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} Proje ynetimi, bir iirlin veya sonucu ortaya ¢ikarmak adina insan kaynaklari, zaman
{l ve maliyet gibi etkenlerin birbiriyle uyumlu ve aymi zamanda verimli olarak
kullanilmasini saglamay1 hedeflemektedir. Ozellikle ellerindeki sl kaynaklarla
iist diizeyde hizmet vermeye caligan yerel yonetimler proje yonetimi kavraminin
onemini giin gectikge daha iyi kavramaya baglamiglardir. Bu dogrultuda proje
yonetim enstitiisii PMI gibi kaynaklarca tanimlanmis olan Proje Yonetimi Olgunluk
Modellerinden faydalanmalari, yerel yonetimlerin, proje yonetiminde bulunduklart
yerl tespit etmelerini ve spesifik projelerde hedefledikleri basariya kolaylikla
ulagmak adina kendilerini nasil gelistirmeleri gerektigini gdstermesi agisindan ozel

bir Sneme sahiptir.

Yapilan ¢alismada elde edilen sonuglar gdstermigtir ki, yerel yonetimlerimiz proje
yonetiminin kapsam yonetimi ve tedarik yonetimi bilgi alanlarinda kamu ihale
kanununa uygunluk esas alindigi igin diger bilgi alanlarina gdre daha yiiksek
olgunluk seviyesine sahiptir. Bunu takip eden maliyet, zaman, kalite, iletisim
yonetimi ikinci seviye civarinda seyretmektedir, Bunun ana sebebi olarak ise
mevzuatin belirledigi yontemlere uygunlugun esas kabul edilerek projelerin

gerekliliklerinin uygulanmasidir. Bir diger yandan, risk yonetimi, insan kaynaklari

yonetimi, de diger bilgi alanlarina kiyasla daha diisiik seviyede, yani heniiz birinci
seviyede ¢ikmistir. Bunun sebebi de biirokratik yapinin ve insan kaynaklari

y&netiminin proje yonetimine uygun olmamast olarak gésterilebilir.

Yine elde edilen 6nemli sonuglardan bir tanesi de, yerel yonetimlerin proje ydnetim
olgunluk seviyelerinin birbirleri arasinda ¢ok fazla degismedigi gercegidir. Bu

anlamda, biiyiiksehir belediyesi olgunluk seviyesi ilge belediyelerine gére olumlu



olarak bir miktar ayrismaktadir. Yine bazi yerel belediyelerimizin digerlerine oranla
bazi bilgi alanlarina kismen daha yiiksek skorlar elde ettikleri de goriilmiistiir.
Burada da temel sebeplerin, bu ilge yénetimlerinde stratejik planlama ve yonetim
fonksiyonlarinin daha olgun bir sekilde gergeklestiriliyor olmasi ve kalite giivence ile
i¢ kontrol siireglerinin digerlerine oranla daha etkili isletiliyor olmast oldugu tespit
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Proje Y&netimi, Proje Yénetimi Olgunluk Modeli, Proje
Performansi
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ABSTRACT

ENTERPRISE PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL AND
APPLICATIONS TO MUNICIPALITY ADMINISTRATIONS
Yasin Ince
Master of Science, Urban Studies and Management
Supervisor: Assistant Prof. Dr. Canser BILIR
July-2018, 69 Pages

Project management aims to ensure that factors such as human resources, time and
costs are used in a harmonious and productive manner in order to bring out a product
or a result. Municipality administrations trying to provide high level services with
limited resources on their hands, have started to better understand the importance of
project management concept day by day. In this respect, the benefits of the Project
Management Maturity Models described by sources such as Project Management
Institute have a special importance in that municipality administrations identify
where they stand in terms of project management maturity level and how they need

to improve themselves in order to achieve success in specific projects.

The results of the study show that municipality centers have a higher level of
maturity than other areas of knowledge as they are based on compliance with public
procurement law in the scope management and procurement management knowledge
areas of project management. The following cost, time, quality and communication
management are in the second level. The main reason for this is the application of the
requirements of the projects by considering compliance with the legislative methods.
On the other hand, risk management, human resources management, is also at a
lower level, that is, in the first level, compared to other fields of knowledge. This
may be attributed to the bureaucratic nature of municipality centers and the human
resources management practices in municipality centers, which is unsuitable to

project management.

One of the important results obtained is the fact that the level of project management
maturity of municipality administrations do not vary much between each other. In
this sense, the results of metropolitan municipality administration is slightly higher

than the results of county / district municipality centers. It is also seen that some of



E

our local municipalities have achieved higher scores in some areas of knowledge

than others. Here again, it is determined that the basic reasons are that the strategic
planning and management functions are carried out more maturely in these district
municipality administrations and the quality assurance and internal control processes

are operated more effectively than others.

Key words: Project Management, Project Management Maturity Model, Project

Performance
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BIRINCI BOLUM

GIRIS
Proje ydnetimi, belitli bir projenin hedef ve amaglarina ulagip bitirilmesi igin
projenin kapsaminin, kaynaklarinin, maliyetlerin planlanmasi, zaman, risk insan
kaynaklari ve iletigim yonlerinden organize edilmesi ve kaynaklarin tedarik edilmesi
ve tiim bu acilardan yonetilmesi siirecidir (PMI, 2013). Proje yonetimi, bir iirlin
ortaya ¢ikarmak adina insan kaynaklari, zaman ve maliyet gibi etkenlerin birbiriyle

uyumlu ve ayni zamanda verimli olarak kullanilmasini saglamaktadir.

Ozellikle ellerindeki sinirli kaynaklarla iist diizeyde hizmet vermeye calisan yerel
yonetimler proje ydnetimi kavraminin 6nemini giin gegtikge daha iyi kavramaya
baglamislardir. Bu dogrultuda Proje Yoénetim Enstitiisii (PMI) gibi kaynaklarca
tanimlanmig olan Proje Yonetimi Olgunluk Modellerinden faydalanmalari yerel
yonetimlerin spesifik projelerde hedefledikleri basariya kolaylikla ulagmalarini

saglayacaktir.

Proje Y&netimi olgunluk modellerinin arkasinda yatan temel diisiince, proje
yonetiminde yetkinlik ve miikemmellesmenin belirli bir olgunlagma siireci
gerektiriyor oldugu gercegidir (Kerzner H. R., 2005). Bununla birlikte Proje
Yénetimi olgunluk modellerinin, organizasyonlarn eksik yanlarmm belirlenmesi,
proje yodnetim kiiltiirliniin gelistirilmesinde izlenecek yolun belirlenmesinde dnemli
bir rolii vardir. Proje yonetimi olgunluk modeli ¢alismalarina katilan firmalarin
bliyik bir boliimii bu ¢aligmalar neticesinde organizasyonun proje y&netim
yetkinliklerinde  ciddi  seviyede artis  gozlemlendiini  belirtmislerdir

(Pricewaterhouse&Coopers, 2012).

Kurumsal proje yonetimi yerel yonetimlerin genel basarist agisindan da vazgegilmez
bir alt sistemdir. Her hangi bir belediyenin spesifik bir projedeki basarisi onu temel
hedefi olan toplum yararina faaliyette bulunmaya gétiirecegi ig¢in proje
yonetimindeki basarisi oldukga Onemlidir. Ayrica proje yonetimi, ydnetimlerin
stratejilerini uygulamalari agisindan bagvurduklar1 8nemli bir disiplindir. Dolayistyla
belediyelerimizin  hedefledikleri  doniisimii  gerceklestirebilme,  faaliyetleri

tamamlama, hizmetleri olusturabilmesi siirecinde bagvurmalar1 gereken 6nemli bir

o




disiplindir. Su da g6z oniinde bulunduruimahdir ki, projelenn basan oranmi artiran
P g

en 6nemli husus, biitiin olarak proje yonetim siireglerinin wygulanmasi, yani belirli
bir olgunluk seviyesine ulasilmig olmasidir. Dolayisiyla aragtirmanm  yerel
yonetimlerdeki proje yonetimi agismndan eksiklik ve kusurlar belirleyerek bunlar
kurumsal proje yonetimi olgunluk modeli baglaminda gidermeye calisiimasi

aragtirmamn yerel yonetimler i¢in 6nemini ortaya koymaktadir.

Arastirmanin amaci yerel yonetimlerin kurumsal proje yonetimi olgunluk modelinde
hangi seviyede oldugunu tespit ederek yonetimin basarist Oniindeki engelleri
belirlemektir. Bu saptamanin ardindan da yerel yonetimler i¢in gesitli tavsiyelerde
bulunmak arastirmanin ana hedeflerinden birisidir. Bu dogrultuda IMSI proje
yonetimi olgunluk seviyesi degerlendirme modeli kullamlarak, yerel yonetimlerin
projeleri nasil yonettigini belirlemek ve projede basar1 olasihifa arttirmak igin gesitli
onerilerin gelistirilmesi hedeflenmistir. Dolayisiyla, kurumlarn proje ydnetimi
siireclerini, unsurlarim ve saglayicilarmi daha iyi kullanmalarina yardimer olunmus

olunacaktir.

Aragstirma Istanbul ili dahilinde bulunan bes farkli llge belediyesi ve Biiytiksehir
Belediye y6netiminin proje yonetimi etkinliklerini incelemistir. Bu alti farkly
belediyenin strateji gelistirme miudirlikleri ve etiit proje midir]iiklerinin
goriislerinden  yararlamlmustir.  Dolayisiyla  arastirma, Istanbul  ilindeki  yere]
yonetimlerle smrhdir. Yapian anket ve yiiz yize doldurulan proje yénetimi
olgunluk degerlendirme “mevcut durum” gorigme formlannm altist  da

degerlendirmeye uygun goriilmiistiir.

Arastirmada goriigiilen belediyelerde elde edilen verilerin toplanmas: adina anket ve
yiiz yiize goriisme yontemleri kullamilnustir. Bu yontemleri kullamrken aragtirmaya
katkist bulunacak olan Entegre Yonetim Sistemleri Kurumu’'nun (IMSI) gelistirdifi
proje yonetimi olgunluk degerlendirme modeli kullanilmustir. IMSI proje ydnetim
modeli temelde iki sebepten dolayt bu arastirmada kullamilmigtir. Bu sebeplerden
birincisi, modelin kapsamli bir sekilde proje y&netim bilgi alanlarinda net ve
anlagilabilir sorularla birlikte meveut durumu net ve pratik bir sekilde degerlendirme
imkam sunuyor olmasidir. Ikinci sebep ise uygulanan anket ile birlikte sorulara

verilen cevaplar ile birlikte sonuglanm sayisallastiriimast ve eksikliklerin tespit




edilmesinde kolayliktir. Yine bu modelin literatiirde uygulamalarinin varhigi ve

detayl bir sekilde sunuluyor olmasi da segilmesinde kullanilan sebeplerdendir.

Yapilan ¢alisma sonucu her bir yerel yonetimin 8 temel proje yonetimi bilgi alani
altinda 29 alt baglikta skorlar1 olusturulmustur. Bu skorlarin elde edilebilmesi igin
onceden belirlenen gériisme formlar: ve degerlendirme skalalari kullanilmigtir. Elde
edilen bu sonuglar bize, belediyelerimizi hem biitiin olarak hem de alt bagliklar
altinda birbirleri ile karsilagtirma imké&n1 vermistir. Bu skorlar ve skorlamalarin bize

gosterdigi sonuglar ¢aligmanin sonug¢ boliimiinde detayli olarak sunulmustur,

Bu ¢aligma ii¢ ana bdliime ayrilmigtir. Calismada ilk olarak proje ve proje yonetimi
kavramlarina deginilecek ve proje yonetimi kavraminin ilkelerine yer verilecektir.
Ikinci bolimde ise, kurumsal proje y&netiminin etkinliginin nasil yapilmasi
gerektigini agiklayan Proje Yonetimi Olgunluk Modeli’nden bahsedilecektir. Son
olarak da yerel yonetimlerde faydalanacagimiz IMSI Olgunluk Modeli’nin yiiz yiize
goriisme formu dogrultusunda projelerin olgunluk seviyesi belirlenecektir. Bu
caligmada belirtilecek olan Proje Yonetimi Olgunluk Modeli 6ncelikli olarak teoride
olmas1 gereken sekliyle ayrintili olarak incelenecek, daha sonra da yerel
yonetimlerde pratige gecis asamalarindaki bagar1 diizeyleri belirlenerek gelistirilmesi

icin &neriler sunulacaktir.

Sonug béliimiinde ise, elde edilen sonuglar 6zet halinde sunularak bundan sonraki

caligmalar i¢in bazi 6nerilerde bulunulmus ve ¢alisma tamamlanmistir.

1. PROJE ve PROJE YONETIMI KAVRAMLARI TANIMI

1.1. Tanimlar ve Kavramlar

Proje kavramina dar ve genis, ayrintili ve yiizeysel olacak sekilde pek ¢ok tanimlama
getirilebilir. Fakat proje i¢in en genis tamimiyla siire, hedef, kaynak gibi kisitlari
bulunan, kendine 6zgii organizasyonel dzelliklere sahip olan benzersiz is ve gorevler
biitiinii diyebiliriz (Kogel, 2007). Projeler igin &nemli hedef 6zgiin bir {iriin, hizmet
veya sonug olugturmaktir. (Cleland & Irlanda, 2002)’'m da dedigi gibi bir seyler
yaratmak adina daha Onceden yapilmamig bir {iirlin orta g¢ikararak Orgiitsel

kaynaklarm bir araya getirilmesidir.



Proje Yonetim Enstitiisii projelerin biinyelerinde bulundurmalari gereken temel
ozelliklerini gegicilik, 6zgiin liriin, hizmet ya da sonuglar elde etme ve programli-
ozenli ilerleme olarak belirlenmistir. Bu 6zellikleri ayr ele aldigimizda projelerin
baslangig ve bitis zaman dilimlerinin tanimlamamiz veya 6nceden belirlenmis
olmasim gegcicilik olarak isimlendirebiliriz. Projenin amaca ulagmis olmasi veya
hedeflenen amaca ulasamayacaginin anlagilmig olmasi projenin bitis zamanin

geldiginin birer gdstergesidir,

Projeden elde edilen iirtin, hizmet ya da sonuglar projelerin gecicilik &zelligini

kapsamazlar, ¢iinkii bunlari etkileri kalici olacaktir.

Daha oncede degindigimiz gibi projelerin nihayete ermesiyle birlikte iiriin, hizmet ve
sonug olarak isimlendirebilecegimiz 6zgiin ¢iktilar elde edilecektir. PMI’a gére bu
tiriinler su sekilde siralanabilir; el ile veya makinelerle iretilmis son kullamciya

yonelik iirtirler, tiretim veya dagitimi destekleyen hizmetler, belgeler veya karatlar
(PML, 2013).

Projenin amaglar1 ve ¢iktisinin ne olacag belirlendiginde, projenin ¢alisma alani da
genis bir bigimde tanmimlanabilir. Bu tanimlama gergeklestigi taktirde projedeki
programli ilerleme ( ki bu da PMI’a gére projenin ana ozelliklerinden biridir.)

kolaylikla saglanabilecektir (PMI, 2013).

Tim bu saydigimiz 6zellikler de goz éniinde bulundurarak sunu sdyleyebiliriz ki
projelerin insan hayat1 i¢in ve kurumlarin i¢in ¢ok énemli bir rolii vardir ve istenilen
liriin, hizmet ve sonuglara ulasabilmek adina projelerin iyi bir sekilde yoneltilmesi

gerekir.
1.2. Proje Yonetimi Nedir ve Siiregleri Nelerdir?

Projelerin gereksinimlerini yerine getirmek amaciyla bilgi, beceri, arag ve tekniklerin
proje aktivitelerine uygulamasina proje yonetimi denir. Projelerin yiiriitilmesinde
Oncelikli olarak ihtiyaglarin belirlenmesi, planlama ve yiiriitme asamalarinda
paydaslarin kaygilarinin ve beklentilerinin ele alinmasi, paydaslarin arasindaki
etkilesimin aktif, etkili ve isbirlik¢i bir temele oturtulup bu sekilde korunmasi ve
yiiritiilmesi, paydaglarin proje gereksinimlerini tedarik ederek, yonlendirilmesi,
projenin kisitlarmin (kapsam, kalite, zaman cizelgesi, biitge kaynaklari, riskler)

dengeli hale getirilmesi gerekmektedir (PMI, 2013).




Belirttigimiz proje kisitlarindan herhangi birin de degisiklige gidilirse diger
kisitlardan en azindan birinde de degisikligin olmasi muhtemeldir. Orneklendirmek
gerekirse, proje i¢in belirlenen zamanda bir kisitlamaya gidilirse aym miktarda isi
daha az siirede elde etmek igin biitge artirnmina gitmek gerekir. Dolayisiyla proje
kisitlarindaki herhangi bir degisiklik biinyesinde ek riskleri barindiracaktir ki proje
ekibi projenin bagariya ulasmasini saglamak igin talepleri dengelemesi ve paydaslar

pozitif olarak ¢caligmayi dncelemelidir.

Proje yonetimi stireg hedeflenen bir firiine veya hizmete ulagmak adma yapilan
birbirleriyle iligkili eylemler ve aktiviteler kiimesidir (PMI, 2013). Proje yonetimini
stireglerine deginildiginde proje ekibi tarafindan gergeklestirilecek olan iki ara
siirecten bahsetmek gerekir. Bunlardan birincisi proje yonetiminin kendi icerisindeki
siireglerdir ve bunlar yetkinliklerinin uygulamasinda faydalanilacak ara¢ ve
teknikleri igine alir. Ikincisi ise iiriiniin kendisine yénelik olan siireglerdir. Bu siirece
gore, eger bir projenin kapsami belirlenecekse oncelikli tiriiniin 6ncelikli nasil

olusturulacagi konusunda bir anlayis gelistirilmelidir.

Proje ybnetimi stireglerinin kiiresel bir defer tagidigim ve her sektér igin
kullanilabilecegini séylemekte fayda olacaktir. Projelerin yoneticileri ekipleri ile
birlikte hangi stireclerin uygulanabilir olduguna karar verilmelidir. Herhangi bir
stire i¢inde yapilan fiillerin diger siireglere etkisi olacag: diigiiniiliirse proje yonetimi
stireglerin - koordine edilmesinde biitiinlestirici bir rol oynayacaktir. Ayrica
sponsorlar, miigteriler ve paydaslar arasindaki etkilesim ne kadar giiglii olursa proje

de o 6lgiide basarili olacak demektir.

(PMBOK, 2013)’a gore proje yontemi siire¢ olarak bese ayrilir; baglangic siirecleri
grubu, planlama siiregleri grubu, yiiriitme siiregleri grubu, izleme ve kontrol siiregleri
grubu, kapams siiregleri grubu (PMBOK, 2013). Saydigimiz bu bes siire¢ grubunun
birbirleriyle agik ve net bir bagliligi vardir. Proje yénetimi tekrara dayalidir ve bu

nedenle siirecler proje yasam doéngiisii boyunca siirekli tekrar edilebilir.
1.2.1. Baslangic Siirecleri Grubu

Baglangig stiregleri grubu, yeni bir proje veya faza baglamak igin bu projeyi veya fazi
tanimlamak {izere yiiriitiilen siire¢lerdir. Bu siirecte bir kapsam belirlenir ve elde
edilmesi gereken mali kaynaklar saglanir. Proje baslatma belgesinde firma i¢i ve

firma dig1 paydaslar belirlenerek, bir proje yoneticisi atanir. Bu belgenin onay islemi
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tamamlandiktan sonra proje resmiyet kazanmig olur. Bu siire¢ grubunun temel amaci

projenin kapsam ve hedeflerini belirlemek ve bu dogrultuda paydaslarin

beklentilerini saglamaktir. Dolayisiyla bu asamada sponsorlar, miisterileri ve diger

F
F
i paydaslari projeye dahil etmek miisteri ve paydas memnuniyetini artir1, nihai basariyi
E garantiler ve katilim yiikiinii diigtiriir.

|

1.2.2. Planlama Siirecleri Grubu

Planlama siireglerinin ana hedefi projenin amaglarina ulagabilmek igin gosterilecek

eforlarm kapsamini belirleyerek gerekli olan eylemler dizisini gelistirmektedir. Bu

stiregte projeyi nihayete ulastiracak olan proje planlart gelistirilir,

Bu siiregte projeye iligkin daha fazla bilgi ve ozellik toplanmasi gerekecektir,
Dolayistyla her yeni bilgi proje yasam dongiisii yeniden tekrarlanmasi ihtiyacini
dogurabilir. Ciinkii her yeni gelisme yeniden planlama siirecine doniilmesi ihtiyacini

da beraberinde getirebilir.

Bu siire¢ projenin basarili olabilmesi adina oldukga énem arz etmektedir. Ciinkii
projede izlenecek strateji ve taktikler, bu siire¢ grubunda belirlenir. Planlama
slireglerinin grubunun ¢iktilar1 olarak gelistirilen proje yonetimi plani ve proje
belgelerinde, kapsam, siire, maliyet, kalite, iletisimler, insan kaynaklari, riskler,

tedarikler ve paydas katiliminin tiim yonlerini inceler (PMI, 2013).
1.2.3. Yiiriitme Siirecleri Grubu

Proje yonetimi planinda tanimlanan proje sartnamelerini kargilamak amaciyla

yiiriitiilen siire¢lerdir. Bu siire¢ grubunun amaci, insanlar ve kaynaklar arasindaki
koordinasyonu saglayarak paydas beklentisini yonetmektir. Ayrica bu siiregte

yapilan faaliyetlerin proje yonetim planina uygunlugu denetlenir,

Bu siiregte ortaya ¢ikan sonuglar dolayisiyla, proje planlarinin  gilincellemesi
yapilabilir. Bu nedenle kaynak verimliligine ve bulunurluguna gore dngériilemeyen
riskler ortaya ¢ikabilir. Ortaya ¢ikan yeni duruma uygun proje yonetim yanitlari
gelistirilmesi ve yeni durumun ihtiyaglarini kargilayacak ayrintili analizler bu siiregte
gerceklesir. Analiz sonuglar1 da biitgede ve basgka alanlarda yeni degisik talepler
doguracaktir.




1.2.4. lizleme ve Kontrol Siirecleri Grubu

[zleme ve kontrol siiregleri grubu projenin performansini izleyerek projede yapilmasi

gereken diizenlemeleri belirleyip degisiklikleri baglattigimiz asamadir.

Projenin performanslart belirli araliklarla gézden gegirilmelidir. Buna ek olarak bu
stire¢ grubuyla birlikte meydana gelen sapmalar 6nceden belirlenerek projede olmasi
muhtemel nihai basarisizligin engellenmesi hedeflenmektedir. Dolayisiyla bu siireg
grubu proje ekibi dnleyici ve diizenleyici eylemler tavsiye etmesini, proje
aktivitelerinin proje yonetim planiyla uygunlugunu denetlemesi ve yalnizca
onaylanmig olan degisikliklerin uygulanmasini &giitler. Bu gurup tek bir siireg

¢alismalarini degil tiim projenin izlemesini ve kontrol edilmesini amag edinmistir.
1.2.5. Kapams Siiregleri Grubu

Kapanis siiregleri grubu ile proje yonetim siireglerindeki tiim aktiviteler gergeklesmis
olacaktir. Ayrica bu siire¢ grubuyla proje veya tizerinde calisma yiiriitiilen faz resmi

olarak tamamlanmus olur.

