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ONSOZ

Giiniimiizde bir¢ok kurulus rekabet edebilmek, stratejik hedeflere ulasabilmek, gelismek
ve deger yaratabilmek amaciyla proje yonetimi uygulamalarina bagvurmaktadir.
Kiiltiirel miras kurumlart da hedeflerine ulasmada projelerden yararlanmakta ve
faaliyetlerinde proje uygulamalarina yer vermektedir. Proje faaliyetlerinde gosterilen
performansin dlciilme gerekliligiyle birlikte, beklenen seviyede basarili olamama ve
kaynaklar1 bosa harcama riski, proje basarisinin nesnel ve tarafsiz olarak
degerlendirilmesini gerekli kilmaktadir. Ancak kiiltiirel miras kurumlarinin projelerine
yonelik uygulanan ve projelerin basarisini sayisal olarak 6lgmek i¢in kullanilan standart
bir Ol¢iim araci hentiz tasarlanmamustir.

Calismamizda proje yonetimi disiplini genis ¢apta ele alinmis, proje yonetimine yonelik
tarihce, ara¢ ve teknikler, siire¢ ve konu gruplart ile metodolojiler uluslararasi
standartlar ve teknik dokiimanlar araciligiyla incelenmis ve detayli olarak aktarilmustir.
Ardindan proje basarisi, proje yoOnetimi basarisi, basar1 faktér ve kriterleri, proje
olgunlugu, proje iklimi ve orgiit kiiltiirii konularina yer verilmis ve bilgi yonetimi
alanina yonelik bir proje basarisi 6l¢lim araci gelistirilmistir.

Arastirmamizda keskin zekasi, ufku ve dogru yonlendirmeleriyle bana siirekli olarak
destek olan degerli danismanim Prof. Dr. Sacit ARSLANTEKIN’e, calisma boyunca
yardimlarin1 esirgemeyen dostlarirm Hiiseyin Fehmi ARSLAN’a ve Taha Emre
YILMAZ’a ve son olarak bana gosterdikleri sabir ve verdikleri emeklerinden dolay1
kiymetli aileme gontilden tesekkiir ederim.
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SIMGELER VE KISALTMALAR DiZiNi
Calismada kullanilan simgeler ve kisaltmalar agiklamalar1 ile birlikte asagida yer

almaktadir.
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1. GIRIS

1.1.  Calsmanm Konusu ve Onemi

Proje siirli kaynaklar ile arzu edilen amaglara ulagsma islevidir (Demir, 2006,
s.6). Belirlenen hedeflere ne ol¢iide ulasilabildigini analiz etmek ve yorumlamak icin
proje basarisin1 Olgiilebilir bigimde ortaya koymak gerekir. Boylelikle gercek
performans planlanan performansla karsilastirilabilir, kaynaklarin bosa harcanmasinin
oniine gegilebilir, gelecege yonelik dersler alinabilir ve verimlilik, fayda ve deger

yaratmak miimkiin olabilir.

Glinlimiizde kamu ve 6zel sektdrde bir¢cok kurulus rekabet edebilmek, stratejik
hedeflere ulasabilmek, gelismek ve deger yaratabilmek amaciyla proje yOnetimi
uygulamalarina basvurmaktadir. Projelerin basarisi ise genellikle beklenen seviyede
olmamakta ve kaynaklar bosa harcanmaktadir. Proje yonetimi konusunda deneyim,
uzmanlik ve bilgi birikiminin yeterli diizeyde olmadigi ve proje yoOnetiminin is
siireclerinde dogru bir bi¢imde uygulanmadigi durumlarda is siireclerinde verimsizlik
yasanmakta ve gerceklestirilen bir¢ok yatirnm zarara ugramaktadir. Proje basarisini
arttirabilmek ve kaynaklari verimli kullanabilmek amaciyla yeni standartlar, yaklasimlar

ve yontemler gelistirilmektedir (Elmas ve Elmas, 2020, s. 6).

Proje yonetimi son ylizyilda biiyiik bir gelisim gostererek ve standartlasarak
onemli bir disiplin haline gelmistir. Baslangicta savunma ve insaat sektorlerinde ortaya
¢ikmis olsa da bugiin kiiltlirel miras sektorii de dahil olmak iizere bircok sektorde genis
bir dagilim/yayilim gostermistir. Bunun nedeni is siireclerinde performansi, kaliteyi,
biitiinlesmeyi ve verimliligi arttirarak amaglara ulasmaya yardimct olmasidir. Misir’daki
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Piramitler, Italya’daki kolezyum veya Irak’taki Ur Zigurati gibi tarih ncesi mimari
yapilara bakildiginda, proje yonetimi uygulamalarinin ¢ok eski tarihlerde ortaya
ciktigini diisiinmek miimkiindiir. Fakat modern anlamdaki proje yonetimini anlamak

icin ilk olarak proje yonetiminin tarihgesine ve terminolojisine bakmak gerekir.

1917 yilinda Henry Gantt tarafindan gelistirilen ve 1. Diinya Savasi sirasinda
savag gemilerinin yapiminda kullanilan Gannt Cizelgesi, giinlimiize dek fazla degisim
gostermeden ulagsmis ve proje takvimi olusturmada uygulayicilara biliyiik kolayliklar
saglamistir (Elmas ve Elmas, 2020, s.19). Proje kavram1 ve teknikleri ¢cagdas anlamda
ilk kez II. Diinya Savas1 sirasinda Amerika Birlesik Devletleri askerleri tarafindan atom
bombasinin gelistirildigi Manhattan Projesi’nde kullanilmistir (Elmas ve Elmas, 2020,
s.19). Bu ylizyilda karmasiklasan is yasami ve gergeklestirilen biiyiikk kamusal
yatirimlar proje kavraminin kullanimi yayginlastirmis ve ¢esitli yontem ve tekniklerin
gelisimini hizlandirmistir. Onceleri askeri alanda kullanilan proje yonetimi teknikleri I1.
Diinya Savasi sonrasinda hiz kazanan endiistrilesme ile birlikte isletme disiplinin konu

alanina girmistir.

Proje kavrami akademide, kamuda ve 6zel sektorde ¢ok farkli baglamlarda ve
yaygin olarak kullanilmaktadir. Proje, genel bir ifadeyle, bir hedefe ulasmak i¢in
gerceklestirilen benzersiz slireg olarak tanimlanir (International Organization for
Standardization [ISO], 2017, s.2). Proje zaman, maliyet ve kalite gibi smurliliklar
dahilinde giinliik operasyonel faaliyetlerden farkli, benzersiz bir {iriin veya hizmet
ortaya koymayl amagclayan gecici yapidir. Proje yonetimi ise belirli bir amaci
gerceklestirmek iizere Onleyici, diizeltici ve iyilestirici faaliyetler de dahil olmak {izere,
projenin tiim siireclerinin planlanmasi, organize edilmesi, izlenmesi, kontrol edilmesi ve
raporlanmasidir. Proje yonetimi yontemlerin, araglarin, tekniklerin ve yetkinliklerin bir

projeye uygulanmasidir (International Organization for Standardization [ISO], 2012,



s.4). Proje yonetimi temelde proje yasam dongiisiinii olusturan siire¢ gruplarindan, konu
gruplarindan, metodolojilerden ve proje basarisin1 saglamak ve Olgmek iizerine

yiiriitiilen faaliyetlerden olusur.

Proje yonetimi onu koordine edecek ve tamamlayacak sekilde genellikle bir
program yoOnetiminin altinda yer alir. Program yonetimi belirlenen strateji temelinde
projenin basariyla ylriitiilmesine ve nihai hedeflere ulasilmasina odaklanir ve bu
yoniiyle ¢ok daha genis kapsamlidir (Carpenter, 2011, s.6). Bir proje ve program
yonetimi zihniyeti bir kurulusun DNA'sina yerlestirildiginde performans artar ve

rekabet avantaji saglanir (Project Management Institute [PMI], 2016, s.14).

Birden ¢ok projenin es zamanli yiriitilmesi durumunda program yoOnetimi
kurumun genel stratejisini yansitan bir ¢att gorevi goriir. Ayrica gerekli gorildigi
taktirde gerek proje gerekse program yoOnetimi, program yonetiminin de Ustiindeki bir

katman olarak, portfoy yonetimi altinda isletilebilir.

Kiitiiphaneler, miizeler ve arsivlerdeki tipik operasyonel c¢aligma ile proje
caligmas1 arasinda birtakim farkliliklar bulunmaktadir (Carpenter, 2010, s.94).
Operasyonel ¢alisma tekrarlayan yapida, siirekli, var olan diizeni koruyan ve standart is
siireclerini ifade eder. Proje ¢alismasi ise benzersiz, donemlik, degisimi beraberinde
getiren ve standartlagtirilmasi zor olabilen is siireclerini yansitir/kapsar. Kiiltiirel miras
ve bellek kurumlar1 olarak da ifade edilen s6z konusu kurumlarin degisen rekabetei is
yasaminda hayatta kalabilmesi, operasyonel siiregler kadar proje yOnetimi

stireglerindeki basarilarina baglidir.

Arastirmacilara, 6grenenlere, sanatsal kesif yapanlara ve kiiltlire ilgi duyanlara
hizmet sunan ve genellikle kamu kurumu niteliginde olan kiiltiirel miras ve bellek
kurumlar1 birbirinden farkli yoOnetim yapilarinda Orgiitlenmislerdir. Cogunlukla

kiiratdryal gegmisleri olan bu kurum calisanlarinin ve yoneticilerinin ayr1 bir uzmanlik
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alan1 olarak proje yonetimi disiplinine hakim olmalar1 ve edindikleri deneyimle birlikte
bir yonetim fonksiyonu olarak proje yonetimi becerileri gelistirmeleri proje basarilarini

ve orgiitsel uyumu arttiracaktir (Carpenter, 2011, s.16).

Bilgi yoOnetimi alaninda proje yonetimi uygulamalarinin desteklenmesi ve
giiclendirilmesi daha diisiik maliyetle daha i1yi sonuglar1 almay1 ve iirlin ve hizmetlerin
kalitesini arttirmay1 saglayacaktir. Fakat kiitiiphaneler, arsivler ve miizelerde spesifik
olarak proje yonetimine iliskin diizenlenmis ve kullanilmakta olan herhangi bir
uluslararasi standart bulunmamaktadir. Bununla birlikte s6z konusu kurumlara yonelik
uygulanan ve projelerin basarisini sayisal olarak 6lgmek icin kullanilan standart bir

Olctim araci da heniiz tasarlanmamustir.

Calismamizda proje yonetimi disiplini genis ¢apta ele alinacaktir. Proje yonetimi
onu olusturan tarihge, proje tiirleri, proje yoneticisi, proje ekibi ve arag ve tekniklerle
birlikte ele alinacak; siire¢ ve konu gruplari ile metodolojileri, uluslararasi standartlar ve
teknik dokiimanlar nezdinde detayli olarak aciklanacaktir. Ardindan proje basarisi, proje
yOnetimi basarisi, basar1 faktor ve kriterleri, proje olgunlugu, proje iklimi ve oOrgiit
kiiltiirii konularma yer verilecektir. Sonrasinda ise bilgi yonetimi alanina yonelik bir

proje basarisi dl¢lim araci gelistirilecektir.

Proje basarisi faktorleri ve kriterleri belirlendiginde ortaya ¢ikan nitel ifadeler
sonuclar1 sayisal olarak hesaplanabilecek nicel gostergelere doniisecek ve proje
deneyimi yasayan katilimcilara/ degerlendiricilere sunularak her bir projenin proje
basar1 skoru Olciilecektir. Calismamizda bilgi yonetimi ve proje yonetimi disiplinlerine
yonelik standart bir terminoloji olusturulmasi ve ortak bir dil kullaniminin saglanmasi
hedeflenmektedir. Bu baglamda proje yonetimine iliskin kavramlar1 ve onlarin

aciklamalarini igeren bir kavram listesi (EK-1) olusturulmustur. Calismamizin ayrica



standartlagma adina kiitiiphanelerde, arsivlerde ve miizelerde proje yonetim stireglerinde

kullanilabilecek bir rehber dokiiman olarak da kullanilabilecegi 6ngoriilmektedir.

1.2. Cahsmanin Kapsami

Calismamizin kapsamini bilgi yonetimi alaninda, lilkemiz akademi, kamu ve
0zel sektor kuruluslarinca gerceklestirilen ulusal projeler ile uluslararasi Olcekte
iilkemizden en az bir kurulusun partnerlik yaptig1 uluslararasi projeler olusturmaktadir.
Calisma kapsaminda degerlendirilen projelerin Tiirkiye’deki kiitiiphane, arsiv, miize ve
dokiimantasyon merkezlerinin faaliyetleri i¢in yiiriitiilmiis olmasi1 ve son 10 yilda
gerceklestirilmis ve tamamlanmis olmasi, projelerin arastirma evrenine dahil
edilebilmesi baglaminda tarafimizca bir kriter olarak kabul edilmistir. Bu baglamda
Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu (TUBITAK) Projeleri, Avrupa
Birligi (AB) Projeleri, Bilimsel Arastirma Projeleri Koordinatorliigii (BAP) Projeleri ve
proje niteligine haiz 6zel sektor projeleri de dahil olmak tizere bilgi yonetimi alanindaki
tim projeler kapsama dahil edilmistir. Bilgi yonetimi alaninda olmak kosuluyla bir
kamu projesi veya 6zel sektor adina bir arsiv kurumu i¢in otomasyon programi lireten

bir yazilim firmasinin yonettigi proje faaliyeti 6rneklem dahilindedir.

Bilgi yonetimi alanindaki mimari-altyapi-insaat projeleri calisma simirlarin
asabileceginden calisma kapsamima alimmamistir. Ayrica heniiz tamamlanmamis
(devam eden) projelerde yasanabilecek telif problemleri ve patent sinirlamalari1 bu tiir
projelerin de dislanmasina neden olmustur. Bilgi yonetimi alaninda genel proje

basarisinin makul bir degerlendirmesine sahip olmak i¢in bu sartlar aranmistir.

Tasarlanacak  proje  basaris1  Olgiim  araci,  giliniimiiz ~ projelerinin
degerlendirilmesine yeni ve giiclendirici bir yaklasim kazandirilacaktir. Bununla birlikte

bilgi yonetimi alaninda gerceklestirilen projelerin basarilarinin karsilastirilmasi ve proje



yonetimi uygulamalarinin bilgi yonetimi siireclerine adapte edilmesi yeni ve farkli

sektorel kazanimlar saglayacaktir.

1.3. Cahsmanin Amaci ve Yontemi

Proje basarisi, proje yonetimi alaninda {izerinde uzlasmaya varilamamis bir
konudur (Demir, 2006, s.1). Proje yonetiminde genellikle performans olgiimlerine yer
verilir ve basar1 izleme, degerlendirme ve kontrol faaliyetleri yoluyla onceden
belirlenen proje basar1 faktorleri ve kriterleri araciligiyla gozlemlenir. Proje asamalara
boliiniir ve hangi asamalarda amaclara ulasildigi ve hangilerinde ulasilamadigi
belirlenir. Proje basarisin1 6lgmek benzer nitelikteki projelerin sonuclarini karsilagtirma
olanagi saglar. Ayrica stratejik hedeflere ve amaglara ulasilip ulasilamadigi belirlenir.

Bilgi yonetimi alaninda proje basarisini dl¢en bir araca ise heniiz rastlanmamastir.

Bu caligmanin temel amaci, proje basarisini nesnel ve tarafsiz bigimde
degerlendiren, bilgi yonetimi alaninda kullanilabilir standart bir proje basarist 6l¢iim
araci tasarlamak ve Onerilen bu aracla proje yasami boyunca edinilen bilgi ve tecriibeyi
belgelendirmektir. S6z konusu proje basaris1 dl¢iim araciyla tilkemizdeki bilgi yonetimi
kurumlarinin yirittiikleri projelerin basaris1 sayisal olarak test edilebilecektir. Bu

calisma ile ayrica;

e Bilgi yonetimi alanma yonelik standart bir proje basarisi Olgiim
yaklagiminin iilkemizde uygulanabilirligini test etme

e Proje olgunlugunu arttirma ve projelerde siirdiiriilebilirlige katki saglama

¢ Bilgi yonetiminde ortak bir proje yonetimi metodolojisi olusturma

o Kiiltiirel miras ve bellek kurumlarinda stratejik planlamay1 destekleme

e Bilgi yonetimi alaninda degisim yonetimini destekleme

e Proje yOnetiminin bir yonetisim faaliyeti olarak kiiltiirel miras ve bellek

kurumlarinda kullanimini destekleme



e Geleneksel olmayan aktif bir gelisme ve 6§renme ortami saglama

e Bilgi yonetimi projelerinde kritik proje basar1 faktorlerini belirleme

e Meslektaglara proje yonetimi ve takim ¢aligsmasi becerisi kazandirma

e Proje yonetimi yaklasimlarmi bilgi yonetimi projelerine dogru bir bigimde
adapte etme

o Gergeklestirilecek projelerin  arzu edilen sonuglara hangi diizeyde
ulasabildigini 6l¢me

e Bilgi yonetimi projelerinde standartlasma adina proje dokiimantasyonu
saglama amaglanmaktadir.

Proje basar1 degerlendirmeleri, gelecekteki projeler hakkinda uygun kararlar
almak icin ¢ok Onemlidir (Pankratz ve Basten, 2015, s. 4417). Calismamizda proje
basarisini nesnel ve tarafsiz bicimde degerlendiren, bilgi yonetimi alaninda kullanilabilir
standart bir proje basarist 6l¢iim araci tasarlamak ve Onerilen bu aragla proje yasami
boyunca edinilen bilgi ve tecriibeyi belgelendirmek amaglanmaktadir. Proje basarisinin
Olctimiinde sorulmasi gereken en temel sorular, sayisal ve somut bir 6l¢iimiin nasil
yapilacagi ve proje basarisin1 genel olarak degerlendirmenin miimkiin olup olmadigidir.
Bu sorulardan hareketle bilgi bilim alaninda biitiinclil proje basar1 Olgiitleri
olusturabilmek icin ilk Once alanla ilgili genis ve ayrintili bir literatiir incelemesi
yapilmis ve boylelikle kuramsal yap1 tamamlanmistir. Literatiir incelemeleri bilimsel
arastirmalarda yayimlanan bilgileri bir araya getirmekte ve calismamiz i¢in kuramsal
cerceveyi olusturmada onemli bir rol oynamaktadir. Incelenen literatiir ve Ornekler
sistematik bir bicimde analiz edilmis konu ile ilgili ayirt edici unsurlar belirlenerek
aciklayici ifadelere doniistiiriilmiistiir. Literatiir incelemeleri yardimiyla proje basarisin
Olecmek i¢in kullandigimiz faktor ve kriterlere yonelik sorular hazirlanmistir. Boylelikle

proje basarisini ¢evreleyen tiim faktorlerin kapsanmasi hedeflenmistir.



Calisma kapsaminda tercih edilen yontemler betimleme ydntemi ve nicel

arastirma yontemidir. Betimleme yonteminde aragtirmaci ¢calisma konusu olgular1 ve bu
olgular arasindaki iliskileri saptama, siniflama ve kaydetme amaci tasir (Biiylikoztiirk,
Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2008:6) ve cle aldig1 olguyu gozlemleyerek
tasvir eder. Bu baglamda proje yonetimi disiplinine iliskin konular genis bir
perspektiften ele alinarak betimlenmis ve proje basarisi 6l¢giimiine yonelik yaklagim ve
uygulamalar gézlemlenerek aktarilmistir. Nicel aragtirma yontemi ise, Olciilebilir veriler
toplayarak ve istatistiksel, matematiksel veya hesaplama teknikleri uygulayarak
fenomenlerin sistematik olarak arastirilmasi olarak tanimlanir (Komal, Janjua ve Madni,
2019, s. 1) Nicel analizden elde edilen sonuglar, uzmanlarin ve arastirmacilarin
cogunlugu tarafindan gilivenilir ve objektif olarak kabul edilmektedir (Piihl ve Fahney,
2011, s.307). Calismamizda kuramsal ¢ergeveden saglanan bilgiler harmanlanarak proje
basarilarini algisal olarak Olgebilecegimiz ¢evrimigi bir anket tasarlanmig (EK-3) ve

katilimcilara uygulanmistir.

Bir aragtirma araci olarak anket tekniginin kullanilmasmin amaci Onerilen
yontemi test etmek ve yeterli orneklem bilyiikliigline ulasarak zaman ve maliyet
kisitlamalar1 endisesi duymadan veri toplamaktir. Calisma kapsamindaki ankette,
arastirma c¢ercevesinde belirlenen sorularla ilgili olarak katilimcilardan alg1 ve i¢ gorii
toplamay1 amaglayan sorular yer almaktadir. Ayrica anketi gergeklestirmeden once iki
arastirmaci ile okunabilirligi ve gegerliligi saglamak ic¢in bir 6n test yapilmistir. Bu
kisilerden sorularin sirasi, kullanilan dilin ac¢ikligir ve nesnelligi ile ilgili geri bildirim
sunmalar1 istenmistir. Ayrica anketin eksiksiz doldurulmasi i¢in gecen ortalama siire
Olclilmiistiir. Geri bildirimlerin ardindan anket nihai getirilerek katilimcilara

sunulmustur.



Anketler hiz, verimlilik ve maliyet avantaji saglayan popiiler veri toplama
yontemleridir (Pace, 2019, s.5). Anketler ayrica, bireysel ve toplumsal bilgileri,
duygulari, degerleri, tercihleri ve davramiglart tamimlamak, Kkarsilastirmak veya
aciklamak icin kullanilan bilgi toplama yontemleridir (Fink ve Kosecoff, 1985).
Bununla birlikte yanitlarin dogrulugu ve giivenilirligi konusunda gegerlilik riskleri de
tagirlar. Bir anketin detaylandirilmasi, bir anket gelistirme siirecindeki en kritik
adimlardan biridir (Scheuren, 2004, s.15). Ankete veri toplamanin hedefleriyle
baslanilmali ve ardindan hedefler tanimlanarak istenilen bilgiye ulagabilmek i¢in sorular
hazirlanmalidir. Bu agamada ayrica anketin uzunlugu ve konularin karmasiklig1 dikkate

alinmalidir.

Anketlerin veya gorlismelerin kullanildigt ¢ogu proje basarisi calismasinda,
sonuclar bir projenin ne kadar basarili oldugunu belirten katilimcilarin algr ve

gozlemlerinden olusan Oznel goriislerine dayanmaktadir. Yalnizca proje yonetimi

basarisi 6lctlildiiglinde daha nesnel sonuglara ulasmak miimkiindiir. Bu ¢alisma yalnizca
proje yonetimi basarisin1 kapsamamakta ve onunda 6tesinde diger basar1 faktorlerini de

barindirarak ve kapsami genisleterek genel proje basarisini 6lgmektedir.

Ankette veri toplama yontemi olarak basit rastgele 6rneklem teknigi (simple
random sampling technique) tercih edilmistir. Ankette basit rastgele orneklem
tekniginin kullanilmasi, arastirmacilarin daha sonra daha biiylik bir popiilasyona
genellestirilebilecek uygun Orneklem biiytikliigiinii belirlemelerine olanak tanir
(Trochim, 2007, s.2). Ankete katilanlarla arastirmaci arasinda dogrudan temas
kurulmamaistir. Potansiyel katilimcilardan, ¢cevrimigi anketin baslangicinda ¢alisma igin
bilgilendirilmis onam formunu gozden geg¢irmeleri ve onamin tiim sartlarin1 kabul
etmeleri istenmistir. Ankete dahil edilme kriterlerini karsilayan ve onam sartlarin1 kabul

eden katilimcilar ankete katilmustir.



Anketin katilimcilar1 proje yoneticisi (lider, ¢cevik kog, scrum ustasi), portfoy
yoneticisi, program yoneticisi, proje ekip tiyesi (gelistirici ekip lyesi), danigsman,
sorumlu yonetici, denetci, paydas (sponsor, yiiklenici, iirlin sahibi) gibi farkli rollere
sahiptirler. Yoneticiler, projenin uygulanmasina dogrudan ve gilinlilk olarak dahil
olmadiklar1 halde hesap verme sorumluluklar1 nedeniyle kilit rolde olmalar1 neticesinde
proje basarisini objektif olarak degerlendirmek i¢in uygun kisiler olarak goriilmiislerdir
ve anket katilimcilarina dahil edilmislerdir. Miisteriler ve son kullanicilar ise kapsam

disinda birakilmislardir.

Orneklemin kapsamini kamu sektorii, ozel sektdr veya akademi /iiniversite
tarafindan gerceklestirilen ulusal ve en az bir Tiirk kurulusun partneri oldugu bilgi
yonetimi alanindaki uluslararasi projeler olusturmaktadir. Calisma kapsaminda
degerlendirilen projelerin son 10 yilda gerceklestirilmis ve tamamlanmis olmasi
projelerin arastirma evrenine dahil edilebilmesi baglaminda tarafimizca bir kriter olarak
kabul edilmistir. Ayrica heniiz tamamlanmamis (devam eden) projelerde yasanabilecek
telif problemleri ve patent sinirlamalari nedeniyle de bu tiir projeler diglanmistir. Bilgi
yonetimi alaninda genel proje basarisinin makul bir degerlendirmesine sahip olmak i¢in

bu sartlar aranmistir.

Anket iki boliimden olusmaktadir. ilk bdliim bir onam formu ve demografik
sorular1 icermektedir. Katilimcilarin egitim diizeyi, meslegi, pozisyonu, proje deneyimi;
projenin tamamlanma siiresi, gerceklestirildigi kurum tiirii ve iilke, kaynak kategorisi,
tiirli, odag, siire¢ gruplari, liderlik stili, basar1 faktor ve kriterleri, risk faktorleri; segilen
yaklasim ve metodoloji, araglar ve teknikler, kalite materyalleri, siirdiiriilebilirlik,
olgunluk seviyesi, orgiit kiiltiirii, iklim, baglam vd. konularinda bilgiler toplanmistir.
Ikinci boliimde proje basar1 l¢iimiine yonelik faktdr ve Kriter setleri yer almakta ve her

bir katilimcidan yer aldigi belirli bir projeye yonelik degerlendirme yapmasi

10



istenmektedir. Katilimcilarin, bes diizeyde siniflandirilan ¢evrimigi anketi yanitlamalari
icin Likert 6lgegi kullanilmistir. -2 rakami tamamen katilmiyorum, -1 rakami kismen
katilmiyorum, 0 rakami tarafsizim, +1 rakami kismen katiliyorum ve +2 rakami
tamamen katiliyorum anlamina gelmektedir. Katilimc1 degerlendirmelerin ardinan bilgi
yonetimi alaninda tamamlanmis olan projelerin basarili skorlar1 hesaplanmistir. Bu
boliimde ayrica proje basari faktorlerinin yaninda kritik basar1 faktorleri ve risk
faktorlerine yonelik birden ¢ok secenek arasinda isaretleme yapilmasi beklenen farkli
soru tiplerine de yer verilmistir. Ankete katilim talebi WhatsApp, Linkedin, Instagram,

Facebook gibi ¢esitli sosyal medya platformlari ve e-posta yoluyla iletilmistir.

Anketten toplanan yanitlarimin analizinde Sosyal Bilimler icin Istatistik
Paketi'nden (Statistical Package for the Social Sciences- SPSS) yararlanilmistir. Dogru
analizi engellememesi adina eksik veri olmadigi dogrulanmistir. Anket sonuglari,
katilimcilar tarafindan saglanan verilerin gizliligini saglamak i¢in ¢alismamizin
ilerleyen kisimlarinda isimsiz Ozetler halinde ve tablolar araciligiyla sunulacaktir.
Calismamizda istatistiksel testler olarak gilivenilirlik, faktor ve korelasyon analizlerine

de yer verilecektir.

Calismamizda yazim kurallar1 ve kaynak gdsterme bigimi, Ankara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii’niin Tez Yazim Yonergesi ve Amerikan Psikoloji Birligi

(American Psychological Association- APA) 7 ye gore diizenlenmistir.

1.4.  Arastirma Problemleri ve Hipotezler

Projeler belirli kaynak, maliyet, zaman ve kalite kisitlamalarina sahiptir. Ayrica
gecici dogalar1 ve benzersiz yapilar1 nedeniyle operasyonel faaliyetlerden ayrilirlar.
Bilgi yonetimi projeleri de diger sektdrlerde oldugu gibi proje yonetimi siirecinde

karsilasilan ¢esitli risk ve tehditlerle karsi karsiyadir. Proje yonetiminde basarisiz olma
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veya belirlenen hedeflere ulasamama, emegin ve kaynaklarin bosa harcanmis olmasi

anlamina gelmektedir.

Proje yonetimi bir operasyonel durumdan ziyade bir dizi yonetim becerisini,
deneyimi ve teknigi bir araya getirmektedir. Onceden belirlenen hedeflere, kaynaklara
ve zaman Ol¢egine bagl kalarak ilerler. Proje yonetiminde basarisizlifin kaynagi birgcok
farkli nedene baglanabilir. Ust ydnetim tarafindan desteklenmeyen veya etkisiz proje
yonetimi, diisiik motivasyon, eksik liderlik ve degisim becerileri, yetersiz iletisim ve
koordinasyon, yanlis veya eksik is ve kaynak tanimlamalar ile insan merkezli olmayan

yaklagimlar bu nedenlerden bazilaridir (Carpenter, 2011, 5.12).

Proje yoOnetiminde basar1 genellikle izleme, degerlendirme ve kontrol
faaliyetleriyle takip edilir. Olgiilebilir gostergeler ve nitel yorumlamalar projenin
hedeflerini, ilerlemeyi, kaynak kullanimini, riskleri, firsatlari, sorunlari ve edinilen
dersleri anlama, yorumlama ve yonetmede kullanilir (Carpenter, 2011, s.138-139).
Sosyal faydanin 6nemli oldugu projelerde ise kazandirilan degere ve verimlilige

odaklanilir.

Bilgi yonetimi alan1 temelde kiiltiirel mirasin korunmasi ve kiiltiirel bellegin
yasatilmasini hedeflediginden, kurum ve uygulamalariyla hem 6lciilebilir ¢iktilar1 hem
de deger kazandirma odakli sosyal getiriyi hedefler. Bilgi yonetimi projelerinin
performansini degerlendirme noktasinda basariy: sayisal olarak 6lgmek icin kullanilan

standart bir 6l¢iim yontemi bulunmamaktadir.

Calisma kapsaminda irdelenecek arastirma problemleri ve test edilecek

hipotezler asagida siralanmaktadir:
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Temel arastirma problemi: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin basarisini sayisal

olarak Olgen bir arag tasarlamak miimkiin miidiir? S6z konusu proje basaris1 6l¢iim araci

proje basarilarini karsilagtirma olanagi verir mi?” seklinde belirlenmistir.

Arastirma temel hipotezi: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde standart bir
proje basarisi 6l¢tim aracinin kullanimi, proje basarilarini nesnel ve tarafsiz bir bigimde

6lcme ve karsilastirma olanagi saglar” olarak belirlenmistir.

Alt arastirma problemi 1: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje basarisi

Olciiliirken en ¢ok 6nem verilen basar: faktorleri hangileridir?” seklinde belirlenmistir.

Arastirma alt hipotezi 1: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje basarisi
Olgiiliirken en ¢ok 6nem verilen basar1 faktorii biitcedir.” olarak belirlenmistir.

Alt arastirma problemi 2: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje yonetimi

basarist ile proje basarist arasinda nasil bir iliski vardir?” seklinde belirlenmistir.
Arastirma alt hipotezi 2: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje yonetimi
basarist ile proje basarisi arasinda giiclii bir iliski vardir.” olarak belirlenmistir.

Alt arastirma problemi 3: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje basarisi

Ol¢iiliirken proje basar1 faktorleri arasindaki iligki nasildir? Hangi faktorler birbirleriyle

daha yiiksek korelasyona sahiptir? seklinde belirlenmistir.

Arastirma alt hipotezi 3: “Zaman basar1 faktorii diger basar1 faktorlerini daha fazla

etkilemektedir” olarak belirlenmistir.

1.5. Arastirma Sorulari

Calisma kapsaminda yanitlanacak arastirma sorular1 asagida siralanmaktadir:

e Arastirma sorusu l: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje

katilimcilarinin egitim diizeyleri nasildir?
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Arastirma sorusu 2: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje
katilimcilarinin meslek gruplarina gére dagilimi nasildir?

Aragtirma sorusu 3: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje
katilimcilarinin pozisyon dagilimi nasildir?

Arastirma sorusu 4: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje
katilimcilarinin proje deneyimi hangi diizeydedir?

Aragtirma sorusu 5: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin tamamlanma
stireleri ne kadardir?

Arastirma sorusu 6: Bilgi yOnetimi alaninda yapilan projeler genellikle
hangi endiistridedir?

Aragtirma sorusu 7: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projeler genellikle
hangi kurum tiiriinde yogunlagsmaktadir?

Arastirma sorusu 8: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde projelerin
kategorik dagilimi nasildir?

Arastirma sorusu 9: Bilgi yonetimi alaninda iilkemizde yapilan projelerin
uluslaras1 kurumlarla ortaklik diizeyi nasildir?

Arastirma sorusu 10: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde kaynak
(fonlama/destek) kategorilerinin dagilimi nasildir?

Arastirma sorusu 11: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin karmasiklik
ve belirsiz baglaminda niteliksel dagilimi nasildir?

Arastirma sorusu 12: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin
operasyonel ve stratejik diizeyde niteliksel dagilimi nasildir?

Arastirma sorusu 13: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde bilgi
sistemleri ve bilgi teknolojileri baglaminda sektorel dagilim nasildir?
Arastirma sorusu 14: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje

yoneticisi en ¢ok hangi liderlik stilini benimsemistir?
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Aragtirma sorusu 15: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin odaginda
iriin gelistirme mi hizmet gelistirme mi daha ¢ok yer almaktadir?

Arastirma sorusu 16: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde uygulanan
proje yonetimi yaklagimlarinin dagilimi nasildir?

Arastirma sorusu 17: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde uygulanan
proje yonetimi metodolojilerinin dagilimi nasildir? Karma bir metodolojiye
gereksinim var midir?

Arastirma sorusu 18: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde kullanilan
araclarin dagilimi nasildir?

Arastirma sorusu 19: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje yonetimi

slireg gruplarindan uygulanmayanlar hangileridir?

Arastirma sorusu 20: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projeler belirli bir program
veya portfoy yonetimi kapsaminda yiiriitilmekte midir?

Arastirma sorusu 21: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde projeye dahil
olanlarin basar1 degerlendirme siirecine katilimlar1 nasildir?

Arastirma sorusu 22: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde kapsam kaymast
yasandiysa neden olan faktorlerin dagilimi nasildir?

Arastirma sorusu 23: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde hizmet veya {irtiniin
sunum takvimi belirlenirken kisa vadeli basar1t m1 uzun vadeli basar1 m1
hedeflenmistir?

Arastirma sorusu 24: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde paydas tutumlari
nasildir?

Arastirma sorusu 25: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde kullanilan kalite
materyallerinin dagilimi nasildir?

Arastirma sorusu 26: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde kullanilan arag ve

tekniklerin dagilimi nasildir?
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Arastirma sorusu 27: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje sahibi
organizasyonun ekonomik stirdiiriilebilirlik yetkinligi nasildir?

Arastirma sorusu 28: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje sahibi
organizasyonun gevresel siirdiiriilebilirlik yetkinligi nasildir?

Arastirma sorusu 29: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje sahibi
organizasyonun sosyal stirdiiriilebilirlik yetkinligi nasildir?

Arastirma sorusu 30: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin kurumsal
stirdiirtilebilirlik yetenek seviyeleri nasildir?

Arastirma sorusu 31: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin olgunluk seviyeleri
nasildir?

Aragtirma sorusu 32: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde olgunluk modelleri
kullanilmakta midir?

Aragtirma sorusu 33: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje
yoneticilerinin deneyim ve uzmanlig yeterli diizeyde midir?

Arastirma sorusu 34: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde projeleri
gerceklestiren kuruluslarin benimsedikleri orgiit kiiltiirleri hangileridir?

Arastirma sorusu 35: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin orgiitsel basarisi
hangi diizeydedir?

Arastirma sorusu 36: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje iklimi
nasildir?

Arastirma sorusu 37: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin baglamsal kosullar
proje basarisini ne yonde etkilemistir?

Arastirma sorusu 38: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projeler igin kritik basari
faktorlerinin dagilimi nasildir?

Arastirma sorusu 39: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde basarin resmi

olarak degerlendirilmesi i¢in hangi bilgi edinme yollar1 izlenmektedir?
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e Arastirma sorusu 40: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje basarisini
degerlendirmek i¢in resmi olarak tanimlanmis kriterler nelerdir?

e Arastirma sorusu 41: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde risk yonetimi
planlamalar1 hangi diizeydedir?

e Arastirma sorusu 42: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde riske yonelik hangi
uygulamalar gergeklestirilmektedir?

e Arastirma sorusu 43: Bilgi yoOnetimi alaninda yapilan projelerde risk
degerlendirmesinde yararlanilan ara¢ ve teknikler hangileridir?

e Arastirma sorusu 44: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde risk faktorlerin

dagilimi1 nasildir?

1.6. Kuramsal Cerceve

Calismamizda proje yonetimine temel olusturan, bilgi yonetimi faaliyetlerini
kapsayan, yenilik¢i ve proje bagarisini vurgulayan yaynlar oncelikli olarak yararlanilan
eserler konumundadir. Calismamizin kuramsal cercevesini olusturmasi ve ona yon

vermesi nedeniyle s6z konusu eserlerin bir boliimiine burada yer verilmektedir.

Proje yonetimi giiniimiizde bir¢ok organizasyon tarafindan uygulanmaktadir. Bu
uygulamalara yon veren ana kuruluslar ise sunduklar1 egitim ve sagladiklar
dokiimantasyon ve sertifikasyonla proje yonetimi alaninda uzmanlagmaya biiylik katki
saglamaktadir. Proje yonetimi konusunda s6z konusu kuruluslarin saglamis oldugu
dokiimantasyon tarafimizca olduk¢a Onemli goriilmektedir. Bu kuruluglar ve

olusturduklart en 6nemli standartlar asagida sunulmaktadir.

Uluslararast Proje Yonetimi Dernegi (International Project Management
Association-IPMA) diinyanin en eski proje yonetimi organizasyonudur ve 69 iilkeden

250 bin profesyoneliyle diinya genelinde kabul gérmektedir (Elmas ve Elmas, 2020,
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s.8). “Bireysel Yeterlilik Temeli Standardini (Individual Competence Baseline Standart-
ICB)” yayinlamaktadir. Standart’ da tanimlanan yeterlilikler ¢agdas proje yonetimi igin
temel sartlari, gorevleri, uygulamalari, yonetim siireglerini, yontemleri, teknikleri,

amaglari, becerileri, deneyimi ve uzmanlik bilgisini igermektedir.

Proje Yonetimi Enstitiisii (Project Management Institute- PMI) 1969 yilinda
ABD’de kurulmustur. Uyelerine smavla Proje Yénetimi Profesyoneli (Project
Management Proffesional- PMP) sertifikasin1 vermektedir. Pulse verilerine gore, proje
profesyonellerinin rolleri igin kuruluslarin yarisindan fazlasi bir tiir sertifikaya sahip

olmalidir (PMI, 2020)".

PMI'nin en {inlii yayin1 “Proje Yonetimi Bilgi Rehberidir (A Guide to The
Project Management Body Of Knowledge- PMBOK Guide)”. Rehber giincellendikge
yeni edisyonlart ¢ikarilmaktadir. Rehber, proje yonetimi konusunda proje ortamin,
proje yoneticisinin roliinii, biitiinlesmeyi, kapsam, takvim, maliyet, kalite, kaynak,
iletisim, risk, tedarik ve paydas yonetimini ve siire¢ gruplarini agiklamaktadir (Project

Management Institute [PMI], 2017, s.6-12).

Uluslararas1 ~ Standartlastirma  Orgiitii  (International ~ Organization  for
Standardization- ISO) 2012 yilinda “ISO 21500:2012 Proje Yonetimi Rehberi
(Guidance on Project Management)” dokiimanini yayimmlamistir. Rehberde proje
yonetimi kavramlari, siiregleri, organizasyon stratejileri, proje yonetisimi, operasyonlar,

yasam dongiisii ve kisitlamalara yer verilmistir.

Uluslararas1 Standartlastirma Orgiitii ayrica 2017 yilinda “BS ISO 10006:2017
Kalite Yonetimi- Projelerde Kalite Yonetimi i¢in Esaslar” adli dokiimani1 yaymlamistir.

Dokiimanda projelerde kalite yOnetim sistemleri, yonetim sorumlulugu, kaynak

' PMI tarafindan verilen diger sertifikalar: (1) Proje Yonetiminde Sertifikali Ortak (CAPM)", (2) Program
Yonetimi Uzmani (PgMP)®, (3) PMI Cevik Sertifikali Uygulayici (PMI-ACP)S[V', (4) PMI Risk Yonetimi
Profesyoneli (PMI-RMP)® ve (5) PMI Takvimlendirme Profesyoneli (PMI-SP)® olarak siralanabilir.
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yonetimi, 6lgme, analiz ve gelistirme gibi konular kalite yonetimi perspektifinden

aktarilmaktadir.

Aktarillan ii¢ kurumun bahsi gecen standart ve rehberleri disinda proje
yonetiminin farkli alanlarina iliskin ¢ok sayida teknik yayin bulunmaktadir.

Calismamizin ilerleyen safhalarinda bu yayinlara da yer verilecektir.

Bu rehber ve standartlarin disinda, 2018 yilinda, Hines tarafindan yayimlanan
“Ortak Kokler, Farkli Sistemler: Proje Yonetimi ve Kiitiiphanecilik (Common Roots,
Different Systems: Project Management and Librarianship)” adli eser; Johnson
tarafindan yayimlanan “Is Yerinde Verimlilik Yaratmak ve Calisan Liderlik Becerileri
Gelistirmek Igin Idari Bir Yaklasim Olarak Proje Yonetimi Zihniyetini Kullanmak
(Using a Project Management Mindset as an Administrative Approach to Creating
Workplace Efficiencies and Building Employee Leadership Skills)” ve Holder
tarafindan yayimlanan “Isletmeden Alinti: Kiitiiphane Projelerini Yonetmek igin
Kurumsal Stratejileri Kullanma (Borrowed from Business: Using Corporate Strategies
to Manage Library Projects)” adli eserler yine ¢alismamiza yon veren kaynaklar olarak

siralanabilir.

Ayrica proje yonetimi uygulamalarinin meveut durumunu ele alan ve gelisimini
yansitan bir¢ok c¢alismanin yiiriitiildiigii goriilmektedir. Fakat bu ¢aligmalarin pek azi

proje yonetimi ile bilgi yonetimini birlikte ele almaktadir.

Julie Carpenter tarafindan yazilan ve 2010 yilinda yayimlanan “Kiitiiphanelerde,
Arsivlerde ve Miizelerde Proje Yonetimi: Devlet ve Diger Dis Ortaklarla Caligmak”
(Project Management in Libraries, Archives and Museums: Working with Government
and Other External Partners)” adli eser, proje yonetimi ve bilgi yonetimini birlikte ele

almas1 nedeniyle 6nemlidir. S6z konusu eserde proje planlama, proje ortakligi, risk
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yonetimi, kaynak yOnetimi, izleme ve degerlendirme ve kalite yonetimi gibi konular

kiitiiphane, arsiv ve miizeler baglaminda ele alinmistir.

Kiitiiphane Yonetimi ve Organizasyonundaki Gelismeler isimli derginin
“Kiitiiphane Calisma Yerinde Proje Yonetimi” baglikli sayis1 tamamen bilgi yonetimi ve
proje yonetimi konularina ayrilmistir. Editorliigiinii Daugherty ve Schmehl Hines’in

yaptig1 ilgili sayida one ¢ikan ¢aligmalar asagida siralanmaktadir (2018):

- “Kiitiiphanelerde Proje Basaris1 Igin Proje Yonetimi ve Degisim Yonetiminin
Birlestirilmesi” adli ¢aligma kiitiiphane ve bilgi bilimi uzmanlarina, projelerinin basarisini
desteklemek i¢in proje yonetimi ve degisim yOnetimi ara¢ ve tekniklerini birlestirme fikrini
tanitmay1 amaglamaktadir (Fraser-Arnott, 2018, s.167).

- “Is Yiikiinii Yonetmek i¢in Proje Oncesi Planlamay1 Kullanma” adli eser Proje ydnetimi
literatiiriinde biiylik Olclide goz ardi edilen bir kavram olan proje Oncesi planlamaya
derinlemesine bir bakis saglar (Camp, Laufersweiler ve Robbins, 2018, s.1).

- “Proje Yénetim Uygulama Kiiltiiriiniin Gelistirilmesi- Kiitiiphaneler i¢in Bir Olgunluk
Modeli” adli makale akademik kiitiiphanelerde proje yonetimi uygulamalarinin
kullaniminin organizasyon kiiltiiriiyle iligkisini ele almaktadir (Heyns ve Huijts, 2018, s.20).

- “Ortak Kokler, Farkli Sistemler: Proje Yonetimi ve Kiitiiphane” adli caligmada tarihsel
analiz ve literatlir taramasi yontemleri kullanilarak proje yonetimindeki degisime yer
verilmistir. (Schmehl Hines, 2018, s.37).

- “En lyi Hesaplanmis Planlar Bile Ters Gider: Proje Yonetiminin Dezavantajlar” adh
calismada okuyucunun proje yonetimi isini baglama oturtmasina yardimci olmak igin proje
yonetiminin dezavantajlarini vurgulamaktir (Perrin, 2018, s.71).

- “Golge Proje Yonetimi: Kiitiiphane Projelerini Gayr1 Resmi Yolla Yonetmek I¢in Proje
Yonetimini Kullanma” adli makalede Proje Yonetimi Bilgi Rehberi’nin (PMBOK),
kiitiiphanecinin personel, biitce ve kapsam gibi proje kaynaklari {izerinde yetkisinin
olmadigr durumlarda bile kiitliphane projelerini yonetmek igin nasil kullanilabilecegini
gostermek amaglanmigtir (Ovadia, 2018, 5.115).
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- “Is yeri Verimliligi Yaratmak ve Calisan Liderligi Becerilerini Olusturmak i¢in Yonetici
Yaklasim Olarak Proje YoOnetimi Zihniyeti kullanmak” adli eserde kiitiiphane
yoneticilerinin, proje yonetiminin temel silireglerini anlamalarina ve proje yonetimi
zihniyetinin benimsenmesine ve kiitiiphanelerin stratejik planlarinda amag ve hedeflere daha

verimli bir sekilde ulagmasina yonelik yaklagimlar sunulmustur (Johnson, 2018, S.Xiv).

Cetin ve Aysenur Elmas tarafindan hazirlanan ve 2020 yilinda yayimlanan
“Modern Proje Yonetimi” adli eser giincelligi ve Tiirkge literatiirii desteklemesi
baglamlarinda 6nemlidir. Eserde proje, program ve portfdy yonetimi, proje dongiisii,
yonetim siiregleri, ¢evik yaklasim, Scrum ¢ercevesi, Kanban yontemi gibi konular

detayl1 olarak aktarilmaktadir.

Elif Yafez tarafindan 2020 yilinda hazirlanan “Tirkiye’de Proje Basarisi
Olgiimleri Uzerine Bir Arastirma” bashikli yiiksek lisans tezinde, Tiirkiye’de yiiriitiilen
projelerin, basar1 diizeylerinin Olgiilmesi, basar1 ve basarisizlik kaynaklarinin tespit
edilmesi ile mevcut c¢aligmalar arasinda karsilagtirma yapilmasi amaglanmis (Yafez,
2020, s. iv), bankacilik, kamu, hizmet sektorii gibi cesitli sektorlerde proje basari

6l¢timii yapilarak sonuglar Chaos Raporu verileriyle karsilastiriimustir.

Tamar Demir (2006) tarafindan yazilan “Insaat projelerinde kritik basari
faktorleri ve proje basarisinin 6l¢iilmesi” adli yiiksek lisans tezi proje basarisini 6lgme
konusunu ele aldigindan tarafimizca yararli goriilmektedir. Calisma konut projelerinin
ne Slciide basarili oldugunu Amerika Birlesik Devletleri’nde tasarlanan “Ingaat Projesi
Basar1 Anketi (Construction Project Success Survey- CPSS)” olarak adlandirilan bir
6l¢tim yontemi araciligiyla test etmektedir. CPSS’in orijinal hali ise Hughes, Tippett ve
Thomas’in ¢aligmasinda sunulmaktadir (2004, s.36-37). Her ne kadar insaat ve kiiltiir

sektorleri birbirinden farkli sektorler olsa da proje basarisini sayisal olarak Olgmeye
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calismasi, calismamiz i¢in ilham vericidir. Ornek Insaat Projesi Basar1 Anketi ekte (EK-

2) sunulmaktadir.

1.7. Cahsmanin Diizeni

Calismamiz bes boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde; g¢alismanin konusu ve Onemi, kapsami, amaci ve yontemi,
arastirma problemleri ve hipotezler, arastirma sorulari, kuramsal ¢ergeve, ¢alismanin

diizeni ile yararlanilan kaynaklara yer verilmistir.

Ikinci boliimde; proje ve proje ydnetimi kavramlari, proje ydnetiminin tarihgesi,
program ve portfoy yonetimi, proje tiirleri proje yoneticisi ve ekibi, proje yonetimi arag
ve teknikleri; proje yonetimi siire¢ ve konu gruplart ile proje yonetimi metodolojileri
konularma yer verilmistir. Bu boliimde proje yonetiminin felsefesi, temel ilgi alanlari,

kapsami ve nasil uygulandigi aktarilmistir.

Ugiincii béliimde; proje basarisi, proje ydnetimi basarisi, basar1 boyutlari, proje
olgunlugu, proje iklimi ve orgiit kiiltlirii, bilgi merkezlerinde proje basarisi ve bilgi
yonetimi alaninda yapilan projelerde basari Ol¢lim araci tasarimi konularma yer

verilmistir.

Doérdiincti  boliimde; arastirma bulgularina, bulgularin  yorumlanmas1 ve
tartismaya, arastirma problemlerinin yanitlanmasina ve hipotezlerin test edilmesine yer

verilmistir.

Besinci boliimde ise sonug ve oneriler sunulmaktadir.
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1.8.

Yararlamilan Kaynaklar

Aragtirma siirecinde yararlandigimiz akademik kaynaklar,

British Standards Online (1927-)

De Gruyter (1749-)

EBSCOhost Research Databases (1984- )
Elsevier ScienceDirect (1997-)

Elsevier Scopus (2004-)

Emerald Insight (1967-)

Google Books (2004-)

Google Scholar (2004- )

IEEE Xplore (2000-)

JSTOR (1994-)

ProQuest Dissertations & Theses Global (1938-)
ProQuest Ebook Central (1938-)

ProQuest Periodicals Archive Online (1938-)
ResearchGate (2008- )

Springer Link (1993-)

Taylor & Francis (1852-)

Wiley Online Library (1807-)

World eBook Library (1996- )

YOK Ulusal Tez Merkezi (2007- ) olarak siralanabilir.
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2. PROJE YONETIMIi

2.1. Proje ve Proje yonetimi

Projeler hayatta kalmak, miisteri ve degisim gereksinimlerini karsilamak ve
rekabet avantajini siirdiirmek gibi amaglarla belirli bir stratejik plan dahilinde hazirlanan
ve belirli bir baglangic ve bitis tarihi olan kontrollii ¢abalardir. Belirli bir kapsam ve

kaynak sinirlamalar1 dahilinde gergeklestirilirler ve gecicidirler.

Projelerle, onceden belirlenmis kaynaklarla giinliikk operasyonel faaliyetlerden
farkli olarak benzersiz bir iiriin veya hizmeti ortaya koymak amaglanir. Projeler
benzersizdir ¢iinkii tek seferlik cabalardir (Johnson, 2018, s.248). Proje kavraminin
niteliklerine bakildiginda, projelerin karmasik ve benzersiz oldugu, belirli bir zaman
cergevesinin ve biitgesinin oldugu ve planlama ve kaynak gerektirdigi sdylenebilir.
Istenen ¢iktilara ulasiimasi proje hedeflerine ulasildigini gosterir. Projelerden agikca
belirlenmis maliyet ve kaynak kisitlamalar1 déahilinde olgiilebilir sonuglar vermeleri

beklenir.

Kuruluglar belli hedeflere ulagmak i¢in operasyonlar ve projelerden yararlanirlar.
Operasyonlar organizasyonu siirdiirme amaciyla istikrarli ekiplerce yiiriitillen ve
stireklilik tastyan faaliyetleri ifade eder. Projeler ise gecici ekipler tarafindan tekrarsiz
olarak gergeklestirilen ve katma degerli ¢iktilar saglamay1 hedefleyen faaliyetlerdir.
Proje yonetimi operasyonel faaliyetlerden farklidir. Operasyonel faaliyetler statiikocu,
tekrarlayan yapida, tahmin edilebilir, standartlasmis ve uzun siireliyken proje ¢alismasi
degisim yanlisi, tekrarsiz, tahmin edilemez, kisa siireli ve standartlastirilmast zor olan
sonu¢ ve Ozellikler tasir (Carpenter, 2010, s.95). Proje yonetimi ve organizasyonel

faaliyetleri birbirinden ayirmada Joy Gumz’in ifadeleri bizlere katki saglayabilir:
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“Operasyonlar 1siklar1 agik tutar, strateji tiinelin sonundaki 15181 saglar, ancak proje

yOnetimi organizasyonu ileriye tagiyan tren motorudur.” (Stephen Town, 2018, 5.296).

Proje yonetimi, paydaslarin ihtiyaglarin1 ve projeden beklentilerini karsilamak
veya asmak i¢in bilgi, beceri, ara¢ ve tekniklerin proje faaliyetlerine uygulanmasidir.
Proje yonetimi kesin olarak tanimlanmis bir zaman 6lgegi icinde bir projeye bir dizi
yontem becerisi ve teknigin uygulanmasidir. Literatiirde ¢ok sayida proje yonetimi

tanimi bulunmaktadir. Bunlardan bazilarina bu béliimde yer verilecektir:

e Proje yonetimi proje gereksinimlerini karsilamak i¢in bilgi, beceri, ara¢ ve tekniklerin
proje faaliyetlerine uygulanmasidir (Project Management Institute [PMI], 2013, s.5).

e Proje yOnetimi yontemlerin, araclarin, tekniklerin ve yetkinliklerin bir projeye
uygulanmasidir (International Organization for Standardization [ISO], 2012, s.3).

e Proje yonetimi iyi fikrin bir hizmet veya irline doniismesini saglamak i¢in
metodolojiler ve kontrol mekanizmalar1 gelistirmeye yarayan entelektiiel cabadir
(Black, 1996, s.3).

e Proje yoOnetimi zaman, maliyet, kaynaklar ve insan davranigt gibi bagimsiz

degiskenlerin bir araya geldigi bir yap1 gelistirme yoludur (Stephen Town, 2018, 5.296).

Proje yonetimi, proje hedeflerine ulasmak i¢in ihtiya¢ duyulan gerekli diizeltici
ve iyilestirici Onlemlerin siirekli olarak alinmasi dahil olmak iizere bir projenin tiim
slireglerinin  planlanmasi, organize edilmesi, izlenmesi, kontrol edilmesi ve
raporlanmasini igerir (International Organization for Standardization [ISO], 2017, s.4).

Proje yonetimi ayrica gereksinimleri tanimlamay1 ve kaynak tahsisini de icermektedir.

Diinya capinda bir¢ok kurulus, kiiresel pazarda rekabetci bir sekilde hayatta
kalmanin bir yolu olarak proje yonetimi uygulamalarina bagvurmaktadir. Proje yonetimi
siireci, bir projenin basarisina ve dolayisiyla sirketin endiistriyel pazarda

sirdiiriilebilirligine yonelik maliyet, zaman, teknoloji ve personel gibi faktorlerin
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yonetilmesinde kritik bir rol oynamaktadir (Shashi, Nair ve Suma, 2014, s.1).
Kuruluslar, proje yonetimini diizgiin bir sekilde uygulayarak kiiresel rekabette rekabet
avantaji yaratabilir ve pazara sunma siiresini kisaltma, kaynak kullanimini en st diizeye
cikarma, teknoloji karmasikligini ele alma ve paydaslari tatmin etme konularina yanit

verebilir (MiloSevic ve lewwongcharoen, 2004).

Karmagik ve belirsiz is siireclerini dnleme ve diisiik maliyetle hizli {iriin/hizmet
gelistirme istegi proje yoOnetimi uygulamalarim1 yayginlastirmistir. Kiiresel pazar
rekabetinde hiz ve diisiik maliyet Onemlidir. Yiiksek teknolojili iirlinler {izerine
gerceklestirilen bir calismada, “ayni biitce dahilinde fakat pazara alti ay gec¢ giren
tiriinlerin karliliginda yiizde 33 azalma oldugu ve pazara zamaninda giren iriinlerde
biitgenin yiizde 50 fazlasi dahi harcansa karliliktaki diisiisiin yalmizca ylizde dort
oldugu” belirlenmistir (MiloSevic ve Iewwongcharoen, 2004). Gelistirmede fazla siire
harcamak ¢evresel faaliyetler, degisiklikler ve hatalar {izerinde kaynaklar1 bosa
harcamaya neden oldugundan, c¢ogu durumda, hizli {riin gelistirme daha distlk
maliyetle sonuglanmistir (McKenna, 1995; Christensen, 1999). Ayrica McKenna (1995)
pazara sunma siiresinin (time-to-market) onemli oldugunu fakat miisterilerden gelen
kabuliin basarinin ana anahtar1 oldugunu isaret etmistir. Kanitlar, birgok iyi iiriiniin,
misterilerin  beklentilerini  karsilamadigi i¢cin piyasada basarili  olamadigini

gostermektedir (Christensen, 1999).

Proje yOnetimi kavramlar1 ve aralarindaki iligski, proje yonetimini daha iyi

anlayabilmek adina Sekil 1°de sunulmaktadir:
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Dis Ortam

I Organizasyonel Strateji

Firsatlar
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I Proje Yonetisimi
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I Proje Organizasyonu
|
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|
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Proje

Operasyonlar

| Proje Yénetim Surecleri |

Teslimatiar | Uretim Suregleri |

I | Destek Surecleri |

;—
e

Onemli Noktalar:

* Kutular, proje yénetimi kavramlarini temsil eder
* Oklar, kavramlarin baglantili oldugu mantiksal bir akisi temsil eder
* Noktali cizgiler, organizasyonel sinirlari temsil eder

Sekil 1. Proje yonetimi kavramlarina ve bunlarin iligkilerine genel bakis (ISO, 2012,

s.3)

2.1.1. Proje Yonetisimi ve Proje Stratejisi

Yonetisim bir orgiitiin yonetildigi ve kontrol edildigi ¢ergevedir (ISO, 2012, s.6).
Yonetisim araciligiyla orgiit yapis1 tanimlanmakta, karar verme yetkisinin sinirlar
belirlenmekte, kullanilacak strateji, politika, siire¢ ve metodolojiler ortaya koyulmakta
ve hesap verme ve raporlama sorumlulart belirlenmektedir. Basarili sonuglarin
izlenmesi ve degerlendirilmesi icin, uygun yonetisim yapilar1 olusturulmali ve cesitli
proje yonetimi teknikleri stratejik programlarin i¢ine dahil edilmelidir. Bir proje i¢in
yonetisimi siirdiirme sorumlulugu genellikle kaynak saglayicisina yani proje sponsoruna
verilir.
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Proje yonetisiminde dikkate alinmasi gereken bir husus proje sahipligidir. Proje
ekibinin ve finansmanin hangi kaynaktan saglandigi farkli yonetim prosediirleri
gerektirecektir. Proje yonetiminde proje sahibi yani projeyi baslatan kurulus ve projeyi
yoneten kurulus her zaman ayni olmayabilir. Bu durumda onceden belirlenmis ve
dokiimante edilmis bir sorumluluk ve yetki paylasimi dahilinde, proje sahibi kurulus

projeyi yoneten kurulusa projeyi atar.

Benzersiz ve gecici olmayan birtakim isler bazen bir proje olarak baglatilabilir.
Bu durumda siirdiiriilebilirlik agisindan, gergekten proje olmayan bu tiir sdzde
"projeleri" miimkiin oldugunca verimli bir sekilde kiitiiphanenin operasyonlar1 ve

stratejisine dahil etmek daha iyi olacaktir (Hines, 2018, s.51).

Proje stratejisi bir projeden en yiiksek rekabet avantajin1 ve ayn1 zamanda en 1yi
degeri elde etmek icin ne yapilacagina ve nasil yapilacagina iliskin olusturulan proje
perspektifi, yonergeler ve rehberler olarak tanimlanabilir (Huang, Poli ve Mithiborwala,
2009, s.1282). Bu baglamda proje stratejisi proje eylemlerine kilavuzluk etmek icin
olusturulan kararlar dizisi olarak agiklanabilir. Proje stratejisi, proje ortami degistikge
proje eylemlerini ve karar vermeyi dinamik olarak yonlendirmek i¢in kullanilabilecek
bir cergeve saglar. Proje stratejisi amag, iirliin tanimi, rekabetci avantaj/ deger, is
perspektifi, proje tanimi ve stratejik odak olmak iizere alti unsurdan olusur (Poli ve
Shenhar, 2003, s.233). Amag¢ projenin neden yapildigini ve hangi firsatin
degerlendirilmek istendigini agiklar. Uriin tanim1 ihtiyag¢ ve beklentiler ekseninde elde
edilen ciktilar1 ifade eder. Rekabetci avantaj/ deger ortaya koyulan {iriiniin ne kadar iyi
ve degerli oldugunu ve neden tercih edilmesi gerektigini belirtir. Rekabet avantaji
saglamak icin nelerin yapilmasi gerektigi dokiimante edilir. Is perspektifiyle iist diizey

kriterler belirleyerek proje hedefleri ve uygulanan strateji arasinda uyum saglama
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amaglanir. Proje taniminda kapsam ve proje ekibi belirlenir. Stratejik odaklanmada ise

rekabet edebilmek adina projeye yon verecek zihniyet olusturulur.

Proje stratejisini belirlerken ne, neden, nasil, kim, ne zaman ve nerede
sorularinin {ist diizeyde sorulmasi ve yanitlanmasi, projenin istenen stratejik sonuglara
odaklanmasina, en yliksek rekabet avantajini ve en iyi degeri elde etmesine yardimci

olur (Poli ve Shenhar, 2003, s.234).

2.1.2. Proje Yonetimi Tarihcesi

Proje yonetiminin kokleri derindir. Piramitler’den Cin Seddi’ne kadar bir¢ok
alanda proje yonetiminin izleri goriinlir. Daha yakin bir gecmiste ise sanayi devrimi ve
bilimsel ¢aligmalarin hiz kazanmasi sonucunda proje yonetimi bir disiplin olarak ortaya

cikmistir.

Proje yonetimine iliskin bilimsel yaklasimlarin ortaya g¢ikmasi 19. yilizyilin
sonlarina rastlar. Bu dénemde Henry Gantt ve Frederick Taylor gibi isimlerin “emek-
iretim” iligkisine yogunlagan cesitli endiistriyel danmismanlik projelerinde ¢alistig
goriiliir (Petersen, 1991, s.133). Uretkenligi arttirma amaciyla bilimsel diisiinceye
yonelim ilk kez Frederick Taylor tarafindan ortaya koyulmustur (Hines, 2018, s.42).
Taylor, 1910 tarihli “Bilimsel Yonetim ilkeleri (The Principles of Scientific
Management)” adli kitabinda standartlarin yaygimlastiritlmasini, is¢ilere egitim
verilmesini ve ustalik kazandirilmasini, bilimsel 6lgme yontemlerinin is silireglerine
yansitilmasini 6nermektedir (Taylor, 1911, s.48-50; Akt. Hines, 2018, s.42). Henry
Gantt’in calismalar1 verimlilige yogunlassa da ona asil {iniinii kazandiran, bir proje i¢in
harcanan ve planlanan zamanin ve calismanin grafiksel bir temsilini sundugu Gantt
Semast’dir (Gantt Chart). Bu ara¢ giinlimiizde de saglam ve degerli bir ara¢ olarak

islevselligini korumaktadir. Henry Gantt ayrica, en az miktarda israfla en yiiksek tiretim
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oranlarin1 elde etmenin anahtarinin, zamanin ve kaynaklarin etkin gozetimi ve

planlamasi oldugunu fark etmistir (Holder, 2018, 5.230).

Sonrasinda seri iiretime odaklanan ve otomasyona agirlik vermeyi 6neren Henry
Ford ile alti temel islevle (6ngorii, planlama, organize etme, liderlik, kontrol ve
personel) genel yonetim ilkelerini sunan Henry Fayol’iin yaklasimlar1 ortaya ¢ikmistir
(Hines, 2018, s.42). Taylor ve Ford iscilerin bir isi hangi hizla ve ne kadar zamanda
yaptiklarint Oonemsemis, Fayol ise verimlilige odaklanmistir. Bu caligmalarin
giiniimiizdeki proje yonetimi yaklagimlarina bir temel sagladigi sdylenebilir. Ardindan,
is ve tretkenlige yonelik kalitenin Olgiilmesi ve istatistik ¢ikarim gibi gabalar ortaya

koyulmustur.

Bilimsel diisiinceye yonelimin ardindan Elton Mayo ile birlikte calisanlarin
birbirleriyle iliskilerinin incelendigi {iiretkenlik attirict diislince bicimleri ortaya
atilmistir. Mayo’nun Hawthorne deneyleri, yonetimin, ¢alisanlarin ¢alisma hayatini
tyilestirmeye 1ilgi duymasinin kendi basina {retkenligi nasil artirabilecegiyle

ilgilenmektedir (Smith, 1998; Akt. Hines, 2018, 5.43).

Zaman ilerledikce 6zellikle teknolojik gelistirme i¢in proje planlamasina ihtiyag
duyulmus ve proje yonetimi bir calisma alami haline gelmistir. 1950’lerde Program
Inceleme ve Degerlendirme Teknigi (Program Review and Evaluation Technique-
PERT) ve Kritik Yol Yontemi (Critical Path Method- CPM) ortaya ¢cikmistir. Her iki
yontem de bilgisayar teknolojisiyle karmagik hesaplamalar1 yapmay1 miimkiin kilmistir.
O donemlerde bilgisayarlar heniiz kullanic1 dostu arayiizlere sahip degildir ve bilgisayar

programcilar1 bu karmasik islemlerle ilgilenmistir.

1980’lerden sonra bilgisayarlar kiiclildilkce ve kullanici dostu hale geldikce
proje yonetimi araclarinin kullanimi kolaylasmis ama daha da onemlisi kuruluslarda

proje yonetimi disiplinin benimsenmesi sonucu daha bilingli yaklagimlar gelismistir.
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Internetin ile birlikte proje yonetimi uygulamalar1 yayginlasmis ve meslekten olmayan

kisilerin dahi kullandig1 bir egilim haline gelmistir.

Proje yonetiminin mesleki bir beceri olarak tanimlanmasmnin 1969 yilinda
Georgia Institute of Technology'de kar amaci giitmeyen bir kurulus olarak Project
Management Institute'un (PMI) kurulmasiyla basladigi soylenebilir (Hines, 2018, s.45).
Proje yonetimi hususunda uzman ihtiyacin1 karsilamak, endiistriyel ve akademik
arastirmalar1 desteklemek, yayin liretmek ve egitim sunmak séz konusu kurulusun proje

disiplinine sagladigi katkilar olarak siralanabilir.

International Project Management Association (IPMA) ve Kontrollii Ortamlarda
Projeler (Projects IN Controlled Environments- PRINCE2), proje yonetimi standardini
yayinlamis olan AXELOS diger biiyiik proje yonetimi kuruluslaridir. S6zii edilen {i¢
kurulusun temel faydasi, her tiirlii projenin degerlendirmesi de dahil olmak iizere proje

yonetimi i¢in farkli cergeveler saglamaktir.

Proje yonetimine temelde iki teorinin hakim oldugu soOylenebilir. Bunlar
organizasyon ve durumsallik (contingency) teorileridir. Organizasyon teorisinde baskin
diisiince, “herkese uyan tek beden” yaklagimidir. Bu yaklasima gore projeler
cevrelerinden kopuk, benzer yapidaki organizasyonlardir. Organizyon teorisi en 1iyi
uygulamalar i¢in arglimanlar tiretir. Bugiin, PMBOK Guide veya PRINCE2 gibi mevcut
proje yonetimi standartlari, genis bir proje yelpazesinde genel olarak kabul goren
uygulamalar sunmaktadir (Pankratz ve Basten, 2015, 5.4418). Organizasyon teorisini
destekleyen yerlesik olgunluk modelleri ve standartlar1 genel bir yaklagim benimser ve
organizasyonlarda proje yonetiminin uygulanmasi i¢in nihai bir hedefin belirlenmesini
ve herkesin arzu etmesi gereken bir miikemmellik diizeyine sahip olunmasini saglar

(Cooke-Davies, Crawford ve Lechler, 2009, s.111).
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Ancak projeleri gecici orgiitler olarak kavramsallastirmak, 1990'larda bu konuda
yeni bir bakis acisi baslatmistir (Packendorff, 1995, s.321). Durumsallik teorisinin
savunucularina gore, dis beklenmedik durumlar gecgici organizasyonun etkinligini
etkiler ve bu durumda proje baglaminin dikkate alinmasi gerekir (Hanisch ve Wald,
2012, s.4). Durumsallik teorisi tek bir yonetim ve Orgiitlenme bi¢iminin tiim durumlara
en iyi sekilde uymadigini belirtmektedir (Tidd, 2001, s.173). Ona gore en etkili proje
yonetimi ¢esitli olasiliklar1 hesaba katarak miimkiin olabilir. Durumsallik teorisi yaygin
olarak uygulanabilir olarak goriiliir ve aslinda proje yonetimi baglaminda genis capta
uygulanir (Pankratz ve Basten, 2015, 5.4418). Dvir ve Shenhar bu goriisiin en dikkate

deger savunucular arasinda sayilmaktadir (Pankratz ve Basten, 2015, 5.4418).

Proje yonetiminde mevcut standartlara ¢ogunlukla savunma ve miihendislik
projeleri kaynaklik etmistir. Durumsallik perspektifine gore, mevcut proje yonetimi
standartlarinin belirli projelerin baglamina uymasi i¢in uyarlanmalar1 gerekir (Pankratz
ve Basten, 2015, s.4418). PMBOK Rehberi’ne gore, “iyi uygulama, agiklanan bilginin
her zaman tiim projelere ayn1 sekilde uygulanmasi gerektigi anlamina gelmez” (Project
Management Institute [PMI], 2004, s.4). Ortak standartlarin uyarlanmasi i¢in rehberlik
olmaksizin, proje yoneticileri hangi yaklasimlarin kendi 6zel projelerine en uygun
olduguna kendileri karar vermelidir (Pankratz ve Basten, 2015, 5.4418). Ancak, proje
yoneticileri  alternatiflerin ciddi  degerlendirmelerini ihmal etme egiliminde
olduklarindan standartlar genellikle gerekli degisiklikler yapilmadan uygulanir (Howell,

Windahl ve Seidel, 2010, s.260).

2.1.3. Program ve Portfoy Yonetimi
Proje yonetimi gerekli durumlarda bir program ve portfdy yonetimine baglh
olarak stirdiiriiliir. Program yonetimi, genellikle belirli organizasyonel degisiklik veya

performans gelistirme hedefleriyle ilgili birkag iliskili projenin ydnetilmesi siirecidir
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(Carpenter, 2010, s.5). Projelerin tek tek yonetilmesinden elde edilecek faydalari
astiginda, program yonetiminin proje yonetimi deneyiminden ¢ok daha faydali olacagi
sOylenebilir. Amag¢ ek bir gozetim katmani olusturarak kaynaklarin daha verimli

kullanilmasidir.

Program yonetimine basvurulmasinin bir diger gerekgesi proje yOnetiminin
islerligini yitirmesi olabilir. Fakat yine de olusabilecek ek maliyet ve biirokrasi
gereginden fazla kaynak kullanimina sebep olmamalidir. Program belli bir konuda
parametreleri tanimlarken ayni zamanda faaliyeti iist diizey politikalarla iliskilendirir.
Program yonetiminden verim alinmasi kurulus kiiltiiriinde degisiklikler gerektirebilir ve

ayrica bir programin kurulus kiiltiiriinde yerlesmesi yillar alabilir.

Program ve portfoy yonetimine Olgek biliylidiigiinde bagvurulur. Portfoy
yOnetimi, program yonetiminin iizerinde bir diizeydir ve kurulusun stratejik hedeflerini
karsilamayla ilgilenir. Bir proje portfoyii, genellikle, stratejik hedeflere ulagmak
amaciyla o isin etkin yonetimini kolaylastirmak i¢in bir araya getirilen proje ve
programlarin ve diger caligmalarin bir koleksiyonudur (ISO, 2012, s.5-6). Portfoy
yonetimiyle proje ve programlar tanimlanir, 6nceliklendirilir, yetkilendirilir ve kontrol
edilir. Proje portfoy yonetimi ayrica miisteri memnuniyetini de arttirir (Anantatmula ve

Rad, 2013, s.9).

Bir isletmenin “projeleri dogru yapmak” ve “dogru projeleri yapmak™ olmak tiizere
yeni tiriinlerde basarili olmasinin iki yolu vardir (Cooper, Edgett ve Kleinschmidt, 2002,
s.82). Projeleri dogru yapmaya, etkin proje yonetimi, fonksiyonlar arasi ekiplerin
kullanilmas1 ve miisterinin sesinin olusturulmasi 6rnek verilebilir ve ¢ogu kurulus ilk
rotaya odaklanir. Portfdy yonetimi ise sadece projeleri dogru yapmaya degil, dogru
projeleri yapmaya odaklanir. Proje portfoy yonetimine sahip bir organizasyonun
projelerin Onceliklendirilmesinde olumlu sonuglar almast ve kalite hedeflerini
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karsilamasi muhtemeldir. Portfdy yonetiminin dort ana hedefi vardir (Cooper ve

digerleri, 2002, s.83).

1. Deger maksimizasyonu: kaynaklari uygun sekilde tahsis ederek degeri maksimize
etmek;

2. Denge: Uzun vadeli ve kisa vadeli projeler ile yiiksek riskli ve diigiik riskli projelerin
karisimini dengelemek ve kurulusun bir sepete ¢ok fazla yumurta koymadigindan emin
olmak;

3. Stratejik yon: portfoyii stratejik hedeflerle uyumlu hale getirmek;

4. Dogru sayida proje: kaynaklara asirn yiiklenilmemesi i¢in dogru sayida proje

oldugundan emin olmak.

Bilgi merkezlerinde portfoy yonetimini gerektirecek yeterli sayida benzersiz ve

gecici proje nadiren vardir.

2.1.4. Proje Tiirleri

Proje yonetimi zaman c¢izelgesini, maliyeti, kapsami, kaliteyi, riski, iletisimi,
kaynaklari, satin almalar1 ve paydaslar1 yonetmeyi ve bunlarin tiimiinii entegre etmeyi
icerir (PMI, 2017, s.72). Farkli proje tiirleri, tipik olarak farkli yonetim yaklasimlar

gerektiren farkl stratejik 6neme sahiptir (Artto ve Dietrich, 2007, s.16).

Literatiirde proje tiirlerinin siniflanmasi tartismalarin  yogun oldugu bir
alandir. Proje tiirlerini siniflandirma, yetenegi stratejik niyetle uyumlu hale getirmek
igin giliglii bir aractir (Crawford, Hobbs ve Turner, 2006, S.46). Projeler ¢ok farkli
kategorilerde siniflandirilabilir. Bunlardan ilki, projeleri karmagsiklik, yenilik, teknolojik
belirsizlik ve hiza gore simiflandirma olup Sekil 2°de sunulmaktadir (Dvir, Sadeh ve

Malach-Pines, 2006, s.38):
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Karmasikhk
Dizi
Sistem
. Montayj
Cigir Acan Platform Torev o
Teknoloji
Yenilik Dissik Orta Yoksek Stper
Teknolojili ~ Teknolojili  Teknolojili Hizh
Normal Teknolojili
Hizli / Rekabetci
Zaman Agsindan Kritik
Yildirim Hizinda
Hiz

Sekil 2. Yenilik, Karmasiklik, Teknoloji ve Hiz Cergevesi (Dvir, Sadeh ve Malach-

Pines, 2006, s.38)

Bu kriterler, Carvalho ve Rabechini'nin proje karmasikligr i¢in smiflandirma
boyutlar ile uyumludur (2017, s.1126). Shenhar proje tiirlerini sistem karmasikligi ve
teknoloji belirsizligi ekseninde degerlendirmistir (MiloSevic ve Iewwongcharoen,
2004). Milosevig, Shenhar’in modelinden yararlanarak proje tiirlerini rutin, idari, teknik
ve benzersiz olarak dort kategoride incelemistir ve bu inceleme Sekil 3’te sunulmaktadir

(2003, 5.529):
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idari Projeler Benzersiz Projeler

Proje Ozellikleri: Proje Ozellikleri:
. - Olgun teknolojiler, %50’den azi yeni - %50’den fazlasi yeni teknolojili
i % - Kapsam yiritmeden énce veya - Uzun déngi (cycle) sireleri
E A‘; erken asamada kesinlesti - Kapsam 2. veya 3. ceyrekte kesinlesti
i > - Az sayida kapsam degisikligi - Cok sayida kapsam degisikligi
i - Entegrasyona gereksinim duyan sistem - Entegrasyona gereksinim duyan sistem
i - Birgok organizasyon tarafindan uygulanma - Bircok organizasyon tarafindan uygulanma
B
~
g L] o L]
g Rutin Projeler Teknik Projeler
i o
S Proje Ozellikleri: o
5; ) Proje Ozellikleri:
2
A - Olgun teknolojiler, %50’den azi yeni - %50’den fazlasi yeni teknolojili
= i
; B * Kapsam yﬁrUtmedep dnce veya - Uzun déngu (cycle) sureleri
E 8 siken Sediidd leinl et - Kapsam 2. veya 3. ceyrekte kesinlesti
: =Azisoyrdakapsom;dejiskig! - Cok sayida kapsam degisikligi
E - Bagimsiz tek iglevli Grin/alt sistem - Bagimsiz tek islevli Grun/alt sistem
; - Tek bir organizasyon/islev icinde - Tek bir organizasyon/islev icinde
! gerceklestirilme gerceklestirilme
v
Dusuk Yuksek
. Teknoloji Belirsizligi -------------------- >

Sekil 3. Dort Tiir Proje (Milosevig, 2003, 5.529)

Caligmamizda proje tiirleri niteligine gére (1) basit, karmagsik ve zorlu; (2) kiigiik
ve biiyiik Olcekli; (3) operasyonel ve stratejik; (4) kosucular, tekrarlayicilar ve
yabancilar; (5) i¢ miisteri ve dis miisteri; (6) tiirev, platform ve ¢igir agan projeler olarak
alti  kategoride degerlendirilmektedir. Baglamina gore ise yazilim, bilgi
teknolojileri/bilgi sistemleri ve Ar-Ge ve inovasyon projeleri olarak ii¢ kategoride
incelenmektedir. Ayrica ¢aligmamizin konusu oldugundan bu boliimde kiiltiirel miras ve

bellek kurumlari projelerine yer verilecektir.
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Niteliklerine gore projeler

Basit, Karmasik ve Zorlu Projeler

Basitlik ve karmasiklik siniflamasi genellikle proje yoneticileri tarafindan
yapilir. Bu ayrim, basitlik ve karmasiklifin proje yonetimi igin bir fark yarattigini

gostergesidir.

Basit projelerde fazla ayrintiya girilmez. Standart proje yoOnetimi uygulamalarini
kullanmak yeterli olacaktir. Basit projelerde ileri diizey proje yoOnetimi ara¢ ve
tekniklerini kullanmak, bir ceviz kirmak igin balyoz kullanmaya benzer (Carpenter,
2010, s.3). Karmasik projeler daha farkli proje yonetimi seviyeleri gerektirir ve bu proje
ekibinin is yikiinii arttirir. Karmagsiklik artarsa birden fazla projenin bir program
yonetimi altinda toplanmasi1 gerekebilir. Zorlu projeler (challenging projects), fazla
biitgeli, ge¢ kalmis veya ihtiyagtan daha az isleve veya Gzellige sahip projeler olarak
nitelendirilir. 2017 yil1 istatistiklerine gore zorlu projelerin tiim projeler icerisindeki
oran1 %43’tir (Komal, Janjua, Anwar, Madni, Cheema, Malik ve Shahid, 2020,

5.125755).

