi için, eldeki projenin özel flartlar›n›n da
göz önünde bulundurulmas›n›n yan›nda, benzer proje deneyimlerinden yarar-
lanarak planlama yap›lmal›d›r. Projenin yürütülmesi s›ras›nda ortaya ç›kabile-
cek beklenmeyen durumlar, gecikmeler ve teknik flartlardan dolay›, sürekli
olarak yeniden planlama / zaman analizi yap›lmal›d›r. CPM yöntemleri bu
çal›flma düzenine uygun flekilde tasarlanm›flt›r.

2.4. fiEBEKE BAZLI PROJE YÖNET‹M S‹STEMLER‹

CPM kritik yörünge yöntemleri gelifltirilinceye kadar, proje planlama için
1900’lü y›llarda gelifltirilmifl çubuk diyagram› gösterimi kullan›l›rd›. Bu di-
yagram için s›ras›yla: 

- Proje analizi ve kullan›lacak ana yaklafl›m belirlenir,

- Proje makul say›da eyleme ayr›l›r,

- Her eylemin yap›labilme süresi tahmin edilir,
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- Eylemler yap›lma s›ras›na göre s›ralan›r,

- Projenin bitme tarihi belirtilmiflse çubuk diyagram› bu k›s›tlama
sa€lan›ncaya kadar ayarlan›rd›.

Çubuk diyagram›n›n kullan›m›nda, eylemler aras› iliflkiler aç›k olarak gös-
terilemez ve bu nedenle eylemlerdeki gecikmelerin proje bitimine etkilerini
görmek çok zordur. Ayr›ca büyük projeler için çubuk diyagram› gelifltirmek
ve güncellefltirmek güçtür. Bu sorunlar nedeniyle çubuk diyagram›, proje sü-
resince faydal› olma özelli€ini çabuk kaybeder.

Günümüzdeki projelerin daha karmafl›k hale gelmesi ve k›s›tl› ekonomik
kaynaklar›n optimum kullan›lmas›n›n gere€i daha sistematik ve etkili proje
planlama ve kontrol tekniklerinin ortaya ç›kmas›na ve geliflmesine neden ol-
mufltur. fiebeke tekniklerinin gelifltirilmesi, proje planlamas›, zaman analizi,
zamanlama, izleme ve kontrolde CPM/ PERT yöntemleri gibi analitik teknik-
lerin ve bilgisayarlar›n kullan›lmaya bafllanmas›, flebeke bazl› bilgisayar des-
tekli proje yönetiminde yeni bir ç›€›r açm›flt›r. CPM ve PERT genelde zaman
bazl› yöntemlerdir ve temelde birbirine benzeyen yöntemlerdir. Temel farklar›,
zaman tahminlerinin CPM yönteminde deterministik, PERT yönteminde ise
olas›l›€a dayal› olmas›d›r.

Proje yönetim sisteminin uygulanmas›n›n global ana ad›mlar› vard›r. Bun-
lar s›ras›yla:

Ad›m 1: Proje plan›n›n flebeke baz›nda gösterimi. 

Ad›m 2 ve Ad›m 3: Projenin süresi ve kaynaklar›n›n kestirilmesi ile kritik
yörüngenin bulunmas›na iliflkin hesaplamalar› içerir. 

Ad›m 4: Bafllang›çtaki proje plan›n›, öngörülen zaman ve kaynak k›s›tla-
malar›n› sa€layacak flekilde de€ifltirme ifllemlerini ve bunlara iliflkin yöntemleri
kapsar. 

Ad›m 5: Önceki ad›mlardaki çal›flmalar sonucu üretilen uygulama için
kabul edilebilir planlard›r. 

Ad›m 6: Proje yönetiminin kontrol aflamas›d›r. Her iki yöntem de proje
zamanlama teknikleri olarak an›l›r. 

CPM / PERT bazl› bilgisayar destekli proje yönetimi; planlama, zaman-
lama ve kontrol olmak üzere üç aflamadan oluflur.

Planlama aflamas›nda önce proje eylemlere ayr›l›r, her eylem için süre tah-
minleri yap›l›r, eylemler aras›ndaki iliflkiler belirlenip, her eylem bir okla gös-
terilerek flebeke çizilir.
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Zamanlama aflamas›; zaman, kaynak, maliyet analizi alt-aflamalar›ndan
oluflur. Zaman analizi alt aflamas›nda, her eylemin bafllama ve bitme zamanlar›
kritik eylemler ve kritik yörünge, kritik olmayan eylemlerdeki bolluklar bulu-
nur.

Proje yönetiminde son aflama, proje kontrol aflamas›d›r. Bu aflamada, proje
gözden geçirilir ve izlenir. fiebeke diyagram› ve zamanlama bilgileri
kullan›larak periyodik ilerleme raporlar› haz›rlan›r, bu raporlar de€erlendirile-
rek flebeke güncellefltirilir, toplanan verileri de kullanarak hesaplamalar yap›l›r.
Gerekirse projenin geri kalan k›sm› için yeniden planlama ve zamanlama
yapma yoluna gidilir.

2.4.1. Bir Proje Yönetimi Sistemi Gelifltirme

1. OPERASYONEL DÜZEY: Bu düzeydeki çal›flmalarda, flirket içindeki
her bir fonksiyonel departman›n günlük ifllerdeki verimini artt›rmak amaçlan›r.
Genel muhasebe, ücret bordrolar› vb. sistemler bu kümeye girer.

2. YÖNET‹M DÜZEY‹: Bu aflamada, genelde otomasyon olarak
adland›r›lan, yönetim kararlar› verilmesine yard›mc› sistemler gelifltirilmeye
bafllan›r. Örnek olarak, ücret bordrosu sistemiyle iliflkili olarak insan gücü kay-
naklar› ve personel sistemleri üretilir.

3. STRATEJ‹K DÜZEY: Sistem planlama, bilgi kaynak yönetimi vb.
ifllere iliflkin stratejik planlama ve karar verme aflamas›d›r. Do€rudan üst yö-
netimi ilgilendirir.

Sistem gelifltirme çal›flmas›n›n amac›: bugünkü ve gelecekteki gereksin-
melerin saptanmas› ve bunlar›n nas›l karfl›lanaca€›n›n belirlenmesidir.

-  Mevcut sistemlerin gözden geçirilerek aksakl›klar›n belirlenmesi.

- fiirket içi bilgi ak›fl gereksinmesinin saptanmas›.

- Bilgi gereksinmesini karfl›lamaya dönük sistemlerin tan›mlanmas›.

- Belirlenen sistemlerin kurulmas›nda öncelik s›ralar›n›n saptanmas› ve
uygulama plan›n›n haz›rlanmas›.

- Kurulacak sistemler için alternatif yaz›l›m paketlerinin belirlenmesi.

- Sistem gereksinmesi yaz›l›m paketleri ve mevcut donan›m stratejisi
gözönüne al›narak donan›m stratejisinin yönlendirilmesi faaliyetlerini
kapsar.
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2.4.2. Bir Kod Sistemi Gelifltirme Çal›flmalar› 

- Yo€un bilgisayar kullan›m› gerektirmesi,

- Departmanlar›n koordinasyonunun sa€lanmas› için sistemler aras›
bilgi ak›fl› gereklili€i,

- Yap›lan ifllerden elde edilen bilginin daha sonraki ifllerde kullan›lmak
üzere biriktirilmesi zorunlulu€unu içerir.

2.4.3. Eylemler 

1. Üretken eylemler : Yap›m, iflletme, bak›m için gerekli eylemler.

2. Üretken olmayan eylemler: Üretken eylemleri destekleyen eylemler ve
ba€›ms›z koordinasyon eylemleri.

S‹STEMDE KULLANILAB‹LECEK ANA KÜMELER : 

- Yaz›flmalar

- Raporlar

- Toplant› Notlar› / Tutanaklar

- fiartnameler / Standartlar

- Teklifler / Finansman

- Hesaplama / Maliyetler / Fiyatlar

- Proje Çizimleri

2.5. B‹R PROJE YÖNET‹M S‹STEM‹N‹N GENEL YAPISI

- Proje yönetim sistemi, insan gücü, malzeme, makine/ ekipman ve nakit
yönetimini sistematik bir flekilde yapma olana€› sa€lar.

- fiebeke bazl› proje yönetim sistemlerinin kullan›lma amac› zamandan
ve paradan tasarruf sa€lamak olmal›d›r.

- Uzmanl›k gerektiren iflleri gerçeklefltiren di€er müteahhit ve tafleron-
lar›n önemli ifllerinin de flebeke bazl› proje yönetim sistemine dâhil
edilmesi zorunludur.

- Bir flebekedeki eylem miktar› artt›kça flebekenin kullan›fll›l›€›n›n
azald›€› istatistiksel olarak ispatlanm›flt›r.
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2.5.1. Teklif Haz›rlama Sistemi 

‹hale dosyas› al›nan bir projenin teklife esas bedelini belirlemek amac›yla
kullan›l›r.

- Analiz modülü,

- Direkt maliyetler haz›rlama modülü,

- Endirekt maliyetler haz›rlama modülü,

- Ön yeterlilik/ teklif dosyas› haz›rlama modülü teklif haz›rlama sistemi
içerisinde de€erlendirilir.

Planlama sistemi ise kaynak gereksinimlerinin belirlenerek kaynak tahsisi
yap›lmas› amac›yla kullan›l›r.

2.5.2. Sat›nalma Sistemi 

Malzeme kayna€›n›n zaman›nda ve en ekonomik yolla sa€lanmas› için :

- Malzeme ihtiyaç planlamas› alt sistemi,

- Sat›n alma alt sistemi,

- Sat›c› bilgileri ve fiyat takip alt sistemi,

- Malzeme ak›fl takibi alt sistemi,

- Gümrük ifllemleri takip alt sisteminden oluflur.

2.5.3. Personel Sistemi

‹nsan gücü kayna€›n›n planlanmas›d›r. Bu sistem;

- ‹nsan gücü planlama modülü,

- Personel özlük bilgileri modülü,

- Personel sicil bilgileri modülü,

- Evrak takip modülünden oluflur.

2.5.4. Ekipman ‹flletme ve Maliyet Kontrol Sistemi

Her türlü makine ve ekipman gereksinmesinin belirlenmesinden, görevini
tamamlay›ncaya kadar iflletme ve maliyetle ilgili kontrollerin yap›ld›€› sistem-
dir. Bu sistem;

- Makine/ekipman planlama modülü,
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- Ekipman kimlik modülü,

- Ekipman bak›m takip modülü,

- Onar›m ve yedek parça planlama modülü,

- Ekipman iflletme maliyeti modülü,

- Ekipman maliyeti ve verimlilik analizi modüllerinden oluflur.

2.5.5. ‹fl ‹lerlemesi Takip Sistemi

Planlanan/gerçekleflen projelerin yan› s›ra genelde imalat izleme
amac›yla kullan›l›r.

2.5.6. Envanter Kontrol Sistemi

Malzemenin miktar, maliyet ve depodaki durumunu izlemek amac›yla
kullan›l›r.

2.5.7. Ücret Bordrosu ve ‹flçilik Maliyet Kontrol Sistemi

Personel ücretlerinin takibi amac›yla kullan›l›r.

2.5.8. Hakedifl Raporu Haz›rlama Sistemi

‹dareye verilen raporlar›n haz›rlanmas› amac›yla kullan›l›r.

2.5.9. Maliyet Kontrol Sistemi

Bütçe ile gerçekleflen maliyetler aras›ndaki fark›n ve nedenlerinin saptan-
mas›, herhangi bir zaman kesitinde mevcut verimlilik rakamlar› ile ileriye
dönük maliyet tahminlerinin yap›lmas› ve teklif haz›rlamaya baz olacak birim
maliyet bilgilerinin derlenmesi amac›yla kullan›l›r.

2.6. PROJE YÖNET‹M S‹STEM‹ UYGULAMALARINDA 
              B‹LG‹SAYAR KULLANIMI

-        Karmafl›kl›k,

-        Zaman k›s›tlamalar›,

-        Enflasyon,

-        Bilgi ak›fl›na etkisi,

-        Paket programlar yard›m›yla proje yönetimi,
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- Online takip,

- Veri taban›,

- Mesafeyi yok etme,

- H›z kazanma konular›nda yard›mc› olur.

2.7. PROJE YÖNET‹M S‹STEM‹ ‹LE ‹LG‹L‹ E⁄‹T‹M ÇALIfiMALARI

- Projenin özet tan›m› amaçlar› ve beklenen ana problemler,

- Projenin ana flartlar›,

- Proje politikalar›,

- Proje organizasyonu ve her ekibin sorumluluklar›,

- Temel planlar› haz›rlama flartlar›,

- Periyodik uygulanacak proje zaman maliyet gözden geçirme prose-
dürleri,

- Tasar›m lojistik deneme devreye alma prosedürleri,

- Projede kullan›lacak standart dokümantasyon,

- Gerekli paket programlar alanlar›nda mutlaka göz önüne al›nmal›d›r.

2.8. PROJE ORGAN‹ZASYON VE YÖNET‹M YAPILARI

Karmafl›k yap›da uzun süreli büyük projelerin gerçeklefltirilmesi farkl› uz-
manl›k alanlar›nda eleman becerilerini gerektirir. Bu uzmanl›k alanlar›n› bir
çat› alt›nda toplamak ise ancak proje organizasyon ve yönetim yap›lar›yla
mümkündür.

Bir projenin hayata geçirilmesi, ihtiyac›n tan›mlanmas›ndan bafllayan ve
projenin uygulanmas› ve ortadan kald›r›lmas›na kadar uzanan çok uzun za-
manl› bir süreçtir. Bu sebeple, yönetim yap›s›n›n her türlü ihtiyac› karfl›layacak
flekilde yap›land›r›lmas› bir zorunluluktur.

Proje organizasyonu ve yönetim yap›lar› gelifltirilirken bunlar› uygulaya-
cak kuruluflun özellikleri, organizasyon yap›s› ve bunlarla iliflkili elemanlar›n
kiflilikleri en az projenin teknik özellikleri kadar önemlidir.

fiirket yönetim yap›lar›n› genel olarak iki grupta toplayabiliriz:

1. Merkezi fonksiyonel organizasyon yap›s›.

2. Merkezi olmayan çok bölümlü organizasyon yap›s›.
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2.8.1. Merkezi Fonksiyonel Organizasyon Yap›s›:

Güç ve yetki organizasyonun tepesinde yo€unlaflan bir düzen mevcuttur.
Bu yönetim yap›s›, önemli fonksiyonlar› yerine getirebilecek flekilde düzenle-
nen ve uzmanlaflan fonksiyonel bölümlerden oluflur.

2.8.2. Merkezi Olmayan Çok Bölümlü Organizasyon Yap›s›:

Genelde ürün, hizmet pazar› veya bölge baz›nda ayr›lm›fl bölüm veya bi-
rimlerden oluflur. Her birim kendi kaynaklar› ile kendine yeterlidir ve di€er bi-
rimlerden ba€›ms›z çal›flabilme yetkisine sahiptir.

2.8.3. Proje Organizasyonu 

- Projeler art›k eskiden oldu€u gibi geleneksel yöntemlerle yönetileme-
yecek kadar karmafl›kt›r. S›n›rl› bir süre için organizasyon kaynaklar›n›n
ayn› hedefe ak›lc› bir biçimde yönlendirilmesi gereklidir.

- Bir organizasyon flekli olarak proje yönetimi projelerin istenilen per-
formansta ve teknolojik düzeyde, zaman›nda, bütçe s›n›rlar› içinde
baflar›l› olarak tamamlanabilmesi için kaynaklar›n etkin kullan›m›n›
sa€lar.

- Proje organizasyonu bir görevin belirli bir zamanda belirli bir mali-
yetle sözleflme hükümlerine uygun olarak yap›lmas›n› amaçlar.

- ‹flletmelerin merkezi hiyerarflik yap›dan matris yap›ya geçmeleri
aflamas› genel olarak ürün odakl› bir faaliyettir ve flu noktalar› yeniden
yap›land›rmak yararl› olur:

1. De€erlendirme ve ödül sistemi.

2. Muhasebe ve kontrol sistemleri.

3. Kâr/zarar sorumluluklar›.

4. Ekip kurma.

5. Personel yetifltirme programlar›.

6. Bilgi toplama ve iflleme a€lar›.

7. Stratejik yeniden planlama sistemleri.

Bu süreçlerin yan› s›ra dikkat edilecek bir di€er nokta da projenin gerçek-
lefltirilmesi için geçici olarak fonksiyonel yap›dan görev atamas› yapmakt›r.
Görev atamalar›n›n projeye göre belirlenmesinden sonra yap›lacak en uygun
fley, yetkilendirmenin belirlenmesidir. Sorumluluk ve yetki dengesi çok iyi ku-
rulmal›d›r.
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Proje organizasyonu ve yönetimini etkileyen faktörleri flu flekilde s›rala-
yabiliriz:

-    Sözleflme flartlar›.

-     Proje büyüklü€ü ve süresi.

-     Organizasyon tecrübesi.

-     Kullan›labilir kaynaklar.

-     Projenin özelli€i.

-     Teknolojik belirsizlikler.

-     Finansal belirsizlikler.

-     Al›nabilecek projelerin say›s›.

-     ‹stenilen maliyet ve zaman›n kontrolü.

2.9. PROJE YÖNET‹M GRUPLARI

1. Fonksiyonel Yap›:

Basit ve küçük projelerde kullan›l›r. fiirketin mevcut organizasyon yap›s›n›
en az bozar. Hiyerarflik yap›da mevcut bir üst düzey yöneticiye ba€l› alt gruplar
ve bir proje yöneticisi yeterli olur.

2. Proje Yap›s› :

Bu yap› içerisinde proje yöneticisi tam yetkilidir. Projenin bütünü üzerinde
tam bir kontrol mevcuttur. Bu yap› genellikle al›fl›lagelmifl projelerin d›fl›nda
kullan›l›r. Pratikte kullan›lan bir yöntem de€ildir.

3. Matris Yap› :

Hem fonksiyonel gruplar›n hem de proje alt gruplar›n›n ifl yetenekleri ön
plana ç›kar›larak yeniden yap›land›r›lmas› ve yetkilendirilmesini gerektiren bir
yaklafl›md›r. Matris yap›da al›fl›lagelmifl dikey ve yatay iliflkilerin yan›nda
uzman dan›flmanlara da yer verilir. Bu sistemin karakteristiklerini flöyle s›ra-
layabiliriz:

- Büyük esneklik ve giriflimcilik mevcuttur.

- D›fl kurulufllarla hizmet al›flverifli yayg›nd›r.

- Kaynak paylafl›m› sebebiyle iletiflim becerisi artar.

- Ortak karar verme ön plandad›r.
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-     Hizmeti verecek ve alacak olanlar sürekli iletiflim halindedir.

Bir iflletmenin projeyi hayata geçirmek hususunda stratejik seviyede
alaca€› bir karard›r. Bir defa bu planlama oluflunca tüm faaliyetler bu çerçevede
yönetilecektir. Organizasyon yap›s›n›n fonksiyonlar› flunlard›r:

-     Sorunlar ç›kt›€›nda hemen çözebilme h›z›,

-     Do€ru karar verebilme yetene€i,

-     De€iflen durumlara uyum,

-     Harcamalar ve ifl ilerlemesinin etkili kontrolü.

Yukar›da belirtilen hususlar›n yerine getirilmesi için belirlenecek kadrolar
organizasyonun mevcut kadrolar›ndan oluflturulacak, ancak yetersiz kal›nd›€›
veya daha maliyet/ etkin bir çözüm bulundu€unda d›fl kaynaklar da devreye
sokulabilecektir.

Söz konusu gruplar yönetim düzeyi yap›s›na bölünür. Her grup için ayr›nt›,
biçim, s›kl›k vb. gibi düzeylerde ve farkl› düzende özel bilgi gerektirir. De€iflik
gruplar aras›nda formal iliflkiler kurulmal›d›r. Proje yönetim gruplar›ndaki her
eleman proje yöneticisinin gösterdi€i yolda fonksiyonel bir görev yapar. Proje
yönetim gruplar› afla€›daki birimlerden oluflur:

1.  Proje yöneticisi

2.  Proje mühendisi

3.  Proje flantiye yap›m yöneticisi

4.  Proje yap›m koordinatörü

5.  Proje teknik güvenlik/kalite güvenli€i mühendisi

6.  Proje maliyet ve planlama/zamanlama süpervizörü

7.  Proje idari ifller sorumlusu

8.  Proje lojistik yöneticisi

9.  Proje muhasebe yürütücüsü

Proje yönetim grubu/ekibi hizmete yönelik bir gruptur. ‹yi bir organizas-
yon, uzmanl›k, kuvvetli liderlik ve üst düzey yönetime sürekli destek gerektirir.
Proje ekibi ve üst düzey yönetim aras›ndaki iletiflim etkin yönetim deste€i
sa€lar. ‹flverenlerle iletiflim de flartt›r. Proje maliyeti ve planlama /zamanlama,
iflin niteli€i, kaç›n›lmaz olarak ortaya ç›kan sorunlar, sürekli iletiflim gerektirir.
Bu hizmetler; baflar›l› olmak için iyi bir iletiflim a€› da içermelidir. 
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2.9.1. Proje Yöneticisi

Tüm projenin sözleflme flartlar›n›, iflveren isteklerini, ilgili di€er kuru-
lufllar›n kriterlerinin uygun olarak yürütülmesinden sorumludur.

2.9.2. Proje Mühendisi

Kuruluflun mühendislik hizmetlerinden sorumludur. Bunlar; projeyi ta-
mamlayan teknik belgelerin ve flartnamelerin haz›rlanmas›, mühendislik plan-
lamas› ve bütçe, proje tasar›mlar›n›n gelifltirilmesi, ön çizimler ve uygulama
çizimleri, teknik raporlar›n haz›rlanmas› ve lisans uygulamalar› için teknik des-
tek verilmesi çal›flmalar›n› içerir.

2.9.3. Proje fiantiye Yap›m Yöneticisi

fiantiyedeki bütün yap›m ifllerinden sorumludur. Emanet iflçilik, yap›m
sözleflmelerin yönetimi, flantiye mühendisli€i, her türlü sat›n alma/lojistik, ifl
güvenli€i, kalite kontrol, muhasebe, malzemelerin teslim al›nmas› bunun için-
dedir.

2.9.4. Proje Yap›m Koordinatörü

‹fl maliyetleri ve planlama/zamanlama de€erlendirilmesinde yap›m yöne-
ticisine yard›mc› olur; merkezde oturur. fiantiye personeli ile merkezdeki
tasar›m mühendisli€i, lojistik, maliyet, planlama/zamanlama ve yap›m perso-
neli aras›nda koordinasyon sa€lar. 

2.9.5. Proje Teknik Güvenlik/Kalite Güvenli€i Mühendisi

Bir teknik güvenlik/kalite güvenli€i program› gelifltirmek ve bafllatmak
projenin mühendislik, lojistik, yap›m, malzeme, imalat gruplar› eylemlerinin
izlenmesini ve kontrolünü sa€lamaktan sorumludur. Proje baflar›s›n› olumsuz
flekilde etkileyebilecek ve gerçekleflme olas›l›€› pozitif olan olaylar, bu olay-
lar›n vuku bulmas› olas›l›klar› ve proje performans ölçütleri (süre, maliyet vb.)
üstündeki beklenen etkiler tablolar› yer almaktad›r.

2.9.6. Proje Maliyet ve Planlama Zamanlama Yöneticisi

Proje keflif/metraj/maliyet hesaplar›ndan bütçe, planlama/zamanlama, ileri
dönük maliyet kestirmeleri ve izlemeden sorumludur. fiirket ve iflveren yöne-
timine projenin güncel durumuna iliflkin periyodik raporlar haz›rlama sorum-
lulu€u vard›r.
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2.9.7. Proje ‹dari Yöneticisi 

Proje ekibince istenen elemanlar›n sa€lanmas›, idari hizmetlerin yap›lmas›,
belge kontrolü ve kay›t yönetimi, projeyi destekleyen de€iflik kurum ve kuru-
lufllar aras›ndaki idari ara yüzlerin etkinli€inden sorumludur.

2.9.8. Proje Lojistik Yöneticisi

Projenin gerektirdi€i, merkez ofis ve flantiyedeki her türlü lojistik, alt-mü-
teahhitlik, ulafl›m ve kontrol ifllevlerinden sorumludur.

2.9.9. Proje Muhasebe Yürütücüsü

Projenin bütün muhasebe ve finans ifllerinden sorumludur. Sorumluluklar›
genel muhasebe, bordro, borç/alacak hesaplar›, faturalar çal›flanlar›n cari he-
saplar›, maliyet vb. gibi hususlar› kapsar. fiantiye muhasebe hesaplar›n› belirli
aral›klarla kontrol eder.

2.10. PROJE YÖNET‹C‹S‹N‹N ÖZELL‹KLER‹ NELER OLMALIDIR?

Proje yöneticisi genelde kariyerine belirli bir uzmanl›k alan›nda teknik gö-
revlerle bafllar. Proje yöneticisi olduktan sonra da pek çok ifllevsel alana hakim,
ayr› ayr› küçük parçalar› birlefltirerek bir bütün oluflturabilen ve genifl bir bak›fl
aç›s›na sahip bir kifli olmal›d›r. Proje yöneticisi, ifllevsel yöneticinin tersine çö-
zümsel de€il birlefltirici bir rol oynamaktad›r. ‹fllevsel yönetici çözümsel yak-
lafl›m (analytical approach) kullan›rken, proje yöneticisi sistemler yaklafl›m›n›
(systems approach) kullan›r. ‹fllevsel yönetici teknik, direkt dan›flman kiflidir;
buna karfl›l›k proje yöneticisi hem proje yönetimi alan›nda hem de proje ile il-
gili teknik konularda belirli derecede uzman kifli olmal›d›r.

Proje yöneticisinin karfl›laflt›€› üç önemli soru vard›r; Ne yap›lmas› gere-
kiyor, ne zaman yap›lmal›, gerekli kaynaklar nas›l sa€lanacak? Proje yöneticisi
projeden sorumlu kifli olmas›na ra€men, ifllevsel yöneticiler de teknik konularla
ilgili kararlarda önemli rol oynarlar; fakat ifllevsel yöneticilerin projeyle ilgili
sorumluluklar› yoktur.

Proje Yöneticisi’nin sorumluluklar› üç kategoride toplanabilir:

1.  fiirkete olan sorumluluklar›,

2.  Projeye olan sorumluluklar›,

3.  Proje tak›m elemanlar›na olan sorumluluklar›.
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2.10.1. Proje Yöneticisinden Beklenen Kabiliyetler

2.10.1.1. Uygun Kaynaklar›n Elde Edilmesi

Bir proje için en baflta belirlenmifl olan bütçe ve kaynaklar, genellikle proje
ilerledikçe yetersiz kal›r. Projeyi teklif eden kifliler iyi niyetli yaklaflarak, en
az kaynakla projenin bitirilebilece€ini öne sürerler. Bu da projenin kabul edil-
mesi için iyi bir yöntemdir. Baz› durumlarda ise belirsizlik nedeniyle do€ru
tahminlerde bulunmak zordur, ancak proje ilerledikçe kesinlik kazanabilecek
durumlar olabilir.

2.10.1.2. Personeli Belirleme/Motive Etme

Proje yöneticisi, genellikle projede görev alacak kiflileri ifllevsel bölüm-
lerden ödünç al›r. Proje yöneticisi, önce ifllevsel yöneticilerle daha sonra da se-
çilen kiflilerin kendileriyle görüflmeler yaparak, kiflileri görevleri konusunda
bilgilendirmeye ve çal›flmak için istek uyand›rmaya çal›fl›r.

2.10.1.3. Engellerle Mücadele

Her proje tektir ve kendine özgü özellikler tafl›r. Bu nedenle proje yöneti-
cisi, proje süresince çeflitli krizlerle karfl›laflabilir. Bunu engellemenin en iyi
yolu planlamad›r. Böylece olabildi€ince az kriz durumuyla karfl›lafl›lacakt›r.

2.10.1.4. Proje Amac› Öncelik Analizlerini Yapmak

Projenin maliyet, zaman ve performans amaçlar› aras›nda takas analizleri
oluflturulmal›d›r. Proje yöneticisi ayn› zamanda projenin geliflimi ve iflleyifli
ile ilgili takas analizleri de yaratmal›d›r. Projenin bafllang›c›nda performans›n
en önemli amaç oldu€u düflünülürken, tasar›m aflamas›na gelindi€inde teknik
ayr›nt›larla karfl›lafl›l›r ve bu kez maliyet konusu önem kazan›r. Sona
yaklaflt›kça da projenin program›ndan ayr›lmamas›, do€ru zamanda bitirilmesi
önem kazan›r. 

2.10.1.5. Baflar›s›zl›k ve Risk/Korku ile U€raflma

Projeleri iki tipte toplayabiliriz. Birinci tip projeler iyi anlafl›lm›fl, somut,
rutin projelerdir. ‹kinci tipteki projeler ise daha soyut ve anlafl›lmas› güç olan
projelerdir.
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2.10.1.6. Pek Çok ‹nsan/Gruplarla ‹letiflim Kurma

Proje yöneticisi her an projeyi pazarlamak veya aç›klamak için üst yöne-
tim, müflteriler, proje elemanlar›, ifllevsel yöneticiler veya projeyle ilgili di€er
kiflilerle iletiflim halinde olmal›d›r. Ayr›ca proje elemanlar› aras›nda do€abile-
cek çat›flmalar› önlemek veya farkl› alanlardaki kifliler aras›nda ara buluculuk
yapmak için de yine iyi iletiflim kurabilmelidir.

2.10.1.7. Görüflme

Proje yöneticisi görüflmeye ve anlaflmaya uygun ara bulucu kifli olmal›d›r.

2.10.1.8. Yarat›c›l›k

Proje yöneticisi iki çeflit yarat›c›l›€a sahip olmal›d›r. ‹lki teknik
yarat›c›l›kt›r ki bu proje tak›m›, yönetim, müflteri ve ifllevsel yöneticilerin proje
yöneticisini teknik olarak yeterli görmesini sa€layacak dolay›s›yla önderlik et-
mesinde olumlu etki edecektir. Burada teknik bilgi ve yarat›c›l›€a sahip olmas›,
genel olarak kullan›lan teknolojiler ve temel yap›lar hakk›nda bilgi sahibi
olmas› ve teknik sorunlar› ve temel yap›y› anlayabilmesi, yönetime ve müflte-
rilere projeyi aç›klayabilecek nitelikte olmas› demektir. Bunun ötesinde bilgiye
sahip olmas› beklenemez.

2.10.1.9. Duyarl›l›k

Proje yöneticisi proje s›ras›nda kifliler aras›nda ç›kabilecek çat›flmalar› en-
gellemelidir. Her zaman sakin kalmal› ve olaylara nesnel yaklaflabilmelidir;
ayr›ca olas› teknik sorunlar› önceden görebilmelidir. Bununla birlikte gösteril-
memeye çal›fl›lan sorunlar› da görmelidir.

2.10.1.10. Önderlik ve Yönetim Tarz›

Proje yöneticisi liderlik vas›flar›na sahip olmal›d›r. ‹lgili, iyimser, enerjik,
cesaretli, olgun ve azimli olmas› beklenmektedir. Kiflilerin güçlü ve zay›f yön-
lerini tespit edebilmeli, gerekti€inde cezaland›rmal› veya ödüllendirmeli, ne
zaman sessiz kal›p ne zaman müdahale edilmesi gerekti€ini bilmelidir.

2.10.1.11. Stresle Bafla Ç›kabilme Yetene€i

Proje yönetimi stresli bir ifltir. Strese sebep olan dört önemli faktör vard›r.
‹lki, proje yöneticisinin projeyi yönetmek için belirli teknikler ve yöntemler
gelifltirmemifl olmas›d›r. ‹kincisi pek çok yöneticinin yapmas› gereken çok fazla
ifl vard›r. Üçüncüsü iflin yap›lmas›n›n çok önemli ve gerekli olufludur. Sonun-
cusu da firmada yaflanan büyük de€iflikliklerdir.
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2.10.2. Proje Yöneticisi Seçerken Dikkat Edilmesi Gerekenler

Proje yöneticisi seçimi, proje için en önemli 2 veya 3 konudan birisidir.
Bir proje yöneticisi seçilirken afla€›daki kriterler dikkate al›nmal›d›r:

1.    Güçlü bir teknik geçmifle sahip olmas›.

2.     Kararl› bir yönetici olmas›.

3.    Olgun bir birey olmas›.

4.    An›nda görev almaya uygun olmas›.

5.    Üst yöneticilerle iyi iliflkiler içinde olmas›.

6.    Proje tak›m›n› mutlu k›labilecek yetenekte olmas›.

7.    Birkaç farkl› bölümde çal›flm›fl olmas›.

2.11. PROJE YÖNET‹M UYGULAMASININ AfiAMALARI

-      Planlama

-      Zaman Analizi

-      Kaynak Analizi

-      Maliyet Analizi

-      Kontrol Aflamas›

-      Proje Yönetim Sistemi Raporlar›

-      Proje Yönetim Sistemi ‹le Karar Verme

2.11.1. Planlama

Planlama proje yönetiminde en önemli süreçtir. Projenin ilerleyen safha-
lar›nda büyük zaman ve maliyet kay›plar›n› önlemek için, planlamaya yeterince
zaman ve kaynak ay›rmak gereklidir.

2.11.2. Planlamada Belirtilmesi Gereken Unsurlar

1.     Amaç

2.     ‹fl Da€›l›m A€ac›

3.     Görevler

4.     Zaman 

5.     Performans

6.     Maliyet
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2.11.3. Proje Plan› Haz›rlama K›lavuzu

1.    ‹flin amac› ve kapsam›

2.    Teknik yaklafl›m

3.    Teslim edilecekler

4.    Tamamlanma k›staslar›

5.    Kabul k›staslar›

6.    ‹fl da€›l›m a€ac›

7.    Kritik olaylar

8.    Fazlar ve aflamalar

9.    Zaman plan›

10.  Kaynak ihtiyac› ve tahsisi

11.  Proje bütçesi

12.  Nakit plan›

13.  Proje örgütlenmesi

14.  Proje iletiflimi

15.  De€ifliklik yönetimi

16.  Riskler/yedek plan

2.11.4. Proje Bileflen Yap›s›

Mevcut bilgi, proje ile ilgili ekiplerce yap›lacak tart›flmalar ve yard›mlarla
de€erlendirildikten sonra bir proje-bileflen/ifl-bileflen yap›s› haz›rlanabilir.

2.11.5. ‹fl Paketleri

‹fl paketleri, toplam proje düzeyinde maliyeti olan en küçük büyüklükleri
gösterir. Organizasyonun maliyet kontrol sistemlerine ba€l› olarak, daha da alt
düzeye indirgenmifl bileflen yap›s› mümkündür.

2.12. PLAN, PROGRAM VE BÜTÇELER‹N HAZIRLANMASI

Proje ile ilgili baz faktörler belirlendikten sonra, yap›lacak iflin planlar›n›n,
programlarının ve bütçelerinin haz›rlanmas›na bafllan›r. ‹fl-paketleri uygun bir
bileflen yap›s› ile tan›mlanm›flsa ayr›nt›l› planlama, kaynak ve maliyet tahmin-
leri bunlara göre yap›labilir.
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‹fl-paketlerini tüm programla iliflkilendirmek için uygun flebeke mant›klar›
gelifltirmek gerekir. Bunu yapmak için de€iflik yöntemler vard›r. Bir özet prog-
ramla bafllamak, muhtemelen çubuk diyagram› biçiminde ve ifl-paketi düzeyine
ulafl›ncaya kadar belirli eylemleri geniflletmek (yukar›dan-afla€›ya yöntemi)
veya daha yayg›n kullan›lan, çeflitli proje ekipleri ile tart›flmalar sonucu ayr›nt›l›
flebekeleri haz›rlamak ve ara yüzleri oluflturarak tüm flebekeyi ortaya ç›karmak.
Bu yöntem daha sonra özet planla karfl›laflt›r›l›r (afla€›dan-yukar›ya yöntemi).

Her iki yaklafl›m›n da sak›ncalar› vard›r. Birinci yöntemde bir tek üst-
düzey eyleme iliflkilendirme sorunu vard›r. Üst-düzey ulafl›lacak kilit aflamalar›
tan›mlar, nas›l ulafl›laca€›n› göz önünde bulundurmaz ve iki düzey aras›nda za-
manla uygunlu€u sa€lamak güç olabilir. Di€er yöntemde ise flu durumla
karfl›lafl›l›r:

- Ayr›nt›l› bir plan oluflturmak için zaman gerekir. Gerçek durum ekse-
riya planlanabilece€inden daha h›zl› de€iflir; öyle ki etkin bir program
üretmek için küçük bir ilerlemeye (hatta bazen hiç ilerleme olmaya-
bilir) karfl›l›k büyük çaba harcan›r. 

- Büyük projelerde flebekeler birçok alanda birden oluflturulmal›d›r. Bu
ise farkl› kimselerin birbirine çok iyi uyum sa€lamas›n› gerektirir. ‹yi
bir koordinasyon, önceden aç›k talimat ve iyi bir proje–bileflen yap›s›
olmad›€› sürece, bu tüm flebekenin parçalar› aras›nda tutars›zl›klar or-
taya ç›kar›r.

Uygulamada en iyi tutum; bu iki uç durum aras›nda bir düzeyde, prog-
ramdaki kilit olaylara ba€l› olarak yeterli ayr›nt›da, ancak sürekli de€ifliklikler
gerektirmeden; esas plan›n üretilemeyece€i kadar fazla ayr›nt›ya inmeden, pro-
jeyi kapsayacak bir planlama yapmakt›r. Gerekirse eylemler, iflin sorumlular›
taraf›ndan veya onlarla beraber bir genel program oluflturulduktan sonra, daha
ayr›nt›l› duruma getirilebilir. Yeni bir flebeke olufltururken program›n sorum-
lularla tart›flmas› istenir. Bu yaln›z daha gerçekçi bir plan üretilmesi de€il, so-
rumlu kiflilerin iflbirli€ini ve katk›s›n› da sa€lar.

Hiçbir proje yaln›z tek bir eylemler flebekesi olarak gösterilemez, di€er
bir deyiflle yaln›z tek bir flebeke yoktur. Örne€in, iflveren idari ifllemlerine
iliflkin bir flebeke, flantiyede müteahhitçe yap›lan birkaç baz eylemi içerir, mü-
teahhit taraf›ndan haz›rlanan flebeke ise hemen hemen tümüyle operasyonla il-
gili çok say›da eylemden oluflur ve çok az say›da sözleflme öncesi eylem içerir.
Bu nedenle flebeke oluşturulurken, çizim ve kullan›lan semboller ile ilgili, bun-
lar›n etkinli€ini azaltmadan baz› kurallar koymak uygundur. Genel olarak,
flebeke projeyi temsil etmeli, eylemler aç›kça tan›mlanmal›, olaylar tan›mla-
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nabilir ve ölçülebilir aflamalar›, sorumluluk veya fonksiyon de€iflikliklerini
göstermelidir. Hiçbir tüm program, daha ayr›nt›l› planlama ile zaman ölçe€inin
uygun oldu€u gösterilmedikçe projeye empoze edilmemelidir.

fiebekeler, eylemleri aras›nda kar›fl›k ara iliflkileri olan büyük ve karmafl›k
projelerin planlanmas›nda çok yararl›d›r. Eylemler hakk›ndaki bilgileri, çubuk
diyagramlardan daha basit olarak verir. Birçok parametrenin bir arada ele
al›nd›€› çubuk planlaman›n aksine, bir flebeke aflamal› olarak oluflturulabilir.
Önce eylemler zamanlamadan ba€›ms›z olarak listelenebilir, sonra eylemler
aras›ndaki mant›ksal iliflkiler tan›mlanabilir, daha sonra herhangi bir noktadan
bafllayarak bunlara eylem süreleri eklenebilir. Süre tahminleri haz›rlan›rken,
uygulanacak baz› ilkeler konulabilir. Üç-zaman tahmini, araflt›rma ve gelifltirme
türü projelerde oldu€u gibi belirli bir risk veya belirsizlik analizi yap›lmaya-
caksa nadiren kullan›l›r. Tahminlerin kayna€› flebekenin düzeyine ba€l›d›r.
Özet süreler yönetim veya planlama taraf›ndan sa€lan›r; ancak ayr›nt›l› tah-
minler eylemlerden sorumlu kiflilerden gelmeli veya ifl inceleme yöntemleri
ile bulunmal›d›r. Her iki durumda da deneyim en önemli husustur. Proje iler-
ledikçe flebeke sürekli gözden geçiriliyorsa bafllang›ç tahminlerinin do€rulu€u
flart de€ildir. Gevflek bir yönetimle, süreler iki veya birkaç misline ç›kabilir.
Ayr›ca bu süreler kritik eylemlerle ilgili ise süre art›fllar›n›n tüm programda
önemli etkileri olabilir.

fiebekeler ifllenirken, hesaplanan süreler bulunur ve program oluflturulur.
Bu süreler üst-düzey yönetimin isteklerini karfl›lam›yorsa varsay›mlar ve kay-
nak tahsisleri, vb. de€iflikliklerle, program› gözden geçirme çal›flmalar› yap›l›r.
Son olarak genelde kaynaklar s›n›rl› olaca€›ndan, bu aflamada bir kaynak ana-
lizi yap›l›r ve uyumsuzluklar› çözmek için gerekli önlemler al›n›r. Nakit
ak›fl›n›n de€erlendirilmesi durumunda, ifl-paketlerine maliyetler eklenir ve be-
lirli zaman aral›klar›nda bunlar› birlefltirerek bütçe oluflturulur.

fiebekelerde eylem süreleri zaman ölçe€inde gösterilmez, bu nedenle ey-
lemler aras›ndaki rölatif zamanlama görsel de€ildir. Ancak eylemleri zaman
ölçe€inde göstermek;

- K›sa süreli eylemlerde bilgi veren eylem aç›klamas› için yeterli yer
sa€land›€›ndan,

- fiebekenin bafl›ndaki bir eylemde olabilecek küçük bir de€ifliklik tüm
flebekenin yeniden çizimini gerektirdi€inden, 

genelde pratik de€ildir. Bu durumlarda, flebeke ile ana ba€lant›lar› gösteren
ve çizilen bir çubuk diyagram›, bütün yönetim düzeylerine uygun bir program
gösterimi sa€layabilir.
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2.13.  PROJE BAfiLAMADAN ÖNCEK‹ SON PLANLAMA 
                AfiAMASI 

fiebekenin ifllenmesi kritik eylemleri ve proje zamanlamas›n› belirler, bun-
lar sonra incelenir ve gerekirse duruma göre de€ifltirilir. Bu çal›flmalara güven-
mek isteniyorsa mant›€›n sa€lam, sürelerin anlaml› ve kaynaklar›n elveriflli
oldu€u konularda proje ekibi ile ayn› anlay›flta olmak flartt›r. 

Bafllang›ç plan› daha önemlidir, çünkü ekseriya parasal kaynak yaratmaya
ve hatta projenin kabul edilmesine baz oluflturur. Sabit fiyatl› sözleflmelerde,
kötü fiyat/miktar tahminleri ve planlaman›n müteahhide maliyeti yüksek olur.
fiebeke ve kaynak planlamas›nda, bütçeler vb. ilgili planlar oluflturulduktan,
proje ekibi elemanlar›nca tart›fl›l›p üzerinde anlaflmaya var›ld›ktan sonra; prog-
ramda kilit eylemleri, özelikle amaç, ara tarihler ve karar noktalar›n› belirle-
mekte yarar vard›r. Bunlar sonra proje performans›n› de€erlendirmek için
izlenebilir. Her proje aflamas› veya ifl alan› için kilit tarihler konulabilir ve daha
üst-düzey bir programca kontrol edilebilir. Bu aflamada, gelecekteki güçlükleri
minimize edebilece€inden, olas› problem alanlar›n› belirlemek ve olas› çözüm-
ler veya eylem seçenekleri gelifltirmek yararl›d›r.

Projenin ilk aflamalar›nda, hatta sözleflme yap›lmadan önce verilen karar-
lar, daha sonraki kararlardan çok daha önemli olabilir ve daha genifl bir seçim
serbestli€i sa€lar. Projenin son maliyetini afla€› indirmek ve proje belirsizli€ini
azaltmak konular›nda önemli bir etken olur. Örne€in donan›m imalat› veya
inflaat›nda, sonradan pahal› de€ifliklikleri ve tekrar› önlemek için, bu iflle ilgili
sözleflmeler yap›lmadan önce tasar›mlar› kesinlefltirmek ve de€ifltirmemek ya-
rarl›d›r. Proje sonuna do€ru, olas› eylem yollar›n›n proje tamamlanmas›na ve
maliyetine etkisi çok daha s›n›rl›d›r; ancak bilgi yetersizli€i nedeniyle ilk
aflamalarda yanl›fl kararlar verilirse bunlar›n uzun vadede maliyeti artt›rd›klar›
görülür.

Planlama s›ras›nda, planlama ve programlama kontrol listeleri de haz›rlan-
mal› veya var olanlar kullan›lmal›d›r. Bu listeler ilerleme planlamas› ve ilerleme
grafikleri haz›rlanmadan önce yan›tlanmas› gereken sorulardan oluflur. 

2.14.  EYLEM SÜRELER‹ SAPTANIRKEN GÖZ ÖNÜNDE BULUN
                DURULACAK NOKTALAR 

Eylem zaman tahminlerinin duyarl› olabilmesi için, bu tahminleri yapacak
kimselerin dikkatle saptanmas› gerekir. Genel kural, tahmin yap›lacak konuda
en bilgili sorumlu kifli veya kiflilerin eylem zaman tahmini yapmas›d›r. Plan-
lama aflamas›nda, konular›nda hesaplama yapacak kiflilerle s›k s›k toplant›lar
yap›larak koordinasyon sa€lanmal›d›r.
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Zaman tahminlerinin gerçekçi olmamas›, do€al olarak yeterli bilgi içeren
bir veri bankas› olmamas›na, tahmini yapana ve kiflinin o andaki psikolojik du-
rumuna ba€l›d›r. En bilgili kimsenin her zaman en gerçekçi zaman tahminlerini
yapaca€› varsay›lmamal›d›r. Her zaman tahmininin gerçekten bir miktar sapma
gösterebilece€i de do€al kabul edilmelidir. Zaman tahminleri yap›lmadan önce,
bir flebeke tasla€›n›n çizilmesinde yarar vard›r. Daha sonra bu flebeke tasla€›
eylemlerini simgeleyen oklar›n alt›na zaman tahminleri teker teker yerlefltiril-
melidir. Bu aflamaya gelindi€inde, do€al olarak ortaya ç›kacak hatalar yine
flebeke tasla€›n›n üstünde düzeltilmelidir.

Her eylem için yap›lan zaman tahminine eylem süresi denir; bu süre ey-
lemin belirli bir zaman birimi cinsinden ne kadar zaman ald›€›n› belirler. Eylem
süresi seçilirken, zaman biriminin, izlenecek olan ifller için geçerli en küçük
zaman birimi olarak al›nmas› do€ru olur.

‹nflaat türü ifllerde zaman birimi gün, hafta veya ay olabilir. Bak›m, servis,
vb. ifllerde, gerekirse zaman birimi dakika, vardiya veya yar›m gün olarak da
seçilebilir. Adam-saat gibi insan gücü miktar›n› saat cinsinden belirleyen ifl bi-
rimleri için eylem süresi deyimi kullan›lmaz. Eylem sürelerine yang›n, sel,
grev vb. ola€anüstü durumlardaki gecikme olas›l›klar› kat›lmaz. Eylem süresi
belirlenirken, söz konusu eylem ba€›ms›z olarak de€erlendirilir. Örne€in, A
eyleminde bir gecikme söz konusu diye, bir B eylemi için normal süresinden
daha uzun bir zaman tahmini yap›lmamal›d›r. Tahminler yap›l›rken insan gücü,
malzeme, makine-ekipman ve di€er kaynaklar için mant›ksal olarak anlaml›
olan de€erler al›nmal›d›r. Bilinen baz› kaynak k›s›tlamalar›, bu kayna€a
ba€›ml› eylemler için de€erlendirmeye kat›lmal›; paralel giden eylemler
aras›nda oluflan kaynak paylafl›m› ile ilgili sorunlar, kaynak tahmini aflamas›nda
bir ölçüde göz önünde bulundurulmal›d›r.

‹nflaat projelerinde zamanlama yap›l›rken en önemli belirsizlik hava flart-
lar›d›r. CPM sisteminde bu konuyla ilgili iki yaklafl›m oldukça yayg›n olarak
kullan›l›r;

‹lk yaklafl›mda, eylem süreleri saptan›rken meteorolojik etkiler göz önüne
al›nmaz; ancak hava flartlar›n›n projenin toplam süresini nas›l etkiledi€i de€er-
lendirmeye kat›l›r. Örne€in, bir projenin 200 günde bitece€inin hesapland›€›
varsay›ls›n. Arazi çal›flmas›n›n, mevsimlere göre de€iflen ›s›dan, bölgeye düflen
ya€murdan, zemin cinsinden vb. nedenlerden etkilenece€i düflünülerek, toplam
proje süresinin befl çal›flma haftas› yani 25 gün uzayaca€› ve projenin 225
günde bitece€i söylenebilir. Bu yaklafl›m bilinen di€er zaman tahmini yöntem-
lerinden farkl› de€ildir. 
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‹kinci yaklafl›mda ise hava flartlar›n›n etkisi her eylem için ayr› ayr› de€er-
lendirilir. Her eylemin hava flartlar›na karfl› duyarl›l›€› farkl› oldu€undan, hava
durumunun eylem süresine yapt›€› etki, her eylem için farkl› olur. Bu
yaklafl›m, CPM sisteminin detaya indirgedi€i bilgilerden de yararlan›r ve daha
duyarl› bir zamanlama yap›lmas›n› sa€lar; ancak hava flartlar› mevsimlere göre
de€iflim gösterdi€inden, bu yöntemde proje flebekesinde gösterilecek say›sal
ve simgesel bilgilerde önemli oranda art›fl olur. Bu bir sak›nca olarak de€er-
lendirilebilir. 

Örne€in, fiekil-2’ de 70-80 iskele kurulmas› eyleminin normal olarak 2
adam x 5 gün = 10 adam-günde bitirebilece€i; ancak hava flartlar›n›n süreyi
%20 uzataca€›, bu nedenle iflin 6 günde bitmesinin beklendi€i belirtilmekte-
dir.

‹nflaat projelerinde ifl-günü biriminin kullan›lmas› yayg›n bir yaklafl›md›r.
Bu durumda hafta sonlar› çal›fl›lmad›€›ndan sisteme bu bilginin uygun bir
flekilde verilmesinde yarar vard›r. Günümüz proje yönetim sistemi
yaz›l›mlar›nda, ayn› proje içindeki farkl› eylemlere de€iflik çal›flma haftalar›
tan›mlama olana€› vard›r. Örne€in; Pazartesi’den bafllayarak 5 gün süreyle
dökülen beton ayr›ca 2 gün bak›m gerektiriyorsa bu bak›m cumartesi ve pazar
günleri yap›labilir. Bu durumda bu proje için iki farkl› ifl haftas› tan›m› yap-
mak do€ru olur. Bunlardan birincisi 5 günlük ifl-haftas› ve ikincisi ise 7 günlük
ifl-haftas›d›r. Böylece beton bak›m› gibi ifllemlerin gerekirse cumartesi ve
pazar günleri de yap›ld›€› CPM çal›flmas›na dâhil edilmifl olur. Bu tür bir yak-
lafl›m kullan›lmaz ve sadece 5 günlük çal›flma haftas› tan›mlan›rsa CPM sis-
temi pazartesi-cuma aras› 5 günde dökülen betonun bak›m› izlenen haftan›n
pazartesi ve sal› günleri yap›lacakm›fl gibi bir iflleme neden olur ve bu eylemler
kritik yörünge üzerindeyse proje süresi 2 gün uzar; ancak bu durumda projede
2 ayr› ifl-haftas› tan›m›yla çal›fl›ld›€›nda kritik yörüngede kesiklikler oluflmas›
olas›l›€› ortaya ç›kar fakat bu kesikliklerin nedeni bilindi€inden bu bir sorun
yaratmaz. Birden fazla ifl-haftas› tan›m›n›n, çok zorunlu olmad›kça, proje yö-
netimi uygulamalar›nda kullan›lmamas› ö€ütlenir.
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fiekil-2: Eylem sürelerinin flebekede ilgili eylem üzerinde gösterilmesi

Ortado€u ülkelerinde ifl yapan kurulufllar, özellikle inflaat flirketleri, CPM
sistemi uygulamalar›nda 2 sorunla karfl›laflmaktad›r. Bunlardan ilki birçok
iflyerinde iki haftada 1 gün tatil yap›lmas›d›r. Bilgisayar uygulamalar›
aç›s›ndan böyle bir durum söz konusu oldu€unda çal›flma haftas›n›n 7 gün
al›nmas› ve 14 günde bir her Cuma için resmi tatil tan›m› getirilmesi yararl›
olur. ‹kinci sorun Ramazan ay› ile ilgili rand›man düflüklü€ü gerçe€idir. Bu
sorun her gün içi söz konusu olan rand›man düflüklü€ünün oluflturdu€u zaman
kayb› bir tam gün veya günün katlar› oldu€unda bunu tatil olarak ekleyerek
çözümlenebilir. Örne€in, Ramazan’da normal bir ifl gününün 1/3 rand›manla
çal›fl›ld›€› varsay›l›rsa her gün için 2/3 günlük bir kay›p söz konusu olur. Bu
kay›p, Ramazan ay›nda her üç günlük zaman dilimini 1 ifl günü + 2 resmi tatil
günü olarak tan›mlay›p zamanlamaya yans›t›labilir. Böylece Ramazan ay›nda
1 günlük iflin 3 günde gerçeklefltiriliyor olmas› planlama aflamas›nda düflünül-
müfl olur.

Gerçekçi ayr›nt›l› ve anlaml› bir flebekenin haz›rlanabilmesi için, tan›mla-
nacak olan iflin tam ve ayr›nt›l› bir analizinin yap›lmas› flartt›r. Bir iflin plan-
lamas›na böyle disiplinli bir yaklafl›m göstermek, daha önce de belirtildi€i
gibi proje hakk›nda baflka türlü elde edilemeyecek derinlikte bilgi edinilmesi
olana€›n› do€urur. ‹yi bir flebeke haz›rlamak için yap›lan çal›flmalar sorun ya-
ratacak noktalar›n da saptanmas›na yarar. Böylece ifl ak›fl›n› planlayan kim-
seler, inflaat›n sorun yaratacak aflamas›na gelmeden, gerekli önlemleri alma
olana€›n› bulurlar.
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2.14.1. Zaman Analizi

Projenin baflar›yla yürütülmesi için gerekli planlama aflamas› çal›flmalar›
tamamland›ktan, yani flebeke bazl› zaman analizi hesaplamalar› için gerekli
veriler topland›ktan sonra zamanlama aflamas›n›n zaman analizi çal›flmalar›
bafllayabilir. S›ras›yla oldu€u sürece, kullan›c›, flebeke bazl› bir sistemin;
örne€in CPM sisteminin, tümünü veya bir k›sm›n› kullanmakta serbesttir.
fiebeke bazl› sistem esnek oldu€undan, k›smen de kullan›lsa büyük yarar
sa€lar.

Daha önce de belirtildi€i gibi, zamanlama aflamas›n›n en önemli bölümü
olan zaman analizi çal›flmalar›na veriler haz›rland›ktan sonra bafllanabilir.
Ancak verinin güvenilirli€i iyice saptanmadan zaman analizi yap›lmamal›d›r.
Bu aç›dan flebekenin son durumunun proje yöneticisi veya planlama ekibince
iyice gözden geçirilmesi gerekir. Gerekti€inde proje ile ilgili konuda uzman
mühendisler, mimarlar, tafleronlar, imalatç›lar vb. ile görüflmekte yarar vard›r.
Bu tür konular›n inflaat-öncesi toplant›larda görüflülmesi en uygun yaklafl›md›r.
Zaman analizi verileri, projeye katk›s› olacak kifli, grup veya flirketler taraf›ndan
iyice kontrol edilmeli, incelenmeli ve tüm bunlardan sonra zaman analizi
çal›flmalar›na geçilmelidir.

Proje eylemleri için zaman analizi, planlama aflamas›nda derlenen bilgiler
ve bunlardan yararlanarak haz›rlanan veriler kullan›larak yap›l›r. Zaman analizi
hesaplar› için basit aritmetik yeterlidir; kâ€›t kalem kullan›larak elle de yap›la-
bilir. Ancak ifllemler oldukça uzun oldu€undan, bilgisayar kullanarak zaman
ve eleman tasarrufu ve do€ruluk sa€lan›r, de€iflik seçenekler incelenerek en iyi
çözüm bulunur. Genel olarak bilgisayar hizmeti veren flirketlerde ve büyük mü-
teahhitlik flirketlerinde bu hizmeti ucuza mal etmek için gerekli donan›m ve
yaz›l›m vard›r. Müteahhitler veya proje yöneticileri isterlerse bu olanaklardan
yararlanabilirler. Genelde bu tür hizmetlerin maliyeti, flebekedeki eylem say›s›
ve veri miktar› ile ilgili olarak artar. Ancak, gerekli aritmetik ifllemlerde bilgi-
sayarlardan yararlan›lmas› ifllemlerin elle yap›lmas›na göre daha çabuk, hassas,
do€ru ve daha ucuz olmas›n› sa€lar. Bilgisayar kullan›m›n›n, özellikle planlama
ve iflin gerçekleflme aflamas›nda ortaya ç›kan, beklenmedik geliflmelere çabuk
tepki gösterme olana€› sa€lamas› çok önemlidir. Bu tür durumlarda kalem ka€›t
kullanarak geliflmelere uyum sa€lamak son derece zordur ve çok miktarda
insan-gücü gerektirdi€inden pahal›d›r. Bilgisayar kullan›m›nda, zaman analizi
ifllem süresinin toplam flebeke bazl› proje yönetim sistemi uygulamas› için har-
canan süreye oran› %10’u geçmez.
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Proje flebekesinin zaman analizi sonucunda, kritik yörünge üzerindeki ey-
lemler de belirlenir. Bilindi€i gibi, kritik yörünge, zaman aç›s›ndan flebeke için-
deki en uzun yörüngedir. Bu yörünge üzerindeki eylemler projenin toplam
süresini belirler. Kritik yörünge üzerindeki eylemlerde söz konusu olabilecek
bir gecikme, projenin de gecikmesine neden olur; bu yörünge üzerindeki ey-
lemlerde yap›labilecek bir zaman tasarrufu ise projeyi k›salt›r. Genellikle bir
flebekenin toplam eylem say›s›n›n küçük bir bölümü kritik yörünge üzerindedir.
Ola€anüstü durumlarda bile, kritik yörünge üzerindeki eylem say›s› toplam
eylem say›s›n›n % 30’unu geçmez. Bu durum birçok eylemin gerçeklefltirilmesi
için ek zaman›n var oldu€unu belirtir. Proje yöneticileri ek zaman› olan eylem-
leri en uygun zamanlarda gerçeklefltirerek, projede gecikmeye meydan verme-
den, hava flartlar›, insan-gücü, makine-ekipman gibi s›n›rlay›c› faktörlerin
etkisinden kurtulurlar. 

CPM flebekesinde mutlaka tek bir kritik yörünge olmas› gerekmez; birden
çok kritik yörünge olabilir. Ayr›ca, proje süresini k›saltmak için kritik yörünge
üzerindeki eylemler h›zland›r›ld›€›nda, daha önceki kritik olmayan bir yörünge
kritik yörüngeye dönüflebilir. Örne€in fiekil 3’ deki basit flebekede kritik yö-
rünge 10-20-30 yörüngesidir ve toplam süresi 11 zaman birimidir. 10-30 eyle-
minin süresi 10 zaman-birimi oldu€undan, kritik yörüngedeki bir
zaman-birimlik k›salma, paralel iki kritik yörüngenin oluflmas›na neden ol-
maktad›r. 10-20-30 yörüngesi bir zaman birimi daha k›salt›l›rsa 9 zaman-birimi
olur ve yaln›z 10-30 yörüngesi kritik yörünge olarak kal›r. Bu nedenle e€er
toplam proje süresi 9 zaman birimi olarak k›salt›lmak istenirse her iki yörün-
genin de k›salt›lmas› gerekir.

fiekil-3: Kritik olmayan bir ikincil yörüngenin kritik yörüngeye dönüflmesi

Karmafl›k ve büyük flebekelerde tüm yörüngelerin zaman›n› saptayarak kritik
yörüngeyi bulmak fiekil 3’ deki basit örnekte oldu€u kadar kolay olmaz. Bu ne-
denle belli bir yöntemle flebeke üzerindeki yörüngeleri sistematik incelemek
do€ru olur. Bu amaçla CPM sisteminde zaman analizi sürecinde, önce ileri gidifl
ve sonra geri dönüfl ifllemleri yap›l›r. ‹leri gidifl ifllemleri sonucunda her eylem
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için en-erken-bafllama ve en-erken-bitifl süre/tarihleri bulunur; her olay›n bekle-
nen en-erken-gerçekleflme-zaman› belirlenir. Beklenen ve gerçek eylem gerçek-
leflme süreleri aras›nda bir varyasyon söz konusudur ve gerçek zamanlar ancak
eylemler tamamland›ktan sonra saptanabilir. Bu nedenle eylem gerçekleflme za-
manlar›n›n ilk kestirilen zamanlarla ayn› olmas› beklenmemelidir. Geri gidifl
ifllemleri sonucunda ise her eylem için en-geç-bafllama ve en-geç-bitifl süre/ta-
rihleri bulunur ve her olay›n beklenen en geç-gerçekleflme-zaman› belirlenir. ‹leri
ve geri gidifl ifllemleri tamamland›ktan sonra, varsa her eylemin bollu€u, kritik
yörünge ve ikincil kritik yörüngeler saptan›r.

2.14.2. Kaynak Analizi

fiebeke zaman analizi sonucunda yönetimin uygulamas› ve gelifltirmesi
için bir plan üretilir ve sonra kaynak analizine geçilir. Bu hesaplamada gerekli
bütün kaynaklar›n mevcut oldu€u varsay›l›r. Kaynak analizi insan-gücü, mal-
zeme, makine-ekipman, zaman, yer ve para k›s›tlamalar› olan bir iflin planlan-
mas› ve eldeki kaynaklar›n eylemlere tahsis edilmesi ifllevidir. Para
kaynaklardan yaln›z biridir ancak finansal ve maliyet kontrol amac›yla en
yayg›n kullan›lan bir ölçüttür. Bu nedenle kaynak analizi ve maliyet kontrolü
konular›n›n ayr› ayr› incelenmesi gerekir. Projenin her aflamas›nda, proje yö-
netimi taraf›ndan, maliyet ve maliyet kontrolü ile kaynak ve kaynak kontrolü
bütünlefltirilmelidir.

Kaynak analizi ve maliyet kontrol ifllemleri elle yap›labilir ancak ifllemle-
rin karmafl›kl›€› bilgisayar kullan›m›n› gerektirir. Bilgisayar programlama ele-
manlar›n›n belirlenmesinde, kullan›c› sistemin nas›l iflleyece€ini düflünmelidir
fakat bu özel tekniklerin ayr›nt›lar› bütün durumlarda bilgisayar-bazl› bir sis-
temin kullan›lmas›n› gerektirmemelidir.

2.14.2.1.  Kaynak Analizi Gereklili€i

Bu proje flebekesinin ilk çizimi, projeyi tamamlamak için gerekli bir ey-
lemler listesine ve bu eylemlerin mant›ksal s›ralamas›na dayan›r. Sonra, zaman
analizi yap›labilmesi için, eylem süreleri çizime dâhil edilir. Eylem sürelerinin
belirlenmesi kaynak kullan›m h›z›n› içerir. Bu aflamada, gerekli kaynaklar›n
gereksinme zaman›nda, yeterli miktarda var olup olmad›€› sorusu pek göz
önüne al›nmaz. Ayr›ca, birçoklu-proje durumunda ayn› kaynaklardan yararla-
nan projelere ayr›cal›k tan›nmaz. Bu tür gereksinmeler ancak kaynak
sa€laman›n sonsuz oldu€u durumlarda karfl›lanabilir. Kaynaklar sonsuz
olmad›€›ndan birbirine karfl›t olan veya k›s›tlanm›fl kaynak gereksinmeleri so-
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runlar›na çözüm getiren baz› yöntemler bulunmal›d›r. Kaynak analizi,
zaman/insan-gücü/makine-ekipman/malzeme/para/yer k›s›tlamalar› ile iliflki-
lidir ve bunlar birbirleriyle etkileflebilir.

Zaman k›s›tlamalar› bütün projelerde var olan önemli bir sorundur. Belli
yöntemlerle hesaplanan eylem süreleri kaynak analizi ifllemlerinin baz›n›
oluflturur. Zaman analizi sonucu üretilen program yönetimce kabul edilebilir
de€ilse kaynak k›s›tlamalar›n› göz önüne alan daha ileri ifllemlerin yap›lmas›na
gerek yoktur.

‹nsan-gücü ve makine-ekipman k›s›tlamalar› en çok rastlanan sorunlard›r
ve bütün eylemlerin yap›labilmesi için insan-gücü ve makine-ekipman gerek-
sinmesi gerçe€inden do€ar. Bir tek disiplin söz konusu oldu€unda, birçoklu-
proje durumunda bile, makul say›da kaynak var ise kaynak tahsisi yap›lmas›
nispeten kolayd›r. Ancak projelerin ço€unda durum farkl›d›r. De€iflik disiplin-
lerde s›n›rl› say›daki eleman, belirli zamanlarda bir projedeki eylemler aras›nda
uygun kullan›lmal›d›r. Bunun en basit durumlarda bile el ile yap›lan ifllemlerle
üstesinden gelinmesi güçtür; karmafl›k durumlarda ise mümkün de€ildir. Bu
nedenle proje gereksinmelerine uygun kaynak tahsisi yapabilme yetene€i olan
bilgisayar yaz›l›mlar›n›n haz›rlanmas› veya var olanlar›n kullan›lmas› gerekir.
Bu durumlarda bile var olan bilgisayar programlar› ile optimum kaynak tahsisi
yapamayabilme k›s›tlamas› olabilir ve deneme-ö€renme (heuristic) yöntemleri
kullanmak gerekebilir. Böyle durumlarda, flartlar› karfl›layan bir lokal optimum
bulunmas› bile, s›radan bir tahsise göre çok daha yararl›d›r. Benzer düflünceler
makine-ekipman tahsisi içinde geçerlidir.

Para nakit ak›fl› k›s›tlamalar›, genelde her projede ortaya ç›kan ve üstesin-
den gelinmesi gereken önemli bir sorundur. Bir projeyi veya projeleri flebeke
flartlar›na uygun olarak tamamlamak için yeterli nakit yoksa daha ço€unun is-
tenmesi veya sürenin yeterli nakit sa€lanabilecek flekilde uzat›lmas› veya pro-
jenin de€ifltirilmesi gere€i aç›kt›r.

Malzeme k›s›tlamalar›, bir projenin yap›labilmesi için gerekli malzemelere
iliflkin k›s›tlamalard›r. Malzemelerin özellikle organizasyon d›fl›nda sa€lanmas›
durumunda, bunlar›n ne oldu€u, maliyeti, ne zaman gerekti€i vb. ayr›nt›lar›n
bilinmesi gerekir.

Kaynak analizi, bir anlamda, proje için gerekli malzemelerle ilgili ne/ne
kadar/nereden/ne zaman hususlar›na aç›kl›k kazand›r›r. Bu bilgiler, proje za-
manlamas›nda de€ifliklikler gerektirebilir.

Yer k›s›tlamalar› her projede söz konusudur. Yaln›z bir kifliye yeterli bir
yerde üç kifli çal›flamaz. Bunun için bir kargafla ç›karman›n anlam› yoktur.
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Ancak proje yöneticileri belli ürün ve çevrenin zorlad›€› yer k›s›tlamalar›n›n
fark›nda olmal›d›r. Bilinçli olarak ele al›nmazsa bu tür k›s›tlamalar gözden
kaçabilir.

Kaynak analizinden elde edilen ilk sonuçlar, özellikle bilgisayar ç›kt›lar›,
hemen kabul edilip uygulanmadan önce sonuçlar de€erlendirilmelidir. Yöne-
timin amaçlar›n›n karfl›lanabilmesi için yeniden-de€erlendirme ve ayarlama
gerekebilir. Kabul edilebilir sonuçlar›n elde edilebilmesi için planlama ve ana-
liz çevrimlerinin tekrarlanmas› gerekebilir. 

Kaynak tahsisi çal›flmalar› sonunda uygulamada güçlükler ç›kabilir. Kay-
nak analizi yapan kimse bunun sonuçlar›n› organizasyona sunmak zorundad›r.
Organizasyonun elemanlar› proje flebeke teknikleri konusunda e€itilmiflse uy-
gulama güçlüklerine iliflkin sorunlar azal›r. Bu tekniklerle ilgili bilgi sahibi
olmak, çeflitli k›s›tlamalar›n bilinci içinde kaynak-analizi istenmesi ve kabulü
sonucunu do€urur. Böyle bir anlay›fl›n olmamas› durumunda kaynak zaman-
lamas› uygulamas›nda üstesinden gelinmesi gereken birçok güçlük ve sorun
vard›r. Bunlar›n baz›lar› afla€›da s›ralanm›flt›r:

- Yönetim, proje ekibinin flebeke analizini verilebilecek olan›n üstünde
kaynak sa€lamak gayretiyle yapt›€›n› sanabilir.

- Ara-yöneticiler bilgisayar ç›kt›lar›n› ve kaynak tahsis programlar›n›
özümseme yetene€inde olmayabilir. ‹letiflimdeki bu eksikliklerin ortaya
ç›kmamas› için, flebeke analiziyle ilgili di€er hususlara karfl› ç›kabilir. 

- Elemanlar bir projeden di€er bir projeye geçirilmelerini anlamayabilir.
Ayr›ca, saat-ücreti ödenen durumlarda, kaynak tahsis programlar›na
birim fiyat uygulanmas› zorlamas› olarak bakabilirler.

- Kaynak tahsisi, kiflilerin yetkilerini azaltan bir neden olarak görülebilir.

- Çoklu-proje durumlar›nda birbirleriyle rekabet eden projelerde önce-
liklerin belirlenmesi gere€i ortaya ç›kar.

- K›sa süreli olmas› nedeniyle programa al›nmayan ifllerin kaynak ana-
lizine kat›lmamas›, zamanlamas› yap›lm›fl ifllerin aç›k bir neden olma-
dan ilerlememesi sonucunu do€urur. Var olmama, makine ar›zalar› vb.
programa kat›lmam›fl nedenler için belli zamanlar öngörülmelidir.

- Kaynak kullan›m tahminleri tipik performans baz al›narak yap›l›r ve
bunlar insan performans› limitleri içinde büyük de€iflmeler gösterir.
‹nsan-gücü kaynaklar› eylemleri öngörülen zaman içinde yapamaya-
bilirler, zira belli bir disiplindeki her insan gurubu içinde büyük yete-
nek farklar› var olabilir. 
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2.14.2.2.  Kullan›rken Gereken fiebeke De€ifliklikleri

Kaynaklarda bir uyuflmazl›k olmas› durumunda, proje planlamada kaynak
analizi gerekir. Bu uyuflmazl›k, örne€in;

- Proje için kaynak yetmezli€i,

- Ayn› kayna€› gerektiren projeler,

- Mevcut plana yeni bir proje eklemek,

- D›fl etkenlerin projeye etkisi

durumlar›nda ortaya ç›kar. Zaman analizi flebekesi kullanman›n amaçlar›,
kaynak analizi amaçlar›ndan farkl› oldu€undan flebekede de€ifliklikler gerekir.

Kaynak analizi için, flebekede göz önüne al›nmas› gereken bilgi ve ekle-
necek bilgi söz konusu olabilir. Bir flebeke zaman analizi için haz›rland›€›nda,
yönetim, modeli daha gerçekçi yapmak için baz› ölçütler kullanabilir. Bu bilgi
ekseriya kaynak durumlar›n› öngörmede kullan›l›r. Örne€in, kaynaklar›n elve-
riflli olmamas› nedeni ile bir gecikme varsay›l›r. Pratik bir zamanlama elde edi-
lebilmesi için bu tür k›s›tlay›c› ölçütler mümkün oldu€u kadar kald›r›lmal›d›r.
Zamanlama söz konusu oldu€unda bir zaman analizi flebekesindeki eksik bilgi,
kaynak gereksinmesidir. Bir eylem için zaman tahmini yap›ld›€›nda aç›k olarak
belirtilmese bile, kaynak gereksinmesi göz önüne al›n›r; ancak kullan›lacak
her kayna€› belirtmek istenmeyebilir. Baz› bafllang›ç aflamalar›nda yaln›z sorun
olmas› beklenen veya ayr›nt›l› izlenmesi gereken kaynaklar›n flebekeye eklen-
mesi gerekir.

Elle ve bilgisayarla ifllem yaklafl›mlar›n›n farklar› vard›r. Bir projenin elle
yap›lan analizi için bafllang›çta, bir bilgisayar ifllemi kullanana göre, daha az
bilgi seçilmesi gerekir. Elle yap›lan gerçek zamanlama ifllevi s›ras›ndaki
uyuflmazl›klar› çözmek için gerekli kararlar bunlar ortaya ç›kt›kça
al›nabilece€inden, bu mümkündür. Bilgisayar sistemi zamanlama ifllevi
s›ras›nda ortaya ç›kabilecek bütün makul durumlar için bilgi gerektirir. Bu se-
çilen sisteme göre de€iflir ancak: 

- Projelerin veya proje eylemlerinin zamanlama s›ras›, 

- Bir zaman limiti veya kaynak limiti afl›ld›€›nda izlenecek süreç,

- Bir eylemin parçalanabilme olana€›, parçalanabilirse yönetimin flart
koflaca€› limitler,

- Kaynaklar›n rölatif önemi, 

- Bir eylemin fazla çal›flma veya alternatif kaynak kullanabilirli€i veya
kaynak de€ifltirilebilirli€i
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etkenlerini içermelidir. Proje planlamac›s› sisteme bu etkenlerin ço€unu
sokma ve mümkün oldu€unca ayr›nt›ya girme arzusunu yenmelidir. Çok say›da
seçene€in kullan›lmas›, daha yüksek teorik etkinli€e eriflmek için projenin
farkl› k›s›mlar› aras›nda kaynak aktar›m› gerektiren bir kaynak tahsis plan› üre-
tilmesi sonucunu do€urur. Böyle bir kaynak tahsis program›, dengesiz ve kul-
lan›lamaz olma riskini tafl›r. Projenin her k›sm› mümkün oldukça
yürütülebilmelidir. 

Bir bilgisayar yaz›l›m› kullanman›n sonuçlar› önemlidir. Planlamac›, özel-
likle bir d›fl kurulufl taraf›ndan sa€lanan bir bilgisayar yaz›l›m› kulland›€›nda,
kaynak zamanlama sorununa genel bir çözüm olarak tasarlanm›fl bir disiplini
kabul eder. Bir proje planlama yönteminin bir bilgisayar destekli sisteme
uymas› için, baz› uyarlamalar yap›lmas› gerekebilir. Ancak bundan daha önem-
lisi, üretilen ç›kt›lar›n kullan›lmas›d›r. Bunlar sorgusuz kabul edilmemeli ve
rölatif yararlar›na göre de€erlendirilmelidir. Mümkünse planlamac›n›n kabul
edilebilir bir zamanlama bulabilmesi için, iki veya üç alternatif plan üretilme-
lidir. Bu çal›flmalarda:

- Hangi eylemlerin maksimum yük zaman›nda yap›lmas›n›n plan-
land›€›,

- Bu zamanda eylemleri parçalaman›n getirdi€i ek maliyetin kabul edi-
lebilir oldu€u, 

- Kaynak yükleme da€›l›m›n›n ne oldu€u, ne kadar etkin kullan›ld›€›
ve afl›r› yüklemenin nerede oldu€u

gibi noktalara özel itina gösterilmelidir.

2.14.2.3. Kaynak Türleri ve Elverifllili€i

Kaynak türleri proje programlar›n› önemli bir ölçüde etkiler. Proje yöne-
timinin kullanabilece€i kaynak türleri:

-        ‹nsan-gücü

-        Malzeme 

-        Makine/ekipman/tesis

-        Para 

-        Yer

-        Di€er soyut kaynaklar

olarak s›ralanabilir. Her tür kaynak elverifllili€i göz önüne al›nd›€›nda,
zaman›n da bunun içinde oldu€u anlafl›l›r. Uygulamada, insan-gücü, mal-
zeme, makine-ekipman ve para genelde bunlar›n içinde en önemli kaynaklar
olarak düflünülür.
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Ayr›ca söz konusu kaynaklar s›n›rl› kaynaklar ve s›n›rs›z kaynaklar olarak
ikiye ayr›labilir. Makine-ekipman, tünel kal›p vb. proje girdileri s›n›rl› kay-
naklara örnek olarak gösterilebilir. Genelde bu kaynaklar belirli miktarlarda
al›n›r ve mümkün oldu€u kadar az at›l tutularak tüm proje boyunca
kullan›l›rlar. Kum, çak›l, çimento vb. proje girdileri ise s›n›rs›z kaynaklara
baz› sabit örneklerdir.

Kaynaklar kullan›m aç›s›ndan ise genelde üçe ayr›l›r. Bunlar; tüketilen
kaynaklar, kullan›ld›klar›nda miktarlar› de€iflmeyen kaynaklar ve üretilen kay-
naklard›r. Kum, çak›l, çimento vb. proje girdileri tüketilen kaynaklara örnek
olarak verilebilir. Bu kaynaklar projenin geliflmesine paralel olarak gerçek-
lefltirilen operasyonlarda tüketilir. Kullan›ld›klar›nda miktarlar› de€iflmeyen
kaynaklar ise makine-ekipman gibi, belli bir operasyonda kullan›ld›ktan sonra
serbest kalan ve daha sonraki operasyonda kullan›labilen kaynaklard›r. Baz›
kaynaklar ise projenin geliflmesine paralel olarak üretilebilir. Örne€in, proje-
nin bir bölümünde prekast elemanlar üretilip di€er bir bölümünde tüketilebilir.
Bu durumda bu prekast elemanlar hem üretilen hem de tüketilen kaynaklar
grubuna girer.

Kaynaklar, depolanamaz ve depolanabilir olmak üzere de ikiye ayr›labilir.
Bir depolanamaz veya basit kaynak elveriflli oldu€u zaman kullan›lmazsa yö-
netimce kay›p kabul edilir ve daha sonra kullan›lmak üzere saklanamaz. ‹nsan-
gücü bu tür bir kaynakt›r. Depolanabilir bir kaynak kullan›lmazsa elveriflli kal›r
ve ancak kullan›lmakla tükenir. Depolanabilir/saklanabilir kaynak üreten ey-
lemlerden bir havuz oluflturulabilir ve bu biten eylemlerden serbest b›rak›lan
kaynaklar bu havuzda biriktirilebilir. Bina malzemeleri depolanabilir kaynak-
lara örneklerdir.

Depolanabilir kaynaklar için proje yönetimi sorunu, her kayna€›n kullan›m
h›z›, yani birim zamanda kullan›lan kaynak miktar› ile ilgilidir; örne€in belli
bir baraj inflaat› projesinde en önemli yönetim k›s›tlamas› maksimum günlük
çimento temini olabilir. Bu k›s›tlama yöresel çimento fabrikas›n›n kapasitesi
gibi k›smen teknik; ithalat için nakit k›s›tlamalar› gibi k›smen ekonomiktir. Or-
taya ç›kan ilk nokta, kullan›lacak toplam çimento miktar›nda bir k›s›tlama
olmad›€›, ancak günlük temin edilebilen miktar›n minimum olas› proje süresini
belirlemesidir. ‹kinci nokta ise çimento makul ölçüde depolanabilir
oldu€undan, proje yönetiminin di€er bir seçene€i, belli zamanlarda günlük
temin miktarlar›n›n üstüne ç›k›ld›€›nda, çimento kullan›m›n› programlaman›n
uygun olmas› durumunda, daha sonraki gereksinmeler için stoklama yapmakt›r.
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Depolanamaz kaynaklar›n temel yönetim kural›, her ayr› kaynak için,
adam-hafta/makine-saat vb. toplam kaynak zaman› elverifllili€idir. Proje yö-
netim kararlar› ile toplam miktar›n k›sa bir zaman için az say›da birimi uzun
süre kullanarak bunun üstesinden gelinmesi ayarlanabilir.

Bu iki tür kayna€›n yönetimce bilinen baflka özellikleri de olabilir.
Örne€in, normal kaynak düzeylerini kullanarak projenin normal zamanda bi-
tirilememesi durumunda elveriflli olabilecek kaynaklar vard›r. Bir projede kay-
nak önceli€i belirlemek için birincil kaynaklar› ve bunlar›n elveriflli olmamas›
durumunda, bunlar›n yerine kullan›labilecek ikincil veya alternatif kaynaklar›
bilmek yararl›d›r. Ayr›ca, eylem süresi boyunca bir kaynak belli sabit bir h›zla
kullan›labilir veya kullan›m h›z› de€iflebilir.

Makine-ekipman vb. insan-gücü kaynaklar›ndan tüm proje süresince ya-
rarlan›l›r. Kaynak analizi yap›l›rken, arz aç›s›ndan s›n›rl›, kullan›m aç›s›ndan
da kullan›ld›klar›nda miktar› de€iflmeyen kaynaklar birinci derecede önemlidir.
Makine-ekipman bu s›n›fa girdi€inden büyük önem tafl›r.

Makine-ekipman vb. kaynaklar›n kullan›m›nda, bu kaynaklara olan talebin
zaman içinde fazla bir de€iflim göstermemesi, maliyetlerin minimuma yak›n
de€erlere indirilmesinde önemli bir rol oynar. Genelde s›n›rl› ve tüketilmeyen
kaynaklar›n proje süreci içindeki da€›l›m›, planlama aflamas›n›n bafl›nda opti-
mum durumdan çok uzak olabilir ve herhangi bir da€›l›m kanununa uymaz.
Böyle durumlarda, bolluklar ve teknolojik olanaklardan yararlanarak optimum
çözüm aran›r. Makine-ekipman gibi kaynaklar›n eylemlere tahsisinin iyi yap›lma-
mas› halinde, proje süresinin uzamas› nedeniyle maliyet art›fllar› ortaya ç›kar.
Optimizasyon çal›flmas›n›n baz› ek mali yükler getirmesi do€ald›r. Optimizasyon
çal›flmalar›nda, iyilefltirmenin sa€lad›€› maliyet düflüflü ile bu ek çal›flman›n mali
yükü karfl›laflt›r›lmal› ve optimum maliyetin bulunmas› sa€lanmal›d›r.

‹nsan-gücü kullan›m› genelde makine-ekipman kullan›m›yla büyük ben-
zerlikler gösterir. Ancak optimizasyon konusunda baz› farkl›l›klar ortaya ç›kar.
Özellikle insan-gücü kullan›m›nda optimum çözümün bulunmas› söz konusu
oldu€unda, optimum insan-gücünün bulunmas› çal›flmalar›n›n yan› s›ra, iflçi-
lerin/ekiplerin uzmanl›k konular›na göre optimizasyonu alt-gruplar›n da opti-
mal da€›l›m›n› gerektirmez.

Malzeme genellikle s›n›rs›z ve tüketilen kaynaklar› oluflturur; lojistik
aç›s›ndan büyük önem tafl›r. Malzeme zaman planlamas›na uygun olarak sat›n
al›n›r ve flantiyeye gönderilir. Ancak sat›n alma ve nakliye için belli bir süre
geçti€inden, bu kaynaklar›n hangi eylemlerde ne miktarda kullan›ld›€›n› bil-
mek, lojistik planlamas›n› buna göre yapmak çok önemlidir.
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Bir projenin kontrolüne kaynaklar ek bir ölçü olarak eklenebilir. Böylece
soyut veya sanal kaynak gereksinmesi ve bunun elverifllili€i, iki iflin simültane
olarak yap›lmamas›n› sa€lamak ve kaza riskini önlemek için kullan›labilir. Bir
ifl-program› haz›rlan›rken, kaynaklar›n yaln›z miktarlar›n› de€il, ad› geçen
kayna€›n türü veya özelliklerini de bilmek gerekir. Örne€in, bir kayna€›n kul-
lan›laca€› eylem bitti€i zaman, toplam kaynak gereksinmesini
etkileyece€inden, bunun tekrar kullan›l›r olup olmad›€›n› bilmek önemlidir.
Kayna€›n sürekli elveriflli oldu€u veya yaln›z belirli zamanlarda kullan›labi-
lece€i bilinmelidir. Kabul edilebilir bir kaynak zamanlamas› elde etmek için
ek veya alternatif kaynaklara baflvurulmas› gereken durumlar olabilir.

Kaynak analizi yap›ld›ktan sonra, eldeki s›n›rl› kaynaklarla iflin istenilen
sürede bitmeyece€i anlafl›labilir. Bu durumda proje mant›€›nda yani proje flebe-
kesindeki iliflkilerde bir de€ifliklik yap›lm›yorsa üç seçenekten birine baflvur-
mak gerekir. (a) sabit zaman, (b) sabit kaynak, (c) karma durum seçenekleri.

Sabit zaman seçene€inde, kaynak tahsisinde ç›kan sorunlar yüzünden
proje istenen sürede gerçekleflmiyorsa s›n›rl› kaynaklar s›n›rs›z varsay›l›r;
zaman uzat›m›na gidilmez. Yani ne pahas›na olursa olsun s›n›rl› kaynaklardan
yeterince sa€lanmas› ve iflin istenen zamanda bitirilmesi amaçlan›r. Sabit kay-
nak seçene€inde, s›n›rl› kaynaklar›n artt›r›lmas›n›n mümkün olmad›€› varsay›l›r
ve proje bitifl zaman›n›n gecikmesine göz yumulur. Karma durum seçene€inde
ise iflin gecikmesi ile belli s›n›rl› kaynaklar›n sa€lanmas›n›n maliyeti
karfl›laflt›r›l›r, en uygun çözüm bulunur ve uygulan›r. Bu bir anlamda, bat›k ma-
liyetlerin minimuma indirilmesine yönelik bir çal›flmad›r. Karma durum se-
çene€i söz konusu üç seçene€in en gerçekçi olan›d›r.

Kaynaklar›n elverifllili€i proje amaçlar›n› belirlemede, planlar› düzenle-
mede, eylem sürelerini de€erlendirmede ve ifl-programlar›n› haz›rlamada
önemli bir etkendir. Kaynak elverifllili€i her kaynak türü için: 

-        Elverifllilik süresi,

-        Elverifllilik düzeyleri,

-        ‹zin verilen afl›r› yükleme,

-        Öncelikler

hususlar› göz önünde bulundurularak belirlenmelidir. Kaynak-elverifllili€i
sabit veya de€iflken olabilir. De€iflik düzeylerdeki kaynak elverifllili€i farkl›
proje süreleri sonucunu do€urur. Belirli durumlarda kaynak elverifllili€i, pro-
jenin bir k›sm› ve tamam› boyunca, belli bir zaman aral›€›nda tekrarlanan bir
yap›da olabilir.
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Belli durumlarda eylemlerin zamanlamas›, kaynak toplam›n›n önceden
belirlenmifl kaynak düzeylerini geçmemesi koflulu ile belirlenir. Bir kaynakta
bu k›s›tl› elverifllilik, gerekli kayna€›n yaln›z haftan›n belli günlerinde veya
günün belli zamanlar›nda elveriflli olmas› zaman k›s›tlamas› fleklinde olabilir.

Kaynak düzeyi, normal kabul edilenden daha büyük bir kaynak elve-
rifllili€i fleklinde belirlenebilir. Bu fazla elverifllilik yaln›z, normal elveriflli kay-
nakla proje bitim süresinde bir gecikme olmamas› için, fazla çal›flma gibi
durumlarda kullan›l›r. Kaynak elverifllili€ini aflmamak için tüm proje bitim sü-
resi uzat›labilir. 

2.14.2.4. Kaynak Analizi Yöntemleri 

Kaynak analizi yöntemleri, kaynak toplam› ve kaynak y›€›fl›m›n›n bulun-
mas›, kaynak tahsisi ve kaynak düzenleme/düzgünlefltirme yap›lmas› ifllemle-
rini içerir.

Kaynak toplam› ifllemi, proje süresini uzatmadan kullan›lmas› gereken
maksimum kaynak düzeylerini belirlemek için yap›l›r. Her zaman aral›€›nda
gerekli kaynak miktar›n› elde etmek için, eylemlerin kaynak gereksinmeleri,
türlerine ve zaman birimine göre toplan›r. Hesaplarda kaynak elverifllili€i li-
mitleri göz önüne al›nmaz. Kaynak toplam› ifllemi ile projenin zaman›nda bi-
tirilebilmesi için gerekli kaynaklar elde edilir. Eylemlerin en-erken-bafllama
zaman› kullan›l›rsa erken-bafllama-toplam› bulunur. Bu erken-bafllama duru-
munda gerekli kaynaklar› gösterir. En-geç bafllama zaman› kullan›l›rsa geç
bafllama toplam› elde edilir. Bu da en-geç-bafllama durumunda gerekli kaynak
da€›l›m›n› belirler.

En-erken ve en-geç-bafllama kaynak toplamlar› aras›nda yap›lacak bir
karfl›laflt›rma, planlamada var olan esnekli€i gösterir. ‹kisi benzer ise proje
içinde az bolluk oldu€undan, fazla hareket yetene€i yoktur. Kaynak toplam›,
deneyime dayanan tahsis sistemlerinde kaynak elveriflliliklerinin belirlenme-
sini, erken-bafllama ve geç-bafllama histogramlar›n›n görsel incelenmesini
sa€lar.

Kaynak y›€›fl›m›, eylemlerin kaynak gereksinmeleri türlerine göre topla-
narak bulunur; böylece proje süresi boyunca her tarihte gerekli toplam kaynak
miktar› elde edilir.

Genellikle erken-bafllama ve geç-bafllama kaynak y›€›fl›m e€rileri çizilir.
Bu, bir kapal› e€ri veya zarf e€risi verir. Erken-bafllama ve geç-bafllama e€ri-
lerinin basit kombinasyonu ile baflka e€riler üretilebilir. Erken ve geç-kaynak-
y›€›fl›m e€rileriyle s›n›rlanan alan kabul edilebilir ilerleme bölgesidir di€er bir
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deyiflle zaman ilerledikçe, projede kullan›lan kaynaklar topland›€›nda bu iki
e€ri aras›nda kalmal›d›r. Bunlar, en-geç-bafllama e€risinin alt›nda kal›rsa ya
proje program›n gerisindedir veya kaynak gereksinmeleri fazla tahmin edil-
mifltir, yani öngörülenden daha az kaynak kullan›lm›flt›r. Erken bafllama e€risini
aflarsa ya proje program›n ilerisindedir veya kaynak gereksinmeleri az tahmin
edilmifltir. Zarf e€rileri aras›ndaki minimum do€ru e€imi, kaynak tahsis sis-
temlerinde kullan›lacak kaynak elverifllili€i gereksinmelerinin ilk göstergesi
olarak kullan›l›r.

Kaynak tahsisi var olan kaynaklar›n belirli bir düzende eylemlere atanmas›
ifllevidir. Bunun için, eylemler kaynak elverifllili€i göz önünde bulundurularak,
belli bir mant›ksal düzende zamanlan›r. ‹ki genel yöntem vard›r: 

(a) Seri zamanlama: Eylemler bir tabloda önceliklerine göre s›ralan›r ve
buna göre seri olarak zamanlan›r. Bir eylem en- erken bafllama
zaman›nda bafllat›lmazsa bunun yap›labilmesi için yeterli elveriflli kay-
nak oluncaya kadar geciktirilir. 

(b) Paralel zamanlama: Belli bir zaman dilimi içinde zamanlanabilecek
eylemler seçilir; bir tabloda önceliklerine göre s›ralan›r ve kaynaklar›n
elveriflli oldu€u en öncelikli eylemlerden bafllayarak kaynak tahsisi
yap›l›r. Herhangi bir eylemi zamanlamak için yeterli kaynak olmad›€›
zaman, bu eylem bir sonraki periyoda kadar ertelenir. Her zaman pe-
riyodunda tablo, bir önceki gibi, tüm proje süresi oluflturuluncaya
kadar, yeniden derlenir. Kaynak-k›s›tl› durumda ulaflabilecek mini-
mum proje süresini belirlenmesi istenir. Zaman-k›s›tl› durumda ise
belli eylemlere daha çok kaynak tahsis ederek proje tamamlama süre-
sini k›saltmak amaçlan›r. Bu do€al olarak süresi k›s›tlanan eylemlerin
direkt maliyetini artt›r›r. Bu durumda zaman-maliyet modelleri önem
kazan›r. Her proje bitirme süresi ile ilgili proje maliyetini belirlemek
genelde yararl›d›r. 

Eylemleri s›ralamak için de€iflik karar kurallar› kullan›labilir. Genellikle
en-geç-bafllama / en-geç-bitirme zamanlar› kullan›larak ifllem yap›l›r. Seri za-
manlama yöntemi kullan›ld›€›nda, eylemleri s›ralamakta kullan›lan öncelik ku-
rallar›n›n, flebeke mant›€› kurallar› ile uyumlu olmas› gerekir.

Kaynak tahsisi yap›l›rken, proje bafllang›ç zaman› (T=0) s›f›r al›n›r. T
zaman› eylemleri tan›mland›€› en küçük zaman birimi oran›nda (saat, gün,
hafta, ay) artt›r›larak kaynak tahsisi yap›l›r.

Kaynak tahsisi yap›labilmesi için proje eylemleri ve bunlar›n kaynak ge-
reksinmelerinin yan› s›ra afla€›da belirtilen bilgiler de gereklidir. 
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- Kaynak elverifllili€i ve fazla-çal›flma, hafta-sonu-çal›flmas›, alternatif
kaynaklar gibi gerekli fazla kaynaklar,

- Projenin kabul edilen süresi; ço€unlukla bu zaman analizi hesaplama-
lar› ile belirlenir ancak böyle de olmayabilir. Bu elveriflli kaynaklar›n
birçok projeye da€›t›ld›€› çoklu-proje anlaflmazl›k durumlar›nda
önemli bir sorundur.

- Elle yürütülen bir sistem kullan›ld›€›nda, zamanlama uyuflmazl›k nok-
talar›nda verilen kararlar› etkileyen yönetim faktörleri göz önünde bu-
lundurulmal›d›r. Zamanlama sistemleri kullan›l›rken: 

(I) Hangi limit, zaman veya maliyeti içeren kaynak daha önemlidir,

(II) Hangi eylemler bölünebilir,

(III) Hangi eylemler yerine baflka eylemler konulabilir,

(IV) Hangi eylemler fazla-çal›flma ile zamanlanabilir

gibi eflde€er bilgi sa€lanmal›d›r. Zamanlama iflleminin sonunda, konulan
k›s›tlamalara mümkün oldukça uyan bir plan üretilir. Bu plan proje yöneticisince
kabul edilebilir veya edilemez olabilir. Plan kabul edilebilir de€ilse ya görevler
yeniden tan›mlan›r veya k›s›tlamalar de€ifltirilir veya ikisi birden yap›l›r.

Her projede eylemler kaynak gereksinmelerinin maksimum ve minimum
de€erleri aras›ndaki de€iflimleri azaltacak flekilde zamanlanarak, kaynak dü-
zeyleme veya kaynak düzgünlefltirme yap›l›r.

Kaynak düzeyleme sürecinde amaç, eylemlerin zaman k›s›tlamalar›na
ba€l› olarak, proje eylemlerine kaynaklar› sabit bir h›zla vermektir. Bu yöntem
projenin daha önce hesaplanan kaynak tahsisini bafllang›ç noktas› olarak kul-
lan›r ve kaynak kullan›m›nda zirve oluflturan eylemleri daha az talep olan bir
zamana kayd›rmaya gayret eder. Bu ard›fl›k yaklafl›m, yönetim kriterleri
karfl›land›€›nda sona erer.

Kaynak düzgünlefltirme zaman analizi aflamas›nda bafllar ve eylemleri en
düflük zirve kaynak kullan›m› oluflturacak flekilde eylem zamanlamas› yap›l›r.
Bütün eylemler zamanland›€›nda bu ifllem sona erer. Bu bir ard›fl›k yaklafl›m
ifllemi de€ildir.

Kaynak düzeylemede, var olan bir kaynak tahsisi program›n› gelifltirmeye
gayret edilir. Kaynak düzgünlefltirme ifllemi ise zaman analizini izleyen bir
ifllemdir ve kullan›lacak kaynak tahsisi program›n› üretir. Her iki ifllem sonucu,
ya kabul edilebilirse kullan›labilecek bir programd›r veya elveriflli tutulmas›
gereken kaynak düzeylerini gösterir.
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fiebeke hesaplamalar› sonucunda zamanlama tablosu elde edilir. Bu tablo
kolayl›kla, proje ekibini yap›m s›ras›nda kullan›m›na uygun takvim baz›na dö-
nüfltürülebilir. Zamanlama tablosunun haz›rlanmas›, insan-gücü ve ekipman
s›n›rlamalar›ndan ötürü yap›lmayan ard›fl›k eylemlerin, elveriflli kaynak s›n›rla-
malar› içinde yap›labilmesine yard›mc› olur. Burada kritik olmayan eylemlerin
toplam bolluklar› yararl› olur. Kritik olmayan bir eylemi erken–bafllama ve
erken-bitirme aras›nda ileri geri oynatarak, maksimum kaynak gereksinmele-
rini azaltmak mümkün olur. S›n›rl› kaynak söz konusu olmasa bile, toplam bol-
luklar bütün proje süresi boyunca kaynaklar› düzeylemek için kullan›labilir. 

Baz› projelerde amaç, kaynaklar› düzeylemek yerine maksimum kaynak
kullan›m›n›n belirli bir limitin alt›nda kalmas›n›n sa€lanmas› olabilir. Bu
baflar›lamazsa kritik olmayan eylemleri yeniden zamanlayarak, baz› kritik ey-
lemler için süreyi uzatmak gerekir. Bu ise baz› ifllerin bir bütün olarak
yap›lmas› yerine, parçalara ayr›larak ele al›nmas›n› gerektirebilir. Kaynak dü-
zeyleme ve düzgünlefltirme probleminin optimum çözümünü bulmada, genelde
kritik olmayan eylemler için farkl› bolluklardan yararlanan, deneme-ö€renme
türü yöntemleri baz alan yaz›l›mlar kullan›l›r.

Kaynak tahsis problemleri genelde proje eylemleri için zamanlaman›n be-
lirlenmesi olarak belirtilebilir. Bunun için: 

- Kaynak gereksinmelerini, proje süresindeki bir k›s›tlamaya ba€l› ola-
rak zaman içinde düzgünlefltirmek,

- Proje süresini kaynak elverifllili€ine ba€l› olarak minimize etmek,

- Uzun vadeli planlama problemi olarak toplam kaynak maliyetini ve
proje gecikmesi nedeniyle do€acak cezalar› minimize etmek

seçenekleri vard›r. Birinci ve ikinci seçenekte belirtilen problemleri çöz-
mek için, projenin, bafllang›c›ndan bitifline kadar eylemleri zaman-birimi içinde
birer birer zamanlamak gerekir. Her zaman-biriminde bafllamaya baz› eylemler
(bütün önceki eylemler tamamlanm›fl) en az bolluk olan›ndan bafllamak üzere
bir listede s›ralan›r. Sonra bu liste s›ras›na uyarak, kaynak elverifllili€i izin
verdi€i ölçüde, mümkün oldukça çok eylem zamanlan›r. Her zaman birimi so-
nunda, elveriflli kaynaklar ve bütün çekilen eylemlerin erken-bafllama ve erken-
bitirme zamanlar› güncellefltirilir. Bütün proje zamanlan›ncaya kadar bu süreç
tekrarlan›r. Problemin kombinasyon yap›s›, matematik programlama optimum
çözüm tekniklerinin kullan›lmas›n› çok zorlaflt›r›r. Bu nedenle, uygun çözümler
üreten deneme-ö€renme yöntemlerinin gelifltirilmesi çal›flmalar›na a€›rl›k ve-
rilmifltir. Yukar›da mant›€› belirtilen yaklafl›m böyle bir yöntemdir ve en-
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küçük-bolluk-önce-kural› veya minimum-en geç-bafllama-zaman›-kural› olarak
bilinir. Bunlar esas olarak, kaynak anlaflmazl›klar›n› çözmek için gereken
eylem-s›ralama-kararlar›n›n verilebilmesinde kullan›lan eylemlere öncelik
verme düzenleridir. Hesaplamalarda veya bilgisayar yaz›l›mlar›nda kullan›lan
baflka öncelik kurallar› da vard›r. Herhangi bir kural›n her zaman en iyi sonucu
vermeyece€ini belirtmek yerinde olur.

Belirtilen deneme-ö€renme zamanlama sürecinin üç önemli özelli€i vard›r.
Herhangi bir say›daki kaynak ele al›nabilir. Bafllang›ç ve bitifl zamanlar› verilen
herhangi bir say›daki proje ele al›nabilir. Daha genel bir zamanlama süreci için
bir baz olarak kullan›labilir. Bu sürecin baz› özellikleri flunlard›r:

- De€iflken ekip büyüklüklerine izin verir,

- Bir eylem parçalara ayr›labilir veya bir eyleme ara verebilir,

- Kullan›lmayan kaynaklar›n tahsisi mümkündür.

Kullan›labilecek baflka kaynak analizi yöntemleri de vard›r. Bunlar›n ço€u
ilgili disiplinlerden ç›kar ve proje flebeke analizine özel durumlarda yard›mc›
olabilecek alternatif yaklafl›mlard›r.

Ba€lant› çubuk diyagramlar›, bir zaman ölçe€inde çizilen mant›ksal flebe-
kelerdir. En çok birkaç yüz eylemli küçük flebekelerin, zaman ve kaynak ana-
lizinin elle yap›lmas›nda yararl› olur. Eylem tan›mlar› çubuk diyagram›n›n
sonunda listelenir. Karfl›l›kl› ba€›ml›l›klar düfley çizgilerle belirtilir, zaman
ölçe€i yatay eksende gösterilir. Baz› kullan›c›lar eylemlerin s›ralanmas›n› be-
lirleyen kurallar koyar; örne€in, eflit toplam bollu€u olan eylemler kümelenir
ve bu yörüngeler veya zincirleri, artan bolluklara göre, diyagramda yukarıdan
afla€›ya do€ru çizilir. Baflka bir yöntem ise bir önce-gelen-flebekesinden
ç›kar›lan bir mant›€› baz alan bir s›ra elde etmek ve bu çubuklar› azalan s›rada
üst-soldan alt-sa€a do€ru çizmektir.

Kaynak analizi genel yöntemi, daha önce k›saca aç›klanan kaynak tahsisi
mant›€›na benzer. Bu durumda, zamanlanacak bir sonraki eyleme karar vermek
için sabit bir kurala gerek yoktur. Genelde projenin bir ucundan bafllan›r ve
kabul edilebilir bir flekilde eylemler zamanlan›r. Di€er görevlerle ba€lant›lar
nedeniyle kabul edilmeyen bir durum ortaya ç›karsa di€er bir seçenek denene-
rek zamanlama k›smen yeniden yap›l›r. fiebeke mant›€› basit ise bu yaklafl›m
birkaç yüz eylemli flebekelerin zamanlamas› için kullan›labilir. Bu ifllem süre-
since de esnek olma avantaj› vard›r. Baz› flebeke bilgisayar yaz›l›mlar›
ba€lant›l› çubuk diyagram› ç›kt›lar› da üretir.
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E€ilim analizi, performans e€ilimlerini belirlemek için yararl›d›r. Normal
flebeke-bazl› proje yönetim yöntemlerinin uygun olmad›€› baz› durumlarda,
her projede birkaç ara-termin seçilebilir. Sonra proje yöneticileri ilerlemelerini
bu ara-terminlere ulaflma fleklinde izler. Birkaç raporlama çevriminden sonra
performans e€ilimlerinin istatistiksel analizi yap›labilir ve ara-terminlere
ulafl›labilmesi tahminlerinin ileri dönük daha gerçekçi de€erleri bulunabilir.
Bu yöntem, birbirleri ile kaynak için yar›flan (örne€in, araflt›rma bilim adam›
kayna€›) birçok proje söz konusu oldu€unda özellikle yararl›d›r. Bu yaklafl›m›n
(a) projeler iyi tan›mlanm›fl oldu€unda, teorik araflt›rma gibi özet planlama
veya programlaman›n yeterli olabilmesi, (b) hesaplamalar› yapmak için basit
çizimsel tekniklerin kullan›labilmesi, yararlar› vard›r.

Stokastik flebekeler, projeye iliflkin flüpheler ve risk elemanlar› var olmas›
durumunda kullan›labilir. Kaynak planlamas› ve kontrolü bak›m›ndan bu tür
teknikler gelifltirilmektedir. Stokastik flebekeler yaklafl›m›n› kullanarak elde
edilen ola€an sonuçlar, belli amaçlara ulaflabilmesi olas›l›klar› ve beklenen ve
bitirme zamanlar aras› mertebeleridir. Araflt›rma ve gelifltirme projelerinin yan›
s›ra, bu sistemler projenin gidiflini veya amaçlar›n› de€ifltirebilecek yetkide
gözden geçirme kalemlerini içeren planlarda baflar› ile kullan›labilir.

Basit e€ilim analizi (denge çizgisi), elveriflli birçok proje var olmas›, ancak
bunlar›n ilerlemesi için gerekli kaynaklar›n k›s›tl› veya bir bölümünün yetersiz
kalmas› (örne€in, iflveren isteklerini karfl›layacak de€ifliklikleri üretecek yeterli
bir çizim ofisi bulunmamas›) durumunda uygundur. Böyle bir durumda bu sü-
rekli bir süreç olarak göz önüne al›nmal› ve kiflilere/gruplara atanacak ifller dü-
zenli olmal›d›r. Bu yap›m endüstrisinde denge-çizgisi olarak an›l›r.
Denge-çizgisi sözcü€ü, üretim-çizgisinde dengeli bir yük elde edecek flekilde
iflin birçok gruba yay›ld›€› çizgisel-ak›fl üretimi ile de iliflkilidir. Zaman ölçe€i
genelde dakikad›r ve tamamlamalar birkaç yüz/gün mertebesindedir.

Üretimde proje zamanlamas›; ifl merkezleri ve makinelerin yüklenmesini
belirlemek için kullan›lan de€iflik bir zamanlama tekni€idir. Bazen bir projenin
daha tan›m› s›ras›nda kaynak zamanlamas› yap›lmas› gerekir. Proje zamanla-
mas› ile üretim planlamas›n›n amaçlar› genellikle farkl› oldu€undan
uyuflmazl›k ortaya ç›kar. Ekseriya üretim zamanlamas›n› yapan kimse binlerce
görevi ele almak durumundad›r. Bu say›da eylemi ele almak için kullan›lan
yöntemlerde, proje planlamac›s›nda var olan esneklik yoktur. Zamanlama, ek-
seriya üretimin tamamlanmas›ndan bulundu€u ana geri gelerek elde edilir. Her
eylem iflin maliyetini minimize etmek için, mümkün oldu€unca geç bafllat›l›r.
Proje planlamac›s› ise mümkün oldukça çok ifli en k›sa zamanda bitecek
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flekilde, z›t yönde çal›fl›r. Bu ifl ilerlemesini maksimize eder. Bu nedenle, bir
projede bir üretim tesisinin kullan›lmas› için ortak bir anlay›fl gereklidir. ‹fl iler-
lemesi üretime ba€l› oldu€undan, üretim yüküne proje yüksek öncelikli olarak
kat›l›r. Bir projenin-bitiminden-bafllayarak-zamanlama-yöntemi, bir projede
ana masraf kalemlerini mümkün oldukça geciktirmek istendi€inde etkin olarak
kullan›labilir. Ancak, böyle bir yaklafl›m›n elveriflli bolluklardan vazgeçti€i ve
böylece geç bitirme nedeni ile gecikme cezas› riskini artt›rd›€›
unutulmamal›d›r.

Yukar›da k›saca aç›klanan tekniklerin hiçbirinin en iyi plan› üretece€i
garanti edilemez. Bu nedenle, flebekenin, optimizasyonu mümkün k›labilecek
biçimde haz›rlanmas› yararl› olur. Bu dinamik programlama veya do€rusal
programlama modellerini gerektirir. Bu teknikler teorik olarak uygun bir yak-
lafl›m olmakla birlikte, uygulamada sonuç problemler çok büyük oldu€undan,
bunlar›n çözümü ekonomik olmaz. Optimize edilecek amaç fonksiyonun se-
çimi önemli bir sorundur. Bu nedenle, bu teknikler ancak küçük flebekeler
söz konusu oldu€unda veya optimum çözümü bulman›n maliyeti azaltmas›,
harcanan çabalara, zamana ve paraya de€ecek mertebede olmas› durumunda
yararl›d›r.

Olas› yönetim kurallar›n›n modellenmesinde benzeflim teknikleri
kullan›labilir. Sonra ifl ak›fl› incelenebilir ve kurallar ayarlanabilir. Bir bö-
lümde ortaya ç›kan belli tür ifllere hangi düzeyde eleman atanaca€›na karar
vermek, bu durumda olas› bir uygulamad›r. Etkin kurallara karar verildikten
sonra, bu normal proje flebekelerine uygulanabilir veya tüm projede ben-
zeflime gidilebilir.

Kaynak analizi sonucunda üretilen program mant›ksal bir biçimde gözden
geçirilmelidir. Yöneticiler bunun için organizasyonlar›na ve projeye uygun bir
soru kümesi oluflturur. Zamanlama sürecinde ortaya ç›kan bütün hata mesaj-
lar›n›n kontrol edilmesi gerekti€i aç›kt›r. Baz› bilgisayar yaz›l›mlar› kendi za-
manlama hesaplamalar› için, belli türde sorun yaratan eylemleri bilerek devre
d›fl› b›rak›r. Örne€in, bir yaz›l›m, kaynak ve alternatif kaynaklar bulamad›€›
eylemleri, yönetimin bunlar› yeniden tan›mlamas› için devre d›fl› b›rakabilir.
Genel kriterler flunlard›r: 

- Projenin beklenen bitme zaman› nedir? Yönetimin istedi€i zaman
s›n›r› içinde, ne çok erken, ne çok geç mi?

- Zamanlama süreci ile üretilen plan› gerçeklefltirmek için gerekli genel
kaynak düzeyleri nedir? Bu proje yöneticisinin bekledi€i yaklafl›m
kaynak kullan›m durumu olabilir.
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- Zamanlama program›nda istenen maksimum ve minimum kaynak dü-
zeyleri nedir? Fazla-çal›flma veya hafta-sonu-çal›flmas› ile maksimum
düzeylere eriflilebilir mi, yoksa bu dönemlerde ek kaynak tahsisi ge-
rekir mi? Minimum düzeyler kaynak kayd›rmalar› yapabilecek zaman-
larda m› ortaya ç›k›yor veya ifl düzenini de€ifltirerek, örne€in
ifl-gücünün bir k›sm›n› yeniden azaltarak, daha iyi bir zamanlama elde
edilebilir mi?

- Ayr›nt›l› kaynak analizinde çok s›k› k›s›tlamalar› olan eylemlerle
karfl›lafl›labilir. Bunlar genelde kaynak gereksinmesi maksimum olan
zamanlarda yap›lmas› gereken eylemler olabilir. Bundan ötürü, bu ey-
lemlerdeki herhangi bir de€iflim zaten zorlanm›fl bir kayna€› doymufl
duruma getirebilir. Bu tür eylemler olas› sorunu kolaylaflt›racak
flekilde, yeniden tan›mlanabilir mi? 

- Önceki k›s›tlamalardan ötürü gecikmifl hangi eylemler bu tepe nok-
talar›nda zamanlanm›flt›r? Bu k›s›tlamalar fazla kaynak elveriflli
k›larak veya flebeke mant›€›n› yeniden tan›mlayarak gevfletilebilir
mi? Önceki eylemleri düflük kaynak kullan›ml› bir önceki dönemde
yeniden tan›mlamak mümkün mü? Bu eylemlerde kaynak kullan›m
h›z›n› artt›rmak ve sürelerini k›s›tlamak tahsis-edilmemifl kaynak-
lar›n kullan›m›n› mümkün k›labilir ve tepe noktas› zamanlar›nda ta-
lebi azaltabilir.

- Zamanlama sürecinde eylemlerin bölünmesi söz konusu oldu€unda,
bölünmeler mant›ksal zamanlarda yap›ld› m›? Maliyeti yüksek eylem-
lerde çok parçalara ay›rma var m›? Bilgisayar zamanlama sistemle-
rinde genelde göz önüne al›nmayan ifller aras›nda kaynak de€ifl tokuflu
nedeniyle ödenecek bir ceza var m›? Parçalara ay›rma, cezan›n mali-
yetini azaltmaya yard›mc› olabilecek, hafta-sonu veya vardiya- sonu
gibi uygun zamanlarda m› oluyor?

Herhangi bir kaynak analizi modeli kullanman›n sonuçlar›, nas›l üretilmifl
olursa olsun kaynak dengesi ve proje süresi bak›m›ndan gözden geçirilmelidir.
Kaynak dengesi:

- Zamanlaman›n kaynak elverifllili€i de€iflimlerine olan duyarl›l›€›,

- Kilit kaynak elverifllili€i de€ifliminin tüm proje süresine etkisi,

- Bir kayna€›n elverifllili€ini azaltman›n proje bitmesinde do€uraca€›
gecikmeler
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incelenerek de€erlendirilebilir. Bu tür bilgi üretmek için projenin birkaç
kez zamanlanmas› gerekir. Bu ancak etkili bilgisayar yaz›l›mlar› kullan›lmas›
durumunda yap›labilir.

Ço€u kez uygun bir kaynak plan› üretmek gayretleri, kabul edilebilir ol-
maktan uzak bir proje bitim tarihi sonucunu do€urur. Bu, küçük uyarlamalarla
düzeltilemiyorsa ve zaman analizi kabul edilebilir tarihler üretiyorsa
kullan›c›n›n iki seçene€i vard›r; ‹flleri zamanlamak için bir zaman-k›s›tl› de-
neme gelifltirme yöntemi kullanmak veya flebekeyi yeniden tan›mlamak. ‹lk
seçenek kabul edilebilir bir kaynak kullan›m› ortaya ç›karmayabilir. ‹kinci se-
çenek flebeke mant›€›n›n gözden geçirilmesini ve bir eylem süresi ile kaynak
gereksinmesinin boyutu aras›ndaki iliflkiyi içerir ve birçok durumda tercih
edilir. Bu proje yöneticisinin, daha önceki deneyimleri ile birlikte, darbo€az›
saptamas›na yard›mc› olur ve farkl› bir çözüm yolu denemesini mümkün k›lar.

Uygulamada kullan›lan tekniklerin fl›kl›€›n›n etkisinde kalarak, ç›kt›lar›n
ancak girdiler kadar do€ru olabilece€i gerçe€i gözden kaçabilir. Birçok du-
rumda projeye iliflkin bilgilerde belirsizlikler vard›r ve bu belirsizlikler flebe-
keye yans›r. Hesaplama yöntemlerinin üstünlü€ü hiçbir flekilde girdilerin
geçerlili€ini artt›rmaz.

Her bilgisayar bazl› zamanlama yönteminin, yeterli kullan›c› kontrolü
olmal›d›r; bunlar yöntemin güçlü ve kolay kullan›labilir olmas›, projenin yü-
rütüldü€ü uygulama k›s›tlamalar›n› yans›tmas›d›r. Ayr›ca kullan›c› kontrolleri
tutarl› sonuç üretmelidir; zira bir deneme-gelifltirme yöntemi bir sonuç üretirse
de bunun belli bir durumda uygulanabilir olmas› için de€ifltirilmesi gerekebi-
lir. Bu kontrolleri kullanarak çeflitli çal›flma yöntemleri benzeflimi yap›labilir.
Bu de€erlendirmeler zaman veya elveriflli kaynaklar›n veya her ikisinin birden
afl›lmas› olana€› ve iste€i ile birlikte düflünülmelidir. Bilgisayar kullan›m›,
belli bir zaman içinde, daha çok say›da de€erlendirme yap›labilmesini müm-
kün k›lar.

Eylem sürelerini belirlemek için kullan›lan zaman-biriminden (hafta, gün,
saat, vb.) ba€›ms›z olarak, zamanlama süreci sonuçlar›n› bir takvim baz›nda,
örne€in takvim y›l› içinde hafta gibi sunmak önemlidir. Bir takvim içinde her
dönem, çal›fl›lan veya çal›fl›lmayan dönem olarak belirlenir.

Kullan›c› her aflamada, tam zaman-k›s›tl› ve tam kaynak-k›s›tl› program-
lama aras›nda bir program üretebilmelidir. fiebeke k›s›mlara ayr›labilir du-
rumda olmal›d›r. fiebekenin bir k›sm› zaman-k›s›tl›, kalan› kaynak-k›s›tl›
flartlarda zamanlanm›fl olabilir. Kaynaklar aras›nda görsel güçlük iyi tan›mlan-
mal›, güç olanlar belirlenebilir ve gerekirse afl›r› yükleme yaparken, daha az
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güç olanlar yap›labilir olmal›d›r. Kullan›c› her kayna€a nas›l afl›r›-yükleme
yap›labilece€ini tan›mlayabilmelidir.

Bir eylemin ifl kapsam› zamanlamas›n› kontrol edebilmek çok önemlidir.
Sürekli bir eylem çal›flma takviminde ancak bu takvimde çal›fl›lmayan süre
olarak belirtilen yerde parçalara ayr›l›r. Bölünebilir eylem, k›s›tlama olmadan,
mümkün her flekilde parçalara ayr›labilir. Seçilen bir olaydan bafllayan eylem-
lerin zamanlamas›na dikkat edilmelidir. Bir eyleme atanan bir yönetim önceli€i
bunun hesaplanan önceli€ini aflabilmelidir.

Sonuç olarak, projenin istenilen flartlara uygun olarak yürümesi için
yap›lan analiz ve planlama faaliyetlerinin hassasiyetle yap›lmas› ve hem kont-
rolü, hem de ç›kan yeni durumlara adaptasyonu h›zland›ran bilgisayar
deste€inin kullan›lmas›, projenin gerçekçi ve hassas olmas›n› sa€layacakt›r.
Fakat hiçbir durumda bilgisayar ç›kt›lar› tamamen do€ru kabul edilmemeli ve
kontrol edilmelidir. Deneyimin en asli araç oldu€u göz ard› edilmemeli projede
görev alan veya almayan, destek al›nabilecek her bireyden tecrübesi oran›nda
faydalan›lmal›d›r.

2.15. EYLEME YÖNEL‹K RAPORLARIN ‹NCELENMES‹

Eyleme yönelik raporlar kümesi, zamanlama raporu, ifl durum ve geliflimi
raporu, kurald›fl› durumlar raporu, ara termin raporu, eylem maliyet raporunu
ve çubuk diyagram›n› içerir. Bu 6 rapor eylemlerin ve bu eylemlerle ilgili
ifllemlerin durumunu belirlemeye yarar. 

Zamanlama /Zaman-Analizi Raporu : Bu rapordaki takvim tan›m›, bayram
günleri vb. bilgilerin sisteme yüklenmesi sonucunda ortaya ç›kan takvim
anlam›ndad›r. Çal›flma haftas› tan›m› ise haftan›n hangi günleri çal›fl›ld›€›n›
belirlemeye yarar. Bir proje içinde birden fazla çal›flma haftas› tan›m› söz ko-
nusu olabilir, örne€in bir beton dökme ifllemi 5 günlük bir haftada yap›l›rken,
betonun bak›m› süresini de içeren 7 günlük bir hafta tan›m› da yap›labilir. ‹fl
geliflim durum tan›m› iflareti ise eylemin ne durumda oldu€unu belirlemek
amac›yla bas›l›r. Bas›lan simgeler: 

B Bir geliflme olmad›.

A Gerçek tarihler d›fl›nda bitti.

C Gerçek tarihler içinde bitti.

P Gerçekleflme aflamas›nda, anlam›ndad›r.

‹fl Durumu ve Geliflimi Raporu: Bu raporda, her eylem ve eylemlerde ger-
çeklefltirilen her operasyon için bir sat›r ayr›lm›flt›r. Eylemlerle ilgili sat›rlar,
bir anlamda zamanlama raporunun özetidir.
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‹leri Yükleme Listesi belirli bir sorumlulu€a veya disipline ba€l› olan ve
belirli bir zaman dilimi içinde bafllamas› ve/veya bitirilmesi gereken eylemleri
listeler. ‹fl durumu ve geliflimi raporu ile birlikte kullan›labilir. Proje ilerledikçe
bilgi süreklili€i sa€lar. Bu listenin ana amac›, proje ekiplerine yapacaklar›
ifllerle ilgili bilgi sa€lamas›d›r; ayr›ca kullanan kifliye ilerleme bilgisini ekle-
yebilecek bir düzende haz›rlanm›flsa ilerleme bilgisi toplama amac› ile de kul-
lan›labilir.

Kurald›fl› Durumlar Raporu: Karfl›laflt›rmal› bir rapordur. Özellikle, plan-
lanandan sapan eylem veya operasyonlar›n izlenmesi amac›yla kullan›l›r. 

Ara Termin Raporu: Bu raporda ara termini olan eylemler listelenir. S sim-
gesi ara terminin eylemin bafl›nda, F simgesi ise sonunda oldu€unu belirle-
mektedir. Ara termin raporunda operasyonlar gösterilemez. 

Eylem Maliyet Raporu: Eylem baz›nda maliyetleri karfl›laflt›rmal› olarak
verir ve bu bilgilerin zamanlama bilgileriyle iliflkisini kurar. 

Çubuk Diyagram›: fiebeke ok diyagram›ndaki eylemlerin gerçekleflme du-
rumlar›n› istenen zaman biriminde ve diliminde görüntülemek için kullan›l›r.
‹stenirse operasyonlar da çubuk diyagram› kapsam›na al›nabilir.

Grup Eylemlere Yönelik Raporlar :

Grup eylemlere yönelik raporlar kümesinde, Grup Eylem Raporu ve Grup
Grafik Raporu vard›r. Bu raporlar, organizasyon kodlar›n› ilgilendiren zaman
dilimlerinin dökümüne yarar. PROJACS yaz›l›m›nda eylemlerin belirli bir
özelli€e göre raporlanabilmesi için organizasyon tablosu sistemi getirilmifltir.
Böylece örne€in elektrik iflleri, beton iflleri vb. ifl gruplar› birbirlerinden ayr›la-
bilmektedir. Elektrik iflleri de daha alt-gruplara ayr›labilir.

Kaynak Kullan›m Raporu :

Kaynak Kullan›m Raporu, zaman içinde kaynak kullan›m›n› gösterir. Bu
rapor tek bir proje için oldu€u gibi, ayn› anda birden fazla proje için de al›na-
bilir. Raporda zaman birimi olarak, çal›flma birimi, vardiya, yar›m gün, gün
veya hafta kullan›labilir. Bunlar Rapor Tan›mlama Kart›nda belirtilir. Yine
Rapor Tan›mlama Kart›nda zaman analizi tarihleri (en erken veya en geç) be-
lirtilmiflse kaynak miktarlar› hesaplan›rken birincil operasyonlar de€erlendirilir.
Birincil operasyon deyimiyle bir iflin yap›lmas› ile ilgili iki seçenek kastedil-
mektedir. ‹kincil operasyon ise birincil seçene€in alternatifini oluflturur.
Örne€in konveyör ile tafl›ma birincil, kamyonla tafl›ma ikincil operasyon flek-
linde tan›mlanm›fl olabilir.
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Mali Raporlar: Mali Raporlar iki çeflittir: Proje Maliyet Raporu ve Orga-
nizasyon Maliyet Raporu. Proje flebekesinin maliyet analizi yap›lmadan mali
raporlar al›namaz.

Proje Maliyet Raporu: Proje maliyetine iliflkin bilgileri içerir.

Organizasyon Maliyet Raporu: Esas olarak Proje Maliyet Raporuna ben-
zer. Organizasyon Maliyet Raporu için en az bir organizasyon parametresi be-
lirtilmesi gereklidir.

fiebeke Diyagram› : Bu rapor bir anlamda, proje flebekesinin çizimsel gös-
terimidir.

Görüntüleme Raporlar› : Görüntüleme Raporlar›, Ana ve Geçici Veri Kü-
tüklerinin kapsam›n› görün tülemek veya bas›l› almak amac›yla kullan›l›r. Gö-
rüntüleme Raporlar› Kümesi, Dizin Görüntüleme, Takvim Görüntüleme,
Kaynak Görüntüleme, Rapor Tan›mlama ve Format Görüntüleme, fiebeke Gö-
rüntüleme Raporu, Önce Gelen ‹liflkileri Görüntüleme, Organizasyon Kodu
Görüntüleme, Bütçe / Sabit Masraflar Görüntüleme, Global Görüntüleme, Özel
Tablolar raporlar›n› içerir. Bunlar afla€›da k›saca aç›klanm›flt›r. 

Dizin Görüntüleme Raporu: Bu raporla, ana ve geçici kütüklerin kapsam›
görüntülenir.

Takvim Görüntüleme Raporu: Çal›flma haftas› tan›mlar›n›n ifl birimine
göre görüntülenmesi ve girilen takvim tan›mlar›ndaki tatil günlerinin listelen-
mesi amac›yla kullan›l›r. 

Kaynak Görüntüleme Raporu: Bu rapor kullan›lan her kayna€›n kodunu,
tan›m›n›, tipini, takvim ve çal›flma haftas› tan›mlar›n› görüntülemeye yarar. 

Rapor Tan›mlama ve Format Görüntüleme Raporu: Bu rapor, her rapor
tan›m›n›n kod seçeneklerini, s›ralama deyimlerini ve düzenleme seçeneklerini
gösterir. Rapor, kullan›c› taraf›ndan belirtilen veya standart olarak tan›mlanm›fl
formatlar için, rapor bafll›€›, ana kalem say›s›, operasyon veya öncelik iliflkisi
kalemi say›s› ve tan›mlay›c›lar›n listesini verir.

fiebeke Görüntüleme Raporu: Bu rapor geçici kütükteki her flebeke için,
bir dizi istatistiksel bilgi verir. 

Önce Gelen ‹liflkileri Görüntüleme Raporu: ‹stenen alt-flebekenin
bafllang›ç ve bitifl iliflkilerini görüntülemeye yarar. Bu raporlar genelde plan-
lama mühendisince kullan›l›r.

Organizasyon Kodu Görüntüleme Raporu: Bu rapor, flebeke içindeki or-
ganizasyon tablolar›n›n yap›lar›na uygun olarak listelenmesine olanak verir.
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Bütçe/Sabit Masraflar Görüntüleme Raporu: Bu rapor, her organizasyon
kodu için bütçe/sabit masraf miktarlar›n› veya yüzdelerini verir. Miktarlar ve-
rildi€inde toplamlar› da al›n›r.

Global Görüntüleme Raporu: Bu raporla yukar›da tan›mlanm›fl olan gö-
rüntüleme raporlar›n›n birkaç tanesi birlikte al›nabilir. Örne€in Takvim Gö-
rüntüleme, Kaynak Görüntüleme, Rapor Tan›mlama ve Format Görüntüleme,
Ana ve Geçici Kütük Dizin Görüntüleme Raporlar› tek bir rapor olarak al›na-
bilir.

Özel Tablolar: Her biri kendine özgün ve uygun biçimde ele al›nan mü-
hendislik/tasar›m zamanlamalar›, kaynak kullan›m tablolar›, maliyet raporlar›
vb. ifllerle ilgili tablolard›r. Bu ç›kt›lar, lokal alanlarda ayr›nt›l› düzeyde ilerle-
meyi izlemek için de kullan›labilir.

Çizimsel Sunumlar

Proje yönetiminde genelde de€erlendirme amac›yla kullan›lacak her türlü
çubuk diyagram›, flebekeler, çizelge ve grafik gösterimler, ayr›ca bir yorum ge-
rektirmeden anlafl›labilecek flekilde yeterince basit olmal›d›r. Bu tür çizimsel
sunumlara iliflkin özlü bilgi afla€›da verilmifltir:

Çubuk Diyagramlar›: Eylemler aras›ndaki iliflkiler ve bunlar›n sunumu
çok karmafl›k olmad›kça, mevcut program verisini belirli bir zaman ölçe€inde,
hem çal›flma hem de üst-yönetim düzeyinde kolayca anlafl›labilir bir flekilde
sunma yöntemidir. Örne€in, belirli bir ekibin, bir sonraki haftada/ayda yapaca€›
ifl veya tüm projenin basit bir özet program› bu yolla gösterilebilir. Eylemler
aras›ndaki iliflkiler ve mant›k gösterilmek istenirse çubuklar ba€lanabilir; ancak
ba€lant› say›s› en önemli olaylarla s›n›rlanmal› ve gösterimde, bu ba€lant›lar›n
nerede olaca€›n›n aç›k olarak belirtilmesine özen gösterilmelidir. 

fiebekeler: Projenin flebekeler kullan›larak planland›€› varsay›lmaktad›r.
Ancak, flebekeler, bir flekilde, bilgi sunumu için de kullan›labilir. fiebeke gös-
teriminin esas önemi, eylemler aras›ndaki mant›ksal iliflkilerin gösterilebilme-
sidir. fiebekeler farkl› amaçlar için de€iflik düzeylerde çizilebilir.

Çal›flma Düzeyi fiebekesi: Çal›flma düzeyi flebekeleri belirli ekipman veya
sorumluluk alanlar› ile ilgili eylemleri içerir; ayr›ca tasar›m eylemleri, belirli
bir donan›m›n imalat ve montaj› veya bir projenin belirli aflama ve durumlar›n›n
mant›€›n› göstermek için de kullan›labilir.

Üst-Düzey fiebekeler: Ayr›nt›l› flebekeleri özetler; yeterince küçükse zaman
ölçe€inde çizilebilir kilit olaylar› gösterir. Bu düzeyde flebekeler üst-düzey yö-
netime projenin genel durumu hakk›nda bilgi vermekte kullan›labilir.
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Kritik Yörünge Diyagramlar›: Belirli bir son olaya (amaca) götüren kritik
ve az bolluklu eylem yörüngelerini gösteren di€er bir bilgi flebekesidir. 

Olas›l›ksal fiebekeler: Mant›ktaki seçenek yörüngelere (örne€in, karar
flebekeleri) veya eylem sürelerinin de€iflik de€erlerine olas›l›k katsay›lar› ve-
rilen flebekeleri içerir. 

Grafik Gösterimler: fiebeke ve çubuk diyagramlar› d›fl›ndaki grafik gös-
terimler, e€rileri, histogramlar› vb. içerir. Kaynak yükleme/kullan›m çizelgeleri
ve maliyet e€rileri sunumu için kullan›l›r. 

De€er e€risi, miktarlar›n izlenmesi durumunda yararl›d›r. Bir iflin baflar›
ile bitirilmesi için harcanan adam-saat veya para, verilen bir ifl kapsam› için
de€iflebilir. Örne€in adam-saat tamamen harcanm›fl olsa da ilgili ifl bitiril memifl
olabilir ve de€er bu gerçe€i vurgular. Planlanan/gerçekleflen adam-saatler,
de€er ve varyantlar, bir zaman aral›€› baz›nda, y›€›fl›ml› ve/veya ilgili toplam-
lar›n yüzdeleri olarak, birçok yolla de€erlendirilebilir ve çizelgelerle gösteri-
lebilir. Sonuç de€erlerden bugüne kadarki performans ölçümü belirlenebilir.

Özel Sunumlar: Bunlar özel projelere özgü sunumlar, çizelgeler ve gra-
fiklerdir. ‹lerlemeyi veya teknik bilgiyi program tarihleri ve maliyet/kaynak
bilgileri ile birlefltiren gösterimleri de içerebilir. Normal olarak, teknik ve prog-
ram verisi ayr› tutulur çünkü ikincisi birincisinden daha s›k de€iflir. Böylece
teknik bilgi sorunlar› minimize edilir ve yaln›z tarih de€ifliklikleri oldukça gün-
cellefltirilir.

Yaz›l› Raporlar

Proje de€erlendirme ve yorumu için kullan›lan bu yaz›l› raporlar, özellikle
ilerleme raporlar›, proje yönetiminin ayr›lmaz bir parças›d›r. Bunlar›n haz›rlan-
mas› için önemli bir zaman harcan›r. ‹ki ana küme vard›r: (a) Kaynak raporlar›,
(b) Di€er raporlar›n özeti ve düzenlenmesi. Bunlar:

- ‹lerleme ve di€er toplant›lar›n tutanaklar›n›,

- ‹lerleme ve performans periyodik raporlar›n›,

- Özel problemlerin analizi veya yeni geliflmeler, ek kaynaklar, de€iflik-
likler, vb. için bir kerelik raporlar› içerebilir. 

Etkin olmak için yaz›l› raporlar basit ve öz olmal›; kullananlar›n beklen-
tilerine uyacak biçimde tasarlanmal›d›r. Kapsam›, raporun ana amac› ile s›n›rl›
olmal›d›r.
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2.16. PROJE YÖNET‹M S‹STEM‹ ‹LE KARAR VERME

Yönetimin en önemli ifllevi karar vermektir. Belirli bir konuda iyi karar
vermek için, karar teorisinin temel ilkesi olarak, var olan objektif ve subjektif
bilgilerin, verilerin kullan›lmas› ve belirli kurallara göre de€erlendirilmesi ge-
rekir. fiebeke ne kadar özenle haz›rlanm›fl ve yeterli ayr›nt›da olursa verilen
kararlar da o kadar iyi olur. Bilindi€i gibi proje flebekesi planlama aflamas›nda
haz›rlan›r; zaman/kaynak/maliyet analizi ile kontrol ve izleme aflamas›nda edi-
len bilgilerin ›fl›€› alt›nda gelifltirilir. 

Planlama aflamas›nda gözden geçirilmesi gereken baflka bir nokta, ifl sü-
residir. Herhangi bir eylem, en erken bafllama ile en geç bitme zamanlar›
aras›nda gerçeklefltirilebilir. Bu tüm projenin bitifl tarihini etkilemez. ‹fl ilerle-
meye bafllad›ktan sonra personel onaylanm›fl ifl plan›ndan farkl› yaklafl›mlar
için öneriler getirmeye bafllar; seçenekler belirlenir. fiebeke bazl› proje yönetim
sistemi yard›m›yla, faaliyetler iste€e ba€l› olarak orijinal veya yeniden düzen-
lenen ifl plan›na göre gerçeklefltirilebilir, ancak proje bafllang›ç ve bitifl tarihleri
ile ara terminlerin de€ifltirilemeyece€i unutulmamal›d›r. 

Hiçbir ifl aynen planland›€› gibi gerçekleflmez. Gerçek çal›flma flartlar› gibi
zaman ve maliyet tahminleri de de€ifliklikler gösterir. Bu de€ifliklikler ufak
çapta oldu€u sürece sürekli olarak ifl plan›n› de€ifltirmeye gerek yoktur. Zaman
analizi ve kaynak tahsisi göz önüne al›nmadan yap›lan planlama ve flebeke ge-
lifltirme çal›flmalar›n›n sa€layaca€› yararlar s›n›rl›d›r. Ayn› flekilde yetersiz bir
planlama ile oluflturulan çal›flmalar, yararl› olmak bir yana, proje süresince
ayak ba€› olur. Belirtilen her iflin yeterli ölçüde ayr›nt›s›na inmek flartt›r. Etkin
bir flebeke bazl› proje yönetim sistemi proje maliyetini önemli ölçüde azalta-
bilir; ancak, gerçek uygulaman›n hiçbir zaman için, plana tam olarak uyma-
yaca€› unutulmamal›d›r. 

Haz›rlanan ifl plan›n›n en iyi tek çözüm oldu€u san›lmamal›d›r. Bir proje
sona erdikten sonra, genel anlamda iyi bir de€erlendirme yap›lmal›d›r. Bu pro-
jeden elde edilen deneyimler iyice belirlenmeli ve bunlar sistematik bir flekilde
belgelenmelidir. Böylece bu deneyimlerin yaln›z kiflilerin belleklerinde kalmas›
önlenmifl, kurulufla mal edilmesi sa€lanm›fl olur. Edinilen deneyimler, yeni bir
projeye bafllarken mutlaka yararlan›lmas› gereken bir kaynak oluflturur.