Bir projenin veya fazin kapaniginda kabul alinmasi proje veya fazin gozden
gegirilmesi ortaya gtkan sonugtan gikarilan derslerin degerlendirilmesi, dokiimanlarin
arsivlenmesi ve tedarik¢i iligkisinin tamamlanmasi gibi konulardaki caligmalar

gergeklestirilir.
1.3. Proje Yonetimi Bilgi Alanlar

PMBOK proje y&netimindeki siiregleri iginde barindiran on farkli bilgi alami
belirtmistir. Siireglerin bu tanimlanan bilgi alanlari igerisinde hangi yontemlere ele
aldigin1 da belirtmistir. Bu bilgi alanlarini siralamak gerekirse éncelikli olarak proje
entegrasyon yonetiminde ve daha sonra da sirasiyla proje kapsam, zaman, maliyet,
kalite, insan kaynaklari, iletigim, risk, tedarik ve paydas yonetiminden bahsetmekte

fayda olacaktir,




Tablo 1.1. Proje Yonetimi Siire¢ Grubu ve Bilgi Alam1 Haritasi

Baglatma | Planlama Yiiriitme izleme ve Kontrol | Kapatma
Proie Proje Prole Projeyi Izleme ve
1 Baglangig | Proje Yonetimi ) ; Kontrol Entegre Projeyi
Entegrasyon o e Yénlendirme S RS e I
Wi Dokiimani | Plan1 Geligtirme 5 Degisiklik Yonetim | Kapatma
Yionetimi ve Yonetme . .
Olugturma Sistemi Olusturma
Kapsam Yénetimi
Planlama
Proje Ihtiyag Belirleme Kapsa Oyl
Eapatm L Kapsam Kontrolii
Yonetimi Tanimlama P
Is Kirim Yapist
Olugturma
Zaman Yo6netimi
Planlama
Aktivite
Tammlama
Proje Zaman Aktivite Siralama Program Kontrolii
Y onetimi Aktivite Kaynaklar £f ot
Tahmini Aktivite
Siiresi Tahmini
Is Program
Geligtirme
Maliyet Yonetim
Proje Maliyet Plam Maliyet "
Yinetimi Tahmini Harcama Kontrolii
Biitge Belirleme
. . Kalite
Pl“'()‘]e 'Ka'llte Kalite Yonetimi Giivencesi Kalite Kontrol
Yinetimi
Olusturma
Takimi
Proie In ) Olusturma
je ‘nsan Insan Kaynaklari Proje Takimu
Kaynaklari N e i
Yonetimi Yonetim Plani Gelistirme
VRN Proje Takimi
Y 6netme
Proje iletisim Iletisim Yonetimi | fletisim s s )
Yonetimi Plam Yonetme Lletisin Kesmnlt
Risk Yonetimi
Plant
Risk Belirleme
Pl".t].]e Rlsk Nttefllk_sel Risk Risk Kontrolii
Yonetimi Analizi
Niceliksel Risk
Analizi
Risk Cevap Plani
Proje q .
Tedarik Tedarik Plam Tetuiarlk Tedarik Kontrolii B s
S Saglama Kapatma
Yonetimi
Proje Paydas | Paydaslar1 | Paydas Yonetim Pﬁydag; Paydag Stzlesme
L : Sézlesme =
Y énetimi Belirleme | Plam wraietiint Kontrolii

Kaynak: ©2013 Project Management Institute. Proje Yénetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu
(PMBOK® Kilavuzu)- Besinci Baski
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1.3.1. Proje Entegrasyon Yontemi

Proje entegrasyon yontemi igin kisaca bir projenin iskeletini olusturmak taniminda
bulunmakta bir sakinca olmayacaktir. Bunun yani sira proje yasam dongiisii boyunca
proje yonetimi bilesenleri arasindaki koordinasyonu proje entegrasyon yonetimi
saglar (Schwalbe, 2002). Proje siire¢ yonetimi igerisinde birbirinden farkl siiregler
ve proje yonetim aktiviteleri bulunmaktadir. Bu siire¢ ve aktiviteleri belirlemek ve
tanimlamak, ardindan da birlestirip koordine etmek igin entegrasyon yontemine
bagvurulmalidir. Ayrica proje entegrasyon yontemi ile birlikte tahsis edilecek olan
kaynaklar belitlenir, hedefler ve alternatifler arasindaki segimler yapilir ve bilgi
alanlar1 arasindan segimler yapilarak bilgi alanlar1 arasindaki bagimliliklart

belirlenir,

Proje entegrasyon yontemi alti farkli siiregten olusur. Bunlar; proje baslatma
belgesinin gelistirilmesi, proje yonetim planinin geligtirilmesi; proje ¢aligmalarinin
yonlendirilmesi ve yonetilmesi, proje caligmalarinin izlenmesi ve kontrolii, entegre

degisiklik kontroliiniin ger¢eklestirilmesi ve projenin ya da fazin kapatilmasidir.

Bilindigi iizere proje yonetimi siireg gruplari igerisinde pek ¢ok baglanti
bulunmaktadir. Bu baglantilar arasinda iletisim, zaman zaman tekrarlanmasi
gerekebilir. Bunu PMBOK su sekilde drneklendirmistir: “Planlama Siiregleri Grubu,
Yiiriitme Siire¢leri Grubuna proje yonetimi plani belgelerini projenin basinda saglar
ve proje ilerledikge degisiklikler meydana gelirse proje yonetimi planini giinceller
(PMBOK, 2013).

Proje entegrasyon siirecinin ilk siireci olan proje baglama belgesinin gelistirilmesinde
proje yoneticisine yetki saglayan bir takim dokumanlar olugturulur. Burada maksat
proje igin resmi onayl almak ve organizasyonel kaynaklari proje aktivitelerini
atamaktir. Bu siire¢ projenin iyi tamamlanmasi ve sinirlarinin ilk agamada
belirlemesini saglayacaktir. Bu sekilde yénetim projeyi resmi olarak kabul edecek
ve getirecegi sorumluluklart iistlenecektir. Dolayisiyla olusabilecek problemler

minimize edilmis olacaktir.

Proje baslatma belgesi ile projeyi yapan organizasyon ve bu projeden faydalanacak
olan gruplar arasinda bir ortaklik olusmus olacaktir. Yine bu belgenin saglanmasi ile

proje yneticisi projeye dair planlama ve yiiriitme yetkisi elde etmis olacaktir. Eger




proje ydneticisi proje baglatma belgesinin olugturulmasi agamasina katkida bulunursa
konuya daha vakif olacaktir ve bunun da beraberinde basariyr getirmesi

muhtemeldir.

Proje entegrasyon siirecinin ikinci siireci olan proje yonetimi planinin gelistirilmesi
ile projeye dair tiim planlar tanimlanir ve koordine edilir. Nihai olarak da bu
calismalar proje ydnetimi planina entegre edilir. Bu siireg biitiin proje aktivitelerinin
temelini olusturur. Bu plan projenin ilerleyen evrelerinin nasil yiiriitiilecegini,
kontrol mekanizmasmin nasil olacagini tanimlar. Entegre degisiklik kontroliiniin
gerceklestirilmesi ile de herhangi bir giincelleme durumunda siire¢ yeniden

degistirilip, kontrol edilir ve onaylanmis bir proje yénetim plani sunulur,

Uglinci siireg olarak belirlenmis olan proje ¢alismalarinin yénlendirilmesi ve
yonetilmesi siirecinde 6nceden proje yonetim planinda belirlenmis isler fiiliyata
gegirilir ve proje hedefine ulagmak adina yapilmasi gereken degisiklikler varsa
bunlar icra edilir. Bu evre ile projenin genel yonetimli saglanmig olur. PMBOK bu
aktivitelerden bazilarini su sekilde siralamistir: hedefe ulagtiracak eylemlerin hayata
gecirilmesi, teslimatin ortaya konulmasi, gérevlendirilecek ekibin yonlendirilmesi ve
egitilmesi, kaynak ihtiyacinin kargilanmasi, riskin, saticilarin, proje nihayetinde elde

edilen sonuglarin belgelendirilmesi vb. (PMBOK, 2013)

Ayrica bu siiregte yoOneticisine projenin teknik ve organizasyonel baglantilarini
yonetmek gorevi diiser. Proje yoneticisi planlanus aktiviteleri ydnetir ve uygun
eylem plamm belirler. Proje ¢aligmalarmmn yonlendirilmesi ve yonetilmesi ile
projeye ait biitiin farkliliklarmn sonuglar1 gézden gegirilir ve onaylanan farkhiliklar

projeyi yeniden uygulanir.

Proje entegrasyon yonteminin dordiincii siireci, proje ¢alismalarimin izlemesi ve
kontroliidiir. Bu siiregte projelerdeki ilerleme izlenir, gézden gegirilir ve rapor edilir.
Bu siire¢ paydaslarin, projenin, atilan adimlarin ve biitge, zaman gizelgesi ve kapsam
tahminlerinin meveut durumunu anlamasina imkan verir (PMI, 2013). Projenin
siirekli izlenmesi ile proje yonetimi ekibi projenin hedeflenen dogrultuda devam edip
etmedifini ve dikkat edilmesi gereken hususlar var ise bunlarin neler oldugunu
belirlemesini saglar. Bu siire¢ gdsterilen performanslar proje ydnetimi planina uygun

mu, herhangi bir diizenlemeye ihtiyag var mi, durum raporlari yapilmis mi,
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onaylanan degisiklik talepleri uygulanmig m1, maliyet ve zaman g¢izelgeleri yapilmis

mui gibi konularla ilgilenir.

Besinci siiregte entegre degisiklik kontroliiniin gergeklestirilmesi saglanir. Bu evre
proje belgelerini teslimatlarimi, yapilmasi talep edilen degisiklikleri gézden gegirir ve
nihai olarak onaylar veya ret eder. Dolayisiyla bu siireg, eger proje degisiklikleri
projenin ana hedefi diginda gergeklesiyorsa bunlarin 6nceden gériiliip 6nlem

alinmasinm saglar ve muhtemel riskleri en aza indirger.

Bu siire¢ dncelikli olarak proje yoneticisini ilgilendirir. Ayrica projenin paydaslari
degisiklik talebinde buluna bilirler ve bunlar1 yazili olarak proje yoneticisine
sunmalar1 gerekmektedir. Bu degisiklik talepleri yonetici tarafindan kabul edilebilir
veya reddedilebilir. Eger bir degisiklik talebi onaylanirsa beraberinde maliyet
aktivite siralamas1 zaman c¢izelgesi tarihleri ve kaynak gereksinimleri gibi konularda

farkliliklarin yapilmasina sebep olabilir.

Son olarak proje entegrasyon yonetiminin son siireci olan proje ya da fazin
kapatilmasi siiresinden bahsetmek gerekirse, bu evrenin proje yoOnetimi siireg
grubundaki tiim aktivitelerin sonlandirilmasi evresi oldugunu séylenebiliriz. Burada
amag, projeden alinan derslerin ortaya konmasi, projenin resmi bitiriliginin yapilmasi

ve yeni girigimler i¢in organizasyon kaynaklarmin serbest birakilmasidir.

Proje yoneticisi projenin hedeflerine ulastifindan ve yapilmasin gereken biitiin
planlarin gergeklestiginden emin olmak adina tiim fazlar1 yeniden kontrol eder. Eger
proje hedefleri tamamlandirilmadan sonlandirilirsa proje yonetim ekibi tiim

paydaslar ile birlikte problemi arastirip belgelendirir.
1.3.2. Proje Kapsam Yonetimi

Proje kapsam yonetimi projede yalnizca gerekli galigmalarin yer almasi yoluyla
projenin bagariya ulasmasim hedef alan bilgi y&netim siirecidir. Dolayisiyla proje
kapsam yonetiminde 6ncelikli amag¢ projeye dahil edilecek ve edilmeyeceklerin
belirlenmesidir. PMBOK proje kapsam yonetimini alti ayr1  siiregte
degerlendirmektedir. Bunlar; kapsam yonetiminin planlanmasi, gereksinimlerin
toplanmasi, kapsam tammlanmasi, i kirthm yapisinin olugturulmasi, kapsamin

onaylanmasi ve kapsamin kontrolii (PMBOK, 2013).
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Birinci siire¢ olan proje kapsamimnin planlamasinda kapsamin nasil olusturulmast
gerektigi, bu olusturulan kapsammn nasil gegerli olacagi ve ne tiir bir kontrol
mekanizmasi olusturabilecegine karar verilecektir. Dolayisiyla tiim proje boyunca

kapsamin nasil yonetilecegine dair yénlendirme bu siireg sayesinde gerceklesecektir.

Bu siiregte proje yonetimi ekibi kapsama ait degisimleri, giincellemeleri, gelisimleri
yonetir. Kapsam yonetiminin gelistirilmesi ve proje kapsaminin ayrintilandirilmast,
proje baglatma belgesinde bulunan bilgilerin analizi, proje yonetim planin onaylanan
son alt planlari, organizasyonel siireg varliklarinda bulunan tarihsel bilgileri ve diger

ilgili ¢evresel igletme faktdrlerinin analizi yapilarak baglar (PMBOK, 2013).

Bilindigi iizere projelerde ana amag, paydas ihtiyaglarnin kargilanmasidir. Proje
kapsam yonetiminin ikinci siire¢ olan gereksinimlerin toplanmasinda paydaslarin

gereksinimleri toplanir ve belgeleme yoluyla yonetilir.

Bu asama paydaglarin projenin gereksinimlerinin belirlenmesindeki aktif katilimi
projenin basarisin1 birinci derece etkileyen en 6nemli faktér olacaktir. Proje
gereksinimlerine ait bilgilere projenin resmi yiikiimliiliigii olan sartnamelerde gecen
lirlin ve hizmetlere ulagilabilir. Bu gereksinimlere érnek vermek gerekirse projenin

maliyetinden, zaman ¢izelgesinden, kalite planlamasindan veya tedarik ihtiyacindan
bahsedebiliriz.

Proje kapsam yonetiminin {igiincii siireci kapsamin tamamlanmasidir. Burada projeye
ve Uriine ayrintilandirilmig bir tamimlama getirilmelidir. Dolayisiyla bir 6nceki
slirecte toplanan gereksinimlerin hangilerinin projeye dahil edilecegine ve
hangilerinin projenin disinda kalacagna karar verilir. Kapsam bildiriminde ayrintili
bir caligma yapilirsa projenin nihai bagarisimi direkt olarak etkileyecektir. Muhtemel
risklerin, varsayimlarm ve kisitlarin da projeye eklenmesi projenin eksiksiz ve

hatasiz tamamlanmasini saglar.

Is knlm yapisinin olusturulmasi proje kapsam yonetiminin dérdiincii siirecini
olusturmaktadir. Bu siiregte projeye dair énceden olusturulmus olan genel calisma
tanimlari daha mikro diizeye indirgenerek ydnetilebilir hale getirilit. “Bu siirecin ana
faydas1 teslimatlarm ne olacagma dair yapisal bir vizyon saglamasidir” (PMBOK,
2013).
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Proje ekibi projenin ana hedefine ulagmak i¢in gerekli teslimatlar1 hiyerargik bir
sekilde ayristirir. Ayrica Onceki siireglerde belirlenmis olan ¢alismalar teslim

etmekle sorumludur.

Proje kapsam ydnetiminin beginci siireci kapsamin onaylanmasi evresidir ki bu siireg
tamamlanmig olan proje teslimatlarinin kabuliiniin resmilestirilmesidir. Bu siireg ile
teslimatlarin  kabulii bir objektiflik kazanmis olur. Bu evrede teslimatlarin

dogrulanmasi gerceklestirilir.

Bu siiregte teslimatlarin kalite kontrolleri yapilir. Bu kalite kontrol evresine miisteri
ya da sponsorlarin da dahil edilmesi teslimatlarin tatmin edici bir nitelik

kazanmasina ve resmi olarak kabul edilmesine olanak saglar.

Proje kapsam ydnetiminin son siire¢ olan kapsamin kontroliinde proje ve iiriin igin
belirlenmis olan kapsam izleme alinir ve temel gizgisindeki degisiklikler gdzden
gecirilir. Bu siireg tiim proje boyunca kapsam temel gizgisinin digina ¢ikarilmasi
saglar. “Proje kapsaminin kontrol edilmesi, talep edilen tiim degisikliklerin ve
tavsiye edilen diizenleyici ya da dnleyici eylemlerin Entegre degisiklik kontroliiniin

gergeklesmesi siireci ile islenmesini saglar” (PMBOK, 2013).
1.3.3. Proje Zaman yonetimi

Herhangi bir projenin zamaninda tamamlanabilmesi adina bagvurulacak olan yéntem
proje zaman yonetimidir. Proje zaman yonetimi kendi igerisinde gesitli siireclere
ayrilir ve bu siireclere ait arag ve teknikler zaman ¢izelgesi ydnetimi planinda
belgelenir. (Toprak, 2010 )’da dedigi gibi, konuya dair yapilan aragtirmalar bize ¢ogu
projenin 6n goriilen zamanda bitirilmedigini gostermektedir. Hatali planlama,
projenin basinda planlamas1 yapilmayan ve tamimlanmayan ve tanimlanamayan
aktiviteler ve yanlis tahmin ve kaynaklar bu basarisizhgm ana sebeplerinden birisi
olarak gosterilebilir. Dolayisiyla proje zaman y6netiminin siiregleri: zaman gizelgesi
yonteminin planlamasi, aktivitelerin tamamlanmasi, aktivitelerin siralanmast, aktivite
kaynaklarinin tahmin edilmesi, aktivite siirelerinin tahmin edilmesi, zaman

¢izelgesinin gelistirlmesi ve zaman ¢izelgesinin kontrolii sekilde siralir.

[k siireg olan zaman gizelgesi yonteminin planlamasinda projeye ait zaman
cizelgesinin politika, prosediir ve belgeleri olusturulur. Burada maksat zaman

¢izelgesinin planlamasint yapmak, gelistirmek ve gerceklestirmektir, Buna da zaman
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¢izelgesine ait plan resmi ya da gayri resmi ayrintili veya yiizeysel olabilir. Bunlarin
yant sira zaman cizelgesinin planlanmasi beklenmedik durumlarda olusturulacak

olan bir yol haritasini de barindirmalidir.

Ikinci siireg artik iirlinleri ortaya gikara bilmek igin yerine getirilmesi gereken Gzel
eylemler ‘aktivitelerin tamamlanmasi’ bashig altinda belirlenir. Bu siire¢ asama ile
birlikte ¢alisma paketleri projeye ait iglerin tahmin edilmesi, gergeklestirilmesi ve
kontrolli gibi aktivite alanlarina kolaylikla ayrilabilmektedir. “Bu siirece proje
hedeflerine ulagmast i¢in zaman ¢izelgesi aktiviteleri tanimlama ve planlama

stiregleri dahildir (PMI, 2013).

Aktivitelerin siralanmasi siireci tigiincii proje zaman yonetim siireci olarak kabul
edilmektedir. Bu siiregte projede uygulanacak olan aktivite iligkileri belirlenir ve
belgelenir. Dolayisiyla proje ekibi tiim proje kisitlarinahakim olur ve proje igin en iyi
verim hangi ¢alisma sirasi ile saglanacaksa bunu saglar. Proje zaman gizelgesinin
gercekci ve uygulanabilir olabilmesi igin aktivitelerin arasinda ‘Gnde gitme’ veya

‘bekletme’ gibi bagliklar kullanilmalidir.

Projelerde hedeflenen aktiviteleri yerine getirmek adina malzeme, insan, techizat gibi
kaynaklara ihtiya¢g duyulmakmaktadir. Bu ihtiyaclarin tiirlerinin ve miktarlarinin
belirlendigi siire¢ proje zaman yonetimini dordiincii siireci ‘aktivite kaynaklarinin

tahmin edilmesi’ olarak isimlendirilmistir.

Proje zaman yonetimini dérdiincii siirecinde, projeye dair tahmin edilen kaynaklarla
hedefe ne kadar siirede ulasacaginin tahmini aktivite siirelerinin tahmin edilmesi
stirecinde yapilacaktir. Projeye dair her hedefin tamamlanmasi igin bir siire gereklidir
ve bu siire proje zaman yonetiminin beginci agamasinda saglanacaktir. Bu siirece ait
girdiler proje ekibinin ortak ¢alismasiyla veya projeye dahil herhangi bir uzman

kisiden gelen bilgilerle ortaya ¢ikar,

Altinci proje zaman ydnetimi siireci olan zaman gizelgesinin gelistirilmesinde, proje
zaman ¢izelgesini olusturmak maksadiyla aktivite siralamalari, siireleri, kaynak
ihtiyaci ve kisitlar1 analiz edilir. Bu siire¢ ile proje planlanan tarihlerde bir zaman
¢izelgesi modelini olugturur. Bu zaman ¢izelgesinin de yardimiyla proje aktiviteleri
icin planlanan baslangi¢ ve bitis tarihleri belirlenir. Daha sonra proje ekibinden
belirlenen baslangi¢ ve bitis tarihleri ile ilgili herhangi bir ¢atisma veya kayma olup

olmadigi kontrol edilmesi beklenir. Dolayisiyla gergekci bir zaman ¢izelgesinin
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olugabilmesi i¢in proje zaman ¢izelgesi modelinin proje boyunca revize edilmesi
gerekir,

Proje zaman yonetiminin son siireci olan zaman ¢izelgesinin kontoliinde proje
aktivitelerinin izlenmesi yoluyla proje zaman gizelgesindeki degisiklikler kontrol
edilir. Bu siireg ile projenin hedefine ulagmak adina diizenlenen plandaki herhangi
bir sapma veya risk kolaylikla tespit edilir ve bunlari énlemeye yonelik énlemler
alimir. Sonug olarak, zaman ¢izelgesinin kontrolii ¢izelgenin nihai durumunu
belirlemek, ¢izelgedeki sapmalarin oniiniin almmasini saglamak, degisiklik olup

olmadigini kotrol etmek ve varsa degisiklik bunlari yonetmek konular ile ilgilenir.
1.3.4. Proje Maliyet Yontemi

Proje maliyet yonetimi, projenin hedefledigi iirline ulasmak maksadiyla maliyetlerin
hesaplanmasi, tahmin edilmesi, biitgelerinin yapilmasi, finanse edilmesi ve tiim
bunlarin kontrol siireglerini igerir. Maliyet yonteminin kendi igerisinde dort ayri
stiregten  olustufunu soyleyebiliriz. Genel olarak bu siiregleri su sekilde
siralayabiliriz: maliyet yOnteminin planlanmasi, maliyetlerin tahmin edilmesi,

biitgelerin belirlenmesi, maliyetlerin kontrolii.

[lk siire¢ olarak maliyet yonteminin planlanmasinda proje maliyetleri ile ilgili
politika, prosediir ve belgeler olusturulur. Bu siire¢ ile tiim proje maliyet

yonetiminde maliyetlerin nasil kontrol edilecegi saptanir.

Maliyetlerin tahmin edilmesi ise proje maliyet yonteminin ikinci siireci olarak
belirtilmigtir ve bu siirecte proje ig¢in gerekli olan maddi kaynaklarin tahminleri
yapilmaktadir. Projenin hedefine ulagmasi igin ihtiyag duyulan toplam parasal
kaynaga bu evrede karar verilir. “ Yapmaya karsi satin alma, satin almaya karsi
kiralama gibi maliyet dengelemeleri ve riskler diigiiniilmeli ve proje i¢in en uygun
maliyetlerin elde edilmesi igin kaynaklarin paylasiimalidir (PMBOK, 2013). Ayrica

bu tahminler genellikle dolar, euro gibi para birimleriyle ifade edilir.