Kiiciik ve Biiyiik Olcekli Projeler

Genel olarak proje boyutlar1 parasal deger, gorev sayisi, siirelerin uzunlugu veya
dahil olan kisi sayis1 ile belirlenebilir (MiloSevic ve Iewwongcharoen, 2004).
Sonrasinda projeler genellikle kiiclik, orta veya biiylik olarak nitelenir. Kiigiik 6lcekli
projelerde biirokrasi azalirken biiylik Olgekli projelerde risk ve kontrol ihtiyact
artmaktadir. Kiigliik olgekli projelerde deneyimsiz proje ekipleri, kidemli personel
tarafindan yonetilen daha biiylik ve deneyimli ekiplerden daha fazla destege ihtiyag
duyabilmektedir (Stephen Town, 2018, s.305-306). Ister kiiciik ister biiyiik dl¢ekli olsun
her iki tlirlin de sponsorlarini/ kaynak saglayicilarimi iyi tamimalar1 ve onlarla aktif

etkilesim saglamalar1 gerekmektedir.



Proje biiyiidiikge proje siiresi uzayacak ve karmasiklik artacaktir. Biiyilik 6l¢ekli
projelerde belirsizlik ve karmasik arttigindan proje basarisizligi olasiligi daha yiiksektir
(Beale ve Freeman, 1991; Akt. MiloSevic ve Iewwongcharoen, 2004). Milosevic ve
lewwongcharoen (2004) artan Ar-Ge proje boyutunun, is yiikiinii kapasite ile eslestirme
sorunlart yarattigina dikkat ¢cekmis ve parasal degerle belirlenen proje biiylikliiglini
kullanarak, bakim ve isletme projelerinin biiyiikliigiiniin teklif verenlerin sayisini
etkiledigini, ¢linkii proje biiyiikliigii arttikca ortalama teklif veren sayisinin da arttigini

ifade etmistir.

Operasyonel ve Stratejik Projeler

Operasyonel projeler organizasyon icindeki politikalara ve prosediirlere
odaklanirken, stratejik projeler kullanici popiilasyonuna hizmete yani disariya odaklanir.
Operasyonel projeler stratejik projelere gore sonuglar agisindan daha net olma
egilimindedir ve bu nedenle onlar1 acik¢a tanimlamak daha az ¢aba gerektirir (Hines,
2018, s.50). Kiiltiirel miras ve bellek kurumlar1 genellikle disa odakli hizmet
organizasyonlar1 olduklari igin stratejik projelerle ilgilenirler veya en azindan projelerini

stratejik olarak goriirler.

Kosucular, Tekrarlayicilar ve Yabancilar

Sheila Corrall (2003) “Kiitliphanelerde, Arsivlerde ve Miizelerde Proje
Yonetimi” adli ¢alismasinda kosucular, tekrarlayicilar ve yabancilar olmak {izere {i¢

genis proje tliriinii tammmlamistir (Akt. Carpenter, 2010, s.3):

m Kosucular (Runners)- Organizasyon onlarla basa ¢ikmak icin iyi bir sekilde diizenlendigi icin

oldukga sik meydana gelen ve nadiren biiyiik zovluklar sunan “gelir getirici” girisimler;

m Tekrarlayicilar (Repeaters)- Daha seyrek gerceklesen ve onemli olgiide daha fazla dikkat

gerektirecek kadar ¢esitliligi temsil eden "swra dist" girisimler;
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m Yabancilar (Strangers)- Kurulusun ge¢mis deneyiminin ¢ok az oldugu veya hi¢ olmadigi,

bir¢ok ilgi alamim ve islevi iceren "tek seferlik” girisimler olarak agiklanabilir.

Bu {i¢ proje tiirii farkli siklik ve zorluk seviyelerindedir ve 6zgiinliikk baglaminda
farkli degerlere sahiptir. Kosucular sik ortaya ¢ikan ve nadiren biiyiik zorluk yaratan
proje ornekleridir. Kiiltiirel miras ve bellek kurumlarindan 6rnek vermek gerekirse bir
koleksiyon, sergi veya etkinlik gelistirme faaliyeti kosucu proje tiiriine girer. Genellikle
bu tiir projeler organizasyondakiler icin anlamlidir ve kurumsal hedeflere bagli net
sonuglara sahiptir (Hines, 2018, s.49). Tekrarlayicilar daha seyrek gergeklesen, bilgi
merkezinin olagan is akisindan farkli ve 6nemli Olgiide dikkat gerektiren referans
hizmetleri veya insan kaynaklarinin oryantasyonlar1 gibi faaliyetlerdir. Yabancilardan
olusan son kategori ise pek ¢ok ilgi alani ve islevi igeren, ¢ok az deneyimi olunan veya
hic deneyime sahip olunmayan son derece benzersiz projelerden olusmaktadir.
Kiitliphanelerdeki bazi yabanci proje o6rnekleri, yeni bir alana taginmak veya mevcut bir
kiittiphaneyi 6nemli 6l¢iide yenilemek, personelin yeniden diizenlenmesi veya ciddi

biit¢e kesintileriyle ugragsmaktir (Hines, 2018, $.50).

Ic Miisteri ve Dis Miisteri Projeleri

Ic miisteri odakli iiriinler veya hizmetler yaratmak amaciyla gergeklestirilen
projelere i¢ miisteri projeleri adi verilir. I¢c miisteri projeleri, kurum icin is degeri
(business value) yaratmayr amaclar. Bu projeler maliyet verimliligi, tiretkenlik
gelistirmeleri ve daha hizli yanit siireleri saglarlar (Poli ve Shenhar, 2003, $.232) ve
dolayli olarak rekabet avantajina katkida bulunurlar. D1g miisteri projeleri ise kurumun
rekabet avantaji elde etmesi icin yiiriitiilen projelerdir. Genellikle bir iiriin {iretme
amaciyla sorumluluk alinir. Gelir, nakit akis1 ve kar saglarlar (Poli ve Shenhar, 2003,

5.232).
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Turev, Platform ve Ci81ir Acan Projeler

Literatiirde proje tiirleri tiirev, platform ve ¢igir agan projeler olarak da
siiflanmistir. Bu simiflandirmada ayrim proje tiirlerinin diisiik karmagiklik ve diisiik
belirsizlikten, yiiksek karmasiklik ve yiiksek belirsizlige kadar degisen bir skalada yer
almalaridir. Tirev, platform ve ¢igir acan projelerin temel 6zelliklerine bakildiginda

(YYazici, 2020, s.803; Poli ve Shenhar, 2003, s.232):

o Tiirev projeler siirekli iyilestirme projeleridir. Nispeten diisiik karmasiklik ve diigiik
belirsizlik icerirler. Miitevazi veya artimli iiriin ve siire¢ degisikligi amaglanir.

e Platform projeleri kiyaslama, en iyi uygulama transferi veya Alti Sigma iyilestirme
projeleridir. Nispeten orta diizeyde karmagikitk ve belirsizlik vardir. Orta diizeyde iiriin
ve stire¢ degisikligi amaglantr.

o (igir acan projeler yeni iiriin/siire¢ gelistirme ve yeniden yapilandirma/degisim
projeleridir. Yiiksek diizeyde karmagsiklik ve yiiksek belirsizlik vardir. Kapsaml iirviin ve

siire¢ degisiklikleri amaglanir.

Baglamina gore projeler

Yazilim Projeleri

Gilinlimiizde yazilim projeleri birgok organizasyonda siklikla yer bulmaktadir.
Bir yazilim projesinde gelistirilen yazilim, toplu kullanim i¢in standart bir yazilim veya
ozel kullanim igin Ozellestirilmis bir bilgisayar programi olabilir (Hoermann, Aust,
Schermann ve Krcmar, 2012; Akt. Albert, Balve ve Spang, 2017, s.802). Yazilim bir

mobil uygulama veya web sitesi i¢in de olabilir.

Her yil yazihim projelerinin neredeyse %50-60"1 kismen veya tamamen
basarisizlikla sonu¢lanmaktadir (Komal ve digerleri, 2020, s.125755). Kaliteli yazilim
gelistirmek, karmasgik bir siire¢ i¢erdiginden meydan okuyucu bir ¢caba gerektirir (Shashi

ve digerleri, 2014, s.1). Yazilim gelistirilirken projede ayrintili 6zelliklerin yazilmasi
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s0z konusuysa selale yaklagimindan, yinelemeli ve uyarlanabilir (iterative and adaptive)

bir gelistirme siireci izleniyorsa ¢evik yaklasimdan s6z edilebilir.

Bilgi Teknolojileri/ Bilgi Sistemleri Projeleri

Bilgi sistemleri ve bilgi teknolojileri kavramlari, igerdikleri unsurlar bakimindan
benzerlik gosteren bilgi ve teknoloji alanlarinda genis kullanim alanma sahip
kavramlardir. Bilgi sistemleri, bilgiyi isleme ve aktarma amaciyla bilginin toplandig,
depolandig1 ve kullanildig1 yazilim, donanim ve iletisim teknolojilerini ifade eder. Bilgi
teknolojileri ise bilgi sistemlerinin olusturulmasinda kullanilan donanim, yazilim, aglar,

veri yonetimi ve diger teknolojik unsurlari igerir (Bilisim Evreni, 2024).

Bilgi sistemleri projeleri organizasyonlar1 gelistirmek ve ticari faydalar elde
etmek i¢in yiiriitillen sosyo-teknik girisimlerdir (Varajdo, 2018, s.6). Proje sirasinda
farkli paydaslar1 yonetme ihtiyaci fazladir. Bilgi sistemleri projelerinde teslimatlarin
yalnizca projenin sonunda degil ayn1 zamanda proje sirasinda birka¢ kez sunulmasi
yaygindir (Serrador, Gemino ve Reich, 2018, s.42). Bu nedenle, degerlendirmenin proje
sirasinda daha sik gergeklesmesi beklenebilir. Cadle ve Yeates, cogu projeyi kapsayan
dokuz tiir bilgi sistemleri projesi tanimlamaktadir: yazilim gelistirme; paket uygulamast;
sistem gelistirme; danismanlik ve is analizi atamalari; sistem gegisi; altyap1 uygulamast;
dis kaynak kullanimi (ve i¢ kaynak kullanimi); felaket kurtarma ve daha kiiciik bilgi

sistemleri projeleri (2008, s.3).

Bir bilgi sistemi projesinin basarisint anlamak i¢in, baglami ve ozellikleri
hakkinda farkindalik gereklidir. Bununla birlikte, bir bilgi sisteminin kabulii basar1 i¢in
gerekli bir 6n kosul olmasina ragmen, kabul basar1 ile esdeger degildir (Petter, DeLone
ve McLean, 2008, s.237). Bilgi sistemi projelerinin tipik olarak igerdigi teknolojik
ornekler: Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP); Is Zekas: (BI); Miisteri Iliskileri

Yénetimi (CRM); Tedarik Zinciri Yénetimi (SCM); Is birligi ve Grup Yazilimi (CG);
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ve Is Akisi Yonetim Sistemleri (WMS) olarak 6rneklendirilebilir (Trigo, Varajdo,

Figueiredo ve Barroso, 2007, s.4).

Bilgi sistemleri proje tiirii iginde Kurumsal Kaynak Planlamasi (Enterprise
Resource Planning- ERP) projeleri 6nemli bir yer tutmaktadir. ERP literatiirde siklikla
bilgi sistemleri terimiyle esanlamli veya onun bir alt terimi olarak kullanilmaktadir.
ERP kurum capinda dahili ve harici bilgi sistemlerini tek bir birlesik ¢oziimde
birlestiren bir bilgi sistemi olarak tanimlanir (Gollner ve Baumane-Vitolina, 2016,
5.501). ERP projeleri, kuruluslarin ana i¢ ve dis operasyonlarii etkileyen, uzun siireli
ve karmasik faaliyetlerdir (Gollner ve Baumane-Vitolina, 2016, s.498). Birgok sirket
icin ERP uygulamalari, tiim bilgi teknolojileri ortamin1 ve calisma siireglerini kokten
yeniden tasarlayan biiyiik bir yatirimdir. ERP ile birlikte tiim bilgi teknolojileri ortami
kokten bir degisim igine girmektedir. ERP projeleri genellikle proje ve organizasyonel
dontisiim icin riskler igeren ve projenin basarisint Onemli Olgiide etkileyebilecek
organizasyonel siireclerde ve kiiltiirde radikal bir degisiklik anlamina gelir (Dey, Clegg

ve Bennett, 2010, 5.294).

ERP yazilimi kullanimi maliyetlidir ve uzun siireli bir taahhiit gerektirir.
Stefanou tarafindan ERP sistemlerinin 6nceden degerlendirilmesini saglayan ve dort
asamadan olusan bir Model gelistirmistir (2001, s$.204-205): (1) is vizyonunun
netlestirilmesi, (2) is ihtiyaglarimin degerlendirilmesi, sirketin yetenekleri ve gerekli
ERP modiillerinin se¢imi, (3) ERP uygulamasinin neden oldugu maliyet ve faydalarin
tahmini ve (4) ek islevsellik ile ERP sisteminin isletilmesi, bakimi ve
genigletilmesinden kaynaklanan gelecekteki maliyet ve faydalarin tahmini. ERP
projelerinde basarty1 6lgme amaciyla yapilan c¢aligmalarda, iyi ekip kompozisyonu ve
yetkinliginin olumlu bir etkisi vardir (Dezdar ve Ainin, 2011a, $.919). Ayrica sirketlerin

iist yonetiminin projeye olan baglhiliginin ve planlara ve hedeflere yonelik anlagilir
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iletisiminin ana bagar1 faktorleri olarak olumlu etkisinin oldugu gosterilmistir (Dezdar

ve Ainin, 2011b, s.922).

Bilgi teknolojilerine (BT) yonelik yatirnmlar igin 6nemli miktarda sermaye
harcanmaktadir ve bu yatirimlar uzun siirelidir. Rekabet¢iligin bir anahtari, miisterilere
en uygun zamanda yiiksek kaliteli iirlin ve hizmetlerin sunulmasi i¢in gelistirilen temel
is siireclerine yonelik saglam bir bilgi sistemi altyapisinda yatmaktadir (Gollner ve

Baumane-Vitolina, 2016, 5.498).

Bilgi teknolojileri projeleri teknolojideki degisim hizi nedeniyle genellikle daha
profesyonel ve esnek proje yonetimi yaklasimlar1 gerektirmektedir. Glinlimiizde iiretilen
bir yazilim aracinin ¢ok yakin bir gelecekte modas1 gecebilmektedir ve bu nedenle uzun
omirlilik degil, hizhilik ve uyarlanabilirlik tercih edilmektedir (Lawrimore, 2013,

s.191).

Ar-Ge ve Inovasyon Projeleri

Arastirma gelistirme (Ar-Ge) ve inovasyon projeleri yiiksek diizeyde belirsizlik
ve risk i¢eren karmasik projelerdir. Zorlu hedeflere yonelme hedeflendiginden baslangic
asamasinda planlamaya daha fazla Gzen gosterilmelidir. Bu proje tiiriinde kaynak
tahsisiyle ve zamanlamayla iligkili daha sik sorun yasanabilir. Bu sorunlar kaynaklarin
ve zamanin israf edilip edilmedigini diisiindiirebilir. Ar-Ge projelerini yonetmek
zorlayicidir. Ar-Ge projelerinin tanimli yontem ve hedeflere sahip olmayan projeler
olmasi nedeniyle, Ar-Ge projelerinde basarisiz olma ve projelerin sonugsuz kalma
olasilig1 oldukga yiiksektir (Farokhad, Otegi-Olaso, Pinilla, Gandarias ve de Lacalle,

2019, 5.1106).

Inovasyon sdzciigii yaraticit ¢oziimlerin ve yeni ydntemlerin kullanimi olarak

tanimlanabilir. Inovasyonun gii¢lendirilmesi igin yenilik ortamimin yaratilmasi, siirekli
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O0grenme ortaminin olusturulmast ve c¢alisanin faydali olduguna dair inancinin
pekistirilmesi gerekir. Giiclendirme i¢in ayrica kaliteye, gorevlere katilimaya ve birlikte
calismaya Ozendirme ile ekibi yapisal ve psikolojik olarak giiclendirme ve ekipler

arasinda prosediirlerin standardizasyonunu saglama faydali olabilir.

Ar-Ge ve inovasyon projeleri yeni liriin ve teknoloji gelistirmede etkili olsa da
bu projelere yonelik olarak basari kriterleri gelistirmek ve bu projelerin proje basarisini
O6lcmek zordur. Bu nedenle bu proje tiirii icin Ozellestirilmis bir proje yOnetimi
metodolojisi ve proje basari kriterlerine ihtiya¢ duyulmaktadir (Farokhad ve digerleri,

2019, s.1105).

Kiilttirel miras ve bellek kurumlarinda organizasyon yapisi ve yonetim kiiltiirii
projelerin basarisinda rol oynamaktadir. Biirokratik yerine gevsek yapilandirilmis ve
organik olan yerlerde inovasyona dogru ilerleme daha iyi zamanlamayla

gerceklesecektir (Miller ve Friesen, 1980; Akt. Stephen Town, 2018, s. 304).

[novasyon rekabette 6nde olmadik¢a inovasyon degildir (Stephen Town, 2018,
5.303). Bu baglamda Ar-Ge ve inovasyon proje tiiriinde “momentum” kavraminda da
bahsedilmesi gerekir. Momentum, miras kurumlari i¢in anahtar bir Ol¢li olarak
onerilmekte olup bir rekabet standardi ile sonuglanan bir hizda, artan iyilestirme ile
radikal inovasyonun bir birlesimidir (Stephen Town, 2018, $.303-304). Basit bir
ifadeyle, herhangi bir zaman diliminde rekabet¢i konum iyilestirme (competitive
position improvement) saglayan kag¢ proje teslim edilebilir? (Stephen Town, 2018,
s.304). Bu soruya yanit aramak organizasyonun momentum kazanma seviyesini

gosterebilir.
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Kiiltiirel Miras ve Bellek Kurumlari Projeleri

Kiiltiirel miras ve bellek kurumlart projelerinde temel amag, koleksiyonlar
dikkatli bir sekilde yonetmek, diizenlemek ve korumaktir. Kiiltiirel miras ve bellek
kurumlart projeleri bilgi teknolojileri projeleriyle benzerlik tasir. Bilgi teknolojileri
projelerinde aranan ayrintilara 6nem verme gerekliligi, hizlilik ve uyarlanabilirlik
yetenekleri bu tiirdeki projeler igin de gecerlidir. Ornegin, bir arsivci bir BT
departmaninin kapsamina ve yetencklerine uyan, ancak aymi zamanda arsivlerin
misyonunun ve hedeflerinin daha genis kapsamima da uyan projeler gelistirmelidir
(Johnson, 2018, s.255). BT uzmani ve arsivci bir zaman ¢izelgesi dahilinde birlikte
calismal1 ve degisim gerektiginde bu degisime uyum saglamalilardir. Bunu yaparken,
arsivei “ilk seferde dogru yapma” =zihniyetinden vazge¢meli ve hizli, aninda

degisikliklere ve ¢evik gelisme hissine daha duyarli olmalidir (Lawrimore, 2013, 5.191).

Kiiltiirel miras ve bellek kurumlar1 projeleri ayrica kataloglama, arsivleme,
yazilim-otomasyon, materyal 6diing alma/verme, turnike ve depo ydnetim sistemi, bilgi
okuryazarligi, sistem altyapisi/network/sistem entegrasyonu, felaket kurtarma merkezi
(FKM), koruma, kiirasyon, restorasyon, Radyo Frekansi ile Tamimlama (RFID), sanal
tur, agik erigim, veri bilimi/veri madenciligi gibi alanlarda olabilir. Projeler ayrica dijital
argivleme, dijital koruma, dijital kiirasyon ve dijitallestirme gibi dijital alanlarda da
olabilir. Yasam dongiisiiniin doniistiiriicli asamalar1 ve siirecin her asamasina dahil olan
cok sayida paydas goz Oniline alindiginda, dijital projeler kiitiiphanelerde karmasik
girisimler olarak kabul edilir (Dohe ve Pike, 2018, s.152). Ornegin, dijital ortamdaki
medya ve multimedyalarin hacmi giin gegtik¢e artmaktadir ve bu kaynaklar1 saglama,
arsivleme, depolama, koruma ve erisim ¢abalar1 her zaman siirdiiriilebilir degildir. Bu

cabalar halen insan tarafindan baslatilan, yar1 otomatik siireclerdir ve kiiltiirel miras
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kurumlarina ¢esitli yasal, teknik ve ekonomik zorluklar sunar. Ayrica bliyiik 6lgekli
projelerde dijital kiirasyon ve koruma ihtiyaglar siklikla hukuki ve etik gerekliliklerden

etkilenir (Dohe ve Pike, 2018, 5.166).

2.1.5. Proje Yoneticisi

Proje yoOnetimi, proje yoneticilerine ve ekiplerine dahil olduklar1 projelerin
gorevlerini planlamalari, yiiriitmeleri, izlemeleri ve kontrol etmeleri konularinda
yardimce1 olan genis bir bilgi alanidir (Catarino, Gongalves, Pereira ve Varajao, 2009,
s.64). Proje yoneticisi ise organizasyonun stratejik hedeflerini gergeklestirmek igin
kendi uzmanlik ve deneyimini teknikler ve kaynaklar yardimiyla projeye uygulayan
kisidir. Proje yoOneticisinin ana sorumlulugu, basarili bir proje sonucunu saglamaktir
(Yousef, Gamal, Warda ve Mahmoud, 2006, s.447). Proje ¢aligmas1 gegici ve benzersiz
oldugu icin bir proje yoneticisi bir organizasyonel yoneticiden farklidir. Proje yoneticisi
proje kapsaminda sorumludur onun i¢in herhangi bir idari pozisyonda olma sarti
aranmaz. Proje yoneticisi, kontrolleri disindaki genel proje performans oOlciitlerinden
sorumlu tutulmaz ve sorumluluklar1 da normal yeterlilik ve asinalik diizeylerinin Gtesine

gecmez (Meredith ve Zwikael, 2019, 5.132).

Proje yoneticisi projeyi yonetmeye organizasyonun vizyonu dahilinde net ve
olgiilebilir hedefleri anladiginda baslamalidir. Uriin/hizmet Kkalitesinin bagl oldugu
parametreler olarak siralanabilecek kapsam, maliyet, zaman ve risk yOnetimi gibi
alanlarda sorumlulugu bulunmaktadir (Shashi ve digerleri, 2014, s.1). Proje
yoneticisinin gorevleri problem c¢ozme, liderlik etme, etkileme, miizakere etme ve
iletisim olarak siralanabilir (Hines, 2018, s.41). Proje yoneticisi Oncelikle projeyi
bitirmeye odaklanmak yerine organizasyonun is ortamini anlamalidir. Projesini
organizasyonun rekabet avantaji, gelir ve kar miicadelesinin bir parcasi olarak biitiinsel

acidan gormelidir. Proje yoneticisinin mutlaka bir fikri ortaya c¢ikaran kisi olmasi
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gerekmez, ondan beklenen fikri hayata gecirme becerisine ve zamanina sahip olmasidir
(Hines, 2018, s.55-56). Yogunlasan kiiresel pazar rekabeti nedeniyle, proje yoneticisinin
irlinlin veya hizmetin pazara ¢ikis siiresini azaltabilmesi, sinirli kaynaklarin kullanimini
iyilestirebilmesi, teknolojik karmasikligi yonetebilmesi ve paydas memnuniyetini

saglayabilmesi gerekmektedir (Milosevic ve lewwongcharoen, 2004).

Proje yoneticisinde olmasi beklenen en 6nemli beceriler yonetim ve iletisim
yetenekleridir. Yonetim ve ekip ve paydaslarla iletisim vaktinin %90’ alabilir (Marill
ve Lesher, 2007, s.322). Proje yoneticisinde olmasi beklenen diger beceriler ise
organizasyon becerisi, ayrintilara dikkat etme ve sorumluluk alma olarak siralanabilir.
Jennifer Marill proje yoneticisini “yardimsever bir diktator” olarak tanimlamistir (Marill
ve Lesher, 2007, s.318). Bir proje yoneticisinden, bir kiitiiphane, miize veya arsiv
organizasyonu iginde yer alan ortalama bir yoneticilerden daha genis kapsamli bilgiye,
insan kaynaklar1 yonetimine ve diger becerilere sahip olmasi beklenir. Bu beceriler
proje yonetimi araglar1 ve tekniklerini kullanabilme, is plani olusturabilme, arastirma
becerileri, etkileme becerisi, stres ve belirsizlik yonetimi, sunum becerileri, finansal
beceriler, stratejik yonetim, insan kaynaklari yonetimi ve risk ve firsat analizi yapabilme
olarak c¢esitlendirilebilir. Ayrica esnek, girisken, diplomatik, pozitif, tutarl, diiriist,
caligkan, hevesli, sogukkanli olmasi ve detaylara kars1 dikkatli tutumlar sergilemesi
beklenir. S6z konusu proje yoneticisi bilgi yonetimi alaninda proje yiiriitiiyorsa teknik
uzmanlik, kiiratdryal beceriler, koleksiyon yonetimi, kiitiiphane, miize ve arsiv yonetimi

gibi konularda fikir sahibi olmalidir.

Proje yoneticilerinin proje misyonunun farkinda olmasi, miisterilere danigmasi
ve onlarla baglantida kalmasi, aciliyet duygusu asilamasi ve dogru araclarin,
yontemlerin ve proje ekibinin yerinde oldugundan emin olmasi gerekir (Pinto ve Slevin,

1989, 5.31-32). Proje yoneticisi projeyi tamamlamak i¢in gereken insan kaynaginin nasil
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ve ne zaman saglanacagina karar vermelidir. Proje ekibi iiyelerinin se¢imi iizerinde her
zaman mutlak kontrole sahip olmasa da proje ekibinin hangi beceri ve uzmanliklara,
kisilik tiplerine ve grup dinamiklerine sahip oldugunu dikkate almalidir. Boylelikle
insan kaynag1 gereksinimleri revize edilebilir. Ekibin yonetiminde basar1 saglayabilmesi
icin temel faktorler: gerceke¢i hedefler belirlemek ve motivasyon saglamak, basari
kriterlerini miizakere etmek, siirekli planlama ve inceleme yapmak, davramis ve
prosediir kurallarmi olusturmak, bilgilendirilmeyi ve projeye olan bagliliklarim
korumay1 saglamak ve dis paydaslarla uyumlu ¢alismak olarak sayilabilir (Department

for International Developement [DFID], 2003, s.86).

Proje yoOneticisi bazi 6zel durumlarda bir baska proje yoOneticisiyle
sorumlulugunu ve yetkisini paylasabilir. S6z konusu diger yonetici bu durumda ikiz
proje yoneticisi olarak anilir. Proje yoOneticisi eger varsa ve gerekliyse bir program
yOneticisine tabi olabilir. Program yoneticisinin proje yoneticisinden farki kiimiilatif

sonuglar veya nihai hedeflerle ilgilenmesidir.

Kisilik ile proje yoneticisi performansi arasinda bir baglanti vardir (Shashi ve
digerleri, 2014, s.2). Proje yoneticisi disiplinli olmalidir zira disiplin, profesyonel
yetenek ve becerilerin gelisimi i¢in oldukca fazla firsat sunmaktadir. Proje yoneticisi
ayrica etkili olabilmek i¢in enerjisini yiiksek tutmalidir. Gelisimi icin siirekli olarak
bilgi ve deneyimini arttirmaya calismali ve gerektiginde egitim ve mentor destegi
almalidir. Mentor burada kog¢, danigsman veya uzmanlik kaynagi olacak kisidir (Portny,

2007, 5.309).

Proje yoneticisi ylriittiigli proje kapsaminda genellikle kendi organizasyon
yapisinin disina ¢ikacak ve dig ortak organizasyonlardan kisilerle tek bir yonetisim
yapist ¢ercevesinde ¢alisacaktir. Proje yoneticisi hem proje ekibinin hem de cok

paydaslt ortaklilarin yonetiminden sorumlu olacaktir. Bu baglamda proje yoneticisi
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liderlik 6zellikleri tagimali ve projedeki insanlar1 yonetmede iginde bulundugu orgiit

kiiltiiriinii 1yi anlamalidir.

Liderlik

Projeler farkli insanlar1 bir araya getirmekle ilgilidir ve bu insanlar, proje
yaklagimlarinin sert yontemlerine ve yumusak ritiiellerine baslamak icin oOrgiitsel
destege ve liderlige ihtiya¢ duyarlar. Orgiitsel liderligin oniindeki zorluk, gelecekte bilgi
merkezleri i¢in tutarli bir vizyon iginde miimkiin olan en fazla sayida projenin mevcut

hizmetlerle birlikte var olmasin1 saglayan bir olgunluk gelistirmektir (Stephen Town,

2018, 5.309).

Projeler, proje yoOnetimi sistemleri i¢inde hareket eden insanlarin yapilaridir
(Stephen Town, 2018, s.302). Liderligin gorevi, organizasyonun iginde proje basarisi
icin uygun yeterlilik, gliven ve iklimi saglamaktir (Stephen Town, 2018, s.302).
Ogrenen bir organizasyonda, takipgiler lideri takip etmeye ve liderler de takip

edilemeye istekli olmalidir (Boatright, 2015, 5.344).

Son yillarda ozellikle sirketlerin yonetiminde yer edinen c¢evik doniisiim
inisiyatifleri kurum kiiltiiriinii, calisma ve {iiretim tarzim1 sekillendiren bliylik bir
dontisiimii beraberinde getirmistir. Bu doniisiimle birlikte goérev odakli ve otokratik
liderlik stillerinin yerini is birligi ve insan odakli olan hizmetkar, otantik ve doniistimcii
liderlik stilleri almistir (Balct ve Toker Kumbasar, 2020, s.12). Zorlu hedeflere ulasma
yolunda temelde fedakarliga, yardim etmeye, gelisime ve doniisiime odaklanan bu yeni
nesil liderlik stilleri ¢evik liderlik olarak ifade edilmektedir. Cevik liderlik ayrica hizli
adaptasyon, geri bildirim kiiltliriinii benimseme, calisan ile sirket memnuniyetini
dengeleme, seffaflik ve vizyon sahibi olma gibi 6zellikleri desteklemektedir. Twitter'da

bir Tesla miisterisinin belirttigi sikdyete 30 dakikadan kisa bir siire sonra ¢oziim
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getirildigine dair bir diizeltme yanit1 veren Elon Musk, bu geri bildirim kiiltiirline giizel

bir 6rnektir (Balc1 ve Toker Kumbasar, 2020, s.13).

Cevik liderlikte bir diger 6nemli husus sirket kiiltiiriiniin doniistiiriilmesidir. Bu
baglamda lider ilk olarak organizasyonun degerlerini ve amacii belirlemeli ve
duyurmalidir. Boylelikle benimsenen Kkiiltiiriin kalic1 hale getirilmesi saglanabilir. Peter
Drucker’in “Kiltlir stratejiyi kahvaltida yer” ifadesinden yola ¢ikarak biiylik bir
donilisiimiin  6nlindeki en biiylik engelin ya da kaldiracin sirket kiltiirii oldugu
sOylenebilir (Balc1 ve Toker Kumbasar, 2020, s.14). Liderler calisanlarin degerleriyle
uyusan bir sirket kiiltlirli yarattiklarinda calisan gelisiminin ve bagliliginin artmasi
beklenebilir. insanlar1 ve iletisimi odagma koyan bu yeni nesil liderligin ilk adimiysa
Ken Blanchard’in favori sorusu olan "Baskalarina hizmet etmek icin mi yoksa sana
hizmet edilmesi i¢in mi buradasin?" sorusunun cevabindan baslamaktadir (Balci ve
Toker Kumbasar, 2020, s.14). Liderlik becerilerini gelistirmede ikinci adimsa deneyim

ve siirekli 6grenme yoludur.

Calisan becerilerine bakildiginda giderek daha fazla talep goren beceriler
analitik diisiinme ve inovasyon, aktif 0grenme, yaraticilik, 6zgiinliik, inisiyatif alma,
liderlik ve sosyal etki; 6nemi azalan beceriler ise finansal kaynaklarin yonetimi, kalite
kontrol ve giivenlik bilinci ve personel yonetimi olarak siralanmaktadir (Balct ve Toker
Kumbasar, 2020, s.14). Cevik liderlikte c¢alisanlar alanlarinda uzman kabul edilir ve
karar alma mekanizmalarina katilim saglayabilirler. Diinya Ekonomik Forumu (World
Economic Forum- WEF) tarafindan hazirlanan Islerin Gelecegi Raporu’nda, nemi
artan, trend olan ve Onemi azalan beceriler tanitilmakta ve bu beceriler Tablo 1°de
sunulmaktadir (Gustavsson, Hopkins, Jurkiewicz, Krishna, Yegyanarayanan, Papadeas

ve Leybourn, 2019, s.3).
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Tablo 1. Islerin Gelecegi Raporu

2022 Beceri

Gorunumu

BUYUYEN

Analitik dUsUnme ve inovasyon
Karmasik problem ¢6zme
Elestirel disinme ve analiz

Aktif 6§renme ve
8grenme stratejileri

Yaraticilik, 6zginlik ve
inisiyatif

Detaylara dikkat, gtivenilirlik
Duygusal zeka

Mantik yUrGtme, problem ¢dzme
ve fikir Uretme

Liderlik ve sosyal etki

Koordinasyon ve zaman yénetimi

TREND OLAN

Andlitik dusinme ve inovasyon

Aktif 6grenme ve
6grenme stratejileri

Yaraticilik, 6zgunltk ve inisiyatif
Teknoloji tasarimi ve programlama
Elestirel disinme ve analiz
Karmasik problem ¢6zme

Liderlik ve sosyal etki

Duygusal zeka

Mantik yiritme, problem ¢c6zme ve
fikir Gretme

Sistem analizi ve degerlendirme

WORLD
ECONOMIC
FOQRUM

A

AZALAN

El becerisi, dayaniklilik ve hassasiyet

Hafiza, sézel, isitsel ve
uzamsal yetenekler

Finansal, maddi kaynaklarin
yonetimi

Teknoloji kurulumu ve bakimi

Okuma, yazma, matematik ve
aktif dinleme

Personel yonetimi
Kalite kontroli ve guvenlik bilinci
Koordinasyon ve zaman yoénetimi

Gérme isitme ve
konusma yetenekleri

Teknoloji kullanimi, izleme ve kontrol

Yoneticiler ve proje liderleri, isi dogru yapmak i¢in egitime, siireglere ve

yetenege sahip olmalidir (Project Management Institute [PMI], 2020). “Basarili Proje
Yonetimi i¢in Sahip Olmanmiz Gereken 3 Beceri" adli makalede, yalnizca projeleri
yonetmek icin degil, ayn1 zamanda iyi bir proje lideri olmak i¢in asagidaki temel
beceriler veya nitelikler ana hatlariyla agiklanmaktadir (Wagner, 2006; Akt. Johnson,

2018, 5.255-256);

(1) Gérev Oryantasyonu: Bir gelisim plani ve zaman c¢izelgesi olusturulur ardindan ekip

tiyeleriyle detayli faaliyet planlamalar: gerceklestirilir.
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(2) Yonetim Oryantasyonu: Islerin yolunda gitmesi icin gorevier dogru kisilere devredilir,

yonetim veya denetim becerileri sergilenir.
(3) Liderlik Oryantasyonu: Projeye yonelik karar vericilerle iletigim kurulur ve kararlar alinir.

2.1.6. Proje EKibi

Proje ekibi projeden sorumlu olan, ortak bir amagla bagli ve tamamlayici
becerilere sahip kisi gruplaridir. Temel yiikiimliiliikleri performans hedeflerini
gerceklestirmek, ciktilar1 saglamak ve gereken durumlarda denetim mekanizmalar
olusturmaktir. Proje ekibi proje ¢iktilarin1 saglayabilmek i¢in ¢esitli yetkinliklere, bilgi
ve deneyime sahip olmalidir. Bu yetkinlikler proje yonetimi terminolojisi, siire¢ ve bilgi
alanlarma yonelik teknik yetkinlikler, davranigsal yetkinlikler ve gerek organizasyon
yapist gerekse dis ¢evreye yonelik baglamsal yetkinlikler olarak siralanabilir (ISO,
2012, s.7-8). So6z konusu yetkinliklerin gelistirilmesi igin mesleki gelisim
egitimlerinden ve mentorlardan yararlanilabilir. Ayrica ekip iiyelerinin motivasyonunda,
performansinda ve etkilesiminde artis i¢in olumlu tutum sergileme, ekip liyelerine
giivenme, onlart dinleme ve destekleme ve iyi bir iletisim ortami yaratma yarar
saglayacaktir. Onemli gorevleri ¢dzmek igin proje takimlarinda uygun calisanlari
gruplandiran kuruluslarin, miisterileri icin deger yaratarak piyasada kalma sanslar1 bu
yaklasimi uygulamayan kuruluslara gore daha yiiksek olacaktir (Scott-Young ve

Samson, 2008, s.754).

Proje ekibi kapsam ve kalite yonetimi siiregleri araciligiyla miisterinin
gereksinimlerinin agik ve eksiksiz bir listesini ¢ikarir ve sorunlar1 ¢ozmekle, iletisim,
koordinasyon ve geri bildirim saglamakla ilgilenir. Basar1 icin Oncelikle birlikte
calisabilen ve proje zorluklariyla yiizlesebilecek ekipler olusturulmali ve insana ve
bilgiye yatirim yapilmalidir. Basari icin ayrica ekibin gelismesine yardimci olan,

gereksinimlerin net bir sekilde tanimlanmasini saglayan ve proje gelistirmenin basindan
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sonuna kadar misterileri ve paydaslar1 dahil eden yetkili bir proje yoOneticisi

kaginilmazdir (Durmic, 2020, $.1019).

Gerekli gortldiigiinde farkli kuruluslardaki calisanlarin da dahil edildigi bir
proje ekibi olusturulabilir. Cok ortakli projelerde ekip i¢i sahiplenme ve sorumluluk
duygusu yaratmak zor olabilir. Ekibi olusturanlarin kisilik tiplerini anlama ve onlari
hedefler dogrultusunda motive etme bu zorlugu ortadan kaldirmada ise yarayabilir.

Kiiltiirel miras sektoriindeki projelerde bu zorlukla daha sik karsilagilabilmektedir.

Proje yiiriitiiliirken projeye eklenen kisilerin egitilmesi ve bunun i¢in zaman
harcanmas1 zorlayicidir. Ek olarak, ekip iiyelerinin cografi olarak dagitilmis olmasi,
proje basarisina ulasmak i¢in genellikle bir engeldir (Durmic, 2020, s.1016).
Basarisizlik riskini 6nlemek i¢in ekip kaliciliginin saglanmasi ve proje faaliyetlerinin

yakindan ve birlikte izlenmesi yararli olacaktir.

2.1.7. Proje Yonetimi Arag ve Teknikleri

Proje yonetimi ara¢ ve teknikleri belirli proje yonetimi ¢iktilarini iiretmek icin
kullanilan sistematik prosediirler veya uygulamalar anlamima gelir (Milosevic, 2003,
s.537). Bir Cin atasdziine gore, "lyi is yapmak igin &nce iyi aletlere sahip olmak

gerekir." (MiloSevic ve lewwongcharoen, 2004). Bu proje yonetimi igin de gegerlidir.

Proje yonetimi ara¢ ve tekniklerinin kullanim amaci bir organizasyonun stratejik
hedeflerine ulagsmasini destekleyecek adimlar1 atmaktir. S6z konusu ara¢ ve tekniklerin
uygun kullanimi artan verimlilik, azaltilmis egitim, gelistirilmis proje ongoriilebilirligi,
artan paydas giiveni, artan proje basarisi olasilig1 ve gelistirilmis iletisim gibi bazi

potansiyel faydalara ulastirir (MiloSevic ve lewwongcharoen, 2004).

Projeler karmasiklastik¢a proje yonetimi arag ve tekniklerini kullanmanin 6nemi

artar. Ara¢ ve tekniklerin se¢imi proje yasam dongiisliniin asamalarindan, proje
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boyutlarindan, stratejik odaklardan ve proje tiriinden etkilenir. Literatiirde proje
yonetimi ara¢ ve tekniklerinin nasil kullanilacagina, ne zaman kullanilacagina ve
bunlar1 kullanmanin yararlarinin neler olduguna yonelik ¢esitli ¢alismalar mevcuttur
(Milosevic ve lewwongcharoen, 2004). Proje yonetimi arag ve teknikleri proje yonetimi
siireclerinin 6nemli bir unsuru olarak kabul edilmektedir. Dogru ara¢ ve tekniklerin
se¢cimi proje basart olasiligimi arttirirken, yanlis veya uygun olmayan ara¢ ve
tekniklerinin kullanimi proje basari olasiligini diistirmektedir (Nicholas, 1990; Akt.
Milosevic ve Iewwongcharoen, 2004). Bu baglamda proje ydneticilerinin séz konusu

arag¢ ve teknikleri kullanim konusunda bilgi ve deneyime sahip olmalar1 beklenir.

Proje yOnetimi ara¢ ve tekniklerinin kullanimi giderek artmakta ve bu artis
sirketlerin kars1 karsiya kaldiklar1 gorevlerin artan karmasikligindan kaynaklanmaktadir

(Grimm, 2009; Akt. Albert ve digerleri, 2017, s. $796-797).

Proje yonetimi ara¢ ve tekniklerine takvim odakli (schedule-driven) araclar,
Gantt Semasi, PERT ve CPM diyagramlari, Kilometre Tas1 Cizelgesi (Milestone Chart),
Is Kirilim Yapist (WBS- Work Breakdown Structure) vd. érnek verilebilir. Tablo 2°de
bir projenin ¢esitli asamalarinda kullanilabilecek proje yonetimi ara¢ ve tekniklerine

ornekler verilmektedir (MiloSevic ve lewwongcharoen, 2004):
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Tablo 2. Bir Projenin Cesitli Asamalarinda Kullanilabilecek Proje Yonetimi Arag ve

Tekniklerine Ornekler (Milosevic ve Iewwongcharoen, 2004):
idari Projeler Planlama Uygulama Sonlandirma

g

] - Proje Secimi - Takvimlendirme - Degisim yénetimi - Son durum analizi

]
é‘ - Ekip Uyesi secimi - Maliyet hesaplama

]

]

(T

- Skorlama modeli - Kritik Yol Yontemi (CPM)  _ Degisiklik talepleri
- Karar agac - Program inceleme ve - Risk gunlugu (risk log)
o ] Degerlendirme Teknigi - Siireg raporu
- Andlitik Hiyerarsi (PERT) - Kapsam degisim kontroli
Sireci (AHP) - Son durum gézden gecirme
- Kapsam beyani - Kazanilan Deger Yoénetimi (EVM)

- Proje tUzUgu .
- Is Kinhm Yapisi (WBS) - Performans raporu
- Kapsam beyani
: - Gannt semasi
- Is Kirlim Yapisi (WBS)
- Kritik zincir
- Proje Secimi
- Takvim indirgeme
- Ekip Uyesi secimi
- Paydas analizi

Proje Yonetimi Arag ve Teknikleri

Caligmamizda kapsam geregi sektordeki tiim arag ve tekniklere yer

verilemeyeceginden ele alinan ara¢ ve teknikler asagidaki sekilde sinirlandirilmastir:

e Gantt Semalar (Gantt Charts),

e Program Inceleme ve Degerlendirme Teknigi (Program Review and Evaluation
Technique- PERT),

e Kiritik Yol Yontemi (Critical Path Method- CPM),

e Kazanilan Kapsam Yo6netimi (Earned Scope Management- ESM),

e Kazanilan Deger Yonetimi (Earned Value Management- EVM),

e Is Kurthim Yapis1 (Work Breakdown Structure- WBS),

e MicroSoft Project (MS Project),

e Openproj,
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e Calligra Plan,
e Collabtive,

e PMBOK araglari

Proje yonetimi arag ve teknikleri arasinda basit yapist ve diisiik gelistirme
maliyetleri ile en ¢ok bilinenlerden biri Gantt Semalaridir. Oldukga islevsel ve kolay

kullanimlidir.

Birinci Diinya Savasi sirasinda ortaya c¢ikan Gannt Semasini, Ikinci Diinya
Savasi sirasinda ortaya cikan Program Inceleme ve Degerlendirme Teknigi (Program
Review and Evaluation Technique- PERT) ve Kritik Yol Yontemi (Critical Path
Method- CPM) izlemistir (Anzalone, 2000, s.64). PERT karar vermeye yardimct olmak
icin gorevleri zaman, kaynak ve teknik performans oOnciillerinde inceleme ve tahmin
becerisi sunmustur. CPM ise, bir projeyi tamamlamak i¢in gerekli tiim faaliyetlerin bir
listesini, her bir faaliyetin alacag1 zamani, faaliyetler arasindaki iligkileri ve olusturulan
Ogeler veya erisilen kilometre taglar1 gibi mantiksal son noktalar1 kullanarak,
faaliyetlerin planlanmasina giiclii bir sekilde odaklanan bir proje modeli olusturmustur

(Hines, 2018, s.44).

Kazanilan Deger Yonetimi (Earned Value Management- EVM) projeleri
planlamak, izlemek ve kontrol etmek i¢in yazilim endistrisinde yaygin olarak
uygulanilan bir izleme ve kontrol araci ve yontemdir. Program ve maliyet a¢isindan
projedeki sorunlar1 belirtmek icin kullamilir ve bir proje yoneticisinin ekonomik ve
program ilerlemesini takip etmesini ve sapmalar1 6lgmesini kolaylastirir (Althiyabi ve
Qureshi, 2021, s.48). EVM bir projenin %15'i tamamlandig: takdirde projenin ilerleme

hizin1 tahmin edebilir (Tariq, Ahmad, Ashraf, Alghamdi ve Alfakeeh, 2020, s. 154592).
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Proje kapsami, proje basarisimi etkileyen kritik faktdrlerden biri olarak kabul
edilir, ancak kapsam kisitlamalarinin izlenmesi ve kontrol edilmesi i¢in kapsam
teknikleri konusunda yapilan bilimsel arastirmalar yetersizdir. Proje performansini
6lgmek ve kontrol etmek i¢in Kazanilan Kapsam Yonetimi (Earned Scope Management
- ESM) stratejisinin iyilestirilmesi, projede kaynak olarak g¢abanin ve insanlarin
kullanilmasini saglar ve bu nedenle onerilen bir tekniktir (Valdés-Souto, 2019, s.213).
ESM kullanim1 proje performansinin iyilesmesine katki saglar ve dolayisiyla proje
basarisini arttirabilir. Bununla birlikte, dogru bir sonu¢ ve proje performansinin tam
durumunu elde etmek i¢in ESM'yi Kazanilan Deger Yonetimi (Earned Value
Management -EVM) birincil faktorleri (maliyet ve zamanlama) ile entegre etmek

onemlidir (Althiyabi ve Qureshi, 2021, s.46).

Projelerde miisteri gereksinimlerini karsilamak i¢in {iriin, hizmet ve siirecler
sistematik  olarak  ydnetilebilir faaliyetler —seklinde yapilandirilmalidir.  Bu
yapilandirmanin 6g8eleri icin faaliyetler, gorevler ve is paketleri gibi terimler kullanilir
ve sonug genellikle Is Kirilim Yapis1 (Work Breakdown Structure- WBS) adi verilen bir
cercevede sunulur. Her faaliyet, sonuglar1 Slgiilebilir olacak sekilde tanimlanmalidir.
Faaliyetleri tanimlamanin amaci, proje hedeflerine ulasmak i¢in programda olmasi ve
gerceklestirilmesi gereken tiim faaliyetleri belirlemek, tanimlamak ve belgelendirmektir
(ISO, 2012, s.19). Tanimlanan faaliyetlerin kalite yonetimi uygulamalarini, ilerleme
degerlendirmelerini ve bir proje yonetim planini icermesi beklenir. Faaliyetlerin listesi

eksiksizlik agisindan kontrol edilmelidir.

Bu siireg, is kirilim yapisinin en diisiik seviyesi ile baglar ve proje planlama,
uygulama, kontrol ve kapanisi icin bir temel saglamak iizere faaliyet adi verilen daha
kiigiik bilesenlerin kullanim1 yoluyla is saptanir, tanimlanir ve belgelenir (ISO, 2012,

s.19). Is kirilim yapist olusturmanm amaci, proje hedeflerine ulasmak adina
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tamamlanmasi gereken isi sunmak icin hiyerarsik bir ayristirma c¢ercevesi saglamaktir
(ISO, 2012, s.18). WBS ile is daha kii¢iik ve yonetilebilir pargalara boliintir. Her bir
azalan seviyede is daha ayrmtili seviyede agiklanir. Is kirilim yapisi proje asamalarinda
ve ana ¢iktilarda yapilandirilabilir. Projenin teslimatlari, organizasyonu, riski ve maliyet
muhasebesi gibi kalemleri metodik olarak degerlendirmek i¢in baska hiyerarsik dokiim

yapilar1 gelistirmek miimkiindiir (ISO, 2012, s.18).

Proje yoOnetiminde ¢Oziim sunan bir¢ok uygulama bulunmaktadir. Bunlar
arasinda yer alan MicroSoft Project (MS Project) olduk¢a yaygin bir kullanim alanina
sahiptir ve MS Project'i kullanan kiitiiphane, miize ve arsiv kuruluslar1 bulunmaktadir.
MS Project uygulamasinda bir Gannt semasi yardimiyla kritik yol cizelgeleri
olusturulmakta ve farkli kullanici seviyeleri tanimlanabilmektedir. Uygulama isletme ve
endiistri i¢in tasarlanmistir ve proje yOnetimi profesyonellerinin ihtiyaglarini
karsilayacak ozelliklere sahiptir. Takvimler, goriinlimler, tablolar, filtreler ve alanlar
gibi 6zel nesneler, organizasyon diizeyinde saklanabilir ve tiim kullanicilar tarafindan

paylasilabilir.

Openproj (https://openproj.softonic.com.tr/), MS Project i¢in tam bir ikame

olarak tasarlanmustir. Islevsellik agisindan, MS Project'e acik kaynakli ve iicretsiz bir

alternatiftir. Proje planlar1 MS Project'ten alinabilir ve disar1 aktarilabilir.

Calligra Plan, temelde is planlama ve c¢izelgeleme i¢in kullanilabilen bir Gantt

grafik aracidir (https://calligra.org/plan/). Daha biiyiik bir Calligra paketinin pargasidir

ancak ayr1 olarak indirilebilir. Cogu MS Project muadilinden ¢ok daha basit bir
gorliniime ve hisse sahiptir ve proje programlarinin kolayca gozden gegirilmesine ve

degistirilmesine olanak tanir.

Collabtive (https://www.collabtive.com/), kiigiik ve orta Slgekli isletmeler ve

serbest calisanlar i¢in tasarlanmis web tabanli bir proje yonetimi yazilimidir. Collabtive,
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dahili bir sunucuya kurulabilecegi gibi bulutta da kullanilabilir. Gantt semasi1 veya kritik
yol 6zellikleri yoktur, ancak bir dizi basit masalistii ve proje zaman c¢izelgeleri, gérevler,
kaynaklar vb. hakkinda daha ayrintili goriiniimler sunar. Kullanimi ve paylasimi ¢ok

kolaydir.

PMBOK® Rehberi araglart ve teknikleri amacglarma gore gruplandirir.
Gruplardaki araglar ve teknikler, amaci1 gergeklestirmek i¢in farkli yontemleri temsil
eder (Project Management Institute [PMI], 2017, s.685). PMBOK araglarinin ¢ogu,
resmi yetkiler olmadan ¢alisan proje yoneticileri i¢in etkilidir (Ovadia, 2018, s.115). Bu
araglar arasinda, bir proje yoneticisinin paydaslar ilgi ve etkilerine gore takip etmesine
olanak taniyan Paydas Kaydi (Stakeholder Register); bir proje yoneticisi ve ekip
tiyelerinin i ve personel iligkilerini hizli ve kolay bir sekilde gdérmelerine olanak
taniyan Sorumluluk Atama Matrisi (Responsibility Assignment Matrix- RAM) ve Proje
yoneticilerine proje degisikliklerinin etkisini anlamak ve belgelemek igin bir siireg
saglayan Entegre Degisiklik Kontrolii (Integrated Change Control) yer alir (Ovadia,
2018, s.115-116). Bu araclar ve PMBOK'un paydaslart projenin is ve beklentilerine
yonlendirmeye yardimci olan ve ayni zamanda siirpriz olmamasini saglayan proje
iletisimini yonetme ve proje ¢aligsmasini izleme ve kontrol etme stratejileri, resmi yetki

olmadan ¢alisan kiitiiphaneciler i¢in etkili proje yonetimi araglart saglar.

Resmi yetkisi olmayan proje yoneticileri i¢in zorluk, ekip tiyelerinin bir proje
igin gorevleri tamamlamasini saglamaktir. Bu duruma yardimci olabilecek arag, bir
PMBOK aracit olan Sorumluluk Atama Matrisidir. Matrisde, proje ekip iiyeleri
arasindaki baglantilar1 gostermek i¢in calisma paketleri veya faaliyetler kullanilir. Bir
1zgara lizerinde yapilmasi gereken faaliyet ve bu faaliyetten kimin sorumlu oldugu
gosterilir. Sadece isi kimin yapmasi1 gerektigini degil, ayn1 zamanda belirli gorevler

hakkinda kime danigilmasi gerektigini ve bu goérevler hakkinda kimin bilgilendirilmesi

60



gerektigini de gosterir. Tim bunlar proje paydasi olan herkes tarafindan goriilebilir ve
erisilebilirdir. Bu baglamda proje ekibindekiler icin oldugu kadar ekip disindaki
paydaslar i¢in de giiclii ve &nemli bir iletisim aracidir (Ovadia, 2018, s.126). Is
iliskilerini ve sorumluluklarin1 gérsellestirmenin yani sira, bu bilgileri de ileterek hangi

meslektaslarin hangi gérevlerden sorumlu olduguna dair yanlis anlamalar1 6nler.

Proje yonetimi arag¢ ve tekniklerinin se¢imi noktasinda temel sorumlulugun proje
yoneticilerinde olmasi basar1 sansini arttirabilir. Ornegin, hizli pazara sunma stratejisine
sahip bir kurulus i¢in proje yoneticisi, projelerin zamanlamaya dayali stratejik odagini
vurgulayacak ara¢ ve teknikleri dnceleyecektir. Uygun maliyetle iirlin sunma gayesi
varsa proje yoneticisi diisiik maliyetli hedefleri destekleyecek arag ve teknikleri tercih
etmelidir. Proje yoOneticisi ayrica ara¢ ve tekniklerinin siirekli olarak iyilestirilmesi ve

Ozellestirilmesine yonelik ¢aligmalarda bulunmalidir.

2.2. Proje Yonetimi Siire¢c Gruplari

Projeler organizasyonun stratejik hedeflerini gerceklestirmek {izere g¢esitli
beklenti ve umutlarla dogarlar fakat eger dogru sekilde yonetilemezlerse hayal
kirikligiyla oliirler. Dolayistyla basarili bir proje yonetimi, giiclii bir sekilde baslamayz,
dogru yonde ilerlemeyi ve gerekli degisiklikleri zamaninda yapmay1 gerektirir (Portny,

2007, 5.216).

Farkina varmaniz gereken ilk sey, tiim projelerin temelinin, proje yonetiminin
eserlerini iireten belirli siireglerin bir gergevesi oldugudur (McBride, 2016, s.2). Proje
yonetimi siiregler araciligiyla gergeklestirilir. Proje yonetiminde yer alan bu siiregler
genellikle baslatma, planlama, uygulama, izleme-kontrol ve kapatma olarak
adlandirilabilecek ardisik bir proje dongiisii yaklasimiyla tanimlanabilir. Bununla
birlikte literatiirde programlama, tanimlama, tasarim, finansman saglama, 6l¢gme, onay

ve 0grenilmis dersler vd. farkli ek siire¢ adimlarina da proje yasam dongiisii icinde yer
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verildigi gozlemlenmistir. Bu duruma ornek birkag proje yasam dongiisii yaklasimi

Sekil 4, Sekil 5 ve Sekil 6’da sunulmaktadir (Carpenter, 2010, s.7):

| Programiama

Degerlendirme Tanimlama
Uygulama Olgme

= y 4

Finanse etme

Sekil 4. Ornek Proje Yasam Déngiisii Yaklasimi (Carpenter, 2010, 5.7)

Proje dongist asamalan

Organizasyonel 6grenme

Planlama

roje e
8 e
Grenmesi ve uyumlu ha'e @

Sekil 5. Ornek Proje Yasam Déngiisii Yaklasimi (Blackman, 2003, s.1)
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Tanimlama

Tasarim

Degerlendirme

Uygulama

Gézden gegirme izleme

Sekil 6. Ornek Proje Yasam Déngiisii Yaklasimi (Blackman, 2003, s.1)

Projeler genellikle yonetisim ve kontrol ihtiyaglar1 tarafindan belirlenen,
projenin basindan sonuna kadar tiim donemi kapsayan ve mantiksal olarak siralanan
asamalar halinde diizenlenir (ISO, 2012, s.8). Tim proje yasam dongiisii boyunca
projeyi verimli bir sekilde yonetmek i¢in, her asamada bir dizi faaliyet

gerceklestirilmelidir. Proje asamalar1 topluca proje yasam dongiisii olarak bilinir.

Proje yasam dongiisii, projelerin nasil yapildigmma iliskin siireclerin
modellenmesidir (MiloSevic ve Iewwongcharoen, 2004). Genel bir proje yasam
dongilisii modelinin dort asamasi vardir: kavramsal asama, planlama, yiiriitme ve
sonlandirma asamalar1 (MiloSevic ve lewwongcharoen, 2004). Kavramsal asamada

hedefler belirlenir projeler ve proje ekip iiyeleri secilir. Planlama asamasinda proje plani

63



hazirlanir gorevler belirlenir ve riskler gozden gecirilir. Yiriitme agamasinda goérevler
icra edilir izleme ve kontrol saglanir ve son olarak sonug¢landirma asamasinda proje

sonugclari teslim edilir.

Proje yasam dongiisii yaklagimiyla siireclerde yasanan sorunlar belirlenerek
yOnetilebilir pargalara boliiniir ve ardindan ¢6zlim yollari izlenir. Her bir siire¢ birbiriyle
baglantilidir ve digerini etkiler. Paydas gereksinimlerini tam olarak tanimlamak ve
karsilamak ve proje hedefleri ilizerinde anlagsmaya varmak igin bazi siirecler
tekrarlanabilir (1SO, 2012, s.9). Siire¢ gruplar1 arasindaki karsilikli bagimlilik, kontrol
siire¢ grubunun Sekil 7°de gosterildigi gibi diger tiim siire¢ gruplariyla etkilesime

girmesini gerektirir (ISO, 2012, s.11):

Kontrol etme

R

f
Baslatma Planlama Kapatma

Uygulama

Sekil 7. Siire¢ Gruplar Etkilesimi (ISO, 2012, s.11)

Proje yonetimi 6nemli bir koordinasyon gerektirir ve bu nedenle kullanilan her
bir siirecin diger siireclerle uygun sekilde hizalanmasi ve baglantili olmasi gerekir (ISO,
2012, s.9). Siireclerin tiim projelerde ayni sekilde uygulanmasina gerek yoktur. Bunun
yerine kurumsal politikalara ve projenin niteligine uygun olarak uyarlanmalar1 yerinde

olacaktir.
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Proje yoOnetimi siire¢ gruplar1 ayrica proje yonetimine 0zgii olan ve 0zgl
olmayan siirecler olarak iki grupta diigtintilebilir. Proje yonetimine 6zgii olan siirecler
bir projenin nasil yonetildigini belirlemeye yoneliktir. Proje yonetimine 6zgii olmayan
siirecler ise proje yonetimine dolayli destek saglayan lojistik, finans, muhasebe ve
giivenlik gibi siiregleri kapsar. Calismamizda proje yonetimi siire¢ gruplar1 baglatma,
planlama, yiiriitme, izleme- degerlendirme-kontrol ve kapatma olarak bes farkli

kategoride ele alinacaktir.

2.2.1. Baslatma

Kuruluslar ¢esitli is firsatlarin1 gerceklestirmek amaciyla stratejik hedefleriyle
uyumlu olarak proje faaliyetini baslatir. Bununla birlikte Pazar talebi, stratejik firsat
veya is ihtiyaci, sosyal ihtiyag, cevresel degerlendirme, miisteri talebi, teknolojik
ilerleme, yasal veya diizenleyici gereklilik ve mevcut veya Ongoriilen sorunlar da

projelerin baslatilmasina neden olabilir (PMI, 2017, 5.546).

Baslatma siireci proje hedeflerini tanimlamak ve proje yoneticisine ve diger
sorumlulara proje ¢alismasina devam etme yetkisi vermek i¢in kullanilir (ISO, 2012,
s.11). Hedefler, projenin nedenini ve gercgeklestirilmesi beklenen faydalarini ortaya
koyar. Bu sayede proje yetkililere kars1 gerekgelendirilebilir. Bununla birlikte spesifik,
Olctilebilir, ulasilabilir, gercek¢i ve zaman sinirli hedefler koymak basariy1

degerlendirme olanagi saglar (Hines, 2018, $.53).

Proje tanimlama asamasinda var olan biitce, maliyet ve finansman bilgisi
projenin ¢ergevesini olusturmaya yardimci olabilir fakat bu asamada tamamen
belirlenmeleri gerekmez. Bu erken noktada tahminler zorlayicidir. Cogu zaman, proje
baslangicinda, bir proje yoneticisi, idareden bir tiir harcama rehberligine veya maliyetler
icin bir hedefe sahip olacaktir, ancak bir biitge belirleme ve takip etme isi proje ekibinin

yapmasi gereken bir ig olarak kalir (Hines, 2018, s.51). Zaman ve maliyetin kisitlayici
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faktorleri, bir proje i¢in engeller olusturabilir ve proje tanimlama asamasinda bu

ayrintilar belirlemek zor olabilir.

Baslatma siirecinde fizibilite ¢alismalar1 yapilir. Fizibilite caligmasi sirasinda
toplanan verilerin incelenmesi neticesinde projeye devam etme, projeyi gézden gegirme
veya projeyi kapatma karari alinir. Projenin ne oldugu ve neden gercgeklestirildigi
deklare edilir. Projenin hangi sorunu ¢ézecegi beklenen fayda, maliyet ve riskler ifade

edilir. Thtiyaglar, beklenen ¢iktilar, gérev tanimlari, kisitlar ve yiikiimliiliikler belgelenir.

Camp, Laufersweiler ve Robbins’e gore baslatma siirecinin girdileri {riin
aciklamasi, stratejik plan, proje secim kriterleri ve ge¢mis bilgilerken (2018, s.2);
stirecin ¢iktilart bir proje tliziigli, atanmis bir proje yoneticisi, proje kisitlamalar1 ve

varsayimlardir (2018, s.53-54).

Baslatma siirecinde idari, mali ve teknik sorumluluklar belirlenir. Bu siiregte
projenin yiiriitiilecegi mekanin se¢imi, personel alimi, genel bir calisma ve kaynak
planinin hazirlanmasi ve paydaglarla tartismalar yer alir. Ayrintilar, projenin neden
gecici ve benzersiz oldugunu tanimlamaya ve ayni zamanda hedefleri ve sonuclari
formiile etmeye yardimci olur (Hines, 2018, s.47). Ayrintilara ne kadar fazla yer
verilirse proje basar1 olasilig1 o kadar artar. Iyi bir proje fikri ve gercekci beklentilerle

birlikte iyi bir proje baslatma siireci proje performansini olduk¢a olumlu etkileyecektir.

Baslatma  siirecinde  proje  insanlarin  zihninde belli bir oranda
gorsellestirilmektedir. Bazi durumlarda proje hedeflerini, gerekli yatirimi ve proje
basarisi i¢in mali ve nitel kriterleri 6zetlemek icin bir is senaryosu (business case)
gelistirilir (PMI, 2017, s.546). Is senaryosu projenin tahmini maliyetlerine, risklere ve
beklenen ticari faydalara ve tasarruflara dayali olarak projenin nedenlerinin ve projeyi

listlenmenin gerekgelerinin bir agiklamasidir (Carpenter, 2010, s.34). Is senaryosunda
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isin neden yapildig1r aciklanir, ongoriilebilir sorun ve tehditlere ve onlara yonelik

Onlemlere yer verilir.

2.2.2. Planlama

Bir proje plani vasitasiyla projenin nasil yapilacagna karar verilir. Proje
planinda projenin konusu, projeye neden gereksinim duyuldugu, projede nelerin kimler
tarafindan saglanacagi ve projenin nasil uygulanacagi, kontrol edilecegi ve
kapatilacagina yer verilir. S6z konusu proje planinda kapsam, zaman, maliyet ve diger
konularin  entegrasyonu yansitilmalidir. Plan, projenin  yonetilebilecegi  ve
performansinin Slgiilebilecegi ve kontrol edilebilecegi temelleri olusturmak icin yeterli

olmalidir.

Proje planlarinda yer alan hedeflerin anlamli, Slgtilebilir, kabul edilebilir ve
gercekei olmast gerekmektedir. Bu noktada géz oniinde bulundurulmasi gereken konu
basar1 faktorleridir. Her projede bir dizi basar1 faktorii veya sonu¢ olmasi muhtemeldir
ve bunlarin bir kism1 sadece arzu edilir mahiyette bazilar1 ise gerekli niteliktedir. Proje

basar1 faktorlerine ¢aligmamizin ilgili boliimiinde yer verilecektir.

Proje planinin haricinde gerekli goriilmesi halinde proje yonetim plami da
hazirlanabilmektedir. Proje yonetim planinda projenin nasil yiiriitiilecegi, izlenecegi ve
kontrol edilecegi saptanir. Tipik olarak proje yonetim planinda risk yonetimi, sorunlar,
degisiklik kontrolii, program, maliyet, iletisim, konfigiirasyon yonetimi, kalite, saglik,
cevre, glivenlik ve ihtiyag duyulan diger konular icin roller, sorumluluklar,

organizasyon ve prosediirler tanimlanir (ISO, 2012, s.15).

Proje planmin igerigi ve ayrinti seviyesi uygulama alanina ve projenin
karmagikligina bagl olarak degisiklik gosterir. Planin etkili olabilmesi i¢in degisen
kosullarda revize edilebilir bir yapida olmasi beklenir. Bir proje planinin gelistirilmesi,

gbzden gecirilmesi ve revize edilmesine dahil olan ana planlama faaliyetleri, ideal
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olarak proje yoneticisi ve proje ekibi tarafindan yapilmalidir. Boylelikle is igerigi ve
sorumluluklar bir dizi farkli perspektiften incelenebilir ve sonugta ortaya c¢ikan plan
daha saglam ve giivenilir olacaktir (Carpenter, 2010, s.24). Plan hazirlanirken risk ve

kisitlamalar goz ard1 edilmemelidir.

Proje plani baslangicta iist diizey bir dokiiman olarak hazirlansa da zamanla
bolimler, ayrintili is paketleri ve sonrasinda gorevler ve is pargalart haline
getirilmelidir. Is paketleri projenin operasyonel ydnlerini gergeklestirmede kullanilir ve
amaglart ve hedefleri uygulamaya koymak ve istenen sonuglari elde etmek ic¢in ne
yapilmas: gerektigini agiklar. Is paketleri gorevlere ve is pargalarina ayrilarak faaliyetin
boliimlendirilmesini saglar. Is paketleri projenin uygulama siirecinde devreye alinr.

Sekil 8’de projelerin pargalara ayrilmasi 6rneklendirilmistir (Carpenter, 2010, s.31):

| Asama 2 Asama 3
p .

N N a Ni. 1 Y

is Paketi 1 ] Is Paketi 2 J Is Paketi 3 ] is Paketi 4 ] is Paketi 5

1 i )
Gérev 1 Gérev 2 Gérev 3

Sekil 8. Projelerin Pargalara Ayrilmasi (Carpenter, 2010, s.31)

Proje plani, tanimlanan g¢aligma paketlerinin, gorevlerin ve faaliyetlerin her
birinin giin, hafta veya ay olarak ne kadar silirecegini ve kisi-giin, kisi-hafta veya kisi-ay
olarak ne kadar ¢caba gerektireceklerini belirleyecektir. Bu noktada tek seferlik gorevler

kadar stireklilik tasiyan proje ekibi toplantilar1 gibi tekrarlayan gorevleri de goz oniinde
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bulundurmak gereklidir. Planlama asamasinda herhangi bir gérevin siiresini tahmin
etmek icin Proje Degerlendirme ve Gozden Gegirme (Program Evaluation and Review-

PERT) yonteminden yararlanilabilir (Carpenter, 2010, s.29-30):

m O — en iyimser zaman tahmini

m L — en olasi zaman tahmini

m P — en kotimser tahmini ifade eder.

Siire (O +[4 x L] + P) / 6 olacaktir.

Hesaplamay1 bir 6rnekle agiklayalim. Herhangi bir gérevin tamamlanmast i¢in
en iyimser silire tahmini 10 giin, en olasi siire tahmini 12 giin ve en kotiimser siire

tahmini 20 giin olsun. Hesaplarsak:

Siire (10 +[4 x 12] +20) / 6 = 13 giin olacaktir.

Yani gorevin 13 giinde tamamlanacag1 tahminlenmektedir.

Planlamanin gerceklestirilmesi i¢in planlama Oncesinde proje ekibinin
belirlenmis olmasi gerekir. Bu noktada dogru kisinin dogru ekibe ve géreve atanmasi
oldukca Onemlidir. Tim operasyonel gereksinimler kilometre taslarini, zaman
cizelgelerini, ortakliklari, kaynaklari, degerlendirme Onlemlerini ve ekip gelisimini
kapsayacak sekilde bu asamada resmi olarak gelistirilir (Hines, 2018, s.40). Proje
bliytidiikce karmasiklik ve belirsizlik artacagindan s6z konusu alanlarda dogru tercihler

en 1yi ¢Oziimii saglayacaktir. Bu ayrica projenin tamamlanamama riskini de azaltacaktir.

Proje yoneticileri, bir projede bir seyin plana gore gitmedigini bilir ve iyi bir
proje plani, mantiksal risk analizine dayali acil durum planlamasini igermelidir. Proje

plan1 ayrica her zaman giincel tutulmali ve paydaslara iletilmelidir.
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Projeler genellikle baglatma asamasiyla baglar ve planlama asamasiyla ilerler.
Bazi1 durumlarda bu iki slireg grubu arasinda proje Oncesi planlamaya yer verildigi de
gbozlemlenmistir. Bir proje oncesi planlama is akigini benimsemek, bir organizasyondaki
herkesin bir fikri bir proje teklifine doniistiirmesi i¢in firsatlar yaratir ve yalnizca
organizasyonun ihtiyag¢larina en uygun projelerin ortaya ¢ikmasini saglamak i¢in birden
fazla onay katmanina izin verir (Camp ve digerleri, 2018, s.2). Proje dncesi planlamayla
organizasyonel oncelikler daha net vurgulanabilir ve proje fikirleri gozden gegirilirken
daha segici olunabilir. Proje oncesi planlama siirecinde odak, onaylanmis bir proje

yerine yeni bir proje ortaya koyulmasina yonelik fikir {izerindedir.

Ika, planlamaya baglhiligin devam eden popiilaritesinin gesitli nedenlerinden
bahseder: nettir, uygulanmasi kolaydir ve taraflar bunu kabul edebilir (2009, s.6). Ancak
yine de projelerde, bir projenin uygulama asamasina dogru ilerleme arzusuyla planlama
stirecinde acele etme egilimi vardir (Collins ve Baccarini, 2004, s.10). Bu olas1 durum,
proje sahibinin ihtiyaglarmi dogru bir sekilde anlamaya ve bunlari uygun bir

spesifikasyona doniistiirmeye zarar vermemelidir.

Proje 6ncesi planlama, planlamaya zemin olusturabilir. Projenin organizasyonun
stratejik hedefleriyle uyumlu olup olmadigi, kurum i¢in uzmanliklardan mi yoksa ise
alim siireclerden mi yararlanilacagi, alt yapi, zaman ve maliyet gibi bilesenlerde
stirdiirtilebilirlik durumu 6n izlenebilir. Zamanin ve enerjinin oncelikli olarak nereye
harcanacagi daha fazla netlik kazanabilir. Seffaflik artar. Projeler, bilinmeyen maliyetler
veya tuzaklar gibi kurulusa yonelik gizli risklerin en aza indirilecegi bir diizeyde
giivenle 1ilerleyebilir (Camp ve digerleri, 2018, s.13). Proje onaylanmadigi takdirde

cabalar bosa gideceginden proje dncesi planlama proje onaylaninca yapilmalidir.
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2.2.3. Uygulama
Planlarin uygulanmasi ve yiiriitiilmesi asamasidir. Proje nihayet baslatilir ve
kaynaklar tahsis edilir. Onaylanan proje ¢iktilarini saglamak amaciyla proje planlarinda

tanimlanan igin performansini yonetmek amaglanir.

2.2.4. izleme-Degerlendirme-Kontrol

PMBOK izleme, degerlendirme ve kontrol siire¢ grubunu, projenin ilerlemesini
ve performansimi izlemek, gézden gecirmek ve diizenlemek igin gereken siiregler,
planda degisiklik yapilmasi1 gereken alanlar1 belirleme ve ilgili degisiklikleri baslatma
olarak tanimlar (PMI, 2013, s.57). Bu siire¢ grubu proje performansini izlemek, 6l¢mek
ve kontrol etmek amaciyla uygulanir. Gerektiginde onleyici ve diizenleyici faaliyetlere
yer verilir. Izleme, degerlendirme ve kontrol siire¢ grubunda uygulama siireci gézden
gecirilir ve risklere karsi uyar1 saglanir. Calismamizda bu siire¢ grubu kendi ic¢inde

izleme, degerlendirme ve kontrol asamalar1 olarak {i¢ kategoride ele alinacaktir.

Izleme asamasinda proje yoneticileri proje planina gore ilerlemeyi oSlgerler.
Projede hangi faaliyetlerin yiiriitiildiigii, gelismeler, kaynak kullanim diizeyi, katlanilan
maliyet, istenilen ciktilarin elde edilme diizeyi, proje ortaminda yasanan degisimler,
proje varsayimlarinin dogrulugu, zaman c¢izelgesine uyulup uyulmadigi ve sapmalar

izlemenin konusudur (Carpenter, 2010, s.37).

Izlemede ilk olarak veriler toplanir. Bu asamada paradigma 6lgiilemeyen seyin
yapilamayacagidir. Ardindan sonuglar analiz edilir ve yorumlanir ve nihayet diizenleyici
eylemlerde bulunulur. Sorunlar belirlenir ve ¢oziiliir. Faaliyetler, girdiler ve ¢iktilar
siklikla diizenli olarak izlenirken, varsayimlarin ve risklerin yeterli sekilde izlenmesi

¢ok daha nadiren yapilir (Carpenter, 2010, s.39).
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Proje izleme yapilan miidahalelere yani ne yapildigina odaklanirken, proje
degerlendirme yapilan miidahalenin etkilerine odaklanir. Degerlendirme asamasi
ozetleyici ve bicimlendirici olarak iki sekilde yapilir. Ozetleyici degerlendirmede proje
sonucu Onemsenir ve her seyin dogru ve goOrev tanimina uygun olarak yapilip
yapilmadig1r kontrol edilir. Bigimlendirici degerlendirme ise yinelemeli olabilir ve
kesinlikle bir projenin yasaminda ¢ok daha erken baslar. Siirekli geri bildirimlerle

toplanan veri analiz edilerek raporlanir ve anlama ve 6grenmeye odaklanilir.

Proje degerlendirme asamasinda g¢esitli  yaklasimlar  kullanilmaktadir.
Degerlendirme yaklasimi secilitken degerlendirmenin ne igin yapilacagi, hangi tip
sorularin sorulacagi ve nitel ve veya nicel hangi verilerden yararlanilacagi belirlenir.
Nicel veriler egilimleri anlamakla ilgiliyken nitel veriler agiklamalar {iretmemize,
kategoriler olusturmamiza ve olaylarin nasil ve neden oldugunu analiz etmemize yarar.
Proje tiirlerinin degerlendirilmesi i¢in farkli giiclii ve zayif yonleri olan bes yaklasim

asagida kisaca acgiklanmigtir (Carpenter, 2010, s.137-143):

1-Sonuca dayali proje izleme ve degerlendirme (Results-based project monitoring and
evaluation)

En klasik yontemdir. Ozellikle Avrupa Birligi tarafindan finanse edilen projelerde yaygin olarak
kullaniimaktadir. Agik ve mutabik kalinan hedefleri ve kilometre taslarini belirlemek, ilerlemeyi
ole¢mek icin élgiilebilir gostergeler ve nitel anlatilar kullanmak, sonuglara yonelik ilerlemeyi ve

tiiketilen kaynaklary izlemek ve sorunlart ve firsatlari agikga belirlemek amaglanir.
2- Sosyal yanirim getirisi (Social return on investment- SROI)

Salt kar odakli olmayan yeni bir diisiinme bigimini tesvik eder. Projelerin sosyal, ¢evresel ve
ekonomik etkilerini bir dizi paydasla birlestirmesi ve elde edilen degerin paydaslara aktarilmast
hedeflenir. SROI yaklasimlarimin, tipik olarak projenin gerekli sonuglarimin ve etkisinin soyut ve

sosyal nitelikte oldugu kiitiiphanelerde ve diger kiiltiirel miras organizasyonlarinda sunacagi
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cok sey vardir. Olgiim sistemlerinin bir organizasyonun icine yerlestirilmesi ve sonuglarin

stratejik planlamaya aktarim beklenir.
3- Kullanim odakl degerlendirme (Utilisation-focused evaluation- UFE)

UFE, bir degerlendirmenin faydasina gore degerlendirilmesi gerektigi ve metodolojik olarak ne
kadar saglam olursa olsun, bulgular kullanilmadig: siirece bir degerlendirmenin gergekten iyi
bir degerlendirme olmadigt ilkesine dayanmaktadir. UFE, herhangi bir ozel degerlendirme
icerigine, modeline, yontemine veya teoriye bagl degildir. Daha ziyade, hedeflenen birincil
kullanicilarin kendi 6zel durumlart igin en uygun icerigi, modeli, yontemleri, teoriyi ve
degerlendirme kullanimlarini se¢melerine yardimct olan bir siiregtiv. UFE yaklagimi proje
ortaklarimin ve paydaglarin gérev tammlarimin yazilmasuu, bir degerlendirme grubunun
olusturulmasini veya harici ve uzman bir degerlendiricinin kullamimini, hata kontrolleri igin
gereken zamamn yaratilmasun savunur. UFE yaklasimlari, degerlendirme konusu, son kullanict
paydaslarin etkisine ve sahipligine bagli olan belirli topluluklar: veya niifus gruplarim

hedefleyen yeni bir kiitiiphane hizmeti veya miize teklifi ise ozellikle degerlidir.
4-Katilimc izleme ve degerlendirme (Participatory monitoring and evaluation- PME)

PME, degerlendirmedeki yerel paydaglarin degerlendirme siiregleri hakkindaki kararlar
etkilemesi ve degerlendirme faaliyetlerinin ogrenme ve toplu eylem icin yerel kapasite
olusturmasi agisindan UFE ile benzerlik gostermektedir. PME yaklasimlari, belirli bir proje
baglamina uyacak sekilde uyarlanmus bir dizi degerlendirme aract ve metodolojisini de kapsar.
Ancak, degerlendirmelerin yiiriitiilmesinde harici uzmanhgin kullanilmasini ozel olarak
engeller. PME yaklasimi ortaklar itizerinde sahiplenme ve fikir birligi duygusunun
olusturulmasini, yonetim kapasitesinin ve becerilerin gelistirilmesini, yonetimin karar vermesi
icin zamaninda, giivenilir ve gecerli bilginin saglamasini, yararlanicilart gelecekle ilgili kendi

kararlarmmi vermeleri igin giiclendirmeyi destekler.
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5-En onemli degisiklik (Most significant change- MSC)

Bu yaklasimda, bir¢ok proje paydast hem kaydedilecek degisiklik tiirlerine karar verme hem de
verileri analiz etme stirecine dahil olur. Bir izleme bicimi olarak, proje dongiisii boyunca
gerceklesir ve proje yonetimi bilgisi saglar. Bir degerlendirme teknigi olarak proje sonuglarina
ve etkisine odaklanir. MSC, ozellikle sayilmasi ve olgiilmesi gerekenler olmak iizere onceden
tammlanmig  gostergeleri kullanmaz. Degisimle ilgili merkezi degerlendirme sorularinin
cevaplart genellikle kimin neyi, ne zaman ve neden yaptigina ve olayin neden énemli olduguna

dair hikayeler bi¢imindedir.

Esasen, siire¢, saha diizeyinden kaynaklanan onemli degisiklik éykiilerinin toplanmasini ve bu
oykiilerden en dnemlilerinin, belirlenen paydaslar veya personel panelleri tarafindan sistematik
olarak segilmesini igerir. Belirlenen personel ve paydaslar, baslangicta proje etkisini
arastirarak dahil ediliv. Degisiklikler yakalandiktan sonra, ¢esitli insanlar birlikte oturur,
hikdyeleri yiiksek sesle okur ve rapor edilen bu degisikliklerin degeri hakkinda diizenli ve
genellikle derinlemesine tartismalar yaparlar. Teknik basariyla uygulandiginda, tiim ekipler

dikkatlerini programun etkisine odaklamaya baslar.