2.17. PROJE GÖZDEN GEÇ‹RME SÜREC‹ 

Proje gözden geçirme, orijinal planlardan sapmalar›n belirlenmesi ve re-
vize planlar›n›n de€erlendirilmesi amac›yla düzenli olarak yap›l›r. Karmafl›k
projelerde performans› izlemek için de yap›labilir. ‹yi bir kontrol yap›lmazsa
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ço€u projelerde haz›rlanan programa uyulamaz. Gözden geçirme süreci stan-
dart ifllemleri ve belgeleri içeren formal bir düzendir. Geçmiflteki performans
ve gelecekteki önerilen de€iflikliklerle ilgili güncel veriler periyodik olarak top-
lan›r, analiz edilir ve proje yönetim kararlar› verebilmek için planlananla
karfl›laflt›r›l›r.

Formal bir gözden geçirme sürecinin var olmas›, yönetimin ara kontrol-
ler yapmas›n› veya gerekli durumlarda düzeltici eylem komutu vermesini en-
gellemez. 

Proje ekiplerini uygulanacak ifllemler konusunda e€itmek, özellikle bil-
gisayarlar›n ilk kez kullan›lmas› durumunda, çok önemlidir. Planlamalarda
bilgisayar kullan›lacaksa flu hususlar dikkate al›nmal›d›r:

Elle yap›lan analizler zaman al›c›d›r; bilgisayarlar daha çok kriteri ele
alabilir.

Bilgi iflleme gerekirse ve flebekeler bilgisayarda olursa ifllemler kolaylafl›r.

Fazla ç›kt› al›nacaksa bilgisayarda kolayca yap›labilir ama verilerin bilgi-
sayar dosyas› olarak haz›rlanmas› zaman al›c›d›r. Daha fazla bilgi girilmesi ge-
rekir ve verilerin do€ru girildi€ini kontrol etmek gerekir. Güncellefltirme ve
yeniden planlaman›n düzenli aral›klarla yap›ld›€› bütünleflik sistemli büyük
karmafl›k projelerde, bilgisayarla bilgi iflleme kaç›n›lmazd›r. 

Proje gözden geçirme süreci, teknik sorunlar, ifl ilerlemesi, kaynak kul-
lan›m›, harcamalar bak›m›ndan mevcut proje durumunu orijinal veya önceki
planlarla karfl›laflt›r›larak bunun gelece€e etkisinin yeniden de€erlendirilmesi
ve istenmeyen sapmalar ortaya ç›kt›€›nda düzeltici eylemlerin yap›lmas›n›n
sa€lanmas›d›r.

Proje ne kadar s›k gözden geçirilirse o kadar yak›n bir kontrol sa€lanm›fl
olur; ancak bu, proje yönetim hizmetlerinin maliyetini ve bu iflle ilgili kifli
say›s›n› art›r›r.

2.17.1. Veri Toplama

Veri toplama, gözden geçirme sürecinin en önemli unsurudur. Toplanan
bilgi, gerekli kararlar›n al›nabilmesini sa€layan gelecekteki analizlere baz
oluflturur. Bu nedenle proje ekipleri ve tafleronlardan toplanan veri, mümkün
oldukça do€ru olmal›, h›zl› toplanmal› ve hemen ifllenmelidir.

Veri toplamada di€er kiflilerle bilgi iletiflimine girilir; bu durum verinin
bir bütün olarak analizini yapma ve çeflitli alanlar aras›ndaki arayüzleri koor-
dine etme imkân› verir.
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Veri birçok yolla toplanabilir; toplant›lar, proje belgeleri, özel belgeler,
tart›flmalar, yaz›flmalar, telefon konuflmalar›, faks veya bunlar›n herhangi bir
kombinezonu ile toplanabilir. Bilgisayarla terminaller vas›tas›yla, yoksa diskete
kaydedilerek merkeze yollanabilir.

Gelecekteki görevler için veri gelifltirilirken gerçekçi olunmal›d›r. Yönetici
bilgilere dayanarak stratejiyi de€ifltirmeyi düflünebilir. Zaman, kaynak ve ma-
liyet tahminlerindeki genel giderler en az›ndan üretildikleri düzeyde, ileriki bir
aflamada bunun bir k›sm› kullan›labilece€inden tan›mlanmal›d›r.

2.17.2. Proje ‹zleme

Harcanan paran›n ve ilerlemenin gerçek durumunun planlanan ile
karfl›laflt›r›larak izlenmesi, proje performans›n›n de€erlendirilmesinin tek yolu
olabilir. Planlar›n ve programlar›n de€ifltirilmesi söz konusu de€ilse yaln›z iz-
leme yeterlidir. ‹zleme, gerçek ilerlemenin planlanan ilerleme ile
karfl›laflt›r›lmas›d›r. Küçük bir lokal alan›n d›fl›nda, yeniden planlama için bir
çaba gösterilmemesidir.

2.17.3. Güncellefltirme 

Basit izlemenin yeterli olmad›€› düflünüldü€ünde, toplanan verinin önceki
planlar› güncellefltirmek için kullan›lmas› daha dinamik bir yaklafl›md›r. Bu
güncellefltirilmifl planlar projenin gelecekteki durumunu etkileyecek ve kont-
rolü etkin kararlar vermelerine yard›mc› olacak; daha ileri analizler, yeniden
yap›lanma ve ileriye dönük kestirme ifllemleri için kullan›labilir.

‹lerlemenin gözden geçirilmesi için, toplanan veriler ve bilgiler güncel-
lefltirme toplant›lar›nda de€erlendirilir ve bütünlefltirilir. Toplanan bütün veriler
planlar› güncellefltirmede kullan›lmadan önce, hatalar› ve z›tl›klar› ortadan
kald›rmak ve yetersizlikleri belirlemek için kontrol edilmeli ve mümkün ol-
dukça de€erlendirilmelidir.

Önce bütün kaynaklardan verilen bilgi güvenilirlik için kontrol edilir. Elle
zaman analizi yap›lacaksa önce flebeke diyagramlar› mant›k süre ve tan›mlanan
tarih de€ifliklikleri ile düzeltilir. 

Bilgisayarla güncellefltirme, herhangi bir yarar sa€lamadan önce ek çaba
gerektirir. Verilerin düzenli olarak girilmesi gerekir. fiebeke bazl› sistem için
gerekli güncel veriler formlara doldurulur, daha önce üretilmifl ç›kt›lar üzerinde
yap›lan iflaretleme sonucu haz›rlan›r. Daha sonra düzeltmeler sisteme girilir.
Veri bilgisayara birçok yoldan girilebilir.
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Bulunan bütün hatalar düzeltildikten sonra, ilerideki analizler ve yeniden
planlamaya baz olan mevcut duruma iliflkin bilgiler, tarih hesaplamalar› ve
eylem veya olay s›ras›nda listeler, bolluk s›ras›nda ç›kt› listesi ve ara termin
kilit eylem tarihleri listesinden elde edilir.

2.17.4. Hesaplamalar 

Büyük bir projede önemli miktarda bir hesaplama yap›lacaksa bu ilgili
bilgilerin bilgisayar dosyalar›nda bulunmas› ile sa€lanabilir. Mevcut durumu,
nedenleri ve çözüm önerilerini ortaya koyan yeterli bir analiz yap›lmal›d›r. Bu
analizler program, kaynak kullan›m›, proje maliyeti ve bunlar›n kar›fl›m› ile il-
gili olabilir.

Zaman analizinin ana amac› toplanan verileri de€erlendirmektir; fakat bu
yeterli olmayabilir. Kaynak analizi için bilgisayar kullan›m› maliyeti genelde
di€er analizlere göre daha yüksektir. Birçok durumda elle yap›lan kaba kaynak
zamanlamas› yeterli ve daha ekonomik olabilir. 

Projelerin ço€unda eylemlerin ve tüm projenin maliyetinin minimize edil-
mesi istenir. Buna baz› eylemleri elveriflli bolluk s›n›rlar› içinde kalacak flekilde
yavafllatmakla ve h›zland›rmakla ulafl›labilir. Yap›lan herhangi bir analizde
amaç sorunlar›n ve gecikmelerin projeye etkisini de€erlendirmek ve proje yö-
netim ekibince göz önünde bulundurulacak olas› gelifltirmeleri araflt›rmakt›r.

2.18. PROJE YÖNET‹M KARARLARININ 
DE⁄ERLEND‹R‹LMES‹ VE YÜRÜTÜLMES‹

Kontrolün esas› yönetim kararlar›n›n etkinli€idir. Bu etkili bir veri toplama
ve analiz sistemi gerektirebilir; fakat daha önemlisi bunlar› yürütme ve yürüt-
menin etkinli€inin ölçülmesidir. Proje yöneticisi mümkün oldu€u sürece plan-
lanan programa uymaya çal›fl›r. Güçlükler ortaya ç›kt›€› zaman üst yöneticinin
onay› ile proje ifllerinde gerekli de€ifliklikleri yapar. Tüm program›n plan-
land›€› flekilde yürütülmesi istenirse önemli son olaylara götüren kritik ve
kriti€e yak›n eylemlere özel dikkat gösterilmelidir.

Önemli bir durumla karfl›lafl›ld›€›nda elde kaynak varsa devreye sokularak
sorun kolaylaflt›r›labilir. Bu yap›lmazsa yeniden planlama yapmak veya bitme
tarihini ertelemek gerekir. 

Proje yöneticisi sunulan bilgileri kullanarak ve dan›flmanlar›n›n da
yard›m›n› alarak ne yapaca€›na karar vermelidir. Her ne kadar proje yöneticisi
genelde an›nda karar vermek zorunda ise de önemli kararlar yürütmeden önce,
onay için üst düzey yönetime dan›fl›lmal›d›r. Bundan sonra flebeke ve ilgili bel-
gelerde gerekli revizyonlar yap›l›r.
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Veri yay›n›na uygun çeflitli ç›kt›lar vard›r. Yaln›z gerekli ve yeterli veri
yay›nlanmal›d›r. Kullan›lmayan bas›l› belgeden kaç›n›lmal›d›r. Üst düzey yö-
netim için özel özet programlar ve maliyet özetleri gerekir. Her gözden geçirme
çevriminde yönetim kararlar›n›n yürütülmesinin etkinli€inin sürekli ve düzenli
olarak de€erlendirilmesi de yap›lmal›d›r. Bu olmazsa kontrol durur.

2.19. PROJE YÖNET‹M S‹STEM‹ RAPORLARI

Proje yönetim sistemi uygulamalar›n›n planlama, zaman, kaynak, maliyet
analizi, izleme / güncellefltirme / gelifltirme aflamalar›nda çok say›da rapordan
yararlan›l›r. Bu raporlar›n haz›rlanmas› için verilerin haz›rlanmas› gerekir. Bu
verilere dayanarak raporlar haz›rlan›r ve de€erlendirilir. Güncellefltirme ge-
rekti€i zaman veriler yeni durumlar›yla yeniden ifllenir. 

Proje yönetimi alan›nda, bütünleflik veri taban› kullan›m› gittikçe önem
kazanmaktad›r. Böylece çok say›da veri dosyas›, proje flebekesi eylemleri, ifl
paketi maliyetleri, kaynak elverifllilikleri vb. bilgiler duruma göre ayr› veya
birleflik flekilde kullan›labilir. 

Bu sistem bafllang›çta karmafl›k ve pahal›d›r, ancak veri tabanlar›ndan bir-
çok proje ekibine kolayl›kla güncel bilgi sa€lanabilir.

fiebeke bazl› bir proje yönetim sisteminde bilgisayardan yararlanarak üre-
tilen raporlar genel olarak alt› kümede toplanabilir.

2.20. BÖLÜM SONU SORULARI

1. Maliyet etkin bir proje yönetimi nas›l olmal›d›r?

2. Proje oluflum aflamalar›n› aç›klay›n›z.

3. Projelerin s›n›fland›r›lmas› hangi yöntemlerle olur?

4. fiebeke bazl› proje yönetim sistemi nas›l gelifltirilir?

5. Kaliteli bir proje yönetim sisteminin genel yap›s› nas›l olmal›d›r?

6. Proje yönetiminde bilgisayar kullan›m›n›n sa€layaca€› faydalar› yo-
rumlay›n›z.

7. Proje organizasyon ve yönetim yap›lar› organizasyon baz›nda nas›l
s›n›fland›r›lmal›d›r?

8. Proje yönetim uygulamas›n›n aflamalar› nelerdir?
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3. ÜÇÜNCÜ BÖLÜM: PROJE YÖNET‹M‹ AfiAMALARI*

3.1. ‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹

‹nsan kaynaklar› uzmanlar›n›n karfl›laflaca€› en büyük zorluk, insan kay-
naklar› alan›nda etkili ve firmaya özgü sistemleri kurmaya çal›fl›rken ayn› za-
manda dünyadaki e€ilimleri takip etmek olacakt›r. Türkiye’deki
organizasyonlar hala insan kaynaklar› fonksiyonlar›n›n anlafl›lmas› ve bunlar-
dan yararlanma süreci içerisindelerdir.

‹nsan kaynaklar› uzmanlar›n›n ço€unlu€u gerekli ‘know-how’ ve uygula-
malara rehberlik edecek araflt›rma sonuçlar›na sahip de€illerdir. Uzmanl›k ek-
sikli€inden dolay›, birçok organizasyon yeterli düzeyde kaliteli olmayan
dan›flmanl›k flirketlerinden yard›m almakta ve/veya yerel ve uluslararas› plat-
formda insan kaynaklar› k›yaslamalar›na do€ru kaymaktad›rlar. Ortaya ç›kan
sonuç; firma d›fl›ndaki kaynaklardan ithal edilen nispeten etkili insan kaynak-
lar› sistemleridir. Birçok organizasyon bu sistemlerin ihtiyaçlar›n›
karfl›lamad›€›n› belirtmektedir. ‹nsan kaynaklar› departmanlar› bir yandan ifle
alma-yerlefltirme, e€itim ve geliflim, ücret yönetimi, kariyer yönetimi ve per-
formans de€erlendirmesi gibi daha etkili ve objektif insan kaynaklar› fonksi-
yonlar› kurmakta zorlan›rken, di€er taraftan artan globalleflmeden kaynaklanan
organizasyonel ihtiyaçlar› karfl›lamak için sistemleri yenilemek
durumundad›rlar. Örne€in, iyice yerlefltirilmifl ve etkili bir ifle al›m sistemine
sahip olmadan, insan kaynaklar› departmanlar›ndan ifle al›m sistemi olufltur-
malar› istenebilmektedir. Benzer olarak, iyice yerleflmifl objektif bir performans
de€erlendirmesine sahip olmadan, insan kaynaklar› uzmanlar›ndan flirket
sat›nalma ve birleflmelerinde performans yönetimi için mevcut sistemleri ye-
nilemeleri istenebilmektedir. Dolay›s›yla, as›l zorlu€un ‘öncelikler’ konusunda
karar verememek oldu€unu söyleyebiliriz. Organizasyonel aç›dan
bakt›€›m›zda, öncelikler, organizasyonlar›n yenilenmesi, flirket sat›nalma-bir-
leflmeleri ve tak›m çal›flmas› vb. ile ilgili olan insan kaynaklar› konular›d›r.
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Akademik aç›dan bakt›€›m›zda, öncelik, insan kaynaklar› fonksiyonlar› içinde
etkili sistemler kurarak gelecekteki zorluklar› karfl›layabilecek sa€lam bir temel
oluflturmakt›r.

Günümüzdeki ve gelecekteki beklentileri karfl›layacak etkili insan kay-
naklar› sistemleri kurabilmek için, afla€›daki konular›n ele al›nmas› gereklidir:

3.1.1. ‘Global’ ve ‘Yerel’ Aras›nda Denge

Kuzey Amerika merkezli insan kaynaklar› araflt›rmalar›n›n kültürleraras›
uygulanabilirli€i oldukça tart›flmal›d›r. Günümüzdeki ‘Bat›’ merkezli insan
kaynaklar› e€ilimlerinin ‘yakalanmas›’ için çaba sarf edilirken, unutulmamas›
gereken bir nokta vard›r ki; Türkiye kültürel özelliklerinin yan› s›ra ekonomik,
sosyal ve politik olarak da sanayileflmifl bat› topluluklar›ndan oldukça farkl›
bir yap›ya sahiptir. Bu, dünyada ne olup bitti€ini hiç takip etmeyelim, onlara
dokunmayal›m veya uygulamayal›m demek de€ildir.

Bilinmesi gereken, belli bir insan kaynaklar› sisteminin baflar›l› bir
flekilde uygulanmas› için ‘adaptasyon’ sürecine ihtiyaç vard›r. Yani, sahip
oldu€umuz ifl gücünü e€iterek veya organizasyonel kültürde de€ifliklikler ya-
parak onlar› yeni bir sisteme (örne€in 360 derece performans de€erlendirme)
haz›rlamal›y›z. Alternatif olarak, organizasyonun kültürel gerçeklerine uygun
olarak sistemi kabul edebilir veya bu do€rultudaki gerekli de€ifliklikleri ya-
pabiliriz.

3.1.2. Bilim ve Uygulama Aras›nda Denge

1997 y›l›nda insan kaynaklar› alan›ndaki uygulay›c›lar›n akademik
araflt›rmalardan ortaya ç›kan bilgiye olan tutumlar› konusunda yap›lan
araflt›rmaya göre, bilimsel temelli bilgiyi pratikte kullanmaya ve bilim adamlar›
ile iflbirli€i yapmaya karfl› olan direncin üç ana sebebi vard›r: Zaman s›n›rla-
mas›, bütçe k›s›tlamas› ve organizasyonel büyüklük. Bu tür negatif tutumlar
Türkiye’deki organizasyonlarda da benzer sebeplerden dolay› vard›r. Akade-
misyenlerin önerileri “uygulamalara yön vermek aç›s›ndan çok soyut” olarak
alg›lanmaktad›r. Ayr›ca, problemlerin ve bunlar›n çözümlerinin do€ru bir
flekilde tespit edilmesi için gereken zaman›n çok fazla ‘maliyet’ getirece€i
düflünülmektedir. Bunun yerine, organizasyonlar uygun olmayan donan›mdaki
dan›flmanlar›n hizmetlerini tercih etmektedirler.
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Mevcut gerçekler çok çarp›c›: Resmi olmayan kay›tlara göre, insan kay-
naklar› alan›nda araflt›rma yapan sadece 10 kadar akademisyen ve ilgili 5 yük-
sek lisans program› olmas›na karfl›n, Türkiye’de 1000’den fazla dan›flmanl›k
firmas› mevcuttur. 1000 kadar dan›flmanl›k firmas›n› besleyebilecek ‘know-
how’›n üretilmesi mümkün olabilir mi? Aç›k bir flekilde, uygulamalarda bi-
limsel bilginin ötesinde baflka fleyler baz al›nmaktad›r. Bu flekildeki
uygulamalar sadece organizasyonlara zarar vermekle kalmay›p, ayn› zamanda
bu alana duyulan güvenin kaybedilmesine sebep olmaktad›r.

3.1.3. Yasal ve Etik Konular

‹nsan kaynaklar› uygulamalar›n› düzenleyici ifl kanunlar› mevcuttur. Fakat
kanun zorlamas› Türkiye’de sosyal hayat›n her taraf›nda görülen en problemli
konulardand›r. Özürlü olanlar›n ifl gücüne kat›lmas›n›n desteklenmesi veya ifle
al›mda tan›d›klar›n kullan›lmas› ne etik ne de yasal meselelerdendir. Di€er baz›
konular vard›r ki yasal olmakla birlikte etik olup olmad›€› sorgulanabilir.
(Örne€in kad›nlara hamilelik nedeniyle verilen sürenin k›sal›€›). Bu tür prob-
lemlerin hükümet taraf›ndan atanacak gruplarca ele al›nmas› gereklidir. Ayr›ca,
bütün insan kaynaklar› uygulamalar›n›n devlet veya özel firmalar taraf›ndan
denetlenip eflit ifl f›rsat› ve personel hakk›ndaki kararlarda önyarg›lar›n en aza
indirilmesi sa€lanmal›d›r. Mevcut ifle al›m ve performans de€erlendirme sis-
temleri daha çok de€erlendiricinin subjektif de€erlendirmesine dayal› olmak-
tad›r. Bu tür önyarg›lar›n en aza indirilmesi için yeni sistemlerin gelifltirilmesi
gereklidir.

Sonuç olarak, Amerika’da oldu€u gibi, ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi uz-
manl›k ve sertifika gerektiren bir alan haline getirilmelidir. Türkiye’deki orga-
nizasyonlara bak›ld›€›nda, bu alanda e€itim alm›fl ve uzmanlaflm›fl bir avuç
insan vard›r. Geri kalan› kendi kendine, deneme yan›lma yoluyla ö€renmifl pro-
fesyonellerdir. Bizim, bu kaliteli olmayan profesyoneller yüzünden harcanan
zaman ve kayna€› telafi etmemiz çok zordur.

Türkiye’de geliflen, güven ve heyecan veren bir alan olarak ‹nsan Kaynak-
lar› Yönetimi’ne olan ihtiyaç fazlad›r. Fakat uygulamalar› temellendirilmifl bi-
limsel bilgi ve yerel de€erler üzerine oturtmak için önlemler almazsak, bu alan
kendisine duyulan güveni, ilgiyi ve sahip oldu€u kaynaklar› kaybetme tehli-
kesiyle karfl› karfl›yad›r…
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3.1.4. Personel Tedari€i

Personel Tedarik Girdileri

Personel Yönetim Plan›: Projenin personel ihtiyac›n› içerir. 

Personel Havuzu Tan›m›: Proje tak›m› do€rudan personel atamas› yapa-
bilmesi veya bunu etkiliyor olabilmesi durumunda potansiyel olarak mevcut
olan personelin özelliklerini göz önünde bulundurmal›d›r. Örne€in;

- Önceki tecrübeler

- Kiflisel ilgi

- Kiflisel özellikler

- Haz›r bulunma

Personel Alma Politikas›: Projede yer alan örgütlerin, personel atamas›na
dair politika, rehber veya yönetmelikleri olabilir.

3.1.4.1. Personel Tedarik Araç ve Teknikleri

Müzakere: Ço€u projede personel atamas› konular› müzakere edilmek
zorundad›r.

Ön Görevlendirme: Baz› durumlarda personel projede önceden görevlen-
dirilebilir. Bu durum ço€u kez projenin bir rekabet içinde verilen teklife göre
özel ihtisasl› personelin projede yer alaca€›na dair bir söz verilmesi veya pro-
jenin bir dâhili hizmet projesi olmas› ve personel atamas›n›n proje berat›nda
belirtilmifl olmas› durumunda karfl›m›za ç›kar.

Tedarik: Proje tedarik yönetimi, proje faaliyetlerinin yürütülmesi için özel
kiflilerin veya gruplar›n hizmetinin temin edilmesi için kullan›labilir. Örne€in,
bir kimsenin tam gün çal›flt›r›lmak üzere kiralanmas› karar›. 

3.1.4.2. Personel Tedarik Ç›kt›lar›

Proje Personeli: Projede çal›flacak uygun personelin atamas› ile projenin
personel ihtiyac› karfl›lan›r. Personel, proje ihtiyaçlar›na ba€l› olarak tam gün
veya k›smi olarak atanm›fl olabilir.

Proje Tak›m Rehberi: Bir proje tak›m rehberi, proje tak›m üyelerinin ve
projeye dâhil olan di€er kilit personelin bir listesini içerir. Bu rehber, proje ih-
tiyaçlar›na ba€l› olarak, resmi veya resmi olmayan ayr›nt›l› veya çok genel içe-
rikte olabilir.
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Tak›m Oluflturma: Tak›m oluflturma, projeye dâhil olan personelin gerek
tek tek gerekse bir tak›m halinde projeye katk›lar›n›n art›r›lmas›n› kapsar.
Kiflisel geliflme tak›m oluflturman›n esas›d›r.

3.1.4.3. Tak›m Oluflturma Girdileri

Proje Personeli: Personel atamas› gelifltirilecek kiflisel ve tak›m yetenek-
lerini de dolayl› olarak ifade eder.

Proje Plan›: Proje tak›m›n›n içinde çal›flaca€› teknik ortam› ifade eder.

Baflarganl›k Raporlar›: Proje plan›na göre proje tak›m›na baflarganl›k
hakk›nda bir geri beslemedir.

Harici Geri Besleme: Proje tak›m› proje d›fl›ndakilerin baflarganl›k bek-
lentilerine göre kendilerini periyodik olarak de€erlendirmelidir. 

3.1.4.4. Tak›m Oluflturma Araç ve Teknikleri

Tak›m Oluflturma Faaliyetleri: Tak›m oluflturma faaliyetleri ve tak›m
baflarganl›€›n›n gelifltirilmesi öncelikle ve özellikle al›nmas› gereken ba€›ms›z
ve yönetimsel eylemleri içerir. Planlama süreci içerisinde yönetim seviyesinde
olmayan tak›m üyelerinin bulundurulmas› veya ihtilaflar›n ortaya ç›kar›lmas›
ve idaresi için kurallar›n tesis edilmesi gibi birçok eylem tak›m baflarganl›€›n›
ikinci derecede etkileyen hususlard›r. Proje tak›m› çeflitli tak›m oluflturma faa-
liyetlerine genelde tan›fl›k olmal›d›r.

Genel Yönetim Yetenekleri: Genel yönetim yetenekleri tak›m oluflturma
konusunda özel bir öneme sahiptir.

Ödüllendirme Tan›ma Sistemleri: Ödüllendirme ve tan›ma sistemleri arzu
edilen davran›fllar› gelifltiren ve destekleyen resmi yönetim faaliyetleridir. Pro-
jelerde ço€u kez kendine özgü bir ödüllendirme ve tan›ma sisteminin olmas›
zorunludur. Çünkü projeyi yürüten örgütün böyle bir sistemi olmayabilir. Ödül-
lendirme ve tan›ma sistemleri kültürel farkl›l›klar› da göz önünde bulundur-
mal›d›r.

Düzenleme: Proje tak›m üyelerinin bir tak›m olarak kabiliyetlerini
art›rmas›n› sa€layacak flekilde tamam›n›n veya ço€unun ayn› alana yerlefltiril-
mesidir. Düzenleme büyük projelerde genifl flekilde kullan›lmakta olup, küçük
projelerde de etkin olarak kullan›labilir.

E€itim: E€itim proje tak›m›n›n kabiliyetlerini, bilgisini ve yeteneklerini
gelifltirmek için tasarlanm›fl tüm faaliyetleri kapsar. Baz› yazarlar e€itim,
ö€retim ve geliflme aras›ndaki farka iflaret ederler. Ancak bu ayr›m, ne birbi-
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riyle uyumlu ne de genel kabul görmüfl bir ayr›md›r. E€er tak›m üyeleri gerekli
yönetsel ve teknik yeteneklere haiz de€illerse böyle yeteneklerin gelifltirilmesi,
projenin bir parças› olarak al›nmal›d›r.

3.1.4.5. Proje Tak›m Oluflturma Ç›kt›lar›

Baflarganl›k Gelifltirmeleri: Tak›m oluflturman›n esas ç›kt›s›, gelifltirilmifl
proje baflarganl›€›d›r. Bu gelifltirmeler birçok kaynaktan sa€lanabilir ve proje
baflarganl›€›n›n birçok sahas›nda etkili olabilir. Örne€in, bireysel yetenekler-
deki geliflme özel bir personelin kendisine verilmifl proje faaliyetlerini daha
etkin yapmas›na imkân sa€lar.

Baflarganl›k De€erlendirmesine Girdi: Proje personeli, genellikle, önemli
flekilde etkileflim içinde bulunduklar› herhangi bir tak›m üyesinin
baflarganl›€›na girdi sa€lamal›d›r. 

3.2. KAL‹TE YÖNET‹M‹

Proje kalite yönetimi, projenin yüklenilen ihtiyaçlar› karfl›lamas›n› temin
etmek için gerekli süreçleri kapsar. Kalite politikas›, hedefler ve sorumluluklar›
belirleyen genel yönetim ifllevinin tüm etkinliklerini ve bunlar› kalite sistemi
içinde kalite planlamas›, kalite kontrol, kalite güvence ve kalite iyilefltirme gibi
araçlar› uygulamay› kapsar.

Proje kalite yönetiminin ana süreçleri flu flekildedir:

Kalite Planlama: Hangi kalite standartlar›n›n projeyle ilgili oldu€unu ve
bunlar›n nas›l karfl›lanaca€›n› belirlemek.

Kalite Güvence: Projenin ilgili kalite standartlar›n› karfl›layaca€› konu-
sunda güven sa€lamak üzere tüm proje baflarganl›€›n› düzenli olarak de€er-
lendirmek.

Kalite Kontrol: ‹lgili kalite standartlar›n›n karfl›lan›p karfl›lanmad›€›n› sap-
tamak üzere belirli proje sonuçlar›n› gözlemek ve yetersiz baflarganl›€›n ne-
denlerini ortadan kald›racak yollar› belirlemek.

Bu süreçler birbiriyle etkileflim içine girerler. Proje ihtiyaçlar›na göre her
bir süreç bir veya birden fazla birey/grubun çabalar›n› gerektirir.

Burada aç›klanan kalite yönetimine temel yaklafl›m›n Uluslararas› Standart
Örgütü’yle (ISO) uyumlu olmas› tasarlan›r. Bu genel yaklafl›m ayn› zamanda
toplam kalite yönetimi, sürekli iyilefltirme ve di€erleri gibi tescilsiz
yaklafl›mlarla da uyumlu olmal›d›r. 
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3.2.1. Kalite Planlama Araç ve Teknikleri

Fayda/Maliyet Çözümlemesi: Kalite gereklerini karfl›laman›n ana faydas›;
daha fazla verimlilik, daha düflük maliyet ve proje taraflar›n›n memnuniyetinde
artma anlam›na gelen daha azalm›fl yeniden ifllemedir.

K›yaslama (Benchmarking): Baflar›y› ölçebilecek bir standart sa€lamak
ve iyilefltirme için fikir üretmek için gerçeklefltirilen veya planlanan projelerin
uygulamalar›n› di€er projelerle karfl›laflt›rmay› kapsar. 

Ak›fl Çizelgeleri: Bir sistemin çeflitli elemanlar›n›n iliflkilerini gösteren
herhangi bir projedir. Ak›fl çizelgesi, proje yönetim tak›m›n›n sorunlar›n›n neler
oldu€unu, nerede ortaya ç›kaca€›n› anlamas›na böylece bu sorunlarla bafla
ç›kmak üzere yaklafl›mlar gelifltirebilmesine yard›mc› olur.

Deneylerin Tasar›m›: Genel sonuç üzerinde hangi de€iflkenlerin en fazla
etkisi oldu€unu belirlemeye yard›m eden bir çözümleme tekni€idir. Proje ko-
nular›n›n ürünlerine uygulan›r.

3.2.2. Kalite Planlama Ç›kt›lar›

Kalite Yönetim Plan›: Proje yönetim tak›m›n›n kalite politikas›n› nas›l uy-
gulayaca€›n› tarif etmelidir. ISO-9000 terimlerine göre proje, kalite sistemini
tan›mlamal›d›r. 

Operasyonel Tan›mlar: Bir iflletme, tan›m› tümüyle kendine özgü terim-
lerle bir fleyin ne oldu€unu, kalite kontrol sürecini aç›klar. Operasyonel tan›mlar
baz› uygulama alanlar›nda metrikler olarak da adland›r›l›r.

Kontrol Listeleri: Gerekli basamaklar kümesinin uyguland›€›n› do€rula-
mak için kullan›lan sanayiye veya etkinli€e özgü yap›sal bir araçt›r.

3.2.3. Kalite Güvence

Projenin ilgili kalite standartlar›n› karfl›lama güvencesini sa€lamak için
kalite sistemi içinde uygulanan planl› ve sistematik etkinliklerin bütünü kalite
güvencesi olarak tan›mlan›r.

3.2.4. Kalite Kontrol

‹lgili kalite standartlar›n› sa€lamak için belirli proje sonuçlar›n› gözlem-
lemek ve tatmin sa€lamayan sonuçlar›n nedenlerini ortadan kald›racak yollar›
benimsemeyi kapsar.
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3.3. PROJE YÖNET‹M SÜREÇLER‹

Proje yönetim süreci bütünleyici olarak bir alanda yap›lan (veya yap›la-
mayan) bir hareketin di€er alanlarla etkileflimidir. Proje yönetimi bütünleyici
bir süreç özelli€ine sahiptir.

Proje birlefltirici özelli€ini anlamak ve bütünlefltirmenin (entegrasyon)
önemini vurgulamak için proje yönetim süreçleri ve ürüne özgü süreçler
aras›ndaki iliflki iyi anlafl›lmal›d›r. 

fiekil-4: Proje süreçleri

Proje Yönetim Süreçleri: Projedeki ifllerin tan›mlanmas› ve örgütlenmesini
kapsar.

Ürüne Özgü Süreçler: Proje ürünün tan›mlanmas› ve ortaya ç›kar›lmas›d›r.
Ürüne özgü süreçler uygulama alan›na göre de€ifliklik gösterir.

Her iki süreç de proje süresince çak›fl›r ve etkileflirler. Örne€in projenin
kapsam› ürünün nas›l ortaya ç›kar›laca€› bilinmeden tan›mlanamaz.

fiekil-5: Süreç gruplar›.

PROJE SÜREÇLER‹

Proje Yönetim Ürüne Özgü

BAfiLANGIÇ SÜREÇLER‹

PLANLAMA SÜREÇLER‹

YÜRÜTME SÜREÇLER‹

KONTROL SÜREÇLER‹

KAPANIfi SÜREÇLER‹
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Bafllang›ç Süreçleri :

Bir proje veya safhan›n bafllad›€›n›n tan›nmas› ve taahhüdüdür.

Planlama Süreçleri :

Hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ulaflmak üzere çal›flabilen parça-
lara ayr›lmas›d›r. 

Yürütme Süreçleri :

Plan›n yürütülmesine yönelik olarak insan ve di€er kaynaklar›n koordi-
nasyonudur.

Kontrol Süreçleri :

Geliflmenin ölçülerek, gerekti€inde düzeltici önlemleri alarak öngörülen
hedeflere ulafl›lmas›n›n sa€lanmas›d›r.

Kapan›fl Süreçleri :

Proje kabulünün resmilefltirilmesi ve öngörüldü€ü flekilde sonlanmas›d›r.

Süregiden bir projede bafllang›ç ve kapan›fl aflamalar› yoktur. Süregiden
projelerde planlama, kontrol ve yürütme söz konusudur. Projeler belirli
bafllang›ç ve bitifl zamanlar› olan faaliyetler oldu€undan tan›mlanm›fl bir
bafllang›ç ve üzerinde titizlikle durulan bir tamamlanma zaman› vard›r.

fiekil-6: Etkinlik grafi€i

Projenin devaml›l›€›n›n sa€lanmas› için her süreç veya safha içinde bir
sonraki süreç veya safhan›n ön tan›mlar› ve planlamas› yap›labilir.

Proje Bafl› Proje Sonu

Kontrol
Süreçleri

Yürütme Süreçleri

Kapan›fl
Süreçleri

Etkinlik
Düzeyi

Planlama
Süreçleri

Maliyetler Art›yor
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Projenin bu flekilde gelifltirilerek detayland›r›lmas›na yuvarlanan dalga
planlamas› denir.

Yönetim süreçlerinin yan› s›ra bütün projeler teknik süreçler de içerirler.
Teknik süreçler projelerin uygulama alan›na göre de€ifliklik gösterirler. Genel
kabul görmüfl bir teknik süreç tan›mlanamam›flt›r.

3.4. PROJE KAPSAM YÖNET‹M‹

Proje kapsam yönetimi projenin ön görülen hedeflerine baflar›yla ulaflmas›
için gerekli tüm çal›flmalar›n yerine getirilmesini sa€layan yönetim
yaklafl›m›d›r. Ana ilgi oda€› projenin içinde neyin yer ald›€› veya almad›€›n›n
tan›mlanmas› ve kontrol edilmesidir.

Ürün Kapsam›: Bir ürün veya hizmet içinde yer alan özellik ve ifllevlerdir.

Proje Kapsam›: Belirlenmifl özellikleri ve ifllevleriyle bir ürünü teslim
etmek üzere yap›lmas› gereken ifllerdir.

3.4.1. Proje Kapsam Yönetimi Süreçleri

Bafllama: Proje safhas›na bafllamak için örgütün taahütüdür.

Kapsam Planlama: Gelecekteki proje kararlar›na temel teflkil edecek yaz›l›
kapsam beyan›d›r.

Kapsam Tan›mlama: Proje sonucu ortaya ç›kacak ürün veya hizmetin
kolay yönetilebilecek küçük parçalara bölünmesidir.

Kapsam Do€rulama: Proje kapsam›n›n resmi kabulüdür.

Kapsam De€ifliklik Kontrolü: Proje kapsam›ndaki de€iflikliklerin kont-
rolüdür.

3.4.2. Bafllama Girdileri

Ürün Tan›m›: Projenin ortaya koyaca€› ürün veya hizmet özelliklerinin
dokümante edilmesidir.

Stratejik Plan: Genelde 5-10 y›ll›k üst düzey örgüt planlar›d›r.

Proje Seçim Ölçütleri: Projenin ç›kt›s› olan ürünlere göre tan›mlan›r.

Tarihsel Bilgi: Geçmifl çal›flmalar sonucunda oluflan tahmin bilgileri, eski
projelerin seçim kriterleri gibi bilgiler karar aflamas›nda yard›mc› olurlar.
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3.4.3. Bafllama Araç ve Teknikleri

Proje Seçim Yöntemleri: Bu yöntemler iki genifl s›n›flamadan birinin içine
girerler.

- Fayda Ölçüm Yöntemleri

- S›n›rland›r›lm›fl Optimizasyon Yöntemleri

Uzman Görüfller: Olas›l›klar üzerinde kararlar uzman görüfllerin ›fl›€›nda
al›n›r.

3.4.4. Bafllama Ç›kt›lar›

Proje Berat›: Projenin resmen tan›nd›€›n› belgeleyen dokümand›r.
Do€rudan veya dolayl› olarak afla€›daki unsurlar› içermelidir:

- Projeyi Tan›mlayan fiartlar›n Özeti

- Projenin Kapsam ve Amaçlar›

- Proje Yöneticisinin Belirlenmesi

- S›n›rlar: Proje grubunun seçeneklerini s›n›rlayan koflullard›r.

- Varsay›mlar: Genellikle risk içerirler.

3.4.5. Kapsam Planlama Girdileri

- Ürün Tan›m›

- Proje Berat›

- S›n›rlamalar

- Varsay›mlar

3.4.6. Kapsam Planlama Araç ve Teknikleri

- Ürün Analizi: Proje kapsam› ürünün daha iyi anlafl›lmas› için yap›lan
çözümleme çal›flmalar›d›r.

- Yarar/Maliyet Analizleri: Çeflitli proje seçenekleri üzerinde maliyet ve
yarar tahminleri ile yat›r›m›n geri dönüflü gibi finansal analizlerle des-
teklenen olas›l›€›n göreceli de€erlendirilmesi yap›l›r.

- Seçeneklerin Tan›mlanmas›: Projeye çeflitli yaklafl›mlar sonucu ortaya
ç›kan olas›l›klar belirlenir.

- Uzman Görüflleri: Olas›l›klar üzerinde kararlar uzman görüfllerin
›fl›€›nda al›n›r.
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3.4.7. Kapsam Planlama Ç›kt›lar›

Kapsam Beyan› flunlar› içerir :

- Projenin Do€rulanmas›: Projenin neden al›nd›€›n›n aç›klanmas›d›r.

- Proje Ürünü: Ürün tan›m›n›n k›sa özetidir.

- Proje Ç›kt›lar›: Projenin tamamland›€›n› tam ve tatmin edici bir flekilde
belirleyen ana ve özet düzeyde ürün veya hizmet listesidir.

- Projenin Amaçlar›: Somut kriterler olup projeyle çak›flmas› duru-
munda baflar›l› kabul edilirler.

- Destekleyici Detaylar: Bu detaylar her zaman varsay›mlar ve s›n›rla-
malar› da içermelidir.

- Kapsam Yönetim Plan›: Bu doküman proje kapsam›n›n nas›l yöneti-
lece€i, kapsam de€iflikliklerinin projeye nas›l bütünlenece€ini
tan›mlar.

3.4.8. Kapsam Tan›m›

Kapsam tan›m› ana proje ç›kt›lar›n›n afla€›da s›ralanan unsurlar› sa€lamak
üzere küçük ve yönetilebilen alt parçalara ayr›lmas›d›r.

- Maliyet, zaman ve kaynak tahminlerindeki do€rulu€u gelifltirmek

- Geliflim ölçüm ve kontrolü için temel düzey tan›mlamak

- Sorumluluklar›n da€›t›lmas›na yard›mc› olmak.

3.4.9. Kapsam Tan›m› Girdileri

- Kapsam beyan›

- S›n›rlamalar

- Varsay›mlar

- Di€er Planlama Ç›kt›lar›: Di€er süreçlerin ç›kt›lar› proje kapsam
tan›m›na muhtemel etkileri aç›s›ndan dikkate al›nmal›d›r.

- Tarihsel Bilgiler: Geçmifl projelerin hata veya eksiklerine iliflkin bil-
giler özellikle faydal›d›r.

3.4.10. Kapsam Tan›m› Araç ve Teknikleri

‹fl Da€›l›m A€ac› fiablonlar›: Proje kapsam›n› tan›mlayan ve düzenleyen
bileflenlerin ürüne veya hizmete göre grupland›r›lmas›d›r.
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Ayr›flt›rma: Ana projenin ç›kt›lar›n›n daha küçük ve yönetimi kolay par-
çalara bölünmesidir.

3.4.11. Kapsam Tan›m› Ç›kt›lar›

‹fl da€›l›m a€ac› çeflitleri flunlard›r:

Sözleflme ifl da€›l›m a€ac›, örgütsel da€›l›m a€ac›, kaynak da€›l›m a€ac›,
ürün a€ac›, proje da€›l›m a€ac›.

3.4.12. Kapsam Do€rulama

Kapsam do€rulama proje kapsam›n›n projeye dâhil olanlarca kabul edil-
mesi ve onaylanmas›d›r. Ç›kt›lar›n ve ifl sonuçlar›n›n do€ru ve baflar›l› bir
flekilde tamamland›€›n›n de€erlendirilmesi çal›flmalar›n› içerir.

3.4.13. Kapsam Do€rulama Girdileri

‹fl Sonuçlar›: Hangi ç›kt›lar›n tam veya k›smen tamamland›€›, hangi ma-
liyetlerin yüklendi€i veya taahhüt edildi€i gibi ifl sonuçlar› proje plan› yürütme
sürecinin bir ç›kt›s›d›r.

Ürün Doküman›: Proje ürünlerini tan›mlamak üzere haz›rlan›rlar. De€er-
lendirme çal›flmalar› için gereklidirler.

3.4.14. Kapsam Do€rulama Araç ve Teknikleri

Denetimler: Sonuçlar›n gereksinimleri karfl›lad›€›n› göstermek üzere
yap›lan ölçüm, s›nama ve test gibi etkinlikleri içerir.

Kapsam Do€rulama Ç›kt›lar›

Resmi Kabul: Proje veya safha ç›kt›lar›n›n dokümante edilerek yay›nlan-
mas›d›r. Bu tür kabuller özellikle safha sonlar›nda flartl› olabilirler.

3.4.15. Kapsam De€ifliklik Kontrolü

fiunlarla ilgilidir:

- Kapsam de€iflikli€ine neden olan olumlu etkenlerin belirlenmesi

- De€iflikliklerin tespit edilmesi

- De€iflikli€in kontrolü ve yönetimi

3.4.16. Kapsam De€iflikli€i Kontrolü Girdileri

- ‹fl da€›l›m a€ac›
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- Baflarganl›k Raporlar›: Geliflim raporlar› öngörülen hedeflere ulafl›l›p
ulafl›lmad›€› hususunda bilgi veren dokümand›r.

- De€ifliklik ‹stekleri: Genelde afla€›da s›ralanan hususlar›n sonucudur:

- D›flar›dan kaynaklanan olaylar

- Ürün kapsam›n›n tan›mlanmas›nda eksiklik veya hata

- Proje kapsam›n›n tan›mlanmas›nda eksiklik veya hata

- Katma de€er de€iflikli€i

- Kapsam yönetim plan›

3.4.17. Kapsam De€ifliklik Kontrolü Araç ve Teknikleri

Kapsam De€iflikleri Kontrol Sistemi: Kapsam de€iflikliklerinin tespit edil-
mesine olanak veren yöntemleri tan›mlayan sistemlerdir.

Baflarganl›k Ölçümü: Oluflan sapman›n büyüklü€ü hakk›nda bir fikir edi-
nilmesinde yard›mc› olur.

‹lave Planlama: Olas› kapsam de€iflikleri, ‹DA’da düzeltmeleri veya alter-
natif yaklafl›mlar›n analizini gerektirebilir.

3.4.18. Kapsam De€ifliklik Kontrolü Ç›kt›lar›

Kapsam De€ifliklikleri: Onaylanm›fl ‹DA ile tan›mlanm›fl proje hedefle-
rindeki görüfl birli€i sa€lanarak yap›lm›fl de€ifliklerdir.

Düzeltici ‹fllem: Beklenen hedef baflarganl›€›n›n proje plan›nda öngörülen
düzeye çekilmesidir.

Önerilen Dersler: Sapma nedenleri, seçilen düzeltici hareket arkas›nda
yatan gerekçeler ve di€er önerilen dersler daha sonraki proje çal›flmalar›nda
referans olmak üzere dokümante edilerek saklanmal›d›r.

3.5. SÜREÇ ETK‹LEfi‹MLER‹

Proje yönetim süreçleri, proje ömrü boyunca çeflitli yo€unluk düzeylerinde
süre giden iç içe geçmifl ifllerdir. Her süreci girdisi, araç ve tekni€i ve ç›kt›s›
cinsinden tan›mlayabiliriz. Süreçler etkinlikler aras›ndaki iliflkiye göre ikiye
ayr›l›r. Ana Süreçler, ard›fl›k ele al›nacak flekilde aç›k ba€lant› içindeki süreç-
lerdir. Kolaylaflt›r›c› Süreçler, projenin özelliklerine göre yard›mc› süreçler ola-
rak ele al›nan süreçlerdir. Bu tip süreçler proje planlama süreci içinde
gerekti€inde yap›l›r.
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Girdi: Sürecin bafllamas›na olanak veren dokümanlar veya dokümante edi-
lebilen ürün veya hizmetlerdir.

Araç ve Teknikler: Ç›kt›lar› oluflturmak üzere girdilere uygulanan yöntem
ve mekanizmalard›r.

Ç›kt›: Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, dokümanlar veya dokümante
edilebilen ürün veya hizmetlerdir.

Süreçleri genel olarak flu alt süreçlere ay›rabiliriz:

-        Bafllang›ç Süreçleri

-        Planlama Süreçleri

-        Yürütme Süreçleri

-        Kontrol Süreçleri

-        Kapan›fl Süreçleri

3.5.1. Bafllang›ç Süreçleri

Bu aflamada örgüt içinde ifl gelifltirme çabalar› belli bir olgunlu€a gelince
haz›rlanan ‘Proje Plan›’ ile birlikte proje yöneticisi belirlenir ve çal›flmalara
bir ‘Proje’ olarak devam edilir.

3.5.2. Planlama Süreçleri

Planlama çal›flmalar› birçok alt süreci içerir. Bu süreçler planlama tamam-
lanana kadar döngüsel olarak tekrarlan›r. Bununla birlikte planlama tam
anlam›yla bir bilim olmay›p sezgisel yöntemleri de içerir. 

3.5.3. Yürütme Süreçleri

Yürütme süreci, proje plan›n›n uygulanmas›d›r. Proje Plan›n›n Yürütül-
mesi, Tak›m Oluflturma, Bilgi Da€›t›m›, ‹hale, Kaynak Seçimi, Sözleflme ‹da-
resi süreçleri bu plan›n uygulanmas›na yard›mc› süreçlerdir.

3.5.4. Kontrol Süreçleri

Projedeki geliflmeler, planlardan sapmalar› gösterecek flekilde düzenli ola-
rak izlenmeli ve ölçülmelidir. Hedeflerden önemli de€iflikliklere neden olan
sapmalar varsa uygun süreçlerin tekrarlanmas›yla gerekli düzeltmeler yap›l›r. 
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3.5.5. Kapan›fl Süreçleri

Proje kabulünün resmilefltirilme ve öngörüldü€ü flekilde sonlanma süreç-
leridir. ‹dari kapan›fl ve sözleflme kapan›fl süreçleri olarak iki alt sürece ayr›l›r.

3.6. PROJE R‹SK YÖNET‹M‹

Proje Risk Yönetimi, proje riskinin belirlenmesi, çözümlemesi ve tepki
verilmesi süreçlerini kapsar. Olumlu olaylar›n sonuçlar›n›n en fazla art›r›lmas›
ve elveriflsiz olaylar›n sonuçlar›n›n en aza indirilmesini içerir. 

Risk Belirleme: Hangi risklerin projeyi muhtemelen etkileyece€ini
tan›mlamak ve her birinin özelliklerini belgelemedir.

Risk Nicelleme: Muhtemel proje ç›kt›lar› yelpazesini takdir etmek için
riskleri ve riskler aras› iliflkileri de€erlendirmedir.

Risk Tepki Gelifltirme: F›rsatlar› ve tehditlere tepkileri ço€altacak ad›mlar›
tan›mlamad›r.

Riskte Tepkinin Kontrolü: Projenin ak›fl› boyunca riskteki de€iflimlere
tepki vermedir.

Bu süreçler birbirleri aras›nda oldu€u kadar di€er bilgi alanlar›ndaki sü-
reçlerle de karfl›l›kl› iliflki içine girerler. Her bir süreç, projenin gereklerine
göre bir veya birkaç bireyin veya grubun çabalar›n› gerektirir. Her bir süreç
her bir proje safhas›nda genellikle en az bir kez meydana gelir.

Burada tan›t›lan süreçler karfl›l›kl› iliflkileri iyi tan›mlanm›fl ayr› elemanlar
olsa da uygulamada birbirleri ile örtüflürler ve burada ayr›nt›lanmayan flekilde
iliflki içine girerler.

Farkl› uygulama alanlar›, burada aç›klanan süreçleri farkl› adland›rabilir.

Örne€in:

- Risk belirleme ve risk nicelleme bazen tek bir süreç olarak ifllem gö-
rebilir ve birlefltirilmifl bu süreç risk çözümleme veya risk de€erlen-
dirme olarak da adland›r›labilir.

- Riske tepki gelifltirmeye bazen tepki planlama veya risk azaltma de-
nebilir.

- Riske tepki gelifltirme veya riske tepkinin kontrolü bazen tek bir süreç
olarak ifllem görebilir ve birlefltirilmifl bu süreç risk yönetimi olarak
adland›r›labilir.
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3.6.1. Risk Belirleme

Risk Belirleme, projeyi muhtemelen etkileyecek riskleri ve her birinin
özelliklerini tan›mlamaktan ibarettir. Risk belirleme bir kez olan bir olay
de€ildir, proje boyunca düzenli olarak uygulanmal›d›r.

Risk belirleme hem iç hem de d›fl riskleri tan›mlamad›r. ‹ç riskler, personel
görevlendirme ve maliyet tahminleri gibi proje tak›m›n›n kontrol veya etki ede-
bilece€i olgulard›r. D›fl riskler pazar›n de€iflmesi, hükümet davran›fllar› gibi
proje tak›m›n›n kontrolü veya etkisi d›fl›nda kalan olgulard›r.

Do€rusunu söylemek gerekirse risk yaln›zca zarar veya kay›p olas›l›€›yla
ilgilenir. Ancak genel proje durumu içinde risk belirleme, tehditlerle (olumsuz
sonuçlar) oldu€u kadar f›rsatlarla da (olumlu sonuçlar) ilgilenir.

Risk belirleme, neden-sonuçlar› (ne olacak ve ne ile sonuçlanacak) veya
sonuç nedenleri (nelerden kaç›lacak veya teflvik edilecek ve her biri nas›l mey-
dana gelecek) tan›mlamakla baflar›labilir.

3.6.2. Risk Belirleme Girdileri

Ürün Tan›t›m: Proje ürününün do€as›, belirlenen risklerin üzerinde ana
etkiye sahip olacakt›r. Di€er her fley eflit olmak kayd›yla, kan›tlanm›fl bir tek-
nolojinin ürünü, yenilik veya bulufl gerektiren ürüne nazaran daha az risk
tafl›r. Projenin ürünü ile ilgili riskler genellikle maliyet ve program etkileri
aç›s›ndan tarif edilirler. 

Di€er Planlama Ç›kt›lar›: Di€er bilgi alanlar›ndaki süreçlerin ç›kt›lar›
muhtemel riskleri tan›mlamak üzere gözden geçirilmelidir. Örne€in :

‹fl Da€›l›m A€ac›: Teslim kalemlerini ayr›nt›lamak üzere al›fl›lm›fl›n
d›fl›ndaki yaklafl›mlar, kapsam beyan›nda belirlenmeyen daha üst düzey tesli-
mat kalemlerinde aç›kça görülmeyen f›rsatlar› meydana ç›karabilir.

Maliyet Tahminleri ve Süre Tahminleri: At›lgan tahminler ve s›n›rl› mik-
tarda bilgiyle gelifltirilen tahminler daha fazla risk icap ettirirler.

Personel Plan›: Belirlenen proje tak›m› üyelerinin, yerinin doldurul-
mas›n› güçlefltiren özgün beceri veya kat›l›mlar›n› seyreklefltirecek taahhüt-
leri olabilir.

Tedarik Yönetim Plan›: Durgun yöresel ekonomi gibi proje ortamlar›, söz-
leflme maliyetlerini azaltmak için uygun f›rsatlar oluflturabilir. 

Tarihsel Bilgi: Daha önceki projelerde gerçekte neler oldu€u hakk›ndaki
tarihsel bilgi muhtemel riskleri tan›mlamada özellikle yard›mc› olabilir. Tarih-
sel sonuçlar hakk›nda bilgi ço€u kez afla€›daki kaynaklardan sa€lan›r:
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Proje Dosyalar›: Projeye dâhil olan örgütlerden bir veya daha fazlas›, daha
önceki proje sonuçlar›n›n kay›tlar›n›, risk belirlemeye yard›mc› olacak kadar
ayr›nt›l› olarak tutmufl olabilir. Baz› uygulama alanlar›nda tak›m üyelerinin
kendileri buna benzer kay›t tutuyor olabilir.

Ticari Veri Tabanlar›: Baz› uygulama alanlar›nda tarihsel bilgi ticari olarak
mevcuttur. 

Proje Tak›m›n›n Bilgisi: Proje tak›m›n›n bireysel üyeleri daha önceki olay-
lar› veya varsay›mlar› hat›rlayabilir. Böyle hat›rlamalar faydal› olsa da kayde-
dilmifl sonuçlara nazaran daha az güvenilirler.

3.6.3. Risk Belirleme Araç ve Teknikleri 

Kontrol Listeleri: Kontrol listeleri genellikle risk kaynaklar›na göre dü-
zenlenirler. Kaynaklar proje ortam›n›, di€er süreçlerin ç›kt›lar›n›, proje veya
teknoloji konular›n›n ürününü, tak›m üyelerinin becerileri (veya beceriden yok-
sun olufllar›) gibi iç kaynaklar› kapsar. Baz› uygulama alanlar›, risk kaynaklar›
için yayg›n olarak s›n›fland›rma cetveli kullanmaktad›r.

Ak›fl fiemas›: Ak›fl flemas›, proje tak›m›n›n risklerin kaynaklar›n› ve etki-
lerini daha iyi anlamalar›na yard›mc› olabilir.

Görüflme: Çeflitli proje taraflar›yla risk üzerine yap›lan görüflmeler, normal
planlama etkinlikleri s›ras›nda tan›mlanmam›fl riskleri belirlemeye yard›mc›
olabilir. Proje öncesi görüflmelerin (örne€in olurluk çal›flmas› s›ras›nda yap›lan)
kay›tlar› da mevcut olabilir.

3.6.4. Risk Belirleme Ç›kt›lar›

Risk Kaynaklar›: Risk kaynaklar›, projeyi olumlu veya olumsuz olarak et-
kileyebilecek (örne€in proje taraflar›n›n etkileri, güvenilmez tahminler, proje
tak›m› üyelerinin devri) muhtemel risk olaylar›n›n s›n›flar›d›r. Kaynaklar›n lis-
tesi kapsaml› olmal›, örne€in s›kl›k, meydana gelme olas›l›€› kay›p veya ka-
zanc›n genli€ine bak›lmaks›z›n tüm belirlenen kalemleri içermelidir. Ortak risk
kaynaklar›:

- ‹steklerdeki de€iflmeler,

- Tasar›m hatalar›, atlanan hususlar ve yanl›fl anlamalar,

- Rollerin ve sorumluluklar›n hatal› tan›mlanmas› veya anlafl›lmas›,

- Hatal› tahminler,

- Becerileri yetersiz personel,
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- Risk kaynaklar› aç›klamalar› genellikle: (a) bu kaynaktan ç›kacak risk
olay›n›n meydana ç›kma olas›l›€›, (b) muhtemel sonuçlar yelpazesi,
(c) beklenen zamanlama ve bu kaynaktan ç›kacak risk olaylar›n›n bek-
lenen s›kl›€›n› kapsamal›d›r.

Olas› Risk Olaylar›

Olas› risk olaylar›, do€al afetler veya projeyi etkileyebilecek belirli bir
proje tak›m› üyesinin ayr›lmas› gibi durumlard›r. Olufl olas›l›€› veya kayb›n
genli€i göreli büyük oldu€u zaman (“Göreli büyük” projeye göre de€iflecektir.)
olas› risk olaylar› risk kaynaklar›na ek olarak belirlenmelidir. Olas› risk olaylar›
seyrek olarak uygulama alanlar›na özgün olurlarken, risk olaylar› listesi genel
mahiyettedir. Örne€in:

- Proje ihtiyac›n›n önünü kapayacak yeni teknoloji gelifltirme elektro-
nikte yayg›nd›r ama tafl›nmaz mal gelifltirmekte seyrektir.

- Büyük bir f›rt›nadan dolay› meydana gelen kay›plar inflaat sektöründe
yayg›nd›r, biyoteknolojide seyrektir.

Risk Belirtileri

Bazen dürtüler olarak adland›r›lan risk belirtileri, gerçek risk olaylar›n›n
dolayl› görünümleridir. Örne€in, moralin zay›flamas› yak›nlaflan program ge-
cikmesinin erken uyar› sinyali veya ilk etkinliklerde maliyetlerin afl›lmas› hatal›
tahminin göstergesi olabilir.

Di€er Süreçlere Girdiler

Risk belirleme süreci di€er bir alandaki ayr› bir etkinlik ihtiyac›n› belirle-
yebilir. Örne€in, ifl da€›l›m arac› risklerin uygun flekilde belirlenmesine izin
verecek ölçüde ayr›nt›l› olmayabilir. 

Riskler, ço€u kez di€er süreçlerin k›s›tlama veya varsay›m girdileri olurlar.

3.6.5. Risk Nicelleme

Risk nicelleme, projenin muhtemel sonuçlar›n› tayin etmek için riskleri
ve risklerin bir birlerine tesirlerini de€erlendirmeyi kapsar. Temel olarak
hangi risk olaylar›na tepki verildi€ini tan›mlamakla ilgilidir. Afla€›dakileri
içeren ancak bunlarla s›n›rl› kalmayan bir tak›m etkenlerle anlafl›lmas› güç
duruma gelir:

- F›rsatlar ve tehditler ön görülmeyen yollarla birbirlerini etkilerler.
(Program gecikmeleri genel proje süresini azaltacak yeni stratejilerin
düflünülmesini zorlaflt›rabilir.)
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- Tek bir olay›n, anahtar bileflenin geç sevkiyat›n maliyet art›fl›na, prog-
ramda gecikmeye, ceza ödemeye ve düflük kaliteli ürüne neden olmas›
gibi birden fazla etkisi olabilir.

- Proje taraflar›ndan biri için oluflan f›rsat (maliyet azalmas›) bir di€eri
için tehdit (azalan karlar) olabilir.

- Matematiksel tehditler güvenilirlik ve do€rulukta yanl›fl izlenim ya-
ratabilir.

3.6.6. Risk Nicelleme Girdileri

Proje Taraflar›n›n Risk Hoflgörüleri: Farkl› örgütler ve farkl› bireylerin
risklere farkl› hoflgörüleri vard›r. Örne€in:

- Yüksek karl› bir flirket 900 milyon TL’lik bir sözleflme için 45 milyon
TL harcamay› göze alabilir, bafla bafl noktas›nda çal›flan bir flirket ise
alamaz.

- Bir örgüt, maliyet art›fl›n›n %15 olas›l›€›n› yüksek risk, bir di€eri ise
düflük risk olarak de€erlendirebilir.

Proje taraflar›n›n risk hoflgörüleri, risk nicellemenin hem girdileri hem de
ç›kt›lar› için bir ay›klama efli€i sa€layabilir.

- Risk Kaynaklar›

- Olas› Risk Olaylar› 

- Maliyet Tahminleri 

- Etkinlik Süresi Tahminleri 

3.6.7. Risk Nicelleme Araç ve Teknikleri

Beklenen Parasal De€er: Risk nicellemenin bir arac› olarak beklenen pa-
rasal de€er iki say›n›n çarp›m›d›r:

- Risk Olay›n›n Olas›l›€›: Verilen bir risk olay›n›n meydana gelme
olas›l›€›n›n tahmini.

- Risk Olay›n›n De€eri: E€er risk olay› gerçekleflirse maruz kal›nacak
kayb›n veya kazanc›n tahmini.

‹statistiksel Toplamlar: ‹statistiksel toplamlar, tek tek ifl kalemlerinin ma-
liyet tahminlerinden toplam proje maliyeti da€›l›m›n› hesaplamakta kullan›la-
bilir. Riski nicellemekte kullan›labilir. 
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Benzetim: Benzetim, sistemin davran›fl›n› veya baflarganl›€›n› çözümle-
mek için bir sergileme veya sistem modeli kullan›r. Projede bir benzetimin en
yayg›n biçimi projenin modeli olarak proje ifl çevrimini kullanmaktad›r.

Program benzetimlerinin ço€u Monte Carlo çözümlenmesinin baz› biçim-
lerine dayan›r. Genel yönetimden uyarlanan bu teknik, hesaplanan sonuçlar›
ve istatistiksel da€›l›m›n› sa€lamak üzere projeyi birçok kez çal›flt›r›r.

Program benzetiminin sonuçlar›, çeflitli program seçenekleri, farkl› proje
stratejileri ifl çevriminde farkl› yollar veya her bir etkinli€in, riskini nicelle-
mekte kullan›labilir.

Kritik Yol Yönetimi (KYY) ve Program De€erlendirme ve Gözden Ge-
çirme Tekni€i (PDGGT) gibi geleneksel matematiksel çözümleme teknikleri
yol yak›nsakl›€›na itibar etmeyip, böylece proje sürelerine de€erinin alt›nda
paha biçme e€ilimi gösterdiklerinden, büyük veya karmafl›k projelerde program
benzetimi kullan›lmaktad›r.

Monte Carlo çözümlemesi ve di€er benzetim biçimleri muhtemel maliyet
sonuçlar›n›n da€›l›m›n› de€erlendirmekte kullan›labilir.

Karar A€açlar›: Bir karar a€ac› kararlar ve karar verici taraf›ndan
anlafl›ld›€› flekilde kararlar ile ilgili flans olaylar› aras›ndaki temel etkileflimleri
gösteren bir flemad›r. A€ac›n dallar› kararlar› (kutular halinde gösterilir) veya
flans olaylar›n› (daireler halinde gösterilir) temsil ederler.

Uzman Görüflü: Uzman yarg›s› genellikle yukar›da tarif edilen matema-
tiksel tekniklere ek olarak veya onlar›n yerine kullan›labilir. Örne€in, risk olay-
lar› yüksek, orta veya s›n›rl› etkilere sahip olarak tan›mlanabilirler.

3.6.8. Risk Nicelleme Ç›kt›lar›

Kaç›r›lmayacak F›rsatlar, Tepki Verilecek Tehditler: Risk nicellemenin
ana ç›kt›lar› kaç›r›lmayacak f›rsatlar ve dikkat gerektiren tehditler listesidir.

‹hmal Edilecek F›rsatlar, Kabullenilecek Tehditler: Risk nicelleme süresi
(a) proje yönetim tak›m›n›n bilinçli olarak kabul veya ihmal etmeye karar
verdi€i risk kaynaklar›n› ve risk olaylar›n›, (b) böyle yapmaya kimin karar
verdi€ini de belgelemelidir.

3.6.9. Riske Tepki Gelifltirme

Riske tepki gelifltirme, f›rsatlar› ve tehditlere karfl› tepkileri ço€altmak için
at›lacak ad›mlar› kapsar. Tehditlere karfl› gelifltirilen tepkiler genellikle
afla€›daki üç s›n›ftan birine girerler:
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Kaç›nma: Genellikle nedeni ortadan kald›rarak belirli bir tehdidi ortadan
kald›rma. Proje yönetim tak›m› bütün riskleri asla ortadan kald›ramaz, ama be-
lirli riskli olaylar› ço€u kez bertaraf edilebilir.

Yat›flt›rma / Azaltma: Olufl olas›l›€›n› azaltarak (proje ürününün
baflar›s›zl›k riskini azaltmak için kan›tlanm›fl teknolojiyi kullanma), risk
olay›n›n de€erini azaltarak (sigorta sat›n alma) veya her ikisi ile riskin beklenen
parasal de€erini azaltmak.

Kabullenme: Sonuçlar› kabullenme. Kabullenme etken (risk olay›
oldu€unda uygulanmak üzere yedek plan gelifltirmek) veya edilgen (baz› et-
kinlikler üst üste geldi€inde daha düflük kar› kabullenme) olabilir.

3.6.10. Riske Tepki Gelifltirme Girdileri

-        Kaç›r›lmayacak F›rsatlar, Tepki Verilecek Tehditler

-        ‹hmal Edilecek F›rsatlar, Kabullenilecek Tehditler

3.6.11. Riske Tepki Gelifltirme Araç ve Teknikleri

Tedarik: Proje örgütünün d›flar›dan dolays›z olarak mal veya hizmet sat›n
almas› ço€u kez baz› risk çeflitlerine karfl› uygun bir tepkidir. Örne€in, belirli
bir teknolojiyi kullanmaktan do€an riskler, bu teknolojide deneyimi olan bir
örgütle sözleflme yap›larak azalt›labilir.

Tedarik ço€u kez bir riski di€eri ile de€ifl tokufl etmekten ibarettir.
Örne€in, sabit fiyatl› bir sözleflme ile maliyet riskini azaltma, e€er sat›c› projeyi
tamamlama yetene€inde de€il ise program riski yaratabilir. Benzer flekilde,
bütün teknik riskleri sat›c›ya yüklemek de kabul edilemeyecek kadar yüksek
fiyatl› teklifle sonuçlanabilir.

Yedek Planlama: Yedek planlama, e€er belirlenen risk olay› olursa at›lacak
ad›mlar› belirlemeyi kapsar. 

Farkl› Stratejiler: Planlanan yaklafl›m de€ifltirilerek risk olaylar›ndan
kaç›n›labilir veya önlenebilir. Örne€in, ek tasar›m çal›flmas› uygulama veya
inflaat safhas›nda bafla ç›k›lmas› gerekecek bir sürü de€iflikli€i azaltabilir. Bir-
çok uygulama alanlar› farkl› stratejilerin muhtemel de€eri üzerine yaz›lm›fl çok
fazla say›da esere sahiptir.

Sigorta: Sigorta veya ipotek gibi sigorta benzeri düzenlemeler ço€u kez
baz› risk s›n›flar›yla bafla ç›karlar. Kapsam›n çeflidi ve maliyeti uygulama
alan›na göre de€iflir.
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3.6.12. Riske Tepki Gelifltirme Ç›kt›lar›

Risk Yöntem Plan›: Risk yöntem plan› proje boyunca riski yönetmekte
kullan›lacak usulleri belgelemelidir. Risk belirleme ve risk nicelleme süreçle-
rinin sonuçlar›n› belirlemeye ek olarak, çeflitli risk alanlar›n› yürütmekten
kimin sorumlu oldu€unu ilk belirleme ve nicelleme ç›kt›lar›n›n nas›l muhafaza
edilece€ini, yedek planlar›n nas›l uygulanaca€›n› ve yedeklerin nas›l tahsis edi-
lece€ini de kapsamal›d›r.

Bir risk yönetim plan› projenin ihtiyaçlar›na göre resmi veya gayri resmi,
çok ayr›nt›l› veya yüzeysel olabilir. Genel proje plan›n›n alt eleman›d›r.

Di€er Süreçlere Girdiler: Seçilen veya önerilen farkl› stratejiler, yedek
planlar, öngörülen tedarikler ve di€er riskle ilgili ç›kt›lar di€er bilgi
alanlar›ndaki uygun süreçlere geri beslenmelidir.

3.7. BÖLÜM SONU SORULARI

1. Proje yönetiminde insan kaynaklar› yönetiminin önemini aç›klay›n›z.

2. Personel tedari€i hangi flartlar alt›nda yap›lmal›d›r?

3. Kalite yönetiminin uygulanabilece€i hizmet ve üretim alanlar› neler
olabilir aç›klay›n›z.

4. Toplam kalite yönetiminin Türk Silahl› Kuvvetleri’nde uygulanmas›n›
de€erlendiriniz.

5. Proje kapsam yönetiminin girdileri nelerdir?

6. Proje risk yönetiminin gereklili€ini tart›fl›n›z.

7. Riske tepki gelifltirme projenin hangi safhas›nda olmal›d›r?
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4. DÖRDÜNCÜ BÖLÜM: PROJE YÖNET‹M‹ EL K‹TABI*

4.1. G‹R‹fi

‹stanbul Sanayi Odas› Kalite ve Teknoloji ‹htisas Kurulu (‹SO-KATEK).
‹stanbul Sanayi Odas› üyelerinin rekabet edebilirli€inin yönetim kalitesi ve
teknoloji unsurlar› arac›l›€›yla art›r›lmas› hedefi do€rultusunda yeni ve yarat›c›
yöntemlerin gelifltirilmesi ve bunlar›n Türk sanayine kazand›r›lmas› amac›yla
1999 y›l›nda kurulmufltur.

Sanayi, üniversite ve kamu temsilcilerinin gönüllü kat›l›m›yla oluflan
KATEK misyonunu “Türk sanayinin yüksek ve sürdürülebilir bir rekabet gücü
kazanmas›” olarak belirlemifltir. Bünyesinde üniversite, kamu, sanayi ve sivil
toplum kuruluflu temsilcilerinin yer ald›€› ‹SO-KATEK, 2003 y›l›nda KOB‹
Yönetim Yaklafl›m›, Endüstriyel Tasar›m K›lavuzu, Ürün Gelifltirme K›lavuzu,
Yeni ‹fl Gelifltirme K›lavuzu, Fikri Haklar K›lavuzu ve Sanayiye Sa€lanan
Devlet Destekleri kitapç›klar›n› içeren KOLAY B‹LG‹ Kitap Seti’ni
haz›rlam›flt›r. 2005 y›l›nda bu serinin devam kitaplar› olan “Sanayide Öz
De€erlendirme Modeli” ve “Avrupa Birli€i Çerçeve Programlar ‹nteraktif El
Kitab›” yay›nlanm›flt›r.

Proje Yönetimi K›lavuzu, ‹SO-KATEK’in yeni dönem çal›flmalar› çerçe-
vesinde haz›rlanm›fl bir kitapç›kt›r. Bu k›lavuz ile Proje Yönetiminin ana hat-
lar›n›n mümkün oldu€u kadar k›sa ve kolay anlafl›l›r bir dille anlat›lmas›
hedeflenmifl, proje yönetiminde aç›klay›c› bir rehber olmas› kayg›s›yla
haz›rlanm›flt›r. Unutulmamal›d›r ki proje yönetiminin yar›s› ilgili teknikler,
di€er yar›s› da bir yönetim sanat›d›r.

K›lavuzun ana amac›, proje yönetimine yeni bafllayanlara temel kavramlar›
ve ad›mlar› tan›tmak ve onlara yard›mc› olacak baz› araçlar› anlatmakt›r. Proje
yönetimi konusunda tecrübeli olanlar ise kendi faaliyetleri ile bu k›lavuzda
yaz›lanlar› karfl›laflt›rma flans›n› bulabileceklerdir.
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Proje yönetimi konusunda biraz tecrübe kazanm›fl olan ve daha ayr›nt›l›
bilgi sahibi olmak isteyen okurlar›n bu konuda yaz›lm›fl di€er kaynaklara
baflvurmas› önerilmektedir.

Bir proje, özgün bir ürün veya hizmet üretmek üzere gerçeklefltirilen ve
belirli bir zaman dilimiyle k›s›tl› çal›flmad›r. Dolay›s›yla bir çal›flman›n proje
olabilmesi için iki özelli€e sahip olmas› gerekir. Birincisi, projenin sonunda
ortaya ç›kan ürün, di€erlerinden farkl› özgün olmal›d›r. ‹kinci olarak da proje
çal›flmalar› bir zaman dilimi ile k›s›tl›d›r. Yani her projenin bir sonu vard›r.

Projeler organizasyonun tüm seviyelerinde gerçeklefltirilebilir; süresi, ko-
nusu, boyutlar› birbirinden farkl›l›k gösterebilir. Tek bir kifli veya binlerce insan
bir projede yer alabilir. Süresi günler ile k›s›tl› veya y›llar alan bir boyutta ola-
bilir. Projeye örnek olarak, yeni bir ürün veya hizmet gelifltirme, yeni bir ulafl›m
arac› tasarlama, bir bina infla etme veya yeni bir ifl süreci veya prosedürü uy-
gulama verilebilir.

Projeler, ancak iyi yönetildi€i takdirde baflar›l› sonuçlara ulaflabilirler.
Baflar›l› proje; kapsam›, belirlenen niteliklerde, zaman›nda ve hesaplanan ma-
liyet s›n›rlar› içinde tamamlanm›fl projedir.

Proje yönetimi; proje faaliyetlerinde uygulanan bilgi, yetenek, araç ve tek-
niklerin ortak ad›d›r. Proje yönetimi; tan›mlanan ifli:

- en k›sa sürede,

- en az maliyetle,

- en yüksek kalitede

yapmak demektir.

Proje yönetimi, tek bafl›na bir yönetim metodolojisi olmamakla beraber,
kazand›rd›€› temel yeteneklerle proje d›fl›ndaki di€er tür çal›flmalar›n da daha
etkin yönetilmesine yard›mc› olur. Yeni ifl gelifltirme, ürün gelifltirme ve en-
düstriyel tasar›m süreçleri birer proje olarak ele al›nmak ve yönetilmek ihti-
yac›ndad›r. Bu anlamda proje yönetimi metodolojisi, hem di€er yönetim
modellerini uygulayacak firmalara, hem de kendi çal›flma alanlar›na yönelik
projelerini gelifltirecek olanlara yard›mc› olacakt›r.

Proje yönetimi ile;

- projelerin baflar› ile sonuçlanma olas›l›€›n›n art›r›lmas›,

- iflletme içinde çal›flma disiplininin sa€lanmas›,

- farkl› disiplinlerin entegrasyonunun sa€lanmas›,
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- zaman, insan kayna€› ve parasal kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n
sa€lanmas›,

- insan kaynaklar›n›n rol ve sorumluluklar›n›n net bir flekilde belirlen-
mesi,

- iflletme içinde iletiflimin art›r›lmas›,

- de€iflimlerden do€an risklerin en aza indirgenmesi

konular›nda firmalara art› de€er sa€lanmaktad›r.

Proje Yönetimi K›lavuzunun sanayi firmalar›na fayda sa€lamas›n› ve Türk
sanayinin rekabet gücünün art›r›lmas›na katk›da bulunmas›n› diliyoruz.

4.2. TANIMLAR

4.2.1. Proje

Özgün bir ürün veya hizmet üretmek üzere gerçeklefltirilen, geçici olarak
belli bir zaman aral›€›nda yürütülen çal›flmad›r.

Bu tan›ma göre projenin iki önemli özelli€i vard›r:

a) Geçicidir, belirli bir zaman aral›€›nda sürdürülür.

Her projenin bir bafllang›c› ve bir bitifli vard›r. Sonu olmadan sürüp giden
çal›flmalar, proje olarak nitelendirilemez. Ama projenin sonunda ortaya ç›kan
ürün uzun seneler var olabilir, örne€in bir köprünün yap›m› bir projedir, bir
gün tamamlan›r. Fakat köprü y›llarca var olacakt›r. Bu köprünün rutin bak›m
iflleri ise sürekli bir operasyon olaca€›ndan bir proje olarak de€erlendirilmez.
Bir baflka proje örne€i, bir fabrikan›n kurulufludur. Günün birinde fabrika ku-
rulur ve iflletmeye al›nmas›yla proje sona erer. Ama fabrika daha sonra y›llarca
üretim yapacakt›r. Üretim ise bir proje de€ildir, operasyondur.

Proje ekibi de projenin bafllamas› ile bir araya gelir ve genellikle projenin
tamamlanmas› ile da€›l›r.

b) Projenin sonunda ortaya ç›kan ürün özgündür, daha önce yap›lanlardan
en az bir yönüyle farkl›d›r.

Örne€in yeni bir otomobil modelinin gelifltirilmesi bir projedir. Çünkü so-
nunda, daha önceki otomobillerden farkl› bir ürün ortaya konmufltur. Buna
karfl›l›k otomobil imalat›, ç›kan binlerce, milyonlarca ürün birbirinin ayn›
oldu€undan bir proje de€ildir.

Bir projenin içinde birbirini tekrarlayan aktivitelerin bulunmas› onun proje
niteli€ini ortadan kald›rmaz. Örne€in yeni bir ürün gelifltirirken birbirinin
ayn›s› birçok prototip üretilir veya bir ilaç gelifltirilirken yüzlerce test yap›l›r.
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Buna karfl›l›k,

- Projenin süresi belirleyici bir faktör de€ildir. Projeler bir kaç gün veya
y›llarca sürebilir.

- Proje için harcanan iflgücü bir kriter de€ildir. Bir kaç yüz adam saat
ile tamamlanan projeler oldu€u gibi, bir kaç milyon adam saat gerek-
tiren projeler de olabilir.

- Projeye kat›lan kiflilerin ba€l› olduklar› birimler de bir kriter de€ildir.
Projeler ço€unlukla bir kaç operasyonel birime dâhil kifliler taraf›ndan
yürütülmekle beraber, ayn› operasyonel birimin elemanlar› da bir proje
yürütebilir.

Bu aç›klamalar çerçevesinde, projeler ve art›k proje say›lamayacak ope-
rasyonlar›n örnekleri afla€›daki tabloda yer almaktad›r.

Tablo-1: Proje ve operasyona örnekler.

4.2.2. Program

Birbirleriyle ba€lant›l› ve efl güdümlü bir flekilde yürütüldüklerinde daha
olumlu sonuçlar sa€layan projelerden oluflan demet veya ailedir.

PROJED‹R
PROJE DE⁄‹L, 
OPERASYONDUR

Yeni ürün veya servisin gelifltirilmesi
Ürünün üretilmesi ve servisin 
verilmesi

Bir organizasyonun yap›s›n› ve 
çal›flma stilinin de€ifltirilmesi                      

Yeni organizasyonun çal›flt›r›lmas›          

Yeni bir informasyon sistemi ‹nformasyon sisteminin kullan›lmas›

Bir bina veya yap›n›n yap›m› Binan›n periyodik bak›mlar›

Bir politik kampanya yürütülmesi 
Seçimi kazand›ktan sonra 
hükümetin eylemleri

Yeni bir prosedür veya sürecin iflleme ko-
nulmas›

Yeni prosedürün sürekli olarak uygulan-
mas› Yeni prosedürün sürekli olarak uy-
gulanmas›
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Program›, her biri tek bafl›na proje niteli€i tafl›yan fakat beraber yürütül-
düklerinde daha olumlu sonuç vermesi beklenen projelerin bir flemsiyesi olarak
görmek mümkündür. Örne€in, ülke çap›nda bir “okuma yazma seferberli€i”
yap›l›yorsa bu bir program olarak ele al›nabilir. Her ilin Milli E€itim Mü-
dürlü€ü taraf›ndan kendi illerinde yürütülen çal›flmalar ise bu program çerçe-
vesinde yürütülen projelerdir.

Programlar›n projelerden bir fark› da sürekli olabilmeleridir. Örne€in yurt
çap›nda yürütülen okuma yazma seferberli€i y›llarca süren bir program olabilir.
Bu program kapsam›nda her ilde farkl› zamanlarda yürütülen, bafllayan ve biten
birçok proje oluflturulabilir.

4.2.3. ‹fl K›r›l›m Yap›s› (WBS - Work Breakdown Structure)

Daha iyi planlanabilmesi ve yürütülebilmesi için bir projenin çal›flmalar›
alt bölümlere ayr›labilir. Örne€in, bir inflaat projesinde yap›lacak iflleri
afla€›daki gruplara ay›rmak mümkündür.

- Hafriyat iflleri

- Temel çal›flmalar›

- Kaba inflaat 

- Tesisat iflleri

- S›va ve boya iflleri

- Do€rama iflleri

- Is›tma ve iklimlendirme iflleri

- Elektrik iflleri vb.

Projenin faaliyetlerinin, farkl› ekipler taraf›ndan üstlenebilecek, kendi
içinde bir bütün oluflturan, fakat projenin di€er aktiviteleri ile uyumlu bir
flekilde yürütülmesi gereken bileflenlerine ayr›lmas› “‹fl K›r›l›m Yap›s› -
WBS”n› oluflturur.

4.2.4. Alt Proje - ‹fl Paketi

‹fl K›r›l›m Yap›s›nda (WBS-Work Breakdown Structure) en alt seviyede
yer alan, ayr› bir proje ekibi ve lideri taraf›ndan planlanmakta ve yönetilmekte
olan faaliyetler toplam›d›r.

Kapsaml› projeleri bazen bölümlerine ay›rarak yönetmek daha etkin bir
yöntem olabilmektedir. Bu durumda “alt proje” kavram› ortaya ç›kar. Alt pro-
jeler için bugün en yayg›n kullan›lan deyim “‹fl Paketi” dir. ‹fl paketleri, bir
projenin yine proje yönetim kurallar›na uygun olarak yürütülen bölümleridir.
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4.2.5. Aktivite

Proje ak›fl› boyunca yap›lan iflin elementlerinden her biridir. Bir aktivite
normalde beklenen bir süreye, beklenen bir maliyete ve beklenen kaynak ge-
reksinimlerine sahiptir.

Aktiviteler projenin alt kavram›d›r. “Okuma Yazma Seferberli€i” prog-
ram›n›n “A ‹li 2005-2006 Dönemi Okuma Yazma Ö€retme” projesinde
örne€in;

- Milli E€itim Müdürünün aç›l›fl konuflmas›,

- Kas›m ay› kurslar›n›n kay›t ifllemleri,

- Ocak kurslar›n›n diplomalar›n›n haz›rlanmas›,

projenin aktivitelerinden baz›lar›d›r.

4.2.6. Kilometre Tafl› (Milestone)

Proje dâhilindeki önemli olaylard›r. Genellikle önemli bir ara ç›kt›n›n (ürü-
nün) tamamlanmas› halidir. Bir eylemi de€il durumu ifade etti€inden süresi
“s›f›r”d›r.

Kilometre tafl› kullanman›n gerekçelerine bakarsak:

1. Projede baz› ara ç›kt›lar›n (ürünlerin) verilmesi istenmifltir ve bunlar
için müflteriye bir tarih verilmifltir, örne€in, 7 bloktan oluflan bir site inflaat›
projesinde, ilk üç blo€unun iskâna haz›r hale getirilmesi bir ara üründür. Bir
kilometre tafl›d›r.

2. Uzun sürecek bir projede ifllerin yolunda gidip gitmedi€ini kontrol
etmek ve sonuçta sapma olup olmayaca€›n› kestirebilmek için kilometre tafl›
konulabilir. Örne€in bir bina yap›m› projesinde kaba inflaat›n tamamlanmas›
önemli bir kilometre tafl›d›r. Kilometre tafllar› bir karar noktas› olarak da kul-
lan›labilir. Örne€in bir ürün gelifltirme projesinde prototip testlerinin sonuç-
lar›n›n de€erlendirilmesi, bir kilometre tafl› olabilir. Çünkü testlerin olumlu
ç›kmas› durumunda en k›sa zamanda üretime geçmek üzere projeyi yönlen-
dirmek; testlerin olumsuz ç›kmas› halinde bir durum de€erlendirmesi yaparak
projeyi kapatmak veya yeni prototipler yapma karar› almak gerekmektedir.

4.2.7. Proje Yönetimi

Proje gereksinimlerini karfl›lamak amac›yla proje faaliyetlerine bilgi, ye-
tenek, araç ve tekniklerin uygulanarak paydafllar›n beklentilerine varmak ve
aflarak karfl›lamakt›r.

118



Her proje bafllar ve bir zaman sonra biter. Ancak bir projenin bafllam›fl
olmas›, yürüyor olmas› ve hatta bitmifl olmas› onun “iyi yönetildi€i” anlam›na
gelmez. Projenin istenilen amaca öngörülen kaynaklarla ulaflabilmesi, pay-
dafllar›n beklentilerini karfl›lamas› ve hatta aflmas› ancak onun iyi yönetilmesi
ile mümkündür. Proje yönetiminin 9 temel unsuru oldu€u kabul edilmektedir.

Tablo-2: Proje yönetimi aflamalar›.

    Bir projeyi yönetebilmek için:

- Projenin gerekli tüm iflleri kapsad›€›ndan (di€er taraftan gereksiz olan
hiçbir ifli kapsamad›€›ndan) emin olmak gereklidir. Bu, Proje Kapsam
Yönetimi’dir.

- Projenin her bilefleninin ne zaman bafllay›p ne zaman bitece€ini bilmek
ve projenin öngörülen zamanda bitmesini sa€lamak önemlidir. Bu,
Proje Zaman Yönetimi’dir.

- Projenin bileflenlerinin maliyetlerinin bilinmesi ve projenin belirlenen
bütçe dâhilinde tamamlanmas› önemlidir. Bu, Proje Maliyet Yöne-
timi’dir.

- Projenin ihtiyaçlar› tam olarak karfl›layaca€›na dair sistem oturmufl
olmal›d›r. Bu, Proje Kalite Yönetimi’dir.

Kapsam Yönetimi

Zaman Yönetimi

Maliyet Yönetimi 

Kalite Yönetimi

‹nsan Kaynaklar› Yönetimi

‹letiflim Yönetimi

Risk Yönetimi

Tedarik Yönetimi

Entegrasyon Yönetimi
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- Projede yer alacak do€ru kiflilerin belirlenmesi ve bu kiflilerin en etkili
flekilde görevlerini yapmas› çok önemlidir. Bu, Proje ‹nsan Kaynaklar›
Yönetimi’dir.

- Projenin sa€l›kl› ilerleyebilmesi için, proje çerçevesinde bir araya gel-
mifl farkl› kifliler, paydafllar aras›nda etkin bir iletiflim a€› kurulmal›d›r.
Bu, Proje ‹letiflim Yönetimi’dir.

- Projenin olas› olumsuz sonuçlar›n›n en aza indirgenmesi için risklerin
belirlenip, bunlara karfl› önlemlerin al›nmas› gereklidir. Bu, Proje Risk
Yönetimi’dir.

- Hemen hemen tüm projelerde proje d›fl›ndan mal ve hizmet al›m›
yap›l›r. Bunlar›n sistemli bir flekilde yürütülmesi Proje Tedarik Yöne-
timi’dir.

- Projelerin bütün parçalar›n›n eflgüdümlü bir flekilde ifllemesini
sa€lamak da Proje Entegrasyon Yönetimi’dir.

Yönetim ise bir amaca ulaflabilmek için gerekli ifllerin,

- Bafllat›lmas›

- Yap›lacaklar›n planlanmas›

- Planlananlar›n yürütülmesi

- Yürütülenlerin kontrolü ve de€erlendirmesi

- Gerçekleflen ile öngörülen aras›nda bir fark olmas› durumunda, yeni
koflullara göre yeniden planlama yap›lmas›

- Tüm ifller bitti€i zaman da iflin tamamlanmas›d›r.

fiekil-7: Proje yönetimi

4.2.8. Projenin Paydafllar›

Projeye aktif olarak kat›lan, proje sonuçlar›n› kendisi kullanacak veya pro-
jenin tamamlanmas› ile sonuçlar›ndan etkilenecek kifli ve kurumlard›r.

Bafllama Planlama Yürütme Kontrol ve De€erlendirme Tamamlama
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Projenin do€rudan paydafllar›,

- Proje sonuçlar›n› do€rudan kullanacak olan ve projeyi talep eden kifli
veya kurulufl, MÜfiTER‹,

- Projede öngörülen iflleri bizzat yapan ve ürünleri ortaya ç›kartan
PROJE EK‹B‹ ve kendisine tahsis edilen kaynaklarla projeyi yönlen-
diren PROJE L‹DER‹,

- Projenin yürütülmesi için gerekli kaynaklar› sa€layan kifli veya orga-
nizasyon SPONSOR dur.

Tüm bu organizasyonun merkezinde olan ve paydafllar aras›ndaki iliflkinin
ara yüzünü oluflturan PROJE L‹DER‹’dir. Bu kifli için çeflitli organizasyonlarda
Proje Yöneticisi, Proje Yürütücüsü, Proje Sorumlusu, Proje Koordinatörü de-
yimleri de kullan›lmaktad›r. Bu k›lavuzda Proje Lideri deyifli kullan›lacakt›r.

Örne€in, tükenmez kalem üreten bir firma, piyasaya yeni sürece€i kalem-
ler için bir plastik enjeksiyon kal›b›na ihtiyaç duyuyor ve bunun için bir kal›pç›
firmayla anlafl›yorsa bu durumda kalem üreticisi firma MÜfiTER‹ durumun-
dad›r.

MÜfiTER‹ ile görüflmelerin sonucunda bu iflin yap›labilmesi için insan
kaynaklar›n› ve makine-teçhizat›n› sa€layan kal›pç› firman›n sahibi SPONSOR
rolündedir.

Kal›pç› firma sahibinin bu proje için görevlendirdi€i kal›b› tasarlayacak,
bunu imal edecek, gerekli kontrolleri yaparak kal›b› müflteriye teslim edecek
mühendis ve ustalar PROJE EK‹B‹’dir ve bu ekibin de bir PROJE L‹DER‹
vard›r.

Genelde Müflteri, Proje Ekibi ve Proje Lideri kavramlar› kolay anlafl›lmak-
tad›r. Fakat Sponsor kavram›n›n anlafl›lmas› biraz daha zor olmaktad›r. Bunun
nedeni de birçok durumda Sponsor ve Müflterinin veya Proje Lideri ve Spon-
sorun ayn› kifli olabilmesidir.

Örne€in bir flirket, kâ€›ts›z ofis uygulamas›na geçmek ister ve bunun için
kendi elemanlar›ndan oluflan bir proje ekibi kurarsa flirket üst yönetimi hem
projeyi talep eden MÜfiTER‹ hem de kaynaklar› sa€layan SPONSOR konu-
mundad›r.

Özellikle az kiflinin çal›flt›€› KOB‹’lerde genellikle flirketin sahibi hem
kaynaklar› sa€lamakta hem de fiilen proje liderli€i görevini üstlenmektedir.
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fiekil-8: Proje paydafllar›.

4.2.9. Proje Aflamalar›

Mant›ksal olarak iliflkilendirilmifl aktivitelerin bir derlemesidir. Genellikle
önemli ç›ktılar›n tamamlanarak sonuçlanmas›d›r.

Bir projeyi,

- Bafllang›ç ve planlama aflamas›

- Yürütme aflamas› / aflamalar›

- Bitifl aflamas›

olarak 3 aflamaya ay›rmak mümkündür.

Proje fikrinin do€mas›ndan, proje kapsam›n›n belirlendi€i, proje plan›n›n
tamamland›€›, gerekli kaynaklar›n temin edildi€i, müflteri-sponsor-proje ekibi
aras›nda mutabakat›n sa€land›€› noktaya kadar geçen süre Bafllang›ç Planlama
aflamas›d›r.

Projenin yürütme aflamalar› bir veya birden fazla tan›mlanm›fl proje ürü-
nünün tamamlanmas› ve teslimini içeren aktivitelerden oluflur ve proje ürünü-
nün teslimi ile sonuçlan›r.

Bitifl aflamas› ise projenin sonlanmas›na karar verildi€i andan, o projede
fiilen son adam saat’in harcand›€› ana kadar geçen süreçtir. Projenin son ek-
siklerinin tamamlanmas›, kullan›lan malzemenin da€›t›m›, performans de€er-
lendirme gibi aktivitelerden oluflur.

PROJEPR

MÜfiTER‹

L‹DER‹
SPONSOR

OJE

PROJE

EK‹B‹
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4.2.10. Organizasyon

Organizasyon kiflileri do€rudan etkiledi€inden, proje çal›flmalar›nda or-
ganizasyon nas›l olmal›d›r sorusu her zaman gündeme gelmifltir. Bunun tek bir
cevab› yoktur. Proje çal›flmalar›nda uygulanan organizasyonlar afla€›da
aç›klanm›flt›r.

4.2.10.1. Fonksiyonel Organizasyon

Bu tür organizasyonlarda proje, fonksiyonel yöneticilikler içinde yap›l›r.
Tüm proje elemanlar› o yöneticili€in elemanlar›d›r. Di€er yöneticilikteki ele-
manlardan destek al›rlar. Departman›n yöneticisi veya onun görevlendirdi€i
bir kifli proje liderli€ini yürütür.

4.2.10.2. Proje Bazl› Organizasyon

Proje bazl› organizasyonlarda fonksiyonel departmanlar bulunmaz. Orga-
nizasyon var olan projelere göre kurulur. Proje bitti€inde de o birim da€›l›r.

4.2.10.3. Matris Organizasyon

Farkl› fonksiyonel yöneticiliklerden elemanlar bir proje için geçici olarak
görevlendirilerek bir proje ekibi olufltururlar. Ekipten biri Proje Liderli€ini üst-
lenir. Proje ekibinde bulunan elemanlar projede kendilerine verilen görevleri
yaparlar ve proje sonland›€›nda da kendi fonksiyonel yöneticiliklerindeki gö-
revlerine geri dönerler.

Matris organizasyonda da 3 farkl› yaklafl›m görülür:

Zay›f Matris:

Zay›f matris’te proje parçalara ayr›larak fonksiyonel departmanlarda yü-
rütülür. Neyin, ne zaman, kimin taraf›ndan ve nas›l yap›laca€›na fonksiyonel
yöneticiler karar verir. Proje lideri ise bir koordinatörlük görevi üstlenir.

Dengeli Matris:

Proje ekibi, fonksiyonel departmanlardan projede görev almak üzere gö-
revlendirilen yar› zamanl› veya tam zamanl› elemanlarca oluflturulur. Proje
ekibi olufltuktan sonra proje ile ilgili kararlar proje ekibi ve lideri taraf›ndan
al›n›r. Fonksiyonel departmanlar talep üzerine uzmanl›k deste€inde bulunurlar
ve o departmandan projede görev alm›fl olan kiflinin yapt›€› çal›flmalar›n kali-
tesini denetlerler.
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Güçlü Matris: 

Fonksiyonel yöneticiliklerden projeye atanan ekip elemanlar›n›n neredeyse
kendi departmanlar› ile iliflkisi kesilmifltir. Tüm kararlar proje ekibinde ve li-
deri/yöneticisi taraf›ndan al›n›r.

Görüldü€ü gibi proje organizasyonunda tek bir do€ru çözüm yoktur.
Yukar›da anlat›lan tüm organizasyonel yap›lar çeflitli flirketlerce baflar›l› olarak
uygulanmaktad›r. fiuna karfl›l›k hepsinin de zay›f noktalar› vard›r. Organizas-
yon konusunda, flirketin kültürüne ve projenin cinsine göre karar vermek do€ru
olacakt›r.

4.3. PROJEN‹N BAfiLAMASI / PLANLANMASI

Projenin en önemli aflamas› olarak kabul edilir. Bafltan yanl›fl kurgulanm›fl,
kurgulanm›fl gibi gözüken ama asl›nda paydafllar aras›nda hiç bir uzlafl›m
olmad›€› projelerin baflar›l› olmas› mümkün de€ildir. Dolay›s›yla projenin yü-
rütülmesine bafllanmadan önce projeyi do€ru planlamak ve kurgulamak için
gerekli zaman mutlaka ayr›lmal›d›r.

Planlama aflamas›n›n sonunda paydafllar aras›nda bir uzlafl› ortaya
ç›kmal›d›r. Bu uzlafl› sa€lanmadan proje yürütülmeye bafllan›rsa geri dönme-
lere, ç›kan ürünün verilen eme€in hiç bir ifle yaramad›€›na s›k s›k rastlan-
maktad›r.

4.3.1. Proje Kapsam›n›n Planlanmas›

Bir projenin kapsam›, projenin amac›na ve ç›kt›lar›na ulafl›m için
yap›lmas› gereken ifllerin tümüdür. Dolay›s›yla kapsam›n belirlenmesi, amaç
ve ç›kt›lar›n (proje ürünleri) belirlenmesi demektir. Kapsam›n bafltan tüm pay-
dafllarca bilinmesi, proje süresince ve sonunda ortaya ç›kabilecek sorunlar›n
bir k›sm›n› baflta engelleyecektir. Projenin ç›kt›lar› ise projenin ad›mlar› so-
nunda ortaya ç›kacak olan somut sonuçlard›r. Bir ç›kt›n›n istenen kalitede elde
edilmifl olmas› projenin o aflamas›n›n bitti€ini ve bir sonraki aflamaya geçile-
bilece€ini iflaret eder.

4.3.2. Proje Amac›n›n Belirlenmesi

“Nereye gitmek istedi€ini bilmeyen için nereye gitti€inin bir önemi yoktur”.

Bir projenin yönetilebilmesi ve baflar›l› olabilmesi için ilk önce onun tüm
paydafllarca paylafl›lan ve onaylanan hedefini belirlemek gerekir.
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Baflar›l› projelerin;

- Amaçlar› yaz›l›d›r,

- Amaç deklarasyonunu tüm paydafllar (proje lideri, proje ekip üyesi,
müflteri ve sponsor) yaz›l› olarak görmüfl ve benimsemifltir,

- Projenin amac›, hem müflterinin hem de projeyi yürüten flirketin veya
organizasyonun amaçlar› ile uyumludur. Sonunda ona de€er katar.

- Tüm proje paydafllar› bu projeden heyecan duyar.

Amaç bildirgesinin yaz›l› ve tüm paydafllarca benimsenmifl olmas›, pro-
jenin yürütülmesi s›ras›nda ç›kacak “as›l amac›m›z bu de€il miydi?” tart›flma-
lar›n› engelledi€i için, kritik kararlarda ve tereddütlü durumlarda yol gösterici
olmakta ve ciddi zaman tasarrufu sa€lamaktad›r.

4.3.3. Ç›kt›lar›n (Proje Ürünleri) Belirlenmesi

Proje, özgün bir ürün veya hizmet üretmek üzere gerçeklefltirilen, geçici
olarak belli bir zaman aral›€›nda yürütülen çal›flmad›r. Dolay›s›yla projenin
sonunda ç›kacak nihai “ürün” ve yürütülmesi s›ras›nda ç›kacak “ara ürün”lerin
projenin bafl›nda aç›kça tan›mlanm›fl olmas› gerekir.

Projenin ürünleri veya projenin bir aflamas›n›n sonunu belirleyecek proje
ara ürünleri flunlar olabilir:

- Mali fizibilite raporu

- Teknik yap›labilirlik etüdü

- Tasar›m

- Çal›fl›r prototip

- Deney sonuçlar›

- Bir cihaz›n devreye al›nmas›

- Yaz›l›m

- Bir köprünün trafi€e aç›labilir halde tamamlanmas›

- fiirkette uygulanacak yeni bir yöntem veya prosedür, vb.

4.3.4. Proje Liderinin Belirlenmesi

Proje Lideri; projenin bafllang›c›ndan bitimine kadar bütün aflamalar›ndan
sorumlu olan kiflidir. Ekip üyelerinin uyum içinde çal›flmas›n›, projenin zaman
plan›na uygun ve bütçe içinde kalarak yönetilmesini sa€lar.
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Proje liderinin, görevleri ve özellikleri 5. bölümde ayr›nt›l› olarak ince-
lenmifltir. Burada sadece proje liderinin önemini, liderin projenin hemen
bafl›nda belli olmas› gereklili€ini vurgulamakla yetinelim.

4.3.5. Proje Zaman Planlamas›

Zaman plan› bir projenin temel direklerinden biridir. Ç›kt›lar ancak “Ne
zaman?” sorusunun cevab›yla birlikte bir anlam tafl›r.

Proje zaman plan›,

- Projede neyin ne zaman mümkün olabilece€ini görmek, müflteri veya
sponsora gerçekçi sözleri verebilmek,

- Kaynak planlamas› yapabilmek,

- Projenin ilerlemesi s›ras›nda gerçekleflenlerle planlananlar aras›ndaki
fark› görüp gerekli düzeltici faaliyetleri gerçeklefltirebilmek için ge-
reklidir.

Proje plan› gerçekçi bir bak›fl aç›s›yla haz›rlanmal›d›r. Projelerde rastlanan
en genel problemlerden biri kiflilerin gönlünde yatan› yans›tan ama gerçekçi
olmayan zaman planlar›d›r. Bu nedenle birçok proje yöneticisi problem yaflar.

4.3.5.1. Zaman Plan› Haz›rlaman›n Ad›mlar›

- Aktiviteler tan›mlan›r. Projedeki tüm aktiviteleri ve k›sa tariflerini içe-
ren bir aktivite listesi haz›rlan›r.

- Aktiviteler iliflkilendirilir. Yani aralar›ndaki iliflkiler ortaya konur.

- Her aktivitenin süresi tahmin edilir.

- Bu tahminlerden yararlan›larak ifl program› (proje plan›) gelifltirilir.

- Proje plan› maliyet, kaynaklar, müflteri istekleri vs. aç›s›ndan irdelenir.

- E€er gerekiyorsa ad›mlar aktivitelerin tan›m›ndan bafllanarak tekrar
düzenlenir.

Bundan sonraki bölümde zaman plan› haz›rlama ad›mlar› biraz daha de-
tayl› ele al›nacak ve bunlarla ilgili teknikler aç›klanacakt›r.

4.3.5.2. Aktivitelerin Belirlenmesi

Zaman planlamas› her fleyden evvel aktivitelerin saptanmas› ile bafllar.
Projenin ç›kt›lar›n› sa€layacak tüm aktiviteler alt alta dizilerek bir aktivite lis-
tesi oluflturulur.
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Bunu basit bir örnekle aç›klamak mümkündür: Varsayal›m ki projemiz,
bir ailenin hafta sonu beraberce tiyatroya gitmesi olsun. Bu projenin aktiviteleri
flunlard›r:

-        Gidilecek oyunun belirlenmesi

-        Biletlerin al›nmas›

-        Yemek yenmesi

-        Aile bireylerinin giyinmesi

-        Evdeki elektrik, su ve gaz›n kapat›lmas›

-        Herkesin kap›dan d›flar› ç›kmas›

-        Kap›n›n kilitlenmesi

-        Herkesin arabaya binmesi

-        Araba ile tiyatroya gidilmesi

-        Araban›n park edilmesi

-        Tiyatro salonuna girilmesi

-        Oyunun izlenmesi

-        Oyunun sonunda eve dönülmesi

Zaman plan›n›n ne kadar detayl› olmas› gerekti€i konusunda tek bir yan›t
yoktur. Yukar›daki örnekte aktiviteleri çok detayl› olarak belirlemek de müm-
kündür, bunlar›n say›s›n› bir kaç aktivite ile s›n›rl› tutmak da. Her birey
yukar›da verilen örnekte yer alan aktiviteleri farkl› flekilde s›ralamak isteye-
bilir. Önemli olan proje yönetiminde temel baz› kural ve prensiplere dikkat
edilmesidir.

Projenin gereklerine göre,

- Sadece 10-15 ana aktivitenin belirlendi€i stratejik planlar.

- Biraz daha detaya inilerek haz›rlanacak 50-60 ad›ml›k taktik planlar.

- Veya en ince detaya kadar her aktivitenin gösterildi€i, yüzlerce, bin-
lerce aktiviteden oluflan operasyonel planlar, yap›labilir.

Üst düzey yöneticilere stratejik plan yeterken, proje elemanlar› operasyo-
nel plana uygun çal›flacaklard›r. Belirsizliklerin çok oldu€u projelerde, uzun
süreli, kapsam› genifl az say›da aktiviteli zaman plan› yapmak daha do€ru ola-
cakt›r. Belirsizlikler azald›kça planlar daha detayl› yap›labilir.
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4.3.6. Proje Kaynak / Maliyet Planlamas›

Kaynak planlamas›, tan›mlanm›fl proje için kaynaklar›n (‹nsan, cihaz ve
harcama bütçesi) ve bu kaynaklardan ne miktarda gerekti€inin belirlenmesi
ifllemidir. Aktivitelerin ç›kart›lmas› ve proje zaman plan›n›n haz›rlanmas›yla
kaynak belirlenmesi art›k daha kolaylaflm›flt›r.

4.3.6.1. Ekibin Oluflturulmas›

Projenin ürünlerini ortaya ç›kartan proje ekibidir. Hedeflenen ç›kt›lar›n,
istenen kalitede üretilmesi ancak do€ru kiflilerin projede yer almas›yla ve bun-
lar›n do€ru yönetilmesiyle mümkündür. 

Gerekli insan kayna€›n› belirlemek için öncelikle, proje plan›nda her bir
aktivite için gerekli insan kayna€› adedi yaz›lmal› ve bunlar toplanmal›d›r. E€er
o aktivitede görev alacak kiflinin ad› biliniyorsa bu ad›n da belirtilmesi faydal›
olacakt›r. E€er bu kifli henüz bilinmiyorsa o zaman bir mühendis, bir tercüman,
bir iflçi, bir teknisyen gibi fonksiyonel ifadeler kullan›labilir.

Planlaman›n bu aflamas›nda öne ç›kan 3 kavram vard›r;

- Aktivite süresi: Bir aktivitenin tamamlanmas› için öngörülen süredir.
Birimi saat, gün, ay veya y›l olabilir.

- ‹fl yükü: Bir kiflinin bir aktiviteyi (baflka hiç bir iflle u€raflmadan) ta-
mamlayabilece€i süredir. Birimi adam x saat (veya adam x gün, adam
x ay vs.)

- ‹fl yo€unlu€u: ‹flyükü / aktivite süresidir. ‹fl yo€unlu€u, bir kiflinin o
aktiviteyi ve ayn› anda sorumlu oldu€u di€er paralel aktiviteleri ger-
çeklefltirirken ne kadar yo€un çal›flmas› gerekli€ini göstermektedir.
E€er ifl yo€unlu€u = 1 ç›karsa. Bu kifli ideal yüklenmifl demektir.

‹fl yo€unlu€u > 1 ç›karsa bu kifli çok dolu anlam›na gelir. Ya bu kifli ken-
disine verilen iflleri zaman›nda bitiremeyecektir veya normalden daha fazla
çal›flmas› gerekecektir.

‹fl yo€unlu€u < 1 ç›karsa bu kifli projede tam dolu de€ildir. O zaman içinde
baflka görevler de üstlenebilir. ‹nsan kayna€› gereksinimi ortaya ç›kt›ktan sonra
bunlar›n dengelenmesi gerekir. Çünkü her kiflinin bu projeye ay›raca€› belli
bir zaman vard›r. Bundan fazlas›n› o kifliden beklemek onun verimini düflürür.
Daha az›n› beklemek ise proje ekibinin motivasyonunu etkiler. Tüm ekip ele-
manlar›n›n ifl yüklerinin optimum noktada ç›kt›€› bir plan ise mucizeden öte
bir durum olarak de€erlendirilebilir. “Dengeleme”, bir kifliye proje boyunca
tafl›yabilece€i kadar yük vermektir. Yükü fazla olanlar›n ise iflini uygun zamana
yayarak bitirmesini sa€lamakt›r.
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4.3.6.2. Görev Bölümü ve Karar Zincirinin Belirlenmesi

Hiyerarflik bir yap›da görev, karar zinciri çok aç›kt›r. O bölümün amiri,
görevi astlar› aras›nda da€›t›r ve sonra da onlar›n yapt›klar›n› kontrol ederek
onaylar. Proje çal›flmas›nda ise birçok bölümden farkl› görevde ve “rütbe”de
kifliler bir araya gelerek proje ekibini oluflturur. Bu nedenle görev bölümünün
ve karar zincirinin her proje için ayr› ve çok iyi planlanmas› gerekir. Bunun
için afla€›daki yer alan bir “sorumluluk tablosu” haz›rlanarak sorumluluklar
belirlenmeli ve tüm ekip elemanlar›yla paylafl›lmal›d›r. Tablo-3’de kiflilere flu
sorumluluklar atan›r:

Onay: Bu kifli o aflamadaki iflleri onaylama yetkisine sahiptir. Onun onay-
lamad›€› ifllerin tekrarlanmas› gerekir.

Görüfl: Bunlar genellikle projeye (en az›ndan o aflamada) do€rudan
kat›lmayan fakat görüflüne baflvurulmas› gereken uzmanlard›r.

Sorumlu: Söz konusu aflaman›n veya ifl paketinin sorumlusudur.

Bilgi: Bu kifliler proje ekip elemanlar›na bilgi vermek görevini üstlen-
mifllerdir.

Üye: Projenin ekip üyeleridir. Kendilerine düflen görevleri yerine getirirler.

4.3.6.3. Ekipmanlar›n Belirlenmesi

Her projenin bir teknik altyap›ya gereksinimi vard›r. Bu teknik altyap› ih-
tiyac› planlama aflamas›nda belirlenmelidir. Aktivite plan› ç›kt›ktan sonra her
bir aktivite için gerekli olan ekipman›n (vinç, ölçüm aleti, makine teçhizat,
yaz›l›m vs.) listelenmesi gereklidir.

- S›k kullan›lacak veya kritik olan ekipman proje ekibinin kontrolüne
al›nmal›d›r. Bu ekipmanlar›n gerekti€i anda kullan›labilmesini
sa€lamak üzere gerekli bak›m ve onar›mdan sorumlu kifliler belir-
lenmelidir.

- E€er bir ekipmana belli bir zaman diliminde çok ifl düflüyorsa faali-
yetlerin zaman ve sürelerini de€ifltirerek dengeleme yap›lmal›d›r.

- Çok s›k kullan›lmayacak veya baflka gruplarla paylafl›lmak zorun-
lulu€u olan ekipman, araç ve gereçler için, di€er kullan›c›larla mutlaka
temas edilip, plan›n›n paylafl›lmas› ve ihtiyaç oldu€unda ekipman›n kul-
lan›labilir olmas› için mutabakat›n sa€lanmas› gereklidir.
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- Kullan›ma haz›r olmayan veya mevcut envanterde bulunmayan ekip-
man›n nas›l temin edilece€i (sat›n alma, kiralama) kararlaflt›r›lmal›d›r.
Bu durumda, sat›n alma veya kiralama için ilgili prosedürler iflletil-
meye bafllanmal›d›r.

Tablo-3: Görev Bölümü ve Karar Zincirinin Belirlenmesi.

4.3.6.4. Harcama Bütçesinin Belirlenmesi

Harcama bütçesi, yine zaman plan›ndan her bir aktivite için gerekli mal-
zeme ve giderlerin belirlenmesi ve toplanmas› ile ortaya ç›kmaktad›r.

Projenin bütçesini hesaplarken, “parçadan-bütüne” yaklafl›m› do€ru bir
yaklafl›md›r. Toplam bütçeyi aktiviteler için gerekli kaynaklar› toplayarak be-
lirlemek gerekir. Ancak bu yaklafl›m›n bazen yan›lt›c› olabilece€ine dikkat edil-
melidir.

Bir aktivite için gerekli bir giderin bütçeye konulmas› unutulabilir.
Böylesi detayl› çal›flmalarda kontrollerde de ayn› hata tekrarlanabilmektedir.
Bu durumda projenin yürütülmesi s›ras›nda para s›k›nt›s› olacakt›r.

Proje bütçesini hassas olarak planlayabilme kayg›s›yla her aktiviteye,
olas› maksimum gereksinimlerin yaz›lmas› da çok s›k rastlanan bir durumdur.
Bu halde de bütçe “flifler” ve maliyet yüksek gözükece€inden projeye hiç baflla-
mama karar› gündeme gelebilir.

Önerilen, aktivite bazl› haz›rlanm›fl bütçenin bir de projenin tümü
aç›s›ndan de€erlendirilmesidir. Bir taraftan tekrar eden kalemlerin silinmesi,
di€er taraftan da öngörülemeyenler için bir miktar ilave ödene€in ayr›lmas›
daha gerçekçi bir bütçeye ulafl›lmas›n› sa€layacakt›r.

Kifli A Kifli B Kifli C Kifli D Kifli E Kifli F Kifli G

Planlama Onay Bilgi Sorumlu Üye Üye

Tasar›m Onay Sorumlu Üye

Prototip Onay Sorumlu Üye

Testler Onay Sorumlu

Pilot 
Üretim

Onay Sorumlu Üye

Seri 
Üretim

Onay Bilgi Sorumlu Üye
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4.3.6.5. D›fl Al›mlar›n Belirlenmesi - Tedarik Yönetimi

Kendi kendine yeten proje hemen hemen yok gibidir. Her projede
d›flar›dan temin edilmesi gerekli, hammadde, kullan›m malzemesi, alet vs. gibi
baz› kalemler olacakt›r. Projelerin bir di€er girdisi ise d›flar›dan hizmet
al›mlar›d›r. D›fl al›mlar›n her proje için ayr› ayr› planlanmas› gerekir. Hem pro-
jenin yürütülmesi s›ras›nda zaman kazanmak, hem de giderleri daha do€ru be-
lirleyebilmek üzere d›fl al›mlar için (hizmet veya mal) planlama aflamas›nda
bir ön çal›flma yap›lmas›nda, tekliflerin al›nmas›nda, sat›c›lar ile iliflkilerin ku-
rulmas›nda büyük yarar vard›r.

D›fl al›m planlamas› için, hangi malzeme, ünite veya hizmetin kim
taraf›ndan, hangi tarihe kadar ve hangi bedelle tedarik edilece€ini gösteren bir
“tedarik listesi” yararl› olacakt›r. Afla€›da bu amaçla kullan›labilecek bir tedarik
listesi örne€i bulunmaktad›r.

Listede yer alan planlanan tarih, söz konusu mal veya hizmetin proje
çal›flmalar›n›n aksamamas› için proje ekibinin elinde olmas› gereken tarihtir.

Çal›flmalara bafllama tarihi ise temin edilecek mal veya hizmetin vaktinde
gelmesi için sorumlusunun hangi tarihte çal›flmalara bafllamas›n›n gereklili€ini
iflaret eder.

Tablo-4: D›fl Al›mlar›n Belirlenmesi ve Tedarik Yönetimi Hakk›nda Tablo
Örne€i. (Planlamalara kolayl›k olmas› için malzeme ve hizmet tedarikinde
zaman-maliyet tablosu oluflturulur. Bu çal›flmalar daha da geniflletilebilir.

4.3.6.6. Proje Maliyeti

Yukar›da belirtilmifl olan kaynaklar›n hepsinin bir maliyeti vard›r. Bunlar›n
toplam› yani,

-   ‹nsan kayna€› maliyeti

-   Ekipman giderleri

-   Harcama bütçesi 

projenin toplam maliyetini oluflturur.

Tedarik edilecek
malzeme veya

hizmet
Planlanan tarih Sorumlusu

Çal›flmalara
bafllama tarihi 

Öngörülen
maliyet
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S›kça yap›lan bir hata bu maliyetlerin bir k›sm›n›n “zaten var, bofl duruyor”
mant›€›yla proje maliyetine eklenmemesidir. Önerilen, önce projenin gerçek
bütçesinin hesaplanmas› ve “zaten var bofl duruyor” gerekçesinin toplam ma-
liyet tablosu ç›kt›ktan sonra kullan›lmas›d›r. Çünkü bugün “zaten var olan, bofl
duran” bir kaynak yar›n bir baflka çal›flma için önemli olabilir dolay›s›yla bir-
den de€er kazan›r.

Yap›lan bir di€er hata ise projeye henüz birçok konu belirsizken “Bu proje
kaça ç›kar?” sorusuna net bir cevap istemek ve daha sonraki kararlar› bu ilk
tahmin üzerinden vermektir. Projenin kesin maliyeti uygun bir planlama
yap›lmadan bilinemez. Projenin bütçesi için baflta net rakam istemek yerine
bir aral›k talep etmek daha uygun olacakt›r.

4.3.6.7. Proje Bütçesinin Zamana Yay›l›m›

Toplam maliyetin projenin aktivitelerine ve zamana da€›t›lmas› ile oluflur.
Böylece takvime ba€l› bir kaynak ihtiyaç tablosu ortaya ç›kar.

Uzun süren ve maliyeti yüksek projelerde toplam maliyetin yan›nda, ayl›k
proje bütçesinin önemi de büyüktür. Bütçede, projenin gidiflat›n› ve kârl›l›€›n›
belirleyen kritik sorular ise flunlard›r:

- Fonun tamam›na projenin bafl›nda m› ihtiyaç var?

- Nakit ihtiyac› tüm projeye yay›lm›fl m›?

- Projenin herhangi bir aktivitesinde, di€erlerine göre belirgin bir toplu
nakde ihtiyaç var m›d›r?

Aç›kt›r ki geç gelen kaynak, projenin zaman plan›n›n aksamas›na neden
olur. Bir türlü bitmeyen ve bu yüzden planlanandan daha pahal›ya tamamlanan
baz› kamu ihaleleri, bunun iyi bir örne€idir.

Geç gelen kayna€›n maliyeti oldu€u gibi, erken tahsis edilen kayna€›n da
bir maliyeti oldu€u unutulmamal›d›r.

4.3.7. ‹letiflim Plan›n›n Oluflturulmas›

Proje paydafllar›ndan;

-       Kim, hangi bilgileri almak istiyor?

-       Bu bilgilere ne zaman ihtiyac› var?

-       Bu bilgiler ona nas›l iletilecek?

sorular›n›n cevaplar›yla oluflturulacak bir iletiflim plan›, projenin planla-
mas› s›ras›nda ortaya konulmal›d›r.
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‹letiflim plan›n›n hangi detayda olaca€› projenin özelliklerine ba€l›d›r. Çok
detayl› iletiflim planlar› yap›labilece€i gibi, çok k›sa planlar da olas›d›r, Afla€›da
bir iletiflim plan› örnek olarak verilmektedir.

Müflteri ile;

- ‹ki ayda bir sözlü geliflme raporu verilecektir.

- Her bir proje ara ürününün tesliminde genel bir durum de€erlendirmesi
yap›lacakt›r.

Proje Sponsoru ile;

- Proje lideri sponsora her ay›n belirli bir günü projenin ilerleme oran›
ve bütçe kullan›m› konusunda yaz›l› bilgi verecektir.

- Proje müflterisine yap›lacak bildirimler hakk›nda sponsora önceden
bilgi verilecektir.

Proje ekibi iç iletiflimi

- Ayda bir kez, tüm proje ekip üyelerinin kat›lmakla yükümlü bu-
lundu€u 3 saatlik iletiflim toplant›lar› yap›lacakt›r.

- Tüm yaz›flmalar bilgisayarda “Projemiz” klasörü üzerinden yap›lacak
ve burada saklanacakt›r.

4.3.8. Risk Analizi

Risk analizi, projenin baflar›s›z olmas›na yol açabilecek negatif unsur-
lar›n listelenmesi, bunlar›n projenin gidifline etkilerinin de€erlendirilmesi ve
riskin gerçekleflmesi durumunda al›nacak önlemlerin tan›mlanmas› anlam›na
gelmektedir.

- Risk, projeyi olumsuz etkileyebilecek unsurlar› göstermektedir.

- Olas›l›k, bu riskin gerçekleflme olas›l›€›n› gösteren bir say›d›r.
(Örne€in 5: Bu riskin gerçekleflme olas›l›€› çok yüksek, neredeyse
kaç›n›lmaz, 1: Gerçekleflme olas›l›€› çok düflük neredeyse yok)

- fiiddet, bu riskin gerçekleflmesinin projenin gidiflini ne kadar etkile-
yece€ini gösteren bir say›d›r (Örne€in 5: Bu riskin gerçekleflmesi pro-
jeyi çok etkiler, neredeyse projenin durdurulmas›na neden olur. 1: Az
etkiler. Olmam›fl gibi projeye devam edilebilir)

- Risk Puan›, Olas›l›k ile fiiddet Puanlar›n›n çarp›m›d›r.

- Önlem, Söz konusu riskin ortaya ç›kmamas› için al›nan ve/veya
al›nacak önlemleri gösterir.

133



- Tepki, riskin gerçekleflmesi halinde uygulamaya al›nacak “B Plan›”n›
ifade eder.

Tablo-5: Risk Analiz Tablosu.

Risk Olas›l›k fiiddet Risk Puan› Önlem Tepki

Oyuna bilet 
bulunamamas›

2 5 10

Bilet almak 
için hemen 
harekete 
geçilecek

Bilet buluna-
mazsa proje-
miz
kapat›lacakt›r.

Bilet için büt-
çede yeterli para 
olmamas›

3 3 9

Biletleri 
büyükbaban›n
almas› 
sa€lanacak

Kredi kart› ile
ödenecek

Oyun günü 
birinin iflinin 
ç›kmas›

4 1 4

Herkes di€er
ifllerini
tiyatroya göre
düzenleyecek

‹fli olan kal›r.
Di€erleri taksi
ile gider

Yemek için 
yeterli zaman›n 
kalmamas›

2 1 2
Herkes eve 
vaktinde 
gelecek

Evin büyük
k›z›n›n haz›rla-
yaca€› sand-
viçlerle kar›n
doyurulacak.

Uygun k›yafet 
olmamas›

1 3 3

K›yafetler 
bir gün önce
kontrol 
edilecek

‹kinci en
uygun 
giyilecek

Trafik nede-
niyle 
geç kal›nmas› 
(‹stanbul için)

4 4 16

Bafllama 
saatinden 
1,5 saat önce
yola ç›k›lacak

Kader ilk 
perde kaçt›.

Oyunun 
iptali

1 5 5
Evden ç›kma-
dan telefonla
teyit al›nacak

Sinemaya gi-
dilecek

Oyunun 
hoflumuza 
gitmemesi

2 3 6

Oyun 
seçerken
ön bilgi
al›nacak

‹steyen fua-
yede di€erle-
rini beklesin.

Ya€mur 
ya€mas›

2 2 4
fiemsiye
al›nacak

fiemsiye kul-
lan›lacak          

Toplam Risk 
Puan›

59
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4.3.9. Kalite Planlamas›

Kalite planlamas›, proje sonunda ulafl›lacak ürünün proje paydafllar›n›n
beklentilerine uygun olmas›n› sa€lamak için yap›lacak eylemlerin belirlen-
mesidir.

Kalite planlamas›na en güzel örnek, ç›kt›lar›n spesifikasyonudur. Her bir
ç›kt›n›n net bir flekilde yaz›larak tüm paydafllarca onaylanmas› yap›lan iflin ka-
litesinin güvence alt›na al›nmas›na büyük katk›da bulunur.

Bir projede ç›kacak ürünün kalitesi yan›nda, sürecin kalitesini de planla-
mak gerekir. Ekibin ifl tan›m›n›n yap›l›p ilgili kifli ile paylafl›lmas›, iletiflim
plan›, çal›flma kurallar›n›n belirlenmesi, projenin yürütülmesi s›ras›nda
yap›lacak de€erlendirme toplant›lar› da kalite planlamas›n›n önemli
unsurlar›d›r.

4.3.10. Entegrasyon Yönetimi

Entegrasyon yönetimi, projenin tüm aktivitelerinin ve 8 proje yönetim
ö€esinin bir bütün halinde yönetilmesi, birinde ortaya ç›kan bir de€iflikli€in
di€er aktiviteleri etkiledi€i göz önüne al›narak, tüm ad›mlar›n bir arada gözden
geçirilmesidir.

Bütün uzlafl›lar›n yer ald›€› ve gerekli bilgilerin verildi€i bir proje kitab›n›n
yay›n›, bu kitapta proje yönetiminin tüm ö€elerinin bulunmas›, proje kitab›n›n,
tercihen yaz›l› olarak tüm paydafllarca onaylanm›fl olmas› entegrasyon yöneti-
mine yönelik bir faaliyettir.

4.3.11. Projenin Bafllamas› ‹çin Kontrol Listesi

Bir projenin yürütülmesi aflamas›na geçmeden önce kullan›labilecek bir
kontrol listesi önerisi afla€›da verilmifltir. Yürütülen her projenin sonunda
yap›lacak bir durum de€erlendirmesinde, projenin yürütülmesi s›ras›nda zorluk
çekilen konular›n irdelenerek, bu kontrol listesinin zenginlefltirilmesi tavsiye
edilir.

Bütün bu sorular›n yan›tlar› evet ise projenin bir sonraki evresine yani “yü-
rütmeye” geçmek için bir proje kitab› haz›rlanmas› gerekmektedir. Bu arada,
üçüncü kiflilere verilen sözlerin ve üçüncü kifliler taraf›ndan verilen sözlerin
de yaz›l› olmas›nda fayda vard›r. Proje kitab›, tüm paydafllarca onayland›ktan
sonra bir sonraki evreye, yürütme aflamas›na geçilebilir.
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Tablo-6: Projenin bafllamas› için Kontrol Listesi.

4.3.12. Bir Proje Kitab› Örne€i

Proje kitaplar› çok farkl› flekillerde ve uzunlukta olabilmektedirler. Proje-
nin niteli€ine göre 1-2 sayfal›k bir doküman da proje kitab› yerine geçebilir.

Daha büyük projelerde ise proje kitab› klasörleri dolduracak kapsamda
olabilir. ‹zleyen sayfada bir proje kitab› örne€i bulunmaktad›r. Tabii ki örnekte
bir sat›r olarak gösterilen bafll›klar, gerekti€inde daha uzun metinler halinde
yaz›labilir.

Kontrol Listesi evet / hay›r          

Projenin amac› aç›kça /yaz›ld› ve tüm paydafllarca 
paylafl›ld› m›?

Projenin ç›kt›lar› ve bunlar›n spesifikasyonu aç›kça
tan›mland› ve müflteri ile uzlafl›ld› m›?

Projenin ara kontrol noktalar› (kilometre tafllar›) belirlendi
ve müflteri ile uzlafl›ld› m›?

Proje lideri bu proje için uygun mudur?

Proje zaman plan› bir diyagram halinde ç›kart›ld› m›?

Projenin zaman plan› gerçekçi midir?

Proje insan kayna€› planlamas› yap›ld› m›?

Seçilen proje ekibi niteliksel olarak projeye uygun mudur?

Proje ekibi say›sal olarak yeterli midir?

Proje ekibinin ifl yükleri zamana ba€l› olarak da irdelendi,
fazla yükler dengelendi, az yükler için önlem al›nd› m›?

Proje ekip üyelerinin ifl tan›mlar›, sorumluluklar› ve yetki-
leri tan›mland› m›? Bunlar ekip üyeleri ile paylafl›ld› ve
uzlafl› sa€land› m›?

Projenin yürütülmesi için gerekli cihaz ve ekipmanlar be-
lirlendi ve bunlar›n temini için bir plan oluflturuldu mu?

Proje için yeterli bütçe ayr›ld› m›?

Projenin toplam bütçesi oluflturuldu ve bu proje sponsoru
ile paylafl›ld› m›? Onun onay› al›nd› m›?

Proje iletiflim plan› haz›rland› m›?

Projenin riskleri belirlendi ve “B plan›” haz›rland› m›?
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Proje kitab› tablosunun alt k›sm›nda yer alan bilgiler genellikle müflteri
ile paylafl›lmaz, fakat proje kitab›n›n eki olarak sponsor ve proje ekibine aç›kt›r.
Kapsam ve uzunluklar› projeye göre de€iflmektedir.

Tablo-7: Proje Kitab› Örne€i.

Afla€›da yer alan bilgiler genellikle müflteri ile paylafl›lmaz, fakat proje
kitab›n›n eki olarak sponsor ve proje ekibine aç›kt›r. Kapsam ve uzunluklar›
projeye göre de€iflmektedir.

Proje Kitab›

Tan›t›m Proje Numaras›:
Projenin Ad›:

Ürün / 
Kapsam

Projenin Amac›:

Proje Ç›kt›lar›:

S›ra No:
Ç›kt› /Ürün/

Kilometre Tafl›
Hedef 
Tarihi

Ç›kt›lar›n 
Spesifikasyonu:

Aç›klamalar:

Paydafllar

Projenin Müflterisi:

Projenin Sponsoru:

Proje Lideri:

Proje Ekibi:

Zaman

Bafllang›ç Tarihi:

Öngörülen Bitifl 
Tarihi:

Zaman Plan›:

‹letiflim ‹letiflim Plan›:

Projenin Bedeli:
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Tablo-8: Proje Kitab› Eki.

4.4. PROJEN‹N YÜRÜTÜLMES‹ 

Projenin yürütülmesi temelde,

- Oluflturulan proje plan›na göre çal›flmalar›n yönlendirilmesi,

- Gerçekleflen ile planlanan aras›ndaki farklar›n izlenmesi,

- Proje plan›ndan sapmalar›n oluflmas›na meydan vermeyecek önlem-
lerin al›nmas›, önleyici aktivitelerin gerçeklefltirilmesi,

- Sapmalar kaç›n›lmaz hale gelince planda gerekli düzeltmelerin
yap›lmas›,

esaslar›na dayan›r.

Projenin devam› s›ras›nda projenin plana uygunlu€u sürekli kontrol edilir.
Mümkünse plana uyulmas› için yap›lmas› gerekenler belirlenir ve bu aktiviteler
gerçeklefltirilir. Ancak, her projede de€ifliklikler olabilir. Bu gerçe€i vurgulayan
bir deyifl flöyledir: “Hiç bir proje öngörülen ekip ile, öngörülen bütçe dâhilinde
ve öngörülen zamanda bitmez”. Dolay›s›yla, gerekli oldu€u durumlarda
de€iflikliklerden kaç›n›lmamal› ancak bu de€ifliklikler yönetilmelidir. Projede
meydana gelebilecek de€iflikliklerin nas›l bir prosedüre tabi olaca€›n›, nas›l ir-
delenece€ini ve nas›l onaylanaca€›n› anlatan bir “de€ifliklik yönetim plan›” da
haz›rlanmal› ve de€ifliklikler bu kurallara göre yap›lmal›d›r.

Detayl› Zaman Plan›:
Sponsor için daha k›sa, proje ekibi için (gerekti€i
kadar) detayl›

‹fl Tan›mlar›:
Proje ekibinde yer alan elemanlar›n ifl tarifleri ve
öngörülen ifl yükleri.

Projenin Bütçesi: Zamana yay›lm›fl olarak proje bütçesi

Tedarik Plan›: Tedarik zaman ve maliyet tablolar›

Risk Plan›: Projenin riskleri ve al›nabilecek önlemler listesi

‹letiflim Plan›:
Proje kitab›nda sadece müflteri ile iletiflim belirtil-
miflse sponsor ile ve proje ekibinin kendi aras›ndaki
iletiflim plan›
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Yanl›fl anlafl›lmalara neden olmamak ve daha sonra yap›lan de€ifliklik-
lerin takibini sa€layabilmek aç›s›ndan proje de€ifliklik isteklerinin yaz›l›
olmas› önemlidir. Proje yöneticisinin bu konuda duyarl› ve kararl› davranmas›
gerekir.

Örne€in; projenin kapsam›nda (amaç ve ç›kt›lar) yap›lacak bir de€iflikli€in
mutlaka projenin paydafllar›, özellikle müflteri ve sponsor taraf›ndan yaz›l›
onay› olmas› bir kural olarak benimsenmelidir. Buna karfl›l›k tedarik plan›ndaki
de€ifliklikler sadece proje liderinin onay› ile yap›labilir. Her zaman onay ge-
rekmese de tüm proje ekibinin revizyonlardan haberdar olmas› sa€lanmal›d›r.

Elbette uygulamalarda organizasyonel politika ve yaklafl›mlara da dikkat
edilmelidir. Bu politika ve yaklafl›mlara ayk›r› aktivite vb. projenin sonuçlar›n›n
uygulanmas› s›ras›nda ciddi sorunlara neden olabilir.

Projenin plan›na uygun yürümesinin sa€lanmas› için;

- Proje yürütücüsü gerekli yönetim becerilerine (liderlik, iletiflim, mü-
zakere ve pazarl›k, problem çözümü vb.) sahip olmal›d›r.

- Proje ekibi, proje konusu olan ürüne yönelik mühendislik, uzmanl›k
vb. bilgi, beceri ve deneyime sahip olmal›d›r.

- ‹flin do€ru zamanda ve do€ru s›rada yap›lmas›n› sa€layan bir ifl onay-
lama sistemi (elektronik ortamda / yaz›l› veya sözlü) kullan›lmas› çok
yararl› olacakt›r, gereksiz ifllerin yap›lmas›n› engelleyebilecektir.

- “Durum de€erlendirme toplant›lar›”, projenin gidiflat› hakk›nda resmi,
periyodik bilgi al›fl verifli için yap›lmal›d›r.

4.4.1. Proje De€ifliklik Yönetimi

Projede de€ifliklik çeflitli nedenlerle oluflabilir;

Proje paydafllar› veya müflteri do€rudan de€ifliklik talebinde bulunabilir.

Proje ekibi, projenin ilerlemesi s›ras›nda ifli yapmak için daha etkili yol-
lar bularak de€ifliklik önerisinde bulunabilir. Projenin yürütülmesi s›ras›nda
karfl›lafl›lan öngörülmeyen olaylar ve geliflmeler, projenin revizyonunu ge-
rekli k›lar.

Projenin yürütülmesi s›ras›nda, plandan herhangi bir sapma veya pay-
dafllarca önerilecek bir de€ifliklik birçok aktivitenin de€iflmesine neden olmak-
tad›r. Örne€in, müflterinin flartnamede yapmak isteyece€i, ona göre, küçük bir
de€ifliklik, hem zaman plan›n›, hem proje bütçesini hem de ekipte bir

139



de€iflikli€i gerekli k›labilir. Tedarik yönetimindeki bir problem, temin edilmesi
gereken bir cihaz›n vaktinde al›namam›fl olmas›, bazen zaman plan›n›, proje
bütçesini, kalite yönetimini ve hatta proje kapsam›n› etkileyebilir.

Entegrasyon yönetimi, ortaya ç›kan bir de€iflikli€in projenin her
noktas›ndaki etkisinin görülmesi ve de€iflikli€in bir bütün halinde ele al›nmas›
gereklili€ini söyler.

Proje performans› sürekli olarak izlenmeli, de€erlendirilmeli ve belgelen-
dirilmelidir. De€ifliklik yap›lmas› uygun bulunuyorsa proje plan› de€ifltirilmeli
ve yeni aktivitelerin yeni kaynak ihtiyac›n›n belirlenmesi, de€iflen risk koflul-
lar›, vb. yi içeren ilave planlama çal›flmas› yap›lmal›d›r. Güncellenmifl proje
plan›n›n ekibe yayg›nlaflt›r›lmas› ve güncel olan plan üzerinden çal›flmalar›n
yürütülmesinden proje yöneticisi sorumludur.

Projenin bafl›ndan sonuna kadar proje ekibi taraf›ndan yap›lan do€rular ve
yanl›fllar›n, yaz›laca€› bir “ç›kar›lan dersler” doküman› elbirli€iyle haz›rlan›r ve
saklan›rsa baflka projeler s›ras›nda benzer hatalar›n yap›lmas› engellenebilir.

4.4.2. Kapsam Yönetimi

Projelerde kapsam yönetimi yap›lmas›n›n temel amac›, projenin baflar› ile
tamamlanmas› için yap›lmas› gereken bütün ifllerin, tamamlanmas›n› sa€la-
makt›r. Kapsama dâhil olmayan ifllerin yap›lmas›n›n / aradan ç›kar›lmas›n›n
proje yönetimi aç›s›ndan hiçbir anlam› ve de€eri yoktur.

Hangi nedenle olursa olsun, projenin amac›, ç›kt›lar› ve WBS üzerinde
yap›lan / yap›lmak istenen herhangi bir de€ifliklik kapsam de€iflikli€i anlam›na
gelir. Ürün kapsam›nda veya spesifikasyonundaki bir de€ifliklik proje
kapsam›nda da de€iflikli€e neden olabilir.