Biitgenin belirlenmesi olarak isimlendirilmis olan siire¢ maliyetlerin kontroliinden
onceki son siirectir. Projeler aktiviteler ve ¢alisma paketlerinden olugur ve bunlar igin
ayr1 ayri olusturulmus maliyet temel ¢izgilerinin nihai olarak bir araya getirilmesi
gerekir. Bu farkl aktivite maliyetlerinin toplanmasi ile birlikte genel proje

performansi izlenebilir hale gelir ve kontrolii saglanmisg olur.
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Proje maliyet yonteminin son siireci maliyetin kontroliidiir. Projenin uygulanmasi

esnasinda bir maliyet temel ¢izgisi olusturulmustur ve zaman zaman bu gizgede
kaymalar meydana gelmektedir. Bu son siire¢ ile birlikte projeye dair maliyet
glincellemeleri hayata gegirilir ve diizeltici 6nlemler alinarak risk en aza
indirgenmeye calisilir. Dolayisiyla proje yonetim ekibinin, projenin hedeflendigi
tiriine ulagtig: tarihe kadar gergeklesmis maliyetlerin tiimiinii bilmesi gerekir. Sonug
olarak maliyetlerin kontrolii siirecinin galisma alanlar1 igin, istenilen degisik
taleplerini vakitlice yerine getirmek, c¢aliyma performansi ve harcanan fonlar
arasindaki dengeyi saglamak, biitge agimlari kabul edilebilir seviyelere ¢ekmek vb
diyebiliriz.

1.3.5. Proje Kalite Yonetimi

Kalite kisaca bir mal veya hizmetin yetkinlik diizeyidir. Yetkinlik diizeyi ise bir
malda ya da hizmette iiretici veya tiiketici igin belirli bir dzellik veya zelliklerin var
olmasidir (Giimiigoglu, 2000). Proje kalite yonetenimi ise proje veya projeye ait
fazlarin kalite politikalarini, hedef ve sorumluluklarini denetleme ve gergeklestirme
amacint tagir. Bu kalite politikalarinin  dogrultusunda organizasyonun kalite
yonetimini saglamaya c¢alisir. Ayrica proje kalite yontemi, projelerin iiriin
ihtiyaglarinin saglanip saglanmadigindan da emin olunan siiregtir. Proje kalite
yonetimi ile proje yonetimi ve giktilari, bir standarda oturtulmaya ¢aligilmaktadir. Bu
standarda gore her proje kendine has bir kalite yonetimi plani olusturulmalidir. Proje
yonetimi ekibi de proje ¢aligmalarinin, bu olusturulan kalite y6netim plani ile
uygunluk tasiyip tasimadigini  denetlemelidir. Bu yaklasimlarda miisteri
memnuniyetine, tetkik {izerinde Onlemeye, siirekli iyilestirmeye, yonetim

sorumlulugu almaya kalitenin maliyetine 6nem verilmesini gerekli kilar,

Proje kalite yonetiminin {i¢ farkli siireci bulunmaktadir. Bunlar; kalite yonetimi

planlamasi, kalite glivencesinin saglanmasi ve kalitenin konrolii olarak siralanabilir.

Kalite yonetim planlamasi, projenin hedefledigi Uirlintin kalite gereksinimlerinin
karsilanip karsilanmadiginin belirlenerek belgelendigi siirectir. Bu siire¢ tiim proje
boyunca irilinlerin kalite standartlarina uygunlugunu nasil saglayacagina dair bir

kilavuz gorevi goriir.

Ikinci siireg olan kalite giivencesinin saglanmasinda kalite kontrol olciimleri

yapilmaktadir. Olgiimler sonucunda elde edilen veriler denetlenir ve kalite
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gereksinimlerini karsilayip kargilamadigina karar verilir. Bu siireg ile kalite siireg
gelistirilmesi kolaylagmis olur. Dolayisiyla projenin kalite standartlarina ulasacagimin

garantisi kalite glivencesi asamasinda gerceklestirilir (Ertekin, 2008).

Kalite giivencesinin saglanmasi siireci ile birlikte hedeflenen triinlerde olusmasi
muhtemel kusurlar 6nlenir veya slire¢ boyunca kusur olusmamasi i¢in bir takim
Onleyici yollar bulunmaya calisilir. Kalite giivencesinin saglanmasi siirecini proje
kalite y6netiminin birinci ve li¢lincil siirgleri arasinda bulunan yiirlitme siiregleri
arasinda bulunan yiirlitme siireci olarak da degerlendirebiliriz. Bunlara ek olarak bu
stire¢ kendini siirekli yenileyerek proje tiriinlerinde yapilmasi gereken iyilestirmeyi

saglar, israf azalir ve gereksiz aktivitelere ayrilan vakit ortadan kaldirilir.

(PMBOK, 2013)’un tanimina gore “ kalitenin kontrolii, performansi1 degerlendirmek
ve gerekli degisiklikleri tavsiye etmek icin kalite aktivitelerinin gerceklesmesi
stirecidir.” Kalite kontrolii siireci ile ortaya konulan {irlin kalitesinde bir yetersizlik
varsa bunun nedenleri belirlenir ve gidermek icin tavsiyelerde bulunur. Ayrica {irlin
tistiindeki beklentisinin karsilanmasi ardindan onaylama iglemi de bu siiregte

gerceklestirilir.
1.3.6. Proje insan Kaynaklar1 Yonetimi

Bilindigi gibi proje ekiplerinin projelere dair meseleler i¢in yonlendirilmesine ihtiyag
duyulur. Bu tip yonlendirmeler projelerin insan kaynaklari yonetimi siirecinde
yapilmaktadir. Proje ekibindeki her ¢aliganin projeye dair sorumluluklari
bulunmaktadir. Ekip ¢aliganlarinin her birinin farkli vzmanlik alanlarinin olmast
proje katkilar1 agisindan Snemlidir. Dolayisiyla organizasyonel planlamayla proje
rolleri ve sorumluluklari tanimlanarak gérev atama siire¢lerinin yonetimi saglanir
(Ertekin, 2008). Ayrica gerekli durumlarda projeye katkisi bulunabilecek

profesyonellerin yar1 zamanli projeye dahili de gerceklestirilebilir.

Proje insan kaynaklart yonetimi dort farkli stiregten olugmaktadir. Bunlar; insan
kaynaklar1 yonetimi planlamasi, proje ekibinin olusturulmasi, proje ekibinin

gelistirilmesi ve proje ekibinin yonetilmesidir.

Insan kaynaklarinin yénetimi planlamas siirecinde proje icin bir ekip ¢alisma plani
olusturulur ve proje yonetimi igin personel rolleri ve sorumluluklar belirlenir.

Ayrica projeye yeni personellerin dahil edilmesi ve performansindan memnun
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olunmayanlarin isten g¢ikarilmas:i evresi de bu ilk insan kaynaklari yonetiminin
planlamas1 evresine dahildir. Son olarak personel yonetimi ile hangi ekip
caligmasinin ne yonde bir egilime ihtiyaci oldugu saptanir. Dolayisiyla bu siireg

projenin nihai bagarisinda en 6nemli rollerden birini oynamaktadir.

Ikinci siiregte ise proje ekibi olusturulur. Dolayisiyla insan kaynaklarinin
kullanilabilir olup olmadiginin denetlendigi evredir. Bu siiregte amag, projenin nihai
hedefine ulagmasi i¢in bagarili bir ekip olusturmaktir. Bu ekipte sorumluluklarin
atanmas1 ve ekibin ana hatlariyla belirlenmesi proje yonetimine baghdir. Tiim
bunlarin yaninda gerekli insan kaynaklar: ihtiyaci proje ekibince saglanilmazsa bu

durumun yaratacag riskler, proje yonetimi planlarina yansitilmalidir.

Proje insan kaynaklar1 ySnetiminin {igiincii slireci, proje ekibinin gelistirilmesidir. Bu
sliregte proje ekibinin proje tizerindeki yetkilerini ve aralarindaki iletigimi artirmak
hedeflenir. Artan ekip bagarisi da memnun edilmis personel, isten ¢ikarilma oranlar
diigtirtilmiis ¢alisanlar ve nihayetinde bagarili bir proje anlamina gelmektedir.
Dolayisiyla yoneticiler ekip caligmasimi kolaylastirmahdir. Ayrica sorun ¢ézme ve
karar verme siiregleri ekibin koordineli ¢alismasinin {iriinii olmalidir. Sonug olarak
sunu soyleyebiliriz ki proje ekibini gelistirmede ana maksat, ekip tiyelerinin moralini
yiikseltmek aralarindaki ¢atigmalar1 yonetmek, giiven ve uzlagsma ortamini artirmak

ve bu yolla proje maliyetlerini diigiirerek nihai proje bagarisint elde etmektir.

Insan kaynaklari yonetiminde son siireg, proje ekibinin ydnetilmesidir. Bu siireg,
proje ekibindeki calisanlarin performanslarinin denetlenmesini ve bunun sonucunda
sorunlarin  giderilmesi ve ekip degisikliklerinin yapilanmasini igerir. Ekibin
yonetilmesi ile insan kaynaklar1 yonetimi plani giincellenir. Daha sonra da alinan
dersler organizasyon veri tabaninda toplanir. Nihai olarak sunu s6ylemek gerekir ki
ekip yonetimi yiiksek iletisim becerisi, sorun ¢ozme kabiliyeti, miizakere giicii ve
liderlik becerisi gerektirir. Dolayisiyla proje ¢alisanlarindan &nce proje ekip tyeleri

¢ok dikkatli segilmelidir.
1.3.7. Proje Iletisim Yonetimi

Proje iletigim ydntemi, projeye ait bilgilerin dogru zamanda dogru birime (planlama,
toplama, iiretim, dagitim vb.) ulagtirilmasini hedef alir. Proje kapsaminda toplanan,
yayinlanan ve depolanan bilginin dogrulugu, projeye uygun hale getirilmesi ve dogru

zamanda saglanmasi proje iletisim yonetiminin konularindan birkagidir (Dengiz,
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Erceig, Karadag, & Sahmali, 1998). Bu siirecte proje ekip yoneticilerin maksadi
proje iginde ve disinda paydaslarla etkili bir iletisim kurmaktir. Dolayisiyla proje
ekibi ve etkin dinlenmeyi, soru sormayi, farkli fikirler arastirmayi, beklentileri

belirlemeyi, cesaret ve giiven agilamak suretiyle motivasyonu énemser.

Proje iletisim yonetimi kendi igerisinde ii¢ ayri siirece ayrilmaktadir. Bunlar sirasiyla

iletisim ydnetiminin planlanmasi, iletisimin ynetilmesi ve iletigimin kontroliidiir.

Iletisim yonetiminin planlamasi, paydaslarin projeyle ilgili bilgi paylasiminin

saglanmast i¢in iletisim plani ve yaklagiminin gelistirilmesi siirecidir.

Bilindigi gibi projelerin nihai basariya ulagabilmesi icin tiim ekip igerisinde ve
disarinda paydaglarla yeterli iletisim kurularak dogru mesaj dogru zamanda dogru
kisiye ulagilmalidir. Dolayisiyla hangi bilginin kime ulagtirilmasi gerektigi, ne zaman
ulagtirilmasy gerektigi, nerede muhafaza edilecegi, hangi formatta saklanacagi,
erisimin nasil saglanacagi proje iletisim ydnteminin planlanmasi i¢in oldukga

onemlidir. Ayrica bu siireg siirekli olarak kendisini giincellemelidir.

(PMBOK, 2013)’a gore “iletisimin y6netilmesi, iletisim yonetim planina uygun
olarak proje bilgilerinin olusturulmasi, toplanmasi, dagitilmasi, saklanmasi,
erigilmesi ve nihai olarak tanzim edilmesi siirecidir. Bu ikinci proje iletisim y&netimi
stireci ile paydaglar arasindaki iletisim giicli artirilmaya ¢aligilir. Ayrica bu siireg ile
paydaslar daha ¢ok bilgi talep edebilir, gelen bilginin agiklamasini isteyebilir ve

goriisme talebinde buluna bilir.

Son proje iletisim y&netimi siireci olan iletisim kontrolii stire¢inde proje ekibi tiyeleri
ve paydaglart arasindaki iletisim izlenir ve kontrol edilir. Burada proje yasam
déngiistinlin tamami Slgek alinir. Projeye dahil olan tiim katilimcilar arasindaki en
elverisli bilgi transferi bu siire¢ sayesinde elde edilir. Eger proje iletisimsel bir
kopukluk gergeklestiyse bunun tespiti son asama olan iletisim konroliinde

gergeklestirilir ve bunun neticesinde ilk iki siirecin tekrarlanmasi ihtiyaci dogabilir.
1.3.8. Proje Risk Yonetimi

Proje risk yonetimi bir projede olusmasi muhtemel riskleri belirleyip bunlarin analiz
edilerek bu riske yonelik alinacak dnlemleri belirleyen bir proje yonetim siirecidir.
Dolayisiyla bu siireg¢ projenin nihai bagariya ulasabilmesi adina olusmasi muhtemel

olumsuzluklari engellemeyi hedefler.
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PMBOK proje riskini “proje riski, olusmasi durumunda kapsam, zaman ¢izelgesi,

maliyet ve kalite gibi bir ya da daha fazla proje hedefi lizerinde pozitif ya da negatif
etkisi olabilecek belirsiz bir olay veya durumdur.” geklinde tanimlanmistir. Bu
tanimdan da anlayacagimiz gibi herhangi bir risk ihtimali bir projeyi pek gok farkli
anlamda etkileyebilir ve etkilenen alan diger alanlar iizerinde daima etkisi olabilir.
Belirsizlik her projede var olan bir faktordiic. Dolayisiyla projeler biinyelerinde
ongorilebilen ve Ongoriilemeyen birgok faktérii biinyesinde barindirirlar.
Ongoriilebilen risklerin ¢6ziim planlamasi miimkiindiir, fakat éngériilemeyenler igin

bir yonetim yedegi hazirlamakta fayda olacaktir,

Proje risk yonetimi kendi igerisinde alti ayr1 siirece ayrilmistir. Bunlar: risk
yonetiminin planlanmasi, risklerin tanimlanmasi, niteliksel risk analizinin yapilmasi,
niceliksel risk analizinin yapilmasi, risk yanitlarinin planlanmasi ve risklerin

kontroliidiir.

[lk siireg olan risk yonetiminin planlanmasi amact “ risk yonetiminin derecesinin,
tlirliniin goriintirligiiniin hem risklerle hem projenin organizasyon igin Gnemiyle
orantili olmasini saglamaktir” (PMBOK, 2013). Bu siire¢ paydaslarla fikir alis

verisinde bulunmak acisinda 6nem arz etmektedir.

Risk yonetimi planlamasinin gergevesi iyi belirlenmis ve dikkatle elden gegirilmis

olmalidir. Ayrica planlama ile birlikte yeterli kaynak tedariki de yapilmaktadir.

Proje risk yonetiminin ikinci siireci risklerin tanimlanmasidir. Bu siiregte projenin ne
tiir risklerden etkilenecegi belirlenerek bu riskler belgelenir. Dolayisiyla proje
yoneticileri olaylar1 6nceden tahmin edebilme muvaffakiyetine sahip olur. Bunun
yani stra risk ydnetim ekibine, proje yonetim ekibi, proje ekibi iiyeleri, miisteriler,
ekip disinda projeye dahil olabilecek uzmanlar, son kullanicilar, baska projeden dahil

edilebilecek yoneticiler, paydaslar ve risk yonetim uzmanlari da dahil edilebilir.
Son olarak bu siire¢ i¢in sunu sdyleyebiliriz; proje yasam dongiisii siirekli ilerleyip
kendisini yeniledigi igin risklerin tamamlanmasi evresinde giincellemeye ihtiyag

duyulabilir.

Niteliksel risk analizinin yapilmasi ise proje risk yonetiminin {iglincii siireci olarak
kabul edilmektedir. Bu siiregte muhtemel risklerin gerceklesme olasiligi yeniden

degerlendirilebilir ve bunlar bir 6nem sirasina koyulur. Risklerin 6nem sirasina gore

20



o

bir hiyerargik plana oturtulmasmin maliyet, zaman, kalite, kapsam, gibi alanlar

iizerinde ne tiir etkilere sahip olacagina bu siirecte degerlendirilir.

Niteliksel risk analizinin yapilmasi siirecine tiim katilimcilar déhil edilmelidir. Bu
dahil edilme eylemlerinden ¢ikacak sonuglarin siibjektif bir niteliginin olmasini

engellemek adina da genis bir degerlendirme ekibi olusturulmalidir.

Niteliksel risk analizinin yapilmast siireci projeyi maliyet noktasindaki bir probleme
yonlendiriliyorsa ekip tyelerinin niceliksel risk analizinin yapilmasi siirecine
yonlendirir. Fakat maliyet noktasinda bir kisit veya risk ile karsilagilmiyorsa proje
risk yonetimi proje ekipleri direkt olarak risk yanitlarmnin planlanmasi siirecine

yonlendirilebilir.

Proje risk yonetiminin doérdiincii siireci niceliksel risk analizinin yapilanmasi

stirecidir. Bu siiregte daha 6nce tanimlanan riskler sayisal olarak analiz edilir.

Bu siiregte genellikle proje tizerinde olusmasi muhtemel tiim risklerin toplam etkisi
degerlendirilebilir. Bu risklerin her birine sayisal bir 6nceliklendirme derecesi verilir.
Fakat bazi durumlarda risk ¢6ziimiine yonelik yeterli veri bulunamaz ve dolayisiyla

niceliksel risk analizinin yapilmasi evresi gergeklestirilemez.

Proje risk yonetiminin risklerin kontroliinden onceki son siireci risk yanitlarinin
planlanmasidir. Bu siirecte risklere yonelik muhtemel ¢éziim yollar1 gelistirilir ve
projenin nihai hedefine ulagmas: 6niindeki engeller azaltilmaya caligilir. Ayrica bu
siirecte risk yaniti planinin beklenen etkiyi yaratip yaratmayacagi da denetlenmis

olur.

Risk yanitlarinin planlanmas siirecinde belirlenen risklerin getirecegi sorumluluklari
kimlerin tistlenecegine de karar verilir. Bunun yaninda her bir risk i¢in olusturulan

¢bziim yollar1 ekip yoneticileri arasinda tartismaya agiktir.

Proje risk y&netiminin son siireci risklerin kontrol edilmesidir. Risk kontrolii ile
projedeki risk ¢oziimleri belirlenir ve izlenir. Ayrica olusmast muhtemel yeni riskler
belirlenir ve risk siireci etkinlikleri degerlendirmeye aliir. Dolayisiyla proje

caligmalar1 yeni ve degisen riskler i¢in siirekli izlenmelidir.

Sonug olarak genel proje risk yonetimi i¢in sunu s6yleyebiliriz ki amag olusabilecek
her tiirlii krizi firsata doniistiirebilmek ve bunun saglanmasi miimkiin degilse riskten
dogacak her tiirlii zarart minimize etmektir. Bu yolla risk nedenleri de kontrol altinda
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tutulabilir. Proje risk yonetiminin ana hedefi projenin amaglarini gergeklestirmeye
galigmak oldugundan dolayr risk yOnetimi aslinda proje yOnetiminin merkezidir

(Gillanders, 2003).
1.3.9. Proje Tedarik Yontemi

Bilindigi gibi projelerin yiiriitiilmesi adina iiriin, hizmet ve sonuglar bulunmaktadir.
Bunlarin disaridan tedarik edilmesi ile ilgilenen siire¢ ise proje tedarik y6netimidir.
(PMBOK, 2013)’a gore “Tedarik yonetimi, sozlesmeleri veya yetkili proje ekibi
liyeleri tarafindan g¢ikarilan satin alma emirlerini hazirlamak ve yénetmek igin gerekli

sbzlesme yonetimi ve degisiklik kontrol siireglerini igerir.”

Proje tedarik yonetimi alici ve satici arasindaki anlagsmay: kapsar. Proje ekibi de bu
anlagmadaki proje ihtiyaglarinin organizasyonunun tedarik politikalarina uygun
olmasini saglamalidir. Isletmelerin ¢esitli kaynaklar1 disaridan temin etmek
istemelerinin sebebi maliyeti diisiirmek, kendi faaliyet alanindaki iglere yogunlagmak
ve yeni teknolojilere ulagsmaktir (Kogel, 2007). Ayrica ekip hukuki ve teknik bilgiye
muktedir uzmanlardan konuya iligkin destek alinabilir. Anlagmalara dair sunu
soylemekte fayda var ki iiriin ve hizmetlerde olusmasi muhtemel riskleri

engellemektedirler.

Proje tedarik yontemi kendi ig¢inde terdik yOnteminin planlamasi, tedariklerin

yiiriitiilmesi, tedariklerin kontrolii ve tedariklerin kapanisi siireglerine ayrilmaktadir.

[lk olarak tedarik yonteminin planlamasindan bahsetmek gerekecektir. Bu siiregte
projenin satin alma kararlari belgelendirilir ve muhtemel saticilara karar verilir.

Ayrica bu siirecte, projenin digaridan destege ihtiyaci olup olmadigina karar verilir.

Tedarik yonetiminin planlamasi ile projenin ihtiyag listesinden hangilerinin dig
destege ihtiyag duyulmaksizin saglanabilecegini ve hangilerinin dig destek olmadan

da tedarik edilebileceginin analizi yapilir.

Bunlara ek olarak proje zaman g¢izelgesinin gereksinimleri bu siiregte izlenmesi
gereken siireci 6nemli dlgiide etkiler. Dogru zamanda iiriiniin tedariki projenin nihai
bagarist igin olduk¢a Snemlidir.

Proje tedarik yonetiminin ikinci siireci tedariklerin yiiriitiilmesidir. Bu siiregte proje

igin gereken {iriin veya ihtiyaclarin hangi saticidan alinacagina karar verilir. Daha
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sonra da satict ile iletisime gegirilir ve sdzlesme imzalanir. Proje i¢in saticilarin

se¢ilmesinde fiyat ve teknik becerilerine dikkat edilir.

Tedariklerin kontrolii siireci proje tedarik yonetiminde ligiincii siire¢ olarak kabul
edilmektedir. Bu siiregte Onceki evrede imzalanmig olan sbézlesmenin beklenen
performansi gergeklestirilip gergeklestirilemedigine bakilir. Eger ihtiyag varsa
sozlesme degisikligine gidilir veya diizenleme talebinde bulunur. Sézlesmenin
yasaya uygunlugu satict ve alicinin haklarinin korunmasinin garantoriidiir. Bu da her
iki tarafin yasal sonuglari takip etme ihtiyacini dogurur. Bu yasal takibe &rnek olarak
finansal vaat ve beklentilerin saglanmasini verebiliriz. Ayrica bu performans
degerlendirme siireci satict gelecek projelere muktedir olup olmayacaginin test

edildigi bir siire¢ olarak degerlendire biliriz.

Anlagmalar sézlesme kapsamindan daha onceki bir tarihte feshedilebilir. Fakat bu

degisikligin yazili olmasi zorunlulugu vardir.

Proje tedarik yonetiminin son siireci tedariklerin kapanisidir. Bu siiregte tiim
tedarikler kapatilir ve gelecek projeler i¢in referans olabilecek belgeler hazirlanir.
Tiim bunlarm yam sira ¢6ziime ulastirilmamug itirazlar sonlanir, kayitlar giincellenir
ve projeye dair tiim bilgiler arsivlenir. Projenin igindeki fazlarin kapatilmas: da bu

stirece dahildir.
1.3.10. Proje Paydas Yonetimi

Proje paydas yOnetimi projeyi etkileyebilecek ya da projenin sonuglarindan
etkilenebilecek insan gruplarinin belirlenmesi ve bu insanlarin projenin katilimina
dair yonetim stratejilerinin olugturulmas: siirecidir. Projelerin nihai basarisi igin
paydaslarin ihtiyaglarinin belirlenmesi ve yonetilmesi ¢ok &énemlidir. Ayrica
¢atigmalari yonetmek i¢in paydaslarla devamli iletisim halinde kalinmasi proje igin
ayr1 bir 6énem arz etmektedir. Proje yoneticisinin paydaglar1 tanima becerisi de

projenin nihai bagarisi i¢in yol gosterici olacaktir (PMI, 2013).

