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ONSOZ

Globallesen diinya ve artan rekabet sartlarinda miisteri beklentilerini karsilayabilmek
ve hatta Otesine gecmek, rekabet iistiinliigiinii koruyabilmek icin firmalar siirekli
yenilik ve gelisim icinde olmak durumundadirlar. Bu yenilik siireci projeler yoluyla
yiiriitiilmekte, projeler i¢in ©nemli kaynaklar ayrilmakta, bu kaynaklardan en
Oonemlilerinden birisi de insan kaynagi olmaktadir.

Ozelikle otomotiv sektdrii gibi proje yonetiminin biiyiik nem arz ettigi ve donemsel
olarak proje isgiicii gereksiniminin ¢ok fazla dalgalanarak firmalar acisindan gesitli
problemlere yol acgtigi bir gercektir. Dolayisiyla, firmalarin bu konuya 6nem
gostermelerinde biiyiik fayda bulunmaktadir.

Bu calismada Tiirkiye’de faaliyet gosteren Snemli bir otomotiv firmasinin proje
yonetimi ve proje isgiicii planlamasi siirecleri iizerinde durulmus, proje isgiicii
planlamasinin daha efektif ve dogru yapilabilmesi icin yapilan caligmalar hakkinda
bilgi verilmistir.

Calismamda destegi ve ilgisini esirgemeyerek, yardimlar ve rehberligiyle yol
gosteren Saymn Yrd. Dog. Dr. Ufuk CEBECI’ ye, Dog. Dr. Tijen ERTAY a ve Yrd.
Dog. Dr. Murat BASKAK a tesekkiir ederim.

Mart 2010 Hasan Serdar Toprak
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OTOMOTIV SEKTORUNDE PROJE YONETIMi VE PROJE iSGUCU
PLANLAMASI

OZET

Firmalar acisindan yenilik ve gelisme vazgecilmez iki kavram olarak karsimiza
cikmaktadir ancak bu siirecte maliyetlerini 6lgmek ve kontrol altinda tutmak biiyiitk
onem tasimaktadir. 2009 yilinda bas gosteren global ekonomik kriz de maliyet
azaltict onlemlerin ne kadar hayati oldugunu agik¢a ortaya koymustur.

Bu ¢alismada, kiiresellesen diinya ve artan rekabet kosullarinda yeni iiriin gelistirme
veya iiriin yenileme, iyilestirme kapsaminda yiiriitiilen proje yonetimi caligmalari ele
alinmis ve proje isgiicii planlamasinin 6nemi vurgulanmaistir.

Proje isgiicii planlamasi hakkinda teorik bilgilerin yaninda, Tiirkiye’nin 6nde gelen
otomotiv firmalarindan birinde gergeklestirilen, proje isgiicii planlamast ve
standardizasyonu uygulamasi hakkinda bilgi verilmistir.

Ozellikle otomotiv sektorii gibi, siirekli yenilik gerektiren ve projelerin yogun olarak
yiiriitiilmesi gereken sektorlerde, proje isgiicii gereksiniminin proje yogunluguna
yani donemlere gore dalgalanmasi sebebiyle bu durum firmalar agisindan problem
teskil etmektedir.

Calismada oncelikle mevcut durum analizi yapilarak ulagilmak istenen seviyeyle
aradaki farkliliklar tespit edilmis ve bir aksiyon plan1 cercevesinde model
kurulmustur. ik olarak projeyle iliskili biitiin boliimlerin temel isgiicii standartlart
belirlenmis ve ayn1 zamanda parametreler de belirlenerek farkli projelere iliskin
parametrik degerlendirmeler ve 6ngoriiler yapilabilen bir sistem kurulmustur.

Kurulan iggiicii optimizasyon modeli sayesinde ise standartlara ve parametrik
kriterlere gore hesaplanan proje isgiicii gereksiniminin belirli kisit ve kriterler altinda
minimum maliyette ne sekilde karsilanabilecegi gosterilmistir.

Bu caligsmayla ortaya konulan uygulama ve yontem sayesinde firmalar a¢isindan bu
siireci yonetmek daha kolay ve efektif hale gelmektedir. Uygulama otomotiv
sektoriinde yaplmis olmasina ragmen, proje is giicii gereksinimi benzer yapida olan
farkli sektorlerde de uygulanabilir bir caligmadir.

XV



Xvi



PROJECT MANAGEMENT IN AUTOMOTIVE INDUSTRY AND PROJECT
MANPOWER PLANNING

SUMMARY

It is obvious that innovation and development are indispensable for the companies
but at the same time, measuring and controlling costs are also very important. 2009
global economic crisis also showed that measuring costs and making cost reduction
activities is very vital.

In this study, due to glabalization and increasing competitive environment, new
product development or product innovation, enhancement related project
management subject is mentioned and the importance of project manpower planning
is emphasized.

Besides theoretical informations about project manpower planning, a practical
application example which was performed at one of the prominent automotive
companies located at Turkey is explained.

Especially for some industries such as automotive industry which requires never
ending improvement and continuous project management, fluctuation of project
manpower requirement is causing some problems for the companies.

In this study, firstly by making current situation analysis, the gap between current
situation and target is determined and after that an action plan is set up. For all
project related parties, not only standart project manpower requirement is determined,
but also parametric structure is set to enable different project evaluation.

With the project manpower optimization model, manpower requirement which was
calcuated according to standarts and parameteres is fulfilled by assuring minimum
cost under some special criterias and constraints.

The application methodology which is performed in this study enables these
companies to manage this process in more effective and easy way. Althoug, this
study is performed for automotive industry, it is applicable for some similar
structured industries as well.
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1.GIRIS

Proje yOnetimi ve is giicii planlamasi pek cok sektdrden firma i¢in biiyiikk énem
tasimaktadir. Ozellikle otomotiv sektoriindeki gibi, projelerin ¢ok yogun bigcimde
yiiriitiildiigii ve ciddi miktarda is giicii gereksiniminin bulundugu firmalar agisindan
proje isgiicii gereksinimini dogru yonetmenin 6nemli faydalart bulundugu gibi, bu
siireci yanlig yonetmenin veya yonetememenin firma acisindan ciddi olumsuzlular

bulunmaktadir.

Proje islerini diger islerden ayiran temel dzelikler bulunmaktadir. Oncelikler projeler,
sonug, biitce ve zaman gibi 3 temel kisit altinda caligmay1 gerektirir. Maliyet cok
onemli bir unsurdur ve projeler, ekonomiklik, verimlilik ve karlilik temeline
dayanmaktadir. Bu sartlarin bir arada saglanmasi ancak basarili proje yonetimleri

sayesinde olabilmektedir (Albayrak, 2001)

Otomotiv sektoriinii ele aldigimizda, proje yapmanin temel nedeni yeni {iriin
gelistirmek veya mevcut iiriin iizerinde iyilestirme yapmaktir. Globallesen sartlar,
degisen miisteri istekleri, artan rekabet orami dikkate alindiginda Pazar payim
korumak veya arttirmak isteyen her otomotiv firmasi dogru bir proje yOnetim

sistemine sahip olmalidir.

Bir otomotiv projesini olusturan temel maliyet unsurlarin1 asagidaki gibi

siralayabiliriz;

e s giicii maliyeti
e Yatirim ve ekipman maliyeti
e Malzeme maliyeti

e Diger maliyetler.

Ozellikle yatirim, ekipman ve malzeme maliyetleri projenin genel gereksinimleriyle
ortaya ¢ikan ve her proje igin ayr1 ayr1 ele alinmasi gereken konulardir. Is giicii
maliyeti ise firmanin her proje icin hesaplamasi dngdrmesi gereken bir maliyet olup

belirli yontemlerle gereksinim hesaplamadigi takdirde sirket agisindan maliyetleri



kontrol edememe, yanlis planlama yapma, proje i¢in yetersiz veya gereginden ¢ok

fazla is giicii ayirma gibi pek ¢ok problem ortaya cikabilir.

Bu calismada ilk olarak proje yonetimi konusu ele alinmis ve proje yonetimi
disiplinin esaslar tizerinde durulmus, proje ve proje yonetimi kavramlarinin ardindan
proje yonetiminde organizasyon, proje yonetim prosesleri ve bilgi alanlar1 iizerinde

durulmustur.

Uciincii boliimde yeni iiriin gelistirme siireci hakkinda literatiirden derlenen bilgiler
verilmistir. Otomotiv sektoriindeki projelerin temel varlik sebebi yeni iiriin gelistirme
veya iyilestirme siireci oldugu ic¢in, bu bdliimde yenilik ve yeni iiriin kavrami

iizerinde durulmus ve yeni iiriin gelistirme siiregleri hakkinda bilgi verilmistir.

Dordiincii boliimde proje isgiicii planlamasi ve otomotiv sektoriinde projelerin
ozellikleri hakkinda bilgileri verilmistir. Proje ve isgiicii planlamasi konusunda
literatiirdeki yontemler anlatilmis, otomotiv sektoriindeki projelerin kendine has

yonlerinden bahsedilmistir.

Besinci boliimde, Tiirkiye’nin onde gelen bir otomotiv firmasindaki proje yonetim
slireci ve isgiici planlama siireci ele alinmig, proje is giicii planlamasinin
yapilabilmesi ve standartlagtirilmasi icin bir uygulama yapilmistir. Firmanin tiim
departmanlari, WBS( is kirilim yapis1) ve GANNT yontemiyle proje siireclerini
analiz etmisler, gecmis proje datalarindan ve kiyaslama datasindan yola ¢ikarak proje

is giicii standartlarin1 ve parametrelerini belirlemistir.



2. PROJE YONETIMIi

2.1 Proje Yonetimine Giris

Isletmeler ve organizasyonlarin yaptigi isler temel olarak “operasyonlar” ve
“projeler” olarak Ozetlenebilir. Operasyonlar ve projelerin temel olarak ayrildigi
nokta sudur. Operasyonlar siireklidir ve tekrar eder. Projeler ise temel olarak tek
seferliktir ve 6zeldir. Dolayisiyla proje, 0zgiin bir iiriin veya servis ortaya ¢ikarmak
icin ortaya konulan gecici aktivitelerdir (PMBOK, 2000). Burada “gecici” teriminden
kasit, her projenin kendine ait bir basglangici ve sonu olmasidir. “Ozgiin bir iiriin veya
servis” ten kasit ise benzer projeler bile olsa her birinde ortaya ¢ikan sonucun tek ve
ozel olmasidir. Ornegin ingaat veya otomotiv projelerinde ortaya cikan iiriin (bina

veya otomobil) konsept olarak ayni olsa bile neticede tektir ve farklidir.

2.1.1 Proje nedir?

Proje kavramina iliski farkli kaynaklara ait bazi tanimlar su sekildedir:

® Proje, daha Onceden gerceklestirilmemis, oOrgiitsel kaynaklarmm bir araya
getirilmesiyle ve orgiitsel stratejiler yardimiyla yiiksek performans saglamak i¢in
bir seyler yaratmaktir ( Cleland,1990).

e Proje, Ozgiin ve belirlenmis zaman dilimi igerisinde amaca ulasmak igin
planlanan tek seferlik aktiviteler biitiiniidiir ( Reid ve Sanders, 2002).

® Proje, basartyla gerceklestirilen 6zel ve sonu olan bir gorevdir ( Meredith ve
Mantel, 2000).

Tanmimlarin ortak noktasi olarak projelerin ii¢ temel 6zelligi oldugu ve bunlarin;
¢ Gegicilik,
e Ozgiin iiriin, hizmet veya sonug ortaya ¢ikarma,

® Programli-6zenli ilerleme oldugu anlasilmaktadir (PMBOK, 2000).

Gegicilik: Projenin geciciliginden kastedilen, her projenin belirli bir baslangi¢
zamani ve bitis zamanimin olmasidir. Projenin bitis zamam geldiginde, projenin
amaglarina ulasilmis yani proje basariyla tamamlanmis ya da projenin amaclarina

ulagamayacag1 anlasilmigtir, yani proje basarisiz olmus demektir. Gegicilik kavrami



projenin kisa siireli oldugu anlamina gelmemektedir. Gegicilik kavrami projenin

ciktilar i¢in degil projenin kendisi i¢in gecerlidir. Gegicilik kavramini su sekilde

aciklamak da miimkiindiir:

e Pazara giris zamam c¢ogunlukla belirli zamanlar1 kapsadigi igin, iiriin ya da
hizmet yaratmada kullanilacak projeler de sinirli bir zaman diliminde
yiiriitiilecektir.

® Proje takimlarinin amaci projeyi yiiriitmektir dolayisiyla genellikle proje sona
erdiginde proje takimi dagitilir veya degistirilir ve baska projeler i¢in gorev

alirlar. (PMBOK, 2000).

Ozgiin iiriin, hizmet veya sonug ortaya ¢ikarma: Projenin sonunda asagidaki ¢iktilar
ortaya cikar;

e Son kullanici ya da ara kullaniciya yonelik iiriinler,

¢ Herhangi bir isletme fonksiyonunu destekleyen hizmetler,

e Karar ya da belge gibi sonuglar (PMBOK, 2000).

Programli-Ozenli Ilerleme: Bu 6zellik, projenin siirekli olarak ilerledigini, gelistigini
ve sonuca yaklagildigimi belirtir. Projenin amaclar1 ve istenilen proje ciktis1 tam
olarak algilandiginda, proje detaylandirilabilir ve bu detaylar 1s1ginda ilerleme

saglanabilir (PMBOK ,2000).

2.1.2 Proje yonetimi nedir?
Proje YoOnetimi, bilgi, yetkinlik, ara¢ ve tekniklerin, proje gereksinimlerini
karsilamak icin kullamilmasidir. Proje yonetimi, projenin baslangi¢, planlama,

yiiriitme, kontrol ve kapanis siireclerinin yiiriitiilmesiyle basarilir (PMBOK ,2000).

Proje yonetimi bagka bir tamimda, programli ve ekonomik bir sekilde, proje
baslangicinda ortaya konulan zaman, maliyet cergevesinde iiriin ve/veya hizmet elde
edebilmek amaciyla zaman, hammadde ve malzeme, isgiici ve maliyetlerin

yonetilmesi seklinde tanimlamistir. (Spinner,1997)

Diger bir deyisle, proje yonetimi proje faaliyetlerinin proje hedeflerine ulasmak icin
planlanmasi, cizelgelenmesi ve kontroliidiir. Bu faaliyetler gerceklestirilirken proje

ile ilgili baslica dort adet degisken tanimlanmistir, bunlar:
Performans, maliyet, ¢izelge veya zaman ve proje Slgegi’dir.

Performans: Projen amaclarinin ne 6lgiide gerceklestirdiginin 6l¢iisti performanstir.



Maliyet: Maliyet bir iiriin ya da hizmetin ne kadar harcama yapilarak ortaya

cikarilabileceginin hesaplanmasidir.

Cizelge veya Zaman: Projenin ne zaman tamamlanacagi ve projeye ait faaliyetlerin

ne zaman yapilacaginin belirtilmesidir.

Proje Olcegi veya Biiyiikliigii: Proje olcegi ve biiyiikliigii, planlama safhasinda
proje ayrntilariyla belirlenmeli bu plana sadik kalinmalidir (Chapman ve

Ward,1997).

Proje Yonetimiyle ilgili literatiirde bahsedilen bir diger yaklasim ise 7-S yapisidir.
Bu yaklagim asagidaki gibidir.

e Strateji (Strategy): Projenin yiiksek 6nem diizeyine sahip ihtiyaclar1 ve bunlari
basarma yolu

®  Yapi (Structure) :Projenin basarilmasini saglayacak olan orgiitsel yap1

e Sistemler (Systems): Faaliyetlerin tasarlanma, denetlenme ve kontrol edilme
yontemleri

e Personel (Staff): Proje calisanlarinin sec¢imi, ise alinmasi, yOnetimi ve
yonlendirilmesi

e Beceriler (Skills): Proje yoneticisi ve personeline ait yonetsel ve teknik unsurlar

e Tarz/Kiiltiir (Style/Culture): Calisanlarin iliskilerinin takim ya da organizasyon
icerisinde onemsenmesi

e Ortaklar (Stakeholders): Proje siireciyle ya da ¢iktilariyla ilgilenen kisi ya da
gruplar.

Proje takvimi olusturma, proje yonetiminin Onemli bir parcasidir. Kisitlarin goz

oniinde bulundurulmasi ve islemlerin oncelik sirasina dikkat edilmesi gerekmektedir.

Kaynak kisith proje takvimi olusturma (resource-constrained project scheduling

problem (RCPSP)) Literatiirde yer alan ve iizerinde ¢alismalar yapilmis konulardan

biridir. RCPSP’nin esaslan asagidaki gibidir:

eKesintili planlama (Preemptive scheduling): Bir aktivite basladiktan sonra kesilmez
varsayimi, bir aktivitenin kesilmeden devam edecek minimum proses zamani
vardir.

eZamana gore kaynak gereksinimi: Farkli zamanlarda farkli miktarlarda kaynaklar

gerekir.



eHazirlik zamanlar (setup times): Belli aktiviteler icin kaynaklarin Onceden
hazirlanmas1 gerekebilir. Makine setup veya eleman hazirlik egitimi gibi

(Hartmann ve Briskorn, 2009)

2.1.3 Proje yonetiminin diger yonetim disiplinleriyle iliskisi
Proje yonetiminin kendine has esaslari ve yontemleri oldugu gibi diger yonetim

disiplinleriyle kesisen alanlar1 da bulunmaktadir.

Genel YoOnetim; planlama, organize etme, personel yonetimi, yiiriitme ve kontrol
stireclerini igerir. Genel yonetim ayrica stratejik planlama, lojistik, insan kaynaklari
yonetimi gibi yardimci disiplinleri de icermektedir. Organizasyonel davranis,
planlama teknikleri ve finansal Ongoriiler, genel yOnetim ve proje yoOnetimi

disiplinlerinin kesistigi alanlardan yalnizca bir kagidir.

Uygulama alanlari, baz1 projeler i¢in gecerli ve ¢ok Onemli olan ancak bazi
projelerde gerekli veya gecerli olmayan kategorilerdir. Temel Uygulama alanlar

sunlardir:

¢ Fonksiyonel Departmanlar: Stok, personel, lojistik ve pazarlama yonetimi.
e Teknik Unsurlar: Yazilim gelistirme, IT vb.
e Uzmanlasma: Yeni iiriin gelistirme, Devletle ilgili meseleler

e Sektor Gruplari: Otomotiv, yazilim, ilag, insaat

Proje Yonetim ve uygulama alaninin genel yonetim, bilgi ve uygulama alanlariyla

iliskisi sekil 2.1’de gosterilmektedir.

Proje yonetimi
bilgi ve pratik alam

Genel yonetim
bilgi ve pratik al3

Uygulama

bilgi ve pratik glam

Sekil 2.1: Proje yonetiminin diger yonetim disiplinleriyle iliskisi (PMBOK, 2000)



2.1.4 Proje evreleri ve proje yasam dongiisii

Projelerin farkli alan ve sektorlere 6zgii spesifikasyonlart olmakla beraber, bir¢ok
proje baslangic asamasindan tamamlanma asamasina kadar genelde ayni evrelerden
gecer. Proje omiir dongiisii, projenin hayata ge¢gmesiyle baslar (projenin baslangi¢
asamasi), proje yoneticisi ve proje takiminin belirlenmesi ve ilk asamada ihtiyag
duyulacak kaynaklarin saglanmasi ile devam eder. Daha sonra proje programina gore
calismalar baslatilir ve proje hiz kazanir. Bu ilerleme proje sonuna kadar devam eder.

Sekil 2.2°de proje omiir dongiisii gosterilmistir.

100

Yavas Bitis

Hizli Tlerleme

Yavas Baglangi¢

Proje Tamamlanmas: %

\ 4

Sekil 2.2: Proje 6miir dongiisii (Meredith ve dig., 2000)

Bazi durumlarda ise, geleneksel formdan farkli olarak, projenin
tamamlanmasina yakin asamada girdi olarak siirece giren unsurlar projenin

tamamlanma hizinda artis saglamaktadir. Sekil 2.3’de bu durum gosterilmektedir

A

100

Proje Tamamlannes1 %

Sekil 2.3: Proje 6miir dongiisii (Meredith ve dig., 2000)



Sekil 2.2°de proje Omiir dongiisiinii geleneksel S-formu ile gosterilmektedir ancak
baz1 projelerin Omiir dongiileri farklilik gosterebilir. Buna 6rnek olarak otomotiv

projeleri verilebilir. Sekil 2.4’te PMBOK’a gore proje yonetim asamalari sekil 2.4’de

gosterilmektedir.
Yiritme
Fazi
Planlama
Fazi
= |Baslangig Kapanig
2 |Faz Fazi
s
e
<
2
o
o .
Baslangic Zaman Bitis

Sekil 2.4: Proje 6miir dongiisiit (PMBOK, 2000)

Bu temel gosterimlerin yaninda proje evrelerini, kavramsal evre, planlama evresi,
uygulama evresi ve son evre olarak da ayirabiliriz. Cizelge 2.1’de bu yapi

gosterilmektedir.

Cizelge 2.1: Proje evrelerinde yonetsel uygulamalar (Adams ve dig, 1983)

Proje gereklerine karar vermek

Amaglar1 belirlemek

Isletmenin gereksinim duyacagi kaynaklar1 belirlemek
Projenin ilerlemesi i¢in orgiitii gerektiginde motive etmek
Kilit personel atamalarin1 yapmak

Kavramsal
Evre

Proje orgiitiiniin yontemini belirlemek

Proje hedeflerini tanimlamak

Uygulama evresi i¢in programlama yapmak
Gorev ve kaynaklar1 tanimlamak ve tahsis etmek
Proje takimini olusturmak

Planlama
Evresi

Uygulama
Evresi

Projenin konusu olan isi uygulamak

Proje ¢ciktisinin yer degistirmesine ve aktarmasina yardimci olmak
Diger isletmelere insan giicli ya da malzeme akigini saglamak
Sorumlulugu devretmek ya da tamamlamak

Projeyi sonlandirmak

Personeli odiillendirmek

Son Evre




2.2. Proje Yonetiminde Organizasyon

Projelerin durumlar1 ve oOzellikleri birbirinden farkli oldugu i¢in her proje icin
standart ve gecerli bir organizasyon modeli bulunmamaktadir. Bu sebeple proje

biiyiikliigiine, kapsamina gore farkli orgiitlenmeler mevcuttur.

Projelerdeki farkli gorevler farkli uzmanliklar gerektirmektedir ve bu da farkli
calisma guruplarim1 zorunlu kilar. Bu calisma gruplarinin cesitliligine gore farli
organizasyonlar ortaya ¢ikar. Giiclii ekip calismasi, amaglarin daha iyi anlagilmasi ve
hedeflere odaklanma, yeni diisiince ve yontemlere agik olunmasi ve yakin beseri

iliskilerin kurulmasi, bu sekilde ortaya ¢ikan proje organizasyonlarinin avantajlaridir

Projeler i¢in temel olarak 4 organizasyon yapisi gosterilmektedir. Bunlar; saf proje
organizasyonu, kurmay proje organizasyonu, proje tipi organizasyon ve matris proje

organizasyonudur.

2.2.1 Ari(Saf) proje organizasyonu

An (saf) proje organizasyonu, isletme tarafindan iistlenilmis projelere gore yapilmis
bir organizasyon bi¢imidir. Proje amacina yonelik olma bakimindan Ari Proje
Organizasyonu en uygun segenektir. Proje yoOneticisinin yetkisi bu tip
organizasyonda en yiiksek diizeydedir. Bu organizasyonla, proje iizerinde emir
kumanda birligi ve projenin daha iyi denetimi saglanmistir. Buna karsilik birden
fazla projenin birlikte yonetilmesi halinde kimi islevler her proje icin ayr ayr

tekrarlanmakta dolayisiyla zaman kayb1 ve maliyet artmaktadir.

[Genel Muaduar ]

A Projesi
Yoneticisi

Fras
Persord
Pazadara

__J

Dzayn
Kotrd ||
T

Sekil 2.5: Saf proje organizasyonu



Saf proje organizasyonu islevlerin proje tipine gore boliimlere ayrildigr orgiit tipi
olarak tanimlanabilir (Albayrak, 2001). Sekil 2.5’te saf proje organizasyonu ornegi

gosterilmektedir.