Kapsam do€rulama: Proje kapsam›n›n do€rulanmas› yap›lan ifllerin so-
nuçlar›n›n kabul edilmesi ile iliflkilidir. ‹fl sonuçlar› ürün dokümantasyonu, ‹fl
K›nl›m Yap›s› (WBS), proje kapsam›n›n yaz›ld›€› doküman ve proje plan› in-
celenerek iflin tatmin edici biçimde tamamlan›p tamamlanmad›€› ve hedeflere
ulafl›l›p ulafl›lmad›€› kontrol edilir. Elbette ki yap›lan kontroller ürünün
niteli€ine ve sektöre göre de€iflen çeflitli test ve incelemelerden oluflur. E€er
kontroller uygun sonuçlan›rsa projenin o k›sm›n›n veya aflamas›n›n resmi ka-
bulü yap›l›r ve gerekli yerlere bildirilir. Bazen projenin sonuçlar›n›n belli bir
orana ulaflmas› durumunda (örne€in % 90-%95) flartl› kabul de yap›labilir.

De€ifliklik yönetimi; Proje kapsam›nda yap›lacak bir de€ifliklik ayn› za-
manda proje ekibi, müflteri ve sponsor aras›nda proje kitab› ile kurulmufl “söz-
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leflme”de bir de€ifliklik anlam›na gelir. Bu nedenle önerimiz, kapsam
de€iflikli€inin ancak müflteri, sponsor ve proje ekibi ad›na proje lideri
taraf›ndan onay› ile yürürlü€e konulmal›, de€ifliklik yaz›l› olarak belgelenmeli,
proje ekibi de€ifliklikten bilgilendirilmelidir.

4.4.3. Zaman Plan› ve Kontrolü

Projelerdeki en genel problemlerden biri gerçekçi olmayan zaman plan-
lar›d›r. Birçok proje yöneticisi gerçekçi olmayan zaman planlar›ndan dolay›
problem yaflamaktad›r. Projenin yürütülmesi s›ras›nda aktivitelerin tan›mlanm›fl
zamanlarda yap›l›p yap›lmad›€›n›n takip edilmesi, gecikmelere neden olabile-
cek ilgili aktivitelerin sorumlular›ndan performans raporlar› al›nmas›, varsa
gecikmeler ve nedenlerinin düzenli olarak raporlanmas› istenir. De€ifliklik is-
tekleri oldu€unda de€iflikli€in yap›laca€› aktivitenin kritik hat üzerinde olup
olmad›€›, sürede de€ifliklik gerekip gerekmedi€i, de€iflikli€in hangi aktivite-
lerde de€iflikli€e neden olaca€›, ç›kt›larda veya bütçede de€ifliklik gerekip ge-
rekmedi€i vb. irdelenir. Sorunlar gözden geçirilir ve düzeltici eylemler
belirlenerek zaman telafi edilmeye çal›fl›l›r. Ç›kar›lan dersler varsa daha sonraki
çal›flmalar da ›fl›k tutmas› için kay›t alt›na al›n›r. Bazen ifl program›n›/zaman
plan›n› k›saltmak gerekebilir. Bunun iki nedeni olabilir;

- Yönetim/ müflteri süreyi uzun bulmufl olabilir,

- Yap›lan bir de€ifliklik istenen bitifl süresini tehlikeye sokabilir.

Böyle bir durumda süreyi azaltmak için baz› yöntemler kullan›l›r;

Fazla Mesai: Fazla yüklenme; çal›flanlar›n daha fazla sorumluluk al›p nor-
mal çal›flma sürelerinden fazla çal›flarak projeyi tamamlamalar› durumudur.
Pek fazla önerilmeyen bir yöntemdir. Proje ekip üyelerinin zaman zaman “fazla
mesai” yapmalar› çok ola€and›r. Ancak “fazla mesai”lerin bir özel durum ol-
maktan ç›k›p bir süreklilik arz etmesi proje plan›nda önemli bir yanl›fl
yap›ld›€›n›n göstergesidir.

Kaynak Yüklemesi: Kritik aktivitelere daha fazla kaynak yüklemektir. Bu
kaynaklar kritik olmayan aktivitelerden kayd›rtabilece€i gibi, proje d›fl›ndan
da elde edilebilir. Bu yöntem maliyeti art›r›r.

fiebeke Bazl› Çal›flma (Fast Tracking): Daha önce ard›fl›k planlanm›fl ak-
tiviteleri efl zamanl› yürütmektir. Riski art›r›r ve genellikle aktivitenin tekrar-
lanmas›na neden olur (kalite sorunu ortaya ç›kar). Bu durumda proje yöneticisi
risk yönetimi ve iletiflim yönetimine daha fazla önem vermelidir.
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Proje lideri hangi yolun kullan›laca€› konusunda tak›m / aktivite liderleri
ile görüflerek, sonuçlar›n› tart›flarak karar verir. Karar do€rultusunda ifl plan›
yenilenir ve ekip bilgilendirilir.

4.4.4. Maliyet Yönetimi

“Proje Yönetim” tekniklerinden en fazla kullanılanın “proje maliyetinin
izlenmesi” oldu€unu söylemek yanl›fl olmayacakt›r. Hatta birçok (proje yöne-
timi aç›s›ndan bak›l›rsa yönetilmeyen) projede, tek yap›lan yönetim faaliyeti
maliyet yönetimidir. Bu nedenle her proje yürütücüsünün kendine göre iyi kötü
bir maliyet yönetim sistemi vard›r.

4.4.4.1. Proje Maliyetinin Üç Bilefleninin ‹zlenmesi

- ‹nsan kayna€› maliyeti

- Ekipman giderleri

- Harcama bütçesi

Maliyet yönetimi, bu üç bileflenin “gerçeklefleni” ile “planlanan›”
aras›ndaki fark›n izlenmesi ve planlamadan sapma halinde düzeltici aktivite-
lerin yap›lmas› esas›na dayan›r. Yap›lan genel hata, projelerin yaln›zca harcama
bütçesinin izlenmesi, di€er bileflenlerin ise ihmal edilmesidir. Unutulmamal›d›r
ki birçok projede insan kayna€› ve ekipman maliyetleri harcama bütçesinin
çok üstünde olabilir.

Maliyet izlemenin ana ilkesi, “her bir maliyet bilefleninin zamana göre
planlanan ve gerçeklefleni bul, aradaki farka göre önlemlerini al” d›r.

Yukar›daki diyagramda X ekseninde zaman. Y ekseninde izlenecek mali-
yet bilefleni bulunmaktad›r. Her bir maliyet bilefleni için ayr› bir diyagram ya-
rarl› olacakt›r. Diyagramda planlanan ve gerçekleflen giderler birikimli
(kümülatif) olarak gösterilir.

Maliyet bileflenleri:

a. ‹nsan kaynaklar› maliyeti: Burada hem adam x saat (veya adam x ay)
cinsinden planlanan ve gerçekleflen insan kayna€›, hem de planlanan
ve gerçekleflen personel bütçesi olarak iki diyagram ç›kartmak müm-
kündür. 

b. Cihaz maliyeti: Proje için tahsis edilmifl olan cihazlar›n, kullan›m sü-
resine karfl›l›k gelen amortismanlar›ndan oluflur.
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c. Harcama bütçesi: Nakit para ile proje için yap›lmas› planlanan ve ger-
çekleflen tüm giderlerden oluflur.

Proje planlar›n›n ve fizibilitesinin yap›ld›€› aflamada aktivite listesine her
aktivite için gerekecek maliyet ifllenerek bir toplam maliyet (cost baseline) elde
edilir. Projenin performans ölçümleri de bu maliyet üzerinden yap›l›r. En
önemli nokta, projenin gerçekleflmesi için gereken bütçenin ayr›lm›fl olmas›d›r.
Maliyet kontrolü yap›l›rken iflin bafl›nda hesaplanan bu maliyet üzerinde
de€ifliklik yaratabilecek durumlar irdelenir, de€iflikliklerin gerekti€i biçimde
yap›lmas› üzerinde durulur. Maliyet kontrolü ayr›ca flu konular› da içerir;

- Plandan sapmalar› belirlemek amac›yla maliyet performans› izlenir.

- Bütün gerekli de€iflikliklerin kay›t edilmesi sa€lan›r,

- Gereksiz ve onaylanmam›fl de€ifliklikler engellenir,

- Onaylanm›fl de€ifliklikler ilgili paydafllara bildirilir,

- Negatif ve pozitif sapmalar analiz edilerek, di€er kontrol süreçlerine
olan etkileri belirlenir.

4.4.4.2. Kazan›lm›fl De€er Analizi

Kapsaml› ve büyük bütçeli projelerin maliyet kontrolünde kullan›lan, ileri
maliyet izleme yöntemlerden biri olan “Kazan›lm›fl De€er Analizi” (Earned
Value Analysis) projede gerçekleflenlerin, planlanan ifl miktar› ile
karfl›laflt›r›lmas›na dayanan bir yöntemdir. Bu yöntemde, her bir aktivite veya
aktivite grubu için bir planlanan de€er belirlenir. Böylece bir karfl›laflt›rma baz›
(Base line) oluflturulur. Kazan›lm›fl de€er, analizin yap›ld›€› güne kadar ta-
mamlanan aktivitelerin planlanan de€erlerinin toplam›d›r.

Tablo-9: Kazan›lm›fl de€er analizi.

Kavram Terim K›saltma

Programlanan ifl Earned value PV 

Kazan›lm›fl de€er Earned value EV 

Gerçekleflen maliyet Actual cost AC

‹flin onayl› bütçesi Budget at completion BAC

Tahmini maliyet Estimate at completion EAV

‹flteki sapma Schedule Variance SV

Maliyet sapmas› Cost Variance CV

Bitiflteki sapma Variance at Completion VAC
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Konuyu bir diyagramla aç›klamak daha kolay anlafl›lmas›na yard›mc›
olacakt›r.

Örnek: Projenin toplam de€eri 1000 birim ve süresi de 10 ayd›r. Planlanan
de€erler birikimli (kümülatif) olarak yukar›daki diyagramda aç›k yeflil e€ri ile
gösterilmifltir. Örne€e göre, alt›nc› ay›n sonunda 650 birimlik bir kazan›lm›fl
de€er yarat›lmas› planlanm›flt›r. Bu projede planlanm›fl de€erlerin, öngörülen
bütçe de€erlerine eflit olarak al›nd›€›n› kabul edelim.

Diyagramda gri ile gösterilen kazan›lm›fl de€erlerdir. Alt›nc› ay›n sonunda
kazan›lm›fl de€erler 500 birim olmufltur. Yani o ana kadar tamamlanm›fl olan
aktivitelerin bütçelenen de€erlerini toplad›€›m›zda 500 ç›kmaktad›r. Örnek
projede alt›nc› ay›n sonuna kadar bitirilmesi öngörülen ifllerin hepsi tamamla-
namam›flt›r.

Projenin gerçekleflen giderleri flekilde siyah ile gösterilmektedir. Alt›nc›
ay›n sonunda toplam giderlerimiz 550 birimdir. Bu rakam bütçelenenin
alt›ndad›r! Ama bu, projenin sonunda bütçenin alt›nda kalaca€›m›z anlam›na
gelmemektedir. Çünkü 550 birim harcanarak ancak 500 birimlik de€er üretil-
mifltir.

Projenin “‹fl Program› Performans Endeksi”,

SPI = EV/ PV

SPI = Kazan›lm›fl De€er/ Planlanan de€er olarak tan›mlan›r.

E€er SPI > 1 ise: Projede planlanandan daha çok ifl bitirilmifltir

SPI = 1 ise: Planland›€› kadar ifl yap›lm›flt›r.

SPI < 1 ise: Planlanan ifllerin hepsi henüz bitirilememifltir.

Örnekte SPI - 500/600 = 0.83

Projenin “Maliyet Performans Endeksi”,

CPI = EV / AC

CPI = Kazan›lm›fl De€er/ Gerçekleflen Gider olarak tan›mlan›r

E€er CPI > 1 ise: Harcanandan daha çok de€er kazan›lm›flt›r. ‹fller bekle-
nenden daha az giderle tamamlanmaktad›r. Gerçek bir tasarruf sa€lanm›flt›r.

CPI = 1 ise: Proje giderleri bütçe ile uyumlu yürümektedir.

CPI < 1 ise: Projede kazan›landan çok harcama yap›lm›flt›r. Tamamlanmas›
için muhtemelen ek bütçeye ‹htiyaç olacakt›r.
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Örnekte CDI - 500/550 = 0.91

Projenin olas› tamamlanma an›ndaki giderleri maliyet performans›n›n bun-
dan sonra da ayn› olaca€› varsay›m›yla:

EAC (Projenin bitifl an›ndaki tahmini maliyeti) = ‹flin Onayl› Bütçesi BAC/
Maliyet Performans Endeksi CPI

Örnekte EAC = 1000/0.91 = 1099 formülüyle hesaplan›r.

Maliyet ve ifl program› performanslar›n›n planland›€› gibi yürüyüp yürü-
medi€ini görebilmek için, belli aral›klarla (uzun projelerde iki haftada bir k›sa
projelerde ise haftal›k olabilir) projenin yukar›da belirtilen performans ölçüm-
leri gerçeklefltirilir. Bu ölçümler yard›m›yla ifl plan› ve bütçede yap›lmas› ge-
reken düzeltmeler saptan›r.

Projenin zaman sorunu varsa bir gecikme söz konusu ise bu durum telafi
edilebilir, Yeni insan/malzeme/ekipman vb. ile zaman aç›€› kapat›labilir.
Ancak, bunun ek bir maliyeti olacakt›r. Ayn› flekilde kalite konusunda gere-
kenden daha iyi / daha az iyi özellikte ürün elde edilmesi maliyeti art›rmak /
azaltmak ile sa€lanabilecektir. Zaman maliyet ve kalite yönetiminin projenin
yürütülmesi aç›s›ndan birlikte takip edilmesi ve çok iyi dengelenmesi gerekir.
Burada Proje Yöneticisinin görevi en az maliyetle, en uygun kalitedeki ürünü
mümkün olan en k›sa sürede elde etmek üzere kaynaklar›n dengeli yönetimini
sa€lamakt›r.

Projenin maliyet aç›s›ndan bir sorunu ortaya ç›karsa ya bundan sonraki
harcamalarda dikkatli davran›larak veya ek bütçe talep edilerek önlem
al›nabilir. Bütçenin aktivitelere zaman›nda aktar›m›, sa€l›kl› bir nakit
ak›fl›n›n sa€lanmas› projenin zaman plan›na uygun yürütülebilmesi
aç›s›ndan önemlidir.

4.4.5. ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi

Projede insan kaynaklar› yönetimi konusunda, genel insan kaynaklar› yö-
netimi ile ilgili tüm kurallar, teknikler ve uygulamalar geçerlidir. Bu içeri€in
tümünü ele almak yerine, k›lavuzda sadece proje yönetimi s›ras›nda s›kça
karfl›lafl›lan ve proje yönetimine özgü oldu€u düflünülen baz› önemli noktalara
de€inilecektir.

Proje bafllang›c›nda aktiviteler planlan›rken, hangi aktivitede kimin ne
kadar çal›flaca€› da belirlenmifltir.

Proje yürütülürken, proje elemanlar›n›n vakitlerini hangi aktivitelere, ne
a€›rl›kta ay›rd›€› takip edilmeli, bunun için izleme mekanizmalar› kurulmal›d›r.
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Bu ifl zaman çizelgeleri kullan›larak yap›labildi€i gibi, büyük ve emek yo€un
çal›fl›lan projelerde çeflitli bilgi sistemi yaz›l›mlar› da kullan›labilir (MIS-Yö-
netim Bilgi Sistemi vb.). Her ifl tak›m› lideri kendi ekibindeki elemanlar› takip
eder. Bu proje süresinde ek ihtiyaçlar›n belirlenmesi ve gerekti€inde bir akti-
viteden baflka bir aktiviteye insan kayna€› aktar›m›n›n yap›labilmesinde yol
gösterici olur ve kolayl›k sa€lar. Baz› aktivitelerde ek ifl gücünün gereklili€i
ortaya ç›kt›€›nda projede gecikme, sorunu ortaya ç›kmadan önleyebilme
olana€› yarat›r. Ayr›ca, proje elemanlar› aras›ndaki ifl yükünün dengeli
da€›tmad›€› durumlarda ortaya ç›kmas› söz konusu olabilecek ekip içi huzur-
suzluklar›n da önlenmesi sa€lanabilecektir.

Afla€›da insan kaynaklar›n› yönetirken yap›labileceklere iliflkin baz› örnek
durumlar verilmektedir:

- E€er bir kifliye belirli zamanlarda yapamayaca€› kadar çok ifl düflmüfl
ama proje genelinde yeterli zaman› varsa:

Aktivite zamanlar› ve sürelerinde dengeleme yaparak, ifl yükünü kald›ra-
bilece€i düzeye çekin. Yo€un oldu€u zamanlardaki baz› görevleri baflka ekip
üyelerine kayd›r›n.

- E€er bir kifliye tüm proje boyunca kald›ramayaca€› kadar çok ifl
düflmüflse:

Sorumlulu€undaki ifllerin bir k›sm›n› di€er ekip üyelerine kayd›r›n.

Bu ifller için ekibe yeni bir üye ekleyin.

- E€er bir kifliye onu tam zamanl› olarak gerektirmeyecek kadar az ifl
düflmüflse:

Projede baflka hangi iflleri üstlenebilece€ini düflünün.

- E€er proje d›fl›nda baflka görevlerle yüklenmiflse ona ne zaman ihti-
yac›n›z oldu€unu yeterince önceden bilmesini sa€lay›n.

4.4.6. ‹letiflim Yönetimi

Proje, paydafllar›n›n belli bir amaç do€rultusunda geçici bir süre bir araya
geldikleri bir ortam oldu€undan, iletiflim çok önem kazanmaktad›r. Uzun süre
bir arada yaflam›fl ve yaflayacak olan insanlar›n örne€in bir aile içinde veya hi-
yerarflik yap›daki bir ifl ortam›nda bir flekilde dengeye gelmifl bir iletiflim me-
kanizmas› vard›r. Fakat projede belirli bir süre içinde performans göstermesi
gereken farkl› yap›daki insanlar›n aras›nda etkin bir iletiflim ortam› kurmak ge-
rekmektedir. Bu olgu proje iletiflim yönetimini ve iletiflim plan›n› önemli k›lar.
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Bir projenin iletiflim plan›n›n merkezinde proje lideri bulunmal›d›r. Do€ru
olan, tüm bilgilerin proje liderine akmas› ve onun taraf›ndan da€›t›lmas›d›r.
Proje uygulamalar›nda ise buna ayk›r› birçok uygulamaya rastlanmaktad›r.
Örne€in proje liderinin rapor etti€i kiflinin, (genellikle sponsorun) ekipten bi-
risine do€rudan bir talimat vermesi çok rastlanan bir olayd›r. Veyahut müflteri,
ekip elemanlar›ndan herhangi birine isteklerini iletme yetkisini görür, onun
sözlerini de bir taahhüt olarak al›r. Bazen olaylar› h›zland›rd›€› için faydal› ola-
bilen bu tür davran›fllar sonunda olumsuzluklar do€urur. Bu nedenle e€er tüm
bilgiyi proje lideri taraf›ndan ak›tmak mümkün olam›yorsa bile onun
yoklu€unda olan olaylar› en k›sa zamanda kendisine ulaflt›rmak gerekir.

Bu noktada, proje paydafllar›n›n beklentilerini irdelemeye ve iletiflim yö-
netimine yans›malar›na bak›lmaya çal›fl›lacakt›r.

4.4.6.1. Müflteri

Müflteri, projenin zaman›nda ve kendi kalite beklentisine uygun olarak ta-
mamlanmas›n› beklemektedir. Bu nedenle kendisine, belli aral›klarla ifllerin
onun istedi€i do€rultuda gitti€ine veya beklentilerini de€ifltirmesi için ifllerin
yolunda gitmedi€ine dair bilgi verilmelidir.

Müflteriye düzenli sürelerde (sürenin ne olaca€› her bir proje ve müflteri
için özel olarak belirlenmelidir) proje hakk›nda yaz›l› veya sözlü geri bildi-
rimde bulunun. Bu genelde proje geliflim raporu olarak adland›r›l›r.

Projenin belirli aflamalar›na, kilometre tafllar›na ulafl›ld›€›nda müflteri ile
birlikte proje de€erlendirme toplant›s› yap›n ve projenin durumunu beraberce
gözden geçirin. Toplant›n›n sonunda bir toplant› notunun yay›nlanmas› unu-
tulmamal›d›r.

4.4.6.2. Sponsor

Projenin zaman›nda ve öngörülen kaynaklarla bitmesini, olumsuz bir sürp-
rizle karfl›laflmamay›, problemleri çözülmüfl olarak önüne gitmenizi ve onun
vaktini fazla almaman›z› bekler.

Buna karfl›l›k proje ekibinin sponsordan beklentisi, sponsorun projeye des-
tek olmas›, ekibin yapt›€› iyi iflleri görmesi ve olas› ek kaynak ihtiyac›na
olumlu yan›t vermesidir.

- Sponsora belli frekanslarla proje hakk›nda yaz›l› veya sözlü geri bil-
dirimde bulunun.

- Projenin planlanandan sapmalar›n› (olumlu veya olumsuz yönde) belli
aral›klarla, gerçekçi olarak ve somut say›larla ona bildirin.
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4.4.6.3. Proje Ekibi

Proje ekibinin kendi içindeki iletiflim, tahmin edebilece€i gibi en iyi kur-
gulanmas› gerekendir. Proje ekibi farkl› kültürlerden farkl› birimlerden geçici
bir süre için bir araya gelmifl bir gruptur. Hem kendi üzerlerine düflen görevi
en iyi flekilde yapmak, hem de kendi yapt›klar› ifli di€er ekip üyelerinin iflleri
ile koordineli yapmak durumundad›r. Bu nedenle proje ekibinin kendi içindeki
iletiflim ve toplant›larda uyulmas› gereken kurallar 5 bölümde genifl bir flekilde
aç›klanmaya çal›fl›lm›flt›r.

Proje ekip üyeleri, projenin genel gidifli hakk›nda bilgilenmek, ortaya
ç›kan problemler hakk›nda görüfl al›flveriflinde bulunmak ve kendi ürettiklerinin
projenin tümü içindeki yerini görmek isterler.

Proje liderinin ekipten beklentisi, ifllerin vaktinde ve kaliteli olarak tamam-
land›€›n› duymakt›r.

- Belli aral›klarla tüm proje ekibinin bir araya geldi€i bir toplant› dü-
zenleyin. Bu toplant› kesinlikle gerekenden uzun olmamal›d›r. Proje
liderinin ve ekip elemanlar›n›n birbirlerini bilgilendirmeleri ve bir son-
raki periyotta ç›kacak problemleri tart›flma toplant›s›d›r.

- Özel sorunlar ç›kt›€›nda bu sorunun çözümü için yaln›zca konuya
katk›da bulunabileceklerin kat›l›m›yla toplant› düzenleyin.

Paydafllar›n birbirinden kopuk oldu€u projelerin baflar› flans›n›n daha
düflük oldu€u bilinmektedir. Buna karfl›l›k proje tümüyle bir sürekli iletiflim
platformuna da dönüflmemelidir. Bu nedenle;

-     ‹letiflimin az› kadar, afl›r›s› da verimi düflürür,

-     Verimli toplant› yönetimi ile ilgili kurallar›n unutulmamas› gerekir.

4.4.7. Risk Yönetimi

Projelerde risk yönetimi proje risklerini tan›mlama, analiz etme ve cevap-
lama süreçlerini yönetmek, olumlu olaylar›n (f›rsatlar›n) ortaya ç›kma
olas›l›€›n› art›rmak, olumsuz olaylar›n ortaya ç›kma olas›l›€›n› azaltmak yö-
nünde çal›flmalar içerir.

4.4.7.1. Risklerin Belirlenmesi

Risk analizi ve yönetim plan› ile proje s›ras›nda ortaya ç›kabilecek her risk
belirlenmifltir. Bu risklerin ortaya ç›kmas› durumunda yap›lmas› gerekenler,
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etkilenecek aktiviteler ve bütçe ile zaman planlar›n›n da nas›l etkilenece€i bi-
linmektedir. Risk analizleri için beyin f›rt›nas›, SWOT analizi, Delphi, mülakat
vb. gibi yöntemler uygulanabilir.

Risk Önleme Planlamas›nda önemli bir girdi de olas› risk önleme listesidir.
Bazen birçok risk sadece bir nedenden ortaya ç›k›yor olabilir. Bu durumda
genel bir risk cevaplamas› yap›l›r ve böylelikle birden fazla riskin ortaya
ç›kmas› önlenebilir.

Risk yönetiminin hangi boyutta yap›laca€› projenin büyüklü€üne ve öne-
mine ba€l›d›r. Küçük projeler için proje liderinin yapaca€› küçük bir liste ye-
terli olurken, büyük ve karmafl›k projelerde risk yönelimi çok kiflinin
kat›l›m›yla kapsaml› yap›lmal›d›r. Proje bafl›nda risk yönelimi politikas› belir-
lenmesi, gerekti€i durumda karar mekanizmalar›n›n çal›flmas› için sorumlu-
luklar›n tan›mlanmas› gerekir. Kapsaml› risk yönetim plan› gelifltirmek için
proje yöneticisi, proje tak›m liderleri, anahtar pozisyonundaki paydafllar, plan-
lama ve uygulamadan sorumlu herkesin kat›laca€› risk planlama toplant›lar›
düzenlenmelidir.

4.4.7.2. Risklerin ‹zlenmesi

Proje yönetiminde baflar› için risk yönetimi önemli bir disiplin haline gel-
mifltir. Projenin riskleri belirli aral›klarla gözden geçirilmelidir. Gözden geçir-
melerde de ilk analizin yap›m›nda kullan›lan kapsam ve yöntem kullan›labilir.
Yani risk analizi bir projede yaln›zca proje lideri taraf›ndan haz›rlanm›flsa göz-
den geçirmeleri de proje liderinin yapmas› do€ald›r. Risk analizinin bir ekip
taraf›ndan yap›lm›fl olmas› durumunda gözden geçirmelerde yine bir ekip
taraf›ndan planlama ve gözden geçirme toplant›lar› ile gerçeklefltirilmelidir.
Gözden geçirme ve toplant› s›kl›€› kaybedilecek ifl gücü ve takip edilecek risk-
lere bak›larak optimize edilmelidir.

Riskler proje yaflam› boyunca de€ifliklik gösterirler. Projenin bafllang›c›nda
belirsizlikler çok fazla oldu€u için bafllang›çta risk yüksektir. Hatta tasar›m ve
projenin ilk geliflim dönemlerinde risklerde art›fl bile gözlenebilir. ‹lerleyen
dönemlerde ve kapat›lma aflamas›nda riskler düflüfl e€ilimi gösterirler. Ancak,
riski giderecek zaman›n, proje ilerledikçe azald›€› unutulmamal›d›r.

Gözden geçirmelerde, geçerlili€i kalmayanlar listeden ç›kar›l›r veya risk
puan› s›f›rlan›r, varsa yeni riskler ilave edilerek öncelikler ve yeni risk puanlar›
belirlenir.
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Projenin devam› s›ras›nda proje performans›n›n ölçülüp raporland›€›
aflamalarda ve de€ifliklik yap›lmas› söz konusu oldu€unda yeni risk olas›l›klar›
da gündeme gelebilir. Her kapsam de€iflikli€i durumunda olas› riskleri yeniden
belirleyerek, bunlar›n oluflmamas› için gerekli önlemlerin al›nmas› planlar›
yap›lmal›d›r.

Risklerin say›sal olarak izlenmesinde risk puanlar›n›n zamana ba€l› olarak
de€iflimi bir diyagramda gösterilerek durumu görsellefltirmek mümkündür.

fiekil-9: Proje Risk Analizi.

Risk izleme ve kontrol için kullan›lan baz› yöntemler afla€›da verilmektedir:

Proje Risk Önleme Denetimleri; Proje yaflam döngüsü boyunca risk de-
netçileri risklerin etki ve sonuçlar›n›, önleme flekillerini gözden geçirerek bel-
gelendirebilir.

Periyodik Proje Riskleri Gözden Geçirme: Riskler periyodik olarak ince-
lenir ve varsa de€ifliklikler de€erlendirilir.

Kazan›lm›fl De€er Analizi: Tüm proje performans›n›n temel planla
karfl›laflt›r›larak de€erlendirilmesidir. E€er bir proje temel plan›ndan önemli
derecede sapt›ysa risk tan›mlama ve analizi güncellefltirebilir.

Teknik Performans Ölçümleri: Proje plan›n›n uygulanmas› aflamas›nda
plan üzerindeki teknik baflar› kriterleri karfl›laflt›r›larak plan iflleyiflinde sorun
olup olmad›€› belirlenebilir.

Zaman-Gözden geçirme

Revize risk analizine göre risk puan›

‹lk risk analizine göre risk puan›

Proje Risk Analizi
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‹lave Risk Önlemi Planlama: Bir risk ortaya ç›kt›€›nda beklenilmedi€i için
risk önleme plan›nda yer alm›yorsa veya etkileri beklenenden daha büyükse
planlanan önlem yetersiz kalacaksa riski kontrol etmek için ilave risk önlemi
planlamas› yap›labilir.

“Work-Around” Planlar›: Negatif risk olaylar›na karfl›l›k veren plans›z ön-
lemler, daha önce tan›mlanmayan, beklenmeyen ve kabullenilmeyen riskleri
savuflturmak için acil önlem alma plan› oluflturulabilir.

Risk Önleme Plan›n›n Güncellenmesi: Riskler meydana geldi€inde bel-
gelendirilebilir. Meydana gelmeseler bile belgelendirilerek risk önleme
plan›nda kapat›lmal›d›r.

Risk Veritaban›: Risk yönetimi süreci boyunca kullan›lan risklerin kay›t
alt›na al›nd›€›, da€›t›ld›€› bir veri taban›d›r.

Risk Tan›mlama Kontrol Listesi Güncelleme: Sonraki projelerde
kullan›lmak ve yard›mc› olmak üzere risk kontrol listeleri güncellenerek sak-
lanabilir.

4.4.7.3. Risk Önlemede Kullan›lan Teknikler

Risk önlemede kullan›lan tekniklerden baz›lar› afla€›da verilmektedir:

Önlemek: Proje plan› de€ifltirilerek riskler veya olufl zeminleri yok edilir,
proje ve hedefleri risk etkilerine karfl› koruma alt›na al›n›r.

Sorumlulu€u Aktarmak: Risk sonuçlar› baflka kifli/kurumlarla paylafl›l›r,
sorumluluk aktar›l›r. Örne€in sigortalama bir sorumluluk aktarma yöntemidir.

Azaltmak: Risk olas›l›klar› ve/veya etkileri azalt›larak sonuç ve etkileri
kabul edilebilecek s›n›rlar içine çekilebilir.

Kabullenmek: Proje plan›nı de€ifltirmeden risklerin meydana gelmesine
haz›rl›k olarak bir B plan› gelifltirilir veya sonuçlar›na katlanmaya raz› olunur.

Risk önleme teknikleri uyguland›ktan sonra önlemi al›namayan riskler de
kalabilir, bunlara “kalan riskler” ad› verilir. Amaç kalan risklerin kabullenile-
bilir s›n›rlar içinde kalmas›d›r.

Bir riske cevap verirken oluflan “ikincil riskler” de vard›r. Örne€in yang›n
riskine karfl› yap›lan sigortaya ödenecek paran›n bulunamamas›, nakit s›k›nt›s›
riski gibi.

Belirlenen risklerin izi sürülmeli, takip edilmeli, mevcut ve olas› yeni risk-
ler kontrol edilmeli, risk önleme plan›n›n yürütüldü€ünden emin olunmal› ve
risk etkileri de izlenmelidir.

151



4.4.8. Tedarik Yönetimi

Projenin ihtiyac› olan mal ve hizmetlerin ne oldu€unun belirlenmesi, nas›l
ve ne zaman tedarik edilece€inin planlanmas› projenin bafllang›c›ndaki plan-
lama aflamas›nda her aktivite için yap›lmal›d›r. Planlamada

- Yap veya al analizi

- Uzman de€erlendirmesi,

- Sözleflme tipi seçimi (birim fiyatl›, sabit fiyatl› veya maliyet odakl›
sözleflmeler) dikkate al›n›r.

Tedarik süreçlerinin nas›l yönetilece€ini tarif eden tedarik yönetimi
plan›nda hangi aktivite için hangi ürün/hizmetlerin al›naca€›, bu ürün/hizmet-
lerin tarifi yer al›r. Sat›c› adaylar›n›n bu tan›mlara göre yeterli olup olmad›€›
belirlenerek bir tedarikçi listesi oluflturulur.

Projenin yürütülmesi s›ras›nda planlanan al›mlar›n ilgili tedarikçi listele-
rinde yer alan tedarikçilerden al›m›, öngörülen sözleflme/tekliflerin kontrolü
yap›l›r. Tekliflerin zaman›nda al›nmas›, de€erlendirilmesi sa€lan›r. Tekliflerin
ve karfl›l›kl› niyetlerin netlefltirmesine yönelik olarak fiyatlar, yetki ve sorum-
luluklar, teknik konular, ödemeler vb. konularda müzakereler yürütülür.
Karfl›l›kl› anlafl›lan konular sözleflmeye aktar›l›r ve her iki taraf›n
imzalamas›yla sözleflme (protokol, siparifl emri olarak da adland›r›labilir)
yap›l›r.

Sözleflme yap›lan tedarikçiden teknik detaylar› netlefltirilmifl ürün/hizme-
tin belirlenen zamanda, belirlenen maliyetle ve kalitede al›nmas› talep edilme-
lidir. Sözleflmede de€iflikliklerin nas›l yürütülece€i, anlaflmazl›k giderme
prosedürü ve onaylama ve izleme sistemleri de tarif edilmelidir. Ödemeler mali
ifller departman› taraf›ndan yürütülür. Ancak, ödeme talepleri mutlaka proje
yönetim ekibi taraf›ndan onaylanmal›d›r.

Tedarikçi sözleflmelerindeki de€iflikliklerin proje plan›nda veya di€er do-
kümanlarda de€ifliklik gerektirip gerektirmedi€i yak›ndan takip edilmeli ve ge-
rekli güncellefltirmeler yap›larak proje ekibi bilgilendirilmelidir.

Ürün/hizmetin al›nmas› sonras›nda tedarikçiye tercihen yaz›l› bildirim
yap›l›r, kay›tlar güncellenir ve arflivlenir. Bu aflamada tedarik denetimleri
yap›larak tedarik süreci bafltan sona sistematik olarak gözden geçirilir, baflar›
ve baflar›s›zl›klar belirlenerek kaydedilir. Amaç ders ç›karmak ve sonraki te-
dariklerde daha baflar›l› olmakt›r.
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4.4.9. Kalite Yönetimi

Projelerde kalite yönetimi projenin sonunda ortaya ç›kacak ürün veya hiz-
metin müflteri istek ve beklentilerini tam olarak karfl›lamas›n› sa€layacak sü-
reçlerin yönetimidir. Do€rudan proje ve proje konusu ürünün kalitesine
yöneliktir. Proje söz verdi€i özellikte ürün/hizmeti üretmeli ve üretti€i ürün/hiz-
met proje plan›nda belirlenen gerçek ihtiyaçlar› karfl›lamal›d›r.

Proje yöneticisi projenin bafllang›c›nda, müflteri memnuniyetini sa€lamak
amac›yla dikkatli ve do€ru ihtiyaç analizi yapmal›d›r. Bu ihtiyaçlar projenin
kapsam›n›n temelidir. Hata oluflmas›n› önlemenin maliyeti, oluflmufl hatalar›n
maliyetini gidermekten her zaman daha ucuzdur.

Müflteriye ekstra fonksiyonellik, ekstra yüksek kaliteli parçalar, iflin kap-
sam›na ilaveler veya ekstra iyi performans için çaba gösterilmemelidir. Bunlar
“alt›n kaplama” olarak adland›r›l›r ve projeye hiçbir de€er katmaz, aksine
zaman plan›nda aksamalara veya maliyet art›fllar›na neden olabilir. Proje ekibi
iflin kapsam›nda olmayan ekstralar› müflteriye sa€lamak ile u€raflmak yerine,
vaktini projenin gereklerini (onaylanm›fl ihtiyaçlar›) sa€lamaya ay›rmal›d›r.

Kalite yönetiminde proje yöneticisini rolü, proje plan›nda müflteriye taah-
hüt edilen kapsam›n gerçekleflmesini sa€lamakt›r. Kalite, müflteriye kapsam
d›fl›ndaki ekstralar› sa€lamak de€il, söz verilenlerin yerine getirilmesidir.

Projenin etkinlili€inin ve verimlili€inin ve proje paydafllar›na sa€lanan
yarar›n art›r›lmas› için çeflitli önlemler (de€ifliklik isteklerinin haz›rlanmas›
veya düzeltici eylemlerin gerçekleflmesi gibi) al›nabilir.

Kalite kontrol proje boyunca gerçeklefltirilmesi gereken bir süreçtir. Pro-
jede yap›lan ifllerin sonuçlarının gerekli kalite standartlar›na uyup uymad›€›
izlenmeli ve e€er problemler varsa nedenleri ortadan kald›r›lmal›d›r. Bu konuda
çal›flma yürüten proje ekibinin istatistiksel kalite kontrol, önleme ve denetim,
örnekleme özel nedenler ve rastgele nedenler, tolerans ve kontrol limiti kav-
ramlar›ndan haberdar olmas› gerekir.

4.5. EK‹P ÇALIfiMASI

4.5.1. Ekip Tan›m› ve Yap›s›

Proje ekibi; bir projenin yürütülmesini bafl›ndan sonuna kadar üstlenen,
ilgili konularda uzman kiflilerden oluflan ve bir amaç etraf›nda birlikte hareket
eden bir gruptur.

Projenin planlanmas› aflamas›nda en önemli ad›mlardan biri projeyi yü-
rütecek olan ekibin oluflturulmas›d›r. Ekip kavram› için oldukça farkl› tan›mlar
mevcut olmakla birlikte afla€›da, birçok tan›m›n ortak noktalar› derlenmifltir.
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“Ekip”i “Grup”tan ay›ran özellikler:

- Amaç ve hedeflerin belirlenmifl olmas› ve daha önemlisi bunlar›n ekip
üyelerince paylafl›lmas›.

- Kurallar, yöntemler ve sorumluluklar›n aç›kça tan›mlanm›fl olmas›.

- Çal›flman›n çeflitli aflamalar›nda; planlama ve kontrol odakl›
yaklafl›mla ad›mlar›n ve sonuçlar›n paylafl›lmas›.

- Ekip üyeleri aras›nda yüksek düzeyde iletiflimin ve etkileflimin sa€lanmas›.

- Ekipte paylafl›lan ve benimsenen bir liderli€in mevcudiyeti.

- Seçilen kiflilerin yetkinlikleri ve kiflilik özelliklerinin ifle uygun olmas›.

4.5.1.1. Ekip Çal›flmas›n›n Yararlar›

Ekip çal›flmas›; günümüzün organizasyonlar›nda çal›flma düzeninin yeni
ve yayg›n bir biçimidir. Farkl› alanlarda uzmanlaflm›fl kiflilerin bir ekip içinde
uyumlu flekilde çal›flmalar› yarat›c›l›€›n ve yenilikçili€in ortaya ç›kar›labilmesi
ve sinerji yarat›lmas› aç›s›ndan çok önemlidir. Ekip çal›flmas›nda oluflan “ortak
ak›l” sorunlar›n do€ru teflhisi ve uygun çözümlerin bulunmas›na olanak sa€lar.
Ekip çal›flmas› bilgi paylafl›m›nı ve iletiflimi güçlendirir.

Ekip çal›flmas›n›n yararlar›n› flöyle özetleyebiliriz:

- Tüm üyelerin uzmanl›k alan› ile ilgili bilgi ve becerilerinden
yararlan›l›r.

- Ekip üyelerinin bireysel performanslar›n›n toplam›ndan daha yüksek
bir performans elde edilerek sinerji yarat›l›r.

- Dinamik ve zevkli çal›flma ortam› kat›l›m iste€ini art›r›r. ‹fli sahip-
lenme, iflbirli€i ve ekip aidiyet duygusu geliflir.

- Ekip çal›flmas› güçlü bir iletiflim ortam› yarat›r.

- Ö€renme ve bilgi paylaflma için etkin bir ortam oluflur. Farkl›
uzmanl›klardan oluflan ekip bireyleri aras›nda bilginin paylafl›m› ekip
üyelerinin bireysel geliflimlerine de katk›da bulunur.

- Ayr›ca ekipler kiflilerin bir gruba ait olma, yani sosyalleflme güdülerini
de karfl›layacak bir ortam yaratarak onlar›n motivasyonu artt›r›l›r.

4.5.1.2. Ekip Oluflturma

Proje ekibi, bir lider ve yeterli say›da üyeden oluflur.
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Proje Lideri; projenin bafllang›c›ndan bitimine kadar bütün aflamalar›ndan
sorumludur. Projenin baflar›s›nda çok önemli bir role sahiptir.

Ekip Üyeleri; projenin yürütülmesinde iflbirli€i içinde ve görev da€›l›m›
çerçevesinde çal›fl›rlar. Üyeler projenin kendi uzmanl›k alan›na giren bölüm-
lerinde, kendilerinin di€er üyelerden daha iyi yapt›klar› ifllerde görev üstlenerek
projenin baflar›s›n› sa€larlar.

Liderlik yetkinli€ine sahip uygun proje yöneticisinin seçiminin kritik bir
önemi oldu€unu vurgulamak gerekir. Bunun yan›nda projenin baflar›s›nda ekip
üyelerinin kat›l›m› ve kararl›l›€› da ayn› oranda bir öneme sahiptir.

Ekip için gerekli kiflilerin say›s› ve niteli€i zaman plan›ndan ç›kar. Proje
ekibi o ifl için gerekli say›da kifliden oluflmal›d›r. Ne eksik ne de fazla. Proje
ekibinde yeterli nitelikte ve say›da ekip eleman› bulunmazsa ifller aksaya-
cakt›r. Buna karfl›n gerekenden fazla ekip eleman› projenin verimlili€ini
düflürecektir.

Ekibin üye say›s›n› belirleyen faktörler ise flunlard›r:

- Çal›fl›lan projenin büyüklü€ü ve getirdi€i ifl yükü

- ‹lgili fonksiyon ve/veya uzmanl›klar›n temsili

- Fikir, bak›fl aç›s› ve yaklafl›mlarda çeflitlili€in sa€lanabilmesi

- Ekip içinde herkesin aktif kat›l›m›n›n, iletiflimin ve kaynaflman›n
sa€lanabilmesi

Deneyimler, en verimli ekiplerin 6-10 kiflilik ekipler oldu€unu göstermek-
tedir. Bu büyüklükteki ekiplerde hem projenin gerektirdi€i yetkinliklerin temsil
edilebildi€i bir ortam oluflmaktad›r, hem de iletiflim, kontrol ve motivasyonun
yüksek düzeyde sa€lanabilmesi mümkündür.

4.5.1.3. Proje Lideri

Proje Lideri; projenin bafllang›c›ndan bitimine kadar bütün aflamalar›ndan
sorumlu olan kiflidir. Projenin ve liderli€ini üstlendi€i ekibin baflar›lı olmas›nda
birinci derecede etkindir. Bu nedenle “uygun” bir proje liderinin seçimi proje-
nin planlama aflamas›nda en önemli ad›mlardan biridir. Proje lideri; ekip üye-
lerinin uyum içinde çal›flmas›n› koordine ederek projenin bafllang›çta belirlenen
amaç ve hedefleri do€rultusunda öngörülen kaynaklarla ve zaman›nda bitiril-
mesini sa€lamaktan sorumludur. Projede hem uzmanl›k alan› ile ilgili olarak
hem de yönetici olarak yer al›r. Projenin planlama aflamas›nda hedeflerin be-
lirlenmesi, ekibin oluflturulmas› ve görev da€›l›m›nda etkin rol al›r.

Projenin bütün aflamalar›nda ekip içinde ve projenin paydafllar› aras›nda
uyumlu ve güçlü bir iletiflim ortam›n›n oluflmas› için çaba sarf eder.
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Proje liderinin temel sorumluluklar›n› flöyle özetleyebiliriz:

- Amac› aç›kça ortaya koymak, hedeflere uygun olarak çal›flma plan›n›
oluflturmak.

- Ekibin do€ru kiflilerden oluflmas›n› sa€lamak.

- Ekibin üyeleri aras›nda etkin bir iletiflim ortam› kurmak.

- Ekip içinde görev da€›l›m›n› yapmak ve koordine etmek.

- Kat›l›m ve uzlaflmay› sa€lamak; uzlaflmazl›klar›n çözümüne katk›da
bulunmak.

- Çal›flmalar›n geliflimini gözden geçirmek amac›yla toplant›lar› düzen-
lemek ve yönetmek.

- Ekip çal›flmas› üzerinde olumsuz etkileri olan davran›fllar› zaman›nda
fark etmek ve çözümlemek.

Bu genel çerçeve içerisinde bir proje ekibini baflar›yla yönetmek üzere tek
bir reçete yoktur. “Her yi€idin farkl› bir proje yönetme tarz› vard›r.” Projenin
ve ekibin özelliklerine göre ‘durumsal’ liderlik tarz› öne ç›kmaktad›r. Ancak
burada genel kabul gören baz› liderlik özelliklerini belirtmek yararl› olacakt›r.

‹yi bir proje lideri;

- Adil, dürüst, kararl› ve güvenilir bir kifliliktir; yani ‘ipiyle kuyuya ini-
len’ bir kiflidir.

- Yönetsel beceri sahibidir; çok say›da çal›flan›n iflini planlayabilir, ko-
ordine ve kontrol edebilir. Ekibe yol gösterir.

- Dinlemeyi bilir. Ekip içindeki kiflilerin uzmanl›klar›n›n projeyi zen-
ginlefltirmesine izin verir. Onlar›n önerilerini dikkate al›r.

- Etkileme becerisine sahiptir. Ekip çal›flanlar›n› cesaret, güven veya
umut telkin ederek yüreklendirir. Ekip çal›flmas›nda motivasyonu
sa€lar; yani ekip üyelerini daha fazla efor harcamalar› ve gönüllü ola-
rak kiflisel özveride bulunmalar› için harekete geçirir.

- Etkin müzakere eden ve olumlu sonuç alabilen yap›dad›r. Ekip üyeleri
aras›ndaki uzlaflmazl›klar› ‘kazan-kazan’ anlay›fl› ile çözümler.

- ‹nsanlar› gelifltirmek üzere çaba sarfeder. Baflkalar›n›n geliflme gerek-
sinimlerini sezip, onlar›n yeteneklerini destekleyici yönde davran›r.
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4.5.1.4. Ekip Üyelerinin Sorumluluklar›

Ekip elemanlar›, projenin amaç ve ç›kt›lar›n› bilmeli ve bunun gerçekleflti-
rilece€ine inanmal›d›r. Ekip içindeki rolleri ve çal›flma kurallar› onlara aç›kça
belirtilmelidir. Ekip elemanlar› için yetki ve sorumluluklar› belirleyen ifl
tan›mlar› haz›rlanm›fl olmal› ve bunlar kendilerine yaz›l› olarak verilmelidir.
Ekip elemanlar›n yetkinlikleri projenin gereklerini tam karfl›layam›yorsa e€itim
plan› yap›lmal› ve uygulanmal›d›r.

Ekip elemanlar›ndan beklenen sorumluluklar ise afla€›da özetlenmifltir:

- ‹fl bölümü ve plan çerçevesinde kendi uzmanl›€›n› ortaya koyarak gö-
revlerini zaman›nda yerine getirmek,

- ‹letiflim tekniklerini kullanmak ve uyumlu bir çal›flma ortam›na
katk›da bulunmak, projenin çeflitli aflamalar›nda bilgiyi ve sonuçlar›
paylaflmak,

- Ekibe ve lidere ba€l› olmak, güvenmek ve ekibin kurallar›na uymak,

- De€ifliklikler, sapmalar ve daha iyi çözümler oldu€unda lideri uyar-
mak, öneri gelifltirmek.

4.5.1.5. Ekip Üyelerinin Seçimi

Proje yönetimi birbirinden farkl› bilgi ve becerilere sahip insanlar›n
uyumlu bir çal›flma ortam› sa€layacak flekilde bir araya getirilmesini ge-
rektirir.

Ekip üyelerinin seçiminde dikkate al›nan özellikler flöyle s›ralanabilir:

- Konu ile ilgili ve bilgili,

- Sorun çözme yetene€ine sahip,

- Gerekti€inde analitik ve gerekti€inde yarat›c› olabilen, özgün ve esnek
düflünen,

- Katk› yapabilecek özelliklerde ve buna istekli,

- Sonuçlardan do€rudan veya dolayl› etkilenen,

- Sorumluluk alabilen, k›s›tl› zaman dilimi içinde çal›flabilen,

- Di€er ekip üyeleri ile uyumlu çal›flan, iletiflim kurabilen.

Ekibin yetkinlikleri aç›s›ndan bak›ld›€›nda tamamlay›c› üyelerin projede
üstlenecekleri görevlere yönelik uzmanl›klar› kadar ekip içinde uyumun
sa€lanmas› ve sinerji yarat›labilmesi için kiflilik özellikleri de önem kazanmak-
tad›r. Bir ekipte yer alan üyeler çeflitli kiflilikler sergiler. Bu farkl› kifliliklerin
ekip içinde dengeli da€›lm›fl olmas› uyumlu bir ekip oluflumunda önemlidir.
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Tablo-10: Ekip üyelerinin özellikleri.

T‹P Tipik Özellikleri Olumlu Yönleri Zay›f Yönleri

Çal›flkan

Tutucu
Organize edebilme 
yetene€i

Esnekli€inin 
olmamas›

Görevini bilen
Pratik sa€duyu,
çal›flkanl›k Kan›tlanmam›fl 

fikirlere
isteksiz olmas›Güvenli

Kendini disipline 
edebilme

Baflkan

Sakin Katk›da bulunabilecek
bütün kiflileri de€erine
göre önyarg›s›z olarak
karfl›lama ve de€erlen-
dirme kapasitesi

Yarat›c›l›k veya
anlay›fl yönünden
s›radan insanlardan
farkl› olmamas›

Kendine 
güvenen

Kontrollü Kuvvetli hedef 
hissetme

Provokasyon, öfke ve
sabırsızlık eğilimi

‹fl Bitirici

Çok sinirli Kendini be€enmifllik,
verimsizlik ve durgun-
luk ile mücadeleye
haz›r

Provokasyon, öfke ve
sab›rs›zl›k e€ilimiDinamik

Cevher

Bireysel Hayal gücü Bulutlar›n üzerinde,
pratik detaylar› veya
sözleflmeyi umursa-
mama hali

Geleneklere ba€l›
olmayan

Anlay›fl

Bilgi

Araştırcı

Dışadönük ‹nsanlarla iliflki kurma
ve yeni bir fley
keflfetme kapasitesi

‹lk cazibe
kayboldu€unda ilgisi-
nin azalmas›

Hevesli, Meraklı

Konuşkan

Değerlendirici

Dengeli Yargı
Baflkalar›n› motive
etme yetene€inin az
olmas›

Serikanlı Takdir edebilme

Sağduyulu Makul düşünme

Ekip Çalışanı
Sosyal, Hassas Ekip ruhunu art›rmak

için kiflilere ve olaylara
uyum sa€lama yetene€i

Kriz an›nda
karars›zl›k

Kolay uzlaşan

Tamamlay›c›

Dikkatli Mükemmeliyetçi Küçük şeyler
için endişe duyma
eğilimiDüzenli

İşi tamamlama
yeteneğiİstekli

Küçük endişeler ne-
deniyle işi tamamla-
madaki gönülsüzlük
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4.5.2. Verimli Ekip Çal›flmas› için Gerekli Ortam 

4.5.2.1. Çal›flma Ortam›

Etkin bir ekip çal›flmas› için bu ekibe tüm beceri ve yetkinliklerini ortaya
koyabilecekleri bir çal›flma ortam› sunmak gereklidir. Bu ortamda,

- Ekibin amac› ve hedefleri üyelerce çok iyi anlafl›lm›fl ve kabul edil-
mifltir.

- Üyeler ekip içindeki rollerinin ve iflbölümü gere€i görevlerinin bilin-
cindedir.

- Farkl› bak›fl aç›lar›n›n var olmas›na f›rsat tan›n›r.

Tart›flmalar›na zaman ayr›l›r. Tart›flmalar verimli ve uygar bir flekilde yü-
rütülür.

- Ekip üyeleri birbirlerini iyi dinlerler. Düflünceleri kadar duygular›n›
da aç›kça ifade edebilirler.

- Farkl› insanlar›n ve hatta her birinin kendi alan›nda uzman oldu€u bir
ortamda çat›flma ve anlaflmazl›k olabilir. Ancak tart›flmalarda kifli ve
kifliliklere yönelik hücumlara izin verilmez. Bunun yerine fikir ve yön-
temlerle u€rafl›l›r.

- Kararlar ekip içinde uzlaflmaya dayan›r. Ne ço€unlu€un, ne de
az›nl›€›n dayatmac›l›€› do€ru de€ildir. 

- Uygulamaya karar verildi€inde görev bölümü, tan›m› ve yöntemler
çok aç›kt›r ve tüm üyelerce kabul edilmifltir.

Ekip çal›flmalar›nda alg›lanan mesajlar›n herkes için ayn› olmas› çok
önemlidir. Bu nedenle empatik yaklafl›m etkin ekip çal›flmalar›n›n iletiflim
anahtar›d›r.

Empati, bir insan›n kendini karfl›s›ndaki kiflinin yerine koyarak, olaylar›
onun aç›s›ndan da görebilmesi, o kiflinin duygu ve düflüncelerini do€ru olarak
anlamas› ve bu durumu karfl›s›ndakine iletmesidir. Empati karfl›m›zdakinin
koflullar›n› anlayabilmek ve bu koflullar içinde davran›fllar›n› anlay›flla karfl›la-
yabilmektir.

Ekip içinde uyum, birçok kifli taraf›ndan, ekip iliflkilerinde hiç sorun
yaflanmamas› ve herkesin birbiriyle iyi geçinmesi olarak alg›lan›r. Oysa amaç
insan iliflkilerinde sorun yaflamamak de€ildir. Baflar›l› bir ekip çal›flmas›nda
ekip liderinin en önemli hedefi verimli bir tart›flma ortam›nda çat›flmay› uz-
laflmaya dönüfltürerek sinerjiyi yakalamakt›r.
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4.5.2.2. Ekiplerin Oluflma Evreleri

Her aç›dan bütünleflen uyumlu bir ekip yaratmak kolay de€ildir ve zamana
ihtiyaç gösterir. Bir ekip; çal›flma süresi boyunca afla€›daki evrelerden geçer.

Tan›flma Evresi: Ekip üyeleri birbirlerini tan›maya çal›fl›rlar. Lider ve ekip
üyelerinin iletiflim ortam›n› ve ortak çal›flma yöntemini oluflturmaya çal›flt›klar›
dönemdir.

Tart›flma Evresi: Farkl› yetkinlikler ve farkl› kifliliklerin bir araya geldi€i
bir ekipte tart›flma ve çat›flmalar›n ortaya ç›kmas› do€ald›r. Ekip üyeleri bu
aflamada ortak görüfl oluflturma ve farkl› kiflilik yap›lar›na sahip kiflilerin dav-
ran›fl biçimlerini ekip ruhu içinde kaynaflt›rma gayreti içindedir. Ekip lideri
hem verimli tart›flmalara yeterince olanak tan›mal›; hem de ekibin bu tart›flma-
lardan sonra uzlaflma kültürüne ulaflmas›n› sa€lamal›d›r.

Toparlanma Evresi: Ekip üyeleri ve lider birbirlerini tan›makta, anlaflmakta
ve bilgiyi paylaflmaktad›r.

Tutunma Evresi: Ekipte, yüksek motivasyon ile beslenen bir ekip ruhu ve
ekip kültürü yarat›lm›flt›r. Bu ilgiyi ve ba€l›l›€› sürekli canl› tutmak ekip lide-
rinin görevleri aras›ndad›r. ‹lginin canl› tutulmas›nda üst yönetimin de deste€i
gerekmektedir.

Bu aflamaya ulaflan ve yüksek performansl› bir çal›flma sergileyen ekip-
lerde afla€›daki özellikler görülmektedir.

- Ekip üyeleri ben-sen iliflkisinden uzaklafl›p “biz” bilincine ulaflm›flt›r.

- Aç›k ve dürüst iletiflim sa€lanm›fl, güven ve anlay›fl ortam›
yarat›lm›flt›r.

- Kiflisel güçler birlefltirilmifl, ekibin yarat›c›l›€› geliflmifl ve sinerji
yarat›lm›flt›r.

- Çat›flmalar› kazan-kazan anlay›fl› ile çözme al›flkanl›€› yerleflmifltir.

- Ekip üyeleri yap›lan iflten büyük bir tatmin duyarlar ve motivasyonlar›
yüksektir.

Yüksek performansla çal›flan ekiplerde en belirgin özellik ekip
elemanlar›n›n kendilerine, di€erlerine ve liderlerine güven duymalar›d›r. Üyelik
duygusu, destek ve dayan›flma, etkili iletiflim, nezaket ve sayg› bu ekiplerde
gözlenen di€er özellikler aras›nda say›labilir.
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4.5.2.3. Ekip Çal›flmas›nda Engeller

Yukar›daki bölümlerde baflar›l› ekip çal›flmas›n›n ana hatlar› verilmektedir.
Oysa ekip çal›flmalar›n›n önünde baz› engeller de bulunabilir. Etkin bir ekip
çal›flmas› yapmak için bu engellerin ortadan kald›r›lmas› gereklidir.

- Yeterince aç›k olmamak

- Aç›k olmayan hedefler

- Yap›c› olmamak ve uzlaflamamak

- Liderin ve/veya üyelerin yetkinlik düzeylerinin düflük olmas›

- Yarat›c›l›k eksikli€i

gibi nedenler ekibin baflar›s›n› engelleyen faktörlerdir.

Ekip üyelerinin seçiminde yap›lan yanl›fllar da etkili olur. Bir ekip içinde
çal›flmak herkes için uygun olmayabilir. Kiflilik olarak çok bireysel çal›flmay›
tercih edenler veya uzun süredir geleneksel yollarla çal›flmaya al›flm›fl kiflilerle
bunu hayata geçirmek kolay de€ildir.

Çok baflar›l›, kariyer sahibi, kendi alan›nda birer “star” olan kiflilerin bir
araya geldi€i ekiplerin her zaman baflar›l› sonuçlara ulaflmad›€› da bir gerçektir.
Buna futbol’dan bir örnek vermek mümkündür: A tak›m› hepsi tek bafl›na bir
maç›n skorunu de€ifltirebilecek yetenekte bir y›ld›zlar toplulu€u; B tak›m› ise
mütevaz› yeteneklerin bir araya geldi€i bir tak›m olsun. Bu tabloya
bak›ld›€›nda, A tak›m›n›n B tak›m›n› her koflulda yenmesi beklenir. Ancak fut-
bol tarihi bunun aksini gösteren say›s›z örnekle doludur. B tak›m›, ‘ekip’ ol-
maktan baflka flans›n›n olmad›€›n› bildi€i için çok s›k› kenetlenir ve tak›m
halinde her bir kiflinin yetene€inin toplam›ndan çok daha yüksek bir baflar› elde
ederken. A tak›m› y›ld›z psikolojisinin bir gere€i olarak bireysel üstünlüklere
odakl› kal›p tak›m olarak bireysel yeteneklerin toplam›n›n alt›nda bir perfor-
mans gösterebilir.

- Herkes ekibin de€il kendi amaç ve ç›karlar› peflindeyse,

- Ekip üyeleri birbirine destek de€il köstek oluyorsa,

- Yetkiyi kendine, sorumlulu€u baflkas›na düflünüyorsa,

- Herkes baflar›n›n kendisine, baflar›s›zl›€›n di€erlerine ait oldu€unu söy-
lüyorsa,

- ‹fller hep ertelenip sonuç üretilmiyorsa,

- Herkes kendi görüflünde diretiyorsa,
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- Toplant›lar verimsiz ve sonuçsuz kal›yorsa,

- Üyelere s›k s›k ekibin varl›k nedenini hat›rlatmak gerekiyorsa,

- Ekibin baflar›s› bireysel baflar›lar›n toplam›ndan daha büyük de€ilse,

bu bir ekip çal›flmas› de€ildir.

4.5.2.4. Ekip Çal›flmas›nda Karar Süreci

Ekip çal›flmalar›nda karar alma sürecinde hedef; farkl› görüfller üzerinde
tart›fl›ld›ktan sonra ekibin tüm üyelerinin düflüncelerini yans›tan bir karara var-
makt›r; yani ekip üyelerinin uzlaflmas›d›r. Uzlaflma, üyelerin her birinin kendi
tercihlerini % 100 yans›tmasa bile destek olabilecek derecede kabul edebildi€i
ve hiçbir üyenin karfl› ç›kmad›€› bir karara varabilmektir.

Uzlaflma kesinlikle bir oylaman›n sonucu de€ildir. Oy birli€i ve oy
çoklu€u ile al›nm›fl bir karar de€ildir.

Bir karar›n gerçekten uzlaflma ile al›nd›€› afla€›daki ifade ile test edilebilir.

“Söylemek istediklerimi söyledim ve herkes taraf›ndan anlafl›ld›. Herkesi
dinledim ve söylemek istediklerini anlad›m. ‹lk tercihim olmasa bile karar›
destekliyorum. Sonuca olumsuz dahi olsa katlanacak ve ‘ben söylemifltim
zaten’ demeyece€im.”

Gruptaki herkes bu ifadeye kat›l›yorsa uzlaflma sa€lanm›fl demektir.

Ancak ekip çal›flmas›nda uzlaflma aramay› abartmamak gerekir. Tüm ekip
üyelerinin her konuda tam bir uzlaflma içinde olmas›n› beklemek gerçekçi
de€ildir. “Mutlak uzlafl›”y› aramak bazen ekibi sonuç al›namayan bir sarmala
sürükleyebilir. Baz› tart›flmalarda art›k yeni fikirlerin üretilemedi€i, cephelerin
belirgin bir flekilde ortaya ç›kt›€› ve herkesin kendi duruflunu hiç bir flekilde
de€ifltirme e€iliminde olmad›€› noktalara gelindi€i s›kça görülen bir durum-
dur. Böylesi bir tehlikenin ortaya ç›kmas› halinde proje liderinin inisiyatifi
ele alarak bir karar vermesi ve bir sonuca varmayaca€› görülen tart›flmalar›
sonland›rmas› do€ru olur.

Uzlafl›n›n karfl›t› ise “Mutlak Dikte” yöntemidir. Bu yöntemde bir kifli,
genellikle proje lideri, tart›flmalarla vakit kaybetmemek için tüm kararlar› verir
ve ekip üyelerinin bu kararlara uymas›n› bekler. Ancak bu yöntemde ekip üye-
leri, al›nan karar ile kendilerini özdefllefltiremediklerinden iflleri yeterince sa-
hiplenmezler ve tart›flmalar›n ortadan kald›r›lmas›yla kazan›ld›€› düflünülen
zaman, isteksiz, dolay›s›yla verimsiz çal›flmalarla kat›yla kaybedilebilir. Üs-
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telik bir baflar›s›zl›k durumunda “Bizi dinlemedi. O söyledi. Biz de öyle yap-
mak zorunda kald›k. Zaten bunun böyle olaca€› belliydi” gerekçesine de zemin
haz›rlanm›fl olur.

4.5.3. Toplant› Yönetimi

Toplant›lar; ekip çal›flmalar›n›n vazgeçilmez iletiflim arac›d›r. Her top-
lant›n›n as›l hedefi, h›zla eyleme dönüfltürülmek üzere üretken kararlar
almakt›r. Ama ço€umuz, kat›ld›€›m›z toplant›lar›n as›l hedefine ulaflmad›€›n›
düflünmekten kendimizi alamay›z. Toplant›n›n hedefine ulaflmas›nda en önemli
etken, toplant› yönetimidir.

4.5.3.1. Toplant› Öncesi

Toplant› ça€r›s› toplant› baflkan› veya görevlendirdi€i kifli taraf›ndan ye-
terince önceden gönderilir. Ekibi kimin toplant›ya ça€›rabilece€inin kurallar›
da zaten tüm ekipçe daha önce tart›fl›lm›flt›r ve bilinmektedir. Toplant›
ça€r›s›nda,

- Toplant›n›n tarihi, yeri, zaman› ve (ço€u kez unutulan) süresi belirtilmelidir.

- Gündem belirtilmelidir.

Toplant›n›n baflkan›, toplant› bafllamadan toplant› mahalline giderek tüm
teknik donan›m›n var olup olmad›€›n› kontrol etmelidir.

Toplant› kat›l›mc›lar›n›n da toplant› öncesi görevleri vard›r.

- Kat›lamayacaksan›z bildiriniz.

- Bir önceki toplant›n›n tutana€›n› gözden geçiriniz.

- Gündeme göre haz›rl›k yaparak toplant›ya geliniz.

4.5.3.2. Toplant› S›ras›nda

Etkin bir toplant› yönetimi aç›s›ndan toplant› baflkan›n›n dikkat etmesi ge-
reken konular› flöyle özetleyebiliriz.

Toplant› baflkan›,

- Taraf tutmamal›d›r. Farkl› hiyerarflik seviyelerden üyelerin ekip içinde
eflit üye olduklar›n› unutmamal›d›r.

- Bask› alt›nda kalmamal› ve baflkalar›n›n da bunu yapmas›na izin ver-
memelidir.
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- Kifliliklere sald›r›y› önlemelidir.

- Etkin çal›flmay› aç›kça övmeli ama gerekti€inde yap›c› elefltiride bu-
lunmal›d›r.

- Yetkilerini sorumluluklar›n üzerine ç›karmamal›d›r.

- Üyelere dan›flmadan karar almamal›d›r.

- Rahat, sakin ve gayri resmi bir çal›flma ortam› oluflturmal›d›r.

- Toplant›n›n de€erlendirmesini yapmal› ve özetlemelidir. Böylece ka-
rarlar› ve at›lacak ad›mlar› aç›kl›€a kavuflturmal›d›r.

Ekip üyeleri de toplant›lar›n verimli olmas› için davran›fllar› ile afla€›daki
kurallara uyarak katk›da bulunmal›d›r.

- Zaman›nda geliniz.

- Gündeme, içeri€e ve zamanlamaya ba€l› kal›n›z.

- Ara konuflmalar› önleyiniz.

- Dinleyiniz ve kat›l›n›z.

- Toplant›da herkesin eflit oldu€unu unutmay›n›z.

- Aç›k olunuz ve fikirleri teflvik ediniz.

- Kiflileri de€il, fikirleri elefltiriniz.

Bir toplant›n›n 4 ana unsuru bulunmaktad›r. Bunlardan bir tanesinin
yap›lmamas› veya eksik yap›lmas› toplant›n›n amac›na ulaflmas›n› önemli
oranda engeller.

Bilgilendirme:

Toplant›n›n her bir gündem maddesi, o konuda toplant› kat›l›mc›lar›n› bil-
gilendirme ile bafllamal›d›r. Toplant› kat›l›mc›lar› o maddede al›nmas› istenen
karara katk›da bulunabilmek için yeterli güncel bilgiye sahip olmal›d›r. Bilgi-
lendirmenin yap›lmad›€› bir toplant› “sa€›rlar diyalogu” fleklinde geçme tehli-
kesi içerir. Bilgilendirmenin fazlas› da toplant› zaman›ndan çalar. E€er uzun
bir bilgilendirme gerekiyorsa bunu toplant› öncesi gerekli bilgileri kat›l›mc›lara
ulaflt›rarak yapmak uygun olur. 

Tart›flma:

Toplant›da kat›l›mc›lar›n görüfllerini alabilmek, konuyu analiz edebilmek
ve alternatifler üretmek için tart›flmaya yer ayr›lmal›d›r. Bu vaktin yeterli ol-
mamas› veya tart›flmaya imkân tan›nmamas›, “e€er tart›flmaya izin verilmeye-
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cekse neden toplant› yapt›n›z? Bilgileri verir karar› tebli€ ederdiniz.” fleklinde
flikâyetlere yol açacakt›r. Tart›flmalar›n çok uzun sürmesi de toplant›
zaman›ndan çalar. Yeterli tart›flman›n yap›ld›€› noktada toplant› baflkan› mü-
dahale ederek tart›flmalar› sonland›rmal›d›r. Buna eskiler “Kifayet-i müzakere”
derlerdi.

Sonuç/ Karar:

Tart›flmalar›n sonunda bir sonuç ç›kmal› ve bir karar al›nmal›d›r. Bir so-
nuca var›lmam›fl veya karar al›nmam›fl bir toplant› zaman kaybetmekten baflka
bir fley olmayacakt›r. Toplant› baflkan› tart›flmalar›n ›fl›€›nda gelinen sonucu ve
karar› bir cümle ile özetlemeli ve kat›l›mc›lar›n onay›na sunmal›d›r. Toplant›da
herhangi bir nedenle sonuç al›namam›fl olmas› veya bir karara var›lamam›fl
olmas› da bir sonuç / karar olarak de€erlendirilmelidir.

Eylem:

Alınan karar do€rultusunda bir sonraki toplant›ya kadar kimin, ne zamana
kadar, ne yapaca€›n› belirlemek gerekir. Bunun yap›lmamas›n›n do€al sonucu,
bir sonraki toplant›ya kadar hiç kimsenin hiç bir fley yapmamas› ve bir sonraki
toplant›da sürecin yeniden bafllamas›d›r.

*Toplant› verimini bozacak davran›fllarda:

Etkin toplant› yapmak toplant› baflkan›n›n becerisi kadar, toplant›
kat›l›mc›lar›n›n da katk›lar›n› gerektirir.

Toplant› disiplini aç›s›ndan çok çeflitli davran›fllarla karfl›laflmak müm-
kündür:

Konuflkanlar: Hep kendileri konuflur, baflkalar›n› dinlemezler.

Sald›rganlar: Sürekli di€er kiflilere sald›rgan davran›rlar.

fieytan›n Avukat›: Her önerinin neden uygun olmad›€›n› ispatlamay› görev
edinirler.

Misafir Oyuncu: Orada de€ilmifl gibi ilgisiz davran›rlar.

Trene Yetiflecekler Bir bahane bulup her toplant›y› bitiminden önce terk
ederler.

Treni Kaç›ranlar: Her toplant›ya geç kal›rlar.

Fiskosçular: Sürekli yan›ndaki kiflinin kula€›na bir fleyler f›s›ldarlar.

Bu tipolojiyi, “ak›l verenler, meflgul adamlar, sab›rs›zlar, dalkavuklar, çok
bilenler” vb. fleklinde ço€altmak mümkündür. Uyum içinde çal›flan bir ekipte
bu uyumun toplant› disiplinine de yans›mas› beklenir.
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4.5.3.3. Toplant› Sonras›nda

Toplant› tutana€› en k›sa zamanda tüm kat›l›mc›lara ve ilgililere
da€›t›lmal›d›r. Bugünkü elektronik ortamlar›n sundu€u imkânlarda art›k tu-
tana€›n toplant› s›ras›nda oluflturulmas› bile mümkündür. Toplant› tutana€›nda,

- Toplant›n›n yer, zaman ve saati,

- Toplant›ya kat›lanlar›n isimleri,

- Toplant›da var›lan sonuçlar, al›nan kararlar,

- Kimin hangi görevi hangi tarihe kadar üstlendi€i olmalıdır.

4.5.4. Kontrol Listesi

Afla€›da verimli ekip çal›flmas›n›n sa€lanmas›yla ilgili bir kontrol listesi
önerisi sunulmaktad›r. E€er tüm sorulara “tamam iflareti” koyabiliyorsan›z ve-
rimli bir ekip çal›flmas› yürütebilirsiniz. Eksik kalan noktalar› gidermeye
çal›flmak gerekecektir.

- Ekibin amac› ve çal›flman›n hedefleri üyelerle paylafl›ld› m›?

- Üyeler proje / çal›flman›n amaç ve hedeflerini paylafl›yor, bundan he-
yecan duyuyorlar m›?

- Ekip üyelerinin ifl tan›mlar›, görev, yetki ve sorumluluklar› haz›rlan›p
onlarla paylafl›ld› m›?

- Ekibin büyüklü€ü yap›lacak ifllerin kapsam›na uygun mu?

- Ekip üyeleri; projenin insan kaynaklar› plan›nda yer alan gerekli yet-
kinliklere sahip mi?

- Ekip üyeleri ekip çal›flmas› için uygun davran›fl biçimlerini gösteriyor
mu?

- Ekip üyeleri “ben” yerine “biz” diyebiliyor mu?

- Ekip üyelerinin lidere güveniyor, onu destekliyor mu?

- Ekibin çal›flma kurallar› ve iletiflim kanallar› belirlendi ve uygun bir
ortam sa€land› m›?

- Ekibin karar alma ilkeleri belirlendi ve ekiple paylafl›ld› m›?

- Çal›flma / proje ekip elemanlar›n›n geliflimlerine bir katk›da bulunuyor
mu?

- Toplant›larda uygulanacak kurallar belli ve tüm ekip taraf›ndan be-
nimseniyor mu? 
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4.6. PROJEN‹N TAMAMLANMASI (KAPATILMASI) VE 
DE⁄ERLEND‹R‹LMES‹

4.6.1. Proje Kapatma Süreci

Proje söz verilen ve hedeflenen ürününe ulaflt›€›nda ve bu olgu projenin
tüm paydafllar›nca onayland›€›nda, tamamlanm›fl demektir.

Projenin sonland›r›lmas›n›n, ayn› ilk baflta proje ekibinin oluflturulmas›,
projenin planlanmas›, kaynaklar›n temini, projenin yürütülmesi gibi yönetil-
mesi gerekir. Proje kapatma süreci;

- Proje ç›kt›lar›n›n müflteriye - kullan›c›ya teslim edilmesi,

- Projenin de€erlendirilmesi,

- Edinilen tecrübenin paylafl›m› ve raporlanmas›,

- Proje ekibinin de€erlendirilmesi ve ödüllendirilmesi,

- Tüm paydafllar›n onay›n›n al›narak dosyas›n›n kapat›lmas›

alt süreçlerinden oluflur.

Projede planlanan ifllerin tamamlanmas› ile birlikte ekibi bir araya getiren
heyecan›n kaybolmas› ve tüm ad›mlar boyunca yaflanan yorgunluklar›n etkisi,
ekip üyelerinin baflka ifllere veya projelere yo€unlaflmas› gibi nedenlerle pro-
jenin kapat›lmas› süreci asl›nda s›k›c› bürokratik ve gereksiz olarak görülmekte
ço€u kez ihmal edilmekte, “yönetilmemektedir”.

Bu sebeple, yaflad›klar›m›zdan ö€renerek, bu deneyimin bir sonraki pro-
jeye aktar›labilmesi de ço€unlukla aksatmaktad›r. Gerek ifl hayat›nda, gerekse
özel hayatta, zaman›nda de€erlendirme yap›lmad›€›, bilgiler ulafl›labilir flekilde
saklanmad›€›, paylafl›lmad›€› için ne kadar çok hatan›n tekrarland›€› düflünü-
lürse “projenin tamamlanmas›” konusunda gösterilecek titizlik ve yeterli zaman
tahsisinin, en az proje ç›kt›lar› (hedeflenen ürünleri) kadar önemli oldu€u gö-
rülecektir.

Kaliteli bir proje kapatma süreci için, bu sürece yeterince zaman ay›rmak
kadar iyi dokümante edilmifl planlama ve izleme aflamalar›na da ihtiyaç bu-
lunmaktad›r. Projenin önceki safhalar›nda kay›t alt›na al›nm›fl bilgiler de€er-
lendirme ve kapatma sürecinin sa€l›kl› bir flekilde tamamlanmas›na yard›mc›
olacakt›r.

Proje kapatma, sadece hedeflenen ç›kt›lara ulaflmak ile “biz projeyi bitir-
dik” ifadesinden daha fazla ad›m içermekte ve bu ifl için ayr›lan zaman bir son-
raki projede kazan›lmaktad›r.
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Kimi zaman proje hedeflerinde gerçekleflen de€ifliklikler, söz verilen tek-
nik spesifikasyonun yerine getirilememesi, rekabet ortam›nda art›k projeyi
yapma gereklili€inin ortadan kalkmas› gibi nedenlerle projenin hedefine
ulafl›lmadan kapat›lmas› yani “erken sonland›r›lmas›” gerekebilir. Bu tip du-
rumlarda dahi, proje kapatma sürecinin kararl›l›kla uygulanmas› gerekmekte-
dir.

4.6.2. Proje Ç›kt›lar›n›n Teslimi

Bu noktada, k›lavuzun bafl›ndan bu yana ele al›nanlar do€rultusunda iyi
yönetilmifl bir proje flöyle hikâye edilebilir:

Proje yöneticisi, k›lavuzun 3. bölümünde anlat›lan “planlama” aflamas›n›
baflar›l› bir flekilde tamamlad›. Müflteriye “hangi ürünün”, hangi özelliklerle,
ne zaman ve nas›l teslim edilece€i belirlendi. Tüm bunlara “proje kitab›nda”
aç›kça yer verildi ve tüm paydafllardan onay al›nd›.

Proje ekibi, hangi kalitedeki hangi ürünü, ne zaman, kime, kaç tane olarak
nas›l teslim edece€ini bildi€inden gerekli çal›flmalar› yapt›, önlemleri ald› ve
ürünleri haz›rlad›.

Proje müflterisi, hangi kalitede, hangi ürünü, ne zaman kimden kaç tane
teslim alaca€›n› biliyordu. Projenin yürütülmesi s›ras›nda ortaya ç›kan de€iflik-
likler hakk›nda zaman›nda bilgilendirildi ve bu de€ifliklikleri onaylad›. Ken-
disine sunulan ürünü bunlarla karfl›laflt›rabildi ve bir sürpriz ile karfl›laflmad›.

Projenin sponsoru, projenin yürütülmesi s›ras›nda ald›€› bilgiler ile proje
ekibine temin etti€i kaynaklar›n verimli bir flekilde kullan›ld›€›n› gördü.
Ç›kt›lar›n beklentilere uygun oldu€unu ve projeden kendisinin beklentilerinin
karfl›land›€›n› gördü.

Bu noktadan sonra art›k yap›lmas› gereken hamle, tüm paydafllar›n
kat›ld›€› bir ortamda ürünlerin müflteriye teslimi, müflterinin bu ürünleri teslim
ald›€›na dair (yaz›l› olarak) teyidi ve proje sponsorunun, proje ekibine teflekkür
etmesidir. Bu ortam, örne€in bir “kapan›fl toplant›s›” veya “proje kapan›fl bel-
gesi”dir.

Kapan›fl toplant›s›nda bazen, müflterinin veya sponsorun baz› istekleri or-
taya ç›kabilir. ‹yi yönetilmifl bir projede bu istekler ya hiç olmayacak veya
kabul edilebilir ve paydafllar› mutsuz etmeyecek düzeyde kalacakt›r.

Bunlar›n yan› s›ra, hedeflenen ç›kt›lar›n kime teslim edilece€i, kullan›c›ya
nas›l (e€itim vb.) aktar›laca€›, bundan sonra bu ç›kt›n›n nas›l kullan›laca€›, so-
runlarda kimin sorumlulu€unda çözüm bulunaca€› gibi konular›n da konuflul-
mas› ve aç›kl›€a kavuflturulmas› gereklidir.
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Bu ad›m›n atlanmas› halinde projelerde flu sorunlar ile karfl›laflmak
olas›d›r.

- Müflteri ile proje ekibi veya projeyi yürüten birim aras›nda çat›flmalar
ortaya ç›kabilmektedir,

- Projeyi gerçeklefltiren ekibinin proje sonras›nda da bu iflle ilgilenmesi
gerekebilmektedir,

- Müflteri taraf›nda gerekli ön haz›rl›klar zaman›nda planlanmam›fl ise
proje ürünlerinin kullan›lmama olas›l›€› do€maktad›r.

Projenin tamamlanmas› sürecinde ortaya konulan iflin ö€retilmesi - dev-
redilmesi yer almam›flsa bu projenin gelece€inin de sorunlu olaca€› öngörüle-
bilir. “Proje ekibi” asl›nda kal›c› bir organizasyon içine infla edilmifl, “geçici
bir yeni organizasyon” anlam› tafl›r. Di€er bir deyiflle, projenin sonunda proje
ekibi da€›lacakt›r. Bu nedenle, proje ekibi hedefledi€i sonucu kal›c› organizas-
yonda bir sorumluya teslim etmek zorundad›r. Aksi takdirde ç›kt›lar, ortada ve
sahipsiz kalacakt›r.

Dikkat edilmesi gereken bir di€er nokta ise projenin bafl›nda ifle kimin ne
zaman, hangi flartnameye göre “bitti” diyece€inin detayl› olarak tan›mlanma-
sıd›r. Aksi takdirde kullan›c› ad›na konuflma yetkisini kendinde gören farkl›
kiflilerin de€iflen istekleri, proje ekibini “tamamlanmaz” bir projeye sürükle-
yebilir.

Ç›kt›lar›n ve sonuçlar›n teslimi için farkl› yöntemler benimsemek müm-
kündür. Sözgelimi proje ç›kt›s› bir yaz›l›m ise bu yaz›l›m›n teknik doküman-
tasyonu; kullan›c›lara e€itiminin verilmesi, bundan sonraki taleplerin nas›l ele
al›naca€›n›n belirlenmesi (bak›m anlaflmas› vb.) bu ad›mlardan baz›lar›n›
oluflturur. Proje yeni bir üretim ekipman›n›n devreye al›nmas› ise; fizibilite ve
seçim raporlar›n›n (ve ilgili tüm di€er yaz›flma ve notlar›n) dosyalanmas›, kul-
lan›m talimatlar›n›n haz›rlanmas›, operatörlere e€itim verilmesi gibi ad›mlar
bu sürecin kritik ad›mlar›n› oluflturur.

E€er proje bir baflka kurum ile ortak yürütülmekte ise proje ç›kt›lar›n›n
teslimi de€il de paylafl›m› söz konusu olabilir. Bu gibi durumlarda özellikle
fikri haklar›n paylafl›m›, projenin bafl›nda sözleflmeler ile de güvence alt›na
al›nmas› gereken bir unsur olacakt›r.

4.6.3. Proje Sonu De€erlendirmesi

Proje sonu de€erlendirmesi; projelerin performans›n› irdelemek, gelecek
projelerde kullan›lmak üzere ö€renilenleri tespit etmek amac›yla proje biti-
minde yap›lan faaliyetlerdir.
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Bu sürecin faydalar›n› flu flekilde özetleyebiliriz:

- Projelerden ö€renilenlerin kiflilerde kalmas›n› ve yok olmas›n› önler,

- Baflar›lar›n bir seferle s›n›rl› kalmas›n› ve hatalar›n tekrar edilmesini
önler,

- Daha önceden karfl›lafl›lm›fl risklerin ve etkilerinin sonraki projelerde
teflhisini kolaylaflt›r›r,

- Çabalar, ayn› fleyleri tekrar yapmaya harcanmas›n› önleyerek, geliflme
sa€lamaya yöneltilebilir.

4.6.3.1. Teknik Kazan›mlar›n Belgelendirilmesi

Proje süresinde elde edilen teknik kazan›mlar›n ilerideki projelerde kul-
lan›labilmesi için belgelendirilmesi ifllemidir. Bu ifllemler flunlard›r;

- Teknik Raporlar›n yaz›lmas›,

- Çizimlerin arflivlenmesi.

- Önemli dokümanlar›n sistematik bir düzenle saklanmas›.

- Patentlerin al›nmas›.

4.6.3.2. Projede Ö€renilenlerin Belgelendirilmesi / Paylafl›m›

Yürütülen proje s›ras›nda idari aç›dan, proje yönetimi aç›s›ndan birçok
bilgi üretilmektedir. Genelde üretildikten sonra de€eri anlafl›lmayan veya
anlafl›lsa bile bir sistematik kurulmam›flsa o kiflilerde kalan ve zaman içinde
erozyona u€rayan veya o kifli ile birlikte flirketten ayr›lan bilgiler vard›r. Bunlar
bundan sonraki projelerin daha etkin yürütülmesi için girdi oluflturur.

Proje sonu idari de€erlendirmesini yapabilmek için ana ad›mlar:

- Veri toplama,

- De€erlendirme,

- Raporlama, olarak s›ralanabilir.

Veri toplama ile amaçlanan, sa€l›kl› bir de€erlendirme için gerekli objektif
bilgileri toplamakt›r. Proje ile ilgili veriler; planlama s›ras›ndaki dokümantas-
yon, yaz›flmalar, gerçekleflen veriler, ç›kt›lar, raporlar olabilir.

De€erlendirmeleri flu flekilde kategorize etmek mümkündür.

a- Somut say›sal veriler
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b- Paydafllar›n de€erlendirmesi, görüflü, yorumu ve önerileri :

i. Proje liderinin ve proje ekibinin de€erlendirmesi

ii. Müflterinin de€erlendirmesi

iii. Sponsorun de€erlendirmesi

Somut say›sal veriler, proje hakk›nda proje süresince toplanan somut
say›lardan oluflur. Bu say›lar› ilk planlanan, son planlanan ve gerçekleflen ka-
tegorilerinde kay›t alt›na almak çok aç›klay›c› olacakt›r.

Baz› büyük firmalar ve tamamen proje odakl› çal›flan kurumlarda bu ve-
rileri ortaya ç›kartmak ve yay›nlamak için profesyonel ekipler, proje ofisleri
kurulmaktad›r. Böylesi bir departman›n bulunmad›€› flirketlerde, bu ifli proje
liderlerinin üstlenmesi gerekmektedir.

Temel olarak proje performans›n› belirleyen kalite -maliyet - zaman veri-
lerinin de toplanmas› gerekir. Proje sözleflmesinde belirtilen hedefler ile ger-
çekleflenler aras›ndaki farklar projenin performans›n› gösterir.

4.6.3.3. Proje Liderinin ve Proje Ekibinin De€erlendirmesi

Proje liderinin proje ekibi ile birlikte somut verileri ve proje s›ras›nda
yaflananlara dayanarak yapt›€› bir de€erlendirmedir.

Projenin bu yöndeki de€erlendirmesinin tüm taraflar›n kat›l›m› ile yapmak
ve aç›k yüreklilik ile paylafl›mda bulunmak bu süreçte hedeflenen kazan›mlar›n
gerçekleflmesine yard›mc› olur. Serbest formatta yaz›labilecek de€erlendirme
raporunda afla€›daki konulara de€inilmesi önerilmektedir.

- Projenin ç›kt›lar› ile ilgili özet bilgiler,

- Sapma sebepleri (sapma varsa),

- Proje yönetiminde güçlü zay›f yanlar›n tespiti (proje ekibinin dinami€i
gibi),

- Hangi risklerin problem ç›kard›€› ve nas›l önlendi€i,

- Gelecekte hangi konular›n izlenmesi gerekti€i,

- Proje ekibinin ö€rendikleri,

- Varsa üçüncü taraflar ile iliflkiler,

- Uygulanan proje yönetim teknikleri ve di€er projelerden farkl› olarak
yap›lanlar ile ilgili de€erlendirmeler,
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- De€ifliklik istekleri ve sebepleri,

- Müflterilerle iliflkilerin de€erlendirilmesi, tekrar çal›fl›lmas› durumunda
dikkat edilecek noktalar,

- Proje tak›m›n›n iletiflimi ve örgütlenmesine iliflkin noktalar,

- Projenin ö€rettikleri,

- Projenin tetikledikleri.

Bu yöntemde ekibin bu ifle zaman ay›rmas›n› sa€lamak ve kimi zaman
proje s›ras›nda yaflanan olumsuz ortamlardan etkilenmeden de€erlendirmelerde
bulunmak zor olabilmektedir. Buna ra€men de€erlendirmenin ileride yap›lacak
projelere çok önemli katk›da bulundu€u göz önüne al›narak proje liderinden
istenmesi yararl› olmaktad›r.

4.6.3.4. Müflteri De€erlendirmesi

Proje performans›n›n yan› s›ra proje müflterisinin görüflleri ve memnuni-
yetinin ölçülmesi (veya basitçe geribildiriminin al›nmas› da) proje de€erlen-
dirmesinde kullan›labilecek bir di€er veridir. Bunu sa€lamak her zaman
mümkün olamayabilmektedir. Bunun için müflteriye de€erlendirme ifllemini
çok k›sa sürede yapabilece€i sorular sorulmas› yararl› olmaktad›r. Örne€in,

- Müflterinin, projenin kalitesi hakk›ndaki görüfllerinin,

- Müflterinin zamana uyum konusunda görüfllerinin,

- Müflterinin proje ekibinin ve liderinin yaklafl›mlar› konusundaki gö-
rüfllerinin,

- Proje ç›kt›lar›n›n ne flekilde ve muhtemelen ne zaman kullan›laca€›
konusundaki görüfllerinin,

birer cümle veya kelime ile dahi olsa kaydedilmesinde yarar vard›r.

4.6.3.5. Sponsor De€erlendirmesi

Proje sponsorundan da bir de€erlendirme al›nabilir. Sponsor da projeyi
kendi beklentileri aç›s›ndan k›saca de€erlendirmelidir.

Bu bölümde anlat›lan projenin paydafllarca de€erlendirmesi, olmazsa
olmaz bir metod de€ildir. Bununla birlikte literatürde baflar›l› proje yönetimi
yapan flirketlerin bu de€erlendirmelere önem verdikleri ve bunu hakk›yla
yapt›klar› belirtilmektedir.
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4.6.3.6. Çal›flanlar›n De€erlendirilmesi – Takdir ve Ödüllendirme

Bu alt sürecin temel hedefi; bir savafl vermifl olan ekibin bir sonraki
çal›flmada da benzer performans göstermesi ve beklenileni verebilmesi için
motive edilmesi ile projenin bu vesile ile bir de€erlendirmesinin kifliler baz›nda
yap›lmas›n› sa€lamakt›r.

Bu ad›m genifl veya küçük ekipler içinde atlanmamas› gereken iflyeri
ba€l›l›€›n› artt›ran bir ad›md›r. Genifl bütçelere yönelmeksizin, tüm çal›flanlar
önünde proje ekibine projelerini baflar› ile tamamlad›klar›ndan dolay› teflekkür
edilmesi bile ekip üyelerinin motivasyonunu önemli ölçüde art›rmaktad›r. Eki-
bin k›sa bir toplant›da yöneticiler ve projenin kullan›c›lar› ile birlikte an›ld›€›;
belki öncesinde k›sa bir de€erlendirmenin yap›ld›€› toplant›lar külfetli ödül-
lendirmenin yerini tutabilmektedir.

Ekip çal›flanlar› ile proje liderinin (yöneticisi) proje tamamland›€›nda pro-
jede hedefledi€i iflleri ne kadar baflar› ile (teknik olarak - zaman uyumu
aç›s›ndan - karfl›lafl›lan zorluklar aç›s›ndan) gerçeklefltirdi€ini projenin üzerin-
den fazla vakit geçmeden yapmas›; hem proje lideri hem de çal›flan aç›s›ndan
yararlar sa€lamaktad›r. ‹lki aç›s›ndan projenin gidiflat› s›ras›nda aktarmak is-
teyip de aktaramad›€› konular› de€erlendirme s›ras›nda paylaflmas› bir sonraki
projede gene ayn› ekipte çal›flma olas›l›€›n› da göz önüne alarak isabetli bir
çal›flma olacakt›r. Çal›flmalar›n tamamlanm›fl olmas› ekip üyesinin motivasyo-
nunun düflmesi tehlikesini ortadan kald›racak, elefltirileri kabullenmesi çok
daha kolay olacakt›r. Çal›flan aç›s›ndan kendini di€er projeler veya ekip
çal›flmas› gerektiren ifller konusunda geliflmeye aç›k alanlar›n tespiti ile faydal›
olacakt›r.

173



112



5. BEfi‹NC‹ BÖLÜM: PROJE YÖNET‹M TEKN‹KLER‹*

5.1. DÜNYA GENEL‹NDEN B‹R ÖRNEK: BECHTEL F‹RMASI

1990’lar›n sonbahar›nda Kuveyt Irak taraf›ndan iflgal edilmiflti. Son
y›k›mdan önce Irak, Kuveyt’in tüm petrol kuyular›n› atefle verdi. 

Tüm ülkenin yeniden inflas› için Kuveyt hükümeti dünyan›n en büyük yap›
flirketlerinden biri olan San Francisco merkezli Bechtel flirketini ça€›rd›. 

Öncelikle 3 kiflilik bir ekip Kuveyt’e gitti. Çöl F›rt›nas› dindikten sonra
y›k›m›n ne ölçüde oldu€u anlafl›labildi. 650’ye yak›n kuyu yanmakta idi. Di€er-
lerinden ise binlerce varil petrol çöle akmakta idi. 

Petrol alanlar›n›n yeniden inflas› dev bir proje olacakt›. Su, elektrik, yiye-
cek, araç-gereç, bina veya vas›ta yoktu. Ayr›ca ülkede kar›fl›kl›k vard›. Nereden
geldi€i belirli olmayan bombalar patl›yor veya may›nlar bulunuyordu. 

Proje Yönetimi konusunda uzman olan Bechtel için bile bu durum bir çeflit
lojistik problemdi. Tan›mlanmas› gereken ihtiyaç duyulan proje olaylar› çok
fazla olmal›yd›.

Firma öncelikle projeyi yerinde incelemeye karar verdi. Dünya çap›ndaki
ekibinden destek istedi. Kapsay›c› bir tedarik program› uygulanmal›yd›. 

Bechtel San Franciscso, Londra ve Houston’dan tedarik uzmanlar›n› tüm
dünyadan sat›c› ve üreticileri flirketin bilgisayar a€›na katmak için ça€›rd›.

Kuveyt’in 550 mil güneyindeki Dubai liman›nda Bechtel depolama, liman
ifllemleri ve ardiye ifllerini kurdu. Bu liman tüm hava ve deniz ulafl›m›nda yüz-
lerce ulafl›m hareketi sa€lad›. 

Betchel proje yönetim ekibi 125000 ton araç-gereç, ekipman ve donat›lar›
tedarik etti, gemilere yükledi ve yay›lmalar›n› sa€lad›.
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Bu ekipmanlar›n aras›nda 4000 parça buldozer, ambulans vb. araçlar da
vard›. 

Proje ekibi ayn› zamanda yang›n alan›na günde 20 milyon galon su da€›ta-
bilen 150 km’lik bir boru hatt› döflediler. 

Proje ekibi;

1. 8000 el iflçisi,

2. 1000 proje ve yap› uzman›,

3. 6 tam servisle çal›flan yemek salonu,

4. Günde 27000 yemek,

5. 2 helikopter tahliye alan›,

6. 40 yatakl› hastane,

7. 7 t›p merkezi için çal›flacak 100 t›p personeli seferber etmifltir.

Sonuç olarak; 

Kuveyt tekrar petrol transfer ve nakliye alan› olmufl; 

Betchel ise proje yönetimi alan›ndaki rekabete dayal› avantaj›n›
ispatlam›flt›.

5.2. DÜNYA GENEL‹NDEN ‹K‹NC‹ ÖRNEK: MICROSOFT 
              F‹RMASI

David Cutler, Microsoft laboratuar›nda Windows NT program› üzerinde
kontrollerini yaparken saat 10:20 AM, 3 May›s 1993 Pazartesi idi. Bu program
bir masaüstü bilgisayar› için haz›rlanm›fl gelmifl geçmifl en büyük, önemli ve
karmafl›k bir program olacakt›. 

Cutler mutlu de€ildi, programla ilgili birçok hata vard›. Zaman onu en-
difleye sevk ediyordu. 

Bu program için 200 programc› çal›flmas›na ra€men plan›n 6 ay gerisin-
deydiler. fiirket program› 60 gün içinde dünyaya yaymay› planl›yordu. 

4.3 milyon sat›r kodun düzenlenmesi ve 150 milyon dolardan fazla ge-
lifltirmeye ayr›lmas›yla Windows NT Microsoft için yeni dünyalara aç›lmay›
sa€layacakt›. 

Projenin zaman›nda da€›t›m› flirket ad›na büyük bir kazan›m anlam›na
geliyordu. 
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5.3. PROJE YÖNET‹M AfiAMALARI

Genifl, tek-zamanl› projeler ço€unlukla operasyon yöneticileri için hakim
olunmas› zor projelerdir.

Verimsiz planlar sonucu milyonlarca dolar harcanabilmektedir. Yetersiz
zaman yönetimi neticesinde duraksamalar yaflanabilmektedir. Ve kötü kontrol-
ler sonucu projeler iflas edebilirler.

Özel projelerin tamamlanma süreleri normal üretim sistemi d›fl›nda aylar
veya y›llar sürebilir.

Proje tamamland›€›nda firma içerisindeki proje organizasyonlar› bu tür
iflleri yönetmek ve da€›tmak için düzenlenmifltir. 

Genifl çapl› projeleri yönetmek 3 ana aflamadan oluflur: 

1. Proje Planlama (Planning)

2. Proje Programlama (Scheduling)

3. Proje Kontrolü (Controlling)

5.3.1. Proje Planlama

Projeler genellikle birbiri ile ilgili seri ifllerin yönlendirilerek büyük bir
ç›kt› oluflturmas› olarak tan›mlan›r. 

Proje organizasyonu yeni projeler baflar›l› bir flekilde tamamlan›rken mev-
cut olan programlar›n günden güne temel al›narak düzgün bir flekilde iflletil-
mesidir.

Di€er bir deyiflle; proje organizasyonu, belirli bir projenin k›s›tl› zaman
diliminde tamamlanabilmesi için insan kaynaklar›n› ve fiziksel kaynaklar› etkili
bir flekilde birlefltirmektir.

Araçlar:

Zaman ve maliyet tahminleri,

Bütçeler,

Mühendislik diyagramlar›,

Nakit ak›fllar›,

Malzeme mevcudiyeti,

Personel
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‹zlenen Yol:

1. Amaçlar› belirleme

2. Projeyi tan›mlama

3. Gereksinimleri zamanlanm›fl proje etkinlikler ile birlefltirme

4. Ekibi organize etme

5.3.2. Proje Programlama

Araçlar:

CPM ve PERT 

Gantt Charts (Grafikler)

Nakit Ak›fl Tablolar›

‹zlenen Yol:

1. Kaynaklar› (insan, para, malzeme) belirli aktivitelere ba€lamak

2. Aktiviteleri birbirleriyle ba€daflt›rmak

3. Belirli aral›klarla projenin güncellenmesi ve revize edilmesi

5.3.3. Proje Kontrol

Araçlar:

PERT Grafikleri ve Raporlar:

1. Departmana ba€l› raporlar

2. Geç kalan aktiviteler raporlar›

3. Durgun (Esnek) aktiviteler raporlar› 

4. Tamamlanan ifl kalitesi raporlar›

‹zlenen Yol:

1. Kaynaklar›n, maliyetlerin, bütçe ve kalitenin izlenmesi

2. Planlar›n revize edilmesi ve de€ifltirilmesi

3. Zaman, maliyet ve kalite taleplerini karfl›lamak için kaynaklar›n
de€ifltirilmesi 
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5.4. PROJE ORGAN‹ZASYONU 

Afla€›daki flartlar yerine getirildi€inde proje organizasyonu en iyi flekilde
yürütülebilir: 

- Yap›lacak ifller için belirli bir amaç ve bitirme tarihi (deadline)
tan›mlan›rsa; 

- Üstlenilen görev mevcut organizasyon için daha önce yap›lmam›fl ve
bilinmiyorsa; 

- Yap›lacak ifl uzmanl›k ve beceri gerektiren, birbiri ile iliflkili olan kar-
mafl›k görevler içermiyorsa; 

- Proje geçiciyse ve organizasyon için son derece önemliyse...

Proje Planlama:

- Proje ekip üyeleri geçici olarak atanm›fl ve proje yöneticisine rapor
olarak sunulmufltur. 

- Yönetici projenin di€er departmanlarla olan aktivitelerini koordine
eder ve üst yönetime (genellikle flirketin baflkan›na) rapor olarak sunar. 

- Proje yöneticileri firma içinde ileri görüfle sahiptirler ve proje aktivi-
telerinin planlanma ve kontrolünde anahtar görevini görürler. 

- Proje yönetim ekibi bir plan› gelifltirebilmek için ifllerine ivedi bir bi-
çimde bafllar.

- ‹lk ifl projenin amaçlar›n›n dikkatlice belirlenmesi, projenin tan›mlan-
mas›, bir dizi aktivitenin ve maliyetlerinin incelenmesidir.

- Planlanma aflamas›nda insan kaynaklar›n›n, tedarikçilerin ve araç-
gereç toplam ihtiyaçlar›n tahmin edilmesi de gerçekleflir. 
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fiekil-10: Proje Organizasyon Örne€i.

Proje Programlama (Zaman Yönetimi):

- Proje programlamas› tüm proje aktivitelerinin düzenlemelerini ve süre
paylafl›mlar›n› kapsar. 

- Proje yöneticisi her bir üretim basama€› için tüm aktivitelerin ne kadar
sürece€ine karar verip bu aktiviteler için kaç kifli çal›flaca€›n› ve hangi
araç gereçlerin gerekli olaca€›n› hesaplamal›d›r.

- Proje yöneticisi görev tiplerine göre her bir personel için ayr› zaman
diyagramlar› haz›rlamal›d›r. (yönetim, mühendislik, yap› iflleri vs)

5.5. PROJE ZAMANLAMASI (GANTT GRAF‹KLER‹)

Proje zamanlamas› için en yayg›n yaklafl›m Gantt Grafikleridir. 

Gantt Grafikleri ile düflük maliyete ulaflabilmek için yöneticilerin
yap›ld›€›ndan emin olmalar› gereken ifller flunlard›r:

- Tüm aktiviteler planlanmal›d›r.

- Çal›flma s›ras› belirlenmesi hesap edilmelidir.

- Aktivite zaman tahminleri kay›t alt›na al›nmal›d›r.

- Genel kapsamda proje zamanlar› gelifltirilmelidir. 

BASKA F‹RMASI

‹nsan
Kaynaklar› Sat›fllar Finans Mühendislik Kalite

Kontrol Ürün

Proje
Yöneticisi

Proje
Yöneticisi

Test
Mühendisi TeknisyenYürütme

Mühendisi

Yap›
Mühendisi

Denetim
Teknisyeni Teknisyen

Proje
No: 1

Proje
No: 2
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5.5.1. Örnek Gantt Diyagram› (Schware Foundry, Inc.)

Gantt grafiklerinin anlafl›lmas› kolayd›r. Yatay dikdörtgenler her bir akti-
vitenin ne kadar sürece€ini belirtir. Her dikdörtgenin solundaki harfler ise plan-
lay›c› için aktivitelerin öncelik s›ras›n› belirtir. Gölgelenmifl dikdörtgenler o
aktivitenin tamamen veya k›smen bitti€ini göstermektedir. 

Gantt Grafi€i ayn› zamanda aktivitelerin öncelik s›ras›n› da gösterir. Örnek
grafikte yer alan ‘c’, depo inflas›d›r ve dâhili makine parçalar› kurmak olan ‘a’
aktivitesi tamamlanmadan ‘c’ ye bafllanamaz.  

fiekil-11: Örnek Gant grafi€i.

Gantt grafikleri ayn› zamanda tekrarlanan operasyonlar›n zamanlamas›
için de kullan›l›r. Bu durumda grafik olas› duraksamalar› tespit etmede
yard›mc› olmaktad›r. Karmafl›k olmayan projeler için zamanlama diyagramlar›
tek bafl›na kullan›labilir. Diyagramlar yöneticilere her bir aktivitenin ilerleme-
sini izlemede, problemli alanlar› ay›rt etmede ve üstesinden gelmede olanak
sunarlar. Buna ra€men Gantt diyagramlar› kolayl›kla güncellendirilemezler.
En önemlisi aktiviteler ve kaynaklar aras›ndaki iliflkileri yeterli bir flekilde tas-
vir edemezler.

5.5.2. Proje Zamanlamas›n›n Amaçlar› (Özet)

- Her bir aktivitenin di€erleriyle ve tüm projeyle iliflkisini gösterir.

- Aktiviteler aras›nda öncelikli iliflkileri tan›mlar.

Nisan May›s Haziran Temmuz A€ustos Eylül

b

a

c
c

d,e

f,g

Schware Foundry, Inc.

fiimdiki tarih

Proje Aktiviteler

a) Dâhili makine parçalar› kur
b) Tavan ve taban› düzenle
c) Depo inflafl›
d) Temeli olufltur ve çerçeveyi
     belirle
e) Yüksek s›cakl›k ateflleyicisini
     olufltur
f) Kontrol sistemini yükle
g) Hava temizleyicisi yükle
h) Deneme ve test et
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- Her bir aktivite için gerçek zaman ve maliyet tahminlerini ayarlamay›
teflvik eder. 

- Kritik darbo€azlar› tan›mlayarak insan, para ve araç-gereç
kaynaklar›n› en iyi flekilde kullanmaya yard›m eder. 

5.5.3. Proje Kontrolü

- Büyük projeleri kontrol etme; herhangi bir yönetim sistemini kontrol
etmeye benzer flekilde kaynaklar›n yakinen izlenmesini, maliyetleri,
kalite ve bütçeyi kapsar.

- Kontrol ayn› zamanda proje plan›n›n revize edilmesi ve kaynaklar›n
en çok ihtiyaç duyulan alanlara kayd›r›lmas› için geribildirim
kullan›lmas› anlam›na gelir. 

- Bilgisayar ortam›nda haz›rlanan PERT/CPM raporlar› ve grafikleri
kiflisel bilgisayarlarda yayg›n flekilde kullan›lmaktad›r.

En çok tan›nan PERT/CPM bilgisayar programlar› flunlard›r:

1. Harvard Total Project Manager (by Harvard Software, Inc.)

2. Primavera (by Primavera Systems, Inc.)

3. Project (by Microsoft Corp.)

4. MacProject (by Apple Computer Corp.)

5. Pertmaster (by Westminster Corp.) 

6. VisiSchedule (by Paladin Software Corp.) 

7. Time Line (by Symantec Corp.)

Bu programlar çok genifl raporlama imkân› tan›rlar:

1. Her aktivite için ayr›nt›l› maliyet analizi

2. Eksiksiz iflçi standart çal›flma puanlar›

3. Maliyet da€›l›m ve zaman analiz tablolar›

4. Fonksiyonel maliyet ve zaman özetleri

5. Hammadde ve harcama giderleri tahmini

6. Uyuflmazl›k ve ifl durum raporlar›
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5.6. PROJE YÖNET‹M TEKN‹KLER‹ 

5.6.1. CPM (Critical Path Method - Kritik Yol Metodu) 

CPM Kritik Yörünge Yöntemi, özellikle proje planlama amac›yla y›llard›r
etkin ve baflar›l› bir flekilde kullan›lmaktad›r. Yöntemin, inflaat sektörü baflta
olmak üzere her türlü mühendislik alan›nda yayg›n olarak kullan›lmas›n›n yan›
s›ra, endüstride yeni ürün gelifltirme, pazarlama çal›flmalar› vb. konularda
baflar›yla uygulanmaktad›r. 

fiebeke bazl› proje planlama ve kontrolü, di€er bir deyiflle proje yönetimi
ile ilgili çal›flmalar›n tarihi 20. yy’›n bafllar›na dayanmaktad›r. Modern anlam-
daki proje yönetim sistemlerinin geliflimi, II. Dünya Savafl› sonras›na rastlar. 

fiebeke yaklafl›m› olarak da an›lan CPM yöntemi, 1957-1958 y›llar›nda
birbirine hemen hemen paralel iki ayr› çal›flma sonucu ortaya ç›km›flt›r: Kelly
ve Walker taraf›ndan yürütülen Rafine Yenileme Projesi, A.B.D Deniz Kuv-
vetleri Güdümlü Mermi (POLAR‹S) Projesi. 

Bu iki proje, günümüzde k›saca CPM ad› verilen yöntemin kullan›lmas›n›n
öncülü€ünü yapm›flt›r. Günümüzde CPM yöntemi, bir dizi olanakla donat›lm›fl,
projenin zaman içinde geliflimi, maliyet, nakit ak›fl› ve kaynak tahsisi ile ilgili
bir dizi özelli€i de kapsamaya bafllam›flt›r.

5.6.2. PERT

PERT (Program Evaluation And Review Technique - Program De€erlen-
dirme ve Gözden Geçirme Tekni€i) 

1958 de Booz, Allen ve Hamilton taraf›ndan gelifltirilmifltir. 

PERT (Project Evaluation and Review Technique) Proje De€erlendirme
ve Gözden Geçirme Tekni€i, eyleme yönelik zaman tahmini yapan bir flebeke
analizi olarak tan›mlanabilir. Genelde CPM tekni€inden farkl› de€ildir. Proje
eylemlerinin zaman tahminleri olas›l›ksal bazda yap›l›r. Bu nedenle, PERT
olas›l›ksal üç zaman tahmini yaklafl›m› olarak tan›mlanabilir. 

CPM ve PERT aras›ndaki temel farkl›l›k, bu yöntemlerin ilk tasar›mlar›
göz önünde tutuldu€unda, çözmek istedikleri problemlerin farkl›l›€›ndan ve
yaklafl›mlardaki de€ifliklerden kaynaklan›r. PERT yöntemi eylem sürelerinin
kestirilmesinde güçlük çekilen projelerde kullan›lmak üzere tasarlanm›flt›r. 

PERT yönteminde her eylem için üç zaman tahmini yap›l›r.

A: ‹yimser, icra çok iyi giderse gereken zaman 
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B: Kötümser, her fley kötü giderse gereken zaman

M: En olas›, icra normal giderse gereken zaman

M en olas› zaman de€erinin, (a + b)/2 orta noktas› ile çak›flmas› gerekmez;
orta noktan›n sa€›nda veya solunda olabilir. a, b, m eylem süreleri benzer pro-
jelerden elde edilmifl verilere ve deneyimli kiflilerin örneklemelerine dayanarak
belirlenir. Bu zaman tahminleri kullan›larak yap›lan matematiksel ve istatis-
tiksel ifllemler sonucunda, her eylemin ve olay›n tahmin edilen süre içinde ger-
çekleflme olas›l›klar› hesaplan›r. 

PERT yönteminde D gerçek eylem süresinin ortalamas› (D );

D = (a+4m+b)/6 

do€rusal yaklafl›k ba€›nt›s› kullan›l›r.

PERT yönteminde zaman analizi ifllemleri, bundan önce CPM
yaklafl›m›nda aç›kland›€› flekilde, her eylem için Dij yerine hesaplanan Dij sü-
releri kullan›larak yap›l›r.

PERT yöntemi, CPM zaman-maliyet iliflkisi algoritmas› gibi nadiren kul-
lan›l›r. Proje yöneticilerin ço€u, ya PERT olas›l›klar›n› etkin olarak kullanmay›
ö€renmemifllerdir veya bunlara güvenmemektedir; ancak baz› uygulamalar, or-
talama eylem süresinin üç zaman kullan›larak daha do€ru bir flekilde kestire-
bilece€ini göstermifltir. 

5.6.3. PCS Yöntemi 

PCS (Precedence Charting System) Önce Gelen Diyagram› Sistemi, bir
flebekeyi çubuk diyagram›na çevirmek ve flebekeyi basit bir flekle indirgemekte
kolayl›k sa€lar. PCS yönteminde, dü€üm noktalar› eylemleri gösterir. Dü€üm
noktalar›n› birlefltiren oklar ise olaylar aras›ndaki öncelik iliflkilerini belirler.
Eylemler aras›nda dört çeflit iliflki tan›mlanabilir: Bafllang›ç-Bafllang›ç, Bitifl-
Bitifl, Bitifl-Bafllang›ç, Bafllang›ç-Bitifl.

Bu iliflkiler afla€›da belirtilen k›s›tlama ve eylem zamanlar› ile belirlenir.

Ssij Bafllang›ç-Bafllang›ç K›s›tlamas›: J eyleminin i eyleminin
bafllamas›ndan kaç zaman birimi sonra bafllayabilece€ini belirtir.

Ffij Bitifl- Bitifl K›s›tlamas›: ‹ eyleminin tamamlanmas›ndan sonra j eyle-
minin tamamlanmas› için gerekli minimum zaman birimini belirtir.

Fsij Bitifl- Bafllang›ç K›s›tlamas›: ‹ eyleminin tamamlanmas›ndan sonra j
eyleminin bafllamas› için gerekli minimum zaman› belirtir.
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Sfij Bafllang›ç-Bitifl K›s›tlamas›: i eyleminin bafllamas›ndan j eyleminin
bitmesine kadar gerekli minimum zaman› belirtir.

PCS yönteminde ileri gidifl ve geri dönüfl ifllemleri, CPM yöntemine göre
daha karmafl›kt›r. CPM yöntemindeki ok diyagram› mant›€›nda gerekmeyen
baz› temel kurallar›n konulmas›n› gerektirir. PCS yönteminde ileri ve geri gidifl
hesaplar›n›n yap›lmas›nda; basitlik sa€lamak aç›s›ndan, genelde eylem süre-
lerinin sabit oldu€u varsay›l›r. ‹lgili eylemlerin sürelerini de€ifltirip ifllemleri
tekrarlayarak, bu varsay›m yumuflat›labilir. Eylemlerin parçalanmas› konu-
sunda ise üç ana durum söz konusu olur:

Durum 1: Hiç bir eylemde eylemin parçalanmas›na izin verilmez.

Durum 2: Her eylemde eylemin parçalanmas›na izin verilir.

Durum 3: Baz› eylemlerde eylemin parçalanmas›na izin verilir.

Sonuç olarak KR‹T‹K yörünge yöntemleri, proje yönetiminde zaman
içinde belirtilen bir amaca ulaflmak için yararlan›lan modern bir yard›mc›
araçt›r. Hesaplamalarda baz al›nan proje flebekelerinin, hangi yöntemle ve gös-
terimle çizilmifl olursa olsun, gerçek durumun bir matematik modeli oldu€u
unutulmamal›d›r. Bu modeller deterministik basit mant›kl› ok diyagram›ndan
bafllayarak, problemin stokastik elemanlar›n› yakalamakta kullan›labilir. Rast-
gele eylem süreleri durumunda PERT yönteminden, rastgele flebeke yap›s› du-
rumunda ise GERT yönteminden yararlan›labilir. Son y›llarda Önce Gelen
Diyagram› modeli de kullan›lmaktad›r.

Bilgisayar›n mühendislik ve yap›mda yayg›n olarak kullan›lmas›, sofistike
kaynak tahsisi veya genel yönetim biliflim sistemlerinin gelifltirilmesi sonucunu
do€urmufltur. Böylece uzun süreye yay›lan büyük projelerin s›k s›k güncel-
lefltirilmesiyle, birçok yönetim düzeyi için zaman ve maliyet kontrolü mümkün
olmaktad›r. fiebeke teknikleri bu önemli yönetim geliflmelerinin gerçekleflti-
rilmesinde önemli bir araç oluflturur. 

5.6.4. Terminoloji ve Genel Tan›mlar

Proje yönetimi planlama/zamanlama/kontrol aflamalar›nda kullan›lan ve
CPM Kritik Yörünge Yönetimini de içeren kavramlar ve genel tan›mlar flöy-
ledir:

Amaç Tarih: Projenin bitmesi istenen tarihtir. 

Ana fiebeke: Birden fazla projenin veya bir projenin elemanlar›n›n oldu€u
bir flebekedir. 

Bafllang›ç Tarihi: Zaman analizinin oluflturdu€u, s›f›r zamana karfl›l›k
gelen tarihtir.
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En Erken Bafllama: Bir eylemin bafllayabilece€i en erken gün veya tarihtir.
(esij)

En Erken Bitirme: En erken bafllama gün ve tarihinden bafllad›€› varsay›lan
bir eylemin veya eylemlerin bitmesini izleyen ilk gündür. (efij)

En Geç Bafllama: ‹zleyen eylemlerde bir gecikme olmamas› için eylemin
bafllayaca€› en geç gün veya tarihtir. (lsij)

En Geç Bitirme: En geç bafllama zaman›nda bafllad›€› varsay›lan bir eyle-
min kapsad›€› tüm ifllerin bitmifl olmas› gereken gün ve tarihtir. (lfij)

Eylem: Zaman veya kaynak tüketen, tan›mlanabilen bir bafllang›ç ve bitifl
zaman› olan herhangi bir proje parças›na eylem denir. Eylemler i-j simgeleri
ile belirlenir; i eylemin bafllang›ç, j ise bitifl olay›n› gösterir. 

Eylem Süresi: Bir eylemin tan›mlad›€› iflin, ifl tipi ve yap›m›nda
kullan›lacak kaynaklar da göz önüne al›narak kestirilen en iyi yap›m süresi tah-
minidir. (Dij)

Geri Gidifl: Bir flebekedeki tüm olaylar›n en geç gerçekleflme zaman›n›
saptamak için kullan›lan ifllemler dizisidir. ‹fllem; flebekenin sonundan bafllay›p,
büyük numaral› olaylardan küçük numaral› olaylara do€ru gidilerek yap›l›r.

‹leri Gidifl: Bir flebekedeki tüm olaylar için en erken gerçekleflme zaman›n›
saptamak için kullan›lan ifllemler dizisidir. ‹fllem; flebekenin bafl›ndan bafllay›p,
küçük numaral› olaylardan büyük numaral› olaylara do€ru gidilerek yap›l›r.

Kritik Yörünge: Bir flebekedeki eylemlerin birbirlerini izleyerek olufltur-
duklar› yörüngelerden gerçeklefltirilmesi en uzun zaman isteyen yörüngedir. 

Kukla Eylem: Tek fonksiyonlu bir eylemin baflka bir eyleme olan
ba€›ml›€›n› gösteren eylemlere kukla eylem ad› verilir. Kukla eylemlerin
zaman tahmini s›f›rd›r. Kesikli çizgi oklarla gösterilir.

Proje: Bafllang›c›, bitifli ve s›n›rlar› belirlenebilen bir ifl veya çal›flmad›r.

Proje Süresi: Bir projenin kritik yörüngesi üzerindeki eylemlerin tümünün
bitmesi için gerekli süredir ( Ts)

Mukavele Bitifl Tarihi: Bir projenin bitmesi gereken tarihtir.

Olay: Eylemlerin bafllang›ç ve bitifl noktalar›na olay ad› verilir. E€er bir
olay, birden fazla eylemin sona erdi€i noktada ise birleflme olay› ad›n› al›r. 

Serbest Bolluk: Bir eylemi izleyen ba€l› eylemin en erken bafllama zaman›
ile söz konusu eylemin en erken bitirme zaman›n›n fark›d›r. Serbest bolluk bir
eylemi bitirme zaman›n›n di€er eylemlerin bafllama zaman›n› etkilemeksizin
ne kadar geciktirilebilece€ini belirtir. (ffij)
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S›f›r Zaman›: CPM zamanlamas›n›n bafllad›€› tarih veya projenin baflla-
yaca€› ilk gündür.

fiebeke: Bir projeyi oluflturan de€iflik eylemlerin birbiriyle iliflkisinin
mant›ksal s›ras›n›n grafik gösterimidir. Di€er bir deyiflle projenin bir matema-
tiksel modelidir. fiebekelere ok diyagram› da denir.

Toplam Bolluk: fiebekenin bollu€u olan bir yörüngesinin, kritik yörünge-
den kaç zaman birimi kadar k›sa oldu€unu belirler. Bir eylemin en geç
bafllama/en erken bafllama veya en geç bitirme/en erken bitirme zamanlar›
aras›ndaki farkt›r (tfij).

5.6.5. PERT ve CPM Kapsamlar›

PERT ve CPM için 6 önemli aflama izlenir:

1. Projenin ve tüm belirgin aktivite ve görevlerinin tan›mlanmas›,

2. Aktiviteler aras›nda iliflkilerin gelifltirilmesi, (Hangi aktivitenin önce
hangilerinin sonra olaca€›na karar verilmesi)

3. Tüm aktiviteleri ba€layan a€›n çizilmesi, (network)

4. Her bir aktivite için süre ve/veya maliyet tahmini atanmas›,

5. A€ üzerinde en uzun yol süresinin hesaplanmas›, (Bu ifllem kritik
yol –critical path– olarak tan›mlan›r)

6. A€›n projenin planlanmas›, zamanlanmas›, izlenmesi ve kontrolü için
kullan›lmas›,

5. maddede yer alan kritik yolun bulunmas› proje kontrolünün temel bö-
lümüdür. Kritik yol üzerinde yer alan aktiviteler zaman›nda bitirilmediklerinde
projenin tümünü duraksatan iflleri gösterirler. 

Yöneticiler kritik iflleri tamamlamak için ifl gücü ve finans gibi kaynaklar
üzerinde plan, program ve paylaflt›rmay› tekrar yaparak esnek davranabilirler. 

PERT ve CPM aras›nda terminolojide baz› alanlarda ve a€›n
yap›land›r›lmas›nda farkl›l›klar olsa da amaçlar› ayn›d›r.

Her iki teknik için kullan›lan analiz ayn›d›r.

En büyük fark PERT; her bir aktivite için 3 tahmini süre kullan›r. 

CPM ise kesin olarak bilinen aktivite süreleri hakk›nda varsay›mda bulu-
nur ve bu nedenle tek bir zaman faktörü gerektirir.
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5.6.6. PERT, PERT/MAL‹YET ve CPM Önemi

PERT ve CPM milyonlarca aktivite sahip projelerde afla€›daki sorulara
yan›t vermeye yard›mc› olduklar› için çok önemlidir. 

- Proje ne zaman tamamlanacak?

- Bitirilmediklerinde projeyi duraksatacak kritik aktivite ve görevler ne-
lerdir?

- Geciktirildi€inde tüm projenin tamamlanmas›n› tehlikeye sokmayacak
kritik olmayan aktiviteler nelerdir?

- Belirlenen tarihte projenin tamamlanma olas›l›€› nedir?

- Belirli bir tarihte, üstünde çal›fl›lan proje planlanan zaman diliminde,
gerisinde veya ilerisinde midir?

- Herhangi bir tarihte harcanan para bütçelenen miktardan az m›d›r, çok
mudur yoksa eflit midir?

- Projeyi zaman›nda bitirmek için kaynaklar yeterli midir?

- E€er proje tasarlanan süreden daha önce bitirilebilecek ise bunun üs-
tesinden en az maliyetle gelmenin en iyi yolu nedir?

5.6.7. Dünya Genelinden bir Örnek: Birleflik Devletler Deniz Kuvvetleri

Booz, Allen ve Hamilton ile çal›flan deviz kuvvetleri denizalt›larda
kullan›lan Polaris füzelerinin plan ve kontrolünde yard›mc› olmas› için PERT
gelifltirdiler. 

Bu proje binlerce müteahhitin koordinasyonunu içeriyordu. 

PERT yöntemi projeyi tasarlanan zamandan 18 ay daha k›sa bir sürede bi-
timini sa€lad›. 

5.6.8. Aktiviteler, Etkinlikler ve A€lar

PERT in ilk aflamas› tüm projeyi belirli etkinliklere ve aktivitelere böl-
mektir. 

Bir etkinlik (event) belirli bir aktivite veya görevin bafllang›ç veya sonuna
iflaret eder. 

Bir aktivite (activity) iki etkinlik aras›nda meydana gelen görev veya alt
projedir. 
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Aktivite ve etkinliklere sahip herhangi bir proje PERT A€› (Network) ile
analiz edilebilir. 

Network (a€) bafllang›ç ve bitifl etkinlikleri ile tan›mlanan aktiviteler di-
zisidir. 

Network A€ çizimlerinde iki tür kullan›l›r:

1. Kutu Diyagramlar› (AON Activity On Node)

2. Ok Diyagramlar› (AOA Activity On Arrow)

5.6.8.1. Çubuk Diyagram (Gantt Chart)

Proje aktivitelerinin her birinin ne zaman bafllay›p ne zaman bitti€ini ve
di€er aktivitelerle iliflkisini gösteren yatay çubuklardan oluflmufl bir diyag-
ramd›r.

Çubuk diyagramlar›n›n yan›nda, daha karmafl›k flebeke diyagramlar› (Net-
work, A€ diyagram› olarak da adland›r›labilir) bulunmaktad›r. fiebeke diyag-
ramlar›n›n iki ayr› türü bulunmaktad›r.

5.6.8.2. Kutu diyagramlar› (AON = Activity on Node)

Bu yöntemde “ba€lant› noktalar” veya “kutular” aktiviteleri, “ok” lar ise
aktiviteler aras› iliflkiyi gösterir. Kutu diyagram›nda bir aktiviteyi temsil eden
kutular›n notasyonu afla€›daki flekilde verilmektedir. Aktiviteler aras›ndaki
iliflkilerin gösterildi€i a€ yap›s› örne€i, bir sonraki bölümde bulunmaktad›r.

5.6.8.3. Ok diyagram› (AOA = Activity on Arrow)

Burada aktiviteler ba€lant› noktalar› aras›ndaki oklarla gösterilir. Nokta
veya dairelerle gösterilen dü€üm noktalar› ise aktivitelerin bafllang›ç ve bitiflle-
rine iflaret eder. Yöneylem çal›flmalar›n›n ilk dönemlerinde standart olan bu
yöntem bugün hemen hemen terk edilmifltir.

Aktivite listesini oluflturduktan, bunlar aras›ndaki iliflkileri belirledikten,
aktivite sürelerini tahmin ettikten ve hangi proje zaman plan› tekni€ini uy-
gulayaca€›m›za karar verdikten sonra art›k ifl ak›fl ve zaman plan›n› olufltu-
rabiliriz.

Örne€in bir a€ diyagram› oluflturulduysa diyagram üzerine aktivitelerin
süreleri ifllenir ve “bafllama” kutusu 0 zaman kabul edilerek bir sonraki kutu
üzerine en erken bafllama ve bitifl tarihleri ifllenir. Her aktivitenin di€erleri ile
iliflkisi ve süreleri gözetilerek tüm kutular doldurularak “bitifl” noktas›na ge-
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lindi€inde art›k projenin kaç gün sürece€i belirlenmifltir. Bir projenin a€›
oluflturuldu€unda paralel giden aktiviteler oldu€u görülebilecektir. Bu durumda
paralel giden yollardan en uzununun süresi toplam proje süresi olmaktad›r

‹zin verilebilecek en geç bafllama zamanlar›n› bulmak için bu kez sondan
bafla do€ru gidilir. Bir sonraki aktivitenin en geç bafllama tarihinden aktivite
süresi ç›kart›larak o aktivitenin en geç bafllama tarihi bulunur. E€er en erken
bafllama tarihi ile en geç bafllama tarihleri ayn› ise yani bolluk “s›f›r” ise o faa-
liyetler “kritik hat” üzerinde demektir. Kritik hattaki aktivitelere önem verilmeli
ve onlar›n gecikmeden tamamlanmas› sa€lanmal›d›r. Çünkü kritik hat üzerin-
deki bir aktivitenin gecikmesi, oldu€u gibi projenin gecikmesine yans›yacakt›r.

fiekil-12: fiebeke çizimi.

5.6.8.4. fiebeke Haz›rlamaya ‹liflkin Genel Bilgiler

Bir proje flebekesinin çiziminde, önce projeyi tamamlamak için yap›lmas›
gereken bütün eylemler listelenir ve bu eylemler, yap›m metoduna uygun ola-
rak, mant›ksal teknolojik yap›m s›ras›na konulur. Her eylem bir okla gösterilir,
okun bafllang›ç ve bitiflleri olaylarla belirlenir. Bilindi€i gibi bir olay bunda
birleflen bütün eylemler bitti€i zaman tamamlan›r ve ancak bundan sonra bu
olaydan bafllayan eylemler bafllayabilir. Ayr›ca flebeke çizimi için genelde
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zaman ve kaynak gerektirmeyen kukla eylemler de kullan›l›r. fiebekenin çizi-
mine proje bafllang›ç eyleminden bafllan›r ve eylemler aras›nda öngörülen
mant›ksal s›ra ve iliflkiler göz önünde bulundurularak flebeke çizilir.

Proje flebekesinin haz›rlanmas›, kâ€›t üzerinde projenin çeflitli çözüm yol-
lar›n›n denenmesi f›rsat›n› verir. Böylece projenin flantiyede yap›m› s›ras›nda
yap›labilecek zaman ve para kayb› do€uracak hatalar önlenir. Planlama iflle-
minin sonunda çizilen flebeke projenin yap›m metodunu aç›k olarak gösteren
kal›c› bir belgedir. fiebeke çizimi s›ras›nda her eylemin ortalama süresi hesap-
lan›r ve süre tahminleri ilgili eylemleri gösteren oklar›n alt›na yaz›l›r. Projenin
bafllang›c›ndan bitimine kadar mümkün tüm yörüngeler üzerindeki eylemlerin
süreleri topland›€›nda, en uzun süreli yörüngeye kritik yörünge denir. Bu süre
projenin beklenen süresidir.

5.6.8.5. fiebeke Mant›€›n›n Temel Kurallar›

Bir proje flebekesinin haz›rlanmas› s›ras›nda baz› kurallara uyulmas› ge-
rekir.

Kural 1: Her eylem bir tek okla gösterilir. Ok uzunluklar›n›n hiçbir anlam›
yoktur. Herhangi bir eylem, gerekiyorsa birden çok parçaya bölünebilir ve her
bir parça ayr› bir eylem olarak, ayr› bir okla gösterilebilir.

Kural 2: ‹ki olay birbirlerine birden fazla eylemle direk olarak ba€lanamaz,
yani iki eylem ayn› bafllang›ç ve bitifl olaylar› ile belirlenemez. Çözüm için
gösterimde kukla eylem kullan›l›r. 

Kural 3: Bir eylem bafllamadan, ondan önceki tüm eylemler sona ermeli-
dir. 

Kural 4: Ayn› olay numaras› ayn› flebeke içinde yaln›z bir kere kullan›la-
bilir. fiebekedeki olaylar numaraland›r›l›rken sistematik bir yaklafl›m
kullan›lmal›d›r. Basit bir yaklafl›m flebekedeki olaylar› yukar›dan afla€› ve sol-
dan sa€a do€ru numaralamakt›r.

Kural 5: fiebekeye her eylem eklendi€inde flu sorular cevapland›r›lmal›d›r;

1. Bu eylemin bafllamas›ndan hemen önce hangi eylemler bitirilmelidir?

2. Bu eylemi hangi eylemler izlemelidir?

3. Hangi eylemler bu eylemle birlikte yap›labilir?
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5.6.8.6. fiebeke Haz›rlan›rken Yap›lan Baz› Hatalar

fiebeke çizilirken iki çeflit hataya çok s›k rastlan›r. Birincisi araba tekerle€i
hatas› olarak an›l›r. Bu hataya, ayn› olayda birden çok eylemin bitmesi ve baflla-
mas› durumunda rastlan›r. ‹kinci tür hatalar›n saptanmas› daha zordur. Görü-
nüflü nedeni ile buna ça€layan türü hata denir.

5.6.9. ÖRNEK : Verilen Bilgilere Dayanarak A€ Gelifltirme

fiekil-13: Verilen Bilgilere Dayanarak A€ Gelifltirme Örne€i

SORU 1:
AKT‹V‹TE

A

B

C

D

ÖNCÜ AKT‹V‹TELER

ÇÖZÜM 1:

Her bir etkinlik için bir numara verilir. Bafllang›ç ve bitifl
noktalar› belirlenir.
Örnekteki A aktivitesi 1 noktas›   ile bafllamakta ve 2 noktas›
veya etkinli€i ile bitmektedir.

A

B

2

3

1 4

D

A C

B
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5.6.10.  ÖRNEK: Verilen A,B,C,D,E,F,G,H,I,K,L eylemlerini içeren ve 
                    afla€›da belirtilen flartlar› sa€layan flebekenin çizilmesi.

1. A,B,C flebekenin ilk eylemleridir ve ayn› anda bafllayabilirler.

2. A ve B eylemleri D eyleminden öncedir.

3. B eylemi E,F,H eylemlerinden öncedir.

4. F ve C eylemleri G eyleminden öncedir.

5. E ve H eylemleri I ve J eylemlerinden öncedir.

6. C,D,F,J eylemleri K eyleminden öncedir.

7. K eylemi L eyleminden öncedir.

8. I,G ve L eylemleri projenin son eylemleridir. 

fiekil-14: fiebeke çizimi

5.6.11. Kukla (Dummy) Aktiviteleri Ve Etkinlikler

Bir a€ üzerinde bafllang›ç ve bitifl etkinlikleri (event) ayn› olan iki farkl›
aktivite ile karfl›lafl›ld›€›nda, Dummy aktiviteler bu problemi çözmek için a€
içerisine kat›l›r.

Kukla aktivitelerinin ve etkinliklerinin kullan›m›; özellikle bilgisayar prog-
ramlar› ile kritik yol (critical path) ve proje bitifl süresi hesaplanmas›nda son
derece önemlidir. 
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Bir kukla aktivitesi tamamlanma zaman› t ile gösterilir. t =0 d›r.

Bir kukla aktivite, hiç bir zaman kullan›lmayan fakat a€›n mant›€›n› mu-
hafaza etmek amac›yla a€a monte edilen aktivite olarak tan›mlan›r.

5.6.12. Pert ve Aktivite Süre Tahminleri

PERT ve CPM aras›ndaki en önemli fark: PERT tekni€indeki her bir ak-
tivite için 3 farkl› süre tahmini kullan›l›rken CPM de ise her aktivite için sadece
1 süre faktörü verilir. 

PERT aktiviteleri için iyimser süre tahmini (optimistic time), muhtemel
süre tahmini (probable time) ve kötümser süre (pessimistic time) tahmini tayin
edilir. 

Tüm bu süreler her bir aktivitenin beklenen tamamlanma süresini ve var-
yans›n› (variance) hesaplamada kullan›l›r.

Aktivite süreleri Beta olas›l›k da€›l›m› (Beta probability distribution) ile
formüle edilir:

ve  

a= aktivitenin tamamlanmas› için öngörülen iyimser süre

b= aktivitenin tamamlanmas› için öngörülen kötümser süre

m= aktivitenin tamamlanmas› için oluflan flartlar alt›nda beklenen en olas›
süre

t= aktivitenin tamamlanmas› için beklenen süre

v= aktivitenin tamamlanma için varyans

5.6.13. Kritik Yol Analizi

Kritik yol analizinin amac›, afla€›da belirtilen miktarlar› her faaliyet için
saptamakt›r.

ES: Earliest Activity Start Time (Faaliyetin en erken bafllang›ç zaman›):
Bir faaliyet bafllat›lmadan önce tüm öncel faaliyetler tamamlanm›fl olmal›. Bir
faaliyetin en erken bafllama zaman›, öncel faaliyetlerin bitifl zaman›d›r.

LS: Latest Activity Start Time (Faaliyetin en geç bafllang›ç zaman›): Pro-
jenin tamam› gecikmeksizin tüm s›ral› faaliyetler tamamlanm›fl olmal›. Bu pro-
jenin tamam› gecikmeksizin bir faaliyetin en geç bafllayabilme zaman›d›r.

EF: Earliest Activity Finish Time (Aktivitenin en erken bitme zaman›)
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LF: Latest Activity Finish Time (Aktivitenin en geç bitme zaman›)

S: (Aktivitenin esnek zaman›) : S =(LS –ES) veya (LF – EF)

Her aktivite için LS ve ES hesaplayabilirsek di€er üç miktar› bulabiliriz.

EF = ES + t   S = LS – ES

LF = LS + t   S = LF – EF 

Bu miktarlar› (rakamlar›) bildi€imiz zaman tüm projeyi analiz edebiliriz.
Tipik olarak bu analiz flu incelemeleri içerir.

1. Kritik yol – projede 0 gevflek zamana sahip aktiviteler grubudur. Bu
yol kritiktir çünkü; bu yol süresince her faaliyetteki bir gecikme pro-
jenin tamam›n› geciktirir.

2. T – toplam proje tamamlanma zaman›, kritik yol üzerindeki faaliyet-
lerin beklenen zaman de€erleri (t ) toplanarak hesaplan›r.

3. V – kritik yol varyans› - kritik yol üzerindeki faaliyetlerin varyans
de€erleri (v) toplanarak hesaplan›r.

Kritik yol analizi normalde ES ve EF hesaplanmas›yla bafllar. Örnek 5’te
bu prosedür gösterilmifltir.

5.6.14. Örnek Problemler

Beklenen tamamlanma süresi T ve tamamlanma varyans› V bilindi€inde;
projenin tamamlanaca€› belirli bir tarih saptanabilir.

Örnek 1:

T =20 V=100 oldu€unda projenin 25 haftada veya öncesinde tamamlanma
olas›l›€› nedir?

Çözüm:

T = 20 V=100 

_= Standart Sapma= √ Proje Varyans›=√V= √100=10

C= İstenen bitifl tarihi= 25 hafta

Z= Standart Sapma Say›s› 

Z= (C-T)/ _ =(25-20)/10= 0.5 

Grafikte e€ri alt›nda kalan alan 0.5 = 0.6915’e denk gelir. Böylece projenin
25 haftada tamamlanma olas›l›€› %69 olarak kabul edilir. 
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fiekil-15: Örnek-1’e ait grafik.