Degerlendirme asamasinda neyin, kimler tarafindan, nasil ele alinacagi
belirlenmelidir. Degerlendirilecek sey bir liriin veya hizmettir. Degerlendirmeyi kimin
yapacagi projenin karmasikligina ve kapsamina bagli olarak proje yoneticisi veya ekibi,
ist diizey yoneticiler veya paydaslar arasindan belirlenir. Degerlendirme yapacak
kisinin gorevleri degerlendirmenin kapsamini belirleme, degerlendirmeyi raporlama ve
degisiklerinin uygulanmasint yonetme olarak siralanabilir. Degerlendirmenin nasil
yapilacagi i¢inse proje planindan ve elde edilen dokiimantasyondan yararlanilir.
Degerlendirmeyi kimin yapmasi gerektigine yonelik bilgiler, Tablo 3’te sunulmaktadir

(Carpenter, 2010, s.135):
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Tablo 3. Degerlendirmeyi Kim Yapmalidir?

Proje yoneticisi
veya proje

ekibinden biri

Proje ortagi
kurulustan

meslektas

Uzman roli
olan ortak
kurulustan
meslektas,
arastirmaci,

degerlendirici

Danigsman veya
harici

arastirmaci

Avantajlar
Projeyi ve siireglerini bilir
Paydaslar bilir

Degerlendirmeyi proje calismalarinin bir

parcasi olarak gerceklestirir

Baglami anlar

Degerlendirmeyi “normal” ¢aligmalarinin bir
parcasi olarak gerceklestirir ve ek 6deme

gerektirmez

Proje hakkinda daha fazla bilgi edinmelerini

saglar

Baglami anlar
Cok iyi degerlendirme becerilerine sahiptir

Degerlendirmeyi “normal” ¢alismalarinin bir
parcasi olarak gerceklestirir ve ek 6deme

gerektirmez

Proje hakkinda daha fazla bilgi edinmelerini

saglar
Cok iyi degerlendirme becerilerine sahiptir
Tarafsiz

Projeyi ve baglamini anlamak i¢in ek zaman

alir

Ideal olarak genis bir proje yelpazesini
degerlendirme deneyimine sahiptir ve daha

genis bir bakis agis1 getirebilir
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Dezavantajlar

Onyargili olabilir

Cok iyi degerlendirme
becerilerine sahip

olmayabilir

Onyargili olabilir

Cok iyi degerlendirme
becerilerine sahip

olmayabilir

Onyargili olabilir

Uygun kisiyi belirlemek
ve ilgili becerilere sahip
olmasini saglamak igin

zaman alir

“Gergek para” ile
O0denmesi gerektigi i¢in

nispeten pahali olabilir

Belirli baglam1



Finansman Cok 1yi degerlendirme becerilerine sahip
kurulusu veya olabilir

temsilcisi
Genis bir proje yelpazesini degerlendirme

konusunda harici bir bakis agis1 ve deneyim

getirir

anlamayabilir

Cok iyi degerlendirme
becerilerine sahip
olmayabilir

Sabit veya sinirlt bir dizi
degerlendirme kriterine

odaklanabilir

Belirli baglami1 veya

projeyi anlamayabilir

Degerlendirmenin gerekgesi, etkisi, maliyeti ve O6nemi konularinda 6gelerin

birbirleriyle iliskisi Sekil 9’da sunulmaktadir (Carpenter, 2010, s.136):
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1. Gerekge
Belirli ilgi alanlarindaki tespit edilen sorunlari

projenin amaglariyla  karsilastinin.  Projenin

vizyonu ve hedefleri bu konularla értisiyor
mu? Bicimlendirici degerlendirmeler icin soru,

4. Etki ve onemi

Projenin etkisini degerlendirin: kim, nasil
yararlanacak? Etkinin niteligini ve kapsamini
(yerel) kosullar ve bunlardaki degisikliklerle
karsilastirin. Proje hangi farki yaratti?

kosullarin degisip degismedigi ve bunun isiginda
projenin dizeltilmesi gerekip gerekmedigidir.

Kosullar
(sosyal, ekonomik,
cevresel)

Yerel etkiler
(projeden kaynaklanan
etkiler)

Vizyon, amaglar
ve hedefler

Proje faaliyetleri

ve ciktilari

Proje girdileri
(fonlar ve
zaman)

2. Etkinlik

Projenin amaclarini ve hedeflerini
elde edilen gktilarla karsilastirn.
Ciktilar ne kadar etkili?

3. Maliyet etkinligi

Girdileri (8rnegin maliyetleri) cktilarla
karsilagtinn. Birim maliyetler nelerdir?
Bu paranin karsiligi mi?

Sekil 9. Tipik Bir Degerlendirme Cercevesindeki Ogelere Genel Bakis (Carpenter,

2010, s.136)

Degerlendirme asamasinda ayrica hangi kriterlerin kullanacag1 degerlendirmenin
kalitesinde belirleyici olmaktadir. Ekonomik Is birligi ve Kalkinma Orgiitii- Kalkinma

Yardimlart Komitesi (The Organisation for Economic Co-Operation and Development-
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Development

Assistance  Committee- OECD-DAC) tarafindan  yayimlanan

degerlendirme kriterleri Tablo 4’te sunulmaktadir (Carpenter, 2010, s.138):

Tablo 4. OECD Kalkinma Yardimlari Komitesi Degerlendirme Kriterleri (Carpenter,

2010, s.138)

Alaka diizeyi

(Relevance)

Verimlilik
(Efficiency)

Etkililik
(Effectiveness)

Etki (Impact)

Siirdiiriilebilirlik

(Sustainability)

Proje hedeflerinin, proje tasariminin projenin ele almasi beklenen
sorunlara ve proje planlama siirecinin mantiginin ve biitiinliigliniin ve
projenin i¢ mantiginin ve tutarliliginin bir degerlendirmesi de dahil olmak

iizere icinde calistig1 fiziksel ve politik ortama uygunlugu.

Proje sonuglarinin makul bir maliyetle elde edilmis olmasi, yani girdilerin
nitelik, nicelik ve zaman ag¢isindan sonuglara ne kadar iyi doniistiiriildiigi

ve elde edilen sonuglarin kalitesi.

Proje sonuglarmin proje amacina ulasilmasima yaptigi katkinin ve

varsayimlarin proje basarilarini nasil etkilediginin bir degerlendirmesi.

Projenin daha genis ¢evresi lizerindeki etkisi, projenin genel hedeflerinde
Ozetlenen daha genis programa veya sektorel hedeflere katkisi ve fon

saglayan kurulusun kapsayici politika hedeflerine ulagilmasi.

Dis finansman sona erdikten sonra proje tarafindan iiretilen faydalarin
saglanmaya devam etme olasiliginin bir degerlendirmesi ve ozellikle
yararlanicilarin miilkiyet faktorlerine, politika destegine, ekonomik ve
finansal faktorlere, sosyo-kiiltiirel yonlere, cinsiyete atifta bulunarak
esitlik, uygun teknoloji, cevre boyutlar1 ve kurumsal ve yonetim

kapasitesi.

Degerlendirme sonucunda plana uyarak devam etme, degisik yapma veya proje

durdurma kararlar1 verilebilir. Ayrica gelecekte benzer projelerin baslatilmast ve

organizasyon stratejisinin igletilmesi hususlarinda karar vericilere destek saglanabilir.

Degerlendirme asamasi sonraki projeler i¢in bir danigma siireci olarak goriilmelidir zira

kullanilmayan degerlendirmeler faydasizdir. Degerlendirme sonuglarinin paylasimi

paydas katilimin1 ve projeye yonelik sahiplenmeyi arttiracaktir.
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Izleme, degerlendirme ve kontrol siire¢ grubunun son asamasi kontrol
asamasidir. Kontrol asamasi projenin yolunda gitmesini saglamak i¢in onemli proje
siireclerinden biridir ve kapsam yoOnetimi, risk yonetimi ve performans raporlama gibi
faaliyetleri igerir (Heyns ve Huijts, 2018, s.28). Kontrol asamasinda proje faaliyetini bir
biitliin olarak ele almak ve tamamlamak amaclanir. Bu asama, proje siireci boyunca
gergeklestirilmelidir ve performansin Olgiilmesini, silire¢ iyilestirmeyi etkileyebilecek
Olctimleri ve trendleri degerlendirmeyi ve performanst iyilestirmek ig¢in siire¢

degisikliklerini tetiklemeyi igerir (1ISO, 2012, s.16).

Kontrol asamasinda projedeki degisikler kabul veya reddedilir. Proje boyunca
degisiklik taleplerini bir degisiklik siciline/kiitligline kaydederek bunlar fayda, kapsam,
kaynak, zaman, maliyet, kalite, risk ve etki agisindan degerlendirmek ve uygulama
oncesinde bir degisiklik onay1 almak gerekir (ISO, 2012, s.16). Degisiklik onaylanirsa

proje dokiimanlar1 giincellenir ve ciktilar/teslimatlar (deliverables) konfigure edilir.

Izleme, degerlendirme ve kontrol bir proje planma tam olarak entegre
edilmelidir. Ayrica hem mevcut hem de gelecekteki projelerde siirekli iyilestirmeyi
saglamak icin proje slireclerinden elde edilen veriler analiz edilmeli ve 6l¢iim sonuglar
kullanmalidir. Bu sayede istenmeyen etkiler azaltilabilir veya onlenebilir. Olgme ve
analiz ¢alismalarinda bireysel faaliyetlerin degerlendirilmesi, denetimler, proje

hedeflerine ulagma, memnuniyet ve performans degerlendirme gibi konulara yer verilir.

PRINCE2’ye gore degerlendirme proje kapatmanin bir parcasidir. Ona gore
proje plan1 son asamadaki faaliyetleri de kapsayacak sekilde giincellenmeli, sonuglar
amaglar dogrultusunda degerlendirilmeli, kalite ele alinmali ve Ogrenilen dersler
kaydedilmelidir (Carpenter, 2010, s.131). PRINCE2 hakkinda bilgi ¢alismamizin

ilerleyen boliimlerinde verilecektir.
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Proje yonetimi etkinligini 6lgmek zordur. Iyi proje yonetimi icin yalnizca
ciktilart degerlendirmek yeterli degildir, slirece proje yonetimi becerileri de dahil
edilmelidir. Bu noktada bireysel kapasiteleri en iyi sekilde kullanmak ve motivasyonu
arttirmak temel beceriler olarak goriilebilir. Projeyi kapatmadan hemen Once proje
yiiriitiiciileri projenin performansina iligskin incelemeler gerceklestirmeli ve elde edilen
bilgileri dokiimante etmelidir. Uzun vadeli projeler icin, bilgileri daha etkili bir sekilde

toplamak ve zamaninda iyilestirmelere imkan vermek i¢in ara incelemeler yapmak

distintilmelidir (1SO, 2017, s.27).

2.2.5. Kapatma

Projelerin belirli bir baslangi¢ ve bitis tarihi vardir. Gegici dogalart nedeniyle
dogru zamanda kapatilmalar1 gerekir. Kapanis siireci, proje asamasinin veya projenin
bitmis oldugunu resmi olarak tespit etmek ve 6grenilen derslerin gerektigi gibi dikkate
alinmasin1 ve uygulanmasini saglamak i¢in kullanilir. Bununla birlikte kapanis siireg
grubu, projede tamamlanan hedefleri belgelendirilir ve gelecekteki uygulamalari

tyilestirilir.

Proje hedeflerine ulasilmissa veya hedeflere ulasilamayacagi anlasilmigsa proje
kapatilir. Her iki durumda da aynmi kapatma prosediirleri ayn1 6zenle uygulanmalidir.
Ornegin, projenin kapanisinda hizmet veya iiriiniin teslimi resmi nitelikteki kabul
belgeleriyle onaylanmali ve projenin kapanisi ilgili taraflara iletilmelidir. Tiim kapatma
faaliyetleri tamamlandiginda proje ancak sona ermis sayilir. Siireglerin ve projenin
kapanist projenin planlanma asamasinda tanimlanmali ve varsa 6nceki projelerde elde
edilen deneyimler dikkate alinmalidir. Deneyimlerin olusmasi i¢in proje boyunca, proje
ekibi ve kilit paydaslar, projenin teknik, yonetimsel ve siire¢ yonleriyle ilgili 6grenilen

dersleri belirler (1SO, 2012, s.17). Ogrenilen dersler sistematik olarak toplanmali,
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kaydedilmeli, saklanmali ve dagitilarak gilincel ve gelecekteki proje siireglerinde

kullanilmalidir.

Projenin kapatilmasinin nedeni ne olursa olsun, proje performansinin tam bir
incelemesi yapilmalhdir (1SO, 2017, s.16). Inceleme icin proje sonrasi analize yer
verilmelidir. Proje sonrasi analizde 6l¢iilebilir ve dokiimante edilmis bilgiler 1s181nda
projenin basarili olup olmadigina dair bir rapor hazirlanir. Proje sonrasi analiz proje
ekibinin performans degerlendirmesinden bagimsiz farkli bir siirectir. Icerisinde veri
toplama, analiz, 6grenilen derslerin belirlenmesi, belgeleme ve bilgi yayimi gibi adimlar
barindirir. Bu asamada proje ekibinden, paydaslardan ve diger ilgili taraflardan gelen

geri bildirimlere 6zel 6nem verilmelidir.

Proje sonrasi analiz bir projenin kendisi ile beraber iki temel g¢iktisindan biri
olarak disiiniilmelidir (Cooper, Lyneis ve Bryaht, 2002, s.214). Bu noktada
vurgulanmasi gereken onun en iyi uygulamalarin belirlenmesini kolaylastirict ve
kurumsal 6grenmeyi destekleyici yoniidiir. En 1yl uygulamalardan hareketle vaka
analizleri yapilabilir; basar1 ve basarisizliklardan c¢ikarilan O6nemli  sonuglar
belgelendirilebilir ve 6grenilen dersler bir bilgi tabaninda gelecekte benzer projelerin
yararlanmas1 amaci ile saklanabilir. Ayrica sik veya nadir karsilagilan problem tiirleri ve

bunlara iligkin ¢6zlim yollar1 ortaya koyulabilir.

Proje sonrasi analizle ayn1 zamanda risk yonetimi de desteklenir. Gelecekteki
projelerde iyilestirilmis bir risk yOnetimi uygulayabilmek i¢in bir projenin
yiiriitiilmesinde karsilagilan riskler hakkindaki kazanilmis deneyimi saklayan bir bilgi
biriktirme siireci gereklidir (Ulusoy, Altug Fayda ve lyigiin Meydanli, 2010, s.3).
Zaman, maliyet ve kaliteden asir1 sapmalarin yasandigi, biiylik 6lgekli, ortaklt ve

yiiksek riskli projeler, proje sonrasi analizin daha sik ve ayrintili olarak uygulandig
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durumlar olarak siralanabilir. Proje sonrasi analiz asamasinin akis semasi Sekil 10°da

verilmistir (Ulusoy ve digerleri, 2010, s.24):
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Sekil 10. Proje Sonrasi Analiz Siireci Akig Semasi

2.3. Proje Yonetimi Konu Gruplari

Bu boéliimde proje yonetimi konu gruplarma yer verilmistir. Genellikle demir
ticgen olarak da ifade edilen zaman, maliyet ve kapsam konu gruplari disinda, risk,
kalite, degisim ve paydas yonetimi gibi onemli alanlara da bu bolimde agirlikli olarak
yer verilmesi uygun goriilmiistiir. Calismamizda s6z konusu konu gruplarina bizim

taktir ettigimiz 6nem sirasina gore yer verilmistir.

2.3.1. Risk Yonetimi

Tiim projeler bir seyi degistirmekle ilgilidir ve tiim degisiklikler risk tagir. Risk,
gelecekte ortaya cikabilecek potansiyel bir sorundur ve ¢ogunlukla bilgi, zaman veya
kontrol eksikliginden kaynaklanir (Komal ve digerleri, 2020, s.125763). Proje basarisi

icin herhangi bir sorun risk olusturabilir.

Risk yonetimi belirsizlikle ilgilidir. Diger bir ifadeyle riskler, belirsizligin proje
yonetimi tlizerindeki etkileridir. Ancak belirsizlik kavrami1 her zaman sadece riski ima

etmez. Belirsizlikleri ii¢ grupta toplamak miimkiindiir: risk, yapisal belirsizlik ve tahmin
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edilemez belirsizlik. Birinci gruptaki risk, yeterince benzer olaylarin yasanmis
olmasindan hareketle bir olayin olas1 ¢iktilarina birer olasilik atama olanaginin oldugu
durumlan igerir (Ulusoy ve digerleri, 2010, s.19). Yapisal belirsizlikler neden sonug
iliskisi ile agiklanan, herhangi bir olasilik atanamayan ve hazirlanan bir senaryo
yardimiyla énlem alinan belirsizlikleri ifade eder. Ozellikle proje maliyetinin yiiksek
oldugu ve/veya proje siiresinin uzun oldugu durumlarda bu belirsizlik tipiyle
karsilasilabilir. Tahmin edilemez belirsizlik ise ne olacagini tahmin dahi edilemedigimiz
olaylardaki belirsizligi ifade eder. Tahmin edilemez belirsizlikle karsilasildiginda ona
kars1 6nceden ve dogrudan dnlem alinamadigi i¢in kurulusun karar alma ve kaynaklarini
hizla harekete gegirebilme yeteneklerinin gelistirilmesi olayn en az zararla

savusturulmasini saglayabilir.

Proje riskleri gecikmeler, beklenmeyen maliyetler veya tatmin etmeyen sonuglar
olarak tanimlanabilir (Ulusoy ve digerleri, 2010, s.3). Projelerde planlama ile ilgili
eksiklikler, bagimliliklar ve zayif organizasyon yapisi temel risk faktorleridir. Projenin
baglami hakkinda bilgi eksikligi, projeyi gercekci olmayan hedeflere dayandirmak ve
sonuglart hesaplamada belirsiz kriterler kullanmak ek risk faktorleri olarak siralanabilir.
Ayrica enflasyonist ortam, pandemi veya bir savas durumu bir projeyi
tamamlayamamaya neden olabilir. Riskle ilgili siiregler potansiyel olumsuz olaylarin
etkisini en aza indirmeyi, proje siirecleriyle ilgili iyilestirmeleri ve ayn1 zamanda proje,
kaynak kuruluslar, miisteri ve diger ilgili taraflar i¢in yenilik firsatlarindan yararlanmay1
kapsar (ISO, 2017, s.22). Kritik durumlar igin seffaf bir risk yonetimi ¢ok 6nemlidir
(Gollner ve Baumane-Vitolina, 2016, s.506). Bu nedenle proje yonetiminde kaynaklar

gibi riskler de yonetilmelidir.

Risk yonetiminde hesaplanan ve hesaplanmamus risklerin azaltilip azaltilmadig

gozlemlenir. Literatiirde farkli kuruluslar tarafindan risk yonetim siireci i¢in Onerilen
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bir¢ok farkli yaklasim bulunmaktadir. Bu yaklagimlar risk tanimlama, risk analizi, riske
miidahale, risk izleme ve risk denetimi seklinde siralanabilir. Birlesik Krallik’1
arastirma ve teknoloji noktasinda desteklemek tizere kurulan Ortak Bilgi Sistemleri

Komitesi (Joint Information Systems Committee- JISC) (https://www.jisc.ac.uk/),

kiltiirel miras kuruluslar1 i¢in risk yonetimini risk tanimlama, nitel risk analizi, nicel
risk degerlendirmesi, risk miidahale planlamasi, risk izleme ve kontrol olmak iizere bir
dizi yinelemeli alt siirece ayirmustir. JISC’in risk yonetimine bakisi Sekil 11°de

gosterilmektedir (Carpenter, 2010, s.65):
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Sekil 11. JISC’in Risk Yonetimine Bakisi (Carpenter, 2010, s.65)
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Risk yonetimi proje yoOnetiminin muhtemelen en o6nemli konu grubudur.
Calismamizda risk yonetimi risklerin tespit edilmesi, degerlendirilmesi, ortadan

kaldirilmasi ve kontrolii olmak {izere 4 alt siire¢ olarak sunulmaktadir.

Riskleri tespit etmenin amaci potansiyel riskleri belirlemek ve meydana
gelirlerse bu risklerin proje hedefleri iizerindeki olumlu veya olumsuz bir etkilerini
tahmin etmektir. Risk tespiti genellikle proje baslangi¢ asamasinda yapilir fakat bu
asamada riskin Ongdriilmesi her zaman miimkiin olmamaktadir. Bunu nedenle risk
tespiti ilerleme degerlendirmelerinde ve dnemli kararlarin alindigi diger durumlarda da

yapilmaktadir.

Risk tespiti yalnizca maliyet, zaman ve iiriin veya hizmet risklerini degil, ayni
zamanda iriin veya hizmet kalitesi, giivenlik, giivenilirlik, mesleki sorumluluk, bilgi
teknolojisi, saglik ve cevre gibi alanlardaki riskleri veya yasal diizenlemedeki olasi
degisiklikler ile yasal gereklilikleri kapsamalidir (ISO, 2017, s.23). Bu siireg, tipik
olarak proje miisterileri, proje sponsoru, proje yoneticisi, proje ekibi, iist diizey
yoneticiler, kullanicilar, risk yonetimi uzmanlari, proje yonlendirme komitesinin diger
tiyeleri ve konu uzmanlar1 gibi birden ¢ok katilimciyr i¢ermelidir (ISO, 2012, s.25).

Risk tespiti yapilirken 6grenilmis derslerden ve deneyimlerden yararlanilmalidir.

Riskler temelde kabul edilebilir ve kabul edilemez arasinda belirlenen esik
degerler belirlenerek smiflandirilmalidir. Esik deger tanimlari projenin maliyetini ve
zamansal etkileri belirlemek i¢in gereklidir. Riskler ayrica dahili, harici, insan ve
faaliyet kaynakli riskler olarak kategorize edilebilir. Orta diizeyde risk yoOnetimi
planlamasinin bile proje basaris1 sansini artirmak i¢in yeterli oldugu artik yaygin olarak

kabul edilmektedir (Hussein, 2013, s.566).
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Riskler bazen bir tehdit bazen bir firsat olarak ortaya cikarlar. Proje {izerinde
potansiyel olumsuz etkisi olan riskler tehdit olarak adlandirilirken, proje iizerinde
potansiyel olumlu etkisi olan riskler firsat olarak adlandirilir (ISO, 2012, s.25). Riskler
firsat olarak ortaya ciktiklarinda projenin kalitesine, imajina ve maliyetlere yonelik
onemli faydalar saglayabilir. Ortaya ¢ikan firsatlar gecmis verilerin ve deneyimlerin
15181da degerlendirilmelidir. Ornegin, bir veya iki yillik kisa siireli projelerde, bir riskin
firsata doniistiiriilmesi olasilig1 uzun siireli projelerden daha diisiiktiir (Carpenter, 2010,

5.65).

Riskleri degerlendirmenin amaci proje siirecinde ortaya c¢ikabilecek riskleri
Olgmek ve belirli faktorleri dikkate alarak onlar1 Onceliklendirmektir. Risk
degerlendirmesi proje boyunca tekrarlayan bir siirectir. Bu siireg, her bir riskin
gerceklesme olasiliginin ve riskin ortaya ¢ikmasi durumunda proje hedeflerine karsilik

gelen sonucun tahmin edilmesini igerir (ISO, 2012, s.25).

Risk degerlendirmede tespit edilen risk nitel ve nicel yonden analiz edilir. Analiz
bir riskin gerceklesme olasiliginin ve etkisinin belirlenmesine dayanir ve genellikle
projenin planlama asamasinda yapilir. Ardindan kabul edilebilir risk seviyeleri
tanimlanir ve riskin hangi kosullarda asilabilecegi belirlenir. Risk degerlendirmede risk
kontrol listeleri, risk analiz tablolari, risk profili, risk giinligli, Balik Kilgig1 Diyagrami
(veya Ishikawa Diyagrami), maliyet/fayda analizi ve yatirim getirisi hesaplama gibi arag

ve tekniklerden yararlanilir.

Risk kontrol listesinde potansiyel riskler diisiik, orta ve yiiksek riskli olacak
sekilde belirli risk kategorileri altinda siniflandirilir. Tanimlanan riskler arasinda
ortiisme saglanir, belirsizlik ortadan kaldirilir ve risk kontrol listesinin 6nceden
karsilagilan tiim sorunlar1 kapsamasini saglamak icin ge¢cmis projeler yeni formatla

tekrar analiz edilir (Ulusoy ve digerleri, 2010, s.14).
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Risk analiz sablonunda riskler gerceklesme olasiliklar1 ve etki degerleri olarak
(1-5 arasinda) iki ayri puan alir ve bu puanlar ¢arpilarak herhangi bir olayin potansiyel
risk siddeti skoru hesaplanir. Risk siddetine bagli olarak bir liste icerisinde Oncelik
siralamast  yapilir. Ardindan ele alinan risk faktoriiniin ger¢eklesmesinin nasil
Onlenebilecegini planlanir. Risk siddeti skoru kullanildiginda yapilan degerlendirmelere
gercekte var olmayan hassas bir Olgiide kesinlik yiiklenmis olabilir ve bu risk
degerlendirme adina olumsuz bir durum yaratabilir. Belirlenen risklere mevcut
kaynaklar ol¢iisinde miidahale edilir. Sekil 12‘de bir risk siddeti matrisi Grnegi

sunulmusgtur (Ulusoy ve digerleri, 2010, 5.17):
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A=YUksek Siddet, B=Orta Siddet, C=Disik Siddet.

Sekil 12. Bir Risk Siddeti Matrisi Ornegi (Ulusoy ve digerleri, 2010, 5.17)

Risk profili olusturmak, risklerin goriiniirlii§iinii artirmanin ve uygun yanitlar
hakkinda yonetim kararlarina yardimci olmanin bir yoludur. Sekil 13°te bir risk profili

ornegi sunulmustur (Carpenter, 2010, s.82):
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Sekil 13. Bir Risk Profili Ornegi (Carpenter, 2010, 5.82)

Sekil 13°deki ornek incelendiginde, etki Olgceginde her seferinde sayisal
degerinin iki katina ¢iktig1 ve boylelikle yiiksek etkiye sahip risklere daha fazla agirlik
verildigi gortliir. Bu nedenle, diisiik olasiliga sahip ancak yiiksek etkiye sahip bir risk,

yiiksek olasiliga ve diisiik etkiye sahip bir riskten ¢ok daha ciddi olarak goriiliir.

Proje icin risk tolerans ¢izgisinin nerede olmasi gerektigine ve riske uygun
yanitlarin ne olmasi gerektigine proje yoneticisi ve proje ekibi karar verir. Proje
yoneticisi, eylemlerin risk giinliigiine kaydedilmesini ve Onleyici veya hafifletici
eylemler tamamlandiktan sonra riskin durumunun yeniden degerlendirilmesini

saglamalidir.

Risk giinliigiinde risklerin gergeklesme olasiliklari, etkileri, analizleri, mevcut
durum, yakinlik ve etki azaltma Onlemleri hakkindaki tiim bilgiler kaydedilir
(Carpenter, 2010, s.78-79). Sorumlu kisi belirlenerek ona yetki ve kaynak atanir. Risk
giinliigii tutulurken farkli risklerin birbiriyle etkilesime girip girmedigi 6nemsenmelidir.
Siirekli gilincel tutulan bu aragla sistematik bir risk yoOnetimin temel c¢ergevesi

olusturulur ve boylelikle risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve yonetimi saglanir.
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Balik Kilgig

Diyagrami’nda potansiyel

risklerin nedenleri

ve etkileri

belirlendikten sonra, iyilestirilecek veya ortadan kaldirilacak risk uzun bir okun sag

ucuna yazilir ve baligin omurgasina baglanir. Boylelikle ayn1 nedene bagl riskler bir

araya getirilebilir.

Balik Kilg1g1 Diyagrami 6rnegi sekil 14’te sunulmaktadir (Carpenter, 2010, s.71):

HARDWARE &
SOFTWARE

Satin alinan Urinler
gec teslim edilebilir

Uygulamalar
sartnameyi
karsilamayabilir

iINSAN

Ekipman

anzal olabilir .
Kilit personel

calismiyor
olabilir
Tedarikgi
iflas

edebilir
Hizmet saglayicilar

programi geciktirebilir

Personel verimliligi
planlanandan daha
dusuk olabilir

Kilit personelin ise
alinmasi zor olabilir

ETKi

Proje tamamlamanin
gecikmesi

Tedarik sireci

basarisiz olabilir

Uyarlanan
metodolojilerin
hatali oldugu
ortaya cikabilir

ISLEVLER

Tasarim 6zellikleri
degisebilir

Para édemeleri
gecikebilir

Tasarim standartlan
karsilamayabilir

PARA

Fiyatlar artabilir

Projenin bitceyi
asmasi

Ongérilemeyen maliyetler
ortaya ckabilir

Finansman rejimi
degisebilir

Sekil 14. Balik Kilg1g1 Diyagrami Ornegi (Carpenter, 2010, s.71)

Bir proje

icin  riski

degerlendirmenin yaygin araglarindan diger

ikisi

maliyet/fayda analizi ve yatirim getirisidir (return on investment- ROI). Maliyet/fayda

analizinde tahmini maliyetle tahmini fayda karsilagtirilir. Katlanilan maliyetin istenilen

fayday1 saglamasi beklenir. Yatirim getirisinde ise gergeklestirilen yatirimin getirisi

hesaplanir. Yatirim getirisi hesaplamanin temel problemleri her seyi maliyetlere
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indirgeme egiliminde olmasi ve projenin daha ayrintili olarak goriilebilecek cesitli
belirsizliklerinin ve karmasikliklarinin kapsamli bir incelemesine ve biitlinsel bakisa

izin vermemesidir (Stewart ve Fortune, 1995; Akt. Hines, 2018, s.66).

Riskleri ortadan kaldirmada ilk olarak riske yonelik bir strateji
benimsenmelidir. Bu strateji riski yok etme, azaltma, aktarma, paylasma ve kabul
etmeden biri olmalidir. Strateji secildikten sonra lizerinde uzlasilan ¢éziimler hayata

gegirilir.

Riskleri ortadan kaldirmanin amaci, firsatlart gelistirmek ve proje hedeflerine
yonelik tehditleri azaltmak i¢in segenekler gelistirmek ve eylemleri belirlemektir (ISO,
2012, s.26). Eger bir risk ortadan kaldirilacaksa ortadan kaldirma maliyeti istenmeyen
durumun ger¢eklesme maliyetini agsmamalidir. Tanimlanmig bir risk i¢in bir ¢dziim
onerildiginde, istenmeyen etkilerin veya bunun uygulanmasindan kaynaklanan yeni
risklerin olmayacagi ve artik ortaya cikan riskin ele alindigi dogrulanmalidir (ISO,
2017, s.23). Riske yonelik faaliyetler bir zaman c¢izelgesine islenmeli ve ayrilan

kaynaklar biitce kontrolii altinda harcanmalidir.

Risklerin kontroliinde proje boyunca riskler risk tespiti, risk degerlendirmesi
ve risk ortadan kaldirmanin yinelemeli siireci ile izlenmeli ve kontrol edilmelidir (ISO,
2017, s.24). Riskleri kontrol etmenin amaci, risk tepkilerinin yerine getirilip
getirilmedigini ve istenen etkiye sahip olup olmadiklarini belirleyerek projedeki

kesintileri en aza indirmektir (ISO, 2012, s.26).

Proje riskleri, yeni bir risk ortaya ¢iktiginda veya bir kilometre tasina
ulasildiginda, proje yasam dongiisii boyunca periyodik olarak degerlendirilmelidir (ISO,
2012, s.26). Elde edilen bilgi ve tecriibe sonraki projelerde kullanilmak iizere

kaydedilmeli ve kullanima hazir tutulmalidir. Boylelikle gelecekte proje verimini ve
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basarisin1 arttirmak kolaylasacaktir. Proje risk izleme ile ilgili raporlar, ilerleme

degerlendirmelerinin bir pargasi olmalidir (ISO, 2017, s.24).

Risk yonetiminde s6z edilmesi gereken diger konular risk faktorleri ve risk algisidir.
Kamu veya akademik sektor kuruluslarinin hakim oldugu kiitliphane, miize ve arsiv
diinyasinda, risk faktorleri tipik olarak asagidakileri igerebilir (Carpenter, 2010, s.74-

76):

= Proje paydaslarimin bilgi diizeyi ve sistem altyapisi sorun yaratabilir. Teknolojiye dayall
projelerde bu, drnegin meta veri alaminda, dijitallestirmede veya yasal konularda ortaya
¢tkabilir. Ayrica personelin arag ve teknikleri kullanmada teknik yeterliligi zayif olabilir.

= Sektoriimiizdeki projelerin, genellikle proje planlayicilarmmin veya proje yoneticilerinin
deneyimsizligi nedeniyle asiri karmasik hale gelmesi olduk¢a yaygindr. Proje karmasiklig
belirsiz veya gerceklestirilemeyecek kadar cok hedef konuldugunda veya kapsam kaymasi
yasandiginda ortaya ¢ikabilir.

»  Riskler organizasyon kiiltiirii ile ilgili olabilir. Ornegin, biirokratik veya muhafazakar bir
kurumda yenilik¢i ve degisime dayali bir projenin yiiriitiilmesi riskli olabilir. Benzer bir
projenin ge¢miste basarisiz olmasi, proje devam ederken organizasyonun yeniden
yapilanmasi, tist yonetimde gorev degisimleri ve bilgi teknolojileri alaminda taginma,
degisim veya birlesimler risk olusturabilir.

»  Telif hakki ve fikri miilkiyet konularinda risk ortaya ¢ikabilir. Bircok proje, ozellikle basult
ve elektronik yaymlarin veya web sitelerinin gelistivilmesinde, iigtincii taraflarca yazilan ve
tiretilen icerik veya materyalden yararlanir. Bu materyalin kullamiminda ve yénetiminde,
ornegin telif hakki sahibinden yazili kullanim izni alinmadiginda riskler ortaya ¢ikar.

=  Proje plant anketlerin kullanilmasimi veya kamudan kisisel verilerin toplanmasim
icerebilecek herhangi bir pazar aragtirmasi veya kullanici ihtiyaglart degerlendirme
caligsmasini igeriyorsa, veri korumayla iliskili riskler ortaya ¢ikabilir.

» [stihdam konularinda risk ortaya cikabilir. Risk seviyesi, projenin personelini ortak

kuruluslarin - mevcut ¢alisanlarindan alip almayacagina (gorevli olarak veya normal
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gorevierde yart zamanly) veya kisa vadeli sozlesmeli personelin ise alinip alinmayacagina

(proje tarafindan) bagl olabilir.

Hangi alanlarda riskin tolere edilecegi ve hangi alanlarda risklerden kaginilacagi
risklerin algilanan énemine gére belirlenir. Ornegin daha fazla kalite isteniyorsa daha
fazla maliyete katlanilabilir. Risk toleransi riskten kagimmadan yiiksek risk almaya
kadar degisebilir. Cogu akademik kurum ve kiiltiirel miras kurumu, yelpazenin riskten
kacinan ucuna dogru uzanir ve riski her ne pahasina olursa olsun kaginilmasi gereken

bir sey olarak goriir (Carpenter, 2010, s.78).

Shenhar'in Belirsizlik, Karmasiklik ve Hiz modeli (UCP - Uncertainty, Complexity
and Pace), proje yonetim stilini belirlemeye ve proje riskini degerlendirmeye yardimci
olur (Poli ve Shenhar, 2003, s.232). Modelin belirsizlik boyutu projeyi i¢erdigi teknoloji
seviyesine gore yeni teknoloji icermeyen, diisiik, orta, yeni, yiiksek ve tamamen yeni ve
stiper yliksek teknolojili olmak iizere siniflandirir. Karmasiklik boyutu organizasyonun
bir {irlinli tek basina yapip yapamadigy, lirliniin montaj gerektirip gerektirmedigi gibi
iretimin basit, orta ve yiiksek seviyede birlikte caligmay1 gerektirme derecelerine gore
simiflanmasimi ifade eder. Karmasiklik boyutunda proje basitten karmasiga dogru
montaj, sistem ve diziler (assembly system or arrays) olarak adlandirilmaktadir. Hiz
boyutu normal, hizli ve yildirnm hizinda olmak {iizere ii¢ seviyede iiretimin nasil
yapilacagi ve ne Ol¢ilide rekabetci olunacagina iliskin yaklasimi yansitir. Son olarak risk
boyutunda belirsizlik, karmasiklik ve hiz boyutlarmin her biri i¢in proje riski en
diisiikten en yiiksege dogru gidildikce artmaktadir. Ug boyutlu bir model olarak
alindiginda, en yiiksek riskli proje, yildirim hizinda yiiriitiilen siiper yiiksek teknolojili
bir dizi projesi olacaktir; en diisiik riskli proje ise diizenli hizda yiiriitiilen diisiik

teknolojili bir montaj projesi olacaktir (Poli ve Shenhar, 2003, $.232). Shenhar ayrica,
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UCP boyutlarinda siniflandirildigr gibi, kisinin proje yonetim stilinin proje tipine nasil

uyarlanacagina dair oneriler sunar (Poli ve Shenhar, 2003, 5.232).

2.3.2. Kapsam Yonetimi

Kapsam yoOnetimi konu grubuyla ihtiya¢ ve beklentiler analiz edilir, faaliyetler
organize edilir ve gereksinimlerin karsilanmasi saglanir. Ayrica sapmalar engellenir ve
projenin cercevesi cizilerek hedeflere ulasilmaya calisilir. Proje ¢iktis1 olan bir iiriin
veya hizmette nelerin sunulacagi ve proje siiresince hangi gorevlerin yapilacagi kapsam

yonetimi konu grubunun konusudur.

Proje kapsami proje c¢iktilarin1 ortaya ¢ikarmak igin isin miktart ve sonucu
tizerinde mutabik kalinan istir (Project Management Institute [PMI], 2022). Proje
kapsami yardimiyla proje hedefleri, gereksinimleri ve sinirlamalar1 belirlenir ve ¢iktilar:
kargilamak i¢in yapilmast gereken tim gorevler, faaliyetler, kaynaklar, zaman
cizelgeleri ve kararlar tanimlanir. Projenin kapsami ortaya koyulacak iiriiniin veya
hizmetin tanimlanmasini, 6zelliklerinin belirlenmesini ve 6zelliklerinin 6l¢lilmesini ve

degerlendirilmesini igerir.

Projenin kurulusun stratejik hedeflerine hangi diizeyde katkida bulunacagi
kapsam tanimlandiginda netlesir. Diger bir ifadeyle kapsam tanimlamanin amaci,
projenin son durumunu tanimlayarak proje kapsaminin netligini saglamaktir. Yetersiz
veya dogru yapilmayan kapsam tanimi eger degistirilmezse projenin basarisiz olmasina
neden olur. Proje kapsami ortaya koyuldugunda gelecekte verilecek proje kararlari i¢in
bir temel olusturulur. Iyi tanimlanmis kapsam, proje basarisina katkida bulunurken;
zaylf kapsam tanimi proje hedefleri ile organizasyon stratejileri arasinda bir bosluk
yaratir. Zamanlama ve maliyet kapsam tanimlamasinda dikkat edilmesi gereken en

onemli bilesenlerdir.
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Proje kapsami esas olarak proje basarisini etkileyebilecek kritik bir faktor olarak
dikkate alinmalidir. Kapsam yonetimi ile kapsam degisikliklerinin projede yarattigi
olumlu etkileri arttirmak ve olumsuz etkileri en aza indirmek amacglanir. Bu noktada
odaklanilmasi gereken kapsama yonelik mevcut durumun belirlenmesi, gozlemlenen
degisikliklerin saptanmast ve gereken degisikliklerin yapilmasidir. Kontrolsiiz
degisiklikler genellikle kapsam kaymasi yani proje kapsaminin kontrol edilemeyecek

Olciide bliyliylip genislemesi olarak adlandirilir.

Kapsam Kaymast (scope creep)

Kapsam kaymasi, projedeki degisikliklerin veya bunlarla iliskili maliyetlerin ve
etkilerin resmi kabulii olmadan kademeli olarak genisletilmesidir (Portny, 2007, s.241).
Kapsam kaymasindan sorumlu bir¢ok faktdr bulunmaktadir. Zayif kapsam yonetimi,
belirsiz amag¢ ve hedefler, biitce ve takvim kisitlamalar: ile gereksinim oynakligi bu
faktorlerden bazilaridir. Komal ve digerleri ¢alismalarinda sistematik literatiir taramasi
yaparak kapsam kaymasina neden olan ana ve alt bilesenlere yonelik bir kavramsal

gergeve hazirlamistir, Sekil 15°te sunulmaktadir (2020, 5.125766):
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Riskler

Proje boyutu

Proje karmagikhg

I
|
[ Pazar thtiyagiarndaki desisikli
|
|
|
|

Zayf kapsam tanimi Bitce |
| Organizasyonel yetenekler \ Takvim |
| Zayf iletisim Proje

Organizasyon Basarisi
e Kalite I
| Kaynak eksikligi

Belirsiz amaclar/hedefler MUsteri Memnuniyeti |

Personel

Musteri bilgi eksikligi

| Degisim istegi °
| Satict deneyim eksikligi

Distk paydag katilimi

Sekil 15. Kapsam Kaymas1 Faktorleri i¢in Kavramsal Cerceve (Komal ve digerleri,

2020, 5.125766)

Kapsam kaymasina neden olabilecek faktorler proje karmasikligi, proje boyutu,

kalitede azalma, takvimlendirmede gecikme, maliyet artisi, gereksinim oynakligi,

kaynak eksikligi, iletisim eksikligi, diisiik miisteri memnuniyeti veya paydaslar arasinda

anlagsmazliklarin ortaya ¢ikmasi seklinde siralanabilir.

Yapilan bir c¢alisgmada kapsam kaymasmin yonetilememesinin  proje

basarisizligina yol actigi ve yazilim projelerinin %70’inin kapsam kaymasinin zayif

kontroliiniin bir sonucu olarak basarisiz oldugu ifade edilmistir (Komal ve digerleri,

2020, s. 125755). Kapsam kaymasi ilk {irin gelistirme maliyetinin dort katina kadar ek

maliyet yaratabilir (Komal ve digerleri, 2020, s.125755). Bu ¢ikarim, projelerin

%62'sinin biitge asimlarinin ana nedeni olarak kapsam kaymasint belirledigi 800 BT

yoneticisiyle yapilan anket tarafindan da desteklenmektedir (Project Management
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Institute [PMI], 2018, s5.30). Ancak, proje yoneticilerinin sadece %6's1 kapsam
kaymasini Onlemeyi bir risk onleme yontemi olarak listelemektedir (Schoonwinkel,
Fourie ve Conradie, 2016, s.27). Bu veriler 1s18inda kapsam kaymasinin 6neminin,
olasiliginin ve etkisinin ihmal edilmesinin proje basarisi lizerinde 6nemli negatif etkileri

oldugu sdylenebilir.

Projelerde yapilan birgok degisiklik yararlidir fakat eger ¢ok fazla sayida
degisiklik gerceklestiriliyorsa bu zayif kapsam yonetimini akla getirmektedir. Herhangi
bir koordineli yaklasimi izlemeyen, onaylanmamis ve belgelenmemis degisiklikler
kapsami kontrol etmeyi zorlastirir. Ayrica proje boyutunun biiylimesi de degisiklik

sayisinin artmasinda temel etkendir.

Kapsam kaymasinda ayrica zamanlama olduk¢a Onemlidir. Kapsam
degisiklikleri dogru zamanlamayla yapilirsa kapsam kaymasi riski azalir, erken diizeltici
Onlemler alinabilir, fazla maliyetler engellenebilir ve degisim yonetimi kolaylasir.
Kapsam degisiklikleri genellikle proje planlama asamasinda ve bazen proje yliriitme
asamasinda yapilmaktadir. Izleme degerlendirme asamasinda yapilan degisikliklerin
kaydedilmesi ise daha sonraki projeler i¢in diizeltici onlemlerin alinmasma katkida
bulunur. Fakat yine de kapsam kaymasinin her durumda 6nlenebilmesi miimkiin
degildir. Kapsam kaymasinin 6nlenmesinde projenin hangi asamada oldugu, niteligi,

boyutu, uzman personel ve diger kaynaklarin seviyesi belirleyicidir.

Gereksinim oynaklif1 proje basarisizliginin ana faktorlerinden biri olarak
listelenebilir (Komal ve digerleri, 2020, s.125771). Gereksinim oynaklig1 projenin
gereksinim belirtimindeki herhangi bir degisiklik veya biiylime olarak tanimlanmaktadir
(Govindaraju, Bramagara, Gondodiwiryo ve Simatupang, 2015, s.70). Projenin
gereksinimlerin  beklenmeyen ve siirekli artiglar maliyet ve zaman asimimna yol

acacagindan kapsam kaymasi riskini arttiracaktir.
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Paydaslarin taahhiitlerini yerine getirmemesi veya organizasyonel degisiklikler
kaynaklarin saglanamamasina neden olabilir. Kaynak eksikligi kapsam kaymasinin bir

diger nedenidir ve proje hedeflerine ulasilmasini engelleyebilir.

Projelerin amaclari, hedefleri ve ihtiyaclar1 vardir. Net olmayan amaclar ve
hedefler belirlenmesi de kapsam kaymasina neden olabilir. Hedeflerine ulasan proje,
portfoy yonetimi verimliligi i¢in en kritik unsur olarak kabul edilmektedir (Komal ve
digerleri, 2020, s.125764). Belirli bir projenin amag¢ ve hedefleri tiim paydaslar
tarafindan iyi anlasilmalidir (Ward ve Aurum, 2004, s.139). Paydaslar arasinda iletisim
eksikligi varsa bu durum kararsizlik ve belirsizlik yaratarak kapsam kaymasi riskini

arttirir.

Proje karmasikligin1 ve boyutunu proje baslatma asamasinda degerlendirme,
kapsam kaymasinin olumsuz etkisinin azaltilmasina yardimci olabilir. Mega projeler
(karmasik ve oOnemli projeler) kapsam kaymasma daha yatkindir (Varajao, 2016,
5.1096). Karmasiklik projenin bazi asamalarinda yeniden calismay1 gerektirebilir.
Ayrica, bliylik olgekli projeler gercekei basarilari tahmin etmede asir1 giivene yol

acmaktadir (Jergensen, 2004; Akt. Komal ve digerleri, 2020, 5.125763).

Sonug olarak kapsam kaymasi projenin gecikmeli tamamlanmasi, proje
basarisizligi, artan proje maliyeti, motivasyonu diisiik ve baski altinda olan ekip tiyeleri,
teknik personel degisimi, memnuniyetsiz miisteri, artan bakim maliyeti ve kaliteden
O0diin verme ile sonuglanabilir (Komal ve digerleri, 2020, s.125773). Kapsam
kaymasindan kaginmak i¢in proje planinin yeterli ayrintiyla ac¢ik olmasi, miisterilerle
olumlu ve giivene dayali iligkiler kurmak ve degisikliklerin olas1 etkilerini dogru

bicimde degerlendirmek gerekir.
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2.3.3. Kalite Yonetimi

Kalite yonetimi proje hedeflerini ve miisteri beklentilerini karsilama amaciyla
bir projenin tasariminda, planlamasinda ve uygulanmasindaki tiim proje faaliyetlerinin
etkin ve verimliligini saglama siirecidir. Kalite standartlarini ve gerekliliklerini
saglamak i¢in kalite tanimlanmali, planlanmali ve kaliteye yonelik kontrol ve testler

gerceklestirilmelidir.

Kalite tanimlanirken projenin kaliteye ulagsmasina yardimei olacak faaliyetler
tanimlanir ve paydas memnuniyetinin saglanmasina ve beklentilerin karsilanmasina
odaklanilir. Boylelikle gercek ihtiyaclar ve istekler daha anlasilir hale gelecektir.
Projelerin gecici dogast ve zaman kisitlamalart nedeniyle, ¢ogu proje kalite
standartlarin1 gelistirme becerisine sahip degildir (ISO, 2012, s.27). Kalite standartlar1
ve eger ortada bir iirlin varsa kalite parametreleri proje smirlariin disinda da
gelistirilebilir. Kalite planlamasi genellikle iist yonetim tarafindan gerceklestirildiginden
bu standart ve parametrelerin kabulii de iist yonetimin bagli oldugu organizasyondan
beklenir. Uygulanabilir oldugu 6l¢iide, proje kurulusu, kaynak kurulusun kalite yonetim

sistemini ve siireglerini benimsemeli ve gerekirse uyarlamalidir (ISO, 2017, s.15).

Planlama asamasinda bir kalite plani1 hazirlanir. Kalite planinda nelerin
kontrolden gececegi, en uygun kontrol yontemi, kontroliin ne zaman ve kim tarafindan
yapilacagi yer alir. Kalite plamiyla proje paydaslariyla birlikte kararlarin alinmasi,
gerekli arag, prosediir ve teknikleri olusturarak standartlasmayi saglama, kalite
faaliyetlerini uygulamak icin metodoloji, teknik ve kaynaklar1 belirleme, bir zaman

cizelgesi hazirlama ve kaliteye dair tiim bilgileri birlestirme gergeklestirilir.

Kalite kontrol, kalite standartlarina veya kriterlerine uyup uymadiklarini
belirlemek i¢in belirli proje sonuglarimi izleyen tekniklerin ve faaliyetlerin

kullanilmasidir. Kalite kontrol sonucunda teslim edilen iiriin veya hizmet kabul veya
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reddedilebilir, yeniden ¢alisma yapilarak siirecler diizenlenebilir veya iiriin veya hizmet
beklentilere uygun hale getirilebilir. Kalite kontroliinii gerceklestirmenin amaci
belirlenen hedeflere ulasilirken kalite gereksinimlerinin ve standartlarinin karsilanip
karsilanmadigin1 belirlemek ve eger yetersiz performans varsa nedenleri ve ortadan
kaldirma yollarin1 belirlemektir. Kalite kontrolii sadece basar1 saglamay1 degil
basarisizlig1 engellemeyi ve ortadan kaldirmayr da amaglamalidir. Kalite kontroliinde
kalite etkinliklerinden, kalite materyallerinden ve c¢esitli arag ve tekniklerden
yararlanilir. Bazi kalite yOnetimi arag ve tekniklerini kullanmak israfi azaltmaya,
maliyet asimlarini en aza indirmeye ve kapsam kaymasini dnlemeye yardimer olacaktir

(Anantatmula ve Rad, 2013, s.9).

Temelde hizmet veya ¢iktilar 6nceden belirlenen kabul kriteri kullanilarak tiriin
veya hizmet sunulmadan hemen Once proje ekibi tarafindan kontrol edilir. Kalite
kontroliine yonelik etkinlikler Tablo 5°te ve kalite kontroliine yonelik materyal

ornekleri Tablo 6’da sunulmaktadir (Carpenter, 2010, s.161-162):

Tablo 5. Kalite Etkinlikleri Ornekleri (Carpenter, 2010, s.161)

Kalite etkinlikleri Aciklama

Uzman incelemesi Ciktiyla ilgili alanda uzman olarak kabul edilen bir kisi tarafindan

bir ¢iktiya iligkin inceleme.

Akran degerlendirmesi Ciktilarin bir kisinin meslektaslari tarafindan incelenmesi.

(Peer review)

Cok kisili inceleme En iyi amag, farkli paydaslar arasinda anlagsma saglamak
oldugunda yapilir. Catisan fikirlerin anlagsmaya varmasi igin

zaman taninmalidir.

Gozden Gegirme (Walk- Gozden gegirme, bir ¢iktinin hem igerigini hem de yapisim

through) dogrulamak i¢in yararli bir tekniktir. Materyal Onceden
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dagitilmalidir.

Standart denetim (Standart ~ Standart bir denetim, yalnizca teslim edilecek tiriiniin belirli bir

audit)

standard1 veya standartlar1 kargilamasini saglamaya odaklanan bir

kisi tarafindan gergeklestirilir.

Tablo 6. Kalite Materyalleri Ornekleri (Carpenter, 2010, 5.162)

Kalite materyalleri

Standartlar

Yonergeler

(Guidelines)

Kontrol listeleri
(Checklists)

Sablonlar
(Templates)

Prosediirler

(Procedures)

Siiregler (Processes)

Aciklama

Standartlar, projenin belirli bir yoniiniin nasil iistlenilmesi gerektigini
detaylandiran talimat belgeleridir. Resmi bir degisim siireci

gercgeklestirilmedikge standartlardan sapma olamaz.

Standartlarin aksine, yonergeler zorunlu degildir. Nasil {istlenilmesi
gerektigini  dikte  etmektense bir projeye rehberlik etmeyi

amaclamaktadirlar.

Kontrol listeleri, belirli bir faaliyet gergeklestirirken bilgi istemi olarak

kullanilabilecek listelerdir.

Sablonlar, bir projenin belirli agamalarinda kullanilacak bos belgelerdir.

Genellikle bazi 6rnekler ve talimatlar igerirler.

Prosediirler, riskleri yonetmek veya zamani yonetmek gibi bir projenin
belirli bir alaninda gerceklestirilmesi gereken adimlar1 ana hatlariyla

belirtir.

Adimlarin bir listesi olan, bir prosediirden farkli olarak, bir seyin nasil

calistigina dair bir agiklama.

Kalite kontroliinde kullanilan arac¢ ve teknikler ise sebep-sonu¢ analizi, Pareto

analizi, kontrol ¢izelgeleri ve proje kontrol veri tabani olarak siralanabilir. Sebep sonug

analizinde Balik Kilgig1 Diyagrami kullanilir ve sorunlarin nedenleri ve etkileri gorsel

yolla analiz edilir. Pareto analizi, Pareto ilkesine (80/20 kurali olarak da bilinir)

dayanmaktadir; herhangi bir durumdaki sorunlarin veya sonuglarin ¢cogunun yalnizca az

saylda neden tarafindan belirlendigini varsayar (Carpenter, 2010, s.164). Kontrol
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cizelgesi, bir siirecin zaman i¢indeki sonuclarini gosteren verilerin grafiksel bir
gorlntiisiidiir; amaci, kusurlan tespit etmek veya reddetmek yerine bunlar1 6nlemektir
(Carpenter, 2010, s.165). Proje kontrol veri tabani ile sorunlar, degisiklikler ve riskler
izlenir ve alinan 6nlemlerin sonuglari izlenebilir. JISC infoNet, Microsoft Access gibi

verl tabanlari kalitenin izlenmesi ve kontroliinde kullanilabilir.

Kalite konu grubunun son ve en O6nemli bileseni kalite giivencesidir (quality
assurance). Kalite giivencesini gergeklestirmenin amaci, ¢iktilar1 ve projeyi gozden
gecirmektir. Kalite giivencesini saglamak i¢in tiim proje paydaslar kalite planin1 kabul
etmeli ve bu plan yliriitiilmelidir. Bu siirecte standartlarin kabul edilmesi ve araglarin,
prosediirlerin, tekniklerin ve kaynaklarin kullanilmasimi saglamak onemlidir. Kalite
standartlar1 belirlenirken projenin kalitesine ya da ¢iktilarin kalitesine mi odaklanilacagi
iyl belirlenmelidir. Proje kalitesi, uygun proje yonetimi uygulamalar1 ve proje i¢indeki
degisikligi yonetme gibi siire¢ konularini ifade ederken; ¢iktt veya teslim edilebilir
kalite, proje ¢iktilarinin miisteri beklentileri ve gereksinimleri ile iligkili olarak amaca
uygun olup olmadigimi ifade eder (Carpenter, 2010, s.154). Yiiksek kaliteli bir projenin

yiiksek kaliteli ¢iktilar saglamasi daha olasidir.

Kalite giivencesi denetimler yoluyla saglanir. Denetimler kalite siirecinin
performansini, kalite kontroliinii ve Onerilen eylem veya degisiklik taleplerine olan
ithtiyaci belirler (ISO, 2012, s.27). Kalite giivencesi hem proje hem de {iriin/gikt
kalitesiyle ilgilenir. Ciktilarin uygunlugu, yeterliligi, etkinligi ve verimliligi gézden
gecirilir. Boylelikle proje hedeflerine ulasilip ulasilmadigini degerlendirme firsati

saglanir.

Kalite giivencesini saglamak i¢in kalite gelistirilmelidir. Kalite gelistirmede
temel amag siireg, iiriin ve hizmetlerin kalitesini arttirmaktir. Bu goérev temelde projeyi

yiriiten kurulusa aittir. ISO tarafindan kalite yoOnetimi i¢in yedi kalite ilkesinin
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kullanimi vurgulanmistir, bunlar: miisteri odakli olma; liderlik; katilimc1 olma; siireg
yaklasimi kullanma, iyilestirme, kanita dayali karar verme ve iliskileri yonetmedir (ISO,

2017, 5.5).

Projelerde etkili ve verimli bir kalite yonetimi gelistirmek igin iist yonetimin
destegi ve katilim gostermesi dnemlidir. Ust yonetim tarafindan kurum igerisinde bir
kalite kiltliriin olusturulmasi1 ve Ogrenilen derslerin siirekli iyilestirme amaciyla
kullanilmas: yiirtitiilmekte olan ve gelecekte yiiriitiilecek projeler i¢in yararl olacaktir.
Yiiksek performansl kuruluslarin resmi bir bilgi aktarim siirecine sahip olma olasilig1
digerlerine gore iki kat daha fazladir (Proje Y o6netimi Enstitiisii, 2015), ve bu, 6grenilen

dersleri kaydetmeyi ve paylasmayi igerir.

Proje kalitesini tanimlamak ve 6l¢mek, proje performansini zaman ve maliyet
acisindan degerlendirmekten daha zordur. Eger bir proje sartnameye ve amacina uygun
ilerlemisse ve paydas ve yararlanicilarin gereksinimleri karsiliyorsa kaliteli olarak
degerlendirilebilir. Ar-Ge projelerinde bu beklentileri karsilamak nispeten zordur.
Kiitiiphane, arsiv ve miize projelerinde kalitenin ydnetilmesi, muhtemelen proje
sireclerini ve prosediirlerini izleyen ve bu beklentileri karsilamay1 hedefleyen bir proje

yoneticisinin varligiyla saglanabilir.

Kiiltiirel miras kurumlarinda yiiriitiillen projelerde kalite yonetimiyle ilgili
zorluklar genel olarak personelin kalite yonetimi konusundaki deneyimsizligi, kalite
yonetiminin genellikle proje maliyetinden tasarruf edilmeye calisilan bir alan olarak
goriilmesi, partner kuruluglarin kaliteye yonelik fakli yaklagimlari, miisteri
ihtiyaclarmin iyi analiz edilmemesi olarak siralanabilir. Ayrica kiiltiirel miras
kurumlarinda kiigiik veya zaman sinirli projeler yaygindir ve kalite planlamasi proje

planinin igerisinde olmayabilir veya ortiik olarak yapilandirilabilir.
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2.3.4. Maliyet Yonetimi

Maliyet konu grubu maliyetleri, biitceyi ve tedarikleri kontrol etmek igin

gereken siirecleri kapsar. Maliyet yonetiminde maliyetler tahmin edilir, agik bir bigimde
tanimlanir ve yonetilir. Maliyetlerin yonetimiyle maliyetlerin kontrolii ve maliyet

farkliliklarinin izlenmesi saglanir ve uygun dnlemler alinir.

Maliyet tahmininde projenin genel maliyeti hesaplanir. Projede maliyet
kalemlerini genellikle donanim, yazilim, ofis, ekipman alimlar1 veya kiralamalari, proje
ekibi ve danigmanlik ticretleri olusturur. Tahminlemede ¢alisma saatleri, 6l¢ii veya para
birimleri kullanilir. Maliyet tahmini i¢in harcamalar belgelendirilmeli ve kdkenlerine
gore izlenebilir olmalidir. Harcama verilerinin boyutu projenin ilerleme hizina gore
degisebilir. Ornegin adimlar geciktiginde ddemeler yavaslayacagindan daha az para

harcaniyor gibi goziikebilir.

Maliyet tahmini, ekonomik ortamdaki mevcut ve tahmin edilen egilimleri (or.
enflasyon, vergilendirme ve doviz kurlar1) hesaba katmalidir (ISO, 2017, s.20). Onemli
belirsizlikler belirlenmeli ve risk yonetimi kapsaminda degerlendirilmelidir. Olasilik
olarak goriilen diger belirsizlikler i¢inse 6denek olusturma gerekliligi degerlendirmeye

alimmalidir. Proje biitce kisitlamalar1 dahilinde tamamlanmalidir.

Proje maliyet tahmini biitceleme ile yakindan baglantilidir. Maliyet tahmini
projenin toplam maliyetini belirlerken, biitgeleme maliyetlerin nerede ve ne zaman
harcanacagini belirler ve performansin yonetilebilecegi bir ara¢ olusturur (ISO, 2012,
s.24). Biitge, proje hedefleriyle tutarli olmalidir. Varsayimlar, belirsizlikler ve olasiliklar

belirlenmeli ve belgelenmelidir (1SO, 2017, s.20).
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Biitgeleme icin objektif maliyet performans élgiileri olusturulmalidir. Olgiim igin
maliyetlerin izlenebilecegi ve kontrol edilebilecegi bir kontrol sistemi kurulmalidir.
Proje faaliyetleri uygulandik¢a biitcenin degismesi muhtemeldir. Bdylelikle
maliyetlerden sapmalar belirlenir. Objektif Olgiimler Onyargiyr Onler ve hesap

verilebilirligi arttir.

Maliyet kriterinde maliyet hedefine ulasma, harcamalarin minimum seviyede
tutulmas1 ve beklentilerin karsilanmasi hedeflenmektedir. Maliyet kriterinde ayrica
sOzlesmede hesaplanan maliyetten sapma oranina dikkat edilmelidir. Proje birgok
dinamik gereksinimlerle karsilasacagi i¢in bilitce her ne kadar esnek olmayan bir
kisitlama Kriteri olsa da degisiklige ugramak zorunda kalir. Teknoloji yiikseltmeleri ve
alanlar aras1 uzman personel calistirma ihtiyaci gibi bir¢ok gereksinim bu degisikliklere

ornek verilebilir. Biitge esnekligi olan projelerde daha basarili sonuglar elde edilebilir.

Projeler rekabet avantajini artirmali, ihtiya¢ duyulan gelirleri saglamali, ihtiyag
duyulan maliyet tasarruflarini saglamali ve sirkete deger katmalidir (Poli, 2006, s.5).
Biitceyi asmak cogunlukla yalnizca dogrudan maliyet asimlarina yol acarken, programa
uymamak, ornegin rekabet avantajini kaybetme nedeniyle uzun vadeli etkileri olan daha
ongoriilemez ve potansiyel olarak daha yikici riskler tasir (Pankratz ve Basten, 2015,
S.4422). Bu noktada, proje portfoy yonetimine sahip kuruluslarin projelerini biitce
dahilinde tamamlamalarinin daha muhtemel oldugunu ifade edilmektedir (Anantatmula

ve Rad, 2013, s.1).

Maliyet performansini degerlendirmek i¢in, bir takvim {izerinde mevcut ilerleme
ile tahmini tamamlama verileri karsilagtirllmalidir. Koétii planlama, 6ngoriilemeyen
kapsam degisiklikleri, teknik sorunlar, ekipman arizalar1 veya tedarik¢i zorluklar1 gibi

diger dis faktorler nedeniyle takvimlendirmede farkliliklar ortaya ¢ikabilir (ISO, 2012,
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S.25). Bu durumda rezervler kullanilarak diizeltici eylemler gergeklestirilir ve maliyet

tahmininde giincellemeye gidilir.

Olumsuz etkilerden sakinmak i¢in mevcut proje maliyet durumunu belirlenir,
sapma yasandiginda ongoriilen maliyetle karsilastirma yapilir. Ardindan uygun 6nleyici
veya diizeltici eylemler uygulanir. Harcamalar yetki ve onay dahilinde yapilmalidir.
Gergek harcamalar planlanan harcamalarla karsilastirarak projenin mali performansi
degerlendirilir (Portny, 2007, s.232). Biit¢enin istiinde mi altinda mi harcama
yapildigini ve programin ilerisinde mi yoksa gerisinde mi olundugunu belirlemek icin
Kazanilan Deger Yonetiminden (Earned Value Management- EVM) yararlanilabilir.

S6z konusu araca ¢aligmamizin ilgili bolimiinde yer verilmistir.

Maliyet yonetiminin bir diger 6nemli konusu tedarik yonetimidir. Tedarik
yonetiminin amaci bir liriin veya hizmete yonelik alict ile tedarik¢iler arasindaki iliskiyi
yonetmektir. Bu konu grubu, sdzlesme belgelerinin yaymlanmasiyla baglar ve
s0zlesmenin kapanmasiyla sona erer (ISO, 2012, s.29). Tedariklerin yonetiminde
tedarikciler secilir, tedarikgilerin performanslart izlenir ve faaliyetleri gbézden
gecirilerek ilerleme raporlar1 alinir. Kapsanan konular sorumluluklart ve yetkileri,
gecerli hiikkiim ve yasalari, teknik yaklasimlar ve is yonetimi yaklasimlarini, miilkiyet
haklarini, sdzlesme finansmanini, teknik ¢oziimii, genel program 6demelerini ve fiyati
icerebilir. Sozlesme, performans, kalite ve belirlenen zamanlara uyum ise ilerleme

raporlarinin konulardir.

Tedarik yonetiminde satin alma prosediirlerine uyularak tedarikler planlanir ve
tedarik¢iler yonetilir. Miisteri ihtiyaglar1 ve gereksinimleri genellikle proje kapsamini
tanimlayan sartnamelere cevrilir. Tedarik planlamayla belli yaklasimlar dahilinde satin
alma kararlarinin alinmast kolaylagtirllir ve sartnameler gozden gegirilerek

belgelendirilir.
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Tedariklerin saglanmasi i¢in tedarikg¢ilerden teklif alinir. Tedarik¢inin teklifi
actk olmali ve sunulan belgeler bir tedarik¢inin secilmesi i¢in yeterli bilgiyi
barindirmalidir. Her tedarikginin teklifinin bir degerlendirmesi, segilen degerlendirme
kriterlerine gore yapilmalidir. Nihai se¢im i¢in degerlendirme kriterlerine gore en uygun
ve faydali teklif kabul edilmelidir (ISO, 2012, s.28-29). Anlasma saglanana dek

tedarikg¢ilerle miizakereler yapilabilir.

Avrupa Birligi projelerinde, cevap veren herkesin ihaleye davet edildigi acik,
davet edilenlerin 5 ile 20 arasinda smirlandirildigi kisith, siirh sayida tedarik¢inin
bulundugu durumlarda anlasmali ve son olarak olagan iistii durumlarda hizlandirilmis
ihale usulleri izlenebilir (Carpenter, 2010, s.123-124). Tedarikgilerle yapilan sdzlesme
miizakerelerinde sdzlesmenin yapisi ve gereksinimleri netlestirilmelidir. Nihai s6zlesme
detayli olmali, wuzlasilan tiim anlasmalar1 yansitmalidir. Kapsanan konular
sorumluluklart ve yetkileri, gecerli hiikim ve yasalari, teknik ve is yOnetimi
yaklasimlarini, miilkiyet haklarmi, sozlesme finansmanini, teknik ¢0ziimii, genel

program ddemelerini ve fiyat1 igermelidir.

Tedarik edilecek mal/iiriin ve hizmetlere yonelik biitge kullanilirken s6zlesme ve
satin alma prosediirleri isletilir. Sartname, zaman ve maliyet dahil olmak {izere iiriin
veya hizmet gereksinimleri dikkate alinarak, elde edilecek iiriin veya hizmetlerin
tanimlandigi ve programlandigi bir satin alma plani hazirlanmalidir (ISO, 2017, s.24).
Disardan alinan iirlinler normalde sézlesme ile elde edilirken, kurum/sirket i¢i iirtinler
kurum/sirket i¢i satin alma prosediirleriyle saglanir. Yeterli satin alma kontroliini
saglamak i¢in, proje organizasyonu, satin alma ilerlemesinin diizenli incelemelerini
gerceklestirmeli, bu incelemeler satin alma planiyla karsilastirilmali ve gerekirse dnlem
alinmalidir (ISO, 2017, s.24). Tedarik edilen iiriin ve hizmetlerin 6zelikleri, maliyetleri,

teslim tarihleri ve denetim gereklilikleri dokiimante edilmelidir.
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Uriin veya hizmetle ilgili gereksinimlerin karsilanip karsilanmadigi sartname
lizerinde gozden gecirilmelidir. Sartnameden sapmalar ve iyilestirme Onerileri,
sartnamenin orijinal incelemesini ve onayini gergeklestirenler tarafindan onaylanmalidir
(ISO, 2017, s.25). Projenin dis tedarikgileri deneyim, kapasite ve kalite baglaminda

degerlendirilmeli ve bu degerlendirmenin bir kaydi tutulmalidir.

Sozlesme kontroliiyle ise soOzlesmenin basindan sonuna kadar sozlesme
kosullarinin karsilanip karsilanmadigi belirlenir. S6zlesmenin kapatilmasindan once,
tim sozlesme kosullarinin karsilandigi ve onaylanmis harici saglayicilarin kayitlarini
giincellemek i¢in harici saglayici performansma iliskin geri bildirim alindig:

dogrulanmalidir (ISO, 2017, 5.26).

2.3.5. Zaman Yonetimi

Zaman yonetimi konu grubu proje faaliyetlerini bir takvim (schedule) tizerinde
kontrol etmek ve gerceklesen ilerlemeyi izlemek icin gereken siirecleri igerir. Faaliyet
stirelerinin belirlenmesi ve bagimliliklarin izlenmesi neticesinde projenin zamaninda
tamamlanmasi saglamak amaglamaktadir. Zaman yonetiminde faaliyetler siralanir,
faaliyet stireleri tahmin edilir ve bir takvim gelistirilir. Faaliyetlerin siralanmasinda
amac faaliyetler arasindaki mantiksal iligkilerin belirlenmesi ve belgelenmesidir. Bu
noktada faaliyetler arasindaki iligkiler, oncelikler, gecikmeler, kisitlamalar ile i¢ ve dis

bagimliliklar mantiksal olarak degerlendirilir ve isler siralanir.

Projedeki her bir faaliyetin tamamlanmasi i¢in gereken siire hesaplanmalidir. Bu
amagla faaliyet siireleri tahmin edilir. Faaliyetlerin siiresiyle birlikte kaynak tiirleri ve
miktarlari, kapasiteler ve planlama takvimleri gozden gecirilir. Faaliyet siiresi
tahminleri faaliyetten sorumlu olan proje ekip liyesi tarafindan yapilmalidir. Eger
faaliyet siiresinin tahmininde belirsizlik varsa zamanin ilerlemesi beklenerek daha

ayrintili bilgiler elde edilmeli ve riskler belgelenerek yonetilmelidir. Riskler i¢in
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gerektiginde ek oOdenekler olusturulmalidir. Proje ilerlemesi izlenirken, gercekte
bulunulan durumla planlanan durum arasindaki farklar ele alinir. Planlanan ilerlemeden
onde veya geride olunabilir. Geride kalindiginda is yiikii azaltilabilir veya kaynak

artirimi1 yoluna gidilebilir.

Tahminleme yapilirken gorevler arasi bagimliliklar géz oniinde bulundurulur.
Bazen bir gorevin baglayabilmesi digerinin bitmesiyle miimkiindiir. Gorevin siiresi, en
erken ve en ge¢ ne zaman baslayabilecegi degerlendirilir. En iyimser, en olasi ve en
karamsar tahminleri siralamak i¢in Program Inceleme ve Degerlendirme Teknigi’nden

yararlanilabilir.

Takvim gelistirmenin amact proje faaliyetlerinin baslangic ve bitis zamanlarini
hesaplamak ve genel bir proje ¢izelgesi olusturmaktir. Takvim proje kontrolii i¢in bir
gerekliliktir ve onceden tanimlanmig objektif bir basar1 Ol¢iimiine gore zamandaki
gercek ilerlemeyi degerlendirmek icin bir arag saglar (ISO, 2012, s.23). Projeyi
yiiriitenler zaman yoOnetimini bir takvim araciligiyla gerceklestirir. Takvim belirli
araliklarla veya gerektiginde gdzden gecirilir ve boylelikle proje faaliyetleri ve siirecleri
tizerinde kontrol saglanir. Biitgede, kaynak tahsisinde degisikler oldugunda veya proje
ilerlerken 6nemli riskler ortaya ciktiginda takvim revize edilmelidir. Bu noktada zamana
iliskin dogru tahminleme yapilmali ve gereken esneklikler saglanmalidir. Projelerde
deneyim artikga tahmin becerisi de artar ve bdylelikle son tarihlerin belirlenmesi

kolaylagir.

Projelerin %74°t ge¢ teslim edilmektedir (Wrike, 2015). Takvim disina
sapmalar gozlendiginde ortaya c¢ikan farkliliklarin proje hedeflerini  olumsuz
etkilememesi i¢in 6nlem alinmalidir. Ortaya ¢ikan s6z konusu farkliliklar ve nedenleri

stirekli iyilestirme i¢in kaydedilmelidir. Takvim degisikliklerinin projenin biitge ve
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kaynaklar ile iirlin/ hizmet kalitesi tlizerindeki olasi etkileri belirlenmelidir (ISO, 2017,

S.19). Alinacak kararlar olas1 etkileri goz oniine alinarak gerekgelendirilmelidir.

Proje planlanmasinda yasanacak belirsizlik en iyi ¢oziimlere ulasmay1
zorlastirabilir. Daha fazla sayida gorev barindiran biiyiik projeler daha belirsiz siirelere
sahip olacaktir. En iyi planlarin bile zaman iginde belirsizlikler olarak degismesi
muhtemeldir (Shashi ve digerleri, 2014, s.2). Uzun siiren projeler ayn1 zamanda proje
yorgunlugu yaratabilir. Belirsizlikten ve proje yorgunlugundan kaginabilmek i¢in proje
incelemesinde projenin karmasikligina goére zaman tamponlarini (time buffers)
konumlandirmak ve gerekiyorsa yeni yaklasimlar getirmek gerekmektedir. Burada
dikkat edilmesi gerekenler: giinliik, kisa vadeli, orta vadeli ve uzun vadeli dnceliklerin
belirlenmesi, takvime sadik olmak, yiiksek oncelikli gorevleri oncelikli olarak yerine
getirmek, toplantilar1 yalnizca ilgileriyle organize etmek ve kararlar1 degil, karar verme

slirecini yonetmek olmalidir (Carpenter, 2010, s.113).

2.3.6. Degisim Yonetimi

Degisimi yonetmek proje yonetiminin ayrilmaz bir pargasidir. 1bbs, Wong ve
Kwak degisimi, “proje maliyetini veya zamanlamasini artirsin veya azaltsin proje
hedeflerine ve kapsamina yapilan herhangi bir ekleme, silme veya diger revizyon ile
proje yonetim ekiplerinin degisime etkin bir sekilde yanit verme yetenegi” seklinde

tanimlamustir (2001, s.159).

Tim projeler bir cesit degisimle ilgilidir ve genellikle olduk¢a derin bir
organizasyonel degisime ve onun yoOnetimine adanmis bir programin pargasidir
(Carpenter, 2010, s.92). Degisim yonetimi, degisimin belirlenmesi, degerlendirilmesi,
yetkilendirilmesi, dokiimantasyonu, uygulanmasi ve kontroliinii kapsar (ISO, 2017,
s.15). Bu siiregte degisimle ilgili asil amag, degisimin kapsamini ve degisimin etkisini

analiz etmektir.
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Degisim yonetiminde iyi prosediirlerin uygulanmasi yolu izlenir. Ancak, proje
basarisin1 saglamak {izere iyilestirme ve gereken degisiklikleri uygulamada kuruluslar
zorluklar yasamaktadir. Kuruluslar tarafindan degisime iligkin sorunlarin ¢6ziimiine
yonelik yaklagimlar sergilenmeden bu zorluklar1 asmak miimkiin goriinmemektedir. Bir
projedeki degisimler zorunluluktur ve dislanamaz. Ornegin, bir projenin &lgeginin
bliylimesi planlama ve uygulamada degisim yonetimini gerektirir. Ayrica bazi
durumlarda organizasyonel performans: iyilestirme adina da degisim yOnetimine

basvurulur.

Pollack proje yonetimi ve degisim yOnetimi olmak lizere iki farkli yaklasimi
tartismuistir: Geleneksel proje yonetimi maliyet, takvim ve kaliteye odaklanirken;
degisim yonetimi vizyon, liderlik, sahiplik ve uyum stratejileri gelistirmeye odaklanir
(2016, s.1248). Yaklagimlar arasindaki farkliliklara ragmen, tartisma, is hedeflerini
etkin bir sekilde yerine getirmek i¢in proje yonetimi ve degisim yonetimi yaklagimlarini
tek bir entegre modelde birlestirmenin faydalarina odaklanmistir (Althiyabi ve Qureshi,

2021, 5.47).

Degisim yonetiminde gergeklestirilen degisiklikler saglikli, sagliksiz, alternatif,
kritik ve planlanmanus degisikliler olarak kategorize edilebilir. ilk 4 tiir planhidir ve
besinci tiir olarak ifade edilen plansiz degisiklikler kapsam kaymasini simgeler. Kapsam
kaymas1 proje basarisizligina neden olan ciddi bir sorundur. Sekil 16’da projelerdeki

potansiyel degisiklikleri yonetmek i¢in Onerilen bir ¢éziim yontemi sunulmaktadir

(Althiyabi ve Qureshi, 2021, s.52):
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Degisim gerekli ve arzu edilir olsa da her zaman bir bedeli vardir (Portny, 2007,
5.239). Bu bedel proje basarisizligi olabilir. Bu bedeli en aza indirmek i¢in talep edilen
degisiklerin etkisini ve maliyetini degerlendirmek {izere paydaslara danismak yararh
olacaktir. Degisim talebinin ne oldugunun tam olarak agiklanmasi, potansiyel etkilerinin
hesaplanmasi, uygulanip uygulanmayacagina yonelik kararin alinmasi, eger
uygulanacaksa gerekli adimlarin ve belirlenmesi ve eger uygulanmayacaksa gerekcenin
ortaya koyulmasi izlenmesi gereken adimlardir. Ozellikle teknolojiye dayal1 projelerde
teknik isleyiste bozulma, istenilen kullanim diizeyine ulasamama ve gercek degere

ulasamama riski fazladir.

Calisanlar degisime direng gosterebilir. Bunun temel nedeni calisanlarin ortaya
¢ikan belirsizlik karsisinda mevcut diizeni ve hatta kurumlarini korumak istemeleri
olabilir. Tam bu noktada vizyoner bir liderin degisimin iyi yonlerini agiklamasi, mevcut
durumun kétii yonlerini vurgulamasi ve var olan degerlerin korunacaginin altini ¢izmesi
beklenir. Liderin kurumun devamliligina yonelik giiven vermesi belirsizligi azaltarak
calisanlarin  algisinda kurumsal kimligin devamliligina yonelik olumlu hisleri

besleyecektir.

Degisime acikligi 6rnekleyen davranislar ¢ogunlukla cevik proje yaklagimlariyla
iliskilendirilir, ancak bu davranislar yansitict diisiinmeyi uygulayan ve proje ilerledikge
ogrenen herhangi bir ekipte de bulunabilir (Serrador ve digerleri, 2018, s.38). Ornegin,
yiiksek kaliteli uyarlanabilir yazilimlar, hizli geri bildirim ve degisime dayali siirekli
tasarim, iyilestirme ve test gibi basliklar ¢evik yontemin unsurlaridir. Bir ¢alismada elde
edilen bulgular, ¢iktilar arasindaki daha kisa siire ve degisimi benimseme istegi olarak
yorumladigimiz ¢evik yontemler i¢in hem yonetim hem de ekip desteginin, paydaslarin

basartya bakisin1 ve daha resmi olarak biitce ve zaman basarisini olumlu yonde
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etkileyebilecegini gostermektedir (Pereira, Varajao ve Takagi, 2021, s.10). Cevik

yonteme ilerleyen boliimlerde detayli olarak yer verilecektir.

Hangi tiirde olursa olsun gercgeklestirilen her degisiklik bir degisim giinliigiine
(change log) kaydedilmeli, giincellenmeli ve tiim paydaslarla paylasilmalidir. Bunu
destekleyecek bir bakis acis1 sunan Israilli ve Gonen'e gére, proje uygulamasi igin
bilginin fiili kullanimi, bilgi yonetimi ve proje basarisi arasinda daha giiclii bir iligkiye

yol acan bir gostergedir (2018, s. 356).