Saf proje organizasyonunda belli bir proje iistiinde emir-komuta ilkesine uygun bir
yonetim uygulamas1 Ongoriiliir. Ancak bir isletme birden fazla projeyi aym anda
yiikleniyorsa, her proje i¢in bazi islemler ayr1 ayn tekrarlanmak zorunda kalindigi

icin zaman kaybi1 ve maliyetlerin yiikselmesi s6z konusu olmaktadir.

Bu tip proje organizasyonunda igletmenin gelecegi ve basarisindan c¢ok belirli
projelerin gelisimi daha onemli goriilmektedir. Bu da uzun vadede isletmenin

karsilagabilecegi sorunlar arasinda yer alabilmektedir.

2.2.2 Kurmay proje organizasyonu

Kurmay proje organizasyonunda bir proje yoneticisi, kurmay veya danisman olarak
inceleme, c¢oziimleme, arastirma, koordinasyon gibi gorevleri iistlenmis
bulunmaktadir. Bu sekilde bagli bulundugu iist organin proje islemlerinden dogan
yikiinii azaltmaya ve yardimci olmaya cahisir. Sekil 2.6’da kurmay proje

organizasyonu goriilmektedir.

Genel Mudir

A Projesi B Projesi

YOneticisi

Yoneticisi

Tasarm Test Yurarlige Personel
Koyma
Sozlesme Uretim Kalite
idaresi Kontrol

Sekil 2.6: Kurmay proje organizasyonu

Bu tip organizasyonda, Ar Proje Organizasyonu’ndaki baz1 sakincalar
coziimlenmistir ancak tiim projeden sorumlu bir yetkili kisiyi bulmak olanaksiz hale

gelmektedir. Projeyi yiiriitenler hem proje damismanina hem de boliim yOneticisine
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baglhi durumda oldugu icin sikinti meydana gelebilmektedir. Burada proje
yoneticisinin gorevi damigsmanlik olup, emir kumanda yetkisi yoktur. Bu tip
organizasyonda birden fazla proje olmasi durumunda, proje faaliyetleri arasinda
yeterli bir koordinasyon saglanamamakta ve gerekli uyumu gerceklestirmek
zorlagmaktadir. Proje gérevinin uzmanlar arasinda dagiliminda hangi projeye oncelik
verilecegi sorun yaratmakta ve netice itibariyle yeniliklere iligkin goriislerin

projelerde kisa siirede uygulanmasi miimkiin olmamaktadir (Albayrak, 2001).

2.2.3 Proje tipi organizasyon

Proje tipi organizasyonu, personel sayist az olan ve yalmz birka¢ islevi olan
organizasyonlar icin gegerli olmaktadir. Bu tip organizasyonlarda isler ekipler veya
gruplar halinde takip edilmekte ve sorunlara birlikte ¢6ziim aranmaktadir. Sekil

2.7°de proje tipi organizasyon yapisi gosterilmektedir.

Muh. Hizmetleri
MUdard

Proje
Ydneticisi

On Tasarm Makine Elektrik Elektronik Hidrolik
Muhendisi Mihendisi Muhendisi Muhendisi Mihendisi

Sekil 2.7: Proje tipi organizasyon

Degisik boliimlerden uzmanlarin bir proje koordinatoriiniin emrine verilmesi olusan
bu tip organizasyonlarda, kisiler islevsel boliimiiniin yoneticisinin emrinde olduklar

icin uzun siire birden fazla proje grubu ile calisabilirler.

Bu tip organizasyonlarin basarili olmasi i¢in, proje yoneticisinin gerekli nitelikleri
tagimasi, iist diizey yonetimin proje yoneticisini desteklemesi, proje bitiminden sonra

kigilerin atanacaklar gorevlerin belli olmasi gerekmektedir.
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Bu tip organizasyonun yararlar1 arasinda, projenin belirlene maliyet ve zaman
sinirlart dahilinde bitirilmesi, daha iyi denetlenmesi, projenin kalite ve performans
standartlarina uyumlu olmast sayilabilir. Ancak, isletme iginde iliskilerde ve
islemlerde karmasa yasanmasi, isletme politikalarina aykirt uygulamalar yapilmasi,
personelden gerekli bicimde yararlanilmamasi gibi sakincalar da mevcuttur

(Albayrak, 2001).

2.2.4 Matris proje organizasyonu

Yapisal diizenlerin ve becerilerin kullanilmas1 matris organizasyonlar sayesinde olur.
Matris yaklasimi, isletmede islevsel gruplar, proje ve alt proje gruplarim gerekli kilar.
Matris yapi, genis, karmasik organizasyonlarda artan karar verme, koordinasyon ve
kontrol problemlerinin bazilarinin iistesinden gelmek icin kullanilir. Matris plan, 6zel
projeleri ele almak icin gecici bir organizasyon sistemi olabilecegi gibi, devam eden
faaliyetleri ele alan siirekli bir organizasyon da olabilir. Geleneksel komuta
yapisindakinden daha yiiksek seviyede koordinasyonu temin edebilmek, matris

organizasyonun amacidir.

Matris yapinin proje tiirii islere uygun olmasinin en 6nemli sebebi, bir projenin ¢ok
cesitli dallara mensup kisilerin bilgi ve birlikte calismasina ihtiya¢ duymasidir.
Matris yapr bir yandan projenin gerceklesmesi icin cesitli uzmanlk dallarindan
yararlanma, bir yandan da proje ile ilgili tiim islerin tek sorumlusu olmasi temeline

dayanmaktadir.

Matris organizasyon yapisi iki ayn tiir iligki iizerine kurulmustur: Dikey ve Yatay
iligkiler. Bu iki iligki da ayn1 derecede dneme sahiptir ve biri digerine iistiin degildir.
Matris yapida, projenin tamamlanmasi sorumlulugunu iistlenen “Proje Yoneticisi”,

uzmanlik birimleri (boliimler) ile yatay bir iliski i¢cine girmektedir

Matris organizasyonlarin temel sorunlarindan bir tanesi isletmenin islevleri ile proje
boliimiiniin bir arada kullanilmasi ve bunlar arasinda bir dengenin saglanmasidir.
Islevsel yoneticilerin proje yoneticilerine destek saglamasi ve projede calisan

personelin sorumlulugunun proje yoneticisine verilmesi gerekmektedir.

Matris proje organizasyonunda her islev yoneticisinin projenin kendi uzmanlik
alanina giren kismu iizerinde sorumlulugu vardir. Bu sekilde yetki ve sorumluluklar,

proje yoneticisi ve islevsel yonetici arasinda paylasilmaktadir.
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Sekil 2.8’de matris proje organizasyonun genel yapis1 gosterilmektedir.

[ Genel Mudr ]

[ Projeler Midrii [Tasanm ] [Uretim

[Kontrol ] [Muhasebe ]

. J

A Proje Muddrd

|

B Proje Mdird

|

C Proje Midur(i

|

Sekil 2.8: Matris proje organizasyonu

Matris proje organizasyonunda basar1 saglanabilmesi i¢in proje yOneticileri ve
islevsel yoneticiler arasinda cok iyi bir koordinasyon saglanmalidir. Alt kademedeki

calisan her iki yoneticiden de emir alacag icin bu uyum gereklidir.
Matris proje organizasyonunu gerektiren sebepleri 4 ana neden altinda inceleyebiliriz.

e (Cevre kosullarinin bilyiimeye olanak saglayacak nitelikte olmasi,

e lsletme personelinin grup calismasina yatkin olmasi,

¢ isletmenin gorev alaninin yeniliklere acik olmasi,

e lsletmenin biiyiik boyutta iiriin gelistirmesi ve pazarlamasi.

Matris organizasyona sahip isletmelerinin en temel o6zelligi tamaminin biiyiik

organizasyonel yapiya sahip olmalaridir (Albayrak, 2001).
2.2.4.1 Matris yapimn ozellikleri

Daha onceki kisimlarda da bahsedildigi gibi matris proje organizasyonun en énemli
ozelligi proje yoneticisi ve islevsel yoneticiden olusan ikili kumanda sistemini
getirmesidir. Dolayisiyla, projeyi olusturan islerin gerceklestirilmesi sorumlulugunu

fonksiyonel yoneticiler ve proje yoneticisi arasinda paylasiimaktadir.
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Proje yoneticisi ile fonksiyonel yonetici arasinda hiyerarsik bag olmadigi i¢in birisi
digerine emir veremez. Proje ekibi icinde yer alan elemanlar, iki amire de baglidirlar

ve her iki amirin de isteklerini yerine getirmek durumundadirlar.

Matris organizasyonda yetkinin kaynagi mevki veya pozisyondan ziyade bilgi ve
yetenektir. Organizasyon i¢i haberlesme ¢ok yonlii olup, projenin gerceklesmesi icin

planlama ve koordinasyon son derece énemlidir.

Projenin bitiminin ardindan, proje ekibi i¢inde yer alan uzman elemanlar, eger baska
bir proje ekibine tayin edilmemislerse kendi uzmanlik boliimlerine geri donerler.
Matris proje organizasyonunda yatay ve capraz iliskilere yer verilmis olmasi proje
orgiitiine etkinlik kazandirmaktadir. Matris proje yapisi esnektir ve bitirilen projenin
yerini alacak projenin en kisa zamanda yapilmasina olanak verecek niteliktedir

(Albayrak, 2001).
2.2.4.2 Matris yapimn yararlari

Matris proje organizasyonunun sagladigi yararlari sdyle siralayabiliriz.

¢ Esnek bir yap1 sagladigi icin degisen cevre sartlarina ve yeniliklere kolay uyum
saglama olanagi sunar.

e Kaynaklarin verimli kullanilmasini ve uzmanlagsmis personelin ve araglarin
kullanimin1 kolaylastirir.

e Teknik sorunlarin daha kolay ¢6ziilmesini saglar.

e Dogru ve hizli karar vermeyi saglar.

e Sorumluluk anlayisimi gelistirerek, personel gelismesine olanak saglar:

e Calisma gruplar ve islevler arasinda saglikli ve dengeli bir otorite yapisi saglar.

® Projenin bitiminden sonra, proje elemanlar1 bir baska projede yeniden istihdam
edilebilmektedir.

e Ust kademe yoneticilerin esas ana gorevlerini yapmalarina olanak saglar

(Albayrak, 2001).
2.2.4.3 Matris yapimn sorunlari ve sakincalari

® Proje yoneticisinin yetki ve sorumluluk sahibi olmasi, proje ile islevsel boliimler
arasinda anlamsiz siirtiismeler yaratmaktadir.
e Kisiler arasindaki iliski dengesi matris organizasyonlarda ¢ok Onemlidir ve bu

dengenin bozulmasi matris organizasyon yapisinin da bozulmasit demektir. Bu
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durumu Onlemek i¢in proje alinacak Kkisilerin yapici tutum sergilemeleri
Onemlidir.

Ozellikle iist kademede yasanabilecek catisma ve dengesizlikler proje basarisin
menfi yonde etkileyebilmektedir.

Birden fazla iiste baglanan personel ne zaman, kime, nasil sorumlu oldugu
konusunda bilgi karmasasina sahipse bu durum o personelin kendini kimseye
karsi tam anlamiyla sorumlu hissetmemesine ve bu da projenin basarisinda

aksamalara sebep olmaktadir (Albayrak, 2001).

2.3. Proje Yonetim Prosesleri

Proje yonetimi, organizasyonun kaynaklarimin stratejik hedeflere ulasmak icin

kontrollii ve organize edilmis bir calisma icerisinde uygun sekilde kullanilmasidir

(Young,1998)

Proje yOnetimini, projeyi olusturan faaliyetlerin arka arkaya siralandigi statik bir

sistem olarak degerlendirmek son derece yanlis olacaktir. Birbirini tekrar eden

siirecler bulunmaktadir ve bunlar birbirine bagh siireclerdir. Bu siirecin temel

ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir;

Hedef odaklidir,

Projeye gore ihtiyaglar farklilik gosterebilir,

Biinyesinde ¢ok yonlii yetenekleri barindirir,

Projenin gerekli zaman igerisinde tamamlanmasi i¢in kontrol saglanmalidir,

Performans 6lctim kriterleri belirlidir,

Proje yoOnetimini olusturan siirecleri, baslangi¢, planlama, yiiriitme, kontrol ve

kapanis olarak siralayabiliriz.

2.3.1 Proje baslangici

Proje baslangici, yeni bir projenin ortaya ¢ikis konseptinin ardindan formal olarak

taninmasi siirecidir. Projelerin baslangic asamasina gelebilmesi i¢in on fizibilite

calismalan ve ¢esitli analizler yapilmaktadir. Bir Proje gereksinimi i¢in;

Pazar talebi,
Bir is ihtiyaci,
Miisteri istegi,

Teknolojik yenilik,
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e Yasal zorunluluk,

gibi nedenler sayilabilir.

Baslangic evresi, planlamanin daha saglikli sekilde yapilabilmesi icin ©nem
tasimaktadir. Bu asamada projenin amaci, ¢ikar gruplari, hedefleri, kapsami ve
yaklagimi belirlenerek belgelenir ve bu veriler 1s181inda projenin gerekleri ve kaynak
ihtiyac tespit edilir. Buradaki amag:

e Maliyet, zaman ve kaynak tahminlerinin tutarhiliklarinin gelistirilmesi,

e Performans ol¢iimii ve kontroliiniin ana hatlarinin tanimlanmast,

¢ Sorumluluk dagitiminin kolaylastirilmast,

e Tiim calisanlarin projeyi en iyi sekilde anlamasidir (PMBOK, 2000).

2.3.2 Proje planlama

Projelerin ortak planlama asamalar1 varsa da her projenin kendine 6zgii planlama
adimlarinin belirlenmesi gerekir. Planlama evresinde, projenin basarisi icin énem
tastyan kosullar tanimlanir. Iyi bir planlamayla kisilerin projeyi anlamasini saglanir
ve isin nasil organize edilecegi ve belirlenen hedeflere nasil ulasilacagi gosterilir.
Aymi1 zamanda, dogru faaliyetlerin, dogru insanlar ve sorumluluklarla, dogru
programa (zaman ve maliyet) gore dogru standart ve uygulamalar ile

gerceklestirilmesi saglanir.

Planlar, siire¢ icerisinde gerceklesen degisikliklere gore giincellenmelidir. Bu sekilde
kaynaklarin ve gerekli ¢abalarin tahmin edilmesi ve kararlar verilmesi kolaylagir.
Diizgiin bir 6n planlama; biitiin, anlasilir, gercekei, istikrarli bir tahmin yapilmasin
saglar. Tahmin, cogu zaman tamamlanmamis verilerle yapilmak zorunda oldugundan
ve insan faktoriiniin etkisinden dolay1 detayli, zaman gerektiren ve zor bir istir.
Detaylara ne kadar hékim olunursa, o derece basariya ulasma ihtimali yiiksek

olacaktir.

Ancak unutulmamalidir ki, icinde bulunulan evrede verilen kararlarin sonuglari,
projenin bir sonraki safhasinda ihtiya¢ duyulacak zamam ve diger kaynaklar
degistirerek bu asama ile ilgili tahminleri isabetsiz kilabilir. Biitiinsel tahminler, her
asamanin sonunda yapilmasi gereken yeniden planlamanin bir pargasi olarak siirekli
yenilenmelidir. Boylece, maliyet/kar durumlart her kontrol noktasinda gozden

gecirilebilir.
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Proje plami temel olarak asagidaki adimlarin belirlenmesi i¢in kullanilir (Bolles,
2002)

® Proje yiiriitmeye rehberlik,

® Proje planlama varsayimlarinin belgelenmesi,

e Secilen alternatifleri goz oniinde tutarak proje planlama kararlarinin belgelenmesi,
e Paydaslar arasindaki haberlesmenin kolaylastirilmasi,

® (Cevre, genislik ve zamanlama i¢in gézden gec¢irmelerin tanimlanmasi,

e flerleme 6l¢iimii ve proje kontroliiniin ana hatlarinin belirlenmesi.

Planlama evresinin 6nemli unsurlarindan birisi risk tanimlamadir. Bu kapsamda,
projeyi etkilemesi muhtemel riskler belirlenmeli ve her birinin 6zellikleri
belgelenmelidir. Risk tanima olarak adlandirilan bu islem, proje siiresince devam
ettirilmelidir. Temel olarak dahili ve harici riskler basligi altinda incelenebilir. Dahili
riskler, proje ekibinin kontrol edebildigi veya etkileyebildigi risklerdir. Harici riskler
ise, piyasa degisimleri ve hiikiimet kararlar1 gibi proje ekibinin kontrol ve etkisinin

disinda olan risklerdir.

Planlamanin en o©nemli yonlerinden biri olan organizasyonel planlama, proje
rollerinin, sorumluluklarinin tanimlanmasi, belgelenmesi, dagitilmasi ile iliskilerin
icerir. Roller ve sorumluluklar bireylere ve gruplara atanabilir. Birey ve gruplar,
projeyi gergeklestiren organizasyonun bir pargasi olabilecekleri gibi organizasyonun

disindan da temin edilebilirler (Clifford & Larson, 2000)

Planlama evresinde, projenin gerceklestirilmesi icin gerekli personel planlamasi ve
temini yapilmalidir. Proje yonetim ekibi, isttihdam edilen insan kaynaklarinin
(bireyler veya gruplar) proje ihtiyaclarin1 karsilayabilecek nitelikte olmasina dikkat
etmelidir. Daha sonra, projeye atanan ¢alisanlarin bireysellikten kurtulup ekip haline
getirilmesi gerekmektedir. Ekip gelistirme projenin hedeflerine ulagsmasinda kritik
onem tasimaktadir, hem paydaslarin bireyler olarak katkida bulunma kabiliyetlerinin,
hem de ekibin bir ekip olarak ¢alisma kabiliyetinin arttirllmas1 anlamina gelmektedir.
Bireylerin gelistirilmesi (yonetsel ve teknik acidan) ekip gelistirmenin temelidir.
Ekip gelistirme proje siiresince devam eden siirekli bir aktivitedir (Bruce & Langdon,

2000).

Planlama asamasinda proje takvimi olusturmanin temel elamanlari asagidaki gibi

siralanabilir.
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Aktiviteler: Proje, aktivite ad1 verilen ¢esitli is ve gorevlerden olusmaktadir. Projenin
basarili bi¢cimde neticelendirilmesi icin aktivitelerin tamamlanmis olmasi

gerekmektedir.

Oncelik iliskileri: Baz1 aktivitelerin baslayabilmesi i¢in daha 6nce bitirilmesi gereken

aktiviteler olabilir.

Kaynaklar:  Aktivitelerin  yiiriitilmesi  i¢in  gereklidirler. ~ Yenilenebilen,
yenilenemeyen, kismi yenilenebilen, siirekli gibi kaynak siniflandirmalart mevcuttur

(Kolisch ve Padman, 2001).

2.3.3 Proje yiiriitme

Bu evre hazirlanan proje planinin uygulamaya konuldugu evredir. Bu asamada,
bulunulan durumun anlagilmasina 6nem verilmeli ve isteklerden ¢ok gerceklere
dayal1 olarak plana ne ol¢iide uyulabildigi gozlemlenmeli ve gerekiyorsa mevcut
geline nokta g6z Oniinde bulundurularak projenin kalan kisminin yeniden

planlanmasina odaklanilmalidir.

Her asamada, ger¢eklesen degerlere gore risk yaratan durumlar belirlenmeli, miisteri
tatmini, kalite ve zaman yeniden gozden gecirilmelidir. Bdylece, beklenen ve
gerceklesen maliyetler incelenerek biitce ve tahminlerle kiyaslanabilir duruma
gelecektir. Bunun sonucunda, kaynak plan1 ve yontem ve araglarin uygunlugu tekrar

incelenebilecektir (Burlton, 2001).

2.3.4 Proje kontrol

Kontrol, neyin yapilmakta oldugunu, plana gore hangi asamada olundugunu
belirleyen bir yonetim islevidir. Diger bir deyisle kontrol, islerin yontemlere uygun
yapilip yapilmadiginin izlenmesidir. Kontrol, tiim yonleriyle yonetim kosullarinin
yerine getirilmesini saglar ve yonetim iglemlerinin asagida belirlenen alanlarinda

etkisini gosterir.

® Amag: Belirli bir zaman diliminde ulasilacak hedefler,

® Program: Belirli amaclara erismek icin kullanilan ana islemler,
e Zaman: Projenin baslangic, milestone ve bitis tarihleri,

e Biitge: Amagclara ulagsmak i¢in gerekli harcama miktari,
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e Tahmin: Projeye iliskin projeksiyonlar,
e Organizasyon: Amaglara erismek i¢in gerekli yapi,
e Standart ve Kurallar: Gorevle ilgili uyulmasi gerekli hususular.

* Bilgi ve Yetenek: Personelin gerekli bilgi, beceri ve yetenek diizeyine sahip olup

olmadig1 ve eksiklikleri gidermek i¢in ne tip bir program dahilinde ¢alistiklar.

Etkili bir kontrol sistemi icin Oncelikle denetim olciitleri belirlenir ve gerceklesen
durum ile olmas1 gerekli olan durum arasindaki fark ortaya cikarilir. Bu iki durum
arasindaki farkliligin nedenleri arastirilir ve bunlar1 azaltmak veya ortadan kaldirmak
icin diizetici ve onleyici faaliyetler ve onlemler tanimlanir ve uygulanir (Albayrak,

2001).

Ayrica etkili bir kontrol sistemi ekonomik olmali, planda ortaya ¢ikacak sapmalari
zamaninda bildirebilmeli, ekip elemanlarina uygun geri beslemeler verip kendilerini
kontrol etme imkanm vermeli ve yonetimin amacina hizmet edebilecek nitelikte

olmalidir.

Proje kontrol sistemi siireci sekil 2.9’da goriildiigi gibi dort siirecten olugsmaktadir.

Dizeltici
Faaliyetlerin
Yapiimasi

Gercek
Performansla
Kargilastinimasi

Standartlarin
Olusturulmasi

Performansin
Gozlemlenmesi

Sekil 2.9: Kontrol sistemi siireci

Standartlarin Belirlenmesi: Yonetimden beklenen, dnceden belirlenen siire icinde ve
biitce dahilinde kalkinarak sonucun gerceklestirilmesidir. Bundan dolay1 islemlerin
dogrulugunu, calisanlarin amacina ulasip ulasmadigini ve bilginin yorumunun dogru

yapilip yapilmadiginin kontrol edilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in; kontroliin yerine
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getirilmesinde elde edilen sonuglarin isletmenin amaglarina uygunlugunu saglamak

icin bazi standartlara gereksinim vardir.

Standartlarin Uygulanmasi: Standartlarin belirlenmesi isin ilk adimi oldugu gibi,
bunlarin uygulanmasi da ikinci ve onemli bir adimidir. Belirlenen standartlarin nasil
uygulanacagi, nasil sonu¢ verecegi onceden belirlenmelidir. Isletmenin bugiinkii
durumu ile olmasi gereken durumunu belirlemek; ne yapilip yapilmadigi, sonuglarin

ne oldugu ve neler yapilmasi gerektigini ortaya koymak gerekmektedir.

Sapmalarin Belirlenmesi: Sapmalarin tespiti gerceklesen durum ile standartlarin
karsilagtirilmasim  zorunlu kilar. Bu sapmalarin toleranslarinin  belli olmasi
gerekmektedir. Bu karsilastirmanin dogru ve tam olarak yapilabilmesi igin
standartlarin gercekg¢i ve tarafsiz olmasi gerekir. Bu adim gerekli diizeltici onlemlerin

belirlenmesi i¢in 6nemli bir adimdir.

Diizeltici Onlemlerin Alinmasi: Sapmalarin belirlenmesinin ardindan yorumlanmasi
ve bunlara ¢are bulunmasi (diizeltilmesi) son adim olarak goze carpmaktadir. Bu
satha, plandaki hata ve/veya sapmalarin giderilmesini ve islemlerin
gerceklestirilmesini saglar. Hata ve sapmalarin diizeltilmesi ayni1 zamanda nelerin

yapilacaginin karalastirilmasidir (Albayrak, 2001).