Proje paydas yonetimi kendi iginde dort farkli siirece ayrilmaktadir. Bunlar:
paydaslarin belirlenmesi, paydas yonetiminin planlamasi, paydas katilimlarinin

yonetilmesi ve paydas katiliminin kontroliidiir (PMBOK, 2013).

Paydaslarin belirlenmesi proje paydas yénetiminin ilk siirecidir. Bu siireg, projenin

ortaya ¢ikardig: triinlerden etkilenebilecek insanlarin belirlenmesi ve bu insanlarin
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¢ikarlarinin ve birbirlerine bagimliliklarinin analiz edilip belgelendirilmesini igerir.
Paydaslarin belirlenmesi ile proje yoneticisi paydaslar igin en uygun odak noktasmin

ne oldugunu belirler.

Projelerin nihai basar1 hedeflerine ulasilabilmesi igin paydaslar projenin ilk fazlarinin
belirlenmelidir. Bu paydaglarin projeye ilgi diizeyleri, proje acisindan &nemleri

onceden analiz edilmelidir ve siirekli olarak gozden gegirilip giincellenmelidir.

Proje paydas yonetiminin ikinci evresi paydas yonetiminin planlanmasidir. Bu siirec,
“-projenin yasam dongiisi boyunca, paydaslarin etkin bicimde katitlmini saglamak
i¢in, ihtiyaglari, ¢ikarlar1 ve projenin basarisina potansiyel etkilerinin analizine bagh
olarak uygun yonetim stratejilerinin gelistirilmesi siirecidir-" (PMBOK, 2013). Yani
bu evrede projenin ¢ikarlari i¢in net ve projeye uygulanabilirligi miimkiin bir plan

olugturulur.

Bu planlama evresi ile projenin paydaslari {izerindeki etkileri belirlenir, bu
paydaslarin beklentileri yonetilir ve projenin hedeflerine ulagmasi igin gesitli yollar

belirlenir.

Paydas katilminin y&netilmesi tiglincli proje paydas yonetimi siireci olarak kabul
edilir. Bu siire¢ paydaslarin proje yasam dongiisti boyunca proje aktivitelerine uygun
bir sekilde katilmmnin saglanmasi siirecidir. Dolayisiyla proje yoneticisi
paydaslarinda destegini alarak projenin nihai basariya ulagmasini saglamis olur.
Ayrica proje yoneticisi paydaslara projenin amaglari, faydalar ve riskleriyle ilgili

bilgilendirmede bulunmalidur.

Tim bu paylagimlar insanlarin projeye tepkilerini 6nceden tahmin etmeyi ve

dolayistyla olumsuz yaklagimlarin en aza indirgenmesini saglar.

Proje paydas yonetiminin son evresi paydas katilimmm kontroliidiir. Bu siireg ile
projenin strateji ve planlarmnin paydaglarin projeye katilimini saglayacak sekilde
diizenlemesi saglanilir. Paydas yonetimi plani paydas katilim aktivitelerini igine alir.
Proje yagsam dongiisii boyunca katilimlar denetlenmelidir, gerekirse buna ydnelik

glincellemeler de yapilmalidir.

24




IKINCi BOLUM

2. PROJE YONETIMI OLGUNLUK MODELI

Yerel yonetimlerde proje yonetiminin basarili bir gekilde yapilabilmesi ve spesifik
projelerde hedefledikleri amaca ulasilabilmesi i¢in proje yonetimi olgunluk
modellerinden faydalanmak olduk¢a énemlidir. Herhangi bir organizasyonun proje
yonetiminde yetkinlige ulagabilmesi ve daha sonra kusursuz bir yonetim anlayis:
gelistirebilmesi igin bir olgunluk siirecine girmis olmasi kaginilmazdir. Proje
yonetimi  olgunluk modeline entegre olmaya ¢aligan firmalar genellikle
organizasyonun proje yonetimi alanindaki yetkinliklerinde hatirt sayilir bir ilerleme
kaydetmistir. Dolayisiyla tezin bu béliimiinde bir organizasyonun proje yonetimi
olgunluk modeline nasil adapte olabilecegine ve bu alanda yapilmig galismalarin

neler olduguna deginilecektir.
2.1. Proje Yonetiminde Olgunluk Modeli Giris

Olgunluk belirli bir beceriyi kazanmak adina baglangigta hedeflenen seviyeye
ulagmak yani, evrimsel bir sekilde ilerlemek olarak tanimlanir (Lahrmann, Metlerr,
Winter, Wortmann, & Marx, 2011). Olgun olmayan organizasyonlarda nihai basari
bireylerin rastgele gosterdikleri performans sonucu ortaya ¢ikar. Fakat diger bir
yandan, sistematik calisarak nihai basariya ulasmak olgun organizasyonlarin temel
ozelligidir. Dolayistyla olgun organizasyonlar hedefledikleri amaglarma 6nceden
taahhiit ettikleri vaatler dogrultusunda ulagirlar. Biitiin bunlarin yaninda gegmise
iligkin verileri 6grenip, bunlar1 kendi organizasyonlari igin birer rehber niteliginde

kullanmalari olgun organizasyonlarin genel 6zelliklerinden biridir (Steyn, 2002).

Organizasyonel proje yonetimi olgunluk modeli kavrami kendi alanlarinin en iyi
orneklerini tegkil etmesi i¢in organizasyona portféy yonetimi, program yonetimi ve
proje yonetimi ile ilgili bir gergeve olugturma sansini saglar. Ayrica organizasyonel

proje yonetimi olgunluk modelinin en iyi 6rnekleri strateji yiiriitme ve siirdiiriilebilir
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sonuglar elde etme hususlarinda oldukga basarilidir. Etkili strateji yiiriitme
organizasyonlarda olugmasi muhtemel degisikliklerin planlamasi ve y®&netimsel

yapilandirilmasi igin gok dnemlidir.

Tiim bunlarin yaninda organizasyonel proje yonetimi olgunluk modeli portfoy,
program ve projelerin sistematik basarty1 elde etmesi igin nasil bir organizasyonel

ilerleme planlamasi icerisinde olmasi gerektigini tanimlar (PMI, 2013).

(Maslow, 1954)’un insan ihtiyaglar1 modeli, (Kuznets, 1965)’un ekonomik biiyiime
modeli ve bilgi teknolojilerinin gelisimini hiyerarsik bir temele oturtan (Nolan,
1973-1979)’un olgunluk modellerinin ilk &rneklerini olustururlar. Literatiirde
tarafindan kabul goren Nolan’in olgunluk modelleri giin gegtikce daha da gelistirilip
kullanilmaktadir (Réglinger & Péppelpub, 2011).

Onceden de belirttigimiz gibi organizasyonlar hedefledikleri amaglarina ulasmak igin
bir stratejik planlama yoluna gitmektedirler. Bu planlama listesinin genel bagliklarini
kalitenin artirilmasi, maliyetlerin azaltilmasi, projeden gikacak iriiniin pazara
kazandirilma siiresinin kisaltmasi olusturmaktadir. Dolayisiyla organizasyonlarin bu
cabalarina yardimcir  olmak igin olgunluk modelleri gelistirilmistir. Bir
organizasyonun olgun seviyeye ulasabilmesi igin yeterlilik, beceri ve kapasiteleri

sistematik olarak belirlenmeli ve gelistirilmelidir.

Sonug olarak, bir organizasyonun daha yiiksek bir olgunluk seviyesine ulagmas: ile
organizasyon sonuglart daha iyi kontrol edilir, maliyet, ama¢ ve performans
tahminlerinde daha isabetli olunur, nihai amaca ulagsmak igin etkinlik kapasiteleri

artirilir ve yonetim kabiliyeti en tist diizeye ulastirilir. (McCormack, et al., 2009).
2.2. Proje Yonetimi Olgunluk Modeli Siirecleri

Proje yonetiminin olgunluk modelinin bes ayri asamasi bulunmaktadir. Bunlar
sirastyla; baslangig stireci, tekrarlanabilir siireg, tanimlanmig siireg, yonetilen siireg
ve liyilestirme siirecidir. Bu bdliimde proje yonetimi olgunluk modeli siiregleri

ayrintili olarak ele alinacaktir.
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Asama 5
Tyilestirme
A

Asama 4
Yanetilen

Asama 3
Tanmmlanmis

Asama 2
Tekrarlanabilir

Asama 1
Baslangic

Sekil 2. 1 Proje Ydnetimi Olgunluk Seviyeleri

Kaynak: KERZNER Harold, Strategic Planning for Project Management Using a Project Management Maturity
Model,2nd Edition John Wiley & Sons Company Inc New York, 2005.

2.2.1. Proje Yonetimi Olgunluk Modeli Baslangig Siireci

Proje yonetimi olgunluk seviyeleri heniiz baglangig siirecinde olan organizasyonlarda
organizasyonu ana islevleri net bir bigimde tamimlanmis degildir. Bu siireci
gegememis organizasyonlar proje basarisinin oturmus bir proje ybnetim sistemiyle

degil bireylerin kendi ¢abalariyla miimkiin olacagim diisiiniirler.

Proje tanimlamasi proje yonetimi olgunluk modelinin ilk siireci olan bagslangig
stirecine dahildir. Kerzner’in de dedigi gibi projelerin basarisinda kilit rol oynayan
faktorler projelerin tanimlanmasi ve i analizlerinin yapilmasidir. Herhangi bir
projenin karmagiklik seviyesi farkli olsa da iyi bir proje tanimlanmasi projenin nihai

basariya ulagmasi i¢in yardimei bir faktér olacaktir.

Proje tamimlama evresi ile projenin planlanma evresi i¢ igedir. Tammlama
asamasinda uygulanmasi planlanan aktiviteler direkt olarak planlama evresine
entegre edilir. Bu ortak galigmanmn iiriinii olarak da projenin siire, maliyet gibi

verilerinin tahminleri 6nceden yapilabilmektedir.
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Proje tamamlanmasina gegilebilmesi i¢in projenin baslatildiginin ve onaylandigmin
kabul edilmesi gerekir. Proje tamamlanmasi ile birlikte proje agiklayici bir nitelik
kazanir. Dolayisiyla organizasyonun y6netim ve teknik alanlarda giivenilir oldugu
kanitlanmig olur. Sonug olarak su sdylenebilir ki proje tanimlanmasi biinyesinde
yonetimsel ve teknik verileri de igermektedir. Ayrica baglangig siirecindeki proje
ekibi proje tanimlanmasinin proje ydnetimi olgunluk modeline uygulanabilir olup

olmadigini da takip etmekle yiikiimliidiir.
2.2.2. Proje Yonetimi Olgunluk Modeli Tekrarlanabilir Siireg

Proje y&netimi olgunluk modelinin temel amaci, projelerin standart bir metotla,
disiplinli ve en iyi yonetilmesini saglamak ve bu dogrultuda belirli bir biitge ve
zaman kisidi ile sonuglarin kaliteli bir sekilde teslimini giivence altina almaktir.
Dolayisiyla proje yonetimi olgunluk modelinin ikinci agamasi olan tekrarlanabilir
sliregte maliyet, zaman ve fonksiyonellik gibi temel proje y6netim islevlerinin takibi

yapilmaktadir (Kerzner H. , 2001).

Tekrarlanabilir siiregte projeye ait is gelistirme plani yapilmaktadir. Bu kisimda
projeye ait tim teknik ve idari verilerin tahminleri yapilir ve dokiimante edilir. Is
gelistirme siireci biinyesinde projenin ana asamalarinin belirlenmesi igin gerekli
aktivitelerin  belirlenmesi, aktiviteler igin ihtiyag duyulacak kaynaklarin
tanimlanmasi, silire tahminlerinin yapilmasi, risklerin belirlenmesi ve biltgenin

tanimlanmasi gibi fakttrler barindirir (Steyn, 2002).
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Proje is Finans ve Ust
Tanim Geligtirme Analizi Yonetime Gore
Tamamiama Tamamlama
>
Erken Tamm Is Birimlerince Proje Gbzden Baslangic Proje
Formulasyonu Gozden Gegirme Gegirme Yapilds Plani Gelistirildi
ve Planlama Tamamlanisi

Sekil 2. 2 Planlamanin Planlamasi

Kaynak: STEYN Herman, Project Management Applications of the Theory of Constraints
Beyond Critical Chain Scheduling, International Journal of Project Management,

Vol: 20, 2002.

Bu siiregte projenin plant projede sorumluluk olacaklarin listesini igermelidir. Bu
siirgte projenin sponsoru ve sorumlusu onceden belirlenmeli, proje ekip iiyelerinin

isimleri, sorumluluklar1 ve pozisyonlar: da dékiimante edilmelidir.

Bunlara ek olarak, projelerin zaman takvimlerinin hazirlanmasi tekrarlanabilir siireg
icin olduk¢a Gnemlidir. Proje zaman takviminde aktiviteler baglantilar ile, kaynak
ihtiyaglariyla ve siiresiyle grafiksel olarak gosterilmelidir (Steyn, 2002). Programda

herhangi bir degigiklik ihtiyaci dogarsa proje zaman takvimi revize edilmelidir.

PMI projedeki degisiklik taleplerinin proje yoneticisinde toplanip belirli bir siklikla
isleme alinmasi gerektigini ve degisiklik isteklerinin tanimlanmasi gerektigini
belirlemektedir (PMI, 2013). Tiim bu talepler proje ekibince yonlendirilmelidir.
Proje ekibinin bu gérevleri idari ve teknik olarak ikiye ayrilmaktadir. Idari
fonksiyonlar projelerdeki programlama, pazarlama ve projenin biitcesini esas alir.
Teknik fonksiyonlar ise iiriin kalitesini kontrol etme ve izleme esasina dayandirilir

(Thamhain, 2004).

Bilindigi tizere projenin planda belirlenen biitge dahilinde tamamlanmas: i¢in proje
taraflar1 arasindaki iletisim olduk¢a onemlidir. Tekrarlanabilir siiregte bu iletisim

becerisi oldukga gelismistir. Iletisimde kopukluklar veya yanlis anlamlar
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gerceklesme durumunda projenin nihai bagariyla ulasmasi miimkiin olmayacaktir ve

cesitli risklerle karsilasilacaktir,

Herhangi bir proje ig¢in olusturulacak ortakliklarin proje hazirlik asamasinda
olusturulmasi gerekmektedir. Bu ortakligin ¢ergevesi, taraflarin karsihikli gorevleri

ve taraflarin yetkileri ikili ya da ¢ok tarafli bir protokol ile belirlenmelidir

Tekrarlanabilir siiregte beklenti yonetimi oldukga onemlidir. Organizasyon sahibi
firmanin gereksinimleri ve projenin paydas gereksinimleri {izerinde bir anlasma

saglamalidir. Bu anlagma proje yasam dongiisii boyunca yonlendirilir,

Proje ekibi olusmasi muhtemel riskleri dngorebilmeli ve bunlara karsi alternatif
¢oziim yollar1 belirlenebilmelidir. Risklerin kontrol edilmesi i¢in proje planlama
agamasinda bir ¢ergeve belirlenmelidir. PMI riski “ projeyi etkileye bilecek riskleri
belirleme ve bunlarin karakteristik Ozelliklerini belgeleme” olarak belirtilmistir
(PMI, 2013) . Dolayisiyla risk yonetiminin aktif ekip c¢aligmasiyla yapilmasinin
cesitli perspektifleri anlama ve resmin tiimiinti gérme agisindan dnemli oldugunu

styleyebiliriz.

Tekrarlanabilir stirecin  son unsuru yapilandirma yonteminin saglamlanmasi
konfigiirasyon yonteminden kimin sorumlu oldugunun bilinmesini ve yetki
diizeylerinin  belirlenmesi ve yapilandirilma yonteminde kullanilacak olan
kaynaklarin belirlenmesini igerir. Projenin ilk siireglerinde ekip iiyeleri ve
yapilandirma sorumlusu yapilandirma kontroliiniin bilesenlerini tanimlamalidir.

Bunun saglanmasi i¢in de bir proje kontrol listesi olusturulabilir (PMI, 2013).
2.2.3. Proje Yonetimi Olgunluk Modeli Tanimlanmis Siire¢

Proje yonetiminin olgunluk modelinin liglincii asamasi olarak kabul edilen
tanimlanmug siiregte sirket kiiltiirii bir standart haline getirilmistir ve organizasyon ile
biitiinlesmigtir. Bu agama igin projenin kar yonetiminin yapilmasi olduk¢a dnemlidir.
Farklt projeler arasindaki goriinen veya goriinmeyen maliyetlerin dngériilmesini ve
bu yolla finansal élgtimler kullanarak yatirimin geri dontisii ya da geri 6deme dénemi
gibi kosullarin belirlenmis alternatifler arasindan segilebilmesini saglar (Kerzner H. ,

2005).

Herhangi bir projede bilgi yonetiminin saglanmasi iyi bir proje iletigim sistemi

olusturulmastyla miimkiindiir. Proje ait bilgilerin akiginin proje boyunca izlenmesi
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nihai bagart hedefi i¢in olduk¢a Onemlidir. Proje bilgilerinin &lgiilebilmesi ve
matematiksel olarak hesaplanabilmesi gereklidir. Ayrica projeye ait bilgiler, dogru
olmali, anlam ifade etmeli, diizenleyici olmali, yeterli miktarda olmali, giincellemis
olmali, karar alma evresinin bir par¢asi olmali, planlama evresi de dahil edilmelidir
(PMI, 2013). Bunlara ek olarak, bilginin onyargilardan arindirilmasi nihai basari

hedefi i¢in olduk¢a dnemlidir.

Proje yonetimi olgunluk modelinin tiglincli agamasi olan tanimlamus siirecte orgiitsel
odaklanma da 6nem arz etmektedir. Proje yoneticisi projenin nihai hedefine ulagmak
igin Orgiitsel bir sistem olugturmali ve bunu takip etmelidir. Ayrica yoéneticilerin
akademik olarak basarili, deneyimli, psikolojik testlerden gecmis, performansi
yiiksek kisilerden segilmesi de projenin nihai bagarist i¢in 6nemli hususlardir. Tiim
bunlarin yaninda proje yoneticisinin ekipteki tiim bireylerin beklentilerine ve
karakteristik 6zelliklerine hakim olmasi, ekip i¢i motivasyonun saglanmasi agisindan

olduk¢a 6nemlidir.

Bir projenin gerceklesmesi igin proje hedeflerinin sistematik ve mantiksal olarak
diizenlenmesi ve bu hedeflerin siire¢ tahminlerinin yapilmasi gereklidir. Projenin
hayata gegirilmesi i¢in ilk siire¢ olan planlamada oldugu kadar sonug¢lanmasi
evresinde de siireg taniminin yapilmasi nihai basari i¢in 6nemlidir. Ayrica bu sayede

projeye ait fikirler daha iyi formiile edilecektir.

Proje ekibinin egitim ve kabiliyetlerinin gelistirilmesi de tekrarlanabilir siire¢ igin
onemlidir. Ekipteki yonetici ve personellerin projenin amacina y&nelik egitimler
almasi rollerini daha etkili gerceklestirmelerini saglar. Burada amag organizasyonun
misyonunu yerine getirmek ve c¢alisanlarin kapasitelerini tam anlamiyla
kullanmalarini ~ saglamaktir, Ayrica yeni beceriler kazanan ekip projenin

gelistirilmesine daha iyi katk: saglamis olacaktir.

(PMI, 2013)’ da belirtildigi tzere projeler igin planlanan ve uygulanan iglerin
dogruluklari proje hayat dongiisiine bakilarak kontrol edilmelidir. Eger projede
hedeflenenin aksine aykir1 bir durum olusmusgsa gidisat ekip tarafinca yeniden yoluna
konulmalidir. Dolayisiyla proje hayat dongisiiniin kontrol edilmesiyle neyin
yapildigini, yapilmasi gerektigini ve o anki durumun ne oldugu kavranmig olur. Bu
dogrultuda kaynak, zaman ve performans projenin amaclarini gergeklestirmek igin

kullanilip kullanilmadigi denetlenir, sorular varsa bunlari ¢6zmek adina yeni
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planlamalarin yapilmasi yoluna gidilir. Bilindigi {izere projede uygulanan herhangi
bir harekatin basarili olabilmesi i¢in etkili bir kontrol sistemi olusturulmasi elzemdir.
PMILbu kontrol sisteminin sahip olmasi gereken ozellikleri su sekilde siralamustir.
Denetim onceliklerinin tamimlanmasi, hayata gegirilen durum ile hedeflenen
durumun uyusmasi, bunlar arasinda farkliliklar varsa nedenlerinin belirlenmesi ve

gerekirse diizeltici 6nlemlerin alinmasi (PMI, 2013).

Son olarak kalite giivencesinin saglanmasi tanimlanmis siire¢ i¢in Snemlidir. Bu
stiregteki projelerdeki uygulanan plani ve sistematik aktiviteler aracihiiyla kalite

standartlarina ulagsma hedefi ger¢eklestirmis olur.
2.2.4. Proje Yonetimi Olgunluk Modeli Yonetilen Siireg

Tanimlanmig olan proje ihtiyaglarinin karsilandigi ve proje performanslarinin kontrol
altinda tutulabildigi proje ydnetimi olgunluk modeli siirecidir. Dérdiincii asama olan
bu agamada proje i¢in 6n goriilen tarihlerin tiim proje aktiviteleri igin hesaplanmasini

kapsar.

Yonetim metriklerinin olusturulmasinin yani sira kalite yOnetiminin basarili bir
sekilde saglanmasi yonetilen siire¢ i¢in oldukga onemlidir. Proje ydnetimi nihai
hedef olarak belirledigi tirtinleri olusturabilmek i¢in bu {irlinlere bir kalite standardi
belirlenmelidir. Eger proje yoneticisi firmanin tiim standartlarini saglayabilirse,
kalite standart ve prosediitlerinin hayata gegirilmesinde istikrarli olursa, projedeki

olumsuzluklar1 devamli olarak izlerse proje nihai bagarrya ulasabilir.

Biittin bunlara ek olarak, yiriitiilen siirec icin proje ekibinin kiiltiirel gelisiminin
saglanabilmesi igin tiim proje ekibinin yani, proje yonetici ve personelinin devamh
olarak yenilikleri takip eder bir nitelige sahip olmalar1 gerekir. Bu dinamik yapi
sayesinde projede ihtiya¢ duyulan iyilestirmeler tiim galisanlarin degisik fikir ve
uygulamalariyla ¢6ziime kavusturulacaktir. Dolayistyla takim g¢alismasi bir projenin

olmazsa olmazlarindandir.

Son olarak projede kapasite yonetimi yonetilen siire¢ igin nemli bir yer tutmaktadir,
Projenin hedefleri dikkate almarak projenin fiziksel ve islevsel 6zellikleri 6ngoriilen
kapsam igerisinde nihayete erdirilmelidir. Projenin mevcut ihtiyaglarimi kapasite

yonetimi belirler ve tedarik eder. Dolayisiyla kapasite yonetiminde maksat
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maliyetleri diisiirmek, yatirimlarmn dogru zamanda yapilanmasini saglamak, satin

almalarin planlamaya uygunlugunu denetlemek ve riskleri ortadan kaldirmaktir.
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Sekil 2. 3 Problem Yénetimi Siireci Ana Unsurlar

Kaynak: Project Management Institute, Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3), PMI, New Town Square, PA,USA,2013.