Örnek 2:

Her faaliyet için tamamlanma varyans› ve beklenen zaman› hesaplay›n›z.

Tablo-11: Faaliyet tablolar›.

Örnek 3:

Verilen bilgilerle her aktivite için ES ve EF i belirleyiniz.

T=20 C=25

FAAL‹YET A M b

1 - 2 3 4 5

1 - 3 1 3 5

2 - 4 5 6 7

3 - 4 6 7 8

FAAL‹YET a+4m+b T (b-a)/6 v

1 - 2 24 4 2 / 6 4 / 36

1 - 3 18 3 4 / 6 16 / 36

2 - 4 36 6 2 / 6 4 / 36

3 - 4 42 7 2 / 6 4 / 36
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fiekil-16: fiebeke çizimi ve faaliyet tablosu.

Projenin bafllang›ç faaliyetinden bitifl faaliyetine do€ru hareket ederek ES
(en erken bafllama zaman›) buluruz. Bafllang›ç faaliyeti için ES ya “0” d›r veya
gerçek bafllama tarihidir. 

1- 2 ve 1- 3 faaliyetleri için ES “0” d›r. (genel kabul tüm projelerde
bafllang›ç zaman› “0” d›r.) 

Temel bir kural vard›r. Bir faaliyetin bafllayabilmesi için onun tüm öncel
faaliyetleri tamamlanm›fl olmal›d›r. 

Faaliyet 2-3 için ES 2 dir. Onun öncel faaliyeti sadece 1-2 dir ve t = 2 dir.
Ayn› sebeple 2-4 faaliyeti için de ES 2 dir. Faaliyet 3-4 için ES 7 dir. O iki
öncel yola sahiptir, faaliyet 1-3 t =7 ile 1-2 ve 2-3 faaliyetleri toplam beklenen
zaman› 6 (4+2)’dir. Böylece ES faaliyet 3-4 için 7 dir. Çünkü faaliyet 1-3 ta-
mamlanmadan faaliyet 3-4 bafllayamaz. Sonra ES e “t” ekleyerek EF
hesaplan›r.

Tablo-12: Faaliyet tablosu

2

3

41

2 3

7 2

4

FAAL‹YET

1-2

1-3

2-3

2-4

3-4

t

2

2

7

3

4

FAAL‹YET ES T EF

1 - 2 0 2 2

1 - 3 0 7 7

2 - 3 2 4 6

2 - 4 2 3 5

3 - 4 7 2 9
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Tabloda görüldü€ü gibi sonraki ad›m LS; en geç bafllama zaman›n› her
faaliyet için hesaplamakt›r. LS en geç bafllama zaman›n› belirlemek için en
erken bitirme zaman›n› art›rmadan (EF) son faaliyetten bafllar ilk faaliyete ge-
riye do€ru gideriz. Örnek 6, LS in nas›l hesapland›€›n› gösterir.

Örnek 4:

Verilen bilgilerle her faaliyet için LS, LF ve S (slack) belirleyiniz.

fiekil-17: fiebeke çizimi ve faaliyet tablosu

Projenin tamam› için en erken bitim zaman› 9 dur. Çünkü faaliyetler ‘2-
4’ (EF = 5) ve ‘3-4’ (EF = 9) ikisi de tamamlanm›fl olmal›. Temel say› 9 dur.
fiimdi 9 dan “t” de€erlerini ç›kartarak geriye do€ru gelece€iz. Faaliyet ‘3-4’
ün bafllamas› için en geç zaman 7 (9-2). Proje 9 zaman periyodunda hala ta-
mamlan›r. Böylece faaliyet ‘3-4’ için LS = 7 dir. Ayn› flekilde aktivite ‘2-4’
için LS = 6 (9-3). E€er faaliyet ‘2-4’e 6 da bafllarsak faaliyetin tamamlanmas›
3 zaman birimi al›r, projeyi hala 9 zaman biriminde bitirebiliriz. Faaliyet ‘2-
3’e en geç bafllama zaman› LS = 3 (9-2-4). E€er ‘2-3’ faaliyetini 3 te bafllat›rsak
‘2-3’ t = 4 ve ‘3-4’ t = 2 zaman birimi alaca€›ndan hala zaman›nda bitirebiliriz.
Böylece LS faaliyet ‘2-3’ için LS = 3 tür. Ayn› flekilde ‘1-3’ faaliyeti için LS
= 0 d›r (9-2-7). Faaliyet ‘1-2’ yi analiz etmek daha zordur çünkü 2 yol vard›r.
‹kisi de 9 zaman biriminde tamamlanm›fl olmal›. 

fiekil-18: fiebeke gösterimi.
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FAAL‹YET

1-2

1-3

2-3

2-4

3-4

t

2

2

7

3

4

t = 2

EF = 2

t = 3

EF = 5

t = 4

EF = 6

t = 7

EF = 7

t = 2

EF = 9

2

2

0

0

7

2

7
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5
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t = 2

EF = 2

t = 3

EF = 5
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t = 2

EF = 2

t = 4

EF = 6

t = 2

EF = 9
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Çünkü yukar›daki yollar›n ikisi de tamamlanm›fl olmal›. Faaliyet 1-2 için
LS en yavafl yoldan hesaplan›r. Böylece faaliyet 1-2 için LS = 1 (9-2-4-2) dir,
4 (9-3-2) de€ildir. Not edilen iliflkilerin sonuçlar› afla€›daki tabloda gösteril-
mifltir.

LF = LS + t     S = LF – EF     S = LS – ES

Tablo-13: Faaliyet tablosu.

Önce ES, EF, LS, LF ve S hesapland› projenin tamam›n›n analizini bitire-
biliriz. Bu analiz, kritik yolun, proje tamamlanma zaman›n› ve proje varyans›n›
içerir. 

Örnek 5:

Kritik yol, toplam tamamlanma zaman› T ve proje varyans› V bu flebekede
nedir?

Tablo-14: Faaliyet tablosu.

FAAL‹YET ES EF LS LF S

1 - 2 0 2 1 3 1

1 - 3 0 7 0 7 0

2 - 3 2 6 3 7 1

2 - 4 2 5 6 9 4

3 - 4 7 9 7 9 0

FAAL‹YET t V ES EF LS LF S

1 - 2 2 2 / 6 0 2 1 3 1

1 - 3 7 3 / 6 0 7 0 7 0

2 - 3 4 3 / 6 2 6 3 7 1

2 - 4 3 1 / 6 2 5 6 9 4

3 - 4 2 4 / 6 7 9 7 9 0
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Kritik yol S = 0 olan faaliyetleri içerir. Bunlar 1-3 ve 3-4’tür. 

Toplam proje tamamlanma zaman› T = 9 (7+2)

Proje varyans› kritik yol üzerindeki faaliyetlerin varyans›n›n toplam› V =
7/6 d›r. (3/6 +4/6)

.

fiekil-19: fiebeke gösterimi

5.6.15. Kritik Yol Diyagram› ‹çin Tablo Haz›rlanmas›

Tablo-15: Örnek tablo.

Bolluk: Yukar›daki aktivite kutusunda aktivitenin en erken bafllama
zaman› ve en geç bafllama zaman› gösterilmektedir. Verilen örnekte G aktivitesi
için daha önce C aktivitesinin bitmifl olmas› gerekti€inden en erken 7. günde

2

3

41

Kod No Aktivite Süre Öncül

1000 A 3 başlama

2000 B 5 başlama

3000 C 6 başlama

4000 D 5 A

5000 E 6 -

6000 F 7 B,C

7000 G 8 C

8000 H 2 F

200



bafllayabilir. Projenin vaktinde tamamlanabilmesi için de bu aktivitenin en geç
8. günde bafllamas› gerekmektedir. En geç bafllama zaman› ile en erken bafllama
zaman› aras›ndaki 1 günlük fark “Bolluk” olarak adland›r›l›r. Yani bu aktivi-
tenin bafllamas› 1 gün gecikse bile proje zaman›nda bitecektir.

Zaman plan› için yukar›da verilen yöntemlerin yan›nda PERT ve Monte
Carlo Simulasyonu gibi süre belirleme yöntemleri ve döngüler gibi tekrarlanan
aktiviteleri de dikkate alan flartl› diyagram yöntemi (Conditional Diagraming
Methods) vard›r. Çok kapsaml› ve karmafl›k projelerde profesyonel proje yö-
neticileri taraf›ndan kullan›lan bu yöntemler k›lavuzumuzun kapsam› d›fl›nda
b›rak›lm›flt›r.

Proje plan› haz›rlamak  bir süreçtir. Projenin bafl›nda o andaki bilgilerinizle
bir plan haz›rlad›ktan sonra, projenin uygulamasına başlamadan önce proje
planının tekrar kontrol edilmesi gerekir. 

Süreyi k›saltmak için projenin bitifl tarihini etkileyen ve daha k›sa sü-
rede bitirilebilecek aktivitelerin belirlenmesi; buna göre önlem al›nmas›,
kritik yolun tespiti için gereklidir.

Hangi aktivitelerin paralel yürütülerek sürenin k›salt›labilece€inin öngö-
rülmesi, mevcut kaynaklarla, sürelerin gerçekçi olup olmad›€›n›n kontrol edil-
mesi gereklidir. Bu bilgiler çerçevesinde proje plan› yenilendikten sonra, ayn›
noktalar›, cevaplar tatmin edici olana kadar tekrar sorgulaman›n, zaman plan›nı
iteratif olarak düzeltmek aç›s›ndan büyük yarar› olacakt›r.

5.6.16. PERT ve CPM Kriti€i

5.6.16.1. Avantajlar

- Proje yönetiminin tüm aflamalar›nda; özellikle büyük projelerin za-
manlanmas› ve kontrol edilmesinde kullan›l›rlar. 

- Kavram olarak aç›k ve matematiksel olarak karmafl›k de€ildir.

- A€ yap›lar›n› kullanan grafiksel görüntüler proje aktiviteleri aras›ndaki
iliflkileri kolayca alg›lamada yard›mc›d›r.

- Kritik yol ve esnek zaman analizleri yakinen takip edilmesi gereken
kesin olarak belirlenmifl aktivitelere yard›mc›d›rlar. 

- Üretilen a€lar, de€erli proje dokümanlar› sa€lar ve grafik(sel) olarak
birçok aktiviteden kimlerin sorumlu olduklar›n› gösterirler. 

- Çok çeflitli proje ve endüstrilere uyarlanabilirler.
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- Sadece zaman çizelgelerinde de€il ayn› zamanda maliyet izlemede de
kullanışlıd›r.

5.6.16.2. S›n›rlamalar

- Proje aktiviteleri aç›k flekilde tan›mlanmal›, ba€›ms›z ve iliflkilerinde
dengeli olmal›d›r. 

- Öncü iliflkiler belirlenmeli ve a€a birlikte kat›lmal›d›r. 

- Zaman tahminleri subjektif olma e€ilimi gösterirler. Fazlas›yla iyimser
olmamal›; yeterince kötümser olmal›d›r. 

- As›l tehlike en uzun veya kritik yol tasarlan›rken gere€inden fazla vur-
gulama yap›lmas›d›r. 

- Kritik yollar yak›n bir flekilde izlenmelidir. 
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6. ALTINCI BÖLÜM: KÜRESEL PROJE YÖNET‹M‹NDE 
KONTROL MEKAN‹ZMALARI*

6.1. BÖLÜM 1-2 : TEKNOLOJ‹K FAKTÖRLER

- Bir proje için uygulanabilir tüm uluslararas› standartlar› belirtin.

- Gerekli tüm düzenleyici organlar›, test-sertifikasyon kurallar›n› ve pro-
sedürleri belirtin.

- Yeni uygulanabilir özellikler ve standartlar ile lokal ve uluslararas› dü-
zeyde tak›m üyelerinizin e€itim programlar›n› yap›n.

- Sizin projenizi, güç sa€lama birimi ile ilgili konular›, nem, s›cakl›k
kontrol, su temin konular›n›, yaflam alanlar›n› ve güvenli€i etkileyen
uluslararas› çapta bir projenin altyap›s›n› detaylar› ile biliyor mu-
sunuz?

- Konular proje özellikleri ve hükümleri dâhilindeki altyap›daki yeter-
sizliklerle iliflkili midir?

- Projede kullan›lan birimler üzerinde karara var›n.

- Projedeki ifl parçac›klar›, kullan›lan materyaller hakk›ndaki hususlar
üzerinde karara var›n.

- Anlafl›lan tafleronlar listesi üzerinde karara var›n.

- Uluslararas› çapta bir projenin ihtiyaç duydu€u uygulama araçlar›ndan
haberdar m›s›n›z?

Örnek: Tasar›m araçlar›, test araçlar›, ölçümlendirme araçlar›, performans
iyilefltirme araçlar›, iletiflim araçlar› vb.

6.1.1. Fiili Tak›m Ortam› Faktörleri 

- Proje takvimi üzerinde karara var›n.
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- Uluslararas› proje kapsam›nda uygun proje liderini tayin ettiniz mi?

- Uluslararas› proje kapsam›nda tak›m üyelerini seçtiniz mi?

- Uzaktaki proje üyeleri ile yüz yüze görüfltünüz mü? Her birinin geç-
mifli ve teknolojik üstünlükleri ve zay›fl›klar› nelerdir?

- Dil k›s›tlar› nelerdir? Çevirmene ihtiyaç duyuyor musunuz?

- E€itim ihtiyaçlar› konusunda uzaktaki tak›m üyeleri ile anlaflmaya
vard›n›z m›? Bu gerekliliklerle ilgili onlar›n liderlerini bilgilendir-
diniz mi? 

- ‹letiflim prosedürlerini, video konferans, telekonferans, e-mail rapor-
lama vb. konular›n zamanlamas›n› uluslararas› çal›flan ekiple karar-
laflt›rd›n›z m› ?

- Proje süresince gereken uluslararas› gezileri organize ettiniz mi ve
uzaktaki ekiplere bunu aç›klad›n›z m›?

- Proje amaçlar› konusunda tak›m›n›zdaki her uluslararas› tak›m üyesi
anlay›fl olarak net mi?

- Her bir uluslararas› tak›m üyesine görevler ve bitifl tarihleri net bir
flekilde atand› m›?

- Her bir tak›m üyesi projenin kilometre tafllar›, tasar›m gözden geçirme
toplant›lar›, müflteri ziyaretleri, kalite gereksinimleri, düzenleyici or-
ganlar›n istekleri konusunda hemfikir mi?

- Her bir tak›m üyesi uygulanabilir proje özellikleri ve standartlar› ko-
nusunda hemfikir mi?

6.1.2. Geleneksel Faktörler

- Uluslararas› partnerlerinizin çal›flma saatleri hakk›nda bilginiz var m›?

- Uluslararas› partnerlerinizin çal›flma al›flkanl›klar› ve tutumlar›
hakk›nda bilginiz var m›?

- Temasta oldu€unuz her kültürde yap›lmas› uygun olan ve olmayan
fleylerden haberdar m›s›n›z?

- Temasta oldu€unuz her kültürde yap›lmas› uygun olan ve olmayan
fleylerle ilgili ABD’deki proje ekibinin e€itilmesi konusunda organi-
zasyon düzenlediniz mi?
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- Uluslararas› alanda temas halinde oldu€unuz kiflilerin isimlerinin nas›l
telaffuz edildi€ini biliyor musunuz?

- Müflteri ekibinden her bir kiflinin sorumluluklar›n› biliyor musunuz?

6.1.3. Ekonomik Faktörler

- Temasta oldu€unuz ülkelerin ekonomik koflullar› ile ilgili bilgiye sahip
misiniz?

- ABD’deki proje ekibinin, çal›fl›lan ülkelerin ekonomik koflullar› ile il-
gili bilgi verilmesi konusunda e€itim plan› yap›ld› m›?

- Uluslararas› müflterilerinizin proje kontrat› dâhilinde veya dâhilinde
olmayan beklenmedik isteklerini nas›l karfl›layaca€›n›z konusunda bir
plan yapt›n›z m›?

- Uluslararas› ziyaretlerinizde gündeme gelebilecek teknik olmayan ko-
nular› nas›l karfl›layaca€›n›zla ilgili plan yapt›n›z m›?

6.1.4. Politik Faktörler

- Birlikte çal›flt›€›n›z ülkelerin geçmiflleri hakk›nda bilgi sahibi misiniz?

- Siyasi müttefikleri ve düflmanlar› kimler?

- ABD’deki proje ekibini, çal›flt›€›n›z ülkelerin politik durumu ile ilgili
bilgilendirme konusunda plan yapt›n›z m›?

- Çal›flt›€›n›z ülkelerdeki vize ve çal›flma izni konular›nda bilginiz var m›?

6.1.5. Kanuni Faktörler

- Proje anlaflmas›n›n kilometre tafllar›, teslim edilebilirler ve onlardan
istenilenler, de€iflim s›ras› prosedürlerini ilgilendiren kapsamlar›ndan
haberdar m›s›n›z?

- Birtak›m proje özellikleri ve standartlar aras›nda çat›flma
gördü€ünüz durumlarda onunla nas›l bafla ç›kaca€›n›z konusunda
bilgi sahibi misiniz?

- Kanuni bir anlaflmazl›k durumunda kullan›labilecek, projeyle ilgili
tüm dokümanlar›n kontrolü ile ilgili iyi bir prosedürünüz var m›?

- Nerede ve hangi dilde proje arabuluculu€u gerçeklefltirilecek?
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6.1.6. Di€er Faktörler

- Proje süresince ne tip takvim kullan›lacak?

- Müflterileriniz ve di€er uluslararas› proje ekipleriniz ayn› zaman lis-
telemesi yaz›l›m› ve bunun ayn› revizyonunu mu kullan›yor?

- Uluslararas› partnerlerinizin hafta sonu günlerini, tatillerini ve iflletme
kapan›fl günlerini gözden geçirdiniz mi?

- Proje kontrat tipinizi biliyor musunuz? Örn: sabit de€erli, kapsaml›
zaman ve materyaller, kapsams›z zaman ve materyaller vb.

- Proje sürümünüzü biliyor musunuz?

- Proje bütçesinde beklenmeyen bir durum var m›?

- Tasfiye edilmifl zararlar var m›?

- Erken teslim sonucunda al›nan baz› ödüller var m›d›r?

- Projeniz ba€l› oldu€u bir projenin kritik yolu üzerinde mi?

- Projedeki ana oyuncular aras›ndaki saat zaman alan› farkl›l›klar› ne-
lerdir?

- Teslim edileceklerle ilgili test ve kabul edilebilirlik kriterleri nelerdir?

- Teslim edileceklerin son kontrolleri ile ilgili prosedürler nelerdir?

- Teslim edilecekler teknik anlamda kabul edilebilirlik gereksinimleri
var m›d›r?

- Müflteriye dokümantal teslim prosedürleri nelerdir?

- Dokümanlar çift dille mi yaz›lm›flt›r?

- Mühendislik anlam›nda dokümantal teslim için gereken dosya format-
lar› ve dosya format revizyon seviyeleri nelerdir?

- Müflterinizin proje ekibinde kimler var? Onlar›n fonksiyonlar›n› ve ra-
porlama yap›s›n› biliyor musunuz?

- Bu proje kapsam›nda flirketinizin rakiplerinden haberdar m›s›n›z?
Onlar›n güçlü ve zay›f yönleri nelerdir?

- Uzaktaki proje yönetim biriminin tüm uygulama araçlar› sizinkilerle
uyumlu mu?

- Uzaktaki proje yönetim biriminin tüm iletiflim araçlar› sizinkilerle
uyumlu mu?
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6.1.7. Ana Sorumluluklar

- Proje için ana sorumluluklar›n›z›n kapsam›ndan haberdar m›s›n›z?

- Yönetim biriminizle proje için olan ana sorumluluklar›n›z› tart›fl›p net-
lefltirdiniz mi?

- Sorumluluklar›n›z› ilgilendiren departmanlar aras› ba€lant›lar› biliyor
musunuz?

6.1.8. Teknoloji ve ‹fl Ba€lant›lar›

- Proje teknik olarak yeteneklerinizin üzerinde mi?

- Sizi desteklemesi için teknik düzeyde bir proje yöneticisi veya
dan›flman›na ihtiyaç duyuyor musunuz?

- Proje için iflle ilgili konular üzerinde yapt›€›n›z çal›flmalarda ne kadar
esnekli€e sahipsiniz?

6.1.9. Kaynak Kullan›m›

- Projenizle ilgili bir konuda yard›m alabilece€iniz yerli veya uluslara-
ras› nitelikte kaynaklara flirketiniz sahip mi?

- Projenizle ilgili bir konuda yard›m alabilece€iniz yerli veya uluslara-
ras› nitelikte teknik dan›flmanlara flirketiniz sahip mi?

- Projenizle ilgili bir konuda yard›m alabilece€iniz yerli veya uluslara-
ras› nitelikte kaynaklara müflteriniz sahip mi?

- Projenizle ilgili bir konuda yard›m alabilece€iniz yerli veya uluslara-
ras› nitelikte teknik dan›flmanlara müflteriniz sahip mi?

6.1.10. Tak›m Lideri

- Projeniz dâhilindeki insanlar›n her söyledi€i fleyi dinliyor musunuz?

- Tak›m›n›zda motivasyon, bilgileri özetleme, koruma, temsilcilik, prob-
lem çözme ve tak›m yönetimi gibi konularla ilgileniyor musunuz?

6.1.11. Tak›m Koordinatörü

- Uluslararas› tak›m üyelerinizin proje ailesinin birer fertleri gibi his-
setmelerini sa€l›yor musunuz?

- Yerel ve uzaktaki proje üyeleri size sayg› duyuyor mu?
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- Yerel ve uzaktaki proje üyeleri sizinle kolayca iletiflim kuruyor ve her-
hangi bir konuyu sizinle tart›flabiliyor mu?

- Tak›m› rahats›z eden kiflilerle nas›l anlaflma yoluna gidiyorsunuz?

- Proje ile ilgili hatalara sebep olan kiflilere nas›l yapt›r›m uyguluyor-
sunuz?

- Proje tak›m üyeleriniz, müflterileriniz ve tafleronlar›n›z için her zaman
ulafl›labilir bir durumda m›s›n›z?

- Projenin zorlu zamanlar›nda, uzun çal›flma saatleri boyunca veya haf-
tasonlar› tak›m üyelerinizi kendi bafllar›na m› b›rak›rs›n›z?

- Teknik dokümanlar› ve patentleri haz›rlamak ve sahiplenmek konu-
sunda ekip üyelerinizi motive eder misiniz?

6.1.12. Tak›m Üyelerinin Seçimi

- Proje tak›m üyelerinin hem lokal hem de uluslararas› çapta seçiminde
söz sahibi misiniz?

- Lokal ve uluslararas› düzeyde ekibinizde olmas›n› istedi€iniz tak›m
üyeleri için giriflimde bulunur musunuz?

- Her bir tak›m üyesinin projeyi etkileyebilecek nitelikte teknik eksik-
liklerinden haberdar m›s›n›z?

- Projenin yürütülmesinin düzgün ilerleyebilmesi için lokal ve ulusla-
raras› tak›m üyelerinin e€itimi için bir plan haz›rlad›n›z m›?

- Lokal ve uluslararas› düzeyde tak›m üyelerinizin performans ve buna
karfl›l›k olan ödüllendirilmelerine katk›da bulunuyor musunuz?

- Tüm lokal ve uluslararas› yöneticiler ve tak›m üyeleri inceleme pro-
sedürleri konusunda hemfikirler mi?

- Mühendislere görevler atay›p kontrollerini gerçeklefltirerek proje-
nin gidiflat› ile ilgilenen proje denetleyicileri ile nas›l temas kuru-
yorsunuz?

6.1.13. Bilgi Filtreleme

- Lokal ve uluslararas› ekip üyelerinin ihtiyaç duydu€u özellik ve stan-
dartlar› özetliyor musunuz?

- Lokal ve uluslararas› her bir ekip üyesinin çal›flma kapsam›ndaki
de€ifliklikleri özetliyor musunuz?
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- Lokal ve uluslararas› ekip üyelerine ifllerini önceliklendirme konu-
sunda yard›m ediyor musunuz?

- Üst yönetime gereksiz bilgi ak›fl›n› filtreliyor musunuz?

- Müflterilere gereksiz bilgi ak›fl›n› filtreliyor musunuz?

- Tafleronlara gereksiz bilgi ak›fl›n› filtreliyor musunuz?

6.1.14. Tak›m Hamisi

- Uluslararas› düzeyde ekip üyelerinin mesuliyetleri ve sa€l›k sigorta-
lar›n›n kapsam›n› biliyor musunuz?

- Birlikte çal›flt›€›n›z ülkeler konusunda vize, pasaport süre geçerlili€i
vb. konularda bilgi sahibi misiniz?

- Lokal ve uluslararas› ekip üyelerinin afl›r› çal›flma yükü ve fedakârl›k
gerektiren di€er durumlarda nas›l arkas›nda durursunuz?

6.1.15. Kapsam De€ifliklikleri

- Projeyi etkileyen tüm kapsam de€iflikliklerinde son imza yetkisine
sahip kifli misiniz?

- Sat›fl elemanlar›n›zla, herhangi bir içerik de€iflikli€i konusunda müflte-
rilerden önce sizinle temas kuracaklar› konusunda hemfikir misiniz?

- Pazarlama ve sipariflten sorumlu elemanlar›n›zla, herhangi bir içerik
de€iflikli€i konusunda tafleronlardan önce sizinle temas kuracaklar›
konusunda hemfikir misiniz?

- Resmi bir kapsam de€iflikli€i ifllemine gerek duymadan, müflterileriniz
ve tafleronlar›n›zla anlaflt›ktan sonra kapsam konusunda kritik olmayan
de€ifliklikler yapmaya yetkili misiniz?

- Resmi bir kapsam de€iflikli€i ifllemine gerek duymadan, müflterileriniz
ve tafleronlar›n›zla anlaflt›ktan sonra kapsam konusunda baz› mübade-
leler yapmaya yetkili misiniz?

6.1.16. Tak›m Elçisi

- Lokal ve uluslararas› düzeyde müflterileriniz, tafleronlar›n›z ve ifl dü-
zenleyici arac›larla yap›lan tüm toplant›lara kat›l›yor musunuz?

- Uluslararas› birimlerinizin, müflteriler ve arac› kurumlar ile olan kri-
tik toplant›lar›na kat›lma konusundaki haz›rl›klar›na destek oluyor
musunuz?
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- Uluslararas› ve lokal tafleronlar›n›z›n, müflteriler ve arac› kurumlar ile
olan kritik toplant›lar›na kat›lma konusundaki haz›rl›klar›na destek
oluyor musunuz?

6.1.17. ‹letiflim

- Uluslararas› ve lokal ekip üyelerinizden kimler müflterilerinizle temas
kurar?

- Uluslararas› ve lokal ekip üyelerinizden kimler tafleronlar›n›zla temas
kurar?

- Uluslararas› ve lokal ekip üyelerinizden kimler arac› kurumlarla temas
kurar?

- Güne ve iletiflim tiplerine göre s›ralanabilen, yap›lan tüm iletiflim da-
talar›n› getiren bir güvenli depolama sistemine sahip misiniz?

- ‹letiflim dokümanlar› için hangi yedekleme sistemlerini kullan›yorsu-
nuz?

- Projenin lokal ve uluslararas› ekip üyeleri aras›nda iletiflimi nas›l ku-
ruyorsunuz?

6.1.18. Problem Çözücüler

- Lokal ve uluslararas› düzeyde karfl›lafl›lan problemlerle zaman plan›
dâhilinde mi u€rafl›yorsunuz?

- Problem çözümünde çal›flmalara lokal ve uluslararas› düzeyde liderlik
eder misiniz?

- Risk yönetimi çal›flmalar›na lokal ve uluslararas› düzeyde liderlik eder
misiniz?

- Üst yönetiminizi önemli problemleri çözme konusunda teflvik eder mi-
siniz?

- T›kand›€›n›z noktalarda yard›m almak için bütün kaynaklar› kullana-
bilir misiniz?

6.1.19. Proje Yürütücüsü

- Lokal ve uluslararas› ekip üyelerinizi görev tamamlama zamanlar› ko-
nusunda uyar›yor musunuz? Görev tamamlama zamanlar›n› gerçek-
lefltirme konusunda herhangi bir fleye ihtiyaç duyuyorlar m›? Bu
konuda herhangi bir engel görüyorlar m›?
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- Resmen sizin proje ekibinizde olmayan fakat projeniz için baz› görev-
leri yerine getiren di€er departmanlardan kiflileri görev tamamlama
zamanlar› konusunda uyar›yor musunuz? Görev tamamlama zaman-
lar›n› gerçeklefltirme konusunda herhangi bir fleye ihtiyaç duyuyorlar
m›? Bu konuda herhangi bir engel görüyorlar m›?

- Tafleronlar›n›z› görev tamamlama zamanlar› konusunda uyar›yor mu-
sunuz? Görev tamamlama zamanlar›n› gerçeklefltirme konusunda her-
hangi bir fleye ihtiyaç duyuyorlar m›? Bu konuda herhangi bir engel
görüyorlar m›?

- Müflterilerinizi görev tamamlama zamanlar› konusunda uyar›yor mu-
sunuz? Görev tamamlama zamanlar›n› gerçeklefltirme konusunda her-
hangi bir fleye ihtiyaç duyuyorlar m›? Bu konuda herhangi bir engel
görüyorlar m›?

6.1.20. Proje Balay› Dönemi

- Bir projeye zaman›nda ve yol haritas› eflli€inde bafllayabilme konu-
sunda flirketinizdeki tecrübeli insanlardan yard›m al›yor musunuz?

- Proje bafllang›c›nda, lokal ve uluslararas› düzeyde personel, tafleronlar
ve tafleron teslim zamanlar› vb. konularda çok fazla say›da bilinmeyen
mevcut mu?

- Güvenilir bir proje takvimi ç›kartabiliyor musunuz?

- Projenin bafllang›c›ndan itibaren, lokal ve uluslararas› ekip üyelerinizin
görevlerinin ilerleyiflini yak›ndan takip ediyor musunuz?

- Projenin bafllang›c›ndan itibaren, tafleronlar›n›z›n görevlerinin ilerle-
yiflini yak›ndan takip ediyor musunuz?

- Projenin bafllang›c›ndan itibaren, müflterilerinizin görevlerinin ilerle-
yiflini yak›ndan takip ediyor musunuz?

- ‹yi performans gösteremeyen ekip üyeleriniz için neler yap›yorsunuz?

6.1.21. Zaman ve Gecikme Yönetimi

- Birden fazla saat zaman›na sahip uluslararas› bölgelerde, çal›flma günü
boyunca zaman›n›z› nas›l ayarlars›n›z?

- Her bir lokal ve uluslararas› ekip zaman olarak sizden kaç saat ileride
veya geride?
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- Uluslararas› baz› birimleriniz gün ›fl›€›ndan tasarruf etmek için saatleri
ileri veya geri al›rlar m›?

- Müflterileriniz, uluslararas› birimler, tafleronlar ve arac› kurumlar ile
sabit zamanl› video konferans veya tele konferanslar›n›z› nas›l orga-
nize edersiniz?

- Verimli ve etkili toplant›lar gerçeklefltiriyor musunuz?

- Beklenmedik gecikmelere sebep olabilecek uluslararas› bürokrasi un-
surlar› var m›?

- Beklenmedik gecikmelerle nas›l bafla ç›k›laca€› konusunda planlar›n›z
mevcut mu?

6.2 BÖLÜM 3-4 : NELER KONTROL ED‹LMEL‹D‹R? 

6.2.1. Teknik Teklif Yazmaya Haz›rlan›n

- Tüm teknik flartnamenin ve standartlar›n›n yer ald›€› teklif projesinde
çal›flt›n›z m›?

- Teklif Paketinde listelenen flartnameler ve standartlarda eksik olan yer-
ler var m›?

- Teklif Paketinde flartnamenin ‹ngilizceye çevrilmeyen bölümleri var
m›?

- Teklif Paketinin tüm ifl ve teknik bölümlerinde sorular› ve önerileri
yaz›p, notlar ald›n›z m›?

- Müflterinizle konuflmak için flartnamenin tüm istisnalar›n› ve aç›kla-
malar›n› listelediniz mi?

- Müflterinizden teklif flartnamesinde yer alan istisnai durumlar› ve
yaz›lan aç›klamalar için onay ald›n›z m›?

- Teknik Teklif Tak›m›nız› oluflturdunuz mu?

- Teklifin bütün sunufl gerekliliklerini biliyor musunuz?

- Son teknik teklif di€er dillere çevrilmek zorunda m›-çevrildi mi?

6.2.2. Teknik Teklif ‹çin Kazanma Yollar›

Teknik Teklif haz›rlarken sunaca€›m›z baz› bilgiler ve prosedürler bize
avantaj sa€layacakt›r.
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- Teknik Teklifinizde müflterinizin bakt›€›, vurgulama yapt›€›n›z alanlar
var m›?

- Teknik Teklifinizin önünde yönetici özeti bulunuyor mu?

- fiirketiniz ve uluslararas› proje tak›m›n›z›n güçlü yönlerini belirtiyor
musunuz?

- Zay›f yönleri nas›l pekifltirdi€inizi detayland›r›yor musunuz?

- Tak›m yap›n›z› belirtiyor musunuz?

- Uluslararas› tak›m yönetme prosedürlerini belirtiyor musunuz?

- Anlaflm›fl oldu€unuz ülkelerden, uluslararas› üyelere sahip misiniz?

- Anlaflt›€›n›z ülkelerin dil çevrimi için tercümanlara ihtiyac›n›z var m›?

- Teknik teklifinizin içinde, daha önceki projelerinizde baflar›l›-baflar›s›z
oldu€unuz, ö€renilen bilgilerle (tecrübelerle) ilgili bir bölüme sahip
misiniz?

- Önceki projelerinizle ilgili performans belgesi sunuyor musunuz?

- Teklifi kendi kiflisel görüflünüzden uzak tuttu€unuza dikkat etiniz mi?

- Teklifi di€er müflterilerin görüflünden uzak tutu€unuza dikkat ettiniz mi?

6.2.3. ‹ç Projeler

- Teknik teklifinizi sunmak için kimle gidersiniz?

- Birçok de€iflik projelerin yaklafl›mlar›n› dikkate ald›n›z m›?

- Her bir senaryo için yat›r›m getirisini hesaplad›n›z m›?

- Her bir senaryo için avantaj ve dezavantaj listesine sahip misiniz?

- Teklif Üyelerinin isimlerinin, pay durumlar›n›n, kat›l›m sürelerinin yer
ald›€› bir listeniz var m›?

6.2.4. Aç›klamalar

- Teklif paketinde beyan edilen teknik flartnamelerin ve standartlar›n
s›ras›n› biliyor musunuz?

- Projede beyan edilen veya belirtilmeyen uluslararas› standartlar var m›?

- Müflteriniz taraf›ndan gelifltirilen ve projenin yap›m› süresince
kullan›lan herhangi bir yaz›l›m var m›?
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- Projenin yap›m› süresince bütün yaz›l›mlar› ve yaz›l›mlar›n revizyon
bölümlerini biliyor musunuz?

- Dosyalar›n hangi formatta müflteriye iletilece€ini biliyor musunuz?

- Teklif paketi gözden geçirme ifllemi süresince gelen teknik flartname, stan-
dartlar ve di€er konularda müflterilerden yaz›l› bir aç›klama ald›n›z m›?

6.2.5. Belgeleme Gereksinimleri

- Projenin sunum aflamas› boyunca gerekli dosyalar›n teslim edilmesine
hem fikir misiniz?

- Doküman ihtiyaçlar› ve bunlar›n teslim tarihleri için karfl› teklif
haz›rlad›n›z m›?

- Projenin sunum aflamas› boyunca müflteriniz için hangi s›kl›kta ve
hangi formatta iletim raporu sunuyorsunuz?

- Teklif Paketinde belirlenen, müflterinizin dokümanlar› gözden geçirme
ve yan›t süresi nedir?

- Hangi anlaflma doküman› aflamas›nda müflteriniz önemli ödemeleri
serbest b›rak›r?

6.2.6. Dizayn Gözden Geçirme, Sertifikasyon, Denetleme, Kilit Noktalar

- Proje için bütün dizayndaki yenilikleri, sertifika, denetleme, kilit nok-
talar› biliyor musunuz?

- Dizayn gözden geçirme buluflmas› için yeri biliyor musunuz? Dizayn
gözden geçirmek için uluslararas› bir yolculuk yapacak m›s›n›z?

- Proje için design sertifikas› gerekliliklerini biliyor musunuz? Dizayn
onaylama acenteniz kim? Daha önce bu acenteyle anlaflman›z var
m›? Bu acentenin sertifika prosedürlerini ve yan›t sürelerini biliyor
musunuz?

- Proje için test sertifikas› ihtiyaçlar›n› biliyor musunuz? Test sertifikas›
acentesi kim? Daha önce onlarla çal›flt›n›z m›? Bu acentenin sertifika
prosedürlerini ve yan›t sürelerini biliyor musunuz?

- Müflterinize ve acentenin denetleyicilerine ne kadar süre vermelisiniz?

6.2.7. Proje Sonras› Gereksinimler

- Yükleme, operasyon ve bak›m gerekli mi? Bu ihtiyaçlar› karfl›lamak
için ne kadar personele ihtiyac›n›z olabilir?
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- Yüklemenin, operasyonun ve bak›m›n dili nedir? Proje sonras› e€itim
ihtiyaçlar› var m›? Müflterinin yerinde e€itimi kim yapacak? E€itim
yerel dilde bitirilecek mi?

- Uluslararas› yüklemede kullanaca€›n›z malzeme ve donan›mlar›n gön-
derilmesi için ne kadar zamana ve izinlere (ithalat) ihtiyac›n›z var bi-
liyor musunuz?

6.2.8. Denetim Listesi

- Projeyi planlamak ve piyasaya sürmek için ne kadar zamana
ihtiyac›n›z var?

- Proje bafllang›c›ndaki gereksinimleri nas›l tamamlayaca€›n›za dair
kendinize ait bir plan›n›z var m›?

6.2.9. Tak›m Üyelerini Seçme

- Yerli ve yabanc› proje üyeleri için bir tan›m söyleyiniz.

- Her yerli ve yabanc› tak›m üyesiyle yüz yüze veya görüntülü
toplant›yla görüflmek.

- Uluslararas› tak›m üyelerinin ‹ngilizce kabiliyetleri nas›l?

- Proje için tercümana-çevirmene ihtiyac›n›z var m›?

- Her bir tak›m üyesinin güçlü ve zay›f yönlerini biliyor musunuz?

- Projenizle u€raflmak için (yürütmek için) tecrübe olarak dengeli bir
tak›ma sahip misiniz?

- Tak›m›n her üyesinin yöneticisine sizin performans de€erlendirmele-
rinize katk›s›na kat›l›yor musunuz?

6.2.10. Proje fiartnamesinin ve Standartlar›n›n Özetini Oluflturma

- Projenin bütün flartnameleri ve standartlar› ‹ngilizce dilinde mi?

- fiartnameleri ve standartlar› özetlemek için kesin olarak uzmana ihti-
yac›n›z var m›? Teknik alanda yard›m alabilece€iniz özetlenen (belir-
lenen) alanlar›n›z var m›?

- Proje flartnamelerinin özetini haz›rlad›n›z m›?

- Proje standartlar›n›n özetini haz›rlad›n›z m›?

- Proje flartnamelerinin ve standartlar›n›n özetleri kontrol edilmifl dokü-
manlar m›?

215



- Proje flartname ve standartlar›n›n özetinde tüm gözden geçirmeleri ve
düzeltmeleri listelediniz mi?

- Özetiniz müflterinizin gereksinimleriyle birlikte gelen teslim tarihi, ge-
cikme cezalar› ve erken teslim ödüllerini içeriyor mu?

- Özetiniz, standart ve özelliklerin aflama s›ras›n› kaps›yor mu?

- Özetinizde proje ismini, teklifi belirleyeni (projeyi öneren kifliyi), ifl
dökümü yap›s›n›, görev numaralar›n›, büyük tafleronlar›, dan›flmanlar›,
yerli ve uluslararas› tak›m üyelerini (çal›flanlar›n›) ve bunlar›n sorum-
luluklar›n› belirttiniz mi?

6.2.11. ‹fl Dökümü Yap›s› Oluflturma

- ‹fl dökümü yap›s› proje ürünlerinin bir aynas› m›d›r?

- Proje yöneticisi ifl dökümü yap›s›nda maliyet faktörlerini ay›rm›fl m›?

- Bu maliyet faktörleri daha küçük mant›ksal alt kümelere parçalanabilir
mi? Örne€in; dizayn, kontrol, gözden geçirme, imalat, test, yolculuk,
vs…

- Finans departman›n›zla proje ifl dökümü yap›s›, maliyet faktörleri,
hesap numaralar›yla ilgili anlaflma içinde misiniz?

- Projeniz üzerindeki tüm masraflar›n ne flekilde da€›t›laca€›na karar
verdiniz mi?

- fiu anki proje maliyetiyle proje geliflimi süresince olabilecek fiyat fark›
üzerinde finans departman›yla anlaflt›n›z m›?

- Bütün yerli ve yabanc› tak›m çal›flanlar›n›n yaklafl›k proje ücretlendir-
melerinin yerinde oldu€unu (uygun) bildiklerinden emin olunuz.

6.2.12. Bafllang›ç Takvimi Oluflturma

- Size yard›mc› olmas› için proje zamanlay›c›n›z var m›?

- Bütün bir projeyi tek bir çizelgede mi yapacaks›n yoksa projenin
zaman›n› görev gruplar›na m› böleceksiniz? 

- Her görev grubunun görevlerini ve sürelerini takvime koymadan önce
sorumlular›yla tart›fl›n.

- Bir haftadan fazla süren görev grubu zamanlamas› var m›d›r? E€er var
ise bir haftadan k›sa süren görevleri birlefltirin ki bunlar belirgin olsun.
Mesela tasar›m incelemesi, kabul testleri vs..
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- Görev grubu takviminde, 3 haftadan daha fazla süren görevleri bulun-
durmay›n›z. 

- Takviminizde müflterilerinizin tak›m üyeleri için, bütün yerel ve ulus-
lararas› tatiller ve kutlamalar yer al›yor mu?

- Takviminizde tafleronlar›n›z›n tak›m üyeleri için, bütün yerel ve ulus-
lararas› tatiller ve kutlamalar yer al›yor mu?

6.2.13. Bilgi Yönetimi Planlamas›

- Yerel ve yabanc› tak›m üyelerinin etkin bir flekilde kullanmas› için
bilgi yönetimi sistemini kurunuz.

- Hangi dokümanlar flirketin doküman kontrol sistemine direkt olarak
gidecek belirtiniz.

- Proje dosyalar› nas›l korunacak? Korumal› dosyalara kimsenin
ulaflamay›p ve hiçbir dosyay› silememesi laz›m.

- Müflterilerin iletiflim ba€lant›lar›n›n yedekleri var m›?

- Müflterinize doküman yollama prosedürleri nelerdir?

- Müflterinin doküman geçmiflini incelemesi için elektronik çizelge
haz›rlay›n›z.

6.2.14. Müflteriyle ‹lk Görüflme

- Müflteriyle bafllang›ç (ilk) görüflmesi için haz›rlan›n. Müflteriyle aç›lan
bütün konular› listeleyiniz. Bütün flartnameler ve standartlar için ge-
rekli aç›klamalar› listeleyiniz.

- Kontratta karars›z kal›nan yerleri listeleyiniz. Kontrattaki ilgi çekici
yerleri listeleyiniz.

- Proje teslim tarihini etkileyecek konular› listeleyin.

- Projeyle ilgili dile gelen bütün konular› temin edebilir misiniz? Gö-
rüflme boyunca al›nan kararlar› kay›t ettiniz mi?

- Bütün proje için yap›lacak ifllem bunlar›n sahipleri ve teslim tarihleri
kay›t edildi mi?

6.2.15. Yerli Ve Yabanc› Tak›m Üyeleriyle ‹lk Görüflme

- Tak›m üyeleriyle ilk görüflme için haz›rlan›n. E€er zamanlamalar uy-
muyorsa tekli görüflmelere izin verin ve birçok görüflme yap›n.
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- Herkes için flartnamenin ve standartlar›n kopyas›n› haz›rlay›n.

- Kim hangi konudan sorumluysa bunu ö€renin.

- Projenin ad›n›, ifl dökümü yap›s›n› ve gider hesaplar›n› ortaya koyan
gözden geçirme (özeti) verin.

- Bilgi yönetimi ve iletiflim prosedürleriyle ilgili detayl› bir gözden ge-
çirme (özeti) verin. 

- IP ve gizlilik gereksinimleriyle ilgili detayl› bir gözden geçirme (özeti)
verin.

- Her bir bölümden sorumlu kifliler kendi bölümleriyle alakal› kritik
özellikleri, ifl takvimini, risk bölgelerini ve raporlar› aç›klamal›lar.

6.2.16. Di€er Departmanlarla ‹lk Görüflme

- Di€er departmanlarla ilk görüflme için haz›rlan›n.

- Her farkl› departmanla ayr› ayr› görüflmek daha yararl› olur.

- Toplant›ya departman›n flefi ve projede çal›flacak departman çal›flanlar›
kat›lmal›d›rlar.

- Her bir konunun, raporun, periyotlar›n ve kat›lanlar›n çal›flma sürele-
riyle ilgili projeyi üzerinden geçirin.

- Ip ve gizlilik gereksinimleriyle ilgili detayl› bir gözden geçirme (özeti)
verin.

6.2.17. Büyük As›l Tafleronlarla ‹lk Görüflme

- As›l tafleronlarla ilk görüflme için haz›rlan›n.

- Her bir tafleronla onlar›n yerinde buluflun.

- Görüfltü€ünüz tafleronun organizasyon yap›s› sa€lam m›?

- ‹letiflim bilgilerini detaylar›yla belirtiniz.

- Bütün flartnameye tafleronun tek tek uyaca€› güvenilir mi?

- Denetim ajans›n›n dizayn› ve test sertifikalar› için tüm gereksinimleri
ö€renin.

- Proje dokümantasyonu, doküman güvenli€i ve elektronik dosya trans-
feri gereksinimlerini ö€renin.

- Tüm test ve kriterler üzerinde anlaflt›n›z m›?
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- Müflteriyle tafleron aras›ndaki iliflki üzerine konufltunuz mu? Müflteri
ziyareti ne zaman gerçekleflecek? Bu geziyi kim koordine edecek?

- Bu tafleron yüzünden karfl›laflaca€›n›z risk faktörlerini ölçtünüz mü?

6.2.18. Üst Yöneticiyle ‹lk Görüflme

- Üst yöneticiyle yerel ve uluslararas› ilk görüflmeye haz›rlan›n.

- Projedeki risk alanlar› üzerinde konuflun.

- Risk alanlar› ve çözümleriyle ilgili projeler sunun.

- Proje master plan›n› sunun.

- Performans prosedür takvimini sunun.

- Harcama performans prosedürünü sunun.

- Denetim ajans›n›n dizayn› ve test sertifikalar› için tüm gereksinimleri
özetleyin.

- Proje dokümantasyonu, doküman güvenli€i ve elektronik dosya trans-
feri gereksinimlerini ö€renin.

6.2.19. Harcama Performanslar› Ve Takvim ‹zlemesi

- Projenin harcama performans› ve izlenecek takvim üzerine teklif
haz›rlay›n.

- Her bir süreç için maliyet performans› ve en az bir aydan bir y›la kadar
plan tablosu haz›rlay›n.

- Her bir süreç için gerçekçi bir ifl bitirme yüzdesi hesaplayan plan tab-
losu haz›rlay›n.

- Projeyle ilgili maliyet faktörlerini finans departman›n›zdaki kesin öl-
çümlerle karfl›laflt›rarak bir hükme var›n. Bütün maliyetlerin
kesinli€inden emin olun.

- Her bir sürecin maliyetini ve takvimini hesaplay›n.

6.3  BÖLÜM 5: ULUSLARARASI B‹R PROJEN‹N UYGULAN-
 MASINDA PLANLAMA VE KONTROL METOTLARI

6.3.1. Tak›m Oluflumu

- Projeyi herkesi dâhil edecek flekilde yönetiyor musunuz?
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- Tak›m içindeki yerli üyeleri yönetiyor musunuz?

- Tak›m içindeki uluslararas› üyeleri yönetiyor musunuz?

- Müteahhitleri yönetiyor musunuz?

- ‹flveren ekiplerini proje için yönetiyor musunuz?

- Proje için kritik tafleron ekiplerini yönetiyor musunuz?

- Proje için düzenleyici acente tak›mlar›n› yönetiyor musunuz?

- Oluflan her sorunu projeye ek olarak dâhil ediyor musunuz?

6.3.2. Tak›m Yönetimi

- Uluslararas› proje alanlar›n› sa€lamak için ne kadar deste€iniz var?

- Uluslararas› proje liderleri ile ne kadar s›kl›kta toplant› yap›yorsunuz?

- Uluslararas› proje alanlar›n›n her bir üyesi ile birebir toplant› yapmaya
ihtiyac›n›z var m›?

- Uluslararas› proje alanlar›n›n her bir üyesi ile hangi s›kl›kta yüz yüze
toplant› yap›yorsunuz?

- Yerli tak›m üyeleri ile birebir toplant› yap›yor musunuz?

- Yerli tak›m üyelerinin her biriyle birebir görüflmenin s›kl›€› nedir?

- Yerli tak›m üyelerinin her biriyle yap›lan görüflmeleri onlar›n ofisle-
rinde mi devam ettiriyorsunuz?

- D›fl dan›flmanlar›n›zla ve müteahhitlerinizle birebir görüflme yap›yor
musunuz?

- Her bir dan›flman ve müteahhitle birebir toplant›lar›n s›kl›€› nedir?

- Yerli tak›m toplant›lar› ne kadar s›kl›kla yap›l›r?

- Yerli tak›m üyelerinin uluslararas› proje alanlar› ile ba€lant›s›n› yapa-
biliyor musunuz?

- Yerli tak›m üyelerinin uluslararas› proje alanlar› ile ba€lant›s›n›
yapam›yorsan›z, yerli tak›m üyeleriniz ve uluslararas› tak›m üyeleriniz
ayn› gün içerisinde toplant› yapabiliyorlar m›?

- Her bir tak›m üyesi sizi problem çözücü ve yard›mc› olarak görür mü?

- Her proje tak›m üyesine kiflisel sorunlarda sayg› mesafesini koruyarak
yard›mc› olabiliyor musun?
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- Tak›m üyelerinizi ifl yapt›€›n›z ülkelerin gelenek ve görenekleriyle il-
gili e€itiyor musunuz?

- Yerli ve uluslararas› tak›mlar›n›za emniyet sübab› gibi mi
davran›yorsunuz?

- Yerli ve uluslararas› tak›m üyelerinden gelen, proje hakk›ndaki so-
rular ve araflt›rmalar› hemen cevapl›yor musunuz?

- Performans› düflük olan tak›m üyeleriyle nas›l ilgileniyorsunuz?

- Tak›m›n uyum ve sinerjisini bozan tak›m üyeleriyle nas›l ilgileniyor-
sunuz?

- Tak›m›n kiflisel sorunlar›n› çözmek için üst yönetim ve insan kaynak-
lar› departmanlar›n› uygulamaya sokuyor musunuz?

6.3.3. Müflteri Yönetimi

- Müflterinizin proje hakk›ndaki teknik ve teknik olmayan temaslar›n›
bilir misiniz?

- Yerli ve uluslararas› tak›mlar ve müflteriler aras›ndaki iletiflim politi-
kas›n› düzenliyor musunuz?

- Müflterilerin istek ve araflt›rmalar›na cevap süreniz nedir?

- Sizin istek ve araflt›rmalar›n›za müflterilerinizin cevap süresi nedir?

- Israrc› ve müflterilere onlar›n söyledi€i cevaplar d›fl›nda m›
yard›mc›s›n›z?

- Müflteri iletiflimlerini kronolojik olarak diziyor musunuz?

- Müflteriniz taraf›ndan önerilen her alan de€iflimini dikkatlice de€er-
lendiriyor musunuz?

- Ana alan de€iflimleriyle nas›l ilgileniyorsunuz? Tüm alan de€iflim pro-
sedürüne vak›f m›s›n›z?

- Küçük alan de€iflimleriyle nas›l ilgileniyorsunuz?

- Durdurulan veya iptal edilen projelerle nas›l ilgilenece€inizi düflün-
dünüz mü?

- Proje durum raporlar›n› müflterilere ne s›kl›kla arz ediyorsunuz?

- Müflterilerin durum raporlar› için olan standart formatlar› takip ediyor
musunuz?
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- Müflterilerin proje yöneticileriyle tart›fl›p, anlaflt›ktan sonra durum ra-
porunda proje sorunlar›na çözümleri dâhil ediyor musunuz? 

- Proje durum raporlar›, resmi doküman kontrol sürecine geçiyor mu?

- Tüm projeyi kapsayan periyodik toplant›lar s›ras›nda müflterilerinizden
durum raporu al›yor musunuz?

- Müflterilerinizin yerli ve uluslararas› proje tak›mlar›n›z›n alanlar›na
yapt›klar› ziyaretler için haz›rl›k çal›flmalar›n› iyi organize ediyor mu-
sunuz?

- Müflterilerinizin yerli ve uluslararas› tafleron alanlar›na yapt›klar› zi-
yaretler için haz›rl›k çal›flmalar›n› iyi organize ediyor musunuz?

- E€er müflterilerin proje tak›m› yeni bir proje yöneticisine veya yeni
bir üyeye sahipse onu e€itiyor musunuz veya projenin geçmifliyle ilgili
bilgilendiriyor musunuz?

6.3.4. Tafleron Yönetimi

- Hem yerli hem de uluslararas› her tafleron için kontrol seviyesi be-
lirlediniz mi?

- Kritik tafleronlar› ilgilendiren risk faktörlerini biliyor musunuz?

- Tafleron firman senin sipariflinden daha büyük bir siparifl ald›€›nda
buna haz›rl›kl› m›?

- Kritik tafleronlar› ve onlar›n kritik sa€lay›c›lar›n› kontrol ediyor mu-
sunuz?

- Siz veya sizin atad›€›n›z kifli tafleronlarla yüz yüze toplant› yap›yor mu?

- Siz veya sizin atad›€›n›z kifli, tafleronun konferans odas›n›n ötesine
geçip, yap›lmakta olan ifli, harçlar›, maddeleri, test ekipman›n›, kalite
kontrol ekipman›n›, ifllem kontrol plan›n› ve projeniz için olan düzel-
tici tedbir raporlar›n› gözlemliyor mu?

- Tafleronunuzda detayl› bir proje plan›n›z var m›?

- Tafleronunuz bütün tasar›m ve test gereksinimlerini düzenleyici firma-
lardan biliyor mu?

- Tafleronunuzun ve sizin tatil zamanlar›n›z, vardiya bitimleriniz proje
plan›nda göz önünde tutulmufl mu?

- Proje plan› kritik materyal ve parça al›m zamanlar›n› kaps›yor mu? Bu
kritik al›mlar için yedek kaynaklar var m›?
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- Tafleronun kritik al›m fatura zamanlar› hakk›nda, sat›n almaya iliflkin
teklif anlaflmas›nda cezai flart var m›?

- Firman›z›n durum rapor format›na göre periyodik proje durum rapor
format› haz›rlan›yor mu?

- Tafleronunuzu e€itmek zorunda m›s›n›z?

- Tafleronunuza müflteri ziyaretleri ve düzenli acente ziyaretlerine
haz›rlanmas› için yard›m etmeniz gerekiyor mu?

- Siz veya sizin atad›€›n›z kifli, tafleronunuzun proje ile ilgili sorular›na
ve sorgulamalar›na hemen cevap veriyor mu?

- Siz veya sizin atad›€›n›z kifli, tafleronunuza proje tak›m›n›z›n bir par-
ças› gibi muamele yap›yor mu? 

- Siz veya sizin atad›€›n›z kifli, tafleronlar›n›z›n bafl› dertte oldu€u zaman
onlara yard›m ediyor mu?

6.3.5. Üst Yönetim ile Anlaflma

- Projenizin durumu hakk›nda üst yönetimi düzenli olarak bilgilendiri-
yor musunuz; en az›ndan ayl›k olarak?

- Projenin ana hatlar›n› çözmek için üst yönetimin tavsiyesini al›yor mu-
sunuz?

- Üst yönetimin istek ve taleplerine cevap verme zaman›n›z nedir?

- Üst yönetimle yap›lan düzenli toplant›larda tarife, fiyat, performans
belirtileri, proje hakk›nda iyi haberler, çözümleriyle birlikte projenin
ana hatlar›, gelecek aflamalar ve müflterinin temel proje durumu
hakk›nda konufluyor musunuz?

- Projenizin durumu hakk›nda uluslararas› proje üst yönetimini düzenli
olarak bilgilendiriyor musunuz? (en az›ndan ayl›k olarak)

- E€er bir üst yönetici sizin durum toplant›n›za kat›lamazsa daha sonra
onunla proje hakk›nda görüflür müsünüz?

- Durum toplant›lar›nda doküman kontrolü yap›yor musunuz ve bu do-
kümanlar› yöneticilerin hepsine da€›t›yor musunuz?

- E€er yeterli ço€unluk varsa büyük bir proje düzenlemesi hakk›nda acil
durum toplant›s› yap›yor musunuz?

- Mevcut sorunun k›sa tan›m› ve önerilen çözümler ile ilgili acil
toplant›lar yap›yor musunuz?
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- E€er bir üst yönetici sizin acil toplant›n›za kat›lamam›flsa bu sorun ve
toplant›da al›nan kararlarla ilgili onunla daha sonra görüflür müsünüz?
Mevcut sorun hakk›nda onun önerilerini dikkate almay› ve onu dinle-
meyi unutmay›n.

- Acil toplant› dakikalar›nda doküman kontrolü yap›yor musunuz ve bu
dokümanlar› kat›lan üst yöneticilere da€›t›yor musunuz? 

- Önemli müflteri toplant›lar›na, proje tak›m› kutlama toplant›lar›na, pa-
tent ödül toplant›lar›na ve proje bitirme toplant›lar›na üst yöneticileri
davet ediyor musunuz?

- Üst yöneticinin sizi uyarmadan projeye müdahale etti€i oluyor mu?

- Tak›m›n›z›n görevlerine kar›flan üst yöneticiye, direkt olarak tak›m
üyelerine gitmek yerine ilk size gelmesini söylüyor musunuz?

- Sizin ard›n›zdan yerli veya uluslararas› üst yöneticilerden biri, tak›m
üyelerinize ekstra görevler veriyor mu?

- Tak›m üyelerinize ekstra görevler veren yerli veya uluslararas› üst yö-
neticiye direkt olarak tak›m üyelerine gitmek yerine öncelikle size gel-
mesini söylüyor musunuz?

6.3.6. Düzenleyici Acente Yönetimi

- Düzenleyici acentelerin proje için s›n›flama ve sertifika gereksinimleri
nelerdir?

- Her düzenleyici acentenizin, projenizle ilgilenecek olan, sizin iliflki
kuraca€›n›z kiflileri biliyor musunuz?

- Düzenleyici acenteler ile hangi tafleronlar›n anlaflmak zorunda
oldu€unu biliyor musunuz?

- Düzenleyici acentelerin isteklerine cevap süreniz nedir?

- Sizin isteklerinize düzenleyici acentelerin cevap süreleri nedir?

- Her düzenleyici acente için haz›rlamak zorunda oldu€unuz dizayn pa-
ketlerinin detaylar›n› biliyor musunuz?

- Düzenleyici acentelere sunmadan önce dizayn paketlerinin tamam-
lanm›fl oldu€unu kontrol ettiriyor musunuz?

- Sadece sizin doküman kontrol sisteminizden b›rak›lan dokümanlar›
m› sunuyorsunuz?
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- Düzenleyici acente sertifikasyonu için uygulanmas› gereken testlerin
detaylar›n› biliyor musunuz?

- Tüm test prosedürlerinin tamamlanmas›n› kontrol ettiriyor musunuz?

- Özellikle Avrupa’da veya di€er istenen ülkelerde sertifikasyon testle-
rini uygulayacak yetkilendirilmifl kurulufllar› biliyor musunuz?

- Sizin dizayn›n›z›n gözden geçirilmesi s›ras›nda düzenleyici acenteleri
periyodik olarak kontrol ediyor musunuz?

- Sizin dizayn›n›z›n gözden geçirilmesi s›ras›nda acentelerinize
yard›mda bulunuyor musunuz?

- Tüm istenen dizayn ve test sertifikalar›n› tafleronlar›n›zdan ald›n›z m›?

- Tüm dizayn ve test sertifikalar›n›n doküman kontrollerini yap›yor mu-
sunuz?

- Dizayn ve test sertifikalar›n›n kopyalar›n› müflterilerinize yolluyor
musunuz?

6.3.7. Sürprizler (Beklenmeyen Durumlar)

- Tam zaman›nda planlama ve kendi bafl›na veya tak›m olarak yap›lan
eylemlerle sürprizlere h›zl› çözümler üret.

- E€er sürprize bir çözüm bulmak zaman alacaksa proje sahibini bilgi-
lendir.

- Sessiz olma ve proje sahibine cevab›n› geciktirme.

- E€er sürpriz kritik proje tarifesini ve bütçesini etkiliyorsa üst yönetimi
acil toplant›ya ça€›r. Çözümlerini sun ve üst yönetimin onay›n› al.

- E€er sürpriz kritik bir taflerondan geliyorsa çözüm bulmada ona
yard›mc› ol.

- E€er beklenmeyen durum müflteriniz için kritik ise çözüm, tarife ve
masraf etkisi için onlarla yüz yüze tart›fl.

6.3.8. Hatalar

- Hatalar› minimize etmek için önleyici yollar› ve prosedürleri tasarla.

- Hatalardan ç›kard›€›n dersleri tüm tak›m üyelerine bildir.

- Yap›lan bir hata için tak›m›n üyesini azarlama ve birlikte bir tak›m ola-
rak önleyici çözüm bul ki benzer hatalar meydana gelmesin.
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- Tekrarlanan hatalar› minimize etmekte tafleronunuza yard›mc› olun,
düzeltici tedbirleri önerin, geliflmeleri denetleyin.

- Tekrarlanan benzer hatalar için kesin ad›mlar at›n. Bu ad›mlar bir
üyeyi tak›mdan uzaklaflt›rmak veya tafleronla anlaflmay› fes etmek ola-
bilir.

6.3.9. Dinleme

- Projenizin içinde yer alan en üstten en alta herkesi dinleyin, yeni
de€erler yaratmas› için herkesi yüreklendirin.

- Yap›c› de€erler veren insanlar› onurland›r›n ve ödüllendirin.

- Müflterinizin fikirlerini dinleyin.

- Tafleronunuzun fikirlerini dinleyin.

- Düzenleyici acentenin fikirlerini dinleyin.

- Proje halkan›z›n d›fl›ndaki insanlar›n fikirlerini dinleyin.

- Kendinizi iyi dinleyici ve aç›k fikirli bir proje yöneticisi olarak gelifltirin.

6.3.10. Pratik Çözümler

- Zor sorunlara çözüm seçmede pratik olun.

- Bir soruna pratik çözümler bulmak için tak›m›n›zla beyin f›rt›nas›
yarat›n.

- Gözden geçirme toplant›lar›nda aktif rol al›n.

- Gözden geçirme toplant›lar›na sizin dizayn›n›z ile çal›flabilecek
tafleronlar› davet edin.

- Dizayn›n›zda kat› toleranslar› eleyebildi€iniz kadar eleyin.

- Tak›m üyelerini, özellikle acemi olanlar›, sorunlara çözüm bulmada
pratik olmalar› için e€itin.

6.3.11. Her fieyi Yapmak

- Durdurulmufl bir görevi veya uluslararas› bir ç›kmaz›, zaman›nda ve
bütçenize uygun olarak, size ve sizin flirketinizin bütünlü€üne zarar
vermeden tamamlamak için her fleyi yap›yor musunuz?

- Bir sorunu çözmek için beyin f›rt›nas› yap›p, tüm opsiyonlar› gözden
geçirdiniz mi?

226



- Bir görevi baflar› ile tamamlamak için proje yönetim sorumluluk
s›n›rlar›n›n ve flirketin tamamlay›c› geliflme prosedürlerinin veya
di€er departmanlardaki ilerlemenin d›fl›na ç›kmak zorunda kal›yor
musunuz?

6.3.12. Toplant›lar

- Toplant› zamanlar›n›, toplant› yönetimini ve toplant› haz›rl›klar›n›
planlad›n›z m›?

- Toplant› zamanlar›nda doküman kontrol yöntemleri nelerdir?

- Yerli ve yabanc› tak›m elemanlar›n› toplant› yöntemleri standartlar›n›
takip etmeleri için e€ittiniz mi?

- Farkl› toplant› zamanlar› için da€›l›m listelerine sahip misiniz?

- Ola€and›fl› toplant›lar› nas›l haber veriyorsunuz? Herkes uygun bir
flekilde bilgilendirildi mi? 

- Müteahhidin düzeltme ifl listesi, son kabul test toplant›s› s›ras›nda pro-
jenin akdedilmesi kapsam›nda olufluyor mu?

- Son kabul testinde baflar›s›z olursan›z, teslim edilecek fleylerinizi
müflterinizin önünde tamir etmeye çal›flmay›n.

- E€er son kabul test toplant›s› ana üssünüzden çok uzaktaysa uzak test
alan›nda, testi sürdürmek için, personel, alet ve yedek parça almak zo-
runda m›s›n›z?

- Proje performans göstergelerini, baflar›lar› ve baflar›s›zl›klar›, yap›lan
hatalar›, kapsam de€iflikliklerini, yaklaflan önemli olaylar›, proje dos-
yalar›na proje durum buluflmalar›nda ilave et.

- Bir y›l boyunca süren projelerde en az›ndan ayda bir, en fazla 2 haftada
bir tak›m arkadafllar›n›zla proje durum toplant›s›n› devam ettirin.

- Görev sahipleri, ifllerini (projelerini) proje durum toplant›s›nda gös-
termelidirler.

- Müflterilerinizle, tafleronlar›n›zla ve üst yönetiminizle periyodik proje
durum toplant›lar› düzenleyin.

6.3.13. Durum Raporlar›

- Müflterileriniz için olan durum raporlar› standartlaflt›r›lm›fl ve kontrol
edilmifl dokümanlar olmal›.
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- Projelerin büyük k›sm›nda, müflteriye dair durum raporlar› ayl›k veya
iki ayda bir olmal›.

- Müflteriye dair durum raporlar› müflterinin öncelikli format›n› takip
etmeli.

- Kritik tafleronlar›n durum raporlar› standardize edilmifl ve kontrol edil-
mifl dokümanlar olmal›.

- Projelerin büyük k›sm›nda, tafleronlar›n durum raporlar› ayl›k veya iki
ayda bir olmal›.

- Tafleronlar›n durum raporlar› öncelikli format›n›z› takip etmeli.

- Bir proje durum raporu en az›ndan flunlar› içermeli; proje sorunlar› ve
onlar›n kronolojik olarak listelenmifl çözümleri, güncellenmifl proje
program›, kapsam de€iflimleri, bafl tafleronun sorunlar›, onay için
müflteriye arz edilen dokümanlar zamanlar›yla ve toparlama seviyele-
riyle; müflteriden zamanlar› ve toparlanma seviyeleriyle al›nan yorum-
lar, üçüncü parti dizayn kontrol durumlar›.

- Müflteriler için bir proje durum raporu geciktirilmifl ifl kalemlerini,
müflterilere vurgulamal›d›r. 

- Üst yönetim durum raporlar›, proje çizelgesini ve bedel performans
belirtilerini, risk ve problem takdirini, kapsam de€iflim takdirini, pro-
jeye ait iyi ve kötü haberleri, müflterinin ayr›nt›l› proje durumunu, bafl
tafleronlar›n durumunu, düzenleyici acentelerin sunumunu içermeli.

- Müflterilerinizi ifllerini bitirmeleri için, onlar› düflmanl›€a k›flk›rtmadan
zorlamal›s›n›z.

- Proje durum raporlar›, proje olaylar›n›n bir özeti olmal›, projenin
küçük detaylar›na girmemeli, gereksiz telafl yaratmamal› ve müflteri
veya üst yönetim seviyesinde tart›flmalar olmamal›. 

6.3.14. Gizli ve Fikri Haklar 

- IP kurallar›n› ve projenizi kapsayan gizli anlaflma gereksinimlerini bi-
liyor musunuz?

- fiirketinizdeki IP kurallar›n› ve gizlilik gereksinimlerini biliyor musu-
nuz?

- Projenin IP kurallar›n› ve gizlilik sözleflmesi icab›n› yerli ve uluslara-
ras› tak›m üyelerinize naklettiniz mi? 
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- Projenin IP kurallar›n› ve gizlilik sözleflmesi icab›n› projenizle ilgili
di€er departmanlara naklettiniz mi?

- Projenin IP kurallar›n› ve gizlilik sözleflmesi icab›n› tafleronlar›n›za
naklettiniz mi?

- Sözleflmenizde, IP kurallar› ve gizlilik anlaflmas› yoksa şirketinizin IP
menfaatlerini nas›l koruyacaks›n›z?

- Doküman kontrol usulünüz, müflterinin gizlilik icab›na uygun mu?

- Üretim ve test usulleriniz, müflterinin gizlilik icab›yla uyuyor mu?

- Tak›m üyelerinize, yerli ve uluslararas›, yeni fikirlerine ve patent uy-
gulamalar› bulufllar›na yard›mc› olmak için cesaret verir misiniz?

6.3.15. Risk Yönetimi

- Projenizdeki riskli görevleri tespit ettiniz mi?

- Detayl› ve üretken dizayn elefltirileri al›yor musunuz?

- Tasar›mc›n›z›, s›k› toleranslar› bertaraf etmek için teflvik ediyor mu-
sunuz?

- Projenizle ilgili ileri teknoloji kesimlerini yak›ndan takip ediyor mu-
sunuz?

- Tecrübesiz mühendisleri, afl›r› yüklü mühendisleri, kritik tafleronlar›,
güçsüz müflterilerin tak›mlar› gibi riskli alanlar› devaml› denetliyor
musunuz?

- Tecrübeli personelli uluslararas› proje sitelerinizi yeterli flekilde des-
tekliyor musunuz?

- Riskli görevleri düzeltmek için mevcut düzeltici önlemler al›yor mu-
sunuz?

- E€er riskli bir görev kontrolden ç›kmaya bafllarsa üst yönetiminizle
buluflup, sunulan çözümler hakk›nda onlar› bilgilendirir misiniz?

- Projeyi zaman›nda tamamlayabilecek misiniz? Proje zamanland›r›lm›fl
plan göstergeleri ne durumda?(zaman çizelgesi)

- Yerinde sat›c› mühendislerinden kritik tafleronlar için de€iflmez girifller
al›yor musunuz?

- Uluslararas› sevkiyattan sorumlu olan yetkili ve tecrübeli kiflileriniz
(insanlar›n›z / elemanlar›n›z) var m›?
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6.3.16. Acil Durumlar

- Acil durumlar› en aza indirmek için düzeltici bir tedbir al›yor musunuz?

- Proje tak›m›n›z›n tecrübesizli€i, acil durumlara neden oluyor mu?

- Tak›m›n›z›n iflçi azl›€› acil durumlara neden oluyor mu?

- Yetersiz risk yönetim usulleriniz acil durumlara neden oluyor mu?

- Paritenin alt›nda olan baz› flirket usulleri acil durumlara neden olu-
yor mu?

- Baz› güçsüz flirket departmanlar› acil durumlara neden oluyor mu?

- Müflterilerinizin devaml› de€iflen talepleri acil durumlara neden
oluyor mu?

- Tafleronunuzun dönüm noktas› düflüflleri acil durumlara neden olu-
yor mu?

- Tekrar tekrar oluflan acil durumlar›n, kal›c› tamire ihtiyac› var m›?

- Tekrarlayan acil durumlar için çözüm tasarlayan herkesle bir araya ge-
liyor musunuz?

- E€er acil durum flirket çap›nda veya baflka bir departmanda ise üst yö-
netimden durumu kal›c› olarak düzelmek için bilgi al›yor musunuz?

- Uluslararas› tak›m üyelerinizi tekerrür eden acil durumlara çareler bul-
mas› için e€itip, motive ediyor musunuz?

6.3.17. De€iflime Adapte Olmak

- Kapsamdaki de€iflimlerin, personel, bedel ve programsal etkisi nedir?
(Spesifikasyon ve bunun gibi)

- Resmi bir sözleflme de€iflimine ihtiyaç var m›?

- Proje de€iflim s›ras› izni için her ad›m› biliyor musunuz?

- Kapsamdaki de€iflim, proje müdürü ile sizin aran›zda yap›lacak bir
yaz›l› anlaflma ile görüflülebilir mi?

- Proje flartname de€iflimi, teslim edilecek fleylerinizin biçimini,
sa€laml›€›n› ve fonksiyonunu nas›l etkiler?

- Müflterinin, projenizle ilgili olan yeni personelinin e€itim
sorumlulu€unu üstünüze almal›s›n›z.
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- Yerli veya uluslararas› proje tak›m üyelerinde bir de€iflim varsa müm-
kün oldu€u kadar pürüzsüz bir geçifl planlay›n.

- Tak›m üyesi de€iflimi projenizde bir aksilik yarat›yorsa durumu, teklif
edilen çözümlerle, üst yönetiminize sunun.

- Tafleronunuzda bir de€iflim varsa mümkün oldu€u kadar pürüzsüz bir
geçifl planlay›n.

- Tafleron de€iflimi, projenizde bir aksilik yarat›yorsa durumu, teklif edi-
len çözümlerle, üst yönetiminize sunun. Müflterinize gitmeden önce
üst yönetiminizin kabulünü al›n.

- Tafleron de€iflimi önemliyse durumu müflteriyle yüz yüze görüflün.

- Detayl› risk ve kâr analizi yap›p, müflterinizle görüfltükten sonra pro-
jenize teknoloji de€iflimleri kazand›r›n.

- Do€al felaketler sebebiyle oluflan de€iflimler, karfl›l›kl› mutab›k olunan
çözüm için, müflteriyle yüz yüze çözümlenmeli.

- Proje tak›m üyelerinizin de€ifliminden oluflan bask›lar› en aza indirin.

6.3.18. Projeyi Kontrol Etmek 

- Tak›m›n›zdaki her oyuncuyu kontrol edin.

- Projenizdeki her görevi kontrol edin.

- Her proje tak›m üyenizin motivasyon ve stres seviyelerini biliyor mu-
sunuz?

- Her tafleronun durumunu biliyor musunuz?

- Müflterinizin durumunu biliyor musunuz?

- Üst yönetiminizin durumunu biliyor musunuz?

- Gerekli düzenleyici acente ruhsatlar›n›n durumunu biliyor musunuz?

- Projenizin her görevi için maliyet ve tarife performans metriklerini
kontrol et. Hiç olmazsa haftal›k olarak gözden geçir.

- Projeni dar kapsaml› yönetme.

- Çabuk risk yönetimi kararlar› al.

- Projeyle ilgili ö€eleri, üst yönetiminizin dikkatine, flirketinizin içi veya
d›fl› yani kontrol edemeyece€iniz bölgelere getir.
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6.3.19. E€itim

- Yerli ve uluslararas› tak›m üyeleriniz, tafleronlar›n›z, müflterileriniz ve
üst yönetiminiz için e€itim planlar›n›z var m›?

- Bu e€itim planlar› sizin proje zaman çizelgenize dâhil mi?

- Her üyenin e€itim gereksinimini onun denetçileriyle ve insan kaynak-
lar› departman›yla paylafl›yor musunuz?

- Müteahhidin düzeltme ifl listesi, son kabul test toplant›s› s›ras›nda pro-
jenin akdedilmesi kapsam›nda olufluyor mu?

- Son kabul testinde baflar›s›z olursan›z, teslim edilecek fleylerinizi
müflterinizin önünde tamir etmeye çal›flmay›n.

- E€er son kabul test toplant›s› ana üssünüzden çok uzaktaysa uzak test
alan›nda, testi sürdürmek için, personel, alet ve yedek parça almak zo-
runda m›s›n›z?

- Proje performans göstergelerine, baflar›lar› ve baflar›s›zl›klar›, yap›lan
hatalar›, kapsam de€iflikliklerini, yaklaflan önemli olaylar› ve proje
dosyalar›na proje durum buluflmalar›nda yap›lan önemli doküman ila-
velerini ilave et.

- Bir y›l boyunca süren projelerde en az›ndan ayda bir, en fazla 2 haftada
bir tak›m arkadafllar›n›zla proje durum toplant›s›n› devam ettirin.

- Görev sahipleri, ifllerini proje durum toplant›s›nda göstermelidirler.

- Müflterilerinizle, tafleronlar›n›zla ve üst yönetiminizle periyodik proje
durum toplant›lar› düzenleyin.

6.3.20. Bofl Vakit

- Yerli ve uluslararas› her proje tak›m üyesi için, proje plan›n›za tarifede
öngörülen bofl zaman› dâhil ediyor musunuz?

- Proje plan›n›za, müflterilerinizin proje tak›m üyelerinden her biri için
tarifede öngörülen bofl zaman› dâhil ediyor musunuz?

- Proje plan›n›za, ana tafleronlar›n›z›n proje tak›mlar›n›n her bir üyesi
için tarifede öngörülen bofl zaman› dâhil ediyor musunuz?

- Proje yöneticisi, t›bbi ola€anüstü durum olmad›kça veya proje yöne-
ticisi asistan› (onunla çal›flan) olmad›kça veya proje ortak yöneticisi
(onunla çal›flan) olmad›kça kendine izin vermemelidir.
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- Uzun müddetli bir proje için asistan bir yönetici veya proje ortak yö-
neticisi edinin, flöyle ki; biri teknik sorunlar için, biri sorunlar için.

- Proje tak›m üyelerine bofl zaman için flirket temel kurallar› uygulay›n.
Proje bafllang›ç toplant›s›nda, bofl zaman için temel kurallar› tart›fl›n
(müzakere edin).

- Bir tak›m üyesi izinli oldu€unda, onun yolunu izlemek konusunda
haz›r m›s›n›z?

6.4.  BÖLÜM 6: ULUSLARARASI B‹R PROJEN‹N KAPANMASI 
  VE ALINAN DERSLER

6.4.1. Kontrol Listeleri

1. Müflteriler taraf›ndan onaylanan ve biten projeye iliflkin sorunlar ne-
lerdir?

2. Aç›k hesap kalemleriniz var m›?

3. Aç›k hesap kalemleri için insan gücü, tarife ve maliyet tahminleri ne-
lerdir?

4. Müflterinin doküman kontrol sisteminde, her gerekli projenin en son
gözden geçirilmifl hali, hesaplamalar› ve dokümanlar› var m›?

6.4.2. Son Durum Raporlar›

1. Müflteriler için son proje durum raporu haz›rla.

2. Proje için son maliyet tahmininiz var m›? Projenin son maliyet tahmini
hakk›nda, muhasebe departman›n›zla mutab›k m›s›n›z?

3. Üst yönetim için son proje metriklerini içeren son durum raporu
haz›rla.

4. Son proje durum raporunu göstermek için yerli ve uluslararas› üst yö-
neticilerle bulufltunuz mu?

5. Ana tafleronlar›n›zdan son durum raporu ald›n›z m›?

6.4.3. Di€er Proje Kapama (Bitirme) ‹flleri (Görevleri)

1. Tak›m üyelerinize yeniden devir konusunda yard›m ediyor musunuz?

2. Her tak›m üyesinin, yerli ve uluslararas› proje performans de€erlen-
dirmesini tamamlad›n›z m›?
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3. Her tak›m üyesiyle proje performans de€erlendirmesini görüfltünüz
mü (müzakere ettiniz mi)?

4. Her tak›m üyesinin amiriyle proje performans de€erlendirmesini gö-
rüfltünüz mü (müzakere ettiniz mi)?

5. Proje performans de€erlendirmelerinin kopyalar›n› insan kaynaklar›
departman›na yollad›n›z m›?

6. Yerli tak›m›n›zla proje tamamlama buluflmas› yap›yor musunuz?

7. Uluslararas› proje mevkileriniz, benzer proje tamamlama buluflmalar›
yap›yor mu? Siz onlara kat›lmay› planl›yor musunuz?

8. Tak›m›n›z son durum projesini ve dokümanlar› tamaml›yor mu?
‹nsan gücünü, zaman› ve sermayeyi son durum projesi için ay›r›yor
musunuz?

9. Projenin düzenleyici acentelerinden önemli dizayn ve test
sertifikalar›n› ald›n›z m›?

10. Tafleronunuzun sözleflmesini kapad›n›z m›?

11. Tüm proje dosyalar›n› arflivlediniz mi?

12. Proje için kullan›lan flirket ekipman›n› serbest b›rakt›n›z m›
(sald›n›z m›)?

13. Proje için kullan›lan müflteri ekipman›n› sald›n›z m› (serbest
b›rakt›n›z m›)?

6.4.4. Ö€renilen Dersler

1.   Ana alt görevler taraf›ndan ö€renilenler listesi derlediniz mi?

2.   Yerli ve uluslararas› üst yöneticilerinize önerilmifl çözümlerle ö€re-
nilen dersler (al›nan ibretler) listesi sundunuz mu?

3.   Yerli ve uluslararas› tak›m üyelerinize ö€renilen dersler (al›nan ib-
retler) listesi sundunuz mu?

4.   Ana tafleronlar›n›za alakal› ö€renilen dersler (al›nan ibretler) listesi
sundunuz mu?

5.   Müflterilerinize alakal› ö€renilen dersler listesi sundunuz mu?
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6.4.5. Müflterinin Proje De€erlendirmesi

1. Müflterilerinizle yüz yüze görüflme yaparken müflterilerinizin proje
hakk›ndaki de€erlendirmelerini tamamlad›n›z m›?

2. Yerli ve uluslararas› yüksek yöneticilere müflterilerin de€erlendirme
sonuçlar›n› sundunuz mu?

3. fiirketiniz, projenin uygulamas› s›ras›nda, sizin tecrübe edindi€iniz flir-
ketin zay›f kesimlerinin düzeltilmesi için harekete geçiyor mu (önlem
al›yor mu)?

4. Projenin uygulanmas› s›ras›nda tecrübe edindi€iniz veya elefltiriler
ald›€›n›z, uluslararas› proje yönetim tekniklerinin zay›f noktalar›n› yo-
luna koymak için harekete geçiyor musunuz?

5. Proje e€itim ihtiyaçlar› her tak›m üyesinin flahsi sicil kayd›n› içeri-
yor mu?

6. Di€er diller konusunda insanlar› e€itmek zorunda m›s›n›z (e€itmeniz
gerekiyor mu)?

7. Proje dönüm noktas› için, e€itim oturumlar›ndan kaç›n›yor musunuz?

8. Ev e€itimlerinden kaç›n›yor musunuz?

9. E€itim dersleri belgelenmifl ve resmen tan›nm›fl m›?

10. E€itim saatleri, projeye göre mi yoksa genel flirket e€itim maliyet büt-
çelerine göre mi fiyatland›r›l›yor?

11. Projeyle alakal› teknik belgeleri, patentleri ve konferans verimlerini
tak›m üyeleriyle paylafl›yor musunuz?
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7. EKLER 

7.1. EK-A : PROJE YÖNET‹M‹NDE ÖZET B‹LG‹*

KAPSAM YÖNET‹M‹

Kapsam› sürekli ve tedbirli bir flekilde yönetmelisiniz. Birçok kapsam
de€iflikli€i varsa ortak bir nedeni tan›mlayabilmek ve daha sonra problemi çöz-
mek uzun vadede faydal› olacakt›r. Kapsam problemlerini olmadan önce yö-
netmek daha iyidir.

Kapsam yönetiminin amac›:

- Yaln›zca yeterli iflin yap›ld›€›n›,

- Gereksiz iflin yap›lmad›€›n›,

- Projenin amac›n›n yerine getirildi€ini,

sa€lamakt›r.

KAL‹TE YÖNET‹M‹

Kalite ihtiyaçlara uygunluktan do€ar. ISO ve PMBOK tan›mlar› kalitenin
ihtiyaçlara uygunluk derecesini saptar. Bir proje veya ondan beklentiler
afla€›daki 3 flekilde baflar›s›zl›€a u€rar: 

- Kalite çok düflük,

- Kalite çok yüksek,

- Kalite çok de€iflken.

Proje kalite yönetimi dâhilinde 3 proses vard›r:

1. Kalite planlamas›,
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2. Kalite do€rulu€unun yap›lmas› ,

3. Kalite kontrolünün yap›lmas›.

Kalite yönetiminin amac› projesine kalite fikrinin dâhilinde bir ek de€er
katmas›d›r. Bu, kalite için bir plana sahip olmak, bu plan üzerinde kalite için
gerekli düzenlemeleri yaparak çal›flmakt›r.

Yani genelde herkesin bildi€inin aksine kalite bir maliyet getirmez,
oluflacak riskleri ve maliyetleri azaltarak projesine katma de€er katar.

Finans ve riskte oldu€u gibi, kalite genel yönetiminin kendine has alet ve
teknikleriyle bir alt disiplini mevcuttur. Kalite yönetiminin merkezi kalite
plan›d›r.

R‹SK YÖNET‹M‹

fiimdiye kadar bunlar›n hepsi planlama sürecidir. Risk Yönetiminin uy-
gulama k›sm› izleme ve kontrol etmedir. Baz› uygulamalar yap›lmaz ise bütün
plan bofla gitmifl olur. 

Bir risk bir kez güvenli bir flekilde risk kay›t defterine ifllendi€inde, art›k
o risk yönetilmifltir diyen kendi kendini kand›ran insanlardan olmay›n›z. 

Risk kayd› risk yönetimi için çok önemli bir araçt›r. Fakat bu yaln›zca bir
bafllang›çt›r. Çal›flman›n ana k›sm› izleme ve kontroller s›ras›nda meydana
gelen olaylar için bir fleyler yapmakt›r. Düzenli riskler yeniden gözden geçirilip,
analiz çal›flmalar› tarihleri ile birlikte saklanmal›d›r.

MAL‹YET YÖNET‹M‹

“Maliyet söz konusu de€il” denilse bile maliyet yönetimi tüm projelerde
çok önemlidir. Hangi seviye bir maliyet hassasiyetinin olmas› gerekti€ini bil-
melisiniz. Birçok organizasyondaki kaba bir tahmin büyüklük s›ras›yla baflla-
mak ve sonra daha ince detayl› maliyetlere inmek normaldir.

Tahmin için 8 de€iflik alet ve teknik vard›r. En kolay› ‘konferans metodu’
dur. En zor ve kompleks olan› ise ‘parametrik tahmin’ dir. Kompleks demek
daha iyi ve daha hassas demek de€ildir. Dolay›s›yla do€ru tekni€i seçmek en
iyisidir.

Maliyet bütçelemesi; tahmini ve planlanan tarihte mal olmufl iflleri içerir.
Böylece ifl paketlerinin maliyeti ve projenin alt detay maliyet hesaplar› ortaya
ç›kar. Bu suretle flirketin yönetim muhasebe sistemiyle bir ba€lant›da
oluflmufl olur.
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Maliyet tahmini ve bütçelemesi planlama süreç grubunun parçalar›ndan
biridir. 3. maliyet yönetim sistemi, maliyet kontrolü ve entegre de€ifliklik kont-
rolü yönlendirme ve kontrol proses grubunun iflidir.

Maliyet kontrolü; projenin önceden kararlaflt›r›lm›fl bütçe s›n›rlar› içinde
olmas›n› sa€lamak için ve bu ifllemlerin do€rulu€undan emin olmak için
yap›l›r.

‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹

Projede insan kaynaklar› çok önemli.

- Profesyonel organizasyon kiflileri beceri ve yeteneklere göre seçer,

- Rasyonalist insan kaynaklar› yönetimiyle, yönetimin duygusal taraf›
aras›nda bir gerilim vard›r,

- Planlamaya bafllarken ne kadar insana ihtiyaç olacak bunu belirleriz.

- Proje için uyumlu tak›m oluflturmak önemlidir,

- ‹letiflim çok önemli bir yönetim biçimidir,

- Proje iletiflim yönetiminde planlama ve iletiflim kurma projenin
baflar›s›n› yükseltir.
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7.2.  EK-B : PERSONEL FAKTÖRÜ

7.2.1. DE⁄ERLER‹M‹Z VE DENEY‹MLER‹M‹Z

‹nanc›m›z odur ki;

Ülkenin Birli€i ve Bütünlü€ü, Vatandafllar›n Sa€l›k ve Saadeti, Toplumun
Refah›, E€itimi, Ülkenin Güvenli€i ve Bekas› Bölgenin Gücü olan Türkiye
Cumhuriyeti Devleti’nin güvencesi alt›ndad›r...

Yol Haritas›:

Size bir yol haritas› öneriyorum. Karine yoluyla beni anlamaya çal›fl›n›z.
Anlatamad›€›m bir fley olmuflsa sorunuz. Anlaflal›m...

Dostlara, De€erlerimize, Memlekete Selam, Sayg›:

Her yerde iki soru iflime yar›yor.

Görevimiz nedir? Kime Hizmet Ediyoruz? 

Bizden ne istiyorlar? Biz ne yap›yoruz?

Her fleyin bir sonu vard›r. Hay›rl›s› olsun.

Anneler ve ablalar ailenin ve huzurun temelidir.

Bar›fl, huzur ve memleket güzel fleylerdir. Fark›na var›lmas› gerekir...

Gündem:

Nerelerden nerelere...

Osmanl› Dönemi imparatorluktu.

Atatürk ve Arkadafllar› bize “Özgüven, ‹lim, Bar›fl, Ulusal Birlik”
sa€lad›lar.

Cumhuriyet Halk›n ve Akl›n Yoludur... 

Bugün, “Türkiye Cumhuriyeti Devleti” en büyük varl›€›m›zd›r.

Entelektüel Mülkiyet:

E€itim, Gençler, Ö€retmenler,

Subaylar, Ayd›nlar, Sanatkarlar,

Demokrasi, Hukuk, Adalet,

Okuryazarl›k, Kültür,
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Bayrakta, dilde, ülküde, sevinç ve tasada birlik...

Devletin ve halk›n haf›zas› önemlidir.

Amac›m›z Nedir? Paydafl›m›z kimdir? 

Bu soruyu net sorunuz ve net cevaplay›n›z.

Bencil olmay›n›z. Amaca paydafllar›n›zla ilerleyiniz.

Yanl›fl insanlarla bir projeye bafllamay›n›z.

Yar› yolda kalmay›n›z. Eme€iniz, umutlar›n›z, paran›z telef olmas›n.

Befleri ‹liflkiler:

Çöpçülerle, bekçilerle, müdürlerle, insanlarla iyi olun.

Irgatlar, ifl görenler, insanlar de€erlidir. 

Küçüklere, büyüklere sevgili ve sayg›l› olun.

Sevin, sevilin. 

Cazibe merkezi olun.

Her gün bir fley ö€reniriz. 

Yunus’tan; “Sevelim, sevilelim bu dünya kimseye kalmaz”

Prof. Dr. Necdet ERASLAN’dan tavsiye: 

“Bardaktaki çay tanesinin yol grafi€ini düflünün. Belki bilim ad›na bir fley
bulabiliriz.”

Prof. Dr. ‹lter AKAD’dan öneri:

“Gelece€i Yönetmek Konsepti önemlidir. (2009 y›l› telefon sohbeti...)” 

“Liderin etraf›ndaki zincir! Kimse içeri giremiyor, lider d›flar› ç›kam›yor...
(1980 y›l› Milliyet Gazetesi)”

Ço€umuz biraz okuduk, daha ziyade yaflayarak ö€rendik. 

Teori ö€renilir ve unutulur.

Tecrübe kazan›l›r... Teoriler ve tecrübeler dengesi önemlidir. 

Baflar›n›n Çerçevesi:

Baflar›n›n yüzdeleri:

1/4 Efl, 1/4 Teknoloji, 1/4  Çevremiz, fians, 1/4 Belki Kendimiz...
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KKTC, Lefkofla Hillarion yolunda bir an›...

‹fl dünyas›nda ve befleri hayatta de€erler: “Sevgi, Sayg›, Güven” 

Yaflam›m›zda de€erler: “Sa€l›k, ‹ç Huzuru, Nasip!”

Vas›flar;

Düzgün ‹nsan›n Vas›flar›:

Tevazulu, hoflgörülü, olumlu, çal›flkan, planl› ve kararl› olunmas›.

Davran›fl Biçimi:

‹nsana ve ifline sayg›, dünyaya, eflyaya sayg›.

Masam›z ve iflimiz önemlidir!

‹nsan›n; “ifli-efli-içi” üçlüsünün dengesi önemlidir...

‹flimiz ve eflimiz namus, içimiz ise vicdan denilen de€erlerdir.

Hayat›m›z›n Özelleri:

Memleket sevgisi, Aile birli€i, ‹nanç hürriyeti.

Özel Yaflam:

‹fl ile uyumak, uyanmak, yaflamak.

‹flimiz, eflimiz, iç huzurumuz önemli!

Görev yapman›n karfl›l›€›? Bugünkü sa€l›k ve huzurumuz. 

Temsil önemlidir. ‹tibar zor kazan›l›r, tez yitirilir... 

Sizin size olan davran›fllar›n›zdan kibir, baflkas›n›n size olan
davran›fllar›nda itibar hakk›nda bir yorum yap›labilir.

Ayd›nlar:

Tahsil güzeldir, her fley de€ildir!

Eskiden okumak zordu! Okul yoktu!

Kasabalarda ortaokul, Vilayetlerde lise vard›...

Hepimiz bilelim ki; Okuyamam›fl ayd›n, alim insanlar vard›r...

Anne, baba, çevre önemlidir.

Biz iyi olal›m. Biz, biz olal›m!

Evlatlar›m›z bize benzerler...

Subaylar, ö€retmenler, hakimler,
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Hekimler toplumda ayd›n kiflilerdir.

Bunlar bizim de€erlerimizdir!

De€erli insanlar›n toplumla aras› aç›lmas›n...

De€erleri küstürmeyelim.

Sorunlar:

‹nsanlar›n ekme€i mukaddestir. ‹flsizlik önemli bir tehlikedir.

2009 y›l›nda 3.750.000 iflsiz vard›. 

2010 y›l›nda 5 Milyon oldu.

Muhalefet 7 milyon iflsizden bahsediyor! 

Yar›n 10 milyon denilecek!

‹flsizlik Neler yapt›r›r?

H›rs›zl›k, u€ursuzluk, gasp, terör, mutsuzluk, intihar.

‹flsizlik ve paras›zl›k ahlak› bozar.        

‹flsizlik felaketler yuma€›d›r! 

Büyük tehlikedir!

Tehlikeli virajlar 

Senaryolar:

Toplumlar›n Kültürel DNA’s› zorlan›yor...

Bir toplumun de€erlerinin kaybolmas› ile tehlikeli virajlar bafllar.

Toplumun kültürünün, inanc›n›n, ahlak›n›n bozulmas›, a€ac›n kurdu gibi
toplumu çürütür...

Güncel Yaflam:

Güne erken bafllay›n›z.

Gece 00:00’da bilgisayarlar kapans›n.

Görevimiz; çal›flmak, örnek olmakt›r.

Bölgesel Strateji:

‹stanbul’da Bo€az’a,

Köydeyseniz yeflile, a€aca, havaya, kufla bak›n›z!
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Bu co€rafya! Nas›l bir co€rafya?

Bu co€rafyan›n sahibi biziz! Sizsiniz...

Atalar›m›z, ‹nsanlar›m›z! Ne s›k›nt›lar çektik?

Jeopolitik! Herkesin gözü Türkiye’de,

Herkes buraya gelmek ister...

Dün geçti! Olanlar oldu! Gelecek!

Gençler?

De€erlerimiz:

‹nsanl›k, Sayg›, Hukuk, Güven, Özgürlük, ‹nsan Haklar› ve Demokrasi,
Aile, Sa€l›k, Uygarl›k.

‹lkeler:

Güven, Bilim, Birlik, Vatan, Millet, Cumhuriyet.

Gençlere Öneriler:

Dedikodudan, fitne ve fesattan fayda gelmez!

Kibar olun. Kavga etmeyin.

Birbirinizi afla€›lamay›n. Daima onurland›r›n.

Ailenizi ve komflular›n›z› sevin.

Yard›msever olun. 

Aç gözlü olmay›n.

Düzgün olun. Çal›flkan olun. ‹yi niyetli olun.

Daima üst bir hedefiniz olsun!

Yurt d›fl›na gidin ve dönün.

Dil ‹flleri:

Türkçe’yi iyi bilmek ve güzel kullanmak gerekir.

Tatl› dilli, ikna edici, anlay›fll› olunuz.

Dünya dillerini bilmek faydal›d›r.

Fark edilirsiniz!

Arkadafl olursunuz. Anlafl›rs›n›z. Kazan›rs›n›z. 
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Din ‹flleri:

Dünya dinlerini bilmek iyidir.

Müslümanlar; ilahi dinlere ve ilahi kitaplara inan›r, sayg› gösterir.

Kurân, ‹ncil, Tevrat, Zebur ilahi dinlerin ilahi kitaplar›d›r.

‹slam dinine göre; Hazreti Muhammed, Hazreti ‹sa, Hazreti Musa ve Haz-
reti Davut kendilerine ilahi kitap gelen peygamberlerdir.

Benim bilgim bu kadar. Fazlas› beni aflar.

Haddini bilmek, sözünde durmak, çal›flkan olmak güzeldir... 

Hürriyetler: 

Yaflama Hakk›, ‹nanç Hürriyeti,

‹fl kurma (Teflebbüs) Hürriyeti, 

Günümüzün De€erleri: 

‹nsan Haklar›, Demokrasi evrenseldir. 

Toplumda itibar sahibi olunmal›d›r...

Çevre, Bilim, Onur :

Bu dünyada ortaklar var. Bölüflmeyi ö€renelim.

‹lime-Bilime-Yeni teknolojilere gönül verelim.

Cumhuriyet Dönemi:

Cumhuriyet ve Medeniyet önemlidir.

Sade ve düzgün vatandafll›€›n onuru yüksektir.

Cumhuriyeti kuranlar büyük insanlard›r. 

Atatürk ve Arkadafllar›! Nur içinde yat›n›z.

Bugün yap›lmas› çok zor ifller yap›lm›flt›r. 

O yoksullukta; Kurtulufl Harbini ve Cumhuriyeti nas›l baflard›lar? 

Tasavvur ediniz. Takdir ediniz.

Sonuçlar:

Strateji:

T.C.’nin köklerinde kültürümüz var.
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Bizi Dilimizden, Dinimizden, Kültürümüzden, Cumhuriyet’imizden, Ata-
türk’ten, De€erlerimizden koparanlarla mücadele ederiz.

Güncel:

Çal›fl›n, Güvenin, Birlik olun, Dirlik olun, Güç olun.

Çal›fl›n, Ev kurun, ‹fl kurun, ‹fl verin, Zengin olun.

Görevinizi yap›n. ‹nsan olun!

Genel:

Biz kimiz? Biz biziz... Biz biz kalal›m. Geneti€imizi bozmayal›m.

De€erlerimiz k›ymetlidir. Memleketimiz güzeldir.

‹nsanlar›m›z vefal›d›r, çal›flkand›r, yüreklidir...  

Ne kadar çok seversek, bir ve bütün olursak o kadar çok güçlü oluruz. 

Bizler ve memleketimiz gençli€imize emanettir.

Mükemmel gençli€imizle ve inançlar›m›zla güçlüyüz...

Kendinizden emin olunuz.

‹fl Kurmaya teflebbüs ediniz. 

Mücadele ediniz. Rekabet ediniz.

Korkmay›n›z!

Cesaret bizim genlerimizde mevcuttur.

Ö€retmenlerimiz:

Bizi biz yapanlar,

Bize yol gösterenler...

Büyüklerimize Allahtan rahmet dilerim. 

Nur içinde yats›nlar...

M.O. ALNIAK Hakk›nda Biyografik Bilgi:

09.08.1943 do€umlu.

M. fievket – Rahile ALNIAK o€lu. 

Isparta / Yalvaç Nüfusuna kay›tl›. 
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Y›llar ve Kariyer:

Askeri alanda; 30 A€ustos 1957’de Erzincan Askeri Lisesi’ne girildi.

30 A€ustos 1962’de subay ç›k›ld›. 

10 y›l K›fllada talim, terbiye hizmeti verildi.

Kara Harp Okulunda alt› y›l ö€retim üyeli€i yap›ld›.

Kanada’da NRC’ de çal›fl›ld›.

MSB’de 13 y›l çal›fl›ld›.

1993 y›l›nda General olundu.

44 y›l üniforma giyildi. 2001 y›l›nda TSK’ dan emekli olundu.

Hizmet Belgesinde 39 sene, 6 ay 29 gün hizmet etmifltir yaz›l›. 

Bilim alan›nda; 1971 y›l›nda Mühendis, 1981 y›l›nda Yük. Müh., 1990
y›l›nda Dr., 1994 y›l›nda Doçent, 2002 y›l›nda Profesör olundu.

2002 y›l›nda SDÜ.’de Profesör Dr. Yük. Müh. olarak devlette yeniden
görev al›nd›. 

2003 y›l›nda Uluslararas› K›br›s Üniversitesi’nde Dekan,

2004 y›l›nda Bahçeflehir Üniversitesinde; Fen Bil. Enst. Md. ve Ö€retim
üyesi olundu. 

De€erlendirme: Yetifltirildik, yetifltiriyoruz!

40 y›l Mühendislik. Toplam ifl hayat› 50 y›l.

Biyografi nasibin önemi ve bizi yetifltirenlere sayg› ve rahmet için su-
nuldu... 

Hepimiz Devlete, Millete, Allah’a emanet olal›m. 

20.07.2010
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7.2.2. BÜROKRATLARA ÖNER‹LER

Haz›rlayan: M.Oktay ALNIAK

Zaman nostalji ve k›ymetli...

Bu çal›flma, 1962 y›l›nda bafllayan bir serüvenden al›nan derslerdir. 

Dün gibi bir fley! Seneler nas›l da geçivermifl! 

Bu çal›flma bir deneyimin birikimidir.

Belki faydal› olabilir.

Takdirinize sunulur...

Projeler ve baflar›...

‹fl iste€i varsa ifle bafllan›r.

‹fl hesapl› ve faydal› olmal›d›r.

‹fli baflarmak için bir heyecan duyulmal›d›r.

Yap›lan iflte afla€›daki sorular›n cevab› araflt›r›lmal›d›r.

Amac›m›z nedir?

Müflterimiz kimdir?

Müflteri ne istiyor?

Biz ne yap›yoruz?

‹fli ve kendinizi kontrol ediniz...

Bir ifle bafllamadan iyi düflünmek gerekir.

Ak›l var m›?

Para var m›?

Adam var m›?

Plan var m›?

Karar var m›?

Sab›r var m›?

Dikkat var m›?

Her fley tamamsa devam ediniz...
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Okumak ve yazmak güzeldir.

Her fley baflkalar›na sormakla olmaz!

Akl› kullanmal›.

Hoflgörülü, çal›flkan, iyi niyetli olmal›.

‹nsanlar›, gönülleri ve sayg›y› kazanmal›.

Kurallara, kanunlara uygun davran›fllar bürokratlar› sayg›n yapar. 

Düzgün bürokratlara kurumlarda ve toplumda sayg› gösterilir.

‹yi örnek arayanlar iyileri emsal al›rlar.

Toplumda olumlu örnekler ile iyi ifller yap›l›r.

Bürokrat›n görevi bilgili, sab›rl› ve adaletli olmakt›r.

Tasarrufa, ihtisasa, bilime ve insana önem verilmelidir.

Her fikrin merkezinde insan vard›r. 

Teflebbüsler insan, sevgi ve fayda odakl› olmal›d›r.

Bürokrat›n görevi insana sevgi, sayg› ve hizmet sunmakt›r.  

Sunulan bilgi gençlere öneridir...

‹flinize ilgi sizin faydan›zad›r. Masan›n iflini iyi biliniz.

‹flinize zaman›nda bafllay›n. ‹flinizi bitirin...

‹fliniz göreviniz bitti€inde bitsin...

Yanl›fl insanlardan uzak durunuz.

Yanl›fl lisan kullanmay›n›z. Düzgün ve nezaketli konuflun.

Ata sözleri önemlidir. Derslerin sonucudur. K›ymet veriniz.

Bürokraside çal›flmak ciddiyet gerektirir.

Devlete ve Medyaya dikkat edilmesi önerilir.

Medyatik olmay›n›z. Bürokratlara reklam yak›flmaz...

Bürokrat nedir? Devletin memuru... Devlete hizmet eden kifli.

Topluma sa€l›k, e€itim, güven hizmeti veren fedakar bir kesim. 

Devlet Demir Yollar›nda, Devlet Deniz Yollar›nda, Bakanl›klarda
çal›flanlar... 

657 Say›l› Kanun’a tabi olanlar...

Bürokratlar›n yaflam tarz› sevgi ve sayg›ya dayal›d›r...

Bürokratlar, Halka ve Devlete sayg›l›d›r.

Maafl›m›z› Halk›n vergilerinden ve Devletten al›yoruz...
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De€erli Bürokratlar›n egolar›na, çevreye karfl› kendilerini korumalar›
önerilir.

‹hale kültürü bir e€itim meselesidir...

Bürokratlar›n ihale mevzuat›n› iyi bilmesi, adil ve düzgün olmas› gerekir.

‹haleye girenlerden kendilerini korumalar› gerekir.

Tuza€a düflmeyiniz. fieytana uymay›n›z. Üstünüz çamur olmas›n!.

Yasalar önemlidir. Vatandafllara adil ve eflit mesafede olmak flartt›r.

‹haleyi kaybedenlerden flikayete koflan olursa k›zmay›n›z.

Bazen suçlamalarla karfl›laflabilirsiniz.

Aç›k olacaks›n›z. Kendinizi müdafaa edeceksiniz...

Devletin bürokrat›n›n avukat› yoktur...

Bürokratlar›n haklar›nda aç›lan davalarda devlet avukat tutmaz!

Kurallar böyledir...

Bürokratlar kendi müdafaalar›n› kendileri yaparlar...

fiikayet mektuplar› nedeniyle Cumhuriyet Savc›lar›’n›n soruflturmas›
olabilir...

Devlet ad›na yap›lan ifllerde; bürokrat›n görevi devletin hakk›n›
korumakt›r.

Aç›kl›€a fleffafl›k deniyor...

Temiz, kanuna uygun hareket eden bir bürokrat olunmal›d›r.

K›zmay›n›z, k›r›lmay›n›z, sab›rl› olunuz.

Tutunaca€›n›z dal kanunlar ve yönergelerdir...

Amirinizle ve astlar›n›zla iyi olunuz.

Astlar›n›z size inanmal› ve güvenmelidir. 

Sizin temiz, ak›ll›, cesur ve insanc›l olman›z önemlidir.

‹fli en iyi siz biliniz, iflinizin ve masan›z›n uzman› olunuz.  

‹yi bürokrat olmak için düzgün, adil, bilgili ve iyi insan olmak esast›r.

Bürokratlar; etik, örnek, çal›flkan, düzgün kiflilerdir. 

Bürokratlar de€erlidir. ‹dare edenler ve halk size sayg› duymal›d›r.

Bürokratlar yap›lacak iflleri emir almadan kendileri planlarlar.

‹yi bürokratlar konulara, hizmet ve projelere olumlu yaklafl›rlar. 

Bürokratlar iflleri iyi planlar ve iyi yönetirler.
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‹fllere hakim olurlar. Ak›l üretirler. 

Konular›, projeleri takip ederler ve sonuçland›r›rlar.

Devletin çark›n›n iyi ifllemesi, iyi e€itilmifl bürokratlarca sa€lan›r...

Düzgün hizmetlerin ibadet mertebesinde oldu€una inan›l›r.

Devlet ifllerinde k›rg›nl›k yap›lmaz ve Devlete küsülmez!

Devlet adam› devlete küsmez...

Devletin iflleyiflinde hatalar varsa düzeltilir.

Bu Devlet Bizimdir... 

Kalk›nmakta olan ülkelerde bürokratlarla çal›flmak zordur.

Bürokratla ifl gören aras›ndaki nitelikli ifl gücü noksand›r.

Nitelikli ifl gücü yetifltirilmeli ve gelifltirilmelidir.

‹fller uygun yap›lmad›€›nda sorumluluk yönetimindir. 

Yönetime hesab› bürokratlar verirler.

‹yi bürokratlar yap›lan iflin heyecan›n› duyarlar.

Hayat›n› atanmalarla geçiren bürokratlar›m›z olabilir.

Adaletin olmad›€› yerde adil ve insanca yaflam yoktur.

Siyaset, bürokrat, yönetim, halk, adalet dengesi önemlidir.

Siz uyumlu, ak›ll›, adaletli, sayg›n olunuz.

Siz çok iyi vas›fl› olunuz ki sizinle kimseler u€raflmas›n!

Enerjinizi lüzumsuz ifllerle telef etmeyiniz.

Siz, siz olun gereksiz yere kimselerle kötü olmay›n›z!.

“Kötü örnek, örnek de€ildir” diye bir söz vard›r. 

Bu hukukçular›n kulland›€› bir tabirdir. “Su-i emsal, emsal de€ildir”
derler...

Yanl›fl davran›fllar› teflvik eden bir idare sistemi olmaz.

Bu tip ifllerde haks›z rekabet ortaya ç›kar. 

Haks›z rekabet etik kurallara ve hukuka ayk›r›d›r. 

Hak etmeden para kazand›ran bir sistem kumar sistemidir. 

Kumar kötü bir örnektir. Bizim örneklerimizin do€ru olmas› gerekir.

Yanl›fl ifllere bürokratlar, düzgün insanlar ve kanun koyucu karfl› ç›kar.

Bürokratlar›n görevlerini yapmalar› onlara huzur verir. 
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Amaç, yap›lan ifllerin kurumsal ve sosyal onuruna kavuflmakt›r. 

Yap›lan ifllerin mutlulu€unu duymakt›r. 

Para iflleri insanlar›n akl›n› yorar, bazen insanlar›n ahlak›n› bozar... 

Bürokratlar›n kara para ile ifli yoktur. 

Onlar hizmet etmeyi, sosyal ve kurumsal sayg›nl›€› severler...

Onlar›n amac› kamu görevini yapmakt›r.

Fakirin, fukaran›n ve yetimlerin hakk›na ve hukukuna sahip ç›kmakt›r.

‹ta amiri olan bürokratlar devletin paras›n›n mevzuata uygun olarak
sarf›yla görevlidirler.

Hak edifllerde hak edenin paras›n›, hak etmeyenin cezas›n› verirler.

“Bürokratlar” konusundaki düflüncelerimiz bir arzd›r... 

Kabul görsün dileriz...

Bürokrasi zordur... 

Bürokratlar› anlamam›z ve onurland›rmam›z görevdir. 

Zaman›m›zda her fley demokrasiye ve insan haklar› kavramlar›na odak-
land›...

Demokratikleflme, ‹nsan Haklar› kavramlar› nedir?

Zaman›n ve kiflilerin de€iflimini ve geliflimini gerektiriyor...

1948’den beri vard›r...

Bürokrat›n en iyi flekilde e€itimi, de€iflimi ve geliflimi kaç›n›lmazd›r...

Bu yazd›klar›m›z›n bir de€eri var m›d›r?

‹nflallah vard›r! Bir yaz›da ne yaz›ld›€›n›n anlafl›lmas› önemlidir.

Hatas›z kul olmaz. ‹nad›na hata yapmak kimselere fayda getirmez. 

Bizim kültürümüz,  haram›, yalan› muteber bulmaz.

Yalana, harama, yanl›fla itibar kimseye yarar getirmez.

Dilimiz do€ruyu, gönlümüz huzuru özler oldu...

Memleketin huzuru bozuldu. Bizi biz olmaktan ç›karmaya çal›fl›yorlar.

Devletin ve Milletin hizmetinde olan bürokratlara çok ifl düflüyor...

De€erli Bürokratlar;

Düzgün, çal›flkan, etik davran›fllar›n›zla bu toplumun huzuru ve çimentosu
oluyorsunuz. Milletin huzurunu sa€layan; adaleti, e€itimi, güvenli€i, eflitli€i
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bürokraside siz sunuyorsunuz. Siz de€erli bürokratlarla devlet güçleniyor.
Güçlü devlet ve iyi ekonomi vatandafla refah olarak dönüyor.

‹nanc›m›z odur ki;

Ülkenin Birli€i ve Bütünlü€ü, Vatandafllar›n Sa€l›k ve Saadeti, Toplumun
Refah›, E€itimi, Ülkenin Güvenli€i ve Bekas›; Bölgenin tarihsel gücü olan Tür-
kiye Cumhuriyeti Devleti’nin güvencesi alt›ndad›r. Türkiye Cumhuriyeti’nin
en de€erli varl›klar›; Büyük Millet Meclisi, Yarg›, Ordu, Bakanl›klar entelek-
tüel güce sahip, iyi düflünen, adaletli, memleket sever, ayd›n bürokratlardan
meydana geliyor...

Böyle olmas›n› diliyoruz...

Yol Haritas›:

Size bir yol haritas› önerilmifltir... Karine yoluyla bizi anlamaya çal›fl›n›z.
Anlatamad›€›m›z bir fley olmuflsa yüksek anlay›fllar›n›za ve takdirlerinize
sunar›m. 

21.07.2010 / Kufladas›

Bu çal›flma 22.07.2010 tarihinde; Sakarya Üniversitesi ve Sakarya Sanayi
ve Tic. Odas› Baflkanl›€›’nca Adapazar›’nda icra edilen 1. AR-GE Proje Pazar›
Etkinli€i amac›yla haz›rlanm›flt›r.

M.Oktay ALNIAK, Prof. Dr. Yük. Müh.
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7.2.3. DÜNYADA FARK ED‹LEN YÖNET‹C‹LER*

PARA PARAYI ÇEKER...

“Cisimler birbirlerini kütleleri çarp›m›yla do€ru, aralar›ndaki uzakl›€›n
karesiyle ters orant›l› olarak çekerler...” Fizik Kanunuzzz 

Editörden De€erlendirme:

Dünyan›n zenginleri ve önemli CEO’ lar› hakk›nda bilgi verilmesi faydal›
olacakt›r. “Zenginin paras› zü€ürdün çenesini yorarm›fl” diye bir söz vard›r.
Bir zamanlar do€ruymufl... Günümüzde, kendi s›n›rlar›m›z›n d›fl›na ç›kt›k, biz
s›n›rlar›n d›fl›na ç›kmasak bile, dünya küreselleflme felsefesi ile bizim s›n›rlar›n
içerisine giriyor. Bir zamanlar a€›z dalafl› oldu€unda, has›mlar birbirini incit-
mek amac›yla “kaç paral›k adams›n?” diye sorarlard›! Bugün de€iflik bir de€er-
lendirme ölçütü içindeyiz. Potansiyel gücün, insanlar›n fert bafl›na düflen
gelirleriyle, tükettikleri elektrikle, kâ€›tla ölçüldü€ü bir dünyada, hem
param›z›n, hem de itibar›m›z›n olmas›nda fayda vard›r. Keflke fert bafl›na bizde
de 20.000 $ üzerinde rakamlar olsa... Paran›n oldu€u yerde refah ve mutluluk
olur. Fakirlik, yoksulluk, üzüntü uzun süre paylafl›lmaz. Daha çok çal›flma
imkân›, daha çok üretim, daha çok kazanç bizi refah toplumu yapar. ‹yi örnek-
leri incelemekte fayda vard›r. Devir de€iflti. Dünyada her fley bugünkü teknoloji
ile aç›k bir ortamda cereyan ediyor. Benim param, benim s›rdafl hesab›m diye
bir fley kald› m›? Gizli sakl› bir fley kalmad›...  Dünyada ve Türkiye’de 2008
y›l›n›n yüksek performans gösteren flirketleri ve bu flirketlerin CEO’lar›
hakk›nda özet bilgi verilmesi faydal› görülmüfltür. Olur ya, her fleyi devletten
beklemek al›flkanl›€›ndan kurtulmufl, fertleri iyi e€itilmifl, ticari ifl yapma ko-
nusunda cesaretli, kendi iflini kuran, çok para kazanan, çok vergi ödeyen,  para
kazanmay› meslek seçen bir toplum oluruz... M.O. ALNIAK

Dünyan›n En  Zenginleri :

FORBES Dergisi’nin Mart 2008 ay›nda haz›rlad›€› dünyan›n en zengin
ifladamlar› listesine göre; Moskova’da 74 milyarder var. New York, 71 milyar-
deri bar›nd›r›rken, ‹stanbul’un sahip oldu€u milyarder say›s› 34’tür.

Listede yer alan 1.125 milyarderin toplam serveti, 4,4 trilyon dolar. ABD
d›fl›nda yaflayan 469 milyarderin servetlerinin toplam›, 1,6 trilyon dolar.

Listeye göre; ABD, 469 milyarderle 1. s›rada bulunuyor. Bunlar›n servet-
lerinin toplam›, 1,6 trilyon dolar.
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Bölgesel da€›l›ma göre; en çok milyarder ABD‘de yaflarken, listedeki 298
milyarder Avrupa’da, 211’i Asya-Pasifik Bölgesinde, 84’ü Ortado€u ve Afrika
bölgesinde (Türkiye, bu bölge içinde), 63‘ü de (ABD hariç ) Kuzey ve Güney
Amerika’ da bulunuyor.

Listeye yeni eklenen milyarderlerin % 70’i ABD, Rusya, Hindistan ve
Çin’de yafl›yor. Listeye ilk kez giren Afrika do€umlu ‘siyah’ üç milyarder var.

99 kad›n milyarderin bulundu€u listede, bu kad›nlar›n ancak 10 tanesi,
servetlerini kendi elde etti.

Dünyan›n En  Zengin 10 ‹smi:

Tablo-16: Dünyan›n en zenginleri.

1
Warren Buffet 

( 77 )
62 milyar $

ABD‘li yat›r›mc› Buf-
fet, Berkshire Hattaway
yat›r›m fonunun sahibi.

2 Carlos Sim Helu
( 68 ) 60 milyar $

Meksikal› ifladam›n›n,
sanayinin birçok
alan›nda yat›r›m› bulu-
nuyor.

3
Bill Gates 

( 52 )
58 milyar $

Microsoft’un sahibi
ABD’li Gates, 13 y›l
listede 1. s›radayd›.

4
Lakshmi Mittal 

( 57 )
45 milyar $

Hintli ifladam› dünyan›n
en büyük çelik flirketi
ArcelorMittal’in sahibi.

5 Mukesh Ambani
( 50) 43 milyar $

Hintli ifladam› Hindis-
tan’›n en büyük özel flir-
keti Relience
Industries’in sahibi

6
An›l Ambani 

( 48 )
42 milyar $

Mukesh Ambani’nin
kardefli ve orta€›

7 Ingvar Kamprad
( 81 ) 31 milyar $

‹sveçli ifladam› mobilya
devi Ikea’n›n sahibi ve
hala ekonomi s›n›f›nda
uçuyor.                            
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DÜNYANIN  EN  ÜNLÜ  CEO’ LARI:

Editör Notu: CEO nedir?

“Genel Müdürün üzerinde, Yönetim Kurulu Baflkan› olan Patronun alt›nda
bir idareci. Baz› CEO’lar ayn› zamanda yönetim Kurulu Baflkan› oluyor. Yö-
netimden, kardan, zarardan sorumlu idareci. M.Oktay ALNIAK

1. STEVE JOBS – APPLE YÖNET‹M KURULU BAfiKANI 

Yönetim görüflü yüzünden ifl dünyas›n›n Beethooven’i olarak tan›n›r.
Dünya bilgisayar devi APPLE‘›n Yönetim Kurulu Baflkan› ve
CEO’sudur. 

2. RUPERT MURDOCH – NEWS CORP. YÖNET‹M KURULU
BAfiKANI

Medya patronu, Dow Jones’un sahibi ve News Corp. Yönetim Kurulu
Baflkan› ve CEO’sudur. 

3. LLYOD BLANKFEIN – GOLDMAN SACHS YÖNET‹M KURULU
BAfiKANI

WALL STREET’in önemli bankalar›ndan GOLDMAN SACHS‘›n
Yönetim Kurulu Baflkan› ve CEO’sudur. 

4. ERIC SCHMIDT – GOOGLE’IN CEO’SU

Dünyaca ünlü internet arama flirketi Google’›n CEO’sudur. 

8
K.P. Singh 

( 76 ) 
30 milyar $

Emlak kral› Hintli
ifladam›, dünyan›n en
büyük emlak baronu ve
DLH firmas›n›n sahibi

9
Oleg Deripaska 

( 40 )
28 milyar $

Madencilik, otomotiv ve
havac›l›k sektörlerinde
yer alan Rus ifladam›,
dünyan›n en büyük alü-
minyum  üreticisi.

10
Karl Albrecht 

( 88 )
27 milyar $

Almanya’n›n en büyük
özel sektör flirketi sa-
hibi. Albrecht indirim
marketleri sahibi.
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5. WARREN BUFFETT – BERKSH‹RE HATHAWAY’‹N YÖNET‹M
KURULU BAfiKANI VE CEO’SU

BERKSH‹RE HATHAWAY iç giyimden özel jetlere kadar ABD’nin
önemli flirketlerinden birinin Yönetim Kurulu Baflkan› ve CEO’sudur. 

6. REX TILLERSON – EXXON MOB‹L’‹N YÖNET‹M KURULU
BAfiKANI VE CEO’SU

Enerji devi  Exxon Mobil’in Yönetim Kurulu Baflkan› ve CEO’sudur. 

7. BILL GATES – MICROSOFT’UN YÖNET‹M KURULU BAfiKANI
VE CEO’SU

MICROSOFT’un kurucusu ve Yönetim Kurulu Baflkan› ve CEO’su.

8. JEFF IMMELT – GE’ CEO’N‹N YÖN. KURULU BAfiKANI 

Dünya devi General Electric’in sahibi ve CEO’su, Ceo’lar›n
oluflturdu€u ‹fl Konseyi’nin Baflkan› ve ABD Merkez Bankas› Yöne-
tim Kurulu Üyesi.  

9. KATSUAKI WATANABE – TOYOTA’NIN YÖNET‹M KURULU
BAfiKANI 

Dünya otomotiv devi Japon Toyota’n›n sahibi ve CEO’su.

10. A.G.LAFLEY – PROCTER & GAMBLE YÖNET‹M KURULU
BAfiKANI 

Her türlü yenili€in uygulay›c›s› olmas› nedeniyle sa€l›k, güzellik ve
kiflisel bak›m ürünlerinin dünyadaki bir numaras›. 

11. JOHN CHAMBERS – CISKO BAfiKANI VE CEO’SU

John Chambers, dijital teknoloji gelifltirme alan›nda dünya lideri olan
Cisco Systems’in Baflkan› ve CEO’sudur. Institutional Investor dergisi
taraf›ndan 2007 y›l›nda Amerika’daki “ En iyi CEO ” seçilmifltir. 

12. LI KA SHING – CHEUNG KONG (HOLD‹NGS) YÖNET‹M KU-
RULU BAfiKANI 

Honkong Li imparatorlu€unun Yönetim Kurulu Baflkan›. Dünyan›n
en büyük 3G cep telefonu hizmeti, nakliyat ve gayr› menkul kral›.

13. LEE SCOT – WAL-MART’IN CEO’SU

ABD’nin en büyük perakende zinciri flirketinin CEO’su. 

14. LAKSHMI MITTAL – ARCELOR MITTAL’İN BAfiKANI VE 
CEO’SU
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Hindistanl› çelik imparatoru. Firma, en yak›n rakiplerinin 3 kat bü-
yüklü€ünde.

15. JAMIE DIMON – J.P. MORGAN CHASE’‹N YÖNET‹M KURULU
BAfiKANI VE CEO’SU

ABD’nin en büyük yat›r›m bankas›. Son küresel krizde bile ayakta
kalmay› baflaran say›l› bankalardand›r. 

16. MARK HURD – HEWLETT-PECKARD’IN YÖNET‹M KURULU
BAfiKANI VE CEO’SU

ABD’li biliflim devi HP’nin sahibi. Son dönemde COMPAG’› da sat›n
alarak gücüne güç katm›flt›r.

17. JAMES McNERNEY – BOEING’‹N YÖNET‹M KURULU
BAfiKANI VE CEO’SU

ABD’li dünyan›n en büyük uçak filosunun (%75’inin) üretimini
yap›yor.   

18. MARIUS KLOPPERS – BHP BILITON’UN CEO’SU

AVUSTRALYALI 45 yafl›nda BHP BILITON’UN (Dünyan›n en
büyük Maden flirketlerinden) CEO’ su. En büyük özelli€i sert ve di-
siplinli olmas›.

19. STEVE SCHWARZMAN – BLACKSTONE’UN CEO’SU

ABD’li WALLSTREET’in yeni kral›. Hilton otellerinin sahibi.   

20. CARLOS SLIM – TELMEX VE CARSO FUNDAT‹ON’IN
YÖNET‹M KURULU BAfiKANI

Lübnan göçmeni Meksikal› ifladam›. Meksika borsas›nda 3’te birlik
hisse pay›na sahip. 

21. STEVE FEINBERG – CERBERUS’UN CEO’SU

Otomotiv devi Chrysler ve Cerberus’ un sahibi. Air Kanada’n›n da sa-
hibi.

22. INDRA NOOYI – PEPSI COLA’NIN YÖNET‹M KURULU
BAfiKANI

Dünya CEO’lar›n›n en güçlü kad›n›. Özellikle s›cak ülkelerde ve Do€u
Asya’da flirketi pepsiyi zirve yapt›rd›. 

23. RATAN NAVAL TATA – TATA GROUP’UN YÖNET‹M KURULU
BAfiKANI
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Hindistanl› otomotivci ve sanayici. Avrupa’n›n çelik devi COROS’u
sat›n al›nca bu alanda zirve yapt›.

24. BOB IGER – WALT DISNEY’‹N CEO’SU

ABD e€lence sektörünün en önemli Ceo’lar›ndan.

25. BERNARD ARNAULT – LVMH’N‹N YÖNET‹M KURULU
BAfiKANI VE CEO’SU

Fransa’n›n en zengin isimlerinden ve Arnault aç›k art›rma flirketinin
sahibi ve CEO’su.

Dünyada 2008 Y›l›nda En Yüksek Performans Gösteren fiirketler:

BusinessWeek 50 s›ralamas›na giren flirketler, S&P 500 Endeksini olufltu-
ran 10 sektörde en baflar›l› olanlar belirlenirken iki ana karakter kullan›lm›fl:
Son üç y›lda yat›r›lan sermayenin getirisi ile ciro büyümesi ve finansal sektör
firmalar› için sermaye getirisi ile aktif büyümesi.

Konjonktürel dalgalanmalardan yararlanan flirketler oldu€u gibi, Business-
Week 50 listesinde hem iyi, hem de kötü zamanlarda karl› olabilecek flekilde
konumlanm›fl flirketlerde var.

Küresel ticaretin ivmesi ile piyasadaki e€ilimlerin de€iflim h›z› dikkate
al›nd›€›nda flirketlerin günümüzde galip gelebilmeleri için riski iyi yönetmeleri
gerekiyor. Buna örnek olarak Goldman Sachs, verilebilir. Geçen y›l subprime
mortgage piyasas›n›n çöküfle yak›n oldu€unu gören Goldman Sachs, yön
de€ifltirerek ona göre pozisyon ald› ve hakl› ç›kt›.

Hammadde fiyatlar›n›n h›zla yükselmekte oldu€u bir dönemde çelik üre-
ticisi Nucor, SHV North America adl› firmay› sat›n alarak ihtiyaç duydu€u
hammaddeyi garantilemifl oldu.

ABD’li yat›r›mc› Warren Buffett’in dedi€i gibi “As›l zor olan, flirketlerin
büyüme trendini muhafaza etmeleridir. Fakat riski iyi yönetmek bunun
yollar›ndan biri”.
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1 COACH 26
VARIAN MEDICAL

SYSTEMS

2 GILEAD SCIENCES 27 AT&T

3
ALLEGHENY 

TECHNOLOGIES
28 AUTODESK

4
VERIZON 

COMMUNICATIONS
29 T.ROWE PRICE GROUP

5 O.UESTAR 30 BED BATH&BEYOND

6 APPLE 31 PEPSICO

7 COLGATE-PALMOLIVE 32
EXPEDITORS INTL.OF

WASH‹NGTON

8 BJ SERVICES 33
LEHMAN BROTHERS

HOLDINGS

9 ABERCROMBIE&FITCH 34 GOOGLE

10
MEMC ELECTRONIC 

MATERIALS
35 SCHLUMBERGER

11 CB RICHARD ELLIS GROUP 36 BEST BUY

12 C.H. ROBINSON WORLDW‹DE 37 IMS HEALTH

13
INTERCONTINENTALEXC-

HANGE
38

PNC FINANCIAL 
SERVICES GROUP

14 UNITEDHEALTH GROUP 39
CONSTELLATION
ENERGY GROUP

15 CME GROUP 40 SHERWIN-WILLIAMS
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Tablo-17: 2008 y›l›nda dünyada en yüksek performans gösteren flirketler listesi.

Dünyada 2008 Y›l›nda En Çok Kazanan CEO’lar :

The Associated Pres (AP ) haber ajans›, her y›l 400’den fazla büyük flirketi
inceleyerek en çok kazanan CEO’lar› belirlemeye çal›fl›yor. Hesaplamalar
yap›l›rken CEO’lar›n maafl, teflvik, prim, yan ödemeler, hisse senedi getirisi
gibi pek çok getiri ve oran dikkate al›n›yor.

16 STARBUCKS 41 MICROSOFT

17
ROBERT HALF 

INTERNATIONAL
42 PRECISION CASTPARTS

18 AVON PRODUCTS 43 TITANIUM METALS

19
COGNIZANT TECHNOLOGY

SOLUTIONS
44 MOODY’S

20 SUNOCO 45 COCA-COLA

21 GOLDMAN SACHS GROUP 46
BARR 

PHARMACEUTICALS

22 EXELON 47 TJX

23 AMAZON.COM 48 CENTURYTEL

24 ROCKIYELL COLLING 49 NVIDIA

25 NUCOR 50 EXXON MOBIL
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Tablo-18: Dünyada 2008 y›l›nda en çok kazanan CEO’lar listesi.

Türkiye’ nin En Zenginleri :

SIRA CEO fi‹RKET
GEL‹R‹ 

( Milyon $ )

1 Larry Ellison Oracle 84.6

2 Jhon Thain Merrill Lynch 83.1

3 Leslie Moonves 67.6

4 Richard Adkersan Freeport-McMoran 65.3

5 Bob Simpson XTO Energy 56.6

6 Lloyd Blankfein Goldman Sachs 54.0

7 Kenneth Chenault American Express 51.7

8 Eugene Isenberg Nabors Industries 44.6

9 Jhon Mack Morgan Stanley 41.7

10 Glenn Murphy Gap Inc. 39.1

S›ra ‹sim Milyar $ S›ra ‹sim Milyar $ S›ra ‹sim Milyar $

1 M.Emin 
Karamehmet 4.3 12

Filiz
fiahenk

1.8 23
Olgun
Zorlu

1.3

2 fiar›k Tara 4.1 13
Kamil
Yaz›c›

1.8 24
Hasan

Çolako€lu
1.2

3
Hüsnü 

Özye€in
4 14

Erman
Il›cak

1.7 25
Ahsen 
Özokur

1.2

4
Semahat 

Arsel
2.3 15

Faruk
Yalç›n

1.7 26
fievket 
Sabanc›

1.2

5
Ahmet N.

Zorlu
2.3 16

Murat
Varg›

1.6 27
Turgay
Ciner

1.1
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Tablo-19: Türkiye’nin en zenginleri.

Forbes Dergisi’nin genel yay›n yönetmeni ve baflkan› Steve Forbes, der-
ginin merkezinde düzenledi€i bas›n toplant›s›nda, bu y›l yaflanan büyük mali
kriz nedeniyle 2003 y›l›ndan beri ilk kez dünyadaki dolar milyarderi say›s›nda
bir y›ldan di€er y›la geçerken bir düflüfl yafland›€›n› söyledi. 

Forbes 2008 y›l›nda 1125 olan milyarder say›s›n›n bu y›l 793’e düfltü€ünü
ve bu y›l listede yer alan milyarderin toplam servetinin de 2,4 trilyon dolara
geriledi€ini, oysa bu rakam›n geçen sene 4,4 trilyon dolar oldu€unu belirtti. 

Steve Forbes Türkiye`de de milyarder say›s›nda büyük düflüfl oldu€unu
belirterek, listede Türkiye`den geçen y›l 35 kiflinin yer ald›€›n›, bu say›n›n bu
y›l ise 13’e düfltü€ünü vurgulad›. 

Forbes, Rusya`n›n ise bu y›l listede büyük gerileme yaflad›€›n› ve milyar-
derlerinin üçte ikisini kaybetti€ini, ayn› durumun Hindistan’da da görüldü€ünü
söyledi. 

Forbes mali krizin önce ABD’yi vurdu€unu ve mali sektörü periflan
etti€ini belirtirken, yine de bu tür kriz dönemlerinin yeni f›rsatlar› da berabe-
rinde getirebildi€ini ve yeni giriflimcilerin önünü açabilece€ini belirtti. 

Forbes dünyan›n en zengininin ise geçen y›l ilk kez 3. s›raya düflen Mic-
rosoft firmas›n›n kurucusu Amerikal› Bill Gates oldu€unu belirterek, Gates`in
40 milyar dolarl›k servetiyle ilk s›rada yer ald›€›n›, geçen y›l›n birincisi Ame-
rikal› yat›r›mc› ve ifladam› Warren Buffet’in ise 37 milyar dolarl›k servetiyle
ikinci s›raya düfltü€ünü söyledi. Geçen y›l›n 2. s›ras›nda yer alan Meksikal›
ifladam› Carlos Slim Helu ise bu y›l 35 milyar dolarl›k servetiyle 3. s›rada ye-

6 Rahmi Koç 2.1 17
Ahmet
Çalık

1.5 28
Serra

Sabıncı
1.1

7 Ferit Şahenk 2.1 18
Murat
Ülker

1.5 29
Hanzade
Boyner

1

8 Aydın Doğan 2 19
Ali

Ağaoğlu
1.4 30

Begümhan
Doğan F.

1

9
Suna
Kıraç

2 20
Bülent

Eczacıbaşı
1.3 31

Vuslat Doğan
Sabancı

1

10
Tuncay
Özilhan

1.9 21
Faruk 

Eczacıbaşı
1.3 32

Sema Işıl
Doğan

1.21

11
M. Sinan

Tara
1.9 22

Mübariz
Gürbanoğlu

1.3 33
Arzuhan D.
Yalçındağ

1
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rald›. Geçen y›lki listede Bill Gates’in kiflisel serveti 58 milyar dolar, Warren
Buffet’in kiflisel serveti 62 milyar dolar, Carlos Slim’in ise 60 milyar dolar ola-
rak görülüyordu. 

Dolay›s›yla bu y›l dünyan›n en zengin bu 3 milyarderi servetlerinden top-
lam olarak 68 milyar dolar kaybetmifl oldular. Forbes dergisinin son olarak 13
fiubat 2009 tarihinde elde etti€i verilere göre dünyan›n en zengin 10 ismi, flir-
ketleri ve servetleri flöyle: 

1- Amerikal› Bill Gates (Microsoft-40 milyar dolar) 

2- Amerikal› Warren Buffet (Berkshire Hathaway- 37 milyar dolar) 

3- Meksikal› ifladam› Carlos Slim Helu (Telekom-35 milyar dolar) 

4- Amerikal› ifladam› Lawrence Ellison (Oracle-22,5 milyar dolar) 

5- ‹sveçli ifladam› Ingvar Kamprad (Ikea-22 milyar dolar) 

6- Alman ifladam› Karl Albrecht (Aldi-21,5 milyar dolar) 

7- Hintli ifladam› Mukesh Ambani (Petrokimya-19,5 milyar dolar) 

8- Hintli ifladam› Lakshmi Mittal (Çelik-19,3 milyar dolar) 

9- Alman ifladam› Theo Albrecht (Aldi-18,8 milyar dolar) 

10- ‹spanyol ifladam› Amancio Ortega (Zara-18,3 milyar dolar) 

Listenin 11-20. s›ralar› aras›nda yer alan milyarderler ise flöyle: 

11- Amerikal› ifladam› Jim C. Walton (Walmart-17,8 milyar dolar)

12- Amerikal› ifladam› Robson Walton (Walmart-17,6 milyar dolar) 

13- Amerikal› Alice Walton (17,6 milyar dolar) 

14- Amerikal› Christy Walton (17,6 milyar dolar) 

15- Frans›z ifladam› Bernard Arnault (16,5 milyar dolar) 

16- Hong Kong’lu ifladam› Li Ka-shing (16,2 milyar dolar) 

17- New York Belediye Baflkan› Michael Bloomberg (16 milyar dolar) 

18- ‹sveçli ifladam› Stfan Persson (H&M-14,5 Milyar dolar) 

19- Amerikal› ifladam› Charles Koch (14 milyar dolar) 

20- Amerikal› ifladam› David Koch (14 milyar dolar) 
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Türkiye’de Durum:

Steve Forbes, geçen y›l Türkiye’den 35 milyarderin listede yer ald›€›n› bu
y›l ise bu say›n›n 13’e inerek büyük düflüfl gösterdi€ini belirtti. 