Islerin standartlara uygun yapilip yapilmadigimin kontrolii asagidaki basliklar

kapsamindaki kontrolleri icermektedir.

e Kalite Kontrolii: Calisanlarin, iiretim veya hizmetin kalitesinin standartlara uygun

olarak saglamasi ve arttirmasi i¢in gerekli olan kontrollerdir.

e Zaman Kontrolii: Projeler i¢in en ©Onemli kisitlardan birisi zaman kisitidir.
Belirlenmis zaman hedeflerine ne derece uygun gidildigi, gecikmelere karg1 hangi
kars1 onlemlerin alinacagimin belirlenmesi nu kontrol mekanizmasi sayesinde

gerceklestirilir.

e Maliyet Kontrolii: Projeler Ongoriilen ve planlanan biitceler dahilinde
baslatilmaktadir ve bu biitcelere sadik kalmip kalinmadigi konusu mutlaka
diizenli olarak kontrol edilmesi gereken bir unsurdur. Biitce asildigi durumlarda
bunun sebeplerinin ortaya konulmasi, gerektigi zamanlarda yeniden planlama
yapilmasi ve sonraki projelere yansitmalar yapilarak bilginin aktarilmasi 6nemli

hale gelmektedir (Albayrak, 2001).
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2.3.5 Proje kapamsi, sonlandirilmasi

Proje temel olarak iki sekilde sona erer, ya proje basarili olmus ve kapanmistir veya
proje iptal olmustur. Projelerde en 6nemli unsurlardan birisi, proje sonunda gelecek
projeler icin yapilan yansitmalardir. Proje Yoneticisi ve takimi geriye doniip, bu
projeden neler 6grendiklerini, ne tip riskler/zorluklar yasadiklarini ve nasil ¢éziimler
yarattiklarim1 dile getirdikleri bir dokiiman hazirlayarak, projenin kapanigini
gerceklestirirler. Bu asamada yazili hale getirilen bireysel tecriibeler, gelecek icin
olduk¢a onemli kaynak olacaktir. Uzun siiren veya ¢ok biiylik kapsamli projelerde,
yasanan problemlerin kaydinda meydana gelen eksiklikler sebebiyle yansitma
dokiimanini hazirlamak ¢ok kolay olmayabilir ancak yine de hazirlanacak bu

dokiiman gelecek projeler icin ¢ok faydali olacaktir.

2.4. Proje Yonetimi Bilgi Alanlari

Proje yonetimi kapsaminda toplam 9 temel bilgi alani bulunmaktadir ve proje
yonetimi tiim bu bilgi alanlarin1 kapsayan bir biitiindiir. Bu bilgi alanlar1 asagidaki

bagliklar halinde ele alinacaktir.
® Proje Entegrasyon Yonetimi
¢ Proje Kapsam YOnetimi
¢ Proje Zaman Y 6netimi
¢ Proje Maliyet Yonetimi
® Proje Kalite Yonetimi
¢ Proje Insan Kaynaklar1 Yonetimi
* Proje Iletisim Yonetimi
® Proje Risk Yonetimi
¢ Proje Tedarik Yonetimi

Yukarida listelenen bagliklar1 birbirinden bagimsiz gibi diisiinmek dogru
olmayacaktir. Bu sekilde siniflandirma yapmanin nedeni proje yonetimi kavramini

sadelestirerek daha anlagilir bir hale getirmektir.
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2.4.1. Proje entegrasyon yonetimi

Proje entegrasyon yonetimi, proje yonetiminin iskeletini olusturan bilgi alamdir. Bu
stirecin ilk olarak incelenmesinin sebebi diger siiregleri etkilemesidir. Entegrasyon
yonetimi, projenin genel anlamda basariya ulasabilmesinin anahtaridir. Temel islev
koordinasyondur. Bu siire¢ boyunca proje yoneticisi tarafindan proje elemanlarinin,
planlarin ve yerine getirilmesi gereken gorevlerin koordinasyonu saglanir ayni

zamanda iist diizey yoneticiler ile iletisim kurulur.

Herhangi bir proje dongiisii boyunca diger proje yoOnetim siirecleri arasindaki

koordinasyonu saglayan proje entegrasyon yonetimi asagidaki sathalardan olusur.
¢ Proje planmi olusturma (gelistirme)
¢ Proje plan1 uygulama

e Degisiklik yonetimi (toplam degisim kontrolii) (PMBOK, 2000)

2.4.2. Proje kapsam yonetimi

Projede istenen ve lizerinde anlasilan tiim faaliyetlerin (proje kapsaminin) basar ile
tamamlanmasinin yonetimine “proje kapsam yonetimi” denir. Bu yOnetimin amaci
gereksiz isleri eleyerek, yalnizca yapilmasi gereken islerin yapilmasimi saglamak ve
tiim enerjinin proje icin harcanmasina katkida bulunmaktir. Ciinkii proje kapsaminda
olmayan iglerin yapilmasinin, proje yonetimi acisindan bir anlam1 ve degeri olmadigi

aciktir.
Proje yonetiminde temel olarak iki tiir kapsamdan s6z edilebilir

Proje kapsami: Belirlenen 6zellik ve islevdeki bir projeyi gerceklestirmek icin

yapilmasi gereken isler.
Uriin/Hizmet kapsamu: Bir iiriinii veya hizmeti karakterize eden 6zellik ve islevler.

Bu iki kapsam arasindaki en 6nemli fark; iirlin kapsaminin ihtiyaglar neticesinde,

proje kapsaminin proje plani ve ihtiyaglar1 neticesinde belirlenmesidir.
Proje Kapsam Yonetimi temel olarak asagidaki safhalardan olugmaktadir.
¢ Baslangic: Projenin veya bir fazinin onaylanmasi.

e Kapsam Planlama: Gelecek kararlara temel teskil edecek bir kapsam dokumani

hazirlanmasi.
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e Kapsam Tammlama: Major proje adimlarimi, daha kiiciik yonetilebilir alt

parcalara ayirmak.

e Kapsam Dogrulama: Proje Kapsaminin kabul edildiginin formal olarak

aciklanmasi.

e Kapsam Degisim Kontrolii: Basta ongoriilen kapsam iizerindeki degisikliklerin
kontrolii. (PMBOK, 2000)

2.4.3. Proje zaman yonetimi

Proje zaman yOnetimi, projenin zamaninda tamamlanmasini saglamak i¢in planlanan
ve gerceklestirilen faaliyetler biitiiniidiir. Bugiin konuyla ilgili yapilan arastirmalarda
¢ogu projenin Ongoriillen zamanda bitirilemedigini gostermektedir. Bunun ana
sebepleri, yanlis planlama, bastan planlanamayan-tanimlanamayan aktiviteler yanlis

tahminler ve kaynaklar olarak siralanabilir.

Proje zaman y6netimi asagidaki sathalardan olusmaktadir.

e Aktivite Tanimlama: Proje icin gerekli spesifik aktivitelerin tanimlanmasi.
e Aktivite Siralama: Proje aktivitelerinin siralanmasi.

e Aktivite Zaman Tahmini: Aktivitelerin ne zaman ve ne kadar siireyle

uygulanmasi gerektiginin belirlenmesi.

e Takvim Gelistirme: Aktivite planlarindan yola ¢ikarak proje takviminin

olusturulmasi.

e Takvim Kontrol: Proje takviminin takip ve kontrol edilmesi.

2.4.4. Proje maliyet yonetimi

Proje yOnetimi acgisindan maliyet kism hi¢ siiphesiz en onemli noktalardan biridir.
Proje ekibinin kaynak, maliyet tahmini, biitceleme ve maliyet kontrolii ile ilgili
olarak temel konular ele alarak yaptig1 faaliyetlerin biitiiniine proje maliyet yonetimi
denir. Bu sayede, projenin hedeflenen ve onaylanmis biitce icinde tamamlanabilmesi

saglanmaya calisilir.

Proje maliyet yonetiminin temel siiregleri asagidaki gibidir:
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e Kaynak Planlama: Proje faaliyetlerinin gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli olan
insan, ara¢ ve materyal gibi kaynaklarin hangi adet veya miktarda

kullanilacaginin belirlenmesi

e Maliyet Tahmini: Proje faaliyetlerinin tamamlanmas1 icin gerekli olan kaynak

gereksinimlerinin maliyetlerinin yaklasik olarak belirlenmesi, tahmin edilmesidir.

e Maliyet Biitceleme: Genel maliyet tahmininin detayli olarak aktivite bazinda

olusturulmasi ve biit¢cenin meydana getirilmesidir.

e Maliyet Kontrolii: Biitceye gore gerceklesenlerin kontrol edilmesidir.

2.4.5. Proje kalite yonetimi

Proje kalite yonetimi, projenin amaglar1 dogrultusunda istenilen seviyede ciktilar
vermesinin temin edilmesi i¢in yliriitiilen aktiviteler biitiiniidiir. Kalite politikasi,
amagclart ve sorumluluklan cercevesindeki tiim aktiviteler biitiiniiniin kullanilmasi

yoluyla elde edilir.
Proje Kalite Yonetiminin temel adimlar asagidaki gibidir.

e Kalite Planlama: Hangi kalite standartlarimin proje ile ilgili oldugunun ve bu

standartlarin nasil saglanacaginin belirlenmesidir.

e Kalite Giivence: Proje performansinin degerlendirilerek onceden belirlenen ilgili

kalite standartlarinin saglandiginin dogrulanmasidir.

e Kalite Kontrol: Proje sonuglarinin gézlemlenerek kalite standartlarina uygun olup
olmadiginin belirlenmesidir (PMBOK, 2000)

2.4.6. Proje insan kaynaklar1 yonetimi

Projeye dahil olan insanlarin en efektif bir bicimde kullanilmasim saglamaya yonelik
stirecler biitiinli, proje insan kaynaklar yonetimi olarak adlandirilir. Bu siireg,
projeye dahil olacak bireylerin seciminden, etkin kullamimina, egitiminden,

motivasyon konularina kadar genis yelpazeyi kapsar.
Proje insan kaynaklar1 yonetimi siireci temel olarak asagidaki sathalardan olusur:

¢ Organizasyonel Planlama: Proje rollerinin, sorumluluklarin ve raporlama

iligkilerinin tanimlandigi, atandig1 ve dokiimantasyonunun yapildig: siiregtir.

e Personel Temini: Gerekli personelin temin edildigi ve islere atandif siirectir.
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e Takim Gelistirme: Proje performansim arttirmak igin birey ve grup
yetkinliklerinin gelistirilmesini saglayan siiregtir.
2.4.7. Proje iletisim yonetimi

Proje iletisim yonetimi, projede kullanmak {izere toplanan, yayilan ve depolanan
bilginin dogrulugunu, projeye uygun olmasini ve projeye zamaninda ulagsmasin
saglamak icin yapilan aktiviteler ve siirecler biitiiniidiir. Projenin basarili olmas1 icin
gereken bilgi, fikir ve insanlar arasindaki kritik baglantilar1 saglayarak proje

yonetimi i¢inde 6nemli bir yer tutar.
Proje iletisim yOnetimini, 4 ana boliim halinde inceleyebiliriz.

e fletisim Planlama: Hangi bilgiye kimin, ne zaman ihtiyac1 oldugu ve bu bilginin

kim tarafindan nasil aktarilacagi belirlenir.

e Bilgi Dagilimi: Proje katilimcilarma, ihtiyaglar1 olan bilgilerin zamaninda

ulasmasin saglamak amaciyla yiiriitiilen aktivitelerdir.

e Performans Raporlama: Proje hedeflerine ulagsmak icin proje kaynaklarinin ne

kadar etkin kullanildiginin proje katilimcilaria raporlarla bildirilmesidir.

®* Yonetimsel Kapanis: Proje kayitlarinin toparlanmasi, son belirlemelerin
yapilmasi, proje basarist ve etkinliginin analiz edilmesiyle proje veya fazin
kapandiginin duyurulmasi ve kabul edilmesidir.

2.4.8. Proje risk yonetimi

Proje risk yonetimi, proje risklerinin belirlenmesi, analiz edilmesi ve bunlara karsilik

ne tip kars1 6nlemler alinacaginin, ne tiir tepkiler verileceginin yonetildigi bir siiregtir.
Proje Risk Yo6netimi, asagidaki temel bagliklar halinde incelenmektedir.

e Risk Yonetimi Planlamasi: Proje risk yonetimi aktivitelerine nasil yaklasilacagi

ve bunlarin nasil uygulanacaginin planlanmas.

e Risk Tammlama: Ortaya c¢ikabilecek risklerin  tanmimlanmasi  ve

dokiimantasyonunun gerceklestirilmesi

e Nitel Risk Analizi: Tamimlanmis risklerin gerceklesme olasiliginin ve etki

giicliniin degerlendirilmesidir.

e Nicel Risk Analizi: Sayisal degerlerle risklerin tehlikelerinin belirlenmesidir.
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Risk Karsilik Planlama: Risklere karsi prosediir ve teknikler gelistirerek

tehditlere kars1 6nlemler alinmasi ve firsatlar olusturulmasi siirecidir.

Risk Takibi ve Kontrolii: Risklerin siirekli takip edilmesi, yeni ortaya ¢ikan veya
cikabilecek risklerin belirlenmesi ve etkilerinin ortadan kaldirilmast icin yapilan

aktiviteler butiiniidiir.

2.4.9. Proje tedarik yonetimi

Proje temin yonetimi projenin ihtiya¢ duydugu ve organizasyon icerisinden temin

edilemeyen mal veya hizmet gibi kaynaklarin zamaninda temin edilmesi igin

yuriitiilecek aktiviteler biitiiniidiir. Projenin aksamamasi ve planlandigi sekilde

devam edebilmesi i¢in temin (tedarik) planlamasi yapilmasi 6nem arz etmektedir.

Proje tedarik yonetimi temel olarak asagidaki safhalardan olusmaktadir:

Tedarik Planlama: Hangi kaynaklarin ne zaman temin edileceginin
planlanmasidir. Temin planlama siirecinin en 6nemli adimi satin alma veya

organizasyon icerisinden temin kararinin verilmesidir.

Teklif Planlama: Uriin gereklerinin ve mevcut kaynaklarin yazili hale getirilmesi
stirecidir. Teklif planlama siireci kapsaminda teklif ve degerleme kistaslarinin

tanimlandig1 temin dokiimanlar1 hazirlanir.

Teklif Gergeklestirme: Aktarilan sozlerin, duyurularin, teklif ve deklarasyonlarin

uygun bir bigcimde elde edilmesi siirecidir.

Kaynak Secimi: Gelen tekliflerin degerlendirildigi ve en uygun teklifin secildigi

stirectir.

Kontrat Yonetimi: Satici ile iliskilerin yonetildigi ve olusturulan kontrata

uygunlugun kontrol edildigi siirectir.

Kontrat Kapanisi: Uriin dogrulamanin yapildigi ve kontratin sona erdirildigi

stirectir.
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3. YENi URUN GELIiSTIiRME SURECI
3.1 Uriin Kavram

Otomotiv sektoriinde proje yonetimini incelerken, bu projelerin en temel ¢iktisi olan
iiriin, yeni-yenilenmis iiriin gibi kavramlardan bahsetmek faydali olacaktir. Proje
yonetimi uzun, zahmetli, dikkat gerektiren ayn1 zamanda maliyetli de bir siirectir.
Peki, firmalar neden proje tiretmek durumundadirlar? Bunun en temel cevabi rekabet

kabiliyetlerini devam ettirebilmektir, ¢iinkii rekabetin temelinde yenilik vardir.

Yenilik denildiginde 6nemli kavramlardan birisi teknik yetkinliktir. Teknik yetkinlik,
projeleri yiiriitebilmek icin proje yOnetim araclarimt kullanabilme yetkinligidir
(Hyviri, 2006). Yeni iiriin gelistirme siirecinde teknik yetkinlik 6nemli oldugu gibi

gereklidir.

3.1.1 Uriin nedir?

Uriin kavramu igin literatiirde farkli tanimlamalar mevcuttur. Bunlardan bazilarim su

sekilde siralayabiliriz:

e Pazara kullanim ve kazan¢ i¢in sunulan ve miisterilerde istek ve ihtiyag

uyandiran malzemelere tiriin denir (Kotler, 2001).

e Uriin, bir istek veya ihtiyaci tatmin etmek amaciyla tiikketim, dikkate alinma, ele

gecirme ve kullanim icin pazara sunulan herhangi bir seydir.

e  Uriin kavram ‘fiziksel objeler, hizmetler, kisiler, yerler, orgiitler ve diisiinceler’

gibi pazarlanabilecek her seyi icerir (Kotler, 2001).

e Uriin, bir isletmenin ya da orgiitiin varligim ve temel dayanagim olusturur ve
onun felsefesini ortaya koyar. Firmalar iirettikleri ve pazarladiklari iiriinlerin

kalitesine gore anilir ( Tek, 1999).
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3.1.2 Uriinlerin simflandirilmasi

Uriinlerin siniflandirmastyla ilgili farkli bakis acilarma gore farkli simiflandirmalar
mevcuttur. Bu siniflandirmalardan bir tanesi iiriinlerin dayanikliliklar1 esas alinarak

yapilmistir. Buna gore iiriinler ii¢ simifa ayrilmaktadir: ( Kotler, 1988)
1.Dayaniksiz Uriinler: Bir veya birka¢ kullanimda tiiketilen gercek iiriinledir.

Bira, tuz, sabun... Bu iiriinler hizhi tiiketilir ve daha sik satin alinir, bu sebeple uygun

olan strateji, cok yerde dagitima sunma, diisiik kar marji ve yogun reklamdir.
2. Dayamkli Uriinler: Dayanikli iiriinler pek ¢ok kez kullanilabilen iiriinlerdir.

Buzdolabi, otomobil, kiyafetler vb... Bu {iiriinler kisisel satis ve hizmet, yiiksek kar

marj1 ve satici garantisi gerektirirler.

3. Hizmetler: Hizmetler somut olarak goriinemeyen, boliinemez, degisken ve kolay

bozulabilir iiriinlerdir. Avukatlik, danismanli vb hizmetler 6rnek olarak verilebilir.

Bu siiflandirma haricinde, en yaygin olan siniflandirma, satin alma ya da kullanim
amacina gore yapilan siniflandirmadir ( Mucuk, 2000). Buna gore iiriinler “Tiiketim

Uriinleri” ve “Endiistriyel Uriinler” olmak iizere ikiye ayrilmistir.

1. Tiiketim Uriinleri: Tiiketim iiriinleri baska bir isleme tabi tutulmaksizin
kullanilabilecek sekilde tiiketiciye ulasan ve tiiketicilerin kisisel ihtiyaclarim

karsilayan mallardir. Tiiketim Uriinleri asagidaki gibi stmiflandirilir ( Mucuk, 2000):

e Kolayda Uriinler
o Staples Uriinler
o Impulse Uriinler
o Acil Uriinler
e Begenmeli Uriinler
o Homojen Uriinler
o Heterojen Uriinler
e Ozellikli Uriinler
e Aranmayan Uriinler
o Yeni Aranmayan Uriinler

o Diizenli Aranmayan Uriinler
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Endiistriyel Uriinler: Endiistriyel iiriinler, dogrudan dogruya nihai tiiketiciye
satilmayan, tiretimde kullanilan veya alinip, tizerinde baz1 islemler yapildiktan sonra

satilan tirtinlerdir. Endiistriyel iiriinler asagidaki gibi simiflandirilir ( Mucuk, 2000):

e Hammadde
o Tarmm Uriinleri
o Dogal Uriinler
e Tesisler
e Aksesuarlar
¢ isletme Malzemeleri
o Bakim
o Onarim
o Isletme Ekipmanlari

e Islenmis Maddeler ve Parcalar

Profesyonel Bakim

3.2 Yenilik Ve Yeni Uriin Kavramm

Yenilik, miisterinin yeni ve {istiin olarak algiladig1 faydayr sunan iiriin veya
hizmetlerin gelistirilmesi ve dagitilmast olarak tanimlanmaktadir. Cevresel
degisimler ile olusan yeni miisteri ihtiyaclarn veya giincel ihtiyaclara uygun ¢oziimler,

yenilik icin firsatlar yaratir (Doyle, 1998)

Her iiriin bir yasam siireci igerisinde dogup, bazi asamalardan gecerek sonunda
oliirken, yeni iiriinlerle tiiketici ihtiyaclar1 en iyi sekilde karsilanmir. Uriin yasam
siireci iki Onemli sonu¢ ortaya c¢ikarir: Birincisi, her iirlin sonugta gerilemeye

baslayacagi igin isletme eski iiriinlerini dosnem donem yenilemelidir. Ikincisi, isletme

Uriin yasam siireci asamalari ile beraber rekabeti, teknolojiyi ve degisen begenileri
icine alan bir pazarlama stratejisi olusturmalidir. Bu sonuclardan ilki, bize
isletmelerin yasamlarin1 siirdiirebilmeleri i¢in yeni {riinler gelistirmek zorunda

oldugunu gosterir.

Yeni iiriin, isletmenin o zamana kadar iirettigi iiriinlerden her hangi bir sekilde farkli
olan iiriinler i¢in gegerli bir kavramdir. Bir iiriin bir¢ok sekilde yeni olabilir. Yeni bir
fikir, yeni bir iiriine doniistiiriilebilir ve boylece yeni {riiniin yasam siireci

bagslatilabilir. Var olan iiriin iizerinde yapilacak degisimler de iiriinii yeni kilabilir.
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Hatta iirlin iizerinde yapilacak kii¢iik degisiklikler bile (ambalaj rengi, fiyat gibi
degisiklikler) {iriiniin yenilenmesine sebep olabilir (Perrault & McCarty, 1997).

3.2.1. Yeni iiriinlerin smiflandirilmasi

Yeni iiriinler, temel olarak, tiiketiciler agisindan yeni ve isletme acisindan yeni olmak

iizere ikiye ayrilabilir.

3.2.1.1. Tiiketici acisindan yeni iiriin

Uriiniin tiikketici iizerindeki etkisi goz Oniine alnarak yapilan siiflandirmaya
“Tiiketici Acisindan Yeni Uriin” denir. Tiiketiciler acisindan yenilik asagidaki gibi

ice ayrilir (Zikmund & D’ Amico, 1993):

e Siirekli olmayan yenilik (discontinuous innovation),
¢ Dinamik siirekli yenilik (dynamically continuous innovation)

e Siirekli yenilik (continuous innovation).

Siirekli Olmayan Yenilik: Benzeri olmayan yepyeni iiriinler icin gecerlidir. Bu tiir
yeniliklerde yeni tiikketim ve kullanim kaliplar ortaya ¢ikar. Kalp hastalan i¢in kalp
atis hizlarim ayarlayan lityum bataryalarinin gelistirilmesi, siirekli olmayan bir
yeniliktir. Tiiketicilerin davranis, diisiince ve yasam bicimlerinde biiyiik degisiklige

neden olurlar.

Dinamik Siirekli Yenilik: Tiiketim kaliplarina etkisi, stirekli olmayan yenilikteki
kadar etkili olmasa da tiiketicilerin baz1 davramiglarinda, diisiince ve yasam

bicimlerinde degisiklige neden olmaktadir.

Elektrikli arabalar dinamik siirekli yenilige bir Ornektir. Bu {iriinii satin alan
tilketicilerin satin alma davramslarinda ve yakit saglama davramiglarinda bazi
degisiklikler olacaktir; fakat otomobil kullanma davraniglarinda boyle bir degisiklik

gerceklesmeyecektir.

Siirekli Yenilik: Bir iiriin tizerindeki kiiciik degisiklikler veya taklit bir {iiriiniin
iceriginde yapilan basit degisiklikler gibi var olan iirlinler iizerinde yapilan
yeniliklerdir.

Bu tiir yeniliklerin yerlesmis tiiketim kaliplarina etkisi azdir. Isletmeler siirekli

diriinlerini gelistirmeye calisirlar, ¢iinkil az tuzlu veya daha az kalorili gibi kiiciik

gelisimler bile rekabet avantaji saglar.
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3.2.1.2. isletme acisindan yeni iiriin

Isletme acisindan yeni iiriinlerin smiflandirilmasinda yeni fiiriinler alti sinifa

ayrilmistir (Zikmund & D’ Amico, 1993).

Diinya icin yeni iiriinler: Tamamen yeni bir pazar yaratan yeni {riinlerdir. Bu
tiriinler, pazar ve isletme i¢in yiiksek boyutta bir yenilik olduklarindan yiiksek risk
icerirler. Bu tip yeni diriinleri iireten isletmeler arastirma ve gelistirme cabalari icin
bilyiik yatinnmlar yapar. Plazma televizyonlar diinya i¢in yeni iiriinlere 6rnek olarak

gosterilebilir.