2.3.7. Paydas Yonetimi

Proje paydaslari, projede aktif olarak yer alan veya projenin yiiriitiilmesi veya
tamamlanmas1 sonucunda cikarlar1 etkilenebilecek kisi ve kuruluslardir (Gollner ve
Baumane-Vitolina, 2016, s.500). Paydas yonetimi konu grubu proje sponsorunu,
yoneticileri, miterileri, {irlin veya hizmetin kullanicilarini, ekip tiyelerini ve varsa diger
paydaslart yonetmede yer alan siirecleri igerir. Paydaslarin rolleri ve sorumluluklari,
organizasyon ve proje hedeflerine goére tanimlanmalidir. Sekil 17°de proje paydaslari

sunulmaktadir (ISO, 2012, s.7):

- Proje Yonetisimi e
# Proje Yénlendirme Komitesi veya Kurulu Ny
Dizenleyici . is N
/ Proje
/ Kurumlar Sporson Ortaklar \
Proje Musteriler Calsanlar \
/ Yénetim 2 Hissedarlar

Ofisi Y"Protjle. ; \
S o PR Tedarikgiler
Ozel llgi ,
Gruplari Proje Yonetim Finane

Ekibi

Saglayncnlar/
Proje Ekibi

Proje Organizasyonu

Sekil 17. Proje Paydaslar1 (ISO, 2012, s.7)
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Projeler yalnizca gorevler etrafinda degil, paydaslar veya ekip iiyeleri gibi
insanlar etrafinda da diizenlenir (Ovadia, 2018, s.129). Basarili bir proje yonetimi
uygulamasi ic¢in paydaglar listelenmeli ve bir paydas sicili olusturulmalidir.
Listedekilerin projedeki yetki ve rollerinin seviyesi ile projeye yonelik tutumlar1 (destek
olan, direng gosteren veya tarafsiz) siniflandirilmalidir. Ayrica tim paydaslar arasindan
kilit paydaslar belirlenmelidir. Boylelikle paydas beklentileri ve ihtiyaglar1 anlasilir hale

gelir ve yasanmasi olasi zorluklar i¢in bir yol haritasi ¢ikarmak kolaylasir.

Etkili bir proje performansina gii¢lii bir temel olusturmak paydas yonetimini
zorunlu kilar. Paydaslar1 yonetmek ve projeye katilimlarini saglamak i¢in paydaslarin
ihtiya¢ ve beklentilerinin iyi analiz edilmesi gerekir. Paydaslar projenin ortaklaridir.
Proje baglaminda iyi ortakliklar kurulabilmesi i¢in is birligi yapilabilecek dogru ve
yeterli ortaklarin se¢imi, agikca tanimlanmis net rollerin olusturulmasi ve dagitimi,
sorumluluklarin belirlenmesi, eylemlerin planlanmasi ve tiim ortaklar tarafindan kabuli

ve bir iletisim stratejisinin olusturulmasi gerekmektedir.

Proje yoneticisi ortakligi kurma, ortaklar arasinda aciklik, giiven ve diiriistliik
ortami yaratma, paylasilan hedeflerin ve degerlerin anlagsmasini kolaylastirma ve
ortaklar arasinda diizenli iletisimi saglama konularinda anahtar role sahiptir. Ayrica
proje paydas sayis1 ve proje karmasikligi arttiginda paydas yonetimine daha fazla zaman

ayirmal1 ve ayrintilara dikkat etmelidir.

Ortak kuruluslarn i¢ yeterliliklerinin, uzmanliklarinin ve kapasitelerinin tarafsiz
bir sekilde degerlendirilmesi ortaklarin rollerini ve sorumluluklarini degerlendirmede
onemlidir. Ortaklarin birlikte c¢aligabilmesi 1yi yOnetisimi gerektirir. YOnetisim,
ortakliklarin ¢aligma iliskilerini yapilandirma bigimleriyle ilgilidir. Tablo 7°de iyi proje
yonetisiminin Ozellikleri ve ona uygun temel strateji ve araglar aktarilmaktadir

(Spreckley, 2006, s.12):
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Tablo 7. Iyi Proje Yonetisiminin Ozellikleri ve Ona Uygun Temel Strateji ve Araglar

(Spreckley, 2006, s.12)

Ozellikler

Esitlik ve kapsayicilik

Coziim odakli istirak

Konsensiis odaklilik

Etkililik ve verimlilik

Seffaflik

Hukukun istiinligi (rule

of law)

Hesap verebilirlik

Temel stratejiler ve araclar

Ortaklarin 6zel ¢ikarlarinin daha genig bir beyanini da igerebilen

proje ortakliginin amacina iligkin agiklama

Potansiyel yararlanicilari, ortaklar1 ve diger paydaslar1 belirlemek
ve basarili bir proje gergeklestirmek icin ortakligin birlikte nasil

calisacagini netlestirmek adina paydas haritalama ve analizi

Ortaklarin sorumluluklarin1 ve eylemlerini agikliga kavusturmak
ve her ortagin katilimi igin gorev tanimini yayinlamak igin

ortaklik rolleri ve gorevleri

Proje ortakligi igin yasal gerekliliklerle ilgili bir dizi referans

belge

Alnan kararlari, iletisim yontemlerini, diizenli incelemeleri ve
planlamay1 kapsayan proje ortakliginin isleyigini kaydetmek i¢in

standart prosediirler

Proje ortaklart i¢in gorev tanimlar1 (terms of referance) ve

tiziikler

Proje yonetiminde oldugu kadar proje hedeflerinde de Kkaliteyi

korumak ve olusturmak i¢in kalite giivencesi kontrolleri

Paydas yonetiminde ortakligin stirdiiriilebilmesi i¢in ortakligin giiven saglamasi,

ortaya koyulan yOnetisim stratejisinin gergeklestirilebilir olmasi ve eylemlerin kaliteli

ve verimli sonuglar saglayabilmesi gerekmektedir. Paydaslar yetkileri ve rolleri

dahilinde hareket etmediginde ydnetisim yapist bozulabilir ve bu potansiyel bir risk
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olusturur. Ortaklar arasinda yasanabilecek yapisal sorunlar, goriis ayriliklari, kiiltiir
farkliliklar1 ve ¢ikar catismalar1 yonetisimim oniindeki diger engellerdir. Proje eger ¢ok
ulusluysa farkli organizasyonel kiiltiirlerden gelen insanlarin birlikte hareket

edebilmesini saglamak daha da 6nem kazanir.

Paydaslarla miizakere edilirken diplomasi ve nezaket esastir (ISO, 2012, s.18).
Ancak toplant1 siklig1 kaynaklan tiiketecek veya kapsam ekleyecek seviyeye ulasip
hedefleri olumsuz etkilememelidir. Bir kurulusun paydas katilimin1 desteklemesi agikca
proje basarisi i¢in faydalhidir. En onemli paydas genellikle sponsordur ¢iinkii proje
yOneticisi i¢in engelleri kaldirir. Projenin basar1 sansini artirmak i¢in sponsorlarin biitce
hedeflerine iligkin ¢izgiyi korumasi onerilmektedir (Serrador ve digerleri, 2018, s.44).
Sponsorla birlikte 6zellikle yoneticilerin bir paydas olarak katilimi1 konusunda israr
edilmelidir. Stratejik girisimlerin itici giicii olarak proje yonetimini destekleyen bir
zihniyet yaratmak, dogru yonde atilmis bebek bir adimdir; yonetici paydaslari dahil
etmekse ileriye dogru dev bir adimdir (Brown, 2016). Hem projelerin hem de proje
ekiplerinin ardindaki motivasyonu siirdiirmek i¢in kritik olan yonetici paydaslar,

projeleri is hedeflerine baglar.

Sponsor ve yonetici paydaslar disindaki bir diger onemli paydas grubu
kullanicilardir. Bir paydas grubu olarak kullanicilar i¢in proje basarisi kullanicilarin
ithtiyaglarimin karsilama derecesiyle Olgiiliir. Kullanict memnuniyeti, ayrica bilgi
sistemleri/bilgi teknolojileri literatiiriinde en ¢ok belirtilen kriterlerden biridir (Iriarte ve
Bayona, 2020, s.58). Ekip memnuniyeti ile ilgili kriterlerse, projenin basarisin1 6lgmek

icin diger 6nemli unsurlardir (Westerveld, 2003, s.415).
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2.3.8. Diger Konu Gruplarn
Proje yoOnetimi konu gruplarmin aktarildigi bu boliimde kaynak yonetimi,
iletisim yonetimi, etkilesim yonetimi Ve entegrasyon yonetimi konu gruplar

aktarilacaktir.

2.3.8.1.  Kaynak Yonetimi

Kaynak yonetimi konu grubu bir proje i¢in ihtiyag duyulan insan, aragc,
malzeme, altyapi, donanim, finansman ve bilgi gibi proje kaynaklarmi belirlemek ve
elde etmekle ilgilenir. Proje gereksinimlerini karsilamak i¢in s6z konusu kaynaklara
yonelik 6z nitelikler ve bu kaynaklarin nerelerde ve ne zaman kullanilacaklari
belirlenmeli ve kaydedilmelidir. Kaynaklarda yetersizlik veya fazlalik gézlemlenmesi
durumunda sebepler belirlenmeli, analiz edilmeli ve diizeltici eylemler yerine
getirilmelidir. Kaynak planlamasinda kaynaklart saglayan kuruluslarin istikrari,
kabiliyeti ve performansi degerlendirilmeli ve girdilerin gegerliligi dogrulanmalidir

(1SO, 2017, 5.10).

Kaynak yonetimi kaynaklar1 planlamayi, kontrol etmeyi ve onlarla ilgili olasi
sorunlart kesfetmeyi amaclar. Proje kaynaklarinin olagan sekilde kullanimi ve etkin
yonetimi i¢in proje planlama asamalarinda kaynak gereksinimlerinin dogru tahmin
edilmesi gereklidir. Projenin temel kaynaklari olan zaman, maliyet ve kapsamdan

herhangi biri degistirildiginde bu degisimden digerlerinin de etkilenmesi muhtemeldir.

Proje yonetiminde en onemli kaynak insandir ve proje basarisi ve kalitesi
temelde insan kaynag kalitesiyle iligkilidir. Proje ekibinden en {iist diizeyde katki almak
icin uygun ortam saglanmali ve projenin kapsamina ve ekibin biiyiikliigiine uygun
olarak yetki ve sorumluluklar paylastirtlmalidir. Yetki ve sorumluluklar belirlenirken
yetkinlik ve deneyim referans alinmalidir. Gorevlendirmelerin  uygunlugunu

dogrulamak i¢in personelin etkililigi ve verimliligi de dahil olmak {izere genel
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performans izlenmelidir (1ISO, 2017, s.13). Ekip basariliysa odillendirilmelidir. Basar1
gosterildiginde oOdiillendirme proje ekip iiyelerinde tutkuyu arttirabilir. Yapilan bir
calismada proje ekip iiyelerini Odiillendirmenin proje basarisi iizerinde olumlu etki
yaratan bir faktor oldugu ifade edilmistir (Durmic, 2020, s.1016). Bu gozlem Zouaghi

ve Laghouag tarafindan da desteklenmektedir (2011, s.9).

Bunun yaninda, ekipman arizasi, hava durumu, is giicii rahatsizliklar1 veya
teknik sorunlar gibi kagmilmaz kosullar nedeniyle kaynaklarin mevcudiyetinde
ihtilaflar/catismalar meydana gelebilir (ISO, 2012, s.21). Kaynaklarda yetersizlik veya
fazlalik gézlemlenmesi durumunda sebepler belirlenmeli, analiz edilmeli ve diizeltici
eylemler yerine getirilmelidir. Yeniden kaynak tesisi gerektiginde, faaliyetlerin
planlanmas1 yeniden yapilmali ve bu tiir eksikliklerin belirlenmesi i¢in prosediirler

olusturulmalidir.

2.38.2.  lletisim Yonetimi

Iletisim y&netimi konu grubunda projeyle ilgili bilgilerin planlanmasi, ydnetimi
ve dagitimma yonelik siiregler yer alir. Iletisim ydnetiminin amaci, paydaslarin bilgi ve
iletisim ihtiyaglarin1 belirlemek ve onlarin proje siiresince bu bilgiye kolayca
erisebilmesini saglamaktir. Her projede ortaya cikan bilgi ihtiyaci ve bilginin dagitim
yontemleri farklilik gosterir. Bir projenin basarisi veya basarisizlifi, ¢esitli proje ekibi
iiyelerinin ve paydaslarin birbirleriyle ne kadar iyi iletisim kurduguna bagli olabilir

(1SO, 2012, 5.30).

Proje yonetiminin karmasik olmasi gerekmez. Oziinde kavramlar basittir ve
iletisim anahtardir (Johnson, 2018, s.256). Proje kurulusu, paydaslarla uygun iletisim
stireclerinin tanimlandigindan ve gerektiginde bir program yonetimi altinda diger ilgili
projelerle bilgi aligveriginin yapildigindan emin olmalidir. Bu baglamda bir iletisim

plant olusturulmali ve plan taraflarin ihtiyaglarini, resmi olarak iletilecek bilgi ve
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belgeleri ve kullanilacak platform ve medya tiirlerini igerecek sekilde dokiimante

edilmelidir.

Proje kurulusu amacglarina ulagmak ig¢in iletisim siireglerinde verileri,
enformasyonu ve bilgiyi kullanmalidir. Yapilan anlasmalar ve tutulan toplanti
tutanaklar1 dokiimante edilmis bilgilere 6rnek verilebilir. Yapilan anlagmalara gayri
resmi olanlarda da dahil edilmeli ve toplanti tutanaklar1 aliman kararlarin, ¢éziilmemis
sorunlarin ve Kkararlastirilan eylemlerin ayrintilarin1 igermelidir (ISO, 2017, s.22).
Dokiimante edilmis bilgiler, faaliyetin kaydedildigi sirada gegerli olan kosullari
yansitmalidir. Bu sayede gelecek projeler i¢in bir i¢ gorii saglanabilir ve bilgilerin

gecerliligi dogrulanabilir.

fletisim konu grubunda proje bilgilerinin yonetilebilmesi igin bilgi hazirlama,
toplama, tanimlama, siniflandirma, giincelleme, dagitim, dosyalama, saklama, koruma,
geri alma, saklama siiresi ve elden ¢ikarma kontrollerini tanimlayan siirecler
olusturulmalidir (1ISO, 2017, s.21). Bilgilerin kullanilabilirligine, biitiinliigline ve

gizliligine dikkat edilmelidir.

Proje ile ilgili sorunlar1 olan etkili paydaslar, yiiksek Oncelikli iletisim
hedefleridir (Ovadia, 2018, s.123). lletisim konu grubu paydas yonetimi konu
grubundan ayr1 bir konu grubudur fakat onunla yakindan iliskilidir. Paydaslara projede
yer almas1 gerekenleri ve gerekmeyenleri aktarma firsati verir. Boylelikle eger fikir

birligi varsa onlarin destegi alinabilir.

Projenin ihtiyaglarinin anlasilmasi ve karsilanmasi ile endiselerin duyurulup
iistesinden gelinmesi paydaslarla etkili iletisim kurulmasina baghdir. Paydaslarla
stirdiiriilen iletisimin ¢iktis1 paydas sicilidir. Proje yoneticisinin tiim paydaslarla iletisim

kurmas1 gerekirken, paydas sicili projenin basarisi i¢in hangilerinin en énemli olduguna
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oncelik verir. Sicil, proje ihtiyaglarinin karsilanmaya devam etmesini saglamak icin

belli araliklarla kontrol edilmeli, izlenmeli ve gézden gegirilmelidir.

2.3.8.3.  Etkilesim Yonetimi
Projelerde karsilikli bagimliliklar1 azaltmak amaciyla etkilesim yonetimine
bagvurulur. Etkilesim yonetiminde faaliyetlerin uygulayicilar1 arasindaki etkilesimler

belirlenmeli, yonetilmeli ve belgelenmelidir.

Proje faaliyetleri proje yonetim planina uygun olarak yiiriitiilmeli ve kontrol
edilmelidir. Siire¢ kontrolii, ¢atismalar1 veya yanlis anlamalari en aza indirmek igin
faaliyetler arasindaki etkilesimlerin kontroliinii icerir. Etkilesim ydnetiminin
saglanabilmesi i¢in mevcut proje yonetimi siireci igerisinde ek bir yonetim siireci
olusturulmalidir. Bu siirecin ana hedefi proje ekibi ve paydaslar arasinda yasanabilecek
potansiyel veya mevcut sorunlarin ¢oziilmesi olmalidir. Bu sorunlara 6rnek olarak
catisan sorumluluklar veya riske maruz kalma verilebilir. Yeni teknolojileri igeren
stireglerde, kontrollere 6zel dikkat gosterilmelidir (Carpenter, 2010, s.17). Potansiyel
eksiklikleri ve iyilestirme firsatlarin1 belirlemek igin faaliyetler izlenmeli ve analiz
edilmelidir. Faaliyet gbozden gecirmelerin zamanlamasi, projenin karmasikligina gore

uyarlanmalidir.

Proje yonetimi siirecinde insanlarin etkilesim i¢inde bulunmasinin avantajlart ve
dezavantajlar1 bulunmaktadir. Insanlarin sorunlar1 ¢dzmek igin etkilesimde bulunmasina
yonelik yapilan bir ¢alismada, grup halinde ¢alismanin genellikle daha nitelikli sonuglar
getirdigi ve bireysel caligmalarinsa genellikle daha orijinal ve yaratici ¢oziimler
sundugu ifade edilmistir (Venus, Stam ve Knippenberg, 2018, s.4). Ayni c¢aligmada
ayrica grup calismasindan ve bireysel ¢alismadan daha verimli sonuglarin, aralikli is

birligi yapanlar tarafindan elde edildigi aktarilmistir (Venus ve digerleri, 2018, s.4). Bu

120



sonuglardan hareketle, projelerde aralikli etkilesimin digerlerinden daha iyi performans

sagladigi sdylenebilir.

2.3.8.4.  Entegrasyon Yonetimi

Projeler miras kurumlar1 i¢inde farkli birer yap1 bi¢cimi oldugundan, her birini
miras kurumlarinin geleneksel organizasyonuna ve yapilarima baglama ihtiyaci vardir
(Stephen Town, 2018, s.296). Entegrasyon konu grubu, proje ile ilgili ¢esitli faaliyetleri
ve siiregleri belirlemek, tanimlamak, birlestirmek, koordine etmek, kontrol etmek ve
kapatmak i¢in gerekli siirecleri igerir (ISO, 2012, s.13). Entegrasyon yOnetimi, bir
omurga olusturarak bu siiregleri birlestirmeye yardimci olur. Bu nedenle projenin genel

basarisini saglamada anahtar roldedir.

2.4.  Proje Yonetimi Metodolojileri

Proje yonetimi metodolojileri farkli yaklagimlarin, araglarin, sablonlarin ve
tekniklerin koleksiyonlaridir (Pace, 2019, s.2). Proje ydnetimi metodolojilerinden
yararlanilarak proje faaliyetlerinin organizasyonu ve standardasyonu saglanir. Herhangi

bir metodoloji kullanmanin arkasindaki niyet proje basarist olasiligini arttirmaktir.

Her proje benzersizdir ve bu nedenle tiim projelerde evrensel olarak
uygulanabilir genel bir proje yonetimi metodolojisi yoktur. Segilecek metodoloji,
projenin niteligine veya organizasyonel baglama bagli olarak degismektedir. Durumu
karmasik hale getiren sey, proje yonetimi disiplininin modern organizasyonlar i¢in en
hizl1 biiyliyen disiplinlerden biri olmasi, yani fikirlerin ve kavramlarin siirekli bir evrim

ve degisim halinde olmasidir (Gauthier ve Ika, 2012, s.7).

Metodolojiler, hedeflerin netligine ve siireglerin netligine dayali bir yelpazede
mevcut olsa da bu yontemlerin ¢ofu bir projenin baglangicinda secilir ve proje
yiiriitiilirken ~ degistirilmeleri zordur (Pace, 2019, s.7). Ornegin, Alt1 Sigma

yonteminden kritik zincire gegis, yonetilmesi zor bir degisimi temsil eder (Pace, 2019,
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s.7). Ancak metodoloji degisimi gerektiginde esnekligin onemi yadsinamaz. Onceki
calismalar (Fortune, White, Jugdev ve Walker, 2011, s.566; Joslin ve Muller, 2015,
s.1378) kullanilan bir proje yonetimi metodolojisindeki sinirlamalarin, 6niinde sonunda
proje basarisina zarar verdigini gostermistir. Sinirlamalar olarak yansitilan olgular
yontemler, siirecler, araglar veya tekniklerdir. Proje karmasiklastikca proje yonetimi

ara¢ ve tekniklerini kullanmak daha fazla 6nem kazanir.

Proje yonetiminde geleneksel proje yoOnetimi metodolojileri, ¢evik proje
yonetimi metodolojileri ve diger metodolojiler olarak ¢l bir ayrim yapmak
miimkiindiir. Proje yonetimi metodolojilerinde secilen yontemin bir baglam igine
oturtulmast ¢ok onemlidir. Ornegin bir projede sirali bireysel gorevler varsa ve her
asama bir oncekine bagl ilerliyorsa (selale proje yonetimi olarak da bilinen) geleneksel
proje yonetimi metodolojilerinden yararlanilir. Bir projeyi tamamen ve bastan
planlamak i¢in ¢ok fazla bilinmeyenin oldugu ve miisterilerin siirece dahil olmasi
gerektigi durumlarda ¢evik proje yonetimi metodolojilerinden yararlanilir. Diger proje
yonetimi metodolojileri ise tamamen geleneksel ya da tamamen c¢evik olmayan

karma/hibrit yapidaki yontemlerden olusmaktadir.

Geleneksel proje yonetimi metodolojileri Selale, PRINCE2, Kritik Yol gibi
yontemleri kapsar. Cevik proje yonetimi metodolojileri Cevik, Scrum, Kanban ve Yalin
gibi yontemleri ve diger proje yonetimi metodolojileri ise Alt1 Sigma, Kritik Zincir,
Ekstrem Programlama, Dinamik Sistem Gelistirme, Rasyonel Birlestirilmis Islem,
PMBOK vd. yontemleri barindirir. Baglamlarina gére proje yonetimi metodolojilerini
listeleyen bir tablo kavramlarin ortaya ¢iktigi tahmini tarihleri de igerek sekilde Tablo

8’de sunulmaktadir (Le Cren, 2016; Akt. Perrin, 2018, s.75):

Tablo 8. Proje Yonetimi Metodolojilerini Listeleyen Bir Tablo (Le Cren, 2016; Akt.

Perrin, 2018, s.75)
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Tarih

~1900'ler

1950'ler

1950'ler

1969

1986

1990

1996

1996

1997

2000

isim

Geleneksel Proje
Yonetimi (Traditional

Project Management)

Kritik Yol (Critical
Path)

Program Inceleme ve
Degerlendirme

Teknigi (PERT)

PMI/PMBOK
Yontemi (The PMI/
PMBOK Method)

Alt1 Sigma (Six
Sigma)

Yalin Proje Yonetimi
(Lean Project

Management)

Rasyonel Birlestirilmis
Islem (Rational
Unified Process- RUP)

PRINCE2 (Projects IN
Controlled

Environments)

Kritik Zincir Proje
Yonetimi (Critical
Chain Project
Management- CCPM)

Uyarlanabilir Proje
Cergevesi (Adaptive

Project Framework)

Odak / Amac¢

Az gereksinimi olan kii¢iik projeler. Bu, proje yonetiminin en

temel ve en erken donemidir.

Karsilikli gérev bagimliliklar1 bu felsefenin odak noktasidir.

Gelistirme siirecinde ve imalatta kullanilir. Programa

odaklanilir.

Birgok kisinin dahil oldugu biiyiik projeler.

Bir siiregteki hatalarin azaltilmasina odaklanmistir. Veriye

dayalidir/ veri odaklidir (data driven)

Atiklar1 azaltmaya odaklanir. Darbogazlari, gecikmeleri
ortadan kaldirmak ve daha aziyla (emek-maliyet-zaman) daha

fazlasin yapmak amaglanir.

Yazilim gelistirme projeleri i¢in kullanilir. Geri bildirime izin

veren yinelemeli stil.

Ingiltere Hiikiimeti tarafindan kullanilmaktadir. Ekiplere,

kaynaklar1 kontrol etmeye ve riski azaltmaya odaklanir.

Zamani azaltmak yerine maliyetleri azaltmaya odaklanarak
PERT ve Kritik Yol iizerine insa edilir.

Bir projede ¢ok sayida bilinmeyen oldugu fikrine
dayanmaktadir. Ekibin uyarlanabilir olmasi i¢in paydaslarin

kapsami degistirebilecegi yinelemeli agamalar
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olusturulmustur.

2001 Cevik Proje Yonetimi  Geleneksel proje yonetimi felsefelerinin basarisiz olmasi
(Agile Project nedeniyle orijinal olarak yazilim gelistirme projeleri i¢in
Management) olusturulmustur. Miisterilerle is birligi yapmaya, degisime

yanit vermeye ve siiregler ve araglar tizerinden bireyler ve

etkilesimlere odaklanmustir.

2001 Scrum En popiiler ¢evik cergevedir. Bir "sprint" ve Scrum Master

fikrini ekler ve ¢evik proje yonetimi fikrine yapi katar.

2004 Kanban Yazilim Isi ve oncelikleri gorsellestirmeye odaklanmaktadur.
Gelistirme (Kanban
Software

Development)

Geligstirilen proje yonetimi metodolojilerin bir¢ogu (Selale, Alt1 Sigma, Yalin,
Cevik ve Scrum) uyarlanabilirlikleri ve kullanimlar1 agisindan dikkat cekicidir.
Metodolojilerin cesitliliginin nedeni projelerin duydugu ihtiyaglarin farkliligidir. Bu
yaklagimlarin her biri i¢in dar odak ve felsefe farkli olsa da yaklagimlar siire¢ ve konu
gruplar1 agisindan benzerlik tasir ve hatta bircogu proje tiiziigl, risk kaydi, iletisim
plani, is kirilim yapis1 gibi ortak yonlere sahiptir. Segilen metodolojinin dogru
uygulanmasi, sorun yonetimine ve tanimlanan faaliyetlerin daha hizli yiiriitiilmesine

katkida bulunur (Durmic, 2020, 5.1018).

2.4.1. Geleneksel (Selale) Proje Yonetimi

Geleneksel proje yonetimi yaklasimi yonetilebilirlik ve 6ngoriilebilirlik
varsayimlarina dayanir. Oldukg¢a detayli planlama ve yapilandirma gerektiren bu
yaklasimda bir asama tamamlandiginda akis yoniinde diger bir asamaya gecilmektedir.

Bu nedenle geleneksel yaklasim siklikla Selale Proje Yonetimi olarak adlandirilmustir.
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Kokleri 1950’1 yillarda Herbert Benington’un sunumuna ve 1970’11 yillarda Winston

Royce’un yazilima yonelik ¢alismalarina uzanir (Royce, 1970, s.329).

Geleneksel proje yonetimi riski ve belirsizligi ortadan kaldirilma amaciyla
yiiksek diizeyde planlama ve analize dayanir. Yaklasimin g¢ergevesini olusturan alti
asama vardir: (1) gereksinim ve analiz, (2) tasarim, (3) uygulama, (4) test, (5) kurulum
ve (6) bakim. Gereksinim ve analiz asamasinda miisteri ihtiyaglarin1 anlama, proje
parametrelerini tanimlama ve onay siiregleri yer alir. Planlama ve proje sonuglarini
tahmin etme i¢in yogun ¢aba harcanir. Tasarim agamasinda iletisim plani, risk analizi, is
kirthm yapist ve goérev atamalarinin yer verildigi bir calisma plani olusturulur.
Uygulama asamasinda proje c¢alismasi yiiriitiiliir. Test asamasinda gerceklestirilen
uygulamaya yonelik kontroller gerceklestirilir. Kurulum ve bakim asamasinda ise nihai

tirtin teslim edilir, miisteri geri bildirimleri ve degisiklik talepleri dikkate alinir.

Geleneksel proje yonetimi yaklagiminda sinirlar agik¢a tanimlanir ve ¢aligmalar
dogrusal olarak ilerler. Hatalar siirecin erken safhalarinda tespit edilebildigi ve bir
sonraki agsamaya gecmeden Once ¢oziilebildigi icin bu dogrusallik kaliteyi en tist diizeye
cikarir (James, 2008; Akt. Pace, 2019, s.2). Yaklasim diinya genelinde bilinir
durumdadir ve kullanim kolayhigina sahiptir. Geleneksel yaklasim dogasi geregi
biirokratik bir perspektif tagir. Kapsamli dokiimantasyon ihtiyact nedeniyle proje yasam

dongiisii boyunca biiyiik miktarlarda belge ortaya ¢ikarir (Pace, 2019, s.2).

Geleneksel yaklasim titizligi ve hiyerarsik kontrolii benimser. Eger
gereksinimler proje baslangicinda dogru bir bigimde tanimlanamazsa veya proje
siirecinde degisiklige ugrarlarsa yeniden calisma gerekebilir ve maliyet acisindan
projeler zarar gorebilir. Gereksinimlerdeki degisikliklere uyum saglama esnekliginin

olmamas1 yaklagimin 6niindeki en biiyiik engellerinden biridir.
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Geleneksel yaklagimin zayif yonlerinin giiclendirilmesi ig¢in risk analizi ve
degisim yonetiminin 6zenle ve dikkatle yapilmasi gerekir. Boylelikle siirprizlerden
kacmilabilir ve taleplerin projenin orijinal kapsamiyla simirli olmasini saglanir.
Geleneksel yaklasim standartlastirilmis ilerlemesi, kapsamli dokiimantasyon semalari
ve yiiksek diizeyde kontrol saglayan yapist nedeniyle, bazi endiistrilerde hala yaygin
olarak kullanilmakta ve birgcok proje yonetimi gelenekgisi tarafindan tercih edilmektedir
(Holder, 2018, s.232). Riskler yiiksek oldugunda ve kilit bir projenin basarisizliginda
kaybedilecek milyonlarca dolar oldugunda, yaklasim, kapsamli planlama gerektirerek
ve 6n gorevlerden kimin sorumlu oldugunu belirleyerek riski en aza indirmeye yardimci
olur ve daha yiiksek diizeyde bir gozetim saglar (Perrin, 2018, s.78). Geleneksel
yaklagimda proje yoOneticisinin siireglere katilimi yiiksektir fakat bu izlemenin istenilen
seviyeden daha uzun siirmesine neden olabilir. Geleneksel yaklagimin dezavantaji ise

plan1 degistirmeyi zorlastirmasi ve bireysel yaraticilig1 pek fazla hesaba katmamasidir.

Geleneksel yaklagim, yapilandirilmis ve organize yapist nedeniyle kiitiiphaneleri
yonetmeye alismis kisiler i¢in cazip olan proje yonetimi stillerinden biridir. Bununla
birlikte, projeyi yiiriitmek i¢in harcanan zaman agisindan da en maliyetli olanidir
(Perrin, 2018, s.79). Sirketler, bu tiir kusurlara ragmen geleneksel proje yonetimi
yaklasimmi kullanir ¢ilinkii en azindan maksimum diizeyde dokiimantasyon ve
yonetimsel gozetim saglar (Perrin, 2018, s.79-80). Projeyi yiiriitmek i¢in harcanan

ekstra ¢abanin kazanilabilecek iktisadi getiriye deger oldugu sdylenebilir.

Geleneksel yaklasimda takvimlendirmeye ozellikle dikkat edilmelidir. Zira
Parkinson Yasasi’na gore, insanlarin gorevleri kendilerine ayrilan zamana kadar

genisletme egilimi vardir (Perrin, 2018, 5.79).
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24.11. PRINCE2

Geleneksel yaklasimda selale proje yontemi gibi 6énemli kullanim alanina sahip
diger bir yontem PRINCE2’dir. PRINCE2, proje yonetimi i¢in siire¢ odakli bir
yaklasimdir ve her tiir projenin yonetimi i¢in kolayca uyarlanabilir ve 6l¢eklenebilir bir
proje yonetimi metodolojisi saglar. PRINCE2, Birlesik Krallik'ta proje yonetimi igin
fiili standarttir ve diinya capinda uygulanmaktadir. PRINCE2,

https://www.prince2.com/eur/downloads =~ Web adresinde bir dizi igerik ve kaynak

saglamaktadir. Yontem hesap verebilirlik, verimlilik ve etkinlik standartlarini korumaya
odaklanir. Bu yonteme gore bir proje sirasinda gerceklestirilecek sekiz farkli yonetim

faaliyeti bulunmaktadir, bu faaliyetler Sekil 18’de sunulmaktadir (Carpenter, 2010,

5.10-11);
Kurum/program ydnetimi
Bir projeyi yonetmek
r:si:nl?r;ﬁ)gk Bir projeyi Bir asamayi —p sﬁ?:::f:“ > Bir projeyi
baslatmak baslatmak kontrol etmek yonetmek kapatmak

A ¢ A
Uriin teslimatini
ydnetmek

T

Planlama

Sekil 18. PRINCE?2 Siire¢ Modeli (Carpenter, 2010, s.10)

PRINCE2 yedi ilkeye dayanir (Varner, 2014): siirekli is gerekcelendirme,

deneyimlerden 6grenme, tanimlanmis roller ve sorumluluklar, agamalara gére yonetme,
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beklentilere gore yonetme, iirlinlere odaklanma ve proje ortamina uyacak sekilde
uyarlama. PRINCE2 alt1 siire¢ten olusur (Varner, 2014): bir projeyi baslatmak, bir
projeyi yonetmek, asamalar1 kontrol etmek, {iriin teslimatin1 yonetmek, asama sinirlarini

yonetmek, bir projeyi kapatmak.

PRINCE2’de yonetim faaliyetlerinin yaninda is senaryosu gelistirme; farkli
diizeylerde planlama, gozden gecirme ve karar verme prosediirlerini igeren kontroller;
risk ve kalite yonetimi gibi yonetsel bilesenlere de yer verilir. PRINCE2’ye gore proje
yOneticisinin rolii isi yapmak degil yonetmektir. Yontem ayrica, proje yoneticisi roliinde
tam zamanli olarak daha diisiik kaliteli insanlar yerine yiiksek kaliteli insanlar1 yari
zamanl istihdam etmenin daha faydali olabilecegini belirtmektedir (Carpenter, 2010,

s.13).

PRINCE2, 150'den fazla tilkede 20.000'den fazla kurulus tarafindan
kullanilmaktadir ve kiigiik kalite iyilestirme girisimlerinin 6nemli stratejik teknoloji
veya bina projeleriyle birlikte var olabilecegi kiitiiphaneler i¢in idealdir (Stephen Town,

2018, 5.302).

2.4.1.2. Kritik Yol Yontemi

Geleneksel proje yonetimi yaklasiminda bahsedilmesi gereken son unsur Kritik
Yol Yontemidir (Critical Path Method -CPM). Kritik yol bir projenin ana aktivitelerini
zamansal olarak siralayan yontemdir. Swrali bir aktivite Onceki tamamlanmadan
baslatilmaz. Bir goérevden artan zaman bagska bir géreve ikame edilebilir. Bir igin kritik
olmast i¢in varsa Onceki is veya isler ile en erken ve en ge¢ tamamlanma tarihleri

belirlenmis olmalidir. Yontemde, bir sema iizerinde is siire¢lerini planlanmaktadir.
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Proje dort unsur kullanilarak modellenmistir: gerekli tiim gorevlerin listesi, her
gorev icin gereken silire, gorevler arasindaki bagimliliklar, kilometre taslari/teslim
edilebilirler. Proje yoneticileri, kritik olan 6geleri ve nihai proje son tarihini geri
cekmeden geciktirilebilecek Ogeleri (toplam kayan nokta) seger. Kilometre taslari
genellikle projeyi ileriye tasiyan biiyiik, gortiniir adimlar oldugunda en iyi sekilde ¢aligir

(Hines, 2018, s.55).

2.4.2. Cevik Proje Yonetimi

Cevik proje yonetimi yinelemeli/dongiisel (iterative) asamalarla ilerleyen, isi
kiigiik parcalara bolerek yiiriiten, transparan, esnek ve uyarlanabilir yapida olan bir
proje yonetimi metodolojisidir. Geleneksel proje yoOnetiminin zayifliklar1 sonucunda
1990’11 yillarda kokleri olugsmus (Kruchten, 2004, s.5), 2001 yilinda yayimlanan Cevik
Manifesto (Agile Manifesto) ile gelisimi saglanmistir (Lindstrom ve Jeffries, 2004,

s.43).

Cevik Manifesto (https://agilemanifesto.org/iso/tr/manifesto.html) ile siiregler ve

araglar yerine bireyler ve etkilesimler, kapsamli dokiimantasyon yerine calisan

prototipler, kati kontratlar yerine miisteri ile is birligi ve bir plana bagh kalmak yerine

degisim ve uyarlamalara izin vermek vurgulanmistir. Cevik Manifesto, kisa gelistirme

dongiilerini, miisteri katilmin1t  ve programci giliclendirmesini  (programmer
empowerment) vurgulamaktadir (Beck, Beedle, Bennekum, Cockburn, Cunningham,
Fowler ve Thomas, 2001, s.2-3). Cevik yaklasim bir metodolojiden ziyade bir felsefe
olarak tanimlanmistir (Palmquist, Lapham, Miller, Ozkaya ve Chick, 2013, s.9).
Manifestoyu olusturanlar, kisa gelistirme dongiileri ve fiziksel bir ¢iktinin yoklugu ile
karakterize edilen yazilim gelistirme endistrisinin ortaya c¢ikan zorluklarini ele

almiglardir (Hobbs ve Petit, 2017, s.4).
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Cevik yaklasimin yayginlik kazanmasi ise 2009 yili ve sonrasidir. Bu tarihten
itibaren yeni degerler, prensipler, uygulamalar ve faydalar igeren, emir komuta tipi
yonetime radikal bir alternatif olan c¢evik metodolojiler, genis bir sektér ve birim
yelpazesine sahip olmakta ve hatta iist yonetime bile yayilmaktadir (Takeuchi,
Sutherland ve Rigby, 2016, s.6). Bilgi merkezlerinde zamanla tercih edilen proje
yonetimi yaklagimlarinin ¢evik proje yonetimine evrilebilecegi tahmini ve dngoriisiiyle,
calismamizda c¢evik proje yonetimi yaklasim ve uygulamalarina agirhikli bir yer

verilmektedir.

Cevik proje yonetimi geleneksel proje yonetiminden oldukga farklidir. Siiregler
ve araclar yerine ekipler ve etkilesimler 6nemlidir. Projeler kendi kendini yoneten
ekipler tarafindan kisa dongiilerin tamamlanmasiyla yiiriitiiliir. Cevik yaklasim basit
dogasi nedeniyle belirsizlik veya karmasiklik igeren projelerde geleneksel yonteme gore
avantaj saglar. Is siirecleri yalinlastirilarak basit ¢oziimler tercih edilir ve miisteri
memnuniyeti arttiritlir. Degisim  kucaklanir ve esneklik 6n plandadir. Miizakere
stireglerinin yerini glicli 1s birligi alir. Kapsamli dokiimantasyon ve biirokratik yiik

azaltilir.

Cevik, yalnizca belirli bir yontem degildir. Cevik, belirli ortak o6zellikleri
paylasan bir yontem veya yaklagim koleksiyonu i¢in hem bir felsefe hem de semsiye bir
terimdir (Palmquist ve digerleri, 2013, $.9). Diinya capinda 359 farkli kurulustan 433
katilimcinin katkilartyla hazirlanan 2020 Business Agility Report’a gore, is ¢evikliginin
organizasyonlarda yarattig1 en biiyiik kazanimlar: is birligi ve iletisim, daha 1yi ¢calisma
yontemleri, pazara ¢ikma hizi, miisteri memnuniyeti, sahiplenme sorumlulugu, cevik
bakis acisi, uyum saglama kabiliyeti, giiclii liderlik, motivasyon ve c¢alisan

memnuniyetidir (Business Agility Institute [BAI], 2020, s.24).
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Cevik yaklasim diger yaklasimlar gibi proje yasam dongiisiinii izler. Cevik
yaklasimda planlamanin yalnizca baslangic asamasinda yapilmasi yetersizdir ve
geleneksel proje yonetimi yaklagiminin aksine planlama siirekli ve tekrarli olarak
yapilmalidir. Planlama uyarlanabilir olmalidir ve bununla siirekli yon verme ve
tyilestirme amaglanir. Stratejik noktalara giderken ara kademelerde biraz daha netlesmis
tanimlanabilir hedefler koyulmali, asamali olarak gelisen ongoriilerde bulunulmali ve

uzaktaki edim suirekli akilda tutulmalidir.

Cevik yaklasimda planlama bes farkli seviyede gerceklestirilir: portfoy
planlama, {iriin yol haritast planlama, siirim seviyesi (release) planlama, dongii
planlamasi ve giinliik planlama. Portfoy planlama bir veya bir bucuk yilligina kurumun
stratejik amaglarmi belirlemek iizere yapilir. Uriin yol haritast planlama, pazar
rekabetinde {iriiniin hangi asamada hangi noktada olacagini gosterir ve yilda iki veya li¢
kez yapilir. Bu iki planlama tiirii iirlin sahibi ve yoneticiler tarafindan gergeklestirilir.
Stiriim seviyesi planlamay yilda ii¢ veya dort kez proje sahibi ve paydaslar yapar ve bir
sirimde hangi Ozelliklerin ortaya koyulacagi gosterilir. Dongili planlamasinda bir
dongiide hangi islerin yapilacagi proje sahibi ve ekip tarafindan planlanir. Son olarak

ekip tarafindan giinliik olarak yapilacak isler planlanir.

Cevik yonetim bir karar1 en uygun zamanda yani o karar icin sartlar
olgunlastiginda vermeyi 6giitler. Fakat bu noktada tipki geleneksel yaklasimda oldugu
gibi Parkinson Yasasi dikkate alinmalidir. Hatirlatacak olursak, bu yasaya gore bir is
caligsanlar tarafindan onun i¢in ayrilan siireyi dolduracak kadar uzatilma egilimindedir.
Bu nedenle ne heniliz vakti gelmemis konulara zaman harcanmali ne de is siireleri
uzatilarak zaman bosa harcanmalidir. Ekip hiz1 ilk dongiilerde isin kendisi ve dogasi
Ogrenildiginden yavas olabilir ve fakat dongiiler ilerledik¢e hizin sabitlenmesi veya

artmasi beklenir.
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Cevik yonetim kisa dongiilerle ilerler. Somut veya soyut fakat yeterli2 goriilen
bir deger liretmeyi amaglar. Degerin nasil liretilece8i projenin tiim siireglerinde akilda
tutulur. Deger kavramiyla gergcek deger, atfedilen deger, pazar degeri veya bilimsel

deger kast edilir.

Cevik yaklasimda gereksinimler toplanir, analiz edilir ve her yinelemede proje
ekibi ve paydaslar tarafindan gozden gegirilir. Asamalarin sirayla ve adim adim
tamamlanmasi yoluyla ilerleme tercih edilmez; onun yerine yineleme dongiileri ile nihai
iriin teslimleri saglanir. Miisteri, her yinelemenin sonucunu siirekli olarak dogrular ve
boylelikle ilk gereksinimlerin iyilestirmelerini saglar. Cevik yaklagima gore bir is
tamamlandiysa vardir ve siirekli iyilestirme esastir. Sekil 19°da geleneksel proje
yonetimi ile ¢evik proje yonetimi yaklagimlari arasindaki is olusum farklilig1 tasvir

edilmektedir (Kogak, 2022):

2 Cevik yaklagimda ‘yeterli’ ifadesi i¢in ‘just fairly good enough’ ifadesi kullanilir. Yeterli seviyeye gelen
bir {iriin veya hizmet i¢in belli bir yerde doygunluk noktasina ulasildig: anlasilir ve o noktadan sonra
miikemmellestirme ¢abalarinin zaman kaybettirici olacag: diisiiniiliir. Ustiine biraz daha koyuldugunda
artik ¢ok fark etmeyen nokta ekip i¢in just fairly good enough seviyesidir. Daha fazlasini yapmakla
ugrasmak yerine ¢aba daha fazla deger katan bir seye harcanmalidir.
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Sekil 19. Geleneksel Proje Yonetimi ile Cevik Proje Yonetimi Yaklagimlart Arasindaki

Is Olusum Farklilig1 (Kogak, 2022)

Cevik yaklasim eger istekli katilimcilardan olusan bir kadro varsa inovasyonu
destekler. Bu destek giiniimiizde yeni iiriin ve hizmetlerin yaninda yeni yazilim
araglarinin da hizla yayildigi diisiiniiliirse oldukca degerlidir. Zaten cevik yaklasim
temelde yazilim ve teknoloji projelerinde uygulanmaktadir. Cevik yaklagimin yazilim
gelistirme siirecine uygulanmasina yonelik bir 6rnek Sekil 20°de sunulmaktadir (Perez

Veiga, 2017, s.6):
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Temel
Gereksinimler
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Test
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Sekil 20. Cevik Gelistirme Siireci (Perez Veiga, 2017, s.6)

Plan

Déngi 1 Déngiu 2 Déngi 3

Cevik yaklasimin en biiyilkk faydasi degisen kapsam ve gereksinimleri
karsilayabilme yetenegidir (Alaa ve Fitzgerald, 2013, s.2). Yaklasimin one siirdiigii
‘kendi kendine organize olabilen, merkezi bir komut beklemeden ortak hedefe dogru
yiirliyebilen ve deger iiretme konusunda inisiyatif kullanabilen, siirekli sekilde
gelistirilen ¢iktilar ve teslim edebilen takimlar’ fikri tiim sektorler ve tiim kurumlar igin
oldukca caziptir (Harvard Business Review Tiirkiye ve ACM Agile [HBR Tiirkiye ve
ACM], 2020, s.30). Cevik yaklasim ayrica maliyet tasarrufu ve hizli teslimat
saglamaktadir. Yaklasimin avantajlarinin yaninda yaratabilecegi zorluklar da vardir.
Cevik yaklasim geleneksel bir organizasyon i¢in organizasyondaki hiyerarsileri yikan
bir kiiltiir degisimidir. Unvanlardan ziyade rollere, isimlerden ziyade yetkinliklere ve
liyakate 6nem vermeyi ve deger yaratmayi isin merkezine koymayir gerekmektedir

(HBR Tiirkiye ve ACM, 2020, s.21).

Cevik yaklasimi organizasyon kiiltiirline uyarlamak gerekir. Geleneksel yap1 ve
cevik yapir birlikte caligmaktaysa ortak is siireglerinde hizalanmalarinda zorluklar
yasanabilmektedir. Gerg¢ekten de tiim bilesenleri tam olarak uygulamadan g¢evikligi
kullanmaya ¢alismak kaosa ve strese yol agabilir (Thillaisthanam, 2013). Ayrica, ¢evik
yaklasimdaki degisen gereksinimler, yeniden ¢aligma nedeniyle maliyet asimlarina ve
basarisizliklara neden olabilir (Conforto ve Amaral, 2016, s.2).
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Uygulandiginda bu degisim, kiiltiirel oldugu kadar yapisal da olacaktir.
Geleneksel yaklasima aligkin yoneticiler komuta ve kontrole aligkin olduklarindan
bireyselligin ve ekipler boyutunda kendi kendine orgiitlenmenin uygulanmasi zordur.
Degisim siirecinde iist yonetimin bariyer olusturmasi hiz kazanmayir ve verimliligi
engelleyebilir. Ayrica ¢evik yaklasim yeni teknolojiler, davranis degisikligi ve egitim
gerektireceginden yoneticilerin bu doniisiime onay vermesi zor olabilir. Ancak bu
engeller asilip ¢evik bir yonetici ekibi kurulursa is tamamlama siireleri azabilir,
paydaslarla is birligi artabilir, yeni fikirler potansiyel firsatlar listesine eklenebilir,
onceden biriken isler rafine edilebilir ve organizasyon yiiksek Onceligi hak etmeyen

projelerden korunabilir.

Cevik yaklasimda proje yOneticisi yoktur, onun yerini lider almakta ve ekibe
kogluk etmektedir. Cevik yaklasimda ii¢ temel rol bulunur, bunlar: {iriin sahibi,
gelistirici ekip ve liderdir. Uriin sahibi iiriiniin yapilacak islerini, vizyonu ve yol

haritasin1 belirler ve ayrica miisteri beklentilerinin karsilanmasina odaklanir.

Gelistirici ekip dort ila alt1 kisilik gruplardan olusur ve tahminleme, planlama,
dongiilerin yiiriitiilmesi, demo hazirlama islerini yapar. Ekiplere ¢oklu gérevlendirmeler
yapilmaz ve ekiplere yar1 zamanl gorevler vermekten veya liye rotasyonundan kaginilir.
Ampirik verilere gore, sabit ekipler, rotasyona tabi ekiplere gore miisteri girdisine yiizde
60 daha agiktir ve onlardan yiizde 60 daha iiretkendir (Takeuchi ve digerleri, 2016, s.9).
Bagka bir caligmada ise, her ekibin ayni anda yalnizca bir gorevde yer almasinin
verimlilik kaybin1 %20 ila %40 araliginda onledigi belirtilmektedir (Kocak, 2022).

Fakat yine de biiylik dl¢ekli projelerde istenilirse birimler arasi ekipler olusturulabilir.

Cevik takimlar, kolektif zekay: siirekli iyilestirmek icin siire¢ kolaylastiricilar:
kullanirlar. Bunun i¢in rolleri netlestirirler, catismayr ¢ozme teknikleri kullanirlar ve

takim iyelerinin ¢oziime esit katkida bulundugundan emin olurlar (Takeuchi ve
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digerleri, 2016, s.11). Ozerk takimlarin, stratejik ana hedeflere ulasma yolunda deger
yaratma, yapilmasi gerekene kendi kendine karar verme ve harekete ge¢me, deneme
yanilma ve bunlardan 6grenme, ¢itayr siirekli daha yukariya tasima motivasyonu ve
inisiyatif kullanma cesaretlerini tesvik eden bir iklim yaratmak, bu yolculugun hem en

o6nemli hem de en zorlu taraflarindan birisidir (HBR Tiirkiye ve ACM, 2020, s.30).

Lider ise ekiple birlikte calismaz fakat talep edildiginde ekibe danmismanlik
yaparak fikir ve yon verir. Liderin farkli bakis agilar1 sunabilmesi ve ekiple iliskileri
koruma tavri sergilememesi adina kurum disindan secilmesi Onerilir. Liderin temel

gorevleri ekip i¢in bir ig birligi ortami1 yaratmak ve sorunlara ¢oziim tiretmektir.

Cevik yaklagim disiplinler arasi1 uzmanlik gerektirebilmektedir. Kimi
durumlarda kisilerin kendi uzmanlik alanin &tesinde diger uzmanlik alanlarinda da

gelisim saglamasi ve gerektiginde onlar1 yedeklemesi beklenebilmektedir.

Cevik yaklasimda is dongiiler (iteration) halinde her bir dongli icin siire
belirlenerek listelenir. Isler adam-giin degeri yerine ne kadar siire alacagina yonelik
sayisal biiyilikliik degeri tahminlerine (story point) gore Olgeklendirilir. Yapilacak is
listeleri (backlog) hazirlanir ve planlama saglanir. Giinliikk kisa toplantilarla (daily
standup) her calisan ¢alismasina yonelik degerlendirmeyi, sorunlari ve ¢dziimleri aktarir
ve ilerlemeyi sunar. Dongii gozden gegirilir ve retrospektif (gecmise yonelik, geriye
doniik) adi verilen toplantilarla son bulur. Retrospektif toplantilarin amaci dongi
bitiminde isin tamamlanip tamamlanmadigin1 ve tamamlanma hizin1 belirlemek ve
ortaya koyulan performanst degerlendirerek takimin isleyisini iyilestirmektir.
Retrospektif toplantilar ile hem proje yonetimi basarist hem de miisteri memnuniyeti
arasinda pozitif bir iliski oldugunu kaydedilmistir (Hassani-Alaoui, Cameron ve
Giannelia, 2020, s.6264). Orgiitsel 6grenme igin de iyi bir firsat sunan bu toplantilarin

ardindan dongii son bulur ve yeni bir dongiiye gegilir.
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Sekil 21°de Cevik yaklagimin uygulanmasina yonelik bir 6rnek sunulmaktadir (Kogak,

2022)
DONGU 1 DONGU 2 DONGU 3 DONGU 4
30 Gin 30 Gin 30 Gin 30 Gin
Is listesi: is listesi: is listesi: Is listesi:
30 ozellik 25 ozellik 15 ozellik 8 ozellik
Planlama Planlama Planlama Planlama

Gunluk ka toplantilar
Ginluk ka toplantilar

Ginlik ka toplantilar

Gonlik kifa toplantilar
Ginluk kisa toplantilar

Gunlik kia toplantilar

Ginluk kfa toplantilar
Ginluk kfsa toplantilar

Gunlik kfsa toplantilar

Ginlik kfsa toplantilar
Ginluk kfsa toplantilar

Gunluk kfsa toplantilar

Gunluk kfa toplantilar

Gunlik kia toplantilar

Gunluok klsc toplantilar

Ginluk klsa toplantilar

Guinluk kfsa toplantilar
GUnlUl&Ltoplcntllar

Gunluk kia toplantilar
Gunluk ia toplantilar

G(jn|0¢toplantllar
Gunluk Ba toplantilar

GOnIUI¢ toplantilar
Gunluk BSa toplantilar

Dongu gézden gecirme

Déngi gozden gegirme

Dongu gézden gecirme

Déngu gézden gegirme

Retrospektif toplantilar

Retrospektif toplantilar

Retrospektif toplantilar

Retrospektif toplantilar

Yeni is listesi:
25 szellik

Yeni is listesi:
15 &zellik

Yeni is listesi:
8 ozellik

Yeni is listesi:
4 5zellik

Sekil 21. Cevik Yaklasimin Uygulanmasina Yonelik Bir Ornek (Kogak, 2022)

Cevik yaklasim miisteri gereksinimleri ve oOncelikleri dogrultusunda ilerler.
Yaklagimin degisen Oncelikleri yonetme becerisi, lirliniin pazara sunma siiresini
kisaltmas1 ve yazilim kalitesini arttirmasi onun hizla benimsenmesine neden olmustur.
2015 yilinda yapilan bir arastirmada kuruluslarin %67 oraninda g¢evik proje yonetimi
yaklagimlarini kullandig1 belirtilmistir (Jeremiah, 2017). Ek olarak, 2014 yilinda
Hewlett-Packard (HP) tarafindan 600'den fazla gelistirici ve BT uzmani tarafindan

gelistirilen bir arastirma, kuruluslarin cevikligi benimsemelerinin en yiiksek dereceli
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nedenlerinden birinin (%49) bunun benimsenmesinin miisteri memnuniyetini artirdigina

inanmalar1 oldugunu gostermektedir (Jeremiah, 2017).

Yeni is ihtiyaclari, teknolojik gelismeler ve Onceliklerdeki farklilasmalar
nedeniyle miisteri gereksinimleri hizla degisebilmektedir. Cevik yaklagim miisterilerin
sirece aktif katilimim1 destekler. Cevik yaklagimin gelisim esnekligi, miisteri
ihtiyaclarina kolay uyarlanabilirligi ve miisteri memnuniyeti odakliligi onun geleneksel
yaklasima kiyasla daha ¢ok tercih edilmesine neden olmaktadir (Perez Veiga, 2017,
s.10). Cevik yaklasim ayn1i zamanda verimliligi ve {iriin kalitesini arttirmayr da

saglayabilmektedir.

Serrador ve Pinto, 1002 adet projeyi gozden ge¢irmis ve ¢evik uygulamalar
kullanan projelerin geleneksel projelerden daha basarili oldugunu bildirmistir (2015,
s.1040). 2011 ve 2015 wyillari arasinda yiiriitilen binlerce yazilim projesinin
sonuclarindan elde edilen verileri 6zetleyen 2015 Standish Group Chaos Raporu da
genel olarak her biiylikliikteki projeler i¢in ¢evik projelerin selale projelerinden daha
basarili oldugunu (bu egilim, basar1 oranlarinin daha yakin goriindigi kiiciik
projelerden ziyade orta ve biiyiik 6l¢ekli projelerde daha belirgindir) vurgulamaktadir;

Tablo 9, bu ¢aligmanin rakamlarin1 gostermektedir (Hastie ve Wojewoda, 2015):
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Tablo 9. 2011-2015 Yazilim Projelerinin C6ziimlenmesi (Hastie ve Wojewoda, 2015)

Basarisiz

Cevik 39 52 9
Tom boyutlar

Selale 1 60 29

Cevik 18 59 23
Buyuk

Selale 3 55 42

Gevik 27 62 1
Orta

Selale 7 68 25

Gevik 58 38 4
Ktk

Selale 44 45 1"

Yazilim gelistirme siireclerinde, ¢evik yaklagim, miisterinin ihtiyacini karsilama
sans1 yliksek bir tiriin yaratir ve bu da projenin basar1 sansini artirir (Perrin, 2018, 5.80).
Buna paralel olarak, bazi arastirmalar ayrica ¢evik yaklasimlarla gergeklestirilen BT
projelerinin geleneksel yaklasimla gergeklestirilenlere projelere gore genellikle daha
basarili oldugunu gostermektedir (Mersino, 2016; Akt. Perrin, 2018, s.80). Basaridaki
bu farkin bilgi merkezlerinde yiiriitiilen projeler i¢in de gecerli olup olmayacagi heniiz
belli degildir. Uygulama gelistirmede diizenli olarak kullanilsa da kiitiiphanelerde ¢evik
proje yonetimi uygulamak nispeten yeni bir uygulamadir ve bu kiitiiphane literatiiriinde

genis ¢apta belgelenmemistir (Dohe ve Pike, 2018, 5.152).

Bir¢ok organizasyon cevikligi gergekten anlayacak kaynaklara, koca veya ilgiye
sahip degildir. O halde sorulmasi gereken sorular: ‘Bilgi merkezleri bu kaynaklara sahip
midir?’ ve ‘Bilgi merkezleri ¢evik yaklagimlara ilgi duymakta midir ve duyuyorsa bu

ilgi ne boyuttadir?’ olmalidir.
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24.2.1. Scrum, Kanban ve Yalin

Cevik proje yonetimi metodolojisi ile birlikte Scrum, Kanban ve Yalin adi
verilen ve tamami iirlin veya hizmetin degerine odaklanan cesitli yoOntemler
bulunmaktadir. Yaklasimlarla, uygulayicilara ¢evik yaklasimin deger ve ilkelerini nasil
benimseyecekleri konusunda kilavuzlar sunmak amaglanmistir. Bu yaklagimlarin hepsi

cevik temel degerleri ve ilkeleri paylassa da her birinin kendine has 6zellikleri vardir.

Scrum, en yaygin kullanilan ve en iyi bilinen ¢evik yontemlerden biridir. Cevik
yaklagim ilkelerine dayalidir ancak kendine 6zgii bir yapis1 vardir. Cevik proje yonetimi
metodolojisini uygulayanlarin ylizde %90°1 teknik olarak Scrum’t benimsemis

durumdadir (State of Agile, 2022, s.11).

Scrum ekip ¢alismasini 6n plana alan, karmasik sorunlar1 ¢g6zmede yaraticilik ve
adaptasyon saglayabilen bir yontemdir. Scrum bir yontem olmasinin diginda deneyime
inanan, seffafligi destekleyen, incelemelerin Onemine inanan ve uyarlanabilirligi
saglayan bir felsefedir. Scrum genellikle tam zamanli ve isin her yoniinden sorumlu tii¢
ila dokuz kisiden olusan ekiplerle ilerler. Her bir dongiliye cevik yontemde sprint adi
verilir. Ilk olarak sprintler planlanir. Ardindan sprintler atilir ve isin tamamlanmasina ve
kullanicilarla paydaslarin hizalanmasina odaklanir. Scrum ticer haftalik dongiilerle

yapilandirilan retrospektif toplantilar aracilifiyla ilerlemeyi temel almaktadir.

Scrum ekibi iriin sahibi (product owner), scrum ustasi (scrum master) ve
gelistiricilerden (developers) olusur. Scrum'a gore projenin sahibi herkestir ve bir Scrum
projesinin basarili olabilmesi i¢in, {iriin sahibi ve scrum ustasi da dahil olmak iizere tiim
takimin bu fikirde hemfikir olmas1 gerekir (Holder, 2018, s.237). Uriin sahibi bir kisi
degil bir roldiir ve sorumluluk baska bir calisana devredilebilir. Scrum, belirli
yonergelere (guidelines) sahiptir fakat ekipler bu yonergeleri genellikle kendilerine gore

uyarlarlar. Yonergeler uygulanabilir bir {rlin sunmak icin gerekli olan temel
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uygulayicilari, kisa bir zaman diliminde ulasilabilir calismalarin sprintlerini ve birikmis
Ozellikler, hata diizeltmeleri, 1yilestirmeler ve arastirmalar1 tanimlayan rolleri vurgular
(Dohe ve Pike, 2018, s.158). Uygulamada, bunlar genellikle giinliik Scrum veya stand-
up toplantilar1 araciligiyla koordine edilir. Scrum Kilavuzu, Scrum’1 6grenmenin kolay
olmasina ragmen onda ustalasmanin zor oldugunu belirtir (Hassani-Alaoui, Cameron ve

Giannelia, 2020, 5.6257).

Cevik yaklasimda kullanilan bir diger yontem Kanban’dir. Kanban, Japonca'da
“tabela” veya “reklam panosu” anlamina gelir (Perrin, 2018, s.85). Yontem tedarik
sliresini ve yapilan is miktarin1 azaltmaya odaklanmaktadir. Kanban’a gbre herhangi bir
ara mal veya ham maddenin stoklanmasina gerek yoktur ve bdylelikle asir1 yliklemeler
Onlenir ve is akis1 dengelenir. Kanban’da biiylik bir tahta iizerinde isler yapilacaklar,

yapilmakta olanlar ve yapilmis olanlar seklinde gruplandirilmaktadir.

Kanban tam zamaninda sonug iiretmeyi amaclar ve 6zellikle yazilim gelistirme
siireclerinde siirekli gelisim gostermeyi Onceler. Kiitiiphanelerde kataloglama
islemlerinin ve dijitallestirme siire¢lerinin planlanmasi gibi konularda kullanilabilir.
Kanban teknigi tam zamaninda {iretimi Onceler. Herhangi bir {riin ig¢in stok
bulundurmak yerine onu gerektiginde temin etmek tercih edilir. Ihtiyactan fazlasini
bulundurmak yani stok olusturmak yeni maliyetler dogurur ve bu bir israf sebebi olarak
goriliir. Kanban’da oldugu gibi cevik yaklasimin da dikkate aldigi bir diger énemli

unsur israftir.

Cevik yaklagima gore, satis gerceklesince {iriinii barindirma maliyetleri ortadan
kalkacagindan “deger” ortaya cikmaktadir. Israf olarak goriilen diger unsurlar ise
beklenerek harcanan zaman kaybi, gereksiz hareketlerle enerji kaybi, hatali veya

kalitesiz is yapmak ve ek is giicii harcayarak diizeltmek ve iiriinii gereginden fazla teste
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tabi tutarak ek maliyetler olusturmak ve bir isle mesgul olunurken gelecekle ilgili islerle

ilgilenilemediginden harcanan potansiyeldir (Kogak, 2022).

Kanban ve ¢evik yaklasima Yalin (Lean) proje yonetimi metodolojisi kaynaklik
etmektedir. Yalin proje yoOnetimi siirekli olarak fazlaliklardan kurtulmaya
odaklanmaktadir. Hammadde maliyeti ve alan gereksinimini azaltan bu yontemde kalite
sorunlar1 ¢ok daha erken fark edilir ve dolayisiyla daha ¢abuk ¢oziliir (Roser, 2017,
s.339; Akt. Holder, 2018, s.234). Yalin metodolojide faaliyetler dogrudan gozlenir, isin
nasil yapilacagi konusunda mutabakat saglanir, problemler sistematik olarak ¢oziiliir ve
Ogrenen bir organizasyon olusturulur. Yalin, Kanban, Cevik, Scrum ve diger

metodolojilerin iliskisi Sekil 22°de sunulmaktadir (Kogak, 2022):

Sekil 22. Yalin, Kanban, Cevik, Scrum ve Diger Metodolojilerin iliskisi (Kogak, 2022)
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2.4.3. Diger Metodolojiler

Genel bir degerlendirme yaptigimizda proje yasam dongiisti i¢inde geleneksel
yaklasimin, ¢evik yaklagimin ve bu iki yaklagimin birlikte kullanildigi durumlarin
oldugu sdylenebilir. Aslinda herhangi bir projenin tamamen geleneksel ya da tamamen
cevik oldugunu sdylemek oldukg¢a zordur. Bu iki yaklasim karsisinda net bir ayrim
yapmaya c¢alismaktansa gelecegin karma/hibrit yaklasimlarda oldugu diistiniilmelidir.
Karma yaklasim geleneksel yaklasima ait ongoriilebilir (predictive) adimlarla ve c¢evik
yaklagima ait uyarlanabilir (adaptive) adimlarin bir kombinasyonu olarak tanimlanabilir

(Kogak, 2022). Kimi durumlarda yeni veya farkli yaklasimlara da yer verildigi goriiliir.

243.1. Aln Sigma

Alt1 Sigma, degiskenligi ve hatalar1 azaltmak i¢in is akislarin1 yeniden tasarlama
stirecidir (Villanova University, 2023). Alt1 Sigma, {riinlerindeki kusurlar1 azaltmak ve
genel kaliteyi iyilestirmekle ilgilenen Bill Smith adli bir Motorola miihendisi tarafindan
1980'lerde gelistirilmistir (Holder, 2018, s.232). Smith’in bu yeni metodolojideki erken
basarisi, onun tiim sirkette benimsenmesine yol agti ve bu da Motorola'nin alt1 yillik bir
sire i¢inde irettigi cihazlardaki kusurlart %94 oraninda azaltmasimi sagladi
(Montgomery ve Woodall, 2008; Akt. Holder, 2018, s.232). Bu etkileyici basari

nedeniyle Alt1 Sigma’nin kullanimi o donemde hizla yayginlasmustir.

Alt1 Sigma verimlilige odaklanir ve sayisal olarak dogru veri toplamaya ve bu
verilerin belirli bir hedefle karsilastirilmasma dayalidir. Isimlendirilmesinde “alt1”
rakamiyla, hedeflenen standart sapma sayis1 verilmis ve Yunanca harf “sigma (c)” ile
temsil edilen degiskenlik veya standart sapma kavramina atifta bulunulmustur. Sigma
degerinin amaci, bir siirecin aym isletmedeki diger kisilerle iyilestigini, kotiilestigini,

durgunlastigin1 veya rekabet edemeyecegini belirlemektir (Muralidharan, 2015, s.4).
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Alt1 Sigma’nin verimliligi saglamak {izere Onerdigi alti ipucu Ozetlenerek asagida

listelenmektedir (Orlov, 2013):

Sahip olmaya deger bir hedef belgelemeye degerdir. Ne yapmaya calistifiniz

konusunda net olun.

e Planlama 6nemlidir. Eylemleri ve son tarihleri listeleyin.

e Nedenini sormadan Once neyin yanlis oldugunu anlaym. Alti Sigma, bir sorunu
cozmeye calismadan Once tiim bir asamayr o sorunu anlamaya ayirir. Yalnizca
semptomlar1 gidermeye ¢alisirsaniz, problemden asla kurtulamayabilirsiniz.

e Spesifik olun. Olgiilemezse kontrol edilemez.

e Insanlar olmadan bir siire¢ basarisiz olur. Islerin iyi yapilmasi icin insanlar isbirligi

i¢inde ¢alismak zorundadir.

e  Miimkiin oldugunda, bir karara yardimci olmasi i¢in verileri arayin ve kullanin.

Altt Sigma matematik ve istatistik etrafinda donen biitiinciil bir sistemdir ve
tizerinde ustalasmasi zordur (Aveta Business Institute, t.y.; Akt. Perrin, 2018, s.84).
Icerisinde proje yoneticileri igin tammlanmis egitim ve seviyelendirme sistemi
bulunmaktadir. Doviis sanatlarina atifla proje yoneticileri, giris seviyesinde “yesil”, orta
seviyede “siyah” ve ileri seviyede “usta siyah” olarak adlandirilan seviyelerinden birini

karsilar (Holder, 2018, s.233). Ayrica baslangi¢ seviyesi Oncesinde “beyaz” ve “sarr’

seviyelerinin de kullanildig1 gozlenmistir.

Alt1 Sigma’da tanimlama, 6l¢me, analiz etme, iyilestirme ve kontrol etme adimlari
izlenir. Tanmimlamayla amaglar, c¢iktilar ve karsilanacak miisteri gereksinimleri
belirlenir. Olgme siirecinde veriler toplanir ve uygun bir sigma seviyesi belirlenir.
Analizle bir sorunun olasi nedenleri ve odaklanilacak potansiyel adimlar ortaya koyulur.
Iyilestirmeyle isin gogu gergeklestirilir, beyin firtalari gereklestirilir, gereken adimlar

atilir ve miisteri veya sponsordan onay alinir. Kontrol adiminda ise ayarlamalar yapilir,
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¢Ozlimler uygulanir ve izlemeyi ve iyilestirmeleri siirdiirmek i¢in bir eylem plani

gelistirilir. Alt1 Sigma’nin bilgi merkezlerinde kullanimina bakildiginda kiitiiphaneler

arast Odiing verme islerinde ve dijitallestirme projelerinde hata sayisini azalttigi

gozlemlenmistir (Perrin, 2018, $.84).

Herhangi bir metodoloji tarafindan karsilanmayan bir ihtiyaci karsilamak i¢in kendi

basina gelistirilmis ¢ok sayida baska metodoloji vardir. Bunlardan birkag1 Tablo 10'da

kisaca 6zetlenmistir (Varner, 2014):

Tablo 10. Diger Metodolojiler (Varner, 2014)

Metodoloji

Kritik Zincir Proje Yonetimi
(Critical Chain Project
Management- CCPM)

Ekstrem Programlama

(Extreme Programming- XP)

Dinamik Sistem Gelistirme
(Dynamic Systems Development-
DSDM)

Oznitellikler

Kritik Yol Yontemine benzer, her gorev i¢in gereken

kaynaklara odaklanir

Proje yoneticileri, her gorevin bagli oldugu kaynaklari

tanimlar

Oncelige ve kaynak bagimliligina gére bir gérev zinciri

olusturulur
Kaynaklar sinirli oldugunda kullanim i¢in idealdir
Diizenli, sik teslim edilen iiriinler i¢in ¢alisan ekipler

Kisa calisma dongiileri iiretkenligi artirir ve diizenli

stiriimler {irtinler hakkinda siirekli geri bildirim saglar

Scrum ile benzerlikleri vardir ve genellikle yazilim

gelistirmede kullanilir
Cevik’ten uyarlanmigtir

Maliyet, kalite ve gerekli siire proje baslamadan 6nce

tanimlanir

Son teslim tarihlerini karsilamak i¢in gorevler kategorilere

nn

gore onceliklendirilir ("zorunluluklar”, "gerekenler",
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"olabilecekler” ve "olmayacaklar")

Rasyonel Birlestirilmis Islem Ug 6geye dayanir: roller (kimin dahil oldugu), is iiriinleri
(Rational Unified Process- RUP) (ne iiretiliyor) ve gorevler (bir role atanan birim)

2.4.3.2. PMBOK

PMI tarafindan hazirlanan ve baslatma, planlama, yiiriitme, izleme ve kontrol ve
kapatma olmak ftizere bir projedeki akisi temsil eden tiim siire¢ gruplarini igeren
PMBOK olduk¢a onemli bir eserdir. PMBOK’ta ayrica 10 konu grubuna yer
verilmektedir: entegrasyon yonetimi, kapsam yoOnetimi, zaman yonetimi, maliyet
yonetimi, kalite yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, iletisim yonetimi, risk yonetimi,
satin alma yOnetimi ve paydas yonetimi. Bahsi gegen siire¢ gruplar1 ve konu gruplari
birbirleriyle etkilesime girmekte ve proje yasam dongilisinde genellikle
eslesmektedirler. Eser, ¢ogunlukla havacilik, insaat, bilgi teknolojisi ve saglik

hizmetleri gibi alanlarda kullanilmaktadir.

PMBOK, proje so6zlesmesini “bir projenin varligini resmi olarak yetkilendiren ve
proje yoneticisine proje faaliyetlerine kurumsal kaynaklari uygulama yetkisi veren
tiizik” olarak tanimlar (PMI, 2013, s.66). Tiiziik yardimiyla, bir organizasyon i¢inde bir
projeyi baslatmak icin yeterli niifuza sahip olan proje sponsoru, bu yetkiyi bir belge

araciligiyla proje yoneticisine 6diing vermektedir (Ovadia, 2018, 5.1176).

Yetki ve giic PMBOK cergevesinde onemlidir ¢linkii bir proje yoneticisinin bir
projeyi tamamlamasina yardimci olan sey onlardir (Ovadia, 2018, s.117). PMBOK,
organizasyon i¢indeki proje yoneticisinin yetkisini ve giiclinii gosteren ii¢ organizasyon

yapisini tanimlar (PMI, 2013, 5.22):
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1. Proje yoneticisinin daha az giice sahip oldugu ve fonksiyonel ydneticinin
organizasyonun kaynaklarini denetledigi ve kontrol ettigi yapi. Bu, proje ydneticisini
fonksiyonel yoneticinin is birligine bagimli hale getirir.

2. Hem proje yoneticisinin hem de islevsel yoneticinin giiciiniin oldugu matris
organizasyon yapisi. Proje yoneticisinin yetkisi kurulusa baghdir. Zayif bir matris
organizasyonunda, proje yoneticisi fonksiyonel yoneticiden daha az giice sahipken,
giiclii bir matris organizasyonunda proje yoneticisi daha fazla giice sahip olacaktir.

3. Proje yoneticisinin iglevsel yoneticiden daha fazla yetkiye sahip oldugu yap1

PMBOK, akademik ¢evre disindaki proje yoneticileri tarafindan siklikla kullanilan
bir kaynaktir ve resmi bir proje tiiziigli olmadan ¢alisan ve resmi yetki olmadan bir
projeyi basariya yonlendirmeye calisan kiitliphaneciler i¢in yararlidir (Perrin, 2018,

5.128-129).
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3. PROJE BASARISI VE PROJE YONETIMI BASARISI

Calismamizin bu boliimiinde proje basarisina yonelik tarihsel akisi da goz
Oniinde bulundurarak proje basarisi, proje yonetimi basarisi, basar1 faktor ve kriterleri,
proje olgunlugu, proje iklimi ve oOrgiit kiltlirii ve bilgi merkezlerinde proje basarisi
konularma yer verilecek ve ardindan bilgi merkezlerine yonelik bir proje basarist 6l¢iim

araci gelistirilecektir.

3.1.  Proje Basarisi

Projelerin planlanmasi insanlarin is birligi yaptig1 doneme kadar uzanir. Ancak
insanlar arasindaki is birligi yirminci ylizyilin ortalarina kadar proje yonetimi olarak
adlandirilmamigtir (Madauss, 2000; Akt. Albert ve digerleri, 2017, s. 802). Sistematik
ve yapilandirilmis siiregleri i¢inde barindirmasi ve yasal ve prosediirel diizenlemelerin
coklugu nedeniyle, proje yonetiminin baslangicta ordu ve havacilik alaninda ortay
ciktig1 ve gliniimiizde de birgok farkli alanda aktif bigimde kullanildigi sOylenebilir.
Hubble ve Webb uzay teleskobunun firlatilmasi, Ay’a ve Mars’a gidis ve ilk atom ve

hidrojen bombalarinin yapimi proje yonetiminin farkli 6rnekleridir.

Projeler organizasyonlarin stratejik amaclarin1 gerceklestirmelerinde aktif birer
unsurdur ve onlardan elde edilen iyi sonuglarla kazang, rekabet avantaji veya deger
artirtmi beklenir. Bu baglamda proje yonetimi disiplini giderek artan bir nem diizeyine
ulagsmis ve odagina basari1 kavramini almistir. Proje basarisin1 saglayacak olan sey,
strateji ve hedeflerle uyumlu olarak proje ¢abalarinin planlanmasi ve mevcut kaynaklar

ile belirlenen ihtiyaglarin karsilanmas siirecidir.

148



Proje basar1 degerlendirmesi temelde proje basarisi ve proje yonetimi basarisi
olarak iki boyutta ele alinmaktadir. Proje basarisi organizasyonun stratejik hedeflerini
karsilama seviyesine odaklanir ve yatirim basarisini dlger. Proje yonetimi basarisi ise
proje tamamlandiginda elde edilen iiriin veya hizmetin planlanan zaman, maliyet ve
islevsellikte teslim edilip edilmedigine odaklanir ve proje yoOnetimi siireglerinin

verimliligini dlger.

Proje basaris1 ile ilgili bilimsel ¢alismalardaki ortak goriis, proje yoOnetimi
basarisinin proje basarisinin degerlendirilmesinin bir pargasi oldugu yoniindedir (Albert
ve digerleri, 2017, s.799). Proje basarisinin degerlendirmesinde baslangigta proje
yonetimi becerileri 6n plana alinir sonrasinda ise kalite, olgunluk ve paydas
memnuniyeti gibi bilesenler hesaba katilir. Ancak literatiir incelemelerine ve uygulama
orneklerine bakildiginda proje basarisinin degerlendirilmesine yonelik hala bir fikir
birligine varilamadig1 gézlemlenmektedir. Basar1 degerlendirmelerinde ¢ok farkli basari
faktor ve kriterlerin kullanilmasi bunu dogrular. Proje basaris1 proje yonetimi
arastirmalarinda siklikla tartigilan bir konudur fakat arastirmacilar, proje basarisinin
tanim1 konusunda da hemfikir degildir (Pinto ve Slevin, 1988, s.67) ve bu durum
Davis'in proje basarisi terimi i¢in ortak bir tanimin bulunmadigina iliskin calisma
sonuglarini dogrulamaktadir (2014, s.192). Proje basaris1 yaygin olarak arastirilsa da

degerlendirilmesi ve tanimi tizerinde fikir birligi yoktur.

Proje basar1 degerlendirmesi zamana baghdir. Her basar1 boyutunun 6l¢iim icin
kendi zaman 6l¢egi vardir ve bu boyutlarin her birinin géreli 6nemi de zamana baglidir
(Huang ve digerleri, 2009, s.1285). Sabit bir son tarih, zaman agisindan kritik olan
projelerde belirlenen son teslim tarihini karsilamak i¢in yiiksek verimlilik diizeyine
cikilmasini saglayabilir ve basariy1 biiyiik dl¢iide artirabilir (Pankratz ve Basten, 2015,

S.4423). Projenin bitiminde hemen o6lciilebilecek ¢iktilar oldugu gibi, uzun vadeli etki
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gibi ancak birka¢ yil sonra Olgiilebilen c¢iktilar da olacaktir. Basar1 kriterlerinin
agirliklandirilmasi karar1 da degerlendirme tarihine bagli olan bir faktordiir (Albert ve

digerleri, 2017, 5.812).

Genellikle hedeflere ulagilmis veya hedefler agsmigsa bir proje basarili olarak
kabul edilir. Proje basaris1 degerlendirilirken projenin 6zgiinliigii ve katma degeri ile
birlikte biiyiikliigii ve karmasikligi da goéz oOniinde bulundurulmalidir. Bunlar proje

basarisi lizerinde etkisi olan unsurlardir.

Proje basarist proje ¢iktilarinin cesitli ilgili taraflarca takdir edilmesi olarak
tanimlanmaktadir (International Project Management Association [IPMA], 2006, s.16).
Proje basar1 degerlendirmesi proje yasam dongiisii boyunca, proje bitiminde ve proje
bittikten bir siire sonra yapilabilir. Ayrica, basar1 degerlendirme kriterleri her projeye
0zel oldugundan (Albert ve digerleri, 2017), basar1 yonetimi i¢in basarinin anlagilmasi,
degerlendirilmesi ve raporlanmasina odaklanan bir siire¢ tanimlamak esastir (Varajao,
Magalhaes, Freitas, Ribeiro ve Ramos, 2018, s.898). Proje basarisinin ne zaman
degerlendirildigi ve hangi faktor ve kriterlerinin kullanildig1 basar1 degerlendirmesinde
etkin rol oynamaktadir. Ayrica projeyi uygulayan kuruluslarin proje olgunluguna sahip
olup olmadig1 ve hangi 6l¢iim yontemlerinin kullanildigi da basar1 degerlendirmesini

etkileyen diger temel unsurlar olarak siralanmalidir.