Bas›n toplant›s›nda konuflan Forbes Dergisi’nin k›demli editörlerinden
Luisa Kroll “Orta Do€u bölgesinde en büyük düflüfl Türkiye’de yafland›” diye
konufltu. 

Kroll Türkiye`nin bu y›lki listeden bu derece büyük say›da milyarder kay-
betmesindeki ana nedeninin ise Türkiye`de dolar›n Türk Liras› karfl›s›nda
yüzde 30 oran›nda yükselmesi oldu€unu vurgulad›. Listeye göre Türkiye Orta
Do€u bölgesinde yeral›yor. 

Listeye göre bu y›l Türkiye’nin en zengin kiflisi Hüsnü Özye€in olurken,
onu geçen y›l›n en zengini Mehmet Emin Karamehmet izledi. 

Forbes dergisindeki s›ralamaya göre ise Hüznü Özye€in 2,9 milyar dolarla
genel listede 221. s›rada yer al›rken, Mehmet Emin Karamehmet ise 2,8 milyar
dolarl›k servetiyle 224. s›rada yer ald›. 

Listeye göre Türkiye`de servetinden en çok kaybeden ifl adam› ise fiar›k
Tara oldu. Geçen y›l 4.1 milyar dolarl›k servetiyle 256. s›rada yer alan Tara,
bu y›l 1,6 milyar dolarl›k servetiyle 450. s›rada yer alabildi. Listede servetinde
art›fl olan tek isim ise Ali ‹brahim A€ao€lu oldu. 

Gazetecilere da€›t›lan Forbes dergisi, Türkiye`nin bu y›l 22 milyarderini
ve bu milyarderlerin de toplam 42 milyar dolar›n› kaybettiklerini belirterek,
“Türkiye`nin Orta Do€u bölgesinde en çok kaybeden ülke” oldu€unu yazd›.
Dergide ayr›ca Türk Liras›n›n da yüzde 25.4 de€er kaybetti€i kaydedildi. 

Listede Türkiye`den yer alan 13 isim ve genel listedeki s›ralar› flöyle: 

221- Hüsnü Özye€in (2,9 milyar-Fiba fiirketler Grubu) 

224- Mehmet Emin Karamehmet (2,8 milyar-Çukurova Holding) 

450- fiar›k Tara (1,6 milyar-Enka ‹nflaat) 

468- Ali ‹brahim A€ao€lu (1,5 milyar-A€ao€lu fiirketler Grubu) 

559- Ahmet Zorlu (1,3 milyar- Zorlu Holding) 

647- Mübariz Gurbano€lu (1,1 milyar-Palmali Grubu) 

647- Ferit fiahenk (1,1 milyar-Do€ufl Holding) 

647- Murat Ülker (1,1 milyar- Y›ld›z Holding) 

647- Murat Varg› (1,1 milyar-MV Holding) 

701- Ahmet Çal›k (1,0 milyar-Çal›k Holding) 
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701- Tuncay Özilhan (1,0 milyar-Anadolu Grubu) 

701- Filiz fiahenk (1,0 milyar-Do€ufl Holding) 

701- Kamil Yaz›c› (1,0 milyar-Yaz›c›lar Holding) 

Listede geçen y›l bulunan Semahat Arsel, Rahmi Koç, Ayd›n Do€an, Suna
K›raç, Mehmet Sinan Tara, Faruk Yalç›n, Erman Il›cak, Bülent Eczac›bafl›,
Faruk Eczac›bafl›, Olgun Zorlu, Hasan Çolako€lu, Ahsen Özokur, fievket Sa-
banc›, Turgay Ciner, Serra Sabanc›, Hanzade Do€an Boyner, Begümhan Do€an
Faralyal›, Vuslat Do€an Sabanc›, Sema Ifl›l Do€an, Arzuhan Do€an Yalç›nda€,
Yalç›n Sabanc› ve Deniz fiahenk ise bu y›l Türkiye`den milyarderler listesine
giremedi. 

Geçen y›l listeye KKTC’den giren Lefkofla’daki Yak›n Do€u Üniversi-
tesi(YDÜ) Kurucu Rektörü Dr. Suat Günsel de bu y›l Forbes listesine gireme-
yen bir di€er Türk isim oldu. 

Listeye girebilmek için kiflisel servetin en az 1 milyar dolar olmas› gere-
kiyor. 

Amerikan finans çevrelerinin dergisi “Forbes Magazine” taraf›ndan
haz›rlanan dünyan›n dolar milyarderleri listesine göre; küresel mali kriz ne-
deniyle bu y›l geçen y›la göre dünyadaki dolar milyarderi say›s› azald› ve dün-
yan›n en zenginleri geçen y›la göre “fakirlefltiler”. Derginin genel yay›n
yönetmeni ve baflkan› Steve Forbes ve k›demli editörler Luisa Kroll, Paul Ma-
idment ile Matthew Miller’in, derginin merkezinde düzenlenen bas›n
toplant›s›nda aç›klad›klar› listeye göre, önce ABD’yi, ard›ndan tüm dünyay›
vuran küresel mali kriz nedeniyle bu y›l, 2003 y›l›ndan beri listeye giren mil-
yarderin say›s›nda ilk kez bir düflüfl yafland›. Derginin k›demli editörü Luisa
Kroll, 2008 y›l›nda 1125 olan dolar milyarderi say›s›n›n bu y›l 793’e
düfltü€ünü belirterek, yaflanan düflüflün 22 y›ldan beri görülen düflüfller
aras›nda “rekor düflüfl” oldu€unu vurgulad›. Forbes editörlerinin verdikleri
bilgiye göre geçen y›lki listedeki ortalama milyarder serveti 3,8 milyar
dolay›nda iken, bu y›l bu rakam 3 milyar dolara indi. Bu y›l 355 milyarder
liste d›fl› kal›rken, 38 yeni milyarder listeye girmeyi baflard›, geçen y›l listede
yer alan 18 kifli ise vefat etti. 

Listede yer alan kad›n milyarder say›s› ise 99’dan 72’ye düfltü. 

Ekonomik kriz listenin bafllar›nda yer alan isimleri de etkiledi. Dünyan›n
en zengin 10 milyarderinin servetlerinin toplam› geçen y›l 426 milyar dolarken,
bu y›l bu miktar 254 milyar dolara düfltü, ilk 20 milyarderin servetlerinin top-
lam› ise 2008 y›l›nda 661 milyar dolar iken bu miktar bu y›l (13 fiubat 2009
itibariyle) 416 milyar dolara düfltü. 
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EN ÇOK M‹LYARDER ABD`DE 

Listeye göre en çok dolar milyarderi olan ülke ABD oldu. Ancak listede
geçen y›l 1,6 trilyon dolarl›k toplam servetle 469 Amerikal› milyarder bulu-
nurken, bu y›l Amerikal› milyarder say›s› 359`a düfltü, bu milyarderlerin toplam
servetleri ise 1,1 trilyon dolar oldu. 

ABD’yi 196 milyarderle Avrupa izlerken (toplam servet 665 milyar dolar),
Asya-Pasifik bölgesi 130 milyarder ve 357 milyar dolarla 3. s›rada yer ald›. 

Türkiye’nin de aralar›nda bulundu€u Orta Do€u-Afrika bölgesi ise 58 mil-
yarder ve toplam 156 milyar dolarl›k servetle 4. s›rada yer al›rken, Kanada ve
Latin Amerika bölgeleri (ABD d›fl›nda kalan Amerika k›talar› bölgesi) 50 mil-
yarder ve toplam 175 milyar dolarl›k servetle son s›rada yer ald›. 

Listede toplam 52 ülkeden milyarder oldu€u ve listenin ilk 20 s›ras›nda
yer alan milyarderlerin 10’unun Amerikal› oldu€u görüldü. Geçen sene ilk
20’de sadece 4 Amerikal› yer al›yordu, bu seneki yükseliflte özellikle Asya ve
Rusya`da yaflanan büyük servet kay›plar›n›n rol oynad›€› belirtiliyor. 

‹lk 20’de yer alan milyarderler aras›nda servetini bu y›l geçen y›la göre
art›ran tek isim ise New York Belediye Baflkan› Michael Bloomberg oldu. 

Bloomberg 16 milyar dolarl›k servetiyle listenin 17. s›ras›nda yer al›rken,
New York kenti de bu y›l yeniden dünyada en çok milyarderin yaflad›€› kent
oldu. New York flehrinde 55 milyarder yaflarken, Londra 28 milyarderle 2.
s›rada, geçen y›l›n birinci s›ras›nda yer alan Moskova ise bu y›l 27 milyarderle
ancak 3. s›rada yer alabildi. 

ABD milyarderler s›ralamas›nda ise eyaletler bak›m›ndan California 77
milyarderle baflta gelirken, California’y› New York eyaleti 64 milyarderle iz-
ledi. California ve New York’un ard›ndan ise Teksas eyaleti (38), Florida (24)
ve Illinois (15) eyaletleri geldi. 

Listede yeralan milyarderlerin yafl ortalamas› da 63.7’ye yükseldi. Bunda
özellikle Rusya’dan ve Çin’den geçen y›l listeye giren genç milyarderlerin bu
y›l listeden düflmeleri rol oynad›. 

Bu y›l listenin en genç milyarderi ise soylu bir aileden gelen ve 2,1 milyar
dolarl›k servetiyle listenin 381. s›ras›nda yer alan 25 yafl›ndaki Alman Albert
von Thurnund Taxis oldu. Geçen y›lki listenin en genç milyarderi Facebook`un
kurucusu 24 yafl›ndaki Mark Zuckerberg ise listede bu y›l yer alamad›. 

Editör Notu: Zenginin paras› zü€ürdün çenesini yorarm›fl! Do€ru mu,
yanl›fl m›?
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7.2.4. DAVRANIfi B‹Ç‹MLER‹NE ÖRNEKLER*

‹yimser Olabilmek, Pozitif Düflünebilmek 

Baflar›l› ve popüler bir psikoterapist ALAN LOY McGINNIS. ABD’de
California’da kurdu€u merkezde dan›flmanl›k hizmetlerini verdi€i gibi kitaplar›
ç›k›yor, dergi ve gazetelerde yazarak birikimlerini paylaflmaya çal›fl›yor.   

Beyaz Yay›nlar›’nda bas›lan “‹Y‹MSERLİGİN GÜCÜ” adli kitab› müthifl
bir çal›flman›n sonucu yaz›labilmifl. Yüzlerce kitapla birlikte bir o kadar da bi-
yografiyi incelemifl, çok say›da baflar›l› olmufl insan›n yaflam›n› inceleyerek
insanda iyimserli€in kayna€›na inmeye çal›flm›fl. Sonuçta insanda iyimserli€in
do€ufltan kazan›lm›fl bir fley olmad›€›n› ve ancak zaman içinde
edinebilece€imiz bir yetenek olabilece€ini ortaya ç›kar›yor McGINNIS. Ayr›ca
ona göre iyimserlikle kötümserlik aras›ndaki fark “barda€›n dolu veya bofl
taraf›n› görmek” gibi s›radan bir aç›klamayla geçifltirilemeyecek kadar önemli
ve üstünde durulmas› gerek. Tabii ki Polyanna’c›l›k oynaman›n da do€ru
olmad›€›n› belirten McGinnis “safl›k” ve “iyimserlik ve pozitif bakma”
aras›nda net bir çizgi olmas› gerekti€ini de savunuyor.    

Gelinen noktada, McGinnis insanlar›n mutlaka “nefleli ve enerjik” bir
yaflam tarz›n› benimsemelerini, iyimser olabilmenin ön koflulu olarak görüyor. 

Kitapta McGinnis yaflamda bizlerin ne istedi€ini bilen ve hedefe yönelik
bir “eylem adam›” olmam›z› önerirken buna iliflkin ak›lc› yöntemlerini de
anlat›yor. Bu anlat›m› yaparken McGinnis ilginç bir kavram da gelifltiriyor:  

“Kararl› ‹yimserlik”

‹lk bak›flta anlam› karmafl›k gibi görünen bu kavrama yani “kararl› iyim-
serler” grubuna giren insanlarda farkl› baz› özelliklerin oldu€unu düflünüyor
McGinnis.

Kararl› ‹yimserin Özellikleri

Yazara göre “Kararl› ‹yimserlerde” 12 farkl› özellik görülüyor:

Kararl› ‹yimserlerin on iki özelli€i flöyle s›ralanabilir;

1. SORUNUN KARfiISINDA BOCALAMAZLAR: 

Sorun ve problem kars›s›nda flok olma şöyle dursun kendilerini “Problem
Çözücü” olarak gördükleri için olay›n üstüne giderler ve bir dizi çözüm se-
çene€i gelifltirmeye çaba harcarlar. Tabi ki çözüm onlar için eninde sonunda
neredeyse kesindir.
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2. ÇÖZÜM ÇOK ZOR GÖRÜNSE DE GER‹ ADIM ATMAZLAR: 

Eylem adam› olduklar› için kesin çözümün neredeyse olanaks›z gö-
ründü€ü sorunlarda bile, konuya bir noktas›ndan dalarak aflama kaydetmeye
çaba harcarlar. Çözümü çok zor problemleri bile parçalara ay›rarak bölüm
bölüm çözmeye gayret ederler. Sonuçta çözümü yakalarlar.

3. KEND‹ GELECEKLER‹N‹ KEND‹LER‹N‹N KONTROL 
EDEB‹LECE⁄‹NE ‹NANIRLAR:

“Gerçeklerle yüzleflmesini bil, gerekti€inde de€iflmeye aç›k ol, kendi ge-
lecek ve yazg›n› baflkalar›ndan önce kendin kontrol alt›na al” prensibi, yaflam-
lar›ndaki temel noktay› oluflturur. O nedenle inisiyatif alarak olay ve
geliflmelere yön verenler, bu grup insanlar aras›nda ço€unluktad›r.

4. KEND‹LER‹N‹ SÜREKL‹ OLARAK YEN‹LERLER:

Bu gruptaki insanlar sürekli olarak umut ve yaşam sevinciyle dolu yeni
insanlar tan›maya özen gösterirler. Entelektüel al›flkanl›klar›n› yenileyerek bu
al›flkanl›klar›n› de€ifltirebilirler. Bu çabalar›n sonucunda canl› ve enerjik kal-
may› baflar›r ve bu konumu sürdürürler.

5. DÜŞÜNCELER‹N‹N OLUMSUZ YÖNLERE KAYMAMASINA 
BÜYÜK ÖZEN GÖSTER‹RLER:

Bireysel olarak kendi fikir ve düflüncelerini sürekli denetim ve kontrol
alt›nda tuttuklar›ndan bu düflünce ve fikirlerin gerçekten kendilerine ait olup
olmad›€›n›n da fark›ndad›rlar. Öz denetim yaşam boyu sürekli oldu€undan,
düflünceleri olumsuz yönlere kayarak bu insanlar›n yaflamlar›na olumsuzluklar
getirmeye f›rsat bulamaz.

6. ÖVGÜ ve TAKD‹R DUYGULARINI GEL‹fiT‹R‹RLER:

Onlar için teflekkür etmeyi bilmek son derece önemlidir. Kendilerine
yap›lan iyilik veya hofl bir davran›fl onlarda büyük mutluluk ve minnet duygusu
yarat›r. Takdir duygular›n› böylesine gelifltiren bu insanlar iyimserliklerini
kolay kolay yitirmezler, çünkü düflüncelerinde sürekli an›msayacaklar› güzel-
likler hiç eksilmez. 

7. BAŞARIYI ÖNCE HAYAL ETMEY‹ ÖGRENM‹fiLERD‹R:

Öncesinde hayal etmeden baflar›ya ulafl›lamayaca€›n› bilen bu gruptaki in-
sanlar, yaflamdaki baflar› hedeflerini çok öncesinden hayal eder, düflünür, ölçer-
tartar ve sonras›nda haz›rlad›€› eylem plan›na göre baflar›ya do€ru ad›m ad›m
ilerler. Bu nedenle önlerine yasam boyu pek engel ç›kmaz.
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8. MUTLU OLMADIKLARI ZAMAN B‹LE NEfiEL‹D‹RLER:

Sürekli mutlulu€un olanaks›z ve do€an›n kurgusuna ters oldu€unu bilirler,
yaflamda zaman zaman mutsuzluklar›n da do€al oldu€unun bilinciyle neflelerini
hiç kaybetmezler. O anki mutsuzluklar›n›n da mutlaka bir sonunun gelece€ini
bilirler. Nefleli ve yaşam dolu konumlar›n› ›srarla sürdürürler.

9. ADETA SINIRSIZ B‹R KAPAS‹TEYE SAH‹P OLDUKLARINA 
‹NANIRLAR:

Özgüvenleri öylesine geliflmifltir ki kapasitelerinin neredeyse s›n›rs›z
oldu€una inan›r ve hiçbir konuda y›lg›nl›k göstermezler. Hatta bir Wolkswagen
veya BMW motoru gibi çal›flt›kça aç›ld›klar›n› düflünürler, bu nedenle yaflam›n
önlerine ç›kard›€› engel veya sorunlar onlar için neredeyse yoktur.

10. YAfiAMLARINA ÇOK SAYIDA “SEVG‹” SI⁄DIRAB‹L‹RLER:

Onlar için sevgi öylesine çok yönlü ve çok çeflitli olabilir ki ayn› anda çok
fleyi sevebilir ve büyük mutluluk duyabilirler. ‹nsan sevgisinden baflka, havada
pike yapan bir güvercinden, çay›rlarda nazl› nazl› oynaşan gelinci€e; evdeki
afacan kediden, ormandaki bir ceylana kadar çevredeki her güzel fley onlar için
bir sevgi, mutluluk ve nefle kayna€› olur. Bu sevgi bollu€u bu tip insanlara kö-
tümser ve mutsuz olma f›rsat› b›rakmaz.

11. ‹Y‹ HABERLER DUYMAYI TERC‹H EDERLER:

Birbirlerine iyi haber al›p vermeyi severler, zaman zaman olumsuz haber-
ler olsa bile bunlar sohbetlerde malzeme olmaz. fiikâyet etmeyi de flikâyet din-
lemeyi de sevmedikleri için bireysel motivasyon ve nefleleri sürekli kal›r.

12. E⁄ER DE⁄‹fiT‹REM‹YORLARSA KABULLEN‹RLER:

Koflullar› veya kiflileri diledikleri yönde de€ifltiremiyorlarsa fazla ›srarc›
olmadan kabullenmeyi tercih ederler. Çünkü yaşam kurgusunda her fleyi
de€ifltirmenin olanaks›z oldu€unun bilincindedirler. Olaylar› ve kiflileri baflka
seçenek kalmam›flsa oldu€u gibi kabullenmenin en gerçekçi çözüm oldu€una
inan›rlar. Böylece iyimserlik ve pozitif düflüncenin getirdi€i güzellikler olum-
suz yönde etkilenmemifl olur, stres yaflanmaz. ‹flte böyle, McGinnis uzun
araflt›rmalar›n›n sonucunda iyimser ve pozitif düflünceli insanlar›n portresini
böyle çizerek bizlere mutlulu€un anahtar›n› adeta “alt›n bir tepside” sunuyor.
Bundan sonras›nda bu anahtar› al›p almamak bizlere kalm›fl bir fley!

Phineas T. Barnum’un 10 ‹flletmecilik Kural›

Phineas Taylor Barnum, 1810 y›l›nda ABD’nin Connecticut eyaletinde
do€du. E€lence sektöründeki kariyerine 1835’de New York’da bafllad›.
1841’de Scudder’s Amerikan Müzesi’ni sat›n ald›. 1850’de ünlü ‹sveçli Sop-
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rano Jenny Lind’in ABD turnesini organize etti ve büyük baflar› kazand›. Bir
süre Connecticut Eyalet Meclisi’nde çal›flt›ktan sonra, gezici bir sirk kurdu.
Barnum, 1881’de James Anthony Bailey’le kendi sirkini birlefltirdi ve ulusla-
raras› ün kazand›. 1891 y›l›nda ölen Barnum, 3 kitap yazd›: Otobiyografi
(1855), Dünya fiarlatanlar› (1865) ve Para Kazanma (1883).

1)   Do€al e€ilimleriniz ve karakterinize en uygun ifli seçin. Ben maaflla
çal›flarak mutlu olamam, ama baz›lar› da birikimlerini riske atmaktan
hofllanmazlar. Bu yüzden herkes iflini dikkatle seçmelidir.

2)   Verdi€iniz sözler, her zaman kutsal olsun. Ciddi ve baflar›l› bir flekilde
yapamayaca€›n›z fleyler için asla söz vermeyin. ‹fl yaflam›nda bir
insan›n verdi€i sözleri tutmas›ndan daha önemli hiçbir fley yoktur.

3)   Her ne yaparsan›z, tüm gücünüzle yap›n. Gerekti€inde erken ve geç
saatlerde, mevsim içi ve d›fl›nda her tafl›n alt›na bakarak ve tüm kay-
naklar›n›z› seferber ederek çal›fl›n.

4)   Ay›k olun. Hiçbir flekilde afl›r› içki içmeyin. Herkesin plan kurmak
için bir beyne ve bu planlar› yürütmek için bir mant›€a ihtiyac› vard›r.
Bunlar olmadan ifl yaflam›nda baflar›ya ulafl›lamaz. Ne kadar zeki
olursa olsun, beyni alkolle sulanan, mant›€› alkolle biçim de€ifltiren
birinin baflar›dan söz etmesi anlams›zd›r.

5)   Ümidin bask›n olmas›na izin vermeyin, hayalci olmay›n. Baz› insanlar
her zaman fakirdir, çünkü hayalperesttirler. Onlara her proje kesin
baflar› gibi gözükür; bu yüzden hep bir iflten ötekine atlarlar ve hiçbi-
rinde baflar› sa€layamazlar.

6)   Gücünüzü da€›tmay›n. Yaln›z bir iflle u€rafl›n ve baflar›ya ulaflana veya
b›rakma gere€i do€ana dek devam edin.

7)   Düzgün insanlar› ifle al›n. ‹yi al›flkanl›klar› olan birisini ifle alabilme
imkân› varken, kötü al›flkanl›klar› olan birini ifle almay›n.

8)   Reklam yap›n. ‹fliniz ne olursa olsun, halk›n deste€ini gerektiriyorsa
ilgi çekecek, etkili reklam yap›n.

9)   Afl›r›l›ktan kaç›n›n, her zaman geliriniz dâhilinde yaflay›n (tabi açl›ktan
ölmemek kayd›yla). Ba€›ms›zl›€›m›z› yitirmemek için olanaklar›m›z
do€rultusunda yaflamam›z gerekti€ini size politik liderlerin söyleme-
sine gerek yok.

10) Baflkalar›na ba€›ml› olmay›n. Baflar›n›z tamamen kendi ç›kar›mlar›n›za
ba€l› olmal›. Arkadafllar›n›z›n yard›mlar›na güvenmeyin.
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7.3. EK-C: ENERJ‹ PROJELER‹ HAKKINDA DÜfiÜNCELER

Haz›rlayan: M.Oktay ALNIAK

Milli Güvenli€in Bir Unsuru Olarak Enerji Politikalar›n›n ‹ncelenmesi

Türkiye’nin medya gündemine bak›ld›€›nda, son y›llarda silahlanma, as-
keri güç gibi kavramlar›n, bilgi kullan›m› h›z› ve yetene€i, demokratikleflme
ve uygarlaflma ile yer de€ifltirdi€i düflünülebilir. Güçler aras›nda bir dönüflüm
oldu€u do€rudur. Birinci Dünya Harbi’nden önce o günün geliflmifl ülkeleri,
silah gücünün önemine ra€men, enerjinin önemini 1900 y›llar›nda fark etmifller
ve bugünün önemli petrol yataklar›n› 1915 y›llar›ndan bafllayarak idarelerine
almak için Birinci Dünya Harbi’ni bafllatmadan yeni bir siyasi dünya haritas›
çizmifllerdir. 

Dünyam›z›n k›t kaynaklar›, enerjinin önemini bugün daha da artt›rm›flt›r.
1990 y›l›ndan bafllayarak I. Körfez Harekât› ve son y›llardaki Afganistan, Irak
iflgallerinin enerji için oldu€u genel kan› olarak kabul edildi. Azerbaycan pet-
rolünün uluslararas› arenada geliflmifllerce kullan›lmaya bafllanmas› bir bak›ma
bu ülkeyi ikinci bir iflgalden korumufl olabilir.

Bir ülkenin ayakta kalabilmesi için gereken en önemli unsurlardan biri
enerjidir. Fabrikalar›n çal›flmas›ndan evlerde ocaklar›n yanmas›na, ulafl›m›n
sa€lanabilmesinden iletiflime, k›sacas› hayat›n sürebilmesi için gerekli her fley
enerjiye ba€l›d›r. Yak›n zamanda Rusya ve Ukrayna aras›nda yaflanan an-
laflmazl›k yüzünden ortaya ç›kan do€algaz sorunu bütün Avrupa’y› alarma ge-
çirmifl, ülkemizde de nükleer enerji ve alternatif enerji konular›n› tekrar
gündeme getirmifltir.

Enerji sorunu bir ülkenin bütün fonksiyonlar›n› olumsuz biçimde etkile-
yebilir. Bir ülkenin milli güvenli€i ve refah› o ülkenin enerji gücü ile ölçülebilir.
Enerji olmadan bir ülkenin kendini savunabilmesi imkâns›zd›r. Ülkemiz flu an
özellikle petrol, petrol ürünleri ve do€algaz gibi temel enerji kaynaklar›
itibar›yla d›fl kaynaklara ba€›ml›d›r. Bu kaynaklar›n herhangi bir sebeple ke-
silmesi durumunda ciddi tehlike ile karfl›lafl›lacakt›r. Üretim aksayacak, iletiflim
sorun olacak, nefes almak güçleflecek ve yüksek boyutlarda elektro-termome-
kanik maddi hasar ortaya ç›kacakt›r. Olas› enerji sorunlar›na karfl› yap›lmas›
gerekenlerden biri de farkl› enerji kaynaklar›na yönelmektir. Bu sebepten ötürü
günümüzde birçok alternatif enerji araflt›rmalar› yap›lmaktad›r. Gelecek, bu al-
ternatif enerji kaynaklar›na ba€l›d›r. Petrol ve do€algaz rezervleri h›zla
azal›rken ülkeler nükleer enerji ve alternatif enerji aray›fllar›na girmifllerdir.
Ülkemizde de bu konuda k›sa zamanda stratejik kararlar›n al›nmas› ve uygu-
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lamaya geçilmesi Türkiye’nin gündemine defaten girmifl bulunmaktad›r. Enerji
varl›€› veya yoklu€u ülkelerin sürdürülebilir milli güvenli€i için gerçek potan-
siyel güç ölçümünde en önemli mukayese kriteri olmufltur.

Ülkelerin savunma, savunma sanayii ve enerji kaynaklar› kendi ulusal güç-
lerince keflif ve idare edilebildi€i nispette, o ülkenin güvence ve konforu o ül-
kenin gelecek nesilleri için daha sürdürülebilir ve umut verici olur.

Enerji k›tl›€› ve bunun yol açt›€› endifle ülkenin sosyal dengelerini bozar.
Hak etmeden kazanmak ile hak etmeden kullanmak aras›nda hiç bir fark
olmad›€› gün geçtikçe daha da aç›k bir flekilde ortaya ç›kmaktad›r. Çal›flmayan,
üretmeyen bir toplum, ancak varsa miras›ndan bir fleyler harcayacakt›r. Türki-
ye’nin depolar›nda veya hazinesinde harcayacak paras› ve enerji kaynaklar›
yoktur. Haks›z enerji kullan›m› büyük flehirler de dâhil olmak üzere ciddi bo-
yutlara ulaflm›flt›r. Kaça€›n önlenmesine, kaça€› kullananlarca direnç gösteril-
mektedir. Türkiye’de bölgesel adaletsizlikler ve yokluklar bu alanda da sesli
itirazlar›n giderek yükselmesine sebep olmaya adayd›r. Kaçak elektrik
kullan›m› Avrupa Birli€i ülkelerinde ortalama %8 civar›ndayken, Türkiye’de
bu oran maalesef %18’lere varmaktad›r(i). Bu oran daha da büyük olabilir.
Kaçak akaryak›ttan dolay› Türkiye’nin u€rad›€› vergi kayb›n›n ise 3 milyar
dolar’› buldu€u, buradan elde edilen haks›z gelirin bir k›sm›yla kanun d›fl› ör-
gütlerin finanse edildi€i ve bu durumun ülkemizin güvenli€ini aç›kça tehdit
etti€i edinilen bilgiler aras›ndad›r(ii).

Türkiye’nin jeopolitik konum itibar›yla enerji üretimi, iletimi, tüketimi
konusunda seyirci olma seçene€i ve lüksü yoktur. Bu alanda oyuncu konu-
munda olmak için tüm stratejik ve ekonomik imkânlar›n› seferber etmek du-
rumundad›r. Ülkede do€algaz rezervi olmad›€› halde elektrik üretiminin
%44’ünün bu ithal kaynaktan elde ediliyor oluflu enerjinin maliyetini artt›rd›€›
gibi, d›fl kaynaklara ba€›ml›l›k dezavantaj›n› da beraberinde getirmektedir(iii).
Rusya ve Ukrayna aras›ndaki enerji anlaflmazl›€›nda, Türkiye de teknik ve psi-
kolojik olarak olumsuzluktan etkilenmifltir. Bu krizde büyük bir ekonomik güç
teflkil eden Avrupa ülkelerinin düfltü€ü zor durum unutulmamal›d›r.

Bilimin bu sorunlarla ilgili önerdi€i çözümlere siyasetin itibar derecesi,
enerji sorununun daha da büyümesine veya sorunun düflük profille seyrine
sebep olabilir. Ülkede üretimle, güvenlikle, sa€l›kla, uygarl›kla ilgilenen her
organizasyonun aranan çözümlerde bilimsel teknikleri ön plana almas› ve ta-
sarrufun ödüllendirilmesi bir kuvvet çarpan› kapsam›nda önemlidir.

Enerji ile ilgili raporlar›n ve kongrelerin bir eylem plan›na ihtiyac› vard›r.
Türkiye’nin önünü görmesi için eylem planlar›n›n yeterli, öncelikli ve etkin
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olarak haz›rlanmas› önem arz eder. Türkiye’de gerek ifl dünyas›n›n, gerekse
bilim dünyas›n›n enerjide do€ru ve etkin yol haritalar› çizmekte görevleri
vard›r. Bu anlamdaki çal›flmalar›n süratle hayata geçirilmesi kaç›n›lmazd›r. Ül-
kemiz enerjisindeki d›fla ba€›ml›l›k oran› ve dünyan›n enerji kaynaklar›n›n Tür-
kiye’dekilerle paralel bir flekilde tükenme noktas›na do€ru gitmesi Türkiye için
tehlike oluflturmufltur. Ulusal organizasyonlarca enerji arz-talep, tedarik yol ha-
ritalar›n›n stratejik bir öngörüye kavuflturulmas›, yeni kaynaklara eriflilmesi,
tasarrufun ödüllendirilmesi önem kazanm›flt›r. Böyle bir çal›flman›n ana hatlar›
flöyle özetlenebilir:

a) Uygulanabilir bir yol haritas›nda flimdiye dek vizyon ve misyon
tan›mlar›n›n çok yap›ld›€›, bir an önce eylem plan›na geçilmesi ge-
rekti€i de€erlendirilmektedir.

b) Türkiye’nin enerji üretimindeki birinci hedefi, üretimdeki yöntem ne
olursa olsun ülkenin öz kaynaklar›n›n kullan›lmas›d›r. Bunun için nük-
leer enerji ve rüzgâr enerjisi, günefl enerjisi, jeotermal enerji, hidro-
enerji, hidrojen enerjisi gibi alternatif enerji türlerine odaklanmak; bu
alanlar›n gerektirdi€i ileri teknolojiye mutlak surette hâkim olmak ge-
rekmektedir.

c) Enerjiye iliflkin yeni keflifler, alternatif enerji kaynaklar›yla ilgili
çal›flmalar teflvik edilmelidir. Alternatif enerji üretimi yöntemlerinin,
ayn› zamanda çevre ile de dost oldu€u göz önünde bulundurulmal›d›r.

d) ‹leri teknoloji ve nükleer enerji konusundaki çekingenlik ve
karars›zl›k, e€itim ve gerçek ihtiyac›n talep gücüyle afl›lmal›d›r.

e) Enerji ithali yerine ülkenin öz kaynaklar›n›n tercih edilmesi stratejisi-
nin bir uzant›s› olarak; ülke içindeki kaynak kullan›m› konusunda da
devletin kendi imkânlar›n› de€erlendirmeye öncelik vermesi gerekir.

f) GAP ve benzeri at›l enerji yat›r›mlar› bir an evvel tamamlanmal›, dev-
reye al›nmal› ve buralara ba€lanm›fl olan maddi kaynaklar, zaman ve
ifl gücü günümüz flartlar›n›n gerektirdi€i enerji çal›flmalar›na yönlen-
dirilmelidir.

g) Hukuki altyap›; hukuk, siyaset ve bilim adamlar› iflbirli€i ile kurul-
mal›d›r. Bu anlamda kaçak enerji kullan›m› ve ithali ile ilgili ciddi ted-
birler ve yapt›r›mlar en k›sa zamanda sisteme dâhil edilmelidir. Bu
flekilde kaçak enerji oran›n› AB ülkeleri seviyesine getirmek dahi ül-
kenin enerji s›k›nt›s›nda farkedilebilir bir iyileflme sa€layacakt›r.

h) Tüm bunlarla ilgili siyasi, toplumsal ve teknolojik bir konsensüs
sa€lanmal›d›r.
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i) Tasarruf ödüllendirilmelidir. Toplu tafl›ma altyap›s› özellikle uydu
kentlerde tamamlanmal› ve bunlar›n kullan›m›n› özendirmek üzere
çal›flmalar yap›lmal›d›r. Fakir ülkenin çok de€erli kaynaklar›, kolay ve
ucuz enerji ithaline harcanmamal›d›r.

j) Gözle görülür bir enerji yoklu€u krizi medyada yer al›yor. Türkiye’de
yap›lacak ekonomik ve uygun enerji üretiminin ve ayn› zamanda tü-
ketimde tasarrufun ödüllendirilmesi; bu stratejinin kamudan bafllaya-
rak e€itimle, medya unsurlar› da kullan›larak ülkeye yayg›nlaflt›r›lmas›
önemli bir emek ve kazanç gerektirecektir.

Görülen odur ki; ülkenin e€itimi ve savunmas› ne derecede bir ekonomik
yat›r›m gerektiriyorsa enerji için de ayn› seviyelere yükselen bir yat›r›m po-
tansiyeli gerekmektedir. Çeflitli araflt›rmalara göre, y›ll›k 5 milyar dolar›n üze-
rindeki enerji yat›r›mlar›n›n bu ihtiyac› karfl›layabilece€i de€erlendiriliyor(iv).

Geliflmemifl ve geliflmekte olan ülkelerin dünyan›n nimetlerinden istifadesi
geliflmifllere nazaran ne kadar az ise geliflmifl ülkelerin hem dünya nimetlerini
tüketmede hem de sera gaz› emisyonlar›nda dünyay› kirletmede katk› paylar›
o derece yüksektir. Dünyan›n ikliminin de€iflmesinde, insano€lunun sa€l›€›n›n
bozulmas›nda Amerika Birleflik Devletleri, Çin, Rusya, Japonya, Hindistan,
Almanya, ‹ngiltere, Kanada, Kore, ‹talya, Fransa, Meksika ve Avustralya gibi
ülkeler ilk s›ralar› oluflturmaktad›r. Bu bak›mdan konu de€erlendirildi€inde,
geliflmekte olan ülkelerin sera gaz› ve karbondioksit emisyonlar› nedeniyle
dünyam›za ve ayn› zamanda insano€luna vermifl olduklar› zarar önemli bir teh-
dit olarak devam etmektedir. Bilindi€i üzere sera gaz› emisyonlar›n›n yaklafl›k
%85’i enerji sektöründen kaynaklanmakta olup, artan enerji tüketimine paralel
olarak emisyon de€erleri de artmaktad›r.(v)

Türkiye’de do€al yaflamda nefes almak zorlafl›yor. Enerjisiz ayakta durmak
mümkün de€ildir. Türkiye’nin, Türk vatandafl›n›n, sanayicinin, Devletin,
yaflam ve uygarl›k yar›fl›nda solu€unu enerjisine göre ayarlamak mecburiyeti
vard›r. Enerjide yeni, do€ru, güncel, orta ve uzun vadeli enerji üretim, tüketim,
verimli kullan›m, tasarruf politika ve projeleri önemlidir. 

Siyasi ve askeri çalkant›lardan ar›nm›fl, bir gün temenni edilir ki yar›nlarda
istikrar› sa€lanm›fl bölgemizde, iyi komfluluklar›n verimli olarak kullan›lmas›
milli güvenli€in en önemli unsuru olarak düflünülebilir.

Sevgi, e€itim, enerji, varl›k olumlu bölüflülen tatl› de€erlerdir. Yokluk, ac›,
korku, fakirlik ise bölüflülmesi ac› olan de€erlerdir. Üretilirse, kazan›l›rsa,
yarat›l›rsa, çal›fl›l›rsa de€erlerimiz artar. Türkiye’de sürdürülebilir ›fl›€a, uy-
garl›€a ulaflmak önemli bir enerji ve güç gerektirmektedir.
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D‹PNOTLAR

(i) Türkiye Elektrik Da€›t›m Anonim fiirketi, Türkiye Elektrik ‹statis-
tikleri Raporu, 2004

(ii) Bas›n, Akaryak›tta Büyük Operasyon, 21 Mart 2006

(iii) Bas›n, Türkiye’nin Enerji Oyununda “Seyirci Kalma” Şans› Yok, 27
Mart 2006

(iv) Müstakil Sanayici ve ‹fl Adamlar› Derne€i Araflt›rma Raporlar›, Tür-
kiye’nin Enerji Ekonomisi ve Petrolün Gelece€i, fiubat 2006 

(v) Dünya Enerji Konseyi Türk Milli Komitesi Türkiye Enerji Raporu,
sf: 90, sf: 94

Not: Bu çal›flmaya de€erli katk› sa€layan Elektrik Müh. Handan Beyeç
Görgün ve Mekatronik Müh. Günefl Kurflun’a teflekkür ederim.
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7.4. EK-D : TÜRK‹YE’N‹N 2013 YILI TEKN‹K V‹ZYONU 
                    (MAKALE)

Haz›rlayan: M.Oktay ALNIAK

7.4.1. TÜRK‹YE’N‹N 2013 YILI TEKN‹K V‹ZYONU

ÖZET

Bilim ve teknolojideki ilerlemeler tarih boyunca ülkelerin iktisadi
bak›mdan geliflmelerini sa€lam›fl, milletler aras› rekabetin temel etkenlerinden
biri olagelmifltir. Gelecekte de bilim ve teknolojideki geliflmelerin, iktisat po-
litikalar› ve rekabet odakl› stratejiler do€rultusunda gerçekleflmesinin artarak
devam etmesi beklenmektedir. Türkiye Cumhuriyeti’nin 2013 y›l› teknik viz-
yonunda ülkenin ekonomik profilinin ve rekabet unsurunun ön plana ç›kmas›
hedeflenmektedir.

Küresel piyasalarda hissedilen de€iflim belirtileri dünya ekonomisinin
Do€u’ya kaymakta oldu€una iflaret ederken teknoloji-yo€un ürünlere kilitle-
necek bilgi ekonomilerine dönüflüm süreci h›zlanmaktad›r. Türkiye’de de önü-
müzdeki on-onbefl y›ll›k dönem zarf›nda baflta Vizyon 2023 Strateji Belgesi
kapsam›nda olmak üzere bilim ve teknolojide birtak›m somut hedefler belir-
lenmifltir. 2008 y›l›n›n ilk çeyre€inde yakalanan büyüme oranlar›n›n sürdürül-
mesi ve iç politikadaki gerginliklerin çözülerek demokrasinin ray›nda devam
etmesi durumunda bu hedeflerin gerçekleflmesi mümkün gözükmektedir.

Siyasi parti programlar›nda bilim ve teknolojideki at›l›mlar ekonominin
özellikle sanayi alan›ndaki rekabet gücünün art›r›lmas›na yönelik
tasarlanm›flt›r. Türkiye Cumhuriyeti’ndeki siyasi partilerin pek ço€unun prog-
ram›nda bilim ve teknolojiye yönelik ayr›nt›l› ve somut hedefler görülmemek-
tedir. Genellikle tar›m ve sanayi alanlar›nda bilim ve teknoloji hedefleri
konulmufl olup, bu hedeflerin büyük ölçüde Türk ekonomisini rekabet gücünün
artt›r›lmas› amac›yla tasarland›€› düflünülmektedir. Üniversite-sanayi
iflbirli€inin güçlendirilmesi ve AR-GE’ye daha fazla kaynak ayr›lmas› da parti
programlar›n›n öncelikleri aras›nda yer almaktad›r.

Uluslararas› haber ajanslar›nda Türkiye’nin Hazar bölgesi ve Avrupa
aras›nda enerji koridoru olabilece€i vurgulanmaktad›r. Dokuzuncu Kalk›nma
Plan›’nda ise Türkiye’nin 2013 y›l›ndaki teknik durumuna iliflkin tespitler AB
üyeli€i çerçevesinde ele al›nmaktad›r. Ekonomideki muhtemel geliflmelerle
birlikte baz› kilit sektörlere odaklanma stratejisi ve AR-GE faaliyetlerinin
yayg›nlaflmas› için gerekli düzenlemeler vurgulanmaktad›r.
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DPT’nin Türkiye’nin 2013 y›l›ndaki durumu ile belirtti€i fikirler daha çok
AB üyeli€i ile ilgilidir. DPT’nin raporunda sadece kamu kesimi için de€il, top-
lumsal amaçl› haz›rlanm›fl bir plan görülmekte ve yaflam kalitesinin artt›r›lmas›
düflünülmektedir. Bahsedilen kaliteye ve vizyona ulafl›lmas› için de rekabet gü-
cünün ve istihdam›n artt›r›lmas›, kamu hizmetlerinde kalitenin gelifltirilmesi,
befleri geliflme ve sosyal dayan›flman›n güçlendirilmesi vurgulanm›flt›r. 

TOBB’un haz›rlanmas›na katk› sa€lad›€› Sanayi Stratejisi’nde, Türki-
ye’nin otomotiv, makine, elektronik ve beyaz eflyada üretim üssüne dönüflmesi
hedefi ön planda ele al›nm›flt›r. Ayr›ca nükleer santrallerin maliyetlerinin art-
mas›ndan dolay› Türkiye’nin gelecekte kurmay› düflündü€ü nükleer santrallerin
Türkiye’yi zor duruma düflürece€i düflünülmüfltür. Bununla beraber, ülkenin
muhtelif endüstri dallar›nda bölgesel ve k›tasal liderlik yapabilece€i hususu da
TOBB’un görüflleri aras›ndad›r.

TÜB‹TAK bünyesinde TÜS‹AD’›n katk›lar›yla haz›rlanan “Ulusal Bilim
ve Teknoloji Politikalar› 2003-2023 Strateji Belgesi” kapsam›nda; bilgi toplu-
muna geçilmesi için teknolojik altyap›n›n gelifltirilmesinin yan› s›ra; Bilgi ve
‹letiflim Teknolojileri, Biyoteknoloji ve Gen Teknolojileri, Enerji ve Çevre Tek-
nolojileri, Malzeme Teknolojileri, Mekatronik, Nanoteknoloji, Tasar›m Tek-
nolojileri ve Üretim Süreç ve Teknolojileri gibi stratejik teknolojilere
yo€unlaflman›n gere€ine de€inilmifltir.

Ülkedeki kaliteli e€itimin ödüllendirilmesi için yurt d›fl›ndan gelen ya-
banc› kaynakl› ö€renci say›s›n›n art›r›lmas› ve ülkeye makro de€erler
kazand›racak flekilde yönlendirilmesi önemli bir proje olarak gelifltirilebilir.

‹stihdam sorununun çözümü için, dönem içinde e€itim imkânlar›n›n nitelik
ve nicelik itibar›yla art›r›lmas›, ekonomik potansiyelin ve endüstri
yat›r›mlar›n›n artt›r›lmas› ve bütün sektörlerde kalitenin yükseltilmesi önem
kazanacakt›r. 

Dünya ekonomisindeki Do€u’ya yönelifl sürecinde AR-GE faaliyetlerini
Türkiye’ye tafl›yabilecek uluslararas› flirketler için elveriflli flartlar›n oluflmas›
beklenmektedir. ‹ç politikada siyasi istikrar›n ekonomik büyüme ile perçinlen-
mesi ve bölgesel problemlerin diplomatik kanallarla çözülmesi söz konusu el-
veriflli flartlar›n sa€lanmas› için gereklidir. Türkiye’nin iktisadi politikalar ile
bilim ve teknoloji alan›ndaki at›l›mlar›n›n uyum içerisinde yönetilebilmesi için;
ülkenin istikrarl› bir flekilde yönetilmesi önem tafl›maktad›r. Bu durumun ger-
çekleflmesi nispetinde 2013 y›l›n›n stratejik hedeflerine ulafl›lmas› mümkün
olabilecektir. 
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Anahtar kelimeler: bilgi ekonomisi, yenilikçilik (innovation), AR-GE, bi-
yoteknoloji, nanoteknoloji, teknoekonomi, biliflim teknolojileri, mekatronik,
MEMS, GSY‹H.

7.4.2. TÜRK‹YE’N‹N 2013 YILINDAK‹ TEKN‹K GÜCÜ HAKKINDA
B‹R DE⁄ERLEND‹RME

7.4.2.1. G‹R‹fi

Bilim ve teknoloji insanl›k tarihinde ekonomik ve toplumsal faydaya veya
yapt›r›m gücüne dönüflmektedir. Bilimdeki yeni bulufllar veya miras al›nan
teknolojilerin gelifltirilmesi ile elde edilen katma de€erler milletlerin rekabet
gücünde belirleyici olmufltur. Denis Papin’in düdüklü tenceresinden (1679)
James Watt’›n buhar makinesine (1781) ve Richard Trevithick’in buharl› lo-
komotifine (1804), kadar geliflen buhar teknolojileri, herhalde I. Dünya Har-
bindeki (1914) z›rhl› gemilerin güç kayna€›n› oluflturmufltu. Buhar
teknolojileri toplumsal ve ekonomik faydalara dönüfltü€ü gibi, uluslar›n re-
kabet gücünü de art›r›yor. Mal ve hizmet üretiminde önemli de€iflimlere yol
açan elektrik gücü ve içten yanmal› motorlar da benzer örneklerdir. Mikro-
elektronik sistemler ve telekomünikasyon teknolojileri ise bugünün sosyo-
ekonomik faydalar›n›n veya yapt›r›m gücünün ard›ndaki teknik altyap›y›
oluflturan geliflmelerdir.

Toplumlar›n yaflamlar›n› etkileyen bilim ve teknolojideki ilerlemeler
‹ngiltere ve k›ta Avrupas›n›n rekabet gücünü art›rarak uluslararas› iliflkilerin
niteli€ini belirleyen bafll›ca etkenlerden birisi haline geldi. Bilim ve tekni€in
politik amaçlar do€rultusunda kullan›lmas›n› farkl› hedeflere yönelik bilim
ve teknoloji politikalar›n›n tasarlanmas› ve uygulanmas› takip etti. Fakat bilim
ve teknik çal›flmalar›ndaki devletler-aras› rekabet unsurunun öncelikli konumu
de€iflmedi. Çünkü uluslararas› iliflkilerin temel belirleyicileri olan savunma
yetene€i ve iktisadi geliflmifllik teknolojideki ilerlemelere ba€l› de€iflkenler
olmaya devam etmifltir.

‹ktisadi güç, günümüzde uluslararas› rekabetin en etkin enstrüman› halini
alm›fl olup, bunun sebebi olarak, bilim ve teknoloji araflt›rmalar›nda finans-
man›n artan önemi düflünülebilir. Bu nedenle ekonomik trendler, uluslar›n ge-
lifliminde nazara al›nacak önemli bir etmendir. Uluslararas› karfl›l›kl›
ba€›ml›l›€›n özellikle ekonomik alanda h›zla yükselmesi ile küresel piyasa-
lardaki geliflmelerin ulusal ekonomileri etkileme kuvveti ulus devletlerin tek-
nik ilerlemelerini etkilemektedir. Türkiye Cumhuriyeti’nin 100. y›l›na girece€i
2023 tarihine kadar Türkiye’nin muhtemel teknik gücünü ayn› faktör etkile-
yecektir.
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7.4.2.2. AÇIKLAMA 

Son iki y›l zarf›nda yaklafl›k % 180 artan petrolün varil fiyat› enerji piya-
salar›nda dengeleri de€ifltirirken, ABD’de geçen y›l konut kredisi krizi ile
bafllayan süreçte Amerikan borsas› 1929 buhran›ndan sonraki en büyük
düflüflü gördü. Haziran (2008) ay›ndaki yüzde 10,2’lik düflüfl ile bu y›l 2,1 tril-
yon dolar kaybeden Amerikan hisse senetleri bütün dünyaya 1929 buhran›n›
hat›rlatt›. Risklerin büyüme e€ilimi gösterdi€i bu dönemde çok uluslu birçok
flirket de istihdam azaltma yolunu tercih ederek yükselen hammadde fiyatlar›n›
telafi etmeye çabalamaktad›r. Küresel piyasalardaki dalgalanmalar ve Çin,
Hindistan ve Brezilya gibi ekonomilerin yükselifli ile enerji fiyatlar›ndan en
çok istifade eden Rusya’n›n ç›k›fl› yeni bir döneme girilmekte oldu€u izlenimi
vermektedir. Uluslararas› ekonomik rekabette farkl› aktörlerin yer alaca€› bu
yeni dönemde dünya ekonomisinin a€›rl›k merkezinde Bat›’dan Do€u’ya
do€ru k›tasal bir kayma gerçekleflece€i yap›lan tahminler aras›ndad›r (fiahin-
kaya, 2007). 

Dünya genelinde geliflmifl ülkelerin hemen hepsi bu riskli süreçten ge-
çerken bilgi ekonomisine dönüflümü temel hedef olarak belirlemifltir. Bilgi
yo€un ve yüksek katma de€er meydana getiren faaliyetlerle gerçeklefltirilmesi
planlanan bu dönüflüm önümüzdeki 20-25 y›lda bilim ve teknolojiye dayal›
bir ekonomi-politi€in yükselece€ini iflaret etmektedir (Ifl›k, 2008). Gelecek
birkaç on y›lda biyoteknoloji, nanoteknoloji ve biliflim teknolojilerinde bek-
lenen ilerlemelerle daha fazla küreselleflecek rekabetin altyap› haz›rl›klar›n›n
ise 2013 y›l›nda h›z kazanaca€› söylenebilir. Türkiye de bu altyap›
haz›rl›klar›na geliflmifl rakipleri kadar erken davranamam›fl olsa da bafllam›flt›r.
Üniversite-sanayi iflbirli€ine önemli katk›larda bulunmas› planlanan ve
say›lar› 30’a yaklaflan teknoparklar, TÜB‹TAK’›n haz›rlad›€› 2023 Stratejik
Vizyon ile söz konusu teknolojilere odakl› araflt›rma faaliyetleri bu haz›rl›klara
örnek gösterilebilir. AR-GE faaliyetlerine ayr›lan kaynaklar›n Gayri Safi Yur-
tiçi Hâs›la (GSY‹H) içindeki pay›n›n art›r›lmas› gibi do€rudan ekonomik ge-
liflmeyle ilgili haz›rl›klar da vard›r. Bu altyap› haz›rl›klar›n›n 2013 y›l›nda
istenen seviyede olmas› için kriz ve durgunlu€un yaflanmayaca€› befl y›ll›k
bir döneme ihtiyaç duyulmaktad›r. Türkiye’nin AB’nin Lizbon Stratejisi
do€rultusundaki AR-GE harcamalar› / GSY‹H oran›na iliflkin 2013 y›l› he-
deflerine yaklaflmas› gerekmektedir. Lizbon Stratejisine göre 2013 y›l›na
do€ru AB. AR-GE harcamalar› / GSY‹H oran›n› %3’ün üzerine ç›karmak gibi
bir hedef belirlemifltir. Türkiye’nin AR-GE harcamalar›n›n GSY‹H içindeki
pay›n›n (TÜ‹K verilerine göre) 2006 y›l›nda binde 7,6 oldu€u düflünülürse
2013 y›l›nda Lizbon Stratejisinde belirlenen hedeflere yaklaflmak için ciddi
at›l›mlara ihtiyaç oldu€u görülmektedir. 
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Bu hedefler afla€›da genel çerçevesi çizilen ekonomik tablo ile birlikte ele
al›n›rsa 2013 y›l›ndaki Türkiye’nin muhtemel teknik gücüne iliflkin daha ger-
çekçi tespitler yap›labilir. Bilgi ekonomisine geçifl sürecinde yenilik (innova-
tion) hamleleri, AR-GE yat›r›mlar› ve e€itimde kalite art›fl› gibi de€iflkenler
karmafl›k bir at›l›m sürecini gerektirse de ekonomi öncelikli konumu devam
edecektir. 

Bu çal›flmada ekonomik gidiflat› göz önünde bulundurarak 2013 y›l›nda
Türkiye’nin bilim ve teknikte hangi noktada oldu€unu saptamak için ilk ad›mda
siyasi parti programlar›ndaki hedefler gözden geçirilmifltir. Dünya
ajanslar›ndan Türkiye’deki befl y›ll›k süre zarf›ndaki geliflmelere iliflkin haber-
ler derlendikten sonra Devlet Planlama Teflkilat›’n›n (DPT) görüflleri, Türkiye
Odalar ve Borsalar Birli€i’nin (TOBB) tespitleri ve TÜS‹AD’›n raporlar› in-
celenmifltir. Son olarak da TÜB‹TAK’›n 2004 y›l›nda yay›nlad›€› 2023 Stra-
tejik Vizyon belgesindeki tespit ve tahminlere yer verilmifl ve baz› sektörel
de€erlendirmeler yap›larak birtak›m tavsiyelerde bulunulmufltur. 

Küresel dalgalanmalar›n bir sonucu olarak 2007 y›l›ndaki ekonomik dur-
gunluk ve iç politikada yarg›-siyaset eksenli ortaya ç›kan gergin ortam da göz
önünde bulundurulmal›d›r. “Politik erk ile Cumhuriyetin kurumlar› aras›nda
oluflturulan nizan›n son bulmas›nda ülkenin ortak akl›na ihtiyaç oldu€u görül-
mektedir. Türkiye’nin bölgesinde bir güç olarak yükselmesi küresel aktörlerin
onay›na maruz bir keyfiyettir. Bölgede enerjisini iç çekiflmelere sarf eden,
kendi iç güvenlik sorunlar›yla u€raflan bir ülkenin bölgesel güç olma flans› tabii
olarak azalmaktad›r. (ALNIAK, 2008)”. 2008 y›l›n›n ilk çeyre€indeki 6,6’l›k
büyüme oran›ndan hareketle, 2007’deki ekonomik durgunlu€un geçici
oldu€unu ifade etmek de erken bir tespit say›labilir. Küresel ölçekte enflasyon
ve faizlerin yükselmesi ve buna ba€l› kur art›fllar›n›n flirketlerde ödeme prob-
lemlerine yol açmas› olas›d›r. Ayr›ca dünya ekonomisindeki geliflmelere paralel
artan iflsizli€e karfl›l›k yeni istihdam imkânlar›n›n oluflturulmas› için kritik bir
süreç Türkiye’yi beklemektedir. ‹ç politikadaki yarg›-siyaset-ticaret-bürokrasi
eksenli muhtemel krizler yabanc› yat›r›m› yavafllatabilece€i gibi petrol fiyat-
lar›ndaki yükseliflin devam etmesi Türkiye’deki flirketlerin de istihdamda azal-
maya gitmesine yol açabilir. 

7.4.2.2.1. Siyasi Partilerin Programlar›nda “Bilim ve Teknoloji” 
                Hedefleri

2013 y›l›nda Türkiye’nin teknik gücü hakk›nda yap›lacak tespit ve tah-
minlerin sa€l›€› aç›s›ndan Türkiye’deki belli bafll› siyasi partilerin
programlar›n›n önem arz etti€i düflünülebilir. 
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Türkiye’deki siyasi partilerin ço€unlu€unun program›nda bilim ve tekno-
lojiye yönelik ayr›nt›l› ve somut hedefler görülmemektedir. Genelde tar›m ve
sanayi alanlar›nda de€inilen bilim ve teknoloji hedefleri büyük ölçüde Türk
ekonomisini rekabet gücünün art›r›lmas› amac›yla tasarlanm›flt›r.
Programlar›nda daha kapsaml› hedefler bulunan birkaç partinin bilim ve tek-
nolojinin geliflmesi amac›yla belirlemifl oldu€u hedeflere bak›ld›€›nda bu he-
deflerin büyük ölçüde benzer olduklar› göze çarpmaktad›r. Bu hedeflerin
toplam›n› afla€›daki ana bafll›klarla özetlemek mümkündür.

I- Bilim ve teknolojide at›l›m yap›lmas› amac›yla saptanan hedefler
ço€unlukla sanayileflme kapsam›nda ele al›nm›flt›r. 

II- AR-GE faaliyetlerine ayr›lacak daha fazla kaynak ve KOB‹’lerde
yüksek teknolojinin kullan›m›n› sa€layacak teflvikler ile ekolojik
tar›mda ilerlemek bafll›ca hedefleri oluflturmufltur. 

III- Enerji alan›nda alternatif enerji kaynaklar›ndan (rüzgâr, günefl, jeo-
termal, nükleer ve hidrojen) yararlanma amaçl› hedefler ön planda
tutulmufltur. 

IV- Savunma sanayiindeki yerel katk› pay›n›n art›r›lmas› için bilimsel
çal›flmalar yap›lmas› öncelikli amaçlar aras›ndad›r.

V- Kurulacak Teknoloji Gelifltirme Bölgeleri ve teknoloji parklar› (tek-
noparklar) ile bilimsel çal›flmalar›n h›zland›r›lmas› ve üniversite-sa-
nayi iflbirli€inin gerçeklefltirilmesi bilim ve teknoloji kapsam›nda
hedef olarak belirlenmifltir.

VI- Siyasi partilerin programlar›nda bilim ve teknoloji ile ilgili at›l›m›n
bioteknoloji, biliflim, nükleer ve uzay teknolojileri alanlar›nda des-
teklenmesi yer alm›flt›r. 

VII- Ulusal yenileme (innovation) sisteminin kurulmas› ve gelifltirilmesi
hedeflenmifltir. Bilgi toplumuna geçifl için bilgiye eriflimin
kolaylaflt›r›lmas› ve bu amaçla bilgi merkezlerinin kurulmas› ile en-
formasyon a€lar›n›n teflekkülü programlarda ayr› bir madde olarak
vurgulanm›flt›r.

Dünya ajanslar›nda Türkiye’nin güncel ve stratejik alg›lanmas›n›n 2013
teknolojik vizyonu için yol haritas›n›n çiziminde farazi bir fikrin oluflmas›na
katk› sa€layabilir.

7.4.2.2.2. D›fl Dünyadan Türkiye’ye Medyatik Bak›fl

United Press International adl› haber ajans›n›n 28 May›s 2008 tarihli bir
haberi, “Türkiye enerji merkezi olma çabas›nda”:
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“Türkiye kendini bir enerji koridoru olma konumuna çabal›yor. Washing-
ton’un ikiz siyasal politikalar›yla Avrupa’n›n büyüyen Rusya hidrokarbonlar›na
olan ba€›ml›l›€›n› azalt›rken, ‹ran’› izole etme tuza€›na düflüren bir konum.
Sovyetler Birli€i’nin çöküflünden beri 17 y›lda, Hazar enerji rezervlerini ge-
lifltirmekte bat›n›n parlak baflar›s›. Bakü-Tiflis-Ceyhan boruyolu (BTC) flimdi,
gün bafl›na 1 milyon varili tafl›yarak dünyan›n petrol susuzlu€unu söndürüyor. 

Reuters haber ajans›n›n 16 Nisan 2008 tarihli haberi 2013 y›l›na do€algaz
tafl›mac›l›€› için tamamlanmas› planlanan Nabucco boru hatt› projesi
hakk›ndad›r:

27 blok ülke, ihtiyaçlar›n›n çeyre€ini sa€layan Rusya’dan öte gaz
stoklar›n› çeflitlendirmeye ve Avrupa’dan Türkiye’ye planlanm›fl olan Nabucco
gaz boru hatt› için ek stokçular bulmaya hevesli.”

Reuters haber ajans›n›n 2 Haziran 2008 tarihli haberi Türkiye’nin Kyoto
Protokol’ünü imzalama karar› almas›na iliflkindir:

“Türk hükümeti Kyoto Protokol’ünü onaylamaya karar verdi. 2005 y›l›nda
yürürlü€e giren antlaflmay› 170 den fazla ülke imzalam›flt› ve Türkiye bunu
yapmaktan geri duran az ülkelerden bir tanesidir”

Reuters haber ajans›n›n 11 Mart 2008 tarihli haberi :

“Tüprafl’›n yüksek sülfürlü yak›t›n dizel benzin ürünlerine dönüflmesini
planlayan projeye 1.6 milyar $ yat›r›m yapmay› planlamas›na iliflkindir.“AB
aday ülkelerinden Türkiye’nin tek rafinerisi Tüprafl sülfür seviyesini AB yak›t
standartlar› seviyesine düflürüyor.”

United Press International adl› haber ajans›n›n 25 Haziran 2008 tarihli ha-
beri “Türkiye ABD’nin kilit enerji orta€›”:

Türkiye’nin petrol ve do€algaz için Do€u-Bat› emniyet koridorunda kilit
bir ortak oldu€unu ABD Bakanl›k görevlisi söyledi. “Yeni bir ABD-Türkiye
stratejik ortakl›€› esas› enerjiyle do€mufltur. Birleflik Devletler ve Türkiye,
Bakü Tiflis Ceyhan petrol boru hatt› ve güney Kafkasya gaz boru hatt›n›n ta-
kibinde Avrupa ve küresel pazarlarla Azerbaycan’›n petrol ve do€algaz rezerv-
lerini ba€lamak için birlikte çal›flt›lar.”

Bryza’n›n söyledi€i üzere ABD’nin bölgedeki hedefi, Türkiye’yi bir
“geçit” olarak kullanarak Avrupa’yla ekonomik iliflkileri kurma ba€lam›nda,
“milletlerin egemenlik ve özgürlü€ünün” ortaya ç›kmas›na yard›m etmekti.
Bizim amac›m›z, Türkiye ve Avrupa’ya Hazar ve Irak petrol ve gaz›n› tafl›mak
için enerji altyap›s›n›n bir ‘Güney koridor’unu gelifltirmektir. (TGI) Türkiye-
Yunanistan-‹talya, ve Nabucco, do€algaz boruyollar›n›n, güney koridorun
anahtar ö€eleri oldu€udur.”
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Bryza, “bizim, gelen on y›lda Avrupa-Atlantik toplumunu karfl›layacak
olan tehditleri düflündü€ümüz gibi, Türkiye, vazgeçilmez bir ortak olarak or-
taya ç›kt›”, fleklinde tamamlad›.

Görüldü€ü gibi; Türkiye’nin yak›n gelece€ine iliflkin dünya ajanslar›nda
yer alan belli bafll› haberler, genelde Türkiye’nin enerji merkezi ve koridoru
haline dönüflme süreci ile ilgilidir. Türkiye üzerinden bu borularla gaz veya
petrol geçirilirken, ülkenin bu sistemin getirdi€i bereket veya risklerden etki-
lenmesi de düflünülmesi gerekli bir konudur.

7.4.2.2.3. DPT’nin Görüflleri

DPT’nin raporuna göre, 2013 Türkiye’sinin gelece€i; “‹stikrar içinde bü-
yüyen, gelirini daha adil paylaflan, küresel ölçekte rekabet gücüne sahip, bilgi
toplumuna dönüflen, AB’ye üyelik için uyum sürecini tamamlam›fl bir Türkiye”
perspektifi ile karfl›lafl›lmaktad›r.

2013 Türkiye’sinin profili ç›kar›l›rken sadece kamu kesimi için de€il, top-
lumun geneli için de uzun vadeli bir perspektif ve hedef birli€i sa€lanmas›
amaçlanm›fl ve bu çerçevede, kamu kesimi ile özel kesim ve sivil toplum
aras›nda iflbirli€ine yönelinmesi hedeflenmifltir. Böylece, tüm kesimlerin sa-
hiplenmesiyle, toplumsal potansiyelin tamam›n›n harekete geçirildi€i bir or-
tamda, ekonomik ve sosyal geliflmenin h›zland›r›lmas›, kapsay›c› bir kalk›nma
süreci çerçevesinde halk›n yaflam kalitesinin art›r›lmas› planlanm›flt›r.

DPT’ye göre; ekonomik büyümenin ve sosyal kalk›nman›n istikrarl› bir
yap›da sürdürülmesi için;

- Rekabet Gücünün Art›r›lmas›,

- ‹stihdam›n Art›r›lmas›,

- Befleri Geliflme ve Sosyal Dayan›flman›n Güçlendirilmesi,

- Bölgesel Geliflmenin Sa€lanmas›,

- Kamu Hizmetlerinde Kalitenin ve Etkinli€in Art›r›lmas› önemli 
görülmektedir.

- 2013 Türkiye’si için hedeflenen vizyona ulaflmak için:

- Ekonomik, sosyal ve kültürel alanlara bütüncül bir yaklafl›m,

- Toplumsal diyalog ve kat›l›mc›l›k güçlendirilerek, toplumsal katk› ve
sahiplenmenin sa€lanmas›, 

- ‹nsan odakl› bir geliflme ve yönetim anlay›fl›, 
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- Rekabetçi bir piyasa, etkin bir kamu yönetimi ve demokratik bir sivil
toplum geliflme sürecinde birbirini tamamlayan kurumlar,

- Kamusal hizmet sunumunda; fleffafl›k, hesap verebilirlik, kat›l›mc›l›k,
verimlilik ve vatandafl memnuniyeti,

- Devletin ticari mal ve hizmet üretiminden çekilerek, politika
oluflturma, düzenleme ve denetleme ifllevlerinin güçlendirilmesi,

- Politikalar oluflturulurken kaynak k›s›tl›l›€› göz önünde bulundurula-
rak önceliklendirme,

- Uygulaman›n vatandafla en yak›n birimlerce yap›lmas›,

- Toplumsal yap›m›z›n ve bütünlü€ümüzün ortak miras ve paylafl›lan
de€erler çerçevesinde güçlendirilmesi,

- Do€al ve kültürel varl›klar ile çevrenin gelecek nesilleri de dikkate
alan bir anlay›fl içinde korunmas›, ilkeleri temel al›naca€› belirtil-
mektedir.

Geliflmekte olan ülkelerin küresel ortamda rekabetçi konumlar›n› sürdü-
rebilmeleri ve güçlendirebilmeleri, büyümelerini verimlilik art›fllar›na
dayand›rmalar›na ve yeni mukayeseli üstünlük alanlar› yaratabilmelerine
ba€l›d›r. Bu do€rultuda, yenilikçili€e önem verilmesi, bilim ve teknoloji kapa-
sitesinin art›r›lmas›, befleri sermayenin gelifltirilmesi, bilgi ve iletiflim tekno-
lojilerinin etkin biçimde kullanabilmesi büyük önem tafl›maktad›r. 2013 Tür-
kiyesi’nde biyoteknoloji ve nanoteknoloji gibi alanlar›n öne ç›kt›€›
belirtilmifltir.

Dünya ticareti dünya hâs›las›na göre daha h›zl› bir geliflme göstermektedir.
Hizmetler dâhil dünya ticaret hacmi 1996-2005 döneminde y›lda ortalama
yüzde 6,5 büyümüfltür. Bu geliflmeyi dünya genelinde ticaretin serbestleflme-
sinin yan› s›ra, petrol d›fl› temel ürünlere olan talebin artmas› ve geliflmekte
olan ülkelerin kendi aralar›nda yapt›klar› ticaretin genifllemesi de etkilemifltir.
Dünya ticaret hacminin 2010 y›l›na kadar, y›lda ortalama yüzde 6,7 büyümesi
beklenmektedir.

2013 y›l›na kadar, AB’ye üyelik hedefi do€rultusunda, Kopenhag siyasi
kriterlerine uyum düzeyinin yükseltilmesi, ekonomik kriterlere uyum sa€lan-
mas› ve 35 fas›l alt›nda toplanan AB müktesebat›na iliflkin müzakerelerin so-
nuçland›r›larak kat›l›m sürecinin tamamlanmas› amaçlanmaktad›r.

Üyelik süreci, ülkemizin ekonomik, sosyal ve siyasi yaflam›nda köklü dö-
nüflümlere yol açarken, demokrasi, hukuk devleti, insan haklar›, sa€l›k, g›da
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güvenli€i, tüketici haklar›, rekabet kurallar›, kurumsal iyileflme ve çevrenin
korunmas› gibi birçok alanda AB norm ve standartlar›na ulafl›lmas›, halk›n
yaflam kalitesini yükseltecektir. 

Yenilikçilik, rekabetçi ekonomik yap›n›n en önemli unsurlar›ndan biridir
ve yeniliklerin büyük k›sm› bilgi ve teknoloji üreten Ar-Ge faaliyetlerinden
kaynaklanmaktad›r. Ülkemizde Ar-Ge altyap›s› büyük oranda üniversiteler ve
kamu araflt›rma kurumlar›nda yer almakta ve araflt›rma faaliyetlerinin
ço€unlu€u buralarda gerçeklefltirilmektedir. Ar-Ge faaliyetlerini gerçeklefltiren,
bu faaliyetlere destek sa€layan ve bu faaliyetlerin sonucunda ortaya ç›kan bilgi
ve teknolojiyi kullanan kurumlar aras›nda güçlü bir ba€ kurulamam›fl olmas›
nedeniyle, Ar-Ge faaliyetlerinin sonuçlar› uygulamaya geçirilememekte veya
yap›lan araflt›rmalar genellikle sanayinin ihtiyaç ve talebinden uzak olmaktad›r. 

Teknoloji gelifltirme bölgelerindeki firmalara 2013 y›l› sonuna kadar ku-
rumlar ve katma de€er vergisinden istisna tan›nmakta olup, çal›flan
araflt›rmac›lar için de her türlü vergiden istisna sa€lanmaktad›r. Bu bölge
d›fl›nda kalan firmalar›n Ar-Ge harcamalar›n›n yüzde 40’› gelir ve kurumlar
vergisi matrah›ndan düflürülmesi planlanmaktad›r.

Ekonominin yüksek teknolojik kabiliyete ve nitelikli iflgücüne sahip,
de€iflen flartlara h›zla uyum sa€layan, ulusal ve uluslararas› pazarlarda rekabet
gücü olan, istikrarl› ve verimlilik düzeyi yüksek bir yap›ya kavuflturulmas›
temel amaç olarak görülmektedir.

‹fl ortam›n›n rekabetçi bir yap›ya kavuflturularak iyilefltirilmesi amaçlan-
makta ve yat›r›mc›lar ve di€er karar vericiler için bilgi altyap›s› oluflturmak
üzere, sanayi bilgi sistemi çal›flmas› sonuçland›r›lacak ve uygulamaya konu-
lacakt›r. ‹flletmelerin kazanç ve ifllemleri ile istihdam üzerindeki vergi ve yük-
ler rekabet gücünü olumsuz etkilemeyen bir yap›ya kavuflturulmas›
hedeflenmektedir.

2013 Türkiye’sinde; bilgi teknolojileri sektörünün rekabet gücünün ge-
lifltirilmesi amac›yla, iç talebin gelifltirilmesinin yan› s›ra do€rudan yabanc›
sermaye yat›r›mlar› için uygun ortam oluflturulacakt›r. Bu yolla sektörel bazda
teknoloji transferi sa€lanacak, firmalar›n uluslararas› kalite sertifikasyonlar›na
sahip olmalar›, ifl yapma yetkinliklerinin gelifltirilmesi ve finansmana eriflimin
kolaylaflt›r›lmas›na yönelik tedbirler hayata geçirilecektir. Rekabet gücü
art›r›lan sektör ihracata yönlendirilecek, ihracatta proje odakl› hizmetlere ve
katma de€eri yüksek telekomünikasyon, e€itim, sa€l›k ve savunma sanayi gibi
sektörlere özel yaz›l›m ürünlerine odaklan›lmas›n›n planland›€› DPT’nin
haz›rlam›fl oldu€u 2013 y›l› hedefli kalk›nma plan›nda vurgulanmaktad›r.
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7.4.2.2.4. TOBB’un Görüflleri

23.01.2006 tarihinde TOBB’un sitesindeki yay›nlanan haberde TOBB
Baflkan› Hisarc›kl›o€lu: 

“Müzakereler için, “önümüzde uzun bir süreç var” yaklafl›m› art›k do€ru
de€ildir. AB’nin, 2013 y›l› bütçesinde üyeli€imiz öngörülmezse üyeli€imizin
bir sonraki bütçe dönemine yani 2020’lere kalaca€›n› unutmamal›y›z. Bunun
için de fiili müzakereleri 5 ila 7 y›l içinde tamamlamak zorunday›z.” diyerek
TOBB olarak hedeflerinin 2013 y›l›na kadar müzakereleri tamamlamak
oldu€unu belirtmifltir.

Hisarc›kl›o€lu, “Üçüncü nesil nükleer santrallerin maliyetlerinin 5 milyar
dolardan 12 milyar dolara ç›kmas› 2012’de iki adet üçüncü nesil santral kur-
may› planlayan Türkiye için büyük engel teflkil ediyor” demifltir. TOBB bir
bak›ma nükleer santrallerin maliyetlerinin artmas›ndan dolay› Türkiye’nin ge-
lecekte kurmay› düflündü€ü nükleer santrallerin maliyetlerinin Türkiye’yi zor
duruma düflürece€inden bahsediyor ve olumsuz de€erlendiriyor.

Sanayi ve Ticaret Bakanl›€› koordinasyonunda haz›rlanan ve TOBB’un
da destek verdi€i sanayi stratejisinin ilk taslak metni oluflturuldu. Buna göre
Türkiye otomotiv, makine, elektronik ve beyaz eflyada üretim üssü yap›lacak.
Ayr›ca bu yap›l›rken yeni ve geliflmeye aç›k sektörlerde firmalar›n verimlili€ini
art›rmaya yönelik politikalar da uygulanacak. Maliyet dezavantaj› nedeniyle
geleneksel sektörlerin yurtd›fl›nda fabrika açmas› desteklenecek. Uzun süredir
gündemde olan Türkiye’nin sanayi stratejisi belgesinin ilk taslak metni iddial›
hedefler içeriyor. Belirlenen stratejiyle 2015 y›l›nda otomotivde üretimde dün-
yada ilk 10’a girilmesi, Avrupa Birli€i’nde ilk 3 ülke aras›nda olunmas› hedef-
lerine ulafl›lmak isteniyor. Makinede hedef ise dünyadaki ilk 15 ülke aras›na
girilmesi planlan›yor. 

Sanayi stratejisinin ana bafll›klar› afla€›dad›r.

Do€rudan yat›r›mlar›n art›r›lmas› için firmalar›n ifl yapmas›n›n önündeki
engel kald›r›lacak. Yabanc› yat›r›mlarda yüksek katma de€er yaratan, küresel
entegrasyonu h›zland›ran teflvik edilecek.

Otomotiv, makine, elektronik, beyaz eflya sektörlerinin geliflmesine yönelik
stratejilere önem verilecek ve bu sektörlerde Türkiye’nin önemli bir üretim
üssü haline gelmesi desteklenecek. 2013’te sanayi sektörünün yaratt›€› katma
de€erin ulusal gelir içindeki pay› yüzde 19,58’ten yüzde 27,2’ye ç›kacak teflvik
yerine, sektörlerde verimlili€i art›rmaya dönük politika uygulanacak.

Devlet yard›mlar›n›n verilmesinde titiz ve ölçülü olunacak.
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Geleneksel sektörlerde Türk firmalar›n›n maliyet dezavantaj› nedeniyle
yurtiçinde karl› biçimde yapamad›klar› faaliyetlerini bölge ülkelerine
tafl›malar›n› kolaylaflt›racak politikalar izlenecek.

Enerji maliyetlerinin düflürülmesi sa€lan›rken, büyüme projeksiyonlar›na
uygun enerji arz› da sa€lanacak.

Demiryolu ulafl›m› baflta olmak üzere tüm ulaflt›rma sektörlerinde verim-
lili€i art›racak altyap› yat›r›mlar›n›n yap›lmas› ve gümrük kap›lar›n›n
altyap›lar›n›n gelifltirilmesi sa€lanacak. 

Stratejiyle 2015’te Yakalanacak Hedefler:

Otomotiv üretiminde dünyada ilk 10’a girilmesi.

Beyaz eflyada AB’de ikincili€i elde etmek.

Ar-Ge üretiminde AB’de ilk 5 ülke aras›na girmek.

Makine imalat›nda dünyada ilk 15 ülkeden biri olmak.

7.4.2.2.5. TÜS‹AD’›n Görüflleri

TÜS‹AD’›n da katk› da bulundu€u “Ulusal bilim ve Teknoloji politikalar›
2003-2023 strateji belgesi” ne göre 2013 y›l›n› da kapsayan teknik hedefler ve
politikalar flöyle özetlenmektedir:

1- S›nai üretimde rekabet üstünlü€ünün sa€lanmas› hedefi do€rultu-
sunda; esnek üretim – esnek otomasyon süreç ve teknolojilerini ge-
lifltirmede yetkinleflme, bilgi yo€unlu€u ve katma de€eri yüksek
ürünler gelifltirebilme ve tüketim mallar› için küresel bir tasar›m ve
üretim merkezi olma, temiz üretim yapabilme yetene€i kazanma,
tar›ma dayal› üretimde rekabetçi olabilme, uzay ve savunma teknolo-
jileri gelifltirmede yetkinleflme, malzeme teknolojilerini gelifltirebilme
yetene€ini kazanma.

2- Yaflam kalitesinin yükseltilmesi hedefi do€rultusunda; g›da güvenli€i
ve güvenilirli€i, sa€l›k ve yaflam bilimlerinde yetkinlik kazanma,
sa€l›kl› ve ça€dafl kentleflme ve altyap›s›.

3- Ulaflt›rma ve sürdürülebilir kalk›nma hedefi do€rultusunda; enerji, sür-
dürülebilir çevre, do€al kaynaklar›n de€erlendirilmesi.

4- Bilgi toplumuna geçifl için teknolojik altyap›n›n güçlendirilmesi hedefi
do€rultusunda; kullan›m› e€itim gerektirmeyen bilgisayarlar›n geliflti-
rilmesi, bilgi yönetimi ve iletiminde yüksek hizmet kalitesinin sa€lan-
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mas›, bilgi toplumunda bilgi güvenli€inin sa€lanmas›, bilgi
savafllar›na, elektronik savafllara haz›r olunmas›, tafl›y›c› sistemlerde
4. kuflak gezgin iletiflim sistemlerinin gelifltirilmesi, genifl bant iletiflim
a€›’n›n kurulmas›, biyoelektriksel insan-bilgisayar arabirimlerinin ge-
lifltirilmesi, iletiflimde uydu uygulamalar›nda yetkinleflmek.

Yukar›da s›ralanan öncelikli teknolojik faaliyetleri gerçeklefltirebilme ye-
tene€i kazanabilmek için, bu faaliyetlerin temelinde yatan kilit teknolojilerde
yetkinleflmenin gerekti€i de€erlendirilmektedir. Bu teknolojiler bundan sonra,
bilim ve Teknoloji politikalar› 2003-2023 strateji belgesi taraf›ndan, “stratejik
teknolojiler” olarak adland›r›lacakt›r.

Öncelikli faaliyetlerin temelindeki stratejik teknolojiler flu 8 ana bafll›k
alt›nda toplanm›flt›r: Bilgi ve ‹letiflim Teknolojileri, Biyoteknoloji ve Gen Tek-
nolojileri, Enerji ve Çevre Teknolojileri, Malzeme Teknolojileri, Mekatronik,
Nanoteknoloji, Tasar›m Teknolojileri ve Üretim Süreç ve Teknolojileri.

Ayr›ca, belgede bilim ve teknoloji stratejisinin üç aflamada gerçekleflece€i
belirtilmifltir, bunlar; odaklanma, iflbirli€i a€lar›n›n oluflturulmas›, odaklanma
sürecinin sistematik bir biçimde yönetilmesidir.

Bunların dışında, belgeye göre bilim, teknoloji ve yenilikte yetkinleşebil-
mek için izlenmesi öngörülen yollar şöyledir: Ülke için stratejik olan teknoloji
alanlarına ve bu alanları destekleyecek bilimsel araştırma alanlarına odak-
lanma, ARGE’ye kaynak ayırma, gerekli insan gücünü yetiştirme ve bunun
için gerekli kaynağı ayırma, siyasi sahiplenme, toplumsal katmanlarda farkın-
dalık yaratma, Vizyon 2023’ü hayata geçirme sürecini izleyip alınan sonuçları
ölçmek ve değerlendirmek için süreklilik kazandırılmış bir sistemin kurulması;
Vizyon 2023’ün, bilim ve teknolojideki gelişmeler, değişen sosyoekonomik
şartlar ve uygulamadan alınan sonuçlar dikkate alınarak belli aralıklarla gözden
geçirilmesini sağlayacak bir sistemin kurulması.

Bunlar›n yan›nda, belgenin içinde ARGE’ye kaynak ay›rman›n önemine
de de€inilmifltir. Bu konudaki görüfller özetle flu flekilde belirtilmifltir: “Stratejik
teknoloji alanlar›nda yetkinleflebilmek, küresel ölçekte rekabet edebilecek ürün
ve hizmetleri gelifltirebilmek için, her fleyden önce bu alanlara kaynak ayr›lmas›
gerekmektedir. Bunun için, ARGE’ye dayal› kamu tedariki ve savunma tedariki
yoluyla, önemli bir ARGE ve yenilik finansman imkân› yarat›labilece€i göz
önünde tutulmal›d›r. Unutulmamal›d›r  buraya ayr›labilecek kaynaklar›, Tür-
kiye yapt›€› d›fl al›mlara içerilmifl olarak zaten harcamaktad›r.”

Belgedeki aç›klamalara bak›ld›€›nda, gerekli insan gücünün
yarat›lmas›n›n, teknolojinin gelifliminde ve 2013’ü de kapsayan dönemdeki he-
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defler aras›nda ciddi bir yeri oldu€u görülmektedir. Bu konudaki görüfller
k›saca flöyle ifade edilmifltir: “Vizyon 2023 çal›flmalar› s›ras›nda, bilim ve tek-
nolojide Türkiye’nin mevcut durumunu ortaya koyan SWOT analizinde genç
nüfusumuz ve bu nüfusun toplam nüfus içindeki nispi a€›rl›€›, farkl›
boyutlar›yla, hem zay›f hem de güçlü bir yan; ayr›ca hem bir f›rsat hem de bir
tehdit olarak de€erlendirilmifltir. Bu aç›dan, insan kaynaklar› yönetimi, bilim,
teknoloji ve yenilikte öngörülen yetkinlik düzeyine ulafl›lmas›nda en önemli
stratejik de€iflkenlerden biri olarak görülmektedir. ” 

Son olarak, belgede yer alan di€er bir konu ise “Uygulanacak stratejinin
izlemesi ve de€erlendirilmesinde esas al›nacak ölçütler” dir. Bu konudaki
aç›klamalar› flu flekilde anlat›lm›flt›r:

“Uygulanacak stratejinin baflar›s›, her fleyden önce, öngörülen sosyoeko-
nomik hedeflere ne ölçüde ulafl›labildi€ine bak›larak belirlenebilecektir. Bu
belirleme için “Dünya Bankas› Rekabet Gücü Endeksi   Birleflmifl Mil-
letler ‹nsani Kalk›nma Endeksi” esas al›nacakt›r. Bu endekslere göre baflar›n›n
ölçütü;

1- 2023 y›l›nda, “Dünya Bankas› Rekabet Gücü Endeksi” s›ralamas›nda
dünyan›n ilk 25 ülkesi aras›na girebilmek  

2- 2023 y›l›nda, “Birleflmifl Milletler ‹nsani Kalk›nma Endeksi” s›rala-
mas›nda dünyan›n ilk 25 ülkesi aras›nda yer alabilmek,

olarak belirlenmifltir.

Uygulanacak stratejinin baflar›s›n› belirleyebilmek için, ayr›ca, “Bilim-
Teknoloji-Yenilik Göstergeleri”nde kaydedilecek geliflmelerin de izlenerek
de€erlendirilmesi gerekecektir. Bu de€erlendirmede, baflar› ölçütü ise bu gös-
tergeler aç›s›ndan;

1- 2023 y›l›nda, AB’nin ilk 10 ülkesi aras›nda yer alabilmek biçiminde
belirlenmifltir. Söz konusu göstergelerin dökümü afla€›da verilmifltir:

2-  Bir milyon kifli bafl›na düflen bilimsel yay›n say›s›

3-  Avrupa Patent Ofisine patent baflvurular›

4- ABD Patent Ofisinden verilen patent haklar›

5- Triadik patentler toplam›

6- Yüksek teknolojili ihraç ürünlerinin toplam ihracattaki pay›

7- Teknoloji ihracat›n›n GSY‹H içindeki pay›

8- Yüksek ve orta-yüksek teknolojili sanayi dallar›nda yarat›lan katma
de€erin toplam katma de€ere oran›
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9- Yüksek ve orta-yüksek teknolojili sanayi dallar›ndaki istihdam›n top-
lam istihdama oran›

10- Bilgi yo€un hizmet sektörlerinde katma de€erin oran›

11- Bilgi yo€un hizmet sektörlerindeki istihdam›n oran›

7.4.2.2.6. Siyasi ‹ncelemeler ve Beklentiler

‹ç ve d›fl siyasi flartlar ile ekonomik geliflme aras›ndaki yak›n iliflki dikkate
al›nd›€›nda Türkiye’nin 2013 y›l›ndaki teknik gücü birçok aç›dan politik ge-
liflmelere ba€l›d›r. Bölgesel siyasi istikrar ve Türk demokrasisinin sa€l›kl› iflle-
yifli ekonominin istikrarl› bir flekilde ilerlemesine imkân tan›yaca€› gibi
bilimsel ve teknik geliflmelerin de h›zlanmas›na da f›rsat verecektir.

‹ç politikada Türkiye hassas bir süreçten geçmektedir. Siyasetteki denge-
sizlikler ve kurumlar aras› çekiflme nedeniyle enflasyon ve iflsizli€in yüksel-
meye devam etmesi durumunda sosyo-ekonomik dengelerde bozulma ve siyasi
istikrarda kesintiler görülebilir. Bu geliflmeler Türkiye’ye gelen yabanc›
yat›r›m› olumsuz etkileyebilece€i gibi yerli yat›r›mc›lar›n da d›flar›ya yönel-
melerine sebep olabilir. Teknolojik geliflmelerin artan oranda uluslararas› flir-
ketler arac›l›€›yla yayg›nlaflaca€› bir döneme girildi€i hat›rlan›rsa siyasi
krizlerin Türkiye’nin teknik gücüne olan dolayl› etkileri hesap edilebilir. Ulus-
lararas› flirketlerdeki yerel AR-GE giriflimlerine yönelik güçlenen e€ilim, Tür-
kiye’nin de istifade edece€i bir dinamik olabilir. Nitekim Türkiye, 

“kendi AR-GE faaliyetleri aç›s›ndan zay›f olsa da iflgücü ve biliflim alt-
yap›s› aç›s›ndan ev sahipli€i yapabilecek düzeydedir veya en az›ndan AR-GE
Türkiye’nin rekabet gücünü art›rabilece€i bir aland›r.” (DPT-D›fl Ekonomik
‹liflkiler Özel ‹htisas Komisyonu Raporu, 2007, sf.33).

D›fl politikada ise Ortado€u’daki muhtemel bölgesel krizler ve Türkiye’nin
AB’ye üyelik süreci bafll›ca geliflme odaklar› olarak belirmektedir. ‹ran’›n uran-
yum zenginlefltirme faaliyetlerine devam etmedeki kararl›l›€›na karfl› ABD ve
‹srail’in bu ülkeye sald›rmas› ihtimali dünya gündemini meflgul etmektedir.
Türkiye’nin ‹ran ve ABD aras›ndaki krize arabuluculuk giriflimi muhtemel
olumsuz geliflmelerin Türkiye’ye yans›malar›n›n niteli€ini de belirleyebilir.
Ayr›ca, ABD-‹srail cephesinden olas› bir sald›r› ve ‹ran’›n karfl›l›k vermesi du-
rumunda ‹ncirlik üssünün ak›beti Türkiye’yi de kapsayacak bölgesel bir kriz
do€urabilir. Di€er taraftan Ortado€u’daki bölgesel dinamikler Türk devletinin
bar›fl yanl›s› tutumu ile siyasi itibar› yükselen daha etkin bir Türkiye’nin de
yükselmesine zemin haz›rlayabilir. Bu ikinci ihtimalin gerçekleflmesi duru-
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munda Türkiye’nin, bat›dan do€uya kaymakta oldu€u hesaplanan yat›r›m dal-
gas›ndan daha fazla faydalanmas› mümkün gözükmektedir.

Türkiye’nin AB’ye kat›l›m sürecinde 2013 y›l›nda 35 fasl›n tamam›n› bi-
tirece€i ve AB’nin iktisadi ölçütlerine daha fazla yaklaflaca€› tahmin edilmek-
tedir. Bu süreç de ancak istikrarl› bir demokrasi ile birlikte baflar›labilir.
Odaklan›lan belirli stratejik sektörlere yönelik devletin yönlendirici ve teflvik
edici rolünün kesintisiz devam› için siyasi krizlerden ar›nm›fl bir döneme ihti-
yaç duyulmaktad›r. Diplomatik enerjisini ve gündemini büyük ölçüde iç poli-
tikadaki ayr›flmalar ve PKK terör örgütü ile mücadelede harcayan bir
Türkiye’nin bilim ve teknoloji politikalar›n› öncelikli bir konumda yürütmesi
daha zor olacakt›r. Dolay›s›yla Türkiye’nin önümüzdeki befl y›l zarf›nda teknik
bak›m›ndan kat edece€i mesafe do€rudan iç ve d›fl siyasi gidiflat ile ilgilidir.
‹yimser olmak gerekirse içeride yarg›-siyaset gerilimini çözmüfl, “kurumlar
aras› kavgay› sonland›rm›fl bir Türkiye” dünya piyasalar›ndaki beklenen
de€iflimlerin ulusal ekonomideki yans›malar›n› baflar›l› bir flekilde yönetmifl,
bölgesindeki geliflmeleri sulh amaçl› giriflimlerle lehine çevirmifl bir Türkiye,
bilim ve teknoloji politikalar›na gereken nispette e€ilebilecektir.

7.4.2.3. DE⁄ERLEND‹RME

Yukar›da genel çerçevesi çizilmeye çal›fl›lan tekno-politik portföyde siyasi
istikrar›n önemi vurgulanm›flt›r. Bu çal›flman›n amac› siyasi bir irdeleme
de€ildir. Bu çal›flma ülkenin 2013 y›l›ndaki teknik havas›n› nas›l teneffüs
edece€imize dair bir tahmin ve tavsiye dizinidir. Bununla beraber, önümüzdeki
befl y›lda siyasi istikrar›n sa€lanmas›nda; kurumlar›n siyasete kar›flmamalar›
kadar, siyasetin de anayasal kurumlar›n rejimin korunmas› ve kollanmas›na
iliflkin hassasiyetlerine duyarl› olmas› bir mecburiyet olarak alg›lanmal›d›r.
Türkiye’nin siyasi istikrar›n›n sa€lanm›fll›€› varsay›larak bu yaz› gelifltirilmifltir.
Küresel ve bölgesel f›rsatlar›n yan› s›ra, Türkiye’nin kendi dinamikleri ile 2013
y›l›nda teknik bak›mdan bulunaca€› yer belgelerle tespit edilmifltir. ‹lgili belge
ve dokümantasyon bu çal›flmay› meydana getiren dip notlarda gizlidir. Tür-
kiye’nin teknik alanlarda bugünkü durumu, geçmiflteki ekonomik ve siyasi or-
takl›k konjonktürleriyle ilgilidir. Gelecek befl y›l içinde al›nacak mesafe de
yine bölge ülkelerinin konumlar›, geliflimleri ve yaflam biçimleriyle, ayr›ca kü-
resel rüzgar ve stratejik dostluklar üzerine kurulu olacakt›r. Türkiye’nin stra-
tejik ortaklar› veya onlarla olan müflterek dinamiklerin ba€ kuvveti, Türkiye’nin
kendi yarataca€› iç dinamiklerle yak›ndan ilgilidir ve kendi dinamiklerine
ba€›ml›d›r. Ulusal ve uluslararas› platformlarda siyasi ve ekonomik dengeler
toplumun emniyetli yaflam› için göz önünde bulundurulacak önemli bir etmen-
dir. Siyasi istikrar›n bozulmamas› amac›yla toplumca verilen suskunluk taviz-
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lerinin dozu önemlidir. Siyaset ve kurumlar›n dinamikleri aras›nda hissedilen
uyumsuz çal›flman›n düzelmesi ve sistemin kendi demokratik ve do€al ritminde
çal›flmas› Teknik düflünmenin ve geliflmenin önünü açacakt›r. Türkiye teknik
refleksleri yeterince güçlü olmayan bir ülke durumundan, iyi bir planlama,
yat›r›m teflebbüsü ve sermaye ile k›sa sürede bulundu€u seviyeden yükseklere
ç›k›fl yapabilecek bir iflgücüne sahiptir.

Yükselen enerji faaliyetleriyle ivme kazanacak alternatif enerji kaynak-
lar›na yönelik teknik geliflme 2013 y›l›nda önemli bir altyap›n›n oluflturulmas›
fleklinde gerçekleflebilir. Sanayide belirli sektörlerde (otomotiv, makine, elek-
tronik, beyaz eflya, denizcilik) Türkiye’nin uluslararas› bir üretim üssüne dö-
nüflmesi mümkün olabilir. Özellikle otomotiv sanayinde ve gemi sanayiinde
son y›llardaki h›zl› yükselifl; uluslararas› flirketlerin temsilcilik ofislerini, AR-
GE faaliyetlerini ve yat›r›ma tahsis edecekleri sermayelerini Türkiye’ye yön-
lendirebilir. Türkiye üniversiteleriyle, meslek yüksekokullar›yla teknik ve
sosyal konularda e€itim üssü olabilir. Savunma sanayiinde de yerli üretimin
toplamdaki pay›n›n art›r›lmas› mümkün olabilir. Biliflim ve enformasyon sek-
törlerinde ise flirketlerin üretim ve iflletme sistemlerinde teknolojiye daha fazla
yat›r›m yapmas› beklenirken, e-devlet projesi tamamlanabilir. Uzay teknoloji-
lerine yönelik geliflmeler kapsam›nda, Türk mühendisler taraf›ndan tasarlana-
cak Türksat 5A uydusunun 2013-2014’te uzaya gönderilmesi planlanmaktad›r. 

Teknik bak›mdan 2013 tarihindeki e€itim, sanayi ve enerji sektörlerine
iliflkin baz› tespit ve tavsiyeler afla€›da yer almaktad›r.

7.4.2.3.1. E€itim

Dokuzuncu Kalk›nma Plan› çerçevesinde e€itim sektörüne iliflkin amaçlar
istihdam›n art›r›lmas›na ve e€itim sisteminin gelifltirilmesine yöneliktir. ‹stih-
dam›n art›r›lmas› için e€itimin iflgücü talebine olan duyarl›l›€›n›n art›r›lmas›
gere€i vard›r. E€itim sisteminin iflgücü piyasas›n›n arad›€› nitelikte elemanlar
yetifltirememesi ekonomideki ara teknik eleman aç›€›n›n yan› s›ra mesleki
ortaö€retim kurumlar›ndan mezun ö€rencilerin iflsiz kalmas›na da yol açmak-
tad›r (2006, sf.38-39). Mesleki e€itim veren okullardaki e€itimin niteli€inin
iyilefltirilmesi, programlar›n ve müfredatlar›n piyasadaki geliflmelere göre gün-
cellenmesi faydal› olabilir. E€itimin genelinde yayg›nlaflmakta olan bilgi ve
iletiflim teknolojilerinin meslek okullar›nda üretim teknolojilerindeki ilerleme-
lere uygun olarak kullan›m› mesleki e€itimin kalitesini art›rmaktad›r. “Tür-
kiye’de 100.000 yabanc› ö€renci istihdam›na yönelik önemli bir evrensel ve
bölgesel e€itim hizmetinin gelifltirilmesi ve projenin ekonomik kalk›nmada
katma de€er yaratmas› makro bir teflebbüs olarak düflünülebilir. O. ALNIAK.”
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Di€er taraftan iflgücü içindeki yüksekö€retim ve fakülte mezunlar›n›n
oran› büyümekte ve yüksekö€retime olan talep artmaktad›r. Bu geliflme nice-
lik-nitelik sorusunu gündeme getirmekte ve iflgücü piyasas›n›n istedi€i nitelikte
elemanlar›n yetifltirilmesi ihtiyac›n› daha da zaruri k›lmaktad›r. Teknolojinin
gelifltirilmesi ve ekonomik faydalara dönüfltürülmesi için üniversite-sanayi
iflbirli€i projelerinde ö€rencilerin yer almas› geniflletilebilir. Teknik bilimler
ö€rencilerinin ilgili sektörlerde ve teknoparklarda yer almas›, sosyal bilimler
ö€rencilerinin de sosyal ve medya araflt›rma merkezlerinde yer almas› istihdam
ve ekonomiye olumlu olarak yans›yabilir. Hem ortaö€retim hem de
yüksekö€retim için gerekli olan iflgücü piyasas›-e€itim sitemi uyumu bilim ve
teknoloji politikalar›n›n e€itim aya€›n› yürütmek için bir f›rsata dönüfltürüle-
bilir. Yaz›l›m mühendisli€i alan›ndaki e€itim hamleleri ile yaz›l›m sektöründeki
ileriye dönük at›l›mlar›n bir eflgüdüm içerisinde düzenlenmesi bu teknolojinin
geliflmesinde fayda sa€layabilir. Türkiye’nin 2013 y›l›ndaki teknik gücünün
artmas›na yönelik e€itim alan›nda at›lacak di€er bir ad›m da nitelikli e€itimi
yurtd›fl›nda almay› tercih eden ö€rencilerin yurda dönmeleri için uygulanacak
teflviklerdir. ‹kinci ad›mda da yurtiçi master ve doktora programlar›n›n iyileflti-
rilmesi için eylem planlar› tasarlanabilir 

7.4.2.3.2. Sanayi

Dünya ticaretinde ileri teknolojiye dayal› ürünlerin pay›n›n son y›llarda
h›zla artmas›, uluslararas› rekabetin özellikle bilim ve teknoloji yar›fl› fleklinde
ortaya ç›kaca€›na iflaret etmektedir. Bu nedenle teknolojik ilerleme ve yenilik-
çilik alan›nda at›lacak ad›mlar Türk imalat sanayinin uluslararas› rekabeti için
büyük öneme sahiptir. Üstelik Çin ve Hindistan gibi ülkelerin küresel rekabet
sahnesine ç›kmas›yla birlikte, ucuz iflgücüne ve düflük maliyete dayal› bir re-
kabet yöntemiyle sürdürülebilir büyümenin mümkün olmad›€› görülmektedir
(DPT-Sanayi Politikalar› Ö‹K Raporu, 2007, sf.77).

AB’ye üyelik sürecinde Birlik’in izlemekte oldu€u Lizbon Stratejisi’ndeki
hedefleri yakalayabilmek için yenilikçilik ve AR-GE faaliyetlerinin üniversi-
telerden ekonomilere do€ru uygulanmaya konmas› gerekmektedir. Firmalar›n
teknolojik bak›mdan geliflmelerini teflvik edecek politikalar›n yan› s›ra sana-
yimizin teknoloji yo€un alanlara yönelmesini sa€lamak önceli€imiz olmal›d›r.
Türk imalat sanayinde son y›llarda orta ve yüksek teknolojili sektörlere do€ru
bir kayma oldu€u do€rudur. Ancak bu sektörlerdeki ithal ara girdiler ihraç edi-
len ürünlerin katma de€erlerinde farkedilir bir art›fl olmas›n› engellemektedir
(age., sf.43). Dolay›s›yla küresel ekonomiyle her geçen gün daha da bütünleflen
Türk ekonomisi ithal girdilere ba€l› bir ihracat art›fl› gerçeklefltirebilmektedir.
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Sanayimizin katma de€erinin art›r›lmas› için de teknoloji yo€un sektörlere
odaklanmak kadar ithal ara girdilerin AR-GE faaliyetleriyle ileriye dönük üre-
timlerine haz›rl›k yap›labilir. Önümüzdeki befl y›ll›k dönemde Türk imalat sa-
nayinin d›flar›ya ba€›ml›l›€›n›n artaca€› tahmin edildi€inden, ithal ara girdilerin
yerli imkânlarla tedariki verimlilik ekonomisine katk›da bulunacakt›r. Di€er
taraftan teknoloji yo€un sektörlere dönük AR-GE faaliyetlerinin Türkiye ge-
neline yayg›nlaflt›r›lmas› ve teknoparklar›n etkinli€inin art›r›lmas› 2013 y›l›na
kadar baflvurulabilecek ad›mlar olabilir.

7.4.2.3.3. Enerji

Petrol fiyatlar›n›n son iki y›l zarf›nda h›zla yükselmesine karfl›n Türkiye
dünyan›n enerji ihtiyac› en h›zl› artan birkaç ülkesi aras›ndaki konumunu ko-
rumaktad›r. D›fl ticaret aç›€›n›n yar›s›ndan fazlas›na sebep olan petrol ve
do€algaz ithali enerji sektöründe alternatif kaynaklar›n kullan›m›na yönelik
teknolojik geliflimi zorunlu k›lmaktad›r. Baflta hidrojen enerjisi olmak üzere
hidrolik enerji, rüzgâr ve günefl enerjisi ve nükleer enerji Türkiye’nin 2013
y›l›na kadar at›l›m yapmas› tasarlanan alanlard›r. Küresel enerji teknolojile-
rinde yak›n zamanda öncelikli bir konuma sahip olaca€› düflünülen hidrojen
enerjisinin Kyoto Protokolü ile karbondioksit emisyonuna getirilen k›s›tlamalar
nedeniyle öneminin artaca€› tahmin edilmektedir (Enerji ve Çevre Teknoloji-
leri Stratejisi, 2004, sf.5). Çevre dostu ve ideal bir enerji tafl›y›c›s› olan hidrojen
enerjisinin özellikle yak›t pilleri kapsam›nda gelifltirilmesi ve bu alanda bir alt-
yap›n›n haz›rlanmas› beklenmektedir. Hidrolik enerji alan›nda Türkiye’deki
hidrolik potansiyelin infla edilecek küçük hidroelektrik santraller ile ilerleme
kaydedebilece€i tahminler aras›ndad›r. Rüzgâr enerjisinde de verimi yüksek
türbinlerin kullan›lmaya bafllanmas› ve yurt genelinde rüzgâr alan bölgelere
yay›lmas› ve günefl enerjisi alan›nda ›s› üretecek termal sistemlerin gelifltiril-
mesi mümkün gözükmektedir (age., sf.13). Nükleer enerji üretimi için mevcut
siyasi irade taraf›ndan kurulmas› planlanan santrallerin inflas› önümüzdeki befl
y›l içinde devam edecektir. Bu süreçte nükleer enerjinin kullan›m› ile ilgili
iflletme güvenli€i ve radyoaktif yak›tlar›n yönetimi konular› ile ilgili kamunun
tatmin olaca€› teknolojik ilerleme sa€lanabilir (age., sf.17). 

TÜB‹TAK’›n haz›rlad›€› Stratejik Vizyon 2023 adl› çal›flmada 2010
y›l›ndan itibaren geliflmifl insan-makine arayüzleri, biyomekatronik yap›lar, bi-
yoelektronik devreler ve yüksek yo€unluklu tafl›nabilir enerji birimleri ileri
teknoloji ürünlerinde yer almaya bafllayacakt›r. Bu temel özelliklerin ürünlerde
uygulanabilmesi için TÜB‹TAK biyoteknoloji, Mikro Elektromekanik Sistem-
ler (MEMS) ve Nanoteknoloji alanlar›na odaklanma gere€ini vurgulamaktad›r
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(2004, sf. 29). Bu üç kilit alana yo€unlaflmak için gerekli AR-GE faaliyetlerinin
gerçeklefltirilmesinde Ulusal Araflt›rma Programlar›n›n finansman› olarak bir
Ulusal AR-GE Fonu’nun kurulmas› tavsiye edilmektedir. AR-GE
yo€unlu€unun (AR-GE harcamalar›/GSY‹H) 2013 y›l›nda bugünkü % 0,64
de€erinden %2’ye ç›kar›lmas› da TÜB‹TAK’›n ayn› kapsamdaki hedef-tespit-
leri aras›ndad›r (age.,sf. 32). Stratejik Vizyon 2023 belgesindeki hedefler
do€rultusunda at›lacak ad›mlar zorlu bir sürecin Türkiye’yi bekledi€ini gös-
termektedir. Siyasi sahiplenmenin sa€lanmas› ve yukar›da bahsedilen muhte-
mel siyasi krizlerin önlenmesi durumunda belgedeki hedeflere ulafl›lmas›
mümkün olabilir.

7.4.2.4. SONUÇLAR

Bilimsel ve teknik araflt›rmalar›n, ekonomik kalk›nma ihtiyac›na cevap ve-
recek flekilde reel sektörle harmonizasyonunun Türkiye’de somut projelerle
baflar›lamad›€› söylenebilir. ‹ktisadi politikalar ile bilim ve teknoloji politika-
lar›n›n birlikte de€erlendirilip tasarlanmas› ve bu süreci yönetecek e€itimli
insan kayna€›n›n sa€lanmas› faydal› olabilir. Bu nitelikli insanlar›n (tekno-
ekonomistler) yetiflece€i ve iktisadi konular ile bilimsel araflt›rmalar›n birlikte
yürütüldü€ü programlar›n ortaya konaca€› “Teknoekonomi Enstitüleri” gibi
e€itim kurumlar›n›n hayata geçirilmesi düflünülebilir. (Soyak, 2007). Bu ens-
titüler dünyadaki teknolojik geliflmelerin yak›ndan izlenece€i ve AR-GE faa-
liyetleri ile ekonomik faydaya dönüfltürülece€i teknoparklar› destekleyen
kurumlar haline getirilebilir. 

Üniversite-sanayi iflbirli€inin art›r›lmas› için say›lar› Türkiye genelinde
30’a yaklaflan teknoparklar›n katk›lar› ile bilimsel çal›flmalar teknolojik ilerle-
mede daha verimli uygulanaca€› gibi, Teknoekonomi Enstitüleri de makroeko-
nomik iklimin elveriflli olmas›n› sa€layabilir. Türkiye’nin son y›llarda dünya
Bilimsel Makale At›f Endeksi s›ralamas›nda kayda de€er yükselifline ra€men
uluslararas› patent edinmede hala çok gerilerde olmas› da ayn› sorunun sonu-
cudur. Bilimsel bulgular›n sadece sayfalar aras›nda kalmas›n›n engellenmesi
için yukar›da bahsedilen ekonomik sektörlerdeki gidiflat ile bilimsel çal›flma-
lar›n uyumu önem arz etmektedir. 

Nitekim bilgi ekonomisine dönüflüm sürecinde Türkiye’nin atmak zorunda
oldu€u ad›mlarda (nanoteknoloji, biyoteknoloji, MEMS) bilimsel araflt›rma-
teknoloji gelifltirme eflgüdümü kadar makroekonomik de€erlendirmelerle kilit
sektörlerde üretime yönelmek de gerekmektedir. Türkiye’nin önümüzdeki befl
y›l süresince beklenen yüksek büyüme potansiyelinin süreklilik arz etmesi için
teknoloji yo€un sektörlerle desteklenen bir ekonominin yap›land›r›lmas›na ih-
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tiyaç vard›r. Türk ekonomisinde bu yap›lanman›n kurulacak Ulusal Yenilik Sis-
temi ile yenilikçili€in ve artarak devam etmesi gereken AR-GE teflvikleri ile
yayg›nlaflacak teknoloji tabanl› üretimin gerçekleflmesi beklenmektedir. 

Dünya ekonomisindeki yap›sal de€iflikliklerin erken farkedilmesiyle
al›nacak kararlar yenilikçilik ve AR-GE çal›flmalar›n›n Türk ekonomisinin di-
namik bir uzvu olmas› için gereklidir. Böylece ekonomisindeki Toplam Faktör
Verimlili€ini (TFV) art›ran Türkiye uluslararas› rekabette de belirgin bir
s›çrama gerçeklefltirebilir.(Soyak, 2007) Ülkenin petrol ve petrol ürünleri gideri
bugün k›rk milyar dolard›r. 2013 y›l›nda bugünkü petrol fiyatlar›yla giderin
yetmifl milyar dolar olmas› beklenir. Petrol fiyatlar›nda art›fl devam etti€i tak-
dirde Türkiye’nin 2013 y›l›nda petrole yüz milyar dolar ay›rmas› gerekebilir.
Bugünkü sanayileflme h›z›yla devam edildi€i takdirde, Türkiye’nin 2013
y›l›nda yurtd›fl›ndan sat›n ald›€› mamul ve yar› mamul ürünlerin y›ll›k tutar›
250 milyar dolar olabilir. Bu günlerde 160 milyon dolar civar›nda olan bu
rakam, befl y›l içerisinde Türkiye’nin ithal ikameyi artt›rmas› f›rsat›n› do€ura-
bilir. ‹leri teknoloji alanlar›nda bugün yap›lacak yat›r›mlar sonucunu befl y›l
sonra verebilir. 

Ülkenin topyekûn sanayisinin her alanda geliflmesi için; gömülü teknolo-
jilere, bilgi teknolojilerine, e€itim ve enerji sektörlerinde yeni kuvvet çarpan-
lar›na ihtiyaç duyulmaktad›r. Türkiye’nin yetiflmifl insan gücü Türkiye’yi
bölgede bir çekim merkezi olarak gelifltirebilir. Geliflmifl ulafl›m, telekomini-
kasyon, internet ve bilgi teknolojileri imkânlar›n›n kullan›m›yla; bölgesel ve
küresel bazda ham bilginin al›nmas›, ifllenmesi ve ihracat› ülkeye büyük katma
de€er kazand›rabilir. Son 20 y›ll›k bir perspektifte 200 milyar dolar potansiyele
eriflmifl olan; savunma sanayii, kimya sanayii, gemi sanayii, uçak sanayii
yat›r›mlar›, ülkede teflvik edilecek öncelikli sektörler olarak seçilerek bu sek-
törlerde gelinmifl olan platformlardan süratle yükselme imkânlar› bulunabilir.
‹stihdam›n ve gelir adaletinin sa€lanmas›nda, yabanc› sermayenin ülkeye
ak›fl›n›n teflvikinde, bu sektörlerin idari mekanizmalarla kurumsal harmonizas-
yonunun sa€lanmas›, rasyonel ve verimli çal›flma imkânlar›n›n bu sektörlere
sa€lanmas› önemli görülmektedir.

NOT: Bu çal›flma afla€›daki kaynaklar›n kullan›lmas›yla haz›rlanm›fl bir
derleme çal›flmas›d›r. Genifl bir dokümantasyon taramas› yap›lm›fl, siyasi ve
sosyal konulardan ziyade, teknik bir konsept ile iflbu raporun haz›rlanmas›na
özen gösterilmifltir. Ülkemizin geleneksel devlet yönetimi tecrübesi ve adab›
düflünüldü€ünde, ülkenin siyaseten idaresi yan› s›ra, bürokratik bir yönetim
sisteminin ve gücünün oldu€u görülür. Bu gerçekten hareketle, DPT, TOBB,
TÜB‹TAK, TÜS‹AD gibi kurumsal yap›lar›n kadrolar›nda bulunan de€erli
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bilim insanlar›n›n kurumlara olan katk›s› önemli görülmektedir. Bu çal›flman›n
yap›lmas›nda söz konusu kurumlar›n çal›flmalar›n› dikkate alman›n ak›lc› bir
yaklafl›m olaca€› düflünülmüfltür. Bu fikirden hareketle, ad› geçen kurumlar›n
güncel ve süreli çal›flmalar› derleyici grupça gözden geçirilerek bu çal›flma da
yararlan›lm›flt›r. 2013 y›l›nda Türkiye’nin teknik gücü hakk›nda stratejik de€er-
lendirmelerin yer ald›€› bu çal›flman›n teknoloji, e€itim, güvenlik gibi konu-
larda somut birer “Teknik Not” ile zenginlefltirilmesinin yararl› olabilece€i
de€erlendirilmifltir. Bu kapsamda haz›rlanan “ 2013 y›l›n›n Teknolojik Üssü
Türkiye” konulu “Teknik Not” tasla€› bilgilerinize sunulmufltur.

7.4.2.5. TEKN‹K NOT : 2013 YILININ TEKNOLOJ‹ ÜSSÜ TÜRK‹YE 

TÜRK‹YE BÖLGES‹NDE 2013 YILININ TEKNOLOJ‹ ÜSSÜ
OLAB‹L‹R… TÜRK‹YE’N‹N TEKNOLOJ‹ ÜSSÜ OLMASI, AVRASYA
KOORD‹NATINDAK‹ BÖLGE ÜLKELER‹NE ‹ST‹KRAR VE KALICI
BARIfi SA⁄LAR…BU BARIfiTAN VE ‹NSANLIK ‹DEAL‹NDEN BÖLGE-
DEK‹ 30 ÜLKE VE B‹R M‹LYAR ‹NSAN YARARLANAB‹L‹R…*

1970’li y›llarda petrol fiyatlar›nda meydana gelen ani yükselmeler, bütün
ülkelerde büyük maliyet art›fllar›na yol açm›fl ve bunun sonunda bütün sanayi
dallar›nda durgunluk ve üretimde azalma bafl göstermifltir. 1970–1980 döne-
minde sanayideki durgunlu€u ortadan kald›rmak amac›yla özellikle ABD ve
Japonya gibi ülkelerde sanayi yeni AR-GE faaliyetlerine giderek, üniversiteler
ve araflt›rma kurumlar›yla yak›n bir iflbirli€i bafllatm›flt›r. O y›llarda yap›lan
iflbirli€i sonucunda tespit edilen yeni teknolojik geliflim ilgi alanlar› afla€›dad›r.

a) Enformasyon teknolojileri ve yaz›l›m,

b) Yeni malzemeler,

c) Biyoteknoloji,

d) Yeni enerji kaynaklar›,

e) Uzay teknolojileri,

f) Esnek imalat sistemleri, otomasyon ve robotik.

Bu alanlarda çok önemli teknolojik ilerlemeler olmufl, yepyeni mallar ucuz
fiyatlarla daha çok fonksiyonlu ve hem de daha küçük hacimlerde üretilerek
pazara sürülmüfltür. Bu alanlara ilave yeni teknoloji alanlar› nano teknoloji,
gömülü sistemler gibi isimlerle ortaya ç›kmaktad›rlar.
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Türkiye’deki Durum:

Türkiye’de teknopark olgusu çerçevesinde ilk ad›m 1991 y›l›ndan itibaren
at›lm›fl, KOSGEB’in giriflimi ile ODTÜ ve ‹TÜ’de birer tane Yenilik Merkezi
türünde, Teknoloji Gelifltirme Merkezi aç›lm›flt›r. Bugün 30 civar›nda tekno-
park aç›lm›fl durumdad›r.

Teknopark olgusunun 90’l› y›llarda dünyadaki geliflme trendi, bu konunun
ülkemizde de yo€un olarak tart›fl›lmas›na neden olmufltur. 26 Haziran 2001 ta-
rihinde ç›kart›lan 4691 say›l› ‘’Teknoloji Gelifltirme Bölgeleri Kanunu’’ ile bu
konu yasal zemine oturtulmufltur.

Dünyadaki, baflar›l› olmufl teknoparklara bakt›€›m›z zaman, bunlar›n ku-
rulduktan çok uzun bir süre sonra (5–10 y›l), amaçlanan sonuçlar› vermeye
bafllad›klar› görülmektedir. Son on y›l›n ürünü olan teknoparklar›n 2008 içinde
say›s›n›n 30 civar›nda gerçekleflti€ini, ancak bunlardan s›n›rl› birkaç tanesinin
konumlar› gere€i baflar›l› oldu€u görülmektedir. Petrol, 2002 y›l›ndan baflla-
yarak varili 25 dolardan 2008 y›l›nda 150 dolara yükselmifltir. Geliflmekte olan
ülkeler geliflmelerinin önünde önemli bir enerji tedariki sorunu ile
karfl›laflm›fllard›r. Bu ç›kmazdan kurtulufl için, Ülkenin bölgede “E€itim ve
Teknoloji Üssü” olabilmek amac›yla Avrasya Koordinat›nda “Makro Araflt›rma
ve Keflifler Merkezi Projesi”nin bafllatmas› mümkün olabilir. 2013 y›llar› na-
zara al›nd›€›nda; bu projenin altyap›s›, teknik ve stratejik ilgi alanlar› bu
çal›flman›n vizyon ve sonuçlar bölümünde sunulmufltur. Yeni teknolojilerin her
üç, befl y›lda yarat›lmas›n›n mümkün olmad›€› da bilinmektedir…

7.4.2.6. DE⁄ERLEND‹RME

Muas›r medeniyeti, “Hayatta en hakiki mürflit ilimdir” felsefesiyle yaka-
lamak mümkündür.

Ülke kalk›nmas›nda; vizyon sahibi, görev ve sorumlulu€u üst düzeyde be-
nimsemifl, Türkiye’nin uygarlaflma projelerine gönül vermifl, mesle€inde seç-
kin, uyumlu, ve görev bilinci yüksek bir kadro ile çal›flmak önemlidir. Bu
vas›flar iyi e€itim alm›fl ifl gücünün de€erleri oldu€u takdirde, 2013
TÜRK‹YE’S‹ zengin ve bölgenin parlayan y›ld›z› olacakt›r.

2013 y›l›nda Türkiye; “Teknoloji Gelifltirme Bölgeleri Projeleri ve Tek-
noparklar Üssü” olabilir. Çok iyi yetiflmifl teknik kadrolar›yla bu proje gerçek-
lefltirilebilir.

Baflar›; sab›rl› ve kararl› bir çal›flman›n, dürüst bir eme€in, ça€dafl bilimin
ve uygarl›€›n ürünüdür. Baflar›y› hak etmek inanc›, Vizyonun esas›n› teflkil ede-
cektir…
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Bu çal›flma Prof. Dr. M. Oktay ALNIAK’›n “Teknoloji ve Hizmet Projeleri
Yönetimi” çal›flmas›ndan al›nm›flt›r. Türkiye’nin AVRASYA köprüsündeki
stratejik konumuyla, bölgesinde bir “Teknoloji Gelifltirme Bölgeleri” üssü
olmas› mümkün olabilir. Bu üsse bölgenin, bölgeyle iliflkili devletlerin ve Tür-
kiye’nin; moral de€erler, teknik, ekonomik, güvenlik ve politik mülahazalarla
bilhassa ihtiyac› vard›r.

Bu proje, Ülkenin geliflmesine ve içinde bulunulan koordinattaki bölge
ülkelerinin uygarlaflarak kalk›nmas›na ve kal›c› bir istikrar›n ve bar›fl›n sa€lan-
mas›na bir çözüm olmas› amac›yla önerilmifltir. Projenin önemli niteli€i tek-
nolojik geliflim ve e€itimi ön plana ç›karmas›d›r. E€itim ve geliflim bölgede 30
ülkeyi ve bir milyar nüfusu ilgilendiren bir insanl›k idealidir… 

* ALNIAK, M. Oktay, Bahçeflehir Üniversitesi TGB Projesi Raporu, 2004

7.4.2.7. TEfiEKKÜR

Grup çal›flmas› kültürü ile bu rapora katk› sa€layan; ‹brahim Günefl,
Erdem Kaya, Duygu Beker’e teflekkür ederim. B‹LGESAM Gn. Md. Dr. Atilla
Sand›kl›’n›n teflviki ile Türkiye’nin 2013 Teknik Vizyonu isimli bir strateji bel-
gesi haz›rlamak amac›yla çal›flmaya bafllam›flt›k. Sonra ad› geçen stratejik
belge haz›rland› ve Bilgesam’da yay›mland›. Daha k›sa, fakat stratejik bir metin
oldu. O metni orada okuman›z› dilerim. Bu metni de çok emek verilmifl olmas›
nedeniyle okurlar›m›z›n bilgisine sunal›m istedim. Bu çal›flman›n EK’inde tek-
nik bir not var. San›r›m faydal› olacakt›r. O teknik notun haz›rlanmas›nda
de€erli bir yard›mc›m vard›. Korkut Pektafl’a teflekkür ederim. Bu iflte bizi yü-
reklendiren Sn. Atilla Sand›kl›’ya ayr›ca teflekkür ederim. 
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7.4.3. STRATEJ‹K ARAfiTIRMA KURUMLARI ve ULUSLARARASI 
TEKNOLOJ‹ ‹fiB‹RL‹⁄‹ GRUBU “ITC Group” (MAKALE)

7.4.3.1. ÖZET

ITC Grubun amac›; yeni projeler, yeni keflifler sunmak ve bilime, ülkeye,
insanl›€a hizmet etmektir. ITC Grubun ilgi alanlar›; malzeme, geleneksel ener-
jiler, yenilenebilir enerjiler, hidrojen enerjisi, teknolojik ve stratejik araflt›rma-
lar, e€itim, teknik yay›n, proje üretimi ve yönetimi olarak belirlenmifltir.

4691 Say›l› “Teknoloji Bölgeleri Gelifltirme Kanunu” ile Kanunun amaç-
lar› do€rultusunda bulufl yapmak isteyen bilim insanlar›n›n önü aç›lm›fl, Sanayi
ve Ticaret Bakanl›€› bu kanunla bilim insanlar›n› yeni bulufllar için teflvik et-
meye bafllam›flt›r. Üniversite ö€retim üyelerine tekno-parklarda flirket kurmalar›
kurumlar›nca önerilmektedir. Bu geliflme Türkiye’de stratejik bir de€iflimdir.
Bilim insanlar›n›n çal›flmalar› bundan böyle enstitülerin araflt›rma
platformlar›ndan sanayi atölyelerine, fabrikalara yönlendirilecektir. 

Türkiye’nin de€iflik üniversitelerinden bilim insanlar› Uluslararas› Tek-
noloji ‹flbirli€i Grubu’nda (International Technology Cooperation Group-ITC
Group) buluflup, bilgi ve becerilerini bir araya getirecek, gurubun teknik ko-
nularda yenilikçi çal›flmalar› üretmesi ve desteklemesi sa€lanacakt›r. Bu grup,
Türkiye’de sosyal ve ekonomik konularda kurulmufl olan araflt›rma merkezle-
rinin teknik konularda derinleflmesini sa€layacakt›r. Grup Türkiye’de
kalk›nmaya, geliflmeye, bulufl yapmaya gönül vermifl bilim ve ifl dünyas›n›n
iflbirli€i ve deste€iyle çal›flmalar›n› sürdürecektir. Kamunun d›fl›ndaki araflt›rma
kurumlar›n›n teknik alanlarda bir inisiyatif kullan›m›, ülkenin kalk›nmas›na ve
teknolojik geliflimine yararl› olacakt›r.

Anahtar kelimeler: Teknolojik ‹flbirli€i, Stratejik Araflt›rma Kurumlar›,
ITC Group

7.4.3.2. G‹R‹fi

ITC Grup, uluslararas› platformlarda teknolojik iflbirli€ini tesis etmeyi ve
iflbirli€inin olumlu sonuçlar›n› toplumun yarar›na sunmay› görev olarak be-
nimsemifltir. 

Ülkenin ihtiyac› olan konularda, son üç y›lda k›rk bilim insan› aras›nda
teknolojik bilgi al›flverifli yap›lm›flt›r. Bu çal›flmalardan yeni projelerin ortaya
ç›kmas› amaçlan›yor. Bu grup, ulusal ve uluslararas› platformlarda teknolo-
jik iflbirli€ini araflt›r›yor. Bu grupta bilim insanlar›n›n keflif yapmalar› teflvik
ediliyor.
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Kendilerini bilime, ülkeye ve insanl›€a adam›fl araflt›rmac›lar gruba katk›
sa€l›yor. Dünyadaki yenilikler ve ileri teknolojiler takip ediliyor. Bilim insanlar›
yeni teknolojilerin üretimi için bilgi ve birikimlerini ortaya koyuyorlar. Uygun
platformlarda bilimsel ve teknolojik projeler üretiliyor. Bunlar› baflaranlar
bizim bilim insanlar›m›z. Yap›lan çal›flmalarla bizim de€erlerimiz teflvik edi-
liyor.

ITC olarak önerilen Uluslararas› Teknoloji ‹flbirli€i Grubu bu birli€i ve
teflviki sa€l›yor. Ülkede üretilen teknolojilerin insanl›€›n yarar›na kullan›m›n›
sa€layacak uluslararas› iflbirli€i önerilmektedir. Bu çal›flmada, teknoloji ithali
yerine, teknoloji ihrac›n› sa€layacak, kamu d›fl›nda organize edilmifl, stratejik
bir araflt›rma merkezi modeli gelifltirilmektedir.[1]

7.4.3.3.  ULUSLARARASI TEKNOLOJ‹ ‹fiB‹RL‹⁄‹ GRUBU 
                     (ITC GROUP) ÖRNE⁄‹

Bilimsel bir platform oluflturmaya yönelik, ticari bir amac› olmayan, der-
nek, birlik statüsünde organize olmam›fl bir dayan›flma gurubunun üç y›ll›k
çal›flmas› ve çal›flma sonuçlar› hakk›nda bilgi mübadelesinde yarar oldu€u
de€erlendirilmektedir. Bu çal›flman›n ana hatlar› ve tecrübeye dayal› tespitler
afla€›daki flekilde özetlenebilir.

Bilim ve ileri teknoloji alanlar›nda sürdürmekte oldu€umuz faaliyetler,
bilim insanlar›n›n birbirini tan›mas›n› sa€l›yor. Bu birliktelik sonucu, de€iflik
konularda en son geliflmeler müzakere edildi ve bilimsel bir platform olufltu-
ruldu. Teknolojide karfl›lafl›lan sorunlar›n çözümüne katk› sa€lamak ve toplu-
mumuza daha güzel bir hayat sunabilmek amac›yla, yeni bulufllar›n yap›lmas›
için kurumsal bir yap› hedeflenmifltir. Bilim Dan›flma Kurulu, Sanayi Dan›flma
Kurulu ve Strateji Gelifltirme ve Bas›n - Yay›n Dan›flma Kurulu oluflturuldu.

Bu bilim insanlar› bizim insanlar›m›z. Çal›flacak ve uygarl›k yolunda hak
etti€imiz yeri alaca€›z. Bu organizasyonda hepimiz, teknoloji üretmeyi, bilim-
sel araflt›rma yapmay› planl›yor, bizi yetifltiren topluma olumlu, yararl› hizmet-
ler vermek istiyoruz. Bu çal›flmalar, muhtelif projelerle ürünlerini vermeye
bafllayacakt›r. Genç bilim insanlar›n› ve onlar›n ustalar›n› bünyesinde toplayan,
bugüne dek EBAR çat›s› alt›nda tamamen ilime, bilime ve insanl›€a hizmet
için çal›flmalar yapan bu grubun, bundan böyle uluslararas› bir platformda
sayg›n bir bilimsel de€erinin olmas› hedeflenmifltir. Bilimin her alan›nda çok
de€erli uzmanlar›n yer ald›€› bu grup, çal›flmalar›n› toplumun, ülkenin ve in-
sanl›€›n yarar›na samimi bir inançla sürdürecektir. Bu faaliyetin sürdürülme-
sinde bugüne kadar deste€i ve teflviki olan ifl dünyas›ndan de€erli dostlar›m›z›
takdirlerimizle anmak isteriz. Onlar›n önemli desteklerini sürdürmelerini te-
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menni etmekteyiz. Bizler, ilim ve ifl dünyas›n›n, ülkemizde yararl› bir fleyler
yap›labilmesi amac›yla el ele vermesinin yarar›na inan›yoruz. Bu güne kadar,
üç y›ld›r devletin veya üniversitelerin maddi bir katk›s› al›nmadan çal›flmalar
ifl dünyas›ndan bir grubun deste€i ile sürdürülmüfltür.

Her fleyi devletten beklemek dinamik toplumlar› statik yapar. De€erli bilim
insanlar›n›n, de€erli ifl dünyas›yla ve sayg›n organizasyonlarla buluflmalar›
somut faydalar sa€lar. Çal›flmalar›m›z bizi de€il, toplumumuzu zengin yapacak
ve biz bu refah toplumunun sayg›n bilim insanlar› olaca€›z. Genç bilim insan-
lar›m›z›n üstün zekâlar›ndan, önemli becerilerinden ve onlar›n iflbirli€inden
kaynaklanan katma de€erlerle, bu ülkenin ve bu dünyan›n insanlar›na, onlar›n
yaflamlar›n› kolaylaflt›r›c›, standartlar›n› yükseltici, güvenliklerini art›r›c› ürün-
ler verilmesi arzu edilmektedir. Bilim insanlar›ndan beklenen budur.[1]

Bu grubun çal›flmalar›; toplumsal refah› art›r›c› bilimsel araflt›rmalar›n ve
çal›flmalar›n yap›lmas›na, yeni teknolojilerin keflfine yöneliktir. Kendi tekno-
lojisini üreten toplumlar, medeni toplumlard›r. Bu toplumlar zengindir ve gü-
vencelidir. Bölgemizde ve ülkemizde güvenceli olabilmenin flart›; ilime, bilime,
yeni teknolojilere sahip ç›kmak ve bu u€urda çal›flanlar› samimi olarak des-
teklemektir. Bu duygularla çal›flmalara katk› sa€layan çok de€erli bilim insan-
lar› ve ifl dünyas› takdir ve teflvik edilmelidir.

Türkiye’nin de€iflik üniversitelerinden bilim insanlar› ITC Group’da bu-
luflup, bilgi ve becerilerini bir araya getiriyorlar. Bu grup ve benzer kamu
d›fl›ndaki organizasyonlar, Türkiye’de sosyal ve ekonomik konularda kurulmufl
olan kamu ve kamu d›fl› araflt›rma merkezlerinin teknik konularda da derin-
leflmesini sa€layabilirler. Grup Türkiye’de kalk›nmaya, geliflmeye, bulufl yap-
maya gönül vermifl ifladamlar›n›n ve bilim adamlar›n›n iflbirli€i ve deste€iyle
teknik alanlarda çal›flmalar›n› sürdürmeyi amaçlam›flt›r. Grup, uluslararas› plat-
formlarda teknolojik iflbirli€ini tesis etmeyi ve iflbirli€inin olumlu sonuçlar›n›
toplumun yarar›na sunmay› görev olarak benimsemifltir. Nas›l ki Türkiye de
sivil toplum örgütleri (STÖ) veya dünya da (NGO)’lar siyasetle, sosyal konu-
larla, Avrupa Birli€i meselesiyle, insan haklar›yla ilgili çal›fl›yorlarsa, EBAR
Bilimsel Araflt›rma Grubu organizasyonu çat›s› alt›nda k›rk bilim insan› iki
y›ld›r toplant›lar yaparak yeni teknoloji üretmeyi planlad›. Ülkenin ihtiyac›
olan konularda teknolojik bilgi al›flverifli yap›ld›. EBAR faaliyetlerinin ulusla-
raras› platformlara tafl›nmas› ve ITC Group olarak çal›flmalar›n› sürdürmesi
faydal› bir de€iflim olarak de€erlendirildi. 

Bu çal›flmalardan yeni projelerin ortaya ç›kmas› amaçlan›yor. Bu grup,
ulusal ve uluslararas› platformlarda teknolojik iflbirli€ini araflt›r›yor. Bu grupta
bilim insanlar›n›n keflif yapmalar› teflvik ediliyor.[2]
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Kendilerini bilime, ülkeye ve insanl›€a adam›fl, idealleri olan araflt›rmac›lar
gruba katk› sa€l›yor. Dünyadaki yenilikler ve ileri teknolojiler takip ediliyor.
Bilim insanlar› yeni teknolojilerin üretimi için bilgi ve birikimlerini ortaya ko-
yuyorlar. Uygun platformlarda bilimsel ve teknolojik projeler üretiliyor Ulus-
lararas› Teknoloji ‹flbirli€i Grubu bu birli€i ve teflviki sa€l›yor. Grubun amac›;
bilime, ülkeye, insanl›€a hizmettir.

‹nsan›, paray›, makineyi bir araya getirmek ve faydal› bir ürün elde etmek
sab›r ve metodoloji ister. Bilimsel araflt›rma faaliyetlerinde sab›rl› olmam›z
gerekir. Konu ve projelere emek verdi€imizi, yoruldu€umuzu, karfl›l›€›n›
maddi olarak alamad›€›m›z›, ancak her fleyin de para ile ölçülmemesi ge-
rekti€ini de€erlendiriyoruz. Proje konusunda çal›flmaya baflland›€› zaman
metodolojiyi bilmek gerekiyor. 4691 say›l› Kanun gere€i, de€erli ö€retim
üyelerinin araflt›rma yapmas› teflvik edilmektedir.[3] Bu araflt›rma teknopark-
larda, üniversitelerde veya özel araflt›rma kurumlar›nda olabilir. Sizlerin flir-
ket kurman›z ve teknoparklarda çal›flman›z isteniyor. Sizin icat yapman›z
isteniyor. Hepimiz yurtd›fl›na gittik, oralarda çal›flt›k ve Türkiye’ye döndük.
Bu toplumun de€erleri olarak, burada yapacak önemli ifllerimizin oldu€unu
de€erlendiriyoruz. Türkiye’ye dönmüfl olmaktan memnun oldu€umuzu
düflünüyorum. Belki Türkiye de kefliflerimiz henüz yeterince olmad›, ama
olacakt›r. Bu ülkede hepimize çok emek verilmifltir. Bir fleyler keflfetmek ve
üretmek istiyoruz. Bu amaçla, bundan böyle bilimsel dan›flma ve proje
tart›flma toplant›lar›n› ‹stanbul’da, ‹zmir’de, Kayseri’de, Konya’da, Erzu-
rum’da de€iflik platformlarda yapmakta fayda görüyoruz. Keflfi olan arka-
dafllar›, ekonomik gücü olan arkadafllar ve kurumlarla tan›flt›rmak istiyoruz.
Bundan böyle bu görevi bir araflt›rma grubu olarak yapmak ve
çal›flmalar›m›za endüstri ve finans deste€i bulmak amac›nday›z. Sürdürüle-
bilir bir organizasyon olabilmenin çaresi iflini iyi yapmakt›r. Üreten, çal›flan,
keflfeden araflt›rma kurumlar› ve bilim insanlar› sayg›nl›k kazanacaklard›r. 

7.4.3.4. SONUÇ

Türkiye’nin 40 bilim adam› onuncu defad›r bir araya geliyor. Bugüne
kadar ki çal›flmalara destek verenler baflta olmak üzere, de€erli arkadafllar›m›za
teflekkür ederiz. ‹çinde bulundu€umuz ortam, ekonomik olarak hepimizi ve ül-
kemizi zorlayan bir ortamd›r. Çal›flmalar›m›z›n uluslararas› bir platformda sür-
dürülmesinde Türkiye’nin yararlar› olur. Bizler Ulusal ve Uluslararas› Hidrojen
Kongreleri çal›flmalar›m›zla dünyadaki ve ülkemizdeki de€erli bilim
insanlar›yla tan›flm›fl durumday›z. Aram›zdan zamanla çok de€erli arka-
dafllar›m›z›n temayüz edece€ini, onlar›n üstün baflar›larla ön plana ç›kacaklar›n›
görüyoruz. De€erler bundan böyle daha genifl kitlelerce anlafl›lacak ve bulufllar
insanl›€›n hizmetine sunulacakt›r. Bilim insanlar›na imkânlar yaratmak istiyo-
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ruz. Bu amaçla “Uluslararas› Teknoloji ‹flbirli€i Grubu” kuruyoruz. “INTER-
NATIONAL TECHNOLOGY COOPERATION GROUP” bundan böyle “ITC
Group” olarak an›lacakt›r. 