Yeni iriin hatlari: Pazarda var olan fakat isletmenin daha Once iiretmedigi yeni
iriinlerdir. Bu tiir iiriinler pazara yeni olarak girmese de isletmenin daha once bu
tiriinlerin teknolojisini kullanmamis olmasi ve bu iiriinlerle ilgili bir pazarlama
deneyimine sahip olmamasi, o iiriinleri isletme icin yeni kilar. Eti’nin ¢ikolatal

tiriinler iiretmeye baslamasi yeni iiriin hatlarina 6rnek olarak verilebilir.

Mevcut iiriin hattina yapilan eklemeler: Isletmenin mevcut iiriin hattina yeni
iiriinler eklemesidir. Uriin hattiz1 genisletme; gelismis modelleri, maliyeti indirilmis
modelleri, renk, tat, dizayn vb degisimleri icerir. Bu yeni iiriinler mevcut marka

altinda veya yepyeni bir marka ile satisa sunulabilir.

Mevcut iiriinlerde iyilestirme: Mevcut iriinlerin yerini bu {iriinlerin yeni ve
gelistirilmis versiyonlar1 alir, ¢iinkii bu yeni iiriinler gelistirilmis performans,
arttinnlmig 6zellikler ile algilanan degerin biiylimesini saglar. Araba sektoriinde her

sene ¢ikarilan modeller mevcut iiriinlerde iyilestirmeye ornek olarak verilebilir.

Fiyat indirimleri: Benzer performansin daha diisiikk bir fiyatla elde edilmesini
saglayan yeni triinlerdir. Bilgisayar fiyatlarinda yapilan indirimler 6rnek olarak

verilebilir.

Yeniden konumlandirma: Mevcut iiriinlerin yeni pazar bdliimlerine veya yeni
pazarlara konumlandirilmasidir. Argelik, son yillarda yapmis oldugu degisikliklerle
kendisini yeniden konumlandirmistir. Isletmeler diinya icin yeni iiriinler, yeni iiriin
hatlarnr ve mevcut {riin hattina yapilan eklemeler seklindeki yeni {riin
siniflamalarinda az bir deneyime sahiptirler. Oysa mevcut iiriinlerde iyilestirme, fiyat
indirimleri ve yeniden konumlandirma gibi mevcut {iriinler tizerinde yapilan
degisikliklerle elde edilen yeni iiriinlerde, isletme Onemli bir deneyime sahiptir

(Zikmund & D’ Amico, 1993).
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3.2.2. Yeni iiriin gelistirme sebepleri

Yogun rekabet ortamina, miisterilere siirekli yeni iirtinler sunulurken, bir firma
acisindan rakiplere karst rekabet istiinliigiinii kaybetmemek, Pazar payim
koruyabilmek i¢in siirekli gelisimi takip etmek ve yenilik yapmak cok onemlidir.
Yeni iiriinleri ile farklilagsarak rakiplerinden ayrilabilen isletmeler gelecege daha
giivenle bakabilmektedirler. Bu c¢ercevede isletmelerin yeni iriinleri rakiplerinden

farklilagmak i¢in bir arag olarak kullandiklar sdylenebilir (Kirim, 2006)

Yeni iiriin gelistirme ve pazara sunma siireci zor, maliyetli ve kiilfetli oldugu halde
firmalar icin bir mecburiyettir. Uriinlerin émriiniin sinirh oldugu bir gercektir. Bir
diriiniin  karliliginin sonsuza kadar yiiksek kalmayacagi da asikardir. Hatta satig
hacimleri arttigi halde toplam karlilik satis hacmi kadar yiiksek olmayabilir

(Wilmshurtst,1988).

Isletmeler farklilasmanin getirdigi avantajlarin yam sira yeni iiriinleri mevcut
miisterilerin rakiplere kaymasini engellemek ya da potansiyel miisterileri kazanmak
amaciyla kullanmaktadirlar. Ayrica basarili bir {iriin veya iiriin grubunun pazara
sunulmasi, isletmenin miisteriler géziindeki prestijini arttiracaktir. Bu kapsamda yeni

iiriinler isletmenin markasini giiclendirmekte dnemli rol oynayacaktir (Knapp, 2003).

Uriin gelistirmenin en onemli nedenlerinden biri tiiketici ihtiyaclarinin tatmin
edilmesidir. Hizla gelisen ve degisen diinyamizda tiiketicilerin beklenti ve ihtiyaglar
da ayni Olciide degisim gostermektedir. Ayakta kalmak ve varligimi siirdiirmek
isteyen firmalar da bu degisime ayni hizda cevap vermek durumundadir. Diger
taraftan teknolojik gelismeler, gelismis {ilkelerde pazarlarin doymasi, artan
haberlesme olanaklar1 ve geri kalmis iilkelerde de halkin hizla gelismis tilkelerin
yasam diizeyine ve tiiketici aligkanliklarina yonelmeleri yeniliklere olan ilgi ve
gereksinimi artirmaktadir. Ayrica tiiketici gelirlerinde artis olmasi, mevcut iriinler
yerine daha iyi, kaliteli olanlarin talep edilmesi de yeniligi 6zendiren ve zorlayan

etkenler arasindadir.( Mucuk, 2000:139)

3.3 Yeni Uriin Gelistirme Siireci

Yeni iiriin gelistirme siirecine iliskin isletmelerin kendilerine has izledikleri yollar
olmakla beraber, teorik olarak kabul edilmis ortak asamalar bulunmaktadir. Bu

asamalar birazdan agiklanacaktir.
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Yeni iiriin gelistirme siirecinin basarisinin temel anahtarlarindan bir tanesi,
isletmenin saglam bir iiriin stratejisi olmasidir. Yeni iiriin stratejisi, isletmenin genel
pazarlama stratejisinin bir parcasidir. Bu stratejinin yol gostericiligi esliginde isletme,
yeni iirlinlerden beklentilerini netlestirir ve yeni iiriin fikirlerini yaratma, eleme ve
degerlendirme asamalart i¢in genel kurallar olusturur. Bu tiir bir strateji ayrica yeni
iiriin gelistirme siireciyle pazarlama hedefleri ve calisma ekibi arasinda baglanti

kurmakta faydali olacaktir.

Bununla birlikte yeni iiriin stratejisinin basari icin yalniz basina yeterli olacagini
soylemek giictiir. Yeni iiriin gelistirilmesi ve gelistirilen {iriinlerin tutundurulmasi
konusunda bagarili olan isletmeler incelendiginde, yeni iiriin stratejisinin yaninda

asagidaki sartlar1 da yerine getirdikleri gozlenmektedir (Kotler,1998).

* Yeniligi ve yeni iriin gelistirmeyi desteklemek icin uzun vadeli yatirimlarin

yapilmast,

* Ortak hedeflere bagli olarak sirkete 6zgii bir yaklasimin olusturulmasi ve

benimsenmesi,

* Rekabet avantaj1 elde etmek ve korumak icin Onceki deneyim ve tecriibelerden

faydalanilmasi,
» Isletmeye 6zgii bir yonetim stili ve kurumsal yap1 olusturulmas.
» Uriin gelistirme siirecinin sistematik olarak planlanmasi ve yiiriitiilmesi.

Bu yaklagimlardan hareketle {iriin gelistirme siirecinin basarisinin dogru iiriinii, dogru
miisterilere, en kisa zamanda, dogru siirecleri kullanarak ulagtirmakla orantili oldugu

soylenebilir (Mulebeke, 2006)

Yeni {iriin gelistirme asamalarina iligkin literatiirde farkli simiflandirmalar
bulunmakla birlikte, bu calismada asagidaki siire¢ asagidaki baghklar halinde
incelenecektir (Mucuk, 2000).

¢ Yeni Uriin Fikrinin Toplanmas1
e OnEleme

e Kavram Gelistirme ve Test Etme
e Ticari Analiz

e Uriin Gelistirme

o Pazar Testi
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e Pazara Sunus

3.3.1. Yeni iiriin fikrinin toplanmasi

Uriin gelistirme siirecinin baslama noktas1 yeni iiriin fikirlerinin elde edilmesidir.
Ayrica bu asama, sonraki biitiin asamalara temel teskil edeceginden biiyilk onem

tasimaktadir. Yeni iiriin fikirleri;

¢ Bulus niteliginde yaklagimlar

e Mevcut iiriinler tizerinde yapilacak revizyonlar,
e Girilecek potansiyel pazarlar,

¢  Uriin hattinda yapilacak degisiklikler,

e Kullanilacak is modelleri ile ilgili fikirler olabilir (Brassington, 2000).

Yeni iiriin gelistirme siirecinin bagarisinin arttirilmasinda en kritik faktor, yeni {iiriin
fikirlerinin kalitesini yiikseltmektir. Bu noktada yapilan hatalardan biri, bu siirecte
miisterileri disarida birakmaktir. Bazi durumlarda, yeni {iiriin fikri ve basarili yeni
iiriin arasinda biiyiik bir ugurum olmakta ve bu ucurum ancak miisterileri dikkate alip

onlarin beklentilerini karsilayarak kapatilabilmektedir (Capon,2001).

Yeni iiriin tasariminda gerekli bilgi ve fikirler isletme ici ve isletme dis1 kaynaklar

olmak tizere temelde iki sekilde elde edilebilir.

Isletme i¢i kaynaklar daha ¢ok teknik bilgiye sahip olan miihendis ve calisanlar ile

miisteri ile siirekli temas halindeki pazarlama ve satig elemanlaridir.

Isletme dis1 kaynaklar ise miisteriler, miisteri bilgisine sahip olan dagitim kanali
iiyeleri ve miisteri bilgisini tasarima aktararak yeni {riinler iireten ve basarili olan

rakiplerdir.

Isletme ici kaynaklarda yeni iiriin fikirlerinin gelismesi calisanlarin dinlenilmesi,

cesaretlendirilmesi ve fikirlerine 6nem verilmesiyle gerceklestirilebilir.

Isletme dis1 kaynaklardan yeni iiriin fikirlerinin elde edilmesi ise; miisterilerin
izlenmesi ve dinlenmesi, rakiplerin faaliyetlerinin (reklam ve diger iletisim
calismalarinin) izlenmesi, aracilardan tiiketici ve pazar hakkinda gelen bilgilerin

degerlendirilmesi ile saglanabilir ( Tek, 1999).
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3.3.2. On eleme

Yeni iiriin gelistirme siirecinin ilk asamasinda miimkiin oldugu kadar ¢ok sayida fikir
elde edilmeye calisilir ve ortaya yeni fikirler ¢ikar. On eleme asamasinda bu
fikirlerin ilk elemesi yapilarak zayif olanlar ile uygulanma imkani bulunmayanlar
ayiklanir. Eleme yapmanin temel amaci, isletmenin amag¢ ve kaynaklariyla uyumlu
olmayan, isletmeye fayda saglayamayacak olan fikirlerin ortadan kaldirilmasidir.
Uriin gelistirme maliyetleri her asamada kiimiilatif olarak artacagindan isletmeler
dogal olarak sadece iyi fikirlerle daha ileri asamalara ge¢meyi isteyecektir (Kotler &

Armstrong, 2004).

3.3.3. Kavram gelistirme ve test etme

On eleme asamasinda bazi fikirler elenir, bazilar1 ise gecer, elenmeyen ve tercih
edilen fikirlerin iiriin konseptine doniistiiriilmesi gerekir. On eleme asamasindan
gecen fikirlerin somutlastirilmasi, {irlin kavrami haline getirilmesi ve test edilmesi

asamasina “Kavram gelistirme ve test etme” denir.

Uriin kavramu, iiriintin tilketici tarafindan bir anlam ifade edecek sekilde ayrintil

olarak ifade edilmesi olarak tanimlanabilir (Kotler & Armstrong, 2004).

Kavram testleri ise temel olarak miisterinin diisiincelerinin 6grenilmesidir. Bu testler,
informal olarak yapilabilecek pazar arastirmalari oldugu gibi potansiyel miisterilerle
yapilan formal anketler de olabilir. ( McCarthy & Perraulant, 2007 ) Kavramlar
sembolik olarak veya fiziksel olarak tiiketici grubuna sunulur ve onlardan tercihlerini

belirtmeleri istenir ve alinan sonuglara gore ilerlenir (Kotler & Armstrong, 2004).

3.3.4. Ticari analiz

Ticari analiz asamasinda, Onceki asamalarda karar verilen iiriin kavrami ve
pazarlama stratejisinin ticari c¢ekiciligi degerlendirilir. Yeni {riiniin isletme
amaclarim karsilayip karsilamadigim anlamak igin satiglarin, fiyatin ve Kkar

tahminlerinin incelenmesini iceren bir agsamadir (Kotler & Armstrong, 2004).

Bu asamada, iiriin icin beklenen talep nedir, yeni iiriiniin satiglar, karlar, pazar pay1
ve yatinmin geri doniisii iizerindeki etkisi ne olacaktir, yeni iiriin, isletmede
calisanlar1 olumlu veya olumsuz bir sekilde etkileyecek mi, bu durum, daha fazla
calisan istthdam etmeyi ya da isgiiciinii azaltmay1 gerektirecek mi, rakipler nasil

tepki verebilir, basarisizlik riski nedir gibi sorulara cevap bulunmaya calisilir.
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Bu sorularin cevaplanmasi i¢in ayrintili bir pazar arastirmasi yapilmasi gerekir ve zor
bir siirectir, fakat bu asamanin sonunda yonetim, {iiriiniin potansiyeli hakkinda
oldukca kapsamli bir fikir sahibi olarak siirece daha hakim olabilir (Lamb ve dig.
1996).

3.3.5. Uriin gelistirme

Uriin konseptinden, iiriin prototipine gecildigi asamadir. Temel yerlestirme ve hedef
market stratejilerinin gelistirildigi ve fiziksel 6zellikler, paket tasarim1 ve marka ismi
gibi kararlarin verildigi asamadir ( Zikmund ve Amico, 1996). Yeni iiriin fikrinin,
fiziksel hale getirildigi bu asamada isletme biiyiikk yatirrm yapar. Ayrica bu asama
yeni iirlin fikrinin uygulanabilir olup olmadiginin goriildiigii asamadir (Kotler ve

Armstrong, 2004).

Bu asamada iiretilen iiriin prototipinin su kriterleri karsilamasi beklenir : ( Kotler,

1988)
- Tiiketicilerin prototipi iiriin konsepti asamasinda tanimlandig: gibi gormesi,
- Prototipin normal sartlarda giivenle kullanilabilir olmasi,

- Prototipin, imalat masraflarinin projeksiyonunda kullanilmasi.

Uretilen prototipin efektif ve giivenli calisip calismadigimi test etmek icin
laboratuarda ve saha kosullarinda fonksiyonel iiriin testleri yapilir ve daha sonra

titketicilerin iirtinii kullanmalar ile ilgili tiiketici testlerine gecilir. ( Tek, 1999)

3.3.6. Pazar testi

Gelistirilen iirlin miisteri testlerinden geg¢irildikten sonra gercek miisterilerin
begenisine sunulmasina pazar testi denir. Bununla pazarin iiriine nasil tepki verecegi
ve iiriiniin rekabete karsi nasil bir performans sergileyecegi tespit edilmeye calisilir
(Lamb ve dig. 1996). Temel olarak bu asamada, hazirlanan pazarlama stratejileri
(konumlandirma stratejisi, reklam, dagitim, fiyatlandirma, marka, ambalaj vb)
gercege yakin bir pazar ortaminda test edilir. Bu test yoluyla, iiriinde var olan fakat
bir sekilde gozden kagmis sorunlar goriilebilir, pazarlama stratejisinin etkileri ve
eksiklikleri gozlemlenebilir ve bu sayede gerek yeni iiriinde gerekse iiriiniin

pazarlama stratejisinde goriilebilecek sorunlar giderilir (Kotler ve Armstrong, 2004).
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3.3.7. Pazara sunus

Pazara sunus asamasinda iiriin normal bir pazarlama plan1 cercevesinde satisa
sunulur ve bu asama, yeni iiriin gelistirmenin son asamasidir. Bu asama digerlerine
gore cok daha masrafli ve risklidir ¢iinkil isletme yeni iiriinii piyasaya siirdiikten
sonra tanitim harcamalar1 yapacak, iiretim ve dagitim icin baglantilar kuracaktir.
Sonug olarak, eldeki kaynaklar yeni bir iiriiniin tiretimine baglamak i¢in yeterli degil

ise ek bir takim yatirimlara girilmesi s6z konusu olacaktir (Etzel ve dig. 2001).

Pazara sunus asamasinda dikkat edilecek baslica konular ne zaman, nerede, kimlere
ve nasil pazarlanacak sorularma dogru cevaplari verebilmektir. Bu asamaya
baslamadan {iriin ambalajinin tiim ozellikleri de netlestirilmeli ve eksiklikler

giderilmelidir. (Tek, 1999)
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4. PROJE iSGUCU PLANLAMASI VE OTOMOTIiV SEKTORUNDEKIi
PROJELERIN OZELLIiKLERi

4.1 Proje Isgiicii Planlamasi

Proje planlamanin en 6nemli unsurlarindan bir tanesi proje kaynak planlamasidir.
Kaynak planlamas1 dedigimizde, kisitli olan ve hesaplanmasi gereken isgiicii,
ekipman, donamim, zaman gibi pek cok faktor akla gelir. Is giicii planlamasi, bir
firmanin, karlilik, biiyiime, temel islevlerini yerine getirmeyi saglamak amaciyla
eleman planlamasi,temin edilmesi, gorevlere atanmasi ve eleman gelistirilmesi

siirecini icermektedir (Walker, 1971).

Bu calismada isgiicli planlamasina odaklanildigr i¢in bunun planlamasina yonelik
yontemler iistiinde durulacaktir.

4.1.1 WBS (is Kirthm Yapisi)

WBS, projede yapilmasi gerekli tiim islerin organize, hiyerarsik ve detayl i¢imde
ayristirtlmasi ve gosterilmesidir. Kiiciik olsun, biiyiik olsun tiim projeler icin proje

yoneticileri WBS yapisini olusturabilirler. WBS yapisi sekil 4.1°de gosterilmektedir.

1. seviye kirilim 2. seviye kirilim 3. seviye kirilim

Sekil 4.1: WBS (Portny ve dig. 2008)
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WBS yapisinda temel olarak asagidaki yapinin kurulmasi gerekmektedir.
e Level 1: Islerin Atanmasi
e Level 2: Gorevler
e Level 3: Alt gorevler
e Level 4: Daha Alt gorevler.

Uzun donemli bir proje i¢cin WBS yapis1 kurulacaksa, asagidaki adimlarin izlenmesi

faydal1 olacaktir (Portny ve dig. 2008).
e Ik 3 aylik siirecin detayl1 planlanmas1
e Daha sonra yapilacak aktivitelerin daha az detayl olarak planlanmasi.

e Ik 3 aylik kisim tamamlandiinda, daha sonraki dénemler icin yapilan planin

revize edilmesi ve ikinci 3 aylik kismin detaylandirilmasi.
e Sonraki donemdeki aktivitelerden erekli olanlarin revize edilmesi.

® Proje tamamlanincaya kadar bu déngiiniin devam ettirilmesi.

4.1.2 GANNT yontemi

Projeler Gannt semas1 yardimiyla kolaylikla takip edilebilirler. Bu yonetim araci,
1918 yilinda Henry Gannt tarafindan gelistirilmistir. Bunlar Gannt gsemasi, zaman

cizgisi semas1 veya kilometre tas1 semasi olarak da adlandirilmaktadir.

Gannt semasi, proje safhalarinin baslangic ve bitig tarihlerini gostererek projenin
safha satha takip edilmesini saglar. Cok cabuk hazirlanmasi yoniinden avantajlidir

ancak kritik noktalar1 vurgulamasi yoniinden yetersiz kalmaktadir.

Gannt semasi, kutular cizgiler veya semboller kullamilarak farkli sekillerde
hazirlanabilir. Projenin her safhasina ait baslangi¢ e bitis durumlarinin izlenmesine

mkan saglar. Safhalar semada yukaridan asagiya dogru siralanir.
Gannt Semasinin hazirlanmasinda asagidaki sira izlenir:

e Safhalar1 tanimlamak

e Safhalar1 siralamak

e Her sathanin baslangic ve bitis tarihini belirlemek
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e Safhalar1 bir sema iistiinde gostermek.

Cizelge 4.1 ve Sekil 4.2 ‘de bir GANNT yo6ntemi 6rnegi goriilmektedir.

Cizelge 4.1: Gannt yontemi proje islem listesi

Islem No | Islem Siire (hafta)
1 Projeye baslama 0
2 Proje hakkinda yoneticilerle bilgi paylagimi 1
3 Tekniker yetistiren kaynaklarin dokiimiinii yapmak 3
4 Mevcut tekniker sayisinin dokiimiinii yapmak 5
5 Tekniker ihtiyacini belirlemek 6
6 Tiim tekniker kadrolarin analizlerini yapmak 4
7 Tiim tekniker kadrolarin niteliklerini belirlemek 4
8 Bugiinkii teknikerlerin isgiicli durumunu degerlendirmek 3
9 Ogretim programlarmi yapmak 8
10 Ogrenci alma ve yetigtirme programini olugturmak 3
. AYLAR
'ﬁ'\leom 2 3 4 5 7
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
isguicti | 3 2|/3|3|3[4|4|3]|2]/2|4|4|3/3|5|5|6|3|3]|3 2]2|3|2]|2

Sekil 4.2: Gannt yontemi ornegi
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4.1.3 Ag plam yontemi

Ag plam1 yonetimi, Gannt semasina gore daha ayrintili bir planlama ve yoneltme

yontem bilgisi saglamaktadir ve proje yonetim araclar arasinda 6nemli bir yer

tutmaktadir.

e Ag yontemi, proje planlama ve kontrol i¢in kullanilan en 6nemli araglardan

biridir.

¢ Proje akisinin gosterimine uygundur, kaynak ve maliyet planlarinin yapilmasina

olanak saglar.

¢ Hemen hemen tiim sektorlere ait projelerin planlama ve kontroliinde uygulanir.

Proje Ag planinda, basarili bir planlama yapmak i¢in;

Projede gerekli olan islerin tanimlari yapilmali ve bunlarin bitirilmesi i¢in

uygun planlar gelistirilmelidir.

Planlar  siirekli  kontrol edilmeli ve ne Olgiide gerceklestigi

degerlendirilmelidir.

Olas1 yanlhs ve ters durumlar 6nlemek veya ortadan kaldirmak igin alternatif

coziimler gelistirilmelidir.

Elbette bunlar yapilirken asagidaki sorulara cevap bulunmali, kurgu buna gore

yapilmalidir.

Projenin Ongoriilen bitirme zamani,

Safthalarin baslangic ve bitis zamam

e Sapma toleranslari

e Kiritik olan iglemler

e Kiritik olmayan islerin kritik hale doniismemesi i¢in maksimum sapma miktari,

e Islerin yapilabilmesi icin gerekli kaynak miktari

e Maliyetlerin nasil kontrol altinda tutulacagi.

Ag planlart yardimiyla tiim bu soru ve durumlara cevaplar bulunmakta, akis yapilari

ve islemler mantiksal ve zamansal bir siraya dizilmekte ve grafiksel gosterimle

yonetilmektedir (Albayrak, 2001).
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Ag planlar1 temel olarak bicimsel ve yapisal 6gelerden olusmus olup, bu yapr sekil

4.3’te gosterilmektedir.

[ Ag Plani ]

[
I I

[ | I =N
I I I I

=) I

Sekil 4.3: Ag plan1 yapisi

Diigiim Noktalari: Daire, Kare gibi sembollerdir. Islemler ve olaylar bu sembollerle

ifade edilir.
Oklar: Islemler veya olaylar arasindaki yonii gosteren baglantilar.

Islemler: Baslangici ve sonu belli olan zaman gerektiren olgulardir. Or: elektrik

kaynagi islemi.

Olay: Akis sirasinda belirli bir sonucun ortaya cikmasidir. Or: Kaynak makinesini

calistirma.

Sira Iligkileri: Olaylar ve islemler arasindaki sayisallastirilabilir bagimliliklardir.