3.2.  Proje Yonetimi Basarisi

Giliniimiizde yeni teknolojiler tarafindan yonlendirilen olaganiistii degisimler
kamu ve 6zel sektor kuruluslarini daha cesur kararlar almaya zorlamaktadir. Bu cesur
kararlarin hayata gecirilmesi ve basariya ulagilmasinda belki de en dnemli enstriiman
projelerdir. Kuruluslar belirledikleri hedeflere ulasmak amaciyla projelere yatirim
yaparlar. Beklenti kisa vadede proje yonetimi basarisiyken uzun vadede proje basarisi

saglamaktir. Her iki basar1 bicimi de ayrilmaz bir sekilde birbirine baglidir ve
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kuruluglarin amaglarina ulasip ulasamadiklarin1 belirlerler (Huang ve digerleri, 2009,
s.1283). Proje yonetiminin dogasini yakalamak ve basariya ulagmak biitiinsel bir proje

basar1 dl¢lim cercevesini gerektirir.

Proje yOnetimi basaris1 proje verimliligini saglama amaciyla maliyet, zaman ve
kapsama uyma yetenegidir. 1969'da Martin Barnes tarafindan demir ii¢gen olarak
adlandirilan ve proje planinin gerceklestirilme derecesini 6l¢en bu yaklasim proje
yonetimi basarisi olarak adlandirilir (Meredith ve Zwikael, 2019, s.128). Demir ti¢genin
amact maliyet, zaman ve kapsamin bagimsiz boyutlar1 arasindaki bagimlilig
gorsellestirmektir (Weaver, 2007, s.13). Bu boyutlar izleme onemli bir gelisme
potansiyelini beraberinde getirmistir. Ciinkii kisa vadede projelerin zamaninda, uygun
maliyette ve belirlenen kapsama gore tamamlanmalari beklenir. Proje yonetimi basarisi
ayrica proje yonetiminin ylriitilme seklini de dikkate alir ve bu durum proje yonetimi

slirecinin kalitesinin artmasiyla sonuglanir (Baccarini, 1999, s.25).

Proje yonetimi basarisi, projenin maliyet, zaman ve kapsam acgisindan basarili
bir sekilde tamamlanmasma odaklanir. Proje yoOnetiminin basarisina ilisgkin bu
geleneksel goriis, genellikle bir projenin zaman, biitce ve spesifikasyonlar déahilinde
tamamlanip tamamlanmadigin1 6lger (Thomsett, 2002, s.69). Stratejik ve uzun vadeli
Olctimler icinse kriterler, paydas ve miisteri memnuniyetini, kazanilan bilgi, beceri ve
yetenekleri, hizmet ve c¢iktilarin kalitesini ve kullanim durumunu, catigmalarin
azaltilmasini ve iktisadi ve sosyal basar1y1r kapsamalidir. Basar1 hedeflerindeki cesitliligi
ve farkliliklar1 temsil etmek basarmin veya basarisizligin daha net bir bi¢imde

gozlemlenmesine katki saglayacaktir.

Proje yonetimi basaris1 uygulayicilarda zihinsel ve uygulamaya doniik becerileri
gelistirmeyi zorunlu kilmaktadir. Ornegin, BT projelerini ele alan, 6ne ¢ikan ve siklikla

alint1 yapilan Chaos Raporu olduk¢a az projenin basarili oldugunu (%32) belirtmektedir
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(Standish Group, 2009; Akt. Pankratz ve Basten, 2015, s.4423). Bu calismada,
projelerin planlanan zaman ¢izelgesi, biitce ve gereksinimler 6nciillerinde beklentileri
karsilayip karsilamadigi arastirilarak proje basarisi degerlendirilmistir (Pankratz ve
Basten, 2015, s.4423). Bir diger calisma olan Pulse of the Profession anket sonuglari ise
yatirimlarin ortalama yiizde 11,4'linilin kotii proje performansi nedeniyle bosa gittigini
ve degisimi yonlendirmek ig¢in stratejik bir yetkinlik olarak proje yOnetimini
kiiciimseyen kuruluslarin projelerinin ortalama yiizde 67'sinin tamamen basarisiz

oldugunu bildirmektedir (PMI, 2020).

Proje yonetimi basarisi ice doniiktiir ve kisa vadeli perspektifi temsil eder.
Basarinin dar bir goriiniimiinii verir ve proje verimliligi ile ilgilidir. Proje yonetimi
siirecinin kalitesiyle ilgilidir ve planlanan hedefleri karsilamaya odaklanir. Proje

yonetimi basaris1 dahili verimliligin dl¢lisiiyken proje basarisi dis etkinlige odaklanir.

3.3.  Proje Basarisi ve Basar1 Boyutlari

Organizasyonlar performanslarini iyilestirmek ve firsatlardan yararlanmak
amactyla proje yonetimi uygulamalarina bagvurmaktadir. Proje basarist demir tiggenden
yani zaman, maliyet ve kapsamdan olusan {i¢lii kisitlama kriterlerinden daha genis
kapsamlidir ve daha fazlasi ile Ol¢lilmelidir. Zaman, maliyet ve kapsam kriterleri
genellikle proje yonetiminin temeli olarak adlandirilir ve genellikle proje yoneticilerinin
kendilerini degerlendirmek i¢in kullanilir (Atkinson, 1999, s.338). Demir ii¢gen sadece
proje yonetiminin basarisini temsil eder ve projenin basarisint mutlak olarak yansitmaz

(Ika, 2009, s.7).

Proje basarisin1 zaman, maliyet ve kapsam Onciillerinde degerlendiren goriisiin
hakimiyeti bir siireligine yasanmis olsa da bu goriis dardir ve gecmiste kalmistir. Demir
licgenin kalite ve paydas beklentilerini karsilamada eksik olmast ve basari

degerlendirmesinin yalnizca proje siiresince yapilabilmesinin kisitlayiciligi nedeniyle
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proje basarisin1 6lgmede daha genis basar1 dlgiitlerinin kullanimi zorunlu hale gelmistir.
Ornegin, yazilim gelistirme projelerinin basarisi degerlendirmek igin tipik olarak
kullanilan ii¢ ana kriter biitceye uygunluk, son teslim tarihlerine uygunluk ve kapsama
uygunluktur (Marques, Varajao, Sousa ve Peres, 2013, 5.912). Bunlar son derece 6nemli
olmaya devam etse de, basar1 daha zengin ve daha genis bir dizi yon temelinde

Ol¢iilmelidir (Pereira ve digerleri, 2021, s.9).

Literatiir, basarmin birden fazla boyuta bagli oldugunu One siirer, ancak
boyutlardan hangisinin basarinin tanimina en uygun oldugu veya agirlik verdigi agik
degildir (Joosten, Basten ve Mellis, 2011, s.7). Projelerin basarisint 6l¢mek i¢in demir
ticgenin kullanilmasi, muhtemelen miisteri memnuniyeti gibi diger faktorlerin siki bir
karsilastirilabilir  gosterge olusturmak icin yeterince spesifik veya Olciilebilir

olmamasindan kaynaklanmaktadir (Cuellar, 2011, s.21).

Demir tliggen de yararina ragmen proje basari kriterlerini tanimlamada yetersiz
kalmaktadir. Ayrica bir projeyi zamaninda, uygun maliyetle ve istenilen kapsamda
tamamlayamamak her zaman basarisizlik anlamina gelmemelidir. Burada demir {iggenle
ilgili vurgulanmas1 gereken nokta zaman, maliyet ve kapsamla ilgili basarisizliklarin
yalnizca zayif proje yoOnetimine degil ayni zamanda yetersiz tahmine de
atfedilebilecegidir. Bu sinirlamay1 yansitan bir 6rnek vermek gerekirse, Sidney Opera
Binasi1 birkag kez biitceyi agmasina ve birka¢ kez de zaman asimina ugramasina ragmen
Avustralya'daki en biiyiik projelerden biri olarak kabul edilmektedir (Howsawi, Eager

ve Bagia, 2011, 5.620).

S6z konusu ¢eligkiyi ortadan kaldirmak amaciyla karar vericinin bir tarafta proje
sonuglar1 basarisin1 6lgen kriterleri ve diger tarafta proje yonetim siireci basarisini dlgen
kriterleri gruplandirarak proje basarisi ile proje yonetimi basarisi ile arasinda bir ayrim

yapmasi fikri Wit'ten gelmistir (Wit, 1988; Akt. Howsawi ve digerleri, 2011, $.620).
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Boylelikle daha gergekei degerlendirme yapma olanagi dogmus ve sonrasinda proje
basar1 kriterlerine iligkin literatiir demir tiggenin simirli kriterlerinden daha genis
boyutlara ve gesitlilige dogru evrilmistir. Genel olarak, proje basari kriterlerine yonelik
caligmalar, geleneksel demir liggen modelinden kademeli olarak sistematik, dinamik ve
nicel ve nitel arastirma modellerinin birlesimine ve ayni1 zamanda farkli paydaslarin
cikarlarin1 daha fazla dikkate alan bir anlayisa donlismistiir (Wenjuan ve Lei, 2011,

s.135).

Literatiirde agirlikli olarak proje yonetimi basaris1 ve proje basarist ayrimindan
s0z edilmektedir. Ancak proje basarisini siire¢ basarisi ve iiriin basaris1 boyutlarinda ele
alan yaklagimlar da bulunmaktadir. Ornegin, Westhuizen basari degerlendirmesinde
stire¢ ve Uriin basaris1 olmak {izere iki boyut Oonermistir (Westhuizen ve Fitzgerald,
2005, s.2). Buna pararlel sekilde, Baccarini, basariyr dlgmek i¢in iki farklh kategori
olmas1 gerektigini One siirmiistlir: birincisi, teslim edilen {riiniin kurumsal amag ve
hedefler agisindan miisterinin beklentilerini nasil karsiladigini 6lgmeyi gerektiren iiriin
basarisi ve projenin sonuglarini zaman, biitce ve 6zellik kisitlamalar1 agisindan 6lgecek

olan siire¢ basarist (1999, s.25).

Siire¢ basarisinin proje yonetimi basarisini, iirlin basarisinin ise proje basarisini
kavramsal olarak karsiladigi soOylenebilir. Siire¢ basarist proje sirasinda ve proje
bitiminde yapilan dl¢iimlerle analiz edilir. Uriin basarisi ise iiriin ortaya ¢iktiginda veya
daha sonraki zamanlarda oOl¢iiliir. Siire¢ basarisi, projenin, demir iiggeni olusturan
geleneksel basar1 kriterleriyle nasil eslestiine dair mutlak bir dl¢iimii temsil eder. Uriin
basaris1 ise miisteri beklentileri ve is hedeflerinin karsilanmasiyla ilgilidir. Collins ve
Baccarini’nin bir ¢alismasinda siire¢ basarisi ile {irlin basaris1 arasinda pozitif bir iligki

oldugu ifade edilmistir (2004, s.13).
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Siire¢ basaris1 ve iiriin basarisi birbirini dogrudan veya dolayli olarak etkiler ve
aralarinda net bir ayrim yapmak zordur. Bazi durumlarda projelerin uygulanmasinin
degerlendirilmesi ile ¢iktilarin degerlendirilmesi sistematik olarak karistirllmaktadir
(Pereira ve digerleri, 2021, s.11). lyi siire¢ ydnetimi iiriin basarisizlifiyla sonuglanabilir
ve proje basarisiz kabul edilebilir. Yiiksek diizeyde iirlin basaris1 hedefine ulagilan fakat
1yl yonetilmemis bir proje ise basarili bulunabilir. Proje ¢iktisi iirlin veya hizmet umut
verici goriinebilir fakat zaman ilerlediginde piyasada kabul gormeyebilir. Ozetleyecek
olursak, zayif proje yoOnetimi performansi gosteren ancak gercek faydalar iireterek
basarili kabul edilen projeler mevcutken, proje hedeflerinin karsilandig1 ancak fayda

tiretmeyerek basarisiz kabul edilen proje 6rnekleriyle de karsilagilabilmektedir.

Proje kapsaminda eger bir iiriin ortaya koyuluyorsa stratejik ve organizasyonel
hedeflerinin karsilanmasi, kullanici beklentilerin tatmini ve eger dahillerse paydaslarin
beklentilerinin karsilanmas1 énemlidir. Uriin tiim paydaslar tarafindan kabul edildikten
ve kullanildiktan sonra iiriin kalitesine dayali proje basarisinin tanimi yapilmalidir
(Sulistiyani ve Tyas, 2019, s.44). Uriin basarisin1 6lgmek igin ayrica varsa iiriinden

edinilen katma deger dikkate alinmalidir.

Rekabet nedeniyle iiriiniin Ongdriilen takvimden Once piyasaya siiriildigl
durumlarda projeyi degerlendirme, izleme ve Ogrenilen derslerle ilgili silireglerin feda
edildigi durumlar yasanabilir. Aksi sekilde gegmiste Microsoft Windows isletim sistemi
gec ve belirlenen biitcenin lizerinde piyasaya siirlilmiistiir (Shenhar, Dvir, Levy ve
Maltz, 2001, s.700), ancak bugiin diinyadaki tiim bilgisayarlarin oransal olarak biiyiik
bir kisminda halen Microsoft Windows kullanilmaktadir. Bu nedenle iiriiniin sunum
takvimi belirlenirken kisa ve uzun vadeli basar1 arasinda ayrim yapma ihtiyaci ortaya
cikmaktadir. Basar1 veya basarisizlik 6zlinde nihai iiriiniin kullanigli olup olmamasiyla
ilgilidir.
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Siire¢ basaris1 ne zaman 6l¢iilmelidir? Olgmenin, proje dongiisiiniin herhangi bir
zamaninda ve projenin tamamlanmasi sirasinda gerceklestirilmesi onerilir (Collins ve
Baccarini, 2004, s.12). Her durumda proje performansini 6lgmek i¢in uygun bir proje
yonetim siirecine ihtiya¢ duyulur. Proje yonetimi basarisin1 zaman, maliyet ve kapsam
kriterlerine gore degerlendirmek, bir proje ekibinin performansini degerlendirmeye izin
verir. Bu degerlendirme proje basarisinin elde edilmesini saglayacak diizeltici

Onlemlerin alinmasi adina oldukg¢a 6nemlidir.

Uriin basarist ne zaman ol¢iilmelidir? Uriin kullanilmaya baslandiktan sonra
belirli araliklarla gdzden geg¢irme siirecleri atanmali ve goézden gecirme islemleri
uygulanmalidir. Proje bitiminde yeni ve farkli is siirecleri baslayacagindan gbzden
gecirme siireci ithmal edilmemelidir. Siirekli iyilestirme i¢in Og8renilen dersler
kaydedilmeli ve kullanima sunulmalidir. Proje basarisi igerisinde iirlin basaris1 dnemli

bir yer tutmaktadir ve iirlin basarisi proje yonetimi ekibince degerlendirilmelidir.

Proje basarisini siire¢ ve iirlin basaris1 ekseninde goren diisiinceyi destekleyen
sekilde literatiirde kalic1 proje basaris1 kavramindan da s6z edilmektedir. Buna gore
proje yonetimi basarisi, iirlin basaris1 ve kalici proje basaris1 birlikte proje basarisinm
olusturur. S6z konusu yaklasim Sekil 23’te sunulmaktadir (Albert ve digerleri, 2017,

5.800):
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Sekil 23. Proje Basaris1 Kavraminin Anlasilmasi (Albert ve digerleri, 2017, 5.800)

Resmi proje yoOnetimi siireglerine sahip kuruluslarin daha biiyiik projeler
istlenme ve proje planlama araglarini ve tekniklerini uygulama olasiliklar1 yiiksektir ve
daha da oOnemlisi, projeleri maliyet ve silire hedefleri dahilinde tamamlamalari daha
muhtemeldir (Anantatmula ve Rad, 2013, s.10). Kanada, Birlesik Krallik ve
Avustralya’yr kapsayan bir calismada, cografyanin kullanilan proje yontemlerini
etkilemedigi ve proje araglarinin kullaniminin proje basarisini etkiledigi ifade edilmistir

(Fortune ve digerleri, 2011, s.560).

Proje basarisin1 neyin olusturduguna karar vermek proje sonucuna olan odagi
netlestirir ve rasyonel bir degerlendirme yapma olanagi saglar. Proje basarisim
degerlendirme siireci resmi olarak tanimlanmali ve bagsar1 tiim proje yasam dongiisii ile
birlikte degerlendirilmelidir (Teixeira, Oliveira ve Varajao, 2019, s.8). Yapilan bir
calismaya gore vakalarin %42'sinden fazlasinda yoneticiler ve proje ekipleri basariy1
degerlendirmek icin yapilandirilmig bir siirece sahip degildir (Pereira ve digerleri, 2021,
s.8). Ilgili dokiimantasyonla birlikte siirecinin nasil ilerleyecegini belirlemek ve paydas
katilimiyla zenginlestirilen 6nceden tanimlanmis bir kriter listesinin kullanmak daha

fazla islevsellik saglayacaktir.
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Yiiriitiilen bir ¢calismada, sonuclar etkili bir sekilde tanimlayabilen ve dlgebilen
kuruluslarin, projenin basarisina ulagsmak icin daha biiyiik firsatlar elde edebilecekleri
sonucuna varildigr gozlemlenmistir (Thomas ve Fernandez, 2008, s.735). Bunun igin
proje yoneticisi ve paydaslar proje 6lgme siireglerine dahil olmali, projenin basarisini
neyin temsil ettigini ve degerlendirme siirecini kavramali ve tanimlamalidirlar.
Degerlendirme olmadan 6grenme ve siirekli iyilestirme miimkiin degildir (Pereira ve
digerleri, 2021, s.10). Onceden tanimlanmis bir degerlendirme kriterleri listesinin
varlig1 faydalidir ve her projeye uyarlanmalidir (Varajao ve Trigo, 2016, s.5). Boylelikle

cesitli anormalliklerin ve istenmeyen sonuglarin 6niine gecilebilir.

Basar1 degerlendirme siirecinde genellikle yiiriitme raporlar1 ve toplantilardan
yararlanilir. Ayrica proje kapanisindan sonra proje yoneticisi tarafindan kontrol listeleri
(checklist) doldurulabilir, proje ekibine bir anket uygulanabilir ve paydaslarla
miilakatlar/roportajlar gerceklestirilebilir. Ancak birgok durumda bildirilen basari
diizeylerinin resmi degerlendirmelerin degil, algilarin sonucu oldugu belirtilmelidir

(Pereira ve digerleri, 2021, s.10).

Basar1 degerlendirilmesinin 6znel ve nesnel boyutlari bulunmaktadir. Olgiilmesi
nispeten kolay olan biitge, zaman ve kapsam hedefleri nesnel 6l¢iitlere 6rnektir. Kalite
ve miisteri memnuniyeti gibi degerlendirilmesi zor olan yonler ise 6znel Olgiitlere
ornektir. Basar1 degerlendirmesinin algisal yonii bulundugundan ve her projenin, kendi
O0znel basar1 algisina sahip cok c¢esitli paydaslar1 bulundugundan bazi g¢alismacilar

projenin algilanan basarisi (perceived success of a project) teriminin kullanimini

onermektedirler (Hughes ve digerleri, 2004, s.32).

Proje basar1 algis1 her bir paydas i¢in farkli olabilir. Her bir paydasin ilgi, gii¢ ve
etkisinin g¢esitliligi nedeniyle rekabet eden ve c¢atisan kriterlerin varligi, basari

kriterlerinin se¢imini zorlastiran bir faktordiir (Hussein, 2013, s.567). Projelerin
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karsilastigi zorluk, tiim paydaslarin cesitli ve hatta celigkili beklentilerinin nasil

karsilanacagidir (Hussein, 2013, s.567).

Proje basarisinin geleneksel 6l¢timii somut varliklara odaklanmis olsa da mevcut
diisiince, nihayetinde proje basarisinin en iyi paydaslar, ozellikle de ana sponsor
tarafindan degerlendirildigi yoniindedir (Turner ve Zolin, 2012). Proje basaris1 zaman
ve kosullara bagli olarak degisebilir. Projelerin daha uzun bir ge¢mise doniik
incelenmesi bagariyr 6lgme baglaminda fayda saglayabilir. Bir proje yoneticisi kisa
vadeli ¢ikarlara odaklanabilir ve bir fon saglayici daha uzun siireli endiselere sahip
olabilir (Zwikael ve Meredith, 2018, s. 483). Ayrica bir¢cok arastirma, proje
katilimcilarinin ve yoneticilerinin proje basarisi ve basarisizligi algilar arasinda biiyiik
bir fark oldugunu gostermektedir (Procaccino, Verner, Overmyer ve Darter, 2002,

5.447).

Proje basaris1 gegmiste geleneksel olarak somut varliklara odaklansa da
giinimiizde en 1yi degerlendirmeyi yapabilmek paydaslari dahil ederek miimkiin
olabilir. Bir projenin planlanmasi, yiiriitiilmesi ve onaylanmasinda farkli paydaslar yer
alabilir (Cserhati ve Szabo, 2014; Akt. Albert ve digerleri, 2017, s.810). Projeyi yiiriiten
organizasyon, proje yoneticisi ve ekibi, miisteriler, son kullanicilar ve tedarikgiler
paydas oOrnekleridir. Calismamizda yer alan paydaglar ise sponsor, miisteri, son

kullanici, yiiklenici, iiriin sahibi olarak siralanmaktadir.

Paydas memnuniyeti hem proje basarisindan hem de proje yonetimi basarisindan
etkilenir. Secilen kriterler proje paydaslar i¢in degisen dnemdedir (Hough ve Motris,
1987; Akt. Albert ve digerleri, 2017, s.812). Bunun nedeni her paydasin farkli
hedeflerinin olmasidir. Ornegin bir yazilim projesinde yazilimm islevselligi ve Kalitesi

maliyet kriterinden ¢ok daha dnemli olabilir.
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Proje basaris1 6nemli goriilen paydaslar tarafindan tanimlanir ve daha genis
organizasyonel hedeflerin karsilanmasina odaklanilir. Proje basarisini nesnel olarak
degerlendirmek farkli proje paydaslarinin farkli bakis agilarin1 ele almayi gerektirir.
Paydaslarin basariya yonelik farkli motivasyonlarinin ve degisen hedeflerinin olmasi
degerlendirme farkliliklarinin nedenidir. Genellikle organizasyon yoneticisi, proje
yoneticisi, proje ekibi ve son kullanicilar olarak listelenen bu paydas gruplarinin her
birinin milliyet, kiltiir, kazanilmis c¢ikarlar, korkular, umutlar, tegvikler ve
motivasyonlardan etkilenen kendi bakis acilari vardir (Meredith ve Zwikael, 2019,
s.128). Basariya yonelik degerlendirmenin ne zaman ve kim tarafindan yapildig1 ve
hangi kriterlerin kullanildig1 siirecin etkinligi adina énemlidir. Ornek vermek gerekirse
bir mimar projeyi estetik yonden degerlendirirken bir muhasebeci projeye mali agidan

bakar ve bir hizmetin son kullanicist kullanilabilirligine dncelik verir.

Zaman ilerledik¢e kaynak kisitlamalarinin dneminin yerini paydas memnuniyeti
almaktadir. Ornegin, miisteri memnuniyeti uzun zamandir proje yonetimi literatiiriiniin
bir pargast olmustur (Kerzner, 2009) ancak genellikle resmi basar1 Olgiitlerine dahil
edilmemistir (Serrador ve Turner, 2015, s.30). Miisteri memnuniyeti, projeyi uygun
maliyet ve beklenen siirede tamamlamaya kiyasla daha 6nemli bir proje basari
gostergesi olarak kabul edilir (Anantatmula ve Rad, 2013, s.1). Pulse verileri,
kuruluglarin yiizde 70'inin miisteri degeri sunmaya odaklanan bir kiiltiir olusturmaya

yiiksek oncelik verdigini gostermektedir (PMI, 2020).

Paydaslara bakildiginda proje yoneticisi ve proje ekibi memnuniyetinin proje
basarisi iizerinde onemli bir etkisi vardir. Proje liyelerinin memnuniyetini 6lgme, proje
i3 deneyimlerine ve projenin beklentileri karsilayip karsilamadigina dayanmalidir
(Turner, 1999; Akt. Albert ve digerleri, 2017, 5.811). Son kullanicilar i¢in memnuniyeti,

irlinlin beklenen islevselligi gostermesi ve kullanilabilir olmasi saglar. Tedarikgiler
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icinse karlilik olumlu proje basar1 degerlendirmesine sebep olacaktir. Ek bir kriter,
gelistirilen iriiniin son kullanicilar tarafindan kullanilip kullanilamayacagi ve nihai

olarak onlara deger saglayip saglamadig1 degerlendirmesini kapsar (Baccarini, 1999,

5.26).

Proje basaris1 karmasik ve belirsiz bir kavramdir bunun nedeni beklentileri
yonetmeyle ve algisallikla ilgili olusudur. Basar1 ve basarisizlik, goriis farkliliklar
nedeniyle tanimlanmasi ve Olglilmesi zor olan iki seydir (Thomas ve Fernandez, 2008,
S.733). Zaman, maliyet veya hedefle ilgili asir1 iyimser beklenti gibi basar1 kriterlerinin
kusurlu tanimlanmis olmasi aslinda basarili olan bir projede kismi bir basarisizlik algisi
yaratabilir. Basarinin nasil tanimlandigi, basar1 ve basarisizligin nihai yargisini etkiler
(Smithson ve Hirschheim, 1998, s.160). Ayrica basariy1 degerlendirmek biiyiik bir ¢caba
olabilir, ¢iinkii projelerin karmasikligi nedeniyle dikkate alinmasi gereken teknik,
davranigsal ve baglamsal nitelikte bir¢ok degisken vardir (Morcov, Pintelon ve Kusters,

2020, 5.9).

Basar1 planlanmali ve basar1 degerlendirmesi izleme ve raporlama faaliyetleri
yardimiyla yapilandirilmalidir.  Degerlendirme  siireci, bir projenin  basarisini
degerlendirmek ve raporlamak i¢in uygulanan bir dizi faaliyet (ve ilgili yonler) olarak
tanimlanir (Varajao, 2016, s.1100). Bir 6rnek olusturmasi amaciyla proje basarisini
degerlendirme asamalar1 ve sorulmasi gereken bazi sorular Sekil 24°te yer almaktadir

(Pereira ve digerleri, 2021, s.4):
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Ve

Arastirma Sorusu 1.
Degerlendirme

Suiadinin TarimlaRmesi Arastirma Sorusu 1.2 Sirece kimler katiliyor?

Arastirma Sorusu 1.1 Basariy degerlendirme sireci ne zaman tanimlanir?

~N

J/

-
Arastirma Sorusu 2.
Basar Degerlendirmesi icin :

i . Arastirma Sorusu 2.2 Kriterler nasil tanimlanir?
Kriterlerin Tarimi

Arastirma Sorusu 2.3 Kriterlerin tanimlanmasinda kimler yer alir?

Arastirma Sorusu 2.1 Basan degerlendirmesi icin hangi kriterler kullaniliyor?

~\

J

Arastirma Sorusu 3. @
Basari Degerlendirmesini S
Ger¢eklestirme gergeklesir?

Arastirma Sorusu 3.2 Degerlendirme icin bilgiler nasil toplanir?

-

Arastirma Sorusu 3.1 Basariyi 8lgmek icin degerlendirme eylemleri ne zaman

N

Basari
Yonetimi

Sekil 24. Proje Basarisinin Degerlendirilme Asamalar1 ve Sorulmasi Gereken Sorular

(Pereira ve digerleri, 2021, s.4)

Belirsizlik ve paydaslar hakkindaki bilgi eksikligi proje basarisinin
degerlendirilmesinde degerlendirmenin siibjektif hale gelmesine neden olabilir. Bunun
yaninda uzun vadeli kriterlerin dl¢iilmesindeki yetersizlik dl¢timlerin siibjektifligi ile
baglantili gériinmektedir (Hussein, 2013, s.570). Belirsiz ve eksik kriterlerin kullanimi
ne kadar yiiksek olursa, Ol¢iimiin de 6znel degerlendirmeye dayali olmasi o kadar

olasidir.

Proje basarisim  O6lgmek i¢in proje basarisizligt yaratan nedenler de
incelenmelidir. Proje basarisizliginin ¢ok sayida farkli nedeni olabilir. Ornegin, 2018
PMI anketi sonuglari, gézlemlenen kuruluslardaki projelerin %41'inin yetersiz liderlik

ve sponsor destegi nedeniyle basarisiz oldugunu belirtmistir (PMI, 2018, s.6).

Cesitli aragtirmalar, uygun olmayan proje ekibi kompozisyonu ile birlikte zayif
proje yonetiminin en kritik basarisizlik faktorleri arasinda goriildiigiine isaret etmektedir
(Amid, Moalagh ve Zare Ravasan, 2012, s.232). Yapilan bir diger ¢alismada, egitimli

proje yonetimi kadrosunun olmamasi ve proje yonetimi uygulamalarinin
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kullanilmamasi projelerin basarisiz olmasinin ana nedenleri olarak siralanmistir (Heyns
ve Huijts, 2018, s5.29). Kontrol eksikligi, gegerli bir is senaryosunun olmamasi,
kaynaklarin  dogru planlanmamast veya yetersizligi, proje gereksinimlerinin
karsilanmamasi, kaliteye 6zen gostermemek, degisime direng gostermek, sonuglarin
Olgiilememesi ve paydaslarla kopuk iletisim ise diger basarisizlik nedenleri olarak

siralanabilir.

Gerekli deneyim ve becerilerin eksikligi proje basarisizligina neden olur
(Chesterman, Castelle ve Shauger, 2016; Akt. Komal ve digerleri, 2020, s.125763). Bir
organizasyondaki c¢alisan sayist ve niteligi, o organizasyonun kaderine etki edebilir. Bir
kurulusun personeli, ilgili yumusak becerilere, uzmanliga ve deneyime sahip olmalidir.
Personelin/calisanlarin yetenekleri, siire¢ verimliligi ve nihai iiriin kalitesi ile giiclii bir

sekilde iliskilidir (Komal ve digerleri, 2020, 5.125763).

Sekil 25’te sunulan Pulse verileri, basarili projeleri desteklemek i¢in kuruluslarin
yetenek gelistirmenin asagidaki yonlerine yiliksek oncelik verdigini gostermektedir

(PMI, 2020):

5

Teknik Beceriler Liderlik Becerileri is Becerileri Dijital Beceriler

Sekil 25. Basaril1 Projeleri Desteklemek I¢in Yetenek Gelistirme Yonleri (PMI, 2020)

Proje yoneticilerine saglanan kaynaklar siirekli olarak artmasina ragmen, proje
basaris1 oranlar1 artmamaktadir (Aga, Noorderhaven ve Vallejo, 2016, s.806; Budzier ve

Flyvbjerg, 2013, s.22). Projeler ortalama olarak biitceyi ve takvimi asmakta ve
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kuruluslarin ¢ogu yilda en az bir kez proje basarisizlig1 yasamaktadir (Pace, 2019, s.1).
Arastirmalar ayrica, proje basarisizliginin oldukga etkili olabilecegini ve projelerin %17
kadarinin sirketin varliginin devamini tehdit edecek kadar kotii olabilecegini bulmustur
(Bloch, Blumberg ve Laartz, 2012, s.2). Bu tiir basarisizlik oranlari, akademisyenleri ve

uygulayicilari kalict proje basarisi iiretme konusunda ¢oziim arayisina yoneltmektedir.

Yapilan bir ¢alismada proje basarisina veya basarisizligina yol agan faktorleri
belirlemek i¢in veri madenciligi algoritmalar1 kullanilmistir (Yousef ve digerleri, 2006,
S.447). Veri madenciligi, veri kiimeleri i¢indeki iliskilendirme, siniflandirma,
kiimeleme, tahmin ve varsayim oOzelliklerini belirlemek i¢in kullanilmaktadir
(Thuraisingham, 2000, s.29). Bu calismanin sonuglarina bakildiginda kapsamin ve
gereksinimlerin iyi tanimlanmis oldugu projelerin genellikle yiiksek basar1 degerlerine
sahip oldugu belirlenmistir (Yousef ve digerleri, 2006, s.450). Aynm1 ¢alismada proje
sirasinda kapsam degisiklikleri yapilan, takvimlendirme tahminlerinde miisteri/kullanici
katilim1 eksik olan, projenin baglangicinda gereksinimleri tamamlanmayan ve dogru
belirlenmeyen projelerde proje basarisizhiginin gergeklestigi sonucuna varilmistir

(Yousef ve digerleri, 2006, 5.450).

Kuruluslar basarili projeler iiretmek i¢in degisen piyasa kosularina ve sosyal
kosullara ve teknolojik degisim hizina uyum saglamalidirlar. Zorluklarla miicadeleye
ragmen, PMI rakamlarina goére 2018 ve 2019'da kuruluglarin zayif proje performansi ve
basarisiz projeler nedeniyle yatirimlarinin %]12'sine kadarmi kaybettikleri bildirilmistir

(Project Management Institute [PMI], 2019, s.2).

Proje basarisinin degerlendirilmesi amaciyla literatiirde ¢esitli yaklagimlar,
modeller ve basar1 boyutlar1 6ne siirlilmiistiir. Calismamizin bu kisminda bu

yaklasimlarin, modellerin ve basar1 boyutlarinin bir boliimiine yer verilecektir.
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Proje basar istatistiklerini gelistirmek amaciyla, Handzic ve Durmic, basarili
proje performansi icin kritik olan faktérleri aciklayan deneysel olarak test edilmis bir
proje basar1t modeli gelistirmistir (2015, s.333). Model, tiim seviyelerde daha iyi proje
performansi ig¢in proje gelistirme siirecinin tiim boliimlerine daha fazla dahil olmasi
beklenen proje yonetimi uygulamalarmi ve bilgi sermayesi (knowledge capital)
kavramlarini birlestirerek insanlar1 ve proje siireglerini birbirine baglamaktadir (Yeong
ve Lim, 2010, s.15). Model proje performansi iizerinde etki yapan faktorleri ve bunlar
arasindaki iliskileri agiklamaktadir. Model alt1 bilesenden olusmaktadir: modelin insani
yoniinli olusturan proje ekibi ve proje miisterisi, siire¢ agisindan asamalar1 olusturan
proje planlama, proje yiiriitme ve proje kontrol bilesenleri ve proje performansinin nihai
hedefi olarak proje basari bileseni (Durmic, 2020, 5.1012). Deneysel olarak test edilmis

proje basar1t modeli Sekil 26’da sunulmaktadir (Handzic ve Durmic, 2015, s.333):

Yapisal Sermaye

lliskisel Sermaye Proje
Planlama
Proje
Musterisi . .
il Saglanan Deger

Beseri Sermaye Proje Proje

Yoriutme Basarisi

Proje Ekibi

4

Proje
Inceleme

Sekil 26. Proje Basar1 Modeli (Handzic ve Durmic, 2015, s.333)

Zwikael ve Smyrk proje basarisint 6lgmek i¢in proje yonetimi basarisi, proje
sahipligi basaris1 ve proje yatirim basarisi olarak bir {iglii test kavramsal gergevesi
(triple-test conceptual framework) énermistir (2012, s.18). Proje yonetimi basarisi proje
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yoneticisinin proje planina ulagmadaki performansini, proje sahipligi basarisi proje
sahibinin is senaryosunu (business case) ger¢eklestirmedeki performansini ve son olarak
proje yatirnm basaris1 projenin fon saglayicisi i¢in yatirim performansini ifade

etmektedir (Meredith ve Zwikael, 2019, s.127).

Proje yoOnetimi basaris1 proje planinin (zamanlama, maliyet, kapsam ve Kalite
hedeflerinin) basarisin1 degerlendirir. Proje sahipligi basaris1 ve proje yatirim basarisi
ise projeden liretilen degeri yansitir. Proje yonetimi basarisi proje tamamlandiktan sonra
ve proje sahipligi basaris1 ancak faydalar elde edildiginde veya kesinlikle basarisiz
oldugunda olgiiliir (Zwikael ve Smyrk, 2019, s.174). Proje yatirim basarisi ise uzun
vadeli bir degerlendirme yapma olanagi sunar. Proje sahibi, is senaryosunu
gerceklestirmek icin bir fon saglayici tarafindan sorumlu tutulan {ist diizey yonetici
olarak tanimlanmaktadir (Zwikael ve Meredith, 2018, s.481). Proje yatirim basarisinin
Olciimiinde fon saglayicinin elde ettigi uzun vadeli gercek deger Olgiiliir. Parasal
degerlerin yaninda artan organizasyonel yetenekler veya projeden liretilen yeni bilgiler

gibi parasal olmayan degerler de yatirim basaris1 olarak nitelendirilebilir.

Model proje yoOneticisinin ve proje sahibinin performansini ve proje genel
basarisini birbirinden ayri olarak degerlendirmesi, genel ve her projede uygulanabilir
yapisi, kilit paydaslart basar1 6l¢limiine dahil etmesi nedeniyle tarafimizca Onemli
bulunmustur. Modele iliskin bilgiler Tablo 11°de sunulmaktadir (Zwikael ve Meredith,

2019, 5.1748):

Tablo 11. Uglii Test Projesi Degerlendirme Boyutlar1 ve Modeli (Zwikael ve Meredith,

2019, s.1748)

Proje Degerlendirme Degerlendirilen  Kim Anahtar
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Boyutu

Proje yonetimi basarisi
(Project management
success -PMS)

Proje sahipligi basarisi
(Project ownership
success -POS)

Proje yatirim bagarisi
(Project investment

success -PIS)

Bilgi teknolojileri projelerinde basar1 Sl¢limiine yonelik yapilan bir ¢alismada
dort boyut ortaya koyulmustur (Sulistiyani ve Tyas, 2019, s.43): kapsam, zaman ve
maliyeti barindiran teknik boyut, algilanan fayda ve algilanan kullanim kolayligin1 ifade
eden paydas kabulii boyutu, sistem, bilgi ve hizmet kalitesini i¢eren iiriin kalitesi boyutu
ve son olarak miisteriler, siirdiiriilen is ve 6grenmeye ilgili olan organizasyonel faydalar
boyutu. Teknik boyut demir tiggeni ifade eder. Paydas kabulii boyutunda miisteri ve
sponsor baglaminda proje sonucuna odaklanilir. Uriin kalitesi boyutunda paydaslarm
tirtinleri kabul etme ve kullanma istekliligi ve {irlin performansi ele alinir. Son olarak

organizasyonel fayda hesaplanir. Bu c¢aligmaya ait basar1 boyutlart Sekil 27°de

kim/ne?

Proje yoneticisi

Proje sahibi

Projenin genel

basarisi

Degerlendiriyor?

Proje sahibi

Proje fon saglayicisi

Proje fon saglayicist

sunulmaktadir (Sulistiyani ve Tyas, 2019, 5.45):
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Performans

Kriteri

Proje planinin

gerceklestirilmesi

Is senaryosunun
(business case)

gerceklestirilmesi

Proje fon
saglayicisi i¢in

yatirimin degeri



Ozet

Paydas Kabulu

Musteri Uzerindeki Etki

Paydas
KabulG

Paydas Kabuli

Paydas Bakis Acisi

Sekil 27. Basar1 Boyutlar1 (Sulistiyani ve Tyas, 2019, s.45)

Basar1 kavraminin farkli bakis agilarina ve onu ele alan paydaglara gore farkli

anlamlari olabilir. Is hedeflerine ulasan ve miisteri beklentilerini karsilayan bir proje

blitce, zaman ve kalite kriterleriyle uyumlu olmasa dahi basarili kabul edilebilir.

Arastirmalar kapsamli bagar1 kriterlerinin ¢oklu ilgi ve goriisleri icermesi gerektigini

savunmustur (Shenhar, Tishler, Dvir, Lipovetsky ve Lechler, 2002, s.122). Proje

basarisinin en iyi paydaslar, 6zellikle de ana sponsor tarafindan degerlendirildigini ifade

eden, proje basarisi degerlendirmesinin 6zetlenmis bir Olgek olarak asagidaki dort

yanitin ortalamasindan olustugunu ortaya koymustur (Turner ve Zolin, 2012, $.32):
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1. Proje basar degerlendirmesi: sponsor degerlendirmesi
2. Proje bagar1 degerlendirmesi: proje ekibi degerlendirmesi
3. Proje basar1 degerlendirmesi: miisteri degerlendirmesi

4. Proje basar1 degerlendirmesi: son kullanici degerlendirmesi

Howsawi ve digerleri, ¢alismalarinda basar1 kriterlerini 4 seviyede toplamistir

(2011, 5.622):

Biitge, takvim ve yliriitme gorevleri ile ¢iktilar1 saglayan eylemleri kapsayan proje
stireci seviyesi,

o Teknik gereksinimlerle ilgilenen teslimat seviyesi,

e Sahiplerin, kullanicilarin ve paydaslarin ihtiyaglarii karsilama ile projenin firmanin
gelecege hazirlanmasi ve stratejik misyonuna yaptigi katkiy1 kapsayan is seviyesi

e Proje lizerinde etkisi olan digsalliklarla ilgilenen baglam seviyesi

Bir kriter ayn1 anda birden fazla seviyede var olabilir. Ornegin, zaman énemliyse
Ol¢ii, baglam diizeyinde pazara daha erken ulagmak, is diizeyinde daha hizli bir karar
stratejisi gelistirmek, {riin diizeyinde daha hizli tiretebilir olmak ve proje diizeyinde
sikigtirllmis zamanlama iginde projeyi tamamlamak olabilir (Howsawi ve digerleri,
2011, s.622). Seviyeler dikey olarak baglanirlar ve basariya ulagsmada planlamay1
kolaylastirmak i¢in proje basar1 tanimlama siirecine rehberlik etmeyi, tamamlandiktan
sonra projeleri degerlendirmeyi ve dlgmeyi amaglamaktadirlar. S6z konusu dort seviyeli

basari ¢ergevesi Sekil 28’de sunulmaktadir (Howsawi ve digerleri, 2011, $.622):
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Baglam
seviyesi

L.

A

i§ seviyesi

R i

Teslimat

»

seviyesi

x

LA

Proje sUrec
seviyesi

Sekil 28. Dort Seviyeli Basar1 Cergevesi (Howsawi ve digerleri, 2011, 5.622)

Bagka bir calismada proje basarisina yonelik dort boyut aktarilmistir ve Tablo

12’de sunulmaktadir (Farokhad ve digerleri, 2019, s.1107).

Tablo 12. Proje Basarisina Yonelik Dort Boyut (Farokhad ve digerleri, 2019, 5.1107)

Proje Basan Proje Basan Proje basar1 sorusu
Boyutlar Kriterleri
Kapsam Sartnameye gore tamamlanma
Kalite Planlanan kalite standardini karsilama
Proje Yonetimi _ : _
) Kaynaklar Kaynaklarin harekete gecirilmesi ve planlandigi gibi
Faktorleri
kullanilmasi
Zaman Zamaninda bitirme
Maliyet Biit¢e i¢inde tamamlanma
Gelecekteki Gelecekte baska proje caligmalarinin etkinlestirilmesi
Projelerin Firsatlar
Gelecek Itibar Projenin 1iyi bir iine sahip olmasi
Potansiyeli Inovasyon Teslimatlarm yenilikg¢iligi ve yaraticiligi
Yetenek Yeni bir iiriin grubu ya da yeni bir teknoloji ortaya koyma
Gelistirme
q Kullanilabilirlik | Proje ¢iktilarinin kullanilabilirligi, son kullanicilari veya
Payda
e o ortaklarin ihtiyaglarini kargilama
Memnuniyeti _
Beklentileri Yazili veya sozli takdir, olumlu geri bildirimler veya
Kargilama ortaklar tarafindan ifade edilen tavsiyeye ulagsma
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Kusurlar ve Ortaklardan gelen talep, sikdyet ve olumsuz geri
Siirlamalar bildirimlerin say1s1 ve hatta cezalar.
Kullanic1 Dostu Projenin iiriinlerinin son kullanicilar i¢in kullanim
Olma kolayligi
Acik Bilgi Projeden elde edilen hakemli dergilerdeki bilimsel
Misyon ve Uretimi yayinlarin sayisi
Organizasyonel Deneyim Bu projede kazanilan deneyim
Amag Ortiilii Bilgi Yeni anlayig/bilgi kazanimi
Uretimi
Proje Amaci Projenin amacina ulagmasi

Jugdev ve Miiller, 1990'larda proje basarist iizerine biitiinlesik cergevelerin
ortaya cikmasiyla literatiire Onemli katkilar saglamistir. Makalelerinde g6zden
gecirdikleri etkili ¢alismalar Tablo 13'te listelenmistir (Jugdev ve Miiller, 2005, s.23-

26):

Tablo 13. Jugdev ve Miiller Tarafindan Incelenen Etkili Calismalar (Jugdev ve Miiller,

2005, 5.23-26)
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Yazarlar

Morris ve Hough
(1987)

Pinto ve Slevin
(1988)

Pinto ve Prescottt
(1990)

Kerzner (1987);
Freeman ve Beale
(1992)

Belassi ve Tukel
(1996)

Shenhar ve
digerleri (1997)

Turner (1999)

Basar1 boyutlarn

Proje islevselligi (finansal ve teknik gereksinimleri kargilama)

Proje yonetimi (biitceyi, programi ve dzellikleri karsilama)
Yiiklenicilerin ticari performansi

Proje sonlandirma (bir projeyi iptal etme konusunda makul ve verimli

karar verme)

Teknik gegerlilik
Organizasyonel gecerlilik

Organizasyonel etkinlik

Biit¢e ve takvim
Deger (olumlu etki, liyakat, gelistirilmis kurumsal etkinlik)
Miisteri memnuniyeti (lirtin kullanimi, artan verimlilik veya ¢alisan

etkinligi yoluyla son kullanicilara saglanan faydalar agisindan)

Teknik performans

Yiiriitme verimliligi

Yonetimsel ve organizasyonel etkiler (miisteri memnuniyeti)
Kisisel gelisim

Uretilebilirlik

Is performansi

Proje ile ilgili faktorler
Proje yoneticisi ve ekibi ile ilgili faktorler
Organizasyon ile ilgili faktorler

Dis gevre ile ilgili faktorler

Proje verimliligi
Miisteriler lizerindeki etki
Is basaris1 ve dogrudan basar1

Gelecege hazirlanma

Belirtilen is amacinm karsilamak

Proje sahibine tatmin edici faydalar saglamak
Proje sahiplerinin, kullanicilarin ve paydaslarin ihtiyaglarini karsilamak
Hizmet iiretmek i¢in dnceden belirlenen hedefleri karsilamak

Sartnameye uygun olma, biitce dahilinde ve zamaninda tiretilmesi
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gereken bir ¢iktiya sahip olma
e Proje ekibinin ve destek¢ilerinin ihtiyaglarini karsilamak

e Proje ekibi ve destekgileri igin kar elde etmek

Cleland ve Ireland e Teknik proje performans hedeflerine ulasilma derecesi (6rnegin zaman,
(2002) maliyet ve kapsam)

e Projenin firmanin stratejik misyonuna yaptig katki

Wit basariy1 proje yonetimi boyutu ve paydas kabulii boyutu olarak iki boliimde
ele almistir (Sulistiyani ve Tyas, 2019, s.43). Atkinson, proje basarisini teknik yon,
organizasyona faydalar ve paydaslara faydalar olarak {i¢ yeni boyutta tanimlamistir
(1999, s.341). Paydas kabulii, projenin paydaslarin onaymi ve destegini almasi veya

ciktilarin kullanisli olmasi olarak agiklanabilir.

Yapilan bir diger ¢aligmada basar1 Ol¢limiine ait dort boyutu bir cergeve
igerisinde proje teknigi, paydas kabulii, iriin kalitesi ve organizasyonel fayda
birlestirilmistir (Sulistiyani ve Tyas, 2019, s.45). Proje teknigi boyutundaki basari
projenin zamaninda ve tam/kusursuz ¢iktiyr uygun maliyetlerle saglamay1 ve kapsamin
ozelliklerini karsilamay:r basardigi anlamina gelir. Paydas kabulii projeden sonug
almmasi ve paydaslarin ciktilar1 kullanmaya istekli olmasidir. Uriin ve organizasyonel
faydadaki basar1 ise Uriinlin tedarik projelerinin ana hedeflerine ulagsmasi ve is
performansini iyilestirerek organizasyona fayda saglamasiyla 6lgiiliir. Basar1 6l¢limiine
yonelik s6z konusu dort seviyeli cergeve Sekil 29°da sunulmaktadir (Sulistiyani ve

Tyas, 2019, 5.46):
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Sekil 29. Basar1 Olgiimiine Yonelik Dort Seviyeli Cerceve (Sulistiyani ve Tyas, 2019,
5.46)

Basaril1 bir projenin: 1) belirtilen ig amacini karsilamasi, 2) mal sahibine tatmin
edici faydalar saglamasi, 3) mal sahiplerinin, kullanicilarin ve paydaglarin ihtiyaglarini
karsilamasi, 4) iiretimi tesis etmek i¢cin Onceden belirtilen hedeflerini karsilamasi 5)
sartnameye uygun, biitce dahilinde ve zamaninda iiretilmesi gereken bir ¢iktiya sahip
olmasi, 6) proje ekibinin ve destekgilerinin ihtiyaglarini karsilamasi ve 7) onlara kar

saglamasi beklenir (Turner, 1999; Akt. Anantatmula ve Rad, 2013, s.3).
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Dyett, kapsamli bir literatiir taramas1 bulgularina dayanarak, proje basar1 ol¢iitlerini
geleneksel Olgiitler, yeni Olgiitler ve gelismis Olgiit seklinde oOzetlemis ve

smiflandirmistir, Tablo 14’te sunulmaktadir (Dyett, 2011, s. 14):

Tablo 14. Proje Basar1 Olgiitleri (Dyett, 2011, s. 14)

Proje Basarisinin
Geleneksel
Olgiitleri

Proje Basarisinin

Yeni Olgiitleri

Gelismis Proje Basari
Olgiitii

Yonetim

Vurgusu

Odaklanma

Basan

Perspektifi

-min bakis acis1

(perspective of)

-ile dl¢iilen

(measured by)

Faktorlerin tiiri

Olciimler

Degerlendirilme

Zaman arahg

Proje Uzerine

Proje Yonetimi ve

Uygulamasi

Siire¢ Uzerine

Proje Yoneticisi ve

Proje Ekibi

Proje yoneticisinin
kontrolii altindaki

i¢ faktorler

Taktik faktorler

Zaman, Maliyet,

Kapsam

Proje
tamamlandiginda

Kisa vadeli

Uriin Uzerine

Uriin/Hizmetin
Kullanimu,

Ekonomik, Finansal

Teslim Edilebilirlik

Uzerine

Miisteri/Son
kullanic1

Miisterinin kontrolii
altindaki dis
faktorler

Stratejik faktorler
Miisteri
memnuniyeti
Organizasyon
faydasi
Gelecekteki bir
zamanda

Uzun vadeli

Kapsamli bir proje
basarisi 6lglimii
zaman, maliyet ve
kapsam gibi proje
yonetimi Olg¢iitlerini
miigteri memnuniyeti,
kullanim ve kurulusa
fayda gibi iiriin
Olciitleriyle birlestirir.
Bu proje basari
Ol¢limiiniin zaman
gergevesi hem kisa
hem de uzun vadelidir.
(Proje yasam dongiisii
boyunca ve projenin
tamamlanmasiyla elde
edilir.)
(Gelecekte kurumsal
faydalarin
oOlciilebilecegi bir
noktada

degerlendirilir.)

Shenhar ve digerleri, proje basar1 boyutlarini, kisa vadeli olarak proje verimliligi

ve miisteri lizerindeki etki ve uzun vadeli olarak ise ylirliten organizasyona fayda
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saglama ve gelecegi insa etme olarak siralamistir (2001, s.699). Proje baslangicinda
proje yonetimi becerileri 6n plandadir. Proje yonetimi basarisini degerlendirmek igin
belirlenen verimlilik kriterlerin 6nemi, proje tamamlandiktan sonra siire ilerledikce
azalmaktadir. Bir projenin sona ermesiyle birlikte, miisteri memnuniyeti daha fazla
Onem kazanmaktadir. Proje yonetimi verimliligine yoOnelik olarak ii¢ geleneksel
boyuttan (zaman, biitce ve kapsam) kapsam en biiyiik role sahiptir, ¢iinkii kapsamin
miisteri memnuniyeti {izerinde bir etkisi bulunmaktadir (Shenhar, Levy ve Dvir, 1997;
Akt. Serrador ve Turner, 2015, s. 30-31). Is basaris1 ve gelecege hazirlik gibi uzun
vadeli hedefler, proje tamamlandiktan sonra zaman ilerledik¢e daha fazla 6n plana

cikmaktadir. Shenhar ve digerleri tarafindan ifade edilen proje basarisinin dort boyutu

Tablo 15’te sunulmaktadir (2001, s.712):

Tablo 15. Proje Basarisinin Dort Boyutu (Shenhar ve digerleri, 2001, 5.712-715)

Basar1 Boyutu

Olcii

Proje verimliligi: proje tamamlandiktan hemen sonra
zamanlama ve biitce kriterleri verimlilik baglaminda

ele alinir.

Toplanti takvimini kargilama

Biit¢e hedefini karsilama

Miisteri iizerindeki etki: projenin tamamlanmasindan
sonraki bir yil i¢inde miisteri lizerindeki etki ol¢iiliir ve

ticlii kisitlamanin kapsam/sartname ayagi karsilanir.

Islevsel performansi karsilama
Teknik 6zelliklerin kargilanmasi
Miisterinin ihtiyaglarini kargilama
Bir miisterinin problemini ¢6zme
Miisterinin iiriinti kullanimi

Miisteri memnuniyeti

[s basarisi: projenin tamamlanmasindan bir veya iki yil
sonra i basaris1 Olgiiliir ve kar, pazar pay1 ve diger

getirilerle is basarisi hesaplanir.

Ticari basari

Biiytik bir pazar pay1 yaratmak

Gelecege hazirlik: projenin  tamamlanmasindan
sonraki ii¢ ila bes yil icinde gelecege hazirlik olgiiliir
ve uzun vadede yeni fikirlerin, kazamimlarin ve

firsatlarin elde edilip edilmedigi degerlendirilir.

Yeni bir pazar yaratmak
Yeni bir iiriin hatt1 olugturma

Yeni bir teknoloji gelistirmek
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Bu temel basari oOlgiitlerinin {istiinkorii bir incelemesi, bunlarin ac¢ik¢ca zamana

bagli olduklarini ortaya koymaktadir. Zamana bagli basar1 boyutlarinin 6nemi Sekil

30’da gosterilmektedir (Shenhar ve digerleri, 2001, s.718):

Goreceli Onem

is basarisi

Mdusteri
Uzerindeki etki

Verimlilik

Gelecek icin
hazirlik

Proje tamamlama

Gelecek

Zaman

Sekil 30. Zamana Bagli Basar1 Boyutlarinin Onemi (Shenhar ve digerleri, 2001, 5.718)

Shenhar’in proje basaris1 kavramini biitiinlesik bir sekilde ele almasi ve proje

tipolojileri iizerine ¢aligmalar yapmasi proje basarisi iizerine daha fazla kavramsal ve

ampirik caligmanin ortaya ¢ikmasina olanak saglamistir (Huang ve digerleri, 2009,

s.1283). Ornegin, Rad ve Anantatmula’ya gore proje basarisi, algiya ve kisisel goriislere

dayanmakta ve ti¢ farkli nitelik seti ile 6l¢iilebilmektedir: teslimatlara (kapsam, kalite ve

miisteri memnuniyetine) odaklanan miisteri goriisii, teslimatlarin yaratildig: ekip goriisii

ve mali ve ticari yonlerin kurumsal perspektifi (2010, s.18). Lim ve Mohamed ise mikro

ve makro basari arasinda ayrim yapmuslardir (1999, s.244-245). Mikro perspektif,

uygulama asamasinda yiiklenici veya gerceklestiren kurulus ve gelistirici tarafindan

algilanan basariy1 ifade ederken, makro perspektif, tiim proje yasam dongiisii boyunca

diger paydaslar ve kullanicilar tarafindan takdir edilen basariyr ifade eder (Hussein,

2013, 5.566).
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Her endiistri kendine 6zgii bir dizi basar1 kriterine sahip olmalidir (Lim ve
Mohamed, 1999, s.246-247). Bilgi yoOnetimi projelerine yonelik spesifik bir basari
degerlendirme kriter setinin heniiz yapilandirilmamis olmasi bu 6zel uygulama alanina
yonelmemizi tesvik etmistir. Calismamizla ayrica bilgi yonetimi projelerinde proje
basar1 faktor ve kriterlerinin se¢imi igin belirli kaliplarin ortaya ¢ikip c¢ikmadigi

Ogrenilmeye ve yeni ve 6zgiin bir faktor ve kriter seti olusturulmaya ¢aligilacaktir.

3.4. Basan Faktor ve Kriterleri

Proje yonetimi basarisi projenin 6ngoriilen zamana, belirlenen kapsama ve tahsis
edilen kaynaklarin kullanimina olan uyumuyla tanimlanmaktadir. Fakat bu dlgiitler
uzun vadede basariyr garanti edemediginden zamanla yeni ve farkli Olgiitler
degerlendirmeye alinmistir. Amag proje yOnetimi basarisinin Gtesine gegerek proje
basarisim1 O6lgmektir ve bunun icin ilave faktér ve kriterler eklenmeli ve farkli bakis

acilariyla 6l¢iimler yapilmalidir.

Proje basarisi iizerine ¢ok fazla arastirma yapilsa da basar1 6l¢limii i¢in evrensel
bir Olgiit heniiz gelistirilmemistir. Bunun nedeni projelerin baglamsal farkliliklart ve
benzersiz dogalar1 nedeniyle basariya iliskin izlenen faktér ve kriterlerin
degiskenligidir. Bu nedenle basariyr 6lgmede baglami 6n plana almak ve faktér ve
kriterleri se¢ilen projenin dogasina uygun olarak ve projenin en basinda belirlemek
gerekmektedir. Her kosulda proje basar1 degerlendirmeleri 6zneldir ve taraflarin basari
algilarma gore bicimlenir. Yiiksek seviyede karmasik veya belirsiz projelerde basari

faktor ve kriterlerin belirlenmesine daha fazla 6zen gostermek gerekir.

Tiim projeler birbirinden farklidir ve basari degerlendirmeleri zamana gore
degisebilir. Basar1 kriterlerinin se¢imi proje tiirline baghdir (Cserhati ve Szabo, 2014;
Miiller ve Turner, 2007; Shenhar ve Dvir, 2007; Chang ve digerleri, 2013). Proje tiirii

cesitliligi fazladir ancak yine de agik ve kolay karsilastirmali bir dizi kritere sahip
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olmak, proje basaris1 adina kritik 6neme sahiptir. Proje basar1 faktorlerini yeterince
arastirmak, uygun yonetim tarzlarini belirlemek ve projeye 6zel araclar gelistirmek igin
proje kategorizasyonu iizerine yapilmis ¢alismalar bulunmaktadir (Dvir, Lipovetsky,
Shenhar ve Tishler, 1998, s.917). Proje kategorizasyonu sayesinde bir projenin diger
projelerden niteliksel farkliliklarini belirleyerek o projenin benzersiz hedef ve

faydalarini tanimlayabilmek amaclanir.

Proje basar1 degerlendirmesi, organizasyonlarda stratejik planlama ve stratejik
yonetimin ayrilmaz bir parcasidir (Huang ve digerleri, 2009, s.1289). Basar1 anlayisini
gelistirmek icin basar1 faktorleri ve kriterleri arasinda bir ayrim yapmak onemlidir
(Pereira ve digerleri, 2021, s.3). Westerveld, bir projeyi basarili bir sekilde yonetmek
icin proje basar1 faktorleri ile ilgili organizasyonel alanlara ve basar1 kriterleri ile ilgili
sonu¢ alanlarina odaklanmak gerektigini belirterek bu farki agiklamaktadir (2003,
S.412). Basar faktorleri proje basarisina katkida bulunan unsurlarken, basari kriterleri
proje basarisinin degerlendirildigi Olgiitlerdir. Basar1 faktorleri basariya ulagsmayi
kolaylastirirken, basari kriterleri basariy1 6lgmek i¢in kullanilir (Collins ve Baccarini,
2004, s.2). Basar1 faktorleri kosullar, gercekler ve etkilerle ilgilidir (Lim ve Mohamed,
1999, s.243). Basan kriterleri, projenin basarili veya basarisiz olarak degerlendirilecegi
bagimli yapilardir (Turner, 2014, s.275). Proje basarisinin anlasilmasinda ve

degerlendirilmesinde basar1 kriterleri iliskili basar1 faktorleri etrafinda gruplandirilir.

Basan faktorleri ve basar1 kriterleri arasinda neden-sonug iliskileri vardir ve
bunlar i¢ igce gegebilir (Ashley, Lurie ve Jaselskis, 1987). Carlos ve Khang proje basari
faktorlerini, olumlu proje sonuglarina katkida bulunan kosullar, gercekler veya etkiler
kiimesi olarak tanimlamislardir (2009, s.1196). Proje basar1 faktorleri hem proje basarisi

icin kritik olan yonetsel degiskenler hem de projelerin daha sorunsuz yiiriitiilmesini
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garanti edecek ve belirlenen hedeflerden sapmay1 onleyecek kolaylastiricilardir (Huang

ve digerleri, 2009, 5.1286).

Proje basarisina ulagsmak i¢in basar1 faktorleri, projenin basari olasiligini
artiracak kaldiraclar1 temsil etmektedirler (Albert ve digerleri, 2017, s.799). Basari
faktorlerinin kendi aralarinda birbirlerine bir iistiinliigii olmasa da onlar proje basarisi
tizerinde esit derecede oneme sahip de degillerdir. Belassi ve Tukel basar1 faktorlerini
dort grupta simiflandirmistir: proje ile ilgili faktorler, proje yoneticileri ve ekip iiyeleri

ile ilgili faktorler, organizasyonel faktorler ve dis ¢evre ile ilgili faktorler (1996, s.143).

Hangi faktorlerin proje yonetimi basarisina ve hangi faktdrlerin proje basarisina
yol actig1 ve hangi faktorlerin siirekli olarak basarili projelere katkida bulundugu g
soruya cevap arayan Cooke-Davies, basar1 faktorleri arasinda proje portfoy yonetimi
kurmak gibi stratejik unsurlar, risk yonetimi, paydas yonetimi ve degisiklik kontrolii
gibi taktik unsurlar ve proje ile fonksiyonel yoneticiler arasinda iligkiler kurmak gibi

daha insani unsurlarin yer aldigini ifade etmistir (2002, 5.188).

Pinto ve Slevin proje basarisinin zaman, maliyet ve performans gibi i¢
faktorlerin yaninda proje ¢iktisinin kullanighiligi, yarattigi memnuniyet ve etkinligi gibi
dis faktorlere de bagl olarak olgiilmesi gerektigini ve bu dis basar1 faktorlerin proje
tamamlanana kadar Olgiilemeyecegini belirtmislerdir (1988, s.69). S6z konusu
calismaya yonelik olusturlan Model, Sekil 31°de sunulmaktadir (Pinto ve Slevin, 1988,

5.69):
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KULLANIM

MALIYET BASARI

L1IAINNNWIN

MUSTERI

ETKILILIK

PERFORMANS

Sekil 31. Proje Basaris1t Modeli (Pinto ve Slevin, 1988, 5.69)

Yapilan bir ¢alismada kapsam ve biitge yonetimi ve kontrolii, devam eden risk
yonetimi ve faydalarin izlenmesi ve gerceklestirilmesi dahil olmak iizere gii¢lii proje
yonetimi yontemlerine bagli kalan organizasyonlarda proje basarisinin daha tuttarl

oldugu sonucuna varilmistir (Oracle, 2010; Akt. Pace, 2019, s.4).

Basar1 faktorleri konusunda deginilmesi gereken bir diger konu kritik basari
faktorleridir. Kritik basar1 faktorleri hedeflere ulasmak icin kesinlikle gerekli oldugu
diistiniilen ve zor degistirilen faktorlerdir (Nuland, Broux, Grets, Cleyn, Legrand,
Majoor ve Vleminckx, 1999; Akt. Anantatmula ve Rad, 2013, s.2). Proje zor veya
karmasiksa kritik basar1 faktorlerinin tanimlanmasi ve netlestirilmesi daha fazla 6nem

kazanir.
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Proje basarisini saglamak i¢in bir biitiin olarak stratejinin yani sira bireysel
diizeyde projelere uygulanacak bir Kritik Basar1 Faktorleri (Critical Success Factors-
CSFs) yaklasimi kullanmak 6nerilir (Oakland John, 2004, s.66-67; Akt. Stephen Town,
2018, s.303). Bununla birlikte, her bir kritik basar1 faktoriiniin kendisiyle iligkili
secilmis bir kilit Olgiisii, tanimlanmis belirli bir Anahtar Performans Gostergesi (Key
Performance Indicator-KPI), basar1 hakkinda bir yarginin nasil olusturulacagi,
potansiyel vekil onlemler ve nicel degerlendirme igin resmi veri setleri olusturulur

(Stephen Town, 2018, s.303).

Kerzner kritik basar1 faktorlerinin bir listesini, proje yonetimine iligkin kurumsal
anlayis, yonetici bagliligi, organizasyonel uyarlanabilirlik, proje yoneticisi se¢im
kriterleri, proje liderligi stili ve planlama ve kontrole baglilik olarak belirlemistir (1987,
s.33). Hartman ve Ashrafi, agikca tanimlanmis misyon, {ist yonetim destegi, ayrintili
plan ve iletisimin proje basarisi igin kritik oldugunu ifade etmistir (2002, s.12). Kritik
basar1 faktorleri agik¢a tanimlanmis hedefler, list yonetim destegi, ayrintili plan ve
uygulama siirecleri, beklentileri belirlemek i¢in miisteriler ve paydaslarla istisare,
izleme ve geri bildirim, proje ekibi dahil tiim paydaslarla yeterli iletisim ve
beklenmeyen sorunlarin iistesinden gelme yetenegi olarak siralanabilir (Schultz, Slevin
ve Pinto, 1987, s.35; Akt. Anantatmula ve Rad, 2013, s.4). A¢ik¢a tanimlanmis proje
misyonu, proje boyutu ve tiirli, proje plan ve prosediirleri de proje basarisini etkileyecek

kritik faktorler olarak bu listelere eklenebilir.

Yapilan bir ¢calisma proje performansi igin iletisim ve iist yonetim desteginin
proje basaris1 i¢in kritik olmaya devam ettigini ve bu durumun son yirmi yilda
degismedigini gostermektedir (Anantatmula ve Rad, 2013, s.10). Buna paralel olarak,
Fedor, Ghosh, Caldwell, Maurer ve Singhal, iist yonetimin desteginin proje basarisi ile

pozitif olarak iligkili oldugunu ifade etmistir (2003, s.516).
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Ust ydnetim proje yoneticisine gerekli yetkiyi verir, kaynaklar1 kontrol eder ve
nihai sonuglar ddiillendirir (Serrador ve digerleri, 2018, s.38). Ust ydnetim, bir projeye
uygun kaynaklarin tahsis edilmesini saglayabilir ve projenin basarisinin Oniindeki
engellerin kaldirilmasina yardimer olabilir. Thamhain, ekip i¢in destekleyici bir proje
ortami yaratmak i¢in teknik uzmanligin veya iyi liderligin tek basina yeterli olmadigini,
proje ekiplerinin etkin bir sekilde ¢alismasi i¢in ¢ok c¢esitli becerilerde milkemmelligin
ve list yonetim deste8i de dahil olmak iizere ¢ok yonlii organizasyonel destegin gerekli
oldugunu 6ne stirmektedir (2004, s.539). Bir ekip {iyesinin bakis agisindan, ekip {iyesi
mevcudiyeti ve biitge yeterliligi de dahil olmak {izere, projenin iyi kaynaklara sahip

olduguna dair birkag algisal ipucu vardir (Serrador ve digerleri, 2018, s.38).

Proje basarisindan veya basarisizligindan sorumlu genel ve kritik faktorler
hakkinda galigmalar mevcuttur. Bunlardan birinde, White ve Fortune 63 adet yayini
incelemis ve en sik atif yapilan kritik basar1 faktorlerini azalan sirayla listelemistir.

Tablo 16’da sunulmaktadir (Huang ve digerleri, 2009, .1286):
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Tablo 16. En Sik Atif Yapilan Kritik Basar1 Faktorleri (Huang ve digerleri, 2009,

5.1286)

Sira Kritik basar1 faktorleri Atif sayisi
1 Ust yonetimden destek 39
2 Net gercekei hedefler 31
3 Gincel tutulan gii¢lii / ayritili plan 29
4 Iyi iletisim ve geri bildirim 27
5 Kullanict ve miisteri katilimi 24
6 Yetenekli veya uygun niteliklere sahip yeterli personel ve ekip 20
7 Etkili degisim yonetimi 19
8 Yetkin proje yoneticisi 19
9 Giglii is senaryosu ve proje i¢in saglam temel 16
10 Yeterli ve dogru tahsis edilmis kaynaklar 16
11 Iyi liderlik 15

Bir projenin basarisini degerlendirmek i¢in basar1 faktorleriyle beraber basari
kriterleri kullanilir. Basar1 kriterlerinin kullanimi proje yOnetiminin ayrilmaz bir
parcasidir ve projenin yiiriitilmesine rehberlik edecek bir dizi kural ve davranis
olusturur (Huang ve digerleri, 2009, s.1282). Proje basarisin1 proje basar1 kriterleri
araciligiyla degerlendirmek, projeleri karsilastirmaya izin verir ve proje yOnetimi

stirecinin gelecekteki gelisimi i¢in temel gorevi goriir (Lam, Chan ve Chan, 2008).

Basar1 kriterlerini 6nceden belirlemek, bir projenin nasil ve ne zaman
degerlendirilecegi konusunda anlagsmaya varilmasina yardimci olur ve bu da kendi
icinde proje yonetimi basarisinin 6nemli bir itici giicli olan sonug¢ hakkinda ortak bir
vizyon olusturmaya yardimci olur (Christenson ve Walker, 2004, s.43). Projeleri

yonetmede proje basar1 kriterlerini aktif olarak kullanmamak, ¢ok sayida ve sik kriter
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degisikligine yol agabilir. Bu durumda diisiik proje performansi, hayal kirikliklar1 ve
hatta kayiplar ortaya ¢ikabilir (Hussein, 2012, s.1). Kotli yonetim kotli ara sonuglara,
kotli ara sonuglar ise degisen proje Onceliklerine ve degisen proje oOncelikleri bir

projenin odagini kaybetmesine neden olur (Dvir ve Lechler, 2004, s.6).

Proje yonetimi profesyonelleri projelerine uygun kriterleri proje bazinda bireysel
olarak se¢melidir (Albert ve digerleri, 2017, $.796). Projenin ilk asamalarinda proje
yoneticisinin katilimi ve yetkin personelin mevcudiyeti ve proje tanimini gelistiren
uygulamalar da daha iyi proje performansinin elde edilmesine yardimci olacaktir
(Besner ve Hobbs, 2008, s.130). Proje baslatma asamasinda basar1 kriterlerine karar

vermek faydalara ulagmaya ve risklerden kaginmaya yardimci olur.

Geleneksel yaklasimda projelerin yasam dongiisii boyunca demir liggene uyumu
vurgulanir fakat s6z konusu demir tiggenin bilesenleri olan zaman, maliyet ve kapsami
asan ¢ok sayida basarili proje bulunmaktadir. Tiim projelerin basar1 kriterlerini ayni
anda yonetmek ve degerlendirmek zordur ve pratik degildir; bu nedenle proje basarisini
6lgmek i¢in proje basari kriterlerini 6zellestirmek gerekir (Cooke-Davies, 2002, s.185).
Karmasiklik, yenilik, aciliyet veya performans gibi faktorlerin uygun degerlendirme
kriterlerinin se¢iminde ¢ok Onemli bir etkiye sahip oldugu belirtilmektedir (Miiller ve

Turner, 2007; Shenhar ve Dvir, 2007; Chang ve digerleri, 2013).

Proje basarisini 6lgmek ve uygun proje degerlendirmesini saglamak igin kriterler
acik olmalidir. Ancak basari kriterleri, yalnizca projenin belirlenen kapsam, maliyet ve
zaman igerisinde basarili bir sekilde teslim edilmesine gore degerlendirilmez, ayni
zamanda miisteri gereksinimlerini karsilayan ve sirketin karini artiran iiriindeki kalite
diizeyine de karar verilir (Bessant ve Caffyn, 1997; Akt. Shashi ve digerleri, 2014, s.1).
Bu nedenle, projelerin gelistirilmesine yonelik optimal kaynaklarin dogru tahmininde ve

tahsisinde proje yonetim siirecinin etkinliginin kapsamli bir analizi, projenin basari
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seviyesini ve dolayisiyla sirketin siirdiiriilebilirligini belirler (Shashi ve digerleri, 2014,

s.1).

Yirmi birinci yiizyilin baginda stratejik ve siirdiiriilebilir basar1 kriterlerine dogru
bir kayma olmustur (Ika, 2009, s.11). Stratejik ve uzun vadeli 6lglimler igin kriterler
kazanilan bilgi, beceri ve yetenekleri, hizmet ve ¢iktilarin kalitesini ve kullanim
durumunu, paydas ve miisteri memnuniyetini, catismalarin azaltilmasini ve iktisadi ve
sosyal basariy1 kapsamalidir. Basar1 hedeflerindeki farkliliklar1 temsil etmek basarinin
veya basarisizligin daha net bir bicimde goézlemlenmesine katki saglayacaktir. Bu
baglamda basar1 genellikle kurumsal, stratejik ve finansal hedeflere ulasilmasi gibi
farkli perspektiflerden izlenmistir. Proje yonetimi disiplinin gelismesine paralel olarak
proje basarisina yonelik ¢alismalar ve yayin sayilar1 artmistir. Sekil 32°de temel proje

basar1 kriterlerinin zaman iginde degisen kullanimi sunulmaktadir (Ika, 2009, s.11):

Ana proje
basar kriterleri

r
T Basari ve basarisizhgin
sembolik ve retorik

Organizasyona faydalar degerlendirmeleri

MUsteri organizasyonlarinin
stratejik hedefi ve is basarisi
Musterilerin memnuniyeti
Proje personeline yénelik faydalar

Paydaslara yénelik faydalar

Son kullanicilarin memnuniyeti

Demir Ucgen (zaman, maliyet, performans)

T T T T » Zaman

1960 1980 2000 2lyy

Sekil 32. Proje Basari Kriterlerinin Zaman Iginde Degisen Kullanimi (Ika, 2009, s.11)
Hussein tarafindan gergeklestirilen basar1 kriterlerine iligkin bir calismada,
kriterlerin ilk tanimi ve ayrica uygulama ve degerlendirme asamalarini etkileyen

potansiyel riskler ve zorluklar dikkate alinmaktadir (2013, s.566-567). Proje basari
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kriterlerinin tanimini ve yonetimini karmasiklastiran ¢esitli risk faktorleri vardir. Bu risk
faktorlerine Dbelirsizlik, eksik kriterlere sahip olmak, ger¢ek¢i olmayan veya

Ol¢iilemeyen hedefler koymak 6rnek verilebilir (Hussein, 2013, s.570).

Belirsizlik, ger¢ek¢i olmayan hedefler ve uyumsuz veya yanlis kriter segimi gibi
risk ve zorluklar baslangi¢c asamasinda dogru bir bigimde ele alinmazsa uygulama ve
degerlendirme asamalarinda karmasiklifa yol agabilir. Belirsizlik, farkli sekilde
yorumlanabilecek basar1 kriterlerinin  kullanimin1 ifade eder (Duimering, Ran,
Derbentseva ve Poile, 2006, s.240). Belirsiz kriterler, yumusak veya subjektif kriterler
olarak da bilinir (Crawford ve Pollack, 2004, s.645). Belirsiz kriterlere kullanici
memnuniyeti, kullanict dostu olma, kullanim kolaylig1 ve giivenlik 6rnek verilebilir.
Belirsiz kriterlerin Ol¢iilmesi ve olgiilemedigi i¢in kontrol edilmesi zordur (Hussein,

2013, 5.567).

Bir¢ok organizasyondaki 6diil yapisi, proje yoneticisini projeyi maliyet, zaman
ve bunun gibi ¢ok az sey lizerinde bitirmeye tesvik eder (Turner, 2014, s.305). Bir
calismada biitce, son teslim tarihi ve kapsam ile uyumun proje yonetimi basarisin
degerlendirmek icin en yaygin kriterler olmaya devam ettigi sonucuna varilmistir
(Pereira ve digerleri, 2021, s.9). Milis, Meulders ve Mercken tarafindan gergeklestirilen
baska bir ¢alismada basarinin zamana bagl oldugu ileri siiriilmektedir (2003, s.1). Rad
ve Anantatmula’ya gore ise, proje basarisinin dlglimiinde maliyet ve siire hedeflerini
karsilama ile stratejik ve finansal hedefleri karsilama hesaba katilmali ve proje bittikten

sonra projeyi etkileyecek daha genis kriter dizileri kullanilmalidir (2010, s.108).

Freeman ve Beale (1992) tarafindan yapilan bir ¢alismada basariy1 6lgmek i¢in
yedi ana kriter ortaya koyulmustur: (1) teknik performans; (2) proje yiiriitme verimliligi;

(3) yonetimsel ve yonetimsel ve organizasyonel ¢ikarimlar (miisteri ve kullanict
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memnuniyeti); (4) kisisel bliylime; (5) proje sonlandirma; (6) teknik yenilikgilik; (7)

tiretilebilirlik ve is performansi (Akt. Pereira ve digerleri, 2021, s.3).

Avustralya'daki proje yoneticilerini ve proje yonetimi kullanicilarini temsil eden
profesyonel bir kurum olan Avustralya Proje Yonetimi Enstitiisii (AIPM) iiyesi kisilerin
dahil oldugu bir calismada, tercih edilme sikligina gore proje basar1 kriterleri ‘zaman,
maliyet, kalite ve sartnameyi karsilama, is birligi, miisteri memnuniyeti, proje yonetim
siireci, karlilik, yiiksek is standardi, kapsam hedefine ulasma, maliyet uygunlugu,
yonetilen riskler, degisim yonetimi vd.” seklinde siralanmigtir (Collins ve Baccarini,

2004, 5.22).

Basar1 kriterleri bir dizi faktére bagli olarak projeden projeye farklilik
gosterebilir ve proje siireci faydalari (zaman, maliyet ve kalite Olgiitleri) ve proje
performans faydalar1 (basarisizlik veya basar1 oOlgiitleri) olarak kategorize edilebilir

(Ojiako, Johansen ve Greenwood, 2007, s.411).

Basarili projelerde bagar1 kriterleri konusunda proje yoneticileri ve son
kullanicilar arasinda basarisiz projelere gore daha fazla anlasma saglanmaktadir
(Wateridge, 1998, s.62). Ayrica ona gore basarili projelerin iiriin basarisini (uzun vadeli
bir hedef) vurgulama olasilig1 daha yiliksekken, basarisiz projeler zaman, maliyet ve

kapsam iizerinde durmaktadir (Anantatmula ve Rad, 2013, s.3).

Literatiirdeki yaygin bir siniflamaya gore proje basarist degerlendirilirken sert ve
yumusak kriterler seklinde bir ayrim yapilir. Olgiilebilir degerlendirme kriterleri olarak
da adlandirilan sert kriterler, olduk¢a objektiftir ve 6l¢iim nispeten daha az harcama
gerektirir (Baccarini, 1999, s.30). Zaman, maliyet ve performans Kkriterleri sert
kriterlerdir. Yumusak kriterler ise basar1 6l¢limii i¢in onemli, degerlendirilmesi gorece

zor ve insan algisina bagli yani 0Oznel kriterlerdir. Mutluluk, is tatmini, itibar,
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memnuniyet yumusak kriterlerdir. Yumusak kriterler paydaslarin memnuniyetini

degerlendirmek i¢in kullanilir.

Sert kriterler proje basarisinin yiizde 50'sini olustururken, yumusak kriterler
diger yilizde 50'yi olusturur (Miiller ve Jugdev, 2012, s.765). Sert kriterler her zaman
gecerlidir ancak tek baslarina yeterli olmadiklarindan yumusak kriterlerce desteklenir.
Yumusak kriterler, bir projenin temel performans gostergeleri basitge analiz edilerek
Olclilemez ve uygun bir degerlendirme saglamak i¢in her bir kriterin unsurlari
(elements) analiz edilmelidir (Albert ve digerleri, 2017, s.810). Her bir kriter, farkh
agirliklara sahip gesitli unsurlarin birlesiminden olusmaktadir (Rashvand ve Zaimi Abd

Majid, 2014; Akt. Albert ve digerleri, 2017, .810).

Proje basar1 degerlendirmesindeki sert kriterler nicel degerlendirmeleri,
yumusak kriterler ise nitel degerlendirmeleri gerektirir. Bazi kriterler s6z konusu
oldugunda, nicel bir degerlendirme bir¢cok kez miimkiindiir (Pereira ve digerleri, 2021,
s.13). Organizasyonun nicel bir degerlendirme yapamayacagi durumlarda nitel bir
degerlendirme gecerli bir alternatiftir. Ornegin, zaman ve maliyete yonelik nicel
degerlendirmeler pek ¢ok kez yapilabilse de sirketin pazar imajini iyilestirmek igin
belirli bir projenin katkisinin nasil 6lctlilecegine yonelik nitel bir degerlendirme yapmak

nadir veya zordur.