ITC Grub’un amac›:

- Teknolojide karfl›lafl›lan sorunlar›n çözümüne katk› sa€lamak,

- Yeni teknoloji üretmek,

- Yeni bulufllar›n yap›lmas›n› teflvik etmek,

- Uluslararas› teknik iflbirli€ini gelifltirmek,

- Teknoloji üretmek, bilimsel araflt›rma yapmak, topluma yararl› hiz-
metler vermek amac›yla bir eylem plan› gelifltirmek.

- Çal›flma ‹lkeleri:

- Bu grubun çal›flmalar›; toplumsal refah› art›r›c› bilimsel araflt›rmalar›n
yap›lmas›na, uygulama projelerinin gelifltirilmesine ve yeni teknolo-
jilerin keflfine yöneliktir. 

- Yeni teknolojilere sahip olmak amac›yla oluflturulan platformda, bilim
insanlar› çal›flmalar›nda teflvik edilecektir.

- Bu platform, sosyal ve ekonomik araflt›rma merkezlerinin teknik ko-
nularda da boyut kazanmas›na imkân sa€layacakt›r. 

- Bu platform, bulufl yapmaya gönül vermifl bilim adamlar›n›n ifl dün-
yas›na projelerini sunmalar›n› destekler.

- Platform çal›flmalar›ndan yeni projelerin ortaya ç›kar›lmas› ve bilim
insanlar›n›n bu projelere katma de€er sa€lamas› teflvik edilir. 

- Bu platformda, ulusal ve uluslararas› ortamlarda gerçeklefltirilmesi
faydal› görülen teknolojik iflbirli€i konu ve projeleri araflt›r›l›r. 

- Bu platformda, ülkemizde üretilen teknolojilerin uluslararas› alanlarda
kullan›m› önerilir ve teknik bilim insanlar›m›z, somut projelere katma
de€er sa€lamaya teflvik edilir. 

7.4.3.5. KAYNAKLAR 

[1] Aln›ak, M. O., Science Line, Baflkan›n Görüflleri, ‹stanbul,09.02.2008

[2] http://www.elimsan.net/sayilar/sayi_93/haber_03.html

[3] Teknoloji Gelifltirme Bölgeleri Uygulama Yönetmeli€i, Kanun
No:4691, Kabul Tarihi:26.6.2001
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7.5. EK-E : PROJE YÖNET‹M‹ (MAKALE)

Haz›rlayan : ‹brahim Atilla ERTÜRK

Yönetim Çevresi

Bilgi için araflt›rma ve ondan yararlanman›n anlam› ve faydalar› baz› ge-
liflmeler sonucu daha iyi anlafl›lm›flt›r. Bu geliflmelerde teknolojinin önemli bir
yeri vard›r. Teknoloji üretimi ve yönetimi büyük emek ve zaman gerektiren
pahal› bir ifltir. Genifl para yat›r›mlar› ve imkânlar› ile iyi derecede teknik ve
yönetimsel yetenek gerektirir. Organizasyonlar teknik kifliyi afla€›daki kavram-
lar› baflarmas› için destekler. Bunlar;

1. Teknik uzmanl›k ve dan›flma sa€lamak,

2. Üretkenli€i artt›rmak,

3. Süreçleri ve metotlar› gelifltirerek maliyeti azaltmak,

4. Yeni teknoloji ve ürünlerle yeni marketler oluflturmak,

5. Temel ve esas araflt›rma imkânlar› sa€lamak,

6. Uygulamal› araflt›rma imkânlar› gelifltirmek,

7. Geliflim ve teknik destek sa€lamak 

olarak özetlenebilir.

Teknik yöneticiler, teknoloji üretmek veya gelifltirmek amac›yla, mü-
hendislerin yönetimi ve teknoloji sürecine ba€l› olarak personelle ilgilenir.
Teknik yöneticinin zor bir ifli olmas›na ra€men, teknik görevlerde kiflisel ola-
rak yer almaz. 

Teknik yönetici üç temel esasa dikkat eder. Bunlar:

1. Teknik bir organizasyon,

2. ‹mkânlar›n kullan›m›n›n iyi planlanmas›,

3. Bilgiye h›zl› olarak eriflebilmenin sa€lanmas›d›r.

Burada stratejik ve teknik bir yönetim yaklafl›m› önerilmektedir. Baflar›
için konunun detaylar›ndan önce, iyi bir organizasyonun gerçeklefltirilmesi, iyi
bir planlaman›n yap›lmas› ve iletiflim için teknolojinin kullan›lmas› önem
tafl›maktad›r. Teknik yöneticinin bu esaslar çerçevesinde; makam›n›n gerek-
tirdi€i bilgi ile donat›lm›fl, iletiflim kurabilen, paylafl›mc›, ikna edici, huzurlu
çal›flma ortam› haz›rlayan, kaynak tahsis edici, uzlaflmac› vas›flar›yla temayüz
etmifl iyi bir lider olmas› gerekir.
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Yönetimlerin yapm›fl oldu€u kontroller faaliyetlerin düzenlenmesinde
önemlidir. Kontrol mekanizmalar›n›n düflünülmüfl olmas› faaliyetlerin bir
k›sm›n› teflkil ederler. Kontrollerle bofla harcanan veya bilahare bofla harcana-
cak olan zaman kurtar›labilir. Zaman›n tasarrufu ve de€erlendirilmesi yöne-
timce planlanm›fl olmal›d›r. Kontrol artt›€›nda kademeli olarak üretkenlik artar.
Teknik ifllemlerin iki yönü karar vermeyi zorlaflt›r›r. Birincisi, sonucu belli ol-
mayan bireysel projelerdir. ‹kincisi ise projenin ne kadar baflar›l› olabilece€inin
tahmin edilmesidir. Teknik organizasyonun kendi çabas› sebebiyle ne kadar
baflar› sa€lad›€› hususunda bir de€erlendirme yapman›n zorluklar› vard›r.

Yönetimin planlad›€› kontrollerin as›l amac›, organizasyonun hedeflerini
yerine getirmek için organizasyonun bizatihi amac›na uygun olarak çal›flt›€›na
emin olmakt›r. Teknik aktivitelerin de€erini etkileyen birçok faktör vard›r. Bu
etkilerin en yayg›n olanlar›:

1. Maliyet,

2. ‹nsan gücü,

3. Zaman,

4. Taleptir.

Organizasyon ç›kt›s› dolayl› ve dolays›z ürünler olarak iki kategoriye
ayr›l›r. Grubun dolays›z ürünü bilgidir, dolayl› ürün ise olas› sonucu de€erlen-
dirmeyle ilgilenir.

Planlama

Planlama yön sa€lar ve grup aktivitelerine odaklan›r. Planlama, bütün yö-
netimsel fonksiyonlarda yol gösterici olur. Stratejik ve taktiksel planlama içerir.
Ayr›ca operasyonel kontroller için belirli bir ifl düzeni yapar.

Stratejik planlamada; organizasyon olarak, baflka birinin bir fley yapmas›n›
beklemektense kendi öngörüsü ile iflin gere€inin yap›lmas› tercih edilir.

Taktiksel planlama, kazanc› artt›rmaya yarar veya k›sa zamanda ifl potan-
siyeli oluflturur.

Yöneticiler teknik programlarla ilgili baz› unsurlar›n planlanm›fl olmas›na
özen göstermelidirler. Bunlar; imkânlar›n planlanmas›, özgül projelerin
düflünülmesi, personel ifllerinin planlanmas›, büyük teknik alanlar›n gözlem-
lenmesi, fonlar›n planlanmas›, teknolojik tahminlerin yap›lmas› olarak de€er-
lendirilebilir. Teknik parametrelerin de€iflmesini tahmin etmek, vas›flar,
özellikler (yetenek) veya zaman›n fonksiyonu gibi teknolojik alanlar› de€er-
lendirmek demektir. 
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Teknolojik tahmin üç varsay›m üzerine kuruludur.

Teknolojik olaylar tecrübe birikimi ile tahmin edilebilir. F›rsatlar, kaynak
tedarik ihtiyaçlar›na cevap verir. Teknolojik bulufllar›n bir süreci gerektirdi€i
hat›rlanmal›d›r.

Teknolojik tahmin haz›r olunca ikinci ad›m gerekli araflt›rmalar› yerine
getirmektir. 

Gerekli araflt›rma planlamas› flunlardan ibarettir: organizasyonel amaç-
larda toplanmak için proje fikirleri aramak, teknik uygulamalar için fikirleri
saklamak, ekonomik ve çekici olan fikirlere de€er biçmek.

Plan çeflitli yollarla gelifltirilebilir. Bunlardan biri de afla€›dan yukar›ya
planlamad›r. Afla€›dan yukar›ya planlama yaklafl›m›nda, planlar ilk önce or-
ganizasyonun en alt kademesinde meydana gelir, daha sonra yönetimin farkl›
kademelerinde ilerleme yapar. Her bir kademe plan› pekifltirir, tamamlar ve
iradesine b›rak›r. Organizasyonda yer alan her flah›s, planlama için kendi rolünü
kesinlikle bilmeli ve tan›mal›d›r.

Organizasyon

Genel organizasyonel yap›, fonksiyonlar› yönetmek için yöneticiye yard›m
eder. Ço€u organizasyonel formlar ilk önce askeri amaçlarla ortaya ç›km›flt›r.
‹yi bir yönetimin takip edece€i prensipler flunlard›r:

1. ‹fl bölümü,

2. Yetki,

3. Otorite,

4. Sorumluluk,

5. Komuta birli€i,

6. Düzen,

7. Adalet,

8. Eflitlik

Proje yöneticileri bütün çabalar›n› flunlara adarlar:

1. Planlama,

2. Organizasyon,

3. Personel ‹flleri,
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4. Yönlendirme,

5. Kurumsal Sorumluluk Çerçevesinde Teknik Yönetim.

Her yönetici güç ve sorumluluk edinmek için, her zaman yüksek kazanç
arar. Proje yöneticisinin en basit güç kayna€›, para kontrolü ve projede yük-
sek yönetimsel yetki ve ilgileridir. Fonksiyonel yöneticiler için en basit güç
kayna€› insan gücü bilgisi ve imkân gereksinimleridir. Para ve ifl gücü iki
temel faktördür.

En az dört farkl› organizasyonel yap› vard›r. 

Bunlardan sosyal organizasyon; sosyal etkileflimin kendisinden do€ar ve
fiziksel yak›nl›€› var olan k›ymetli insanlar› paylafl›r. Bu yap›n›n en önemli
noktalar›; teknik marifet, yetenek, beceri ve tecrübedir.

Sosyal organizasyon, yöneticiyle çal›flma, ana organizasyona nüfuz etmeyi
anlamay› ve iyi flekilde kullanmaya dönüfltürmeyi denemesini sa€lar. 

Formal (biçimsel) organizasyon yap›s›, ifl ve delegasyon otoritesi ve so-
rumluluklar aras›ndaki iliflkiye dayal›d›r. 

Teknik organizasyonda birçok güç kayna€› vard›r. Bunlar; organizasyonel,
personel ve grup kaynaklar›d›r.

Organizasyonel kaynaklar otorite, tahsisat ve ifl önemi taraf›ndan
ç›kar›lm›flt›r. Bireysel güç kaynaklar› uzmanl›k, personel özellikleri, ilgiler ve
iflinde kalabilme hakk› taraf›ndan ç›kar›lm›flt›r. Grup güç kaynaklar› ise yete-
neklerin birleflmesi taraf›ndan ç›kar›lm›flt›r.

‹nsan Kaynaklar›

Personelleflme kalifiye elemanlar› kazanmak ve kaybetmemek anlaflmas›
olarak bir yönetim fonksiyonudur. Her yöneticinin s›n›rl› paras› mevcut
oldu€undan beri, ne kadar ve hangi tip insana ihtiyaç oldu€una karar vermenin
önemi a€›rl›k kazanm›flt›r. Her pozisyon için ihtiyaçlar belirlenir, bir sonraki
ad›m do€ru insanla karfl›laflmakt›r. ‹fle al›mda iki ana unsur vard›r:

1. Dâhili Faktör

2. Harici Faktör

E€er teknik organizasyon baflar›ya do€ru devam ediyorsa geliflen veya yeni
oluflturulan birimlere, uygun niteliklerde çal›flan bulmak zorunludur. D›flar›dan
ifle al›mda ifl adaylar›na ulaflman›n farkl› anlamlar› vard›r: ‹lan vermek, kolej-
lerden iflçi bulmak, ifl acenteleri ve profesyonel temas (ba€lant›) vb.
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Bir pozisyon için iki veya daha fazla aday varsa hangisinin o ifle en uygun
oldu€unu seçmenin do€ru bir yolu yoktur. Birçok farkl› teknikler vard›r. Bun-
lardan baz›lar›; baflvurma formlar›na dayanarak geçmifl sicillerinden s›nava
tabi tutmak, mülakat, kiflilik ve baflar› testleridir.

Genç mezun doktorlarda yap›lan gözlemlerde, ego memnuniyeti ve onur
en üst itekleyici güç olarak motivasyonun önünde gerekmektedir. Yarat›c›l›k
35 ve 40 yafllar›ndan sonra azalmaktad›r. Baz› orta yafll› insanlar için korku ve
düflmanl›k ikincil sonuç olarak gelmektedir. Emeklilik ço€u kez orta yafll› in-
sanlar için flüphe ve korkular›na teslim olman›n kayna€› olmufltur. 

Teknik organizasyondaki ço€u problem insan kaynaklar› yönetimini ilgi-
lendirmektedir. Yöneticilerin organizasyonu planlama sorumluluklar› vard›r.
Yeni organizasyona geçifl eski organizasyonun etkilerinden korunmaktan geç-
mektedir. Bu afla€›daki flekilde olabilmektedir:

1. Teknik yard›mlar› ödüllendirmek,

2. ‹lerlemeye engelleri aza indirmek,

3. Teknik kariyere odaklanmak.

Yarat›c›l›k

Yarat›c›l›k; yeni, ilginç ve kullan›labilen sonuçlar meydana getirme ye-
tene€idir. Yarat›c› fikirler davet edilmeden gelmez; araflt›r›lmal› ve takip edil-
melidir. Aç›kças›, bilgi olmadan yarat›c›l›k olmayabilir. Yarat›c›l›€› engelleyen
baz› kiflisel engeller flunlard›r:

1. ‹fllevsel sabitlik,

2. Otoriteye ba€l›l›k,

3. Erken hüküm verme,

4. Baflar›s›zl›k korkusu,

5. Alay edilme korkusu.

Yarat›c›l›€›n aktif olarak olufltu€u grup çal›flmalar›ndan biri ise çok etkin
bulunan beyin f›rt›nas› toplant›lar›d›r. Fikirlerin kritik edilmesine izin verilmez,
fikirlerin nicelikleri istenir. Fikirlerin ilerleme ve birleflmesi aran›r.

Yarat›c›l›k ve organizasyon her zaman çeliflir. Yönetim ve kurum
yarat›c›l›€› yavafllatan engelleri ço€alt›r. Birkaç engelden baz›lar› flunlard›r:

1. Teknik profesyonellere nas›l yap›laca€›n› anlatmak,
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2. Otorite tasla€›n›n inatç›l›€›,

3. Uzun menzilli nesnelerin eksikli€i,

4. Kritik kararlarda s›k s›k de€ifliklikler,

5. Etkin haberleflme eksikli€i,

6. Yeni fikirlerin ifllenme zay›fl›€›,

7. Yeni fikirlere negatif tutumlar.

Liderlik

Yönetim tart›flmalar›nda liderlik konusu önemli yer tutmaktad›r. Senin
yapmak istedi€in fleyi baflkas› yapt›€›nda lider olur. Liderlik (önderlik) bütün
yönetim aktivitelerini kapsar. Dört farkl› liderlik teorisi olarak; do€al lider,
lider olarak do€mam›fllar, pasif görünen insanlar, yerine getirilecek görevleri
üzerlerine atayanlar denilebilir.

Liderlik tarz›n›n bir boyutu otoriteye dayal› davran›fltan demokrasiye
dayal› davran›fla kadar giden bir seri olarak gösterilebilir. Liderlik üç fleyin ka-
rakteristi€ine ba€l›d›r; bireysel liderlik, takip edenler, flimdiki durum. ‹flçi bazl›
lider iflin insan iliflkileri görünüflünü önemle vurgular. Üretim bazl› lider üretimi
ve iflin teknik görünüflünü vurgular ve organizasyonun amaçlar›n› baflarmas›
(yerine getirmesi) için iflçileri bir araç olarak görür. E€er yönetici tutarl›, tahmin
edebilen ve güvenilir olmaya gidiyorsa kulland›€› liderlik stili kendi
inançlar›yla, sistem de€erleriyle ve kiflili€iyle örtüflmelidir.

Liderlik denkleminin ikinci boyutu ise takip edenlerdir. E€er liderin ve
takip edenin kiflilikleri ve ümitleri çok de€iflkenlik gösteriyorsa anlaflmazl›k
kaç›n›lmazd›r. Davran›fllar› etkileyen çevresel faktörler; ortaklar›n kiflilikleri
ve beklentiler, organizasyon tipi, ifl talebi veya sorunlar ve zaman bask›s› olarak
tan›mlan›r.

Bir kiflinin belli durumlar bütünü alt›nda nas›l davranması ve çal›flmas›
gerekti€i, di€erleri ve biri taraf›ndan rol beklentisidir. Grup üyeli€inin gururu,
motivasyon ve lideri takip etme iste€i önemlidir. Liderin karar verme rolü,
farkedilir bir flekilde kaynak tahsis edici, kar›fl›kl›k denetimcisi ve ara bulu-
culuktur.

Liderlik; pozisyonun erdemiyle dan›fl›lm›fl otorite ve kiflisel etki ile
dan›fl›lm›fll›k aras›ndaki yetenek olarak tan›mlan›r. Uygun olan durum; yöne-
ticinin rahat, uyumlu ve takipçilerin ihtiyaçlar›n› karfl›layacak liderlik tarz›n›
benimsemesidir. Liderlik, bir liderin takipçilerinin güvenini kazanmas›n› ge-
rektiren insanlar aras› (befleri) iliflkidir.
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‹fiBU MAKALE ve PROJE YÖNET‹M‹ K‹TABI HAKKINDA 

Bu çal›flma KKTC’de Uluslararas› K›br›s Üniversitesi’nde talebem Cenk
KALYONCU taraf›ndan ‹ngilizce bir kitaptan ‹ngilizce olarak özetlenmifltir.
Bahçeflehir Üniversitesi Yüksek Lisans Program›’nda talebem Atilla Ertürk
taraf›ndan konu ifllenmifl, geniflletilmifl, Türkçe’ye tercümesi yap›lm›fl ve gay-
retleriyle özgün bir makale format›na getirilmifltir.

Çal›flma, Do€an Ayd›n ve Duygu Beker talebelerimin katk›lar›yla redakte
edilmifltir. Son olarak Dr. Fatih ÖZBAY taraf›ndan imla kontrolü yap›lm›flt›r.
Her fleyin tamam oldu€unu de€erlendirmeme ra€men, ben de birkaç saattir ko-
nunun üzerinde çal›fl›yorum. Malzemeyi çok çekerseniz uzar, çok s›karsan›z
k›sal›r. Biz biraz fazla s›karak konuyu özetlemeye çal›flm›fl›z. Anlafl›lmayan
bir fley olursa istidlal ile yorumlamaya çal›fl›ls›n dilerim. Bu makale, 1970’lerin
“Project Management” isimli kitab›ndan yararlan›larak haz›rlanm›flt›r. Kitab›n
yazar›n› ve ad›n› bulaca€›m, lakin K›br›s’taki ders programlar›m› bilgisayarda
bulamad›€›m için bir türlü buraya referans olarak kaydedemedim. Birkaç defa
bilgisayar›m›n bafl›na olaylar da geldi... Ne var, ne yok gitti! Sonra bizim asis-
tanlardan Recep GÖKÇEL‹ Bey kaybolan bilgileri buldu, ç›kard›. Kendisine
bu vesileyle teflekkür ederim. Ben bu kitab› alt›, yedi y›l önce okudum, okut-
tum. Çok be€enmifltim. De€erli talebelerim, Cenk ve Atilla güzel bir çal›flma
yapm›fllard›r. Sanki bizim bütün konular›m›z› kapsaya

n a€dal› bir kitab› bize özetleyivermifl gibiler... Kitap enteresand›. Söz ko-
nusu 300 sayfal›k kitaptan bugünkü yazarlar üç dört kitap ç›kart›rlar... E€er
kitab›n ad›n› ve bas›mevi adresini bulamazsam, lütfen bilgileri tasnifteki
da€›n›kl›€›ma, teknolojiyi yeterince kullanamay›fl›ma ve yafll›l›€›ma veriniz...

Kendi yönetim tecrübelerimizden bu çal›flmaya ve kitaba son söz olarak
birfleyler katmak gerekir diye düflünürüm. ‹flletmelerde “sevgi, sayg› ve güven”
önemlidir. Önemli bir krizi üzülerek yaflad›€›m›z bu günlerin (16.03.2009) at-
mosferinde, “Sa€l›k, iç huzuru ve nasip” ayr›ca önem tafl›maktad›r. Ülkedeki
iflsizlerin say›s›n›n 3.3 milyon oldu€u yaz›l›yor. San›r›m iflsizlik rakamlar›n› 5
milyonun üzerinde telaffuz edenler var...

“Bizim görevimiz çal›flmak, sab›rl› ve örnek olmakt›r.” “Nezaket, sadakat
ve insan sevgisi” bir iflletmede kurumsal ve kiflisel baflar› için temel kavram-
lard›r. Yaflam çizgimizde, kiflisel ve kurumsal yararlar›n paralel düflünülmesi,
gerekti€inde ve her zaman kurumsal ve ülke yararlar›n›n ön planda nazara
al›nmas› kültür de€erlerimizden olmufltur. Toplum menfaatlerinin birey men-
faatleri aleyhine galebe çalmas›n›n insan haklar›yla ne kadar ba€daflt›€›n› hiç
düflündünüz mü? ‹nsan haklar› konusunda bir konferansta konu ifllenmiflti...
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Merkeze insan› oturtup, her plan› insan odakl› yapt›€›m›zda, bireyin haklar›n›n
tam olarak korunaca€› ve demokrasinin temelinde bu kavram›n yer ald›€›
düflünülüyor... Hem böyle söyleniyor, hem de dünyada her gün yüzlerce masum
insan ...

T›rnak içine s›k›flt›r›lm›fl sözcüklerle bir yaflam tarz›n› da özetlemifl olu-
yorum. Hepinize teflekkür ederim.

Sevgi ve takdirlerimi sunar›m. 

16.03.2009 
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7.6. EK-F: BAHÇEfiEH‹R TEKNOLOJ‹ GEL‹fiT‹RME BÖLGES‹N‹N 
KURULUfi ESASLARININ FARAZ‹ OLARAK ‹NCELENMES‹

7.6.1. Dünyadaki Duruma ‹liflkin Genel Geliflim

“Günümüzde toplumlar›n ekonomik kalk›nmas›n› belirleyen ve flekillen-
diren en önemli etken, teknolojik geliflme ve bilimsel alandaki ilerlemedir. Bilgi
ça€›n› yaflayan dünyam›zda, teknoloji alan›ndaki de€iflim çok süratli
olmaktad›r. Sadece teknoloji ithali ile sanayileflmesini gerçeklefltirerek
kalk›nmay› amaçlayan ülkeler, art›k bu imkân› kaybetmifl durumdad›r. Çünkü
ithal edilen teknoloji, çok k›sa bir süre sonra yeterlili€ini ve geçerlili€ini kay-
betmekte, bu alanda rekabet imkân› sa€layamamaktad›r. Uygarl›€a iliflkin ha-
yaller ekonomik destek buldu€u oranda gerçekleflirler.

Yeni teknoloji tabanl› iflletmelerin oluflumu ve var olan iflletmelerin de ge-
liflmesinin sa€land›€› yerler olan Teknoparklar, üniversiteler ve araflt›rma ku-
rulufllar›ndaki bilimsel çal›flma sonuçlar›n›n uygulamaya aktar›lmas›nda en
etkili mekanizmalard›r.

TÜB‹TAK kaynakl› bir çal›flmada, Teknopark kurulufl amaçlar› flöyle s›ra-
lanmaktad›r: 

a) Kent çevresinin canland›r›lmas›,

b) Yüksek teknoloji kullanan sektörlerde istihdam›n büyümesini
sa€lamak,

c) Bölgeler aras› geliflmifllik fark›n› azaltmak,

d) Uzun dönemli istihdam›n art›fl› ve yenilik kayna€› olarak, teknoloji
kökenli küçük iflletmelerin ve ortakl›klar›n ortaya ç›kar›lmas›n›
sa€lamak,

e) Yerel yönetimleri teknolojik geliflmede aktif hale getirmek,

f) Araflt›rma gelifltirme çabalar›yla bölgesel ve yerel ekonomide yeniden
yap›lanman›n sa€lanmas›na katk›da bulunmak,

g) Bölgesel yenilik yaratma çabalar› için altyap›n›n oluflturulmas›n›
sa€lamak,

h) Bölgesel kaynaklar ile bölgenin araflt›rma kapasitesi ve yüksek ö€retim
kurumlar› aras›nda daha verimli ve aktif iliflkiler kurmak,

i) Ürün yenili€inin oluflmas›nda yard›m sa€layarak, yerel sanayiinin can-
land›r›lmas›n› ve modernizasyonunu teflvik etmek,

j) Di€er bölgelerden yüksek teknolojili firmalar› yöreye kazand›rmak” [1].
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Bahçeflehir TGB projesinin özgün bir çal›flma olmas› amac›yla yeni amaç-
lar hedeflenmifl ve bulunmufltur. Bu inceleme, hem teori, hem de uygulama
aç›s›ndan tasar›m›n gerçe€e dönüflmesini sa€layacakt›r. Bu çal›flman›n so-
nunda, Bahçeflehir TGB’nin yukar›daki amaçlar› ne dereceye kadar sa€la-
yaca€›na iliflkin bir irdeleme yap›lm›flt›r.

Son yüzy›l içerisinde dünyada teknolojik geliflme çok boyutlu bir nitelik
kazanm›fl, ülkelerin rekabet gücü insanlar›n refah ve mutlulu€unun temel un-
surlar›ndan biri haline gelmifltir. Art›k ekonomik, teknolojik ve politik geliflme-
ler ileri teknoloji toplumunun özelliklerine göre yönlendirilmektedir. Kuflkusuz
ileri teknoloji alanlar›nda geliflmelerin oluflmas›nda ise bilimsel Araflt›rma-Ge-
lifltirme faaliyetleri önemli rol oynam›flt›r.

Birinci ve ‹kinci Dünya Savafllar›’ndan önceki ekonomik durgunluk ve
politik aray›fllar teknolojik alanda ileri düzeyde yeni bulufllar›n yap›lmas›na
sebep olmufl, savafllar›n içinde de yeni kefliflerin yap›lmas›na h›z verilmifltir.

1970’li y›llarda petrol fiyatlar›nda meydana gelen ani yükselmeler, bütün
ülkelerde büyük maliyet art›fllar›na yol açm›fl ve bunun sonunda bütün sanayi
dallar›nda durgunluk ve üretimde azalma bafl göstermifltir. 1970–1980 döne-
minde sanayideki durgunlu€u ortadan kald›rmak amac›yla özellikle ABD ve
Japonya gibi ülkelerde sanayi yeni AR-GE faaliyetlerine giderek, üniversiteler
ve araflt›rma kurumlar›yla yak›n bir iflbirli€i bafllatm›flt›r. Yap›lan bu karfl›l›kl›
iflbirli€i sonucunda tespit edilen yeni teknolojik geliflim ilgi alanlar› afla€›dad›r.

a) Enformasyon teknolojileri ve yaz›l›m,

b) Yeni malzemeler,

c) Biyoteknoloji,

d) Yeni enerji kaynaklar›,

e) Uzay teknolojileri,

f) Esnek imalat sistemleri, otomasyon ve robotik.

Bu alanlarda çok önemli teknolojik ilerlemeler olmufl, yepyeni mallar ucuz
fiyatlarla daha çok fonksiyonlu ve hem de daha küçük hacimlerde üretilerek
pazara sürülmüfltür.
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Tablo-20: Teknoparklar ‹çindeki Teknolojik Sektörler

7.6.2. Türkiye’deki Durum

Türkiye’de teknopark olgusu çerçevesinde ilk ad›m 1991 y›l›ndan itibaren
at›lm›fl, KOSGEB’in giriflimi ile ODTÜ ve ‹TÜ’de birer tane Yenilik Merkezi
türünde Teknoloji Gelifltirme Merkezi aç›lm›flt›r.

Teknopark olgusunun 90’l› y›llarda dünyadaki geliflme trendi, bu konunun
ülkemizde de yo€un olarak tart›fl›lmas›na neden olmufltur. 26 Haziran 2001 ta-
rihinde ç›kart›lan 4691 say›l› ‘’Teknoloji Gelifltirme Bölgeleri Kanunu’’ ile bu
konu yasal zemine oturtulmufltur.

Kanunun ç›kmas› ile birçok üniversite, konunun cazibesine kap›larak, bün-
yelerinde teknopark kurmaya bafllam›fllard›r. Dünyadaki, baflar›l› olmufl tek-
noparklara bakt›€›m›z zaman, bunlar›n kurulduktan çok uzun bir süre sonra
(5–10 y›l), amaçlanan sonuçlar› vermeye bafllad›klar› görülmektedir.

Teknoparklar›n kurulufl aflamas›nda, afla€›daki hususlar›n göz önünde bu-
lundurulmas› gerekmektedir:

a) Park›n içinde yer alacak firmalara teknoloji, know-how, uzmanl›k, ye-
tiflmifl uzman ö€renci, güçlü laboratuar imkânlar›, özel cihazlar v.b.
olanaklar› sa€layabilecek güçlü üniversite veya araflt›rma
kurulufllar›n›n varl›€›,

b) Deneyimli akademisyen ve sanayicilerden oluflan uyumlu ve etkin bir
yönetim,

AR-GE Amaçl› Sektörler :                    %

Biliflim ve ‹letiflim Teknolojileri           26   

Biyoteknoloji ve Hayat Bilimleri          20

Bilgisayar – Elektronik                         19   

Agro-food                                             9

Çevre                                                     8

Yeni Malzemeler                                   6

Farmasotik                                            5

Di€er                                                     7
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c) Devletin ve yerel yönetimlerin, özellikle altyap› çal›flmalar›ndaki
katk›lar›n›n sa€lanmas›,

d) Teknopark kurulacak yerin, üniversite ve sanayiye yak›n olmas›,

e) Seçilen arazinin genifllemeye müsait olmas›,

f) Yat›r›m harcamalar› ile, bafllang›ç y›llar›nda park yönetimi ve iflletme
giderleri için finansman temini,

g) Dikkatli haz›rlanm›fl, detayl› bir ifl plan›,

h) Küçük ve orta ölçekli firmalara, çal›flma alan› sa€layabilecek altyap›,

i) Teknopark kurulacak alan›n, çevredeki pazarlara ulaflmada kolayl›k
sa€layacak ulafl›m imkânlar›.

7.6.3. Aç›klama

08.12.2004 tarihinde Bahçeflehir TGB kurulmas› için Bahçeflehir Üniver-
sitesi Rektörlü€ü’ne müracaat edilmesi ve 08.12.2004 tarihli mütevelli heyeti
karar› ile kurulufl çal›flmalar›n›n bafllat›lmas› uygun görüldü. Bahçeflehir TGB
kurulufluna yönelik, Bakanlar Kurulu Karar› istihsali için gerekli haz›rl›klar o
günden bafllat›larak, bugün 19.04.2005 tarihinde tamamlanm›fl ve resmi mü-
racaat aflamas›na gelinmifltir.

7.6.4. Bahçeflehir Teknoloji Gelifltirme Bölgesi Kurulufl Amaçlar›:

a) Teknolojik yenilikler gerçeklefltirerek; Bahçeflehir Üniversitesi’ne,
Bahçeflehir bölgesine s›nai, ekonomik katk›larda bulunmak, “‹kitelli,
Beylikdüzü, Büyükçekmece” endüstri bölgelerinin, “AR-GE ve Tek-
noloji Üretim Merkezi” olmak,

b) Bilim adamlar›n›n keflif yetene€ini teflvik etmek,

c) Üniversiteyi AR-GE ve endüstri ile buluflturmak,

d) AR-GE projelerini somut prototiplere dönüfltürmek, kazan›lan ileri
teknoloji projelerinin patentlerini almak ve satmak,

e) 4691 say›l› kanunun sa€lad›€› imkânlardan yararlanmak,

f) Savunma projelerine altyap› oluflturmak ve prototip üretmek,

g) Yaz›l›m kaynak kodlar› ve prototipleri üretmek ve satmak,

h) Uluslararas› AR-GE dünyas›n›n bir üyesi olmak ve AR-GE çal›flma-
lar›ndan pazar pay› almak,
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i) Ülke ve bölge yarar›na “uluslararas› ve üniversiteler aras›” çokuluslu
bir teknolojik iflbirli€i modeli gelifltirmek. 

j) Bahçeflehir Üniversitesi vizyonunu yeni ve ileri teknoloji üreterek ge-
lifltirmek, AR-GE faaliyetlerinde rekabet edebilir bir bilimsel güce
eriflmek.

7.6.5. Kurulufl Çal›flmalar› Kapsam›nda Yap›lan Faaliyetler

a) Arazinin mülkiyet durumuna iliflkin onayl› kadastral paftalar ve bel-
geler haz›rland›.

b) K›s›tl›l›k alanlar› incelemesi yap›ld›.

c) Küçükçekmece ve Büyükçekmece Aras› 1/25000 Ölçekli Çevre Dü-
zeni ve Naz›m ‹mar Plan› ve 1/50000 Ölçekli Topografik Harita temin
edilerek iflaretlendi.

d) Bölgeye ait mevzi naz›m imar planlar› ve mevzi uygulama imar plan-
lar› elde edildi.

e) Do€al tehlike ve deprem durumunu belirleyen Jeolojik Etüt Raporu
onaylat›ld›.

f) Hava Mania Plan› al›nd›.

7.6.6. Projenin Öngörüleri

Bu projenin; ‹stanbul’un ‹kitelli, Beylikdüzü, Büyükçekmece ve Bah-
çeflehir Bölgesine ve ülkemize istihdam konusunda önemli yararlar sa€layaca€›
düflünülmektedir. Bahçeflehir TGB’nin kuruluflu için ilk on y›lda TGB Kuru-
cular› taraf›ndan 68.465.000 (altm›fl sekiz milyon dört yüz altm›fl befl bin) YTL
tutar›nda inflaat yat›r›m› ve iflletme sermayesi planlanm›flt›r. Bu süre içinde,
bölgede 320 kuruluflun yer alaca€›, bu kurulufllarda 2.500 personelin istihdam
edilece€i ve Bahçeflehir Teknopark›’n›n bölgeye 1.000.000.000 (bir milyar)
YTL katma de€er sa€layaca€› de€erlendirilmektedir [2].

7.6.7. Bahçeflehir TGB Kurucu Kurulufllar›

Bahçeflehir Teknoloji Gelifltirme Bölgesi’nin kuruluflunda; e€itim, ö€retim
sektöründen “U€ur E€itim Vakf› ve Bahçeflehir Üniversitesi Rektörlü€ü” ile
endüstri sektöründen değişik gruplar farazi projede kurucu kurulufllar olarak
görev alm›fllard›r.
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7.6.8. Bahçeflehir TGB Kurucu Heyet Protokolü

7.6.8.1. Görev Amaç ve Kapsam›

4691 say›l› kanunun birinci maddesinde belirtilen amaçlar›na uygun faa-
liyetlerde bulunmak ve bu kapsamda Bahçeflehir Teknoloji Gelifltirme Böl-
gesi’nin kurulufluyla ilgili çal›flma yapmak.

7.6.8.2. 4691 Say›l› Kanunun Amaçlar›

Madde1: Bu Kanunun amac›, üniversiteler, araflt›rma kurum ve kurulufllar›
ile üretim sektörlerinin iflbirli€i sa€lanarak, ülke sanayiinin uluslararas› rekabet
edebilir ve ihracata yönelik bir yap›ya kavuflturulmas› maksad›yla teknolojik
bilgi üretmek, üründe ve üretim yöntemlerinde yenilik gelifltirmek, ürün kali-
tesini veya standartlar›n› yükseltmek, verimlili€i art›rmak, üretim maliyetlerini
düflürmek, teknolojik bilgiyi ticarilefltirmek, teknolojinin yo€un oldu€u üretim
ve giriflimcili€i desteklemek, küçük ve orta ölçekli iflletmelerin yeni ve ileri
teknolojilere uyumunu sa€lamak, Bilim ve Teknoloji Yüksek Kurulu’nun ka-
rarlar› da dikkate al›narak teknoloji yo€un alanlarda yat›r›m olanaklar› yarat-
mak, araflt›rmac› ve vas›fl› kiflilere ifl imkân› yaratmak, teknoloji transferine
yard›mc› olmak ve yüksek/ileri teknoloji sa€layacak yabanc› sermayenin ül-
keye giriflini h›zland›racak teknolojik altyap›y› sa€lamakt›r [3].

7.6.9. Bahçeflehir TGB Projesi Özel Amaçlar› – Hedeflenen Somut 
Projeler

a) Kara, hava, deniz, uzay araçlar›, uzaktan alg›lama, malzeme, yap› ele-
manlar›, t›bbi teçhizat, donan›m, optik, robotik, elektronik alanlarda
yeni teknoloji üretmek,

b) Yeni teknolojiyi ve bilgiyi ticarilefltirmek, 

c) Bahçeflehir Üniversitesi’ne, bölgeye ve ülkeye katma de€er sa€lamak, 

d) Bilim adamlar›n›n keflif yetene€ini teflvik etmek, 

e) Bahçeflehir Üniversitesi’ni AR-GE projeleri ve endüstriyle bulufltur-
mak, 

f) AR-GE projelerini somut prototiplere dönüfltürmek, patentleri ticari-
lefltirmek,

g) Savunma projelerine altyap› oluflturmak ve prototip üretmek,

h) Yaz›l›m kaynak kodlar› ve prototipleri üretmek ve satmak, 
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i) Ulusal ve uluslararas› AR-GE kurulufllar›n›n bir üyesi olmak ve bu
alanda pazar pay› almak, ulusal ve uluslararas› teknoparklarla iflbirli€i
modeli gelifltirmek, 

j) ‹stihdama ve ekonomiye katk›da bulunmak, 

k) Bölgenin teknik alanda ve iktisaden kalk›nmas›n› sa€lamak,

l) Bahçeflehir TGB projesi ile Bahçeflehir Üniversitesi’nin geliflimine
stratejik ve ekonomik katk› sa€lamak,

m) Bahçeflehir Üniversitesi’nin vizyonunu yeni ve ileri teknoloji üreterek
gelifltirmek, üniversiteyi rekabet edebilir bilim ve uygulama gücüne
erifltirmek,

n) Teknoloji gelifltirme bölgesi dizayn etmek, teknoloji gelifltirme teflvik-
leri sa€lanmas› amac›yla ileri teknoloji gelifltirme alanlar›nda kurumsal
dan›flmanl›k hizmetleri üretmek, kalite belgelendirme hizmetlerini
bölge endüstrilerine yayg›nlaflt›rmak,

o) Bu projeleri yurtiçinden veya yurtd›fl›ndan üniversitelerle paylaflmak,
bu kapsamda, yabanc› ülkelerin üniversiteleriyle yap›lm›fl e€itim
iflbirli€i protokollerini “uluslararas› ve üniversiteler aras›” AR-GE ve
ileri teknoloji üretim iflbirli€i protokollerine yönlendirmek,

p) Ülkedeki sermaye birikimini ve teknoloji gelifltirme imkânlar›n› teflvik
etmek,

r) ‹leri teknolojinin kazan›m› için gereken yay›n, yay›m faaliyetlerini or-
ganize ve teflvik etmek, ileri teknoloji kaynak ve müracaat periyodik-
lerinin bilgi depolama ve hizmete sunma faaliyetlerini organize etmek,

s) Bölgenin sosyal refah ve kültür seviyesinin geliflimine katk› sa€lamak.

7.6.10. Di€er Amaçlar

a) Bölgede ileri teknoloji ile u€raflan flirket say›s›n› art›rmak, bu flirket-
lerin kurulufl ve geliflimine katk› sa€lamak, 

b) Bu konuda yeni flirketlerin do€mas›na katk›da bulunmak, 

c) ‹leri teknoloji ile u€raflan flirketlere üniversite içerisinde araflt›rma
ortam› yaratmak, 

d) Üniversite-Sanayi iflbirli€i içerisinde ö€retim üyelerinin sanayi ile
çal›flmas›n› sa€lamak, 
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e) Ülkede, özgün ileri teknoloji üretimi fikrinden hareketle, “Üniversite-
Kobi” iflbirli€i ile yat›r›m uygulamal› endüstriyel projeler yaratmak.

7.6.11. Kurucu Heyet Üyeleri

Farazi bir TGB Projesinde heyet üyeleri afla€›daki flekilde olabilir. 

a) Baflkan (Mütevelli Heyeti Baflkan›)

b) Üye (Rektör)

c) Üye (Üniversite Temsilcisi, Genel Koordinatör)

d) Üye (Üniversite Temsilcisi, Teknik Dan›flman)

e) Üye (Üniversite Temsilcisi, Genel Sekreter)

f) Üye (Sanayi Temsilcisi)

g) Üye (Sanayi Temsilcisi)

7.6.12. Bahçeflehir Beldesi Tan›t›m›

fiekil-20: Bahçeflehir beldesi.

Bahçeflehir Beldesi, ‹stanbul ‹li Büyükçekmece ‹lçesi s›n›rlar› içerisinde,
Bahçeflehir toplu konut alan›nda, Bo€azköy yerleflim birimi, Eston Ard›çl›

KK. ÇEKMECE

BAHÇEfiEH‹R
2. KISIM

BAHÇEfiEH‹R
1. KISIM

AVCILAR

ESENYURT
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Evler ve Hofldere Köyü’nü de içerisine alan yaklafl›k 2500 hektar alan üzerine
kurulu bir beldedir. Bahçeflehir toplu konut alan›, ‹stanbul flehir merkezinin 25
kilometre bat›s›nda yer almakta ve TEM Otoyolu ile ‹stanbul’un her semtine
kesintisiz yollar ile ba€lanmaktad›r. Türkiye’yi Avrupa’ya ba€layan ‹stanbul-
Edirne Demiryolu’nun yaklafl›k 3 km’lik k›sm› bu alan›n içinden geçmektedir.
Ispartakule tren istasyonu burada bulunmaktad›r. 300.000 m2’lik rekreasyon
alan› bu kompleks içinde yer almaktad›r. 26.000 m2’lik göletin yer ald›€› kom-
plekste, çeflitli sosyal tesisler bulunmaktad›r. Bahçeflehir Beldesi s›n›rlar› içer-
sinde bugüne kadar tamamlanm›fl ve faaliyete geçmifl 1 üniversite, 2 özel
ilkö€retim, 2 resmi ilkö€retim, 1 resmi lise, 2 özel lise, 1 sa€l›k oca€›, ana-
okullar›, 2 poliklinik, 1 amfi tiyatro, 1 sinema ve 3 hipermarket halk›n hizme-
tindedir. Türkiye’nin en önemli, dünyan›n say›l› uydu kent projelerinden biri
olan Bahçeflehir projesi, 1996 y›l›nda Birleflmifl Milletler HAB‹TAT II Konfe-
rans› çerçevesinde, “KURUMSAL UYGULAMALAR VE PROJELER” ödü-
lüne, 1997 y›l›nda Kanada’da “YEN‹ KENTSEL YERLEfi‹M ANLAYIfiI”
ödülüne, May›s 2000 tarihinde “The American Institute of Architects”
taraf›ndan “KENTSEL DÜZENLEME” ödülüne, çevre çal›flmalar›ndan dolay›
da Avrupa Konseyi Çevre Komisyonu’nca verilen “Avrupa Konseyi Çevre
Ödülüne” lay›k görülmüfltür [4].

7.6.13. ‹stanbul’un Ekonomik Yap›s›

7.6.13.1. Ekonomik Yap›n›n De€erlendirilmesi

Moody’s, Standard and Poor’s ve Fitch gibi üç ayr› uluslararas› derece-
lendirme kuruluflu ile Chase Manhattan Bank organizasyonu çerçevesinde de-
recelendirme çal›flmalar› yap›lm›flt›r. Yap›lan bu çal›flmalara göre,
derecelendirme kurulufllar›n›n yapt›€› aç›klamalara ba€l› olarak; ‹stanbul, Tür-
kiye’nin ticari iktisadi ve kültürel merkezi olarak kabul edilmektedir.

7.6.13.2. Ekonomik Yap› Hakk›nda Göstergeler

Türkiye’de cirolar›na göre s›ralanm›fl ilk 500 firman›n 255 adedi ‹stan-
bul’da yerlefliktir.

‹stanbul’daki endüstrilerin faaliyet alanlar›na ve cirolar›na göre da€›l›m›
afla€›daki tabloda görülmektedir.

323



Tablo-21: ‹stanbul’daki Sektörel Güç.

Bu kapsamda; ‹stanbul’un sanayi varl›€›n›n, Türkiye’nin sanayi varl›€›na
oran›n›n önemli bir yüzde tutmakta oldu€u de€erlendirilebilir. Türkiye gene-
linde iflyeri say›s›n›n %36’s› ve iflçi say›s›n›n %34’ünün ‹stanbul Bölgesi’nde
yer ald›€› bilinmektedir. Gebze, Dudullu, Tuzla (boya ve vernik), Tuzla (kimya

Sektör Firma say›s› Ciro % da€›l›m

Enerji-Petrol 9 22.663.905.608.664.500 24,08%

Otomotiv 15 12.480.011.728.545.500 13,26%

Elektrik-Elektronik 18 10.249.726.726.136.700 10,89%

Biliflim 36 10.034.018.020.094.000 10,66%

Ticaret-Hizmet 19 6.716.988.636.390.340 7,14%

G›da 29 5.869.634.266.768.810 6,24%

Tekstil 45 5.742.006.812.158.950 6,10%

Tütün 3 4.068.831.528.450.550 4,32%

‹laç-Kimya 18 3.975.354.223.655.210 4,22%

Demir-Çelik 10 2.739.979.869.045.640 2,91%

Bira 8 1.530.060.162.340.150 1,63%

Metal 7 1.407.883.065.587.660 1,50%

Lastik 2 864.961.225.469.000 0,92%

A€aç-Orman 6 683.260.849.296.421 0,73%

‹nflaat-‹nflaat 
malzemeleri

5 633.259.017.000.000 0,67%

Ambalaj 7 576.155.630.285.395 0,61%

Bas›n 3 563.303.251.000.000 0,60%

Plastik 5 562.788.298.239.823 0,60%

Makine 4 552.212.048.741.500 0,59%

Çimento 3 521.229.203.228.156 0,55%

Kuyumculuk 2 455.751.954.563.341 0,48%

Madencilik 3 193.315.660.729.171 0,21%
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sanayi), ‹stanbul Tuzla (mermerciler), ‹stanbul Tuzla (deri), ‹stanbul Merkez
‹kitelli ve Beylikdüzü Organize Sanayi Bölgeleri önemli endüstriyel alt yap›y›
teflkil etmektedir.

fiekil-21: ‹stanbul / Türkiye ‹flyeri Yüzdesi

fiekil-22: ‹stanbul / Türkiye ‹flçi Yüzdesi

Devlet Planlama Teflkilat› ve Devlet ‹statistik Enstitüsü göstergeleri ince-
lendi€inde;

‹ktisadi faaliyet kollar›na göre cari fiyatlarla GSMH ve sektör paylar› in-
celendi€inde; 1999–2004 y›llar› aras›nda, tar›m sektöründe %15,3’den %11,8’e
azalma, sanayi sektöründe %23,2’den %25’e yükselme, inflaat sektöründe
%5,6’dan %3,5’a azalma, ticaret sektöründe %19,1’den %20,0’e yükselme,
ulaflt›rma ve haberleflme sektöründe %14’ten %16’ya yükselme, banka hizmet-
lerinde %5,5’den %2,2’ye azalma oldu€u görülmektedir.

62,00%

38,00%

‹flyeri Say›s›

‹stanbul

Türkiye

‹flci Say›s›

‹stanbul

Türkiye

68,00%
32,00%
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fiekil-23 ve 24’de 1987 y›l› sabit fiyatlar›yla GSMH’ de geliflmeler in-
celendi€inde, GSMH’n›n 2001 y›l›nda 148,2, 2002 y›l›nda 180,9, 2003
y›l›nda 239,2 milyar ABD dolar› de€erine yükseldi€i, büyüme h›z›n›n ise;
1999 y›l›nda -6,1, 2000 y›l›nda +6,3, 2001 y›l›nda -9,5, 2001 y›l›n›n ilk alt›
ay› sonunda +7,9, 2002 y›l›nda +5,9, 2003 y›l›nda ise +12,4 oldu€u görül-
mektedir. 2001 y›l›n›n flubat ay›ndaki ekonomik kriz nedeniyle büyüme
h›z›n›n düfltü€ü, al›nan krediler nedeniyle 2003 y›l›nda büyüme h›z›n›n tekrar
artt›€› de€erlendirilebilir.

fiekil-23: 1987 Sabit Fiyatlar›yla GSMH’de Geliflmeler.

fiekil-24: 1987 Sabit Fiyatlar›yla GSMH’de Büyüme H›z›.
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Türkiye’nin ve bölgenin ekonomik potansiyelinin ileri düzeyde teknolojik
yat›r›mlar için uygun oldu€u de€erlendirilmektedir.

‹kitelli OSB’den küçük ve orta ölçekli 5000, Beylikdüzü ve Büyükçek-
mece OSB’den orta ölçekli 500 ve Çerkezköy ve Çorlu OSB’den 500 kurulufla
Ar-Ge ve teknolojik geliflim konular›nda üniversite olarak katk›da bulunmak
öncelikli amac›m›zd›r.

7.6.13.3. ‹stanbul’daki Teknik/Bilimsel ‹nsan Kayna€›

‹stanbul’da üniversitelerde istihdam edilen toplam 12500 akademik kad-
ronun yaklafl›k 5000’i teknik ve bilimsel konularda uzmanl›€a sahiptirler. Söz-
konusu kadrolardan 1000’inin Bahçeflehir TGB Projesi çerçevesinde istihdam
edilmesi planlanmaktad›r.

7.6.13.4. ‹stanbul’da Ar-Ge Faaliyetinde Bulunan Firmalar

‹stanbul’da Ar-Ge faaliyetinde bulunan firmalar›n büyük k›sm› bilgi tek-
nolojileri ve iletiflim alan›nda faaliyet göstermekte olup, söz konusu firmalar›n
y›ll›k cirosu 10 Milyar YTL mertebesindedir. Bu firmalar›n Ar-Ge faaliyetle-
rine teknik, bilimsel ve insan kayana€› oluflturma yönünden katk› yap›lmas›
planlanmaktad›r. Ayr›ca Bahçeflehir TGB projesi kapsam›nda yörede faaliyette
bulunan sanayi kurulufllar›n›n da Ar-Ge faaliyetlerine yöneltilmesi ve tekno-
lojik birikimlerinin artt›r›lmas› hedeflenmektedir. Bölgede faaliyet gösteren
1000 firma ile iflbirli€i yap›labilece€i de€erlendirilmektedir. TÜB‹TAK’›n des-
tekledi€i firma say›s› 1000 olup, 2005 y›l› bütçesinden 300 milyon dolar AR-
GE destek faaliyetlerine ayr›lm›fl olmas› önemli bir geliflmedir.

7.6.14. Bahçeflehir TGB ‹flbirli€i Hedefleri

‹stanbul’da kurulu teknoparklar ve üniversiteler ile iflbirli€i planlanmak-
tad›r. Bunun yan›nda ‹stanbul d›fl›ndaki teknopark ve üniversiteler ile de ortak
çal›flmalar yap›lmas› hedeflenmektedir. Uluslararas› seviyede faaliyet gösteren
ve güçlü AR-GE yat›r›mlar› ile dikkat çeken yabanc› yüksek teknoloji firmalar›
ve bunlarla ba€lant›l› teknoloji araflt›rma ve gelifltirme birimleri ile teknoloji
transferi ve yerellefltirilmesi ve yeni teknolojilerin gelifltirilmesinde ortakl›k
çal›flmalar› hedeflenmektedir.

Bu kurum ve kurulufllar›n Bahçeflehir’de iletiflim bürolar› kurmak konu-
sundaki talepleri bu proje kapsam›nda de€erlendirilmektedir.
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7.6.15. Yabanc› Ortakl› Sanayi Kurulufllar›n›n Sektörel Da€›l›m›

Son 50 y›l içinde Türkiye’de 10.000 civar›nda yabanc› ortakl› iflletme ku-
rulmufltur. 2005-2008 y›llar› içerisinde Türkiye’ye gelmesi beklenen yabanc›
sermaye, 15 milyar ABD dolar› mertebesinde tahmin edilmektedir. ‹stanbul’a
y›ll›k 2-2,5 milyar ABD Dolar› tutar›nda yabanc› sermayenin gelece€i tahmin
edilebilir.

7.6.16. Bahçeflehir TGB’nin Kuruluflunda Göz Önüne Al›nabilecek 
           Hususlar

7.6.16.1. Türkiye’deki Geliflim

a)      TÜB‹TAK (1963),

b)      Bilim ve Teknoloji Yüksek Kurulu (1983),

c)      TTGV (1991),

d)      TÜBA (1993),

e)      Türk Patent Enstitüsü (1994),

f)       Seçkin say›labilecek üniversitelerimiz,

g)      Geliflmekte olan sanayi,

h)      Yavafl yavafl önemi anlafl›lan ARGE ve ‹novasyon kavram›,

i)       Geliflmekte olan yetiflmifl insan gücü,

j)       Kendini toparlamaya çal›flan ekonomi,

k)      Biliflime inanm›fl bir Parlamento [4].

Türkiye’de e-devlet projeleri bütün bakanl›klarda bafllat›lm›flt›r. Tablo-22
dünyadaki durum hakk›nda bilgi vermektedir.

Tablo-22: Dünyada e-devlet kullan›m oranlar›

Yüksek Orta Düşük

Norveç (%53) Estonya (%25) ‹ngiltere (%11)

Danimarka (%47) Hindistan (%22) Malezya (%11)

Kanada (%46) Fransa (%18) Letonya (%8)

Finlandiya (%45) Macaristan (%18) Slovakya (%8)

ABD (34) ‹spanya (%17) Litvanya (%5)

Hong Kong (%31) Çek Cum. (%17) Polonya (%5)

Avustralya (%31) Almanya (%17) Rusya (%3)

Hollanda (%31) Kore (%17) Türkiye (%3)

Tayvan (%26) Japonya (%16) Endonezya (%3)
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Tablo-23,  bilgi teknolojileri uygulama alanlar› hakk›nda bilgi vermektedir:

Tablo-23: Dünyada bilgi teknolojileri uygulama alanlar›

 

Ülkeler PC/100
İnternet
PC/100

Online
Nüfus%

Telefon
/100

CepTel
/100

TV
/1000

ABD 59 2928 62 70 37 847

Avustralya 47 844 53 53 45 639

Yeni Zelanda 36 901 46 50 40 501

Singapur 48 438 50 49 68 348

Norveç 49 1009 54 73 70 579

Kanada 39 769 47 68 29 715

‹ngiltere 34 281 55 57 67 645

Hollanda 40 1017 54 61 67 543

Danimarka 43 627 55 75 61 585

Almanya 34 248 35 60 59 580

‹sveç 51 671 70 68 71 531

Finlandiya 40 1023 48 55 73 64

‹srail 25 288 17 1 70 318

Brezilya 4 52 7 18 14 316

‹talya 21 178 33 48 74 486

Bir.Arap.Emr. 13 176 33 42 59 294

‹rlanda 37 296 33 43 67 456

Kuveyt 12 18 8 24 25 491

Arjantin 5 73 11 21 16 289

Lübnan 5 23 9 20 19 352

Türkiye 4 11 6 28 25 286
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7.6.17. Bölge Yer Seçimine ‹liflkin Bilgiler

Bölge kuruluflu amac›yla Bahçeflehir Üniversitesi’nin mülkiyetinde olan
105.558 m2 arazi Bahçeflehir Üniversitesi Mütevelli Heyeti taraf›ndan 26
y›ll›€›na Bahçeflehir Teknopark Projesi için tahsis edilmifltir.

Yat›r›mc› ve giriflimci kurulufllar arzu ettikleri takdirde 26 y›ll›€›na uygun
kiralama modelleri veya yap, ifllet, devret (Y‹D) modeli ile kendilerine arazi
kiralanmas› mümkün olacakt›r.

‹stanbul-Edirne Otoban› (TEM) yolu ile bitiflik olan bölge arazisi, Atatürk
Hava Alan› ile 15 km., Sabiha Gökçen Hava Alan› ile 50 km. mesafededir.

E–5 karayolu güzergâh›nda ve E–80 karayoluna te€et olan bölge, Avrupa
ve Anadolu ulafl›m› için ideal bir konumdad›r. Bu uygun ulafl›m imkânlar› ne-
deniyle, bölgenin en de€erli üniversite ve teknopark kampüs alan› olarak kabul
edilmektedir.

7.6.18. Kurulacak Yönetici fiirket ‹le ‹lgili Bilgiler

Kendi kurulufl bünyesinde, muhtelif sebeplerle, münferiden teknoloji ge-
lifltirme faaliyetinde bulunmas› mümkün olmayan kurulufllar›n araflt›rma, ge-
lifltirme ve yeni teknolojilerin üretim merkezi olmay› hedefleyen faaliyetleri
bu teknopark içinde sa€lanacakt›r.

Bahçeflehir TGB ve Teknopark› olarak, söz konusu kurulufllar› kapsaya-
cak, onlar› hissedarl›€a teflvik edecek bir anonim flirket ortakl›k yap›s› düflünül-
mektedir.

Bafllang›çta Kurucu Heyet kurulufllar›; U€ur E€itim Vakf›, Bahçeflehir
Üniversitesi, Hassan Group Kurulufllar›, Tor fiirketler Toplulu€u A.fi.’nin ve
Bahçeflehir Teknopark› A.fi.’ye ortak olmak isteyen bölge KOB‹’lerinin ve
4691 say›l› kanuna uygun olarak, araflt›rma yapmak isteyen bilim personelinin
meydana getirdi€i bir sermaye ve teflkilat yap›s› oluflturulacakt›r.

‹kitelli ve Beylikdüzü Organize Sanayi Bölgelerindeki giriflimcilerin ve
istekli KOB‹’lerin ve Kurucu Heyet üyelerinden meydana gelen ortaklar›n ve
bilim personelinin kat›l›m› ile 1.945.500 YTL sermaye ile Teknopark›n kurul-
mas›, 3.000.000 YTL kredi kullan›lmas› planlanmaktad›r. Kurulufl aflamas› ta-
mamlanan y›l› müteakip kira, dan›flmanl›k gelirleri, sosyal ve teknik
hizmetlerden sa€lanan di€er gelirlerle ilk befl y›l içerisinde yap›lan yat›r›m›n
karfl›lanmas› planlanmaktad›r. Altyap› yat›r›mlar› için 2.000.000 YTL devlet
deste€i beklenmektedir. Devletin imkânlar› y›l içinde mümkün olmad›€› tak-
dirde, sermaye art›fl›na gidilecek veya kredi temin edilecektir.
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Birinci befl y›lda “1000 araflt›rmac›, 250 hizmetli” toplam 1250 personelin,
araflt›rma gelifltirme ve teknoloji üretim merkezlerinde hizmet vermesi plan-
lanmaktad›r.

Birinci befl y›lda 25.000 m2 AR-GE amaçl› ve sosyal tesis amaçl› kapal›
alan infla edilecektir.

Bahçeflehir Üniversitesi’nin mevcut laboratuar ve sosyal tesis alanlar›n›n da
kullan›lmas›yla Teknopark’ta yeni teknoloji ve hizmet üretimi planlanmaktad›r.
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Tablo–24: Bölge Kurmak ‹çin Yap›lacak Sabit Yat›r›m Harcamalar› (YTL)

1.Y›l 2.Y›l 3.Y›l 4.Y›l 5.Y›l

1) Etüd, proje ve
    mühendislik  
    hizmetleri

273.000 273.000 252.000 252.000 252.000

2) Arazi bedeli - - - - -

3) Arazi ve        
    çevre 
    düzenlemesi, 
    haz›rl›k          
    yap›lar›

50.000 50.000 50.000 50.000 50.000

4) Alt yap› 
    harcamalar›

243.000 243.000 225.000 225.000 225.000

5) Toplam 
    üst yap› 
    harcamalar›

3.822.000 3.822.000 3.528.000 3.528.000 3.528.000

    ‹dare binas› 294.000 - - - -

    Giriflimci 
    binalar›          

2.940.000 2.940.000 2.940.000 2.940.000 2.940.000

    Sosyal 
    tesisler           

588.000 588.000 588.000 588.000 588.000

    Sergi binas› - 294.000 - - -

6) Tafl›t araçlar› 50.000 50.000 - - -

7) Genel 
    giderler

150.000 150.000 150.000 150.000 150.000

8) Beklenmeyen
    giderler

100.000 100.000 100.000 100.000 100.000

TOPLAM 4.688.750 4.688.750 4.305.000 4.305.000 4.305.000
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Tablo–25: Bölge Kurmak ‹çin Planlanan ‹flletme Sermayesi ‹htiyac› (YTL)

Tablo–26: Bölge Kurmak ‹çin Öngörülen Toplam Yat›r›m Tutar› (YTL)

1 Ayl›k 1.Y›l 2.Y›l 3.Y›l 4.Y›l 5.Y›l

1) ‹flçi ve 
personel 
giderleri

30.000 360.000  720.000 1.080.000 1.440.000 1.880.000

2) Is›tma ve          
havaland›rma
giderleri

4.000 20.000 40.000 60.000 80.000 100.000

3) Araç iflletme 
ve bak›m 
giderleri

5.000 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000

4) Tesislerin         
iflletme ve        
bak›m 
giderleri

3.000 36.000 72.000 108.000 144.000 180.000

5) Giriflimcilere   
sa€lanan 
finansman 
deste€i

25.000 300.000 300.000 300.000 300.000 300.000

6) Kredi geri 
ödemesi

0 0 0 1.600.000 1.200.000 1.100.000

TOPLAM 67.000 776.000 1.192.000 3.208.000 3.224.000 3.540.000

1.Y›l 2.Y›l 3.Y›l 4.Y›l 5.Y›l

TOPLAM 5.464.750 5.880.750 7.513.000 7.529.000 7.845.000
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Tablo–27: Finansman Plan› (YTL)

Tablo–28: Tahmini Y›ll›k Gelirler (YTL)

7.6.19. Bölge Kuruluflunda Göz Önüne Al›nan Genel Hususlar

Kira gelirlerinin makul düzeyde ayarlanmas› planlanmaktad›r. Bu kap-
samda bir m2 kapal› alan 10 YTL olarak planlanmaktad›r. Kira gelirleri flirketin
idamesinde önemli bir hedef olarak planlanmam›flt›r.

7.6.19.1. Fon, Kaynak ve Finansman Plan›

TGB’nin ve Teknopark’›n altyap› ve üstyap› projeleri üniversite ö€retim
üyeleri ve profesyonel bir ekip taraf›ndan haz›rlanacakt›r. Y›ll›k olarak yaklafl›k

1.Y›l 2.Y›l 3.Y›l 4.Y›l 5.Y›l Toplam %

Tahmini
toplam
yat›r›m
tutar›

5.464.750 5.880.750 7.513.000 7.529.000 7.845.000 34.232.500 100,0

1) Sermaye 664.750 1.280.750 0 0 0 1.945.500 5,68

2) Krediler 3.000.000 0 0 0 0 3.000.000 8,76

-‹ç 
Krediler

0 0 0 0 0 0 0,00

-D›fl 
Krediler

0 0 0 0 0 0 0,00

3) Di€er
kaynaklar

800.000 3.600.000 7.513.000 7.529.000 7.845.000 27.287.000 79,72

4) Ödenek 1.000.000 1.000.000 0 0 0 2.000.000 5,84

1.Y›l 2.Y›l 3.Y›l 4.Y›l 5.Y›l

1) Giriflimcilerden  
al›nacak kira

300.000 1.200.000 1.800.000 2.400.000 3.000.000

2) Dan›flmanl›k 
gelirleri

200.000 1.400.000 3.100.000 2.600.000 2.287.000

3) Di€er gelirler 300.000 1.000.000 2.613.000 2.529.000 2.558.000

TOPLAM 800.000 3.600.000 7.513.000 7.529.000 7.845.000
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250.000 YTL maliyetli proje ve mühendislik hizmetine ihtiyaç oldu€u de€er-
lendirilmektedir.

AR-GE ve teknoloji gelifltirme faaliyeti altyap› çal›flmalar› kapsam›nda,
yaz›l›m, donan›m, biliflim, iletiflim ve benzer altyap› teknolojileri için 1.161.000
YTL tutar›nda yat›r›ma ihtiyaç oldu€u de€erlendirilmektedir.

‹lk befl y›lda 34.232.500 YTL harcama yap›lmas› planlanmaktad›r.

Tablo–29: Y›ll›k ‹stihdam Planlaması

7.6.19.2. Mekân Varsay›mlar›

a) Y›ll›k kapal› mekânlar›n planlamas› ve imalat maliyetleri

Her y›l 5.000 m2 AR-GE, 1.000 m2 sosyal tesis amaçl› bina üretilmesi, ilk
befl y›lda birinci 30.000 m2’lik bölümün tamamlanmas› planlanmaktad›r. Bi-
rinci Befl Y›ll›k Planlamada

• 1. y›l için 5.000 m2’de 32 AR-GE ofisinin yer almas› planlanmaktad›r.

1. Befl Y›l 2. Befl Y›l

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. Toplam

AR-GE
akademik

bilim 
personeli

100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 1000

AR-GE
bilim ve
destek

personeli

100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 1000

Sosyal 
tesislerde
hizmetli

30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 300

‹darede 
temizlik,
emniyet,
hizmetli

20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 200

Toplam 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 2500
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• 5. y›l için 25.000 m2’de 160 AR-GE ofisinin yer almas› planlanmaktad›r.

‹kinci befl y›l için birinci befl y›l›n ayn›s› planlanmaktad›r. 10. y›lda 50.000
m2’de 320 AR-GE ofisinin yer almas› planlanm›flt›r.

7.6.19.3. Kira Hesaplar›

Y›ll›k kiralar:

1 m2 alan›n 10 YTL’ye kiralanmas› planlanmaktad›r.

1. y›l kiralar: 5.000 m2 x 10 YTL/ m2 = 50.000 YTL (ayl›k)

12ay x 50.000 YTL/ay = 600.000 YTL (y›ll›k)

Befl y›lda 9.000.000 YTL kira geliri beklenmektedir.

Tablo-30: Toplam Kullan›lacak Kapal› Alanlar (m2) (Birinci Befl Y›ll›k Kullan›ma
Haz›r Alanlar)

1. Y›l 2. Y›l 3. Y›l 4. Y›l 5. Y›l

AR-GE Amaçl›

5.000 10.000 15.000 20.000 25.000Kapal› Alanlar 
(Kümülatif Toplam)

Sosyal Hizmetler
Amaçl›

1.000 2.000 3.000 4.000 5.000

AR-GE Amaçl›
Üniversite 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Laboratuvarlar›

Üniversite 
Kampüsünde

2.000 2.000 2.000 2.000 2.000Kapal› Sosyal ve

Rekreasyon 
Alanlar› (mevcut)

Kapal› Alanlar 
Toplam› 9.000 15.000 21.000 27.000 33.000
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Tablo-31: Toplam Kullan›lacak Kapal› Alanlar (m2) (‹kinci Befl Y›ll›k
Kullan›ma Haz›r Alanlar)

7.6.20. Bölgenin Yönetimi ve Giriflimciler ‹le ‹lgili Bilgiler

7.6.20.1. Bölgenin Faaliyet Gösterece€i Teknolojik Alanlar ve 
               Öngörülen Ç›kt›lar

a)      Kara, hava, deniz, araçlar›nda teknoloji keflif alanlar›,

b)      Uzaktan alg›lama,

c)      ‹leri teknoloji yap› elemanlar› ve malzeme,

d)      Robotik,

e)      Savunma ve güvenlik ileri teknoloji alanlar›,

f)       Radar ve güdüm teknolojileri,

g)      Yaz›l›m ve kaynak kodlar›n›n gelifltirilmesi,

h)      Fiber optik teknolojileri,

i)       Lazer uygulamalar›, lazer jireskoplar,

j)       Uzay teknolojileri,

k)   T›bbi mühendislik,

6. Y›l 7. Y›l 8. Y›l 9. Y›l 10. Y›l

AR-GE Amaçl›

30.000 35.000 40.000 45.000 50.000Kapal› Alanlar 
(Kümülatif Toplam)

Sosyal Hizmetler
Amaçl›

6.000 7.000 8.000 9.000 10.000

AR-GE Amaçl›
Üniversite 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Laboratuvarlar›

Üniversite 
Kampüsünde

2.000 2.000 2.000 2.000 2.000Kapal› Sosyal ve

Rekreasyon 
Alanlar› (mevcut)

Kapal› Alanlar 
Toplam› 39.000 45.000 51.000 57.000 63.000
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l) ‹leri teknoloji enerji üretimi,

m) Biliflim,

n) Cam-seramik,

o) Elektrik, elektronik, elektro-optik,

p) Tekstilde ileri teknoloji uygulamalar›,

q) Yapay zekâ uygulamalar›,

r) G›da teknolojileri,

s) Çevre ve koruma teknolojileri.

7.6.20.2. Bölgede Yer Alacak Kurum ve Kurulufllar ile Giriflimcilere 
         Verilmesi Planlanan Hizmetler

a) ‹skân,

b) Güvenlik,

c) ‹dare,

d) ‹afle, 

e) Ulafl›m,

f) Biliflim, haberleflme konusunda ileri düzey alt yap›,

g) Is›tma-havaland›rma,

h) Elektrik,

i) Yaz›l›m ve donan›m merkezi,

j) Hizmet ve sigorta,

k) Üniversitenin bilimsel imkânlar›n›n kullan›m›,

l) Finans ve bilgi bankac›l›€›,

m) Üniversitenin ve Teknopark›n otel, lokanta, sosyal tesislerinin kul-
lan›m›,

n) Teknik dan›flmanl›k,

o) Proje üretimi ve yönetiminde finansal destek,

p) Patent tescil ifllemleri,

q) Kalite belgelendirme hizmetleri,

r) Seyahat ve turizm hizmetleri organizasyonu.
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7.6.20.3. Bölge Bünyesinde Teknoloji Merkezi, E€itim Merkezi ve 
               ‹nkübatör Gibi Kurulmas› Planlanan Yap›lanmalar›n Hayata 
               Geçirilmesine ‹liflkin ‹fllem ve Yöntemler

a) TTGV, TSKGV, TÜB‹TAK, Dünya Bankas›, AB Projeleri ve BM Pro-
jeleri Merkezi ile çal›flma yap›lacak, uygun projelerin yürütülmesi için
inkübatörler teflvik edilecektir.

b) U€ur E€itim Vakf› ile vak›flar baz›nda, ileri teknoloji üreten ve ge-
lifltiren ülkelerle ve flirketlerle ülke ve flirket baz›nda iflbirli€i imkânlar›
araflt›r›lacakt›r.

c) Geliflmekte olan ülkelerin bilim adamlar›ndan yararlan›lacakt›r.

d) Yabanc› ülkelerin ve ‹stanbul bölgesinin sanayicilerine yönelik bir
tan›t›m ve iletiflim program› gelifltirilecektir.

e) Mevcut arazi AR-GE ve kuluçka merkezi ofisleri olarak
kullan›lacakt›r.

7.6.20.4. Bölgenin Özendirici Araçlar›

Bahçeflehir TGB afla€›daki konularda ileri düzeyde potansiyel kaynaklara
sahiptir.

a) Bilim adam›,

b) Yetiflmifl iflgücü,

c) AR-GE personeli,

d) Finans gücü,

e) Biliflim ve iletiflim gücü,

f) Bölgede görülen ileri düzey araflt›rma ihtiyac›,

g) ‹leri düzey teknolojiyi pazarlama kolayl›€›,

h) Ulafl›m,

i) ‹skân,

j) Sosyal yaflam altyap›s›n›n çok iyi durumu,

k) ‹stihdam için bölgenin çekim merkezi gücünün büyüklü€ü,

l) ‹dare, iafle, emniyet, sosyal ve teknik alanlarda üst düzey standartlar,

m) Rekabetçi, dinamik, modern iflletme anlay›fl›,
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n) Dünya Ticaret Merkezi ve uluslararas› fuarc›l›k organizasyonlar›na
yak›nl›k.

7.6.21. AR-GE Çal›flmalar›n›n ve Yeni Teknolojilerin Ticarilefltirilmesi 
            ‹çin Önerilen Yöntemler ve Ölçülebilir Ç›kt›lar

7.6.21.1. Personele ‹liflkin Teflvikler

a) 4691 say›l› Kanun’un ve TGB Uygulama Yönergesinin sa€lam›fl
oldu€u imkânlardan yararlanmak üzere bilim adamlar› teflvik edile-
cektir. Bölgede AR-GE tabanl› ve destekli ifl imkân› yarat›lacakt›r.

b) Bilim personelinin keflif yeteneklerinden istifade edilecektir. Genç, ye-
tenekli bilim adamlar›n›n ifl kurmalar› teflvik edilecektir.

c) Yap›lan çal›flmalar›n patentleri al›nacakt›r. Bilimsel yenilikler ticari-
lefltirilecektir.

d) ‹leri teknolojinin üretilmesi ve pazarlanmas› için bilginin ticarileflti-
rilmesine ve personelin motivasyonuna yönelik iletiflim imkânlar› ge-
lifltirilecektir.

7.6.21.2. Finansal Kredi ‹mkanlar›

Banka, bilim personeli, müflteri iliflkilerinin oluflturulmas› kurucu ve yö-
netici flirket taraf›ndan sa€lanacakt›r.

Tablo–32: AR-GE Amaçl› Ünite Büyüklükleri

7.6.22. Bölgede Yer Alacak Giriflimcilerin Çok Uluslu, Büyük, 
Küçük ve Orta Boy ‹le Yeni Kurulacak ‹flletme 
Olarak Da€›l›mlar›

Onuncu y›lda, 320 giriflimcide 1000 AR-GE, 1000 AR-GE destek vas›fl›
ve 500 hizmet vas›fl› personel olmak üzere, toplam 2500 personelin istihdam›
beklenmektedir.

Ünite Adedi Ünite Cinsi (m2) Toplam Kapal› Alan (m2)

2 500 1000

10 200 2000

20 100 2000

Toplam 32 - 5000
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7.6.22.1. Giriflimcilerin Da€›l›m›

Çok uluslu flirketler: % 10

Büyük fiirketler: % 15

KOB‹’ler: % 35

Yeni kurulacak iflletmelerin, % 40 oranlarda Bahçeflehir TGB’de yer
alaca€› de€erlendirilmektedir.

7.6.22.2. Konuma ‹liflkin Bilgiler

Bahçeflehir TGB kurulufl izni ile ilgili, T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanl›€›
ve Baflbakanl›k talimatlar› al›nd›€›nda; yurtiçinde ve yurtd›fl›nda bir tan›t›m
faaliyeti planlanacakt›r. Anket yap›lacak ve konferanslar düzenlenecektir. ‹stan-
bul’un ve Bahçeflehir Bölgesi’nin kent yaflam›nda zaten mevcut olan üst sevi-
yedeki ilgi oda€› olma özelli€i, bundan böyle Bahçeflehir Üniversitesi’nin ve
Bahçeflehir Teknopark›’n›n katk›s›yla ileri teknik araflt›rma faaliyetleriyle daha
da gelifltirilecektir.

7.6.23. Bahçeflehir TGB Bünyesindeki Savunma Sanayii Sektörüyle
            ‹lgili Hedefler

Milli Savunma ile Milli Savunma Sanayii Sektörü entegrasyonu önemlidir.
Son y›llarda devletin her kademesince Savunma Sanayii Sektörü’ne idari, hu-
kuki, mali ve stratejik bir iflbirli€i teklif edilmifltir. 4691 say›l› kanun, ülkenin
bilim potansiyeli ile savunma sanayii sektörünü birlefltiren ve bu konuda sinerji
yaratan hukuki bir alt yap› sa€lamaktad›r.

Türkiye’de topyekûn sanayiinin ve Savunma Sanayii Sektörü’nün bü-
yüdü€ünü, iflgörenlerin kalitesinin artt›€›n›, ürünlerin ve konuflulan konular›n
muhtevas›n›n savunma endüstrilerinde profesyonellik ve incelik gerektiren se-
viyeye eriflti€ini ve genç bir neslin bu sektörde yer ald›€›n› müflahede ediyoruz.
Bahçeflehir Teknopark’› bu sektöre hizmet verecek genç bilim nesline istihdam
sa€layacakt›r. Gerekli izin istihsal edildi€inde Genel Kurmay Baflkanl›€›, Milli
Savunma Bakanl›€›, Harp Okullar›, TSKGV ve SSM ile koordinasyon sa€la-
nacakt›r.

7.6.24. ‹stanbul’da ‹liflki Kurulacak Kurulufllar

a) ‹stanbul’daki önemli kamu ve özel sektör, idari ve ticari kurulufllar›

b) Belediyeler

c) Ticaret ve sanayi odalar›
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d) Deniz Ticaret Odas›

e) Meslek odalar›

f) Yabanc› ticaret odalar›

g) Dernekler

h) Serbest bölgeler

i) Organize sanayi bölgeleri

7.6.25. 4691 say›l› Kanun’un Getirdi€i Avantajlar

a) Bölgede yer alan gelir ve kurumlar vergisi mükelleflerinin, münhas›ran
bu bölgedeki yaz›l›m ve AR-GE’ye dayal› üretim faaliyetlerinden elde
ettikleri kazançlar› faaliyete geçilmesinden itibaren 5 y›l süre ile gelir
ve kurumlar vergisinden müstesnad›r. Bakanlar Kurulu, seçilen, hedef
al›nan belirli teknolojik alanlar ve ürünler için 10 y›la kadar süreyi
uzatabilecektir.

b) Bölgede çal›flan araflt›rmac›, yaz›l›mc› ve AR-GE personelinin bu gö-
revleri ile ilgili ücretleri, bölgenin kurulufl tarihinden itibaren 10 y›l
süre ile her türlü vergiden istisnad›r.

c) Gelir ve kurumlar vergisi mükelleflerince bu bölgelerde AR-GE faa-
liyetlerinde bulunan kifli, kurum veya kurulufllara makbuz karfl›l›€›
sponsor olarak yap›lan ba€›fl ve yard›mlar toplam› 193 say›l› Gelir Ver-
gisi Kanununun 89 uncu maddesinin (2) numaral› bendi ile 5422 say›l›
Kurumlar Vergisi Kanununun 14 üncü maddesinin (6) numaral› ben-
dinde belirtilen oran ve esaslar dâhilinde indirime tabi tutulur.

d) Yönetici flirkette ve Bölgede yer alan faaliyetlerde yürürlükteki ifl ve
çal›flma mevzuat›na göre personel istihdam edilir. Bu Bölgelerde 6224
say›l› Yabanc› Sermayeyi Teflvik Kanunu ve ilgili mevzuat hükümleri
çerçevesinde yabanc› uyruklu yönetici ve vas›fl› AR-GE personeli
çal›flt›r›labilir.

e) Kamu kurum ve kurulufllar› ile üniversite personelinden Bölgede yer
alan faaliyetlerde araflt›rmac› personel olarak hizmetine ihtiyaç duyu-
lanlar, çal›flt›klar› kurulufllar›n izni ile sürekli veya yar› zamanl› olarak
çal›flt›r›labilirler. Yar› zamanl› görev alan ö€retim üyesi, ö€retim gö-
revlisi, araflt›rma görevlisi ve uzmanlar›n bu hizmetleri karfl›l›€› elde
edecekleri gelirler, üniversite döner sermaye kapsam› d›fl›nda tutulur.
Sürekli olarak istihdam edilecek personele kurumlar›nca ayl›ks›z izin
verilir ve kadrolar› ile iliflkileri devam eder.
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f) Ö€retim elemanlar› Üniversite Yönetim Kurulu’nun izni ile yapt›klar›
araflt›rmalar›n sonuçlar›n› ticarilefltirmek amac› ile bu bölgelerde flirket
kurabilir, kurulu bir flirkete ortak olabilir ve/veya bu flirketlerin yöne-
timinde görev alabilirler” [5].

7.6.26. Bahçeflehir TGB, Bahçeflehir Teknopark›na ‹liflkin Özgün 
           De€erlendirme

Genelde ABD, Fransa, Alman Federal Cumhuriyeti (AFC), ‹srail’de önem
kazand›€› görülen teknoparklar›n, Güney Amerika’da, Güney Afrika’da ve Ja-
ponya’da tekno-devlet derecesinde tesis edildi€i müflahede edilmektedir. 1966
y›l›ndan itibaren sanayileflmeye önem veren Türkiye’nin, bugün eriflmifl oldu€u
potansiyel kendi gücünün eseri olarak kabul edilebilir.

Bugün Türkiye’de 16 Teknoloji Gelifltirme Bölgesinin ilan edildi€i veya
16 Teknopark’›n kuruldu€u bilinmektedir. Kurulufl izni verilmifl TGB’ler, ku-
rulufl yerleri itibariyle muhtelif avantajlar› olan, içinde veya bölgesinde Üni-
versite bulunan, sanayi alt yap›s›na sahip bölgelerdir. Baflar›lar›, hem
kendilerine, hem ülkeye uygarlaflma yolunda kalk›nma ve geliflme dinami€i
sa€layacakt›r. Gençlerin önü aç›lacak, istihdam ve ekonomik refah sa€lana-
cakt›r. Geliflmifl ülkelerdeki teknoparklar›n çok etkin ve fonksiyonel olmas›
Türkiye’nin bu konuda gecikmifl oldu€u fikrini ça€r›flt›rabilir. Bununla beraber,
bu uygarl›k yolunda bir yar›flt›r. Bu yar›flta var olmak istiyoruz.

7.6.27. Sorular ve Yorumlar

Bahçeflehir TGB’nin ilan› ve Bahçeflehir Teknopark’›n›n Kurulmas› ile;

1. Kent çevresi canlanacak m›d›r?

Kültürel, ekonomik ve teknolojik de€erlerde önemli ölçüde canlanma gö-
rülecektir. Demografik faaliyetler h›zlanacakt›r. ‹deal kentsel bir ünite olan
Bahçeflehir Bölgesi’nin, ayn› zamanda teknolojik yerleflim ve istihdam itiba-
riyle, örnek ölçülerde kültürel ve çevreyle uyumlu teknolojik bir geliflme mer-
kezi olmas› sa€lanacakt›r. Bahçeflehir’den 40–50 km. mesafede çal›flmaya
giden veya 40–50 km. mesafeden bölgeye çal›flmaya gelen ileri düzey AR-GE
amaçl› bilim personeli bu bölgede istihdam edilecektir. Zaman, para, güç ta-
sarrufu sa€lanacak ve bu potansiyel daha uygun olarak kullan›lacakt›r.

2. Yüksek teknoloji kullanan sektörlerde istihdam›n büyümesi sa€lana-
cak m›d›r?

On y›l içinde 1000 AR-GE ve 1000 AR-GE Destek personelinin istihdam›
sa€lanacakt›r.

343



3. Bölgeler aras› geliflmifllik fark› azalacak m›d›r?

Bahçeflehir Bölgesi’nin çevre endüstrileri nedeniyle ileri düzey araflt›rma
yapan bir Teknopark’a ihtiyac› vard›r. Bu teknopark›n modern bir flekilde ku-
rulmas› ile bölge planc›lar›na ve çevreye iyi örnek olunacakt›r. Bahçeflehir’in
kentsel yap›s›na uygun bir teknopark bölgeyi geliflmenin odak merkezi yapa-
cakt›r. Kentsel yerleflim dinlence ve tüketim merkezi olan Bahçeflehir, ayn› za-
manda ileri teknoloji üretim merkezi olacakt›r.

4. Uzun dönemli istihdam›n art›fl› ve yenilik kayna€› olarak, teknoloji
kökenli küçük iflletmelerin ve ortaklar›n ortaya ç›kar›lmas› sa€lanacak
m›d›r?

Bilim personeli, endüstri ve finans gurubundan inkibatörler yarat›lacakt›r.
Yeni mezunlar, keflif merakl›s› çal›flkan bilim personeli teflvik edilecektir. ‹fl
kurmalar›na yard›m edilecektir.

5. Yerel yönetimler teknolojik geliflmede aktif hale getirilecek midir?

Hem teknolojik geliflme, hem de teknolojik geliflmeyi sa€layan ileri düzey
AR-GE personelinin bölgede istihdam› yerel yönetimlerce tercih konusudur.
Bölgenin kentsel çerçeve içinde, ekonomik ve ileri teknoloji AR-GE uygulama
merkezleri ile güçlendirilmesi yerel yönetimlerce desteklenmektedir. TGB ve
Teknopark yörenin ve bölgenin daha ideal geliflimi için mega tasar›m projeleri
üretecektir. Yerel yönetimler bu projenin kurucu orta€› yap›lacakt›r. AR-GE
çabalar›n›n bölgesel ekonomide geliflmeye katk›s› olacak ve fert bafl›na düflen
gelir artacakt›r.

6. Bölgesel yenilik yaratma çabalar› için alt yap› oluflturulabilecek midir?

Alt yap› nispeten mevcuttur. Ne alt yap› ne de üst yap›n›n gelifliminde her-
hangi bir çarp›kl›k olmayacakt›r. Modern bir bölge için gerekli alt yap› deste€i
devlet ve proje sponsorlar›nca karfl›lanacakt›r.

7. Bölgesel kaynaklar ile bölgenin araflt›rma kapasitesi ve yüksek ö€retim
kurumlar› aras›nda daha verimli ve aktif iliflkiler kurabilecek midir?

Bölgenin çok iyi derecede ekonomik, sosyal, iflgücü kaynaklar› ve endüs-
triyel alt yap›s› mevcuttur. Yüksek ö€retim kurumlar› ile yeterli aktif iliflkilerin
Bahçeflehir Teknopark’› vas›tas› ile kurulmas› mümkündür. Bu teknopark ile
bölgedeki üniversiteler ve endüstri aras›nda iflbirli€i tesis edilecektir.

8. Ürün yenili€inin oluflmas›nda yard›m sa€lanarak, yerel sanayiinin can-
land›r›lmas› ve modernizasyonu teflvik edilebilir mi?
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Sanayi ve üniversite ifl birli€i ve bilimin yarat›c›l›k katk›s› ile minimum
maliyetlerle maksimum modernizasyon ve yeni ürün geliflimi sa€lanacakt›r.
Yerel sanayi çok iyi derecede teflvik edilecektir. Bu maksatla Dünya
Bankas›’ndan ve AB fonlar›ndan proje destek kredileri al›nacakt›r. Sanayiinin
geliflmesi için AR-GE destek kredileri sa€lanacakt›r. Ürünler marka olacakt›r.

9. Di€er bölgelerden yüksek teknolojili firmalar› yöreye kazand›rmak
mümkün olacak m›d›r?

Yöre; iskân, ifl yeri kurma, emniyet, ileri teknolojilere ulaflabilirlik ve ileri
teknolojileri bünyesinde bar›nd›rma aç›s›ndan çok iyi derecede cazibe merkezi
olma özelliklerine sahiptir. Hem ulusal hem uluslararas› düzeyde firmalar›n
bölgede istihdam› planlanmaktad›r. Dünyada ileri teknoloji üreten firmalar›n
yöreye kazand›r›lmas› için teflvik uygulanacakt›r. Bölgenin özellikleri nede-
niyle baflka TGB’lerde kirac› olan firmalar›n da Bahçeflehir Teknopark’›nda
yer almalar› mümkün olabilecektir.

10. ‹lgi alanlar› olarak belirlenmifl konular yörenin ve bölgenin ihtiyaçlar›
ile uyumlu mudur?

Üniversite, sanayi, araflt›rma kurumlar›n›n ve finans çevrelerinin ilgi oda€›
olacak konular belirlenmifltir. Yeni konular takip edilecektir. Bölgenin özellik-
leri nedeniyle, Türkiye’de veya yurt d›fl›nda herhangi bir teknoparkta meydana
gelen geliflmeler kurumsal olarak takip edilecektir.

11. Teknoparkta yer verilmesi planlanan firma say›s› uygun mudur?

Her y›l 32 firman›n istihdam›n›n mümkün olaca€› tahmin edilmektedir.
‹lk befl y›lda 160 firman›n teknoparkta yer almas› planlanm›flt›r. ABD ve Av-
rupa standartlar›na göre yüksek görülmekle birlikte, Türkiye standartlar›na göre
istihdam say›s› normal kabul edilebilir.

12. Üniteler uygun alanlara sahip midir?

Her y›l 20 adet 100 metrekare, 10 adet 200 metrekare, 2 adet 500 metre-
kare ünitede toplam 32 kirac›n›n istihdam edilmesi planlanmaktad›r. Bu konuda
elastikiyet sa€lanacakt›r.

13. Bahçeflehir TGB ve Teknopark›’nda nas›l bir kirac› tipi ortalamas› tah-
min edilmektedir?

5000 m2 kapal› AR-GE alan›nda 100 bilimsel, akademik AR-GE ve 100
AR-GE destek personelinin çal›flaca€› düflünüldü€ünden, fert bafl›na 25 m2

çal›flma mekân› planlanm›fl olup mevcutlar›n içinde en uygun çal›flma koflul-
lar›n›n yarat›ld›€› düflünülmektedir.
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Tablo-33: Sektörel Mukayeseli Da€›l›m Yüzdeleri

SEKTÖRLER % %

TEKNOLOJ‹ ÜRET‹M ALANLARI: 50

Yaz›l›m Teknolojileri 10

Bilgisayar 5

Elektrik-Elektronik 5

Kara, Hava ve Deniz Araçlar› Teknolojileri 5

Savunma Teknolojileri 4

Yeni Malzeme 2

Robotik 2

Temel Bilimler 2

Radar ve Güdüm Teknolojileri 2

Yapay Zeka Teknolojileri 2

T›p Teknolojileri 2

Yenilenebilir Enerji Teknolojileri 2

Fiber Optik Teknolojileri 1

Çevre ve Koruma 1

Nano Teknolojiler 1

Lazer Teknolojileri 1

Uzaktan Alg›lama 1

Kentsel Tasar›m Teknolojileri 1

Organik Tar›m Teknolojileri 1

Sektörler Avrupa
Asya 

Pasifik
Latin

Amerika
Kuzey

Amerika
Dünya

Bahçeflehir
Teknopark
(planlanan)

Endüstri 14,4 12 19,2 5,8 12,85 10

Hizmet 
sektörü

43,6 79 44 23,7 47,58 40

Arafltırma 
kurulufllar›

15,6 3 3,5 52,9 18,75 35

Di€er 26,4 6 33,3 17,6 20,83 15
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Tablo-34: Bahçeflehir Teknopark Sektörel ‹stihdam Yüzdeleri

14. ‹fl inkübatörü kurulmas› planlan›yor mu?

Evet. Üniversite ö€retim üyeleri, sanayiciler, finans çevreleri ile küçük
AR-GE yarat›c› gruplar›n›n kurulmas› planlanmaktad›r. Bu faaliyetler bugün-
den düflünülmekle beraber, kurulufl müsaadesi al›nd›€›nda uygulanmaya
bafllanmas› mümkün olabilecektir.

15. ‹fl inkübatörü için finans imkân› var m›d›r?

‹fl inkübatörleri, üniversite taraf›ndan bir fon ile desteklenecektir. Bu fon
art›r›labilecektir. Bu kapsamda, 300.000 YTL destek planlanm›flt›r. Tekno-
parkta %35 yeni kurulacak firmalara yer verilmesi planland›€›ndan her y›l tek-
noparkta yer alacak 11 yeni firmaya yaklafl›k 27.000’er YTL kurulufl sermayesi
sa€lanacakt›r.

16. ABD’de AR-GE faaliyetlerine sa€lanan imkânlar›n Türkiye’de sa€lan-
mas› mümkün olabilir mi?

Evet, mümkün olabilir. Bahçeflehir Teknopark› taraf›ndan planl› bir flekilde
AR-GE için teflviklerin sa€lanmas›na kurumsal veya inkübatör faaliyetleri kap-
sam›nda çal›fl›lacakt›r. AR-GE ve yeni teknolojilerin üretilmesinde Bahçeflehir,
Teknoloji Gelifltirme Bölgesi olarak ideal konuma sahiptir. Kurumsal
kararl›l›kla AR-GE faaliyetlerine katk› sa€lamak Bahçeflehir TGB Kurucu He-
yeti taraf›ndan önemli bir görev olarak de€erlendirilmektedir.

17. Bu proje gerçeklefltirilirken iflbirli€i yap›lacak sektörler nelerdir?

Teknoloji, sermaye, üniversite katk›l› iyi bir TGB fiirketi yönetimi olufltu-
rulacakt›r. Genç bilim personeli ve bölge yöneticilerinin katk›lar› teflvik edile-

H‹ZMETLER: 35

Hizmet 16

‹dare-lojistik-emniyet 14

Finans-Bankac›l›k 3

Off-Set Hizmetleri 2

ENDÜSTR‹ UYGULAMALARI: 15

Makina ‹malat 6

Kimya 3

G›da 2

Medya Teknolojileri 1

TOPLAM 100
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cektir. ‹stanbul Valili€i’nin, ‹stanbul Büyükflehir, Büyükçekmece ve Bahçeflehir
Belediyeleri’nin, bankalar›n, sanayicilerin ve üniversitenin katk›s›
sa€lanacakt›r. Kuruluflla ilgili Sanayi ve Ticaret Bakanl›€›’n›n, KOSGEB’in,
TÜB‹TAK’›n, TTGV’nin deste€i talep edilecektir.

18. Bahçeflehir Teknoloji Gelifltirme Bölgesi ilan› ve Teknopark kurulmas›
için yurtd›fl› kurumlarla iflbirli€i çal›flmas› yap›lacak m›d›r?

‹stanbul’un dünya konferans, turizm, ticaret merkezi ve metropol olma
özelliklerinden yararlan›lacakt›r. Hem geliflmifl, hem de geliflmekte olan ülke-
lerin teknoparklar›yla, endüstrileriyle ve üniversiteleriyle iflbirli€i yap›lacakt›r.

7.6.28. Bahçeflehir Teknoloji Gelifltirme Bölgesi Kurucu Heyeti’nin 
Çal›flma Prensipleri

Bahçeflehir Teknoloji Gelifltirme Bölgesi’nin kuruluflunda ve Bahçeflehir
Teknopark›’n›n yönetim ve iflletilmesinde dikkat edilecek hususlar flu flekilde
özetlenebilir.

a) Bölgede ve ülkede uygarl›k ve geliflim için bilimsel e€itim, ça€dafl
üretim ve istihdama önem verilecektir.

b) TGB Yönetiminde; Bahçeflehir Üniversitesi’nin bilimsel özelli€inden
yararlan›lacak, do€ru kararlar›n istihsal edilmesine özen gösterilecektir.

c) Firmalara teknoloji ve know-how tedarikinde bilimsel alt yap› sa€la-
nacakt›r.

d) Üniversite taraf›ndan firmalara bilimsel uzmanl›k alt yap›s› sa€lana-
cakt›r.

e) Üniversitenin baflar›l› mezunlar›n›n Teknopark’ta görev almas› özen-
dirilecektir.

f) Bahçeflehir Üniversitesi’nin; fizik, kimya, temel bilimler, elektrik,
elektronik, bilgisayar, mekatronik ve robotik mühendisli€i
konular›ndaki laboratuarlar› Teknopark firmalar›n›n kullan›m›na su-
nulacakt›r.

g) Firmalara dan›flmanl›k hizmeti teflvik edilecektir.

h) Bilimsel ve endüstriyel tecrübeye dayal› bir yönetim stratejisi izlene-
cektir.

i) Bahçeflehir Teknopark›’n›n yararlar›, Sanayi ve Ticaret Bakanl›€›’na,
TÜB‹TAK’a, KOSGEB’e, TOBB’ye, ‹stanbul Valili€i’ne, ‹stanbul
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Büyükflehir Belediye Baflkanl›€›’na, ‹stanbul Sanayi ve Ticaret Oda-
lar›’na aç›klanacak, alt yap› deste€i sa€lanacakt›r.

j) Bahçeflehir Teknoloji Gelifltirme Bölgesi’nin ve Bahçeflehir Tekno-
park›’n›n cazibe merkezi olmas› sa€lanacak, bölge ve ülke yarar›na
ekonomik, teknolojik, kültürel geliflme ba€lam›nda somut sonuçlar he-
deflenecektir.

k) Mevcut 105.558 metrekarelik arazi kurulufl aflamas›nda kullan›lacak
ve bu arazinin geniflletilmesi imkânlar› araflt›r›lacakt›r.

l) Yat›r›m harcamalar› bir plan dâhilinde yap›lacak; stratejik ve dinamik
karar süreçleriyle rekabet, tutunma ve geliflim tedbirleri zaman›nda
al›nacakt›r.

m) Uzun ve k›sa vadeli hedefleri sa€lamak üzere; dikkatli bir ifl planlamas›
ile dinamik ve stratejik bir yönetim sergilenecektir.

n) Ülkeye ve bölgeye uygarl›k ve teknolojik geliflme sa€layacak Bah-
çeflehir TGB ve Teknopark›’n›n kurulmas› ve baflar›l› olmas› için ulu-
sal ve uluslararas› düzeyde bir tan›t›m faaliyeti gelifltirilecektir. 

o) Benzer teknoparklar, üniversiteler ve endüstriyel çevre ile e€itim ve
uygulamada iflbirli€i sa€lanacakt›r.

7.6.29. Sonuç

Muas›r medeniyeti, “Hayatta en hakiki mürflit ilimdir” felsefesiyle yaka-
lamak mümkündür.

Vizyon, misyon, sorumluluk sahibi, Türkiye projelerine gönül vermifl, pro-
fesyonel ve uyumlu bir kadro ile çal›flmak zevkli bir olayd›r.

Bahçeflehir TGB Projesi ve Teknopark›, Türkiye’de bir uygarl›k projesidir.

Baflar›; sab›rl› ve kararl› bir çal›flman›n, eme€in, bilimin ve uygarl›€›n ürü-
nüdür.

7.6.30. Yararlan›lan Kaynaklar

1. TÜB‹TAK

2. B.30.2.BfiÜ.0.70.00.00/05-166 say›, 20.04.2005 tarihli T.C. Sanayi ve
Ticaret Bakanl›€›’na baflvuru yaz›s›

3. 4691 Say›l› Teknoloji Gelifltirme Bölgeleri Kanunu

4. Web Çal›flmalar›

5.    Yönetmelikler
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7.7.  EK-G: SAVUNMA SEKTÖRÜNDE TEKNOLOJ‹K GEL‹fi‹M 
               STRATEJ‹LER‹

7.7.1. Girifl

Türkiye’nin fiziki güvencesi kadar iktisadi hayat›n›n güvencesi de önemli
olup, bu iki vazgeçilmez konu birbiriyle ikiz kardefl yak›nl›€› tafl›rlar.

a) Savunma, endüstri ve tedarik konular›nda mihenk tafl› olarak kabul
edilebilecek fikir, proje ve faktörler hakk›nda genel bir de€erlendirme
yap›lmas›,

b) Savunma konseptinin fonksiyonel süreklili€inin sa€lanmas›nda mo-
dern teçhizata duyulan ihtiyaç ve maliyeti konusunun düflünülmesi,

c) Savunma konseptinin endüstriyel boyutunun organize bir yap› içinde
gelifliminin gerçeklefltirilmesi,

d) Savunma Endüstrilerinde Teknolojik Geliflme Stratejileri konusunun
incelenmesi ile, elde edilecek sonuçlar›n bir program dâhilinde ger-
çeklefltirilmesine yönelik tedbirlerin uygulamaya konulmas›, hem ülke
güvenli€i hem de iktisadi gidiflat›m›z için önemli bir ilmi, iktisadi tes-
pit ve fiziki güvenlik geliflim rehberi olabilir.

7.7.2. Tedarik Konular›

7.7.2.1. Tedarik Faktörleri

Tedarikin dayand›€› üç önemli faktör; “Uygun Teknolojiyi, Zaman›nda,
Adaletli Al” olarak özetlenebilir. Söz konusu savunma-güvenlik tedarik mali-
yeti y›ll›k ortalama 5 milyar ABD Dolar› tahmin edildi€inde, 20 y›ll›k bir pers-
pektifin 100 Milyar ABD Dolar›na ulaflt›€› görülür.

7.7.2.2. Teknoloji Faktörleri

Uygun teknoloji, evrimi olan teknolojidir. Bu teknoloji güncel, etkin ve
derivasyon gerektirir. Muass›r medeniyetin gerektirdi€i dinamiklere sahip olun-
mas› bir ilkedir.

7.7.2.3. Savunma Sanayii Politikas›

1998 y›l›nda Bakanlar Kurulu Karar› olarak yay›mlanm›fl temel hususlar
flöyle özetlenebilir:
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1. Yerli sektör yan›nda yabanc› sektöre de aç›k,

2. Dinamik bir yap›ya kavuflmufl,

3. ‹hracat potansiyeline ve uluslararas› rekabet imkân›na sahip,

4. Yeni teknolojilere adapte olabilen ve teknoloji üreten,

5. Geliflmeler karfl›s›nda kendini yenileyebilen,

6. Di€er ülkelerle dengeli bir savunma sanayii iflbirli€ini mümkün k›lan,

7. Mevcut imkânlar› azami ölçüde kullanabilen, entegre olmufl ve tekrar
yat›r›mlardan ar›nm›fl,

8. Sivil amaçlarla da üretim yapabilen, alternatif u€rafl› alanlar›na sahip,

9. Türkiye’nin güvenlik politikalar› meyan›nda taraf oldu€u ihracat de-
netimlerine iliflkin çok tarafl› rejimlerle ilgili vecibe ve önceliklerini
destekleyen bir savunma sanayii alt yap›s›n›n oluflturulmas›n› sa€la-
makt›r.

7.7.2.4. Savunma Sanayii Stratejisi

Belirtilen savunma sanayii politikas›n›n gerçeklefltirilebilmesi için uygu-
lanacak “Savunma Sanayii Stratejisi” 1998 y›l›nda Bakanlar Kurulu Karar›
olarak yay›mlanm›fl ve özetle flu hususlar› içermektedir. Türk Savunma Sanayii
stratejisinin temelini; ülke güvenli€inin sa€lanmas› için Silahl› Kuvvetlerin ih-
tiyaçlar›n›n güvenli ve istikrarl› biçimde karfl›lanmas›, bu amaçla yüksek tek-
nolojiye sahip harp silah ve vas›talar›n›n yurt içinde üretilmesi, bunun için
gerekli teknoloji taban›n›n oluflturularak üretim tesislerinin kurulmas› ve ku-
rulmufl bulunan, ulusal savunma sanayii tesislerinin teflvik ve desteklenmesi
oluflturmaktad›r.

7.7.2.5. Tedarik Politikas›

Türkiye’nin bilim, teknoloji ve sanayileflme yetene€inin yükseltilmesi
temel olmak üzere, Türk Silahl› Kuvvetlerinin savunma sistem ihtiyaçlar›n›,
gizlilik ve güvenlik koflullar›n› da yerine getirerek tedarik etmek ve savunma
sanayiinin millilefltirilmesini desteklemek olmal›d›r.

1998 y›l›nda ç›kar›lan “Türk Savunma Sanayii Politikas› ve Stratejisi Esas-
lar›” konulu Bakanlar Kururlu Karar› uyar›nca savunma sanayii stratejisinin
tedarik ile ilgili hususlar› flöyle ifade edilebilir:

a) 10 Y›ll›k Tedarik Program› kanunla düzenlenir.
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b) Savunma sanayii ve tedarik ile ilgili hususlar MSB.l›€›nca tek elden
yürütülür.

c) Türk Silahl› Kuvvetlerinin milli olmas› zorunlu ve kritik ihtiyaçlar›n›n
araflt›rma ve gelifltirmeye dayal› olarak uygun milli gizlilik dereceli
tesis güvenlik belgesi bulunan yerli sanayii tesislerinde gelifltirilip üre-
tilmesi esast›r.

d) Bu prensibin uygulanamad›€› alanlarda savunma sanayii alt sektör-
lere bölünür ve seçilen alt sektörlerde milli ana yüklenici uygula-
mas›na gidilir.

e) Yurt d›fl›ndan tedarik edilecek sistemlerde, öncelik yerli savunma sa-
nayiinde olmak üzere, offset uygulamalar›na imkân verecek tekliflere
öncelik verilir.

f) Zorunlu olmad›kça acil al›m yap›lmaz.

g) Tedarik bir bütündür, iç-d›fl ayr›m› yap›lmamal›d›r.

h) Tedarikte yerli firmalar lehine fiyat fark› avantaj› verilmelidir.

i) Projeler mümkün oldu€unca peflin al›m sistemi içerisinde de€erlendi-
rilir [1].

7.7.3. Savunma Endüstrilerini Etkileyen Hususlar

7.7.3.1. Ebedi Bar›fl ve Uygar Toplum

Uygar toplum, güvencelerini sa€lam›fl toplumdur. ‹nsano€lunun nerede ne
yapaca€› pek belli olmuyor. ‹ki büyük cihan harbi ve bölgesel harpler geçirdik.
Tarih, devletler veya ittifaklar aras› büyük, küçük harplerle dolu, ebedi bar›fl›n
bir garantisi yok. Yar›n›n ne olaca€›n›n garantisi, bugünden güçlü olmaktad›r.
Uygar toplum güvenceli toplumdur.

Geliflmifl ülkelerin ve vatandafllar›n›n güvencesi de fizyolojik ve teknolojik
olarak zengindir. Günümüz yaflant›s›na uzaktan alg›lama cihazlar› girmifltir.
Evin hane kap›s› tokma€›ndan bugüne, video görüntüleme, uzaktan alg›lama
sistemlerine gelinmifltir [2].

7.7.3.2. Türk Savunma Sanayiinin Alt Yap›s› ve Ekonomik Göstergeleri

fiimdilerde bu endüstriyel potansiyelin yeni bir ekonomik programla göz-
den geçirilmesi gerekmektedir.

Çeflitli sanayi dallar›n›n birlefliminden meydana gelen savunma sanayii,
ülke sanayiinden ayr› düflünülemez. Uygun vizyon ve misyon seçildi€inde; sa-
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vunma sanayiinin gelifltirilmesi, ülke sanayiinin, dolay›s›yla ülke ekonomisinin
geliflmesine katk›da bulunabilir. Aksi takdirde komflu ülkelerdeki ekme€e ve
ilaca mahkum hasta ve sakat çocuklu toplumlar meydana gelir. Türkiye’de gü-
venlik ve refah terazisine, devleti idare edenler, ciheti askeriyenin fon-kaynak
kullan›c›lar› taraf›ndan devlet ve millet yarar›na özel bir dikkat gösterilir. Tür-
kiye’nin Büyük Devlet olma sebeplerinden birisi bu tarihi birikimdir. Mevcut
alt yap›:

1. Kamu Kurulufllar›:

a) Askeri Fabrikalar, Tersaneler ve ‹kmal Bak›m Merkezleri,

b) Sivil Fabrikalar.

2. Özel Kurulufllar:

a) Milli Kurulufllar,

b) Yabanc› Ortakl› Yerli Kurulufllar.

Bugün Türkiye’de caddelerde 1998-2000 model araçlar, biraz da israfa
tam örnek olarak kol geziyor. Çok insan›m›z ve gençler otobüse binmeyi unut-
mufl! Yaklafl›k 10-15 civar›nda büyük otomotiv kuruluflu var. Uçak ve gemi ile
ilgili önemli sektörlerimiz, elektronik, elektro-mekanik seri üretim tesislerimiz
var. Ancak yeterli oldu€u söylenemez. Daha yapacak çok ifl var. Önce topyekûn
sanayii fikri ve uygulamas›yla bugünlere geldik. fiimdilerde bu endüstriyel iv-
menin k›smen de olsa içinde bulundu€umuz ekonomik s›k›nt›lar nedeniyle yeni
ekonomik programlara uygun olarak revize edilmesi ve aya€›m›z› yorgan›m›za
göre uzatmam›z gerekmektedir.

Milli veya özel sektör bütçemizle kurdu€umuz savunma sanayii müesse-
selerimizin hal ve gelecekleriyle ilgili koordinasyonlar› yapmak, kurulan mü-
esseseleri maksad›na uygun yaflatmak bu müesseseleri kuranlar, yönetenler ve
çal›flanlar için bir görevdir. 

Özellikle 1985 y›l›ndan itibaren cazip hale getirilerek yerli ve yabanc› ser-
mayenin teflviki ile kurdu€umuz savunma sanayii tesisleri, Türkiye’nin hal ve
gelece€i için önem tafl›maktad›r. Devlet bu konuda, o y›llarda önemli kararlar
vermifl ve bu müesseseler kurulmufltur. Devletin bu konuya ilgisi süreklidir.
SASAD ve SADER organizasyonlar› içinde 78 adet savunma sanayii kurumu-
muz yer alm›fl; kamu, askeri fabrikalar, askeri tersanelerde 25.000 civar›nda ifl
gören personele istihdam yarat›lm›flt›r. Özel sektör savunma ifl görenlerini de
ilave edersek bu rakam 45.000 olabilir. ÇHC.’nde NORINCO firmas›nda
800.000 ifl gören oldu€unu biliyoruz!
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Devlet, savunma sanayiine kucak açm›flt›r. Milletin ödedi€i vergilerle;
toto, loto, piyango, tütün vs. vergileriyle kaynak yarat›lm›fl, teflviklerle bu sektör
kurulmufltur ve yaflat›lmaktad›r. Sektörün ülkenin güvencesi ile yak›ndan ilgili
oldu€u görülmüfltür. Bugünkü flartlarda devletin borcu da oldu€u göz önüne
al›nd›€›nda, devlet olarak Savunma Sanayii sektörüne yeni yat›r›mlar›n
yap›lmas›n›n güç oldu€u de€erlendirilmektedir.

Geliflmifl ülkelerle ticari iliflkilerimizde; hem sivil sektör üretim ve
sat›fllar›nda, hem de sivil amaçl› endüstriyel ürünlerde karfl›l›kl› dengeli ticaret
bir türlü sa€lanamamaktad›r. MSB.l›€›nca yurt d›fl›ndan tedariki gerçeklefltiri-
len projelerin son 5 y›ll›k mali portföyü tahmini toplam 5 Milyar ABD
Dolar›d›r.

SSM.l›€› bünyesindeki projelerin portföyü ise son 5-6 y›lda 10-15 Milyar
ABD Dolar› civar›nda olabilir. Buna karfl›l›k savunma amaçl› sat›fl›m›z ise yok
denecek düzeydedir. Sat›fllarla milli bütçeyi ve kurumlar› desteklemek gerekir.
Ödemeler dengemiz 50 y›ld›r aç›k veriyor. Borçlar büyüyor, bütçedeki
yat›r›mlar›n azl›€› hepimizin malumudur. Türkiye’de Savunma Sanayiinin
y›ll›k cirosu tahmini 900 Milyon ABD Dolar›, tahmini y›ll›k iç sat›fl› 700 Mil-
yon ABD Dolar›, tahmini y›ll›k d›fl sat›fl› 120 Milyon ABD Dolar›, planlanan
yat›r›mlar 30 Milyon ABD Dolar› civar›ndad›r [3].

Kredi ile gerçeklefltirilen projelerimiz vard›r. Libor + 1,75 faizli bir kredi;
yaklafl›k 10 y›ll›k bir sürede, bir liray› bin liraya, 1 Milyon ABD Dolar›n› 2
Milyon ABD Dolar›na katlamakta ve gelecek y›llar içerisinde bu borçlar›n fai-
ziyle birlikte ödenmesi güçleflmektedir. Gelecek nesillere daha az borç yükü
b›rakmak üzere, mümkün oldu€unca gereken her alanda tasarruf yapmak bizim
neslimiz için bir görev say›lmal›d›r. 

Bütün ülkeler savunma bütçelerinde k›s›tlamay› hedefliyor. Her ülke dâhili
ve harici savunma güvencesini sa€lamak mecburiyetindedir. Ülkelerin sa-
vunma bütçelerinde bir k›s›tlama oldu€u vak›a olmakla beraber, her ülke lü-
zumlu bütçeyi silahl› kuvvetlerine tahsis etmek için imkânlar›n› flu veya bu
flekilde mutlaka kullanmaktad›r.

Ülkelerin savunmas›nda tehdit ile tedbir aras›nda bir ahenk mevcuttur.
Ülke savunmas›ndaki tedbirler bir maliyeti gerektiriyor. Bir taraftan Türki-
ye’nin jeostratejik ve jeopolitik konumu, karadan ve denizden 13 civar›nda
komflusu, Avrupa ve Asya aras›ndaki fiziki ve kültürel köprü durumu, Ortado€u
ve Balkanlar›n mevcut karmaflas›, di€er taraftan mevcut sosyoekonomik
durum, ülkenin bütçesi nazara al›nd›€›nda gerek ve yeter, güçlü, modern bir
silahl› kuvvetlerin ihtiyac› ve önemi kendini göstermektedir. 
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Her güvencenin bir maliyeti oldu€u, say›n dinleyicilerin, düflünenlerin ve
okuyanlar›n de€erlendirmelerine maruzdur. Tehdit ve tedbir aras›ndaki ahenkli
güvence dengesi, devletin her seviyesinde, Türkiye’nin yararlar› do€rultusunda
ve demokratik bir sistemde, aç›kl›k ilkesiyle dünyada birçok ülkeye örnek ola-
cak bir flekilde hesap edilerek kurulmaktad›r. 2001 y›l› için 20 Aral›k 2000 ta-
rihinde 5,1 Katrilyon TL planlanan MSB’l›€› bütçesi, yaklafl›k 7,5 Milyar ABD
Dolarl›k bir savunma harcamas› kayna€›na eflde€erdi. fiimdilerde, Nisan 2001
bafllar›nda, 7,5 Milyar ABD Dolarl›k kayna€›n geçirdi€imiz ekonomik türbü-
lans nedeniyle 4,3 Milyar ABD Dolar›na düfltü€ünü görüyor ve Türkiye ‹ktisat
Kongresinin planland›€› 5-8 Haziran 2001 tarihinde bu miktar›n daha da
afla€›ya inmifl olaca€›n› de€erlendiriyoruz. Ayn› tarihlerde 48,5 Katrilyon TL
planlanan T.C. Bütçesi de Aral›k 2000 tarihindeki 71,0 Milyar ABD Dolar›
mebla€dan, Nisan 2001’de 40,6 Milyar ABD Dolar›na inmifltir. 5-8 Haziran
2001 tarihlerini bekleyelim görelim. Domates ve salatal›€›n ticaretinin bile
önemli baz› kurallara ba€l› oldu€u dünyada, Türkiye’nin savunma teçhizat› te-
darikine iliflkin s›n›rlama veya ambargolar asl›nda her dönemde yaflanm›flt›r.

Savunma endüstrileri geliflmifl ve geliflmekte olan ülkelerin ivmelenmifl
savunma sanayii sektöründe, dünyadaki ekonomik durgunluk nedeniyle ani bir
sönümlenme beklenmemelidir. Ebedi bar›fla eriflmenin mümkün olmad›€› bir
ortamda, geliflmifl ve geliflmekte olan ülkelerin büyük paralar harcayarak kur-
mufl olduklar› savunma sanayii sektörlerinde, ülkelerin savunma bütçelerine
k›s›tlamalar getirilmesi nedeniyle ani sönümlenme görünmemektedir. Söz ko-
nusu sektörlerde çift maksatl› (dual-purpose) üretimler birçok ülkede y›llardan
beri sürdürülmektedir.

7.7.3.3. Organizasyonda ‹nsan Faktörü ve ARGE Faaliyetleri

ARGE faaliyetleri önemli, dizayn yetene€i zorunludur. Kibar bir tabirle,
“Türkiye dizayn› ve patenti az olan bir ülkedir” denilebilir. Hâlbuki, Türki-
ye’nin bir dizayn ve patent ülkesi olmas› gerekir.

Teknoloji transferi ile yeni teknoloji üretmek çok farkl› kavramlard›r. Bu-
güne kadar, sorunlar›, konular›, projeleri ve teknolojileri büyük ölçüde tercüme
edebildik, fakat yeni bir dizayn dili ortaya koyamad›k. Bu maksatla yap›lan
teknoloji transferleri, teknoloji üretmeye yönlendirilememifltir. Yap›lan tekno-
loji transferleri daha çok üretim teknolojisi düzeyinde kalm›fl, tasar›m tekno-
lojisi elde edilememifl veya elde edilen üretim teknolojisi tasar›m teknolojisine
dönüfltürülememifltir.

Türkiye savunma sanayii sektörüne çok parlak zekâl›, güzel, bilgili ve iyi
niyetli gençleri yetifltirmektedir. Bu gençler söz konusu organizasyonlar›n hal
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ve gelece€i için enerji kayna€›d›r. Türkiye bu konuda çok flansl›d›r. Türkiye’nin
her baflar›s›nda genç insan faktörünün önemli bir katk›s› vard›r. Gençli€i sa-
vunma sanayii sektöründe teflvik etmek, istihdam etmek, önlerindeki kap›lar›
açmak, onlar› yetifltirmek ve onlardan gerekli verimi almak sektördeki idare-
cilerin birinci görevidir. Genç müteflebbislerimizin kurmufl olduklar› genç ifllet-
melerin de teflvik edilmesinde önemli yararlar vard›r.

Genç dizayn mühendislerimizi, ARGE faaliyetlerine özendirmemizde
yarar vard›r. Teknolojiyi oldu€u yerden yakalamak kolay, teknolojinin üzerine
yeni bir fley ilave etmek ise oldukça zordur. Mevcudu özümlemek, dizayn ye-
tene€ini kazanmak ve yeni ihtiyaçlar› üretmek gerekir. Bunu dünyada Ja-
ponya’n›n, Çin Halk Cumhuriyeti’nin, Hindistan’›n ve ‹srail’in yapt›€›
söylenebilir. Bu o kadar kolay bir ifl de€ildir. Çok emek verilmesine ra€men,
yap›lan çal›flmadan baflar›l› sonuçlar al›nmayabilir. Bu konuda teflvik ve sab›r,
gerekli ve önemlidir. Çeflitli birimler taraf›ndan yürütülen ARGE faaliyetleri
koordine edilmeli ve entegrasyon sa€lanmal›d›r.

Türkiye teknoloji transferinde 1960’l› y›llardan bafllayarak çok baflar›l› ol-
mufltur. Günün uygun teknolojilerini anlayabilmek ve uygulamaya koymak zor
ifltir, Türkiye bunu baflarm›flt›r. Fakat bugün, art›k teknoloji üretim günüdür.
Bu hususu önemli bir stratejinin tespiti olarak görmek gerekir. Günümüzde or-
taya konmufl olan teknolojilere bak›ld›€›nda ve geliflmifl ülkelerin yüksek tek-
noloji projeleri incelendi€inde karfl›m›za; hayalet uçak, hayalet gemi, y›ld›z
savafllar›, hayalet bomba, etkili z›rh, ak›ll› mermi, ak›ll› giysi, uzaktan savunma
ve uzaktan sald›r› gibi alanlar ortaya ç›kmaktad›r. ‹flte bu h›zl› geliflim içinde
Türkiye de kararlar›n› biran önce vermeli ve bir fleyler yapmak istiyorsa he-
deflerini tespit etmelidir. Önemli olan, bir flekilde teknoloji üretmektir. Bu, ya
ortak üretim projelerinde yer alarak gerçeklefltirilebilir veya AR-GE faaliyet-
lerine ayr›lacak kaynaklar›n kullan›lmas› ile Türk Patentli ürünlerin üretilmesi
ile olur.

BAB’daki Bat› Avrupa Silahlanma Grubu (WEAG), NATO’daki Milli Si-
lahlanma Konferans› (CNAD) içinde muhtelif projeler mevcuttur. Bu projelerin
isimlendirilmesinde yap›lan k›saltmalarla (abbreviation) adeta yeni kelimeler
üretilmifltir. Üretilen projelerin konsept, ARGE, prototip dizayn›, seri üretim
gibi safhalar› uzun zaman almaktad›r. Bununla beraber, sonunda güzel konsor-
siyum projeleri ortaya ç›kmaktad›r. Hem sivil sektörde, hem de savunma en-
düstrilerinde gördü€ümüz Airbus, Milan, Trigat, FLA, MLS gibi sistemler bu
tip konsorsiyumlar›n ürünüdür. Uygun görülen paneller takip edilerek ileri tek-
noloji ile beraber koflulmufl olmaktad›r. Bu yar›fl› b›rakmamakta fayda oldu€u
de€erlendirilmektedir [4].
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7.7.3.4. Savunma Endüstrilerinde Stratejiler

Geçen çabuk y›llar karfl›l›€›nda Türkiye’de ve dünyadaki savunma sanayii
sektöründe, ülkelerin sektörel politikalar›nda muhtelif de€ifliklikler olmufltur.
Askeri ve politik (Militaro-politics) de€ifliklikler, teknolojik, ekonomik ve sos-
yal de€ifliklikleri getirmifltir. Bununla beraber, iflin asl›na bak›ld›€›nda ülkelerin
her zaman strateji olarak, mevcut savunma sanayii gücüne ba€l› bir milli gü-
venlik flemsiyesi kurmaya çal›flt›€›, uygulamada savunma bütçelerinin
k›s›lmas›na ra€men savunma sanayii sektöründe çok büyük de€iflikliklerin
olmad›€›, bugünlerde ise sektörel faaliyetlerin sektör içinde ülkede ve dünyada
bölünmeler, uluslararas› birleflmeler halinde, tedahül veya rekabet ortam›nda
devam etti€i görülmektedir.

Türkiye’nin co€rafi konumu itibariyle gerek ve yeter bir savunma gücü,
gerek ve yeter bir silahlanma teknolojik güç ve program›n› gerektirmektedir.

Yabanc› sermaye için yat›r›m imkânlar›n›n nas›l teflvik edilebilece€i hu-
susu düflünülmelidir. Türkiye’de mevcut olmayan endüstrilerin kurulmas›, kri-
tik teknolojilerin sa€lanmas›, düflünülmesi gerekli önemli bir konudur.

Türk Silahl› Kuvvetlerinin modernizasyonu ve ihtiyaçlar›; Stratejik Hedef
Plan› ve On Y›ll›k Tedarik Programlar› çerçevesinde yurt içi ve yurt d›fl›ndan,
özellikle yurt içi savunma sanayiini gelifltirmeye yönelik olarak gerçeklefltiril-
mekte olup, böylesine kritik bir bölgede ve güçlü silahl› kuvvetleri olan Tür-
kiye’nin ihtiyaçlar›n›n sürekli olaca€› bir realitedir.

7.7.3.5. Yabanc› Sermaye ve Lüzumu

Küreselleflen bir dünyada ilimde, endüstride, sa€l›kta, savunma endüstri-
lerinde iflbirli€i önem tafl›maktad›r. Organizasyonlarda sermaye önemli bir fak-
tördür. Özgürlü€ümüzü güvence alt›na almak kayd›yla, yabanc› sermaye
tedariki ülkenin geliflmesi için önemli bir faktör olarak kendini gösterir. Ya-
banc› sermaye, güvencesi olan ülkelere gelir. Yabanc› sermayenin güvencesi
sadece karl›l›k de€ildir. Yabanc› sermaye uzun vadede stratejik iflbirli€ini he-
defler. Uzun vadede karl›l›k için yabanc› sermaye kendi güvencesini sa€lam›fl
ülkelere ra€bet gösterir. Yabanc› sermayenin teflviki hukuki bir alt yap›y› ge-
rektirir. Sermayesi yabanc› olmakla beraber, karl›l›€› ve milli yararlar› mümkün
olan istihdama imkân verilmesinde ve sosyoekonomik geliflmeye önemli katk›
sa€layan teflebbüslerin teflvik edilmesinde yararlar vard›r.
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7.7.3.6. Endüstride Bofl Kapasiteler ‹sraft›r

Türkiye’de yeni veya ikinci el tedarik edilmifl büyük makine parklar›
vard›r. Bu parklar›n maksimum kapasite ile çal›flmas› gerekir. Hâlbuki tekstil
dâhil bilumum makine parklar›n›n % 65 kapasite ile çal›flt›€› bir ortamday›z.
‹statistiklerdeki %65 kapasitenin, %35 civar›nda oldu€unu tahmin ediyorum.
Bu kadar bofl kapasite varken yeni parklar›n oluflturulmas› israf olur. Baz› sek-
törlerde makine park› teknolojik ömrü bir y›l oluyor. Bir y›l sonra eskimifl ola-
cak bir makine park›n› veya iflletmeyi kurarken onun ömür ve amortisman
hesab›n›n iyi yap›lmas› gerekir. Günümüzde, elektronik, donan›m (hardware),
yaz›l›m (software), ileri teknoloji (high-tech) yat›r›mlar› bu flekildedir. Planla-
nan sürede ve flekilde gerçeklefltirilemeyen her yat›r›m›n bir zarar kayna€›
oldu€u ve kayna€›n israf edildi€i malumlar›d›r. Savunma sanayii sektöründe
yap›lan yat›r›mlar›n maliyeti büyük olmaktad›r. Bu sektörde yap›lan
yat›r›mlar›n do€rulu€u nispetinde getirisinin ve sa€lad›€› güvencelerin büyük
olaca€› düflünülmelidir.

7.7.3.7. Tedarik Faaliyetlerinde Plan

Günlük yaflamda uygulad›€›m›z veya resmi görevlerimizi yürütürken
iflimizde planlamam›z gerekli bir mant›k disiplinimiz vard›r. Bu disipline göre
görevin tan›m›, icras› ve gelifltirilmesi tabii olarak yap›lmaktad›r. Söz konusu
çal›flmalarda yararlan›labilecek bir faaliyet veya tedarik disiplini afla€›daki
flekilde düflünülebilir.

a) Strateji Do€ru Tespit Edilmeli, Teknoloji Matrisi ile Uyumlu Olmal›,

b) ‹htiyaç Do€ru Tespit Edilmeli, Detay Do€ru Tan›mlamal›,

c) Yeterli Kaynak Bulunmal›,

d) Faaliyet Sistemi Kurulmal›,

e) Personel E€itilmeli,

f) Sistem Kullan›lmal›,

g) Sistem Mukayese Edilmeli,

h) Sistem Revize Edilmeli,

i) Yeni Strateji Gelifltirilmeli,

j) Yeni Uygulama Bafllat›lmal›.
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Bu disiplinin her alanda, Türkiye’deki Savunma Sanayii faaliyetlerine uy-
gulanmas›nda yarar olabilir. Arz edilen sistematik d›fl›nda, daha bilimsel bir
metodolojinin ilgililerce hâlihaz›rda uygulanmas› da mümkündür. Herkesin
her aflamada ve kolayl›kla sunulan oto kontrolü yapmas›nda fayda vard›r.

Her iflte oldu€u gibi, savunma sanayii ve tedarik faaliyetlerinde de orga-
nizasyon, hukuki altyap›, insan faktörü ve üretimle ilgili sonucu yararl› olabi-
lecek de€iflimlerin stratejisini çizmek ve uygulama planlar›n› yapmak
önemlidir.

Türkiye’ye yönelik ambargolar nedeniyle, bugün endüstriyel olumlu so-
nuçlar›n› gördü€ümüz, Türkiye’de muhtelif alanlardaki geliflmifl savunma sa-
nayii kurumlar›m›z, 1974 y›l›ndan itibaren düflünülmüfl ve temelleri at›lm›fl
“Kendi milli savunma sanayiimize sahip olal›m.” fikrinin mahsulüdür.

7.7.3.8. SG-7 (Savunma Sanayii Geliflmekte Olan Ülkelerin 
             Desteklenmesi) Çal›flmalar›

Savunma sanayiinde geliflmekte olan ülkelerin (Türkiye, Yunanistan, Por-
tekiz), geliflmifl ülkelerce desteklenmesi fikri bir iyi niyet göstergesidir. Ger-
çekçi düflünüldü€ünde bu panelden büyük yararlar beklememek gerekir.
Yaklafl›k 10 y›ld›r yap›lan panel faaliyetleri sonucu, geliflmifl ülkelerin ge-
liflmekte olan ülkelere sa€lad›€› imkânlar çok s›n›rl› olmufltur. Türkiye, Yuna-
nistan ve Portekiz gibi bu panelde yer alan ülkelerin sab›rl› ve ak›lc› bir
uygulama ile panelden mümkün olan yararlar› sa€lamaya gayret etmeleri
d›fl›nda, k›sa vadede büyük beklentili bir çözüm bulunmamaktad›r.

Bir mecburiyetten kaynaklanmad›€› için, geliflmifl ülkelerin karfl›l›ks›z ola-
rak geliflmekte olan ülkelere imkânlar›n› seferber etmeleri de pek adaletli gö-
rünmemektedir. Avrupa Birli€i’nde üye olan Yunanistan ve Portekiz’in, hem
AB’den hem de NATO’dan ald›klar› yard›m ve teflvikler Türkiye’ye sadece
NATO taraf›ndan belli bir oranda sa€lanmaktad›r. AB yard›mlar›yla Yunanis-
tan ve Portekiz ekonomik ve sosyal yaflamda Avrupa Standartlar›nda birer ülke
olmak üzere avantaj sa€lam›fllard›r.

7.7.3.9. Ana Müteahhitlik

Müteahhitlik hizmetleri denilince inflaat sektörü akl›m›za gelir. Son 20
y›lda Arabistan’dan Moskova’ya, Almanya’ya, Ravalpindi’ye, Ukrayna’ya,
ÇHC.ne uzanan sektörel bir geliflim olmufltur. Her eme€i geçeni kutlamak ge-
rekir. Polonya’da, Hindistan’da mutlaka bir Türk ‹nflaat firmas› görüyoruz. NA-
TO’nun Enfrastrüktür projelerine girilmeye baflland›. Kutlamak yeterli de€il.
Teflvik edilmesi laz›md›r.
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Türk müteahhitlerinin dünya savunma sanayii sektöründe ana müteahhit
ve alt kontraktör olarak yapaca€› önemli görevleri vard›r.

Savunma sanayiinde ana müteahhitlik (main contractor) müessesesi önem-
lidir. Ana kontraktörlerin teknoloji üretim yetene€ini kazanm›fl ve bu yetenek-
leri gerekti€inde alt kontraktör ile bölüflen; alt kontraktörlere kalite, dizayn
konular›nda yol gösteren, teknolojik bilgi paketleri haz›rlayan ve uygulamas›n›
alt kontraktörlere b›rakan müesseseler olmas› düflünülebilir. Bu konunun uy-
gulamas›na y›llar önce bafllanm›flt›r. Söz konusu yol gösterici endüstri veya or-
ganizasyon, Türkiye’de otomotiv sektöründe eskiden beri uygulanan fason
imalat›n biraz daha disipline edilmifl bir flekli olarak kabul edilebilir.

Yurt d›fl›ndan tedarik edilen baz› projelerimizde, yabanc› ana kontraktör
firma, alt kontraktör firmalara ifl yapt›rmakta ve yapt›€› her ifl için mark-up ad›
alt›nda gizli bir komisyon almaktad›r. ‹flin as›l sorumlulu€u ana kontraktörde
oldu€undan, alt kontraktörlerin kalite, modifikasyon ve entegrasyon sorumlu-
luklar›n› üstlenmifl olmas› nedeniyle, müflteri durumundaki tedarik makamlar›
taraf›ndan bu uygulama pek arzu edilmemekle beraber, biraz da naçar olarak
kabul edilmekte ve tedarik maliyetleri yükselmektedir.

Benzer uygulamalar›n Türkiye’de de bafllat›lmas› do€rultusunda baz› ku-
rumlar›m›z›n ana kontraktör olma teflebbüsleri vard›r. Bu bir maliyet-müessi-
riyet meselesidir. Baz› alanlarda bu uygulaman›n yararl› olabilece€i ve ana
kontraktör firman›n alt kontraktör firmalara birçok konuda yard›mc› olabilece€i
düflünülebilir. Fakat özet itibariyle; direkt üretime katk›da bulunulmad›€› halde,
ana kontraktör firman›n alaca€› her komisyon kullan›c› makamlar›n tedarik
maliyetini artt›rmaktad›r. Ana kontraktör firmalar›n ifli idareden yüksek fiyatla
ald›klar› ve çok düflük fiyatlarla alt kontraktörlere ihale ettikleri konusu, bundan
böyle alt kontraktörlerce ayr› bir yak›nma konusu olarak gündeme gelebilir.

7.7.3.10. Teknoloji Transferi ve Lisans Alt›nda Üretim

Avrupa ve Amerika ülkeleri, savunma sanayii sektöründe; hem kendi ara-
lar›nda, hem de Atlantik Ötesinde, Araflt›rma Gelifltirme (ARGE) ve teknolojik
üretim birlikteli€i aramaktad›rlar.

Mesele bugünden yar›n›n teknolojisini üretmeyi planlamakt›r. Bunu ya-
kalad›€›m›z gün topyekûn endüstri ve savunma sektöründe Türkiye’nin önemli
bir yeri olacakt›r.

Teknoloji gelifltirmede, Atlantik Ötesi ‹ttifak olarak isimlendirilen mütte-
fikler aras› bilgi al›flveriflindeki faaliyetlerde karfl›lafl›lan engeller ve beklentiler
bugüne kadar oldu€u gibi bundan böyle de gizli bir rekabet içinde geliflecektir.
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Müttefik dayan›flmas› ve bürokrasisi zordur. Geliflmifl ülkelerin gelifltirdikleri
teknolojileri paylaflmalar› konusunda bir mecburiyetleri yoktur. Bununla be-
raber, yeni teknolojilerin gelifltirilmesi büyük maliyetleri gerektirmektedir.
Avrupa ve Amerika ülkeleri savunma sanayii sektöründe hem kendi
aralar›nda, hem de Atlantik Ötesinde, Araflt›rma Gelifltirme (ARGE) ve tek-
nolojik üretim birlikteli€i aramaktad›rlar. Elli y›ll›k iki kutuplu bir dünyadan,
tek süperli bir dünyaya geçiflin türbülans›nda Fransa, ‹ngiltere ve Almanya
Federal Cumhuriyeti’nin bafllatm›fl olduklar› muhtelif ileri teknoloji projelerini
müflahede etmekteyiz. Bu teknolojileri üretirken, teknoloji üretim güçlerini
birlefltirdikleri, pazar› genifllettikleri ve maliyetleri azaltt›klar› ve de birbirle-
rini kontrol ettikleri de€erlendirilebilir. ABD, Rusya Federasyonu ve ÇHC.’nin
kendi aralar›ndaki ikili teknolojik iflbirli€i çal›flmalar› ayr›ca de€erlendirilmesi
gerekli bir konudur.

‹leri teknolojinin transferinin yap›lamad›€›na örnek bir proje vard›r. Bu
sistemi bir öykü olarak izah etmek yararl› olabilir. “Lant›rn; F16 uçaklar›na
tak›lan oto pilot, oto koordinat, oto hedef ifllevi gören bir tasar›m olup, beyni
ve gözü ile bir insan›n fonksiyonlar›n› icra eden bir sistemdir. Üzerinde hard-
ware ve software vard›r. ‹nsano€lu düflündükçe gelifltiriyor, gelifltirdikçe
düflünüyor ve hem kendisi hem de ürün gelifliyor.” ‹nsanl›€›n evrimini, Atlantik
ötesi uçufllarda veya Uzakdo€u seferlerinde 10-15 saatlik uçufllarda daha iyi
de€erlendirebiliriz. Her geçen gün daha ileri bir teknoloji üretimi, daha çok
emek ve para harcanarak kazan›l›yor. Kazan›lan teknolojilerin kullan›m› ko-
laylafl›rken, etkinli€i de o derece art›yor. Yeni bir dünya, yeni teknolojilerle be-
raber yeni bir yaflam içindeyiz. Bu ileri teknoloji ça€›na uyumda mecburiyeti
olan nesilleriz. Son y›llarda yaz›l›m konusunda kamu veya özel muhtelif ku-
rumlar›m›z önemli ifller baflarmaktad›rlar. Türkiye’nin mekanik ve elektro-me-
kanik devrini tamamlad›€› ve software devrine geçifl yapt›€› söylenebilir. Befl
ila sekiz y›ldan beri sat›n alarak kulland›€›m›z, insan fonksiyonlar›n› icra eden
sistemleri üretebildi€imiz takdirde kendimizi aflm›fl olaca€›z.