4.1.3.1 CPM yontemi

CPM (Critical Path Method) Kritik yol yontemi 1957 yilinda Amerika Birlesik
Devletlerinde kimya sanayinde bakim ve onarim calismalarinda kullanilmak iizere
gelistirilmistir. “Yol” kavrami, diiglim noktalar1 arasindaki birbirini izleyen oklari
ifade eder. Kritik yol ise, en erken ve en ge¢ zamanlari aym olan tiim diigiim
noktalarint baglayan yol olarak ifade edilir. Her ag planinda, baslangic diigiimii ile
baslayan ve hedef diigiim ile biten en az bir kritik yol bulunmaktadir. Kritik yol

tizerinde bulunan islemlerin siirelerinin toplami proje siiresini verir.

Ag modellerini daha iyi anlayabilmek icin asagidaki kavramlarnn anlamak

gerekmektedir.
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En erken baslama zamani: Bir faaliyetin kendisinden 6nce gerceklesen faaliyetlerin

tamamlanmasi kosuluyla baslayabilecegi en erken zamani belirtir.

En erken bitis zamani: En erken baglama zamanina faaliyet siiresinin eklenmesiyle

bulunan zaman degeridir.

En ge¢ baslama zamani: Bir faaliyetin, kendisinden sonra gelen faaliyetlerin
timiiniin gerceklesmesini saglayacak ve proje zamanim degistirmeyecek sekilde

baglatilabilecegi en ge¢ zamani ifade eder.

En gec bitis zamani: En ge¢ baslama zamanina faaliyet siiresinin eklenmesiyle

bulunan zaman degeridir.

Gecikme Payi: Bir olay veya islemin zamansal konumunun proje siiresinde herhangi

bir degisiklige yol agmadan degistirilebilecegi zaman araligidir.

Sekil 4.4’te drnek bir CPM diyagrami gosterilmektedir (Albayrak, 2001)

c 40
w 16 45| 46
G
A D 14
20 F

w 22\ 22| 22 18 'Qy 20  \ 60| 60

35

Sekil 4.4: CPM diyagrami

4.1.3.2 PERT yontemi

PERT (Program Evaluation and Review Technique = Program Gelistirme ve
Revizyon Teknigi) ABD deniz kuvvetleri tarafindan1958 yilinda ¢esitli firmalarla
isbirligi yapilarak gelistirilmisti. CPM yontemi islem ve islem siirelerinin
belirlenmesi kolay ola projelerde kullanilir. PERT yodntemi ise islem siirelerinin

belirsiz oldugu projelerde kullanilir.

PERT proje yaklagiminda islem siirelerinin belirlenmesi igin {i¢ zaman tahmini

yapulir.
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e lyimser Siire (a): Uygun kosullar altinda gerceklestirilebilen siiredir.

e Kotiimser siire (b): Olumsuz kosullar altinda ulasilabilen siire

e En Olasi Siire (m): Normal kosullar altinda ulagilabilen siiredir.

PERT yaklasiminda islem siirelerinin dagilimi beta dagilimina gore yapilir.

Her bir iglemin siiresi (4.1)’deki formulasyonla hesaplanir gibi hesaplanir.
S=(@a+b+4m)/6 4.1)

Ornegin bir proje asamasinin tamamlanmasi en az 3 hafta olabilir, normal kosullarda
5 hafta olabilir ve en fazla 7 hafta siirebilir. Bu durumda PERT y6ntemine gore islem

siiresi (4.2);
S= (3+7+4x5) / 6 = 5 hafta olacaktir. 4.2)

PERT yontemine gore ornek bir hesaplama ve ag yapisi ¢gizelge 4.2 ve sekil 4.5°de
gosterilmektedir (Albayrak, 2001).

Cizelge 4.2: PERT

%r}gg' grlg; islem (S;frt(:) EB  GB EF GF TP
0 10 A 7 0 0 7 7 0
10 20 B 2 7 7 9 9 0
10 40 c 8 7 7 38 38 23
20 30 D 15 9 9 24 24 0
30 40 E 14 24 24 38 38 0
30 60 F 115 24 24 | 395 395 4
30 50 G 8 24 24 32 | 355 0
20 50 H 13.5 9 9 22 | 355 | 13
40 60 ! 15 38 38 | 395 395 0
50 60 J 3 32 | 355 | 395 395 | 45
60 70 K 5 305 = 305 | 445 445 0
70 90 L 135 | 445 | 445 | 58 58 0
50 80 M 105 32 | 355 | 425 46 | 35
80 90 N 12 425 46 58 58 | 35
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Sekil 4.5: PERT yontemi

4.1.3.3 Islem diigiimlii ag plam

Son zamanlarda degisik cesitleri gelistirilen bu yontem Fransa kokenlidir. Islem

diigiimli proje ag plam projeyi sematik olarak ortaya koymaktadir. Bu yontem;
® Proje Gelistirmenin etkin yonetimi i¢in yol gostericidir,

e Sorunlarin tespit edilmesine ve dnlem alinmasina yardimci olur,

® Projenin siiresi icinde belirtilmesine olanak saglar.

Islem diigiimlii ag yapisi, diigiim noktalar1 ve oklardan olusur. Kritik islemler diigiim
noktalarinin iizerine ¢ekilen ikinci bir ¢izgi ile belirtilmektedir. Sekil 4.6’da islem

diigiimli diyagrami 6rnegi gosterilmektedir (Albayrak, 2001).

GG

N

Gérev no

Gorevin adi — — Gorev sUresi

/— EB S EF En erken bitis

En erken bagslama LGB GP. GF 1 En gec bitis

-

En ge¢ baslama Gecikme Pay!

Sekil 4.6: Islem diigiimlii ag plam
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4.1.4 s giicii planlamasi

Isgiicii planlamasinin hedefi, mevcut is giiciiniin en verimli sekilde kullanilmas1 ve
gerekli iggiicii gereksiniminin tespit edilmesiyle gerekli planlamalarin ve atamalarin

buna gore yapilmasin saglamaktir.

Daha 6nce bahsedilen CPM/PERT ve is diigiimlii ag yapisi, is giicii gereksinimi de

ilave edilerek genisletilebilir.

Cizelge 4.3 ve sekil 4.7 ‘de 6rnek bir CPM/PERT zaman diyagrami gosterilmektedir.

Kritik Olmayan islemlerin en erken baglamasina goére

O = = =
[ \V]

=N W01 O N ©

12 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Kritik Olmayan islemlerin en geg baslamasina
gbre

O = = 2
[=RE \V]

=N WO O N

12 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Kritik islemlerin insan glicl
gereksinimi

Sekil 4.7: CPM/PERT ile insan giicii gereksinimi
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Cizelge 4.3: CPM/PERT tablosu

islem (ngrtz) 'g'g;jlcs‘f EB EF GB GF TP SP
1.2 3 5 0 3 0 3 0" 0
23 3 7 3 6 3 6 0" 0
2.4 2 3 3 5 4 6 1 1
34 0 0 6 6 6 6 0" 0
35 3 2 6 9 10 13 4 4
3,6 2 1 6 8 17 19 11 11
45 7 2 6 13 6 13 0* 0
46 5 5 6 11 14 19 8 8
5,6 6 6 13 19 13 19 0* 0

* Kritik islemler

Islem diigiimlii ag ile zaman diyagraminin kullanini 6rnegi cizelge 4.4 ve sekil

4.8°de goriilmektedir (Albayrak, 2001).

Cizelge 4.4: Islem diigiimlii ag 6rnegi

Is;f;n islem (I—SI:;Z) Issf;lcs‘ll EB  EF  GB GF SP | TP
1 A 3 2 0 2 4 6 4
2 B 15 4 0 15 | 0 15 0
3 C 4 5 0 4 6 10 6
4 D 12 4 2 14 | 18 | 30 16
5 E 9 6 2 1 6 15 4
6 F 3 3 4 7 2 | 15 8
7 G | 10 3 4 14 10 | 20 6
8 H | 4 14 | 15 | 30 | 31 16
9 I 1 6 15 | 26 15 | 26
10 J 4 4 14 | 18 20 @ 24 6
11 K 3 2 4 | 17 21 4 7
2 | L 1 5 5 | 16 | 31 | 32 16
3 M 6 3 % | 2 26 | 3 0
4 | N 8 1 18 | 26 | 24 | 32 6
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Sekil 4.8: Islem diigiimlii ag histogram

4.2 Otomotiv Sanayi ve Sektordeki Projelerin Ozellikleri

Otomotiv sanayii, tasit araglar1 iireten sanayi ile bu tagit araclarinda kullanilmak
iizere, belirlenen teknik dokiimanlarina uygun aksam, parca, modiil ve sistem iireten

isletmelerden olusmaktadir.

Otomotiv sanayi, tiim sanayilesmis iilkelerde ekonominin siiriikleyici sektorlerinden
biridir, ciinkii otomotiv sanayi, demir-celik ve diger hafif metaller, petro-kimya, cam
ve lastik gibi temel sanayi dallarinda baglica alici ve bu sektorlerdeki teknolojik
gelismenin de siiriikleyicisidir. Sektordeki degisimler, ekonominin tiimiinii yakindan

etkilemektedir ¢iinkii, turizm, altyap1 ve insaat ile
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ulagtirma ve tarim gibi sektorlerinin gerek duydugu her cesit motorlu ara¢ otomotiv

sektorii ile saglanmaktadir (www.tubitak.gov.tr).

4.2.1 Tiirkiye ve diinyada otomotiv sanayii

Diinyada Otomotiv sanayinin kurulusu 1900’li yillarin basindadir. Baglangigta
iiretim yapis1 siparis iizerine ustalar tarafindan siirdiiriilmekte ve tiimii ile kisisel bilgi
ve beceriye dayanmaktaydi, daha sonra H. Ford’'un ABD’de gelistirdigi “Kiitlesel
Uretim” yontemi ile otomotiv sanayii, kisa bir siirede biiyiik bir sanayi haline
doniigmiistiir. ABD’nin genis bir Pazar olmasi sebebiyle iiretim, kisa siirede ¢ok

yiiksek adetlere ulagmustir.

1940’11 yillarda Avrupa’da gelisen iiretim iizerinde II. Diinya savasimnin olumsuz
etkisi olmus ve savasin baglamasiyla baglamasi ile sektor gelismesine ara vermistir.
Savasi izleyen yillarda “Uriin Farklilasmasina Dayali Uretim” yontemi ile pazar
isteklerini 6ne alan bir sistem gelistirilmesiyle, Almanya basta olmak iizere Ingiltere,
Fransa ve Italya’da otomotiv sanayii yeniden yapilanmaya baslamistir. Ayrica
1960’11 yillardan itibaren ABD firmalar1 Avrupa’da dogrudan veya yerel firmalarla
igbirligi kurarak Avrupa pazarinin istek ve ihtiyaglarina yonelik iiretim yapmaya
baslamistir. Savas sonrasinda Avrupa ekonomisi hizla gelismeye baslamis, gelirdeki
artis ve bunun yan sira ulastirma alt yapisindaki gelismeler, Avrupa otomotiv

sanayinin hizla bitytimesine olanak saglamistir (www.tubitak.gov.tr).

1970’11 yillara gelindiginde, sanayilesen iilkelerde otomotiv sanayinin kurulmasi i¢in
hiikiimetler 6zel tesvik sistemleri uygulamaya baglamistir. Bu iilkelerde ekonominin
gelismesi ile artan talebi, motorlu araglarin komple ithalati yerine, genel olarak
baslangicta ithal ikamesine dayali olarak kurulan otomotiv sanayi ile karsilanma
yoluna gidilmistir. Bu amagla ilk olarak CKD (Complete Knock Down) ithalatina
dayal1 bir montaj sanayileri kurumustur. Ayrica yerel sanayinin yiiksek giimriiklerle
korunmas1 yerinde iiretimin gelismesine yardimci olmustur. Tiirkiye’de otomotiv
sanayinin kurulma siirecinin de benzer bi¢imde gergeklestigi sdylenebilir

(www.tubitak.gov.tr).

Tiirkiye’deki otomotiv sanayi, 1960’11 yillarda “ithal Tkamesi” amaci ile kurulmaya
baslanmis ve ilk olarak i¢ pazarda tarim ve tasimacilik sektorlerinin ihtiyaglarina
doniik olarak traktdr ve yiik tasiyan ticari araclarin iiretimi gergeklestirmistir.

Otomobil iiretimi i¢in ilk kiiclik 6lgekli yatirnmlar 1970’1i yillarda baslamistir ancak
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bu yillarda Tiirkiye’de gerek ham madde ve gerek yan sanayi iriinlerinde tiretim
diizeyinin yetersizligi sebebiyle istenilen seviyeye ulasilamamistir. S6z konusu
yillardaki otomobil talebinin biiyiik tesislerin kurulmasi i¢in diisiik diizeyde olmasi

da bu gelisme yetersizliginin sebeplerinden biridir.

Tiirk otomotiv sanayi, AB otomotiv sanayi ile yakin bir entegrasyon igindedir.
1970’1 yillarda lisans alarak “Teknik Isbirligi” ile baslatilan iiretim, 1980’li yillarin
ortasinda giderek artan yabanci sermaye katihimi ile “Ekonomik Isbirligi” ne
dontigmiistiir. 1990’11 yillarda ise otomotiv sektorii, yeni ve giincel model arag
liretimine doniik yatirimlarin tesvik edilmesiyle, “Ihracata Yonelik” rekabetci bir
sanayi niteligini kazanmistir. Tirkiye’de iiretim icin isbirligi yapilan kiiresel
firmalarla Tiirkiye’deki ortaklar1 arasindaki yogun entegrasyonun gerceklesmesi bu
siireci baglatmis ve gelistirmistir. Bu yillarda 6zellikle otomobilde talep istikrarli
olarak artmis, ana ve yan sanayide ¢ok yogun yatirimlar yapilmistir. Kapasite artist
yaninda Ozellikle rekabet icin teknoloji yenileme ve yeni model yatinmlar hiz
kazanmisg, Ar-Ge calismalarina agirlik verilmistir. Cagdas iiretim teknikleri ve yogun
egitim programlarn uygulamaya gecirilmistir. Yabanci ortaklar Tiirkiye’deki
tesislerini, kendi kiiresel stratejik gelisme projeleri i¢inde Onemli yer tutar hale
getirmigler ve Tiirkiye’deki tesisler artik diinya pazarlarina iiretim yapacak duruma

gelmistir (www.tubitak.gov.tr).

4.2.2 Sektordeki projelerin ozellikleri

Otomotiv sektoriinde yiiriitiillen projelerin genel proje disiplinleriyle ortak yanlari
oldugu gibi kendine has 6zellikleri de bulunmaktadir. Giiniimiizde projeler ¢ok yonlii,
genis kapsamli ve kompleks hale gelmis ve pek cok firma igin temel is (core
business) halini almistir (Maylor,2001). Pek cok dizaynir, taseron, uzman ve
danmigsmani igceren genis kapsamli projeler daha kompleks hale gelmistir (Jha ve Iyer,

2006).

Proje amaglan Tasarim, Uygulama
ve hedeflerinin |:> organizasyon esgiidiim |:> Bitis
belirlenmesi planlama denetim

Sekil 4.9: Genel proje akist
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Otomotiv sektoriindeki firmalar siirekli gelisim ve degisimi takip etmek durumunda
olduklarindan, proje safhasi i¢in degisim ve gelisimin ilk adimi diyebiliriz. Projenin
bitmesiyle, kozadan ¢ikan kelebek misali proje ikinci yasamina kavusmakta ve seri

iiretime gelisime devam etmektedir. Sekil 4.9’da genel akis gosterilmektedir.

Proje asamalarin her biri kendi i¢inde biiyiik 6nem tasimaktadir. Hedeflerin yanlis
saptanmasi veya planlama, uygulama boliimlerinde yapilan yanlislar kaynak israfina

yol agmaktadir (Besorak, 2005).

Otomotiv projeleri i¢in de en 6nemli zorluklardan bir tanesi, genis kapsamli proje
olmasi sebebiyle, cesitli kaynaklar veya parametrelerden ileri gelen belirsizliklerdir.
Cesitli kaynaklarin yetersiz olmasi, aktivitelerin planlanan zamanlardan daha uzun
stirede bitirilmesi gibi problemler, projelerin belirsiz/ kesin olmayan kosullar altinda
da bitirilebilecek bir sekilde yonetilmesini gerekli kilmaktadir (Herroelen ve Leus,

2005)

Otomotiv sektorii gibi ileri teknoloji igerikli is yapan firmalar belirsiz kosullar altinda,
karmasik ve kompleks projeler yiiriitmek zorunda olduklar1 i¢in ve ayni anda birden
fazla proje yiiriitmek durumunda olduklart igin genel olarak matris proje

organizasyonu yapisint benimsemislerdir (Laslo ve Goldberg, 2008)

Zamanin ¢ok onemli bir kisit olmasi1 sebebiyle otomotiv projelerinde eszamanli
mithendislik (simultaneous engineering) uygulamaktadir. Bu kavramin kuvvetli bir
sekilde ortaya ¢ikist 1990'lardan sonra, piyasa ¢ekismelerinin zorlamasiyla olmustur.
Bu projelerde iiretim ve servis gibi, maliyet tizerinde etkili olan birimler projeye
olanakli en erken zamanda katilarak onlarin girdi ve isteklerine de tasarimda yer

verilmektedir.

Otomotiv projelerinin genel oOzelliklerini asagidaki gibi siralayabiliriz (Besorak,

2005):

¢ Bu projeler uzun zamana yayilirlar. Baslangictan iiretime gecene kadar ki siire 10

y1l 6ncesine kadar bes yili geciyordu. Simdi bu siire 24 ayin altina inmistir.
® Cok cesitli arag tiir ve siniflar vardir ve giderek artmaktadir.
e Bir arag ¢ok cesitli sistemlerden olugmaktadir.
¢ Piyasa sartlar, proje sirasinda verilerin degistirilmesini gerektirebilir.

e Kati biitge ve zaman sinirlart vardir.
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® Bu projeler karmasik ve detayl bir altyapi calismasi gerektirmektedir.

Projeler i¢in basarili olup olmadigi veya ne derece basarili oldugu konusu tiim
firmalar acisindan 6nem tasimaktadir. Projenin basarisim1 dlgmek i¢in cesitli kriterler

bulunmaktadir. Bu kriterler asagidaki gibi siralanabilir (Belout, 1998):
e Teknik performans,

® Proje yiiriitme etkinlik derecesi,

® Yonetim ve organizasyon tatmini,

e Personel gelisimi,

® Proje temrinlerine uyulmas,

e Teknik yenilikler,

o Uretkenlik ve is performansi.

Projeler bircok degisik 6genin bir araya gelmesiyle olusur. Hedefler belli olduktan
sonraki asama bu 6gelerin siraya konmasidir. Bu en basit sekilde ¢ubuk (Gannt)

diyagrama ile yapilabilir. CPM, PERT yontemleri de alternatif yontemlerdir.

Otomotiv Sanayiinde kullanilan is planlanmasi genel olarak V- semas1 diye bilinen is
boliimiine dayanir. Bu sema adim1 V sekline benzedigi icin almaktadir. Tiim aracin
proje planlamasi ¢ok karmasik gibi goriiniirse de onu Sekil 4.10°daki gibi basit
parcalara ayirmak, onu derinligi daha az olan bircok kiiciik proje haline

doniistiirmekte ve kontrolii kolaylastirmaktadir.

FPlanlama Tasarim 4
sSistem « Sistem
<« T
Alt-Sistem Alt-Sistern
Par¢a Parga

Sekil 4.10: V Semasi
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5. BiR OTOMOTIiV FIRMASINDA PROJE YONETIMI VE iS GUCU
PLANLAMASI (UYGULAMA)

Bu boliimde Tiirkiye’de faaliyet gosteren bir otomotiv firmasinda yiiriitiilmekte olan
projelere iliskin bilgiler verilecek ve proje yonetim siirecleri esnasinda gerekli isgiicii
planlamasinin yapilmasi icin yapilan calismalar ve gelistirilen metot hakkinda

bilgiler verilecektir.

5.1 Proje Yonetim Ornegi

Otomotiv sektorii Tiirkiye’de gerek olusturdugu istihdam alam gerek de ihracata
sagladig1 katki acisindan Tiirk sanayinin lokomotifi durumundadir. Bu sektorde
yogun rekabet ortaminda firmalar Pazar paylarim1 koruyabilmek ve arttirabilmek ayni
zamanda miisteri ihtiyaclarina cevap verebilmek icin siirekli degisen ve gelisen

sartlara ayak uydurmak zorundadirlar.

Projeler ve bunlarin dogru yonetimi tiim otomotiv firmalar1 i¢in bilyiikk 6nem arz
etmektedir. Proje yonetiminin en onemli unsurlarindan bir tanesi de hic sliphesiz is
giicli planlamas1 ve yonetimidir. Bu ¢alismada, Tiirkiye’nin 6nde gelen otomotiv
firmalarindan birinin proje yonetimi asamalar1 ve proje insan kaynagi planlamasi
sirasinda yasanan sikintilar incelenecek ve siire¢ analizi yardimiyla is standartlari

olusturularak ¢6ziim bulunmaya calisilacaktir

5.1.1 Firma tamtimm

Firma otomotiv sektoriiniin en biiyiik global aktorlerinden bir tanesidir. Firmanin 27
tilkede 50’yi askin iiretim tesisi ve yaklagik 350.000 calisam1 bulunmaktadir.

Firmanin iirettigi otomobiller 150’den fazla iilkede miisterilere ulagtirilmaktadir.

Firmanin 170.000 kapasiteli Tiirkiye fabrikasinda ise 2 farkli model iiretilmekte ve

cogunlugu Avrupa olmak iizere 30’dan fazla iilkeye ihracat yapilmaktadir.

Calisan sayis1 yillara gore degiskenlik gostermekle birlikte 3,000 civarindadir. Sekil

5.1 ve 5.2’de firmaya iliskin veriler goriimektedir.
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Sekil 5.1: Yillara gore ¢alisma sayist

Adet
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Sekil 5.2: Yillara gore ¢aligma sayist

5.1.2 Proje tipleri

Firmada aslinda pek ¢ok boliim kendi gereksinimleri uyarinca irili ufakli pek ¢ok
proje yiiriitmekte ve yonetmektedir. Bizim burada ele alacagimiz projeler ise firma
genelinde tiim boliimleri etkileyen, tiretim hattindaki model iizerinde degisiklik
yapilan projelerdir. Bu anlamda firmada iki temel proje siniflandirmasi oldugunu

sOyleyebiliriz.
e Major Projeler

e  Mindr Projeler
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Major Projeler, iiretilen modelde radikal degisiklikler yapilan projelerdir. Bu proje
tipinde pek ¢ok kalip degisir, eski parcalarin yerine yeni parcalar tanimlanir, firmanin
calistigl tedarikcilerde degisiklikler olur ve yeni tedarik¢iler eklenebilir, farkli bir
model ve hat calisanlar1 icin de yeni bir ara¢ devreye girecegi icin egitim ihtiyaci
fazla olmaktadir. Kullanilan sistemler anlaminda boliimler kurulumlar (set-up)

yenilemek ve sik sik kontrol (X-check) yapmak durumunda kalmaktadirlar.

Minér projelerde ise, modelin tamamen degismesinden ziyade belli kisimlarinin
degistirilerek miisteriye daha iyilestirilmis ve bazi noktalar1 yenilenmis bir arac
sunmak hedeflenmektedir. Aslinsa mindr projelerde de major proje asamalarinin
hemen hemen hepsi gegerlidir ancak siire ve is yiikii olarak daha hafif bir etki

olusturmaktadir.

Temelde 5-6 yilda bir model iizerinde major degisiklik, model baglangicindan 2,5 - 3
yil sonra ise mindr degisiklik gerceklesir. Major proje yaklasitk 3 yil devam
etmektedir, mindr proje ise 1,5 — 2 y1l kadar siirmektedir. Sekil 5.3’te firmadaki proje

dongiisii gosterilmistir.

1.Model 1.Model Minor 1.Model Sonu, Yeni Model
Baglangici Degisim Yeni Model Baslangici Minor Degisim

T T+1 T+2 T+3 T+4 T+5 T+6 T+6 T+7

vV
IIIIIIIIIIIIIIIII|C>

[ Minor Proje | [ Minor Proje

[ WaorPoe ]

Sekil 5.3: Firmadaki proje dongiisii

5.1.3 Proje asamalari

Proje asamalan Sekil 5.4’de 6zetlenmistir.