2.2.5. Proje Yonetimi Olgunluk Modeli Iyilestirme Siireci

Proje ydnetimi olgunluk modelinin son siireci olan iyilestirme siireci

kurumsallagsmanin ger¢eklestigi ve geri dontiglerin sistematik olarak degerlendirmeye

Alindifn en iyiye yonelme evresidir (Kerzner H. , 2005). Bu evrede proje

yoneticilerin ve proje ekibinin, proje i¢in uygulanacak olan aktiviteleri devamli
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olarak takip etmeleri esas alinmalidir. Projenin herhangi bir alanina ilginin azalmasi
nihai basartyr ciddi anlamda etkileyip beraberinde risk ve hatalar1 doguracaktir.
Dolayisiyla aktivitelerin hata ile sonuglanmasini beklemeden pro-aktif problem
yonetimi yapilmali ve 6nleyici 6nlemler alinmalidir. Olusan problemin ¢oziimii,
problemin olugmasini engellemeye oranla hem zaman hem de maliyet agisindan
yikici etkilere sahiptir. Bu nedenle 6nlem ¢6ziimden daha iyi bir yontem olarak kabul
edilmelidir. (PMI, 2013)’da da belirtildigi gibi proje ckibinin ihmali nedeniyle
projenin ilk evrelerinde kolaylikla ¢6ziime kavusturulacak olan bir problem ilerleyen

stireclerde i¢inden ¢ikilmayacak bir hal alabilir.

lyilestirme siirecine dahil olan projelerde proje sonucunun kalite, maliyet ve kapsam
degerlendirmesinin yapilmast oldukga Onemlidir. Bu projelerde, siireg devam
ederken ‘Proje Kapams Dé&kiiman® formu doldurulur. Bu sayede projenin
organizasyona kazandirdigi degerler &lgiilmiis ve ¢oziimlere ulagmaya calisirken
hangi yontemlerin izlendigi belirlenmig olur. Burada yapilan kayitlar gelecek

projelere kilavuzluk etmesi agisindan oldukga 6nemlidir.

Proje sonucunun degerlendirilmesi sayesinde proje ekibi, yéneticileri nihai {iriiniin
kalite ve verimliligi hakkinda bilgi sahibi olmug olur (Kerzner H. , 2005). Ayrica
degerlendirme belgesinin yardimiyla onceki projede kargilasilan problemlerle

gelecek projeler karsilasmayacaktir,

Sonug olarak, siirekli iyilestirme siirecine erigmis olan organizasyonlar miisteri
memnuniyetinin en iyi saglandigi organizasyonlardir. Organizasyonlar her projenin
nihayetinde ortaya ¢ikan driinlerin verilerini bilgilendirme toplantilar diizenleyerek
paylagmalidir. Proje yonetiminde miikemmeliyet bitmeyen bir yolculuktur
Dolayisiyla bir &nceki projeden elde edilen veriler her zaman yeni projenin ekibiyle

paylasiimalidir (Kerzner H. , 2005).
2.3. Proje Yonetimi Olgunluk Modelleri

Bu boliim farkli Proje Yénetimi Olgunluk Modellerinin (PMMM) tanitimi ve
zelliklerini igermektedir. Giristen sonra, aragtirmada kullanmak {izere en uygun
proje yonetimi olgunluk modelini segmek igin, farkli kurumlar ve kisiler tarafindan
bugiine kadar gelistirilen bazi olgunluk modelleri incelenecektir. Bu olgunluk

modellerinin listesi sunlari igerir:
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° Proje Yonetimi Enstitiisii (PMI) tarafindan sunulan Organizasyonel Proje

Yonetimi Olgunluk Modeli (OPM3)

© Kerzner Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (K-PMMM)
o Proje, Program ve Portfdy Y6netimi Olgunluk Modeli (P3M3)

° Proje Entegre Yonetim Sistemleri Kurumu Olgunluk Modeli (IMST)

2.3.1. Organizasyonel Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (PMI )

1998 yilinda Organizasyonel Proje Yd&netimi Olgunluk Modeli Proje Yonetimi
Enstitiisi tarafindan tanimlanmistir. OPM3 olarak da adlandirilir, 1998°den beri
gelismeye devam eden OPM3, organizasyonel proje yOnetimi olgunlugunun
iyilestirilmesi igin kullanilan tiim yonergeleri aciklamaktadir (PMI, 2013). Bunun
yani sira, OPM3, en iyi uygulamalar i¢in organizasyonun proje, program ve portfoy

y6netimini bir araya getiren bir gergeve sunar,

OPM3’tin degerlendirme anketi 151 soru igermektedir. Kurulusun proje yonetimi
olgunlugu hakkinda yiiksek diizeyde degerlendirme saglar. Proje y®netimi
olgunlugunun degerlendirilmesi iki farkli ydntemle puanlanabilir (PMI, 2013).

L Ikili Puanlama - degerlendirme yapmak icin ikili sayilarin kullanimini igerir.
Rakam 1, kurulusun tam kapsami igin varsa, bir sonuca verilir aksi takdirde tam
varligt bulunmazsa rakam 0 verilir. Basit puanlama yontemi olmasinin yani sira,
kismi mevcudiyeti olan uygulamalar dikkate almamasi gibi bir dezavantaja sahiptir

(PMI, 2013).

I1. Degisken Tedbir - en iyi uygulamanin ne kadar ve ne siklikla oldugu gibi
sorulart kullanarak en iyi uygulamanin varligini &lger. Degisken olgiim yontemi,

kismi varliga sahip uygulamalar: da dikkate almaktadir (PMI, 2013).
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Tabloe 2.1. OPM3 i¢in olgunluk seviyeleri (PMI, 2013)

Skor Agiklama
0 En iyi uygulamanin sonucu i¢in uygulanmadi
1 En iyi uygulamalarin sonucu icin kismen uygulandi

En iyi uygulamanin sonucu olarak, tutarli bir sekilde tam
olarak uygulandi

3 Sonuglar igin tutarlt bir gekilde tam olarak uygulandi

Kaynak: Project Management Institute, Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3), PMI, New Town Square, PA,USA,2013.

PMI proje, program veya portfoy yonetiminin olgunluk degerlendirmesini kolektif
veya bireysel olarak gergeklestirmek icin bes olgunluk seviyesi belirlemistir, PMI

i¢in olgunluk diizeylerinin agiklamasi su sekildedir:
Seviye 1:Higbiri - bdyle bir uygulama yok

Seviye 2: Standardize - projelerin standartlastirilmis bir stireci belgelendirildi
ve organizasyon ig¢inde iletildi. Bu uygulama tiim projeler tarafindan

kullanilmiyor, ancak sadece birkag tanesi kullanmiyor.

Seviye 3: Olgme - Standartlastirilmis siireg, kurulus igindeki tiim projeler
tarafindan kullanilir ve kurulug i¢in etkinligi degerlendirmek icin siire¢ler

Blgiiliir.

Seviye 4: Kontrol - standartlastirilmis uygulamanin zayif uygulanmasi igin

olgiilen siireg diizeltildi. Ust ve alt limitler belirlenir ve siireg analiz edilir.

Seviye 5: lIyilestirme - Siirecin siirekli iyilestirilmesi En Iyi Uygulama

standardinin sonucu igin bir uygulama haline gelir.
OPM3 avantajlari;

e (PM3, diinya ¢apinda kabul edilebilir bir standart olan PMBOK!'u anlatir.
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2.3.2.

OPM3 yayincist PMI, proje yonetimi i¢in diinya genelinde popiiler olma

statiistine sahiptir.
OPM3 stratejik yonetimi kapsar.
OPM3 proje, program ve portfoy yonetimi konularini kapsamaktadir.

OPM3, &z-degerlendirme ve proje yonetimi olgunlugunun  dis

degerlendirmesi igin araglar saglar.

OPM3 giicii ve zayifligi tanimlar ve gelistirmek icin alternatifler dnerir.
OPM3, gelistirmelere 6ncelik vermek i¢in yol saglar

Olgunluk degerlendirmesi diisiik maliyetli

OPM3 endistriden bagimsizdir ve herhangi bir endiistriyel sektore

uygulanabilir.

Kerzner Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (K-PMMM)

Kerzner, 2005 yilinda PMBOK'un bilgi alanlarina dayanarak Proje Yonetimi

Olgunluk modelini ortaya koymustur. Ardindan proje yonetimi i¢in bes olgunluk

seviyesi tanimlamistir.

Seviye 1 - Ortak dil: “Bu diizeyde organizasyon, proje yonetiminin énemini
ve proje yonetimi ve ilgili dil / terminoloji ile ilgili temel bilgilerin iyi bir

sekilde anlagilmasini gerektirir (Kerzner H. , 2005)”.

Seviye 2 - Ortak siirecler: “Bu diizeyde organizasyon, ortak projelerin
tanimlanmasi ve gelistirilmesinin gerekli oldugunu kabul eder, bdylece bir
projedeki basarilar diger projelerde tekrarlanabilir. Bu seviyede de yer alan
uygulama, proje yonetimi ilkelerinin girket tarafindan kullamlan diger

metodolojilere uygulanmasi ve desteklenmesidir (Kerzner H. , 2005)”.

Seviye 3 - Tekil metodoloji: “Bu diizeyde, organizasyon, tim kurumsal
metodolojileri, proje yonetimi merkezi olan tekil bir metodolojide
birlestirmenin sinerjik etkisini kabul eder. Sinerjik etkiler ayni zamanda ¢oklu
metodolojilerden ziyade tek bir yontem ile siire¢ kontroliinii kolaylagtirir

(Kerzner H. , 2005)”.
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Seviye 4 - “Kiyaslama: Bu seviye, rekabet avantajini korumak igin siireg
iyilestirmenin gerekli oldugunun kabul edilmesini igerir. Kiyaslama stirekli
olarak yapilmalidir. Firma kimin kime gore degerlendirilecegine ve neyin

olgiilecegine karar vermelidir (Kerzner H. , 2005)”.

Seviye 5 - Siirekli Iyilestirme: “Bu seviyede kurulus, kiyaslama yoluyla elde
edilen bilgileri degerlendirir ve daha sonra bu bilginin tekil metodolojiyi

gelistirip gelistirmeyecegine karar vermelidir (Kerzner H. , 2005)”

K-PMMM avantajlari

2.3.3.

K-PMMM, PMBOK’a dayanmaktadir.

K-PMMM sadece stratejik proje yonetimini kapsar. Program ve portfdy

yonetimini kapsamaz
K-PMMM, olgunluk degerlendirmesi i¢in asamali yaklagimi izler.
K-PMMM, diisiik seviyede bir degerlendirme zorluguna sahiptir

OPM3 benzer sekilde, K-PMMM ayni zamanda giicti ve zayiflig1 tanimlar ve

gelistirilecek alternatifler sunar,

K-PMMM, anlama ve yiriitme i¢in diigiik zorluk seviyesine sahiptir.
K-PMMM'nin degerlendirme maliyeti diistiktiir

K-PMMM endiistriden bagimsizdir.

Proje, Program ve Portféy Yonetimi Olgunluk Modeli (P3M3)

Proje, Program ve Portfdy Yonetimi Olgunluk Modeli (P3M3) ilk olarak 2006

vilinda Ingiliz Hiikiimet, Hiikiimet Ticaret Ofisi (OGC) tarafindan sunulmustur.
P3M3 iig¢ farkli alt-olgunluk modeli sunmugtur (OGC, 2015). Bu olgunluk modelleri:

L. Portfoy Yonetimi (PfM3)

II. Program Y&netimi (PgM3)

I11. Proje Yonetimi (PjM3)

Bu ii¢ model, kurulugun proje, program ve portfoy yonetimi olgunlugu arasindaki

iliskiye ulagsmak i¢in ayr1 ayr1 veya toplu olarak kullanilabilir (OGC, 2015). P3M3,

kurumun alt-olgunluk modelinin her biri i¢in yedi temel alana karsi performansini
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olger. Bunlar sirasiyla; orgiitsel yonetim, yonetim kontrolii, fayda yonetimi, risk

yonetimi, paydas yonetimi, finans yonetimi ve kaynak yonetimidir,

Alt modeller igin yedi anahtar alanin her biri bes ayr1 olgunluk seviyesine sahiptir.

(OGC, 2015) tarafindan tanimlanan bu diizeyler gsunlardir:

Seviye 1 - Siire¢ bilinci: Projeler organizasyonlarda taninir ancak projeler,
programlar ve portfoylerin yonetimi igin yapisal yaklagim mevcut degildir
(OGC, 2015).

Seviye 2 - Tekrarlanabilir slireg: Proje yonetimi igin temel standartlar vardir,
ancak kurum genelinde tutarli bir sekilde kullanilmamaktadir (OGC, 2015).
Seviye 3 - Tanimlanmig siireg: Projeler i¢in standartlarin kullanimi kurum
genelinde tutarli olmalidir (OGC, 2015).

Seviye 4 - Yonetilen siire¢: Kurumun proje performansini 8lgmesini ve
izlemesini saglar (OGC, 2015)

Seviye 5 - lyilestirilmis Siireg: Bu olgunluk seviyesinde, projelerin,
programlarin ve portfoylerin ele alinmasi icin tiim siiregler optimize edilmis

ve organizasyonda siirekli iyilestirme saglanmigtir (OGC, 2015)

P3M3 Avantajlar;

2.34,

P3M3, MSP (Basarilt Programlar1 Yonetme) standartlarina atifta bulunur.
P3M3 yayincis1t OGC'dir.

P3M3 proje, program ve portféy yonetimini kapsar.

P3M3, olgunluk degerlendirmesi igin agamali yaklagimi izler.

P3M3 en iyi uygulamalarin listesini sunar

P3M3 i¢in degerlendirme zorluk seviyesi yiiksektir.

P3M3 kolayca uygulanabilir ancak P3M3'lin basitligi ve anlasilmasi seviyesi
OPM3'e kiyasla orta diizeydedir.

P3M3 endiistriden bagimsizdir.

Proje Entegre Yonetim Sistemleri Olgunluk Modeli (IMST)

IMSI'nin proje yonetimi degerlendirme modeli, tipik olarak bes asamali bir olgunluk

modelidir. Bununla birlikte, IMSI bir sirket veya kurulus i¢in bir olgunluk derecesine

ulasmaya odaklanmaz. Bunun yerine, IMSI bu modeli, bir 6rgiitiin projelerini

yonetmek i¢in kullandifi cesitli stireglerde yer alan karmagikhik diizeylerinin

degerlendirilmesine rehberlik etmek igin kullanir.
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IMSI degerlendirme modeli, bir kurumun projelerini nasil yonettigini gelistirmek ve
proje basarisi elde etme olasiigmi arttirmak i¢in asamali adimlar belirlemek
amactyla kullanilir. IMSI degerlendirme modeli, proje yonetimi bilgi alanlarinin her
birine ve bunlarla iligkili olan kritik unsurlara ve siire¢lere bakar. Daha 6nce de
belirtildigi gibi, proje yonetiminden elde edilen faydalar, proje yonetimi siireglerinin
ne kadar iyi kullanildifiyla orantili olarak artarsa, IMSI proje yonetimi
degerlendirme modelinin amaci, kuruluglarin proje ydnetimi siireglerini, unsurlarini

ve saglayicilarini daha iyi kullanmasina yardimei olmaktir.

Proje yonetimi, kendisi, gelecekteki tiim projelere fayda saglayacak iyilestirmeleri
tamimlamak ve kurumsallastirmak igin derslerin Ogrenilmesi ya da en iyi
uygulamalarin basit bir sekilde beyan edilmesinden ¢ok daha fazlasini gerektiren
karmagik bir siiregtir. Organizasyonel gelisimin olgunluk degerlendirmeleri,
teknolojik, ekonomik ve rekabet¢i degisimin zorluklarini yénetmeye yardimer olmak
ve kurumsal gelismelere giden yolu gostermeye yardimeir olmak amaciyla bir dizi

farkl sirket ve sektdre uygulanmigtir.

Proje Yonetimi Degerlendirmesinin sonucu, yonetimi hedeflerin belirlenmesi ve
iyilestirilmesi gereken alanlara &ncelik verilmesine yonlendirecektir. Ayrica
kurulusun hedeflerine yonelik ilerlemeyi izleyebilecegi bir temel olusturacaktir.
Nihayetinde organizasyonun bir Proje  Yonetimi miikemmelligi  kiiltiirii

olusturmasina yardimei olacaktir (PMP, Holmes, & Walsh, 2005).

e Entegre Yonetim Sistemleri Olgunluk Modeli Integrated Management
Systems Incorporated (IMSI) tarafindan yayinlandi

e [MSI stratejik yonetimi kapsamaktadir.

e IMSI proje yonetimini kapsar.

e [MSI, olgunluk degerlendirmesi i¢in asamali yaklagimi izler,

e IMSI, uygulayicist igin en iyi uygulama listesini saglamamaktadir.

e IMSI degerlendirme zorlugu OPM3'e kiyasla diigtiktiir.

e IMSI giicii ve zayiflifi tanimlar ve gelistirmek i¢in alternatifler onerir.
e [MSI anlama ve yiiriitme i¢in diisiik zorluk derecesine sahiptir.

e IMSI degerlendirme maliyeti duistiktiir.
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2.4. Proje Yonetimi Olgunluk Modellerinin Zayif Yonler

Proje yonetimi olgunluk modellerini kullanmanin yararlarindan ayr1 olarak, bazi
arastirmacilar PMMM'leri kullanma sorunlarim da ele almislardir. Bu elestirilerde
aragtirmacilar proje performansini gelistirmek icin PMMM'lerin sagladigi netlik,
kesinlik ve rehberlik diizeyinin belirsiz oldugunu savunmuglardir. PMMM'leri
kullanarak performansm artirilmasini isteyen kuruluglar igin asagida yer alan kritik

sorular giindeme getirilmistir (Mullaly, 2014).
e Olgunluk modelleri anlamh girdi, ¢ikti ve rehberlik sagliyor mu?
e Olgunluk modelleri nerede katki saglar ve gegerliligini nerede kaybeder?
e  Olgunluk modelleri hangi yonleri sunuyor?

Ayrica, proje basarisinin sadece proje yonetimi uygulamalarmin iyilestirilmesiyle
elde edilmedigini, ayn1 zamanda proje yoneticisinin yetkinligi, proje ekibi tiyelerinin
yetenekli seviyesi ve organizasyon kiiltiiri ve Uist yonetim de dahil olmak {izere
birgok bagka faktériin bulundugunu belirtilmistir (Pretorius, Steyn, & Jordaan, 2012).
(Bushuyev & Wagner, 2014) siireglerin bir organizasyon igin yapr taslari
olusturdugunu, ancak projenin basarisinin projelerin verimli bir sekilde saglanmasi
icin bagka faktorler de gerektirdigini ileri siirmiigtiic. PMMM'lerin kullanilmasinin,
bir kurumdaki tiim projelerin benzer sekilde gergeklestirilmesi ve yonetilmesi
gerektigini diistinmenin 6nemli bir dezavantaj oldugunu belirtmistir (Mullaly, 2014).
(Andersen & Jessen, 2003) de, PMMM'lerin proje yonetim standartlari ve
uygulamalarmn1 degerlendirmek ig¢in kati bir yapiya sahip olduklarina isaret

etmektedir.
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3. YEREL YONETIMLERDE PROJELERIN OLGUNLUK
SEVIYESININ VE GELISTIRME ONERILERININ
BELIRLENMESI (UYGULAMA)

Yerel yonetimlerde proje yodnetimi, o6zel sektérde oldugu gibi projelerin
geligtirilmesi, uygulanmas: ve kontrol altina alinmasi siireglerini kapsamaktadir.
Projenin yerel yonetimlerin hedef ve onceliklerine uygun bulunmasi halinde &nce
diisiince seviyesinde varligini ortaya koyan siireg ¢ok yonlii olarak aragtirilmaya
baglanacaktir. Eger bir proje, sozlesme yoluyla yiiriitilecekse bir ihale paketi
olusturulmasi gerekir. Bunun yaninda yerel yonetimin gerekli gordiigli durumlarda
projenin sonunda ortaya ¢ikacak igletme, bakim gibi konularin diizenlenmesi de
uygun olacaktir. Sozlesme yoluyla basglatilmis olan her proje yine sozlesme

kapsamiyla bitirilmelidir.

“Yerel yonetimde proje yonetimi, kamunun denetimi altinda bulunan kuruluslarin
ihalelerinde uygulayacak olan esaslarin belirlendigi 4734 sayili kamu ihale kanununa
tabidir.”

Bununla birlikte her hangi bir projenin bagariya ulagabilmesi i¢in proje yonetiminin
temel islevlerini (planlama, orgiitleme, yonetimi, esgiidiim ve denetim) yerine
getirmesi gerekir. Tabii bu islevlerin basariya ulagmasi igin de ydnetim alt yapisinin
(mevzuat, ydntem, mali kaynaklar, ara¢ ve geregler, teknik, donanim gibi) saglamlig
olduk¢a o©nemlidir. Tezin ilerleyen kisimlarinda da goriilecegi gibi yerel
yonetimlerde proje yonetimi bu temel islevlerini tam anlamiyla basarili bir sekilde
yerine getirememektedir. Bu durum yerel yonetimlerde proje yonetimi agisindan
yeniden yapilama ihtiyacini glindeme getirecektir. Fakat yerel ydnetimlerin
merkezcil yapisi yasal kisitlar1 ve biirokratik bagliliklar1 yeniden yapilama ihtiyacim
¢ikmaza sokmaktadir.
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Belediyelerde aslinda toplumun kendi kaynaklarini kullandigi  diisiiniiliirse
yoneticilerin {stlendikleri gorevler daha basarili icra etmeleri bir gerekliliktir.
Elindeki kaynaklar1 en etkili sekilde kullanmaya calisarak bunlari en verimli yolla
planlayip kontrol altina almay1 hedefleyen proje yonetimi yerel yonetimlerin topluma

kars1 sorumlulugunu yerine getirmedeki dncelikli kilavuzu olmalidir.

Ozel sekivrdeki proje aksakliklari yalnizca uygulanan kuruluslardaki engellerin
ortadan kaldirilmast ile miimkiinken yerel yonetimler bagli olduklar1 merkezi
yonetim kararlarina da uygun sekilde hareket etmek zorundadir. Dolayisiyla yerel
yonetimlerde etkin bir proje yonetimi amaglayan ydneticiler veya proje ekibi

oncelikli olarak ydnetimin igleyisini, yapisini ve sorunlarini bilmesi gerekir.

Tim bu gergekler 1siginda, yerel yonetimlerin proje yonetimi bilgi ve beceri
seviyelerinin bilimsel bir g¢alisma ile degerlendirilerek gelistirilmesi i¢in Sneriler
sunulmas1 bilylk 6nem arz etmektedir. Calismanin bu béliimiinde, gesitli yerel
yonetimlerin ~ proje  yonetimine yaklasimi olgunluk modeli kapsaminda
degerlendirilecek, var olan eksiklikler tespit edilecek, yine bu eksikliklerin

¢oziilmesine yonelik tavsiyelerde bulunmaya c¢alisilacaktir.
3.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci yerel yonetimlerin kurumsal proje yonetimi olgunluk modelinde
hangi seviyede oldugunu tespit ederek yonetimin bagarisi 6niindeki engelleri
belirlemektir. Bu saptamanin ardindan da yerel yonetimler igin gesitli tavsiyelerde
bulunmak aragtirmanin ana hedeflerinden birisidir. Bu dogrultuda IMSI proje
yonetimi olgunluk seviyesi degerlendirme modeli kullanilarak, yerel yénetimlerin
projeleri nasil yonettigini belirlemek ve projede basari olasiligi arttirmak icin cesitli
Onerilerin gelistirilmesi hedeflenmistir. Dolayisiyla, kurumlarin proje yonetimi
siireglerini, unsurlarini ve saglayicilarini daha iyi kullanmalarina yardimer olunmus

olur.
3.2. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlar:

Aragtirma Istanbul’da ili dahilinde bulunan bes farkli ilge belediyesi ve Biiyiikgehir
Belediye yOnetiminin proje yonetimi etkinliklerini baz almistir. Bu alti farkh
belediyenin strateji gelistirme miidiirliikleri ve etiit proje miidiirlikklerinin

gorislerinden  yararlanilmuistir. Dolayisiyla arastirma, Istanbul ilindeki yerel
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-----------

yonetimlerle smnihidir. Bu agidan arastirma bu kurumlardaki proje yonetim
yetkinliklerinin gortgleri ile kisithidir. Fakat yapilan anket ve yiiz yiize doldurulan
proje yonetimi olgunluk degerlendirme “mevcut durum” goériisme formlarinmm altisi

da degerlendirmeye uygun goriilmiistiir.