Lisans alt›nda üretim ve üretim teknolojisi transferinin sonuçlar› Türki-
ye’de baflar›l› olmufltur. Bununla beraber, “programlanan ifl bitti€i için fabrikay›
kapatal›m” fikri veya uygulamalar› art›k bundan böyle uygun de€ildir.

NATO ve Bat› Avrupa Silahlanma Ajans›nda sürdürülen projelerle ilgili,
ana sistem ve silah üretim konsorsiyumlar›na girmek için Türk Silahl› Kuv-
vetleri bünyesinde faaliyetleri sürekli izleyen görevli üniteler mevcut olup,
uzun vadedeki ihtiyaçlar›n tedarikinde adeta endüstriyel bir okul olarak kabul
edilmesi gerekli konsorsiyumlar vas›tas›yla tedarik düflünülmekte ve uygulan-
maktad›r. Uzun vadede yerli endüstrimiz, ihtiyaç miktar› ile paralel bir nispette
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konsorsiyum üretiminden pay almakta, savunma sanayiinde geliflmifl ülkelerin
endüstrileriyle beraber hedeflenen üretime eriflmek üzere çal›fl›lmaktad›r.

Bu konsorsiyumlar vas›tas› ile geliflmifl ülkelerin çal›flma metodolojisi
takip edilebilmekte ve personel için iyi bir e€itim imkân› sa€lanmaktad›r. Kon-
sorsiyum program› bittikten sonra mülkiyet haklar›, konsorsiyuma üye ülke-
lere mamul ile ilgili gelecek siparifllerde bir getiri sa€lamaktad›r. Söz konusu
projelerin endüstriyel boyutunun takibinde sanayicilere önemli görevler
düflmektedir.

7.7.3.11. Türk Havac›l›k Sanayii

Eskiflehir, Kayseri, ‹stanbul, Etimesgut, Ak›nc›/Ankara geçmifl y›llar içe-
risinde müteaddit defalar uçak endüstrisini kurdu€umuz merkezlerdir. Bugün
Ak›nc›’daki F16 tesislerinin fleklen mükemmelli€i, bugüne kadar yap›lan ve
baflar›lan iflin mükemmelli€i, M›s›r Arap Cumhuriyeti’ne üretilerek gönderilen
46 uçak ve sürdürülen helikopter programlar› Türkiye Uzay ve Havac›l›k Sa-
nayii (TAI) için çok esasl› bir geçmifltir. Son günlerde, Deniz Kuvvetleri Ko-
mutanl›€›n›n envanter d›fl› b›rakt›€› S-2E tipi Deniz Karakol uçaklar›n›n bir
k›sm›n›n da TAI tesislerinde yang›n söndürme uça€› olarak tadil ve modernize
edilmek suretiyle ABD’ye sat›fl› da gündeme gelmifl olup, çal›flmalar sürdü-
rülmektedir. Ayr›ca, TAI’nin ana kontraktörlü€ünde üretilecek CN-235 tipi
nakliye uçaklar›n›n Pakistan’a sat›fl› için de TAI taraf›ndan yo€un gayret sarf
edilmektedir.

Benzer flekilde baflar›l› programlarla dolu bir gelecek, herhalde TAI
taraf›ndan planlanmaktad›r. Askeri ve sivil maksatla büyük gelece€i olan bu
kurumumuz Türkiye’de stratejik de€erde teknik ve mali programlar baflarm›flt›r
Bununla beraber, dizayn› olmayan bir havac›l›€›n gelece€inin de olmayaca€›n›
hepimiz biliyoruz! Bu sektörde, gerçeklefltirilebilir Dünya markas›, Türkiye
projesine ihtiyaç oldu€u de€erlendirilebilir.

7.7.3.12. fiirket Birleflmeleri ve Enternasyonal ‹liflkiler

fiirket birleflmelerinin yararlar›, flirketlerin milli olup olmamas› konusunun
incelenmesinde yarar vard›r. Savunma sanayii son on y›ld›r çok uluslu bir-
leflmelere gidiyor. Dünyada flirket birleflmesi ve Türk Savunma Sanayiinin du-
rumu ve kanuni statünün incelenmesi yararl› olabilir.

Her ülkenin kritik durumda kullanaca€› milli teknolojilerinin oldu€u
de€erlendirilmektedir. Özellikle Avrupa ve Amerika’daki flirket birleflmelerinde
ürün a€ac›n›n dallar› ülkelerce paylafl›lmakta, fakat her dalda daha ileri tekno-
lojilere eriflen, ekonomik yeni bir ürün meydana getirilmesi hedeflenmektedir.

362



De€iflik ülkelerin flirket birleflmelerinde bu kurulufllar birbirlerini ayn› zamanda
teknolojik olarak kontrol edebilmektedirler. Bir yerde göz göre göre kontrollü
bir endüstriyel istihbarat al›fl verifli yap›lmaktad›r. Türkiye’de, projesi veya pa-
tenti devlete ait bilgi ve endüstrilerin milli olmas› gerekti€i düflünülebilir. Bu-
nunla beraber, neyin hangi s›n›rlarda milli veya enternasyonal oldu€unun
belirlenmesinde hem yarar, hem zorluk vard›r. Software’in milli olmas›
anlafl›labilir. Fakat elektro-mekanik sistemlerin, olabildi€ince s›n›rlar ötesine
taflm›fl bir klasik teknoloji oldu€unun göz ard› edilmemesi yararl› olabilir.

Bir öykü olarak; “MKEK’nun biraz da benzetiflim üretimi “reverse-engi-
neering” yaparak üretmifl oldu€u bir ürünün küçük bir parças› için, geliflmifl
bir ülkenin her f›rsatta MKEK’nin o parçayla ilgili d›fl tedarikine ve d›fl sat›fl›na
s›n›rlama getirmeye çal›flmas›” geliflmifl ülkelerin teknolojilerini koruma hu-
susundaki hassasiyetlerine bir örnek olabilir.

7.7.3.13. ‹hracat ‹mkanlar›n›n Art›r›lmas› ve D›fl Tedariki Minimize Etmek

Türk savunma sanayii kurumlar›nda kalite itibar›yla olumlu geliflmeler
sa€lanm›flt›r. ‹fl dünyam›z›n kendilerinin keflfedecekleri veya karar verecekleri
platformlarda, ana kontraktör olarak ifle bafllamas›n› arzuluyoruz. Devletin her
konuda yol göstericili€inden bu sektörün kendisini kurtarmas› ve istikballeriyle
ilgili konularda, tüzel kiflilik bilincinde olmalar› gerekmektedir.

Savunma sanayii ürünlerinin ihracat imkânlar›n›n art›r›lmas›nda ürünü sat-
mak, ürünü yapmaktan önemli oluyor. Potansiyel ülkeler olarak Türkiye’nin
Kuzey Do€u Avrupa ülkeleri ve Asya’ya birçok konuda sat›fl yapmas› mümkün
görülmektedir. Hep milli bütçe ile yat›r›m yapmak ve sadece Türk Silahl› Kuv-
vetleri için ürün üretmenin maliyet etken olmad›€›n› hepimiz biliyoruz. Türk
Savunma Sanayi Kurumlar›n›n 120 Milyon ABD dolarl›k ihracat gerçe€inin,
bundan böyle 1.2 milyar ABD dolarl›k veya 12 Milyar ABD dolarl›k hedefine
yükseltilmesi gerekir.

Son y›llarda önemli geliflme gösteren ihracat potansiyelinin sivil maksatl›
ürünlerde ani ve büyük düflüfl göstermesi, ülkenin d›fl ticaret dengesinde sa-
vunma sanayii sektörünün ne kadar önemli bir potansiyel oldu€u gerçe€ini or-
taya koymufltur.

Patates, so€an, nevresim üretimi ve hantal (a€›r) endüstri ifli ile, geliflmifl
ülkeler art›k u€raflm›yorlar. Emek-yo€un çal›flmay› gerektiren bu ifller yerine,
ileri teknoloji (High-Tech), fakat pahal› ürünler geliflmifl ülkelerce dünya pa-
zarlar›na arz ediliyor. Geliflmifl ülkeler, istedi€i standarda uygun sözleflmeyi
yap›yor ve giyim, kuflam üretimini Uzak Do€u ülkelerine siparifl ediyor.
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Bunun yan› s›ra; Türkiye’nin d›fl sat›fllar›na so€an, patates, meyve ve tah›l
türünde bile, kimyasal gübre yo€unlu€u gibi sebeplerle, muhtelif ülkelerce ge-
tirilmek istenen s›n›rlamalar mevcuttur. Geliflmifl ülkelerin pazarlar›, Çin, Tay-
van ve Kore tekstili ile dolup taflarken, Türk tekstili üzerindeki kota
s›n›rlamas›n› veya di€er bir tabirle ihracat ambargosunu anlamak mümkün
de€ildir.

Türk savunma sanayii kurumlar›nda kalite itibar›yla olumlu geliflmeler
sa€lanm›flt›r. Enfrastrüktür olgusu; hardware, software, mikro-elektronik, inflaat
ve altyap› gibi komponentlerden meydana gelen bir sistemdir. Söz konusu sek-
törlerde yetiflmifl sivil veya askeri maksatl› endüstrilerin, NATO-ENF projele-
rinde ana kontraktör olarak ifl yapma güçlükleri olabilir. ‹fl dünyam›z›n arz
edilen platformlarda ana kontraktör olarak ifle bafllamas›n› arzuluyoruz. Bu-
nunla beraber; bugünkü ekonomik darbo€azda, firmalar›m›z›n alt kontraktör
olarak iflin sistem, uluslararas› sözleflme, hukuki ve mali sorumlulu€unu yük-
lenen bir ana kontraktöre ba€l› olarak ifl yapmas› ve Türk ekonomisine katk›da
bulunmalar› da önemli bir husustur [5].

7.7.3.14. Savunma Yard›mlar›

Savunma sanayiimizin savunma yard›mlar›ndan olumsuz etkilendi€ine
iliflkin genel bir düflünce vard›r. 1950-1974 y›llar› aras›nda muhtelif vesilelerle
Türkiye’ye yap›lan yard›m ve hibe o y›llarda nispeten Türk Silahl› Kuvvetle-
ri’nin ihtiyaçlar›n› karfl›lamaya çal›flan MKEK’nin geliflmesine olumsuz etki-
lerde bulundu€u, benzer flekilde askeri otomotiv sanayii, askeri elektronik
sanayii, gemi infla sanayii ve havac›l›k sanayiinin de bu yard›mlardan olumsuz
olarak nasiplendi€i de€erlendirilebilir. 1974 y›l›ndan sonra, Türkiye’nin sa-
vunma teçhizat› tedarikine getirilen ambargolar nedeniyle, yerli savunma sa-
nayii kurumlar›m›z›n teflkili birçok sektörde s›f›rdan bafllanarak planlanm›fl ve
bugüne gelinmifltir.

Birçok elefltirilere ra€men, Türk Savunma Sanayii Sektörü iyi yolda ge-
liflmektedir. Hibe veya baflka bir flekilde tedarik edilen ikinci el savunma teç-
hizat›n›n bak›m›, modernizasyonu ve yedek parças› göz önüne al›nd›€›nda, hibe
veya yard›m temas›n›n astar› yüzünden pahal› olmaktad›r. Türkiye’nin konumu
itibariyle kendi teknolojisini ve kendi savunma teçhizat›n› üretmeye ihtiyac›
vard›r. “Elden gelen ö€ün olmaz, o da vaktinde bulunmaz.” atasözünün konuyu
yeterince izah etti€i de€erlendirilmektedir.
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7.7.3.15. Offset Uygulamalar›

Yap›lacak sözleflmelerde offseti sa€lamak kadar offseti gerçeklefltirmek
de önemlidir. Offsetin gerçeklefltirilmesinde offset plan›na ihtiyaç vard›r. Bu
plan, Türkiye’de olmayan, fakat olmas› gerekli teknolojilerin tedarikinde, per-
sonel e€itiminde ve Türkiye’nin eriflmek istedi€i sektörel hedeflere ulaflmada
yararl› bir araç olarak kullan›labilir.

Offsetin planlamas›nda yapt›r›m› olan bir mekanizma kullan›lmal›, offset
planlama ve offset uygulama teflkilat› günün flartlar›na uygun organize edil-
melidir. Offsetin hukuki altyap›s› haz›rl›klar›n›n tamamlanmas› yararl› görül-
mektedir. Dünyan›n birçok ülkesinde baflar› ile uygulanan offsetin Türkiye’de
de sivil ve askeri sanayii alan›nda temininin, özellikle ithalat› ihracat›n›n son
elli y›ld›r üç kat› üzerinde olan Türkiye’nin ihracat girdilerinin artmas›
aç›s›ndan faydalar› vard›r.

7.7.3.15.1. Offset Koordinasyonu

Devletin bütün Bakanl›klar›ndaki projeler için offset çal›flmalar› D›fl Ti-
caret Müsteflarl›€› ile yak›n koordinasyon ile gelifltirilmeli, bu alanda ticari ve
hukuki alt yap› tamamlanmal›d›r. Sanayi ve Ticaret Bakanl›€›, MSB.l›€› ve
Ulaflt›rma Bakanl›€› konuyla yak›ndan ilgilidir.

7.7.3.15.2. Savunma Endüstrilerinde Uygulamaya Dönük Öneriler

a) Offset taahhütleri öncelikle savunma sanayii alt yap›s›n›n desteklen-
mesi yönünde kullan›lmal›d›r.

b) Tüm savunma ihalelerinde offset al›nmas› ve offset programlar›n›n
yönetimi için bir politika ve strateji oluflturulmal›d›r.

c) ‹lgili kurumlar aras›nda koordinasyon ve bilgi ak›fl› sa€lanmal›d›r.

d) (ç) Uygulamalara aç›kl›k getirilmeli, usul ve esaslar belirlenmelidir.

e) Di€er taraftan Türkiye’ye yönelik bütün offset yükümlülüklerinin de
bir merkez taraf›ndan koordine edilmesi halinde sivil ve askeri tüm
alanlarda offsetlerin ihtiyaç duyulan alanlara kayd›r›lmas› suretiyle
yüzde yüze varan oranlarda de€erlendirilmesi mümkün olacakt›r.

f) Türkiye’deki savunma sanayii alt yap›s›n›n, projelerde art›k offset ta-
leplerini karfl›lar seviyeye geldi€i de€erlendirilmektedir.

g) Offset anlaflmalar›n›n takibi, imzalanmas› kadar büyük önem arz et-
mektedir. Konunun savunma sanayiindeki geliflmeleri izleyen, güncel
bilgiye ulaflabilen ve bu bilgiyi kullanabilen, offset uygulamalar›nda
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yorum yapabilen ve yenilik getirebilen kal›c› bir kadro ile takip edile-
bilece€i de€erlendirilmektedir.

h) % 100 offset uygulamas› bafllat›lmas›n›n, bugünkü ekonomik krizin
afl›lmas›nda y›lda asgari 5 milyar ABD dolarl›k bir ihracat potansiyeli
sa€layaca€› de€erlendirilmektedir. 20 y›lda 100 milyar ABD dolarl›k
art› ticaret geliflimi ile önemli bir ihracat art›fl hacmine ulafl›l›r.

7.7.4. Savunma Endüstrilerinde De€iflim Stratejileri

7.7.4.1. De€iflim Modas›

“Liderin de€iflime aç›k olmas›” önemli bir husustur. Ayn› zamanda siste-
min de€iflime aç›k olmas› ve “Kurumsal De€iflimi Baflarmak” önemlidir.
De€iflimin derinlemesine incelenecek, analiz edilecek bir konu oldu€u pek
düflünülmeyebilir. Günümüzde teknik ve sosyal konular›n analizinin ve bir sen-
teze var›lmas›n›n güçlükleriyle karfl›lafl›yoruz. Çünkü biz düflünene kadar bir
fleyler devaml› de€ifliyor. Savunma endüstrilerimizde de durumun ayn› flekilde
incelenmesi, statükoya ve bürokrasiye ra€men gerekli de€iflimlerin bafllat›lmas›
ve baflar›lmas› gerekir.

De€iflim kaç›n›lmazd›r. Yöneticilerin ço€unun yapt›€› de€iflim, köklü
olmay›p, sürekli ve k›smen yap›lan de€iflimlerdir. Yanl›fl bir flekilde ele al›nan
de€iflim uygulamalar› olumsuz sonuçlar verebilir.

Yanl›fl de€iflim uygulamalar› sonucu;

- “Sa€lam stratejiler tespit edilmifl olsa bile de€iflim beklenen amaca
ulaflamaz.

- Uygulama maliyeti artabilir.

- De€iflimin sa€layaca€› yararlar kaybolur.

- Yanl›fl de€iflim uygulamas›ndan insanlar zarar görür.

- Çal›flanlar›n motivasyonu azal›r. Yönetime itimat azal›r.

- Çal›flanlar yanl›fl de€iflime direnir ve gelecek de€iflimlere de inan-
mazlar” [6].

De€iflim yapmak her zaman sorunsuz bir hobi olay› de€ildir. E€er de€iflim
fikrine özel yaklafl›l›r, de€iflimin do€as› tespit edilir, de€iflim planlamas›nda en
iyi yöntem seçilir ve de€iflim plan› uygulan›rsa de€iflimden çok olumlu sonuç-
lar al›n›r. Pek tabii kendi kurumlar›n›zda sahibi selahiyet iseniz bu de€iflimler
kafan›zca, bütçenizce, gönlünüzce ve kiflisel becerilerinizle yap›labilir. Bununla
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beraber, kamuda, kitlerde bu de€iflimleri yapabilmenin daha nice yetenekleri
gerektirdi€i ve olay›n zorluklar› oldu€u ayr›ca düflünülmesi icap eden bir hu-
sustur.

7.7.4.2. De€iflimin Nedenleri

De€iflim oyununa, ülkelerin, idare edenlerin, kamunun, flirketlerin, ana-
lar›n, babalar›n, çocuklar›n, hem ayak uydurmas›, hem de ayn› h›z› yakalamas›
bir zorunluluk olmufltur. Çünkü;

- Dünyam›z de€ifliyor,

- Teknolojik de€iflim h›zlan›yor,

- Rekabet h›zlan›yor ve küresellefliyor,

- Müflteri daha iyisini talep ve tercih ediyor,

- Ülkelerin demografik yap›lar› de€ifliyor,

- Tekelcilik azal›yor, K‹T’ler özellefliyor,

- Hissedar daha çok pay (dividant) istiyor,

- Evlatlar daha çok sevgi ve hoflgörü, yafll›lar daha çok sayg›, ilgi,
bak›m, anlay›fl bekliyor,

- Vatandafl daha iyi bir yaflam istiyor.

7.7.4.3. De€iflimde ‹nsan Faktörü

‹nsanlar›n kendileriyle bar›fl›k olmalar› ve müflterek bir anlay›fl birli€i kav-
ram› önemlidir. ‹fl gören insanlar bir akit ile çal›fl›rlar. Bununla beraber, in-
sano€lunun insani vas›flar› nedeniyle iflyerinden bekledi€i bir sayg› ve güven
ortam› vard›r. ‹nsan›n, insan olmak haysiyetiyle tabii beklentileri vard›r. Ta-
raflar için etik davran›fl önemlidir. Bu konuya psikolojik anlaflma denilmekte-
dir. Devlet, vatandafl, savunma sektörü ve ifl göreni, devletler aras› iliflkiler,
milletler aras› iliflkiler devaml› de€iflmektedir.

7.7.4.4. De€iflimde Analitik Düflünce

Konuyu biraz analitik tan›mlamakta yarar olabilir. Günlük yaflam›m›zda
kullan›lan baz› yabanc› kelimelerle, kiflisel ve kurumsal faaliyetlerin aktivizm
çevriminin faktörleri;

Vizyon, misyon, plân, aksiyon, revizyon, motivasyon çark›ndan ibarettir.

De€iflim; baz› de€iflkenlere ba€l› bir fonksiyonlar fonksiyonu gibi düflünü-
lebilir.
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De€iflim;

F (DE⁄‹fi‹M) = f1 (V‹ZYON, f2 (YAPI,

M‹SYON, KARAR SÜREC‹,

PLÂN, KÜLTÜR,

AKS‹YON, DENET‹M,

REV‹ZYON, ÖDÜL,

MOT‹VASYON.), ‹NSAN FAKTÖRÜ)’dür.

Di€er bir tabirle; organizasyonel yap› karakteristiklerini gayeye matuf ak-
tivizm çemberi ile eflgüdümlü çal›flt›rmak gerektirmektedir.

fiekil-25: De€iflimde analitik düflünce grafi€i.

- DE⁄‹fi‹M dünya ve dünyadaki her fley için vazgeçilmez bir geliflim
ve yenilenme olup, kendisi bir fonksiyonlar fonksiyonu olarak düflünü-
lebilir.

- V‹ZYON stratejik bir tan›md›r. Vizyonun düflüncede gerçeklefltirile-
bilir; inan›l›r, iddial›, tutarl›, aç›k, geçmifli ve gelece€i kapsayan bir
hedef ve yorum olmas› gerekir.

- De€iflimin hedefi kurumun V‹ZYON’una ulaflmak olmal›d›r. Do€ru
bir V‹ZYON’un ve uygulanabilir bir M‹SYON’un daha da baflar›l› bir

YAPI

‹NSAN
FAKTÖRÜ

ÖDÜL

DENET‹M

KÜLTÜR

KARAR
SÜREC‹
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de€iflim ve geliflim sa€lamas› için, ‹NSAN FAKTÖRÜ’nü ve TEK-
NOLOJ‹’yi ön plânda tutmak gerekir.

- De€iflimin araçlar›, ‹NSANO⁄LU, TEKNOLOJ‹, KURUMSAL VE
ÇEVRESEL ÖRGÜT birer fonksiyon olarak düflünülebilir.

- Savunma Sanayii Kurumlar›nda iyi yap›lan bir ifli; daha iyi yapabilmek
için de€iflim ve geliflim gerekir:

- Strateji Plân›,

- Uygulama Plânlar›,

- K›sa Vadeli Plân ve Bütçeleri, 

- Proje Yönetimi Prensipleri,

- Oto Kontrolü tan›mlanm›fl bir de€iflim ve bu de€iflimin revizyonu
baflar›l› olur.

Baflka bir tabirle, DE⁄‹fi‹M‹N ‹ST‹KAMET ve HEDEF‹N‹ tespit etmek
önemlidir.

Bunlar› yapabilmek için; yöneticilerin amaçlar› ve araçlar›, kendilerini ve
insano€lunu, teknolojiyi ve eflgüdümü bir sanat (art) seviyesinde bilmeleri ve
sab›rla uygulamalar› gerekir.

Savunma Sanayii Sektörüne iliflkin serbest rekabet flartlar›n›n mevcut
oldu€u bir ortam bütün dünyada geçerlidir.

Ülkelerin kendi modellerini bu sektörde yaratma devri bitmifl ve ülkeler
aras› sektörel birleflmeler son y›llarda ivmelenmifltir.

Türkiye’de Savunma Sanayii sektöründe de muhtelif de€iflimlerin olmas›
kaç›n›lmaz olup, bu de€iflimlerin zamanlamas› önemlidir.

Paraya, insan faktörüne, kazan›lm›fl teknolojilere ve organizasyonlara
dayal› faktörlerin eflgüdümünde dünyada nelerin olup bitti€ine bakmak ve bün-
yeye uygun modelleri kurmak, teflvik etmek veya de€ifltirmek izinsiz yarar-
lanma (plagiarism) d›fl›nda bir faaliyettir.

Model kurma çok basit fakat o derece zordur! 1+1 =2 modelinin bulun-
mas›na kadar acaba insano€lu ne kadar bin y›l harcam›flt›r? Türk Savunma Sa-
nayii sektörünün bizatihi; bugünün, yar›n›n ve gelece€in flartlar›na uygun
modelleri düflünmüfl olmas›, de€iflimin do€as›na uygun bir davran›fl olur.
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7.7.5. Öngörülen Savunma Sanayii Modeli

Türkiye’nin Savunma Endüstriyel sorunlar›n›n çözümünün sa€land›€› gün;
Amerika Birleflik Devletleri, ‹ngiltere, Almanya Federal Cumhuriyeti, Fransa,
‹talya, Çin Halk Cumhuriyeti, Rusya Federasyonu ve ‹srail gibi ülkelerde, o
ülkelerin vatandafllar›n›n bizim yerli savunma sanayii kurumlar›m›z›n ve fir-
malar›m›z›n temsilcisi oldu€u gündür.

Türkiye’de Savunma Endüstrisi ile ilgili alt yap› afla€› yukar› tamam-
lanm›flt›r. Bununla beraber savunma teçhizat› tedarik ihtiyaçlar›n›n % 75 mer-
tebede yurt d›fl›ndan karfl›land›€› da bir vak›ad›r.

Asl›nda Türkiye için bu kadar alt yap› yeterlidir. Fakat organizasyonda,
iflletmede, vizyonda, uygulamada, ihtisas ve yönetimde var oldu€u de€erlen-
dirilen önemli aksakl›klar›m›z, bu çal›flman›n her paragraf›nda lisan-› müna-
siple anlat›lmaya çal›fl›lm›flt›r.

Günümüze gelip bu alt yap›n›n gelifltirilmesi ve de€ifltirilmesi
düflünüldü€ünde;

a) Devletin ekonomik katk›s› gerekir. Ancak devletin ekonomik katk›s›
mümkün de€ildir. Önümüzdeki y›llarda da mümkün görülmemektedir.

b) Özel sektörün ekonomik katk› gücü yoktur. ‹ç ve d›fl borcu vard›r.

c) Yabanc› sermaye gerekir. Ne savunma sanayii, ne di€er sektörlere ya-
banc› sermaye yat›r›m›, bu türbülansl› dönemde, bu günün flartlar›nda
mümkün de€ildir. 

d) Yat›r›m için kay›t d›fl› ekonominin ve at›l vatandafl fonlar›n›n savunma
sanayii sektörüne yönlendirilmesi akla gelebilir! 

Türkiye’deki yat›r›m ve finans plâtformlar› cazibesini yitirmifl, s›n›rl› kay-
naklar yurtd›fl›na transfer olmaya bafllam›flt›r. Bulgaristan, Beyaz Rusya, Ro-
manya, Asya’daki Türk Devletleri y›llar›n zoraki birikimi sermayemiz için
albenisi olan ülkeler durumuna gelmifltir.

Alternatif çözümler ve tedbirler düflünüldü€ünde;

a) Mevcut savunma sanayii kurumlar›n›n bu krizi en zarars›z flekilde at-
latmas›,

b) Bu sektörlerde ilâve yat›r›m yap›lmamas›,

c) Tasarrufa gidilmesi,

d) Benzer üretim yapan güçlerin sektörel olarak birlefltirilmesi,
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e) Getirisi olmayan hayali projelere bir kurufl bile ayr›lmamas›,

f) Devleti idare edenlerin ifl görenlerce mutlaka do€ru bilgilendirilmeleri,

g) Sade vatandafl etik de€erleri ile en az›ndan do€ruyu söyleyecek bir ce-
saret ile bireysel hatalardan ar›n›lmas›,

h) Mevcut savunma sanayii kurumlar›m›za yabanc› ortak bulunmas› ve
teknoloji takip yar›fl›n›n b›rak›lmamas›,

i) Savunma sanayiindeki teknolojik kalitenin gelifltirilmesi için yabanc›
ortak ve sermaye flans›n›n kullan›lmas›,

j) ‹yi yetiflmifl insan gücü ve beyin göçünün önlenmesi,

k) Ekonomik potansiyeli 20-25 inci s›radaki Türkiye’nin kendisinden
sonra gelen asgari 150 ülke daha oldu€unu düflünerek, gerekli sat›fl or-
ganizasyonunu kurmas›, elindeki teknolojileri ve ürünleri d›fl pazar-
larla bölüflmesi, elindeki teknolojileri daha az geliflmifl ülkelere
satmas›,

l) Türkiye’nin NATO’da sürdürülen ekonomik güçlük getirmeyen kon-
sorsiyum projelerini takip etmesi,

m) Bu maksatlara yönelik bireysel ve kurumsal de€iflimi baflaracak yeni
bir model ortaya sunulmas› gerekmektedir.

Yabanc› sermaye konusu, Kamu varl›klar›n›n sat›fl› ile sermaye tedariki,
özel sektör teflviki, evlerdeki küçük-büyük paran›n de€erlendirilmesi, her
imkân›n kullan›larak bofl endüstriyel kapasitelerin doldurulmas› ve üretimin
artt›r›lmas›, d›fl sat›fl›n art›r›lmas› teklif edilebilecek savunma sanayii modelinin
statüsünün yap›lmas›nda önemli birer araç olarak kullan›labilir.

7.7.6. Sonuçlar

Milli Savunma ile Milli Savunma Sanayii Sektörü entegrasyonu önemlidir.
Son y›llarda devletin her kademesince; savunma sanayii sektörüne idari, hukuki
ve mali stratejik bir iflbirli€i teklif edilmifltir [7].

Sektörün geniflledi€ini, ifl görenlerin kalitesinin artt›€›n›, ürünlerin ve ko-
nuflulan konular›n muhtevas›n›n savunma endüstrilerinde profesyonellik ve in-
celik gerektiren seviyeye eriflti€ini ve genç bir neslin bu sektörde yer ald›€›n›
müflahede ediyoruz.
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Yap›lan de€erlendirmeler ›fl›€›nda;

- Emek yo€un hizmet devrinin bitti€ini, adeta a€›r sanayii devriminin
tamamland›€›n›,

- Mamul üretiminin yerini önce teknoloji transferine, bilâhare teknoloji
transferinin ise yerini teknoloji üretimine ve teknoloji keflfine
b›rakt›€›n›,

- ‹leri teknolojinin albenisi dolay›s›yla art›k s›n›r tan›mad›€›n› ve ileri
teknolojinin eski teknolojileri piyasadan kald›rd›€›n› görüyoruz.

Bu sektörde;

- E€itim, geliflim ve de€iflimin plânlanmas›nda,

- Bürokrasiyi aflarken gerekli sabr›n gösterilmesinde,

- Paran›n do€ru fizibilitelerden sonra yerinde yat›r›mlara
harcanmas›nda,

- At›lan her ad›mda etik ve hukuka uyulmas›nda önemli yararlar vard›r.

Türkiye’deki Savunma Sanayii modelinde, Türkiye’nin öncelikli savunma
sanayii sektörlerini tespit ederek yat›r›mlar›n› buna göre yapmas› gerekir.
TSK’n›n ihtiyaçlar›n› karfl›laman›n yan›nda ihracat›n da çok önemli oldu€u
göz ard› edilmemeli ve zaten doyuma ulaflm›fl, ileri teknoloji gerektiren ve Tür-
kiye’nin dünyan›n devleri ile rekabet edemeyece€i alanlara yat›r›m yap›lma-
mal›d›r.

Türk firmalar›n›n di€er ülkelerde pazar edinebilmesinin ön flartlar›ndan
birisi de; bu ülkelerde, o ülke vatandafllar›ndan temsilciler bulmas›d›r. Bu tem-
silciler vas›tas› ile o ülkelerle veya o ülkenin firmalar› ile muhtelif plâtform-
larda ve muhtelif maksatlarla iflbirli€i yapmak mümkün ve daha kolay olacakt›r.

Türk Savunma Sanayiinin ürünlerini ihraç etmek ve bu alanda sürekli bir
pazar oluflturabilmek için ABD’nin FMS (Foreign Military Sales) benzeri,
Türk Askeri Yard›m ve Sat›fl Teflkilât›’n›n kurulmas›; savunma sanayii geliflen,
ancak tahditli kaynaklar›n› özenle kullanmaya mecbur olan Türkiye için önemli
ve lüzumlu bir tedbirdir [8].

Son y›llarda Savunma Sanayii Sektöründe güzel ifller baflar›lm›flt›r. Genç
nesillerimizle, ülke güvencesi için önemi ve gereklili€i olan savunma sanayii
sektöründe daha güzel iflleri zaman›nda baflarmay› diliyoruz.

Teknoloji s›n›r tan›maz. Teknoloji ak›m› s›n›r tan›mayan bir uygarl›k has-
tal›€›d›r ve bulafl›c›d›r. Görsel ve yaz›l› medya, geliflmifllerin teknolojisini al-
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benisi (cazibe) dolay›s›yla geliflmekte olanlara yönlendirir. Komünist sistem
bile buna dayanamam›fl, teknolojik ak›ma, ekonomik ve kültürel ak›ma set çe-
kememifltir.

Beyinlerin uçurulmamas› ve yurt d›fl›na kaç›r›lmamas›, de€erlerin de€eri-
nin bilinmesiyle mümkün olabilir.

Savunma sanayii endüstrilerinde tarama konferans› yap›lmas›nda ve bun-
dan böyle ne yap›laca€›na do€ru karar verilmesinde, hedefin sat›fl istikametinde
büyütülmesinde önemli yararlar vard›r.

Türkiye’de TSK, savunma sanayii için büyük bir pazard›r. Bununla bera-
ber, savunma sanayii üreticisinin mutlaka ihracat yapmas› gerekir. Devletin ih-
racat teflvikine ihtiyaç vard›r.

- Devletin bütçesine katma de€er sa€layan bir sistemin kurulmas› için,
bugüne kadar büyük yat›r›mlar yap›lm›flt›r.

- Denizcilik sektörünün yurt d›fl›na denizalt›, hücumbot, yük gemisi ve
denizcilik teçhizat› satmas› mümkün görülmektedir.

30-40 y›l önce Türkiye Avrupa’da en az yumurta ve tavuk üreten ve tüke-
ten ülke idi. Bizim neslimize çocukken senede iki defa tavuk yemek nasip
olurdu. Ne oldu da civcivler sektöründe bu geliflme sa€land›?

Tefeci kelimesi 40-50 y›l önce insanlar› inciten bir kelimeydi.

Son 15-20 y›lda üretime gerek duyulmam›fl, insanlar oturdu€u yerden para
kazanmay›, repoyu, faizi, bonoyu, tefecili€i tercih etmifltir. Biraz sistem bunu
dikte ettirmifl; bunun sonucu, bankerzede, dolarzede, borsazede, bankazede
olan insanlar›m›z, endüstriyel yat›r›mdan uzaklaflt›r›lm›fllard›r.

Geliflmenin; borsa, faiz, repo, dolar, mark spekülasyonu ile olmad›€› gö-
rülmüfltür. Yat›r›m, üretim ve emek gereklidir. Beyin gereklidir. Mutlaka dizayn
yap›lmal›d›r. Bir program dünyas›nda yafl›yoruz. Bunun için topyekûn endüs-
tride ve savunma teçhizat› üretiminde bilimsel, mikro, makro programlar
sa€lanmal›d›r.

Hesaplar›n gözden geçirilmesi ve yanl›fl plânlanm›fl endüstriyel
yat›r›mlar›n revize edilmesinde yarar mütalâa edilmektedir.

Ekonomik, sosyal, teknik geliflimin önünde mâni olan bürokrasinin ken-
disini düzeltmesi gerekir.

Polonya, Romanya, Bulgaristan, Macaristan uçaklar›ndaki muhtelif gaze-
teler, yabanc› sermaye için aç›k birer davetiyedir. Biz ne yap›yoruz? Sermaye-
miz buralara kaç›yor.
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Sporda, ilimde, bilimde, marketlerde rekorlar hâlâ k›r›l›yor. Yeni dizaynlar
için hiçbir zaman geç de€ildir.

Bir bütün parçalardan meydana gelir. Beyin, denge, göz, aksiyon, reaksi-
yon ve bütünün performans› önemlidir.

Albenisi olan bir ürün yapmak gereklidir. Bunun d›fl›ndaki yat›r›mlar risk-
lidir, zordur. Sat›fl› mümkün de€ildir. Olmaz olmaz denmemeli, her fley olur.
Vizyon ve Misyon önemlidir. Savunma Sanayii sektöründe uygun vizyon ve
misyonun, aksiyon ve revizyonlu çevrimi önemlidir.

Offset uygulamalar›n›n yayg›nlaflt›r›lmas›, tüm kamu al›mlar›nda offset
uygulanmas› ve offset uygulama oranlar›n›n % 100 mertebesine ç›kar›lmas› en
önemli hedeflerimizden olabilir.

ABD, ‹ngiltere, Fransa gibi geliflmifl ülkelerde yaflayan, NAMSA, NATO,
WEAG gibi uluslararas› kurulufllarda çal›flan Türkler, Türk mallar›n›n sat›lmas›
için gayret ve öncülük edebilir. Bu konudaki önemli bir husus da Türkiye’deki
firma, kurum ve kurulufllar›n bu konumdaki personel ile irtibata geçirilmesi-
dir.

Türkiye genelinde, endüstriyel teçhizat d›fl tedariki için ayr›lan y›ll›k 20
Milyar ABD Dolar› mertebesinde tahmin edilen paran›n yurt içinde kalmas›
için her türlü gayreti göstermek hepimizin görevi olup, bu konuda de€erli
yat›r›mc› ve sanayicilere büyük görevler düflmektedir.

D›fl tedarikte tek ülkeye ba€›ml› olmak sak›ncal›d›r. Kendimizi bildik bileli
bir ambargolar dünyas›nda yafl›yoruz. Paras›n› ödedi€imiz, fakat ambargolar ne-
deniyle tedarik edemedi€imiz savunma teçhizat›n› nazara alarak, kendi milli sa-
vunma sanayiimizi günün ekonomik dar bo€az›n› da nazara alarak teflvik etmek
ve d›fl tedariki minimize etmek hepimiz için çok önemli bir görevdir [9].

Offset, büyük oranlarda savunma harcamalar› yapan ülkelerin, savunma
harcamalar›n› telâfi ettikleri ve savunma sanayiini gelifltirmek amac› ile kul-
land›klar› bir ticaret arac›d›r. Günün ekonomik türbülans› veya dar bo€az›ndan
Türk Savunma Sanayiinin en az zarar görecek flekilde geçebilmesi için sa-
vunma endüstrilerimize offset tedariki ve adaletli tahsisi önemli bir tedbirdir.

Yabanc› sermaye için yat›r›m imkânlar›n›n nas›l teflvik edilebilece€i hu-
susu düflünülmelidir. Türkiye’de mevcut olmayan endüstrilerin kurulmas›, kri-
tik teknolojilerin sa€lanmas›, düflünülmesi gerekli önemli bir konudur. 

Küreselleflen bir dünyada ilimde, endüstride, sa€l›kta, savunma endüstri-
lerinde iflbirli€i önem tafl›maktad›r. Organizasyonlarda sermaye önemli bir fak-
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tördür. Özgürlü€ümüzü güvence alt›na almak kayd›yla, yabanc› sermaye teda-
riki ülkenin geliflmesi için önemli bir faktör olarak kendini gösterir. Yabanc›
sermaye, güvencesi olan ülkelere gelir. Yabanc› sermayenin güvencesi sadece
kârl›l›k de€ildir. Yabanc› sermaye uzun vadede stratejik iflbirli€ini hedefler.
Uzun vadede kârl›l›k için yabanc› sermaye kendi güvencesini sa€lam›fl ülkelere
ra€bet gösterir. Yabanc› sermayenin teflviki hukuki bir alt yap›y› gerektirir. Ser-
mayesi yabanc› olmakla beraber, kârl›l›€› ve milli yararlar› mümkün olan is-
tihdama imkân verilmesinde ve sosyo-ekonomik geliflmeye önemli katk›
sa€layan teflebbüslerin teflvik edilmesinde yararlar vard›r.

‹nsan faktörünün yetiflmesine çok emek verilmifl, insan faktörünün yetiflti-
rilmesinde ve bu seviyeye gelinmesinde kiflisel, kurumsal, zaman ve para har-
canm›flt›r. Kendilerine verilen emek nedeniyle bu alanda yetiflmifllerin
alaca€›n›n olmad›€›, topluma borçlar›n›n oldu€u düflünülmelidir.

Türkiye’nin endüstriyel ve savunma sektörü sorunlar›n›n çözümünün
sa€lanmas› için; Amerika Birleflik Devletleri, ‹ngiltere, Almanya Federal Cum-
huriyeti, Fransa, ‹talya, Çin Halk Cumhuriyeti, Rusya Federasyonu, ‹srail gibi
ülkelerde temsilcilik müesseseleri kurulmas› yararl› görülmektedir.

Avrupa ve Amerika ülkeleri savunma sanayii sektöründe hem kendi ara-
lar›nda hem de Atlantik Ötesinde, Araflt›rma Gelifltirme (ARGE) ve teknolojik
üretim birlikteli€i aramaktad›rlar. 

Mesele bugünden yar›n›n teknolojisini üretmeyi plânlamakt›r. Bunu ya-
kalad›€›m›z gün, topyekûn endüstri ve savunma sektöründe Türkiye’nin önemli
bir yeri olacakt›r.

Türkiye’de, flehirleraras› otobüsün çal›flt›€› her mekâna hava ulaflt›rmas›n›n
sa€lanaca€›, takribi 40-60 yolcu tafl›yabilen, asgari 300 uçakl›k bir sivil
tafl›mac›l›k filosuna hâlihaz›rda ihtiyaç oldu€u, yurt d›fl› sat›fl›yla 600 uçakl›k
bir program›n on y›ll›k bir üretim periyodunda plânlanmas› gerekti€i temenni
edilebilir. Bu ifllerin hesab›n›n devlet kurumlar›nca, yap›lm›fl oldu€u, fakat bu
aflamada maliyet-etkin görülmedi€i düflünülebilir. Gerçeklefltirilebilecek he-
deflerin tasar›m›, gerçeklefltirilmesi kadar önemlidir. Geliflmifl ülkelerin endüs-
trilerine Türk Savunma Sanayii kadar kolayl›kla entegre olabilecek baflka aday
ülke olmad›€› bir gerçektir.

Sahip olunabilen her türlü ileri teknoloji zaten kazan›lm›fl demektir. Me-
sele, fasit dairenin d›fl›na ç›kabilmek ve iflbirli€ine yönelik yeni endüstrileri
kazanabilmek için yeterince albenisi olan bir cazibe merkezi olabilmektir.
Kazan›lan her ileri teknoloji milli bir bilgi potansiyeli olarak kullan›labilir.
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‹nsan faktörü, mevcut yat›r›m potansiyeli, bireyin organizasyonel ifl görme
arzusu, ülkenin mevcut de€erlendirilebilir yer alt›, yer üstü kaynaklar› nazara
al›nd›€›nda; 2001-2003 y›llar› için Türkiye Cumhuriyetinin mevcut bütün so-
runlar›n› aflabilecek dinamiklere sahip oldu€u inanc› neslimizde mevcuttur. 

Türkiye Cumhuriyetinin nüfusu 250 milyon, 1 milyar, 1,5 milyar de€ildir.
Türkiye Cumhuriyetinde fert bafl›na düflen gelir y›ll›k 10 veya 100 ABD Dolar›
da de€ildir. Dün 4.000 ABD Dolar› olan, 2001 yılı için fert bafl›na 2.500 ABD
Dolar› düfltü€ü görülen bu gelir, iyi plânlama, motivasyon, vizyon, misyon, ak-
siyon ve revizyonla k›sa sürede 5.000 ABD Dolar› mertebesine yükseltilebilir.1

Mevcut savunma sanayii kurumlar›m›z›n makine parklar› çok maksatl› ve
oldukça yenidir. Çift maksatl› kullan›m; yurt d›fl›na yap›lacak her ihracat›n ge-
tirisinin yeni yat›r›mlara plânlanmas› ile, ülkenin ekonomik kalk›nmas›nda, in-
sanlar›m›z›n istihdam›nda yeni ekonomik bir kaynak yarat›labilir.

Türkiye’nin geliflme gösterdi€i gözlenen yaz›l›m alan›nda, hem kendi im-
kânlar› ile hem de teknoloji transferi yolu ile h›zl› bir geliflim içine girmesi ge-
rekir. Ancak teknoloji transferi yolu ile elde edilen yaz›l›mlarda kaynak kodlar›
(source code) elde edilemeyince yurt d›fl›na ba€›ml›l›k devam etmektedir. 10-
15 Milyon ABD Dolarl›k bir yaz›l›m kulvar›nda koflan kurumlar›m›z›n ve genç
beyinlerimizin hedeflerini büyütmeleri gerekir. Bu alanda hedef büyütme 10
misli, 100 misli olabilir. Çünkü Türkiye’deki donan›m (hardware), 1.5 Milyar
ABD Dolarl›k yaz›l›ma (software) hitap zenginli€indedir.

ARGE faaliyetleri önemli, dizayn yetene€i zorunludur. Türkiye dizayn› ve
patenti az olan bir ülkedir. fiu da bizim ürünümüz diyebilece€imiz bir konu
arad›€›m›zda yeterli olmad›€›m›z görülecektir. Üniversite e€itimlerimizden ol-
dukça iyi dizayn mühendisi olarak mezun oluyoruz. Fakat kuruma gelen, k›sa
bir süre sonra ya pazarlamac› veya beyaz yakal› idareci olmak istiyor. Müdür
olunca da dizayn yetene€i unutuluyor. Patent zengini ülke olmak hedeflenebilir.

Teknoloji transferi ile yeni teknoloji üretmek çok farkl› kavramlard›r. Bu-
güne kadar, sorunlar›, konular›, projeleri ve teknolojileri büyük ölçüde tercüme
edebildik, fakat yeni bir dizayn dili ortaya koyamad›k.

Avrupa Silâhlanma ‹flbirli€i’nde son geliflmelerin takip edilmesinde
önemli yararlar vard›r. Çal›flmalar›n süreklili€i esast›r. Bu konuda çok iyi genç
personel yetifltirilmifltir. Uzun vadede gençlere bu alanda yat›r›m yap›lmas›nda,
istihdamlar›n›n sa€lanmas›nda ve bu projeleri yürütecek personelin yetifltiril-
mesi ve teflvik edilmesinde önemli yararlar vard›r.

Geçmifl y›llar içerisinde Türkiye’nin de bu alanda büyük paralar sarf ede-
rek kurdu€u ve bugün yaflatmak mecburiyetinde olunan de€erli savunma sa-
nayii kurumlar› vard›r.
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1985 y›l›ndan bafllayarak, bafllang›çta s›n›rl› say›da kurum ve personelin
ilgi gösterdi€i Türk savunma sektöründe, bugün Türkiye’yi ve dünyay› göre-
bilen, kaliteli bir ekibin mevcudiyeti memnuniyetle müflahede edilebilir.

Savunma Sanayii sektörü ve savunma tedarik konular›nda faaliyet gösteren
bütün kurulufl ve görevlilerin bu alanda yapabilecekleri çok küçük oranlardaki
tasarruflar›n mali hacmi baz› ülkelerin savunma bütçesinden büyük olabilir.

Bu faaliyetlerde çal›flan personelin; tedarik, yat›r›m, üretim hizmetlerinde
tasarrufa yönelik katk›lar›n›n, günümüzdeki ekonomik s›k›nt›lar›n afl›lmas›nda
önemli bir faktör olabilece€i de€erlendirilebilir.

1960’l› y›llardan bafllayarak önce mevcut ve iyi teknolojileri alarak
kurdu€umuz fabrikalar›m›z oldu. Al›nan lisanslarla bu fabrikalarda o gün
bugün güzel ürünler ürettik. Fakat o gün ile bugün aras›nda nas›l bir fark var
ise teknolojiler aras›nda da farklar meydana gelmeye bafllad›. Mesele, bugün-
den yar›n›n teknolojisini üretmeyi plânlamakt›r. Bunu yakalad›€›m›z gün top-
yekûn endüstri ve savunma sektöründe Türkiye’nin önemli bir yeri olacakt›r. 

Savunma sanayii son on y›ld›r çok uluslu birleflmelere gidiyor. Dünyada
flirket birleflmesi ve Türk Savunma Sanayiinin durumu ve hukuki statünün in-
celenmesi önemli bir tespit olup, araflt›r›lmas› gerekir.

Lisansl› üretimde üçüncü ülkelere sat›fl konusuna müsaade eden sözleflme
yapmak oldukça zordur. Bu yetkinin verilmesi yabanc› ortak taraf›ndan pek
arzu edilmemektedir. Bu konuda baflar›l› olan kurumlar› gönülden kutlamak
gerekir.

“Savunma sanayiinde neredeyiz?” de€erlendirmesinde, bilim ve realitenin
nazara al›nmas› büyük tasarruf sa€lar.

‹nsanlar genelde de€iflime karfl›d›rlar. fiimdilerde de€iflim düflünülmeye-
bilir, fakat çevre de€ifliyorsa, teknoloji ilerliyorsa, pazar de€ifliyorsa, dünya
de€ifliyorsa biz de de€iflmek, de€iflimi düflünmek ve plânlamak zorunda kal›r›z.
Mutlaka bir fleyleri de€ifltirmek için yanl›fl ifller de yapmamak gereklidir.

Son on y›lda; ekip çal›flmas›, birinci s›n›f kalitede profesyonel yöneticilerle
çal›flma, fleffaf idare gibi baz› kavramlar günlük yaflant›m›zda yerini alm›flt›r.
Toplam Kalite Yönetiminin temelini oluflturan bu kavramlar›n, Türk Savunma
Sanayii ile ifltigal eden kurumlarda uygulan›r hale gelmesi önem tafl›r.

Savunma sanayii sektöründe, zaman›nda, do€ru projede, do€ru personelle
beraber olmak ve sektörel dar bo€azda, her ne tedbir gerekliyse dozunda,
zaman›nda almak önem tafl›maktad›r.
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Savunma endüstrilerindeki yönetimlerin, hem yurt içi, hem yurt d›fl› muha-
taplar›na ekonomik yarar ve kurumsal itibar telkin ve ihraç etmesi önemlidir.

Savunma endüstrilerinde dünyadaki emsalleri ile Türk Savunma Sanayii
kurumlar›n›n iflbirli€i faaliyetlerinde, taraflar›n karfl›l›kl› yararlar› do€rultu-
sunda genifl iflbirli€i alanlar› mevcut olup, bu yararlar› kollayacak ve sa€layacak
insan faktörü önemlidir.

Türkiye’nin co€rafi konumu itibariyle gerek ve yeter bir savunma gücü,
gerek ve yeter bir silâhlanma teknolojik güç ve program›na ihtiyaç göster-
mektedir.

Türk Silâhl› Kuvvetlerinin modernizasyonu ve ihtiyaçlar›; Stratejik Hedef
Plân› ve On Y›ll›k Tedarik Programlar› çerçevesinde yurt içi ve yurt d›fl›ndan
özellikle yurt içi savunma sanayiini gelifltirmeye yönelik olarak gerçeklefltiril-
mekte olup, böylesine kritik bir bölgede ve güçlü silâhl› kuvvetleri olan Tür-
kiye’nin ihtiyaçlar›n›n sürekli olaca€› bir realitedir.

Orta Asya’dan bafllayan neslimiz, Cumhurbaflkanl›€› amblemindeki 16
Türk Devleti ve nihayet Türkiye Cumhuriyeti evrimine bakt›€›m›zda; ülkemi-
zin ve insan›m›z›n kalite ve kantite de€erleriyle, kültürel alt yap›s›yla, tarihi
deneyim ve becerisiyle, hukuki, idari, mali, s›nai ve kurumsal alt yap›s›yla in-
sanl›€›n evriminde özgün, onurlu ve kendine has bir yeri oldu€unu görürüz.
Bütün bu gördü€ümüz birikim ve de€erler günümüz ve gelece€imiz için gös-
tergedir.

Makro ve mikro düflüncelerle, topyekûn ve savunma sanayii gerekli tasar-
ruflar her nerede yap›lmas› icap ediyorsa birinci aflamada israf›n önlenerek bu
tasarruflar›n yap›lmas›, mevcut at›l kaynaklar›n dinamik hale getirilmesi, kay-
naklar›n uygun yat›r›ma dönüfltürülmesi, üretimde verimlili€in artt›r›lmas› ve
Türkiye Cumhuriyeti önündeki d›fl sat›fl kota ve bariyerlerinin kald›r›larak;
yat›r›m, üretim, d›fl sat›fl dinamiklerinin fonksiyonel hale getirilmesi, sorunlar›n
çözümü için model olarak teklif edilebilir.

Türkiye’nin bölgesindeki durumu; a€ac›n topra€a tutunmas›, rüzgâra ve
erozyona dayanmas›na benzeyen, sürekli bir do€a mücadelesi gibidir. Gerek
ve yeter gücümüz oldu€u sürece Anadolu topraklar›nda nesiller güven içeri-
sinde yetiflecektir. Güvenceyle ilgili al›nan tedbirler bu maksada matuftur. 

1985 y›l›nda milli endüstriyel güvenlik ihtiyac›n›n karfl›lanmas›
maksad›yla, Savunma Araflt›rma Gelifltirme Baflkanl›€›’n›n (SAGEB) kuruluflu,
bu ana fikrin türevlerinden birisidir. 1974 y›l›ndan itibaren bu fikri kuvveden
fiile ç›karan, bu geliflmede eme€i geçenleri sayg› ve takdirle anmak bir vefad›r.
Bu konularla ilgili olumlu katk›lar› olan neslimizin de bir gün ayn› duygularla
an›laca€› tabiidir.
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“Enerjinin Korunumu Kanunu: Enerji yoktan var, vardan yok edilemez.
Birbirine dönüflebilir.” (R.MAYER, 1842) Kütlenin Korunumu Kanunu: Bir
de€iflime giren madde veya maddelerin toplam kütlesi, oluflan maddelerin top-
lam kütlesine eflittir. (ANTOINE LAVRENT LAUOISIER, 1787) Maddenin
ve Enerjinin Korunumu Kanunu: Evrende madde ve enerji miktar› toplam› sa-
bittir. Madde enerjiye dönüflebilir. (A.EINSTEIN, 1905)”

Bir benzetim ile bu kanunlar›n TÜRK SANAY‹S‹NE ve Savunma Endüs-
trilerine uygulanma imkân› düflünüldü€ünde; SERMAYE B‹R‹K‹M‹, YATI-
RIM, ÜRET‹M, ‹NSAN E⁄‹T‹M‹ VE ORGAN‹ZASYON G‹B‹ ANA
FAKTÖRLERİN önemli oldu€u ve çok çalışmanın gerektiği akla gelmektedir.
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7.8.     EK-H : 2000’L‹ YILLAR DÜNYA VE TÜRK‹YE*

G‹R‹fi

‹ki binli y›llar›n, tüm insanl›k için daha ça€dafl daha özgür ve daha demo-
krat bir dünyada bar›fl ve kardefllik içinde yaflamak umutlar›n› da beraberinde
getirmesi temenni edilir.

‹nsanl›k, arzulad›€› ve umutla bekledi€i, iyinin, güzelin hakim oldu€u bir
dünyan›n oluflturulmas› için geçmiflten ders almak ve geçmiflin de€erlendiril-
mesini çok iyi yapmak zorundad›r.

Bilim ve teknolojiyi kendine rehber edinmeyen, gelecek için projeler üret-
meyen, ça€dafl de€iflimler ve at›l›mlara ayak uyduramayan milletlerin yeni bin
y›lda hüsrana u€rayacaklar›n› söylemek kehanet olmayacakt›r. ‹ki binli y›llar›n
umut dolu ufuklar›na yürümekte olan insanl›€›n onurlu bir üyesi olan ülkemizin
ve ulusumuzun, hüsrana u€rayan ülkeler aras›nda olmamas› için herkesin üze-
rine düflen görevi yapmas› gerekmektedir.

Proje yönetimi dersinin insan faktörüne, materyale, araç-gereç ve cihaz-
lara, paraya, organizasyona dayal› oldu€unu; verimi mecbur k›lan bir dizi zin-
cirleme faaliyetin harmonizasyonu oldu€unu de€erlendirerek bu çal›flma ortaya
ç›km›flt›r.

Bu vak’a çal›flmas›; Prof. Dr. Say›n Cafer Tayyar SADIKLAR’›n ‘2000 li
Y›llar Dünya ve Türkiye’ adl› eserinden yararlan›larak haz›rlanm›flt›r. Ders
ortam›nda tart›fl›lan konular Prof. Dr. Yük. Müh. (E.) Tu€g. Oktay ALNIAK’
›n koordinatörlü€ünde “2002 YILINDA” kaleme al›nm›flt›r.

FAK‹R DAHA FAK‹R, ZENG‹N DAHA ZENG‹N OLMAYA DEVAM
ED‹YOR

Nüfusun etkisiyle dünyadaki gelir da€›l›m› bozulmaya devam ederken,
dünya ticaret hadlerindeki fakir ülkeler aleyhine geliflmeler bu gelir
bozuklu€unu daha da korkulacak hale getirmektedir. 

Kalk›nmakta olan veya fakir ülkelerin satt›klar› hammadde ve di€er mal-
lar›n fiyatlar› y›llar itibariyle düflmeye devam ederken sanayileflmifl ülkelerin
satt›klar› mamul maddelerin fiyatlar› yükselmifltir. Bunun sonucunda kaybeden
fakir ülkeler olmufltur. Bu genel e€ilim d›fl›nda baz› geliflmeler olmufl ise de
sonuç de€iflmemifltir. 
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Serbest ticaret savunucusu sanayileflmifl ülkelerin gizli sakl› uygulad›klar›
korumac›l›k tedbirleri dünyadaki bu olumsuz geliflmelerin bafll›ca sebepleri ol-
mufltur. Bunlar›n sonucu olarak geliflmifl ülkelerde iflsizlik artarken belirli bir
duraklama da yaflanm›flt›r. 1990’l› y›llarda iflsizlik oranlar›nda baflta ABD’de
olmak üzere Avrupa Ülkelerinde çok belirgin art›fllar olmufltur.

Dünya nüfusunun süratle artmas› ilim adamlar›n› ve baz› çevreleri fazlaca
telaflland›rmaya bafllam›flt›r. 1789 y›l›nda nüfus art›fllar›n›n dünya tehdit
edece€ini kan›tlamaya çal›flan Profesör Malthus’un teorisi tekrar tart›fl›lmaya
bafllan›lm›flt›r. ‹ngiliz iktisatç› ve nüfus bilimci Prof.R. Malthus 1789 y›l›nda
yazd›€› nüfus teorisi ile ilgili kitab›nda (An Assay on the Principle of Popula-
tion), nüfusun g›da maddelerinden daha h›zl› artt›€›n› ve açl›€›n dünyay› tehdit
edece€ini iddia etmiflti.

Dünya nüfusundaki geliflmeler fert bafl›na düflen geliri do€rudan etkile-
mektedir. Fert bafl›na düflen gelirin dünya ortalamas› 1990’l› y›llarda 4.000
dolar civar›nda iken bu rakam düflük ve orta gelir grubundaki ülkelerde 800
dolar civar›ndad›r. 

Güney Asya’da ise 300 dolar civar›nda kalmaktad›r. Avrupa ülkelerinde
ise 20.000 dolar›n üzerine  ç›km›flt›r. 

Nüfus art›fl› ve nüfus yo€unlu€uyla verimlilik aras›nda genelde bir ters
orant› vard›r. Buna karfl›l›k iflsizlik oran› nüfus yo€unlu€u fazla ülkelerde daha
yüksektir. Verimlili€i çok yüksek olan Japonya’da nüfus düflük seviyede ve
iflsizlik oran› da çok düflüktür. 

Dünya üretimindeki geliflmeleri flu flekilde özetleyebiliriz: 

- Avrupa Ülkelerinde yavafl büyüme veya duraklama...

- Merkezi planlamadan Serbest Piyasa Ekonomisine dönmeye çal›flan
geçifl dönemindeki ülkelerde üretimde düflüfller.

- Geliflmekte olan ülkelerde h›zl› ve devaml› büyüme. Bu arada baflta
Çin olmak üzere baz› Asya ülkelerinde beklenmedik bir geliflme.

DÜNYA EKONOM‹S‹ NEREDEN NEREYE?

Mal gruplar› itibariyle fiyat art›fllar›na bakt›€›m›zda; 1983-1990 döne-
minde fiyat de€iflmelerine en büyük etkiyi petrolün yapt›€›n› görmekteyiz.

Baz› dönemlerde genel fiyat seviyesini olumlu etki yapan petrol fiyatlar›
1989-1990 y›llar›nda geçmifl petrol krizlerini and›racak geliflmeler göstermifltir.   
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Dünya ticaretini gelifltirmek ve bir ölçüde de gelir da€›l›m›n› düzeltmek
için geliflmifl ülkeler fakir ülkelere baz› finans imkânlar› sa€lama yolunu de-
nemektedirler.  

Bu konunun di€er yüzünü de€erlendirmekte yarar vard›r. Özellikle al›nan
borçlar›n taksit ve faizlerinin ödenmesi s›ras›nda finans ak›m› baz› y›llarda ters
çal›flmaktad›r. Borç alan ülkeler y›ll›k bazda ald›klar›ndan fazlas›n› ödeme du-
rumuna düflmüfller ve ‘borç tuza€›’ olarak  adland›r›labilecek bir durum ortaya
ç›km›flt›r. 

Fakir ülkelere as›l yard›m› do€rudan d›fl yat›r›mlar veya ifltirak yat›r›mlar›
oldu€u muhakkakt›r. Bu flekildeki sermaye ak›m› fakir ülkelere yeterince sa€la-
namamaktad›r. 

SERMAYE YATIRIMLARI

Katma de€er ve istihdam yaratacak as›l yat›r›mlar zengin ülkelerin kendi
aralar›nda cereyan etmifltir. 1990’l› y›llarda sermaye yat›r›mlar›n›n %27’si
ABD’ye, %26’s› ise di€er sanayileflmifl ülkelere yap›lm›flt›r. Kalk›nmakta olan
ülkeler sadece %20’lik bir pay alabilmifllerdir.  Böylece zengin daha zengin,
fakir daha da fakir olmaktad›r. 

Dünya ülkeleri özellikle baz› geliflmekte olan ülkeler 1990’l› y›llara kadar
sosyal alt yap› sektörlerinden çok silaha yat›r›m› tercih etmifllerdir. 

Araflt›rmalar iki önemli geliflmeyi ortaya ç›karm›flt›r;

Birincisi, fakir say›labilecek ülkeleri daha da fakir yapan silaha yat›r›m
ç›lg›nl›€› devam etmektedir. 

‹kincisi, Türkiye’nin komflusu olan ülkeler büyük bir h›zla silahlanm›fl
veya silahlanmaktad›rlar. 

SU PETROLDEN KIYMETL‹ M‹?

2000 li y›llarda su kullan›m›n›n da problem yarataca€› de€erlendirilmektedir. 

Türkiye’nin de içinde bulundu€u bölgede su k›tl›€›n›n yaklaflt›€› de€er-
lendirilir ve çevre ülkelerin silahlanma e€ilimi göz önüne al›n›rsa GAP proje-
sinin yan›nda de€iflik alternatifler de düflünülmelidir.

1991 y›l›nda Dublin’de yap›lan ‘su ve çevre’ konferans›nda flu iki nokta
öne ç›km›flt›r:

1. Su kaynaklar› etkin flekilde kullan›lmamaktad›r ve hovardaca israf
edilmektedir.
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2. Su k›tl›€› k›sa bir süre sonra kalk›nma h›zlar›nda en az petrolün ek-
sikli€i kadar etki yapacakt›r.

Su meselesi siyasiler taraf›ndan önemi anlafl›lm›fl bir meseledir. BM Genel
Sekreteri Butros Gali ‘Ortado€u’daki bir sonraki savafl›n nedeni su olacakt›r’
demifltir.  Ürdün Kral› Hüseyin ‘Su d›fl›ndaki bir sebeple ülkesinin ‹srail’le bir
daha savaflmayaca€›n›’ söylemifltir.

Su konusunda iflbirliklerinin öne ç›kmamas› her zaman gerilim yaratacak
ve savafllar için bir neden olabilecektir. Zengin ülkeler su ar›tma tesislerini kul-
lanmakla birlikte flu anda fazla pahal› olmaktad›r. Fakir ülkelerde terör yoluna
baflvuracak ve silahlanma ve orduya a€›rl›k vereceklerdir.

Türkiye Bar›fl Suyu Projesi gibi projeler üretmek durumundad›r. Böylece
elindeki sudan Ortado€u’nun yararlanmas›n› sa€layacak ve güç sahibi olacakt›r.

fiOKLAR DÜNYASI

Berlin duvar›n›n y›k›lmas› ve Rusya’n›n da€›lmas› bat›dan do€uya kaynak
akmas›na neden olmufl bunun için dünya bankas› kurulmufltur. Bu bankan›n
finansman›n› bat› dünyas›n›n geliflmifl sanayi ülkeleri sa€lamaktad›r.

Körfez savafl› bütün dünyan›n ekonomik yap›s›n› etkilemifltir. Turizmden
petrol fiyatlar›na kadar tüm sektörler etkilenmifltir. Türkiye’nin bugün hesap-
lanan zararlar› ortadad›r. Savafl›n yan›nda do€al afetler, iç savafllar, salg›n has-
tal›klar tüm dünyada etkili olmufl uluslararas› yard›m kurulufllar› yetersiz
kalm›flt›r.

Avrupa’da 1992 de yap›lan Maastrict anlaflmas› ile ekonomik iflbirli€i ve
siyasi iflbirli€i yolunda çal›flmalar›n bafllamas›na karar verilmifltir.  Bugün ge-
linen noktada en baflta oldu€u gibi ‹ngiltere hariç birçok Avrupa ülkesi ekono-
mik aç›dan birleflmeye gitmifl siyasi olarak ta yak›nlaflm›flt›r. Almanya ve
Fransa siyasi olarak da yak›nlaflm›flt›r.

SANAY‹ ÖTES‹-B‹LG‹ TOPLUMUNA DO⁄RU

20. Yüzy›l›n son 10-15 y›ll›k bölümü içinde konuflma dilimize giren birçok
kavramla hafl›r-neflir olduk. Bu kavramlar›n say›s› günümüzde daha da artt›.
Her geçen gün yeni bir kavram ve bununla birlikte gelen yeniliklerle
karfl›lafl›yoruz. Bunlar›n hepsi de biliflim-bilgi teknolojileriyle ilgili. Teleko-
münikasyon, dijital teknoloji, fiber optik, uydu iletiflim, lazer teknolojisi, bilgi
otoyollar›, video konferans, Internet, bilgisayar, kablo TV, cep telefonu, sanal
dünya vb. 
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Art›k toplumun her katman›n›n belirli ölçüde kulland›€› bu kavramlar,
önümüzdeki yüzy›l›n gidiflat›n› da belirleyecek olan anahtar kavramlard›r.
Çünkü önümüzdeki yüzy›l “bilgi toplumu” olmay› baflarm›fl, bilgi teknolojile-
rinde merhale kaydetmifl toplumlar›n refah ve zenginli€e kavuflaca€› bir yüzy›l
olacakt›r. Her türlü mal ve hizmet üretiminde yo€un olarak bilgi teknolojilerini
kullanan toplumlar› ifade etmek için kullan›lan “bilgi toplumu” kavram› 20.
yüzy›l›n çeyre€inde kendini gösterdi. 

Giderek önemi artan ve daha s›k kullan›lan bu kavram daha sonra “bilgi
endüstrisi”, bilgi ekonomisi”, “bilgi teknolojisi” gibi daha sonra geliflen kav-
ramlar›n da altyap›s›n› oluflturdu. Sonuçta, içinde bulundu€umuz yüzy›l›n, her
aç›dan güçlü toplumlar›n›n bilgiye, bilgi teknolojisine öncelik veren toplumlar
olaca€›; ekonomik kalk›nma hamlelerinde “bilgi”yi kullanan toplumlar›n, di€er
toplumlara göre önde olaca€› tezi bütün gelecek bilimciler (fütürist) taraf›ndan
ileri sürülmeye baflland›. 

21. yüzy›lda rekabet gücünü belirleyen temel unsurun bilgi olaca€› ve
dolay›s›yla bilgi ekonomisinin öncelik kazanaca€›n› ileri süren görüfllerin üze-
rinde birlefltikleri husus fludur: Önümüzdeki yüzy›lda art›k do€al kaynaklar,
sermaye birikimi, iflgücü gibi bir zamanlar üstünlük sa€layan unsurlar devre
d›fl› kalacak ve bilgi, üretim faktörlerinden en önemlisi, hatta tek tayin edicisi
haline gelecektir. Ve toplum, sanayi ötesi toplum konumuna gelecektir. 

Günümüzdeki sanayi ötesi toplumlara bak›ld›€›nda da bu ülkelerin a€›r-
sanayi ve sanayi üretimini terk edip teknoloji üretimine a€›rl›k verdikleri; yine
bu ülkelerde hizmet sektörünün ilk plana ç›kt›€› görülmektedir. 

Dünyan›n en geliflmifl-kalk›nm›fl ülkelerine bak›ld›€›nda yine görülecektir
ki bu ülkelerde biliflim teknolojileri sektörü, di€er sektörlerden daha fazla ticari
iflleme sahiptir. Mesela, Amerika Birleflik Devletleri’nde Biliflim Teknolojisi
bir numaral› sektördür ve bu sektör 1997 y›l›nda 800 milyar dolar ciro
yapm›flt›r. Mukayese için belirtelim, ayn› y›l Türkiye’deki en büyük 100 biliflim
teknoloji flirketinin toplam cirosu 1.5 milyar dolar olmufltur. 

Bilgi toplumu olmak, biliflim teknolojilerine önem vermek, bilgi ekono-
misini ön plana almak flüphesiz ki bunlar› istemekle olmuyor. ‹stemenin öte-
sinde, bu hedeflere ulaflman›n gereklerini yerine getirmek, yani bilgi toplumu
olmak için uygun zemin ve flartlar›n haz›rlanmas› zorunludur. Bu çerçevede,
yap›lmas› gereken ilk önemli fley, Türkiye’nin Biliflim Teknolojisine yönelik
yat›r›mlar›n›n artt›r›lmas›d›r. 
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Türkiye’nin AR-GE araflt›rmalar›na ay›rd›€› pay›n düflüklü€ü, bu alanda
di€er geliflmifl ülkelerin niçin oldukça gerisinde kald›€›n› göstermektedir. Me-
sela, ABD, ‹sveç, Fransa, Finlandiya, ‹ngiltere gibi geliflmifl ülkelerde BT (Bilgi
Teknolojisi) yat›r›mlar›n›n GSMH’a oran› yüzde 2’ler seviyesinde iken, bu
oran Türkiye’de binde 2’dir.

Günümüzün h›zla yay›lan son teknolojik olgusu olan Internet konusundaki
rakamlar da geliflmifl toplumlar ile az geliflmifl veya geliflmekte olan ülkeler
aras›ndaki fark› ortaya koymaktad›r. Bugün dünyada 145 milyona yak›n insan
Internet kullan›yor. Bu say›n›n 2003 y›l›nda 500 milyona ulaflmas› bekleniyor.
Türkiye’de de 1996 y›l›nda 15 bin olan Internet kullan›c› say›s›, günümüzde 1
milyon civar›ndad›r ve 2005 y›l›nda bu rakam›n 10 milyon olaca€› tahmin edi-
liyor.

Dünyam›z çok h›zl› bir de€iflim yafl›yor. Geliflmeler öylesine h›zl› ve etkili
bir flekilde oluyor ki bu h›za ayak uydurmak ve adapte olmak, özellikle bu tür
bir de€iflime haz›rl›kl› olmayan toplumlar için çok zor hale gelmektedir. Piya-
salar küreselleflmekte, s›n›rlar ortadan kalkmakta, iletiflim teknolojisinde ge-
liflmeler sayesinde dünya küçük bir köy haline gelmektedir. Örgüt yap›lar› bile
de€iflmekte, hiyerarfliler ortadan kalkmaktad›r. 

Böylesine dönüflüm içindeki dünyada, geride kalmamak, zay›f düflmemek
ve yok olmamak için yap›lmas› gereken, bu ortama uyumu sa€layacak tedbir-
leri vakit geçirmeden almak; baflka deyiflle, oyunu kurallar›na göre oynamakt›r.
Bilgi toplumu olabilmek ve bilgi ça€›n› yakalayabilmek için öncelikle bu alan-
daki yat›r›m oranlar›n› art›rmal›; sonra da e€itime özellikle önem verilmelidir. 

AVRUPA TÜRK‹YE’DEN BAfiLAR

Bugün AB ad›n› alan kurulufllar›n temelinde 1957 y›l›nda imzalanan Roma
Anlaflmas› vard›r. 1958 y›l›nda Belçika, Fransa, Federal Almanya, ‹talya, Lü-
xemburg ve Hollanda gibi alt› üyeden oluflan toplulu€a, 1973 y›l›nda ‹ngiltere,
Danimarka ve ‹rlanda kat›lm›fl ve topluluk üyesi ülkelerin say›s› dokuza
ç›km›flt›r. Toplulu€a 1981 y›l›nda Yunanistan, 1986 y›l›nda Portekiz ve ‹spanya
tam üye olmufllard›r. 1995 y›l›nda Avusturya, Finlandiya ve ‹sveç’in
kat›lmas›yla halen toplulu€un 15 tam üyesi bulunmaktad›r.

Bu toplulu€un amaçlar› içinde, Avrupa halklar› aras›nda daha s›k› iflbirli€i
yapmak ve Avrupa’y› bölen engelleri kald›rarak, ülkelerin ekonomik ve sosyal
geliflimini sa€lamak vs. gibi Avrupa’n›n ekonomik bütünleflmesine yönelen he-
defler bulunmaktad›r.
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Roma Anlaflmas›’na göre toplulu€a tam üye olman›n flartlar› flunlard›r:

- Avrupal› olmak,

- Siyasi rejimin demokrasi olmas›,

- Roma Anlaflmas›’ndan do€an ekonomik yükümlülükleri yerine ge-
tirmek.

Türkiye toplulu€a ilk kez 1959 y›l›nda bir ortakl›k anlaflmas› yapmak üzere
müracaatta bulunmufltur. Dört y›l süren müzakereler sonucunda 12 Eylül 1963
tarihinde Ankara Anlaflmas› imzalanm›flt›r. Anlaflman›n ad› ‘Türkiye ile AET
Aras›nda Bir Ortakl›k Yaratan Anlaflma’ d›r.

Toplulu€a tam üyelik için ise Türkiye 14 Nisan 1987 tarihinde müracaat
etmifl, fakat olumlu cevap alamam›flt›r. Buna sebep olarak Enflasyon, K›br›s,
Yunanistan, ‹nsan Haklar› ve Nüfus Art›fl› konular› gösterilmifltir.

Ancak as›l sorunun; Avrupa’daki iflsizlik, Türkiye’deki nüfus ve bu nüfusa
göre Avrupa Parlamentosu’nda yer al›nmas› halinde en fazla söz sahibi olma
hakk›n›n do€mas› ve serbest dolafl›m konular› oldu€u unutulmamal›d›r.

Türkiye ile AB aras›nda 6 Mart 1995 tarihli Ortakl›k Konseyi Karar› ile
çerçevesi çizilen Gümrük Birli€i, 1 Ocak 1996 tarihi itibariyle tesis olunmufltur.

Türkiye-AB iliflkilerinin gelifliminde önemli bir aflamay› temsil eden Güm-
rük Birli€i, temelinde, taraflar aras›nda mallar›n serbest dolafl›m›n› ve üçüncü
ülkelere karfl› ortak gümrük tarifelerinin uygulanmas›n› öngören bir entegras-
yondur. 

Öte yandan, Gümrük Birli€inin tesisinin hemen akabinde yaflanan h›zl› it-
halat art›fl› dolay›s›yla, Türkiye’nin AB ile ticaretinde büyük çapl› bir d›fl ticaret
aç›€› ortaya ç›km›flt›r. 1998-1999 y›llar›nda küresel ekonomik kriz ve iç piya-
sadaki durgunluk nedeniyle aç›kta azalma e€ilimi gözlenmifltir. Bugün ise
AB’den yap›lan ithalat›n tekrar yükseldi€i ve AB lehine olan ticaret aç›€›n›n
da tekrar t›rman›fla geçti€i görülmektedir.

TÜRK SANAY‹‹’N‹N REKABET GÜCÜ

Dünyadaki son geliflmeler dikkate al›narak ‘Türkiye’nin sanayii politikas›
henüz haz›rlanmam›flt›r. Oysa bugün slogan halinde kullan›lan ‘Dünya Pazar-
lar›nda sat›labilir mal üretmek’ kavram› gere€i gibi uygulanabilirse gerçekçi
bir model ortaya ç›kabilir.

Hükümet programlar›nda sanayi üretimini teflvik için al›nan tedbirler orta
vadeli düflük faizli kredi, sübvansiyonlar ve üretim, yat›r›m, ihracat at›l›mlar›n›n
finansal altyap›s›n›n yeniden oluflturulmas› olarak s›ralanabilir.
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ISO-9000 Standartlar› üretilen mal veya hizmeti ilk defas›nda do€ru yap-
may› hedefleyen bir yönetim sistemi standard›d›r. 

1 Ocak 1993 tarihinden itibaren ‘Tek pazarda’ mallar›n mübadelesi
sa€lan›rken kalite güvencesi için de TS-ISO-9000 standard›nda mal üretmek
zorunlulu€u ortaya ç›km›flt›r. Böylelikle Türk firmalar›n›n ISO-9000
standard›na kalite sistemlerini kurmalar›, uygulamalar› ve bunu belgelendir-
meleriyle Dünya piyasalar›na rekabet edebilir mal sürmek imkân› artacakt›r.

TÜRK‹YE’N‹N ZENG‹NL‹KLER‹

Türkiye’nin konumundan ve co€rafyas›ndan gelen zenginlikleri vard›r. 

Türkiye, Avrupa’ya ve hatta dünya’n›n büyük bir bölümüne yetecek kadar
her mevsim taze meyve, sebze ve çiçek ulaflt›rabilecek bir potansiyele sahiptir.
Fakat bu potansiyelini yeterince kulland›€›n› söylemek zordur.

Di€er taraftan, süs eflyas› olarak alt›n tak›lar üretiminde önemli mesafeler
al›nm›flt›r. Bu sektörde ‹talya ile rekabet edilebilmektedir. Böylece yeni bir ih-
racat olas›l›€› ortaya ç›km›flt›r.

Almanya’da çal›flan Türk iflçilerinin tasarruflar›n›n büyük bir bölümü
Alman bankalar›nda yatmaktad›r. Bunun miktar›yla ilgili çok de€iflik rakamlar
olmas›na karfl›n hangi rakam› al›rsak alal›m, bu tasarruflar›n Türkiye’ye geti-
rilmesi halinde ödemeler dengesi problemimiz ve hatta d›fl borç sorunumuz
kökünden halledilebilir.

Türkiye eflsiz bir turizm potansiyeline sahiptir.  Dünyadaki yeni turizm
anlay›fl›na her yönden cevap verecek bir turizm hazinesi vard›r. Bu sektörün
GSMH içindeki pay› %3.3 tür. 

Türkiye’deki nüfus patlamas› genelde ekonominin geliflmesine engel ola-
rak görülmektedir. Fakat di€er bir bak›fl aç›s›yla genç  nüfus oran› Türkiye’nin
bat› dünyas›na karfl› bir üstünlü€üdür. 

Türkiye üç k›tan›n birleflti€i noktadad›r. Avrupa Türkiye’den bafllad›€›
gibi Asya’da Türkiye’den bafllamaktad›r. Karadeniz bölgesinin en stratejik
ülkesidir.

Sovyetler Birli€i’nin da€›l›m›yla ortaya ç›kan ba€›ms›z Türk devletlerin-
den Kazakistan, Türkmenistan, Azerbaycan, Özbekistan, K›rg›zistan bölgenin
zenginliklerine büyük ölçüde sahiptir ve sa€lanacak ortak kültür, dil, din
iflbirli€i ile Türkiye’nin önünde yeni ufuklar açacakt›r.
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KARADEN‹Z EKONOM‹K ‹fiB‹RL‹⁄‹

Karadeniz Ekonomik ‹flbirli€i Örgütü (KE‹) Haziran 1992’de ‹stanbul’da
kurulmufltur. Türkiye’nin öncülük yapt›€› bir bölgesel ekonomik iflbirli€i gi-
riflimidir. Üyeleri, Arnavutluk, Azerbaycan, Bulgaristan, Ermenistan, Gürcis-
tan, Moldova, Romanya, Rusya, Türkiye, Ukrayna ve Yunanistan’d›r. 11 üye
ülkenin Devlet ve Hükümet Baflkanlar›n›n kat›l›m› ile imzalanan Zirve Bildi-
risinde Karadeniz bölgesinin bar›fl, istikrar ve refah bölgesi olmas› öngörül-
mektedir. Bu amaca ulaflmak için seçilen araç ise ekonomik iflbirli€idir.

Bu projenin uzun vadeli hedefi üye ülkeler aras›nda bir serbest ticaret böl-
gesi oluflturmakt›r.

Yazarın Notu:

Bu çal›flmalar yap›l›rken 2002 y›l›nda Prof. Dr. Cafer Tayyar SADIKLAR
ziyaret edilmifl, çal›flmalar›m›z hakk›nda kendisine bilgi sunulmufl ve Türki-
ye’nin gelece€i ile ilgili bir vizyon çal›flmas› olan eserinden  çal›flmalar›m›zda
yararlan›lmas› için müsaade al›nm›flt›. Bu özet çal›flma Sn. Yazar›n görüflüne
sunulmufltu. 2009 y›l›na geldi€imiz ve bu kitab› tamamlamaya çal›flt›€›m›z bu
günlerde, Say›n Prof. Dr. SADIKLAR’›n gelece€e iliflkin görüflleri okuyucu-
nun bilgilenmesine ve takdirine maruzdur. 29.03.2009. 

Bu hafta, 27-28 Nisan 2009 tarihlerinde Harp Akademilerinde “Enerji Gü-
venli€i” konusunda bir kongre vard›. ‹ki gün boyunca enerji konufluldu. Davet
etmifllerdi. Gittim. Yarbay Orhan Bey “Komutan›m, siz bizim hocam›zd›n›z.
Kanada’dan gelmifltiniz.” dedi ve benim kendilerine anlatt›€›m bir olay› anlatt›.
Ben o gün Kanada’da olan olay› ve onlara anlatt›€›m meseleyi hat›rlad›m. fiu
anda hat›rlam›yorum. Unuttum... Benim için önemli olan Orhan Yarbay’›n bu
anlatt›€›m olay› 20 y›ld›r unutmamas›d›r. Orhan’›n hayat› bu kitaba s›€maz...
Biz Orhan Yarbaylar›n sayesinde, enerji güvenli€inin ötesinde yaflam güven-
cesindeyiz. ‹lk f›rsatta randevu alaca€›m, onu ziyarete gidece€im. Vaktim
olursa belki o hikâyeyi “insan faktörü ve anlay›fl birli€i” kavram› olarak bu ki-
taba ilave edece€im.  Arkas›ndan bir Kurmay Albay nezaket gösterdi. Hocas›
oldu€umu söyledi. Bir ara yan›ma utangaç ve hafif k›zarm›fl bir yüzle, yeflil
gözleri gülen bir yüzbafl› geldi. Hat›r›m› sordu ve “Teknoloji Yönetimi” Yük-
sek Lisans Program›nda hocas› oldu€umu söyledi. Kendisini çok genç
buldu€um için do€rudan do€ruya “Ad›n ne?” diye sordum. Gökhan BALTA-
CIO⁄LU dedi. fiimdi kitab›n son düzeltmelerini yap›yorum. Katk›da bulunan-
lar sayfas›na bakt›m. Gerçekten Gökhan’›n ad›n› orada yaz›l› gördüm.
‹simlerini silmemiflim. Yedi y›ld›r çal›flmalar›n› saklam›fl›m. ‹nan›yorum,
power point sunumlar› da vard›r. Üste€mendi. Yüzbafl› olmufl... Bu dünyada
sevgiden, sayg›dan daha güzel ne var ki? 01.05.2009.
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“Orhan Yarbay’a anlatt›€›m hikâyeyi hat›rlad›m! Burada biraz nostalji
yapal›m; Benim pek gözaç›kl›k huylar›m yoktur. San›r›m yetiflme tarz›m›zdan
kaynaklan›r. ‹lkokul ve orta okulu E€irdir’de bitirdim. Sonra Erzincan Askeri
Lisesi’nde okudum. 1952-1960 y›llar›n› kapsayan y›llar. O günlerin Türki-
ye’sinde herkes fakir. O tarihlerde Ankara, ‹stanbul diplomasi, kültür merkez-
leri. Biz buralar› görmemifliz... Utangaç, çekingen, sakin, temiz konuflan ve
yazan bir çocuk! De€erlendirilmesi sizin ufkunuza maruz! 1986 y›llar›na gel-
mifliz, flans›m›z aç›lm›fl ve devletin imkânlar›yla, Kanada Hükümeti’nin bur-
suyla ilk defa yurt d›fl›na ç›k›yoruz ve Ottawa’ya gitmifliz. Ottawa çok özel bir
e€itim ve diplomasi flehri... De€erli arkadafll›klar›m›z oldu. 1988 y›l›nda ailece
Kanada’dan dönerken birkaç gün Newyork City’de kalmay› planlad›k ve bu
seyahati planlarken Kanadal› bir arkadafl›m›n fikrine müracaat ettim. “Nerede
kalal›m, nas›l gidelim, nereyi gezelim, görelim?” Arkadafl›m›n ilk sözü “Ne
ifliniz var orada? Biz Newyork City’nin 50 kilometreden flehir sülietini görüp
geri dönmek isteriz. Crime City! Dikkat edin bafl›n›za bir fley gelmesin!” oldu.
Beni uyard›lar. Ö€rencilerimle 1988 y›l›nda Kanada dönüflü ilk defa Askeri
Görgü Kurallar› isimli bir ders iflliyoruz. Bu hikâyeyi o derste anlatm›flt›m. Bu
dersin bana verilmesi Komutan›m›zca teklif edildi€inde ben çekincemi dile ge-
tirdim. Dersin profesyonel ö€retmenlerinin olabilece€i, benim Yüksek Mühen-
dis olarak sosyal ve teknik bilgilerimin d›fl›nda kald›€›n› arz ettim. Yararl›
olamayaca€›m› ifadeye çal›flt›m. Yani dersi istemedim! Bizim komutan bana
“Evet Oktay hakl›s›n, çok iyi hocalar olabilir, ancak ben sizin bu dersi verme-
nizi istiyorum.” dedi... Hem Komutan sa€ olsun, hem ö€rencilerim uzun
ömürlü ve bahtiyar olsunlar... Böyle bir ders verdim... Orhan Yarbay da bu
derste talebem olmufl... Orhan Yarbay, Orhan Gazi olmufl... Gözümde ve gön-
lümde büyük ve de€erli bir yer ald›. Hepsine uzun ömür ve sa€l›k dilerim.
Günün birinde, 7-8 sene önce Pilot Talebem Yüzbafl› Tebernufl’u bir görev
esnas›nda kaybettik. Tebernufl’u son seferine yolcu etti€imizde, talebem benden
önce gitti diye üzüldüm... Ben makine elemanlar›, malzeme bilimi, proje yö-
netimi gibi dersler veririm. Sadece bu derslerle, Bessel denklemleri ve Furie
serileriyle de€il, san›r›m biraz da iflin insanl›€› ile u€raflmam›zda fayda vard›r.
Arz etti€im konular üslup ve tav›r fleklinde de€er kazan›yor. Belki bilimsel me-
totlarla, belki de usta, ç›rak sürecinde kendili€inden ö€reniliyor. Liderlik ad›yla
de€erli bir ders iflleniyor... ‹nsan her olgunun merkezinde olmal›d›r. Her fley
insan ve insanl›k için demiyor muyuz? ‹nsana odakl› bir yönetim, insan mer-
kezli bir siyaset, insan merkezli yaflam...

03.05.2009  

M.Oktay ALNIAK

389



7.9.    EK-I : YAPILACAK ‹fiLER (MASTER PLANI)

7.9.1. A. ÜN‹VERS‹TE-SANAY‹ TEKNOLOJ‹ ÜRET‹M PROJELER‹:

1. “Çelik ve Alüminyum Borularda Hidrojen K›r›lganl›€›: H2 Embritt-
lement in Steel and AluminiumVessels” projesinin TÜB‹TAK1007
Projesi olarak haz›rlanmas›.

2. Sentez Projesi mali bütçesinin ve  makine siparifllerinin takip edilmesi.

3. “H 2-CNG Yüksek Bas›nç Tüplerinin ‹malat› projesinin haz›rlanmas›.

5. Araçlarda HidrojenVerimlili€i” projesinin haz›rlanmas›.

4. “Ak›ll› ‹laç Makinesi” projesi’nin haz›rlanmas›.

5. “Ak›ll› Sera” projesinin haz›rlanmas›.

6. “Hava alanlar›nda Hidrojen Kullan›m› ve Ekonomisi” projesinin
haz›rlanmas›. 

7. Makine Kimya Endüstrisi Kurumu ile “Sav. San.” projesinin
haz›rlanmas›.

8. “Alüminyum Dövme Kal›b›” projesinin haz›rlanmas›.

9. “Karbondioksit Temizleme Makinas›” projesinin haz›rlanmas›.

10. “Su Türbini” projesinin haz›rlanmas›.

11. “Foto Voltaik Verimlili€i” projesinin haz›rlanmas›.

12. “Araçlarda ‹klimlendirme” projesinin haz›rlanmas›.

13. “Sarn›ç” projesinin haz›rlanmas›.

14. “Malzeme ve Mekatronik Laboratuvar›” projesinin haz›rlanmas›.

7.9.2. B. ÜN‹VERS‹TE-SANAY‹ H‹ZMET PROJELER‹ :

1. Hidrojen E€itimi Semineri Organizasyonu 

2. Hidrojen Proje Yar›flmas› Organizasyonu

3. UHK 2008 Organizasyonu.

4. Türk Dünyas› Mühendislik Kongresi Organizasyonu

5. Baflbakanl›k DPT- CIM Projesi haz›rlanmas›.

6. CNC E€itim Projesi haz›rlanmas›.
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7. IHEC 2009 Organizasyonu

8. Hidrojen Teknolojileri Paneli kurulmas›.

7.9.3. C. ÜN‹VERS‹TE PROJELER‹:

1. Laboratuvar tezgahlar›n›n kurulmas› ve katologlar›n›n tercümesi. 

2. Yönetmeliklerin haz›rlanmas›.

3. Araflt›rma Merkezi Projesi Tüzü€ünün haz›rlanmas›.

4. Teknoloji Müzesinin tamamlanmas›.

5. Tekno-Video Projesinin tamamlanmas›

7.9.4. D. TOPLUMSAL ÇALIfiMALAR:

1. “De€erlerimiz” kitab›n›n haz›rlanmas›.

2. “Malzemenin Yüksek S›cakl›fl Davran›fl›” kitab›n›n haz›rlanmas›. 

3. “Hidrojen Dünyas›” kitab›n›n haz›rlanmas›.

4. “Lojisti€in yasal Mevzuat›” kitab›n›n haz›rlanmas›.

5. “Tedarik Yönetimi” Kitab›n›n haz›rlanmas›.

6. “Teknoloji Gelifltirme Bölgeleri ve Hizmet Projelerinin Yönetimi”
kitab›n›n haz›rlanmas›.

7. “ITC TURKEY” Toplant›lar›n›n haz›rlanmas›

8. “Proje Yönetimi” Kitab›n›n haz›rlanmas›
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7.10.   EK-‹ : PROJE YÖNET‹M‹ DERS PROGRAMI

           Haz›rlayan: M.Oktay ALNIAK

BAHÇEfiEH‹R ÜN‹VERS‹TES‹

2008 / 2009 ‹LKBAHAR Dönemi

DERS‹N KODU: EM5112

7.10.1. HAFTALAR / KONULAR

1. Proje Temel Kavramlar›

• Proje Oluflumu Aflamalar›

2. Proje Yönetimi Kavram›

• fiebeke Bazl› Proje Yönetimi

3. Proje Organizasyon ve Yönetim Yap›lar›

4. Optimal Kaynak Kullan›m›, Piyasa Mekanizmas›

5. Proje Kavram›

• Yat›r›m Projelerinin Haz›rlanmas›

• Ön Fizibilite

• Fizibilite

• Pazarlama Plan›n›n (Stratejisinin) Belirlenmesi

6. Proje Yönetim Uygulamas›n›n Aflamalar›

• Planlama

• Zaman Analizi

• Kaynak Analizi

• Maliyet Analizi

• Kontrol Aflamalar›

• Proje Yönetim Sistemi Raporlar›

7. Fabrika ‹çi Yerleflme Düzeni ve Bina ‹htiyac›n›n Belirlenmesi

• Üretim Alan› Yer ‹htiyac›n›n Tahmini

• Yönetim ve Yard›mc› Hizmetler Yer ‹htiyac› Tahmini

• Fabrika ‹çi Yerleflme Düzeninin Ana Hatlar›yla Belirlenmesi
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8. Kurulufl Yeri Seçimi Esaslar›

9. CPM Kritik Yörünge Yöntemi

• PERT yöntemi

10. Yabanc› Sermayeli Yat›r›m Projelerine Örnek Modeller

• Know- How Tedariki

• Joint Venture Projeleri

• Yabanc› Sermayeli Projeler

11. Proje Yönetimi ‹lgi Alanlar›

• Proje Entegrasyon Yönetimi

• Proje Kapsam Yönetimi

• Proje Zaman Yönetimi

• Proje Maliyet Yönetimi

• Proje Kalite Yönetimi

• Proje ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi

• Proje ‹letiflim Yönetimi

• Proje Risk Yönetimi

• Proje Tedarik Yönetim

12. Küresel Mühendislik Projelerinin Yönetimi

Yönetiminde Kritik Yöntemler ve Kontroller

“ What is an International Engineering Project”

“ Who is an International Project Manager” 

13. Teknoloji ve Hizmet Projeleri Yönetiminde Esaslar:

7.10.2. ÇALIfiMA PRENS‹PLER‹

Bu ders araflt›rmaya dayal›d›r.

‹fllenecek konular ve kitaplar afla€›dad›r

Grup çal›flmas›, aktif metod ve takdim ile ders ifllenecektir.

Dönem sonunda takdimlerden editöryal bir kitap haz›rlanacakt›r.
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7.10.3. YARARLANILACAK TEMEL KAYNAKLAR

1. SARIASLAN Halil (1997) Yat›r›m Projelerinin Haz›rlanmas› ve
De€erlendirilmesi (Ankara Üniversitesi Siyasal Bilgiler Fakültesi An-
kara: Turhan Kitabevi

2. KESK‹NEL Fikret (2000) fiebeke Bazl› Bilgisayar Destekli Proje Yö-
netimi ‹stanbul: Birsen Yay›nevi

3. SADIKLAR C. Tayyar (1998) 2000’li Y›llar Dünya ve Türkiye An-
kara: TBMM Vakf›

4. ALNIAK M.Oktay (2001) Savunma Sanayii ve Tedarik Hakk›nda
Düflünceler Ankara: Genelkurmay Bas›mevi

5. A Guide to the Project Management Body of Knowledge  (PMBOK
Guide) 2000 Edition by Project Management Institute

6. Atesmen, M. Kemal, Global Engineering Project Management, CRC
Press, 2008 Taylor& Francis Group, LLC

7. ‹SO Yay›nlar›, Proje Yönetimi K›lavuzu, 2007-13 Say›l› Yay›n, ‹stanbul

8. ALNIAK M. Oktay, Teknoloji ve Hizmet Projeleri Yönetimi Ders Not-
lar›, 2006, ‹stanbul

7.10.4. DE⁄ERLEND‹RME ESASLARI

Devam ve Ödev % 25

Yar› Final % 35

Final % 45

Baflar›lar Dilerim…

Mustafa Oktay ALNIAK

Prof. Dr. Yük. Müh.
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7.11.   EK-J : NÜKLEER ENERJ‹N‹N ÖNEM‹

Kontrol Edilebilen Nükleer Gücün Yarar›:

Nükleer enerji uzmanlar›nca; ‘‘Nükleer gücün, sera gaz emisyonlar›n›
azaltmada ve artan enerji ihtiyac›n› karfl›lamada çok önemli bir rol oynad›€›,
nükleer enerji üretim ve kullan›m›nda çal›flma emniyetinin sa€land›€›, nükleer
enerji arz güvenli€inin ve enerji fiyat istikrar›n›n uzun vadeli olarak sa€lana-
bilece€i, en temiz enerji olarak nükleer enerjinin kullan›labilece€i’’ dile geti-
rilmektedir.

Di€er taraftan, her ne sebeple olursa olsun, dünyada ve Türkiye’de önemli
bir toplum kesiminin nükleer santrallere karfl› birleflmifl durumda oldu€u ve
nükleer enerji karfl›tlar›n›n önemli iletiflim tabyalar› kazand›€› görülebilir.

2005’in ortalar›na do€ru dünya genelinde çal›fl›r vaziyette 440 adet nükleer
santral bulundu€u, buna ilaveten ayn› y›l 24 adet nükleer santralin kurulum
aflamas›nda bulundu€u biliniyor.  2004 y›l›nda ise nükleer güç ile yaklafl›k 2600
milyar kWh elektrik üretiminin gerçeklefltirildi€i ve bu rakam›n dünya enerji
üretimi toplam›n›n %16’s›n› teflkil etti€i belirtiliyor.  Uluslararas› Atom Enerjisi
Kurumu raporlar›na göre; 2010 y›l›na kadar y›ll›k ortalama 2800 milyar kWh
enerji, 2020 ye kadar y›ll›k ortalama 3500 milyar kWh enerji ve 2030’a kadar
ise y›ll›k yaklafl›k 3200 ile 4750 milyar kWh aras›nda nükleer santrallerden
enerji üretilmesinin hedeflendi€i bildirilmifltir. [1]

Ekolojik denge ve iklim de€ifliklikleriyle ilgili olarak emisyon senaryolar›
ile ilgili özel bir raporda, 2050 y›l›na kadar nükleer kapasitenin bugüne oranla
normal art›fl h›z›yla yaklafl›k 5 kat art›r›m› hedeflenmifltir. [2]  

Fosil yak›tlar, kömür, ya€ ve gaz yak›tlardan ortaya ç›kan çevre problem-
lerinin nükleer enerjide meydana gelmemesi, nükleer gücün en büyük avantaj›
olarak dile getiriliyor.  Alternatif temiz enerji kaynaklar› devreye al›nmad›€›
takdirde fosil yak›t problemlerinin insan faaliyetlerini olumsuz etkileyecek bo-
yutlara ulaflabilece€i bilinmektedir. ‹klimlerin de€iflmesine neden olabilecek
bir kaç oC’lik global ›s›nma, ormanlara zarar verebilecek asit ya€murlar›, birçok
insan›n toplu ölümüne sebep olabilecek hava kirlili€i insano€lunu tehdit ediyor.  

Bunun yan›nda nükleer reaktörlerden ortaya ç›kan uzun ömürlü nükleer
at›klar›n potansiyel bir tehlike oluflu ve 26 Nisan 1986 tarihli Çernobil nükleer
kazas› toplumu bilinçli olarak olumsuz yönde etkilemifltir. 

Zaman zaman nükleer santrallerin nükleer bomba olarak tan›mlanmas›
nükleer karfl›tlar›nca de€erlendirilmektedir.  Baz› devletlerin nükleer silah yap-
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mas›n›n nükleer santraller kurmaya nazaran daha kolay, daha h›zl› ve daha ucuz
bir yol oldu€u de€erlendiriliyor.  Nükleer silah üreten ülkelerin elektrik üreti-
minden ba€›ms›z olarak nükleer bombalar›n› gelifltirmifl olduklar› biliniyor.
1950’li y›llardan bafllayarak her aflamada ve kademede önemli bir Nükleer, Bi-
yolojik ve Kimyasal (NBC) silahlara karfl› tedbir toplumumuzda mevcuttu. Ne
olduysa, bundan böyle insano€lunun toplu nükleer imha teflebbüsünde bulun-
mayaca€› fikri konsept olarak geliflti ve süper güç olan taraflar ellerindeki po-
tansiyel nükleer silah güçlerini azaltmaya gittiler.  

Petrol kaynaklar›n›n s›n›rl› oldu€unu, politik olarak gelece€i belirsiz ve
tehlikeli bir Orta Do€u co€rafyas›nda bulundu€unu görüyoruz. Petrol için re-
kabetin gittikçe artmakta oldu€una iliflkin de€erlendirmeler çok, fakat asl›nda
böyle bir görüntü yok! Tek süperli bir dünyada, tek süper ve global sermaye
ne emrediyorsa o yap›l›yor.  Alternatif temiz enerji kaynaklar›n›n, elektrik ener-
jisinin ve ›s›tma amaçl› petrolün yerine kullan›m›, benzer flekilde ulafl›m ve
enerji uygulamalar›nda hidrojenin kullan›m› fosil yak›tlara ve nükleer enerjiye
alternatif olarak öne sürülüyor.  

Nükleer güç, dünya enerji ihtiyac›n› karfl›lamada petrole oranla avantaj
sa€layabilir.  Enerji rekabetini ve nükleer gücün kötü amaçla kullan›m›n› orta-
dan kald›racak en önemli çare, kimyasal yak›tlara nazaran birim kütle bafl›na
yaklafl›k 108 defa daha fazla enerji ihtiva eden nükleer enerjiyi kullanabilmek-
tir.[3] Bu enerjiyi kazas›z ve emniyetle kullanabilmek, gücü yararl› kullana-
bilmek, e€itim, teknoloji, vizyon ve kararl›l›€› gerektirmektedir.

Nükleer enerji birçok uygulama alanlar›nda, fosil yak›tlar›n kirlenme ve
çevre etkilerine karfl› alternatif bir enerji kayna€› olup, dünyadaki enerjiden
kaynaklanan kirlenmeyi defalarca azaltaca€› varsay›labilir. Dünyan›n sürekli
enerji ihtiyac›n› karfl›lamada bugüne göre enerji bollu€u yarat›labilir.  

Dünyada 30 ülke nükleer enerjiden yararlan›rken, Türkiye’nin bu tekno-
lojiden bu derece çekinmesi, korku nedeniyle adeta orta ça€da yaflamaya raz›
olmas› gibi bir fley!  Nükleer enerji enstitülerinden her y›l 50 uzman yetiflmifl
olsa, 1970 y›l›ndan bu yana yetifltirilmifl 1800 uzman›n eme€ine, bu uzmanlara
yap›lan devlet yat›r›m›na yaz›k olmufltur diye düflünülebilir.

Her 10 y›lda bir defa nükleer enerji santrali kurmaya kalkan T.C. Hükü-
metleri bu alanda itibar yitirmektedirler.

Enerjisiz bir toplum karanl›kta kal›r. [4]  Türkiye’de kimyasal, fosil enerji
kaynaklar› az veya yok.  Kömürden enerji elde etmek zahmetli ve zor, hidrolik
enerji yeterli de€il, elektrik üretiminin %44’ü do€algazdan ve yurt d›fl›ndan
sa€lan›yor. Bizim entelektüel sermayemiz, bilim ve zekâ seviyemiz hidrojenle,
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toryumla, nükleer enerjiyle ve ileri teknolojilerle u€raflmaya ve bu teknolojileri
kullanmaya müsait de€il mi?

Güç kontrol edilebildi€i oranda üretilmeli ve kullan›lmal›d›r.  Gücünüz
varsa kullanabilirsiniz.  Gücünüz yoksa kullanamazs›n›z.  

Kontrol edilemeyen güç kullan›lmaz. Kontrol edilebilen bir gücü kullan-
mamak veya kullanamamak ülkenin geliflmesinin önünde stratejik bir engeldir.
Bugün hidrojen enerjisine sempati ile bak›lmaktad›r. 

Kömür sobas›n›n, petrolün, hidrojenin, nükleer enerjinin, kontrol ede-
medi€imiz takdirde hepsinin kontrol edilemeyen güç tehlikesi vard›r.  500-700
bar bas›nçta s›v› hidrojenin depolanmas› ve kullan›lmas› kolay m›d›r?

Gücü kontrol edebilmenin çaresi; önce beyin gücüne, bilimsel metodolo-
jiye sahip olmak, bilahare gücü kontrol edebilecek teknolojiye sahip olmak ve
sonra da enerjiyi kontrollü olarak uygun süreçte üretmek ve ona hâkim
olmakt›r. Tezekten oduna, odundan kömüre, kömürden petrole veya ithal kö-
müre geçip orada kalmak, uygarl›k yar›fl›nda s›n›fta kalmak gibi bir fley… Ül-
keler çal›flt›klar› ve hak ettikleri kadar uygar olabilirler. 

Nükleer Enerji ve Kore Örne€i:

19-22 Aral›k 2006 Kore Gezisi Hakk›nda Düflünceler afla€›dad›r. Çal›flkan
ve cesur bir ulus olan Korelilerin Türk toplumuna tan›t›lmas› amac›yla bu tes-
pitler not edilmifltir. Bu tespitler Prof. Dr. yük. Müh. M.Oktay ALNIAK’›n ta-
rafs›z bir göz ile yapt›€› ve tarafs›z bir dil ile anlatt›€› hususlard›r. 

19 Aral›k 2006 tarihinde Kore Hava Yollar› ile 41 kiflilik bilim ve medya
dünyas›ndan bir ekiple Kore’ye uçuldu. Uçakta servis güzeldi. Seul yak›n›ndaki
Incheon hava alan›nda karfl›land›k. Brifing al›nd›, tekrar Busan’a uçtuk. Busan
ve civar›nda Doosan a€›r sanayi tesisleri ve nükleer enerji üretim santralleri ile
santral komponentleri üretim tesisleri ziyaret edildi. Henüz yeni bafllam›fl iki
yeni santral inflaat› görüldü. 

Kore’nin Nükleer Santral Üretimindeki organizasyonlar›:

1. KEPCO: Elektrik Üretiminden sorumludur.

2. KHNP Korea Hydro & Nuclear Power:

Dünyan›n 4. büyüklükteki nükleer santraline sahiptir ve iflletiyor.

20 nükleer santrali, 27 Hidro Elektrik Santrali vard›r.

Kore’nin enerji üretimi tesislerinin %35’ine sahiptir.
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CHC’de ve Romanya’da e€itim, dan›flmanl›k hizmetleri veriyor.

7000 çal›flan›,  5.6 Milyar USD sat›fllar› mevcuttur.

3. NSSS, Doosan Heavy Industry & Construction Co.:

1976 y›l›nda 1 ve 2 nolu nükleer santral yap›ld›. Sonra 13 tane daha
yap›ld›. 4 tane de flu anda yap›l›yor.

CHC, ABD için projeleri vard›r.

4800 çal›flan›, 3.29 Milyar USD sat›fllar› vard›r.

4. KOPEC Korea Power Engineering Company ,  Plant Design & Engi-
neering:

Denizafl›r› projeleri Tayvan ve Filipinler’de vard›r.

1800 çal›flan›, 269 Milyon USD sat›fllar› vard›r.

5. KNFC:

(Korea Nuclear Fuel Co., Ltd.)

Her tip nükleer yak›t ve ba€lant›l› servis sa€l›yor.

Esas ‹lgi Alanlar›:

UO2 Powder Production (Uranyum dioksit toz üretimi),

Nükleer Yak›t Tesisleri Üretim ve Tasar›m›,

Core Tasar›m› ve Güvenlik Analizi,

Yak›t Servisleri,

Nükleer Yak›t Gelifltirme Araflt›rmalar Merkezi.

607 çal›flan›, 109 Milyon USD sat›fllar› vard›r.

22 adet kurulu, 4 adet kurulmakta olan nükleer santrallere sahip Kore’yi
biraz takdirle ve g›pta ederek izlemek gerekir. Geceleri karanl›€› görmeyen,
gündüzleri sanayisine, insan›na güven veren, sürdürülebilir bir enerji üretim
gücüne eriflmifl, otomobil, elektronik sanayisinde kendisini aflm›fl, Dünyada is-
teyene nükleer santral kurabilen, bu alanda e€itim veren, servis sunan, 20.000
USD’dan fazla fert bafl›na düflen geliri olan kurumlar›yla, ürünleriyle, insan-
lar›yla güzel bir memleket. Nükleer enerji sektöründe 26.000 çal›flan› var.
10.000’i mühendis ve master, doktora yapm›fl...

Busan-Seul aras› belki 700 km ve karayoluyla bu mesafeyi gözlemleyerek
kat etmek oldukça güzel. Yüzlerce inflaatl› kentleriyle Kore’de gördükleriniz,
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insan olarak memnuniyet yarat›yor. 20 katl› sosyal amaçl› binalar›n 3-5 y›ll›k
bir geçmifli var. Kore’de yollar otoban. 700 km boyunca sürekli köy-kent inflaat›
olur mu? Hemen hemen ço€u tamamlanmak üzere binlerce konut. Koreli’lerin
hepsi çal›fl›yor. Kibar ve sayg›l› bir toplum. Hem de ne sayg›, hayran olursu-
nuz... fiehirler, evler birbirine benziyor. fiekli, mimarisi, rengi için adeta stan-
dart bir sistem bulmufllar. Olduça €üzel bir mimari ortaya ç›km›fl. 

Yollarda birkaç marka ve tipte Kore arabalar› var. Hyundai, Kia gibi kendi
ürettikleri lüks sedan veya jeep tipi arabalar.

Bu memleketin köyü, kenti nerede diye yollarda bak›n›p duruyorsunuz.
Fakat bu memlekette 700 km menzilde, 30-40 y›l tarihli birkaç köy var ve Kore,
Japon, Çin mimarisi birbirinin ayn›s› gibi.

Doosan’›n çelik endüstrisi insans› etkiliyor. Gemi flaftlar›, Türbin flaftlar›,
Türbin kanatlar› ve nükleer santrallerin kalpleri burada üretiliyor.

Çelik döküm, çelik ovalama, çelik dövme tesislerinin ifl güvenli€i ve ifl te-
mizli€i hemen kendini gösteriyor.

Bu ülkede çeli€i de elektrikle üretiyorlar. Kömürün tozu duman› curufu
yok. Dövme tesisleri, paslanmaz eflanjör ve buhar tesisleri, deniz suyunu
dam›tma tesisleri, deniz petrol platformu dizayn ve inflaas›, A’dan Z’ye anah-
tarteslimi nükleer santrallerin dizayn›, konstrüksiyon haz›rlanmas› ve inflas›
çal›flkan bir toplumun eserleridir. Son 30 y›l›n ürünleri nedeniyle Kore’yi kut-
larken herkesin haketti€i kadar ekmek kazand›€›n› düflünmek ve baflarana helal
olsun demek bir hakk› teslim etmek olacakt›r.

Nükleer Enerji Hakk›nda De€erlendirme:

1. Ülkeler nükleer silah elde etmek için çeflitli yollar deniyor, kontrol edi-
lebilir ve cayd›r›c› bir güce sahip olmak istiyorlar. Bu konuda niyetli
ülkeler sonunda hedeflerine ulafl›yorlar. Bir ülkede nükleer silah›n
olmay›fl› o ülkeyi hakl› yapm›yor, masum gösteriyor! Kendinizi koru-
yamazsan›z ezilirsiniz!

2. Toplumda, hakl› fakat ezilmifl kitleler ne derece masum ve çaresiz ise,
kontrol edilebilir cayd›r›c› bir güce sahip olmayan ülkeler de küresel
felsefede zarars›z ve çaresizdirler. 

3. Birleflmifl Milletler’in veto hakk›na sahip ülkeleri, Geliflmifl 8’ler, Füze
Teknolojileri Koruma Rejimi (FTKR) üyeleri; bu kulüplere girifl için
müsaade etmiyorlar ve üye rant›na karfl›l›k bir bedel istiyorlar. Bu
bedel, geliflmekte olan ülkelere savunma sanayii ürünlerinin sat›fl›n›n
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teflviki için uzun vadeli tek tarafl› dikte edilmifl stratejik bir anlaflmad›r.
Gerekirse uzun vadeli ç›karlar›n aktif eylem plan› olarak fakir, fakat
enerji kayna€› olan ülkeleri bir iflgal olarak ortaya ç›kabiliyor. 

4. Küresel rüzgârlara ve yapt›r›ma karfl› koyabilecek bilimsel, teknolojik
cayd›r›c›l›k, ancak kontrol edilebilir bir güce sahip olmakla mümkün
olabilir.

5. Bölgemizde Türkiye’nin etraf›nda dolaflan 15 y›ll›k yang›n bazen kül-
leniyor bazen tehlikeli bir flekilde alevleniyor. Bu yang›ndan koruna-
bilmenin birinci tedbiri cayd›r›c› bir güce sahip olmakt›r. 

6. Hidrojen ve nükleer enerji pillerinin ihtiyaç olan her yerde kullan›lmas›
için Türkiye’de stratejik teflvik verilmesi gerekir. Bu konularda genç-
lerin yeni keflif yapma arzular›n›n köreltilmifl olmas› tehlike arz et-
mektedir. 

7. Türkiye’nin her günü okuryazarlar›n enerji yorumlar›yla ve çanlar›n
çalmas›yla geçiyor. Yenilenebilir enerji konular›ndaki sempozyumlar›n
gere€inden çok yap›lmas› konuya olan ilgiyi azaltm›yor! Uygun ted-
birler de somut bir sonuç vermiyor. 

8. Ülkenin enerji ihtiyac›n› köklü çözüm getiren nükleer santral tefleb-
büslerinin 30-40 y›ld›r ertelenmesi ola€an görülmeye baflland›. Ülke
idarecilerini ve bürokratlar›n› stratejik kararlar›n al›nmas›nda cesaret-
lendirecek bir mekanizmaya ihtiyaç oldu€u de€erlendirilebilir. Bu me-
kanizman›n içeri€inde; ihtiyac›n önemi, zaman, emek, e€itim, para ve
organizasyon ve toplumu bilinçlendirme önemli etmenler olarak yer
alabilir. 

9. Kontrol edilebilen gücün yararlar›n›n siyaset üstü ve siyaset içi olarak
önemli bir flekilde tart›fl›lmas› ve nükleer enerji santrali inflaat proje-
lerinin zaman›nda sonuçland›r›lmas› önem arz etmektedir. 

10. Bu ziyaret kapsam›nda Busan’daki flehitlik ziyaret edildi. Kore’deki
flehitlerimiz nur içinde yats›nlar, Allah’tan hepsine rahmet diliyoruz.
Onlar canlar›n› verdiler ve karfl›l›€›nda özgürlü€ü, çal›flmay›, kazan-
may›, baflarmay› bilen bir Kore ulusu b›rakt›lar. Bu güzel ulusun top-
raklar›nda uyuyorlar. Rahat uyusunlar. Görevlerini flehitlik
mertebesine ererek yapt›lar.

Her iyi insan›n, her çal›flan toplumun baht›n›n aç›k olmas›, iyilerin her
zaman baflarmas› dile€iyle ilime, bilime, teknolojiye katk› sa€layan Bilim
‹nsanlar›na ve onlar› destekleyen ülkeye ve uygarl›€a katk› sa€layan kurum ve
kurulufllara her geçen gün daha çok ihtiyaç artmaktad›r.
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Bizim her fleyimiz var, fakat niçin elektri€imiz yok? Bir daha düflünelim... 
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7.12.  EK-L : KONGRE SONUÇ RAPORU ÖRNEKLER‹

Gençlerimize tavsiyem;

“Rapor yazmadan, ifle girmeden, bir fleylere talip olmadan önce dilekçe
yazmay› ö€reniniz...” Güzel yaz› yaz›n›z. Kibar konuflunuz. T.C. Kimlik Nu-
maran›z› ezbere biliniz.

Yapt›€›m›z baz› toplant›lar›n sonuç raporlar› bilginize sunulur...

7.12.1. III. ULUSAL H‹DROJEN ENERJ‹S‹ KONGRES‹ RAPORU

05.08.2006 – ‹stanbul

KONU   : III. Ulusal Hidrojen Enerjisi Kongresi Raporu

(UHK 2006)

SAYI     : HEF, 004-06

‹LG‹    : HEF, 001-06 say›l› 15.12.2005 tarihli yaz›, HEF, 02-006 say›l› 
24.02.2006  tarihli yaz›, HEF, 03-006 say›l› 31.07.2006 
tarihli yaz›.

1.   III. Ulusal Hidrojen Enerjisi Kongresi (UHK 2006) 17 Temmuz 2006
Pazartesi günü Lütfi K›rdar Kongre ve Sergi Saray›’nda gerçekleflti-
rilmifltir. Üniversitelerden, Devlet kademelerinden ve siyasi partilerden
kongrenin aç›l›fl bölümüne 286 kay›tl›, 114 kay›ts›z toplam 400 per-
sonel kat›lm›flt›r. Kat›l›mc› profili içinde; lisansüstü e€itim gören
ö€rencilerin dikkat çekici bir ço€unlukta yer almas›, gelece€in enerji
kayna€› olarak öngörülen hidrojen enerjisine olan ilginin artmas›
memnuniyetle karfl›lanm›flt›r.  Prof. Dr. T. Nejat Veziro€lu’nun önemli
katk›lar›yla kongre, enerji konusunda bir ilgi oda€› haline gelmifltir.

2.   Ö€leden sonraki toplant›lara 286 bilim insan›n›n çok iyi derece ilgi
gösterdi€i ve kapan›fl program›na kadar bilimsel takdimleri takip et-
tikleri müflahede edilmifltir.

Kongre Baflkan› Prof. Dr. Yük. Müh. M. Oktay Aln›ak’›n aç›l›fl ko-
nuflmas›n› müteakip afla€›daki konuflmac›lar aç›l›fl program›nda yer alm›fl ve
hidrojen enerjisinin önemi ve kongre çal›flmalar›n›n yararlar› davetli ko-
nuflmac›lar taraf›ndan vurgulanm›flt›r.

- Prof. Dr. T. Nejat Veziro€lu        UHK 2006 Onursal Baflkan›
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- Enver Yücel Bahçeflehir Üniversitesi Mütevelli 
             Heyeti Baflkan›

- Muzaffer Avc› Elimsan fiirketler Grubu Yönetim 
             Kurulu Baflkan›

- Dr. Soner Aksoy TBMM Sanayi, Ticaret, Enerji, Tabii 
                    Kaynaklar, Bilgi ve Teknoloji 

             Komisyonu Baflkan›; AKP 
             Kütahya Milletvekili

3. Kongre Program›, Oturum Baflkanlar› ve konuflmac›lar EK-A’da,
Aç›l›fl Konuflmalar› EK-B’dedir.

Aç›l›fl Program›’n› takiben iki genel oturum, ö€leden sonra üç paralel otu-
rum gerçeklefltirilmifltir.

4.   Kongre’ye bilim dünyas›n›n göstermifl oldu€u ilginin yan›nda, yaz›l›
ve görsel bas›n›n da yak›n ilgisi gözlenmifltir. Kongre öncesi ve kongre
merkezinde yap›lan röportajlar ve kongre ile ilgili haberler EK-C’deki
medya kurulufllar›nda yer alm›flt›r.

5.   Kongre organizasyonunun teflviki ile; kongreye sergide yer alarak iflti-
rak etmek üzere firma ve kurumlar davet edilmifltir. Bu kurumlar
aras›nda özellikle alternatif enerji kaynaklar›n› kullanarak araç
tasar›m› yapanlar, bas›n›n ve kongre kat›l›mc›lar›n›n büyük ölçüde dik-
katini toplam›flt›r. Bu sergilere bütün endüstriyel kurulufllar davet edil-
mifl ve kat›l›mc› endüstriyel kurulufllara sergi alanlar› ücretsiz olarak
tahsis edilmifl ve bu faaliyetlere kat›l›mlar› teflvik edilmifltir.  ‹lgili
kurum ve kurulufllar EK-D’dedir.

6.   Kongre’nin sosyal program› olarak, I. Ordu Komutanl›€›’n›n müsaa-
deleriyle, Organizasyon Kurulu ve Elimsan fiirketler Grubu taraf›ndan
Harbiye Orduevi Salonu’nda 400 kiflilik ö€le yeme€i verilmifltir. Ayn›
akflam kongreye davetli kat›l›mc›lara Bahçeflehir Üniversitesi’nin ev
sahipli€inde Üniversite Mütevelli Heyeti Baflkan› ve Rektörlükçe 150
kiflilik bir akflam yeme€i verilmifltir.

7.   Kongreye çeflitli yollarla destek veren kurumlar afla€›dad›r.  

a) Kurumsal olarak destekleyen kurumlar:

       -     T.C. Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanl›€›,

-     ‹stanbul Büyükflehir Belediyesi,
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-     TÜB‹TAK,

-     Bahçeflehir Üniversitesi, Bo€aziçi Üniversitesi, Gebze Yüksek 
      Teknoloji Enstitüsü, ‹stanbul Üniversitesi, ‹stanbul Teknik Üni
      versitesi, Kocaeli Üniversitesi, Marmara Üniversitesi, Ni€de Üni
      versitesi, Orta Do€u Teknik Üniversitesi, Sabanc› Üniversitesi, 
      Süleyman Demirel Üniversitesi, Y›ld›z Teknik Üniversitesi,

-     UNIDO-ICHET,

-     EL‹MSAN, HEF, H‹DRENER,

-     IAHE (Uluslararas› Hidrojen Enerjisi Derne€i). 

Bu kongre, yukar›da belirtilen kurum ve kurulufllar›n müflterek katk›lar›yla
organize edilmifltir.  Bu kurumlar›n kongreye ilgi ve deste€i kat›l›mc›lar ve
Kongre Organizasyon Kurulunca takdirle karfl›lanm›flt›r.

b) Kongreyi bilimsel olarak destekleyen kurulufllara iliflkin Bilimsel Faa-
liyet Destek Tablosu EK-E’dedir. Kongre Kat›l›mc›lar›n›n Listesi EK-
F’dedir.  Bilimsel çal›flmalarda büyük eme€i geçen akademisyen ve
bilim insanlar›m›z›n de€erli katk›lar› takdirle karfl›lanm›flt›r. 

c) Kongreyi maddi yönden destekleyen kurumlar:

-      EL‹MSAN, HEF, H‹DRENER,

-      Aygaz,

-      Ekflio€lu ‹nflaat,

-      Habafl,

- Ak Makina.

Bu kongrenin organizasyonunda Elimsan fiirketler Grubu’nun Kongre Yö-
netim Kurulu’na vermifl oldu€u idari ve mali yetki ve deste€in, bu Kongre’nin
ilgi ve etkinli€ini önemli derecede artt›rd›€› de€erlendirilmifltir.  Sponsor ku-
rulufllara www.uhk2006.org ve www.ihec2007.org internet sitelerinde izlene-
bilme ve tan›t›m imkân› sa€lanm›flt›r.

8. UHK 2006 faaliyetlerine iliflkin “Kongre, ö€le yeme€i, akflam yeme€i
davetiyeleri, birinci duyuru, poster ve kat›l›m sertifikas›” gibi dokü-
mantasyon örnekleri EK-G’dedir.

Her kongre kat›l›mc›s›na içeri€i afla€›da yer alan kongre çantas› verilmifltir.
Çanta içeri€i afla€›daki gibidir:

-     UHK 2006 Bildiri Kitab›
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-     Bildiri kitab›n›n disk versiyonu

-     Hidrojen Enerjisi ile ilgili bir e€itim kitab›

-     Kongre aç›l›fl konuflmalar›

-     Bloknot & Kalem

Hidrojen Enerjisi ile ilgili çal›flmak isteyen bilim adamlar›n›n yararlanma-
lar› amac›yla; bu çantalardan Üniversite Rektörlükleri’ne 77 adet gönderilmifl
ve Bildiri Kitab› ve Disklerinin Üniversite Kütüphaneleri’ne intikalinin sa€lan-
mas› ilgili Rektörlüklere arz edilmifltir.  

9. Lütfi K›rdar Kongre ve Sergi Saray›’nda 13 – 15 Temmuz 2007 tarih-
lerinde yap›lacak 2. Uluslar Aras› Hidrojen Enerjisi Kongresi (IHEC
2007)’ne, uluslararas› özelli€i nedeniyle önemli kat›l›m›n olaca€› ve
bu kongre ve sergi esnas›nda yepyeni ve somut hidrojen enerjisi uy-
gulama projelerinin Türkiye’nin ve dünyan›n gündemine sunulaca€›
de€erlendirilmektedir. 

10. IV.Ulusal Hidrojen Enerjisi Kongresi’nin 17-18 May›s 2008 tarihle-
rinde iki gün olarak Lütfi K›rdar Kongre ve Sergi Saray›’nda düzen-
lenmesi karar› al›nm›fl ve bu karar Kapan›fl Oturumu’nda Kongre
Baflkan› taraf›ndan kat›l›mc›lara aç›klanm›flt›r.

11. Bu Kongrede; Hidrojen Enerjisi’nin üretimi ve uygulamalar›
alanlar›nda, Bilim Dünyas›n› teflvik eden kurum ve kurulufllar›n UHK
2006’ya de€erli katk›lar› takdirle karfl›lanm›flt›r.  Bu Rapor UHK 2006
Faaliyetleri Kapan›fl Raporu olarak haz›rlanm›flt›r.  III. Ulusal Hidrojen
Enerjisi Kongresi (UHK2006) ile ilgili faaliyetlerden bilgi edinilme-
sini tensiplerine arz ederim.

M. Oktay ALNIAK

Prof. Dr. Yük. Müh.

UHK 2006 Baflkan›
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7.12.1.1. Da€›t›m

Gere€i:  Bilgi:

TÜB‹TAK Baflkanl›€›’na     

Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanl›€›’na

Milli Savunma Bakanl›€›’na

Sanayi ve Ticaret Bakanl›€›’na

Milli E€itim Bakanl›€›’na

‹stanbul Büyükflehir Belediyesi Baflkanl›€›’na

YÖK Baflkanl›€›’na

Anadolu Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Bahçeflehir Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Bo€aziçi Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Çanakkale 18 Mart Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Çankaya Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Erciyes Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Dokuz Eylül Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Fatih Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Gazi Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü Rektörlü€ü’ne

Hacettepe Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

‹stanbul Teknik Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

‹stanbul Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Kocaeli Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Marmara Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Ni€de Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Orta Do€u Teknik Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Sabanc› Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Sakarya Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Selçuk Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Süleyman Demirel Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Y›ld›z Teknik Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Hava Harp Okulu Komutanl›€›’na

Kara Harp Okulu Komutanl›€›’na
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UNIDO-ICHET Baflkanl›€›’na

Bor Enstitüsü Baflkanl›€›’na

Elimsan fiirketler Grubu Yönetim Kurulu Baflkanl›€›’na

Aygaz A.fi. Yönetim Kurulu Baflkanl›€›’na

Ekflio€lu ‹nflaat Yönetim Kurulu Baflkanl›€›’na

Habafl Yönetim Kurulu Baflkanl›€›’na

Ak Makina Yönetim Kurulu Baflkanl›€›’na

EKLER:

• EK-A Kongre Program› 

• EK-B Aç›l›fl Konuflmalar›

• EK-C Kongre Hakk›nda Haber Yapan Kurulufllar konmam›flt›r.

• EK-D Sergide Yer Alan Kurum ve Kurulufllar konmam›flt›r.
• EK-E Bilimsel Destek Faaliyet Tablosu ve Bilimsel Hakem Kurulu

konmam›flt›r.

• EK-F Kat›l›mc› Listesi konamam›flt›r.

• EK-G Kongre Dökümantasyonu konmam›flt›r.

7.12.1.2. EK-A: Kongre Program›

III. ULUSLARARASI H‹DROJEN ENERJ‹S‹ KONGRES‹

17 Temmuz 2006

KONGRE PROGRAMI

Aç›l›fl Konuflmalar›

Anadolu Oditoryum

M. Oktay ALNIAK Kongre Baflkan›

T. Nejat VEZ‹RO⁄LU Onursal Baflkan

Enver YÜCEL Bahçeflehir Üniversitesi 
Mütevelli Heyeti Baflkan›

Muzaffer AVCI Elimsan fiirketler Grubu 
Yönetim Kurulu Baflkan›

NOT: Aç›l›fl oturumuna Prof. Dr. Yaflar Nuri Öztürk ve Dr. Soner Aksoy,
TBMM Üyeleri s›fat› ile kat›larak nezaket konuflmas› yapm›fl ve Hidrojen Ener-
jisi faaliyetlerinin geliflimini teflvik etmifllerdir.
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I. Genel Oturum: Hidrojen Enerjisi ve Strateji Anadolu Oditoryum

Oturum Baflkan›: fienay YALÇIN

fienay YALÇIN             Bahçeflehir Üni. Mühendislik Fak. Dekan›

Salih PAfiAO⁄LU         Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanl›€› Müsteflar 
                                             Yard›mc›s›

Hasan Z. SARIKAYA   Çevre ve Orman Bakanl›€› Müsteflar›

Hikmet ÜÇIfiIK            Bo€aziçi Üniversitesi Biyomedikal Mühendisli€i 
                                             Enstitüsü Ö€retim Üyesi

II. Genel Oturum: Hidrojen Enerjisi ve Bilim Anadolu Oditoryum

Oturum Baflkan›: Figen KADIRGAN

Figen KADIRGAN       Kongre Baflkan Yard., ‹TÜ Fen-Edebiyat Fak., 
                                             Kimya Böl. Ö€retim Üyesi

‹srafil GUSE‹NOV        Çanakkale 18 Mart Üni. Fen-Edebiyat Fak., 
                                      Fizik Böl. Ö€retim Üyesi

Ahmet LOKURLU        Solitem GmbH, Direktör

‹. Engin TÜRE              UNIDO-ICHET Program Direktörü

I. Paralel Oturum: Yak›t Hücreleri
Anadolu Oditoryum

Oturum Baflkan›: Sabriye P‹fiK‹N

PEM Yak›t Hücreleri için Yeni Malzemelerin Gelifltirilmesi

Burak B‹RKAN, Albert LEV‹, Cenk GÜMEC‹, Yusuf Z.
MENCELO⁄LU

7.12.2.   II. ULUSLARARASI H‹DROJEN ENERJ‹S‹ KONGRES‹ VE 
                     SERG‹S‹ RAPORU

05.08.2006 – ‹stanbul

KONU :    2. Uluslararas› Hidrojen Enerjisi Kongresi ve Sergisi 

      Raporu (IHEC 2007)

SAYI     : HEF, 016-07

Say›n Bay/Bayan,

Görev 

Kurum 
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‹lçe – ‹L 

1. 2. Uluslararas› Hidrojen Enerjisi Kongresi ve Sergisi (IHEC 2007) 13-
15 Temmuz 2007 tarihlerinde Lütfi K›rdar Kongre ve Sergi Saray›’nda
gerçeklefltirilmifltir. 46 de€iflik ülkeden, endüstriden ve üniversiteler-
den,  devlet kademelerinden ve siyasi partilerden kongrenin aç›l›fl bö-
lümüne 420 delege,  60 bas›n, ve ‹TÜ A.B. Program› kapsam›nda
Çevre Mühendislik Kulübü’nden misafir 30 ö€renci olmak üzere top-
lam 510 personel kat›lm›flt›r.

2. Kongrenin ana sponsorlu€u Elimsan A.fi. taraf›ndan yap›lm›flt›r. 2006
y›l›nda Ulusal Hidrojen Kongresine ençok bilimsel katk› sa€layan
Y›ld›z Teknik Ünv., ODTÜ, GYTE. Bo€aziçi Ünv. ve Bahçeflehir Ünv.
‹HEC2007’de ev sahibi üniversiteler olarak Kongreye katk›
sa€lam›fllard›r. 

3. Kat›l›mc› profili içinde; lisansüstü e€itim gören ö€rencilerin dikkat
çekici bir ço€unlukta yer almas›, hidrojen enerjisine olan ilginin art-
mas› memnuniyetle karfl›lanm›flt›r.  

4. Kongrenin ikinci ve üçüncü günlerinde 300 bilim insan›n›n bilimsel
oturumlara çok iyi derece ilgi gösterdi€i ve kapan›fl program›na kadar
bilimsel takdimleri takip ettikleri müflahede edilmifltir.

5. 13 Temmuz 2007 tarihinde, afla€›daki konuflmac›lar aç›l›fl program›nda
yer alm›fl ve hidrojen enerjisinin önemi ve kongre çal›flmalar›n›n ya-
rarlar› davetli konuflmac›lar taraf›ndan aç›l›fl panelinde vurgulanm›flt›r.

Aç›l›fl Konuflmalar› ve Hidrojen Enerjisi Stratejileri Paneli:

Kongre Baflkan›                                          : Prof.Dr. M.Oktay ALNIAK

Elimsan Yönetim Kurulu Baflkan›             : Muzaffer AVCI

UNIDO Enerji ve Temiz Üretim Direktörü: Heinz LEUENBERGER

UNIDO-ICHET Direktörü                         : Prof.Dr. Engin TÜRE

IHEC 2007 Bilim Kurulu Baflkan›             : Prof.Dr. fienay YALÇIN

Enerji Bakanl›€› Müsteflar›                        : Doç.Dr. Sami Demirbilek 

Sanayi ve Ticaret Bakanl›€›                       : Yük. Müh. Ziya Karabulut

6. Kongre Program›, Oturum Baflkanlar› ve konuflmac›lar EK-A’da,
Aç›l›fl Konuflmalar› EK-B’dedir.
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Kongrenin ilk günü Aç›l›fl Program›’n› takiben bir genel oturum, ikinci
gün dört paralel salonda sabah ve ö€leden sonra toplam on alt› oturum, üçüncü
gün ise yine dört paralel salonda sabah ve ö€leden sonra toplam on iki oturum
yap›lm›flt›r.  Hidrojen enerjisi konusunda dünyadaki önemli bilim insanlar› faa-
liyetlere oturum baflkan› ve davetli konuflmac› olarak kat›lm›fllard›r.

7. Kongre’ye bilim dünyas›n›n göstermifl oldu€u ilginin yan›nda, yaz›l›
ve görsel bas›n›n da ilgisi gözlenmifltir. Kongre öncesi ve kongre mer-
kezinde yap›lan röportajlar ve kongre ile ilgili haberler EK-C’deki
medya kurulufllar›nda yer alm›flt›r. Faaliyetin TÜRK‹YE’nin
tan›t›m›na katk›s› hedeflenmifltir.

8. Kongre kapsam›ndaki sergiye firma ve kurumlar davet edilmifltir. Bu
kurumlar›n enerji kaynakl› ürünleri aras›nda Hidrojen Enerjisi’nin üre-
tim ve kullan›m›na ait E€itim Setleri, TÜB‹TAK MAM’›n hidrojen
enerjisi ve alternatif enerji çal›flmalar›, Hidrojen ekonomili araç ilgi
toplam›flt›r. Kat›l›mc› kurum ve kurulufllar EK-D’dedir.

9. Kongre’nin sosyal programlar› olarak, 13 Temmuz akflam› saat
19.00’da Harbiye Askeri Müze ve Kültür Sitesi’nde bir Aç›l›fl Kokteyli
düzenlenmifltir. 14 Temmuz 2007 akflam› ise T.C. Kültür ve Turizm
Bakanl›€›’n›n deste€i ve 500 kiflilik kat›l›m ile ‹stanbul Hilton Ote-
li’nde bir Gala Yeme€i verilmifltir.

10. Kongreye çeflitli yollarla destek veren kurumlar afla€›dad›r.  

a) Kurumsal olarak destekleyen kurumlar:

- ‹stanbul Büyükflehir Belediyesi,

- TÜB‹TAK,

- Bahçeflehir Üniversitesi, Bo€aziçi Üniversitesi, Çankaya Üniversitesi,
Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü, Ege Üniversitesi, Erciyes Üniver-
sitesi, Gazi Üniversitesi, ‹stanbul Üniversitesi, ‹stanbulTeknik Üniver-
sitesi, Kocaeli Üniversitesi, Marmara Üniversitesi, Ni€de Ünversitesi,
Orta Do€u Teknik Üniversitesi, Sabanc› Üniversitesi, Selçuk Üniver-
sitesi, Süleyman Demirel Üniversitesi, TOBB Ekonomi Üniversitesi,
Y›ld›z Teknik Üniversitesi,

- UNIDO-ICHET,

- EL‹MSAN, HEF, H‹DRENER,

- IAHE (Uluslararas› Hidrojen Enerjisi Derne€i). 
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b) Kongreye 262 bildiri yönlendirilmifl, 223 adedi kabul ve müzakere
edilmifltir. 

Kongreye 37 davetli bildiri sunulmufltur. 

Kongrede 40 poster sunumu yap›lm›flt›r.

Kongreyi bilimsel olarak destekleyen kurulufllara iliflkin Bilimsel Faaliyet
Destek Tablosu EK-E’dedir. Kongre Kat›l›mc›lar›n›n Listesi EK-F’dedir.  Bi-
limsel çal›flmalarda büyük eme€i geçen akademisyen ve bilim insanlar›m›z›n
de€erli katk›lar› takdirle karfl›lanm›flt›r. 