PROJE ASAMALARI
1.Arag 2.Stil ve Dizayn 3.Uretim Hazrlik 4.Yurtdigi 5.Lokal  5.Final Kalite K.
Konseptinin Asamasi Asamasi Denemeleri Denemeler  Seri Uretime
Belirlenmesi Gegis
[ [ [ [

Sekil 5.4: Proje asamalan
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Arac konsepti belirlenmesi: Mevcut modele iliskin geri beslemeler ve pazar
aragtirmalariyla yeni modele iliskin iyilestirme ve yenilik yapilacak konularla ilgili
ara¢ konseptinin belirlenmesi bu agsamada yapilir. Yani Proje stratejisi ve Genel proje

organizasyonu bu agamada olusturulur.

Stil ve dizayn asamasi: Ara¢ dizaym ile ilgili alternatifler degerlendirilir ve
netlestirilir. Dizaynin netlestirilmesinin ardindan teknik resimler ¢izilmeye baslar ve
dijital ortamda cizilen pacalarin uygunlugu ilgili birimlerce (montaj, kalite, dizayn
vb.) test edilir ancak heniiz prototip ara¢ {retimi yapilmaz. Yap ya da al
calismalarina baslanir ve belirli parcalara iliskin tedarikciden mi alinacagi yoksa
iceride mi yapilacagi konusu netlestirilir. Ayrica pargalara iliskin hangi tedarikciye

atanaca@ calismalan yiiriitiilir.

Uretim hazirlik asamasi: Bu asamada teknik resimler ve ¢izimler son hale getirilir ve
kaliplarin iiretimine baslanir. ilgili birimler kalip iiretimi dncesi dijital ortamda son
konfirmasyonlar1 yaparlar. Bu asamada araca iligskin parca listesi yaymlanir ve ilgili
birimler parca listeleri lizerinden kontroller yaparak eksik veya yanlis durumlarin

diizeltilmesini saglarlar.

Yurtdis1 denemeleri: Kaliplardan ¢ikan ilk pargalarin sablonlar iizerine denenmesi
ve ilk aracin yapilmasiyla (dogrulama araci) baslayan siirectir. Bu asamada arag ilk
defa gergek anlamda iiretilir ve ¢esitli statik ve dinamik degerlendirmeler ile gelecek
denemeler Oncesi geri beslemeler yapilarak iyilestirme calismalar1 yapilir. Kalip
modifikasyonlari, parcalar istenilen seviyeye gelinceye kadar devam eder. Parca
listelerindeki, parca eksikligi, miktar veya rota hatasi gibi problemlerin lokal

denemelere kadar diizeltilmesi hedeflenir.

Tiirkiye’den yurtdis1 denemelerine katilmak iizere boliimlerden pilot proje ekipleri
yurtdisinda denemelerin yapilacagi yere giderler. Bu pilot ekibi lokal denemeler
sirasinda hat galisanlarina egitimler vererek yeni modele iliskin iiretimin ne sekilde

yapilacagini anlatirlar.

Lokal denemeler: Genel olarak iki adet lokal deneme yapilir. Ilk deneme temelde
kalip, parca ve kalite konfirmasyonu i¢in yapilir. Lokal ekipmanlar ve kaliplar test
edilir, ayrica tedarikgilerin pargalan istenilen seviyeye getirip getiremedikleri test
edilir. Fabrikadaki ilgili boliimler ilk deneme Oncesinde ve esnasinda egitimlere

agirlik vererek seri iiretim esnasinda bir aksaklik ¢ikmamasini saglarlar.
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Ikinci lokal denemeye kadar parca ve kalip problemlerinin biiyiik 6lciide halledilmis
olmas1 beklenir. Bu denemenin temel amaci seri iiretim Oncesi bir prova yapmak,
hem hat calisanlarinin hem tedarik¢ilerin hem de fabrikadaki sistemlerin seri iiretime
hazirligim test etmektir. Final konfirmasyon siireci dncesine denk gelen bu asamada

cikabilecek son problemler, seri iiretime kadar giderilir.

Final kalite konfirmasyonu ve seri iiretime gecis: Final Kalite konfirmasyonu, seri
liretime gecisin hemen Oncesinde yapilan arac iiretimlerinin oldugu siirectir. Bu
donemde her giin artan sayida yeni model ara¢ hatta alinarak, hat c¢alisanlarinin
istenilen kalitede ve hizda liretmeleri saglanir ve ara¢ miisteriye ulasmadan Onceki
detayli son kontroller ve testler yapilir. Bu asamanin hemen ardin yeni modelin seri

tiretimine gecilir.

5.1.4 Proje organizasyonu

Firmada, projeye tiim boliimlerin katki saglamasi gerektigi ve her boliimiin proje
sorumlulugu disinda farkli gorevleri de oldugu i¢in genel olarak ele aldigimizda
matris organizasyon yapisi géze carpmaktadir. Her boliimii ayr1 ayr1 degerlendirecek
olursak ise, proje igindeki gorev etkinligine gore fonksiyonel veya matris
organizasyon yapisi goze carpmaktadir. Ornegin montaj, kaynak gibi proje is yiikii
fazla olan boliimlerde proje pilot ekipleri ayr tutulacak sekilde bir organizasyonel
orgiitlenme yoluna gidilirken, Uretim Kontrol Parca Tedarik boliimiinde proje isleri
icin ayrt bir yap1 olusturulmamigtir. Firma genelinde proje organizasyonunu
olusturmak hem c¢ok 6nemli hem de zor bir siiregtir. Organizasyona dahil edilmesi
gereken  boliimler ve proje  organizasyonunda yer almasi  gereken

gorevler/fonksiyonlar cizelge 5.1°de gosterilmektedir.

Cizelge 5.1: Firma geneli projeyle ilgili boliimler ve fonksiyonlar

BOLUMLER FONKSIYONLAR
e Pres (P) e  Tedarik Zinciri YOnetimi
e Kaynak (K) e  Fabrika Planlama
e Boya (B) e Uretim Miihendisligi
e  Plastik (PL) e malat
e  Montaj (M) e Kalite Giivence
e Uretim Kontrol (UK) e  Karlilik ve Maliyet Hedefleme
e Kalite (QA)
e  Maliyet Muhasebesi (MM)
e  Satin Alma (SA)
e Tedarik¢i PInl. & Yo6netimi (TPM)
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Sekil 5.5’de, Proje Yonetimi Boliimii Organizasyonu ve firma geneli tiim boliimleri

kapsayan proje organizasyonu gosterilmistir.

Proje Planlama ve
Y énetimi BoIim(

(Midir)
Proje Y dnetimi Proje Parga ve Maliyet
Y énetimi
(
( Proje A ) Avrupa Siparisleme
1 (Mihendis) ] (mlihendis)
\ J \
— \ [ Local Siparisleme
Proje B ™ (mihendis)
| (Mihendis) L )
( Mihendislik Degisim |
| Yonetimi (mihendis)
\ J
[ Proje Maliyet Takibi
| (miihendis)
( )
Alyada Yap Calismalari
| (mihendis)
\ J

Sekil 5.5: Proje yonetimi boliimii organizasyonu
Bu bolim ve fonksiyonlar1 kapsayan proje organizasyonu Sekil 5.6’da

gosterilmektedir.

Sekilden de anlasilacagi gibi her bolum cesitli fonksiyonlarda iki sekilde rol

iistlenmektedir.
¢ Fonksiyon Liderligi

e Fonksiyon Uyeligi
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Uretim Mihendisligi
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imalat
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Kalite Glvence
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-
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Sekil 5.6: Firmada proje organizasyonu
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5.1.5 Projenin yonetimi ve yiiriitiilmesi

Firmada, Projenin genel yonetimi ‘“Proje Planlama ve Yonetimi” (PPM)
boliimiiniin koordinasyonu altinadir. PPM’in yiiriittiigii temel aktiviteler asagidaki

basliklar halinde 6zetlenebilir.

¢ Proje Ana Cizelgeleme (Project Master Scheduling)
¢ Proje Organizasyonunun Belirlenmesi

¢ Proje Is Giicii Planlamas1

¢ Proje Gidisatinin Izlenmesi ve Yo6nlendirilmesi

® “Yapyada Al” Calismalar

¢ Proje Yatirnm Planlamasi Calismalari

¢ Proje Deneme Uretimlerinin Yo6netilmesi

e Fabrika Aktiviteleri Hakkinda Ozel Raporlama ve Sunumlarm Hazirlanmasi
® Proje Genel Degerlendirmesi

Bu Aktivitelerin icerigini asagidaki gibi agiklayabiliriz:

Proje Ana Cizelgeleme (Project Master Scheduling): Oncelikle Global Proje
Boliimiinden (GPB) gelen proje ana cizelgesi gozden gegirilir ve firma icindeki ilgili
departman yetkilileri ile paylasilir. Detaylandirilmasi ve netlestirilmesi gereken
noktalar belirlenerek GPB ile goriisiiliir. Gerekli noktalarda revizyonlar yapilarak ana

cizelge konsunda fikir birligine varilir.

Proje Organizasyonunun Belirlenmesi: Ilgili departmanlarla goriisiilerek proje
sorumlular1 ve proje organizasyonu belirlenir. Bu organizasyon ilgili tiim birimlerle
paylasilir ve proje bilgi akist bu organizasyonda belirlenen kisi ve boliimler

araciligiyla yriitiiliir.

Proje Is Giicii Planlamasi: Projenin yiiriitiilmesi igin ilgili boliimler tarafindan proje
takimlart olusturulmas1 gerekmektedir. Tiim bdliimler toplandiginda, kiimiilatif
olarak cok ciddi bir i giicii gereksinimi ortaya c¢ikmaktadir. Maliyetlerin kontrol
edilmesi ayn1 zamanda proje aktivitelerinin eksiksiz bicimde yiiriitiilmesi i¢in bu

planlamanin ¢ok iyi yapilmas1 gerekmektedir. ilerleyen boliimlerde, firmada isgiicii
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planlama konusunda yasanan sikintilar anlatilacak ve belirlenecek standart

yardimiyla ¢dziim bulunmaya calisilacaktir.

Proje Gidisatinin izlenmesi ve Yonlendirilmesi: 11k olarak proje baslangi¢ toplantis
(Kick Off Meeting) yapilarak, projenin ana hatlar1 ilgili birimlerle paylasilir. Proje
gidisatinin izlenmesi i¢in, proje kilometre tasi toplanti (milestone meeting) takvimi
ve rapor formati belirlenir ve bu takvime gore proje gidisat1 takip edilir. lgili tiim
birimler bu takvim dogrultusunda detay aktivitelerini planlar ve raporlarim1 buna gore

hazirlarlar.

“Yap ya da Al” Calismalari: GPB tarafindan “yap ya da al” ¢alismasina konu olacak
parca listesi alinir ve GPB, PPM, Satin alma Boliimii ve Tedarik¢ilerden olusan bir
calisgma grubuyla pargalar degerlendirir ve nihai karara varilir. Ancak bu siireg

oldukg¢a uzun siirmektedir.

Proje Yatinm Planlamas1 Caligmalari: Proje yatinm plam Ongoriileri ilgili
birimlerden toplanir, degerlendirilir iist yonetimin onayma sunulur. Daha sonra bu
onay dogrultusunda yatirimlar hayata gecirilmeye baslanir ve Maliyet muhasebesi

boliimii tarafindan gidisat aylik olarak raporlanir.

Proje Deneme Uretimlerinin Yonetilmesi: Daha 6nceki boliimlerde de belirtildigi
gibi projenin yurtdist ve yurtici ayaginda cesitli deneme iiretimleri
gerceklestirilmektedir. Yurtdisi denemeleri i¢in, bu aktivitelere kimlerin katilacagi,
ne kadar siireyle orada bulunacagi, ne tip raporlar sunacagi belirlenir ve gelisme

takip edilir.

Fabrika Aktiviteleri Hakkinda Ozel Raporlama ve Sunumlarm Hazirlanmasi: Ust
yonetim ve fabrikaya gelen onemli iist diizey ziyaretgiler icin, firmanin durumunu ve
projenin gidisatin1 6zetleyen sunumlar ve raporlar hazirlanarak, takip mekanizmasi

kurulmustur.

Proje Genel Degerlendirmesi: Proje stratejisi belirlenirken, proje basarisinin
Olctilmesine yonelik pek cok kriter belirlenir. Seri iiretime sorunsuz gegis, kalite
hedeflerinin tutturulmasi, projenin zamaninda bitirilmesi en 6énemli kriterlerdendir.
Diger bir 6nemli konu da proje sonu degerlendirmesi yaparak bir sonraki proje i¢in
geri beslemelerde bulunmaktir (reflection). Her proje sonunda mutlaka bu geri

besleme raporlar1 hazirlanir ve bir sonraki proje bu tecriibelerden istifade edilir.
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5.2 Firmada Proje Is Giicii Planlamasi

Degisen sartlara uyum saglayabilmek, miisteri ihtiyaglarin1 karsilayabilmek ve
rekabet giiciinii koruyabilmek i¢in siirekli yenilik ve iyilestirmeler yapmak
gerektigini onceki boliimlerde de vurgulamistik. Bu sebeplerle firmada her donemde
bir veya birden fazla proje yiiriitiilmekte, bunun i¢in de hatir1 sayilir bir kaynak
ayrilmaktadir. Bu kaynaklarin firma agisindan en Onemlilerinden birisi de insan

kaynagidir.

Insan kaynagini dogru bigimde belirlemek yani is giicii planlamasi yapmak
konusunda firmada cesitli sikintilar oldugu goriilmektedir. Bu calismayr 3 kisimda
ele alabiliriz. Bunlar; mevcut durum analizi, Coziim yontemi (model) gelistirilmesi

ve takvim olusturulmasi, son olarak da modelin uygulanmasidir.

Mevcut durum analizinde is giicii planlamasinin nasil yapildigi ve bunun sonucunda

ne gibi problemler yagandig vurgulanacaktir.

Ikinci kisimda aksiyon plam gelistirilerek neler yapilmasi gerektigi netlestirilecek ve
firmada is giicii planlamasinin dogru sekilde yapilabilmesi icin bir model

olusturulacaktir.

Son kisimda ise Takvim uyarinca modelin uygulanmasi anlatilacaktir.

5.2.1 Mevcut durum

Mevcut durumu incelerken, daha kolay anlasilmasi ve problemli noktalarin daha

rahat tespit edilmesi acisindan c¢esitli alt bagliklar halinde inceleme yapacagiz.
5.2.1.1 Kategorizasyon

Insan kaynaklari boliimii, firmanm (proje de dahil olmak iizere) insan kayna@
gereksinimini dogru yonetebilmek igin cesitli kategoriler olusturmustur. Bu

kategoriler cizelge 5.2°de Ozetlemistir.

Mevcut durumda her ¢alisan bu kategorilerden mutlaka yalnizca birine ait olmasina
ragmen, her zaman herhangi bir kategorideki calisan sayisiyla, o kategorideki is giicii

miktar1 ayn1 olmuyor.

Ornegin projelerin yogunlastigi dénemlerde, H kategoriden P kategoriye eleman
aktarimi olmakta ve H kategorideki eksiklik G’den saglanmaktadir. Ancak projelerin

yogunlugu azaldigr donemlerde ise P kategorideki elamanla farkli kategorideki isler
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yapmaktadirlar. Bu, planlamasi ve yonetilmesi karmasik bir durum olarak karsimiza
cikiyor. Bu calismada proje isgiicliniin planlamasi iizerinde durdugumuz icin biz

ozellikli olarak P kategori iizerinde duracagiz.

Cizelge 5.2: Caligan kategorileri

KATEGORI ACIKLAMA

(0] Ofis Calisanlar

(Beyaz yaka + mavi yaka ofis ¢alisanlari)

H Seri Uretim hattinda ¢aliganlar

M Bakim Gruplari

P Proje Pilot Ekipleri

I Inhouse isler ve Gelistirme gruplari
K Kalite / Inceleme

Gegici Siireli Calisanlar

P Kategori icin mevcut durum analizine ilk olarak bu kategorideki calisanlarin
gercekten sadece proje isleri yapip yapmadiklar ile baslandi ve bu c¢alisanlarin

yaptig1 isler ve bu kategoride kayith olan kisiler karsilastirildi.

Cizelge 5.3: P Kategori ¢aliganlar

Calisan Mevcut Olmast

Sayisi Kategori Gereken Durum
Arag Projeleri 65 P P OK
In-House Isler 20 P I K
Iyilestirme Projeleri 7 P I l
Bakim 8 P |
Kalite / inceleme 5 P K |

Cizelge 5.3’den de anlagildigr gibi mevcut durumda 105 adet goriinen P kategori
calisanin aslinda 65 tanesi gercekten bu kategoriye ait is yapmaktadir. Kayitlarla

gercek durum arasindaki bu fark firma acisindan problem olusturmaktadir ¢iinkii
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firma biit¢esini yaparken bu kategorilere gore plan yapmaktadir. Asagidaki grafik de
(sekil 5.7) bu tespitimizi dogrulamaktadir.

1(7)83 ?aat P Kategori Plan vs Gerceklesen
610 -
600 - \ 140
500 - 470
400 -
300 -
200 - 3
100 -
) \
2006 2007 2008
@ Plan Gergeklesen

Sekil 5.7: P Kategori plan vs. gerceklesen

5.2.1.2 Calisan takip sistemi (CTS)

Proje is giicii planlamasiyla ilgili diger bir sikint1 ise ge¢mise yonelik verilerin
dogrulugunun teyit edilememesidir. Insan kayaklar1 boliimii, P kategorilerin ne kadar
zaman harcadi@in1 firmanin kendine has Calisan Takip sistemi yoluyla takip
etmektedir. Caligsanlar giin sonu harcadiklar1 zaman bu sisteme kaydetmektedirler.
Ancak bu sistemde yapilan isin detaymin (Hangi proje igin, hangi isi yaptigi)
girilmesine elverecek bir yapi1 bulunmamaktadir. Dolayisiyla gercekte yapilan isle

sistemden raporlanan arasinda fark olmaktadir.

Bunu dogrulamak i¢in 2006-2008 yillar1 arasindaki P kategori isler icin harcanan is
giicii datas1 hem CTS’den hem de bolimlerden toplanmis ve karsilastirilmistir.
Sonugta CTS verilerinin daha yiiksek degerde oldugu tespit edilmistir. Sekil 5.8’de

bu durum gosterilmektedir. Bu farkliligin iki sebebi olabilir;

Birincisi, basta da belirttigimiz gibi aslinda P kategoride goriiniip farkl kategorilerin

islerini yapanlarin bazilar1 da P kategori gibi giris yapmislardir.
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Ikincisi de, boliimlerin kendi tuttuklari verilerde olabilecek hata veya yanlisliklardir.
Boliimlerin verileri ortak klasorlerledeki ¢estli dosyalarda bulundugundan, ortak bir

sistemde bulunmadigindan dolayi, veri kayiplar1 da yasanmaktadir.

500 Calsan Takip Sistemi (CTS) vs Boliimlerden Alman Veri
546 530

500 -

400 | 380 366

300 +

200 +

100

0
2006 2007 2008
m AS-400 B6IUm Verisi

Sekil 5.8: CTS ile boliimlerden alinan bilgilerin karsilagtirilmasi

5.2.1.3 P kategori istihdanm

Firmada P kategori icin kapsamli ve giivenilir bir gecmis donem veritabani
bulunmadigi ve P kategori icin standart olusturulmadigr icin P kategori calisan
gereksinimi boliimlerden gelen talep {iizerine degerlendiriliyor ve bu kategoriye

eleman alimi buna gore yapiliyor.

Ancak boliimlerden gelen istegin gercekten o kadar eleman ihtiyacim1 gerektirip
gerektirmedigi ise kontrol edilemiyor. Kisacasi, burada “Glgemediginizi

yonetemezsiniz” gercekligiyle karsilasiyoruz.

Ornegin H kategori (hat calisanlar1) icin standartlar belli oldugu igin hangi iiretim
diizeyinde, tact time’da ne kadar eleman ihtiyaci oldugu kesin olarak biliniyor ve
dogru planlama yapilabiliyor. Ancak P kategori icin standartlarin olmayist bu

planlamay1 miimkiin kilmiyor.
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5.2.2 Model onerisi ve aksiyon plam olusturulmasi
5.2.2.1. Modelin temellerinin (karsi 6nlemlerin) belirlenmesi

Bir problemi tanimlamada ve problemi ¢ozmede temel yaklasim, mevcut durum ile
ideal durum (istenilen durum) arasindaki farki bulup, bu farkin kdk nedenine inerek
karsi Onlemler gelistirmek, model olusturmak olmalidir. Problem ¢6zme

metodolojisinin temeli bu yaklasim iizerine bina edilir. Sekil 5.9’da bu yaklagim

Ozetlenmektedir.
--------------- - Kok Neden Goézim?
Analizi Kok Kar§|
ml) | Neden|er | sy | Onlemler
T
Mevcut Durum Ideal Durum Fark (GAP)

Sekil 5.9: Mevcut durum-ideal durum

Firmanin is giicii planlama siirecinde yasadigi sikintilara ¢dziim olacak bir model

gelistirebilmek icin biz de bu yaklasimdan yola ¢ikacagiz.

Mevcut durum analizinde karsimiza dort temel problem ¢ikti. Bunlar1 ana bagliklar

halinde listeleyecek olursak, bunlar:
e Kategorizasyon

e Calisan Takip Sistemi

¢ Planlama Problemi

e lyilestirme Problemi dir.

Bunlara iliskin gelistirilecek karst onlemleri ve sorumlular1 asagida detayl bigimde

aciklanmustir.
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Kategorizasyon ¢alisan kategorilerini belirtmektedir. Daha 6nce de agiklandigi gibi
insan kaynaklar1 bolimii, firmanin (proje de dahil olmak {iizere) insan kaynagi
gereksinimini dogru yoOnetebilmek icin c¢esitli kategoriler olusturmustur. Ancak
zaman igerisinde basta planlanan sekilde kategorilerin yiiriitilemedigi bu konuda

problemler ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Kategorizasyona iligkin detayl bilgiler cizelge 5.4’te verilmektedir.

Cizelge 5.4: Kategorizasyon

Mevcut Durum Bazi calisanlar P Kategoride bulundugu halde baska kategorilere
taniml1 olan gorevleri yapiyorlar.

Ideal Durum Her calisan hangi kategoride ise o gorevleri yerine getirmeli.

Kok Neden - Kategoriler olusturulurken, kriterlerin yeterince acgik ve
birbirinden farkli olarak tanimlanmamis olmasi.
- Farkli sebeplerle kategorisi degistirilen ¢alisanlarin tekrar eski
kategorilere alinmamast

Kars1 Onlem - Kategori kriterleri ve siniflandirmasi yeniden yapilacak.
- Basta P Kategori olmak {iizere tiim c¢alisanlar, yaptig1 isin
kategorinde kayitli olacak ve bu bilginin giincelligi saglanacaktir.

Sorumlu -Insan Kaynaklar1 Departmani (1K)

Calisan Takip sistemine iliskin detayl bilgiler ¢izelge 5.5’te verilmektedir.
Cizelge 5.5: Calisan takip sistemi

Mevcut Durum Calhigan Takip sistemi P Kategori islerin Proje ve Temel Is
Adimi bazinda girisine uygun degil.

Ideal Durum Sisteme Proje ve Temel is Adimlar1 girilebilmeli ve Bu girisler
sayesinde dogru ve istenilen raporlar alinabilmelidir.

Kok Neden Calisan Takip sistemi kurulurken bu gereksinim goz Oniinde
bulundurulmamastir.
Kars1 Onlem Caligan Takip sisteminin gerekli verilerin girisine olanak

saglayacak sekilde giincellestirilmesi.

Sorumlu Bilgi Sistemleri Departmani (IS)

Planlama sistemine iliskin detayl bilgiler ¢izelge 5.5’te verilmektedir.
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Cizelge 5.6: Planlama

Mevcut Durum Ileriye Yonelik Proje Is giicii Planlamasi dogru bicimde
yapilamiyor.

Ideal Durum Proje Is giicii gereksiniminin dogru hesaplanip planlanmasi ve
biitceden ayrilacak payin buna gore hesaplanmasi.