Calismanin &nemli kisitlarindan bir tanesi, yerel yonetimlerdeki proje ve proje
yonetim algisinin genelde dis bir tedarik¢i firma tarafindan gergeklestirilen islerin
anlagiliyor olmasidir. Dolayisiyla yapilan goriigmelerde ve alinan sonuglarda bu

anlayis onemli 6lgtide etkili olmustur.
3.3. Arastirmanin Onemi

Kurumsal proje yonetimi yerel yonetimlerin genel bagarisi agisindan vazgegilmez bir
alt sistemdir. Her hangi bir belediyenin spesifik bir projedeki basarisi onu temel
hedefi olan toplum yararma faaliyette bulunmaya gotiirecegi igin proje
yonetimindeki bagarist oldukga 6nemlidir. Ayrica proje ydnetimi, yonetimlerin
stratejilerini uygulamalari agisindan bagvurduklar: dnemli bir disiplindir. Dolayisiyla
belediyelerimizin  hedefledikleri  donligtimii  gerceklestirebilme,  faaliyetleri
tamamlama, hizmetleri olusturabilmesi siirecinde basvurmalari gereken énemli bir
disiplindir. Su da goz 6niinde bulundurulmahidir ki, projelerin basari oranini artiran
en onemli husus, biitiin olarak proje yonetim siireglerinin uygulanmasi, yani belirli
bir olgunluk seviyesine ulasilmis olmasidir. Dolayisiyla aragtirmanin  yerel
yonetimlerdeki proje yonetimi agisindan eksiklik ve kusurlart belirleyerek bunlari
kurumsal proje yonetimi olgunluk modeli baglaminda gidermeye g¢alisilmasi

aragtirmanin yerel yonetimler i¢in &nemini ortaya koymaktadir.
3.4. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada goriistilen belediyelerde elde edilen verilerin toplanmasi adina anket ve
yliz yiize goriigme yontemleri kullanidmistir. Bu yontemleri kullanirken arastirmaya
katkis1 bulunacak olan IMSI proje yonetimi olgunluk degerlendirme modeli
kullanilmigtir. IMSI proje yénetim model temelde iki sebepten dolay1 bu arastirmada
kullanilmistir. Bu sebeplerden birincisi, modelin kapsamli bir sekilde proje yénetim
bilgi alanlarinda net ve anlagilabilir sorularla birlikte mevecut durumu net ve pratik bir
sekilde degetlendirme imkan1 sunuyor olmasidir. Ikinci sebep ise uygulanan anket ile
birlikte sorulara verilen cevaplar ile birlikte sonuglarin sayisallagtiriimasi ve

cksikliklerin tespit edilmesinde kolayliktir. Yine bu modelin literatiirde
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uygulamalarinin varlifi ve detayh bir sekilde sunuluyor olmasi da segilmesinde
kullamlan  sebeplerdendir. IMSI’a  gore  kullamilacak  olan  miilakat,
degerlendiricilerin, olgunluk degerlendirmesini tamamlamak ig¢in ihtiyag duyulan
konuyla ilgili kapsaml bilgi birikimini derlemek i¢in kullandiklart araglardan biridir
(Holmes, Walsh,2005). Yiiz yiize goriigme, denetginin ara¢ kutusundaki en 6nemli
ara¢ olabilir, ¢linkii denetgi ile ilgili sirket galiganlari arasindaki iligki ugurumu

arasinda bir koprii saglar.

Proje y&netiminde olgunluk seviyesinin belirlemesinde pek ¢ok olgunluk modeli
vardir. Farkli proje yonetimi olgunluk modeli incelenmistir. Yerel ydnetimlere
uyarlanabilmesi agisindan (IMSI) Entegre Yonetim Sistemleri Kurumu’nun

gelistirdigi olgunluk modeli en uygun model olacaktir.

3.5. Arastirmanin Bulgular

Aragtirmanin  goriigme formunda kullanilan proje yonetimi olgunluk modeli sz
konusu belediyenin hangi proje yonetimi olgunluk seviyesinde oldugunu
belirleyecek olan ve kendi i¢inde alt gruplara ayrilan sekiz ayri bilgi alanindan
olusmaktadir. Burada elde edilen sonuglar sekil 3.1°deki gibi sunulmustur. Sonuglar
sunulurken 6ncelikle bir biitiin  olarak yerel yonetimlerimizin  sunumu
gergeklestirilmis sonrasinda ise sirasi ile her bir bilgi alaninda elde edilen sonuglar

detayli olarak sunulmusgtur.
3.5.1. Arastirma Sonuclarinin Genel Degerlendirmesi

Sekil 3.1°de goriildiigii gibi, kapsam yonetimi ve tedarik yonetimi 4734 sayili kamu
ihale kanununa uygunluk esas alindig i¢in diger bilgi alanlarina gére proje ydnetimi
olgunluk seviyesi daha yiiksek seviyededir. Bunu takip eden maliyet, zaman, kalite,
iletigim ySnetimi ikinci seviye civarinda seyretmektedir. Bunun ana sebebi olarak ise
mevzuatin belirledigi standart matbu formlar, kamu birim fiyat kitaplari, idari
sozlesme tasarilari belirlenen is programlari ve teknik sartnameler uygunlugun esas
kabul edilerek projelerin gerekliliklerinin uygulanmasidir. Bir diger yandan, risk
yonetimi, insan kaynaklari yonetimi, de diger bilgi alanlarmma kiyasla daha diisiik
seviyede, yani birinci seviyede ¢ikmistir. Bunun sebebi de biirokratik yapinin proje
yonetimine uygun olmamasi ve personelin liyakat usuliine gére se¢ilmemesi olarak

gosterilebilir,
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Sonug olarak, yerel yonetimlerde proje yonetiminin etkin bir bigimde yapilabilmesi

igin olgunluk modeli degerlendirmelerinin yapilip, gerekli iyilestirmelerin
saglanmasi olduk¢a Onemlidir. Bu ¢alismadaki arastirma verilerinin sorunlu
belediyelerde ¢oziim {iretimi i¢in kullanilmasi ana hedef olarak belirlenmistir,
Dolayisiyla yerel yonetimlerde kurumsal proje yonetimi olgunluk modelinin
ilerleyen seviyelere ¢ikarilmaya caligilmasi, kamu kaynaklarini kullanan yerel

yonetimlerin toplumsal refaha olan katkilarim artiracaktir.

Genel olarak aym egilimi gosterdigini bazi konularda belediyeler arasmda farklilik
oldugu, bunun temel sebebinin stratejik yonetim, proje yonetimi alaninda olgunluk
oldugu belirlenmektedir. Biiyiiksehir Belediyesinin diger belediyelere gére daha
kurumsal projeler yiiriitebilmesi, proje yonetiminde daha ileri olgunluk seviyesinde
bulunmasti  PMI  metodolojisine  uygulamaya  g¢aligiliyor  olmasindan
kaynaklanmaktadir. Projelerde is lkirtlim yapisinin olusturulmasi, planlanan ve
gergeklesen biitge karsilagtirmalar1 periyodik kontrol edilmesi, genel bir risk
yapisinin  olusturulmasi, proje yoénetim ofislerinin olusturulmasi, projelere ait
performans raporlarinin hazirlanmasi, 6nemli oranda ilge belediyelerin ayrigtirdig

sekil 3.1°de goriilmektedir.
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Sekil 3. 1 Belediyelerde Proje Yénetimi Olgunluk Degerlendirme Ozeti
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3.5.2. Proje Kapsam Yonetiminin Degerlendirmesi
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Gereksini | Teslimatl
Kapsam Kapsam : Kapsam
e s m arin Is Kirilim T
Yonetimi | Tanimlam . Degisikligi
i Tanimlan | Belirlenm Yapisi .
Bilgi Alani a : Kontroli
masi esi
M En dlstik Seviye 3 3 2 1,5 3
B Ortalama Seviyesi 2,83 3,17 3,00 2,58 2,08 3,33
W En Yiiksek Seviyesi 3,5 3 3 3 4

Sekil 3. 2 Proje Kapsam Yénetimi Olgunluk Degerlendirmesi

Proje yonetimi olgunluk modelini belirlemek adina inceleyecegimiz ilk bilgi alam
proje kapsam yonetimidir. Bu projenin olgunluk modelinin en iyi seviyesinde
olabilmesi ve bagarili bir sekilde sonlandirilabilmesi i¢in, proje i¢in sadece gerekli

olan tiim igleri igerdiginden emin olunmas: gerekir.

Kapsam taniminin belirlenmesi adma yerel ydnetimlere yonelttigimiz Ek 1'deki
sorular sonucunda tammmlamanin mevzuat ¢ergevesinde yapildifi verisine
ulagilmistir. Sartnameler ile de proje kapsam tanimi belirlenmektedir. Bunlarin yani
sira, kabul edilen varsayimlar ve kisitlamalar bulunmaktadir. Tiim bu veriler
dogrultusunda, sekil 3.2°de de goriildiigii gibi kapsam tanimi alt grubunun proje
yOnetimi olgunluk seviyesi liglincii seviye olarak belirlenmigtir. Dolayisiyla, etkinlik
ve verililik 6lglimleri, proje kapsami kararlarina uygun yénetim diizeylerine gére

yonlendirilmemistir.

Proje kapsam yonetiminde gereksinimlerin tanimlanmasi adina ydnelttigimiz Ek
1'deki sorular sonucunda proje gereksinimlerinin belirli siire¢ler sonucunda
saptandig1 verisi ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica bu gereksinimlerin takibinin saglandig
ve ana paydaslarla istisare edildigi verilerine de ulagilmistir. Bunlarin yaninda, teknik

gerekliliklerin belgelenip, 6l¢tildligli de sdylenebilir. Tiim bu verilerin 151Zinda proje
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kapsam yonetiminde gereksinimlerin tanimlanmasi alt grubunun olgunluk
seviyesinin ti¢ oldugu soylenebilir. Dolayisiyla, gapraz fonksiyonel takim katilimu ile
is gereksinimlerinin gelistirildigi ortaya ¢ikiyor. Bunun yaninda, teknik sartlar
standart formlar kullanilarak, toplanip sayisallastiriliyor. Fakat, tiim ihtiyaglar proje
ekibi tarafindan tamamen onaylanmamistir. Ayrica, gereksinimlerdeki degisiklikler
diger programlara uygulanabilirlik agisindan degerlendirilmemistir ve &grenilen

dersler dokiimante edilmemistir,

Kapsam ydnetiminin teslimatlarinin yapilmasi adina yonelttigimiz Ek 1°deki sorular
sonucunda proje teslimatlarinin sartnameler dahilinde gerceklestigi verilerine
ulagilmistir. Bunun yaninda, teslimatlarin dokiimantasyonu ydnetim ve paydas
katilimu ile gergeklestirilir. Elde edilen tiim ¢iktilar ¢apraz fonksiyonel ekip katilimi
ile gelistirilmistir. Ancak genis bir kurumsal siniflandirma sisteminden yoksun
olduklar1 sylenebilir. Dolayistyla, teslimatlarin belirlenmesi agisindan sekil 3.2°de
de goriildiigii gibi yerel yonetimlerin proje ydnetimi olgunluk modelinin iiglincii

seviyesinde oldugu belirlenmistir.

Kapsam yonetiminde is kirillim yapisi, zaman ¢izelgeleri kullanilarak olugturuluyor.
Ayrica is kirllim yapisi genellikle Excel veya MS Project programlari iizerinden
takip edilebiliyor. Proje miidiiriiniin takdirine bagl olarak yerel bir is kirilm yapist
kullaniliyor. Teslim edilen veriler genellikle bu is kirithm yapisi ile iliskilendirilebilir
ve ozet faaliyetler i¢in tutarhidir, Bir diger yandan, ig kirilim yapisi tiim faaliyetler
i¢in tutarli olmamaktadir. Ayrica degisim kontrolii igin ig kirilim yapisini referans
gostermek miimkiin degildir. Bunun yani sira is kirilim yapisi diger proje yonetimi
bilgi alanlarini birlestirmeye muktedir olamamaktadir. Siire¢ iyilestirme de
yapilmadigr i¢in olumsuz geri doniislerden dersler alinamamaktadir. Kapsam
yonetimi baghiginda yerel yonetimlerimiz de en disik notu bu alt bashkta
almiglardir. Tim bu veriler géz 6niinde bulunduruldugunda, sekil 3.2°de proje

kapsam y6netimi is kirtlim yapisi alt grubunun ikinci seviyede oldugu belirlenmistir.

Proje yonetiminde kapsam degisikligi kontroliinii saptamak adina yénelttigimiz Ek
1’deki sorular sonucunda kontroliin sartnameye uygunlugu denetlendigi verisi elde
edilmistir. Kapsama dair degigiklikler tiim boyutlar1 ile ele alinmaktadir. Buna ek
olarak paydas talepleri de goz Oniinde bulundurularak degisiklikler

yapilabilmektedir. Genellikle, projelerde bir degisim kontrol siireci uygulanmaktadir,
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Ayrica, performans 6lgme teknikleri uygulanmaya g¢aligilmigtir. Ancak, degisim
kontrolii bilgi alanlarina entegre edilmemistir ve siireg iyilestirme de yapilmadigi i¢in
verilerden ders alinamamistir. Sonug olarak, sekil 3.2°de olgunluk seviyesinin iic

oldugu gériilmektedir.

Tiim bu veriler géz &niinde bulunduruldugunda, yerel ydnetimlerin proje yonetimi
olgunluk modeli degerlendirme formu esasinda kapsam y6netimi bakimindan iigiincii
olgunluk seviyesinde oldugu saptanmistir. Kapsam yonetimine ait genel veriler sekil

3.2°de de incelenebilmektedir.

3.5.3. Proje Zaman Yonetimi Degerlendirmesi
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Zaman Zaman
o . i . Zamanlama Zamanlama
Yonetimi Bilgi Cizelgesinin Kontroli ERteErEaTT
Alani Gelistirilmesi e
W En disiik Seviye 2,00 1,00 1,50
M Ortalama Seviye 2,05 2,25 1,50 2,42
M En Ylksek Seviyesi 3,00 2,50 3,00

Sekil 3. 3 Proje Zaman Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi

Olgunluk modelini saptamak adina inceleyecegimiz ikinci bilgi alam proje zaman
yonetimidir. Bir projenin olgunluk modelinin en iist egilimde yer alabilmesi i¢in s6z
konusu projenin iyi bir zaman programi olusturmasi ve projenin bu zaman plam
temel alinarak ve ilerletilerek kontrol edilmesi gerekir. Projenin, belirlenmis zaman
yonetimini basarili bir gekilde yaparak bu zaman diliminde bitirilmesi Oncelikli
gerekliliklerdendir.

Inceledigimiz belediyelerde zaman gizelgeleri genellikle, Excel veya MS Project
sistemleri kullanilarak gergeklestiriliyor. Ancak zaman planlari tiim gerekli detaylar:

icermeyecek sekilde hazirlanabilmektedir. Dolayisiyla, is kirilim yapisinin ayrmtili
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program igin temel olarak kullanilmadigi goriilmistiir. Genellikle, stratejik proje
hedefleriyle uyumlu ydnetim kararlari diizenli olarak izlenmemektedir. Elde edilen
veriler sonucunda iyilestirme prosediirlerinin genellikle projeye dahil edilmedigi
goriilmektedir. Ayrica, alinan dersler belgelenmedigi i¢in proje zaman yonetiminin
program gelistirme alt grubunda yapilan hatalarin tekrar etme olasiligi oldukg¢a
yiiksektir. Tiim bu degerlendirmeler 151¢inda, proje zaman gizelgesinin geligtirilmesi

ikinci olgunluk seviyesinde yer almaktadir.

Anket dogrultusunda yerel yonetimlerin zamanlama kontroliine bakildiginda
genellikle zaman ¢izelgelerinin kontrolii diizenli olarak gergeklestirilmistir. Proje
yonetici programda revize ihtiyaci dogdugunda inisiyatif kullanabilmektedir. Ayrica,
orijinal ve gergek gorev durumu dnceden belirlenmis bir frekansta giincellenebiliyor.
Fakat onemli gorevlerin planm1 ve gergek performanslari igin zaman grafikleri
olusturulmamaktadir. Kazanilan degerler gibi ek veriler de olusturulamadig: i¢in
hatalarin tekrarina sebebiyet verilebilmektedir. Tiim bu veriler sonucunda, zaman
kontrolii olgunluk seviyesi sekil 3.3’de de goriildiigii gibi ikinci seviyeye yakin

bulunmaktadir.

Zamanlama entegrasyonuna dair elde edilen anket verileri ise gizelgenin tiim proje
ckibi, tedarik¢iler ve miisteriler tarafindan gbzden gegilip onaylandigini ortaya
koymaktadir. Ancak, zaman yonetimi siiregleri igin kullanilan iyilestirme
prosediirlerinin varlifindan s6z etmek miimkiin degildir. Buna ek olarak, alinan
dersler de belgelenmemistir. Dolayisiyla, sekil 3.3’de de goriildiigii gibi zamanlama

entegrasyonu alt grubu {igiincii olgunluk seviyesinde yer almaktadir.

Biittin veriler g6z Oniinde bulunduruldugunda, yerel yoénetimlerde zaman
yonetiminin proje yonetimi olgunluk modelinin ikinci seviyesinde oldugu
sOylenebilir. Bu seviyede temel siireclerin varligindan bahsedilebilir, fakat planlama
ve gizelgeleme i¢in yeterli degildir. Bir diger yandan da biiyiik ve goriiniir projeler
i¢in kullanilan standart programlama yaklagimlari vardir. Yerel yénetimlerimizin
proje zaman y&netiminde var olan 6nemli eksikliklerinden bir tanesi de projeler igin
planlamalarin kontrol amaci ile sabitlendigi “temel alma” uygulamasinin pek

kullanilmiyor oldugudur.
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3.5.4. Proje Maliyet Yonetimi Degerlendirmesi

5
4,5
la 4
g: 3,5
'; 3
@
v 2,5
% 2
Eﬂ 1,5
o
1
o
0,5
0 — s
- roje
I\I{Iahy.et. Maliyet Kaynak Performans Maliyet
Yoénetimi B .
- Tanimlamas | Planlamasi Olgtimi Kontroll
Bilgi Alani |
M En diigik Seviye 2,50 1,00 2,00 1,50
B Ortalama Seviyesi 2,13 2,92 1,08 2,25 2,25
M En Yiiksek Seviyesi 3,00 1,50 3,00 3,00

Sekil 3. 4 Proje Maliyet Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi

Proje yonetimi olgunluk modelinin belirlenmesi i¢in degerlendirilmesi gereken bir
diger bilgi alani ise maliyet yonetimidir. Projenin toplam maliyetini belirleyip, bu
masraflar1 yoneten ve projenin onaylanan biitge dahilinde tamamlanmasini saglayan
maliyet yonetimi olgunluk modelinin tesisi igin olmazsa olmazlardandir. Bu alanda

elde edilen sonuglar gekil 3.4’de sunulmustur.

Proje maliyet tanimlamasinin belirlenmesi adina yerel yonetimlere yonelttigimiz Ek-
1’deki sorular baz alindifinda birim fiyatlar kullanilarak maliyetlerin detayli bir
sekilde tanimlandigi soylenebilir. Fakat risk planlamasi ve gegmis projelere dair

biitgeleme verileri genellikle goz ard1 edilmektedir.

Kaynak planlamasi verilerine bakildiginda ise detayli bir finansal kaynak planlamasi
yapildigi, fakat bir yandan da rol ve yetenek planlamalarinin oldukga yiizeysel bir
sekilde gerceklestigi soylenebilir. Tim bunlarin yaninda performans 6lgiimii
agisindan bakildiginda planlanan ve gergeklesen biitge karsilastirmalarinin daha ¢ok

proje sonunda gergeklestigi sdylenebilir.

Biitge kargilagtirma verilerinin sonraki projelerde kullanilip kullanilmayacagna dair

bir takip sisteminin olmamasi da yerel yoOnetimlerin maliyet y&ntemindeki
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eksikliklerinden bir tanesi olarak kabul edilebilir. Maliyet kontroliinde ise mali
verilerin izlenmesi ve gerekli degisikliklerin yapilmasi igin &nceden belirlenmis

mevzuat verileri kullanilmaktadir,

Tiim verilerden faydalandifinda yerel yonetimlerin proje yonetimi olgunluk
seviyelerinin ikinci basamaginda oldugunu séyleyebiliriz. Dolayisiyla projeye dair
maliyet tahminleri, raporlama ve performans dlgiimleri gergeklestirilmektedir. Bunun
yaninda, biiyiik ve goriiniir projeler i¢in maliyet yonetimi siiregleri daha etkin bir
sekilde kullanilmaktadir. Fakat ilerleyen olgunluk seviyelerinde oldugu gibi alinan

dersler belgelenmemis ve proje ofisi kaynak kiitiiphanesine entegre edilmemistir.

3.5.5. Proje Kalite Yonetimi Degerlendirmesi

5
4,5
4
3,5
3
2,5 —
2
1,5
1
0,5
0

Olgunluk Seviyesi

Kalite Yonetimi
Bilgi Alani

B En digiik Seviye 1,50 1,50 2,00
M Ortalama seviye 1,61 1,33 1,50 2,00
M En Yiksek Seviye 3,00 2,00 2,00

Kalite Planlama | Kalite Giivence Kalite Kontrol

Sekil 3. 5 Proje Kalite Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi
Kalite yonetimi, proje yonetimi olgunluk seviyesinin belirlenmesi igin goziiniizde
bulundurulmasi gereken bilgi alanlarindan bir digeridir. Bilindigi gibi kalite yonetimi
projede istenilen tiim ihtiyaglarm karsilanmasini hedeflemektedir. Bu alanda elde

edilen sonuglar da agagida sekil 3.5’de 6zet halinde sunulmugtur,

Uriin, siireg ve insan ihtiyaglari agisindan kalite yonetimine odaklanilmasi olgunluk
modeli agisindan olduk¢a 6nemlidir. Yerel yonetimlerden elde ettigimiz veriler

dogrultusunda kalite planlamasinda kontrollerin mevzuat gergevesinde yapildigini
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sOyleyebiliriz. Ayrica proje boyunca bati standartlar géz éniinde bulundurulmaktadir.
Kalite giivencesinin saglanmasi adma yerel yonetimlere yonelttigimiz Ek-1’deki
sorularin 15181nda her proje ekibinin oncelikli olarak mevzuati daha sonra da kendi
gereksinimlerini gz Oniinde bulundurarak bazi ¢aligmalar gergeklestirdigini

soyleyebiliriz.

Kalite kontrol agisindansa, i¢ kontrol yapisi saglanarak proje giktilar1 sartnameye
entegre edilmeye galigilmaktadir. Yerel yonetimlerin I¢ Kontrol yapilarinin olgunluk
seviyeleri bu alandaki skorlamalara dogrudan etki edecek sekilde karsimiza
¢ikmaktadir,

Sonug olarak elde edilen tiim veriler 1s13inda yerel yonetimlerin kalite ySnetimi
agisindan ikinci seviyede oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla temel organizasyonel
proje kalite politikasi belirlenmistir. Bunun yaninda, yonetim kalite politikast
uygulamasini biiyiik ve goriiniir projeler lizerinde tesvik ettigi soylenilebilir. Ancak,
proje ofisi ilerleyen olgunluk seviyelerinde oldugu gibi kalite standartlarini ve
giivenceyi  koordine etmez. Ayrica geri beslenmeler igin  yonergeler

olusturulmamaktadir.