Elimsan fiirketler Grubu’nun Kongre Yönetim Kurulu’na vermifl oldu€u
mali yetki ve deste€in, bu Kongre’nin icras›ndaki önemli faktör oldu€u de€er-
lendirilmifltir.  Sponsor kurulufllara www.ihec2007.org internet sitesinde izle-
nebilme ve tan›t›m imkân› sa€lanm›flt›r.

11. IHEC 2007 faaliyetlerine iliflkin “Kongre, gala yeme€i davetiyeleri,
birinci duyuru, poster ve kat›l›m sertifikas›” gibi dokümantasyon ör-
nekleri EK-G’dedir.

Her kongre kat›l›mc›s›na afla€›dakileri içeren bir kongre çantas› verilmifltir.
Çanta içeri€i:

-     IHEC 2007 Final Program Kitapç›€›

-     IHEC 2007 Bildiri Özetleri Kitab›

-     Bildiri kitab›n›n disk versiyonu

-     UNIDO-ICHET tan›t›m kitapç›€›

-     Bloknot & Kalem

-     Türkçe ve ‹ngilizce olarak haz›rlanm›fl “Hidrojen Enerjisi Filmi”

12. Hidrojen enerjisi konusunda bilimsel olarak çal›flma yapan de€erli
ö€retim üyelerinin çal›flmalar›n›n somut projelerle desteklenmesi ve
ülke ekonomisine bu alanda fayda sa€lanmas› hususlar› Say›n Rek-
törlerimizin ve Sanayicilerimizin takdirine maruzdur.

13. Sonuç Raporu, faaliyete katk› sa€layan kurum ve kurufllulara
da€›t›lm›flt›r. Kongre CD’lerinde bütün bildirilerin tam metinleri mev-
cut olup, Hidrojen enerjisine iliflkin en son teknolojiler ve bilgi bu
CD’lerde biliminsanlar›n›n istifadesine sunulmufltur. III. Uluslararas›
Hidrojen Enerjisi Kongresi’nin 3-5 Haziran 2009 tarihinde ‹stanbul’da
yap›lmas› planlanm›flt›r.  Faaliyete iliflkin geliflmeler www.ihec
2007.org adresinden takip edilebilir.
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14. Bu Kongrede; Hidrojen Enerjisi’nin üretimi ve uygulamalar›
alanlar›nda, Bilim Dünyas›n› teflvik eden Bakanl›k, Rektörlük, YÖK.
, TÜB‹TAK ve di€er kurum ve kurulufllar›n IHEC 2007’ye de€erli
katk›lar› takdirle karfl›lanm›flt›r.

15. Bu Rapor IHEC 2007 Faaliyetleri Kapan›fl Raporu olarak
haz›rlanm›flt›r. 2. Uluslararas› Hidrojen Enerjisi Kongresi ve Sergisi
(IHEC 2007) ile ilgili faaliyetlerden bilgi edinilmesini tensiplerine arz
ederim.

M. Oktay ALNIAK

Prof. Dr. Yük. Müh.

IHEC 2007 Baflkan›

7.12.2.1. Da€›t›m

Gere€i: TÜB‹TAK Baflkanl›€›’na

Bilgi:

Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanl›€›’na

Sanayi ve Ticaret Bakanl›€›’na

Milli E€itim Bakanl›€›’na

Savunma Sanayi Müsteflarl›€›’na

‹stanbul Büyükflehir Belediyesi Baflkanl›€›’na

YÖK Baflkanl›€›’na

Bahçeflehir Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Ege Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Dicle Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Dokuz Eylül Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Fatih Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Gazi Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Gaziantep Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü Rektörlü€ü’ne

Hacettepe Üniversitesi Rektörlü€ü’ne
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‹stanbul Teknik Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

‹stanbul Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

‹zmir Yüksek Teknoloji Enstitüsü Rektörlü€ü’ne

Kocaeli Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Ni€de Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

Orta Do€u Teknik Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

TED ‹stanbul Koleji

TOBB Ekonomi Üniversitesi

Y›ld›z Teknik Üniversitesi Rektörlü€ü’ne

UNIDO-ICHET Baflkanl›€›’na

Bor Enstitüsü Baflkanl›€›’na

Hava Harp Okulu Komutanl›€›’na

Kara Harp Okulu Komutanl›€›’na 

Deniz Harp Okulu Komutanl›€›’na

Elimsan fiirketler Grubu Yönetim Kurulu Baflkanl›€›’na

Aygaz A.fi. Yönetim Kurulu Baflkanl›€›’na

Ekflio€lu ‹nflaat Yönetim Kurulu Baflkanl›€›’na

Mercedes Türk A.fi. Yönetim Kurulu Baflkanl›€›’na

Do€an Hastanesi Yönetim Kurulu Baflkanl›€›’na

EKLER:

• EK-A Kongre Program› 

• EK-B Aç›l›fl Konuflmalar›

• EK-C Kongre Hakk›nda Haber Yapan Kurulufllar

• EK-D Sergide Yer Alan Kurum ve Kurulufllar

• EK-E Bilimsel Destek Faaliyet Tablosu ve Bilimsel Hakem Kurulu

• EK-F Kat›l›mc› Listesi 

• EK-G (Kongre Dokümantasyonu) konmam›flt›r.
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7.12.2.2. EK-A: Kongre Program›

2. ULUSLARARASI H‹DROJEN ENERJ‹S‹ KONGRES‹ ve SERG‹S‹

13-15 Temmuz 2007

KONGRE PROGRAMI

13 Temmuz 2007, Cuma

08.30 - 10.00                                              Kay›t

10.00 - 11.00                                              Aç›l›fl Konuflmalar›

Kongre Baflkan›                                      :    Prof.Dr. M.Oktay ALNIAK

Elimsan Yönetim Kurulu Baflkan›          :    Muzaffer AVCI

11.00 - 12.00                                                Hidrojen Enerjisi Paneli

UNIDO Enerji ve Temiz Üretim 
Direktörü                                                 :    Heinz LEUENBERGER

UNIDO-ICHET Direktörü                      :    Prof.Dr. Engin TÜRE

IHEC 2007 Bilim Kurulu Baflkan›          :    Prof.Dr. fienay YALÇIN

Enerji ve Tabii Kaynaklar 
Bakanl›€› Müsteflar›                                :     Doç. Dr. Sami 
                                                                      DEM‹RB‹LEK

Sanayi ve Ticaret Bakanl›€› AR-GE Gen. Müd : Yük. Müh. Ziya 
                                                                        KARABULUT

12:00 - 13:30 Ö€le Yeme€i

13:30 - 16:00 Genel Oturum 1

Oturum Baflkan›: Hüseyin Hiziro€lu

Werner F. Schnurnberger

Tapan Bose

Stanislav P. Malyshenko

Byeong Soo Oh

Milan Jaksic

16:15 - 16:30 Kahve Molas›

16:30 - 19:00 Genel Oturum 2
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Chairman: Hüseyin Hiziro€lu

Ernest Balogh

Gibril S. Eljrushi

Alfredo Fernandez

Guiseppe Spazzafumo

Elvin Yuzugullu

19.00 - 22.00        Aç›l›fl Kokteyli – Harbiye Askeri Müze ve Kültür Sitesi

7.12.3.  IV. ULUSAL H‹DROJEN ENERJ‹S‹ KONGRES‹ VE SERG‹S‹ 
                    (UHK 2009) SONUÇ RAPORU

SAYI: UHK 2009–037                                               02.11.2009

KONU: IV. Ulusal Hidrojen Enerjisi Kongresi ve Sergisi (UHK 2009) 
Sonuç Raporu

‹LG‹L‹ MAKAMA B‹LG‹ ARZI

1. IV. Ulusal Hidrojen Enerjisi Kongresi (UHK 2009) ve Sergisi 15–16
Ekim 2009 tarihlerinde Kocaeli Üniversitesi, Umuttepe Merkez Yer-
leflkesi Prof.Dr. Baki KOMSUO⁄LU Kültür ve Kongre Merkezi’nde
gerçeklefltirilmifltir. Kongre, Kocaeli Üniversitesi, Bahçeflehir Üniver-
sitesi, Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü ve Bilge Adamlar Stratejik
Araflt›rmalar Merkezi (B‹LGESAM) taraf›ndan düzenlenmifltir. Kon-
gre’nin düzenlenmesine UNIDO-ICHET ve TÜB‹TAK destek ol-
mufltur. Üniversitelerden, Resmi Kurulufllardan ve sanayiden
Kongre’nin Aç›l›fl Program›’na 271 önceden kay›tl› ö€retim üyesi,
araflt›rmac› ve sanayici delege ile 322 ö€renci, sergi teknik personeli
ve davetli olmak üzere toplam 593 kifli kat›lm›flt›r. Kongre’de, yurt
içinden 29 üniversiteden ve 12 farkl› kurumdan, yurt d›fl›ndan 3 üni-
versiteden toplam 75 bildiri sunulmufltur.

2. Kongre, genç araflt›rmac›lar› hidrojen enerjisi ile yeni çal›flmalara
teflvik etmifl ve bu çal›flmalar›n sergilenmesine olanak tan›m›flt›r. UHK
2009, ifl dünyas›ndan kat›lan sanayicilerle, bilim insanlar›n›n ge-
lifltirdi€i yeni proje ve fikirlerin buluflmas›na imkân haz›rlayarak üni-
versite-sanayi iflbirli€i amac›na hizmet etmifltir. 

3. Aç›l›fl program›nda; hidrojen enerjisinin önemi, hidrojen kongreleri
faaliyetlerinin ve teknolojik geliflmelerin takip edilmesinin faydalar›
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vurgulanm›flt›r. Aç›l›fl Program›nda Kongre Baflkan› Prof. Dr. M.
Oktay ALNIAK’›n EK-A’daki arz›n› müteakip, afla€›daki
konuflmac›lar enerjinin ve teknolojinin önemi hakk›nda de€erlendirme
yapm›fllard›r.

—      Dr. Atilla SANDIKLI (B‹LGESAM Baflkan›)            

—      Dr. Mustafa HAT‹PO⁄LU (UNIDO-ICHET Direktörü)

—      Prof. Dr. Y›ld›r›m ÜÇTU⁄ (Bahçeflehir Üniversitesi Rektör 
         Yard›mc›s›)

—      Prof. Dr. Ali ATA(Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü Ö€. 
         Üyesi)

—      Prof. Dr. Sezer fi. KOMSUO⁄LU (Kocaeli Üniversitesi Rek
         törü)

—      Gökhan SÖZER (Kocaeli Valisi) 

4. Aç›l›fl Bölümünden sonra; Strateji Paneli, Teknoloji Paneli ve Bilim
Paneli gerçeklefltirilmifltir. Bu panellerde konuflma yapan Davetli Ko-
nuflmac›lar’›n listesi EK-B’dedir.

5. Kongre’nin ilk günü Panellerin ard›ndan Birinci Paralel Oturumlar,
Kongre’nin ikinci günü, gün boyunca dört Paralel Oturum icra edil-
mifltir. Hidrojen Üretimi, Hidrojenin Depolanmas›, Kullan›m Alanlar›
ve Ekonomisi, Yak›t Hücreleri bafll›klar› alt›nda s›n›fland›r›lan bildi-
rilerin sunumu üç ayr› salonda toplam 15 adet Paralel Oturumla ger-
çekleflmifltir. Bu Oturumlarda 63 adet sözlü, Kongre merkezi
fuayesinde 12 adet poster olmak üzere toplam 75 adet bildiri sunumu
yap›lm›flt›r.  Kongre Program›, Bildiri Listesi ve Oturum Baflkanlar›
EK-C’dedir. 

6. Sergiye ifltirak etmek üzere firma ve kurumlar davet edilmifltir. Bu ku-
rumlar aras›nda özellikle alternatif enerji kaynaklar›n› kullanarak araç
tasar›m› yapanlar, kongre kat›l›mc›lar›n›n büyük ölçüde dikkatini top-
lam›flt›r. Bu sergilere bütün endüstriyel kurulufllar davet edilmifl ve bu
faaliyetlere kat›l›mlar› teflvik edilmifltir. Sergiye kat›lan kurum ve ku-
rulufllar EK-D’dedir.

7. Kongre’nin sosyal program› olarak, Kocaeli Üniversitesi’nin Umut-
tepe Merkez Yerleflkesi’ndeki Sosyal Tesisleri’nde UNIDO-ICHET
taraf›ndan 400 kiflilik iki defa ö€le yeme€i ve Kongre’nin birinci günü
akflam› Gala yeme€i verilmifltir.
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8. Kongre’ye çeflitli yollarla destek veren kurumlar afla€›dad›r. 

a) Kongre’yi Organize eden ve Destekleyen Kurumlar:

-  Kocaeli Üniversitesi, 

-  Bahçeflehir Üniversitesi, 

-  Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü,

-  Bilge Adamlar Stratejik Araflt›rmalar Merkezi (B‹LGESAM),

-  UNIDO-ICHET.

-  TÜB‹TAK.

b) Kongre’nin sponsor kurulufllar›:

- AKSA Enerji Üretim A.fi. 

- MARS‹AD, 

- Safir Limited Sti.

- Inter Global Kargo Ltd. fiti.

Her Kongre kat›l›mc›s›na verilen dokümantasyon afla€›dad›r.

-  UHK 2009 Bildiri Kitab›

- “Selected Articles of Hydrogen Phenomena IHEC 2007” Kitab›

- Kongre CD’si 

- Bloknot & Kalem

9. 2011 y›l›nda yap›lmas› planlanan III. Uluslararas› Hidrojen Enerjisi
Kongresi’ne (IHEC 2011), uluslararas› özelli€i nedeniyle önemli
kat›l›m›n olaca€› ve bu Kongre esnas›nda hidrojen enerjisi uygulama
projelerinin Türkiye’nin ve dünyan›n gündemine sunulaca€› de€erlen-
dirilmektedir. 

10. Hidrojen Enerjisi Kongrelerinin Düzenlenmesinde; Bahçeflehir Üni-
versitesi, idari ve bilimsel konularda, organizatör Üniversite olarak
üçüncü defa görev alm›flt›r. Bu alanda; Sanayi ve Tic. Bakanl›€› ile
Santez-123 Projsi yürütülmekte, faydal› konularda çal›fl›lmakta ve bu
çal›flmalar›n olumlu sonuçlar› beklenmektedir.

11. UHK 2009 Kongresinde; Kocaeli Üniversitesi’nin çok iyi derecede
teknik, idari ve bilimsel deste€i sa€lanm›flt›r. Gebze Yüksek Teknoloji
Enstitüsü’nün bilimsel deste€i ve Bilgesam A.fi.’nin idari ve mali
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deste€i ile bilimsel potansiyel art›r›lm›fl ve bu kongre, 600 personelin
kat›ld›€›, bilimsel ve endüstriyel faydan›n sa€land›€› bir organizasyon
olarak ortaya ç›km›flt›r. 

12. Bu kongrelere Düzenleyici Üniversite olarak kat›lmak üzere yap›lan
müracaatlar olumlu olarak de€erlendirilmektedir. IHEC 2011 Konge-
sine mevcut Organizatör Üniversitelerle birlikte; ‹stanbul Teknik Üni-
versitesi’nin, Y›ld›z Teknik Üniversitesi’nin, Ni€de Üniversitesi’nin,
At›l›m Üniversitesi’nin, Fatih Üniversitesi’nin, Kültür Üniversite-
si’nin,  Düzenleyici Üniversite olarak kat›l›m›n›n bilimsel  potansiyeli
daha etkin yapaca€› de€erlendirilmektedir. Söz konusu Üniversitelerin
bu toplant›da önemli idari ve bilimsel destekleri sa€lanm›flt›r. Bu Üni-
versitelerimizin ö€retim üyelerinin IHEC 2011 Kongresine kat›l›m ta-
lepleri ilgili Rektörlüklerin uygun görüfllerine maruzdur.

13. Bu Kongre’de; Hidrojen Enerjisi’nin üretimi ve uygulamalar›
alanlar›nda, Bilim Dünyas›n› teflvik eden kurum ve kurulufllar›n UHK
2009’a katk›lar›, yap›lan bilimsel çal›flmalar takdirle karfl›lanm›flt›r. 

14. Kocaeli Üniversitesi Rektörlü€ü’nün ev sahipli€inde gerçeklefltirilen;
Bahçeflehir Üniversitesi Rektörlü€ü’nün ve Gebze Yüksek Teknoloji
Enstitüsü Rektörlü€ü’nün ve B‹LGESAM A.fi.’nin organize etti€i,
UNIDO-ICHET ve TÜB‹TAK’›n bilimsel, endüstriyel ve mali destek
sa€lad›€› bu Kongre ve sergiye 271 Bilim insan›n›n yan›s›ra 322
ö€renci ve sanayicinin kat›lm›fl olmas› ve Kongre’de yeni bulufllar›n
müzakere edilmesi faydal› olmufltur.

15. Kocaeli Valili€i’nin konuya ilgisi, Say›n Vali Gökhan SEZER’in aç›l›fl
bölümündeki konuflmalar›; ö€rencilerin ve kat›l›mc›lar›n enerji ve stra-
teji konular›nda kamunun bak›fl aç›s›n› ö€renmek ve de€erlendirmek
yönünden ilgi ile takip edilmifltir. Kocaeli’nin sanayi bölgesi olmas›
nedeniyle; Hidrojen Enerjisi Kongresi’nin ilgi çekti€i ve bu kongrenin
enerji sorunlar›n›n tart›fl›ld›€› kadar, çözümlerin de oluflturulmas›na
imkan sa€layan bir bilim ve endüstri platformu olaca€› de€erlendiril-
mifltir.

16. Hidrojen teknolojilerinin sergilendi€i standlarda somut hidrojen kul-
lan›m projelerinin yer almas›; Kongrenin kendi imkanlar›m›zla, bilim
insanlar›m›zla ve sanayicilerimizle yap›lmas›, araflt›rma ve uygulama
alan›ndaki iflbirli€ine olumlu bir örnek teflkil etmifltir. Gelecek için
enerji darbo€az›n›n afl›lmas›nda ve endüstride hidrojenin alternatif bir
enerji; so€utma ve ›s›tma kayna€› olarak kullan›lmas› hususunda
araflt›rmac›lara ve sanayicilere umut vermifltir.
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17. Bu Rapor UHK 2009 Faaliyetleri Kapan›fl Raporu olarak
haz›rlanm›flt›r. IV. Ulusal Hidrojen Enerjisi Kongresi (UHK 2009) ile
ilgili faaliyetlerden bilgi edinilmesini tensiplerine arz ederim.

M.Oktay ALNIAK

Prof.Dr. Yük. Müh.

UHK 2009 Baflkan›

7.12.3.1. Da€›t›m

Gere€i:

Kocaeli Üniversitesi Rektörlü€ü 

Bahçeflehir Üniversitesi Rektörlü€ü

Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü Rektörlü€ü

TÜB‹TAK

UNIDO-ICHET Direktörlü€ü

Bilge Adamlar Stratejik Araflt›rmalar Merkezi (B‹LGESAM) Baflkanl›€›

Bilgi:

Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanl›€›

Sanayi ve Ticaret Bakanl›€›

Milli Savunma Bakanl›€›

Kocaeli Valili€i

YÖK Baflkanl›€›

Harp Akdemileri Komutanl›€›

Atatürk Üniversitesi Rektörlü€ü

Bayburt Üniversitesi Rektörlü€ü

Beykent Üniversitesi Rektörlü€ü

Çukurova Üniversitesi Rektörlü€ü

Dokuz Eylül Üniversitesi Rektörlü€ü

Ege Üniversitesi Rektörlü€ü

Erciyes Üniversitesi Rektörlü€ü
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Fatih Üniversitesi Rektörlü€ü

Gazi Üniversitesi Rektörlü€ü

Hitit Üniversitesi Rektörlü€ü

‹stanbul Kültür Üniversitesi Rektörlü€ü

‹stanbul Teknik Üniversitesi Rektörlü€ü

‹stanbul Üniversitesi Rektörlü€ü

Karabük Üniversitesi Rektörlü€ü

Koç Üniversitesi Rektörlü€ü

Marmara Üniversitesi Rektörlü€ü

Ni€de Üniversitesi Rektörlü€ü

Orta Do€u Teknik Üniversitesi Rektörlü€ü

Rize Üniversitesi Rektörlü€ü

Sabanc› Üniversitesi Rektörlü€ü

Sakarya Üniversitesi Rektörlü€ü

Selçuk Üniversitesi Rektörlü€ü

Süleyman Demirel Üniversitesi Rektörlü€ü

Trakya Üniversitesi Rektörlü€ü

Yeditepe Üniversitesi Rektörlü€ü

Y›ld›z Teknik Üniversitesi Rektörlü€ü

Beykoz Lojistik MYO Müdürlü€ü

Türkiye Kömür ‹flletmeleri (TK‹)

AKSA Enerji Üretim A.fi.

Hidronerji 

Türkiye Petrolleri Anonim Ortakl›€› (TPAO)

TÜPRAfi

Inter Global Kargo

EKLER:

- EK-A Kongre Baflkan›’n›n Aç›fl Konuflmas›

- EK-B Davetli Konuflmac›lar

- EK-C Kongre Program›, Bildiri Listesi ve Oturum Baflkanlar›

- EK-D Sergide Yer Alan Kurum ve Kurulufllar 

- EK-E Kat›l›mc› Üniversiteler ve Kurumlar›n Çizelgesi

- EK-F Kongre Dokümantasyonu
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7.12.4.   ‹LER‹ TEKNOLOJ‹LER ÇALIfiTAYI (‹TÇ 2010) KAPANIfi 
              RAPORU

KONU: ‹leri Teknolojiler Çal›fltay› (‹TÇ 2010) Kapan›fl Raporu

TAR‹H: 04.05.2010

‹lgili Makamlara;

‹leri Teknolojiler Çal›fltay› (‹TÇ 2010); Kocaeli Üniversitesi, Bahçeflehir
Üniversitesi, Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü Rektörlükleri ve Bilge Adam-
lar Stratejik Araflt›rma Kurumu (B‹LGESAM) taraf›ndan 30.04.2010 tarihinde
gerçeklefltirilmifltir.

Faaliyeti ö€retim üyeleri, ö€renciler, sanayiciler, kamu personeli izlemifltir.
Teknolojiye ilgi duyan sanayiciler, idareciler, iflletmeciler ve bas›n ile Üniver-
site Sosyal tesislerinde 400 kiflilik ö€le yeme€i organize edilmifltir. Ö€leden
sonraki oturumlara 200 bilim insan› ve 50 sanayici ile devam edilmifltir. Bir
çal›fltay için bu ilginin anlaml› oldu€u de€erlendirilmifltir.

Kurumlardan sergiye ifltirak eden görevlilerin, görevlerini heyecanla yap-
malar› ve çal›fltaya teknik de€er katmalar› takdirle karfl›lanm›flt›r. 

Ö€leden sonraki çal›flmalara bilim ve endüstri odakl› ilginin büyük oldu€u
görülmüfltür. Çal›flmalara destek veren genç bilim insanlar› ve ö€renciler tak-
dirle karfl›lanm›flt›r. Bu çal›flmada kurumsal destekler önemli görülmüfltür. 

Bu kapsamda; faaliyete ev sahipli€i yapan Kocaeli Üniverstesi Rektörü
Prof. Dr. Sezer fiener Komsuo€lu’nun, GYTE. Rektörü Prof. Dr. Ali Nur Bü-
yükaksoy’un, Bahçeflehir Üniversitesi Rektör V. Prof. Dr.Y›ld›r›m Üçtu€’un,
B‹LGESAM Bflk. Doç. Dr. Atilla Sand›kl›’n›n faaliyete katk›lar› takdirle
karfl›lanm›flt›r. 

Kurumsal destekler kapsam›nda;

TÜB‹TAK Bflk.l›€›n›n, Eti Maden ‹flletmeleri Gn. Md.lü€ünün,

Unido ve Ichet Bflk.l›€›n›n, Gemi ‹nfla ve Kurtarma A.fi. Gen. Md.lü€ünün,
Safir Arms LLC. Gen. Md.lü€ü’nün, ARGE Araflt›rma fiirketi Gen. Md.
lü€ü’nün, ‹nter Global Kargo Genel Md. lü€ü’nün destekleri takdirle
karfl›lanm›flt›r. 

Faaliyetle ilgili çal›flmalar EK’lerdedir. 

Faaliyete kat›lan Üniversite say›s›:

Bildiri say›s›:
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7.12.4.1. Sonuçlar

Malzeme Teknolojileri, Hidrojen ve Enerji Teknolojileri, Elektronik ve
Bilgi teknolojileri alanlar›n› kapsayan ‹TÇ 2010 faaliyeti bir kongre potansi-
yelinde gerçekleflmifltir. Bu faaliyetin kurumsallaflmas›n›n ve bundan böyle
“‹leri Teknolojiler Kongresi” olarak gerçeklefltirilmesinin faydal› olaca€›
de€erlendirilmifltir.

fiimdiye kadar üniversitelerin ve araflt›rma merkezlerinin iflbirli€i ile
yap›lan kongre ve sempozyumlar sonucu; “Teknik, ‹dari ve Sosyal” konularda
bir gücün olufltu€u; bu gücün kullan›m›yla ekonomik, bilimsel de€erlerin üre-
tilebilece€i görülmüfltür.

Kendi insan›m›z ve imkanlar›m›zla ileri teknolojileri takip edebilecek
önemli bir potansiyel gücün oluflmas› bu çal›fltay›n sonuçlar›ndan biri olarak
de€erlendirilmifltir.

Endüstriyel sorunlar›n çözümü, proje yönetimi, yeni proje üretimi konu-
lar›nda üniversiteler aras›nda iflbirli€i sa€lanmas›n›n ve sanayi ile proje geliflti-
rilmesinin faydas› görülmüfl ve iflbirli€i teflvik edilmifltir.  

Çal›fltay Kitab› içindeki çal›flmalar faaliyete kat›lan bilim insanlar›n›n
araflt›rmalar› olup, bu eserin, bu y›l›n faydal› kaynaklar›ndan biri olaca€› de€er-
lendirilmektedir. Yap›lacak çal›flmalarda referans kitap olarak kullan›lacak, ya-
zarlar bu çal›flma ile at›f alacak, buradan yeni projeler üretilecektir.

‹leri Teknolojiler Çal›fltay› (‹TÇ 2010) hakk›ndaki faaliyetleri bilginize
arz ederim. 

Sayg›lar›mla.

M.Oktay ALNIAK

Prof. Dr. Yük. Müh.

‹leri Teknolojiler Çal›fltay› Baflkan›

Bahçeflehir Ünv. Ö€retim Üyesi

7.12.4.2. Da€›t›m

Kat›l›mc› ÜN‹VERS‹TELER
YÖK . Bflk.l›€›na
TÜB‹TAK Bflk.l›€›na
Bilgesam Bflk.l›€›na
Unido Ichet Bflk.l›€›na
Aras Gemi kurtarma
Global Kargo
Safir Silah Lmd. fiti.
TTGV. Bflk.l›€›’na

422



7.12.5. ‹LER‹ TEKNOLOJ‹LER ÇALIfiTAYI VE SERG‹S‹-2010

Bahçeflehir Üniversitesi Bas›n Bülteni - 21.01.2010

Bahçeflehir Üniversitesi, Bilge Adamlar Stratejik Araflt›rmalar Merkezi
(B‹LGESAM) koordinatörlü€ünde, Kocaeli Üniversitesi ve Gebze Yüksek
Teknoloji Enstitüsü Rektörlükleri iflbirli€i ile ‘’‹leri Teknolojiler Çal›fltay› ve
Sergisi-2010’’u organize ediyor.

30 Nisan 2010 tarihinde, Kocaeli Üniversitesi Prof. Dr. Baki
KOMSUO⁄LU Kültür ve Kongre Merkezi’nde düzenlenecek olan ‘’‹leri Tek-
nolojiler Çal›fltay› ve Sergisi-2010’’ (‹TÇ-2010)’da gündemdeki ileri teknoloji
uygulamalar› bilim platformlar›nda müzakere edilecek. 

‹leri teknolojiler son y›llarda üniversitelerimizin e€itim programlar›nda ve
teknoloji platformlar›nda araflt›r›lmaktad›r. Bu konuda AB projeleri yan›s›ra;
TÜB‹TAK, DPT, TTGV, SANTEZ projeleri üzerinde çal›flmalar mevcuttur.

Kurumlar›n teflviki ile bilim insanlar› çal›flmalar›n› somut projeler üzerinde
yo€unlaflt›rm›fllard›r. ‹leri Teknolojiler alan›nda, üniversitelerde Yüksek Lisans
ve Doktora programlar› aç›lm›flt›r. H›zl› iletiflim imkânlar›yla geliflmifl ülke-
lerde olan her yenilik, geliflmekte olan ülkelere çabuk kaymakta, ancak ge-
liflmekte olan ülkelerde bu teknolojiler ayn› h›zda uygulanamamaktad›r. 

‹TÇ 2010’un ana hedefi Türkiye’de ileri teknolojiler alan›nda yetiflmifl
ö€retim üyelerinin bu geliflmeleri yak›ndan izleyip edindikleri bilgileri ö€ren-
cilere ve endüstriye aktarmalar›dır. Çal›fltayda, klasik teknolojiler yerine bilim
ve uygulamadaki en son teknolojiler gözden geçirilecek.

7.12.5.1. Program

30 Nisan 2010 Kocaeli Üniversitesi, 

Prof. Dr. Baki KOMSUO⁄LU Kültür ve Kongre Merkezi 

Aç›l›fl                          :  10:00

Bilimsel Oturumlar    :  11:00 – 12:30

Ö€le Yeme€i              :  12:30 – 14:00

Bilimsel Oturumlar    :  14:00 – 15:30

                                    16:00 – 17:30

Kapan›fl Kokteyli       :  17:30 – 18:30

3 Paralel Bilimsel Oturum Planlanm›flt›r. 
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7.12.5.2. Temel ‹lgi Alanlar›

Malzeme Teknolojileri

Enerji Uygulamalar›

Makine ‹malat Teknolojileri

Elektronik ve Enformasyon Teknolojileri

Çevre Mühendisli€i Teknolojileri

7.12.5.3. Enerji – Makine

1. Günefl Enerjisi

2. Rüzgar Enerjisi

3. Jeotermal Enerji ve Is› pompalar›

4. Hidrojen Enerjisi ve Yak›t Pilleri

5. Enerji Depolama

6. Hibrit ve Elektrikli Araçlar

7. Yeni Tip Termik Santraller ve Gazifikasyon

8. Yeni Tip Enerji Nakil Hatlar›, Ak›ll› fiebekeler (Smart Grit)

9. Biyokütle Enerjisi ve Biyorafineriler

7.12.5.4. Malzeme – Kimya – Çevre

1. Nano Yap›lar (Nano Teknolojilerin Haberleflme-Elektronik-Uzay Uy-
gulamalar›)

2. ‹nce Film Teknolojisi

3. Kimya Teknolojileri (Polimerler-Plastikler- Kompozitler)

4. Manyetik Malzemeler

5. Süper Alafl›mlar

6. Süper ‹letkenler

7. Yeni Malzemeler

8. Sibernetik - Biliflim – Enformasyon

9. Optik - Optronik

10. Tan›ma - ‹zleme – Güdüm

11. Çevre Koruma
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7.13. EK-M : ÖRNEK SORULAR

I. GRUP

1. Proje Yönetimi ve özellikleri nelerdir? Projeleri bir bütün olarak plan-
larken; Vizyon, misyon, aksiyon kelimeleri hangi kelime veya eylem-
lerle takip edilebilir?

2. Optimal kaynak kullan›m›, piyasa mekanizmas› ve planlama kavram›
hakk›nda yorum yap›n.

3. Proje yönetiminde planlama faaliyetini anlat›n›z.

4. ‹stanbul Maslak’ta Mashattan’da bir proje yönetim ofisimiz var.
Uzman bir ekip kurmufluz. Uluslararas› platformlarda proje yürütmek
üzere küresel mühendislik projeleri yönetimi faaliyetlerini planl›yoruz.
Hangi konularda planlama yapar ve nas›l kontrol listeleri olufltururuz?

5. “Zenginin paras› zü€ürdün çenesini yorarm›fl.” söylemi do€ru mudur?
Niçin? Yanl›fl m›d›r? Niçin?

6. ‹stanbul’da; Had›mköy-Bahçeflehir bölgesinde “Avrupa Yakas› Tekno-
park’› Kurulufl Projesi” gerçeklefltirmek için bir etüt özeti teklif ediniz.

Bu senaryoyu planlar m›s›n›z? CPM veya PERT kullan›r m›s›n›z?

II. GRUP

1. Karar mekanizmalar› ve yönetim kurallar› nazara al›nd›€›nda; “Amaç
nedir? Müflterimiz kimdir? Müflteri ne istiyor? Biz ne yap›yoruz?” so-
rular›ndan sonra ne sormak veya yapmak gerekir?

2. Bir projenin oluflturulmas›ndaki aflamalar› anlat›n.

3. Proje planlama, programlama ve kontrolünde CPM ve PERT kullan›m›
hakk›nda bilgi veriniz.

4. Savunma endüstrilerinin kuruluflu ve tedarik mekanizmalar› hakk›nda
bir yorum yap›n›z.

6. En fazla on operasyonlu bir sosyal faaliyeti planlay›n›z. (Dü€ün,
Niflan, Protokol Yeme€i)

III. GRUP

1. Dünyan›n zenginleri ve önemli CEO’lar› hakk›nda bilgi verin. Dün-
yada ve Türkiye’de 2008 y›l›n›n yüksek performans gösteren flirketleri
ve bu flirketlerin CEO’lar› hakk›nda özet bilgi veriniz. 

2. Bir projede ekip çal›flmas›n›n yararlar›n› anlat›n.
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3. Proje yönetimi sisteminde raporlar›n ve raporlaman›n faydalar›n›
yaz›n.

4. Fabrika yeri seçiminde ve fabrika içi düzenlenmesinde göz önüne
al›nacak hususlar nelerdir?

5. Proje yönetimi evrelerinde; proje planlama, programlama, kontrol
“planning, programming, scheduling-control” hakk›nda bilgi veriniz.

6. Lokantaya bir arkadafl›m›z› u€urlama yeme€ine gidece€iz. Faaliyet 7
gün önceden planlanm›fl ve davet yap›lm›fl. Yemek akflam saat
20.00’dedir. 5 aileyiz. 10 kifliyiz. Herkes eflli gelecek. Hesap müflterek
ödenecek. Lokantadan birimiz faturay› al›p ç›kaca€›z. Hesap bölüflül-
müfl olacak. Oturma plan› yap›ls›n. Bir kifli efli ile koordinatör olsun.
Yeme€e giderken iki aile bankamatik’e u€rayacak ve para alacak.
Di€er iki aile yeme€e gelirken; bir aile hediye alacak. Di€er aile çiçek
alacak. Bu iflleri koordinatör planlam›fl. fiimdi saat 17.00. Ulafl›m için
herkes kendi imkân›n› kullan›yor. Gerekiyorsa eflinize telefonla ifle
bafllay›n›z. Bayanlar haz›rlans›nlar Sonra iflten eve gidelim ve yemek
faaliyetine intikal edelim. CPM veya PERT kullan›labilir mi?

IV. GRUP: KARMA DÖNEM ÖDEV‹ 

1. “Müflteri ne istiyor? Müflteri ne istedi? Müflteri derdini nas›l anlatt›?
Müflteri nas›l anlafl›ld› ve ona ne verildi?” konusunda bir iletiflim so-
runu varsa nas›l çözülür?

2. Proje yöneticisinin özelliklerini anlat›n.

3. CPM Yöntemi nedir? Ne ifle yarar?

4. PERT Yöntemi nedir? Ne ifle yarar?

5. Bir projenin yürütülmesindeki 9 yönetim aflamas›n› s›ralay›n ve risk
yönetimini anlat›n.

6. Bir tedarik politikas›nda dikkat edilecek kavramlar nelerdir?

7. Bir Savunma Sanayi politikas› ve projesi oluflturun.

8. Krizler her zaman f›rsat yarat›r m›?

9. ‹fl planlamalar› ya liderden tabana ya da tabandan tavana yap›l›r. Fayda
ve mahsurlar› konusunda aç›klama yap›n.

10. Proje yönetim iliflkilerinde; proje yöneticisinin olumluluk ve kararl›l›k
vas›flar› konusunda aç›klama yap›n.

11. Bir projede faaliyet nedir?
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12. Proje yönetimi sisteminde raporlar›n faydalar›n› yaz›n.

13. Offset uygulamalar› hakk›nda bilgi verin.

14. Proje yönetiminde kullan›labilen kaynaklar nelerdir?

15. Kritik yol için 3 anahtar kelime: ‹stasyonlar, zaman, serbest bolluk
say›s›. Bu 3 kritik kelimeyi kullanarak kritik yolu tan›mlay›n.

16. Kaynak analizini; iflgücü, malzeme, teçhizat, zaman, mekân ve nakit
faktörlerini nazara alarak yorumlay›n›z.

17. Proje yöneticisinin kimlere karfl› sorumlulu€u vard›r?

18. Proje organizasyonunu ve yönetimini etkileyen faktörler nelerdir? Söz-
leflme, zaman, kaynak, projenin tipi, maliyet kontrolü, teknolojik ve
finansal belirsizlikler gibi etmenleri nazara alarak bir yorum yap›n›z.

19. Projeleri gerçekleflme sürecine göre tasnif edin, birer örnek verin.

20. Yeni yat›r›m projesi, yenileme yat›r›m› projesi, tevsi projesi ve mo-
dernizasyon projesi hakk›nda aç›klama yap›n.

21. Proje yönetiminde kontrol süreçleri niçin gereklidir?

22. Bir ekonomik krizde proje yöneticisi ne gibi tedbirler düflünmelidir?

23. Projelerin; kapsam, kalite, risk, maliyet, insan kaynaklar› yönetimi
hakk›nda özet bir yorum yap›n›z.

24. Enerji projelerinin yönetimi konusunda bir yorum yap›n›z.

25. Tecrübenin maliyeti konusunda bir yorum yap›n›z.

26. Türkiye’de teknoloji projeleri yönetimi ve geliflimi konusunda bir
yorum yap›n›z.

27. Personel yönetiminde; iyimserlik, kararl›l›k, planl›l›k gibi konularda
olumlu bir yönetici tipi tan›mlay›n›z.

28. Kamuda ve özel sektörde proje yönetimi kapsam›nda bir geliflim pro-
jesi haz›rlay›n›z.

29. Birinci s›n›f bir lokantaya yeme€e gidece€iz.10 kifliyiz. Herkes eflli
gelecek. Hesap müflterek ödenecek. Lokantadan birimiz faturay› al›p
ç›kaca€›z. Hesap bölüflülmüfl olacak. Oturma plan› yap›ls›n. Bir kifli
efli ile ev sahibi olsun. Yemek program›na flimdi karar verdik. Hepimiz
iflteyiz. Eve telefon edelim. Haz›rlans›nlar. Yeme€e giderken iki aile
bankamatik’e u€rayacak ve para alacak. Ayn› aileler yeme€e gelirken
bir aile hediye alacak. Di€er aile çiçek alacak. fiimdi önce evlere tele-
fon edelim. Sonra iflten eve gidelim ve faaliyeti bafllatal›m.
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7.14. EK-N : ÖRNEK SORU VE CEVAPLAR

“Say›n Okurlar›m›z; buradaki sorular taraf›mdan sorulmufl ve konuyla il-
gisi olan merakl› ve de€erli ö€rencilerim taraf›ndan cevapland›r›lm›flt›r. Sizler
daha güzel sorular sorabilir ve daha cazip cevaplar verebilirsiniz.”

M. Oktay ALNIAK

SORU 1: Optimal kaynak kullan›m›n› sa€lamak amac›yla günümüzde be-
lirgin olan üç temel ekonomik sistemi aç›klay›n›z. 

a) Piyasa Sistemi

- Tam rekabetçi piyasa sistemi veya düzeni, birey mülkiyetine dayan›r. 

- Menfaatini kollayan bireylerin kendi faydas›n› ayr› ayr› optimal kul-
lanaca€› düflüncesiyle, dolayl› yoldan toplumun da kaynaklar›n›n op-
timal kullan›laca€›n› savunur. 

b) Kolektif Sistem

- Kolektif sistemde, toplumsal bir mülkiyet çerçevesine dayal› olarak,
toplum kaynaklar›n›n devletin do€rudan denetimi ve gözetimi alt›nda
optimum bir biçimde kullan›labilece€i savunulur. 

c) Karma Sistem

- Piyasa sistemi ile kolektif sistemin bir kar›fl›m›d›r ve her iki sistemin
olumlu yönlerini birlefltirir. 

- Bir yandan bireysel mülkiyet söz konusu iken, baz› ekonomi kesimle-
rinde kolektif mülkiyet söz konusudur.

SORU 2: Yat›r›m projelerinin haz›rlanmas› sürecinde üçüncü aflama olan
Fizibilite kavram›n› aç›klay›n›z.

Fizibilite etüdü, bir Pazar analizi, bir teknik analiz ve bir de finansal ana-
liz olarak adland›r›lan üç belirgin aflamay› içeren kapsaml› bir ekonomik ana-
lizdir.

Pazar analizi; proje ürününün içinde yer alaca€› pazar›n ve çevrenin du-
rumunu ve ürüne gösterilecek reaksiyonun etkilerini belirlemeye çal›fl›r. 

Teknik analiz; düflünülen projenin teknik olarak yap›labilirli€ini ele al›r. 

Finansal analiz; projeye iliflkin nakit girifl ve ç›k›fllar› ›fl›€›nda, gerekli fi-
nansal kaynak ihtiyac›n› ve nereden temin edilece€ini belirler. Bir bak›ma, pro-
jenin ekonomik aç›dan arzu edilebilirli€ini gözler önüne serer.
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SORU 3: ‹yi bir fabrika içi yerleflme düzeninin gelifltirilmesinde göz
önünde bulundurulan amaçlar› s›ralay›n›z.

- Üretim sürecinde malzeme tafl›m›na iliflkin maliyetleri ve zaman› en
az düzeye indirmek.

- Çal›flanlara yönelik tehdit ve kazalar› en alt düzeyde tutmak.

- Üretim sürecinde denge sa€layarak darbo€azlar›n ortaya ç›kmas›n› en-
gellemek. 

- Makinelerin çal›flanlar üzerindeki olumsuz etkilerinin (toz, duman, gü-
rültü, v.b.) en aza indirmek.

- ‹yi bir çal›flma ortam› sa€layarak çal›flanlar›n moralini yükseltmek ve
etkin bir biçimde çal›flmalar›n› sa€lamak.

- ‹nflaat ve arazi maliyetlerinin yüksek olmas› nedeni ile uygun bü-
yüklükteki bir yerleflim alan› ve bina hesab› yapmak ve tamam›n›
kullanmak.

- ‹leride gelebilecek yeniden yerleflim düzenlemelerinde kolayl›k sa€la-
yabilecek esneklikte olmak.

SORU 4: Kurulufl yeri yer seçimini etkileyen faktörleri belirtiniz.

a) Genel co€rafi bölgenin seçimi karar›n› etkileyen faktörler

- Ekonomik faktörler

- Hammadde kaynaklar›

- Hammaddenin iflletmeye tafl›nma maliyetleri

- Bölgenin ulafl›m olanaklar› 

- Do€al faktörler

b) Ekonomik politikalar

- Çeflitli bölgelere sanayi yat›r›mlar›n› çekmek için hükümetlerin uygu-
lad›€› do€rudan veya dolayl› teflvikler de kurulufl yeri seçiminde göz
önünde bulundurulmas› gerekir. 

c) Mahalli bölge ve konumluk yer seçimini etkileyen faktörler

- Mahalli bölgenin toplumsal koflullar›: Hastane, okul ve e€lence mer-
kezleri gibi olanaklarla çal›flanlar›n toplumsal ve kültürel ihtiyaçlar›n›
karfl›lama düzeyi.
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- fiehir içi ve flehir d›fl› ulafl›m ve haberleflme olanaklar›

- Su, enerji ve art›klar›n at›lmas› gibi altyap› olanaklar›

- Yan sanayiinin varl›€›

- Arazinin büyüklü€ü ve topo€rafik yap›s›

- Arazinin maliyeti ve inflaata haz›rlama safhalar›

SORU 5: Proje Yöneticisinin sahip olmas› gereken nitelikler nelerdir?

- Uygun Kaynaklar›n Elde Edilmesi,

- Personeli Belirleme/Motive Etme,

- Engellerle Mücadele,

- Proje Amac›na Uygun Takas (Önceliklerin) Analizlerini Yapmak,

- Baflar›s›zl›k ve Risklerle U€raflma,

- Pek Çok ‹nsan / Gruplarla ‹letiflim Kurma,

- Görüflme (Arabuluculuk),

- Yarat›c›l›k,

- Duyarl›l›k,

- Önderlik ve Yönetim Tarz›,

- Stresle Bafla Ç›kabilme Yetene€i.

SORU 6: Proje yönetimi nedir ve bir proje yönetimi nelere ba€l›d›r?

Projelerin etkin yürütülmesi için yap›lan planlama, kontrol ve maliyet ko-
nular›na a€›rl›k veren ve bu amaçla yönetim tekniklerini kullanan
çal›flmalara denir.

Bir proje yönetim sistemi: 

- Proje türü ve organizasyon bak›m›ndan büyüklük ve karmafl›kl›€›, 

- Kuruluflun iflveren veya müteahhidin projedeki rolü, 

- Kuruluflun mevcut tecrübesi, yönetim yap›s›, yönetimin genel politi-
kas› ve davran›fl›,

- Proje ile ilgili kurulufllar›n birbirleri ile iliflkileri ve organizasyon
yap›lar›, 

- Projenin bulundu€u aflama, projeleme veya yap›m,
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- Projede çal›flan ekiplerin yerleri, flantiye durumu, 

- Projenin önemi ve önceli€i, gibi birçok faktöre ba€l›d›r.

SORU 7: Proje yönetim sistemi ile karar verilirken nelere dikkat edilme-
lidir?

- Yönetimin en önemli ifllevi karar vermektir. Belirli bir konuda iyi karar
vermek için, karar teorisinin temel ilkesi olarak, var olan objektif ve
subjektif bilgilerin, verilerin kullan›lmas› ve belirli kurallara göre
de€erlendirilmesi gerekir. 

- Planlama aflamas›nda gözden geçirilmesi gereken baflka bir nokta, ifl
süresidir. Herhangi bir eylem, en erken bafllama ile en geç bitme za-
manlar› aras›nda gerçeklefltirilebilir. 

- Proje ekiplerini uygulanacak ifllemler konusunda e€itmek, özellikle
bilgisayarlar›n ilk kez kullan›lmas› durumunda, çok önemlidir.

- Proje ne kadar s›k gözden geçirilirse, o kadar yak›n bir kontrol
sa€lanm›fl olur.

SORU 8: CPM ve PERT aras›ndaki temel farkl›l›klar nelerdir? Sistemlerin
uygulanmas› hakk›nda bilgi veriniz.

- CPM ve PERT aras›ndaki temel farkl›l›k, bu yöntemlerin ilk
tasar›mlar› göz önünde tutuldu€unda, çözmek istedikleri problemlerin
farkl›l›€›ndan ve yaklafl›mlardaki de€ifliklerden kaynaklan›r. 

- PERT yöntemi eylem sürelerinin kestirilmesinde güçlük çekilen pro-
jelerde kullan›lmak üzere tasarlanm›flt›r.

- CPM metodunda eylem süreleri tecrübeye göre tahmin ile belirlenir
ve faaliyetler aras›ndaki boflluk süreleri hesaplanabilir. Boflluk sürele-
rinin s›f›r olarak belirlendi€i alternatif ifllem yolu kritik yol olarak be-
lirlenir. Kritik yol diyagram›nda; faaliyetlerin bafllang›c›ndan bitifline
kadar çeflitli yollar vard›r. Bu yollardan bir tanesi faaliyet noktalar›ndan
geçen en uzun süreli eylem yolu olacakt›r. Bu yol üzerinde boflluklar
s›f›r olacakt›r. CPM metodunda optimum bir zaman hesab› yap›labilir.
PERT metodunda da tecrübeye dayal› hesaplamalar› yap›lmaktad›r.
Faaliyetler bir grafikte ifllem olarak s›ralanmakta ve bu ifllemlerin sü-
releri grafikte sütun olarak gösterilmektedir. Faaliyet süreleri tecrübeye
göre tespit edilmektedir. Sistem ifl sürecinde kontrol edilmekte ve sap-
malar varsa revize edilmektedir. Her iki sistem için; zaman, iflgücü ve
maliyet hesaplar›n› yapan bilgisayar programlar› gelifltirilmifltir.
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SORU 9:  ‹nsan kaynaklar› yönetiminin Türkiye’deki mevcut durumu
nedir? Ülkemizde insan kaynaklar› yönetiminin daha etkin hale getirilmesi için
neler yap›lmal›d›r?

Türkiye’deki organizasyonlar hala insan kaynaklar› fonksiyonlar›n›n
anlafl›lmas› ve bunlardan yararlanma süreci içerisindedirler.

1997 y›l›nda insan kaynaklar› alan›ndaki uygulay›c›lar›n akademik
araflt›rmalardan ortaya ç›kan bilgiye olan tutumlar› konusunda yap›lan
araflt›rmaya göre, bilimsel temelli bilgiyi pratikte kullanmaya ve bilim adamlar›
ile iflbirli€i yapmaya karfl› olan direncin üç ana sebebi vard›r: Zaman s›n›rla-
mas›, bütçe k›s›tlamas› ve organizasyonel büyüklük.

Ayr›ca, problemlerin ve bunlar›n çözümlerinin do€ru bir flekilde tespit
edilmesi için gereken zaman›n çok fazla ‘maliyet’ getirece€i düflünülmektedir.
Bunun yerine, organizasyonlar uygun olmayan donan›mdaki dan›flmanlar›n
hizmetlerini tercih etmektedirler.

Aç›k bir flekilde, uygulamalarda bilimsel bilginin ötesinde baflka fleyler
baz al›nmaktad›r. Bu flekildeki uygulamalar sadece organizasyonlara zarar ver-
mekle kalmay›p, ayn› zamanda bu alana duyulan güvenin kaybedilmesine
sebep olmaktad›r.

Belli bir insan kaynaklar› sisteminin baflar›l› bir flekilde uygulanmas› için
‘adaptasyon’ sürecine ihtiyaç vard›r. Yani, sahip oldu€umuz ifl gücünü e€iterek
veya organizasyonel kültürde de€ifliklikler yaparak onlar› yeni bir sisteme
haz›rlamal›y›z.

‹nsan kaynaklar› uygulamalar›n› düzenleyici ifl kanunlar› mevcuttur. Bütün
insan kaynaklar› uygulamalar›n›n devlet veya özel firmalar taraf›ndan denet-
lenip eflit ifl f›rsat› ve personel hakk›ndaki kararlarda önyarg›lar›n en aza indi-
rilmesi sa€lanmal›d›r. ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi uzmanl›k ve sertifika
gerektiren bir alan haline getirilmelidir.

Not: Bugün 23.08.2009. Bu kitap yedi y›ld›r elimizde. Düzeltip duruyoruz.
Bugün Türkiye’de 3.350.000 iflsiz mevcuttur. Çeflitli aç›klamalara göre bu
rakam resmi ve do€rudur. Bu rakamlar yedi y›ld›r de€ifliyor. Bugünlerde teh-
likeli boyutlara yükseliyor. Dünyadaki ekonomik kriz herkesi korkuttu. Ülke-
lerin sosyal dengesiyle, yolsuzlukla iflsizlik oranlar› aras›nda bir ba€ vard›r.
Kimsenin ifliyle haks›z yere oynamamak laz›md›r. Devletin önemli
vas›flar›ndan birisi sosyal dengeyi sa€lamak ve vatandafllar›n refah›n› art›racak
düzenlemeleri yapmakt›r. Bu kadar vas›fl› ve vas›fs›z iflsizin oldu€u bir ortamda
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vas›fl›lar, vas›fs›z iflçiler gibi çal›flmaya mecbur b›rak›lmaktad›r. Üniversite
mezunlar› adeta vas›fs›z iflçiler olarak asgari ücretle çal›flmaya
zorlanmaktad›rlar. Doktora yapm›fl ve iflsiz birçok personel yurt d›fl›na gitmek-
tedir. Ülkenin de€erleri umutlar›n› baflka ülkelerde aramakta ve emeklerini
baflka ülkelere vermektedirler. 

SORU 10: Proje kalite yönetiminde kalite politikas›n›n önemi ve süreçleri
nelerdir?

Proje kalite yönetimi, projenin yüklenilen ihtiyaçlar› karfl›lamas›n› temin
etmek için gerekli süreçleri kapsar. Kalite politikas›, hedefler ve sorumluluklar›
belirleyen genel yönetim ifllevinin tüm etkinliklerini ve bunlar› kalite sistemi
içinde kalite planlamas›, kalite kontrol, kalite güvence ve kalite iyilefltirme gibi
araçlar› uygulamay› kapsar.

Proje kalite yönetiminin ana süreçleri flu flekildedir:

1. Kalite Planlama:

- Hangi kalite standartlar›n›n projeyle ilgili oldu€unu ve bunlar›n nas›l
karfl›lanaca€›n› belirlemek

- Kalite Planlama Araç ve Teknikleri

- Kalite Planlama Ç›kt›lar›

2. Kalite Güvence:

- Projenin ilgili kalite standartlar›n› karfl›layaca€› konusunda güven
sa€lamak üzere tüm proje baflarganl›€›n› düzenli olarak de€erlen-
dirmek.

3. Kalite Kontrol:

- ‹lgili kalite standartlar›n›n karfl›lan›p karfl›lanmad›€›n› saptamak üzere
belirli proje sonuçlar›n› gözlemek ve yetersiz baflarganl›€›n nedenlerini
ortadan kald›racak yollar› belirlemeyi kapsar.

- Bu süreçler birbiriyle etkileflim içine girerler. Proje ihtiyaçlar›na göre
her bir süreç bir ya da birden fazla birey/grubun çabalar›n› gerektirir.

- Burada aç›klanan kalite yönetimine temel yaklafl›m›n Uluslararas›
Standart Örgütü’yle (ISO) uyumlu olmas› tasarlan›r. Bu genel yak-
lafl›m ayn› zamanda toplam kalite yönetimi, sürekli iyilefltirme ve
di€erleri gibi tescilsiz yaklafl›mlarla da uyumlu olmal›d›r. 
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SORU 11: Proje yönetim süreci ve aflamalar› nelerdir? 

- Proje yönetim süreci bütünleyici olarak bir alanda yap›lan (veya
yap›lamayan) bir hareketin di€er alanlarla etkileflimidir. Proje yönetimi
bütünleyici bir süreç özelli€ine sahiptir.

- Proje birlefltirici özelli€ini anlamak ve bütünlefltirmenin (entegrasyon)
önemini vurgulamak için proje yönetim süreçleri ve ürüne özgü sü-
reçler aras›ndaki iliflki iyi anlafl›lmal›d›r.

Proje Yönetim Süreçleri: Projedeki ifllerin tan›mlanmas› ve örgütlenmesini
kapsar.

Ürüne Özgü Süreçler: Proje ürününün tan›mlanmas› ve ortaya
ç›kar›lmas›d›r. Ürüne özgü süreçler uygulama alan›na göre de€ifliklik gösterir.

Her iki süreçte proje süresince çak›fl›r ve etkileflirler. Örne€in projenin
kapsam› ürünün nas›l ortaya ç›kar›laca€› bilinmeden tan›mlanamaz.

Bir projenin kapsam›nda afla€›daki süreçlerin nazara al›nmas› gerekir:

- Bafllang›ç Süreçleri,

- Planlama Süreçleri,

- Yürütme Süreçleri,

- Kontrol Süreçleri,

- Kapan›fl Süreçleri.

SORU 12: Proje risk yönetiminin gereklili€i ve riske tepki gösterme
hakk›nda bilgi veriniz.

Proje Risk Yönetimi, proje riskinin belirlenmesi, çözümlemesi ve tepki
verilmesi süreçlerini kapsar. Olumlu olaylar›n sonuçlar›n›n en fazla art›r›lmas›
ve elveriflsiz olaylar›n sonuçlar›n›n en aza indirilmesini içerir. 

- Risk Belirleme: Hangi risklerin projeyi muhtemelen etkileyece€ini
tan›mlamak ve her birinin özelliklerini belgelemedir.

- Risk Nicelleme: Muhtemel proje ç›kt›lar› yelpazesini takdir etmek için
riskleri ve riskler aras› iliflkileri de€erlendirmedir.

- Risk Tepki Gelifltirme: F›rsatlar› ve tehditlere tepkileri ço€altacak
ad›mlar› tan›mlamad›r.

Riske tepki gelifltirme, f›rsatlar› ve tehditlere karfl› tepkileri ço€altmak için
at›lacak ad›mlar› kapsar. Tehditlere karfl› gelifltirilen tepkiler genellikle
afla€›daki üç s›n›ftan birine girerler:
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Kaç›nma: Genellikle nedeni ortadan kald›rarak belirli bir tehdidi ortadan
kald›rma. Proje yönetim tak›m› bütün riskleri asla ortadan kald›ramaz, ama be-
lirli riskli olaylar› ço€u kez bertaraf edilebilir.

Yat›flt›rma / Azaltma: Olufl olas›l›€›n› azaltarak (proje ürününün
baflar›s›zl›k riskini azaltmak için kan›tlanm›fl teknolojiyi kullanma), risk
olay›n›n de€erini azaltarak (sigorta sat›n alma) ya da her ikisi ile riskin bekle-
nen parasal de€erini azaltmak.

Kabullenme: Sonuçlar› kabullenme. Kabullenme etken (risk olay›
oldu€unda uygulanmak üzere yedek plan gelifltirmek) ya da edilgen (baz› et-
kinlikler üst üste geldi€inde daha düflük kar› kabullenme) olabilir.

Riske Tepki Gelifltirme Girdileri:

- Kaç›r›lmayacak F›rsatlar, Tepki Verilecek Tehditler

- ‹hmal Edilecek F›rsatlar, Kabullenilecek Tehditler

SORU 13: Proje paydafllar› kimlerdir? Aç›klay›n›z.

Projenin do€rudan paydafllar›,

- Proje sonuçlar›n› do€rudan kullanacak olan ve projeyi talep eden kifli
veya kurulufl, “müflteri”,

- Projede öngörülen iflleri bizzat yapan ve ürünleri ortaya ç›kartan “proje
ekibi” ve kendisine tahsis edilen kaynaklarla projeyi yönlendiren
“proje lideri”,

- Projenin yürütülmesi için gerekli kaynaklar› sa€layan kifli veya orga-
nizasyon “sponsor”dur.

- Tüm bu organizasyonun merkezinde olan ve paydafllar aras›ndaki
iliflkinin ara yüzünü oluflturan “proje lideri”dir. 

- Örne€in, tükenmez kalem üreten bir firma, piyasaya yeni sürece€i ka-
lemler için bir plastik enjeksiyon kal›b›na ihtiyaç duyuyor ve bunun
için bir kal›pç› firmayla anlafl›yorsa bu durumda kalem üreticisi firma
“müflteri” durumundad›r.

- Müflteri ile görüflmelerin sonucunda bu iflin yap›labilmesi için insan
kaynaklar›n› ve makine-teçhizat›n› sa€layan kal›pç› firman›n sahibi
“sponsor” rolündedir.

- Kal›pç› firma sahibinin bu proje için görevlendirdi€i kal›b› tasarlaya-
cak, bunu imal edecek, gerekli kontrolleri yaparak kal›b› müflteriye
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teslim edecek mühendis ve ustalar “Proje Ekibi”dir ve bu ekibin de
bir “proje lideri” vard›r.

- Genelde müflteri, Proje Ekibi ve Proje Lideri kavramlar› kolay
anlafl›lmaktad›r. Fakat “sponsor” kavram›n›n anlafl›lmas› biraz daha zor
olmaktad›r. Bunun nedeni de birçok durumda “sponsor” ve “müflteri”nin
veya “proje lideri” ve “sponsor”un ayn› kifli olabilmesidir.

- Örne€in bir flirket, kâ€›ts›z ofis uygulamas›na geçmek ister ve bunun
için kendi elemanlar›ndan oluflan bir proje ekibi kurarsa, flirket üst yö-
netimi hem projeyi talep eden “müflteri” hem de kaynaklar› sa€layan
“sponsor” konumundad›r.

fiekil-26: Proje paydafllar›.

SORU 14: Proje zaman planlar›n›n gösterim tekniklerinden ok diyagram›n›
aç›klay›n.

Ok Diyagram›: Burada aktiviteler ba€lant› noktalar› aras›ndaki oklarla
gösterilir. Nokta veya dairelerle gösterilen dü€üm noktalar› ise aktivitelerin
bafllang›ç ve bitifllerine iflaret eder. Yöneylem çal›flmalar›n›n ilk dönemlerinde
standart olan bu yöntem bugün hemen hemen terk edilmifltir.

SORU 15: Proje nedir? Proje ile operasyon ayn› anlama m› gelmektedir,
de€ilse aralar›ndaki fark nedir?

Proje, özgün bir ürüne ya da hizmet üretmek için gerçeklefltirilen, geçici
olarak belli bir zaman aral›€›nda yürütülen çal›flmad›r. Bu çal›flma sonucunda
ortaya ç›kan ürünün sat›lmas›, sürekli üretiminin yap›lmas› ise operasyondur.
Proje ile operasyon ayn› anlama gelmemektedir. Örne€in bir ürün veya servisin

Proje aktivitelerin
bizzat gerçeklefltiren

PROJE EK‹B‹

Projeyi
Yöneten

proje
Lideri

Projenin yap›lmas›n›
isteyen kifli veya

kurum: MÜfiTER‹

Projenin yürütülmesi
için gerekli kaynaklar›

sa€layan kifli veya
organizasyon
SPONSOR
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tasarlanmas›, üretilmesi, servisten kald›r›lmas› bir bütün olarak
düflünüldü€ünde projedir. Bu ürünün üretilmesi veya servisin verilmesi ope-
rasyondur. Bir otomobil firmas›n›n yeni bir modeli tasarlayarak yeni arac› yap-
mas› bir proje iken, bu yeni modelin seri üretime geçilerek sat›fl›n›n yap›lmas›
bir operasyondur. Projenin bafllang›ç ve bitifl tarihleri olur.

SORU 16:  Proje yönetiminde maliyet kontrolü bize hangi faydalar› sa€lar?

Proje yönetiminde maliyet kontrolü bize flu faydalar› sa€lamaktad›r:

- Plandan sapmalar›n belirlenerek maliyet performans› belirlenir.

- Bütün gerekli de€iflikliklerin kay›t edilmesi sa€lan›r.

- Gereksiz ve onaylanmam›fl de€ifliklikler engellenir.

- Onaylanm›fl de€ifliklikler paydafllara bildirilir.

- Negatif ve pozitif sapmalar analiz edilerek, di€er kontrol süreçlerine
olan etkileri belirlenir.

SORU 17: Bir projenin temel üçaya€› nedir ve bu üç parametrenin bafl›nda
kim bulunur?

Bir proje yönetimi sürecinin temel üç aya€› ya da bu sürecin paydafllar›
flunlard›r:

- Müflteri: Projenin yap›lmas›n› isteyen kifli ya da kurum

- Sponsor: Projenin yürütülmesi için gerekli kaynaklar› sa€layan kifli ya
da organizasyon

- Proje Ekibi: Proje aktivitelerini bizzat gerçeklefltiren ekip. Bu ekibin
bafl›nda ise Proje Lideri yani projeyi yöneten kifli bulunmaktad›r.

SORU 18: Bir projenin yürütülmesi temelde hangi esaslara dayan›r?

Projenin yürütülmesi süreci temelde;

- Oluflturulan proje plan›na göre çal›flmalar›n yönlendirilmesi

- Gerçekleflen ile planlanan aras›ndaki farklar›n izlenmesi,

- Proje plan›ndan sapmalar›n oluflmas›na meydan vermeyecek önlem-
lerin al›nmas› ve önleyici aktivitelerin gerçeklefltirilmesi

- Sapmalar kaç›n›lmaz hale gelince planda gerekli düzeltmelerin
yap›lmas› esaslar›na dayanmaktad›r.
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SORU 19: Kilometre tafl› nedir? 

Proje dâhilindeki önemli olaylard›r. Genellikle önemli bir ara ç›kt›n›n (ürü-
nün) tamamlanmas› halidir. Bir eylemi de€il durumu ifade etti€inden süresi
s›f›rd›r.

SORU 20: Projede aktiviteler nas›l belirlenir? Hafta sonu ailecek tiyatroya
gitmenin aktivitelerini s›rayla yaz›n›z.

Zaman planlamas› her fleyden önce aktivitenin saptanmas› ile bafllar. Pro-
jenin ç›kt›lar›n› sa€layacak tüm aktiviteler alt alta dizilerek bir aktivite listesi
oluflturulur.

Tiyatroya Gidifl Aktiviteleri:

i. Gidilecek oyunun belirlenmesi

ii. Biletlerin al›nmas›

iii. Yemek yenmesi

iv. Aile bireylerinin giyinmesi

v. Evdeki elektrik, su ve gazlar›n kapat›lmas›, kontrol edilmesi

vi. Herkesin kap›dan d›flar› ç›kmas›

vii. Arabaya binilmesi

viii.Tiyatroya gidilmesi

ix. Oyunun izlenmesi

x. Eve dönülmesi

SORU 21: Proje plan›nda bolluk ve kritik yol kelimelerini aç›klay›n›z.

Bolluk: En geç bafllama ile En erken bafllama aras›ndaki farkt›r. Daha basit
flekliyle gecikebilme tolerans›d›r. 

Kritik Yol: E€er en erken bafllama tarihi ile en geç bafllama tarihleri ayn›
ise bolluk s›f›r olur ve o aktivite kritik yol üzerindedir.

SORU 22: Optimal kaynak kullan›m›na göre fabrika yeri seçimindeki kri-
terler neler olmal›d›r?

Ekonomik faktörler:

i. Ürünün pazara tafl›nma maliyetleri 

ii. Ürünün çabucak bozulmas› ve nazikli€i 
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iii. Ürünün üretim s›ras›nda hacim ya da a€›rl›k olarak büyümesi 

iv. Ürünün hizmet olmas› durumu 

v. Siparifl ile yap›lma durumu 

Hammadde kaynaklar›:

i. Hammaddenin iflletmeye tafl›nma maliyetleri 

ii. Hammaddenin üretim s›ras›nda a€›rl›k ve/veya hacim kaybetmesi 

iii. Hammaddenin çabuk bozulma durumu 

Bölgenin ulafl›m olanaklar›: 

i. Karayollar› 

ii. Demiryollar› 

iii. Havayollar› 

iv. Denizyollar› 

‹flgücü kaynaklar›:

i. Nitelik ve nicelik olarak bol oldu€u 

ii. Ücret durumunun uygun oldu€u 

Do€al faktörler:

i. ‹klim durumu 

ii. Co€rafi yap› (da€l›k veya deprem bölgesi olmamas› vs.) 

iii. Do€al su kaynaklar› aç›s›ndan uygun bir bölgede olmas› 

SORU 23: Fabrika içi yerleflim düzeninde dikkat edilmesi gereken özel-
likler nelerdir? 

Proje çal›flmalar›nda fabrika içi yerleflme düzeninin belirlenmesinde temel
amaç, fabrika binas› ihtiyac›n›n ve iliflkili arazi ve inflaat giderlerinin tahmin
edilmesidir. Bu maksatla afla€›daki hususlar›n düflünülmesi gerekir. 

- Üretim alan› ve yer ihtiyac›n›n tahmini, 

- Yönetim ve yard›mc› hizmetler yer ihtiyac› tahmini, 

- Fabrika içi yerleflme düzeninin ana hatlar›yla belirlenmesi, 

- Bina ihtiyac›n›n belirlenmesi, 

- ‹fl istasyonlar› alan›,
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- Kontrol alanlar›,

- Depolama alanlar›n›n toplam yüzölçümleridir.

SORU 24: Kurulufl yeri seçimi esaslar›n› aç›klay›n›z. 

Kurulufl yeri seçimi, tasar› halindeki proje çal›flmas›n›n gerçekleflme sü-
recine dönüflüm noktas›n›n bafllang›c›d›r. Bu nedenle, bu seçimin titizlikle
yap›lmas› ve seçim karar› sürecinde flu temel ilkelerin göz önünde bulundurul-
mas› gerekir:

- Kurulufl yeri karar› verilip iflletme kurulduktan sonra hemen hemen
dönüflü olmayan bir yola girilmifltir. Bu nedenle acele edilmemeli ve
karar için gerekli tüm bilgiler sa€lanmal›d›r.

- Karar sistematik bir bütünlük içinde verilmeli, tüm faktörler ve etki-
leflimleri göz önüne al›nmal›d›r.

- Karar verme sürecinde hiçbir zaman bir tek yaklafl›m ya da yöntemle
yetinilmemelidir.

- Kurulufl yeri seçimini etkileyen faktörlerin zamansal geliflme süreci
içinde de€iflebilme özelli€inin bulunmas›, uzun bir döneme yönelik
bir kurulufl yeri karar›n› güçlefltirebilir.

- Organize sanayi bölgeleri seçene€i bir kurulufl yeri seçene€i olarak
de€erlendirilmelidir.

- D›fl pazar bulma aray›fl› sonucu, yabanc› ülkelerde kurulufl yeri seçimi
gündeme gelmifltir. Bu tür e€ilimler gelece€e yönelik bir proje
çal›flmas›nda göz önünde bulundurulmas› zorunlu geliflmelerdir.

SORU 25: Proje yönetim gruplar›n› oluflturan birimleri s›ralay›n›z
(örn:proje mühendisi).

1. Proje yöneticisi,

2. Proje mühendisi,

3. Proje flantiye yap›m yöneticisi,

4. Proje yap›m koordinatörü,

5. Proje teknik güvenlik/kalite güvenli€i mühendisi,

6. Proje maliyet ve planlama/zamanlama süpervizörü,

7. Proje idari ifller sorumlusu,
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8. Proje lojistik yöneticisi,

9. Proje muhasebe yürütücüsü.

SORU 26: Proje yöneticisinin sahip olmas› gereken özellikler nelerdir?

1. ‹fle uygun personeli belirleyebilmesi,

2. Personeli motive etmesi,

3. Engellerle mücadele edebilmesi,

4. Projeyi amac›na ulaflt›rmak için gerekli öncelikleri saptayabilmesi,

5. Baflar›s›zl›k ve risk kontrolü ile u€raflabilmesi,

6. ‹letiflim yetene€inin güçlü olmas›,

7. Liderlik vas›flar›na sahip olmas›,

8. Stresle bafla ç›kabilmesi.

SONUÇLAR :

Not: Bu kitab›n bizatihi kendisi, buradaki sorular, ödevler, cevaplar ente-
lektüel kültürümüzün yard›m›yla oluflturulmufltur. Yazar entelektüel kültürü
seviyor... Entelektüel kültür nedir? Bu ifllerle ne alakas› vard›r? Bir ifli yaparken
baz› kültürlere göre rakiplerinizin davran›fl›n› mercek alt›na al›rs›n›z ve her
f›rsatta onlar› zay›flat›rs›n›z... fiimdiki dünya da bilhassa böyle yap›l›yor! Baz›
kültürlere göre, daha insanc›l davran›fl biçimi sergilenir... Komflu esnaf bir dost-
tur. Komfluluk güzeldir... Rekabet ac›mas›zd›r... Pek hay›r getirmez! fiimdiki
dünyada biz neredeyiz? Nas›l olmal›y›z? ‹flin gerçe€i, dünyada müthifl bir re-
kabet var. Hem ucuz üreteceksiniz, hem de en iyi kalite olacaks›n›z! 

Entelektüel kültür yazara göre a, b, c’yi do€ru okuyup yazmaktan bafll›yor.

ÖNER‹LER:

‹nsanc›l, ak›ll›, sab›rl›, çal›flkan, hoflgörülü, düzgün, sevgili ve sayg›l›
olmal›y›z. 

Bir konuyu zaman›nda ö€renmek önemlidir.

Her iflin yap›l›fl›nda; düflüncenin, davran›fl biçiminin, haz›rl›€›n, eme€in,
bilginin ve tecrübenin bir katk›s› vard›r.

Tren kalkmadan önce istasyonda olmak gerekir. 

Mektup zarf› yazmay›, bir dilekçe yazmay› bilmek gerekir. 

Cümle kurmay› bilmek gerekir.
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Karar verirken; “Kim, ne maksatla, nerede, nas›l, ne yapacak?” diye düflün-
mek gerekir.

Okuyun, yaz›n, konuflun! Karar›nda olsun... 

‹yi bir dinleyici olun.

Adaletli, nezaketli, sevgili ve sayg›l› olun. 

Uyumlu, ak›ll›, sab›rl› olun.

Anay›, babay›, efli, komfluyu, insano€lunu sevin.

Her gün umutla uyan›n. 

Ulafl›labilece€iniz hedefleriniz olsun.

Memleketi ve Dünyay› sevin.

‹fliniz, efliniz ve içiniz önemlidir.

Ak›l ve vicdan temizli€i gelece€imizi ayd›nl›k yapar. 

‹nan›n, kararl› olun, çal›fl›n...

Emin olunuz mutlaka baflaracaks›n›z.

M.Oktay ALNIAK, 09.08.2009
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8. PROJE YÖNET‹M‹ TANIMLAR SÖZLÜ⁄Ü*

Baflarganl›k Raporlama (Perfonmance Reporting) Baflarganl›k bilgilerinin
toplanmas› ve da€›t›lmas›. Durum raporlar›, geliflim ölçüm ve tahminleri bun-
lardan baz›lar›d›r.

Bafllama (Initiation) Proje safhas›na bafllamak için örgütün taahütüdür.

Baz Bafllama Tarihi (Baseline Start Date) Planlanm›fl Bafllama Tarihi’ne
bak›n›z.

Baz Bitifl Tarihi (Baseline Finish Date) Planlanm›fl Bitifl Tarihi’ne bak›n›z.

Baz Orijinal plan (proje, ifl paketi veya etkinlik için), ona ilave olan veya
ç›kan onaylanm›fl de€ifliklikler. Genellikle bir niteleyici (maliyet baz›, program
baz›, baflarganl›k ölçme baz› gibi) ile birlikte kullan›l›rlar.

Berat (Charter) Proje Berat›’na bak›n›z.

Bilgi Da€›t›m› (Information Distribution) Gerekli bilgilerin zaman›nda
oluflturularak kullan›ma sunulmas›d›r.

Bütçe Tahmini (Budger Estimate) Tahmin’e bak›n›z.

Çubuk Çizelge (Bar Chart) Programla iliflkili bilginin grafik gösterimi.
Tipik bir Çubuk Çizelge’de etkinlikler veya di€er proje elemanlar› çizelgenin
sa€ taraf›nda, tarihler üstte ve etkinlik süreleri uygun zaman periyotlar›na yer-
lefltirilmifl yatay çubuklar olarak gösterilir. Gannt Çizelge olarak da an›lmak-
tad›r.

De€ifliklik Kontrol Kurulu (DKK) (Change Control Board (CCB) Projeye
dâhil olanlarca oluflturulan, proje baz›ndaki de€ifliklikleri onaylamak veya red-
detmekten sorumlu resmi grup.

Düzeltici Eylem (Corrective Action) Projenin gelecekte beklenen baflar-
ganl›€›n› planlanan çizgiye çekmek üzere yap›lan de€ifliklikler.

Eflzamanl› Mühendislik (Concurrent Engineering) En genel anlam›yla, uy-
gulay›c›lar›n tasar›m safhas›nda çal›flmalara dâhil proje personeli oluflturma
yaklafl›m›. Bazen h›zl› izleme ile kar›flt›r›lmaktad›r.
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Etkinlik (Activity) Proje sürecince yap›lan ifl eleman›. Bir etkinli€in olmas›
beklenen süresi, maliyeti ve kaynak gereksinimi vard›r. Etkinlikler genelde
ifllere ayr›l›rlar.

Etkinlik Dü€üm Üstünde (ETDÜS) (Activity-On-Node) Öncül Çizelge-
leme Yöntemi’ne bak›n›z.

Etkinlik Ok Üstünde (ETOKÜS) (Activity-On-Arrow(AOA)) Ok Çizel-
geleme Yöntemine bak›n›z.

Etkinlik Süre Tahminleri (Activity Duration) Estimating her etkinli€in ta-
mamlanmas› için gerekecek ifl süresi tahminidir.

Etkinlik Tan›m› (ET) (Activity Description (AD)) Proje a€ çizelgesinde
kullan›lan k›sa aç›klama veya bilgi. Etkinlik tan›m› normal olarak etkinli€in ifl
kapsam›n› aç›klar.

Etkinlik Tan›mlama (Activty Definition) ‹DA’da belirtilen çeflitli proje
ç›kt›lar›n› oluflturmak üzere gerekli olan ifllerin (etkinliklerin) belirlenmesidir.

Gerçek Bafllama Tarihi (GEBAT) (Actual Start Date (AS)) Zaman içinde,
bir etkinlik için iflin gerçekte bafllad›€› an›d›r.

Gerçek Bitifl Tarihi (GEB‹T) (Actual Finish Date (AF)) Zaman içinde, bir
etkinlik için iflin gerçekte tamamlanma an›d›r. (Baz› uygulama alanlar›nda ifl
“tamamen tamamland›€›nda” etkinlik “bitmifl” say›l›r)

Geri Geçifl (Backward Pass) A€ üzerindeki tüm etkinliklerin tamamlan-
mam›fl olanlar› için geç bitifl ve geç bafllang›ç tarihlerinin hesaplanmas›. Pro-
jenin tamamlanma tarihinden bafllay›p a€ üzerinde geriye do€ru gidilerek
belirlenir. Tamamlanma tarihi ileri geçiflle hesaplanabilir veya müflteri/hami
taraf›ndan belirlenebilir.

Günleme Tarihi (As-Of Date) Bilgi Tarihine bak›n›z.

H›zl› ‹zleme Normal koflullarda ard›fl›k yap›lan etkinliklerin (tasar›m ve
imalat etkinlikleri gibi) proje program›n› s›k›flt›rmak üzere üst üste
çak›flt›r›lmas›d›r.

‹dari Kapan›fl (Administrative Closure) Safha veya projenin tamamlan-
mas›n› resmilefltirmek üzere bilgilerin türetilmesi, toplanmas› ve da€›t›lmas›d›r.

‹hale (Solicitation) Teklif veya proje önerilerinin al›nmas›d›r.

‹hale Planlama (Solicitation Planning) Ürün gereksinimlerinin dokümante
edilmesi ve muhtemel temin kaynaklar›n›n belirlenmesi.

‹htiyat (Contingencies) Yedek ve ‹htiyat Planlamas›na bak›n›z.
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‹htiyat Planlama (Contingency Planning) Tan›mlanm›fl risk olay› gerçek-
leflti€inde, projenin baflar›s› için kullan›lmak üzere alternatif stratejilerin be-
lirledi€i yönetim plan›n›n haz›rlanmas›.

‹htiyat Tahsisi (Contingency Allowance) Yede€e bak›n›z.

‹htiyat Yede€i (Contingency Reserve) Sadece belirli bir k›s›m için (Bazen
‘bilinen bilinmeyenler’ olarak da al›nmaktad›r.) öngörülen, gelecek durumlarda
kullan›lmaya olanak veren ayr›ca planlanm›fl nicelik. Örne€in baz› ifllerde tek-
rar olaca€› aç›kken bunun büyüklü€ü belirsizdir. ‹htiyaç yedekleri maliyet,
program veya her ikisini birden içerebilir. ‹htiyaç yedekleri normal olarak pro-
jenin maliyet ve program baz›nda yer al›r.

‹letiflim Planlama (Communications Planning) Projeye dâhil olanlar
aras›ndaki bilgi ve iletiflim gereksiniminin belirlenmesi.

‹fl Da€›l›m A€ac› (‹DA) (Work Breakdown Structure (WBS) Proje kap-
sam›n› tan›mlayan ve düzenleyen bileflenlerin ürüne veya hizmete (proje
ç›kt›lar›) göre gruplanmas›d›r. Her azalan düzey proje parçalar›n›n detay›n›
temsil eder. Proje ürün veya hizmet olabilir.

‹fl Paketi (Work Package) ‹DA yap›s› içinde en alt düzeydeki proje ç›kt›s›.
‹fl paketleri etkinliklere ayr›labilir.

‹fl Tan›m› (‹T) (Statement of Work (SOW)) Sözleflme alt›nda sa€lanan ürün
veya hizmetin yaz›l› tan›m›.

Kalite Güvence (KG) (Quality Assurance (QA)) Projenin ilgili kalite stan-
dartlar›n› karfl›layaca€› konusunda güven sa€lamak üzere tüm proje baflar-
ganl›€›n› düzenli olarak de€erlendirmek.

Kalite Kontrol (KK) (Quality Control (QC)) (1) İlgili kalite standartlar›n›n
karfl›lan›p karfl›lanmad›€›n›n saptamak üzere belirli proje sonuçlar›n› gözleme
ve yetersiz baflarganl›€›n nedenlerini ortadan kald›racak yollar› belirlemek.(2)
Örgütsel yap› içinde kalite kontrolden sorumlu birim.

Kalite Maliyeti (Cost of Quality) Kalitenin temin edilmesine yönelik ma-
liyetler. Kalitenin maliyetini, kalite planlama, kalite kontrol, kalite teminat› ve
yeniden iflleme oluflturur.

Kalite Planlama (Quality Planning) Hangi kalite standartlar›n›n projeyle
ilgili oldu€unu ve bunlar›n nas›l karfl›lanaca€›n› belirlemek.

Kapsam (Scope) Proje olarak sunulan ürün ve hizmetlerin tümüdür.

Kapsam Baz› (Scope Baseline) Bkz.Baz.
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Kapsam De€iflikli€i (Scope Chance) Proje kapsam›ndaki her türlü de€iflik-
lik. Bir kapsam de€iflikli€i hemen her zaman proje maliyet veya program›nda
düzenleme gerektirir.

Kapsam De€ifliklik Kontrolü (Scope Chance Control) Proje kapsam›ndaki
de€iflikliklerin kontrolüdür.

Kapsam Do€rulama (Scope Verification) Proje kapsam›n›n resmi kabulüdür.

Kapsam Planlama (Scope Planning) Gelecekteki proje kararlar›na temel
teflkil edecek yaz›l› kapsam beyan›d›r (Bkz. Kapsam Beyan›).

Kapsam Tan›mlama (Scope Definition) Proje sonucu orta ç›kacak ürün
veya hizmetin kolay yönetebilecek küçük parçalara bölünmesidir.

Kapsamdaki De€ifliklik (Change in Scope) Kapsam De€iflikli€ine bak›n›z.

Kapsay›c› De€ifliklik Kontrolü (Overall Change Control) Tüm proje göz
önüne al›narak yap›lacak de€iflikliklerin koordinasyonu.

Kaynak seçimi (Source Selection) Muhtemel yükleniciler aras›ndan seçim.

Kestirme Çözüm (Workkaround) Olumsuz risk olaylar›na karfl› planlan-
mam›fl tepkilerdir. Ortaya ç›kan risk olay›n›n öncesinde tepkinin belirlenmedi€i
anlamda kullan›l›r.

Kontrol (Control) Planlanan baflarganl›€›n gerçekleflen baflarganl›kla
karfl›laflt›r›lmas›, sapman›n çözümlenmesi, muhtemel seçeneklerin de€erlen-
dirilmesi ve gerekti€inde düzeltici eylemin al›nmas› süreçleri.

Kontrol Çizelgesi (Control Charts) Kontrol çizelgeleri bir süreçte belir-
lenmifl kontrol limitlerine göre zaman içindeki sonuçlar›n grafik gösterimidir.
Sürecin kontrol alt›nda olup olmad›€›n› tan›mlamak veya ayarlama yapmak
üzere kullan›l›r.

Maliyet Baflarganl›k ‹ndisi (MB‹) (Cost Performance Index) (CPI) Büt-
çeleflen maliyetin gerçek maliyete oran›d›r. MB‹ afla€›daki formülü yard›m›yla
muhtemel maliyet sapman›n büyüklü€ünü öngörmekte kullan›l›r. Orijinal ma-
liyet tahmini/MB‹=Tamamlanma maliyeti. Kazan›lm›fl de€ere bak›n›z.

Maliyet Bütçeleme (Cost Bud Getting) Maliyet tahminlerinin beher proje
bileflenlerine tahsis edilmesi.

Maliyet Kodu (Code of Accounts) ‹fl da€›l›m a€ac›ndaki her eleman› be-
lirlemek üzere kullan›lan numaraland›rma sistemi. Maliyet Merkezine bak›n›z.

Maliyet Kontrol Proje bütçesindeki de€iflikliklerin kontrolü.
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Maliyet Merkezi (Chart of Accounts) Kategorilerine göre (iflçilik,
donan›m, malzeme gibi) proje maliyetinin izlenmesinde kullan›lan numara-
land›rma sistemi. Projenin maliyet merkezleri flirket maliyet merkezlerini
temel al›r.

Maliyet Tahmini (Cost Estimating) Proje etkinliklerinin tamamlanmas›
için gerekli kaynak maliyetlerinin tahmin edilmesi.  

Ok Çizelge Yöntemi (OÇY) (Arrow Diagramming Method (ADM)) Et-
kinliklerin ok fleklinde gösterildi€i bir a€ çizelgeleme tekni€i. Okun kuyru€u
etkinli€in bafllang›c›n›, okun ucu ise etkinli€in sonun gösterir (okun uzunlu€u
etkinli€in tamamlanmas› için beklenen süreyi temsil etmez). Etkinlikler, ara-
lar›ndaki iliflkileri göstermek üzere dü€üm (genelde küçük çember olarak çi-
zilir) olarak adland›r›lan noktalarda birlefltirilirler. 

Örgütsel Da€›l›m Yap›s› (Organizational Breakdown Structure (OBS))
Hangi ifl eleman›n›n örgütün hangi biriminin sorumlulu€una verildi€ini gös-
termek üzere kullan›l›r.

Örgütsel Planlama (Organizational Planning) Proje görev ve sorumlu-
luklar›n›n, raporlama iliflkilerinin belirlenmesi, dokümante edilmesi ve tahsis
edilmesi.

Pareto Çizelgesi (Pareto Diagram) Bir pareto çizelgesi, belirlenen neden
s›n›f›na veya tipine göre kaç defa üretildi€ini gösteren ve oluflumun s›kl›€›na
göre düzenlenmifl bir histogramd›r. S›raya göre düzenleme, proje yönetim
tak›m›n›n en fazla say›da kusura neden olan sorunlar› ilk olarak ortadan
kald›rmak için harekete geçirmek için düzeltici ifllemlere yol gösterir. Pareto
çizelgeleri, göreli az say›da nedenlerin sorunlar›n veya kusurlar›n ço€una neden
oldu€u fleklindeki Pareto konumuna kavramsal olarak ba€›ml›d›r.

Personel Tedariki (Staff Acquisition) Projeye tahsis edilen insan
kayna€›n›n al›m›.

Planlanan ‹flin Bütçelenen Maliyeti (P‹BM) (Budgeted Cost Of Work
Scheduled (BCWS)) Belirli bir dönemde (genellikle güncelleme tarihinde) ger-
çeklefltirilmek üzere planlanm›fl etkinlikler (veya etkinliklerin alt parçalar›) için
onaylanm›fl maliyet tahminlerinin (di€er maliyet yükleriyle birlikte) toplam›d›r.
Kazan›lm›fl De€ere bak›n›z.

Program Baflarganl›k ‹ndisi (Schedule Performance Index (SPI)) Yap›lan
iflin planlanan ifle oran›d›r.(Y‹PM/P‹BM)
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Program Gelifltirme (Schedule Development) Etkinlik iliflkileri, etkinlik
süreleri ve kaynak gereksinimlerini çözümleyerek proje program›n›n olufltu-
rulmas›.

Program kontrol (Schedule Control) Proje program›ndaki de€iflikliklerin
kontrolü.

Program Program, birden fazla projenin oluflturdu€u bir grup olup, ilgili
projelerin birlikte eflgüdümlü yürütülmesi halinde bunlar›n tek tek yönetimin-
den daha fazla yarar sa€lar.

Proje (Project) Özgün ürün veya hizmet yaratmak ortaya konan geçici bir
çabad›r.

Proje Berat› (Project Charter) Proje Berat› projenin resmen tan›nd›€›n› bel-
geleyen dokümand›r. Genelde proje d›fl›ndan bir yönetici taraf›ndan yay›nlan›r.
Bu berat ayn› zamanda proje yöneticisine örgüt kaynaklar›n› proje
çal›flmalar›nda kullan›lmas› için yetki verir.

Proje Bütünleme (Entegrasyon) Yönetme (Project Integration Manage-
ment) çeflitli proje elemanlar›n›n uygun flekilde koordine edilmesini sa€layan
süreçleri tan›mlar. Proje plan› oluflturma, proje plan›n›n yürütülmesi ve genel
de€ifliklik kontrolünden oluflur.

Proje ‹letiflim Yönetimi (Project Communications Management). Proje
bilgilerinin zaman›nda ve uygun bir flekilde türetilmesi, toplanmas›, yay›nlan-
mas›, saklanmas› ve tanzim edilmesini sa€layan süreçleri tan›mlar. ‹letiflim
planlama, bilgi da€›t›m›, baflarganl›k raporlama ve idari kapan›fltan oluflur.

Proje ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi (Project Human Resource Management)

Projede yer alan bireylerin en etkin kullan›m› için gerekli süreçleri
tan›mlar. Örgütsel planlama, personel tedariki, tak›m gelifltirmeyi kapsar.

Proje Kalite Yönetimi (Project Quality Management) Öngörülen proje ge-
reksinimlerinin karfl›lanmas›n› sa€lamak için gerekli süreçleri tan›mlar. Kalite
planlamas›, kalite güvencesi ve kalite kontrolden oluflur.

Proje Kapsam Yönetimi (Project Scope Managemedt) Projenin ön görülen
hedeflerine baflar›ya ulaflmas› için gerekli ve yeterli tüm çal›flmalar›n yerine
getirilmesini sa€layan süreçleri tan›mlar. Bafllama, kapsam planlama, kapsam
tan›mlama, kapsam do€rulama ve kapsam de€ifliklik kontrolünü içerir.

Proje Maliyet Yönetimi (Project Cost Management) Projenin onaylanm›fl
bütçe s›n›rlar› içinde tamamlanmas› için gerekli süreçleri tan›mlar. Kaynak plan-
lamas›, maliyet tahminleri, maliyet bütçeleme ve maliyet kontrolünü kapsar.

448



Proje Ömür Döngüsü (Project Life Cycle) Bütün olarak proje safhalar›n›n
hepsine birden proje ömür döngüsü denir.

Proje Plan› (Project Plan) Yürütülen projenin kontrol ve yönetimini
sa€lamak üzere kullan›lan resmi onaylanm›fl dokümand›r.

Proje Plan› Oluflturma (Project Plan Development) Di€er planlama süreç-
lerinden al›nan sonuçlar›n tutarl› ve uyumlu bir doküman içinde toplanmas›d›r.

Proje Plan›n Yürütülmesi (Project Plan Execution) (Uygulama) Proje
plan›n›n, içinde yer alan etkinliklerin yerine getirilmesi veya getirilmesinin
sa€lanarak yürütülmesidir.

Proje Planlama (Project Planning) Proje plan›n›n oluflturulmas› ve güncel
tutulmas›.

Proje Risk Yönetimi (Project Risk Management) Proje risklerinin
tan›mland›€›, çözümlendi€i ve önlemlerin al›nd›€› süreçleri tan›mlar. Risk
tan›mlama, risk nicelleme, riske tepki gelifltirme ve riske tepki kontrolünü
kapsar.

Proje Safhas› (Project Phase) Proje Safhas› ana ç›kt›n›n (ürün veya hiz-
metin) tamamlanmas›yla neticelenen, mant›ksal olarak iliflkilendirilmifl proje
etkinlikleri bütünüdür.

Proje Tedarik Yönetimi (Project Procurement Management) Malzeme ve
hizmetlerin proje örgütü d›fl›ndan sa€lanmas› için gerekli süreçleri tan›mlar.
Tedarik planlama, ihale planlama, ihale, kaynak seçimi, sözleflme idaresi ve
sözleflme kapan›fl süreçlerinden oluflur.

Proje Yönetimi ( Project Management (PM)) Projeye dâhil olanlar›n pro-
jeye yönelik gereksinim veya beklentilerini karfl›lamak veya bunlar›n üzerine
ç›kma için bilgi, beceri, araç ve tekniklerin proje etkinliklerine uygulanmas›d›r.

Proje Zaman Yönetimi (Project Time Management) Projenin zaman›nda
tamamlanmas›n› sa€layan süreçleri tan›mlar. Etkinlik tan›mlama, etkinlik iliflki-
lendirme, etkinlik süre tahminleri, program gelifltirme ve program kontrolünden
oluflur.

Projeye Dâhil Olanlar (Stakeholder) Proje aktivitelerinden etkilenen veya
proje içinde yer alan örgüt veya bireyler.

Risk Belirleme (Risk Identification) Hangi risklerin projeyi muhtemelen
etkileyece€ini tan›mlamak ve her birinin özelliklerini belgeleme.

Risk Nicelleme (Risk Quantification) Muhtemel proje ç›kt›lar› yelpazesini
takdir etmek için riskleri ve riskler aras› iliflkileri de€erlendirme.
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Riske Tepki Gelifltirme (Risk Response Development) F›rsatlar› ve teh-
ditlere tepkileri ço€altacak ad›mlar› tan›mlama.

Riske Tepkinin Kontrolü (Risk Response Control) Projenin ak›fl› boyunca
riskteki de€iflimlere tepki verme.

Sarkma (Slack) Program De€erlendirme ve Gözden Geçirme Tekni€inde
gevflek zaman.

Serbest B›rakma (SS)

S›n›f (Grade) Ayn› ifllevsel kullan›fla (örne€in çekiç) ancak farkl› kalite
gereklerine sahip olan varl›klara verilen s›n›fland›rma veya derece. (Farkl› çe-
kiçler farkl› kuvvet uygularlar). 1. S›n›f = Kaliteli demek de€ildir.

Sözleflme (Contract) Sözleflme al›c› ve sat›c›y› karfl›l›kl› ba€layan yasal
bir dokümand›r. Sat›c›n›n istenen ürünü öngörülen flartlarda sa€lamas›n›,
al›c›n›n da gerekli ödemeyi yapmas›n› hükme ba€lar. Sözleflmeler genelde
afla€›da s›ralanan üç genifl s›n›flamadan birine girerler. Sabit Fiyat veya Gö-
türü-Bu tip sözleflmeler iyi tan›mlanm›fl ürün için toplam sabit bir fiyat içerir.
Ürünün iyi tan›mlanmam›fl olmas› hem al›c› hem de sat›c› için risk oluflturur.
Sonunda al›c› istedi€i ürüne eriflemeyebilir veya sat›c› ürünü ortaya ç›karmak
için öngördü€ünden daha fazla harcama yapabilir. Sabit fiyat sözleflmeler proje
hedeflerini (zaman hedefi gibi) karfl›lama veya aflma durumuna göre de€erlen-
dirmeler içerebilir. Örne€in öngörülen zamandan önce biten bir proje için ik-
ramiye, geç biten proje içinde ceza olabilir. Maliyet ödemeli-Bu tip
sözleflmelerde yüklenicinin gerçekleflen maliyetleri ödenir. Maliyetler
do€rudan veya dolayl› olarak ayr›labilir. Dolayl› maliyetler genelde do€rudan
maliyetlerin bir yüzdesi olarak hesaplan›r. Bu tip sözleflmeler genelde, proje
hedeflerini (zaman hedefi gibi) karfl›lama veya aflma durumuna göre de€erlen-
dirmeler içerir. Örne€in öngörülen zamandan önce veya öngörülen bütçenin
alt›nda biten bir proje için ikramiye, geç veya öngörülen bütçenin üstünde biten
proje içinde ceza olabilir. Maliyet ödemeli sözleflmelerinin, Maliyet + Sabit
Kar, Maliyet + De€iflken Kar gibi de€iflik uygulamalar› mevcuttur. Birim fiyat
– Yükleniciye birim (parça) bafl›na önceden belirlenmifl sabit bir fiyat ödenir.
Saat bafl› 70 $ gibi.

Sözleflme ‹daresi (Contract Administration) Sat›c›yla olan iliflkilerin yö-
netimi.

Sözleflme Kapan›fl (Contract Close-Out) Aç›k kalm›fl konular› da kapsa-
yacak flekilde sözleflmenin sona ermesi. Ürünün do€rulanmas› (tüm ifller do€ru
ve tatminkar olarak tamamland› m›?) ve idari olarak feshi (nihai sonuçlara göre
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kay›tlar›n düzeltilmesi ve sonuçlar›n di€er projelerde kullan›lmak üzere arfliv-
lenmesi) içerir.

Tak›m Oluflturma (Team Development) Proje baflarganl›€›n›n yükseltil-
mesi için münferit flah›s ve grup becerilerinin gelifltirilmesi.

Takvim Birimi (Calendar Unit) Proje program›n›n haz›rlanmas›nda kul-
lan›lan en küçük zaman birimi. Takvim birimi saat, gün veya hafta olabilece€i
gibi vardiya hatta dakika bile olabilir. Proje yönetim yaz›l›mlar›yla uyumlu
olarak kullan›l›r.

Tamamlanmadaki Bütçe (Budget At Completion (BAC)) Proje tamam-
land›€›ndaki tahmini toplam maliyet.

Tedarik Planlama (Procurement Planning) Neyin ne zaman sat›n
al›naca€›n›n belirlenmesi.

Uygulama Alan› (Application Area) Bütün projelerde olmayan ortak ele-
manlar› içeren proje kategorileridir. Uygulama alanlar› genelde ya projenin
ürünü (benzer teknolojiler veya sektörler gibi) tan›mlan›rlar. Uygulama alanlar›
genelde örtüflürler.

Yap›lan ‹flin Bütçelenen Maliyeti (Y‹BM) (Budget Cost Of Work Perfor-
med (BCWP)) Belirli bir dönemde (genellikle güncelleme tarihinde) tamam-
lanan etkinlikler (veya etkinliklerin alt parçalar›) için onaylanm›fl maliyet
tahminlerinin (di€er maliyet yükleriyle birlikte) toplam›d›r. Kazan›lm›fl de€ere
bak›n›z.

Yap›lan ‹flin Gerçekleflen Maliyeti (Y‹GM) (Actual Cost Of Work Perfor-
med (ACWP)) Belirli bir zaman aral›€› içinde yap›lan ifl için oluflan maliyet-
lerin (do€rudan ve dolayl›) toplam›d›r.Kazan›lm›fl de€ere bak›n›z.

Yat›flt›rma (Mitigation) / Azalma – Olufl olas›l›€›n› azaltarak (proje ürünün
baflar›s›zl›k riskini azaltmak için kan›tlanm›fl teknoloji kullanma), risk olay›n›n
de€erini azaltarak (sigorta sat›n alma) veya her ikisiyle riskin beklenen parasal
de€erini azaltmak.

Not: Bu çal›flmaya 2002 y›l› Eylül ay›nda bafllam›flt›k. KHO’da Savunma
Bilimleri Enstitüsü’nde ders veriyordum. Kitab›n haz›rl›€› ve bas›m› için y›llar
geçti. Kaynaklar›n listesini ç›karmakta müflkülat›m›z oluyor. Her gereken yerde
kaynak göstermeye gayret ettik… 19.01.2011
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Not:

Bu çal›flman›n kaynaklar› her bölümün sonunda verilmifltir. Çal›flma
haz›rlan›rken temel olarak faydalan›lan kaynaklar burada ayr›ca sunulmaktad›r.
Bu kaynaklar›n yararlan›lmas›nda konular bir bütün olarak de€erlendirilmifl ve
proje yönetiminin de€iflik yönleri bu çal›flma içinde toplanmak suretiyle kul-
lan›c›lar için genifl bir bilgi kayna€› oluflturulmufltur.
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10. B‹YOGRAF‹LER HAKKINDA DÜfiÜNCELER

GENÇLERE BİR YAŞAM TARZI ÖRNEĞİ...

M. Oktay ALNIAK

Prof. Dr. Yük. Müh.

10.1. G‹R‹fi

Biyografilerin k›sa olmas› faydal›d›r. Okuyan›n bir defada anlamas› ve
hakk›m›zda bir karar verebilmesi gerekir. Günümüzde çok fley sat›fl amaçl› ol-
mufltur. Bat› sistemi böyle gerektirir. Pazar olursa ifl olur! Bu zihniyetle insanlar
çarp›c› biyografiler yazarlar. Memlekette her fley vitrin meselesi oldu! Bence
yafl, meslek, uzmanl›k alan› ve bir iki önemli tecrübenin sade bir dille ifade
edilmesi yeterli olmal›d›r.

10.2. YAfiAMDAN VE DÜNYAMIZDAN...

Biyografi hakk›ndaki ana düflüncem yukar›da özetlenmifltir. Bununla be-
raber “De€erlerimiz ve Deneyimlerimiz” isimli haz›rlam›fl oldu€um taslak bir
kitab›n sonuna k›sa bir biyografi ve bir süreci belgelemek amac›yla akademik
biyografimi de ilave etme gere€ini hissettim. Bilahare, akademik biyografiyi
uzun buldu€umdan ç›kard›m. 1981 y›l›ndan itibaren akademik hayat›n içinde-
yim. Ancak hayat›m›n ilk on y›l›nda askeri görevim gere€i, Tak›m ve Bölük
Komutanl›€› dönemim vard›r. Tak›m komutanl›€›n› bir y›l, Bölük Komutanl›€›
görevini dokuz y›l yapm›fl›md›r. Bölük Komutanl›€› makam› çok önemlidir.
On y›ll›k komutanl›k dönemim enteresan tecrübelerle doludur. Benim özel
y›llar›md›r. Hayat›m›n idealleflti€i y›llard›r...

Ben 1962 y›l›nda, Kara Harp Okulu’ndan mezuniyetimi müteakip
Ulaflt›rma Subay› olarak mesle€e bafllad›m. ‹ZM‹R’de Ulaflt›rma S›n›f Oku-
lu’ndan 1963 y›l›nda mezun oldum. Hayatta arkadafllar›mla uyumlu, güzel bir
ö€rencilik dönemi geçirdim. Derslerde ve hayatta baflar›l› olmak amac›yla, ge-
rekti€inde oturup uzun müddet çal›flma ve sonuç alma sabr›m›z›n olmas› ge-
rekti€i kanaatindeyim. Bu çal›flma sabr›na kararl›l›k diyelim. Baflar› için
korkmamak ve y›lmamak gerekir. Cesur olmak laz›md›r! Arkadafll›k, görev ve
sorumluluk duygular› bir subaya yak›fl›r. Bizler bu duygulara üst düzeyde sa-
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dakat gösteren bir kiflili€in sahibi olmaya çal›flt›k... Her zaman fark›ndal›k ya-
ratan bir sabr›n ve kararl›l›€›n sahibi olmaya çal›flt›k. Zaman›n önemli ve
de€erli oldu€unu hep düflünmüflüzdür. “Determination” kararl›l›k demektir.
Matematikte kulland›€›m›z determinant kelimesi buradan gelir. 

Çal›flma tabiat›m›zdan bir iki örnek verilmesi faydal› olabilir. ‹nsan›n ken-
disi için iyi veya kötü demesinin uygun olmad›€›n› biliriz! Ancak, kendimizi
elefltirmemiz faydal› olur. Her birimiz kendimizle ilgili bir fleyler keflfetmifliz-
dir. Bu kapsamda düflünüldü€ünde; kararl›l›€›n ve çal›flkanl›€›n ne kadar güzel
meziyetler oldu€u görülecektir. 

Editörün tarz›n› izninizle anlatay›m. Bunler benim 50 y›ll›k çal›flma
tarz›md›r. Belki be€endikleriniz olabilir... Mesleki alanda kendi iflimi kendim
yapar›m ve güzel yapmaya gayret ederim. Bizim için çal›flanlar›n yapt›€› ifli
be€enmemek güzel bir fley de€ildir. Bununla beraber devlette yap›lan iflleri
amir olarak kontrol etmek, onlar› düzeltmek al›flkanl›€›m vard›r. Evraklar› dik-
katle incelerim. Mutlaka düzeltmem gerekliymifl gibi okurum! Gözlü€ümü
takt›€›mda önemli ifller yapaca€›ma inan›r›m! Önüme evrak kondu€unda tas-
hihe bafllamak üzere hemen ›slak mürekkepli dolma kalemi elime al›r›m...
Uygun düzeltmeler de yapar›m! Sabr› olanlar ve huyumu bilenler sükûnetle
beklerler! Sabr› olmayanlar ise yapt›€›m iflten s›k›l›rlar! Onlar›n biraz daha
ödevlerine çal›flmas› gerekir... 

Kendi yapt›€›m ifllere çok emek veririm. Yapt›€›m ifli mutlaka be€enmem
gerekir. Be€enene kadar o iflle u€rafl›r›m. Zaman varsa mesele yok. E€er dü-
zeltmeye, yeniden yapmaya zaman yoksa! O zaman ifller sarpa sarar. ‹nsan
panik olur. Tansiyon yükselir. Be€enmedi€im iflleri yapmak istemem. Bir ifl
severek yap›l›rsa güzel olur... 

Askerlik ve amirler önemlidir... Astlar amirlerini tenkit etmezler! Usul
böyledir. Gerekirse amir ast›n› ikaz eder... Bazen yaz›yla ilgili düzeltmeleri ya-
parken “müsaade ederseniz flöyle yapal›m” derim. Personelin gönlünü al›r›m.
Niçin hatal› yazd›n›z, dikkat etsenize demem! Asla bir fley söylemem. Gönül-
lerini almak benim için güzel bir görevdir. Personelim nezaketlidir. “Sizin oku-
mak ve düzeltmek için sabr›n›z ve vaktiniz varsa bize ö€renmek düfler.” derler...
Yap›lan ifl güzel ise arkadafllar›m› kutlar›m. Do€ruya ve çal›flkana sahip
ç›kar›m. fiimdilerde klavyeyi kendim kullan›yorum. Do€rucas›, bazen kendi
yapt›€›m ifli ertesi gün tekrar de€ifltiririm. Makaleleri ve kitap taslaklar›m› dü-
zeltir dururum. San›r›m ifl görenlerin s›n›fland›r›lmas›nda “Perfectionist” mü-
kemmeliyetçi diye bir s›n›f vard›r... Hem ifli, hem zaman› iyi ayarlamak gerekir.
‹fl vaktinde tamamlanmal›d›r. Tren istasyondan kalkmadan herkesin vagonda
yerini alm›fl olmas› gerekir...
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S›n›f okulundan 1963 y›l›nda mezuniyette, atanaca€›m›z yerlerin tespiti
amac›yla kura çekmifltik. Bana kurada ‹ZM‹R Gaziemir Ulaflt›rma Okulu
ç›km›flt›! Memleketimin do€usunu merak etti€imden, hizmete bu bölgede
bafllamak istedim.* Gönüllü olarak Erzurum’un Dumlu nahiyesinde 51. Tümen
Oto Bölü€üne atanmay› talep ettim. Rahmetli Ünal Yarar arkadafl›mla kura
yerlerini de€iflmeye karar verdik. Bunun ad›na becayifl denilirdi. 1963 y›l›
Nisan ay›nda ben Dumlu’ya gittim, arkadafl›m ‹ZM‹R’de kald›. Dumlu’da bir
müddet sonra yeni bir bölük kuruldu. Sivilde kullan›lan “Kurucu Baflkan” te-
rimi gibi bir s›fat kullanmak gerekirse, ben “Kurucu Bölük Komutan›” oldum...
1943 do€umluyum. Bu olaylar benim 20 yafl dönemimde geçiyor! Hem teorik
bilgimiz yetersiz, hem de tecrübem yok... Memleketin evlatlar›n› e€itelim diye
bize teslim etmifller. Hepsinin anas›, babas› yollar›n› gözler... -30 derece san-
tigratta yafl›yoruz! Temel fioför E€itimi yap›yoruz. O y›llarda ordunun
araçlar›na askeri floför yetifltiriyoruz... 

1963 y›l›nda TÜRK‹YE teknolojiyle ve varl›kla tan›flmam›fl! fioförlük
önemli bir beceri gerektiriyor. Memlekette sivil araç ve sivil floför yok!
Dumlu’da k›fl a€›r geçer. Araçlar çal›flmaz. Yedek parça yok. Soba ile
›s›n›yoruz. Misafirhane yok! Otel yok! K›fllada yat›p kalk›yoruz. Kömür yan-
maz... US. damgal› kafl›klardan utan›r›m... Kafl›klar bizden k›ymetli... Tabak
yok! Çatal, kafl›k yok! Böyle bir ortamda; binas›yla, çad›r›yla, mutfa€› ile yeni
bir bölük kurulmas› görevini bana verdiler. Dumlu’daki görevimin üzerimde
ola€an üstü etkileri vard›r. Rafet ÖZSANCAK Yarbay Tabur Komutan›! Muh-
teflem bir insan... Allah Rahmet Eylesin! Mükemmel bir komutan. Bana cesaret
verdi. Sevgi ve flefkat gösterdi! Biz bir bölük kurduk... Gece ve gündüz çok
çal›flt›k. Kar ya€d›€›nda askerleri çad›rdan binaya veya barakalara alm›flt›k...
Benim kalemim bu hikâyeleri anlatmaya yetiflmez! Eskiden fiark Hizmeti de-
nilirdi. O görevi biz çok iyi yapt›k... Arkadafl›m Te€men Birol BAGATUR ile
bir araç kazas› geçirdik. Kendisi rahmetli oldu. Hala üzgünüm... Elde olmayan
olaylarla karfl›lafl›yoruz ve Ulu Tanr›m, Yüce Allah’›m bir flekilde bizim kade-
rimizi çiziyor... ‹nanc›m›za göre çizilmifl bir kaderi yafl›yoruz... Ben kazadan
sonra bir müddet hastanede yatt›m. Ac› bir tecrübe yaflad›k... O günden sonra
ilim, bilim ifliyle u€raflmaya karar verdim... 1966 y›l›nda A€ustos ay›nda bu
hizmeti tamamlad›m ve ‹zmir’de Ulaflt›rma Okulu’na atand›m. San›r›m bu
atanmamda Rafet ÖZSANCAK Yarbay›m’›n etkisi vard›r. 30 y›l sonra beni
ANKARA’da E. Albay olarak ziyaret etti. Generalli€imi kutlad›. Ben onun 20
yafl›ndaki, tecrübesi olmayan, çocuk say›lacak Bölük Komutan›yd›m! Beni Ge-
neral yapan onun insanl›€›, hocal›€› ve komutanl›€›yd›... Hoflgörülü ve teknik
bilgisi yüksek bir komutand›. Onun bana verdi€i de€er ve gösterdi€i sevgi
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hayat›ma yön vermifltir. Ben yafl›mdan daha olgun ve sorumluluk tafl›yan bir
subay olmufltum... Dumlu’daki hizmetimin, hayat mektebimin bafllang›c›nda
özel bir yeri vard›r. 

Dumlu’dan ‹ZM‹R’e dönünce Rahmetli Ünal YARAR ile Üste€menlik
rütbemizde birkaç sene beraber çal›flt›k. ‹yi bir arkadafl›md›. Güzel günlerimiz
geçti. Alt› y›ll›k ‹zmir’deki Bölük K.l›€› hizmetimi de pek severim. Benim
‹ZM‹R’de yiyecek ekme€im ve nasibim varm›fl... K›smet oldu, Ünal ile Al-
bayl›€›m›z›n ilk y›l›nda, Kara Harp Okulu’nda ANKARA’da beraber çal›flt›k... 

Bizim zaman›m›zda; 1960-1962 y›llar›nda Kara Harp Okulu’nda okuduk.
Kara Harp Okulu’ndan mezun olununca subay olunur ve aste€men rütbesi
tak›l›rd›. Sonra s›n›f okullar›na subay olarak gidilir ve bir y›l daha okunurdu...
Ben bu safhalardan geçtim. fiark Hizmeti yapt›m. Rahmetli arkadafl›m Te€men
Birol BAGATUR ile talihsiz bir trafik kazas› geçirdikten sonra ben silahl› kuv-
vetlerde üniversite mezuniyeti gerektiren teknik bir s›n›fta hizmet etme karar›n›
ald›m. Belki komutan olup ordular idare etmeyecektim, ancak ö€retim üyesi
olup gelece€in ordu komutanlar›n› e€itecektim... ‹stanbul veya ‹zmir gibi
büyük bir flehre dönerek okuma imkan› bulay›m istedim. Benim akademik
çal›flmalar›m 1966-1971 y›llar›nda Ege Üniversitesi’nde makine mühendisli€i
lisans ö€renimimle bafllar. Okuman›n zor oldu€u bir devirdi. Silahl› kuvvet-
lerde iflimiz vard›. ‹flimizi nas›l yapt›€›m›z›, gece ve gündüz nas›l çal›flt›€›m›z›
bilenler bilirler. Bu bak›mdan ben de çok huzurluyumdur. Ona ra€men iki ifli
beraber götürmek oldukça zor bir iflti! Ailenin deste€i olmadan olmaz... Sa-
bahleyin çal›flma masas›ndan kalk›p ifle gitti€imiz birkaç geceyi hat›rlar›m.
Okuma konusunda ben herkesten destek gördüm. Bir iki istisna genel kanaa-
timizi de€ifltirmez. 

Gelin biz kald›€›m›z yerden devam edelim. 1962-1972 y›llar› aras›ndaki
on y›l›m askeri hizmetimle beraber mühendislik tahsilimi tamamlamakla geçti.
Mükemmel bir kararl›l›k, güzel bir stratejik plan ve aksiyon ile hayat›m›n ilk
on y›l›nda hedeflerimin alt yap›s› haz›rland›. Çal›flmak ve eme€in karfl›l›€›n›
almak ne demekse iflte o ödül bana nasip oldu. Askeri kariyerimin bafllang›c›
olan söz konusu dönem, benim 50 y›ll›k kariyerimin çok özel bir kesitidir. Ad›
geçen dönemde yap›lmas› k›smet olan hizmetin; beni kazadan, kötülüklerden
korudu€una ve hayatta yapmak istedi€im faydal› çal›flmalar›n önünü açt›€›na
inan›r›m... Çok çal›flmak ve daha baflar›l› olmak ne ise ben onu yapmaya
çal›flt›m... Akademik hayat›m› asker ve bilim insan› olarak sürdürdüm. 50 y›ll›k
hizmetimizin helal olmas›n› dilerim. Bizim gibi insanlar›n topluma borcu
vard›r. Toplumdan hiçbir alaca€›m›z yoktur... Bu toplum, bu millet bizim için
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daha ne yaps›n? Her f›rsatta ilimle, bilimle u€raflmaya gayret ettim. Baz› ko-
nularda eme€imden fazla karfl›l›€›n› gördüm! Baz› konularda ise; hem
yetene€im, hem de elimden gelen bu kadard›r dedim...

‹nsanlar›n yapmalar› gereken önemli ifllerden birisi söylem ve aksiyonda
durulacak yeri bilmeleridir. Emeklili€imizden sonra çok de€erli insanlarla
karfl›laflt›m. Hidrojen Enerjisi ve uygulamalar›yla bilim adam› olarak u€raflt›m.
Günün birinde, size ifl yeri açal›m, bu araflt›rma flirketi sizin olsun dediler. Ben
ticaret adam› de€ilim ki! ‹stemem dedim! Seni yurt d›fl›na gönderelim dediler,
çok gittim! ‹stemem dedim! Makam taleplerim de olmam›flt›r... Her fley ken-
dili€inden oluyor... Bir flartla; siz çal›flkan ve düzgün olunuz. 

10.3. HAYATIMIZDAN KES‹TLER (E⁄‹T‹M VE H‹ZMET YILLARI)

1960-1962 Kara Harp Okulu Ö€renimi, ANKARA

1962-1963 Ulaflt›rma Okulu Ö€renimi, ‹ZM‹R

1963-1966 fiark Hizmeti, ERZURUM / Dumlu 

1966-1972 Ulaflt›rma Okulu Hizmeti ve Ege Üniversitesi Ö€renimi,
‹ZM‹R 

1972-1977 Askeri Jeep Fabrikas› Hizmeti, TUZLA

1977-1978 ‹stanbul Üniversitesi, ‹flletme ‹ktisad› Enstitüsü Ö€renimi,
‹STANBUL 

1978-1981 Bo€aziçi Üniversitesi, Mühendislik Fakültesi Master Ö€re-
nimi, ‹STANBUL

1981-1986 Kara Harp Okulu’nda Ö€retim Üyeli€i Hizmeti, ANKARA

1982-2001 Gazi Üniversitesi, Müh. Fak. Doktora Ö€renimi, ANKARA

1986-1987 National Research Council (NRC) Research Fellowship, KA-
NADA

1988-2001 MSB.l›€›nda Albay ve General olarak Hizmet, ANKARA

2002-2003 Süleyman Demirel Üniversitesi’nde Ö€retim Üyeli€i Hiz-
meti, ISPARTA

2003-2004 Uluslararas› K›br›s Üniversitesi’nde Dekanl›k Hizmeti,
KKTC.

2004-2010 Bahçeflehir Üniversitesi’nde Ö€retim Üyeli€i Hizmeti,
‹STANBUL
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“Bugün 18.12.2010 ‹stanbul’day›m. Kitab›n Redaksiyonunu yapan tale-
bem Reyyan KAVAK çal›flmalar›n› bitirmifl ve incelememe göndermifl. Ken-
dimce baz› düzeltmeler yap›yorum. Bahçeflehir Üniversitesi’nde kadrolu
ö€retim üyesi olarak çal›fl›yorum.”

10.4. ÖZELLER

Türkiye’de çok yarat›c› zekâlar vard›r. Baflar› hem çal›flmaya, hem ye-
tene€e, hem de k›smete ba€l›d›r. Akademik biyografimi yüksek ö€retim kuru-
munun format› gere€i haz›rlam›flt›m. Genç arkadafllar›m›z okusun istedim.
Sonradan uzun buldum ve ç›kard›m. Biliniz ki faydal› her faaliyetiniz sizi yü-
celtir...

S›n›fta ders verirken “Ben hayatta birkaç defa H›z›r Aleyhisselamla
karfl›laflt›m!” demiflimdir. Do€rudur... Ne zaman bafl›m derde düflse, ben düz-
gün isem bana hayatta bir el uzand› ve beni s›k›nt›dan kurtard›... Dumlu’da,
‹zmir’de, Ankara’da, Kanada’da, ‹stanbul’da bu sözlerimin örneklerini gör-
düm... Kanada demiflken; “Orada da H›z›r Aleyhisselamla karfl›laflt›n›z m›?”
diye sorarsan›z cevab›m “evet” olacakt›r... Ya Rab... Bizi kötülerden ve kötü-
lüklerden koru. Devletime, Milletime felaket gösterme...

Felaket demiflken; 17 A€ustos 1999 depremi dün gibi...Rahmetli, Başba-
kan Bülent ECEVİT’in “Hiç bir yerle iletiflim kuram›yoruz! Kimseden ne olup
bitti€ini ö€renemiyoruz!” beyanat›n› hat›rl›yorum... 

Çok üzgün, dürüst, fakat çaresizli€in ifadesiydi! 17.000 kiflinin rahmetli
oldu€u bir deprem felaketinin yaras›n› hala saramad›k...

10.5. SONUÇLAR

Bugün 22.08.2010 ve Ramazan ay›nday›z. Evde bu yaz› üzerinde
çal›fl›yorum. Ramazanlar de€iflti! Çad›rlar kuruluyor. Yemekler toplu olarak
yeniyor. Dua ediliyor. Daha bereketli olur, diye yorumlan›yor. ‹nflaallah daha
bereketli olur. Oruç tutmak bir kararl›l›€› ve disiplini gerektiriyor. Ruh
temizli€i, insanl›€a ve memlekete hizmet etmek dinimizin gere€idir. Bugün
oruçlu de€ilim. Havalar s›cak, tansiyonum var, kendime bakacak halde de€ilim!
Allah oruç tutanlar›n sevab›n› bol etsin. Bizim de mazeretimiz kabul olur inflal-
lah. Elimde olmadan bir kaç sat›r ilave ediyorum! ‹STANBUL’da Esenler’de
ana caddede 40.000 kiflilik iftar yeme€i veriliyor! Bu ifllerde 1000 kiflilik or-
ganizasyon yapmak marifet ister... ANKARA’da rekor k›rmak isteniyor!
De€erli ANKARA Belediyesi 70.000 kiflilik yemek organizasyonu planl›yor...
Televizyondan izliyoruz! Rekor k›rmak yerine insanlar›n kafalar› k›r›l›yor! Aç
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kalanlar kumanya yerine araçlardaki görevlilerden dayak yiyorlar! Mübarek
Ramazan ay›nda yap›lmak istenen hay›rl› ifllere güzel bir planlama
olmad›€›ndan gölge düflürülüyor. Bu iflin kayna€›n› kim sa€l›yor? Belediye’nin
böyle bir fley yapmaya hakk› var m›d›r? Para kimin? Para vatandafl›n! Vatan-
dafl›n r›zas› al›nd› m›? Hay›r yapmak mukaddes ve güzel bir fleydir. Yap›lan
iflin reklam› münasip de€ildir. Güzelim kitab›m›za siyaset bulaflmasa daha
uygun olur... Arif olan anlas›n...

‹flimize ne kadar sadakatli olursak hayattaki grafi€imiz o derece düzgün
çizilir. Bir zamanlar yurt d›fl›nda kalmam› istediler. Memleketimi, anam› özle-
rim, ben göçmen olamam dedim! Memleketime döndüm. Beni bir iki baflka
üniversiteden rica ettiler. “Y›llard›r ayn› üniversitede çal›fl›yorsunuz. Hizmeti-
nizden yararlanmak isteriz. Maafl›m›z da dolgundur. Beraber çal›flal›m” denildi.
Gösterilen ilgiye teflekkür ettim. Sadakatin önemli oldu€unu, çal›flt›€›m yerden
memnun oldu€umu ve bu üniversiteden emekli olmam›n daha uygun olaca€›n›
nezaketle arz ettim... 

Bugün ne âlemdeyim? Çok de€iflik konularda u€raflt›€›m› ve zaman›n ye-
tiflmedi€ini görüyorum. Genel bir de€erlendirme yapmak gerekirse; Takdir edi-
niz! Adil olunuz. Seviniz... Tafl›, topra€›, kar›ncay› ve insan› seviniz... Siz ne
kadar iyi olursan›z çevreden o derece iyilik ve teflvik görürsünüz. Ben insan-
lardan, kurumlardan ve bizi yaratan Yüce Allah’›mdan umdu€umdan ve lay›k
oldu€umdan çok fazlas›n› gördüm. Eflinize, iflinize, saadetinize, paran›za sahip
ç›k›n›z! Bunlar zor kazan›l›r! Bunlar›n k›ymetini biliniz...

Di€er bildi€im bir fley, gençlerin kalbinin kristal bardak gibi oldu€udur.
Ben bu kristal bardaklar›n k›r›lmamas›na özen göstermiflimdir... Hatas›z kul
olmaz! Varsa hatalar›m›z insan olmam›za yorumlans›n dilerim... De€erli genç-
ler, hepinizin baflar›lar›n›z› temenni ederim. Evlatlar›ma, dostlar›ma ve talebe-
lerime iyi insan ve çal›flkan olmalar›n› öneririm. Sizin de baflar›lar›n›z›
diliyorum. Hayata verdi€iniz emeklerin karfl›l›€›n›n sizlere daha bereketli dön-
mesini temenni ediyorum. (23.08.2010)

Ben hayata 1962 y›l›nda ulaflt›rma subay› olarak at›ld›m. Hayata at›l›rken,
Kara Harp Okulu’nda çal›flkan, iyi niyetli, mükemmel duygularla yetifltiril-
mifltik. 1963 y›l›nda akademisyen olmay› düflünmüfl ve kendimce bir plan
yapm›flt›m. Plan›m› uygulamaya koydum. Önce flark hizmetimi tamamlayacak
ve sonra mühendislik tahsil edecektim... Bu amaçla“o zamanki ideallerim de-
nilebilir”, gönüllü olarak Dumlu’ya gitmeye talip oldum. O günlerde Erzu-
rum’un Dumlu nahiyesinde kaderin ördü€ü bir duvarla karfl›laflt›m. Bu duvar›
nas›l aflmal›y›m diye düflünürken, sanki elimden birileri tuttu ve beni bilim yo-
lunda bir yere b›rakt›...  Kendimi 1966 y›l›nda akademisyen olma yolunda,
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‹ZM‹R’de mühendislik tahsiline bafllam›fl buldum... O y›llarda akademisyen
olmay› ve ülkeme bu yolda hizmet etmeyi planlam›flt›m. Gelece€i planlayan
ve yöneten akademik bir yarad›l›fl›m oldu€unu bimiyordum! Ben gece gündüz
demeden çal›fl›yordum... 1966 y›l›ndan beri kofltu€umu hissediyorum. Yar›n
yeni dersler haz›rlayaca€›m! fiu anda sadece çal›fl›yorum. Kader bir yerlere gö-
türüyor... Her fleyi planlayamay›z! Acaba 1963 y›l›nda düflündü€üm gibi, ben
ordulara kumanda edecek komutanlar› teknik olarak yetifltirebildim mi? Kim
bilir? Bildi€im, baz› talebelerim general olmaya bafllad›lar... Talebelerimden
profesör olanlar var... Onlar› tebrik ederim. Bunlar› görmek benim için mutlu-
luk oldu... 

Bu sat›rlarda biraz öz de€erlendirme yapmak isterim. Hayat›m boyunca
sab›rl›, sevgili, sayg›l›, düzgün, planl›, çal›flkan ve adil olmaya çal›flt›m. Daha
do€rusu bu sayd›klar›m benim yaflam tarz›m oldu. ‹nsanlar bazen ellerinde ol-
madan hata yaparlar! Benim hatam var m›d›r?  Hatas›z kul olmaz derler... He-
pimizin hatas› olabilir. 

Biz arkadafllar›m›z›, iflimizi, eflimizi, saadetimizi sevelim! Bunlara sahip
olmak insan olmak demektir. Bizlere güzel fleyleri baflarmak yak›fl›r. Örnek
olmak hepimiz için fl›k olur...

*1963 y›l›nda üniversite mezunu ve akademisyen olmay› isterdim. Mü-
hendislik bana o y›llarda önemli bir meslek olarak  görünürdü. fiark hizmetine
gitmeden bu düflüncelerim vard›. 1966 y›l›nda Dumlu’dan dönüflte bu iflleri
yapmay›, gelece€i yönetmeyi planlam›flt›m. Sanki gelece€imi planlam›fl›m! Bu
planda ilim, hizmet ve temiz bir yaflam tarz› vard›. fiimdi düflündü€ümde, di-
leklerimin fazlas›yla bana k›smet oldu€unu görüyorum! Bununla beraber ac›,
tatl› k›smette ne varsa onlar olmufltur. Hiç bir fley nasibin ve kaderin önüne
geçmiyor. Hayat›m›z›n 1963 y›l›ndan itibaren geçen süreci; çok çal›flmay›,
sab›rl›, dikkatli, kararl› ve sorumluluk sahibi olmay› gerektirmifltir. ‹nsan›
yoran, yaflland›ran bu süreci mükemmel bir ömür olarak de€erlendiririm.
Yaflam tarz›ma uygun ve de€erli bulurum. Eflim, iflim, talebelerim, ifl arka-
dafllar›m ve kiflisel duygular›m bu çerçevenin içini dolduruyor. Yüce Rab’imin;
Devletime, milletime ve dostlar›ma güzellikler bahfletmesini ve bizi bu çerçe-
venin içindeki aynaya bakmakta mahcup etmemesini dilerim... 19.12.2010
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11. B‹YOGRAF‹

Mustafa Oktay ALNIAK 

Prof. Dr. Yük. Müh.

oalniak@bahcesehir.edu.tr

Kimlik Bilgisi:

1943 y›l›nda do€du. fievket ve Rahile ALNIAK’›n o€ludur. Isparta / Yal-
vaç nüfusuna kay›tl›d›r. 

E€itim:

1962 y›l›nda Kara Harp Okulu’ndan subay olarak mezun oldu. 1966-1971
yılları arasında Ege Üniversitesi’nde Makine Mühendisliği Lisans öğrenimini
tamamladı. Bilahare1978 y›l›nda ‹stanbul Üniversitesi ‹flletme Fakültesi
‹flletme ‹ktisad› Enstitisü’nde ‹flletmecilik ‹htisas›, 1981 y›l›nda Bo€aziçi Üni-
versitesi Mühendislik Fakültesi’nde Yüksek Lisans (Master), 1990 y›l›nda Gazi
Üniversitesi Mühendislik Fakültesi’nde Doktora derecelerini ald›. 

1986-1987 y›llar›nda Kanada’da National Research Council’de NATO
bursuyla araflt›rma yapt›. 1994 y›l›nda ‹malat ve Konstrüksiyon Ana Bilim
Dal›nda doçent, 2002 y›l›nda profesör oldu.

Görev Özeti:

1963-2011 y›llar› aras›nda 40 y›l devlet hizmetinde Türk Silahl› kuvvet-
lerinde, bilahare 10 y›l üniversitelerde akademik olarak çal›flm›flt›r. Hizmet ev-
releri kitap içinde sunulmufltur.

Özel Bilgi:

1962-2001 y›llar› aras›nda Türk Silahl› Kuvvetleri’ne hizmet etti. KHO’da
ö€retim üyeli€i yapt›. Milli Savunma Bakanl›€›’nda Savunma Sanayii D›fl
‹liflkiler D.Bflk.’l›€›, Teknik Hizmetler D. Bflk.’l›€› ve D›fl Tedarik D.
Baflkanl›klar› görevlerinde bulundu. Güvenlik, lojistik ve tedari€e iliflkin ileri
teknoloji projelerinde görev yapt›. Savunma Sanayii D›fl ‹liflkiler kapsam›nda;
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Avrupa Ba€›ms›z Program Grubu (IEPG), NATO Milli Silahlanma Direktörleri
(CNAD) ve Uluslararas› Savunma Sanayii ‹liflkileri konular›nda çal›flt›.

Bilim Ödülleri:

Bilim Dünyas›’nda; 1993 y›l›nda “TÜB‹TAK Hüsamettin TU⁄AÇ Vakf›
Araflt›rma Birincilik Ödülü”ne, 1995 y›l›nda “‹MED Bilim ve Teknolojiye
Katk›da Üstün Baflar›” Ödülüne, 1999 y›l›nda ‹stanbul Üniversitesi ve Dünya
Grubunca “Y›l›n ‹flletmecileri” ödülüne lay›k görüldü.

Eserler:

Süper alafl›mlar›n yüksek s›cakl›kta davran›fllar›, savunma sanayii, tekno-
loji ve proje yönetimi konular›nda ELSEVIER, AGARD, CANMET,
TÜB‹TAK ve muhtelif dergilerde yay›mlanm›fl makaleleri, Savunma Sanayii
ve Tedarik Hakk›nda Düflünceler, Atatürk Hakk›nda Güncel Bir Yorum, ‹nsan
Haklar› ve Avrupa Birli€i, TÜRK‹YE ve Bat›da ‹nsan Haklar›, De€erlerimiz
ve Türkiye isimli kitaplar› vard›r. Lojistik Faaliyetlerin Yasal Çerçevesi, Lo-
jistikte Tafl›mac›l›k Mevzuat›, Tedarik Zinciri ve Sat›n alma Mevzuat›, Proje
Yönetimi, Malzemenin Yüksek S›cakl›k Davran›fl›, Toz Metalürjisi Süper
Alafl›mlar›n›n Davran›fllar› isimli bas›ma haz›r denemeleri mevcuttur. 

Üyelikler:

Mustafa Kemal Derne€i, Makine Mühendisleri Odas›, Nükleer Enerji Plat-
formu ve B‹LGESAM ‹cra Kurulu üyesidir.

Endüstriyel ve bilimsel çal›flmalar kapsam›nda; Ulusal ve Uluslararas›
Hidrojen Enerjisi Kongreleri, Elimsan Bilimsel Araflt›rma Grubu (EBAR) ve
Uluslararas› Teknoloji ‹flbirli€i Grubu “ITC” Baflkanl›€› görevlerini yürüt-
müfltür. Atom Enerjisi Komisyonu üyeli€i ve Türk Standartlar› Enstitüsü Bilim
Kurulu Üyeli€i görevlerinde bulunmufltur. 

Özel:

Prof. Dr. O. ALNIAK efli, iki evlad›, ülke güvencesine ve kalk›nmas›na
katk›da bulunan subay, mühendis ve teknik ö€retmen ve de€iflik meslek gu-
ruplar›ndan de€erli ö€rencileri ile onur duyar. Sevgi, sayg›, güven, sa€l›k, iç
huzuru ve nasibin önemli oldu€una inan›r. 19.01.2011
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SONSÖZ

Bu kitaba 2002 yılında muhtelif derlemelerle başlamıştık. Sonra kendimiz
makaleler yazdık, anılarımızı ilave ettik… Bu çalışmada, Amerika’da “ Uluslar
Arası Proje Yönetimi” konusunda yazılan bir kitabından faydalandığım Dr.
Kemal ATEŞMEN ile 1972 yılında Tuzla Jeep Fabrikasında beraber çalışmış-
tık. Bilgilerinden faydalandım,  ancak yazılı müsaadesini almadım. Nerede ol-
duğunu da bilmiyorum. 1977 yılında Amerika’ya gitti ve dönmedi… Benden
bir iki yaş büyüktür. “Uluslararası Proje Yönetimi” konusundaki çalışma pratik
bir kitap… Bu konulara çok emek verilmiş olmasına rağmen eldeki yazılı do-
küman oldukça sınırlı. Adamlar dünyayı idare ediyorlar. Dünya sadece siya-
setle değil, ekonomiyle, stratejiyle ve kültür ile idare edilir… Dr. Kemal
ATEŞMEN de nereden çıktı diye düşünebilirsiniz. ATEŞMEN çok değerli,
akıllı ve çalışkan bir insandır. “Beyin Göçü” denilen şey neyse, ATEŞMEN’in
Amerika mecerası da böyle birşeydir. Bazı mühendisik kitapları bende ödünç
duruyor. Amerika’dan dünyada ve Türkiye’de bir proje nasıl yürütülür? Adeta
bunu tarif ediyor. Amerika bütün dünyada proje yönetiyor. Kemal Beye bu işin
kitabını yazdırtmışlar... Biz inşallah bir gün değerlerin değerini biliriz. Evlat-
larımıza sahip çıkarız! 

Bizim çalışmamız kocaman bir kitap olmuş! Kim sabreder, kim okur bi-
lemem! İnancım odur ki; kitap güzelse Almanya'da ve Amerika'da bile okunur!
Sayın Hocam "Bu kitabın dili Türkçe, kimse anlamaz ki!" diyebilirsiniz. Merak
etmeyiniz, bizim çalışmamız güzeldir... Proje Romanı gibi bir şey! Herkes okur
ve anlar... Bu devirde insanlar birbirini daha çabuk anlıyorlar. Küreselleşme
rüzgarı estikçe, anlaşabilmek adına daha bir savruluyoruz… Bazen gözümüze
bu fırtınada çer, çöp bile kaçıyor!

Kendimi başlangıçta editör diye düşünmüştüm. Editör ile yazar arasında
gittik geldik… Arkadaşlarımız bu kitaba çok emek verdiler. Bu kitabın editör-
leri olarak, talebem Reyyan KAVAK ve Dr. Şeyma ARSLAN'ın isimlerinin ki-
tapta yer almasını uygun görüyorum. Bu işler çok sabır istiyor! Genelde
okunanı anlamak için televizyonun sesini kısarım. Eskiden radyo açık olarak
çalışırdık. Rahatsız olmazdık! Herhalde, şimdilerde TV’lerin radyasyonu in-
sanları rahatsız ediyor… Kavgasız ve gürültüsüz bir ortam okunanı anlamak
için daha iyidir... Değerli okurlarımıza, sakin bir çalışma ortamı ve yeterince
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okuma zamanı dilerim. Siz bu kitabı sabırla okuyan çok değerli okurlarımız;
son derece değerlisiniz. Sabrınızdan dolayı sizi kutlarım. Kitabımızda okuduk-
larınız temiz düşüncelerimizden kaynaklanır. Sizlere elimizden geldiğince
bilim, ilim, deneyim aktarmaya çalıştık. Faydalı olmasını dileriz… Eğitim mü-
kemmel bir pusuladır... Doğruyu görmemizi, düzgün kalmamızı ve başarılı ol-
mamızı sağlar…

Saygılarımla. 

M. Oktay ALNIAK

17.06.2011 Şişli /  İSTANBUL
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