Kok Neden Proje tiplerine gore her boliimiin gereksinim duydugu is giicii i¢in
standart olusturulmamis olmasi.

Karsi1 Onlem -Her boliimle ayr ayr calisilarak proje tiplerine gore is giicii

standartlarinin belirlenmesi.

-3 Yillik planlar olusturulmasi igin bir is akisi belirlenmesi ve
bunun prosediiriiniin yazilarak onaylatilmast ve bu akisin
uygulanmasi.

Sorumlu Proje Planlama ve Yo6netimi Departman1 (PPM)

Kaizen sistemine iligkin detayl bilgiler ¢izelge 5.7’ de verilmektedir.

Cizelge 5.7: Kaizen

Mevcut Durum P Kategori eleman sayisina yonelik olarak kaizen calismalar
yapilamiyor.
Ideal Durum Gerekli eleman sayisinin belirlenmis olmasi ve siirekli gelisim igin

hedefleri dahilinde kaizen yapilmasi.

Kok Neden Standart iggiicii gereksinimi bilinmedigi i¢in kaizen yapilamiyor.

Kars1 Onlem P kategori is glicli standartlarmin belirlenmesinin ardindan
boliimlerden is giicii gereksinimlerinin toplanmasi ve kaizen icin
hedefler konulmasi.

Sorumlu PPM ve IK

5.2.2.2. Kars1 onlemlere iliskin aksiyon plam

Modelimizin temellerini olusturan karst Onlemlere iliskin aksiyon planin1 Sekil
5.10’da gosterilmektedir. Planda, 4 kars1 onlem icin de ana hatlanyla hangi

aksiyonlarin alindig1 ve ne zaman yapilacagi gosterilmektedir.

Birinci ve ikinci kars1 onlem olan “Kategorilerin Diizenlemesi” ve “Calisan Takip
Sisteminin Giincellenmesi” konusunda detay verilmeyecektir. Neticede bunlar IK ve

IS departmanlar tarafindan yapilabilecek ¢ok karmasik olmayan siireglerdir.

Uciincii kars1 onlem olan standartlarin belirlenmesi konusunda béliimlerle detayl
calisma yapmak gerekmektedir. Standartlar belirlenirken hangi kriter ve
parametrelerin nasil belirlenecegi konusunda her boliim icin detayli bir analiz

calismasi yapilmistir. Bu detaylar ilerleyen kisimlarda anlatilacaktir.
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2009 2010 2011
No Aksiyon

. Kategorilerin :>

Diizenlenmesi

s AS-400 Sisteminin |:>

Giincellenmesi
Is Gicii

standardizasyonu icin :>

Boliimlerle 6n toplantilar
yapimasi
3 Kick Off toplantst v

Standart Belirleme |
Siireci

Prosediir Hazirligi ve
Onayi |

3 Yilik Plan
Olusturulmasi

Kaizen Noktalarmm
Belirlenmesi v
4 16 aylk Gozden
vV vV V

Gegirmeler
Olusturulan standart ve
Parametrelerin
Sabitlenmesi

Sekil 5.10: Aksiyon plani

Dordiincii kars1 6nlem olan “Oniimiizdeki Dénem igin is giicii gereksinimlerinin
toplanmas1 ve kazein noktalarmin belirlenmesi” konusunda yapilan c¢aligmalarin
detaylan da ilerleyen kisimlarda anlatilacaktir.

5.2.2.3. Aksiyon plamimin uygulanmasi (standart belirleme)

Standart belireme siireci, daha once de belirttigimiz gibi son derece dnemli, bir o
kadar da zorlu bir siirectir. Bu siirece baslarken ilk olarak gecmise yonelik elimizde
hangi verilerin oldugu tespit edilmis, hangi kriterler baz alinarak kag¢ ¢esit proje is

giicii sablonu olusturulabilecegi diisiiniilmiistiir.

Elimizdeki verilere bakildiginda bir biriyle bire bir oOrtiismeyen iki farkli veri

oldugunu goriiyoruz.
a. Bolumlerin kendilerine ait tuttuklar: veriler

b. Insan kaynaklar1 boliimii verileri
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Her ne kadar bu verilerin % 100 giivenilir olmadigim1 bilsek de bir taban

olusturulmasi agisindan bu veriler kullanigh olacaktir.

Diger bir husus da standart olustururken, projelere iliskin nasil bir simiflandirma
yapilacagidir. Daha 6nce de belirtildigi gibi firma i¢in temelde iki temel proje sinifi
vardir, “major” ve “mindr’. Ancak gecmis verilere ve tecriibelere dayanarak sunu
sOyleyebiliyoruz ki, major projeler veya minor projeler de kendi iginde farkli
karakteristiklere sahiptir ve dolayisiyla harcanan is giicii de farkli olmaktadir. Bu

sebeple, major ve mindr kirtlimi haricinde farkli kriterler koymaya da ihtiyac vardir.

Tiim bunlardan hareketle, proje isgiicii planlamasi yapan diger otomotiv sirketlerinin
bunu hangi kriterlere gore ve nasil yaptiklarini belirleyebilmek icin, farkli sirketlerin
(grup ici veya dis1) kiyaslama (benchmark) datalarina ulasilmaya cahisildi ve o
datalar da degerlendirildi. Ancak elbette elde edilen kiyaslama datasinin firmasiyla
bizim inceleme yaptigimiz firma arasindaki farkli sartlar ve yapilar, kiyaslama

datasinin ¢ok benzer bicimde kullanilmasini zorlastirdi.

Simdi, sirasiyla proje is giicii standardizasyon ¢aligmasinin yapilacagi 7 temel boliim
olan “Pres”, “Kaynak”, “Boya”, “Plastik”, Montaj”, “Kalite” ve “Uretim Kontrol”
icin kiyaslama datalar1 ve mevcut verilerden hareketle standardin nasil

hesaplandigini inceleyelim.
Pres Departmani:

Pres boliimiinde yapilan temel proje aktivitesi yeni kalip yatirnmlarimin takibi,
kaliplarin planlanan takvim dogrultusunda yetistirilmesi, igeride yapilan (In-House)
kaliplarin deneme ve modifikasyonlari, baska firma veya lokasyonda yapilan

kaliplarin takibi ve yetistirilmesidir.

Alman kiyaslama datasinda Pres bolimii i¢in temel kriter olarak kalip sayisi
alimmistir. Proje kapsamindaki yeni kalip sayisina gore bir a katsayisi belirlenmis ve

temel sablon iizerinde bu o katsayisi ile carpilarak gerekli is giicii hesaplanmistir.

Pres boliimiinde yapilan is giicli planlama standartlagtirma calismalar1 ¢ercevesinde
belirlenen parametreler Cizelge 5.8’de gosterilmektedir. Temel parametreler, yeni
kalip sayis1 ve inhouse kalip oramidir. Pres boliimiine ait is giicii gereksinimi ise
cizelge 5.9°da gosterilmektedir. Projenin temel 6 asamasinda gerekli olan is giicii

gereksinimi adam*ay cindinden verilmektedir.
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Cizelge 5.8: Pres departmani proje isgiicii parametreleri

PRES
1.2 1 0.9 0.5 0.3
o Yeni Kalip Sayisi '
>400  400-300  300-200 200-100 10(;;1en
B Inhouse Kalip Oram 0.3 0.2 0.1
(%) >80  80-50  50%enaz
Cizelge 5.9: Pres departmani proje isgiicii standardi
Gerekli is Giicii PROJE ASAMALARI
Standardi P1 P2 P3 P4 P5 P6
(Parametre .
Katsayisi= 1) Dizayn  Dizayn DG lobal DG lobal |} yal USe.rl
( Adam*Perio d) 1 ) eneme ceneme BrErEme retlme
1 2 Gegis
PRES Standart (S) 6 10 12 12 25 39

Bu c¢alisma sonucunda pres bolimii isgiicii gereksinimi (S5.1)’deki gibi

hesaplanmaktadir.
Pres is giicti gereksinimi = (S) x (o + B) 5.1

Kaynak Departmam:

Kaynak bolimii agisindan en 6nemli baslangic noktasi yeni projenin gelistirme
platformunun ne oldugu ve aracin gdvdesindeki degisiklik miktarinin ne oldugudur.
Aracinin govdesinin, mevcut modele gore tamamen degismesi veya gelistirme
platformunun degismesi, kaynak boliimii agisindan cok fazla yeni parca ve proses
anlamma geldigi i¢in, proje is yiikiinii etkileyen temel faktorler olarak bunlar

degerlendirilmektedir.

Elde edilen kiyaslama datasinda temel veri olarak yatirim miktar1 alinmis olup, yeni

projelerin yatirnm miktarlarina goére isgiiciiniin planlanmasi esas1 belirlenmistir.

Kaynak boliimiinde yapilan is giici planlama standartlasirma g¢alismalart
cercevesinde belirlenen parametreler Cizelge 5.10’da gosterilmektedir. Temel
parametreler yeni proses sayisi ve biiyiik yatirim sayisidir. Is giicii gereksinimi ise

cizelge 5.11°de gosterilmektedir.
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Cizelge 5.10: Kaynak departmani proje isgiicli parametreleri

KAYNAK
0.7 0.5 0.4 0.3
o Yeni Proses Sayist
> 150 150-100  100-70 70 >
0.7 0.5 0.4 0.3
B Biiyiik Yatirim Sayis1
> 10 10-8 8-5 5>

Cizelge 5.11: Kaynak departmani proje isgiicii standardi

Gerekli s Giicii PROJE ASAMALARI
Standard1 P1 P2 P3 P4 P5 P6
(Parametre Global Global Seri
Katsayisi= 1) Dizayn ~ Dizayn obd D 0%d Lokal U ert
(Adam*Period) 1 > eneme Deneme o  Uretime
1 2 Gegis
Kaynak Standart (S) 50 54 63 76 139 190

Bu calisma sonucunda kaynak bolimii isgiicli gereksinimi (5.2)’deki gibi
hesaplanmaktadir.

Kaynak ig giicii gereksinimi = (S) X (o + ) 5.2)
Boya Departmani:

Boya departmani i¢in yapilan incelemelerde, temel olarak 3 kriterin proje is yiikiinii

etkiledigi tespit edilmistir. Bu kriterler;
® Yeni yazilim ve cizimler
® Yeni ekipmanlar ve yerlesim diizeni
® Yeni renk sayist

Olarak nitelendirilebilir.

Alman kiyaslama datasinda temel parametreler olarak “yeni renk sayisi” ve “yatirim
miktar1” temel alinmis olmasina ragmen firma bu kriterlerden “yeni renk sayisi”’ni

temel almis, yatirim miktarini dikkate almamastir.
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Boya boliimiinde yapilan is giicli planlama standartlagtirma caligmalar ¢ergevesinde
belirlenen parametreler Cizelge 5.12°de , is giicli gereksinimi ise Cizelge 5.13’de

gosterilmektedir.

Cizelge 5.12: Boya departmani proje isgiicii parametreleri

BOYA
o Yeni Yazilim 0.4 0.3
> 1000 <= 1000
B Yeni Ekipman 0.4 0.3
> 800 <= 800
04 0.3
Yeni Renk
u eni Ren 4 —2

Cizelge 5.13: Boya departmani proje isgiicii standardi

Gerekli s Giicii PROJE ASAMALARI
Standardi P1 P2 P3 P4 P5 P6
(Parametre Global Global S
Katsayisi= 1) Dizayn  Dizayn 0%d D 0%d Lokal et
(Adam*Period) 1 ) eneme Deneme o Uretime
1 2 Gegis
Boya Standart (S) 4 5 7 16 28 28

Bu calisma sonucunda boya bolimi isgiicii gereksinimi (5.3)’deki gibi

hesaplanmaktadir.
Boya is giicii gereksinimi = (S) X (o +  + p) 5.3)

Plastik Departmani:

Plastik departmani, plastik parcalarin basildig1 ve boyandigi boliimdiir. Bu boliimiin
proje is yiikiiniin belirlenmesi icin yapilan analizler sonucunda, temel olarak iki
parametrenin 6nemli oldugu tespit edilmistir. Bunlar, yapilan yatinm miktar1 ve

degisen parca sayisidir.

Parametre belirlemede kullanilmak iizere alinan kiyaslama datasinda da temel

parametre olarak yatirim miktarinin temel alindig1 goriilmektedir.

Plastik bolimiinde yapilan is giici planlama standartlastirma calismalart
cercevesinde belirlenen parametreler Cizelge 5.14’de , is giicii gereksinimi ise

Cizelge 5.15’de gosterilmektedir.
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Cizelge 5.14: Plastik departmani proje isgiicli parametreleri

PLASTIK
0.7 0.5 0.3
o Yatirim Mikar1 (Mil €)
>7 7-3 3>
0.7 0.5 0.3
B Yeni Renk
>5 5-3 3>
Cizelge 5.15: Plastik departmani proje isgiicii standardi
Gerekli is Giicii PROJE ASAMALARI
Standardi P1 P2 P3 P4 P5 P6
(Parametre .
Katsayisi= 1) Dizayn  Dizayn Global - Global -\ Ser
(Adam*Period) 1 > Deneme Deneme Deneme Uretime
1 2 Gegis
Plastik Standart (S) 4 4 4 5 9 12

Bu calisgma sonucunda plastik bolimii isgiicii gereksinimi (5.4)’deki gibi

hesaplanmaktadir.
Plastik ig giicii gereksinimi = (S) X (o + ) 54

Montaj Departmam

Montaj departmani i¢in en 6nemli kriter parcadir. Yeni modeldeki parca sayisinin
coklugu ve yeni eklenen parca sayisi proje is giicii gereksinimini arttiran en onemli
kriterlerdir. Elde edilen kiyaslama datasinda kriter olarak parca degisen parca sayisi

alinmigtir.

Montaj boliimiinde yapilan is giicii planlama standartlasirma c¢alismalar
cercevesinde belirlenen parametreler Cizelge 5.16’da , is giicli gereksinimi ise

Cizelge 5.17’de gosterilmektedir.

Cizelge 5.16: Montaj departmani proje isgiicii parametreleri

MONTAJ
0.7 0.5 0.4 0.3
o Toplam Parga Sayisi 2500- 2100-
> 2500 2100 1700 1700 >
0.7 0.5 0.4 0.3
b YemParaSanst 500 oy 1200800 800>
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Cizelge 5.17: Montaj departmani proje isgiicii standard1

Gerekli s Giicii PROJE ASAMALARI
Standardi P1 P2 P3 P4 P5 P6
(Parametre Global Global —
Katsayisi= 1) Dizayn  Dizayn 0% D 0% Lokal el
(Adam*Period) 1 > eneme Deneme . retlme
1 2 Gegis
Montaj Standart (S) 18 26 35 40 78 161

Bu calisma sonucunda montaj bolimii isgiicli gereksinimi (5.5)’deki gibi

hesaplanmaktadir.
Montaj is giicii gereksinimi = (S) X (e + ) (5.5

Kalite Departmam

Kalite departmani icin en Onemli kriter parcadir. Yeni modeldeki parca sayisinin
coklugu ve yeni eklenen parca sayisi proje is giicli gereksinimini belirleyen en

onemli parametredir.
Elde edilen kiyaslama verisinde de parca sayis1 temel parametre olarak alinmistir.

Kalite boliimiinde yapilan is giicii planlama standartlagtirma ¢alismalar cergevesinde
belirlenen parametreler Cizelge 5.18’de , is giicli gereksinimi ise Cizelge 5.19’da

gosterilmektedir.

Cizelge 5.18: Kalite departmani proje isgiicii parametreleri

KALITE
Toplam Parga 1.3 1 0.9 0.8
Sayist > 2500 2500-2100  2100-1700 1700 >
Cizelge 5.19: Kalite departmani proje isgiicii standardi
Gerekli 1s Giicii PROJE ASAMALARI
Standardi Pl P2 P3 P4 P5 P6
(Parametre Global  Global Seri
Katsayisi= 1) Dizayn  Dizayn oba D o5 Lokal O e
(Adam*Period) 1 2 eneme eneme Deneme retlme
1 % Gegis
Kalite Standart (S) 15 38 52 69 84 122
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Bu c¢alisma sonucunda Kalite boliimii isgiicii gereksinimi (5.6)’daki gibi

hesaplanmaktadir.
Kalite ig giicii gereksinimi = (S) x (o) (5.6)

Uretim Kontrol Departman

Uretim Kontrol Béliimlerinin yapisi ve fonksiyonlari diger boliimlerden daha
farklidir. Dolayisiyla farli firmalarda bu boliimiin farkli gorevler icra etmesinden

otiirti proje is yiikiine yonelik kullanilabilir bir kiyaslama datasi elde edilememistir.

Ancak diger boliimler i¢in elde edilen kiyaslama datalan bir fikir verme anlaminda
kullanilmig ve ilgililer tarafindan standart is yiikii belirleme kriterleri ve standart is

yiikii gereksinimleri tespit edilmistir.

Uretim Kontrol boliimiinde yapilan is giicii planlama standartlastirma calismalar
cercevesinde belirlenen parametreler Cizelge 5.20°de , is giicli gereksinimi ise

Cizelge 5.21°de gosterilmektedir.

Cizelge 5.20: Uretim Kontrol departmani proje isgiicii parametreleri

URETIM
KONTROL
1.3 1 0.9 0.8
o Toplam Parca Sayisi 2500- 2100-
> 2500 2100 1700 1700 >

Cizelge 5.21: Uretim Kontrol departmani proje isgiicii standardi

Gerekli is Giicii PROJE ASAMALARI
Standard1 P1 P2 P3 P4 P5 P6
(Parametre Global Global Seri
Katsayisi= 1) Dizayn ~ Dizayn oba D 0%l L okal U et
(Adam*Period) 1 > eneme Deneme . retime
1 2 Gegis
Uretim Kontrol 5 16 28 . 5 60

Standart (S)

Bu ¢alisma sonucunda Uretim Kontrol boliimii isgiicii gereksinimi (5.7)’deki gibi

hesaplanmaktadir.

Uretim Kontrol is giicii gereksinimi = (S) x (. + ) &.7)
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5.3 Isgiicii Optimizasyon Modeli

Boliim 5.2°de anlatilan standart ve parametreler yardimiyla belirlenen isgiicii
gereksiniminin (Xg;) belirli kisit ve veriler altinda minimum maliyet hedefi
cercevesinde hesaplanabilemesi i¢in optimizasyon modeli kurulmus ve MS Excel
Solver ile optimum ¢6ziim bulunmustur.
5.3.1 Modelin kriterleri ve tamimlari
Firmada iki tip proje ¢alisan1 bulunmaktadir;

e Tecriibeli ¢alisanlar (Ep;

e Tecriibesiz/Gegici siireli calisanlar (Eryy

Bir calisan ancak daha O©nce bir proje bitirmisse tecriibeli olarak
degerlendirilmektedir. ilk  projesinde olan ¢alisanlar tecriibesiz  calisan

kategorisindedir.
Tecriibeli Caligsanarin periyot basina isgiicli maliyeti : 5500 €

Tecriibesiz/Gegici siireli calisanlarin periyot bagina isgiici maliyeti : 2000 €

olmaktadir.

Xgi = Her periyotta karsilanmas1 gereken is giicii gereksinimini gostermektedir.

5.3.2 Modelin amaci

Modelin amaci proje is giicii maliyetinin minimize edilmesidir (5.8).
AMAC: MIN 5500 x (E;) + 2000 x (Et;) i=1to6 (5.8)

5.3.3 Kisitlar
e K, =Tecriibeli calisan verimlilik orani= %100
e K, =Tecriibesiz calisanin verimlilik oran1 = %80 olmaktadir.

e K; = Tecrbesiz calisanlarin yetistirilmesi ve onlara destek igin, tecriibeli

calisanlarinin zamaninin % 25’1 harcanmaktadir

e K, = Projenin kalite gereksinimlerinin saglanabilmesi i¢in tecriibesiz calisanlarin

say1sl, tecriibeli calisan sayisinin 1/3’iinden daha fazla olamamaktadir.
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KISIT: Verimlilikler ve kayiplar hesaplandiginda, toplam atananan net is giici,

gereken is giiclinii karsilamalidir (5.9).
(Epix K)) + (E1ix K») - (E1ix K3) > Xg;i i=1to6 (5.9)

KISIT: Tecriibesiz ¢alisanlarin sayisi, tecriibeli calisan sayisinin 1/3’{inden daha

fazla olmamalidir (5.10).

(Epi/3) > Eni i=1to6 (5.10)
KISIT: Eleman sayis1 0’dan biiyiik olmalidir (5.11).

Epi ,Ey > 0 i=1t06 (5.11)
KISIT: Eleman sayis1 tam say1 olmalidir (5.12).

Epi , Eri = Integer i=1to6 (5.12)

5.3.4 Coziimler
Solver ile ¢oziime ait ekranlar Sekil 5.11 ve 5.12°de goriilmektedir.

Lineer model i¢in solver’in varsayilan opsiyonlari kullanilmistir.

Solver Qptions @
Max Time: 100 seconds [ ol ]
Iterations: 100 [ Cancel ]
Precision: 0, 000001 [ Load Maodel. .. ]
Tolerance: 5 2 [ Save Model.., ]
Convergence: 0.0001 [ Help ]
Assume Linear Model ] Use Automatic Scaling
Aszume Mon-Megative |:| Showe Iteration Results

Estimates Derivatives Search
@) Tangent @) Forward @) Mewton
) Quadratic ) Central 1 Conjugate

Sekil 5.11: Solver opsiyonlari

80



[ al

Solver Parameters

Set Target Cell: ESE Solve

Equal To: O Max @ Mn () Valueof: |0
f= - s S ' Close
By Changing Cells:
$B65: 6685
Subject to the Constraints:
SRE16:5G516 »= SHE4 G4 ~ Add
2855 = integer [—]
EB55: 50655 »= SB520:5G520 -Chan e
SBS5 = integer = Reset Al
EB56: 50650 <= 5B521:50G521 —
2Cs5 = integer v =

Help

Sekil 5.12: Solver parametreleri

e Set Target Cells (Hedef Hiicre): Bu boliime toplam maliyet hesabinin yapildigi
$HS$1 hiicresi isaretlenir. Bu hiicrenin excel formiilasyonu
=SUMPRODUCT(B5:G6,B8:G9) seklindedir.

® Amag maliyetin minimize edilmesi oldugu i¢in Equal to :_Min segilir.

¢ By Changing Cells (Degisen Hiicreler): Bu hiicreye solverin hesaplama yapacagi
degiskenlerin (eleman sayilarinin) oldugu hiicreler segilir. $B$5:3G36

e Subject To the Constraints (Kisitlar):

o $B$16:$5G$16 > $B$4:$3G$4 (Hesaplanan is giiciiniin gereksinimi

kargilamast)
o $B$5:$G$5 > $B$26:$G$26 ( Tecriibeli/tecriibesiz ¢alisan orani)

o $B$6:3G$6 < $BS$21:$G$21 ( Tecriibeli/tecriibesiz ¢alisan orani)
o $B$5:3G$6 = Integer (Eleman sayisinin tam say1 olmasi)
Modelin Excel kurgusu sekil 5.13’de gosterilmektedir.

Kirmizi ¢izgi i¢indeki alan solver ile hesaplanan tecriibeli (kalifiye) elaman ve
tecriibesiz eleman sayisini gostermektedir. Bu hesaplamalar her boliim icin ayr ayri

yapilmaktadir.