3.5.6. Proje Risk Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi

Olgunluk Seviyesi

1
05 |- e
0

Risk Yénetimi Bilgi

Risk Tanimlama ve

([ %
Risk Karsilama
Stratejisi Gelistirme

Alani Sayisallalstirma ve Dokimantasyon
M En Diisiik Seviye 1,00 1,00
M Ortalama Seviye 1,21 1,25 1,17
w En Yiiksek Seviye 1,50 150

Sekil 3. 6 Proje Risk Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi

Soyledigimiz tiim zaman, kapsam, kalite ve maliyet y6netimlerinde oldugu gibi risk

ybnetiminin de proje yonetimi olgunluk seviyesinin belirlemesinde yadsinamayacak
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bir énemi vardir. Eger bir projenin baglangicindan bitigine kadar risk faktorleri

tanimlanip, analiz edilir ve ardindan kontrolii saglanirsa projede olugmasi muhtemel
tim sapmalarin Oniine gegilecektir. Bu alandaki sonuglar da sekil 3.6°de

sunulmustur.

Yerel yonetimlerin bu bilgi alanina yaklasimlari degerlendirildiginde bu konuda bir
standardin olusturulmadigi ve gergek bir uygulamanin s6z konusu olmadig
kanaatine vartlmigtir. Biiyiik projelerde olusmasi muhtemel bazi riskler ele alinsa da
risk cevabi yalmizca krize dayali olacak sekilde reaktif ve belirsizdir. Risk
karsilamaya yonelik stratejiler gelistiremeyen yerel yonetimler istisnai olmak

kaydiyla risk dokiimantasyonu da olusturulmamaktadir.

Bu faktorler degerlendirildiginde risk yonetimi baglaminda yerel yénetimlerin heniiz
birinci olgunluk seviyesinde oldugunu séylemek miimkiindiir. Sonug olarak, yerlesik
uygulama ve standartlar bulunmamaktadir. Dokiimantasyon yoktur veya minimal
diizeydedir. Bunlarin yaninda risklere dair cevaplar reaktiftir ve sonuglari
paylagiimamaktadir. Yonetimin, risk yonetiminde organizasyon ¢apinda aktif olarak
yer almamasi projeler igin ciddi bir tehdittir. Ayrica risk sistemlerinin zaman,
maliyet ve kaynak sistemleri ile tam olarak entegre olmamast projeyi
gerceklestirecek olan yerel yonetimin kalite hizmet verme hedefine ulasmasina engel
olacaktir. Gelecekteki risk olaylarini 6n gérememe ise sorularin tekrarlamasina sebep

olacaktr,
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3.5.7. Proje insan Kaynag Yénetimi Olgunluk Degerlendirmesi

5
‘# 4,5
e 4
i 35 | -
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o=t
= 1,5
=
on 1 =
|
0 - —
Insan Organizasyo
Kaynaklan & ¥ Personel Takim Profesyonel
i nel - o
Bilgi Alimi Gelistirme Gelistirme
S Planlama
Yonetimi

B En Disiik Seviye 1,00 1,00 1,50 1,00
B Ortalama Seviye 131 1,00 1,08 1,83 1,33
i En YUksek Seviye 1,63 1,50 2,00 2,00

Sekil 3. 7 Proje insan Kaynaklar1 Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi

Proje y6netimi olgunluk modelini belirlemek adina izleyecegimiz bilgi alanlarindan
bir digeri de insan kaynagi yonetimidir. Insan kaynaklari yonetiminin olmasi,
gerektigi gibi yapilabilmesi i¢in spesifik proje aktiviteleri i¢in ihtiyag duyulan beceri
kiimeleri tanimlanmalidir. Bunun yaninda, proje i¢in roller ve sorumluluklarin
belirlenmesi kaynaklarin yiiksek verimliligini saglamak ve gelecekteki kaynak

ihtiyaglarini tahmin etmek agisindan énemlidir.

Proje insan kaynaklar1 yonetiminin alt grubu olan organizasyonel planlama agisindan
yerel yonetimlerin proje personeline gorev tammlari yaptifim séyleyebiliriz.
Personel atamalart mevcut insan kaynaklarma uyacak sekilde diizenlenmektedir.
Proje yoneticisi ve ekibinin beceri gereksinimlerinin tanimlandifi  ve
sorumluluklarimin tam olarak belirlendigi soylenilememektedir. Organizasyonel
planlama siireci tamamen yerel ig biriminde uygulanmamaktadir. Tiim yerel
yonetimler genelinde insan kaynaklar1 organizasyonel planlama, kaynak dengeleme
ve onceliklendirme gergeklestirilememektedir. Tiim bunlar goz oniine alindiginda,
insan kaynaklar1 organizasyonel planlama alt grubu sekil 3.7°de oldugu gibi heniiz

ilk seviyede gériilmektedir.

Yerel yonetimlere baktigimizda, personel aliminin anlik ihtiyaglar dogrultusunda

yapildigint ve uzun dénemli planlamalarin yapilmadigini gérebiliriz. Ayni zamanda

56

BT W




personel alimina ait beceri veritabaninin kullanilmadigint gérebiliriz. Dolayisiyla,

kaynak havuzunda bulunan personelin kisisel becerileri ve deneyimleri projeye
uygun sekilde kullanilamamaktadir. Sonug¢ olarak, personel alimi alt grubunun

olgunluk seviyesinin oldukga diisiik oldugu goriilmektedir.

Bir diger yandan bazi belediyelerimizin, kurumun personeline proje yonetimi
egitimleri aldirdigint ve proaktif toplantilar diizenleyerek birlikte ¢aligma
aktivitelerini desteklemeye galistigi séyleyebiliriz. Fakat, proje ekibi kendi i¢inde
koordine olamamaktadir. Bunun yaninda, ¢alisma yonetimi teknikleri noktasinda
yeterli egitime sahip olamamaktadir. Bu degerlendirmelerin de 1s18inda, insan
kaynaklar1 y6netiminin alt grubu olan takim gelistirme proje olgunluk seviyesinin

ancak ikinci seviyesine yerlesebilmektedir.

Proje insan kaynaklari yonetimi profesyonel gelistirme alt grubu yoniinden yerel
yonetimlerde oldukga zayiftir. Proje yoneticileri yalniz basart olasiligina dayah
olarak atanabilmektedir. Buna ek olarak, proje yonetimi kariyer yolu kapalidir.
Genellikle, proje ile ilgili olan kariyer ve egitim gereksinimleri tanimlanmamistir.
Dolayisiyla, profesyonel gelistirme yoniinden olgunluk seviyesinin ¢ok diisiik oldugu

sekil 3.7°de goriilmektedir.

Tiim bu verilerden hareketle insan kaynaklari baglaminda yerel ySnetimler birinci
proje yonetimi olgunluk seviyesinde bulunmaktadir. Dolayisiyla projeye dayali
iyilestirmeler insan kaynaklar1 yonetimi stirecine dahil edilmemistir. Bunun yani sira,
insan kaynaklarinin nasil planlanip ydnetilebilecegine dair tekrarlanabilir siireglerin

varhigindan s6z etmek miimkiin degildir.
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3.5.8. Proje lletisim Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi

Olgunluk Seviyesi

Sorun
izleme ve
Yonetimi

® En Duslik Seviye 1,00 1,50 1,00 1,00

lletisim
Ydnetimi
Bilgi Alani

iletisim Bilgi Performans
Planlama Dagitimi Raporlamasi

B Ortalama Seviye 1,48 1,58 1,92 1,33 1,08
® En Yiiksek Seviye 2,50 3,00 2,00 1,50

Sekil 3. 8 Proje Iletisim Yénetimi Olgunluk Degerlendirmesi
Proje yonetimi olgunluk modeli seviyesini belirleyen bir diger bilgi alani ise iletisim
yonetimidir.  Proje  veri  siireglerinin  koleksiyondan  siniflandirmaya,
yayginlastirmaya, kullanima ve karar vermeye kadar yonetilmesi gerekmektedir.
Bilgi dagitimmin belirlenmesi adina yerel yonetimlere yonelttigimiz EK-1°deki
sorular ve bu sorulara verilen cevaplar baz alinarak elde edilen sonuglar agagida sekil

3.8’de 6zet olarak sunulmustur.

Proje iletisim yonetiminin alt grubu olan planlama y6netimine bakildifinda, yerel
yonetimler igin kurumsal standartlarin belirlendigini ve ortak bir formatin
gelistirildigini soyleyebiliriz. Bunun yani sira, iletisim plan1 uyarinca proje yoneticisi
projenin durumunu periyodik olarak raporlamay: hedef edinmektedir. Fakat, iletisim
plani proje boyunca giincellenmedigi i¢in ve siire¢ iyilestirmelerden yoksun
olundugu igin hatalarin tekrari muhtemel goriinmektedir. Bu degerlendirmeler, sekil
3.8"de goriildiigii gibi yerel yonetimleri proje iletisim y6netimi planlanmasinda ikinci
seviyeye yerlestirmektedir.

Genel olarak proje iletisim yonetimi bilgi dagitimi alt grubu sonuglarina gére, proje
miiddetince gerekli bilginin mevcut yapilar araciligi ile proje ihtiyaglarina gére

dagitildig1 s6ylenebilir. Genel bir alt yap1 olusturmak admna galigmalar yiiriittiikleri

de goriilmektedir. Dolayisiyla, temel bilgi alma ve dagitim siirecinin yerinde oldugu
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soylenebilir. Ayrica, genellikle basili veya elektronik dosyalar ekip iiyeleri ve

paydaslar ile paylasilmaktadir. Fakat, otomatik bir veritabani iizerinden bilgi edinme
durumundan bahsetmek sz konusu degildir. Tiim bu veriler dogrultusunda, bilgi
dagitimi alt grubunun ikinci olgunluk seviyesinde oldugu sekil 3.8’ de de goriildiigii

gibi sdylenebilir.

Performans raporlamast ise proje yoneticilerinin belirlenen zaman araliklar1 ve genel
yapiya uygun olarak raporlamasiyla gergeklestirilmektedir. Fakat, bu agsamada siireg
gayri resmi olarak yani yalnizca proje yoneticisi ile gorisiilerek ilerlemektedir.
Genellikle, paydas kabulii yerel yonetimce saglanmamaktadir. Bunun yaninda,
projeye dair Ogrenilen dersler derlenmemistir ve tiim kurulugla paylagilmamuistir.
Sonug¢ olarak, performanslarin raporlanmasi agisindan yerel yonetimler olgunluk

seviyesinin ilk egrisinden yer almaktadir.

lletigim yonetiminde sorun izleme ve yonetimi siireci toplantilarda ele alinarak
¢oziime kavusturulmaya c¢alisilmaktadir. Fakat, sorunlar ancak gerektiginde
olusturulan gegici listelerle ele alimmaktadir. Bunun yaninda, genellikle sorun
yonetim slireci kapsam degistirme kontroliine entegre edilmemistir. Tim bu
verilerden hareketle, proje iletisim yonetiminde sorun izleme ve ydnetimi alt grubu

olgunluk seviyesinin heniiz ilk basamaginda bulunmaktadir.

Biitin veriler 1518inda yerel yonetimlerin iletisim ydnetimi seviyesinin ikinci proje
olgunluk seviyesinde oldugu soylenebilir. Dolayisiyla, yerel yonetimlerde temel
stire¢ belirlenmigtir. Bunun yaninda biiyiik ve oldukg¢a gériiniir projeler siireci takip
ederler. Ayrica proje sa¢ ayaginin li¢ temel basligi (zaman, kapsam, maliyet) igin de
ilerleme raporlar1 sunduklari verilerine ulagilmistir. Bunun yaninda, proje iletisim
yonetimini siirekli iyilestirmek i¢in bir iyilestirme siirecinden bahsedilemez. Alinan
derslerin bir araya getirilmemesi de gelecekte olusmasi muhtemel sorunlara kapi

aralamaktadir.
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3.5.9. Proje Tedarik Yonetiminin Olgunluk Degerlendirmesi
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Olgunluk Seviyesi

Tedarik
Yonetimi
Bilgi Alani

Tedarik
Planlamasi

istek / Talep

Talep /
Kaynak
Kontrolii

Sozlesme
Yénetimi ve
Kapanig

M En Disiik Seviye

2,50

3,00

1,00

3,00

M Ortalama Seviye

2,56

3,00

3,00

1,25

3,00

= En Yiksek Seviye

3,50

3,00

1,50

3,00

Sekil 3. 9 Proje Tedarik Yénetimi Olgunluk Degerlendirmesi

Son olarak, yerel yonetimlerin olgunluk modeli seviyesinin belirlemesi igin
deginmemiz gereken bilgi alaninin tedarik yonetimi. Tedarik yonetiminin genel bir
tanimim yapmak gerekirse proje siiresince gerekli olan mal ve hizmet alimlarinin
proje basarisini saglamak adina yonetilmesinden bahsedebiliriz. Ayrica paydas
yonetimi, sozlesme siiresince performansin yonetilmesi ve tamamladiktan sonra
sozlesmenin kapatilmasi faaliyetlerini de igermektedir. Yerel yonetimler tedarik
yOnetimi ihale kanunu cergevesinde, mevzuat kapsaminda belirlendigi gibi
gergeklestirilmektedir. iletisime gegtigimiz tiim belediyelerde satin alma birimi
vardir ve onaylanmis tedarikgiler ile galigilmaktadir. Fakat tedarikgilerin performansi

ozel olarak degerlendirilmemektedir.

Proje tedarik yonetimi bilgi alanin alt gruplarindan olan tedarik planlamasi,
olusturulan sartnameler ve teknik raporlar ile belirlenir. Genellikle, satin alma igin is
beyannameleri olugturulur. Bunun yaninda tedarik yonetimi planlamalari proje ekibi
tarafindan yapilmaktadir. Ancak, sartnamelere gére karar ve satin alma capraz
fonksiyonel ekip degerlendirilmesiyle yapilmamaktadir, Ayrica, tam zamanli tedarik

tamimi mevcut bulunmamaktadir. Tim bu degerlendirmeler 1s18inda, tedarik
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planlamasi alt grubunun Uglincii olgunluk seviyesinde oldugu sekil 3.9’da

goriilmektedir.

Proje tedarik yonetiminin istekler ve yeterlikler alt grubunda tercih edilen saticilar
sartnamelerde istenilen ig bitirme ve is deneyimi gibi belgeler ile kisitlanmaktadir,
Proje durumuna gore sézlesmeler baz alinarak istekler belirlenir. Genellikle siirekli
iyilestirme yapilmamaktadir. Bunun yani sira, tercih edilen satici listeleri
tutulmamaktadir. Tiim bu verilen dogrultusunda, istekler ve yeterlilikler agisindan
olgunluk seviyesinin gekil 3.9°da da goriildiigii gibi iiglincii seviyede oldugunu

sdylemek miimkandiir.

Proje tedarik y&netimine talep ve kaynak kontrolii alt grubunca bakildiginda, satin
almalara dair kontrollerin basit prosediirlerle olugturulan muayene kabul komisyonu
tarafindan yapildigi s6ylenebilir. Genellikle, tedarikgiler proje yonetim siire¢lerini ve
is kiritlim yapilarini kullanarak detayl planlar olugturmamaktadir. Dolayisiyla, talep

ve kaynak kontrolii alt grubu ikinci olgunluk seviyesinde yer almaktadir.

Sozlesme yonetimi ve kapanisi alt grubuna gelindiginde ise gegici ve kesin
kabullerin stireglere uygun gergeklestigi verileri elde edilmektedir. Bunun yaninda,
periyodik raporlama dosyalar1 bulunmaktadir. Fakat paydaslarla stratejik ittifaklarin

kuruldugundan bahsetmek miimkiin degildir.

Tim bu bilgiler dogrultusunda yerel yonetimlerin tedarik yonetiminde iigiincii
olgunluk seviyesinde oldugunu gériiyoruz. Dolayisiyla, biiyiik ve yiiksek oranda
goriinlir projelerde satin alma siirecinden yararlanildigi sonucuna varilmaktadir.
Tedarik siirecinin periyodik olarak g6zden gegirilmesi siire¢ iyilestirmenin

gergeklestirilmemesi ve verimliligin diismesi sonuglari doguracaktir.
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Ulkelerin kalkinma hedeflerini gergeklestirmeleri, ekonomik &zgiirliiklerini ve
toplumsal gelisimlerini saglamalart yerel yonetimlerin bagarilarna baghdir.
Kurumsal proje yonetimi olgunlugunu saglayamamis belediyelerin, kisa vadede
toplumsal refahi, uzun vadede iilke g¢ikarlarini tehdit altina sokma ihtimalleri
mevcuttur. Bu fikir dogrultusunda gelisen ¢aligma, yerel yonetimlerde kurumsal
proje yonetimi olgunluk seviyesini belirlemeyi hedef almigtir. Ayrica arastirma

olgunluk seviyesinin arastirilmasina yonelik tavsiyeleri de igermektedir.

Caligmanin &nemli kisitlarindan bir tanesi, yerel yonetimlerdeki proje ve proje
yonetim algisinin genelde dig bir tedarikgi firma tarafindan gergeklestirilen islerin
anlasihyor olmasidir. Dolayisiyla yapilan goriigmelerde ve alinan sonuglarda bu

anlayis 6nemli Sl¢iide etkili olmustur.

Proje yonetimi kapsam taniminin belirlenmesi adina yerel yonetimlere uyguladiginmiz
proje yonetimi olgunluk modeli degerlendirmesi sonucunda, yerel yonetimlerin
proje yoénetimi uygulamalarinin biiyiikk oranda kamu ihale kanunu mevzuati
cercevesinde yapilandirildigi sonucuna ulagilmigtir. Olugturulmasi zorunlu olan
teknik ve idari gartnameler ile de proje kapsam igerigi belirlenmektedir. Bunlarin
yani sira, ilgili sartnamelerde kabul edilen varsayimlar ve kisitlamalar net bir sekilde
tanimlanmaktadir, Proje yonetimi degerlendirme formuna muhatap olan
belediyelerin genel anlamda yonetim siireglerini dékiimante ettiklerini ve ¢ogu

projede bu dokiimanlardan faydalanildigini séyleyebiliriz.

Caligma kapsaminda ele alinan alt1 belediye de kapsam ydnetimi bilgi alan1 agisindan
paydaslariyla karsilikli fayday1 gozeterek goriismeler yapmaya calismaktadir. Fakat
yerel yonetimlerin etkinlik ve verimliliklerin dlgiilmesi agisindan eksik olduklarini
soyleyebiliriz. Bu eksiklik de kapsam kararlarinin isabetli gekilde yapilmasini
engellemektedir. Bir diger yandan, kapsam y&netimi tanimi ve igerigi kamu ihale
kanunu esaslarina gére ve sozlesme tasarilarina gore diizenlendigi i¢in kamsam
yonetimi bilgi alani proje y&netimi olgunluk modelinin tiglincii seviyesinde oldugunu

sdyleyebiliriz.

Olgunluk modelini saptadigimiz ikinci bilgi alani proje zaman yonetimidir. Bir

projenin olgunluk modelinin en iist egilimde yer alabilmesi igin séz konusu projenin
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iyi bir zaman programu olusturmasi ve projenin bu zaman plani temel alinarak ve

ilerletilerek kontrol edilmesi gerekir. Projenin, belirlenmis zaman yonetimini basarili

bir sekilde yaparak bu zaman diliminde bitirilmesi 6ncelikli gerekliliklerdendir.

Mevcut durumda, yerel yonetimlerimizde proje zaman yonetimi temel siiregleri
varlifindan bahsedilebilir, fakat planlama ve ¢izelgeleme igin yeterli degildir. Bir
diger yandan da biiylik ve goriiniir projeler igin kullanilan standart programlama
yaklagimlari vardir. Yerel yonetimlerimizin mutlaka detayli ve entegre zaman
planlamalarin: tiim projeleri i¢in bir standart haline getirmeleri kaginilmazdir. Yerel
yonetimlerimizin proje zaman y6netiminde var olan &nemli eksikliklerinden bir
tanesi de projeler i¢in planlamalarin kontrol amaci ile sabitlendigi “temel alma”
uygulamasinin pek kullanilmiyor oldugudur. Buna ek olarak, gegmis verilerin
kullanilmas1 ve bu verilerin dokiimante edilmesi ag¢isindan eksik olan yonetimlerin
gelecekte ayni zaman ydnetimi hatalarini tekrar etme ihtimalleri oldukga yiiksektir.
Biitin veriler goéz oniinde bulunduruldugunda, yerel yonetimlerde zaman
yonetiminin proje yonetimi olgunluk modelinin ikinci seviyesinde oldugu

sdylenebilir.

Proje maliyet yonetimi dahilinde organizasyonlarin projenin biitgesini belirleyerek,
projenin onaylanan biitce dahilinde tamamlanmasini saglamayi hedeflemektedir,
Tiim verilerden faydalandiinda yerel yonetimlerin proje maliyet yonetimi olgunluk
seviyelerinin ikinci basamaginda oldugunu sdyleyebiliriz. Projeye biitgeleri
olusturmakta, raporlama ve performans olglimleri de gergeklestirilmektedir.
Olusturulan maliyet kodlari, kamu birim fiyat kitap¢iklari, is kirilim yapilarina gére
proje maliyeti hazirlanarak takip edilmektedir. Bunun yaninda, biiyikk ve gériiniir
projeler i¢in maliyet yonetimi siiregleri daha etkin bir sekilde kullanilmaktadir. Proje
maliyeti diizenli olarak, temel ¢izgisi ile karsilastirmali olarak takip edilmemektedir.
Proje y6netiminin ileri olgunluk seviyelerinde oldugu gibi alinan dersler

belgelenmemis ve proje ofisi altinda kayit altina alimmamugtr.

Proje yonetimi olgunluk seviyesinin bir diger alt baslig1 ise proje kalite ydnetimi
bilgi alanidir. Belediyeler, proje kalite politika ve standartlarini hazirlanan ihale
doktimam eklerinde goriilen teknik sartnameler ile belirlenmektedir. Her proje igin
kalite hedefleri metodu ve sistemleri olusturulmamaktadir. Dolayisiyla, proje ofisi
kalite standartlarinin koordine edilmesi noktasinda esnek davranmaktadir. Bu da

siireg gelistirme ¢alismalarini aksatmaktadir. Kalite gereksinimlerine karsi ilerlemeyi
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izlemek igin raporlamalar yapilmamaktadir. Paydas gereksinimlerini i¢ kontrol
gereksinimlerinize paralel olarak belirlenmiyor. Dolayisiyla i¢ kontrol mekanizmasi
tam olarak verim alinamamaktadir. Tiim bu veriler, yerel yonetimlerin proje
yOnetimi olgunluk modeli degerlendirme esaslarma gore ikinci olgunluk seviyesine

yakin oldugunu géstermektedir.

Proje risk y6netimi yerel yonetimlerin olgunluk seviyelerinin belirlenmesi agisindan
ise; proje risk olasiliklarinin tanimlanmasi, analiz edilmesi, ¢éziime kavusturulmasi
ve ardindan devamli olarak kontrol edilmesi beklenir. Fakat yerel yonetimler bu
alanda oldukga zayif bir yonetim anlayigi belitlemistir. Proje ySnetimi olgunluk
modeli degerlendirme esaslarinin heniiz birinci seviyesindedirler. Bu konuda yerel
yonetimlerin yerlesik uygulama ve standartlar belirlememiglerdir. Bunun yaninda,
genellikle risk yonetimi dokiimantasyonu s6z konusu bile edilmemistir. Risk
sistemleri zaman, maliyet ve kaynak ySnetimine entegre edilmedigi i¢in yonetim de

aktif olarak risk faktorlerini belirlemekten yoksun kalmaktadir.