Proje yoOnetiminde miikemmellige ulagsmak icin uygun basar1 kriterleri
kullanmak yeterli olmayabilir. Bu kriterlere stratejiler, kurallar, kaynaklar ve Ol¢iiler
acisindan uygun onlemler de eslik etmelidir. Ornegin, Munns ve Bjeirmi tarafindan
aciklandigr gibi, uzun vadeli ve daha genis bir fayda elde etmek, sponsorun veya proje
sahibinin gii¢lii katilimin1 gerektirir (Hussein, 2013, s.568). Proje yonetimi basarisina
ulagmak i¢in zamanin 6nemli oldugu durumlarda, bir proje yOneticisinin becerileri ve

ekip tlyeleri arasindaki iletisim kritik hale gelir (Belassi ve Tukel, 1996, s.145). Ayrica
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organizasyonun proje olgunluguna sahip olup olmamasi da proje basarisi adina

belirleyici temel kosullardan biridir.

3.5.  Proje Olgunlugu

Bir¢ok organizasyonel faktér proje basarisin1 etkiler. Spesifik olarak
organizasyonun kiiltiirii, stili, biiyiikliigii, yapis1 ve proje yonetimi olgunluk diizeyi bir
projeyi etkileyebilir (Dyett, 2011, s.4). Proje olgunlugu, proje yonetimi hazirligimnin

iyilestirilmesi ve boylelikle kuruluglardaki projelerin artan bagar1 oranini ifade eder.

Proje olgunlugundaki artis organizasyona zaman, maliyet, kalite ve miisteri
memnuniyetinin Otesinde birgok fayda saglayabilir. Azalan proje riski, projelerin
stratejik hedeflerle uyumlu hale getirilmesi, proje yonetimi ile {ist yonetim arasinda
gelistirilmis iletisim bu faydalar arasinda belirtilmistir (Albrecht ve Spang, 2016, s.19).
Onceki arastirmacilarin aktardigi iizere kurulustaki tasarruflar, satis bilyiimesi ve artan
rekabet giicii, artan proje olgunlugunun tipik sonuglaridir (Carvalho ve Rabechini, 2017,
s.1126; Albrecht ve Spang, 2016, s.19). Ayrica inovasyon projeleri iizerine yapilan bir
arastirmada, proje yoOnetimi siireclerindeki olgunlugun yiiksek proje basari oraniyla
giicli bir sekilde iligkili oldugu sonucuna varilmistir (Anantatmula ve Rad, 2013, s.4).
Pulse verileri de bir dizi temel proje Olciitiinde deger teslimi s6z konusu oldugunda,

yeteneklerinde son derece olgun olan kuruluslarin olgun olmayanlardan daha iyi

performans sergiledigini gostermektedir, Sekil 33’te sunulmaktadir (PMI, 2020):
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77%  56% 67% 46% 63% 39% 30% 47% N% 21%

YUksek
olgunluk

Disuk
olgunluk

Hedefleri Butceye Zamana Kapsam Proje
karsilama uyum uyum kaymasi basarisizhig

Sekil 33. Olgunluk Seviyeleri ile Temel Proje Olgiitleri Arasindaki iliski (PMI, 2020)

Olgunluk diizeyini 6lgmek igin olgunluk modellerinden yararlanilir. Olgunluk
modellerinin temel amaci, bir organizasyonun proje yonetimine iligskin yonetim yetenegi
diizeyini anlamak ve gelisme firsatlarini belirlemeye yardimci olmaktir (Pereira ve
digerleri, 2021, s.2). Olgunluk diizeyi ne kadar yiiksek olursa proje yOnetiminin
performansinin da o kadar yiiksek oldugu fikri ortaktir (White ve Fortune, 2002; Akt.
Pereira, Varajado ve Takagi, 2021, s.2). Proje yonetimi deneyimi, siireci ve olgunluk

diizeyi projelerdeki basariy1 etkileyebilecek unsurlardir.

Isletme alaninda olgunluk modeli kavrami iyice yerlesmistir. Kuruluslar proje
basarilarin1 arttirmak ve gerektiginde karsilastirmak i¢in olgunluk modellerinden
yararlanmaktadir. Olgunluk modelleri, projeleri basarili bir sekilde teslim etme nihai
hedefi ile proje yonetimi yeteneklerini gelistirmek icin kullanilan gergeveler sunar
(Pennypacker ve Grant, 2003, s.4).0Olgunluk modelleri, kilit siireglerin veya faaliyetlerin

etkin bir gekilde tanimlanma, yonetilme ve yiiriitiilme derecesini yansitir ve glivenilir
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sonuglar tretir (Boughzala ve de Vreede, 2015, s.132). Standart bir proje yonetimi
olgunluk modeli, bir zaman c¢ercevesinden digerine gecerli olan olgunluk
karsilastirmalar1 yapmak i¢in yararlidir (Pennypacker ve Grant, 2003, s.10). Ancak
olgunluk modelleri, biitliinsel anlamda proje yonetimini temsil etmedikleri i¢in yalnizca
gegici rekabet avantaj1 saglama fonksiyonlari vardir; organizasyonlar ayrica bilgi, beceri
ve know-how gibi maddi olmayan stratejik varliklara® da odaklanmalidir (Jugdev ve
Thomas, 2002, s.4). Bununla birlikte proje olgunluk modelleri farkli proje tiirlerini

kapsamalidir.

En eski olgunluk modellerinden biri, bir firmanin kalite yonetimi yaklagiminin
durumunu ve gelisimini degerlendirmek i¢in gelistirilen Crosby'nin Kalite Ydnetimi
Olgunluk Tablosu'dur (Crosby’s Quality Management Maturity Grid- QMMG)
(Boughzala ve de Vreede, 2015, s.132). Bunu yazilim miihendisligi alanina yonelik
gelistirilen ve en 1yi bilinen modellerden biri olan Yetenek Olgunluk Modeli (Capability
Maturity Model- CMM) izlemistir. Daha sonra, kalite giivencesi, yazilim gelistirme,
iiriin tasarimi, tedarikgi iligkileri, inovasyon, arastirma ve gelistirme, stratejik uyum ve
bilgi yoOnetimi dahil olmak iizere bir dizi faaliyet i¢in baska olgunluk modelleri

gelistirilmistir.

PMI tarafindan 2004 yilinda olusturulan Organizasyonel Proje Yonetimi
Olgunluk Modeli (Organizational Project Management Maturity Model- OPM3®) proje
yonetimi uygulamalarin1  entegre etmek, gelistirmek ve degerlendirmek igin
tasarlanmigtir. OPM3 bir organizasyonun proje, program veya portfoy yonetimindeki

yeteneklerini degerlendirmek ve gelistirmek icin olusturulmus bir ¢ergevedir (Yazici,

} Bilgi, beceri ve know-how gibi maddi olmayan varliklar, sirketin bilgi tabaninda bulunur ve sirketin
entelektiiel, organizasyonel ve sosyal sermayesi tarafindan temsil edilir.
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2020, s.794). Proje yoOnetimi uygulamalarini entegre etmeyi, degerlendirmeyi ve
tyilestirmeyi amaglamaktadir. Model, proje olgunlugu i¢in genellikle bir standart olarak

kullanilir (Anantatmula ve Rad, 2013, s.4).

OPM3’te  kuruluslarin  proje  yoOnetimi  olgunlugu bes  seviyede

degerlendirilmektedir (Yazici, 2009, s.30):

e Birinci seviye yani baglangi¢ seviyesi en diisiik seviyedir ve bu seviyede faaliyet
gosteren sirketler iyi organize edilmis veya planlanmis proje yonetimi uygulamalarina
sahip degildir, proje yonetimi uygulamalarinin gegici olarak kullanildigina dair isaretler
vardir.

e Yapisal siire¢ ve standartlar olarak adlandirilan ikinci seviyede proje yoOnetimi
uygulamalar1 ve bazi temel standartlar ve siirecler mevcuttur. Ydnetim proje yonetimi
uygulamalarin1 desteklemekte ve tesvik etmekte, ancak bu ¢cogunlukla kurulus ¢apinda
degil proje merkezli bir odakta olmaktadir.

e Ucgiincii seviye olan organizasyonel standartlar ve kurumsallasmis siire¢ seviyesinde,
proje yonetimi, eslik eden dokiimantasyon ile organizasyon g¢apinda tiim seviyelerde
entegre edilir.

e Yonetilen siire¢ olan seviye dort, proje yonetimini diger kurumsal sistemlerle birlestiren
ve proje yonetimini tutarli bir sekilde uygulanan bir yonetim disiplini olarak kabul eden
bir kurulusu ifade eder. Proje yonetimi siiregleri ve standartlarinin kullanimi, planlama
ve biit¢eleme igin genel organizasyon siiregleriyle biitiinlestirilmistir. Yonetim uyumu
zorunlu kilar ve proje performansinin saglam bir analizi yapilir.

e Besinci seviye optimizasyon siirecidir ve siirekli iyilestirme uygulamalarina yatirim
yapmaya odaklanan genel yoOnetim faaliyetlerinin bir parcast olarak, tim
organizasyonda tutarli bir sekilde uygulanan siireglere sahip, tamamen olgun bir proje

organizasyonunu ifade eder.
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OPM3 asagida yer alan yollarla kuruluslara fayda saglamaktadir (Project

Management Institute [PMI], 2008, s.54):

1. Kurulusun mevcut olgunlugu ile ilgili 6nemli sorulara yanit verilmesi

2. Kurulusun farkli boliimlerinin olgunlugunu degerlendirme

3. [lyilestirilmesi gereken belirli alanlarin belirlenmesi

4, Ust yonetim arasinda kurumsal olgunluk bilincini tesvik etmek

5. Organizasyonel basarty1 proje yonetimine atfetmek

Gecmis calismalara dayali olarak, proje performans ve proje basari faktorlerini

de icerek sekilde proje yonetimi olgunlugunu ifade ettigi diisiiniilen 6zelliklerin 6zeti

Tablo 17'de gosterilmektedir (Anantatmula ve Rad, 2013, s.6):

Tablo 17. Proje Yonetimi Olgunluguna Y 6nelik Literatiir Taramas1 Bulgulari

Proje Performans

Faktorleri

- Proje boyutu

- Proje politikalar1 ve
prosediirleri

- Tletisim

- Agikga tanimlanmis
proje misyonu

- Proje hedeflerindeki
degisiklikler

- Projenin dnceligi

- Ust yonetim destegi

- Proje planlama araglan

ve teknikleri

Proje Basar1 Faktorleri

Maliyet dahilinde
tamamlama

Zamaninda tamamlama
Proje kapsamini karsilama
Kaliteyi karsilama
Miisteri memnuniyetini
saglama

Miisteri ihtiyaglarini
kargilama

Ust Yénetim beklentileri
Finansal basari

Ticari basari

Kurulusun Proje Yonetimi

Olgunluk Gostergeleri

Resmilestirilmis ve yerlesik
proje yonetimi prosediirleri
Proje portfoy yonetimi
Proje yonetim ofisi

Proje Yoneticisinin nitelikli
bir Proje Yonetimi Uzmani
(Project Management

Professional- PMP) olmasi
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Kiitiiphanelerde proje yonetimine iliskin genel olgunluk seviyesi diisiiktiir ve
kiitiiphanelerin proje yonetimi konusunda kiitliphane c¢apinda resmi yaklasimlari
benimsediklerine dair ¢ok fazla kamit yoktur (Heyns ve Huijts, 2018, s.30).
Kiitiiphanelerdeki proje yonetimi olgunluk diizeyini belirlemek i¢in olgunluk
modellerini tartisan arastirma makalesi de olduk¢a azdir (Horwath, 2012, s.21).
Kiitiiphanelerdeki proje yonetimi uygulamalarinin olgunluk seviyeleri hakkinda genel
bir fikir edinmek i¢in, yazarlar asagidaki temel alanlar kesfedecek bir anket gelistirdiler

(Heyns ve Huijts, 2018, s.25):

Proje portfoyiinii yonetin:
o Stratejik girisimler ve projeler i¢in yillik bir planlama siireci var m1?
o Projeler nasil segiliyor ve onceliklendiriliyor?

o Hangi kaynak yonetimi uygulamalar1 mevcuttur?

Paydaglar1 dahil edin:
o Sponsorlar belirlendi mi? Projeye katilim diizeyleri nedir?

o Paydaslar belirlendi ve projeye dahil oldu mu?

Projeleri teslim edin:
o Temel proje yonetimi ¢iktilart iretiliyor mu?

o Durum raporlama ve risk yonetimi gibi proje kontrol faaliyetleri yerinde mi?

Metodoloji standartlarini yonetin:
o Standart proje yonetimi sablonlar1 kullanilryor mu?

o Proje bilgilerini izlemek ve paylagmak i¢in mevcut araglar var mi?

Proje yonetimi becerilerini etkinlestirin:

o Personelde proje yonetimi becerilerini gelistirmek i¢in hangi uygulamalar mevcuttur?

Proje yonetimi olgunlugu kapasitesinin algilanan organizasyonel basari iizerinde
onemli bir etkisi vardir (Yazici, 2020, s.806). Wenjuan ve Lei, proje yOnetiminin

basarisinin ve organizasyonel basarinin 6l¢iilmesinin ayri ayri yapilabilecegine ve
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dahasi, her ikisinin de farkli basar1 standartlar1 gerektirdigine dikkat ¢ekmistir (2011,
s.136). Proje olgunlugu kapsaminda siirdiiriilebilirlik ve performans konularma da
deginilmelidir. Bir projenin gelecekteki durumunu tahmin etmek igin siirdiiriilebilirlige

ve projenin performansina odaklanilmalidir.

Stirdiiriilebilirlik, yenilik¢i bir hizmetin veya iiriinlin proje bittikten sonra ayni
islerlikle sunulmaya ve desteklenmeye devam edebilmesi olarak aciklanabilir. Bir
projenin siirdiiriilebilir olabilmesi i¢in proje kapatildiktan sonra fayda akisinin devam
etmesi beklenir. Siirdiiriilebilirlik, mutlaka projenin devam ediyor oldugu anlamina
gelmez; projenin ¢iktilar1 ve faydalar1 devam ediyorsa, proje kapatilmis olsa bile bir
proje siirdiiriilebilir olabilir. Siirdiirtilebilirlik genis anlamda ekonomik, cevresel ve
sosyal sorumluluklari biitiinlestirir (Yazici, 2020, s.795). Projenin dogasina, baglamina
ve ortaklarina baglh olarak siirdiiriilebilirlige genellikle dort farkli agidan yaklasilir

(Carpenter, 2010, s.171-172):

m Ekonomik siirdiiriilebilirlik: Proje unsurlarumin karsilanabilirligi ve ortak kuruluglarin proje
sonunda devam eden isletim, destek ve yenileme maliyetlerini karsilama yetenegidir. Bazi
baglamlarda proje, ekonomik siirdiiriilebilirligi sosyal ve politik siirdiiriilebilirlikle yakindan
baglayacak olan toplum katilimi yoluyla farkli finansman kanallarimin olusturulmasin

icerebilir.

m Sosyal siirdiiriilebilirlik: Proje planlama ve uygulamasinda hedef toplulugun katilimi ve

ciktilarin ve hizmetlerin son kullanicilar tarafindan kabuliidiir.

m Siyasi siivdiiviilebilirlik: Proje organizasyonlarinda proje yeniligini yerlestirmek icin gerekli
olabilecek degisim siireclerinin basarisi ve gerekli liderlik ve politika destegidir. Ornegin, bilgi
ve iletisim teknolojileri destekli projelere yonelik en biiyiik tehditlerden biri degisime karsi
direncgtir. Bir kurulustaki personel islerinde yeni bilgi ve iletisim teknolojileri tabanli yonetim
bilgi sistemlerini kullanmak konusunda isteksizse, projenin bunlart uygulamaya koyma sanst

uzun vadede azalir.
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m Teknolojik siirdiiriilebilirlik: Proje tarafindan getirilen herhangi bir teknoloji altyapisinin
uzun vadeli etkinligi, ihtiyac duyulan hizmetleri ne odlgiide sagladigini ve bunun gerektiginde

genisletilebilmesini kapsar.

Stirdiiriilebilirlik 6zellikle proje planlamasinda anahtar konulardan biridir. Bir
projenin ileride de canli kalabilmesi i¢in gereken yapilandirma bu asamada
gerceklestirilmelidir. Fakat proje siirdiirtilebilirligi i¢in planlama yapmak pahali olabilir
ciinkii bu, genellikle kisa vadeli tasarruflardan ¢ok uzun vadeli faydalara oncelik
verilmesini gerektirir (Carpenter, 2010, s.174). Bu noktada ekonomik siirdiiriilebilirlik

ele alinmal1 ve agik bir finansman stratejisi olusturulmalidir.

Yapilan bir ¢alismada ekonomik siirdiiriilebilirlik kapasitesinin, artan pazar
payina, itibarin artmasmna ve c¢alisanlarin elde tutulmasma onemli Ol¢iide katkida
bulundugu izlenmistir (Yazici, 2020, s.807). Ekonomik siirdiiriilebilirlik ig¢in
paydaslarin projeyi ne Olclide sahiplenecegi, projenin uygulandigi sektorde destek ve
tesviklerin var olup olmadigi, uygulanacak teknolojinin dogru maliyetle alinip
alinmadigi, proje ciktilariin erisim ve fayda baglaminda esitlik¢i bicimde sunulup
sunulmadigi, yeterli yonetim ve kaynak kapasitesinin bulunup bulunmadigi kontrol
edilmelidir. Ayrica paydaslar arasinda kimin ne 6l¢lide katki saglayacagi da miizakere

edilmelidir.

Ekonomik stirdiirtilebilirligin bir diger dnemli bileseni gelir yaratmadir. Kiiltiirel
miras sektoriindeki cevrimig¢i kaynaklar ve hizmetler i¢cin gelir yaratma modelleri
abonelik, satig, kullanim basima 6deme, sponsorluk gelirleri, reklam gelirleri ve hibeler
olarak siralanabilir. Bu baglamda ekonomik siirdiiriilebilirlik, fikri miilkiyeti veya
hizmeti siirekli olarak kullanilabilir durumda tutmak i¢in gerekli ekonomik kaynaklar
olusturmak veya bunlara erisimi saglayacak mekanizmaya sahip olmak seklinde

tanimlanabilir.

197



Stirdiiriilebilirlige yonelik ¢abalar planlamanin yaninda zihniyet ve siirecle
ilgilidir. Her projenin gelir yaratma, gider yonetimi ve stratejik is birligi firsatlar1 i¢in
mevcut tiim stratejik segenekleri siirekli olarak degerlendirip se¢im yapmasini
saglayacak bir girisimcilik kiltliriinii iceren bir organizasyon altyapisi olusturmasi
gerekir. Kiiltiirel miras sektoriinde de siirdiiriilebilirligin gelir yaratmasi beklenir. Gelir
yaratma segenekleri proje ¢iktilarinin satisi, hizmetlere erisim iicretlendirmesi veya
proje lirliniinli veya hizmetini ayr1 bir ticari veya kar amaci giitmeyen bir isletme olarak

baglatma olarak siralanabilir (Carpenter, 2010, 5.176).

Stirdiiriilebilirlik son olarak kaliteyle ve olgunlukla yakindan iligkilidir. Proje
kalitesi arttikca siirdiiriilebilirligin de artmasi beklenir. Siirdiiriilebilirlik ¢abalarinin
eslik ettigi proje yonetimi olgunlugu ise is basarist icin miilkemmel bir recete gibi
goriinmektedir (Yazici, 2020, s.811). Proje yonetimi baglaminda kalite ve olgunluk

konularma ilgili boliimlerde yer verilmektedir.

Stirdiirtilebilirlik ile proje basarisi arasinda pozitif bir iliski vardir (Silvius, 2017,
S.1479). Bununla birlikte proje olgunlugu siirdiiriilebilirlikle birlestiginde beraberinde
organizasyonel basariyr getirecektir. Sirdiiriilebilirligin proje yOnetimine olasi
entegrasyonu proje yoneticilerine basari i¢in yardimci olabilir. Siirdiiriilebilir hedefler
proje ydnetimi uygulamalarma entegre edilmelidir (Silvius, 2017, 5.1487). Ozel sektore
ait kuruluslar proje olgunluk c¢abalarina daha fazla yatirim yapabilirken, kamuya ait
kuruluglar siirdiiriilebilirlik uygulamalarinda daha fazla yiikiimliiliikle karsilasabilir

(Yazici, 2020, s.805).

Projenin performansinin izlenmesinde hedefe uygunluk, projenin toplam
uzunlugu, 6nemli kilometre taslarina yakinlik ve beklenmedik olaylarin riski dikkate
almir. Dvir, Raz ve Shenhar, bir projenin basarisin1 veya basarisizligin1 6lgmek icin

referans noktalar1 olarak proje performansinin {i¢ yoniinii vurgulamaktadir: uygulama
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siireci, projenin algilanan degeri ve teslim edilen projeye yonelik miisteri memnuniyeti
(2003, s5.90). Belirli durumlarda giinliik olarak belirli proje etkinlikleri izlense de
beklenmedik olaylar1 veya ele alinmasi gereken performans sorunlarini hemen
belirlemek i¢in projenin genel performansi ayda en az bir kez degerlendirilmelidir

(Portny, 2007, s.219).

3.6.  Proje Iklimi ve Orgiit Kiiltiirii

Proje basarisina yonelik literatiir incelemeleri rapor edilen basar1 faktorlerinin
organizasyonel, teknik ve psikolojik-sosyal unsurlar igerdigini ortaya koymaktadir. Bu
unsurlar1 temsil etmeleri nedeniyle proje basarisin1 6lgmede proje ikliminden ve Orgiit

kiiltiirlinden s6z etmek gerekir.

Iklim belirli bir ortamda &diillendirilen ve desteklenen uygulamalar, prosediirler
ve davranig tlrleri ile ilgili calisanlarin ortak algilart olarak tanimlanmaktadir
(Schneider, 1990, s.384; Akt. Serrador ve digerleri, 2018, s.36). iklim, temel degerleri
ve temel ideolojileri ve varsayimlari yansitan kiiltiiriin aksine projelerin gegici dogasini
yansitir, 0zneldir ve yonetimsel eylemlerden etkilenir. Bunun anlami iklimin calisan
algilarimi belirledigidir. Ornegin, bir projenin insanlar, biitce ve zaman gibi yeterli
kaynaklara sahip olduguna dair algilar, ekip iiyelerinde o projenin basari olasiligi

hakkinda olumlu bir beklenti yaratir.

Iklim calisan algisinin yaninda miisteri algisini da etkiler. Miisterilerle hizmetin
Onemini diizenli olarak tartisan, miisterilere hizmet etmek i¢in yeni yollar gelistiren ve
ekip lyelerini miisterilerle hizmetlerinde degerlendiren yoneticilerin, miisterinin hizmet
kalitesi algis1 ile olumlu yonde iliskili bir iklim yaratabilecegi ortaya koyulmustur

(Serrador ve digerleri, 2018, $.38).

Iklim, birlikte ele alindiginda bir sonuc¢ degiskenini etkiledigi gdsterilebilen

degiskenlerden olusan {ist diizey bir yapidir (Serrador ve digerleri, 2018, s.37). Bu
199



baglamda iklim bir basar1 boyutu olarak diisiiniilebilir. Giiglii bir proje iklimine sahip
kuruluglar daha basarili projeler ortaya koyabilirler. Proje yoneticileri, projelerinde,
projenin yasam dongiisii boyunca etkili olabilecek belirli bir iklim yaratabilirler.
Yaratilan iklim kaliteyi ve inovasyon ortamini beraberinde getirebilir. Sekil 34’te proje

iklimi ile proje basarisi iliskisi sunulmaktadir (Serrador ve digerleri, 2018, s.39):

Ust Yonetim
Destegi

Bit¢ce/Zaman
Basarisi

Kaynak
Yeterliligi

Paydas
Basarisi

Proje Basarisi igin iklim Proje Basarisi

Sekil 34. Proje iklimi ile Proje Basaris1 Iliskisi (Serrador ve digerleri, 2018, $.39)

Proje basarilarini artirmak isteyen kuruluslar sunlar1 yapmalidir: (1) Ust ydnetim
destegini saglayin (2) Iyi paydas katilimi saglayin (3) Tamamen projeye adanmis
ekiplere sahip olun (4) Ust ydnetimin ¢evik metodolojilere destegini saglayin (5) Uriin
sahipleri veya isletme sponsoru ile toplantilarin sik sik yapilmasini saglaymn (6)

Degisiklikleri kabul etmeye yonelik iyi bir ekip tutumu gelistirin (Serrador ve digerleri,

2018, 5.44).

Sponsorlar veya iist diizey yoneticiler gibi paydaslar proje iklimine c¢esitli
yollarla katk:1 saglayabilirler. Baglilik gosterme, destek saglama ve s6zlesme imzalama

gibi uygulamalar kritik zamanlarla projenin gidisatini olumlu yonde etkileyebilir. Ancak
200



biitceleri esnek hale getirmek onerilen bir uygulama degildir (Serrador ve digerleri,

2018, 5.44).

Iklimin yan1 sira drgiit kiiltiirii de proje dostu organizasyonlar yaratmada 6nemli
bir rol oynamaktadir. Kiiltiirel miras ve bellek kurumlarinda proje yoOnetimini
destekleyen bir orgiit kiiltliriinii tesvik etmek proje basarisini saglama ve siirdiirmede
yararli olacaktir. S6z konusu kurumlarda stratejik misyonunu gergeklestirmek igin
yonetimin proje uygulamalarini tanimasi1 ve desteklemesi ve giiclii bir orgiit kiiltiiri

yaratmasi gerekmektedir.

Bilgi merkezlerinde projeleri basarili bir sekilde teslim etmek igin gergek bir
proje ydnetimini destekleyen bir rgiit kiiltiiriine ihtiyag duyulmaktadir. Orgiit kiiltiirii
bir organizasyonu karakterize eden, paylasilan tutumlar, degerler, hedefler ve
uygulamalar kiimesidir (Heyns ve Huijts, 2018, s.33). Orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda
tiyelerine rehberlik saglayan degerler, inanglar ve davranig normlari dizisi olarak

tanimlanmaktadir (Yazici, 2009, s.16).

Izlenebilecek bir model “6gret, tanimla, yasa, 6l¢ ve ddiillendir” olmak iizere bes
unsuru takip ederek bir orgiit kiiltiirii olusturmay: tamimlar (Weinzweig, 2017). Ogret
adiminda proje yonetimi egitimi, gili¢lii bir ekip olusturma g¢abasit ve alinan dersleri
standart bir uygulama haline getirme yer alir. Tanimla adiminda istenen kiiltiirlin yazili
olarak ifade edilmesi ve boylelikle yoneticilerin ve calisanlarin etkiyi ve degisim
ihtiyacin1 anlamast saglanir. Vizyon belgesi ve standart uygulamalar dokiimante
edilebilir. Yaga adimi uygulama asamasidir ve eylemlerle saglanmaya galisilan orgiit
kiiltiirii gosterilir. Olg adimi proje basarismin ve performansin izlendigi adimdir.
Kontrol saglanarak genel pratiklerde iyilestirmeler yapabilir ve olgunluk gelistirilebilir.
Son olarak ddiillendir adiminda olumlu pekistiregler kullanilir ve basar1 édiillendirilir.

Basar1 duyurulur ve personelin ¢abalar takdir edilir.
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Orgiit kiiltiiriinii degistirmek karmasik ve uzun vadeli bir ¢abadir. Sonugta,

kiiltiirdeki bir degisiklik, organizasyondaki bireylerin davranislarina baghdir (Heyns ve

Huijts, 2018, s.31). Cameron ve Quinn (2011) tarafindan gelistirilen Orgiit Kiiltiirii

Degerlendirme Aract® (The Organizational Culture Assessment Instrument- OCAI)

cergevesinde organizasyon kiiltiirleri klan, adhokrasi, hiyerasi ve piyasa kiiltiirii olarak

siralanmakta ve Sekil 35’te sunulmaktadir (Akt. Heyns ve Huijts, 2018, s.22):

Esneklik ve Takdir Yetkisi

HIYERARSI

istikrar ve kontrol ihtiyac
ile ic bakima odaklanan
bir organizasyon.

I¢ Odak ve Entegrasyon

A

PiYASA

Rekabete ve hizli karar
almaya vurgu yaparak
dis konumlandirmaya
odaklanan
bir organizasyon.

.

Kararhlik ve Kontrol

* Dipnot: OCAL, 100 puani dort "Rekabetci Deger" arasinda dagittigimiz hizli bir kiiltiir aracidir. Bu dért
Rekabetci Deger, dort tiir 6rgiit kiiltiiriine karsilik gelir. Her organizasyonun bu dort tiir organizasyon

kiiltlirtiniin kendi karisimi vardir (OCALI, 2025).
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Sekil 35. Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Araci (Cameron ve Quinn, 2011; Akt. Heyns ve

Huijts, 2018, 5.22)

Klan kiiltiiriinde yiiksek diizeyde giiven ve katilim vardir ve bu besleyici bir
ortam yaratir (Heyns ve Huijts, 2018, s.21). Adhokrasi kiiltiiriinde esneklik, yenilik ve
yaraticilik tesvik edilir. Hiyerarsi kiiltiirii istikrar1 ve kontrolii vurgular. Piyasa kiiltiirii

rekabeti simgeler ve basari takdir edilir.

Kaarst-Brown, Nicholson, Von Dran ve Stanton, her ikisi de daha fazla esneklik
ve yenilik potansiyeli sagladigindan klan ve adhokrasi kiiltiirlerinin akademik
kiitiiphanelere daha uygun oldugunu 6ne siirmektedir (2004, s.45). Klan kiiltiirii birlikte
calismay1 tesvik ederken adhokrasi kiiltiirii risk almay1 ve yeniligi desteklemektedir.
Klan kiiltiiriine sahip bir orgiitiin proje yonetimi uygulamalarini benimsemede basarili
olma olasilig1 daha yiiksektir ve bu kiiltiirdeki projeler daha verimli ve etkili bir sekilde
tamamlanmaktadir (Yazici, 2008; Akt. Heyns ve Huijts, 2018, s.23). Kiitiiphane
yonetimi, yoOnetim tarzlarinda siirecleri, prosediirleri yonetmekten ve onlardan ne
beklendigini (hiyerarsi) personele agiklamadan yliksek performansh ekip calismasinm
kolaylastirmaya ve siirekli iyilestirmeye (klan ve adhokrasi) yonelik bir yonelimi tesvik
etmeye kadar bir degisim gerektirecektir (Cameron ve Quinn, 2011; Akt. Heyns ve

Huijts, 2018, 5.31).

Hiyerarsik organizasyon yapilarina sahip kiitiiphanelerin resmi proje yonetimi
uygulamalarina sahip olma olasilifi daha disiiktiir ve klan Kkiiltlirlerine sahip
kiitliphanelerin resmi proje yonetimi uygulamalarini kullanma olasilig1 daha yiiksektir
(Heyns ve Huijts, 2018, s.19). Bilgi merkezlerinin genellikle hiyerarsi kiiltiiriiyle

yonetildigi sdylenebilir.

Proje uygulanirken mevcut Orgiit kiltiiri korunmalidir. Proje yoneticileri

genellikle kendi projeye 6zgii kural, prosediir ve yonergelerini uygulayarak bir projeyi
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bir isletme gibi yonetmeye calisirlar (Albert ve digerleri, 2017, s.810). Fakat bu durum
organizasyon tarafindan koyulan kurallar temelinde uygulanmali ve gilnliik
operasyonlara zarar vermemelidir. Proje tamamlandiginda, projede degerlendirilmek
lizere organizasyonun i¢inden secilen proje ekip {yelerinin nitelik ve

kalifikasyonlarinda artis gézlenmesi beklenir.

Kiiltiirel] miras sektoriindeki projeler bircok farkli ulusal ve organizasyonel
kiltiirden insanin aym1 anda birlikte calismasini geretirebilir. Uluslararas1 projelerde
calisanlarin birlikte caligsma egilimleri, kisiler aralarindaki mesafelilik, cinsiyet rolleri ve

ise yonelik disiplin durumlar1 degiskenlik gosterebilir.

Orgiit kiiltiiriiniin projelerin ve proje yonetiminin basarili olma yetenegi ile
biiyiik ilgisi vardir (Hines, 2018, s.65). Kuruluslarin o6rgiit kiiltiirlerine proje yonetimi
zihniyetini yerlestirmesi ve portfdy, program ve proje yonetimi uygulamalarina is
stireglerinde yer vermeleri proje yonetimi uygulamalarinin degerinin anlasildiginin ve
benimsendiginin bir gostergesidir. Yiksek performanshi kuruluslar, kiiltiirlerine bir
proje yonetimi zihniyeti katarlar, yetenek yonetimine odaklanir ve projelerin kurulusun
stratejisiyle uyumlu olmasini saglayan standart siiregleri desteklerler (Project

Management Institute [PMI], 2015, s.11). Basar1 orgiitsel fayda sagladiginda anlamlidur.

Kiitiiphanelerde proje yonetiminin kalic1 oldugu agiktir (Kinkus, 2007, s.361).
Bu baglamda proje yoOnetimi zihniyetini gelistirme maksadiyla daha organize
yaklasimlara ihtiya¢ vardir. Daha organize yaklagimlar i¢in proje yonetimi zihniyetini
gelistirmek gerekmektedir. Ayrica en iyi uygulamalarin izlenmesi ve kiitiiphane liderleri

yetistirilmesi proje yonetimi zihniyetini gelistirmeyi destekleyecektir.

Proje yoOnetimi, degisimin rasyonel yoOnetimi i¢in bir yontemdir, ancak ne
insanlar ne de kuruluglar tamamen rasyonel degildir, bu nedenle kiiltiir, iklim, katilim,

proje hazirligi ve yetenegi, liderlerin diisiinmesi ve planlamasi gereken ek faktorler
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olacaktir (Stephen Town, 2018, s5.296). Buradaki zorluk, tiim projeleri stratejik hedefler
dogrultusunda hizalarken, proje yapilarmin olusturulabilecegi, beklenen faydalar
saglamak icin kisitlama olmaksizin yonetilebilecegi bir kiitliphane olusturmaktir
(Stephen Town, 2018, s.296). Kiitliphane yoneticilerinin amaci, proje yOnetimi
zihniyetini benimsedikten sonra, proje kiiltiirii odakli bir organizasyon olusturmak igin

calismak olmalidir (Johnson, 2018, s.255).

Kiitiiphaneler, miizeler ve arsivler biiylik cogunlukla kamu hizmeti veren
kurumlardir. S6z konusu kurumlar yasaya ve hiikiimet politikalarina tabidirler. Ayrica
her birinin kendi misyonu, yonetim yapist ve degerleri, projeleri etkileyecek

organizasyonel gereklikleri, prosediir ve diizenlemeleri bulunmaktadir.

Kiitliiphanelerde proje secimi stratejik planla uyumlu olarak ve Oncelikler goz
oniinde bulundurularak yapilmalidir. Kurulusun birincil hedeflerini ve ihtiyaglarini ele
alan proje fikirlerini Onceliklendirmek ve bu konuda gereken incelemeyi sorumlu
organa birakmak yararli olacaktir. Agik¢a tanimlanmis baslangic ve bitislere sahip
bir¢cok projenin aksine, hizmetle ilgili projeler, uzun vadeli siirdiiriilebilirlige vurgu
yaparak daha kapsamli fizibilite arastirmalari gerektirme egilimindedir (Camp ve

digerleri, 2018, s.12).

Kiitiiphane, miize ve arsivlerde kurumlarin yoneticileri ¢ogunlukla kiiratoryal
gecmise sahiptir ve proje yonetimi yaklagimlari ve yontemleri konusunda uzman
degillerdir. S6z konusu kurumlarda proje yonetimi beceleri dogal yollarla ve orgiitsel

kiltiirlere ve gerceklere uyacak sekilde gelistirilmelidir.

Bir kurulus tarafindan proje yonetimi siireclerini ne kadar resmilestirilmisse, bu
o kurulus tarafindan {istlenilecek projelerin de o kadar biiyiik oldugunu gdstermektedir
ve ayrica, bir organizasyonda resmilestirilmis proje yonetimi siiregleri varsa, projelerin

biit¢e dahilinde tamamlanmasi1 daha muhtemeldir (Anantatmula ve Rad, 2013, s.10).
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Bununla birlikte projeyi ¢evreleyen kosullar1 ifade eden baglam konusu goz ardi
edilmemelidir. Basit bir ger¢cek su ki, her projenin kendi baglamsal kosullar1 vardir ve
baglamsal kosullarin proje basarisi lizerinde ¢ok 6nemli bir etkisi vardir (Howsawi ve
digerleri, 2011, s.621). Kurumlarin i¢inde bulundugu cografya ve iklim, siyasi rejim,
savag ve baris kosullar1 ve kiiltiirel ve ekonomik kosullar baglamsal farklilar olusturarak

proje basarisini etkiler. Proje iizerinde etkisi olan tiim digsalliklar baglami1 yansitir.

Organizasyonlar standartlastirilmis veya uyarlanmis bir proje yonetimi yaklasimi
uygulama arasinda se¢cim yapmalidir. Kanaatimizce se¢im esnasinda Oncelikli olarak
baglama dikkat etmek gerekmektedir. Bu konuda proje biiyiikliigiiniin 6nemi
vurgulamalidir. Projeye 0zel uyarlamalar genellikle standartlastirilmis yaklasimlardan
daha basarilidir ve orta Olgekli projeler icin sirket capinda standartlar oldukca
kullanighdir (Pankratz ve Basten, 2015, s.4418). Diger bilim adamlari, proje basari
faktorlerinin evrensel olmadigini gostererek, farkli proje baglamlar igin kritik basari
faktorlerinin genellenebilirligi konusundaki durumsallik (contingency) tartismasina
katkida bulunur (Dvir ve digerleri, 1998, s.931). Genel olarak, durumsallik tabanli proje
yonetimi akisini takiben c¢ok sayida ¢alisma, Radyo Frekansi ile Tanimlama (Radio
Frequency ldentification- RFID) tedarik zinciri projeleri ve dagitilmis bilgi sistemleri
gelistirme ekipleri gibi ¢esitli baglamlarda durumsallik teorisini uygulamistir (Pankratz

ve Basten, 2015, s.4418).

Calismamiz durumsallik yaklagimi yoOniinde biiyliyen arastirma akisim
desteklemektedir. Kiiltiirel miras ve bellek kurumlarinda yiiriitiilen tiim projelerde proje
basarisinin ayni sekilde degerlendirilemeyecegi ve belirli proje 6zellikleri baglaminda
basart boyutlarinin uygunlugunu degerlendirmenin ¢ok onemli oldugu konusunda

hemfikiriz (Pankratz ve Basten, 2015, s.4418).
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Durumsallik yaklagiminin bir 6rnegi olarak onerilen UCP Modeli (Uncertainty,
Complexity and Pace Model) projeleri ayirt etmek igin ti¢ ozelligi kapsar: Belirsizlik,

Karmagiklik ve Hiz (Shenhar ve digerleri, 2004, 5.1267).

Belirsizlik proje baslangicinda dikkate alinir ve planlamanin dogrulugunun
kapsamini ele alir. Shenhar ve Dvir, belirsizlige potansiyel olarak katkida bulunan
cesitli faktorleri kabul ederken, arastirmalarinda bunun iki ana kaynagini tanimlar ve
vurgular (2007, s.13): iiriiniin yeniligi ve teknolojik belirsizlik. Uriiniin yeniligi,
gelistirilen {riiniin potansiyel kullanicilart i¢in ne kadar yeni oldugunu gdsterirken,
teknolojik belirsizlik projede uygulanan yeni teknolojinin kapsamini ifade eder
(Pankratz ve Basten, 2015, s.4419). Bu noktada kiiltiirel miras bellek kurumlari
projelerinde yeni iiriin ortaya ¢ikarmanin istisnai bir durum oldugunu ve ortaya koyulan
projelerin daha ¢ok mevcut c¢oziimlerin uyarlamalar1 veya daha ileri gelistirmeleri
oldugunu belirtmemiz gerekmektedir. Teknolojinin kapsaminin hizli degisimi nedeniyle

kiiltiirel miras sektoriinde teknolojik belirsizligin yagsandigi sdylenebilir.

Karmasiklik organizasyonun karmasikligina ve taraflar arasindaki baglantilara
baghdir ve ayn1 zamanda iirlin kapsami, Ogelerin sayist ve g¢esitliligi ve bunlar
arasindaki ara baglantilart kapsar (Shenhar ve digerleri, 2004, s.1268). Hiz ise mevcut
zaman c¢izelgesine gore belirlenir. Belirli bir teslim tarthinde tamamlanmasi zaruri olan

projelerde hiz 6zelligi 6nem kazanir.

3.7.  Bilgi Merkezlerinde Proje Basarisi

Proje yonetimi temelde isletme disiplininin konusudur. Ancak hangi alanda
kullanilirsa  kullanilsin  proje yonetimi iyl uygulandifinda ve kiiltiirel olarak
benimsendiginde stratejik hedeflere ulagsmay1 kolaylastirir, organizasyonel iyilesme ve

verimliligi artirir, deger kazandirir ve kar getirir. Bilgi merkezleri gibi tiim kar amaci
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giitmeyen kuruluslarin benimseyebilecegi ve yararlanabilecegi bu stratejik bakis

agisidir.

Farkli endiistrilerde veya uygulama alanlarinda basar1 faktor ve kriterlerinin
kullanimim1 analiz etmek i¢in ¢ok az arastirma yapilmistir. Bilgi yonetimi alan1 da
bunlardan biridir. Bilgi merkezleri projelerinin degerlendirilmesi ile ilgili arastirma
eksikligi bulunmaktadir. Bilgi yonetimi alaninda proje basarisinin Olglimiine yonelik

cabalarin sinirlilig1 arastirmamizi 6zgiin kilmaktadir.

Kiitiiphanelerde artan proje yoOnetimi ihtiyacina odaklanan sadece kiigiik bir
literatiir vardir ve kiitiiphanelerin proje yoOnetimi i¢in kiitliphane ¢apinda resmi
yaklagimlar benimsedigine dair ¢cok fazla kanit yoktur (Heyns ve Huijts, 2018, s.21).
Resmi yetki olmasa bile, bir projenin dogru boliimleri tizerinde kontrol sahibi oldugunu
iddia eden kiitiiphaneci proje yoneticileri, projeye basarili bir sekilde liderlik edebilir

(Ovadia, 2018, 5.130).

Bilindigi kadariyla kiitiiphanecilik literatiiriinde ilk kez 1990 yilinda Dan
Marmion tarafindan bir disiplin olarak proje yOnetiminin gelisimi ve tekniklerin
kiitliphanelere nasil fayda saglayacag: aciklanmistir (Hines, 2018, s.45). 1996 yilinda
ise Patricia MacLachlan tarafindan kiitliphane ve bilgi uzmanlarina yonelik olarak proje
yonetiminin temelleri ve PRINCE2 proje yoOnetimi metodolojisi aktarilmistir.
(MacLachlan, 1996, s. 18). Sonralar1 orgiitsel performans: degerlendirmeye yonelik
yaklasimlar ve toplam kalite yonetimi yaklasimlar1 uygulamada yer bulmustur. Fakat
asil degisim Web ve c¢evrimigi araglarin kiitiiphanelerde yayginlagmasiyla yasanmis ve
proje yonetimi Ozellikle kiitliphanelerde bir akim haline gelmistir. Derin teknolojik
degisimle basa c¢ikma ¢abasi kiitiiphanecilikte proje yonetimine odaklanmay1

arttirmistir.
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Kiitiiphane proje yonetimi literatiirliniin ¢ogu bilgi teknolojisi projelerinin vaka
caligmalaridir (Burich, Casey, Devlin ve Ivanitskaya, 2006, s.20). Proje yonetimi ile
ilgili kiitiiphane literatiirii genellikle siireclere ve araglara odaklanir ve genellikle bir
bilgi teknolojisi odagina sahiptir (Johnson, 2018, s.246). Bunun yaninda proje yonetim
araclarinin ve tekniklerinin tamitilmasi, uygulanmasi ve entegrasyonunun bilgi

merkezlerinin yonetimini nasil etkiledigine dair ¢aligmalar da kisitlidir.

Kiitiiphanecilik  penceresinden bakildiginda proje  yonetimine yoOnelik
uzmanlagmanin ilk tohumlarinin akademik kiitliphanelerde atildigini soyleyebiliriz.
Modern kiitliphanecilik {niversitelere paralel olarak ve onlarla birlikte biiyiidiikce
akademik kiitiiphaneler daha fazla uzmanlagmistir. Lynch, bu uzmanlasma sonucunda
bazi kiitiiphanelerin digerlerinden daha fazla uzmanlik derecesine sahip olacagini ifade
etmistir (Ovadia, 2018, s.119). Bu uzmanlasma siirecinde kuruluslar stratejik
vizyonlarina ulagmak icin gerekli planlama ve iletisim araci olarak yol haritalarina
odaklanir ve yol haritalarin1 dogrudan projelere baglarlar. Bir yol haritasi, iki veya daha
fazla projenin uzun vadeli bir vizyon veya hedefe ulasmaya yonelik iligkisini gosterir ve
net ve iyi iletilmis bir yol haritasi olmadan, yonetim ve karar verme konumunda
olanlarin birden ¢ok kiiclik proje arasindaki iliskiyi gbézden kacirmast kolaydir

(Blowers, 2012, s5.26; Akt. Johnson, 2018, s.252-253).

Kiitiiphaneciler proje yonetimi kavramlarini kabul eden ve kucaklayan bir
gecmise sahip degillerdir (Cervone, 2004, s. 162). Fakat proje basarisizligini ve resmi
proje yonetimi tekniklerinin ve becerilerinin kullanilmasiyla kaynaklarin bosa
harcanmasini engelleme noktasinda proje yonetimi disiplinine verilen 6nem artmistir.
Baska bir ifadeyle azalan biitceler ve artan is yiikii paradan ve zamandan tasarruf etmeyi

ve dolayistyla proje yonetimine yonelimi gerekli kilmaktadir.
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Kiitiiphane yonetimi bir projeyi yonetmesi i¢in bir kiitliphaneciyi atayabilir ve
resmi bir belge olmamasina ragmen bu atama fikri bir tiir proje yonetmeligi olarak
yorumlanabilir (Kinkus, 2007, s.362). Bunun sonucunda {iist yonetim tarafindan
kiitliphanecinin atandigini bildiren zimni bir tiiziiglin ortaya c¢iktig1 diisiiniilebilir
(Greene, 2010, s.100). Daha resmi bir yaklasimda ise Illinois Universitesinde bir
kiitliphanecinin resmi bir belgeyle proje yoneticisi olarak atandigi kaydedilmistir

(Ovadia, 2018, s.119).

Aslinda tipik olan genellikle resmi bir proje yoOnetimi altyapist olmayan
kurumlarda kiitiiphanecilerin proje yoneticisi roliinde calistiriliyor olmasidir. Revels
(2010), kiitiiphanecilerin genellikle herhangi bir resmi proje yonetimi egitimi olmadan
projeleri yonetmeye basladigini savunarak bunu kiitiiphane perspektifinden aktarmistir.
Ozetle bilgi ydnetimi projelerinde proje tiiziigii gibi proje uygulayicisini yetkilendiren
bir belgenin hazirlanmadigi durumda, bir yonetici veya sponsor tarafindan bilgi
yoneticisinin zimni olarak proje yoneticisi konumunda yetkilendirildigi kabul

edilmelidir.

Gegici olarak proje yoneticisi roliindeki kiitliphaneciler bu rolii kiiratoryal veya
uzmanlik becerileri sayesinde almis olabilirler. Bati Avustralya kamu sektorii proje
yoneticilerine yapilan bir ankette, onlarin salt proje yonetimi becerisinden ziyade teknik
uzmanlik ve yonetim yetenegi icin segildikleri ortaya koyulmustur (Darrell, Baccarini
ve Love, 2010, s.56). Aslinda bu durum proje olgunlugu yetersiz olan veya uygun proje
iklimi bulunmayan kurumlarda proje yoOnetimi faaliyetlerini yiiriitmenin zorluguna

isaret etmektedir.

Bir kiitliphanedeki birden fazla projenin yiiksek bir ivmeye sahip olma yetenegi,
yetenek veya kalite, olgunluk modelleri kullanilarak test edilebilir (Stephen Town,

2018, s.305). Olgunluk seviyesi olarak birinci seviyede olan bir kiitiiphane belki de tek
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bir projeyi zorlukla yiiriitebilir veya orta olgunluk seviyesindeki bir kiitiiphane

nihayetinde siirekli veya tekrarlanan bir dizi projeyi basariyla yiiriitebilir.

Kiitiiphanecilik meslegi kullanicilarin artan ihtiyaglarimi karsilamak igin
degistikce, kiitliphanecilerden daha fazla proje temelli c¢alismayr ele almalan
beklenmektedir (Perrin, 2018, s.72). Meslegimiz, ¢ok farkli finansman yontemleri ve
hizmet zihniyetine bagliligi ile proje yOnetimini zorlastirabilir (Hines, 2018, s.57).
Bununla birlikte, iyi uygulanmis proje yOnetiminin sundugu organizasyon yapisi ve
verimlilikler, zamani, calismay1r ve finansman1 hakli gostermeyi kolaylastirabilir ve

basariy1 daha iyi saglayabilir (Hines, 2018, s.57).

Kiitiiphane yoneticilerinin proje yonetiminin temel siireglerini anlamalar1 ve
yonetimsel bir yaklasim olarak proje yOnetimi zihniyetini benimsemeleri,
kiitiiphanelerin stratejik planlarinda belirtilen amag ve hedeflere daha verimli bir sekilde
ulagsmasimma ve ayni anda organizasyonun her seviyesinde kiitliphane liderleri
yetistirmeye katki saglayacaktir (Johnson, 2018, s.246). Kiitliphanelerde proje yonetimi
zihniyetini benimsemenin pratik uygulamalar1 arasinda verimliligi artirma, stratejik
planlara bagli amag¢ ve hedefleri gergeklestirme ve personel becerileri ve liderlik

yetenekleri olusturma yer alir (Johnson, 2018, s.246).

Proje yOnetimi yetenegini gelistirmek ve siirdiirmek, yiiksek performansh
kurulusglar i¢cin en 6nemli Onceliklerden biri olarak kabul edilmektedir ¢iinkii ytliksek
performansl kuruluslarin projeleri iki buguk kat daha fazla basariya ulasmakta ve bu
kuruluslar, diisiik performansh benzerlerine gore 13 kat daha az para harcamaktadirlar
(PMI, 2015, s.2). Bu, kiitiiphanelerde pek gelismemis bir alan olmakla birlikte, alinan
yorumlar kiitliphaneler arasinda bu konunun kritik bir dikkat gerektirdigine dair bir

farkindalik ve kabul oldugunu gostermektedir (Heyns ve Huijts, 2018, 5.32).
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Kiitiiphaneciler az ya da ¢ok projelerle ilgilenmektedir. Ornekler biiyiik (yeni bir
kiitliphane insas1 veya mevcut bina yenileme), orta (yeni bir entegre kiitiiphane
sistemine gecis), kiiclik (harita koleksiyonunu tasima) ve mikro (kiitliphane web sitesi
igin ¢evrimigi haritalarin yeniden tasarlanmasi) arasinda degisir (Johnson, 2018, s.251).
Ayrica, kiitiiphane, arsiv ve miize kuruluslarinda siklikla dis danismanlik, uzmanlik
hizmetleri, teknik hizmetler ile donanim ve yazilim satin alinmaktadir. Calisanlarin
¢ogunun temel proje yonetimi bilgisine sahip olmasi proje yonetimi faaliyetlerini
kolaylastirir ve basariya katki saglar. Basar1 i¢in arastirma, uygulama ve egitimde

stirekli olarak gelisim gosterilmelidir.

Proje yoOnetimi tekniklerinin etkin kullanimi, organizasyonlarin projeler igin
ithtiya¢ duyulan siireyi ve maliyetlerini azaltmalarina izin verir. Kiitiiphanelerin stirekli
olarak biitcelerini, kadrolarini ve belki de varliklarini mesrulagtirmalar1 gerektigi bir
diinyada, siki1 ve iyi ¢abalamak artik yeterli olmayabilir (Hines, 2018, s.41-42). Temel
proje yonetimi tekniklerini 1yi bir sekilde kavramak ve kullanmak s6z konusu

organizasyonlarin daha fazlasini bagarmasina yardime olabilir.

Kiitiiphane literatiiriinde Orgiitsel degisime odaklanan ortak bir tema, bilgi
teknolojisi ve ag ortamlarinin ortaya ¢ikmasi nedeniyle alanin maruz kaldig: etkidir. Bu
etkiyi agiklamaya yonelik olarak hizli, dontstiiriicli, aceleci ve yikict gibi sifatlar
kullanilmaktadir (Maloney, Antelman, Arlitsch ve Butler, 2010, s.335). Bu siirekli ve
hizli degisimle birlestiginde, mevcut hizmetin yenilenmesini veya uygulanmasi projeler
yoluyla gerceklesen yeni {iriin ve hizmetlerin sunulmasini géz 6niinde bulundurmak i¢in
daimi bir ihtiya¢ vardir (Johnson, 2018, s.251). Proje yonetimi, erisim ve kullanicilarla
etkilesimi giiglendirmenin ve derinlestirmenin bir yolu olarak gelistirilebilecek bir

kiitiiphane uzmanligi alanidir (Lach ve Rosenblum, 2018, s.108).
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Kiitiiphanelerde yapilan islerin ¢ogu 6ziinde proje tabanlidir ve kiitliphanecilerin
kurallara ve i akiglarina diigskiin oldugu stereotipte bir dogruluktan daha fazlasi vardir,
bu nedenle proje yonetimi siireglerinin kiitiiphane diinyasinda benimsenmesi sasirtici
degildir (Holder, 2018, s.231). Degisiklere ayak uydurmak i¢in odaklanilan bir diger
tema ¢evik ve esnek bir kiitiiphane is gilicline duyulan ihtiyagtir. Siirekli degisimin bir
sonucu olarak, kiitiiphanelerin, iiretilen projeleri yonetmek igin becerilere ve liderlik

becerilerine sahip personele ihtiyaci vardir (Johnson, 2018, s.251).

Kiitliphanelerin birgogunda yiiriitiilen proje sayist ve g¢esitliligi fazladir ve
tercihleri resmi olarak duyurulmamis olsa da kiitiiphaneler farkli proje metodolojilerine
ev sahipligi yapmaktadir. Kiitliiphaneciler bu protokolleri 6grenmek ve benimsemek i¢in
zaman ayirmanin, Ozellikle maliyet ve zaman tasarrufu acisindan, projelerden elde

edilen getirileri biiyiik 6l¢lide artirabileceginin farkindadir (Holder, 2018, 5.242).

Secilen metodolojilerin karmagiklik seviyeleri farklidir ve her biri onlar1 belirli
proje tiirleri i¢in uygun kilan unsurlara sahiptir. Ayrica secilen her bir metodoloji
tamamen veya kismen kullamim alani bulmakta veya birka¢ farkli metodolojinin
parcalarin1  kullanan karma/hibrit modeller tercih edilmektedir. Ozellikle ticari
organizasyonlarda kalite, hizmet ve verimlilikte Onemli gelismelere yol acan bu
metodolojileri kiitliphaneler de izleyebilir ve kullanmaya devam ederlerse faydalarindan

azami diizeyde yararlanabilirler.

Leeds Universitesi'nden bir grup sayisallastirmadan sistem déniistiirmeye ve
hizmet saglamaya kadar degisen dokuz farkli proje tipinde PRINCE2 kullanmis ve
erken paydas katilmi, dokiimantasyonda tutarlilik, zaman ¢izelgesinde
degerlendirilebilecek acikga belirtilmis ¢iktilar listesi ve kapsam kaymasi iizerinde daha
iyi kontrol gibi faydalar saglamislardir (Holder, 2018, 5.239). Ingiltere’de bir kurumsal

arsiv projesinde yine PRINCE2 kullanilmig ve olumlu geri bildirimde bulunulmus ve
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metodolojiyl se¢gmenin ilave glivenilirlik sagladigi bildirilmistir (Afshari ve Jones, 2007,

s.341).

Carpenter kiitiiphanelerde, arsivlerde ve miizelerde proje yonetimine odaklanan
kitabinda, bu ortamlardaki profesyonellerin PRINCE2 metodolojisine asina olmalarini
tavsiye eder, ancak bunun tiim kiitliphane, arsivler ve miize projeleri icin uygun
olmadigma dikkat ¢eker (2010, s.16). Hem kamu hem de 6zel sektdrde yaygin olarak
kullanildigindan ve siklikla bir metodoloji olarak benimsendiginden, kiitiiphaneler,
miizeler ve arsivlerdeki proje yoneticilerinin PRINCE2'nin temel unsurlarinin farkinda

olmasi1 dnemlidir (Holder, 2018, 5.239).

Buser, Massis ve Pollack (2014), “Kiitiiphaneler i¢cin Proje Yonetimi” adli
kitapta, Selale metodolojisini kullanan bir projeye dahil edilecek belgelerin ¢ogu dahil
olmak iizere, proje yonetimiyle ilgili genel kavramlari ve adimlar1 ana hatlariyla
aciklamaktadir (Holder, 2018, s$.239). Aym yazarlar ekip is birligi, moral, son
kullanicinin siirekli katilimi ve projenin ¢iktisinin kalitesi lizerindeki olumlu etkileri
nedeniyle kiitiiphane projeleri icin Cevik ve Scrum kullanilmasint Onermektedir
(Holder, 2018, s.239). Cevik yontem hizla degisen ve Ongoriilemeyen ortama hizli
adaptasyonu kolaylastirir. Bu sayede sorunlarin ¢oziimii ve kontrol gorece daha rahat
saglanir. Bu nedenle Cevik ve Scrum kiitiiphanelerde bir miktar ilgi gdormiistiir. Ancak
Cevik ve Scrum adanmiglik ister ve basari i¢in idarenin destegine ve tekrar tekrar
uygulanmaya ihtiya¢ duyar. Cevik ve Scrum Kkiitiiphaneler i¢in oldukca yararh
yontemler sunmaktadir ve onlar araciligiyla stratejik planlamada yaygin olarak
karsilasilan ve yaraticiligt ve yeniligi engelleyen asir1 yapilandirilmis dogadan

kagimilabilir.

California Universitesi, San Diego Kiitiiphanesi’'ne y®nelik bir mobil web

sitesinin gelistirilmesinde Cevik yontem kullanilmis ve aciliyet ve hizi nedeniyle
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Cevik’in bu proje i¢in ¢ok uygun oldugu ve benzer parametrelere sahip diger kiitiiphane
projeleri i¢in de ise yarayacag ifade edilmistir (Critchlow, Friedman ve Suchy, 2010).
Benzer sekilde dijital birimlerin tim projeleri i¢in Scrum metodolojisi benimsenebilir.
Scrum biiyiik koleksiyonlar1 yayinlamak i¢in harcanan siireyi kisaltabilir ve ayn1 anda
birden fazla koleksiyon iizerinde etkili bir sekilde ¢alismay1 destekler. Bu ornekte
sprintlerle ilerlenmis, biiyiik bir koleksiyon daha kii¢iik parcalara ayirarak hizla
yayinlanmis ve zaman kullaniminda verimlilik saglanmistir. Sprintlerle ¢alismanin is
birligini, tiretkenligi, verimliligi ve seffafligi arttirdigi bilinmektedir. Kiitiiphanelerin
hiyerarsik olma egilimi ise kanaatimizce Cevik ve Scrum’in kullanimin 6niindeki en

biiyiik engeldir.

Belirli bir proje yonetimi metodolojisi olarak literatiirde Altt Sigma'nin
kullanildigi  kiitiiphane projeleri de bulunmaktadir. Kim (2010), Sungkyunkwan
Universitesi Kiitiiphanesi'nde Alt1 Sigma kullanmanin temel avantajlarini, kurumsal
bilgiyi resmilestirmek ve belgelemek, bilimsel yontemler kullanarak problem ¢ozme,
sonuglari giliclendirmek ve sonug¢ iiretme kapasitesini artirmak olarak siralamigtir
(Holder, 2018, s.241). Jankowski, kiitiiphanelerinde Alti Sigma uygulanan projelerin
(dolasim masas1 ve kiitiiphaneler aras1 6diing verme hizmeti) belirlenen tiim hedefleri
karsiladigini veya en 6nemlisi maliyet ve zaman tasarrufu sagladigini bildirmistir (2013,

5.215).

Son olarak, birka¢ makale, kiitiiphane projelerinde Yalin metodolojinin
kullanimin1  belgelemektedir. Kress (2007), Chicago Universitesi'nin Regenstein
Kiitiiphanesi’nde eserlerin dolasim ve 6diing verilmesinin takvimlendirilmesinde Yalin
metodolojiden yararlanildigini ve bunun maliyet ve zaman iyilestirmeleri sagladigini

ifade etmistir (Holder, 2018, s.241).
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Ulkemizdeki kiiltiirel miras ve bellek kurumlar1 genellikle kamu denetiminde
veya yonetiminde faaliyet gostermektedir. Kamu projelerinin basari kriterleri dinamiktir
ve bu kriterleri sistematik olarak tanimlamak paydaslarin ¢ikar dengesinin saglanmasina
ve projenin performansinin dogru bir sekilde degerlendirilmesine yardimci olacaktir

(Wenjuan ve Lei, 2011, s.135).

Basan kriterlerine iliskin literatiir ¢ok zengin olmasina ragmen, biitlinlesik bir
anlayis neredeyse hi¢ olusmamistir ve kamu projelerinin bagar1 kriterleri modeli
tizerinde genel bir fikir birligi yoktur (Angus, Flett ve Bowers, 2005, s.428). Kamu
projelerinde Olgek biiyiidilkge paydas yelpazesi genislemekte ve yatirm boyutu
artmaktadir. Projenin karar verme asamasindan nihai iptaline kadar olan biiyiik 6l¢ekli
kamu projeleri on yil, on yillar hatta daha uzun bir siire siirebileceginden, boyut uzun

vadeli hedeflerle ilgilidir (Wenjuan ve Lei, 2011, 5.137).

Proje yonetimi dogru bir sekilde anlagilmasi gereken bilgi ve becerilere sahip
olmayr gerektir. Bu bilgi ve becerilerin yoklugunda kiitliphane yoneticileri
organizasyonlarinin proje yonetimi uygulamalarina bagvurmalar1 konusunda isteksiz
olabilirler. Ozellikle ¢ok biiyiik dlgekli projelerle ilgili olarak, proje ydnetimi siireclerini
ve tekniklerini kullanmak, kiitiiphaneler gibi yumusak ve geleneksel kuruluslar igin

ulasilamaz goriinebilir (Johnson, 2018, 5.246-247).

Ancak 6ziinde, proje yonetimi siirecleri basit, anlasilmasi kolay ve her tlirden
kurulusun, o6zellikle kiitliphanelerin ¢alismalar1 i¢in gecerli olan sagduyulu
yaklagimlardir (Johnson, 2018, s.247). Stratejik is hedeflerine ulagsma adma proje
yonetimi uzmanligina sahip yoneticiler bu temel siire¢leri kullanmanin kuruluslar igin
faydali olacagm bilirler. Kiitliphane yodneticilerinin proje yonetimi uygulamalarini
destekleyici zihniyete sahip olmalar1 ve bunu calisanlarina asilamalar1 organizasyonel

verimlilik yaratma yolunda 6nemli getiriler saglayabilir. Zihniyet olarak olumlu olan bu
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diistinme bicimi secildiginde, Orgiitsel siireclere ve olumlu sonuglar i¢in ¢alisma

yollarma gii¢lii bir rehberlik saglanabilir.

3.8.  Bilgi Yonetimi Alaninda Yapilan Projelerde Basar1 Ol¢iim Arac1 Tasarim
Projelerin basar1 orami disiiktir (Huang ve digerleri, 2009, s.1282).
Kullanilabilir ve gergekei bir strateji belirlemek ve onu tutarli bigimde uygulamak proje
basarisi lizerinde olumlu bir etki yaratacaktir. Proje basarisimi etkileyen temel konular
basar1 faktorleri ve kriterleri, siirdiiriilebilirlik ve olgunluk, iklim ve Orgiit kiiltiiri,
performans, metodolojiler, modeller, baglam ve diger oOlgiitler olarak siralanabilir. Bu
konulardan hangileri tercih edilirse edilsin proje basarisim1 6lgme adina genel kabul
gbérmiis bir metodolojiye heniiz rastlanmamaistir. Proje basarisinin ¢ok boyutlu dogasi ve
algisal yonii genel gecer bir metodolojinin kabul gérmesini engellemistir. Ancak yine de
calismamizda proje basarisini nicel ve olabildigince nesnel olarak degerlendirmek i¢in

bir ara¢ gelistirmek amaglanmaktadir.

Proje basarisi istenen proje hedeflerine ve ozelliklerine, istenen maliyet ve
zaman ¢izelgesi dahilinde ulagsmak olarak tanimlanir (Yousef ve digerleri, 2006, S.447).
Ancak literatiir incelemelerine ve uygulama orneklerine bakildiginda proje basarisinin
degerlendirilmesine yonelik bir fikir birligine varilamadig1 gozlemlenmektedir. Bu fikir
birligi eksikligini agiklamak igin proje basarisini 6l¢gen modellerin temel eksikliklerine

odaklanilmalidir.

Metodolojik ve teorik olarak gozlemlenen hatalara performans Olgiitlerinin
dogru belirlenememesi, proje tilirleri ve paydaslarinin bakis acilar1 arasindaki
farkliliklarin hesaba katilmamasi1 ornek verilebilir. Bu hatalardan kaginabilmek adina
proje hangi endiistride ise o endiistrinin kilit basar1 faktor ve kriterlerine hesaplamalarda
yer verilmeli ve kapsayict bir bigimde farkli paydaslara basar1 degerlendirme

stireglerinde yer verilmelidir.
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Proje yonetimi uzmanlarinca proje basarisini degerlendirmek i¢in hazirlanmis ve
genel kabul gérmiis standart bir model bulunmamaktadir (Albert ve digerleri, 2017,
s.814). Bu nedenle herhangi bir alanda alan mensubu bireysel olarak projesine uygun
faktor ve kriterleri etki degerlerini de géz oniinde bulundurarak se¢melidir. Proje basari
kriterlerinin belirlenmesinde paydaslarin etkilesime girmesi ve fikir ve beklentilerin
paylasilmasi i¢in alan yaratilmasi1 gerekmektedir. Basar1 Olgiitleri birbiriyle catisabilir,
bu da genellikle proje baslamadan Once tiim taraflarca {izerinde anlagsmaya varilmasi

gereken odiinlesimler olacagi anlamina gelir (Huang ve digerleri, 2009, 5.1286).

Proje yonetimi karmasiktir ve bu durum basarili bir sonuca ulasmak bircok
faktoriin entegrasyonunu gerektirir. Karmasiklig1 ortadan kaldirmak amaciyla cesitli
kavramsal cercevelerden, istatistiksel analiz yOntemlerinden ve matematiksel
modellerden yararlanilmaktadir. Genel amag, proje basarisimi nitel veya nicel olarak
degerlendirmek ve tahmin etmek i¢in bir karar verme modeli gelistirmede yeni bir
yaklasim benimsemektir (Huang ve digerleri, 2009, s.1289). Calismamiz proje basarisi
ve proje yonetimi basarisini birlestirerek proje basari 6l¢limiiniin ¢ok boyutlu dogasiyla

ilgilenmektedir.

Proje basarisinin 6l¢iimiinde farkli dlgekler kullanilmaktadir. Kuruluslar sinirh
kaynaklarla gereken iyilestirmeleri yapmakta ve stratejik adimlar1 atmaktadir. Proje
basarisin1 6lgmek kaynak optimizasyonunu saglamak adina yararlidir. Proje basarisina
yonelik literatiirde yer alan birkag Ol¢im metrigi calismamizin bu bdliimiinde

sunulmaktadir.

Projelerin basarisini degerlendirmek i¢in, proje yoneticilerinin bakis agisindan
her bir kriterin ne kadar 6nemli oldugunu belirlemek esastir. Bu noktada her bir kriter

icin bir 6nem agirhig ve her bir kriterin ne 6l¢iide hesaplandigina yonelik bir skor (1 ve
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5 araliginda ve dahil) atanir. Sonug olarak, bir projenin basarisini degerlendirmek icin

Sekil 36°da sunulan formiil® 6nerilmektedir (Farokhad ve digerleri, 2019, 5.1108):

PS = Proje basarisi
Wi = Onem agirhg
Ci = Kriter siralamasi (1-5)

PS = ¥ (Wi / 5) *(Ci)

Sekil 36. Proje Basarisini Degerlendirmek I¢in Formiil (Farokhad ve digerleri, 2019,

5.1108)

Proje basar boyutlar igerisinde farkli hedefler &ncelikli gériilebilir. Ornegin
zamanlama hedefine ulasmak kalite hedefine ulasmaktan daha énemli goriilebilir. Bir
basar1 boyutu icinde 6gelerin agirliklarin1 belirlemek proje sonrasi degerlendirmeyi
kolaylastirir ve hangi kriterlerin o kurulus i¢in dnemli oldugunu goéstermesi agisindan

rehberlik saglar.

Bahsi gecen Formiil’iin disinda Basar1 Diizeyi Endeksi (Success Level Index -

SLI) adi verilen ve proje basarisinin 6l¢iimiinde kullanilan bir kalite metriginden sz
etmek yararli olacaktir. Metrigin formiilasyonu asagidadir (Shashi ve digerleri, 2014,

s.3):

Basar1 Diizeyi Endeksi (SLI) = (Projede Elde Edilen Basar1 Diizeyi)
(Projede Beklenen Basar1 Diizeyi)

Success Level Index (SLI) = (Achieved Success Level in the Project)
(Expected Success Level in the Project)

® Toplam sembolii Y. (Sigma), bir say1 dizisinin toplamini gésteren matematik sembolii'diir. Y (Sigma),
Yunan alfabesi'ndeki bir harftir.
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Tablo 18’de Basar1 Diizeyi Endeksinde kritik olmayan uygulamalar ve kritik

uygulamalar i¢in seviyeler sunulmaktadir (Shashi ve digerleri, 2014, 5.3-4):

Tablo 18. Basar1 Diizeyi Endeksi Kritik Olmayan Uygulamalar ve Kritik Uygulamalar

I¢in Hizmet Seviyesi (Shashi, Nair ve Suma, 2014, s.3-4)

SLI- Basar1 Diizeyi Endeksi (Kritik olmayan uygulamalar)  (Kritik uygulamalar)
Komple Basarisizlik 0,0-<0,5 0-<0,6
Istenmeyen Uriin Seviyesi 0,5- <0,7 0,6- <0,75
Kusurlar1 Diizeltme Seviyesi 0,7-<0,8 0,75- <0,85
Iyilestirme Gereken Seviye 0,8-<0,9 0,85- <0,95
Ideal Seviye 0,9-1 0,95-1

Tablodaki komple basarisizlik ifadesi gelistirilen {irlin veya hizmete yonelik
sonucun bagarisiz oldugunu ve higbir diizeyde miisteri memnuniyeti saglanmadigini
yansitir. Istenmeyen iiriin seviyesi ifadesi iiriiniin gelistirilmesi gereken dogru iiriin
olmadigint ve miisteri tatmini saglanamadigini gosterir. Kusurlar1 diizeltme seviyesi
ifadesi lirlin veya hizmet {izerinde yeniden c¢alisilmasi gerektigini ve iyilestirme gereken
seviye ifadesi miisteri memnuniyetini saglamak icin yalnizca miisterinin beklentilerine
uygun olmayan birkag islevin iyilestirilmesi gerektigini ifade eder. Son olarak ideal

seviye ifadesi miisteri tatminin gergeklestigini gosterir.

Basariin degerlendirilmesinde miisteri memnuniyeti ana kriterlerden biridir.
Ortaya cikan {irtin/hizmetlerle ilgili miisterinin onay1 olmadan proje istenen basariya
ulasamaz (Pereira ve digerleri, 2021, s.9). Hatta yapilan bir g¢alismada miisteri

memnuniyetinin ve miisteri ihtiyaclarinin, zaman ve maliyet i¢inde tamamlamaya
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kiyasla daha Onemli basar1 gostergeleri olarak kabul edildigi ifade edilmistir

(Anantatmula ve Rad, 2013, s.10).

Proje basarisin1 6l¢gmek karmasiktir (Perez Veiga, 2017, s.10). Geleneksel demir
ticgen kriterlerine gore proje sonucglarini siniflandirmaya ¢alismak basariy1 6lgmenin en
somut ve matematiksel yolu olsa da eksiktir. Proje amag¢ ve hedeflerinin
degerlendirilmesi proje yonetimi basar1 kriterlerinin Otesinde Olglilmesi daha zor ve

daha karmasik kriterlere ihtiya¢ duyar.

Calismamiz kapsaminda ortaya ¢ikarilan Ol¢iim araci kiiltiirel miras
kurumlarinda gergeklestirilen projeleri 6nceler fakat diger endiistrilerde de kullanilabilir
nitelikte ve her tiir proje icin gecerlidir. Calismamizda proje tipine bagli olmayan genel

bir proje basaris1 6l¢iim araci dnerilmektedir.

Olciim araci gelistirme

Calismamizda proje basarist Ol¢limiinde kullanilan faktér ve kriterler proje
yonetimine yonelik literatiir okumalar1 yardimiyla sekillenmis ve bilgi yoOnetimi
projelerinin basarisint 6lgmek amaciyla alana 6zel olarak belirlenmistir. Caligma
kapsaminda sekiz basar1 faktorii belirlenmistir, bunlar: (1) Kapsam, (2) Biitce, (3)
Zaman, (4) Kalite ve Performans, (5) Memnuniyet, (6) Siirdiiriilebilirlik, (7) Olgunluk
ve son olarak (8) Orgiitsel Basar1 ve Proje Iklimidir. Olusturulan basar1 kriterleri bu

basar1 faktorleri etrafinda gruplandirilmistir.

Proje basarisinin 6l¢limii amaciyla katilimcilardan ilk olarak 6nceden belirlenen
sekiz basar1 faktoriinden her birini yiizdesel ve goreli olarak agirliklandirmalari
istenecektir. Agirliklandirma sonucunda sunulan tiim faktdrlerin oranlar1 toplami %100
olacaktir. Ardindan bu faktorlerin her biri i¢in bes (5) adet kriter sunulacak ve

katilimcidan dahil oldugu projeye yonelik bir degerlendirme yapilmasi istenecektir.
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Toplam 40 adet kriter 5’li Likert Olgegi yardimiyla degerlendirilecektir (tamamen
katilmiyorum, kismen katilmiyorum, tarafsizim, kismen katiliyorum, tamamen
katiliyorum). Katilimcilarin kriterleri degerlendirmeleri sonucunda ortaya ¢ikan skorlar
o kriterin dahil oldugu faktoriin ylizdesel degeriyle ¢arpilacak ve elde edilen sonuglar

toplanacaktir.

Degerlendirme sonucunda galisma kapsamina giren her bir proje igin -100 ile
+100 puan araliginda (-100 ve +100 dahil) sayisal bir skor elde edilecektir. Bu
degerlendirmeye gore bir proje en ¢ok %100 oraninda basarisiz veya en ¢ok %100
oraninda basarili olabilir. Elde edilen skor bilgi yonetimi alaninda gergeklestirilen

projenin basarisini gosterecektir.

S6z konusu proje basart degerlendirmesi bilgi yonetimi alan mensuplariin
edindikleri tecriibe, bilgi ve deneyimleri neticesinde olusan basar1 algilarindan hareketle
ve onlar tarafindan verilen yanitlar yardimiyla gerceklestirilecektir. Sonrasinda
istatistiksel testler yardimiyla arastirma problemleri yanitlanacak ve hipotezler test
edilecektir. Ayrica proje basarisina yonelik olarak belirlenen faktorler arasindaki

iliskiler de incelenecektir.

Calisma kapsaminda olusturdugumuz proje basarisi 6l¢iim aracinin faktér ve
kriter setleri bilgi yonetimi alanindaki projelere 6zgiidiir ve s6z konusu ara¢ bu yoniiyle
orijinaldir. Ancak proje basarisi 6lglim aracinin Yyapilandirilmasinda literatiirden de
yararlanilmistir. 2004 yilinda ABD’de ortaya ¢ikan Ingaat Projeleri Basar1 Olgiim Araci
(CPSS) (Hughes ve digerleri, 2004, s.36-37) bizler i¢in uygun bir sablon olusturmustur.
Bilgi yonetimi projeleri muhakkak ki insaat sektorii projeleriyle biiyiik farkliliklar
barindirmaktadir. Asagidaki tabloda gelistirdigimiz proje basaris1 OSlgiim aracini

tanitalmaktadir:
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TABLO 19. ORNEK PROJE BASARISI OLCUM ARACI

FAKTO PROJE BASARI OLCUM KRIiTERLERI LIKERT OLCEK DEGERLERI | ISLEM | SK
RLER LER OR
TK- KK- TARAFSIZIM KK+ TK+
Proje kapsami temel amag, hedef ve beklentileri karsilamigtir. -2 -1 0 +1 +2
Belirlenen kapsam kurumun diger is siiregleriyle uyumludur. 2 1 0 +1 +2
E (5/5)*20
g 80 Kapsam degisiklikleri iyi yonetilmis ve proje odagi korunarak kapsam disina gikilmamustir. -2 -1 0 1 2 10
T o 2
X 7 | Paydaslari projedeki yetki ve rollerinin seviyesi belirlenmistir. -2 -1 g +1 +2
Proje hazirlanan sartnameye ve belirlenen stratejiye uygun olarak tamamlanmisgtir. -2 -1 0 1 +2
Proje maliyeti temel amag, hedef ve beklentileri karsilamustir. -2 g 0 +1 +2
Projede maliyetler acik bir bi¢imde tanimlanmis ve harcamalar yetki ve onay dahilinde 2 -1 0 +1 +2
o o yapilmustir. 2510
(24
E ;\ol Biitcede 6ngoriilmeyen degisiklikler ve yeniden yapilan islerin maliyeti iyi yonetilmistir. -2 -1 0 1 2 5 2
Net kar veya beklenen fayda hedeflerine ulasilmistir. -2 -1 0 +1 +2
Kaynak tahsisi yeterli olup, proje sponsoru gerekli destegi saglamustir. -2 1 0 +1 +2
Proje 6ngoriilen takvime gore tamamlanmistir. -2 g 0 +1 +2
Takvimlendirmede faaliyetler arasindaki iliskiler, 6ncelikler, gecikmeler, kisitlamalar ile i¢ ve -2 1 0 +1 +2
é § dis bagimliliklar mantiksal olarak degerlendirilmistir. S s
< E’\i Proje takvimindeki degisimler iyi yonetilmis, gerektiginde uygun dnleyici veya diizeltici -2 -1 0 +1 +2 2
N eylemlerde bulunulmustur.
-2 -1 0 +1 +2

Proje takvimi iggiicli kayiplarim dnlemistir.
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Proje takvimi ve giincellemeler proje ekibiyle ve paydaslarla diizenli olarak paylasilmistir. -2 -1 +1 2
= Proje iyi yonetilmis ve planlanan kalite standardini karsilamistir. -2 -1 +1 2
—
N Kalite kontroliinde arag ve tekniklerden yararlanilms, kaliteye yonelik planlama, kontrol ve -2 -1 1 2
o testler gergeklestirilmistir.
c
)
E Miisteri ihtiyaglari iyi analiz edilmis, miisteri hedef ve beklentileri yapilan sozlesmelerde agikga | -2 1 +1 +2 (5/5)*15
) tanimlanmustir. 7,5
E 2
% Proje 6ngoriilen performans hedeflerine ulagmustir. -2 -1 +1 *2
>
3 Proje kapanisindan sonra proje performansi analiz edilmis ve proje boyunca gerektiginde 2 -1 +1 *2
< raporlar hazirlanmistir.
¥
Paydaslar (sponsor, miisteri, son kullanici, yiiklenici, {iriin sahibi) proje ¢iktilarindan -2 -1 +1 2
memnundur.
- Projeyi yiiriitenler proje sonuglarindan memnundur. -2 -1 +1 2
>
g & | Projenin iyi bir itibar1 vardir ve organizasyon yoneticileri proje ¢iktilarindan memnundur. -2 -1 +1 2 (10/5)*10 10
—
c O
GE) < T}Jm paydaslar arasindan kilit paydaglar belirlenmis, paydaslarin ilgi, gii¢ ve etkisinin gesitliligi | -2 -1 +1 2
S dikkate alinmistir.
Proje ¢iktilar1 yenilik¢i ve yaraticidir ve proje ¢iktisi iiriin veya hizmet etkin bigimde -2 -1 +1 2
kullanilmugtir,
Degerlendirilen projenin ekonomik faydasi vardir. -2 -1 +1 2
%
E Degerlendirilen projenin sosyal faydasi vardir. -2 1 +1 2
T _ _ (3/5)*10
.i; ao Degerlendirilen projenin ¢evresel faydasi vardir. -2 o +1 2 3
: \ 2
i =
5 | Proje kurumun degerini ve kaliciligim arttirmustir. -2 -1 +1 *2
i
= .
2 Uriin/hizmet proje bittikten sonra ayni iglerlikle sunulmaya ve desteklenmeye devam etmektedir. | -2 -1 +1 2
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Proje yonetimi stratejik bir yetkinlik olarak gériilmekte ve projeler belirli bir stratejik plana gore | -2 o 0 +1 2
secilmekte ve Onceliklendirilmektedir.
Projeyi yiriitenler proje olgunluguna sahiptir ve uzmanlik ve yetenek eksikligi -2 o 0 +1 2
gbzlemlenmemistir.
(-5/5)*10
X< __ | Proje yonetiminde standart ve metodolojilerinden yararlanilmis, resmi ve yerlesik proje yonetimi | 2 -1 0 +1 +2
c S prosediirlerine yer verilmistir. 2 5
>
O Proje bilgilerini izlemek ve paylasmak i¢in gesitli araglar kullanilmis, durum raporlama ve risk 2 1 0 +1 *2
yonetimi gibi proje kontrol faaliyetleri yerine getirilmistir.
Proje sonrasinda basariya yonelik analiz yapilmis ve ayrica projede bilgi, beceri ve know-how 2 e 0 +1 *2
gibi maddi olmayan/ stratejik varliklar tiretilmis ve siirekli iyilestirme igin kaydedilerek
kullanima sunulmustur.
Proje neticesinde orgiitiin vizyonunda artis olmustur. 2 e 0 +1 *2
%)
S Proje yonetimini destekleyen bir orgiit kiiltiirli tesvik edilmis ve proje neticesinde orgiitsel 2 e 0 +1 *2
-y
oo uyumda artis olmustur.
Z - — — 3/5)*10
= X Proje ekibi projeye tamamen adanmig ve gereken durumlarda degisiklikleri kabul etmeye -2 -1 0 1 +2 3
ez yonelik tutum sergilemistir. 2
= E
S ~ Proje ekibi maddi veya manevi boyutlarda ddiillendirilmis ve proje neticesinde 6rgiitiin galisan1 | -2 -1 0 +1 2
:E:'o elde tutma becerisinde artis olmustur.
o
QO Paydaslar baglilik gosterme ve destek saglama gibi yollarla proje iklimine katki saglayabilmisgtir. | -2 -1 0 +1 2
Not 1- Faktérlere atanan yiizdeler ve yapilan isaretlemeler (renklendirilmis alanlar) rnektir. Islemler siitununda yer alan hesaplamalar ise sayisal skorun olusumunu incelemeniz +38

i¢in yine 6rnek olarak sunulmustur. Proje basari skoru 6l¢iimiinde katilimcilara s6z konusu alanlar bos olarak sunulacaktir.