81



A B|C | D E F G
% Pres Proje |5 Goci Maliyeti
3 PL | P2 | P3| P4 | P5 | P
4 |Pres |5 Giicli Gereksinimi 6 | 10 | 12 12 | 25 | 39
5 |Tecribeli Eleman ayisl B g9 11| 11| 22| 3B
& |Tecribesiz /Gecici Eleman Sayisi 0 i 2 i b 11
7
B |Tecribeli Eleman Maliyeti 5500 5500 5500 5500 5500 5500
8 |Tecribesiz /Gecici Eleman Maliyeti 2000 2000 2000 2000 2000 2000
10
11 |Tecribeli Eleman Verimlilik 1 1 1 1 1 1
12 |Tecribesiz Eleman Yetistirmede Kayip Orar 0.25 025 025 025 025 025
13 |Tecribesiz Eleman Verimlilik 0§ 08 OB OB O0E 08
14
15 Kisit
16 | Verimlilikler dahil Hesaplanmis s Gic 6 101 121 121 253 39.05
17 z z 2 z 2 z
18 Toplam 5 Gicd Gereksinimi 6 |10 |12 | 12 | &5 | 39
19
0 KisIt
21 Tecribeli Eleman Sayisi/ 3 20| 30|37 37|73 |110
22 z z z z z z
23 Tecribesiz /Gegici Eleman Sayis 00| 20 20| 20 | &0 | 110
24
25 Kisit
26 Tecribesiz /Gegici Eleman Sayis =3 0 b b b 18 | 35
27 & & < & < &
28 Tecribeli Eleman Sayisi & 9 | 11| 11 | 22 | 33
29
30 Eleman Sayisi 2 [
31
32 Eleman Sayisi = Integer

Sekil 5.13: MS Excel kurgusu

552,000.00 £

Model sonucu minimum maliyeti saglayan ve gerekli kisitlar1 karsilayan sekilde

cikan optimum sonug cizelge 3.1°de 6zetlenmektedir. Solver ¢6ziim raporlar1 Ekler

boliimiinde gosterilmektedir
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Cizelge 5.22: Optimizasyon modeli sonuclart

Pl P2 P3 P4 P5 P6
Pres Proje s Giicii Maliyeti
Pres Is Giicii Gereksinimi 6 10 12 12 25 39
Tecriibeli Eleman Sayis1 6 9 11 11 22 33
Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1t 0 2 2 2 6 11
Kaynak Proje Is Giicii Maliyeti
Kaynak Is Giicii Gereksinimi 50 54 63 76 139 190
Tecriibeli Eleman Sayis1 43 46 54 65 118 161
Tecriibesiz /Geg¢ici Eleman Sayis1 13 15 17 20 39 53
Boya Proje Is Giicii Maliyeti
Boya Is Giicii Gereksinimi 4 5 7 16 28 28
Tecriibeli Eleman Sayis1 4 5 6 14 24 24
Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 0 0 2 4 8 8
Plastik Proje Is Giicii Maliyeti
Plastik Is Giicii Gereksinimi 4 4 4 5 9 12
Tecriibeli Eleman Sayis1 4 4 4 5 8 11
Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 0 0 0 0 2 2
Montaj Proje Is Giicii Maliyeti
Montaj Is Giicii Gereksinimi 18 26 35 40 78 161
Tecriibeli Eleman Sayis1 16 23 30 34 66 137
Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 4 6 10 11 22 44
Kalite Proje Is Giicii Maliyeti
Kalite Is Giicii Gereksinimi 15 38 52 69 84 122
Tecriibeli Eleman Sayis1 13 33 45 59 72 104
Tecriibesiz /Geg¢ici Eleman Sayis1 4 10 13 19 22 33
Uretim Kontrol Proje Is Giicii
Maliyeti .
Uretim Kontrol Is Giicii
Gereksinimi 5 16 28 43 52 60
Tecriibeli Eleman Sayis1 5 14 24 37 45 51
Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 0 4 8 11 13 17
TOPLAM
Is Giicii Gereksinimi 102 153 201 261 415 612
Tecriibeli Eleman Sayis1 91 134 174 225 355 521
Tecriibesiz /Geg¢ici Eleman Sayis1 21 37 52 67 112 168
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2,992,500.00 €

467,500.00 €

206,000.00 €

1,877,000.00 €

1,995,000.00 €

1,074,000.00 €

9,164,000.00 €



5.4 Modelin Hayata Gecirilmesi

Standart belirleme ¢alismasinin tamamlanmasiyla firma agisindan ¢ok onemli olan
proje is giicli belirleme konusunda onemli bir eksiklik giderilmistir. Su anda elde
edilen standart proje is giicii sablonlari ile bir proje i¢in ne kadar is giicii gereksinimi
oldugu ve oOniimiizdeki 3 senelik proje durumuna bagli olarak hangi boliimiin ne
kadar P kategori calisana ihtiya¢ duydugunun projeksiyonu yapilabilir duruma

gelmistir.

Model uygulanirken yapilacak ilk adim Standart isgiicii parametrelerine ve
kriterlerine gore 3 yillik projeksiyon yapip, bu siire icindeki projeleri zaman

cizelgesine yerlestirip bir ongorii ¢ikarmaktir.

Ikinci adim olarak boliimlerden de 3’er yillik ongériiler istenip, alinan sonuglarin
belirlenen standartlara uygun olup olmadigi kontrol edilir ve varsa iki hesaplama
arasindaki farkin sebebi arastirilir, gerekiyorsa belirlenmis olan standart is giicii

parametrelerinde degisiklik yapilir. Bu fark Sekil 5.14’de gosterilmektedir.

Kisi x Ay
50
45
40
35
30
25
20
15
10

5

0
2010/Q1  2010/Q2  2010/Q3 2010/Q4 2011/Q1  2011/Q2 2011/Q3  2011/Q4  2012/Q1  2012/Q2  2012/Q3  2012/Q4

Farkmn Sebebi
Arastirtlir

@ Bolim Tahmini | Standard

Sekil 5.14: Standart hesaplama ve boliimlerden alinan 6ngorii farki

Model olusturulurken aksiyon planinda da belirtildigi gibi her 6 aylik donemde
boliimlerden 3 yillik ©ngoriiler ve 6 aylik gerceklesen is giicli kullanimlar

toplanacak ve bu veriler iki konuda iyilestirme ¢alismalarinda kullanilacaktir.

1. Gergeklesen datalarin Caligan Takip sistemine girilmesinde iyilestirmeler.

84



2. Standart ig giicii sablonu ve parametrelerinin iyilestirilmesi.
Bu durum sekil 5.15’de agiklanmaktadir.

10/01 10/02 11/01 11/02 12/01 12/02 13/01 13/02 14/01 14/02
V

\V/
V
V

/ V \
- Gergeklesen 6 aylik donem datasi - Her 6 ayda bir gelecek 3 yillik plan
CTS’den alinir ve planla yenilenir, boliimlerden toplanir.
karsilastirilir. - Standartla ve bir 6nceki planla
-Cok fark varsa boliimlerle teyit edilir karsilastirilir.
ve gerekirse CTS de iyilestirme - Gerekiyorsa standartta iyilestirme
yapilir. ve revizyon yapilir.

Sekil 5.15: lyilestirme calismalart

2011 sonuna kadar bu 6 ayhk giincellemelerin geri beslemeleriyle standart
parametrelerinin ve Calisan Takip sistemi girislerinin tamamen oturtulmasi

planlanmistir.

Bu siirecle es zamanh yiiriitillecek bir diger aktivite de “Kaizen” aktivitesidir. Her
gozden gecirmede bir Onceki doneme gore belirlenecek Olgiide kaizen yapilmasi

ongoriilecek, bunun takibi yapilacak ve sonuclar standarda yansitilacaktir.

Sistemin en 6nemli faydasi ise biitce ¢aligmalari i¢in dogru bir veri saglamasidir.
Biitce olusturulurken en 6nemli kalemlerden birisi toplam gerekli eleman sayisinin
tespit edilmesidir. Seri tiretim i¢in gerekli eleman sayisinin hesaplanmasi i¢in gerekli
parametreler zaten mevcuttu ve buna gore biitceleme yapiliyordu, problem P-kategori
(proje isgiicli) gereksiniminin biitcelenmesinde ortaya c¢ikiyordu. Bu belirlenen
standartlar ve yontem sayesinde P kategori i¢in de dogru biitceleme yapilabilir

duruma gelmistir.

Sekil 5.16’da calisma Oncesi proje is giicii planlama akisi, sekil 5.17°de
metodolojinin detaylar gosterilmektedir. Sekil 5.18’de ise model sonrast proje is

giicli planlamas1 akis1 goriilmektedir.
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Sekil 5.16: Metodoloji

86

X Projesi
Bitisi

¥

Gelisen ve
Degisen sartlara
gore iyilestirme /

revizyon

A 4

Revize
Firma Proje Is Giicii
Standardi
(Baz Proje)

-~



£
g Onay
:C
>
A
o
= ._
= E ,
- & Veritabam
@ @
L@
(3]
e i
=
s
0 - : :
S Xx £ Proje Planlama B CTS V?ntab.am .]le Proje Biitgesinin ise alim planlar1
T ‘© .S den planlarin F» gecmis verilerin
L c = Olusturulmasi yapilmasi
£ = alimasi kargilagtirilmasi
G & (Pt
'
]
© g = Planlarin 5 Planlarin Insan
o " :g boliimlerle kaynaklarma
a g konusulmas: gonderilmesi
o o
Planlar
=
<@
1S . e
=] Basl Projeye Iliskin
:cg asla Planlarin Yapilmasi
E
°
pm)

Sekil 5.17: Model 6ncesi proje is giicii planlama akist
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5.5 Modelin Literatiirdeki Yontemlerle iliskisi
Dérdiincii boliimde, literatiirdeki proje planlamasi teknikleri iizerinde durulmus ve
temel olarak asagidaki 5 yontemden bahsedilmisti.
e  WBS (s kirilim yapis1)
e GANNT Diyagrami
e Ag Plam1 Yontemi
o CPM
o PERT
o Islem Diigiimlii Ag Plan.

Surasi bir gergek ki, literatiirdeki yontemleri ham haliyle isletmelerde uygulamak ve
buna gore ¢oziimler iiretmek ¢ogu zaman miimkiin olamiyor. Bu yontemlerin bir
veya birkacindan faydalanarak, her firmanin kendine has yoOntemler gelistirmesi

kacinilmaz goriiniiyor.

Bu calismada yapilan uygulamada ilk iki yontem olan WBS ve GANNT
yontemlerinden faydalanilmistir. Firmanin gerceklestirdigi projelerde zaman kavrami
bir kisit olarak gbze ¢arpiyor ve projenin Otelenmesi, zamaninda bitirilememesi gibi
bir liikks s6z konusu olamiyor. Dolayisiyla projeyi belirtilen zaman iginde

bitirebilmek i¢in gerekli is giicli planlamasinin yapilmasi 6nem arz ediyor.

Bu kapsamda, analiz calismasimin temelini WBS olusturuyor. Teorik bilgiler
verilirken de belirtildigi gibi, is analizlerinin yapilarak detayli kirilimlarin
belirlenmesi ve asagidaki gibi bir yapinin olusturulmasi analizin dogru yapilabilmesi

icin biiyiik onem arz etmektedir.
e Level 1: Islerin Atanmasi
e Level 2: Gorevler
e Level 3: Alt gorevler
e Level 4: Daha Alt gorevler.

Bu detaylandirma caligmasinin ardindan GANNT yontemiyle islerin siralanmasi ve

gereksinimleri tespit edilmesi uygulanabilir goriilmiistiir.
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Proje isgiicti standardi ve parametrelerinin belirlenmelerinin ardindan kurulan is giicii
optimizasyon modeli ise bir dogrusal programlama modeli olarak kurulmustur.
Temel hedef proje maliyetlerinin minimize edilmesi esasina dayanmaktadir. Kisitlar
ise proje kalite gereksinimlerini de karsilayarak, kalite maliyet arasinda optimum

denge kurulmasina yonelik olusturulmustur.

Bu dogrusal programlama modelini ¢6zmek icin MS Excel solver’dan

faydalamlmistir.
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6. SONUCLAR

Yapilan calisma, giiniimiizde proje isgiicii planlamasinin 6nemini vurgulamak
amaciyla gerceklestirilmigtir. Otomotiv sektorii gibi miisterilerin siirekli yenilik ve
iyilestirme bekledigi, rekabetin siirekli iist diizeyde oldugu ve bunlara bagl olarak
proje yonetiminin ¢ok Onemli bir yer tuttugu bir sektorde calismanin

gerceklestirilmesi de 6nem arz etmektedir.

Calismanin gerceklestirildigi firma Tiirkiye’de faaliyet gosteren en dnemli otomotiv
firmalarindan biri olup, proje is giicii gereksinimi, firmanin toplam is giicii
gereksinimi i¢inde 6nemli bir yer tutmaktadir. Firma agisindan (aslinda genel olarak
otomotiv firmalan agisindan) proje is giicii gereksiniminin hesaplanmasinin 6nemli
ve zor olusu, proje is yiikiiniin her y1l degisiyor olmasindandir. Ornegin projenin son
yilinda aylik 210 proje elemani1 gerekiyorsa, modelin seri iiretimi basladiginda bu
projeye iliskin calisanlardan bazilar1 diger gelen projelerin caligmalarina bashyor
ancak biiyiik kisminin ise proje gorevleri sona eriyor ve toplam gereksinim 50 kisi

civarina diisebiliyor (Sekil 6.1).

300 -

250 -

200 -

150 |

100 |

50 1

Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7

Sekil 6.1: Proje is yiikiiniin yillara gére dalgalanmasi
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Bu dalgalanmaya karsi firmanin dogru planlama yapmasi firmanin maliyetlerini
dogru hesaplayabilmesi, projenin herhangi bir aksakliga meydan vermeyecek sekilde
yiiriitiilebilmesi ve uzun donemli planlamalar yapilabilmesi acisindan Onem arz
etmektedir. Ozellikle 2009 yilindaki global krizle de acikca goriilmiistiir ki firmalar
maliyetlerini kontrol altina alip, bunlar1 azaltmak icin diizenli faaliyetler i¢inde
bulunmadig siirece, gittikce artan rekabet sartlarinda ve daralan kar marjlariyla
hayatta kalabilmeleri zor olacaktir. “General Motors” gibi devlerin bile diistiigii

durum, bu tespitimizi dogrular niteliktedir.

Bu calismada temel olarak firmanin ge¢cmis proje is yiikii datalar1 analiz edilmis,
farkli firmalardan proje is yiikii hesaplamasina iliskin kiyaslama datalar elde edilmis,
is kirthm yapis1 (WBS) uyarinca her boliim icin detayli proje isleri ve gorevleri
cikarilmis ve bunlar GANNT yontemiyle gosterilerek standart is giicti gereksinimi
cikarilmistir. Yine gecmis proje tecriibelerine dayanarak projelerin degisen
parametreleri belirlenmis ve ileriki projeler i¢in parametrik hesaplar yapilabilmesine

olanak saglanmustir.

Sonraki agsamada ise tespit edilen proje is giicli gereksiniminin optimum kalite
maliyet diizeyinde karsilanabilmesi icin bir dogrusal programlama modeli

kurulmustur.

6.1 Bulgular:

Calismadaki bulgular su sekilde siralanabilir:

e Her boliim i¢in, dolayistyla firma i¢in proje is giicli gereksinimi hesaplamasinda

kullanilacak temel standart belirlenmistir.

e Her boliim i¢in parametreler olusturulmus ve yeni proje isgiicii gereksinimleri

hesaplanabilir duruma gelmistir.

e Hesaplanan proje isgiicii gereksiniminin nasil karsilanacagina iliskin kriter ve

kisitlar ortaya konularak optimizasyon modeli kurulmustur.

e Tecriibeli (kalifiye) eleman ve tecriibesiz eleman orani projenin istenilen kalite

diizeyini saglayacak bir oran ongoriilerek belirlenmistir.

e Optimizasyon modeliyle minimum maliyeti karsilayacak sekilde isgiicii temin

planlamasi yapilabilir duruma gelmistir.
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6.2 Sonuclar

e s giicii optimizasyon modeli sayesinde firmanin isgiicii gereksinim plan1 ve

biitcesini yapmasina olanak saglar.

¢ Optimizasyon modelindeki kalifiye calisan ve tecriibeli olmayan caligsanlarin
oran1 verimlilik ve maliyet kisitlart sayesinde firma optimum kalite seviyesine
minimum maliyette erisebilecek sekilde isgiicii temin planlamas1 yapabilecek
duruma gelmistir.Ornegin cizelge 5.1°de goriildiigii gibi, pres boliimii igin
P2’deki 10 adam*periyot’luk ihtiyac; 9 kalifiye ve 2 tecriibesiz ¢alisanla

karsilandigi zaman optimum maliyet ve kalite kisitlarim1 karsilamaktadir.

Cizelge 6.1: Optimizasyon modeli (Pres is giicii gereksinimi)

P1 P2 P3 P4 PS5 P6
Pres Proje Is Giicii Maliyeti

Pres Is Giicii Gereksinimi 6 10 12 12 25 39
Tecriibeli Eleman Sayisi 6 9 11 11 22 33
Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi 0 2 2 2 6 11

Model firma i¢in belirlenen kriterler altinda optimum kalifiye ve tecriibesiz is
giicli miktarin1 belirledigi i¢in, proje genelinde veyabelirli bir periyotta eger;
o Kalifiye ve tecriibesiz isgiicii toplamu, proje is giicii gereksinimini

saglamiyorsa, darbogaz olacak ve proje adimlarinda aksamalar olacaktir.

o Proje is giicii gereksinimi kargilamyor ancak kalifiye is giicii miktar
planlanandan fazla oluyorsa, proje kalite olarak etkilenmeyecek ancak

maliyetler artacaktir.

o Proje is giicii gereksinimi karsilanmiyor ancak tecriibesiz is giicii miktar
planlanandan fazla oluyorsa, proje maliyetleri diisecek ancak proje

istenilen kalite diizeyine gelemeyecektir.

¢ Firmanin proje is giicii gereksinimindeki dalgalanmalar1 dogru yonetmesini

saglar

® Yeni eleman istihdam / i¢ kaynak kullanimi1 dengesinin dogru hesaplanmasina

imkan tanir.

e Standardin olmadig yerde kiyaslama kriteri olmadigi i¢in iyilestirme (kazein)

yapmak veya hedefler koymak miimkiin olmamaktadir. Standardin
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belirlenmesiyle, ileriye yonelik kaizen hedefleri konulmasina olanak saglanmis

olur.

6.3 ileriye Yonelik Arastirmalar

Hesaplama parametrelerin detaylandirilmasi ve sistematigin tam isler sekilde

kurulmasi.

Bu sistemin firmanin diger bolimlerde kullanilabilirliginin incelenmesi ve

uygulanmasi.

Firmanin 6zellikle kendi grubu icindeki firmalar arasinda proje is giicli yonetimi
konusunda global benchmark (kiyaslama) firmasi haline gelebilmesi igin

sistemin gelistirilmesi.
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EKLER

EK A: Solver Coziim Raporlar
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Cizelge A.1: .Solver ¢oziim raporu (Pres)

Microsoft Excel 12.0 Answer Report

Worksheet: [HT_Prj_Is_GucuOptimizasyon.xls]Pres

Report Created: 2/6/2010 2:11:07 PM

Target Cell (Min)
Original
Cell Name Value Final Value
$HS$1 Pres Proje Is Giicii Maliyeti 0.00 € 552,000.00 €

Adjustable Cells
Original

Cell Name Value Final Value
$BS$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P1 0 6
$C$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P2 0 9
$D$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P3 0 11
$E$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P4 0 11
$F$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P5 0 22
$G$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P6 0 33
$B$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P1 0 0
$C$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P2 0 2
$D$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi1 P3 0 2
$E$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P4 0 2
$F$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P5 0 6
$G$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P6 0 11
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Cizelge A.2: .Solver ¢oziim raporu (Kaynak)

Microsoft Excel 12.0 Answer Report

Worksheet: [HT_Prj_Is_GucuOptimizasyon.xls]Kaynak

Report Created: 2/6/2010 2:11:39 PM

Target Cell (Min)
Original

Cell Name Value Final Value

_ 2,992,500.00
$H$1 Kaynak Proje Is Giicii Maliyeti 0.00 € €

Adjustable Cells
Original

Cell Name Value Final Value
$BS$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P1 0 43
$C$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P2 0 46
$D$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P3 0 54
$E$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P4 0 65
$F$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P5 0 118
$G$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P6 0 161
$B$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P1 0 13
$C$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P2 0 15
$D$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P3 0 17
$E$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P4 0 20
$F$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi PS5 0 39
$G$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P6 0 53
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Cizelge A.3: .Solver ¢oziim raporu (Boya)

Microsoft Excel 12.0 Answer Report
Worksheet:

[HT_Prj_Is_GucuOptimizasyon.xls]Boya

Report Created: 2/6/2010 2:12:08 PM

Target Cell (Min)
Original

Cell Name Value Final Value

. 467,500.00

$H$1 Boya Proje Is Giicii Maliyeti 0.00 € €

Adjustable Cells
Original

Cell Name Value Final Value
$BS$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P1 0 4
$CS$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P2 0 5
$D$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P3 0 6
$E$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P4 0 14
$F$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P5 0 24
$G$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P6 0 24
$B$6  Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi P1 0 0
$C$6  Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P2 0 0
$D$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P3 0 2
$E$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P4 0 4
$F$6  Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi PS5 0 8
$G$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P6 0 8

102



Cizelge A.4: .Solver ¢oziim raporu (Plastik)

Microsoft Excel 12.0 Answer Report
Worksheet: [HT_Prj_Is_GucuOptimizasyon.xIs]Plastik

Report Created: 2/6/2010 2:13:00 PM

Target Cell (Min)

Original Final

Cell Name Value Value
_ 206,000.00
$HS$1 Plastik Proje Is Giicii Maliyeti 0.00 € €

Adjustable Cells

Original Final

Cell Name Value Value
$B$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P1 0 4
$C$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P2 0 4
$D$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P3 0 4
$E$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P4 0 5
$F$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P5 0 8
$G$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P6 0 11
$B$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P1 0 0
$C$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayist P2 0 0
$D$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi P3 0 0
$E$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P4 0 0
$F$6  Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi P5 0 2
$G$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P6 0 2
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Cizelge A.5: .Solver ¢oziim raporu (Montaj)

Microsoft Excel 12.0 Answer Report

Worksheet: [HT_Prj_Is_GucuOptimizasyon.xls]Montaj

Report Created: 2/6/2010 2:13:31 PM

Target Cell (Min)
Original

Cell Name Value Final Value

_ 1,877,000.00

$H$1 Montaj Proje Is Giicii Maliyeti 0.00 € €

Adjustable Cells
Original

Cell Name Value Final Value
$BS$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P1 0 16
$C$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P2 0 23
$D$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P3 0 30
$E$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P4 0 34
$F$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P5 0 66
$G$5 Tecriibeli Eleman Sayisi1 P6 0 137
$B$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayist P1 0 4
$C$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi P2 0 6
$D$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi P3 0 10
$E$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi P4 0 11
$F$6  Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi P5 0 22
$G$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi P6 0 44
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Cizelge A.6: .Solver ¢oziim raporu (Kalite)

Microsoft Excel 12.0 Answer Report
Worksheet:

[HT_Prj_Is_GucuOptimizasyon.xls]Kalite

Report Created: 2/6/2010 2:14:09 PM

Target Cell (Min)
Original
Cell Name Value Final Value

. 1,995,000.00

$H$1 Kalite Proje Is Giicii Maliyeti 0.00 € €
Adjustable Cells
Original
Cell Name Value Final Value

$BS$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P1 0 13
$C$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P2 0 33
$D$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P3 0 45
$E$5  Tecriibeli Eleman Sayisi P4 0 59
$F$5  Tecriibeli Eleman Sayis1 P5 0 72
$G$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P6 0 104
$B$6  Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi P1 0 4
$C$6  Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi P2 0 10
$D$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P3 0 13
$E$6  Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi P4 0 19
$F$6  Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P5 0 22
$G$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P6 0 33
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Cizelge A.7: .Solver ¢oziim raporu (Uretim Kontrol)

Microsoft Excel 12.0 Answer Report
Worksheet: [HT_Prj_Is_GucuOptimizasyon.xls]Uretim Kontrol

Report Created: 2/6/2010 2:14:45 PM

Target Cell (Min)
Original

Cell Name Value Final Value

, 1,074,000.00

$H$1 Uretim Kontrol Proje Is Giicii Maliyeti 0.00 € €

Adjustable Cells
Original

Cell Name Value Final Value
$B$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P1 0 5
$C$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P2 0 14
$D$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P3 0 24
$E$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P4 0 37
$F$5 Tecriibeli Eleman Sayisi P5 0 45
$G$5 Tecriibeli Eleman Sayis1 P6 0 51
$B$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P1 0 0
$C$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi1 P2 0 4
$D$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P3 0 8
$E$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P4 0 11
$F$6  Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayisi P5 0 13
$G$6 Tecriibesiz /Gegici Eleman Sayis1 P6 0 17
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