Proje yonetimi insan kaynaklari yénetimi olgunluk modelini altinda proje aktiviteleri
igin ihtiya¢ duyulan rol ve beceriler tanimlanmalidir. Bunun yaninda, proje igin roller
ve sorumluluklarin belirlenmesi kaynaklarin yiiksek verimliligini saglamak ve
gelecekteki kaynak ihtiyaglarini tahmin etmek agisindan énemlidir. Proje insan
kaynaklari yonetiminin agisindan yerel yonetimlerin proje personeline gérev
tanimlar yaptigini sOyleyebiliriz. Personel atamalart meveut insan kaynaklarina
uyacak sekilde diizenlenmektedir. Proje yoneticisi ve ekibinin beceri
gereksinimlerinin  tanimlandigi ve sorumluluklarinin tam olarak belirlendigi
sdylenilememektedir. Organizasyonel planlama siireci tamamen projenin asil sahibi
olan lokal is biriminde uygulanmamaktadir. Tiim yerel y&netimler genelinde insan
kaynaklari  organizasyonel planlama, kaynak dengeleme ve &nceleme
gergeklestirilememektedir. Ttim bunlar géz 6niine alindiginda, proje insan kaynaklari

yonetimi olgunluk seviyesinin heniiz ilk asamada oldugu goriilmektedir.

Proje iletisim y6netimi bilgi alani altinda gerekli verilerin toplanmasi,
siniflandirilmasi ve nasil kullanilacagina karar verilmesi gereklidir. Yerel yénetimler
iletigimin temel siireglerini belirlenmislerdir. Fakat bunun takibi genellikle biiyiik
projelerle smirhdir. Dolayisiyla zaman, maliyet ve kapsami igeren ilerleme raporlari
yalnizea bliyiik projeleri igermektedir. Proje iletisim ydnetimine tim ekip aktif

64

|
|




olarak katilmadigi icin iletisim kopukluklari ve proje hedeflerinde sapmalar

gergeklesebilmektedir. Bu da siirekli iyilestirme siireglerinin  saglanmasim
engellemektedir. Sonug olarak, yerel yonetimler proje yonetimi olgunluk modeli

degerlendirme esaslarinin heniiz ikinci seviyesinde yer almaktadir.

Proje tedarik yonetimi kapsaminda yerel yonetimlerin proje siiresince gerekli olan
mal ve hizmet alimlarinin proje basarisini saglamak adina yonetilmesini
gergeklestirirler.  Yerel yonetimlerde proje tedarik yénetimi ihale kanunu
gergevesinde, mevzuat kapsaminda belirlendigi gibi gergeklestirilmektedir. iletisime
gectigimiz tiim belediyelerde satin alma birimi vardir ve onaylanmig tedarikgiler ile
calistlmaktadir. Proje ekibi ve satin alma siireci gogu belediyede tedarik siirecine
entegre edilmemistir. Ayni zamanda tedarik siireci devamli olarak takip edilmedigi
igin siire¢ iyilestirmeleri aksamaktadir. Tedarikgilerin performansi 6zel olarak
degerlendirilmemektedir. Tiim bu bilgiler dogrultusunda yerel yonetimlerin tedarik
yonetiminde iigiincii olgunluk seviyesinde oldugunu séyleyebiliriz. Bu alanda yerel
yonetimlerimizin kendilerini gelistirebilmeleri igin her proje sonunda tedarikgi

performans degerlendirmeleri gerceklestirmeleri beklenmektedir.

Aragtirmada elde edilen veriler sonucunda, yoneticilerin proje yonetimi noktasinda
ozellikle bazi alanlarda oldukga yetersiz oldugu, personel yetistirme adina biitce
ayrilmadigy, ekip ¢alismalarinin yetersiz oldugu, proje yoneticileri ve ekip iiyeleri
arasinda yeterli iletisimin olmadigl, proje performans 6lgiimlerinin isabetli
yapilmadigi, eksik maliyet ve zamanlama olgiimlerinin projenin nihai basarisini

olumsuz etkiledigi sonuglarina varilmustir.

Tiim bu olumsuz faktorler de goz Gniinde bulunduruldugunda yerel yonetimlerde
proje yonetimi alaninda ¢ok Onemli gelisme alanlarmin oldugunu ve bunun da
toplumsal refah1 ve iilke gelisimi oniinde bir engel oldugu sonucuna varabiliriz.
Kamu ihale kanunun ve ydénetmeliklerin gelistirilmesi, i¢ kontrol mekanizmasinin
aktiflestirilmesi, proje ofisinin gii¢glendirilmesi ve proje  ydneticilerinin
profesyonellestirilmesi yerel yonetimlerin daha stratejik yaklagimlarla proje
yonetmesini saglayacaktir. Ayrica, projelerde tanimlama, planlama, 6rgiitlenme ve
kontrol basamaklar1 da standartlara oturtuldugu siirece belediyelerin proje hedefleri

bagariyla gergeklestirilecektir.
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Bunlara ek olarak, kapsam yonetimi ve tedarik yonetimi 4734 sayili kamu ihale

kanununa uygunluk esas alindigi ig¢in diger bilgi alanlarina gére proje yonetimi
olgunluk seviyesi daha yiiksek seviyededir. Bunu takip eden maliyet, zaman, kalite,
iletisim yOnetimi orta seviyede ¢ikmaktadir. Bunun ana sebebi olarak ise mevzuatin
belirledigi standart matbu formlar, kamu birim fiyat kitaplari, idari sézlesme
tasarilar1 belirlenen is programlar1 ve teknik sartnameler uygunlugun esas kabul
edilerek projelerin gerekliliklerinin uygulanmasidir. Bir diger yandan, risk yonetimi,
insan kaynaklar1 yonetimi de diger bilgi alanlarina kiyasla daha diigiik seviyede
¢ikmistir. Bunun sebebi de biirokratik yapmm proje ydnetimine uygun olmamasi ve

personelin liyakat usuliine gore se¢ilmemesi olarak gosterilebilir.

Sonug olarak, yerel yonetimlerde proje yonetiminin etkin bir bigimde yapilabilmesi
i¢in olgunluk modeli degerlendirmelerinin  yapilip, gerekli iyilestirmelerin
saglanmasi olduk¢a &nemlidir. Bu g¢aligmada elde edilen sonuglarin, aragtirmaya
katilan belediyelerimizde gelistirme amaci ile kullanilmasi da bu belediyeler
ozelinde bir gelisme saglayacaktir. Dolayisiyla yerel yonetimlerde kurumsal proje
yonetimi olgunluk modelinin ilerleyen seviyelere ¢ikarilmaya caligilmasi, kamu
kaynaklarini kullanan yerel yonetimlerin toplumsal refaha olan katkilarmi

artiracaktir.

Bu calisma sl sayida belediyemizde, sinirli bir zaman dilimi igerisinde
gerceklestirilmistir. Burada yer alan ¢aligmanin bir benzeri farkli bir bolgemizde yer
alan belediyelere uygulanarak sonuglarin kargilagtirilmasi saglanabilir. Yine farkli
olgunluk modelleri uygulanarak sonuglarin kargilagtirilmasi da mevcut calismanin
gelistirilmesi i¢in kullanilabilir. Burada yer alan ¢alismada elde edilen en énemli
sonuglardan bir tanesi proje ydnetim teknik ve siireglerinin Kamu Thale Kanunu’na
uygulanmasi gerekliligidir. Bunu nasil olmasi gerektigi ile ilgili detayh bir ¢alisma

gerceklestirilebilir.
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Ek-1 Proje Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi Gériisme Formu

Proje Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi “Mevcut Durum” Gériisme Formu
Bilgi Alani Verilerl

Kapsam Yonetimi

Projenin, projeyl basarili bir sekilde tamamlamak igin gereken tiim isleri ve sadece gerekli olanisi igerdiginden emin olun.
1: Farkindalik lhtiyaci. 2: Organize ve Belgelendirilmis. 3: Alinan / Entegre. 4: Portféy. 5: lyilestirme

Degerlendirme

Kapsam Tanimi

Su anda proje kapsaminizi ydnetmek i¢in hangi
sistemleri / araglari kullaniyorsunuz?

Bir projenin kapsami nasil gelistirilir ve
paydaslardan kapsam onay! nasil alinir?

Proje teklif kapsamlari ve maliyet belgeleri ekip
tyelerine agik bir durumda midir?

Gereksinimlerin Tanimlanmasi

Bir projenin kapsami nasil belirlenir?

--- Yénetim tarafindan mi belirlenir?

--- Mugteriler tarafindan mi belirlenir?

--- Fonksiyonel birimler tarafindan mibelirlenir?
is gereksinimlerini toplamak ve belgelemek igin
Standart bir yol var midir?

Teknik gereksinimleri toplayip belgelemek igin
Standart bir yol var midir?

Teslimatlarin Belirlenmesi

Proje kapsam ydnetimi i¢in paydaslariniza ne tir
belgeler sagliyorsunuz? Kapsam belgesi nasil
kullanilir?

Is karihm yapisi (WBS)

Uriin odakli bir WBS var mive kullaniliyor mu?

Kapsam Degisikligi Kontrolii

Kapsam degisiklikleri nasil gergeklesir?

--- Yénetimin yénlendirmesi ile?

--- Miisterilerin yonlendirmesi ile?

--- Proje Ofisi'nden gelen bildirim ile?

--- Toplanti notlariile?

--- Sozli ifadelerile?

Kapsam degisiklik kontroll igin hangi streg
kullanilmaktadir?

Proje kapanisi igin tanimlanmig bir stireg var mi?




Zaman Yonetimi

Proje programim geligtirin, bu zamanlamayi yinetin ve projenin onaylanmigzaman dilimi icerisinde tamamlanmasini saglayin.

1: Farkindalik intiyac1. 2: Organize ve Belgelendiriimis. 3: Alinan / Entegre. 4: Portféy. 5: lyilestirme

Degerlendirme

Zaman Cizelgesi Gelistirme

Zaman yonetimi icin ne tiir belgeler
kullaniyorsunuz?

- Kilometre taglan

- Proje planlari

- Sistem planlar

- Bilesen planlan

- Proje gozden gegirmeleri

- Tek sayfa 6zetleri

- Gantt gizelgeleri

- Onemli olay listeleri

- 30-60-90 giin

Zaman yonetimi icin ne tiir araclar (yazilim /
sistemler) kullaniyorsunuz?

- MS Project

- Excel

- Gorev listeleri vb.

Planlanan tipik bir proje hangi diizeyde
detaylandinilir?

- Bilesen

- Alt Sistem

- Sistem

- Projenin fazi (6r. Tasanm / test / Gretim)

Tipik bir proje zaman gizelgesi ne blyiiklliktedir?
<50 gorev

ii. <100 gérev

iii. <500 gorev

iv. >500 gbrev

Her bir alan igin yeni projelerde kullanilabilecek
proje plan sablonlan var midir?
(Pargalar / sistemler igin tipik tasarim siireleri.
Bilesenler / sistemler igin tipik takim zamantan
vs.)

Kullanilmakta midir?

Proje zaman gizelgesi olusturmak igin
belirlenmis standartlar var mi?

Kilit paydaslari iceren bir program sahiplenme /
onaylama slireci var mi?

Sonunda Proje zaman gizelgelerini kim
onaylamaktadir?

Proje zaman gizelgeleri (irtin gelistirme siirecini
ne kadar yansitiyor?

Proje cizelgeleri, sirketten musteriye miisteriye

teslim edilebilir giktilari agikga tanimlar mi?




Zaman Yonetimi
Proje programini gelistirin, bu zamanlamayi ydnetin ve projenin onaylanmis zaman dilimi icerisinde tamamlanmasini saglayin.
1: Farkindalik Intiyacs. 2: Organize ve Belgelendirilmig. 3: Alinan / Entegre. 4: Portfdy. 5: lyllegtirme

Degerlendirme

Zamanlama Kontrolii

Her proje icin zaman temel cizelgeleri saklaniyor
mu?

Proje durumu, temel cizgisi ile karsilagtirmali
olarak raporlaniyor mu?

Zaman cizelgeleri ortak web portallan veya e-
odalar araciligiyla tiim ekip Gyelerine
yayinlanabilir ve erigilebilir mi?

Tipik bir giincelleme siiresi nedir? Planlar ne
siklikla giincellenmektedir?

- Onceden belirlenmis giincelleme siiresi yok

- 1-2 Hafta

- 2-4 Hafta

- > Kapida sadece 4 hafta

Proje durumlarini gézden gegirmek igin proje
toplantilar gergeklestiriliyor mu?

- Ne siklikla toplaniliyor?

- Toplantilara kim katiliyor?

Kritik yoldaki 6geler risk ydnetimi e-tablolariile
ele aliniyor mu?

Zaman cizelgesi degisikliklerini ve
giincellemelerini nasil belgeliyorsunuz?

i. Degisiklik kaydi

ii. Toplanti notlari

iiil, Diger

Kurtarma planlarini veya gegici ¢céziim planlarini
nasil belgelersiniz?

i. Program takvimi revizyonlari

il. Kurtarma igin 6zel program

iii. Program dokiimii yok

Programlar risk degerlendirmesi ile birlikte
gozden gegiriliyor mu?

Zamanlama Entegrasyonu

Zaman planlarinizi fonksiyonel béliimler /
organizasyonlarile entegre ediyor musunuz?

Tedarikgilerinizden zaman programi istiyor
musunuz?




Maliyet Yonetimi

Projenin toplam maliyetini belirleyin, bu masraflari yénetin ve projenin onaylanan blitge dahilinde tamarianmasini saglayin.

1: Farkindalik lhtiyaci. 2: Organize ve Belgelendirilmis. 3: Alinan / Entegre. 4: Portféy. 5: lyilestirme

Degerlendirme

Proje Maliyet Tanimlamasi

Ne tiir butceler hazirlanmaktadir ve hangi

seviyede tutulmaktadir?

Proje bltgelerine neler dahildir?

- Mithendislik saatleri / maliyeti

- Uretim saatlerl / maliyet

- Garanti maliyeti

- Satis sonrasi bakim maliyetleri

- Diger

Proje Maliyetinizi yénetmek igin su anda hangi
Maliyetler nasil tayin edilir?

- Projeye gore

- Gorevlere gore

- Zamana gore

- Bélumlere gore

- Maliyet kodlari

- IKY (WBS)

Bltgeler, proje asamalarina gére belirli midir ve
bir harcama plani olusturulmus mu?

Kapsam degisiklikleri nasil dokiimante edilir ve
maliyet degisiklikleri onaylanir?

Teklif maliyeti tahminlerini kim hazirliyor, proje
maliyeti icin varsayimlar belgelenir mi?
Blitgeler WBS'ye baglanmakta midir yoksa ayrica

mi tutulur?

Kaynak Planlamasi

Zaman cgizelgeleri kullanarak, harcanan tiim
zamanlar ve maliyetleri takip ediliyor mu?

PerformansOl¢iimii

Maliyetler nasil takip edilir?

- Projeye gére

- Gorevlere gore

- Zamana gbre

- Bolimlere gore

- Maliyet kodlari

- iKY (WBS)

Maliyetleri izlemek igin ne kullanihir?

- Merkezi bir veritaban

- Proje yoneticisi bir excel dosyasi kullanir
- Diger

Bitceler ne siklikla tekrar tahmin edilir ve
yeniden temel gizgisi alinir?

Proje maliyeti diizenli olarak, temel gizgisi ile
karsilastirmali olarak takip ediliyor mu?

Maliyet Kontrolii

Paydaslariniza proje maliyet kontrolli igin ne tlr

belgeler sagliyorsunuz?

Maliyet asimi nasil yénetilir?

- Her projede izin verilen tolerans kullanilir
- Projeye atanan maliyet rezervleri kullanilir
- Resmi biitce degisim talebi




Kalite Yonetimi

Projenin stlenilen tim ihtiyaglari kargiladifindan emin olun ve {irlin, stiregler ve kaliteyi basarili bir projenin tamamlanmasinin
etkili ve verimli bir ydnii haline getirmek igin ihtiyag duyulan insanlar agisindan kalite yénetimine odaklanin.

1: Farkindalik ihtiyaci. 2: Organize ve Belgelendirilmis, 3: Alinan / Entegre. 4: Portfdy, 5: lyilestirme

Degerlendirme

Kalite Planlama

Su anda projenizin Kalitesini yonetmek icin hangi
sistemleri / araglari kullaniyorsunuz?

Her proje icin kalite hedefleri metodu ve
sistemleri olusturuldu mu?

Proje kalite gerekliliklerini belirleuyen bir
dokiiman mevcut mudur?

Kalite dlgiitleri kalite hedefleriyle eslestiriliyor
mu?

Kalite iyilestirme hedefleri ekiplere nasil iletilir?
Miisterilerinize proje kalite yénetimi igin ne tiir
dokiimanlar saghyorsunuz?

Kilit 6nemdeki giktilar nasil tespit edilir?

- Resmi liste

- Patron ne diyorsa o

Kalite Giivence

Her proje icin kalite hedefleri metodu ve
sistemleri olusturuldu mu?

Miisteri gereksinimleriniz birbiriyle uyumlu mu?
Miisteri memnuniyeti &l¢iitlerini kullaniyor
musunuz?

Kalite Kontrol |

Kalite gereksinimlerine karsiilerlemeyi izlemek
icin hangi sistemler / raporlar var?

Proje kalitesi Uriin kalitesine nasil ulasir?
Musteri gereksinimleriniz i¢ kontrol
gereksinimlerinize paralel olatrak mibelirlenir?

F

|
|
1
|

<3




Risk Yonetimi

Bir projenin 6mrii boyunca risk faktdrlerini tanimlayin, analizedin, yanitlayin ve kontrol edin.

1: Farkindalik [htiyaci. 2: Organize ve Belgelendirilmis. 3: Alinan / Entegre. 4: Portfdy. 5: lyilestirme

Degerlendirme

Tanimlama ve Sayisallagtirma |

Riskten kaginma ve hafifletme planlariile birlikte
her bir proje igin riskler belirlenir mi? (zaman
riski / maliyet riski vb.)

Cikti olugturma ile ilgili riskleri 6lcmek igin
tanimlanmig bir stire¢ var mi (6r: kirmizi sari yesil
derecelendirme sistemi)?

Risk Karsilma Stratejisi Gelistirme ve Dokiimantasyon

Su anda proje risklerinizi yonetmek igin hangi
sistemleri / araglari kullaniyorsunuz?
Degisimleri izlemek igin herhangi bir risk &lgliti
kullanihyor mu?

Musterilerinize proje risk yénetimi igin ne tiir
doklmanlar sagliyorsunuz?




insan Kaynaklar Yénetimi

Spesifik proje aktlvitelerl igin gerekli olan gerekll beceri kiimelerini

k, bu becer] kii

tar

sahip bireyleri tanimlamak ve

proje Igin roller ve sorumluluklar belirlemek, bu kaynaklarin yitksek verimliligini ySnetmek ve saglamak ve gelecekteki kaynak
ihtiyaglarini tahmin etmek.

1: Farkindalik ihtiyaci. 2: Organize ve Belgelendirilmis. 3: Alinan / Entegre. 4: Portfdy. 5: lyilestirme

Degerlendirme

Organizasyonel Planlama

I

Proje yonetimi uygulamalariniz ve stiregleriniz
béltiimler ve fonksiyonel gruplar arasinda tutarli
midir?

Proje Y8netimi igin Ust dizey yonetimden gerekli
destegi alabiliyor musunuz?

Proje Yonetim egitimleri tamimlandi mi ve egitim
verildi mi?

Kullanilan siireglere 6zgii egitim kurslari mi yoksa
genel amagh egitimler mi gerceklestirildi?

Tum projelerin takip edilmesi ve proje yénetim
uzmanliginin saglanmasi igin bir Proje Yonetim
Ofisi var mi?

Proje Yonetim Ofisiniz organizasyona ve tiim
Proje Yoneticilerine gerekli uzmanhgi sagliyor
mu?

Standart bir PY Yaklasimi gelistirmek igin yazili bir
PY El Kitabi mevcut mudur?

Organizasyon igerisinde Proje Yonetimi icin hangi
dokiimante edilmis destek mevcuttur?

Yonetici seviyesinde mevcut Proje yGnetim
uygulamalarinin basarisi nasil goriinliyor? Ne
degistirmek istersiniz?Ve hangi zaman
diliminde?

Organizasyonda proje yonetim sponsoru kimler
olarak kabul edilir (pozisyon)?




1: Farkindalik Ihtiyaci. 2: Organize ve Belgelendirilmis. 3: Alinan / Entegre. 4: Portfdy. 5: lyilestirme

Degerlendirme

iletisim Planlama

Projeleriniz igin bir iletisim plani hazirlaniyor mu?
iletisim plant hangi yapida hazirlanmaktadir?

- Detayli ve belgelenmis (Ne, Ne zaman, ne
siklikla, kime)

- Her toplantidan sonra katilimcilara ve diger
"anahtar kisiler"e gonderilen toplanti tutanaklar.
- Ekip iletigim listesi

Projelerinizde sorumluluk matrisini kullaniyor
musunuz?

Bilgi Dagitimi |

iletisim Yonetimi

Proje veri siirecini, koleksiyondan siniflandirmaya, yayginlagtirmaya, kullanima ve karar vermeye kadar y&netin.

Yaziliminiz birden ¢ok projede veri alisverisi
yapabilir ve birden gok proje igin 6zet bilgiler
tretebilir mi?

Bilgi Teknolojileri, béliimler ve bélumler
arasinda standartlastirmak icin raporlarive
formatlar 6zellestirecek destek sagliyor mu?

Performans Raporlama

Sirketinizin tanimladigi ortak bir yonetim
raporlama gereksinimi var mi?

Yerlestirilen bir kurumsal gézden gegirme var mi
ve tiim Projeler / ekip tyelerine agik mi?

Sorun izleme ve Yénetimi

Proje Yoneticilerinizin 6grenilen dersleri
paylasmak icin kullanabilecekleri bir siireg var
mi?

Tum projelerin kullandigi kurumsal bir sorun
yonetim sistemi mevcut mudur?




Tedarik Yonetimi
Projeyi desteklemekicin mal ve hizmet almak. Ayrica, sézlesme siiresince performansin yénetilmesi ve tamamlandiktan sonra
sdzlesmenin kapatilmasi faaliyetlerini de igerir.

1: Farkindalik Ihtiyaci. 2: Organize ve Belgelendirilmis. 3: Alinan / Entegre. 4: Portfdy. 5: lyilestirme

Degerlendirme

Tedarik Planlamasi |

Secim kriterleri ile birlikte her bir tedarik igin
yazili olarak belirlenmis bir kapsam var midir?

istek |

Talep / Kaynak Kontrolii |

Projeler igin belilenmis kontrat usulleri ve onayl
satici listeleri meveut mudur?

Satin alma slireci boyunca program ve maliyet
hedefleri mevcut mudur?

Sozlesme Yonetimi / Kapanig I
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Ad1 Soyadu:
Dogum Tarihi:

Siirekli Adresi:

Mail Adresi:

Lisans:

Caligma Hayati:

OZGECMIS

Yasin INCE
30.09.1988/Piitiirge

Karagiimrilkk Mah. Corapsiz Kad1 Asker Sok. No: 10 Daire:9
Toki Sulukule Sitesi Fatih/Istanbul

yasinince(@fatih.bel.tr

Inénii Universitesi Miithendislik Fakiiltesi Makine

Miihendisligi Boliimii-2012

Istanbul Fatih Belediyesinde 657 Devlet Memuru Kanununa
Tabi Makine Miihendisi -2012

Fatih Belediyesinde kontrol miihendisi olarak gérev almakta