TOPLAM BASARI SKORU: 38
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4. BULGULAR, TARTISMA

Calismamizin bulgular ve tartisma bolimiinde ilk olarak c¢aligmanin amaci,
arastirma sorular1 ve onlara verilen yanitlar ekseninde aragtirma bulgular1 sunulacaktir.
Ardindan bulgularin yorumlandigi bir tartisma kismina yer verilecek, aragtirma

problemleri yanitlanacak ve hipotezler test edilecektir.

4.1. Arastirma Bulgular

Bu calismada, betimleme yontemine ve nicel arastirma yontemine ve Veri
toplama araci olarak anket teknigine basvurulmustur. Arastirma kapsaminda yer alan
diger sorularla birlikte, bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin basarisini 6lgmek
amactyla tasarladigimiz ara¢ ankete dahil edilmistir. Anket 07.08.2024- 07.11.2024
tarihleri arasinda toplamda 58 katilimciya uygulanmistir. Anketin katilimcilart proje
yoneticisi (lider, ¢evik kog, scrum ustasi), portfdy yoneticisi, program yoneticisi, proje
ekip tiyesi (gelistirici ekip liyesi), danisman, sorumlu ydnetici, denet¢i, paydaslardir
(sponsor, yiiklenici, iirlin sahibi). Miisteriler ve son kullanicilar ise kapsam disinda
birakilmislardir. Calismamizin odak noktasi, bilgi yonetimi alaninda, tilkemizdeki
akademi, kamu ve 0zel sektor kuruluslari tarafindan yiiriitilen ulusal projeler ile

tilkemizden en az bir kurulugun yer aldig1 uluslararasi projelerdir.

Arastirmanin  amaci, proje basarisint nesnel ve tarafsiz bir sekilde
degerlendirerek, bilgi yonetimi alaninda kullanilabilir, standart bir proje basarist 6lgiim
arac1 gelistirmek ve Onerilen bu aragla projelerin basari seviyesini degerlendirip, proje

yasami boyunca elde edilen bilgi ve tecriibeyi belgelendirmektir. Bu dogrultuda, dnce
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aragtirma sorular1 katilimcilara sunulan anket sorulari ile birlikte paylasilmakta,
ardindan katilimcilarin verdikleri yanitlar tablolar halinde sunulmakta ve bu tablolar

analiz edilerek yorumlanmaktadir. Calismanin bulgular1 bu béliimde sunulmaktadir.

Arastirma sorusu 1: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje katilimcilarinin

egitim diizeyleri nasildir? [Anket sorusu 1]

Tablo 20. Katilimcinin Egitim Diizeyi n %
Lise 1 1,7
Universite 27 46,6
Yiksek Lisans 14 24
Doktora 16 27,6
Toplam 58 100

Tablo 20, arastirmaya katilan bireylerin egitim dilizeylerini gostermektedir.
Verilere gore iiniversite %46,6 ile ilk siradadir. Ardindan sirasiyla %27,6 ile doktora,

%24 ile yiiksek lisans ve son olarak %1,7 ile lise gelmektedir.

Arastirma sorusu 2: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje katilimcilarinin

meslek gruplaria gére dagilimi nasildir? [Anket sorusu 2]

Tablo 21. Katilimcinin Meslegi n %
Kiitiiphaneci 28 48,3
Arsivci 2 3,4
Miizeci 3 5,2
Dokiimantasyon Merkezi Personeli 1 1,7
Akademisyen 7 12,1
Teknik Personel/ Yazilimci 11 19
Kiirator 0 0
Diger 6 10,3
Toplam 58 100
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Tablo 21, arastirmaya katilan bireylerin meslek gruplarina gore dagilimim
sunmaktadir. Katilimcilarin biiyiik bir kisminin meslegi kiitiiphanecidir ve bu grup
%48.3 ile en yiiksek orani olusturmaktadir. Diger meslek gruplarina ait katilimcilarin
sayilar1 daha diisiiktiir. Teknik personel/yazilimc1 kategorisi ikinci sirada yer almakta
olup, %19'luk bir orani temsil etmektedir. Akademisyen kategorisinde ise %12,1
oraninda katilimci bulunmaktadir. Arsivei (%3,4), miizeci (%5,2) ve dokiimantasyon
merkezi personeli (%1,7) gibi meslek gruplari ise ¢ok daha diisiik katilim oranlarina
sahiptir. Ozellikle, kiiratér mesleginden hi¢ katilimc1 bulunmamaktadir ve %0 oraniyla
en diisiik degeri almaktadir. Ayrica, diger kategorisi altinda yer alan katilimcilar %10,3

orantyla bir miktar cesitlilik gdstermektedir.

Arastirma sorusu 3: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje

katilimcilarinin pozisyon dagilimi nasildir? [Anket sorusu 3]

Tablo 22. Katilimcinin Pozisyonu n %

Proje Yoneticisi (Lider, Cevik Kog, Scrum Ustasi) 12 20,7
Portfoy Yoneticisi 1 1,7
Program Y 6neticisi 1 1,7
Proje Ekip Uyesi (Gelistirici Ekip Uyesi) 24 41,4
Danigman 4 6,9
Sorumlu Y 6netici 11 19
Denetci 0 0
Paydas (Sponsor, Yiiklenici, Uriin Sahibi) 5 8,6
Toplam 58 100

Tablo 22, arastirmaya katilan bireylerin pozisyonlarini analiz ederek, projenin
yiriitilmesinde en c¢ok yer alan profesyonellerin kimler oldugunu ve hangi
pozisyonlarin arastirma i¢in daha fazla temsil edildigini gostermektedir. Veriler,
katilimcilarin en yaygin pozisyonlarinin %41,4 ile proje ekip iiyesi (gelistirici ekip
iyesi) ve %20,7 ile proje yoneticisi (lider, Cevik kog¢, Scrum ustasit) oldugunu ortaya
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koymaktadir. Sorumlu yonetici pozisyonu %19°luk bir oranla {igiincii siradadir. Daha az
temsil edilen, paydas (sponsor, yiiklenici, iiriin sahibi) kategorisi, %8,6 oranla dordiincii
sirada, danigman pozisyonu %6,9 oranla besinci sirada, portfoy yoneticisi ve program
yOneticisi gibi iist diizey yoneticiler ise yalnizca %1,7 oranma sahip olup altinci

siradadir. Denetci pozisyonunda ise %0 oraniyla hi¢ katilimc1 bulunmamaktadir.

Arastirma sorusu 4: Bilgi yoOnetimi alaninda yapilan projelerde proje

katilimcilarinin proje deneyimi hangi diizeydedir? [Anket sorusu 4]

Tablo 23. Katilimcinin Proje Deneyimi (y1l) n %
1 y1ldan az 8 13,8
1-5yil 15 259
6-10 y1l 19 328
11-15y1l 8 138
16-20 y1l 1 1,7
21 yil ve iizeri 7 12,1
Toplam 58 100

Tablo 23, projelerde yer alan katilimcilarin proje deneyim siirelerine gore
dagilimim gostermektedir. Katilimcilarin 9%32,8°1 6-10 yi1l arasinda deneyim sahibidir.
Katilimeilarin %25,9’u 1-5 yi1l arasinda deneyim sahibidir. Katilimcilarin %13,8’u 1
yildan az ve yine %13,8’u 11-15 yil arasinda deneyim sahibidir. 21 yil ve iizerinde
deneyim sahibi olanlarin orant %12,1 ve 16-20 y1l arasinda deneyim sahibi olanlarin

orani ise %]1,7dir.

Arastirma sorusu 5: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin tamamlanma

stireleri ne kadardir? [ Anket sorusu 5]
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Tablo 24. Projenin Tamamlanma Siiresi (ay) n %

0-6 ay 17 29,3
7-12 ay 19 32,8
13-18 ay 5 8,7
19-24 ay 10 17,2
25 ay ve lizeri 7 12
Toplam 58 100

Tablo 24, projelerin tamamlanma siirelerinin  dagilimmi  gostermektedir.
Projelerin %32,8'1 7-12 ay arasinda tamamlanmistir. Projelerin %29,3'i 0-6 ay arasinda
tamamlanmistir. Projelerin %17,2'si 19-24 ay arasinda tamamlanmistir. Projelerin
%12'si 25 ay ve lizerinde tamamlanmigtir. Son olarak, projelerin %38,7'si 13-18 ay

siiresinde tamamlanmustir.

Aragtirma sorusu 6: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projeler genellikle hangi

endiistridedir? [ Anket sorusu 6]

Projenin Yer Aldig1 Endiistri n %
Kamu Sektorii 38 65,5
Ozel Sektor 6 10,3
Akademi /Universite 8 13,8
Kamu Sektorii, Akademi /Universite 3 52
Kamu Sektorii, Ozel Sektor 2 3,4
Kamu Sektorii, Ozel Sektor, Akademi /Universite 1 1,7
Toplam 58 100

Tablo 25, projelerin hangi endiistrilerde gergeklestirildigine dair dagilimi
sunmaktadir. Projelerin %65,5'1 kamu sektoriinde gergeklestirilmistir. Akademi veya
tiniversitelerde gergeklestirilen projelerin orant %13,8"dir. Projelerin %10,3'0 6zel
sektorde gerceklestirilmistir. Kamu sektorii ve akademi/iiniversitede birlikte
gerceklestirilen projeler %35,2'yi olusturmaktadir. Kamu sektorii ile 6zel sektorde
birlikte gerceklestirilen projeler %3,4'tlir. Bu iic sektorde birlikte gercgeklestirilen

projeler yalnizca %1,7'dir.
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Arastirma sorusu 7: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projeler genellikle hangi

kurum tiiriinde yogunlagsmaktadir? [ Anket sorusu 7]

Tablo 26. Projenin Gergeklestirildigi Kurum Tiirii n %
Kiitiiphane 42 72
Arsiv 8 13,8
Miize 8 13,8
Toplam 58 100

Tablo 26, projelerin gergeklestirildigi kurum tiirlerini ve her bir tiirin proje
icerisindeki payini1 gostermektedir. Projeler, {i¢ ana kurum tiirtine dagitilmigtir:
Kiitliphane, Arsiv ve Miize. Projelerin %72'si kiitliphanelerde gergeklestirilmistir.

Arsivlerde ve miizelerde gergeklestirilen projelerin orani ayn1 olup oran %13,8'dir.

Arastirma sorusu 8: Bilgi yoOnetimi alaninda yapilan projelerde projelerin

kategorik dagilimi nasildir? [Anket sorusu 8]

Tablo 27. Projenin Kategorisi n %
Kataloglama 19 32,8
Arsivleme 12 20,7
Yazilim-Otomasyon 19 32,8
Materyal Odiing Alma/Verme 6 10,3
Turnike ve Depo Yonetim Sistemi 3 5,2
Bilgi Okuryazarligi 5 8,6
Sistem Altyapisi/Network/Sistem Entegrasyonu 8 13,8
Felaket Kurtarma Merkezi (FKM) 1 1,7
Koruma/Dijital koruma 6 10,3
Kiirasyon/Dijital kiirasyon 3 52
Restorasyon 4 6,9
Dijitallestirme 22 37,9
Radyo Frekansi ile Tanimlama (RFID) 3 52
Sanal Tur 0 0
Acik Erisim 6 10,3
Veri Bilimi/Veri Madenciligi 4 6,9

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki

degerler 6rneklemimizdeki katilime1 sayisindan fazladir.
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Tablo 27, projelerin farkli kategorilerdeki dagilimini gostermektedir ve her bir
kategorinin toplam projeler i¢cindeki paymni ortaya koymaktadir. Birden ¢ok secenegin
isaretlenebildigi bu soru kategorisinde, projelerin %37,9’u djjitallestirme ile ilgili
projelerdir ve bu kategori en yiiksek orana sahip olan kategoridir. Kataloglama ve
yazilim-otomasyon projelerinin her ikisi de %32,8’lik oranla ikinci siradadir. %20,7
oraninda projeler arsivleme kategorisinde yer almaktadir. Sistem
altyapisi/network/sistem entegrasyonu kategorisindeki projeler %13,8’lik bir paya
sahiptir. Materyal 0diing alma/verme, koruma/dijital koruma ve acgik erisim
projelerinden her biri %10,3 oraninda paya sahiptir. Bilgi okuryazarligi %8,6,
restorasyon %6,9, veri bilimi/veri madenciligi %6,9, turnike ve depo yonetim sistemi
%S5,2, kiirasyon/dijital kiirasyon %5,2, Radyo Frekansi ile Tanimlama (RFID) 9%5,2 ve
felaket kurtarma merkezi %]1,7°lik paya sahiptir. Sanal tur projelerine yonelik
katilimcilardan yanit alinamamis olup bu proje tiirii ise %0’likk oranla katilimecilar

tarafindan tercih edilmeyen tek kategoridir.

Arastirma sorusu 9: Bilgi yOnetimi alaninda iilkemizde yapilan projelerin

uluslarasi kurumlarla ortaklik diizeyi nasildir? [Anket sorusu 9]

Tablo 28. Projenin Gergeklestirildigi Ulke veya Ulkeler n %
Tiirkiye 55 948
Diger (Ingiltere, Finlandiya, Fransa) 3 52
Toplam 58 100

Tablo 28, projelerin hangi iilkelerde gergeklestirildigini ve her bir iilkenin
projelerdeki oranini gostermektedir. Projelerin %94,8'1 Tiirkiye'de gergeklestirilmistir.
Tiirkiye’deki bir bilgi merkezinin paydasi oldugu, uluslararas: is birligine veya g¢ok

uluslu bir yapiya sahip projelerin orani ise %5,2 dir.

Arastirma sorusu 10: Bilgi yoOnetimi alaninda yapilan projelerde kaynak

(fonlama/destek) kategorilerinin dagilimi nasildir? [Anket sorusu 10]
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Tablo 29. Projenin Kaynak (Fonlama/Destek) Kategorisi n %

Kamu Kaynaklariyla Yiriitiilen Proje 45 77,6
Ozel Sektor Kaynaklariyla Yiiriitiilen Proje 7 12
Avrupa Birligi Projesi 5 86
Bilimsel Arastirma Projeleri Koordinatorliigii Projesi (BAP) 4 69
Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu Projesi (TUBITAK) 4 69
Kamu Arastirmalar1 Destek Grubu Projesi (KAMAG) 4 17

*Katilmcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler

orneklemimizdeki katilime1 sayisindan fazladir.

Tablo 29, projelerin finansman veya destek kaynaklarina goére dagilimim
gostermektedir. Birden ¢ok secenegin isaretlenebildigi bu soru kategorisinde projelerin
%77,6’s1 kamu kaynaklariyla desteklenmektedir. Projelerin %12’si 6zel sektdr ve
%8,6’s1 Avrupa Birligi kaynaklariyla finanse edilmektedir. BAP ve TUBITAK
tarafindan fonlanan projelerin oranlar1 %6,9’dur. KAMAG projeleri ise %]1,7’lik bir

paya sahiptir.

Aragstirma sorusu 11: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin karmasiklik ve

belirsiz baglaminda niteliksel dagilimi nasildir? [Anket sorusu 11]

Tablo 30. Projelerin Karmagiklik ve Belirsiz Baglaminda Niteliksel

Dagilimi n %

Basit (Fazla ayrintiya girilmeyen diisiik seviyede karmasiklik ve belirsizlik

iceren projeler) 12 20,7
Karmasik (Bir program ydnetimi altinda toplanmasi gereken orta diizeyde
karmasiklik ve belirsizlik igeren projeler) 37 63,8
Zorlu (Fazla biitceli, ge¢ kalmig yiiksek diizeyde karmasiklik ve belirsizlik
iceren projeler) 9 156
Toplam 58 100

Tablo 30, projelerin niteligine gore tiirlerini ve her bir tiirlin projelerdeki oranin
gostermektedir. Projelerin %20,7°s1 diisiik seviyede karmasiklik ve belirsizlik iceren

basit projeler olarak goriilmiistiir. Projelerin %63,8’1 orta diizeyde karmagsiklik ve
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belirsizlik i¢eren karmasik projeler olarak siniflandirilmistir. Projelerin %15,6’s1 ise
yiiksek diizeyde karmasiklik ve belirsizlik igeren zorlu projeler olarak kategorize

edilmistir.

Arastirma sorusu 12: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin operasyonel ve

stratejik diizeyde niteliksel dagilim1 nasildir? [Anket sorusu 12]

Tablo 31. Projelerin Operasyonel ve Stratejik Diizeyde Niteliksel Dagilimu n %
Operasyonel (Organizasyon i¢indeki politikalara ve prosediirlere odaklanan

projeler) 32 55
Stratejik (Kullanici popiilasyonuna hizmete yani disariya odaklanan

projeler) 22 38
Operasyonel ve Stratejik (birlikte) 4 7
Toplam 58 100

Tablo 31, projelerin niteligine gore tiirlerini operasyonel ve stratejik olarak
siniflandirmaktadir. Projelerin %55°1 operasyonel projeler olarak, %38’1 ise stratejik
projeler olarak dagilim gostermistir. %7 oranindaki projeler ise, operasyonel ve stratejik

hedeflerin birlestirildigi projelerdir.

Aragstirma sorusu 13: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde bilgi sistemleri

ve bilgi teknolojileri baglaminda sektorel dagilim nasildir? [ Anket sorusu 13]

Tablo 32. Projelerin Bilgi Sistemleri ve Bilgi Teknolojileri

Baglaminda Sektorel Dagilimi n %
Yazilim Projesi 21 36,2
Bilgi Teknolojileri/Bilgi Sistemleri Projesi 37 638
Ar-Ge ve Inovasyon Projesi 19 328

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler

orneklemimizdeki katilimei sayisindan fazladir.
Tablo 32, projelerin baglamima gore tiirlerini yazilim, bilgi teknolojileri/bilgi
sistemleri ve Ar-Ge ve inovasyon projeleri olarak 3 grupta siniflandirilmigtir. Birden

cok secenegin isaretlenebildigi bu soru kategorisindeki yanitlar1 inceledigimizde,
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projelerin  %63,8’1 bilgi teknolojileri (BT) ve bilgi sistemleri projeleri olarak
siiflandirilmistir. Projelerin %36,2°s1 yazilim projeleri olarak siniflandirilmistir. %32,8
oranindaki projeler ise, arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) ve inovasyon projeleri olarak
kategorize edilmistir.

Arastirma sorusu 14: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje yoneticisi

en ¢ok hangi liderlik stilini benimsemistir? [Anket sorusu 14]

Tablo 33. Proje Yoneticisinin Benimsedigi Liderlik Stili n %
Geleneksel (Gorev odakli ve otokratik liderlik) 14 24,1
Cevik (Is birligi ve insan odakl1 olan hizmetkar, otantik veya doniisiimcii

liderlik) 9 155
Her ikisi de 30 51,7
Higbiri 5 8,6
Toplam 58 100

Tablo 33, proje yoneticilerinin benimsemis oldugu liderlik stillerini ve bu
stillerin projelerdeki oranlarini goéstermektedir. %51,7 oranindaki projelerde, proje
yoneticileri hem geleneksel hem de cevik liderlik stillerini benimsemislerdir. %24,1
oranindaki projelerde, proje yoneticileri geleneksel liderlik tarzin1 benimsemislerdir.
%15,5 oranindaki projelerde, proje yoneticileri ¢evik liderlik stilini benimsemislerdir.
%8,6 oranindaki projelerde, proje yoneticilerinin belirtilen liderlik stillerinin hig¢birini

benimsemedigi ifade edilmistir.

Arastirma sorusu 15: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin odaginda iiriin

gelistirme mi hizmet gelistirme mi daha ¢ok yer almaktadir? [ Anket sorusu 15]

Tablo 34. Projenin Odagi n %
Uriin Gelistirme 7 12
Hizmet Geligtirme 43 74
Uriin ve Hizmet Gelistirme (birlikte) 8 14
Toplam 58 100
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Tablo 34, projelerin odaklandig1 alanlar1 gosteren bir dagilimdir ve projelerin
hangi tiir gelisim hedeflerine odaklandigini belirtir. Projelerin %741, yalnizca hizmet
gelistirmeye odaklanmistir. Projelerin %12’si, yalnizca iirlin gelistirmeye odaklanmastir.
%14’liik bir oran ise, projelerin hem iirlin hem de hizmet gelistirmeye yonelik oldugunu

gostermektedir.

Arastirma sorusu 16: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde uygulanan proje

yonetimi yaklagimlarinin dagilimi nasildir? [ Anket sorusu 16]

Tablo 35. Projede Uygulanan Proje Yo6netimi Yaklagimi n %
Geleneksel Yontem 19 328
Cevik Yontem 4 6,9
Geleneksel ve Cevik Birlikte (Karma) 33 56,9
Higbiri 2 3,4
Toplam 58 100

Tablo 35, projelerde hangi proje yonetimi yaklasgimmin kullanildigim
gostermektedir. Bulgulara gore projelerin %56,9°’unda karma bir yaklasimla geleneksel
yontem ile ¢evik yontem birlikte uygulanmaktadir. %32,8 oraninda geleneksel proje
yonetimi yaklagimi kullanilmistir. %6,9 oraninda ¢evik proje yonetimi kullanilmustir.
%3,4 oranindaki projelerde ise, belirtilen herhangi bir proje yonetimi yaklagimi

kullanilmamustir.

Aragtirma sorusu 17: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde uygulanan proje
yonetimi metodolojilerinin dagilimi nasildir? Karma bir metodolojiye gereksinim var

midir? [Anket sorusu 17]
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Tablo 36. Projede Uygulanan Proje Yonetimi Metodolojisi n %
Selale (geleneksel yontem, yonetilebilirlik, Ongorilebilirlik, yiliksek diizeyde
planlama ve analiz) 15 25,9
Kiritik Yol (projenin ana aktivitelerinin zamansal olarak siralanmasi ve aktivitelerin
siral1 olarak tamamlanmast) 23 39,7
Kritik Zincir (zaman1 azaltmak yerine maliyetleri azaltmaya odaklanma) 5 86
PRINCE2 (ekiplere odaklanma, is senaryosu gelistirme, kontroller, risk ve kalite
yonetimi gibi yonetsel bilesenler) 4 69
Cevik (yinelemeli/ iteratif agamalar, isi kiigiik pargalara bolme, transparan, esnek,
uyarlanabilir yap, is birligi yapma, bireyler ve etkilesimlere odaklanma) 13 224
Alt1 Sigma (degiskenligi ve hatalar1 azaltmak i¢in is akiglarini yeniden tasarlama,
kaliteyi iyilestirme, verimlilige ve dogru veri toplamaya odaklanma) 5 86
Kanban (isleri ve oncekileri gruplandirma ve gorsellestirme, tam zamaninda sonug
iiretme) 2 3,4
Scrum (ekip ¢aligmasini 6n plana alma, karmagik sorunlari ¢ézmede yaraticilik ve
adaptasyon, deneyime inanma, seffaflig1 destekleme, uyarlanabilirligi saglama) 9 155
Yalin (stirekli olarak fazlaliklardan kurtulmaya odaklanma, kalite sorunlarini ¢ok
daha erken fark etme ve ¢6zme) 5 86
PMBOK (Rehber, proje ortamini, proje yoneticisinin roliinii, biitiinlesmeyi,
kapsam, takvim, maliyet, kalite, kaynak, iletisim, risk, tedarik ve paydas yonetimini
ve siire¢ gruplarini agiklamaktadir.) 3 52
IPMA (Standart, ¢agdas proje yonetimi i¢in temel sartlari, gorevleri, uygulamalari,
yonetim siireglerini, yontemleri, teknikleri, amaglari, becerileri, deneyimi ve
uzmanlik bilgisini igermektedir.) 1 17
Higbiri 7 10,3

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler

orneklemimizdeki katilimei sayisindan fazladir.

Tablo 36, projelerde kullanilan proje yonetimi metodolojilerini ve bu

metodolojilerin dagilimin1 gostermektedir. Birden c¢ok segenegin isaretlenebildigi bu

soru kategorisinde %39,7 orani ile en yaygin kullanilan metodoloji Kritik Yol olmustur.

%25,9 oraninda projelerde Selale (Waterfall) yontemi uygulanmaktadir. %22,4 orani ile
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Cevik metodoloji 6nemli bir yer tutmaktadir. %15,5 oraninda projelerde Scrum
metodolojisi kullanilmistir. Projelerde %8,6 oraninda Kritik Zincir ve Yalin (Lean)
yaklagimi ve yine aymi oranla Altt Sigma metodolojisi kullanilmistir. %6,9 oraninda
PRINCE2 metodolojisi uygulanmistir. %5,2 oraninda projelerde PMBOK
kullanilmaktadir. %3,4 oraninda projelerde Kanban metodolojisi ve son olarak %]1,7
oraninda projelerde IPMA metodolojisi kullanilmistir. %10,3 oraninda projelerde
herhangi bir metodoloji kullanilmadig1 belirtilmistir.

Arastirma sorusu 18: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde kullanilan

araclarin dagilimi nasildir? [Anket sorusu 18]

Tablo 37. Projede Kullanilan Araglar n %
PMBOK araglar1 4 6,9
PRINCE?2 araclari 2 3,4
Gannt Cizelgesi 7 12,1
MicroSoft Project (MS Project) 8 138
Program Inceleme ve Degerlendirme Teknigi (Program Review and

Evaluation Technique- PERT) 7 121
Kilometre Tas1 Cizelgesi (Milestone Chart) 6 10,3
Kritik Yol Yontemi (Critical Path Method - CPM) 8 13,8
Kazanilan Deger Yonetimi (Earned Value Management- EVM) 3 52
Is Kirilim Yapisi (Work Breakdown Structure- WBS) 2 3,4
Herhangi bir arag¢ kullanilmadi 23 379

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler
orneklemimizdeki katilimci sayisindan fazladir.

Tablo 37, projelerde kullanilan proje yonetim araglarint ve bu araglarin
oranlarin1 gostermektedir. Birden ¢ok segenegin isaretlenebildigi bu soru kategorisinde,
%37,9 oranindaki projelerde herhangi bir proje yoOnetimi araci kullanilmadig
belirtilmistir. %13,8 oraninda projelerde Microsoft Project gibi profesyonel proje
yonetimi yazilimlar1 ve yine %13,8 oraninda projelerde Kritik Yol Yontemi (CPM)
kullanilmistir. %12,1 oranindaki projelerde Gantt Cizelgesi ve yine %]12,1 oraninda

Program Inceleme ve Degerlendirme Teknigi (PERT) kullanilmustir. %10,3 oraninda
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projelerde Kilometre Tas1 Cizelgesi kullanmilmistir. %6,9 oraninda projelerde PMBOK
araglart kullanilmistir %5,2 oraninda projelerde Kazanilan Deger Yonetimi (EVM)
kullanilmistir. Son olarak %3.,4 oraninda projelerde PRINCE2 araglari ve yine ayni
oranda Is Kirilim Yapis1 (WBS) kullanilmistir.

Arastirma sorusu 19: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje yonetimi

stire¢ gruplarindan uygulanmayanlar hangileridir? [Anket sorusu 19]

Tablo 38. Uygulanmayan Proje Yonetimi Siire¢ Gruplari n %
Baslatma 5 8,6
Planlama 8 13,8
Uygulama 10 17,2
Izleme-Degerlendirme-Kontrol 5 8,6
Kapatma 7 12,1
Yok 40 69

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki
degerler 6rneklemimizdeki katilimer sayisindan fazladir.

Tablo 38, proje yoOnetimi slire¢ gruplarindan hangilerinin projelerde
uygulanmadigini ve bu siireglerin projelerdeki oranlarini gostermektedir. Birden c¢ok
secenegin isaretlenebildigi bu soru kategorisindeki yanitlar1 inceledigimizde, %69
oraninda projelerde higbir siire¢ grubu atlanmamistir. %13,8 oraninda projelerde
planlama siireci uygulanmamustir. %]17,2 oraninda projelerde uygulama siirecine
ulagilamamis veya uygulama siireci eksik uygulanmistir. %12,1 oraninda projelerde
kapatma siireci atlanmistir. %8,6 oraninda baslatma ve yine %8,6 oraninda Izleme-
Degerlendirme-Kontrol asamasi atlanmistir.

Arastirma sorusu 20: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projeler belirli bir program

veya portfoy yonetimi kapsaminda yiiriitiilmekte midir? [ Anket sorusu 20]
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Tablo 39. Program veya Portfoy Yonetimi Altinda Yiiritilen

Projeler n %
Program 25 43,1
Portfoy 2 3,4
Hem Program Hem Portfoy 13 22,4
Higbiri 18 31
Toplam 58 100

Tablo 39, projelerin belirli bir program veya portfoy yonetiminin bir parcasi
olup olmadigini ve bu iligkinin oranlarin1 gostermektedir. %43,1 oraninda projeler, bir
programin parcast olarak yonetilmistir. %22,4 oraninda projeler hem program hem de
portfoy yonetimi kapsaminda yer almistir. %3,4 oraninda projeler, bir portfoyiin parcasi
olarak yiiriitiilmiistiir. %31 oranindaki projeler ise, bir program veya portfoy yonetimi

altinda yer almamustir.

Aragtirma sorusu 21: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde projeye dahil

olanlarin basar1 degerlendirme siirecine katilimlari nasildir? [Anket sorusu 21]

Tablo 40. Basar1 degerlendirme siirecine katilim n %
Proje Yoneticisi (Lider, Cevik Kog, Scrum Ustasi) 34 58,6
Portfoy Yoneticisi 5 8,6
Program Y &neticisi 20 344
Proje Ekip Uyesi (Gelistirici Ekip Uyesi) 30 51,7
Danigman 13 224
Sorumlu Y 6netici 26 448
Denetci 11 19
Paydas (Sponsor, Miisteri, Son Kullanic1, Yiiklenici, Uriin sahibi) 21 36,2
Katilimc1 yok 6 10,3

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler

orneklemimizdeki katilimer sayisindan fazladir.
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Tablo 40, projelerin basar1 degerlendirme siirecine kimlerin katildigini ve bu
katilimcilarin oranlarini gostermektedir. Birden ¢ok segenegin isaretlenebildigi bu soru
kategorisinde  yanitlar1  inceledigimizde, 9%58,6 oraninda katilimci, basari
degerlendirmesine proje yoneticisi olarak dahil olmustur. %51,7 oraninda katilimci,
basar1 degerlendirmesinde proje ekibi iiyesi olarak yer almistir. %44,8 oraninda
katilimci, basar1 degerlendirmesine sorumlu yonetici olarak dahil olmustur. %36,2
oraninda katilimci, paydas olarak basar1 degerlendirmesine katilmistir. %34,4 oraninda
katilimci, basar1 degerlendirme siirecine program yoneticisi olarak katilmustir. %22,4
oraninda katilimei, danisman olarak basar1 degerlendirmesine katilmistir. %19 oraninda
katilimci, denet¢i olarak basar1 degerlendirmesinde yer almistir. %8,6 oraninda
katilimci, portfoy yoneticisi olarak basar1 degerlendirmesine dahil olmustur. %10,3

oraninda ise, basar1 degerlendirmesinde herhangi bir katilimec1 olmadig1 belirtilmistir.

Arastirma sorusu 22: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde kapsam kaymast

yasandiysa neden olan faktorlerin dagilimi nasildir? [Anket sorusu 22]

Tablo 41. Kapsam Kaymasina Neden Olan Faktorler n %
Proje Karmasiklig 20 34,5
Proje Boyutu 16 27,6
Kalitede Azalma 3 52
Takvimlendirmede Gecikme 18 31
Maliyet Artist 17 29,3
Gereksinim Oynaklig1 6 10
Kaynak Eksikligi 9 155
Iletisim Eksikligi 17 293
Diisiik Miisteri Memnuniyeti 1 17
Paydaslar Arasinda Anlagsmazliklarin Ortaya Cikmasi 15 259
Kapsam Kaymasi1 Yasanmadi 13 224

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki

degerler 6rneklemimizdeki katilime1 sayisindan fazladir.
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Tablo 41, projelerde kapsam kaymasi yasandiginda hangi faktorlerin bu durumu
tetikledigini ve bu faktorlerin oranlarmi gostermektedir. Birden c¢ok segenegin
isaretlenebildigi bu soru kategorisindeki yanitlar1 inceledigimizde, Proje karmasikligi
%34,5 oranla kapsam kaymasinin en yaygin nedeni olarak karsimiza cikmaktadir.
Takvimdeki gecikmelerin orant %31°dir ve kapsam kaymasinin ikinci en yaygin
nedenidir. Maliyet artis1 ve iletisim eksikligi %29,3 oranla projede kapsam kaymasinin
en onemli sebeplerindendir. Proje boyutu da %27,6 oranla kapsam kaymasina yol
acabilen bir diger onemli faktordiir. %25,9 oranla paydaslar arasinda anlagmazliklar,
%15,5 oranla kaynak eksikligi, (%10) oranla gereksinim oynakligi projede kapsam
kaymasina yol agabilecek diger faktorlerdir. %5,2 ile kalitede azalma ve %]1,7 ile diisiik
miisteri memnuniyeti kapsam kaymasina neden olan daha az belirgin faktorler olarak
goriilmektedir. %?22,4’lik oran ise, projelerin bir kisminda kapsam kaymasinin
yasanmadigint  ve projelerin  baslangicta  belirlenen kapsamda ilerledigini
gostermektedir.

Aragtirma sorusu 23: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde hizmet veya
trlinlin sunum takvimi belirlenirken kisa vadeli basari mi1 uzun vadeli basar1 mi

hedeflenmistir? [ Anket sorusu 23]

Tablo 42. Hizmet veya Uriin Sunumunda Kisa ve Uzun Vadeli Basar1 Hedefleri n %
Kisa Vadeli Basar1 5 86
Uzun Vadeli Basari 24 414
Her ikisi de 28 48,3
Higbiri 1 17
Toplam 58 100

Tablo 42, projelerde hizmet veya iiriin sunum takvimi belirlenirken kisa vadeli
ve uzun vadeli basar1 hedeflerinin nasil dagildigim1 gostermektedir. %48,3 oraninda
katilime1 hem kisa vadeli hem de uzun vadeli basariyr ayn1 anda hedeflemektedir.

Katilimcilarin %41,4’1 yalnizca uzun vadeli basariy1r hedeflemektedir. Katilimcilarin
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yalnizca %8,6’s1 kisa vadeli basariyr hedeflemektedir. Katilimcilarin yalnizea %1,7’s1

kisa vadeli ve uzun vadeli basariy1 hedeflemediklerini belirtmistir.

Arastirma sorusu 24: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde paydas

tutumlari nasildir? [Anket sorusu 24]

Tablo 43. Projeye Yonelik Paydas Tutumlarinin Siiflandirilmasi n %
Destek Olan 31 534
Diren¢ Gosteren 10 17,2
Tarafsiz 17 29,3
Toplam 58 100

Tablo 43, projeye dahil olan paydaslarin (sponsor, miisteri, son kullanici,
yiiklenici, iirlin sahibi) projeye yonelik tutumlarini siniflandirmaktadir. Paydaslarin
%353,4’1i projeye destek veren tutum sergilemistir. Paydaglarin %29,3’i tarafsiz tutum

sergilemistir. Paydaslarin %17,2’si projeye direng gosteren tutum sergilemistir.

Arastirma sorusu 25: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde kullanilan kalite

materyallerinin dagilimi nasildir? [Anket sorusu 25]

Tablo 44. Proje Siirecinde Kullanilan Kalite Materyalleri n %
Standartlar 39 67,2
YoOnergeler 32 55,2
Kontrol listeleri 27 46,6
Sablonlar 19 32,8
Prosediirler 22 37,9
Stiregler 30 51,7
Higbiri 2 3,4

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler
orneklemimizdeki katilimer sayisindan fazladir.

Tablo 44, proje siireglerinde kullanilan kalite materyallerini ve her bir materyalin

projelerdeki kullanim oranlarin1 gostermektedir. Birden ¢ok segenegin isaretlenebildigi
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bu soru kategorisindeki yanitlari inceledigimizde, %67,2 ile standartlar proje
siireglerinde en yaygin kullanilan kalite materyali olarak 6ne ¢ikmaktadir. %55,2 ile
yonergeler projelerde en yaygin kullanilan ikinci kalite materyali olup, proje siirecinde
karsilagilan belirli durumlarla ilgili rehberlik ve agiklamalar saglamaktadir. %51,7 ile
siirecler projelerde kaliteyi saglamak i¢in kullanilan bir bagka yaygin materyaldir.
%46.,6 ile kontrol listeleri, belirli bir isin dogru yapildigin1 dogrulamak ve herhangi bir
eksiklik olup olmadigini kontrol etmek amaciyla sik¢a kullanilan bir diger kalite
materyalidir. %37,9 ile prosediirler belirli kalite hedeflerine ulagmak i¢in izlenen
adimlardir ve her projenin basarili bir sekilde tamamlanabilmesi i¢in kritik 6neme sahip
materyallerdir. %32,8 ile sablonlar, belirli dokiimanlarin veya planlarin tekrarlanabilir
bir formatta olusturulmasina olanak taniyan materyallerdir. %3,4 oraninda projelerde

kalite materyali kullanilmadig1 belirtilmistir.

Aragtirma sorusu 26: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde kullanilan arag

ve tekniklerin dagilimi nasildir? [ Anket sorusu 26]

Tablo 45. Proje Siirecinde Kullanilan Arag ve Teknikler n %
Neden-Sonug Analizi 25 43,1
Pareto Analizi 7 12,1
Kontrol Cizelgeleri 29 50
Proje Kontrol Veri Taban 28 48,3
Higbiri 8 13,8

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler

orneklemimizdeki katilimer sayisindan fazladir.

Tablo 45, projelerde kullanilan ara¢ ve teknikleri ve her bir aracin ne kadar
yaygin kullanildigini gostermektedir. Birden ¢ok segenegin isaretlenebildigi bu soru
kategorisindeki yanitlar1 inceledigimizde, %50 ile kontrol ¢izelgeleri, kalite kontrolii ve

stireclerin izlenmesinde en sik kullanilan aragtir. %48,3 ile proje kontrol veri tabani en
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sik kullanilan ikinci aragtir. %43,1 orana sahip neden-sonu¢ analizi en sik kullanimda
ticlincii siradadir. %12,1 orana sahip Pareto analizi, en sik kullanilan dordiincii aragtir.

%13,8 oraninda projelerde higbir arag ve teknik kullanilmadig belirtilmistir.

Arastirma sorusu 27: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje sahibi

organizasyonun ekonomik siirdiiriilebilirlik yetkinligi nasildir? [Anket sorusu 27]

Tablo 46. Proje Sahibi Organizasyonun Ekonomik Siirdiiriilebilirlik Yetkinligi  n %

Evet 45 77,6
Hayir 7 121
Bilmiyorum 6 10,3
Toplam 58 100

Tablo 46, Proje sahibi organizasyonun ekonomik siirdiiriilebilirlik konusunda ne
derece yetkin olduguna yonelik bir degerlendirmenin sonuglarini géstermektedir. %77,6
oranindaki katilimcilar, proje sahibi organizasyonun ekonomik siirdiiriilebilirlik
konusunda yetkin oldugunu belirtmistir. %12,1 oranindaki katilimcilar, proje sahibi
organizasyonun ekonomik siirdiiriilebilirlik konusunda yeterli yetkinlige sahip
olmadigini ifade etmistir. %10,3 oranindaki katilimcilar, proje sahibi organizasyonun
ekonomik siirdiiriilebilirlik  yetkinligi konusunda bilgi sahibi  olmadiklarin

belirtmislerdir.

Arastirma sorusu 28: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje sahibi

organizasyonun gevresel siirdiiriilebilirlik yetkinligi nasildir? [Anket sorusu 28]

Tablo 47. Proje Sahibi Organizasyonun Cevresel Siirdiiriilebilirlik Yetkinligi n %
Evet 37 63,8
Hayir 11 19
Bilmiyorum 10 17,2
Toplam 58 100

Tablo 47, proje sahibi organizasyonun g¢evresel siirdiiriilebilirlik konusunda ne

derece yetkin olduguna yonelik bir degerlendirmenin sonuglarin1 gostermektedir. %63,8
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oranindaki katilimcilar, proje sahibi organizasyonun ¢evresel siirdiiriilebilirlik
konusunda yetkin oldugunu belirtmistir. %19 oranindaki katilimcilar, proje sahibi
organizasyonun ¢evresel siirdiiriilebilirlik konusunda yeterli yetkinlige sahip olmadigini
ifade etmistir. %17,2 oranindaki katilimcilar, proje sahibi organizasyonun cevresel

stirdiiriilebilirlik konusunda bilgi sahibi olmadiklarini belirtmislerdir.

Arastirma sorusu 29: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje sahibi

organizasyonun sosyal siirdiiriilebilirlik yetkinligi nasildir? [Anket sorusu 29]

Tablo 48. Proje Sahibi Organizasyonun Sosyal Siirdiiriilebilirlik Yetkinligi n %
Evet 41 70,7
Hayir 8 138
Bilmiyorum 9 155
Toplam 58 100

Tablo 48, proje sahibi organizasyonun sosyal siirdiiriilebilirlik konusunda ne
derece yetkin olduguna yonelik bir degerlendirmenin sonuglarini géstermektedir. %70,7
oraninda katilimcilar, proje sahibi organizasyonun sosyal siirdiiriilebilirlik konusunda
yetkin  oldugunu belirtmistir.  %13,8 oranindaki  katilimcilar, proje sahibi
organizasyonun sosyal siirdiiriilebilirlik konusunda yeterli yetkinlige sahip olmadigim
ifade etmistir. %15,5 oranindaki katilimcilar, proje sahibi organizasyonun sosyal

stirdiirtilebilirlik konusunda bilgi sahibi olmadiklarini belirtmislerdir.

Arastirma sorusu 30: Bilgi yoOnetimi alaninda yapilan projelerin kurumsal

stirdiirtilebilirlik yetenek seviyeleri nasildir? [Anket sorusu 30]

Tablo 49. Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Yetenek Seviyeleri n %

Seviye 1- Yok: Siirdiiriilebilirlik ¢abalar1 bulunmamaktadir. 7 121
Seviye 2- Baglangig: Siirdiiriilebilirlik ¢abalar1 baglangi¢c asamasindadir. Bazi
zorunlu ¢ergeveler mevcuttur 17 29,3
Seviye 3- Temel: Zorunlu ve goniillii gergeveler dahilinde belirli 6lgiimler ve
uygulamalar mevcuttur 5 86

Seviye 4- Tatmin Edici: Siirdiiriilebilirlik ¢abalarinin sistematik planlamasi ve 26 448
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yayilmast.
Seviye 5- Sofistike/Olaganiistii: ~ Siirdiirtilebilirlik ¢abasmin  sistematik
planlamas1 ve uygulanmasi. Organizasyon genelinde proaktif taahhiit 3 52

Toplam 58 100

Tablo 49, projelerdeki kurumsal siirdiiriilebilirlik yetenek seviyelerinin
degerlendirilmesine yonelik bulgulart sunmaktadir. %44,8 oraninda katilimcilar tatmin
edici seviyeyi (Seviye 4) se¢mis, projelerdeki kurumsal siirdiiriilebilirlik ¢abalarinin
sistematik bir planlama ile uygulandigint ve bu cabalarin organizasyona yayilmaya
bagladigini belirtmislerdir. %29,3 oraninda katilimcilar baslangic seviyesini (Seviye 2)
secmis, projelerdeki kurumsal siirdiiriilebilirlik cabalarinin baglangic asamasinda
oldugunu belirtmislerdir. %12,1 oranindaki katilimcilar projelerde kurumsal
sirdiiriilebilirlik  ¢abalarimin bulunmadigi seviyeyi (Seviye 1) sec¢mistir. %38,6
oranindaki katilimcilar temel seviyeyi (Seviye 3) se¢mis, projelerdeki kurumsal
stirdiiriilebilirlik ¢abalarinin belirli 6lglimler ve uygulamalar dogrultusunda ilerledigini
ifade etmislerdir. %5,2 oranindaki katilimcilar sofistike/olaganiistii seviyeyi (Seviye 5)
se¢mis, projelerdeki kurumsal siirdiiriilebilirlik cabalarinin sistematik bir sekilde
planlandigin1  ve organizasyon genelinde proaktif taahhiit ile uygulandigin

belirtmiglerdir.

Aragtirma sorusu 31: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin olgunluk

seviyeleri nasildir? [ Anket sorusu 31]

Tablo 50. Proje Olgunluk Seviyesinin Degerlendirilmesi n %

Seviye 1: En disiik seviyedir. Gegici ve organize olmayan proje ydnetimi
uygulamalar1 vardir. Tutarli veya tekrarlanabilir siirecler yoktur. 4 6,9
Seviye 2: Proje yonetimi siireg ve uygulamalart ve bazi temel standartlar
mevcuttur. Yonetim, proje yoOnetimi uygulamalarim desteklemekte ancak bu
kurulus capinda degil proje merkezli bir odaktadir. 23 397
Seviye 3: Proje dokiimantasyonu ile birlikte proje yonetimi, organizasyon ¢apinda

tim seviyelerde birbirine entegre sekilde uygulanmaktadir. Tim siiregler 8 138
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standarttir ve tiim projeler i¢in tekrarlanabilir.

Seviye 4: Proje yonetimi diger kurumsal sistemlerle birlestirilir. Kurulus, proje
yOnetimini, tutarli bir sekilde uygulanan bir yonetim disiplini olarak kabul eder.
Proje yonetimi siire¢ ve standartlariin kullanimi, genel organizasyon siiregleriyle
bitiinlestirilmistir. 18 31
Seviye 5: Optimizasyon siirecidir ve tamamen olgun bir proje organizasyonunu
ifade eder. Proje performansini iyilestirmek, proje etkinligini ve verimliligini

6lemek i¢in silirecler mevcuttur ve yonetim siirekli iyilestirmeye odaklanir. 5 8,6

Toplam 58 100

Tablo 50, Proje olgunluk seviyesinin Yetenek Olgunluk Modeli (CMM) ve
Organizasyonel Proje YoOnetimi Olgunluk Modeli (OPM3®) cergevelerinde
degerlendirilmesine yonelik bulgular1 sunmaktadir. %39,7 oranindaki katilimcilar
Seviye 2’yi se¢mistir. %31 oranindaki katilimcilar Seviye 4’0 se¢mistir. %13,8
oranindaki katilimcilar Seviye 3’ se¢mistir. %8,6 oranindaki katilimcilar Seviye 5’1

secmistir. %4 oranindaki katilimcilar Seviye 1’1 se¢mistir.

Arastirma sorusu 32: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde olgunluk

modelleri kullanilmakta midir? [Anket sorusu 32]

Tablo 51. Projede Kullanilan Proje Yo6netimi Olgunluk Modeli n %
Crosby'nin Kalite Yonetimi Olgunluk Tablosu (Crosby’s Quality

Management Maturity Grid- QMMG) 6 10,3
Yetenek Olgunluk Modeli (Capability Maturity Model- CMM) 12 20,7
Organizasyonel Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (Organizational Project

Management Maturity Model- OPM3®) 4 69
Kullanilmadi 36 62,1
Toplam 58 100

Tablo 51, projelerde kullanilan proje yonetimi olgunluk modelleri hakkinda bilgi
sunmaktadir. %62,1 oranindaki katilimcilar, projelerinde proje yonetimi olgunluk
modelleri kullanilmadigini belirtmislerdir. %20,7 oranindaki katilimcilar, projelerinde
Yetenek Olgunluk Modeli’nin (CMM) kullandiklarin1 belirtmislerdir. %10,3 oraninda

katilimcilar, projelerinde Crosby’nin  Kalite Yonetimi Olgunluk Tablosunu
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kullanmiglardir. %6,9 oranindaki katilimcilar, projelerinde Organizasyonel Proje

Y 6netimi Olgunluk Modeli’nin (OPM3®) kullanildigim belirtmislerdir.

Arastirma sorusu 33: Bilgi yoOnetimi alaninda yapilan projelerde proje

yoneticilerinin deneyim ve uzmanlig yeterli diizeyde midir? [ Anket sorusu 33]

Tablo 52. Proje Yoneticisinin Deneyim ve Uzmanlik Diizeyinin

Yeterliligi n %
Evet 46 79,3
Hayir 12 20,7
Toplam 58 100

Tablo 52°de projede proje yoneticisinin deneyim ve uzmanlik diizeyinin yeterli

olup olmadigma yonelik bilgi verilmektedir. Katilimcilarin %79,3"l, projede proje

yoneticisinin deneyim ve uzmanligmin yeterli oldugunu belirtmistir. %20,7 oranindaki

katilimcilar ise proje yOneticisinin deneyim ve uzmanlik seviyesinin yetersiz oldugunu

belirtmistir.

Aragtirma sorusu 34: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde projeleri

gerceklestiren kuruluslarin benimsedikleri orgiit kiiltiirleri hangileridir? [Anket sorusu

34]

Tablo 53. Projenin Gergeklestirdigi Kurulusu Niteleyen Orgiit Kiiltiirii n %
Klan Kiiltiirii: Gelenekgilik, sadakat, rehberlik, yiiksek diizeyde giiven ve
katilim 17 29,3
Adhokrasi Kiiltiirti: Esnek orgiit yapisi, bireysellik, inovasyon, deger verme,
yenilik ve yaraticilig1 tesvik 11 19
Hiyerarsi Kiiltiirii: Istikrar ve kontrol ihtiyaci, i¢ bakima odaklanan bir
organizasyon, biirokratik yap1 33 56,9
Piyasa Kiiltiirii: Sonug ve yarigma odaklilik, rekabet, basariy1 takdir, hizl karar
alma, disa doniik organizasyon 8 138
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*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler
orneklemimizdeki katilimci sayisindan fazladir.

Tablo 53’te projenin gergeklestirdigi kurulusu niteleyen orgiit kiiltiirii hakkinda
bilgi sunulmaktadir. Katilimcilarin %56,9'u projeyi gerceklestirdikleri kurulusun
hiyerarsi kiiltliriinii benimsedigini ifade etmistir. Katilimcilarin  %29,3'4 projeyi
gergeklestirdikleri kurulusun klan kiiltiiriinii benimsedigini ifade etmistir. Katilimcilarin
%19'u projeyi gerceklestirdikleri kurulusun adhokrasi kiiltiiriine sahip oldugunu
belirtmistir. Katilimeilarin - %13,8'1  projeyi  gerceklestirdikleri kurulusun piyasa

kiiltiirinli benimsedigini belirtmistir.

Arastirma sorusu 35: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin orgiitsel basarist

hangi diizeydedir? [ Anket sorusu 35]

Tablo 54. Projelerin Orgiitsel Basarisinin Degerlendirmesi n %
Basarili 27 46,6
Orta 24 41,4
Basarisiz 7 12
Toplam 58 100

Tablo 54’te katilimcilarin projelerine yonelik orgiitsel basar1 degerlendirmeleri
sunulmaktadir. Katilimcilarin  %46,6’s1  projeyi bagsarili olarak degerlendirmistir.
Katilmeilarin - %41,4’0 projeyi orta seviyede basarili olarak degerlendirmistir.

Katilimcilarin %12,1°1 projeyi basarisiz olarak degerlendirmistir.

Aragtirma sorusu 36: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje iklimi

nasildir? [ Anket sorusu 36]

Tablo 55. Proje Iklimi Degerlendirmesi n %
Giigli 18 31
Orta 34 58,6
Zayif 6 10,3
Toplam 58 100
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Tablo 55’e gore katilimcilarin %58,6’s1 ve en biiyiik kismi, projelerinin orta
seviyede bir iklime sahip oldugunu belirtmistir. Katilimeilarin %31'1, projelerinin gii¢lii
bir iklime sahip oldugunu belirtmistir. %10,3 oraninda katilimci, projelerinin zayif bir

iklime sahip oldugunu belirtmistir.

Arastirma sorusu 37: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin baglamsal

kosullar1 proje basarisini ne yonde etkilemistir? [ Anket sorusu 37]

Tablo 56. Projenin Baglamsal Kosullarinin Proje Basarisina Etkisi n %
Olumlu 22 379
Notr 27 46,6
Olumsuz 9 155
Toplam 58 100

Tablo 56’ya gore %46,6 oranla katilimcilarin en biiyiik kismi, baglamsal
kosullarin projelerine etkisini notr olarak degerlendirmistir. Katilimeilarin %37,9’u
baglamsal kosullarin projelerine olumlu etkileri oldugunu ifade etmistir. %15,5
oranindaki katilimer ise, baglamsal kosullarin projelerine olumsuz etkilerde

bulundugunu belirtmistir.

Arastirma sorusu 38: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projeler icin kritik basari

faktorlerinin dagilimi nasildir? [Anket sorusu 38]

Tablo 57. Projeler i¢in Kritik Bagar1 Faktorleri n %
Net ve gergekei amag ve hedefler belirleme ve bu hedeflere ulagma 34 58,6
Ust yonetim destegi ve {ist ydnetimin projeye baglilig 40 69
Gergekgei bir takvim olusturma ve bu takvime uyum gosterme 25 431
Yetkin proje yoOneticisi secimi ve anlagsmazliklarin ¢Ozlimiinii de

saglayacak bigimde etkili liderlik 24 414
Yetenekli veya uygun niteliklere sahip yeterli personelle ekip olusturma 31 534
Personele proje yonetimi egitimi saglama 22 379
Tiim paydaslarla acik ve etkili iletisim ve geri bildirim 16 27,6
Paydas memnuniyeti, katilimi ve is birligi 20 345
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Etkili izleme ve geri bildirim yoluyla degisim yonetimi 17 29,3
Biitcenin verimli kullanimi ve yeterli ve dogru tahsis edilmis kaynaklarin

saglanmasi 22 379
Sartnameye uygun bi¢imde yiiksek is standardinin ve kalitenin saglanmasi 24 414
Organizasyonel yetenekleri ve deneyimi arttirma ve gelecege hazirlanma 12 20,7
Kapsam hedefine ulagsma, planlama ve kontrole baglilik 19 328
Performanslarini iyilestirerek is basarisi, kér, pazar pay1 ve diger getirileri

saglama 9 155
Projeden firetilen yeni bilgiler gibi parasal olmayan degerler, yeni fikirler,

kazanimlar ve firsatlar etme 16 27,6
Beklenmeyen sorunlarin iistesinden gelme yetenegini kazanma ve siirdiiriilebilirlik

ve risk yonetimini saglama 16 27,6
Yeni bir iiriin, hizmet veya teknoloji tiretme 8 138
Higbiri 2 34

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler
orneklemimizdeki katilimci sayisindan fazladir.

Tablo 57°de katilimcilarin projeler i¢in kritik basar1 faktdrleri degerlendirmesi
sunulmaktadir. Katilimcilarin %69'u, iist yonetim destegi ve iist yOnetimin projeye
baglihig faktoriinii projelerin basarisi i¢in en kritik unsur olarak belirtmistir.
Katilimcilarin  %58,6's1, projelerde basari i¢cin net ve gergek¢i amag¢ ve hedefler
belirleme ve bu hedeflere ulasmay1 kritik bir basar1 faktorii olarak degerlendirmistir.
%053.,4 oraninda katilime1, yetenekli veya uygun niteliklere sahip yeterli personelle ekip
olusturmayi proje basarisi i¢in kritik olarak belirtmistir. Katilimcilarin %43,1'1, gergekei
bir takvim olusturma ve bu takvime uyum gostermeyi proje basarist ig¢in kritik
bulmustur. %41,4'liik bir oran, projelerin basarisinin yetkin proje yoneticisi se¢imi ve
anlagsmazliklarin ¢oziimiinii de saglayacak bicimde etkili liderlige bagli oldugunu
belirtmistir. Kritik basar1 faktorleri arasinda aymi oranda (%41,4) sartnameye uygun
bicimde yiiksek is standardinin ve kalitenin saglanmasi yer almistir. Personele proje
yonetimi egitimi saglama (%37,9) ile biit¢cenin verimli kullanimi ve yeterli ve dogru
tahsis edilmis kaynaklarin saglanmasi (%37,9) ayn1 oranla tercih edilmistir. Bu sirayi

paydas memnuniyeti, katilimi ve is birligi (%34,5), kapsam hedefine ulasma, planlama
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ve kontrole baglhlik (%32,8), etkili izleme ve geri bildirim yoluyla degisim yonetimi
(%29,3) izlemektedir. Tiim paydaslarla agik ve etkili iletisim ve geri bildirim, Projeden
iiretilen yeni bilgiler gibi parasal olmayan degerler, yeni fikirler, kazanimlar ve firsatlar
etme ve Beklenmeyen sorunlarin {istesinden gelme yetenegini kazanma ve
stirdiiriilebilirlik ve risk yonetimini saglama olmak iizere {li¢ kritik basar1 faktorii de
%27,6’ik oranla katilimcilar tarafindan tercih edilmistir. Son dort sirayr ise
organizasyonel yetenekleri ve deneyimi arttirma ve gelecege hazirlanma (%20,7),
performanslarini iyilestirerek is basarisi, kar, pazar payr ve diger getirileri saglama
(%]15,5), yeni bir iirlin, hizmet veya teknoloji liretme (%13,8) ve hicbiri (%3.4)

secenekleri almistir.

Arastirma sorusu 39: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde basarinin resmi
olarak degerlendirilmesi i¢in hangi bilgi edinme yollar1 izlenmektedir? [Anket sorusu

39]

Tablo 58. Proje Basarisinin Resmi Olarak Degerlendirilmesinde izlenen Bilgi

Edinme Yolu n %
Miilakat/R6portaj 9 155
Anket 18 31
Toplanti 24 414
Kurum igi Raporlama 27 46,6
Kurum Dis1 Raporlama 11 19
Proje Ciktisi 25 431
Kontrol Listesi (Checklist) 14 241
Basar1 resmi olarak degerlendirilmedi 6 10,3

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler
orneklemimizdeki katilimei sayisindan fazladir.

Tablo 58’de proje basarisinin resmi olarak degerlendirilmesinde kullanilan bilgi
edinme yollar1 sunulmaktadir. %46,6 oraninda katilimcilar, kurum ig¢i raporlama

yonteminin proje basarisinin degerlendirilmesinde kullanildigini belirtmistir. %41,4'liik
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bir oranda katilimcilar, proje basarisinin resmi olarak degerlendirilmesinde toplanti
yolunun kullanildigin1 belirtmistir. %43,1 oraninda katilimcilar, proje ciktisinin basari
degerlendirilmesinde kullanildigini ifade etmistir. %31'lik bir oran, proje basarisinin
degerlendirilmesinde anket tekniginin kullanildigin1 belirtmistir. %?24,1 oraninda
katilimcilar, kontrol listesi yontemi kullanarak proje basarisin1 degerlendirmistir. %19
oraninda katilimcilar, proje basarisinin degerlendirilmesinde kurum dis1 raporlama
yontemini kullanmislardir. %15,5 oraninda katilimcilar, miilakat veya roportaj
yontemini kullanarak proje basarisim1 degerlendirmistir. %10,3 oraninda katilimeilar,

projede basarinin resmi olarak degerlendirilmedigini ifade etmistir.

Arastirma sorusu 40: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje basarisini

degerlendirmek i¢in resmi olarak tanimlanmuis kriterler nelerdir? [ Anket sorusu 40]

Tablo 59. Proje Basarisin1 Degerlendirmek i¢in Resmi Olarak Tanimlanmis

Kriterler n %
Biitge Uyumu 31 53,4
Zaman Uyumu 32 55,2
Uriin veya Hizmetin Kalitesi 29 50
Kapsam Uyumu 25 43,1
Paydaslarin Memnuniyeti 21 36,2
Ekonomik, Sosyal ve Cevresel Etki 13 22,4
Proje Olgunlugunu Gelistirme 10 17,2
Is Hedeflerine Uygunluk 28 48,3
Kurulusun Geligimine Katki ve Gelecege Hazirlik 20 34,5
Maddi Olmayan Faydalar 18 31
Projenin Kamuoyu Tarafindan Taninmasi 13 22,4
Kriterlerin Resmi Bir Tanim Yoktur 5 8,6

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler
orneklemimizdeki katilimer sayisindan fazladir.

Tablo 59’da proje basarisim1 degerlendirmek i¢in resmi olarak tanimlanmis
kriterlere yonelik katilimci tercihleri sunulmaktadir. Verilere gore, projede basariyi

degerlendiren katilimcilarin en fazla dikkate aldigi kriterler zaman uyumu (%55,2) ve
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biitce uyumu (%53,4) olmustur. Ayrica, projede iirlin veya hizmetin kalitesi (%50) ve is
hedeflerine uygunluk (%48,3) gibi kriterler de 6ne ¢ikmaktadir. Bu kriterleri kapsam
uyumu %43,1, paydaslarin memnuniyeti %36,2, kurulusun gelisimine katki ve gelecege
hazirlik %34,5 ve maddi olmayan faydalar %31 ile izlemektedir. Son dort siray1 ise
ekonomik, sosyal ve gevresel etki %224, projenin kamuoyu tarafindan taninmasi
%22,4, proje olgunlugunu gelistirme %17,2 ve kriterlerin resmi bir tanimi yoktur %8,6

ile almigtir.

Arastirma sorusu 41: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde risk yonetimi

planlamalar1 hangi diizeydedir? [Anket sorusu 41]

Tablo 60. Projenin Risk Ydnetimi Planlamas1 Diizeyi n %
Basit Diizeyde 7 12,1
Orta Diizeyde 21 36,2
Ileri Diizeyde 18 31
Cok Ileri Diizeyde 3 52
Yapilmadi 9 15,5
Toplam 58 100

Tablo 60°da proje risk yonetimi planlamasinin hangi diizeyde gerceklestirildigi
ve bu diizeylerin dagilimi yer almaktadir. Tabloya gore projede risk yoOnetimi
planlamasinin biiylik bir kisminin %36,2 oranla orta diizeyde gergeklestirildigi
goriilmektedir. Ileri diizeyde bir risk ydnetimi planlamas1 uygulanan projelerin orani ise
%31°dir. Basit diizeyde bir risk yonetimi planlamasi %12,1 ve Cok ileri diizeyde risk
yonetimi planlamasi %5,2°dir. Son olarak, projelerde risk yonetimi planlamasi

yapilmadig1 belirtilen katilimct orani1 %15,5'tir.

Arastirma sorusu 42: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde riske yonelik

hangi uygulamalar gergeklestirilmektedir? [Anket sorusu 42]

Tablo 61. Projelerde Gergeklestirilen Risk Yonetimi Uygulamalari n %
Risk Tanimlama 18 31

255



Risk Analizi 26 44,8

Riske Miidahale 18 31
Risk Izleme 15 259
Risk Denetimi 19 32,8
Higbiri 17 293

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler

orneklemimizdeki katilimer sayisindan fazladir.

Tablo 61°de katilimcilarin verdigi yanitlara gore, projelerde gergeklestirilen risk
yonetimi  uygulamalart  sunulmaktadir. %44,8 oranla projelerde en yaygin
gerceklestirilen risk yonetimi uygulamasi risk analizi olmustur. Risk denetimi (%32,8)
ve risk tanimlama (%31,0) uygulamalar1 da 6nemli oranlarda gergeklestirilmistir. Riske
miidahale (%31,0) ve risk izleme (%25,9) gibi uygulamalar da projelerde belirli
diizeyde gerceklestirilmistir. Hicbiri secenegini isaretleyen katilimcilarin orani ise

%29,3’tiir.

Aragtirma sorusu 43: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde risk

degerlendirmesinde yararlanilan arag ve teknikler hangileridir? [Anket sorusu 43]

Tablo 62. Risk Degerlendirmesinde Yararlanilan Arag ve Teknikler n %
Risk Kontrol Listeleri 22 37,9
Risk Analiz Tablolar1 19 32,8
Risk Profili 9 15,5
Risk Giinliigi 8 13,8
Balik Kil¢ig1 Diyagrami (Ishikawa Diyagrami) 7 12,1
Maliyet/Fayda Analizi 13 22,4
Yatirim Getirisi (ROI) Hesaplama 4 6,9
Higbiri 18 31,1

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler
orneklemimizdeki katilimei sayisindan fazladir.

Tablo 62’de Katilimcilarin ~ verdigi  yanitlara goére, projelerin  risk

degerlendirmesinde kullanilan baslica arag ve teknikler sunulmaktadir. Tablo‘ya gore,
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projelerde en yaygin kullanilan risk degerlendirme araci %37,9 oranla risk kontrol

listeleridir. %32,8 oranla risk analiz tablolar1 ise bir diger yaygin kullanilan aractir.

Maliyet/fayda analizi (%22,4), risk profili (%15,5), risk giinliigii %13.8, Balik Kil¢ig:

Diyagrami (Ishikawa Diyagrami) (%12,1) gibi araclar da belirli oranlarda kullanilmistir.

Yatirim getirisi (ROI) Hesaplama (%6,9) ise en az kullanilan aragtir. Higbiri secenegini

isaretleyen katilimeilarin oran1 %31,1'dir.

Arastirma sorusu 44: Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde risk faktorlerin

dagilimi nasildir? [Anket sorusu 44]

Tablo 63. Projede Yer Alan Risk Faktorleri n %
Ust ynetim tarafindan projenin desteklenmemesi veya diisiik proje onceligi 16 27,6
Bagimliliklar ve zayif organizasyon yapist 18 31
Proje yoneticisinin liderlik becerilerinin eksikligi 10 17,2
Proje ekibinin deneyim ve beceri eksikligi veya dis uzmanlara bagimlilik 15 259
Proje ekibinin projeye baglilik eksikligi veya diisiik motivasyon 9 155
Uygun olmayan proje ekibi kompozisyonu ve acik olmayan rol ve sorumluluklar 8 13,8
Proje yonetimi metodolojilerinin kullanilmamas1 veya etkisiz proje yoOnetimi 0 172
uygulamalari

Paydaslarin eksik olusu ve paydaslarla yetersiz iletisim ve koordinasyon 9 155
Paydaslarinin bakis acilar1 arasindaki farkliliklarin hesaba katilmamasi 9 155
Kaynaklarin yetersizligi ve gereksinimlerinin karsilanamamasi 9 155
Proje maliyetinin yiliksek olusu 15 25,9
Maliyet tahmininin zorlugu 15 25,9
Degisime kars1 direng gosterme 20 34,5
Proje siiresinin uzun olusu 25 43,1
Takvimlendirmede hata yapilmasi 5 8,6
Planlama ile ilgili eksiklikler 10 17,2
Gergekei olmayan (muhafazakar veya iyimser) hedefler koyma 5 86
Performans olgiitlerinin dogru belirlenememesi 5 86
Kontrol eksikligi nedeniyle sonuglarin dlgiilememesi 10 17,2
Basariy1 hesaplamada belirsiz/yanlis kriterler kullanmak veya 6l¢limiin 6znelligi 10,3
Basariyr hesaplamada dar odak (sadece proje yonetimi basarisim kapsayan 4 6,9
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kriterlerin kullanimzi)

Degisen baglam ve belirsizlikler (yasal degisiklikler, 6ngdriilemeyen son tarihler) 10 17,2
Proje sirasinda kapsam degisiklikleri yapilmasi/kapsam kaymasi yasanmasi 9 155
Projenin ¢ok genis kapsamli olmasi 14 241
Kaliteye 6zen gostermemek 5 8,6
Teknolojik zorluklar, karmasiklik ve alternatif ¢éziimlerin yoklugu 12 20,7

*Katilimcilar (58) bu soruya birden ¢ok yanit verebilmistir. Bu nedenle toplamdaki degerler

orneklemimizdeki katilimer sayisindan fazladir.

Tablo 63’te katilmcilarin verdigi yanitlara gore, projelerde yer alan risk
faktorleri sunulmaktadir. Projelerde karsilagilan en yaygin risk faktorleri, proje siiresinin
uzun olusu (%43,1), degisime kars1 direng gosterme (%34,5) ve bagimliliklar ve zayif
organizasyon yapisi (%31) gibi unsurlar olmustur. Ust ydnetim tarafindan projenin
desteklenmemesi veya diisiik proje onceligi (%27,6) katilimcilar tarafindan tercih
edilmistir. Proje maliyetinin yiiksek olusu ve maliyet tahmininin zorlugu gibi maliyetle
ilgili riskler de %25,9 oraninda belirtilmistir. Proje ekibinin deneyim ve beceri eksikligi
veya dis uzmanlara bagimhilik da %25,9 oraninda ve projenin ¢ok genis kapsamli
olmas1 %24,1 oraninda belirtilmistir. Teknolojik zorluklar, karmasiklik ve alternatif
coziimlerin yoklugu %?20,7 oraninda belirtilmistir. Proje yoneticisinin liderlik
becerilerinin eksikligi, proje yonetimi metodolojilerinin kullanilmamas1 veya etkisiz
proje yonetimi uygulamalari, planlama ile ilgili eksiklikler, kontrol eksikligi nedeniyle
sonuclarin Olclilememesi ve degisen baglam ve belirsizlikler (yasal degisiklikler,
ongoriilemeyen son tarihler) %17,2 oranla tercih edilmistir. Proje ekibinin projeye
baghlik eksikligi veya diisiik motivasyon, paydaslarin eksik olusu ve paydaslarla
yetersiz iletisim ve koordinasyon, paydaslarmin bakis acilari arasindaki farkliliklarin
hesaba katilmamasi, kaynaklarin yetersizligi ve gereksinimlerinin karsilanamamasi ve
proje sirasinda kapsam degisiklikleri yapilmasi/kapsam kaymasi yasanmast %15,5

oranla se¢ilmistir. Uygun olmayan proje ekibi kompozisyonu ve agik olmayan rol ve
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sorumluluklar %13.8 oranla, basariyr hesaplamada belirsiz/yanls kriterler kullanmak
veya Ol¢iimiin 6znelligi %10,3 oranla siralanmistir. Takvimlendirmede hata yapilmasi,
gercekei olmayan (muhafazakar veya iyimser) hedefler koyma, performans 6l¢iitlerinin
dogru belirlenememesi ve kaliteye Ozen gostermemek %8,6 oranla belirtilmistir.
Basariy1 hesaplamada dar odak (sadece proje yOonetimi basarisin1 kapsayan kriterlerin

kullanimi) ise %6,9 oranla son sirada yer almistir.

4.2. Bulgularin Yorumlanmasi ve Tartisma
Bu boliimde arastirma bulgularin  yorumlandigi bir tartisma kismina yer
verilecek, aragtirma problemleri yanitlanacak, hipotezler test edilecek, caligmanin

amacina ulasilip ulasgilmadigi degerlendirilecektir.

Katihmceimin Egitim Diizeyi (Tablo 20): Katilimcilar genel olarak yiiksek
egitim seviyesine (lisans ve lisansiistii) sahiptir. Yiiksek egitim seviyesindeki
katilimcilar daha fazla bilgi ve beceriye ve ayrica arastirmaya daha analitik ve

derinlemesine bakma yetenegine sahip olabilir.

Katimeinin  Meslegi (Tablo 21): Katilimcilarin meslek gruplarina gore
dagilimi, aragtirmaya hangi alanlarda daha yogun katilim saglandigin1 ve konuyla hangi
meslek gruplarmin daha c¢ok ilgilendigini gdstermektedir. Arastirmaya biiyiik olciide
kiitiiphanecilik alaninda ¢alisan bireyler katilim gostermistir. Kiitliphaneciligin bu kadar
biiyilik bir orani olusturmasi, arastirmanin odaklandig1 konuya olan ilgiyi ve bu meslek
grubunun konuyla daha fazla baglantili oldugunu yansitiyor olabilir. Bu grup disinda
katilim nispeten daha diisiiktlir. Arsivci, miizeci ve dokiimantasyon merkezi personeli
gibi mesleklerin diisiik temsil edilmesi, bu meslek gruplarinin arastirma kapsaminda
daha az yer aldigin1 gostermektedir. Diger meslek kategorisinde yer alan katilimcilar,
belirtilen meslekler disinda kalan ve arastirma kapsaminda dahil edilen kisilerdir. Bu

kategori, farkli meslek gruplarindaki katilimcilarin da arastirmaya katildigini ancak
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bunlarin daha az temsil edildigini gosterir. Diger meslek gruplarindan daha fazla katilim
saglanmasi, bulgularin daha kapsamli ve genellenebilir olmasia yardimci olabilir.
Kiirator mesleginden katilimc1 bulunmamasi, arastirmanin kapsami veya katilimci

toplulugu ile bu meslek grubunun ilgili olmayabilecegini diisiindiirmektedir.

Katimcinin Pozisyonu (Tablo 22): Proje ekip iiyesi ve proje yoneticisi
pozisyonlariin en yiiksek oranlarda yer almalari, aragtirmanin daha ¢ok uygulama
odakli ve pratikte projelerin nasil yiiriitiildiigline dair bilgiler sunan bir yapida oldugunu
disiindiirmektedir. Bu iki grup, projelerin yonetimi ve yiiriitiillmesiyle ilgili onemli
veriler saglayacak kisilerden olusmaktadir. Ekip {iyelerinin biiyiik bir oran1 olugturmast,
aragtirmanin teknik ve operasyonel siiregleri daha detayl1 yansittigini gosteriyor olabilir.
Sorumlu yonetici ve paydas kategorilerindeki katilimer oranlari, yonetimsel siireglerin,
stratejik ve yonetimsel kararlarin ve paydas yonetiminin arastirma i¢in énemli bir boyut
olusturdugunu gostermektedir. Bu gruplarin da arastirma siirecine dahil edilmesiyle,
proje yonetimi disindaki yonetimsel, stratejik ve organizasyonel yonler de dikkate
alinmistir. Denet¢i pozisyonunda hi¢ katilimer bulunmamasi ise, aragtirmanin amacinin
denetim uygulamalariyla dogrudan bir iliskisi olmamasindan kaynaklanabilir. Bu,
arastirmanin daha ¢ok i¢ degerlendirmeler, analitik veya basgka bir odak noktas1 {izerinde

yogunlastigini gosteriyor olabilir.

Katihmcimin Proje Deneyimi (Tablo 23): Katilimcilarin proje deneyimlerinin
yillik bazda siniflandirilmasi, deneyim diizeyleri ile projelerin basarisi, etkinlii veya
katilimcilarin projelere katki saglama potansiyeli gibi konularda 6nemli ¢ikarimlar
yapilmasina olanak tanimaktadir. Tablonun genel dagilimi, katilimeilarin ¢ogunlugunun
6-10 yil ve 1-5 yil (biraz daha az deneyime sahip) oldugu yoniinde bir egilim
gostermektedir. Bu durum, projelerin biiyiik kisminin deneyimli ancak hala gelismeye

acik profesyoneller tarafindan gerceklestirildigini isaret etmektedir. Ozellikle %32,8’lik
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bir oranla projelerde 6-10 yil deneyime sahip katilimcilarin en biiyiik grubu olusturmasi,
bu katilimcilarin projelerde onemli bir rol {iistlendiklerini ve deneyimlerinin proje
siireclerine  katki  sagladiklarin1  diistindiirmektedir.  Projelerde  katilimcilarin
cogunlugunun 6-10 y1l deneyime sahip olmasi, daha pratik ve uygulamali ¢6ziim iiretme
kapasitesine sahip bir ekip yapisi olusturdugunu gosterebilir. Bu katilimcilar, projelere
hem uygulamali bilgi hem de ¢6ziim odakl1 diisiinme becerileriyle katki saglayabilirler.
1 yildan az deneyime sahip ve 21 yil ve lizeri deneyime sahip katilimcilar, toplam
katilimci sayisinin kiigiik bir boliimiinii olusturmaktadir. Bu, projelerde genellikle daha
az sayida yeni katilimcimin yer aldigini ve ¢ok tecriibeli profesyonellerin oraninin da
nispeten diislik oldugunu ortaya koymaktadir. 1 yildan az deneyime sahip katilimcilarin
projelerde baslangi¢ asamasindaki gorevlerde yer almalari muhtemeldir. 21 yil ve tizeri
deneyime sahip katilimcilar ise stratejik kararlar alabilir ve projelerin
yonlendirilmesinde énemli bir yer tutabilirler. Ote yandan, 21 yil ve iizeri deneyime
sahip katilimcilarin sayisinin az olmasi, daha yenilik¢i ve geng profesyonellerin
projelere dahil oldugu anlamina gelebilir. Bu sonuglar, projelerde farkli deneyim
seviyelerindeki katilimcilarin nasil bir is birligi iginde c¢alistigini ve hangi deneyim
diizeylerinin projelere daha fazla katki sagladigin1 anlamada arastirmacilara yardime1

olabilir.

Projeler deneyimsizlik nedeniyle karmasik hale gelebilir. Deneyimsizlik tahmin
becerisini azaltabilir, proje ¢iktilarinin kalitesini diistirebilir ve projeyi risklere agik hale
getirebilir. Daha 6nce de deginildigi {izere, kiigiik 6l¢ekli projelerde deneyimsiz proje
ekipleri, kidemli personel tarafindan yonetilen daha biiyiik ve deneyimli ekiplerden
daha fazla destege ihtiyag duyabilmektedir (Stephen Town, 2018, s.305-306).
Chesterman ve digerleri (2016), projelerde gerekli deneyim ve beceri eksikliginin proje
basarisizligina neden olacagini ifade etmistir (Akt. Komal ve digerleri, 2020, $.125763).

Deneyimlerin olugmasi i¢in proje ekibi ve kilit paydaslar, proje boyunca projenin
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teknik, yonetimsel ve siire¢ yonleriyle ilgili 6grenilen dersleri belirlemeli (ISO, 2012,
s.17), sistematik olarak toplamali, kaydetmeli, saklamali ve dagitilarak gilincel ve
gelecekteki proje siireglerinde kullanmalidir. Projelerin basariya ulasmasinda deneyim
ile birlikte, ekip tiyelerinin birbirini tamamlayici1 yetkinliklere sahip olmalarinin da

Oonemli oldugu sdylenebilir.

Projenin Tamamlanma Siiresi (Tablo 24): Projelerin ne kadar siirede
tamamlandigina dair bilgi vermek, proje siirelerinin genel egilimleri hakkinda
cikarimlar yapilmasina olanak tanir. Tablonun gosterdigi veriler, projelerin ¢ogunlukla
kisa stireli (0-6 ay ve 7-12 ay) oldugunu ortaya koymaktadir. Kisa siireli projeler %62,1
gibi yiiksek bir orana sahiptir. Bu oran hizli uygulanabilir ve kisa siireli hedefler
dogrultusunda tasarlanan projelerin baskin oldugunu gostermektedir. Bu, projelerin
biiylik kisminin cabuk tamamlanan, genellikle sinirli bir kapsamda yiiriitiilen, belirli
hedeflere yonelik pratik ¢oziimler sunan ve belki de pilot projeler oldugunu isaret
etmektedir. Kisa stireli projelerin yiiksek orani ayrica daha esnek ve ¢evik bir proje
yonetimi anlayigini yansitabilir. Orta siireli projeler (13-18 ay ve 19-24 ay), projelerin
%25,9’unu kapsamaktadir. Bu tiir projeler, daha kapsamli arastirma, gelistirme ve
uygulama siireclerine isaret etmektedir. Uzun siireli projeler (25 ay ve iizeri) ise daha
nadirdir (%12) ve daha fazla kaynak ve planlama gerektirmektedir. Bu tiir projelerin
oraninin daha az olmasi, bu projelerin daha stratejik ve biiyiik 6l¢ekli oldugunu
diisiindiirmektedir. Biiyiik 6lgekli projeler daha fazla sayida gorev barindirdigindan
daha belirsiz siirelere sahip olacaktir. Yapilan bir arastirmada projelerin tamamlanma
siirelerine bakilmis ve biiyiik bir cogunlugunun (%74) gec teslim edildigi goriilmiistiir
(Wrike, 2015). Gecikmeler eger esneklik kazandirmak i¢in 6zellikle saglanmiyorsa, kilit
paydaglar1 etkiler, projeye olan giiven kaybina neden olur ve projenin
uygulanabilirligini tehlikeye atar. Bilgi yonetimi projelerinde yasanan gecikmeler tam

olarak bilinmemekle birlikte bulgularimiz projelerin biiyiik bir boliimiiniin ilk bir veya
262



iki yil icinde tamamlandigimi gostermekte ve bu, zamanin dogru yonetildigini
diisiindiirmektedir. Gecikmelerin 6niline gegmek i¢in zaman yonetimi iyi yapilmali ve
takvimden sapmalar yasandig1 takdirde onlem alinmalidir. Bu 6nlemler, giinliik, kisa
vadeli, orta vadeli ve uzun vadeli onceliklerin belirlenmesi, takvime sadik kalinmasi,
yiiksek oOncelikli gorevleri oOncelikli olarak yerine getirmek, toplantilar1 yalnizca
ilgileriyle organize etmek ve karar verme siirecini yonetmek olarak siralanabilir
(Carpenter, 2010, s.113). Uzun siiren projeler aynm1 zamanda proje yorgunlugu
yaratabilir. Belirsizlikten ve proje yorgunlugundan kaginmak icin gerektiginde zaman

tamponlarindan yararlanilabilir veya yeni yaklagimlar kullanilabilir.

Projenin Yer Aldig1 Endiistri (Tablo 25): Projelerin ¢ogunlugu (%065,5)
kamuya ait kurumlarda gerceklestirilmektedir. Kamu sektoriindeki projelerin orant,
diger sektorlere gore cok daha yiiksektir, bu da kamu sektoriiniin proje gergeklestirme
acisindan daha dominant bir yer tuttugunu ortaya koymakta ve kamu sektOriiniin
projelerdeki belirleyici roliinii pekistirmektedir. Kamu sektoriiniin yliksek orandaki
pay1, bu projelerin devletin sagladig1 kaynaklar ve altyap: tarafindan sekillendirildigini
ve cogunlukla kamu yararma yonelik hedeflere hizmet ettigini diisiindiirebilir.
Kiitiiphaneler, miizeler ve arsivler biiylik ¢ogunlukla kamu hizmeti veren kurumlardir
ve genellikle kamu denetiminde veya yonetiminde faaliyet gostermektedirler. S6z
konusu kurumlar ayrica yasaya ve hiikiimet politikalarina tabidirler. Bu baglamda kamu
sektorlinlin proje gerceklestirme acisindan daha dominant bir yere sahip olmasi dogal
bir sonugtur. Akademi ve liniversitelerin projelerdeki pay1 ise %13,8'dir. Bu, sinirli da
olsa, akademik cevrelerin aragtirma ve yenilik siire¢lerine dahil olduklarin1 gésterebilir.
Ayrica, kamu sektorii ile akademi arasindaki is birligi orani1 (%5,2) arttik¢a, arastirma
ve gelistirme alaninda daha fazla verimlilik ve etkilesim saglanabilir. Carpenter’a gore
kiitiiphane, miize ve arsiv diinyasinda kamu veya akademik sektor kuruluslart hakimdir

ve bu ifade elde ettigimiz bulgularla uyumludur (2010, s.74). Ozel sektdr ise, sadece
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%10,3'liik bir oranla projelerde yer almakta ve bu da 6zel sektdriin projelerde daha
sinirl1 bir role sahip oldugunu gostermektedir. Ozel sektériin diisiik orani, bu sektoriin
projelere katilimini artirabilecek potansiyel bir alan olarak degerlendirilebilir. Ancak bu
noktada 6zel sektoriin, arastirma ve inovasyon projelerine dahil olabilecegi ve bu alana
onemli katkilar saglayabilecegi goz ardi edilmemelidir. Kamu, 6zel sektor ve akademi
arasinda gerceklestirilen karma projelerin orani ise diisilk olup (%1,7), bu tiir ¢cok
sektorlii is birliklerinin daha fazla tesvik edilebilecegi bir alani isaret etmektedir.
Sektorel is birligi oranlarimin azligindan hareketle, gelecekte projelerin sektdrel bazda

daha genis bir is birligi ve ortaklik yapisi lizerinden planlanabilecegi diistiniilmektedir.

Projenin Gerceklestirildigi Kurum Tiirii (Tablo 26): Projeler, iic ana kurum
tiriine dagitilmistir: Kiitliphane, Arsiv ve Miize. Projelerin %72'sinin kiitiiphanelerde
gerceklestirilmesi bu kurum tlirliniin ¢alismamizda Onemli bir yer tuttugunu
gostermektedir. Arsivlerin ve miizelerin projelerdeki pay1 (%13,8) kiitliphanelere gore
cok daha dusiiktiir, ancak yine de bu oranin anlamli bir yer tuttugu sdylenebilir.
Tablonun sonuglari, projenin ¢cogunlukla kiitliphane ortamlarinda gerceklestirildigini ve
arsiv ile miizelerin projelerde daha smirli bir yer tuttu§unu ortaya koymaktadir.
Aragtirmamizda kurum tiirleri farkli ve kiitiiphane lehine bir dagilim gdstermis olsa da
saglama, arsivleme, depolama, koruma ve erisim gibi konularda karsilasilan proje

yonetimi zorluklar1 ve ¢6ziim yollar1 biiylik oranda ortaktir.

Projenin Kategorisi (Tablo 27): Tercih edilen proje kategorisinin toplam
projeler i¢indeki payi, hangi alanlarda daha fazla faaliyet gosterildigini hem sektorel
hem de teknolojik gelismelerin hangi alanlarda yogunlastigini anlamamiza yardimci
olur. Bu pay ayrica, baz1 kategorilerin daha fazla 6nem tasiylp tasimadigini, hangi
alanlarda daha fazla kaynak ayrildigini incelemek agisindan da degerlidir. Projelerin

%37,9’unun dijitallestirme projeleri olmasi kiiltiirel miras kurumlarinda dijital
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dontistimiin giderek daha fazla on plana c¢iktigin1 gdstermektedir. Kataloglama ve
yazilim-otomasyon proje kategorilerinin paylarinin  yiiksek olmasi, bilginin
organizasyonu ve bibliyografik tanimlama konularinin O6nemini vurgulamakta ve
projelerde genellikle daha verimli ve 6l¢eklenebilir ¢oziimler arandigini gostermektedir.
Verilerin giivenli bir sekilde saklanmasi ve korunmasi i¢in yapilan arsivleme projeleri
(%20,7) hem fiziksel hem de dijital ortamda kritik bir rol oynamaktadir. Sistem
altyapisi/network/sistem  entegrasyonu (%13,8) kategorisinin ag altyapisinin
giiclendirilmesi ve sistem entegrasyonunun saglanmasi gibi konular1 igermesi nedeniyle
onemli bir alan oldugu goriilmektedir. Bu projelerin tercih edilmesi, kurumlarin veri
giivenligi ve is siirekliligi konularina verdigi 6nemi ortaya koymaktadir. Bazi daha nis
alanlar, 6rnegin FKM veya RFID, projeler arasinda daha az yer tutsa da bu projeler
organizasyonlarin 6zel ihtiyaglarina ve yenilik¢i girisimlere yonelik olabilmektedir.
Ozellikle sanal tur kategorisinin hig tercih edilmemesi, belki de daha geleneksel ve

fiziksel diinyada yapilan projelere daha fazla odaklanildigini isaret etmektedir.

Projenin Gerceklestirildigi Ulke veya Ulkeler (Tablo 28): Projelerin biiyiik
cogunlugu (%94,8) Tiirkiye'de gerceklestirilmistir. Geriye kalan ve iilkemizdeki bir
kurulusun partneri oldugu uluslararas1 diizeyde yapilan projelerin orani ise (%?5,2)
oldukca diisiiktiir. Bu durum, projelerin ¢ogunlugunun yerel ihtiyaglara ve hedeflere
odaklandigini, ulusal stratejiler dogrultusunda hayata gec¢irildigini ancak belirli bir
oranin uluslararasi is birlikleriyle gerceklestirildigini gdstermektedir. Bazi projelerin
belirli Avrupa iilkeleriyle is birligi icinde gerceklestirilmis olmasi belli bir diizeyde
globallesme ve uluslararas: is birliklerinin mevcut oldugunu ancak bunlarin sayisinin
sinirli oldugunu yansitmaktadir. Uluslararas1 is birliklerinin nispeten az olmasi,
projelerin daha ¢ok yerel c¢oziimler ve ihtiyaglar dogrultusunda sekillendigini

gostermektedir.

265



Projenin Kaynak (Fonlama/Destek) Kategorisi (Tablo 29): Projelerin hangi
kaynaklardan fonlandigini, kamu ve 0zel sektor arasindaki farklar1 ve ulusal ya da
uluslararasi fon kaynaklarinin nasil bir dagilim gosterdigini aktarmaktadir. Tirkiye'deki
bilgi merkezi projelerinin biiyiik kismi devlet destegiyle yiiriitiilmektedir. Projelerin
%77,6’smin kamu kaynaklartyla desteklenmesi, projelerin biiyiik kisminin devlet veya
kamu kuruluslan tarafindan fonlandigin1 ve genellikle kamu sektorii odakli projeler
oldugunu gostermektedir. Kamu kaynaklariyla yiiriitiilen projeler, toplum odakli, kamu
hizmetlerine yonelik ¢calismalardir. Kamu fonlamasi, projelerin toplumsal yarar saglama
amac1 giittiigiinii ve kamu hizmetlerinin iyilestirilmesine yonelik bir finansman modeli
oldugunu diisiindiirmektedir. Ozel sektdr kaynaklartyla finanse edilen projelerde (%12),
0zel sektoriin katkisi, genellikle ticari amaglar, yenilikgilik ve sektorel gelisme hedefleri
dogrultusunda olabilir. Avrupa Birligi projelerinde (%8,6) fonlama, uluslararasi is
birliklerini ve bolgesel is birligini igeren projelere isaret edebilir. Bu tiir projeler,
genellikle Avrupa diizeyinde ortakliklar kurmayi1 ve cesitli iilkeler arasinda bilgi
paylasimini amaglar. Daha diisiik paylara sahip olan TUBITAK, BAP ve KAMAG
projelerinde ise Ozellikle Dbilimsel, teknolojik ve akademik arastirmalar
desteklenmektedir ve bu projeler arastirma ve gelistirme ve yenilik¢ilik odakli projeler
olabilmektedir. Yapilan bir arastirma diinya genelinde birgok kiitiiphanenin 06zel
bagiscilar ve kamu kalkinma ajanslari tarafindan biiylik fonlarla desteklendigini
gostermektedir (The International Association of Library Associations and Institutions
[IFLA], 2024). Bu durum projelerin fonlanmasinda bilgi merkezlerinin kamu disinda da
fon arayislarina gidebilecegini ve daha fazla kaynak miktar1 ve ¢esitliligi

saglayabilecegini diistindliirmektedir.

Projelerin Karmasiklik ve Belirsiz Baglaminda Niteliksel Dagilima (Tablo
30): Projelerin karmasiklik diizeyine, belirsizligine ve yonetim gereksinimlerine gore

siiflandirilmasi, proje yonetimi ve basar kriterlerinin anlasilmas: acisindan dnemlidir.
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Arastirma bulgularimiz projelerin ¢ogunun (%63,8) orta diizeyde karmasiklik ve
belirsizlik igeren karmasik projeler oldugunu gostermektedir. Karmasik projeler
genellikle daha fazla kaynak, zaman, ekip ve koordinasyon gerektirir ve farkl
disiplinlerden bircok paydasin bir arada calismasini gerektirir. Projelerin biiyiik
kisminin karmasik olmasi, organizasyonlarin daha biiyiik hedeflere ulasmak icin daha
stratejik ve kapsamli projelere yoneldigini géstermekte, bilgi merkezlerinde planlama ve
yonetim agisindan daha fazla dikkat ve koordinasyonu gerekli kilmaktadir. Karmasiklik
farkli proje yoOnetimi seviyelerini gerektirdiginden ve proje ekibinin is yiikiinii
arttirdigindan bu gruptaki projelerin bir program yonetimi altinda toplanmasi

gerekebilir.

Diisiik seviyede karmasiklik ve belirsizlik iceren basit projeler, genellikle giinliik
operasyonlar ve rutin isler i¢in yapilan caligsmalardir. Basit projelerin gorece daha diisiik
seviyede yer almast (%20,7), organizasyonlarin genellikle daha biiyiik 6lgekli, ¢ok
yonlii ve stratejik anlamda O6nemli projelere yatirim yaptigimi diisiindiirmektedir.
Yiksek diizeyde karmasiklik ve belirsizlik igeren zorlu projeler ise genellikle uzun
vadeli stratejik hedeflere ulasmak i¢in yapilan, yiiksek biitceli, uzun siiren ve ¢ok fazla
karmasiklik ve belirsizlik igeren projelerdir. Calismamizda zorlu projelerin oranmi1 %15,6
seviyesindedir. 2017 yil1 istatistiklerine gore zorlu projelerin tiim projeler icerisindeki
orani ise %43’tir (Komal ve digerleri, 2020, s.125755). Bu durum tilkemizdeki bilgi
merkezlerinde zorlu projelere daha az oranda yer verildigini ve biiyiik 6lgekli ve riskli
projelerin daha nadir gerceklestigini gostermektedir. Oransal farklilik ayrica bilgi
yonetimi alaninda sektorel bazda zorlu projelere daha az gereksinim bulundugunu da
gosterebilir. Fakat bu tiir projelerin biiyiik etkiler yaratabilecegi unutulmamalidir.
Ciinkii projelerin basaris1 karmasiklik ve belirsizlikle basa ¢ikma yetenegine baglh

olacaktir.
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Projelerin Operasyonel ve Stratejik Diizeyde Niteliksel Dagilimu (Tablo 31):
Projeler organizasyonel hedeflere odaklanirken, organizasyon i¢indeki politikalara ve
prosediirlere odaklanan (operasyonel) veya kullanici popiilasyonuna hizmete yani
disartya odaklanan (stratejik) olmak iizere ikili bir ayrima tabi tutulur. Operasyonel
projeler genellikle bir organizasyonun i¢ isleyisini, yonetim siireglerini veya politikalara
odaklanir. Bu projeler, organizasyonel diizeyde daha dar bir kapsamda olup, daha kisa
vadeli hedeflere yoneliktir. Operasyonel projelerin oraninin yiiksek olmasi (%55),
organizasyonlarin ¢ogunlukla i¢ isleyisi ve verimliligi iyilestirmeye yonelik projeler

gercgeklestirdigini gostermektedir.

Stratejik projeler, genellikle daha biiyiik 6l¢ekli, daha karmasik ve uzun vadeli
hedeflere yonelik olup disariya odaklanir. Arastirmamizda stratejik projelerin orani
%38’dir. Bu oran, organizasyonlarin disa yonelik, daha uzun vadeli ve biiyiime odakli
projelere de 6nem verdigini gostermektedir. Operasyonel ve stratejik projelerin bir
arada yuriitiildiigli (%7) projelerde ise i¢ ve dis hedefler arasinda bir denge kuruldugu
diisiiniilebilir. Ornegin, bir organizasyon, i¢ verimliligi artirma amaciyla bir siireg
lyilestirmesi yaparken, ayni zamanda miisteriye yonelik hizmet kalitesini de

tyilestirmeyi hedefleyebilir.

Kiiltirel miras ve bellek kurumlart genellikle disa odakli hizmet
organizasyonlaridir. Ancak bulgularimiz organizasyonlarin g¢ogunlukla operasyonel
projelere odaklandigini, stratejik projelerin ise dnemli bir yer tuttugunu ancak oraninin
daha diisiik oldugunu gostermektedir. Operasyonel projelerin sonuclarinin stratejik
projelere gore daha net olma egiliminde olmasi ve bu projeleri agik¢a tanimlamanin
daha az caba gerektirmesi (Hines, 2018, s.50) operasyonel projelerin daha ¢ok tercih
edilmelerine neden olmus olabilir. Bu veriler, gelecekte organizasyonlarin stratejik

projelere daha fazla yatinm yapmalar1 gerektigini, i¢ siireglerin iyilestirilmesinin yani
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sira disardaki firsatlar1 da g6z Oniinde bulundurmalar1 gerektigini diisiindiirmektedir.
Stratejik projeler daha fazla katma degerli ¢iktilar saglamay1 hedefleyen kurumlar i¢in
yeni firsatlar yaratabilir. Proje yonetimi uzmanligi arttikga kurumlarin stratejik projelere

yonelme konusunda daha cesur davranmalari miimkiindjir.

Projelerin Bilgi Sistemleri ve Bilgi Teknolojileri Baglaminda Sektorel
Dagilimi (Tablo 32): Projelerin tiirleri, belirli bir alan veya sektorle iliskili olup
olmadigii, hangi teknolojik veya bilgi tabanli g¢alismalarla baglantili olduklarini
belirlemeye yardimci olur. Bilgi teknolojileri/bilgi sistemleri projeleri bir
organizasyonun bilgi yOnetimini, veri isleme, glivenligi ve gizliligini ve depolama
altyapilarini, ag sistemlerini, glivenlik altyapilarin1 ve dijital doniistim projelerini, veri
tabanlarini, bulut ¢oziimlerini ve daha bir¢ok unsuru kapsar. Bulgularimiza gore bilgi
merkezleri biiylik dl¢lide BT projelerine (%63,8) odaklanmakta ve yatirimlarimi biiyiik
oranda bu alana yapmaktadir. Dijitallestirme, veri analizi, veri glivenligi, arsivleme ve
erisim gibi unsurlar diisiiniildiigiinde, kiiltiirel miras ve bellek kurumlarinin dijital
donilisiim siireci bilgi teknolojileri ve bilgi sistemleri projeleriyle biiyiik o6l¢iide
ortismektedir. Bu siireclerdeki benzerlikler, bilgi yoOnetimi projelerinin bilgi
teknolojileri projeleriyle kesisim noktalarini olusturmaktadir. Bu baglamda bilgi
merkezlerinde gerceklestirilen projelerin biiyiik kisminin bilgi teknolojileri ve bilgi

sistemleri alaninda yogunlagsmas1 6ngoriilebilir ve dogal bir sonugtur.

Yazilim projeleri (%36,2) 6zellikle uygulama gelistirme veya yazilim ¢éziimleri
sunmaya odakli olup yazilim miihendisligi, mobil uygulama gelistirme ve 6zel yazilim
ihtiyaglarin1 kargilamaya yoneliktir. Ar-Ge ve inovasyon projeleri (%32,8) ise,
organizasyonlarin gelecekteki basarilar1 i¢in kritik 6neme sahiptir. Bu projeler hem
mevcut iriinleri gelistirmeye odaklanir hem de yenilik¢i ¢éziimler sunmaya yonelik

caligmalar1 igerir. Bu projelerle ayrica teknolojik rekabet avantaji saglamak
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amaglanabilmektedir. Ar-Ge ve inovasyon projelerinde zorlu hedeflere yonelme
hedeflenmekte ve kaynak tahsisiyle ve zamanlamayla iligkili daha sik sorun
yasanabilmektedir. Bu projeler yiiksek diizeyde belirsizlik ve risk i¢cerdiginden basarisiz
olma ve projelerin sonugsuz kalma olasilig1 oldukca yiiksektir (Farokhad ve digerleri,
2019, s.1106). Bu zorluklar arastirmamizda en diisiik payin Ar-Ge ve inovasyon
projelerinde olmasini agiklamaktadir. Yazilim ve Ar-Ge projelerinin BT projelerine
oranla gorece diisiik pay sahipligi ise daha 6zgiil alanlarda faaliyet gosterildigine ve bu
alana daha fazla yatinm yapilmas: gerektifine isaret edebilir. Ozellikle yeni
teknolojilerin kesfi ve uygulanmasi, isletmelerin gelecekteki rekabet avantajlarini

artirmada 6nemli rol oynayacaktir.

Proje Yoneticisinin Benimsedigi Liderlik Stili (Tablo 33): Liderlik tarzlari,
projelerin yonetiminde uygulanan yaklasimi ve proje yoneticisinin ekipleriyle nasil
etkilesimde bulundugunu belirlemektedir. Geleneksel, ¢evik ve her ikisinin birlesimi
gibi farkli liderlik stilleri, proje yoneticilerinin gorevleri nasil ele aldigini, ekiplere nasil
rehberlik ettigini ve karar alma siireclerini nasil sekillendirdigini etkiler. Cogunlugun
hem geleneksel hem de gevik liderlik stillerini benimsemesi (%51,7), liderlerin esnek ve
uyarlanabilir bir yaklasim sergiledigini, farkli projelerde veya durumlarda farkl: liderlik
stillerini kullanabildigini gostermektedir. Bu, proje yoneticilerinin hem geleneksel hem
de c¢evik yonetim yaklagimlarinin avantajlarindan faydalandigini, projelerin
gereksinimlerine gore uygun liderlik stilini segebildiklerini ifade eder. Bu, glinlimiiziin
dinamik is ortamlarinda hem planlama hem de adaptasyon yeteneklerini bir arada
kullanmanin énemli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu stiller arasindaki denge, 6zellikle
karmasik ve ¢ok paydaslh projelerde onemlidir. Bu ayrica, organizasyonel ¢evreye ve
proje dinamiklerine gore liderlik stratejilerini degistirme esnekligi saglayarak proje

basarilarin1 artirabilir. Gelecekte, organizasyonlar hem geleneksel hem de cevik
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yaklasimlarin entegrasyonunu daha fazla benimseyebilirler, boylece liderler daha etkili

bir sekilde farkli projelerde basariy: artirabilirler.

Geleneksel liderlik tarzini benimseyenlerin orami (%24,1), projelerde daha
yapilandirilmis, kontrollii ve hedef odakli bir yonetim tarzinin yaygin olduguna isaret
etmektedir. Geleneksel liderlik tarzi, belirli kurallar, hiyerarsi ve detayli planlama
gerektiren projelerde etkili olabilir. Ancak, bu tarzda iletisim daha tek yonli olabilir ve
ekip tyelerinin inisiyatif almasi siirli olabilir. Cevik liderlik stilini benimseyenlerin
orant (%15,5), ¢evik yontemlerin ve liderlik yaklasimlarinin projelerde bir artis
gostermeye basladigint gosterebilir. Cevik liderlik, ozellikle degisken ve belirsiz
ortamlarda, hizli degisim gerektiren projelerde oldukga etkilidir. Cevik liderler, daha
acik iletisime, takim is birligine ve katilimci yonetim anlayisina énem verirler. Bu
liderlik tarzi, dijital donilisiim veya yazilim gelistirme gibi ¢evik metodolojilerin tercih
edildigi projelerde daha yaygindir. Higbir liderlik stilini benimsemeyenlerin orani
(%8,6) ise, proje yoneticilerinin liderlik tarzlarini tanimlamakta zorluk ¢ektiklerini ya da
secilen liderlik stillerinin diger faktdrlerden daha az 6nemli oldugunu diistindiiklerini
gosterebilir. Bu grup, genellikle daha dogal, oOrgiitsel kiiltiirden bagimsiz veya
geleneksel liderlik tanimlarina uymayan bir yaklasimi benimsemis olabilir. Liderlik
etme proje yoneticisinin gorevleri arasindadir ve yetersiz liderlik proje basarisizligina
neden olabilir. Ornegin, 2018 PMI anketi sonuglari, gozlemlenen kuruluslardaki
projelerin %41'inin yetersiz liderlik ve sponsor destegi nedeniyle basarisiz oldugunu
belirtmistir (PMI, 2018, s.6). Ayrica, bilgi merkezlerinin proje yonetimi ve liderlik

becerilerine sahip personele ihtiyaci vardir (Johnson, 2018, s.251).

Projenin Odag (Tablo 34): Projelerin biiyiik kismi (%74) yalnizca hizmet
gelistirmeye yoneliktir. Uriin gelistirme ve her ikisinin birlikte oldugu projeler ise daha
az birer oram1 temsil etmektedir. Hizmet gelistirme projelerinin yiiksek orani,
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giinlimiizde bilgi merkezlerinin ¢cogunlukla hizmet odakli stratejiler izledigini, miisteri
memnuniyeti ve operasyonel iyilestirmeye énem verdigini ve bu tiir projelere yatirim
yaptigin1 gostermektedir. Ayrica, hizmet gelistirme projelerinin bilgi merkezleri i¢in

daha 6ncelikli bir odak alan1 oldugu da sdylenebilir.

Uriin gelistirme projeleri genellikle yenilikgi, teknolojik ve pazar odakli
projelerdir. Bu tiir projelerde, genellikle iiriinlin tasarim asamasindan satis sonrasi
destege kadar olan tiim siiregler ele alinir. Uriin gelistirme projeleri, daha somut ¢iktilar
tiretmeye yonelik olup, organizasyonlarin pazar rekabeti icinde 6ne ¢ikmalarina olanak
saglamaktadir. Uriin gelistirme projelerinin daha diisiik oran1 (%12), organizasyonlarimn
daha c¢ok hizmet gelistirme projelerine yoneldigini veya iiriin gelistirmeyi daha nis ve
ozellestirilmis projeler olarak ele aldiklarini gostermektedir. Uriin gelistirme projeleri,
genellikle daha yiiksek maliyetli ve wuzun vadeli olabilir, bu nedenle bazi
organizasyonlar bu projelere daha az yer veriyor olabilir. Uriin ve hizmet gelistirme
projelerinin birlesimi (%14), organizasyonlarin her iki alanda da paralel bir gelisim
sagladigin1 ve kapsamli ¢ozlimler sunmayi1 hedeflediklerini gostermektedir. Bu tiir
projeler, genellikle entegrasyon gerektiren ve ¢ok yonli ¢oziimler sunan projelerdir.
Uriin ve hizmet gelistirme projelerinin birlikte gerceklestirilmesi bilgi merkezlerinin
hem i¢ hem de dis hizmetlerini 1yilestirmeye yonelik bir strateji 1zledigini
gostermektedir. Gelecekte, organizasyonlar hizmetlerin ve iriinlerin entegrasyonunu

artirarak daha genis kitlelere hitap eden biitlinciil sonuglar/¢iktilar hedefleyebilirler.

Projede Uygulanan Proje Yonetimi Yaklasima (Tablo 35): Proje yonetimi
yaklagimlar1 projelerin nasil planlandigini, uygulandigini ve kontrol edildigini
belirlemektedir. Bulgularimiz, projelerde hem kontrol edilebilir ve yapilandirilmis
siireclere hem de esneklige ve adaptasyona ihtiya¢ duyuldugunu ve organizasyonlarin

geleneksel ve ¢evik yontemlerin birlesimini, yani karma yontemi (%56,9) kullanarak bu
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ihtiyaglar1 karsilamaya ¢alistigin1 gostermektedir. Karma yontem geleneksel yaklagima
ait Ongoriilebilir adimlarla ve c¢evik yaklasima ait uyarlanabilir adimlarin bir
kombinasyonudur (Kogak, 2022). Karma yontem, esneklik ile yap1 arasinda denge
kurarak projelerin her iki yaklasimin avantajlarindan faydalanmasini saglayabilir.
Ornegin, proje baslangicinda net bir planlama ve takvim gerekebilirken, projede
ilerledikce ortaya c¢ikan belirsizliklere karsi esnek ve uyarlamaci bir yaklagim
benimsenebilir. Projelerde yontem degisimi gerektiginde esnekligin 6nemi yadsinamaz.
Yontem konusunda esnekligin  saglanamamast durumunda proje basarisizligi
yasanabilir. Onceki calismalar kullanilan bir proje ydnetimi metodolojisindeki
sinirlamalarin, 6niinde sonunda proje basarisina zarar verdigini gostermistir (Fortune ve
digerleri, 2011, s.566; Joslin ve Muller, 2015, s.1378). Gelecekte, organizasyonlar
projelerdeki belirsizligi azaltmak ve esnekligi saglamak i¢in karma yontemlere daha

fazla yonelebilir.

Geleneksel Yontem (%32,8), ozellikle projelerin baslangicinda net hedeflerin ve
belirgin gereksinimlerin oldugu, siireglerin ve ¢iktilarinin agik¢a tanimlandigi projeler
icin uygun bir yaklagimdir. Bu yontemin popiilerligi, planlamanin 6énemli oldugu ve
degisikliklerin sinirli oldugu projelerde etkili olmasindan kaynaklanmaktadir. Cevik
yontem ise daha esnek ve dinamik projelerde, Ozellikle yazilim gelistirme veya hizl
adaptasyon gerektiren projelerde kullanilmaktadir. Cevik Yontem (%6,9) orani,
organizasyonlarin degisimlere hizli yanit verebilen, dinamik gereksinimleri olan
projelere yoneldigini gostermektedir. Cevik yontem, 6zellikle yazilim gelistirme, dijital
doniisiim ve inovasyon gerektiren projelerde yaygin olsa da oraninin diger iki yaklasima
gore daha diisiik olmasi, ¢cevik yontemin bilgi yonetimi alanindaki tiim projeler icin tek
basina uygun olmadigina ve tek basina sik tercih edilmedigine isaret etmektedir. Ancak

tek basina kullanim alan1 dar olsa da karma yontemle birlikte degerlendirildiginde ¢evik
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yontemin bilgi yonetimi projelerinde goriindiigiinden daha genis bir kullanim alanina
sahip oldugu disiiniilebilir. 2015 yilinda yapilan bir arastirmada kuruluslarin %67
oraninda ¢evik proje yonetimi yaklagimlarini kullandig1 belirtilmistir (Jeremiah, 2017).
Takeuchi ve digerleri, ¢evik metodolojilerin, genis bir sektor ve birim yelpazesine sahip
oldugunu ve hatta iist yonetime bile yayildigini ifade etmistir (2016, s.6). Karma
yontemin ¢evik yontemi de kapsamasi nedeniyle arastirma bulgularimizin bu oran ve
ifadelerle uyumlu oldugu sdylenebilir. Hicbiri kategorisindeki oran (%3,4) ise, bu
projelerde daha serbest veya daginik bir yaklagimin benimsendigini gdstermektedir. Bu
oran, proje yoOneticilerinin veya organizasyonlarin proje yonetiminde daha

yapilandirilmamis veya informel bir yaklagim kullaniyor olabilecegini de isaret edebilir.

Projede Uygulanan Proje Yonetimi Metodolojisi (Tablo 36): Bulgular
incelendiginde, organizasyonlarin ¢esitli metodolojileri projelerde uyguladiklari ve her
metodolojinin proje gereksinimlerine gore belirli avantajlart nedeniyle tercih edildigi
goriilmektedir. Kritik Yol, Selale, Cevik ve Scrum metodolojileri, projelerde en yaygin

kullanilan yaklagimlardir.

Kritik Yol (39,7%) ve Selale (25,9%) genellikle belirli bir zaman dilimi i¢inde
tamamlanmas1 gereken ve belirli bir sirayla ilerleyen projelerde tercih edilmektedir.
Geleneksel proje yonetimi yaklasimina dayali olan bu yontemler planlama, denetim ve
kontroliin 6nemli oldugu projelerde kullanilir. Ancak, belirsizliklerin yiiksek oldugu,
degisen gereksinimlerin oldugu ve esneklik gerektiren projelerde bu metodolojiler
yetersiz kalabilir. Bu durum, Cevik ve Scrum gibi yontemlerin katilimcilarca yiiksek
oranlarda tercih edilmesini agiklayabilir. Cevik (22,4%) ve Scrum (15,5%) ozellikle
yazilim gelistirme, dijital donlisim ve diger yenilik¢i projelerde yaygin olarak
kullanilmaktadir. Bu yontemlerin yiikselen orani, modern is diinyasinda cevikligin ve

adaptasyon yeteneginin Oonem kazandigim1 ortaya koymaktadir. Kritik Zincir, Alt1
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Sigma, Kanban, Yalin, PRINCE2 ve PMBOK gibi diger metodolojiler ise daha diisiik
oranlarda kullanilmistir. Bu metodolojilerin biiyiik bir boliimii belirli projelere 6zgi
ihtiyaclara yonelik ¢oziimler sunmakta ve genellikle daha nis alanlarda
uygulanmaktadir. Ozetle bu ydntemlerin belirli endiistriyel ya da operasyonel alanlarla
sinirli kaldigi ve daha 6zellesmis projelerde uygulandigi sdylenebilir. Ornegin, Alt1
Sigma kalite iyilestirme ve verimlilik siireglerinde tercih edilirken, Kanban islerin
gorsellestirilmesi ve zamaninda teslimi odaklanir. Higbiri kategorisindeki oran (10,3%),
baz1 katilimcilarin belirli bir metodoloji kullanmadigin1 veya daha serbest bir proje
yonetim tarzi benimsediklerini gosteriyor olabilir. Bu durum, 6zellikle kiiclik 6lgekli

projelerde veya daha az yapilandirilmis siireclerde gegerli olabilir.

Projelerde hangi metodolojilerin kullanildigini incelemek, organizasyonlarin
hangi tiir projeleri ve hedefleri onceliklendirdigini anlamaya yardimci olabilir. Ayrica,
proje yoOneticilerinin, organizasyonlarinin hedeflerine ve projelerinin gereksinimlerine
gore en uygun metodolojiyl se¢mesi kritik bir Oonem tasimaktadir. Planlama ve
kontroliin 6énemli olmas1 ve hizla de§isen gereksinimlere ve miisteri taleplerine daha
hizli uyum saglama gerekliligi projenin 6zelliklerine gore birden fazla metodolojinin
birlikte kullanimin1 gerektirebilir. Bulgularimiz da farkli yontemlerin  birlikte
kullanildigin1 gostermektedir. Gelecekte, projelerde karma metodolojilerin daha fazla
kullanilmasi, organizasyonlarin projelerinin gereksinimlerine gore daha esnek ve

kontrollii bir yonetim saglayabilmesini miimkiin kilacaktir.

Projede Kullanilan Araclar (Tablo 37): Projelerde kullanilan proje yonetimi
araglarma yonelik bulgular incelendiginde, herhangi bir arac¢ kullanilmayan projeler
(%37,9) ytiksek bir oranla ilk siradadir. Bu, bazi projelerin daha az yapilandirilmis bir
yonetim tarzina sahip oldugunu gostermektedir. Bu durum, kiiciik projeler, informel

yonetim uygulamalar1 veya daha hizli dongiisel projeler i¢in gecerli olabilir. Bu durum,
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projelerin belki de daha kiigiik, daha az karmasik veya belirgin bir proje yonetimi
aracina ihtiya¢c duymayan projeler oldugunu isaret edebilir. Bunun yaninda, proje
yoneticileri projelerin gereksinimlerine gore arag se¢imi yapmaktadir. Bulgular,
projelerde kullanilan ¢esitli araglarin (MS Project, Gannt Cizelgesi, PERT, CPM, vb.)
cok farkli alanlarda ve ihtiyaclara gore dagildigini gostermektedir. Gézlemlenen genis
arac cesitliligi, proje yoneticilerinin proje yonetimi araclari arasinda farkli tercihleri
oldugunu ve projelerin gereksinimlerine gore ara¢ se¢iminin yapildigini gostermektedir.
Proje yoneticileri, projelerin biiytlikliigiine, karmasikligina ve hedeflerine goére, uygun
araglar1 secerek projeyi daha etkin bir sekilde yonetmeye ¢aligmaktadir. Gelecekte, yeni
araglarin ve yontemlerin daha fazla benimsenmesiyle, proje yonetiminde daha kapsamli

ve entegre ¢oziimler sunulabilir.

Uygulanmayan Proje Yonetimi Siire¢ Gruplar1 (Tablo 38): Proje yonetimi
siire¢ gruplari, projelerin basarisi i¢in kritik dneme sahip olup genellikle bes baslikta ele
aliir: Baslatma, Planlama, Uygulama, Izleme-Degerlendirme-Kontrol ve Kapatma. Bu
stire¢  gruplarinin  her biri, projelerin basarili bir sekilde yonetilmesi ve
tamamlanabilmesi i¢in kritik 6dneme sahiptir. Projelerde %69 oraninda higbir siire¢
grubunun atlanmamis olmasi, bu projelerde tam ve kapsamli bir proje yonetim siireci
izledigini ifade eder. Bu durum siire¢ yonetimi baglaminda yapilandirilmis bir yonetim
yaklasimi benimsendigini géstermektedir. Diger bir bulgu ise, projelerde %31 oraninda
bir ya da daha fazla siire¢ grubunun uygulanmamis oldugudur. Bu bulgu bazi projelerde
belirli siireglerin atlandigimi gostermektedir. Proje yoneticilerinin kaynak ve zaman
kisitlamalari, hizli degisen kosullar veya basit projelerdeki esneklik gereksinimleri
nedeniyle bazi siireglerin goz ardi edilebildigi diisiiniilmektedir. Atlanmayan siire¢
gruplarimin orant g6z Oniine alindiginda, projelerin ¢ogunda bir proje yoOnetim
sisteminin, her ne kadar bazi siireglerde eksiklikler bulunsa da genel hatlariyla

uygulanmaya devam ettigini sdylemek miimkiindiir.
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Program veya Portfoy Yonetimi Altinda Yiiriitillen Projeler (Tablo 39):
Program yonetimi, birbirine baglh projelerin koordinasyonunu ve yonetimini igerirken,
portfdy yonetimi ise organizasyonel hedeflere en uygun projelerin segilmesi ve
yonetilmesi siirecini ifade eder. Projelerin bu yonetim yapilarina dahil edilip edilmedigi,
proje yonetimi uygulamalarinin genisligini ve organizasyonel stratejilerle uyumunu
yansitir. Projelerin %43,1 oraninda bir programin parcasi olmasi, projelerin daha biiyiik,
stratejik hedeflere hizmet eden bir program yonetimi yapisinin iginde yer aldigim
gostermektedir. Bu oran, organizasyonlarin projeleri birbirleriyle baglantili sekilde
yonetme egiliminde oldugunu ortaya koymaktadir. Projelerin %?22,4 oraninda hem
program hem de portfoy yonetimi kapsaminda yer almasi ise bazi projelerin, hem
stratejik baglamda birbirleriyle iliskili bir program icinde yer aldigimi hem de
organizasyonel portfoydeki bir dizi proje ile uyumlu olarak yonetildigini
gostermektedir. Bu tiir projeler, genellikle biiylik organizasyonlarda hem i¢sel hem de
digsal hedeflerle paralel olarak ilerler. Sadece portfdy yonetimiyle baglantili projelerin
oraninin diisiik olmasi (%3,4), portfoy yonetimi yaklasiminin genellikle daha karmagik,
cok sayida ve cesitli projeler yoOneten organizasyonlarda tercih edildigini
diisiindiirmektedir. Bu bulgu calismamizda aktarilan “Bilgi merkezlerinde portfoy
yonetimini gerektirecek yeterli sayida benzersiz ve gecici proje nadiren vardir.”
goriisiinii  desteklemektedir. Program ve portfdy yoOnetimine Olgek biiyiidiiglinde
bagvurulur. Bu nedenle, bir program ya da portfdy yonetimi altinda yer almayan
projelerin (%31) biiyilk kisminin bagimsiz olarak, daha kiiciik ¢apta veya belirli bir
odak hedefe yonelik olarak yonetildigi sdylenebilir. Bu projelerde genellikle daha esnek
ve bagimsiz bir yonetim yaklagimi benimsenmis olabilir. Sonug olarak, projelerin biiyiik
cogunlugu, organizasyonel hedeflere daha uyumlu bir sekilde program ve portfoy
yonetimi siirecleriyle iliskilendirilmis olsa da hala dnemli bir oran bagimsiz projelerden

olusmaktadir. Bu durum, farkli proje tiirlerinin ve yonetim yaklagimlarinin
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organizasyonel baglamda nasil ¢esitlendigini ve projelerin nasil yapilandirildigini ortaya

koymaktadir.

Basar1 Degerlendirme Siirecine Katim (Tablo 40): Basar1 degerlendirme
siireci, bir projenin hedeflere ulasma derecesini, performansini ve ¢iktilariin kalitesini
O0lcmek amaciyla gergeklestirilir. Bu siireg, proje yonetiminin onemli bir parcgasidir.
Farkli paydaslarin goriislerinin alinmasi, projelerin etkinligini ve verimliligini anlamak
acisindan kritik 6neme sahiptir. Basar1 degerlendirmesine proje yoneticilerinin yiiksek
oranda dahil olmas1 (%58,6), proje yoneticilerinin proje siirecindeki tiim aktiviteleri
denetleyen ve yoOnlendiren baglica kisi oldugunu ve dolayisiyla Dbasari
degerlendirmesinde en Onemli rolii iistlendigini gostermektedir. Proje yoneticisinin
performans degerlendirmesinde ve sonuglarin analizinde merkezi bir rol oynadigi
aciktir. Ekip iiyeleri (%51,7), projelerin gelisim siireclerine en yakin kisiler olup,
projelerin nasil ilerledigi ve hangi zorluklarla karsilasildigi konusunda bilgi sahibidirler.
Onlarin goriisleri, 6zellikle proje slirecindeki gercek performans ve karsilagilan engeller
konusunda kritik 6neme sahiptir. Sorumlu yoneticiler (%44,8), projenin daha genis bir
yonetimsel perspektiften degerlendirilmesinde rol oynamaktadir. Bu, proje ile ilgili
kararlar alan ve projeyi denetleyen iist diizey yoOnetici kadrosunun projelerin basari
degerlendirmesinde de yer aldigina isaret etmektedir. Paydaslarin (%36,2) projelerdeki
rolii, genellikle proje sonuglarinin kabulii ve dogrulugu agisindan kritik bir rol oynar.
Paydas katilimi, proje c¢iktilarmin kullanici gereksinimlerine ve pazar taleplerine ne
kadar uygun oldugunu degerlendirmek acisindan énemli bir adimdir. Paydas katilimiyla
ayrica, performans Olciitlerinin dogru belirlenememesi, proje tiirleri ve paydaslarinin
bakis agilar1 arasindaki farkliliklarin hesaba katilmamasi gibi hatalara karsi onlem

alinabilmektedir.
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Program yoneticileri de (%34,4) projelerin stratejik hedeflerle uyumunu
denetlemek amaciyla basar1 degerlendirme siirecine dahil olmustur. Danigmanlar
(%22,4), projelerde belirli uzmanlk alanlarinda bilgi saglayan uzmanlardir.
Danismanlarin degerlendirme siirecine katilmasi, projeye dair nesnel bir dis bakis agis1
ve uzman goriisii eklenmesini saglar. Denetgiler (%19), projelerin yasal ve mali agidan
uygunlugunu ve proje yoOnetimi siireclerinin dogrulugunu denetlerler. Denetgilerin
katilimi, proje sonuglarinin hem yonetimsel hem de finansal agidan seffaf ve dogru bir
sekilde degerlendirilmesini saglar. Portfoy yoneticileri (%8,6), bir organizasyonun
cesitli projelerini stratejik olarak yonetir ve projelerin hedefleri dogrultusunda basarisini
degerlendirir. Bagsar1 degerlendirmesinde katilimecr olmadigini belirten grup (%10,3),
bazi projelerin basar1 degerlendirmesinin yapilmadigin1 veya daha sinirli bir grup
tarafindan yapildigin1 veya belirli paydaslarin goriislerinin alinmadigini gosteriyor
olabilir. Arastirmalar kapsamli basar1 kriterlerinin ¢oklu ilgi ve goriisleri icermesi
gerektigini savunmustur (Shenhar ve digerleri, 2002, s.122). Buna paralel sekilde
iilkemizdeki bilgi yonetimi projelerinde de basar1 degerlendirme siireci ¢oklu
paydaslarin katilimiyla yapilmaktadir ve bu ¢esitlilik projelerin ¢ok boyutlu ve stratejik

baglamda dogru bir sekilde degerlendirilmesini miimkiin kilmaktadir.

Kapsam Kaymasina Neden Olan Faktorler (Tablo 41): Kapsam kaymasi,
proje baslangicinda belirlenen hedeflerin disina ¢ikilmasi, projenin kapsaminin
genislemesi veya degismesi durumudur. Kapsam kaymasi, proje basarisini olumsuz
etkileyebilir ve zaman, maliyet ve kaynaklar gibi kritik parametrelerde sapmalara yol
acabilir. Tabloda belirtilen faktorlerin biiylik boliimii, proje yoneticilerinin ve
paydaglarin kapsam kaymasin1 engellemeye yonelik cesitli stratejiler gelistirmeleri
gerektigine isaret etmektedir. Proje karmasikligi, takvim gecikmesi, maliyet artis1 ve

iletisim eksiklikleri, proje boyutu gibi faktorler, katilimcilarca daha yiiksek oranlarla
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belirtilmistir. Bu, proje yonetim siire¢lerinde bu unsurlarin dikkatle yonetilmesi
gerektigi sonucunu ortaya koymaktadir. Proje yoneticilerinin ayrica paydaslar arasinda
anlagsmazliklar, kaynak eksikligi ve gereksinim oynaklig1 gibi konulara 6zel bir dikkat
gostermeleri gerektigi sdylenebilir. Bu bulgular, kapsam kaymasi konusunda literatiirde
stka vurgulanan temel faktdrlerle paralellik gostermektedir. Ornegin, proje
karmasikligi, boyut, maliyet ve takvim gecikmesi projelerde en yaygin goriilen kapsam
kaymasi1 nedenleridir ve literatiirde bu faktorlerin projelerdeki basarisizlikla iliskili
oldugu siklikla ifade edilmistir (PMI, 2017; Kerzner, 2013). Kapsam kaymasindan
kacinabilmek i¢in proje yoneticilerinin, proje baslangicinda kapsami net bir sekilde
belirlemesi, paydaslarla diizenli iletisim kurmasi ve degisiklik taleplerini dikkatle
yonetmesi gerekmektedir. Projenin her asamasinda esnek ve dikkatli bir yonetim
stratejisi izlenmelidir. Ayrica, proje yoneticilerinin, kapsamin kontrol altinda
tutulmasini saglamak i¢in etkin planlama, iletisim ve takip siirecleri kurmasi ve proje
planlamasinda risk yonetimi ve degisiklik kontrolii siireglerini giiglii bir sekilde entegre
etmesi gerekmektedir. Projelerde kapsam kaymas1 yasanmamasi, iyi bir planlama, etkili
iletisim ve siki1 kontrol siire¢lerinin sonucu olabilir. Bu projelerde, baslangicta
belirlenen hedeflere sadik kalinarak ve esnek ve dikkatli bir yonetim stratejisi izlenerek
basartya ulasilabilir. Arastirmamizda, kapsam kaymasi yasamayan katilimeci oraninin
(ylizde 22,4) yiiksekligi, baz1 projelerde kapsamin basarili bir sekilde yonetilebildigine

ve bu konuda basarili olan proje yonetimi stratejilerinin varligina isaret etmektedir.

Hizmet veya Uriin Sunumunda Kisa ve Uzun Vadeli Basar1 Hedefleri
(Tablo 42): Basar1 hedeflemesi, proje yoneticilerinin projelerinde zaman yonetimi ve
stratejik planlama yaparken, kisa vadeli ve uzun vadeli basar1 arasindaki dengeyi nasil
kurduklarint anlamamiza yardimer olur. Bulgular, katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugunun

(48,3%) her iki basariy1 da ayni anda hedefledigini gostermektedir. Katilimcilarin
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bliylik boliimiiniin her iki bagariyr da ayn1 anda hedeflemesi, hem hizli ve stratejik
sonuglar elde etmenin hedeflendigini hem de stratejik planlamada daha genis kapsamli
ve c¢ok boyutlu bir yaklasimin benimsendigini gostermektedir. Bu ayni zamanda,
projelerde esnek ve uyarlanabilir bir yaklasimin benimsendigine de isaret eder. Kisa
vadeli basari, Ozellikle ilk teslimatlar, ilk miisteriler veya hizli pazar tepkileri gibi
konulara odaklanirken, uzun vadeli basar1 daha ¢ok biiyiime, siirdiiriilebilirlik ve deger
yaratma odaklidir. Kisa vadeli ve uzun vadeli basariy1r hedefleyen projelerde, basariyi

belirleyen faktorler daha kapsamli ve ¢ok asamalidir.

Uzun vadeli basar1 (%41,4) hedefleyen projelerin c¢ogunda kalict ve
stirdiiriilebilir basarilarin hedeflendigi soylenebilir. Bu, projelerde kalite, verimlilik ve
miisteri memnuniyeti gibi unsurlarin daha uzun vadede giiglii bir etki yaratmasinin
beklendigini gosterir. Uzun vadeli basariyr hedefleyen projeler, zaman icinde
adaptasyon ve gelisim saglayarak daha fazla deger ve kalici etki yaratmay1 ve stratejik
hedeflere ulasmay1 amaclar. Kisa vadeli basar1 hedefleyen projelerin orani daha diisiik
(%8,6) olup, bu tiir projeler genellikle hizli sonuglar elde etme odaklidir. Ancak, bu
yaklagimin genellikle stirekli gelisim ve siirdiiriilebilirlik  agisindan  zorluklar
yaratabilecegi unutulmamalidir. Higbiri (%1,7) secenegi, projelerde basari hedefi
belirlenmeden, daha belirsiz veya sadece operasyonel olarak ilerleyen projelerin
varhigim1 gostermektedir. Bu oranin ¢ok diisiik olmasi, bu tiir projelerde basari

tanimlamasi ve belirli bir hedef koyma eksikliklerinin bulundugunu diisiindiirmektedir.

Shenhar ve digerleri, proje basar1 boyutlarini, kisa vadeli olarak proje verimliligi
ve miisteri lizerindeki etki ve uzun vadeli olarak ise ylirliten organizasyona fayda
saglama ve gelecegi insa etme olarak siralamistir (2001, s.699). Proje yoneticileri,
projelerinin zaman ¢izelgelerini ve stratejik hedeflerini belirlerken, kisa vadeli basar1 ve

uzun vadeli basar1 arasindaki dengeyi dogru bir sekilde kurarak, proje basarisini
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optimize edebilirler. Bu durum, 6zellikle organizasyonel yonetim ve strateji gelistirme

stireclerinde dikkate alinmas1 gereken dnemli bir konudur.

Projeye Yonelik Paydas Tutumlarmmin Smiflandirilmas1 (Tablo 43):
Paydaslarin projeye yonelik yaklasimi, projenin basarisi iizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Paydaslarin tutumlari, destek olan, direng gosteren ya da tarafsiz gibi cesitli
sekillerde kendini gosterebilir Destek olan paydaslarin orani (%53,4), projeye olan
genel olumlu tutumu ve is birligini tesvik eden bir ortamin varhigim1 géstermektedir. Bu
durum, projenin paydaslar tarafindan genel olarak olumlu bir sekilde karsilandigini ve
proje yoneticilerinin paydaslarla giiclii bir iletisim ve is birligi ag1 kurduklarini
gosterebilir. Destek veren paydaslar, projeye katki saglama, kaynak saglama ve is birligi
yapma konusunda istekli olabilir. Genel olarak, projelerde paydaslarin ¢ogunlugunun

destekleyici tutum sergilemesi, projelerin basart sansini artirmaktadir.

Tarafsiz tutumda olan paydaslar (%29,3), projeye dogrudan katki saglama veya
karst durma konusunda herhangi bir belirgin goriis belirtmemistir. Tarafsiz paydaslar
genellikle projeye dahil olmakla birlikte, projede yer alan siireclere veya kararlara
biiyiik bir etki yaratmamaktadirlar. Bu durum, projeye olan baglhiliklarmin diisiik
oldugunu ancak heniiz herhangi bir olumsuz etki yaratmadiklarini gostermektedir. Proje
yoneticileri, bu paydaslarn etkilesimde tutarak, zamanla daha fazla baghlik
kazandirmay1 amaclayabilirler. Bu paydaslar i¢in daha fazla bilgilendirme ve seffaflik
saglanabilir. Bu tiir paydaslar, proje yonetim siirecine dahil edilerek, potansiyel destek

saglama konusunda daha istekli hale getirilebilirler.

Direng gosteren paydaslarin orani (%17,2) 6nemli bir seviyedir ve projede bazi
engellerin ve zorluklarin var oldugunu gosterir. Direng gosteren paydaslar, projenin
hedeflerine, siireclerine ya da ¢iktilarinin kalitesine karsi olumsuz bir goriis gelistirmis

olabilirler. Projelerde potansiyel engel olusturabilecek bu paydaslarla ilgili risklerin
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dogru yonetilmesi gerekmektedir. Direng gosteren paydaslarla yapici diyaloglar
kurulmali, karsilasilan zorluklara kars1 birlikte ¢6ziim gelistirilmelidir. Proje
yoneticilerinin direng goOsteren paydaslarla dogrudan iletisime ge¢mesi, beklenti ve
endiselerini anlamasi ve bu direngleri asmak i¢in is birligi ortaminin giiglendirilmesi
onemlidir. Diren¢ gosteren paydaslar projede risk faktorleri olusturabilecegi icin, bu
paydaglarin katilimini saglamak ve direnclerini ortadan kaldirmak igin stratejiler

gelistirilmelidir.

Proje basar1 algist her bir paydas i¢in farkli olabilir. Projelerin karsilastigi
zorluk, tiim paydaslarin cesitli ve hatta geligkili beklentilerinin nasil karsilanacagidir
(Hussein, 2013, s.567). Bunun i¢in dnce bir paydas sicili olusturulmali ve ardindan
paydas kabulii saglanmalidir. Projenin ihtiyaglarinin anlasilmasi ve karsilanmasi ile
endiselerin duyurulup {iistesinden gelinmesi paydaslarla etkili iletisim kurulmasina
baglidir. Paydaslarla siirdiiriilen iletisimin ¢iktist paydas sicilidir. Paydas kabuli ise
projeden sonu¢ alinmasi ve paydaslarin ¢iktilart kullanmaya istekli olmasidir. Paydas
kabulii i¢cin ayrica beklentilerin yonetilmesi, is birligi ortamimin giiclendirilmesi ve

tarafsiz paydaslari projeye daha fazla dahil etmek de atilacak 6nemli adimlar olacaktir.

Proje Siirecinde Kullamilan Kalite Materyalleri (Tablo 44): Bu arastirmada
standartlar (%67,2) projelerde yiiksek kalite gereksinimlerinin karsilanmasi ve proje
yonetim siireglerinin tutarli bir sekilde yiirtitiilmesi i¢in temel ara¢ konumundadir.
Standartlarin yaygin kullanimi, projelerde belirlenmis kalite seviyelerinin ve uyulmasi
gereken normlarin etkin bir sekilde izlenmesi gerektigini géstermektedir. Bu durum,
proje yoneticilerinin kaliteyi saglamak ve tim proje siirecinde belirlenen normlara
uyulmasini saglamak adina ciddi bir ¢aba gosterdiklerini yansitmaktadir. %55,2’lik
orantyla yonergeler, proje ekibinin dogru kararlar almasmna yardimci olmak igin

kullanilmaktadir. Bu kullanim oraniyla yonergeler, proje ekibine siireglerin
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uygulanmasinda yonlendirme saglamak igin kritik bir isleve sahiptir. Standartlarin ve
yonergelerin yaygin kullanimi, proje ekibinin yapisal ve yonlendirici bir destege ihtiyag
duydugunu gostermektedir. %51,7 oraniyla siiregler, proje siireclerinin diizglin bir
sekilde isletilmesi gerektigini ve her adimda kaliteyi saglamak ic¢in belirlenen siirecin
izlenmesi gerektigini gostermektedir. Siireclerin etkinligi, projelerin basarisin1 dogrudan
etkileyebilir. Yonergeler ve siireclerin projede yaygin olarak kullanilmasi, proje
ekibinin belirli bir yapiya ve yonlendirmelere ihtiya¢ duydugunu gosterir. Kontrol
listeleri, projenin her agamasimin dikkatlice gozden ge¢irilmesini saglar. %46,6 orani,
kaliteyi izleme ve belgelendirme acisindan kontrol listelerinin 6nemini yansitmaktadir.
%37,9 orani, prosediirlerin proje yonetiminde olduk¢a dnemli bir rol oynadigini, ancak
her projede yaygin olarak kullanilmadigimni gostermektedir. Kontrol listeleri ve
prosediirler projenin siirekli olarak gbdzden gegirilmesini ve belirlenen kalite
standartlarma  uygunlugunu  saglamaktadir.  Sablonlarin  kullanimi,  projenin
standartlastirilmis ve diizenli ilerlemesini saglamak icin oldukc¢a faydalidir. %32,8
orani, sablonlarin proje yonetimi siire¢lerinde yer buldugunu, ancak tiim projelerde
zorunlu olmadigimi gosterir. Kalite yonetimi siirecinde kullanilan bu materyaller, proje
stireclerinin izlenebilirligini, tutarliligii ve seffafligini saglayarak, proje hedeflerine
ulagilmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Projelerde kalite materyali kullanilmamasi
(%3,4), bu projelerde daha esnek bir yonetim tarzi benimsenmis olabilecegini veya
projede kalite yOnetimine yonelik belirli materyallere ihtiyag duyulmadigin

gosterebilir.

Kalite materyalleri, projelerin hedeflerine ulasabilmesi i¢in kritik bir rol
oynamaktadir. Kaliteyi saglamak, iyilestirmek ve belgelendirmek amaciyla kullanilan
bu materyaller, proje slirecinin her asamasinda izlenebilirligi, tutarliligr ve seffaflig

artirmaktadir. Sonug olarak, kalite materyalleri, projelerin her asamasinda sistematik bir
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sekilde kullanilmalidir, ¢iinkii bu materyaller proje siirecinin etkinligini artirir ve

basariy1 dogrudan etkiler.

Proje Siirecinde Kullamilan Arac¢ ve Teknikler (Tablo 45): Proje yonetimi
sireclerinde araglar ve teknikler, proje hedeflerinin basarili  bir sekilde
gerceklestirilmesi i¢in kritik bir rol oynamaktadir. Kontrol ¢izelgeleri, projedeki belirli
aktivitelerin performansini izlemek ve sapmalari tespit etmek i¢in kullanilir. %50 orant,
proje ekiplerinin kaliteyi izlemek ve siiregleri diizenli olarak kontrol etmek icin bu araci
yaygin sekilde kullandigin1 géstermektedir. Bu da projelerde kontrol mekanizmalarinin
etkin bir sekilde kullanildigini gostermektedir. Proje kontrol veri tabani, projelerin
izlenebilirligini ve wverilerin yonetilmesini saglayan bir aragtir. Bu arag, proje
siirecindeki tiim verilerin sistematik bir sekilde kaydedilmesi ve proje ydnetiminde
etkili bir izleme yapilabilmesi i¢in kullanilmaktadir. %48,3 orani, proje yoneticilerinin
projeleri kontrol etmek ve kararlar almak i¢in proje kontrol veri tabanina sikca
basvurduklarin1 gostermektedir. Kontrol ¢izelgeleri ve proje kontrol veri tabaninin
kullanimi, proje ekiplerinin siiregleri siirekli olarak kontrol etmesine ve gerektiginde

miudahale etmesine olanak tanir.

Neden-Sonu¢ Analizi (Fishbone Diagram veya Ishikawa Diyagrami), 6zellikle
kalite yonetiminde problem ¢6zme ve kok neden analizi yapmak icin kullanilir. Bu
teknik, projelerde karsilasilan sorunlarin kaynaklarini belirlemeye yarar. %43,1 oran,
proje ekiplerinin siklikla bu teknigi, sorunlarin temel nedenlerini analiz etmek ve ¢oziim
gelistirmek i¢in kullandigin1 gostermektedir. Pareto Analizi, projelerdeki sorunlar1 veya
firsatlar1 en Onemli olanlar1 belirleyerek Onceliklendirmeyi amaglar. Bu analiz,
genellikle %80-%20 kurali ile bilinir; yani ¢gogu sorun veya sonug, birka¢ ana kaynaktan
gelir. Analiz, projelerde Oncelik belirleme ve en kritik sorunlar1 ¢6zme konusunda

yardimec1 olmaktadir.  %12,1 orani, bu aracin smirli kullanimim1 gdstermektedir.
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%13,8’lik oranli higbiri secenegi, proje siireclerinde arac ve tekniklerin kullanilmadigini
veya kullannominin smirli olabilecegini gostermektedir. Bu bazi projelerde daha az

yapilandirilmis veya esnek bir yonetim tarzina isaret etmektedir.

Sonuglar, katilimcilarin proje yonetiminde daha temel izleme ve analiz
yontemlerini tercih ettiklerini, daha spesifik ve derinlemesine analiz araglarina ise
nispeten daha az basvurduklarmi gdéstermektedir. Proje yonetiminde kullanilan arag ve
teknikler, projelerin basariyla tamamlanmasinda 6nemli bir rol oynamakta ve proje

yoneticilerinin stiregleri etkili bir sekilde kontrol etmelerine olanak saglamaktadir.

Proje Sahibi Organizasyonun Ekonomik Siirdiiriilebilirlik Yetkinligi (Tablo
46): Ekonomik siirdiiriilebilirlik, projelerin basarili bir sekilde devam etmesi ve projeyle
ilgili igletim, destek ve yenileme maliyetlerinin uzun vadede karsilanabilmesi ile
ilgilidir. Ekonomik siirdiiriilebilirlik yetkinligini pozitif bulan %77,6 gibi yiliksek bir
oran, proje sahibi organizasyonlarin ekonomik siirdiiriilebilirlik konusunda basarili
olduklarin1 ve projelerinin uzun vadede isletme maliyetlerini karsilama kapasitesine
sahip olduklarin1 gostermektedir. Bu durum, organizasyonlarin uzun vadeli planlama,
finansal yonetim ve kaynak tahsisi konularinda yetkin olduklarimi diistindiirmektedir.
%12,1’lik negatif oran, baz1 projelerde ekonomik siirdiiriilebilirlik konusunda ciddi
zorluklar yasandigina isaret etmektedir. Bu projelerde, isletim ve destek maliyetlerini
karsilama noktasinda organizasyonun yetersiz kalmasi, projenin uzun vadeli basarisini
tehlikeye atmis olabilir. Bu durum, projelerde finansal kaynaklarin etkin yonetilmemesi
veya isletme maliyetlerinin tahmin edilmemesi gibi sorunlardan kaynaklaniyor olabilir.
Ozellikle finansal kaynak yetersizlikleri ve uzun vadeli maliyetlerin ydnetimi gibi
faktorler g6z oniine alindiginda bazi projeler i¢in ekonomik siirdiiriilebilirlik yetkinligi
stipheli olabilmektedir. Negatif sonuglar, organizasyonlarin siirdiiriilebilir is modelleri

gelistirmeye ve ekonomik riskleri minimize etmeye devam etmeleri gerektigini
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vurgulamaktadir. %10,3’liikk belirsizlik orani ise projelerin ekonomik boyutlarina dair
bilgi eksikligini veya organizasyonun finansal siirdiiriilebilirlik durumunun belirsiz

oldugunu gostermektedir.

Yapilan bir calismada ekonomik siirdiiriilebilirlik kapasitesinin, artan pazar
payina, itibarin artmasina ve calisanlarin elde tutulmasmna onemli Olclide katkida
bulundugu izlenmistir (Yazici, 2020, s.807). Bu durum, 6zellikle baz1 organizasyonlarin

stirdiiriilebilirlik stratejilerini daha fazla gelistirmeleri gerektigine isaret etmektedir.

Proje Sahibi Organizasyonun Cevresel Siirdiiriilebilirlik Yetkinligi (Tablo
47): Cevresel siirdiiriilebilirlik, projelerin ekolojik ve ¢evre dostu yonlerle nasil uyum
sagladigini ve dogal kaynaklarin korunmasma yonelik yapilan cabalari ifade eder.
%63,8 gibi yiiksek bir oran, proje sahibi organizasyonlarin c¢evresel siirdiiriilebilirlik
konusunda yetkin olduklarin1 gostermektedir. Bu, organizasyonlarin projelerinde ¢evre
dostu yaklagimlar ve ekolojik dengeyi gozeten uygulamalar benimseyerek, dogal
kaynaklar1 verimli sekilde kullandiklari, ¢evresel etkileri minimize etmeye yonelik
stratejiler gelistirdikleri ve c¢evre dostu uygulamalara onem verdikleri seklinde
yorumlanabilir. %19 oranindaki katilimecilar, bazi projelerin ¢evresel siirdiirtilebilirlik
acisindan yeterli performansi gostermedigini ifade etmistir. Bu durum, ¢evresel etkilerin
proje planlama ve uygulama asamalarinda goz ardi edilmesi veya dogal kaynaklarin
sirdiirtilebilir sekilde kullanilmamasi gibi sorunlarla iliskili olabilir. Bu projelerde
cevresel zararin azaltilmasi ve siirdiiriilebilir uygulamalar konusunda iyilestirmeler
yapilmast gerekebilir. %17,2’lik oranla bilmiyorum tercihi, katilimcilarin gevresel
stirdiiriilebilirlik konusunda yeterli bilgiye sahip olmadiklarin1 veya projelerde cevresel
unsurlarin nasil ele alindigmma dair bir belirsizlik tasidiklarini gosteriyor. Bazi
projelerde, cevresel siirdiiriilebilirlik konusunda katilimcilarla yeterli veri paylasilmamis

olabilir. Ozetle, baz1 projelerde ise gevresel siirdiiriilebilirlik unsurlarinin eksik veya
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yetersiz oldugu goriilmektedir. Bu durum, oOzellikle ¢evresel siirdiiriilebilirlik
uygulamalarinin daha fazla yaygmlastirllmas: ve gelistirilmesi gercken bir alan

oldugunu gostermektedir.

Proje Sahibi Organizasyonun Sosyal Siirdiiriilebilirlik Yetkinligi (Tablo
48): Sosyal siirdiiriilebilirlik, projelerdeki topluluk katilimi, son kullanici kabulii ve
toplum yararina yonelik ¢iktilar gibi unsurlart igerir. %70,7 oraniyla, cogunlukla toplum
odakl1 projeler iizerinde calisildigi ve bu projelerin sosyal siirdiiriilebilirlik agisindan
giiclii bir performans gosterdigi anlagilmaktadir. Sosyal siirdiiriilebilirlik, projelerin
toplum yarar1 saglama ve toplumun ihtiyaglarini karsilamak gibi sosyal sorumluluklari
yerine getirmesiyle dogrudan iliskilidir. Bu, projelerde katilimci siireglerin, toplumla
etkilesimin ve sosyal etkilesimin 6nemli olduguna isaret eder. %13,8 oranindaki
katilimcilar, projelerin sosyal siirdiiriilebilirlik konusunda yetkinlige sahip olmadigini
ifade etmistir. Bu durum, bazi projelerde toplumsal sorumluluk ve sosyal etki gibi
unsurlarin yeterince dikkate alinmadigini gésteriyor olabilir. Ayrica, bazi projelerde
toplumla etkilesim ve katilim siirecleri eksik kalmis olabilir. %15,5 oranindaki
katilimcilar, proje sahiplerinin sosyal siirdiiriilebilirlik konusunda ne kadar yetkin
oldugunu bilmemektedir. Bu, katilimecilarin projelerdeki sosyal yonleri net bir sekilde
degerlendirememelerinin veya bu unsurlar hakkinda yeterli goriis ve bilgi elde
edememelerinin bir gostergesidir. Sosyal siirdiiriilebilirlik ile ilgili faaliyetlerin bazi

projelerde belirsiz olmast bu durumu agiklayabilir.

Bilgi merkezleri genellikle disa doniik kurumlardir ve sosyal stirdiiriilebilirlik bu
kurumlar icin olduk¢a Onemlidir. Arastirmamizda yer alan projelerde sosyal
siirdiiriilebilirlik alanindaki farkindalik ve uygulama diizeyi genel olarak yiiksektir.
Ancak, kiiciik bir oran da sosyal siirdiiriilebilirlik konusunda eksiklikler ya da

belirsizlikler yasandigini belirtmistir. Bu da, bazi organizasyonlarda bu alandaki
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yetkinliklerin gelistirilmesi gerektigine isaret etmektedir. Gelecekte projelerde sosyal
siirdiiriilebilirlik ilkelerinin daha fazla entegre edilmesi, toplumsal etkilerin artirilmasi
ve daha fazla paydas katilimi saglanmasi, bu alandaki eksikliklerin giderilmesine
yardimei olabilir. Sosyal siirdiiriilebilirlik uygulamalar1 konusunda daha fazla egitim ve
farkindalik ile diizenli raporlama ve geri bildirim siiregleri olusturulmalidir. Sosyal
stirdiiriilebilirlik stratejilerinin igsel ve digsal etkilerini izleyebilmek i¢in daha fazla veri
toplanabilir. Bu, hem stratejilerin etkinligini hem de bu stratejilerin organizasyonel imaj

tizerindeki etkilerini degerlendirmek i¢in faydali olacaktir.

Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Yetenek Seviyeleri (Tablo 49): Kurumsal
stirdiiriilebilirlik, ekonomik, cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik unsurlarinin bir arada
degerlendirilmesiyle olusur ve organizasyonun siirdiiriilebilirlik ¢abalarinin ne kadar
olgunlagtigin1 gosteren bir gostergedir. %44,8 ile en yiiksek oran tatmin edici seviyede
(Seviye 4) bulunmaktadir. Bu oran, projelerde siirdiiriilebilirlik stratejilerinin daha
kurumsal bir sekilde uygulandigini ve sosyal, ekonomik ve c¢evresel unsurlarin
sistematik bir sekilde planlandigini gostermektedir. Bu seviyede, organizasyonlar
kurumsal stirdiiriilebilirligi basariyla uygulamaya c¢alismaktadir, ancak hala gelisim
alanlar1 mevcuttur. Bu projeler strdiiriilebilirlik ilkelerini gelisen bir dilizeyde
uygulamaktadir, ancak tam bir olgunluk seviyesine heniiz ulasamamislardir. Baslangig¢
seviyesindeki (Seviye 2) projeler oldukca yaygindir (%29,3). Bu seviyede
sirdiiriilebilirlik uygulamalart heniiz sistematik bir planlama ve yayginlagtirma
diizeyine ulagsmamustir. Siirdiiriilebilirlikle 1lgili bazi temel adimlar atilmis, ancak
stirdiiriilebilirlik uygulamalar1 heniiz olgunlasmamistir. %12,1 oranindaki katilimcilar
(Seviye 1), projelerde siirdiiriilebilirlik ¢abalarinin bulunmadigini belirtmislerdir. Bu
oran, bazi projelerin kurumsal siirdiirilebilirlik agisindan heniiz bir baglangic
yapmadigini, strdiriilebilirlik hedeflerinin ve stratejilerinin  projelere entegre

edilmedigini goOstermektedir. Bu tiir projelerde, ekonomik, c¢evresel ve sosyal
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sirdiiriilebilirlik  ilkeleri biiylik olasilikla goriiniir veya seffaf bir sekilde
uygulanmamaktadir. %8,6 oran ile katilimcilar projelerdeki kurumsal stirdiiriilebilirlik
cabalarinin temel seviyede (Seviye 3) oldugunu belirtmistir. Bu seviyede
organizasyonlar siirdiiriilebilirlik 6l¢timlerini yapmakta ve stirdiriilebilirlik ile ilgili
uygulamalara belirli bir diizeyde yer vermektedir. Ancak, bu c¢abalar hala sistematik ve
yayginlastirilmis bir yaklasimdan uzak olabilmektedir. Sofistike seviyedeki (Seviye 5)
projeler ise sadece %35,2 oraninda kalmaktadir. Bu, projelerde siirdiiriilebilirlik
cabalarmin en iist diizeyde uygulandigi ve sistematik olarak tiim organizasyona
yayildigi bir durumu yansitir. Bu projeler, siirdiiriilebilirlikte lider konumundadir. Bu
seviye, kurumsal siirdiiriilebilirlik ¢abalarinin en {ist diizeyde, proaktif, kapsamli ve
siirekli olarak uygulandigi bir durumu ifade eder. Bu projelerde siirdiiriilebilirlik
uygulamalari tiim organizasyon genelinde yonetilen ve izlenen bir siirece doniismiistiir.
Bu seviye ayni zamanda bu alanda liderlik ve miikemmeliyet hedefleyen projelerin

varligina isaret etmektedir.

Arastirmadan elde edilen bulgular, kurumsal siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin
organizasyonlar arasinda farkli seviyelerde yerlesik oldugunu gostermektedir. Kurumsal
stirdiiriilebilirligin tiim projelerde daha giiclii bir sekilde benimsenmesi, uzun vadeli
basar1 ve etki icin kritik 6neme sahiptir. Buna paralel sekilde Silvius, siirdiiriilebilirlik
ile proje basarisi arasinda pozitif bir iliski oldugunu ifade etmektedir (2017, s.1479). Bu
kapsamda, Seviye 1'deki organizasyonlar icin siirdiiriilebilirlik alanindaki temel
gereklilikler ve yararlar1 konusunda rehberlik saglanabilir. Siirdiiriilebilirlik ¢abalari
heniiz baslangic asamasinda olan (Seviye 2) organizasyonlar i¢in egitim ve
bilinglendirme  programlar1  diizenlenebilir.  Seviye  3'teki  organizasyonlar,
sirdiiriilebilirlik uygulamalarint daha kapsamli hale getirerek, bu uygulamalar
organizasyon genelinde sistematik bir sekilde yaymayr hedefleyebilir ve

sirdiiriilebilirlik hedeflerini uzun vadeli stratejilerle entegre ederek daha etkili bir
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stirdiiriilebilirlik yonetimi olusturabilirler. Seviye 4’te yer alan organizasyonlarin
sirdiiriilebilirlik uygulamalari1 daha da gelistirmesi ve proaktif bir yaklagim
benimsemesi tesvik edilmelidir. Bu organizasyonlar, daha ileri diizeydeki
organizasyonlarla isbirlikleri ve mentorluk programlar1 kurarak, siirdiriilebilirlik
uygulamalarini daha da giiglendirebilirler. Seviye 5'e ulasan organizasyonlar Ornek

gosterilerek, en iyi uygulamalarin diger organizasyonlara aktarilmasi saglanabilir.

Proje Olgunluk Seviyesinin Degerlendirilmesi (Tablo 50): Proje olgunluk
seviyesi, organizasyonlarin proje yonetiminde ne kadar yetkin olduklarini ve siireglerin
ne kadar sistematik bir sekilde uygulandigini belirleyen bir gostergedir. Aragtirmamizda
en yiiksek oranda (%39,7) Seviye 2 yer almis, katilimcilar proje yonetimi siire¢ ve
uygulamalarinin mevcut oldugunu, ancak bunlarin ¢ogunlukla proje merkezli olduguna
isaret etmistir. Bu, projelerde proje yonetimi siireclerinin hald gelisim asamasinda
oldugunu ve temel standartlarin/uygulamalarin yer aldigin1 gostermektedir. Bu
seviyede, organizasyonel sliregler heniiz kurumsal bir diizeye yayilmamistir, bu da proje
yonetiminde bazi diizensizliklerin ve verimlilik kayiplarmin devam edebilecegini
gostermektedir. Ancak bu seviyedeki organizasyonlarin temel yonetim uygulamalari
olusturulmaya baglanmis ve proje siireclerinin standardizasyonu i¢in ilk adimlar
atilmistir. Bu tiir projeler genellikle daha esnek ve odaklanmis olabilir, ancak genel
organizasyonel yapi i¢inde hala bir olgunluk eksikligi bulunmaktadir. %31 oraninda
organizasyon (Seviye 4), proje yoOnetimi siire¢lerini kurumsal sistemlerle entegre
etmistir ve proje yonetimi organizasyonel bir disiplin olarak kabul edilmektedir. Bu
seviye, organizasyonlarin proje yonetimini daha olgun bir diizeye tasidigi, ancak yine de
siireclerin siirekli olarak iyilestirilmesi gerektigi anlamina gelir. Kurulus, proje
yonetimini organizasyonun genel siirecleriyle uyumlu hale getirerek, daha tutarli ve
sirdiiriilebilir bir proje yonetimi yapisina sahiptir. %13,8’lik bir oran (Seviye 3), proje

yonetiminin tiim organizasyon seviyelerinde entegre bir bigimde uygulandigini,
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siireclerin standartlastirildigini ve projelerin tekrarlanabilir oldugunu ifade etmektedir.
Bu seviye, organizasyonlarin daha sistematik ve yapilandirilmis bir proje yonetimi
yaklasimina gectigini, ancak hala bazi iyilestirme alanlarinin bulundugunu gosterir. Bu
seviyede, projelerde standart siliregler ve proje dokiimantasyonu mevcuttur ve bu
sirecler tiim projeler i¢in tekrarlanabilir durumdadir. Bu seviyedeki organizasyonlarda
siireclerin daha verimli hale gelmesi i¢in hala iyilestirme firsatlar1 bulunmaktadir.
%8,6’lik bir oran (Seviye 5), organizasyonun proje yonetimi alaninda tamamen
olgunlagmis oldugunu ve siireclerin  siirekli 1iyilestirilmesine odaklandigini
gostermektedir. Bu seviyedeki organizasyonlar, proje performansini iyilestirmek ve
proje etkinligini artirmak icin belirli metrikler ve siire¢ler kullanir. Bu diizeydeki
organizasyonlar, siirekli gelisim ve optimizasyon anlayisini benimsemis olup, proje
yonetiminde oldukg¢a yiiksek bir verimlilik ve basar1 oranina sahiptir. Bu oran, sadece
tamamen olgunlagmis ve ileri diizeyde gelismis organizasyonlarin bu asamada yer
aldigii yansitmaktadir. Katilimeilarin %6,9°u (Seviye 1) proje yonetimi siire¢lerinde en
diisiik olgunluk seviyesindedir. Bu seviyede projeler gegici ve organize olmayan bir
yapiya sahiptir, bu da diisiik organizasyonel verimlilik ve yiiksek risk anlamina gelir.
Bu tiir organizasyonlarda proje yonetimi siireglerinin tutarsiz ve belirsiz oldugu,
dolayisiyla proje basarisizlik oranlarinin yiiksek olacagi Ongoriilebilir. Caligsma, bu
seviyede yer alan organizasyonlarin acil iyilestirme ve yapilandirma ihtiyaglarini ortaya

koymaktadir.

Arastirma bulgularimiz projelerin olgunluk seviyelerinin genis bir spektrumda
yerlesik oldugunu ortaya koymaktadir. Proje olgunlugundaki artis organizasyona
zaman, maliyet, kalite ve miisteri memnuniyetinin Otesinde bir¢ok fayda saglayabilir.
Azalan proje riski, projelerin stratejik hedeflerle uyumlu hale getirilmesi, proje yonetimi
ile iist yonetim arasinda gelistirilmis iletisim bu faydalar arasinda belirtilmistir

(Albrecht ve Spang, 2016, s.19). Kuruluslardaki tasarruflar, satis biiyiimesi ve artan
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rekabet giicii, artan proje olgunlugunun tipik sonuglaridir (Carvalho ve Rabechini, 2017,
s.1126; Albrecht ve Spang, 2016, s.19). Ayrica inovasyon projeleri {izerine yapilan bir
arastirmada, proje yoOnetimi siireclerindeki olgunlugun yiiksek proje basari oraniyla
giiclii bir sekilde iligkili oldugu sonucuna varilmistir (Anantatmula ve Rad, 2013, s.4).
Olgunluk diizeyi ne kadar yiiksek olursa proje yonetiminin performansinin da o kadar
yiiksek oldugu fikri ortaktir (White ve Fortune, 2002; Akt. Pereira, Varajao ve Takagi,
2021, s.2). Gerek arastirmamizdan gerekse daha Onceki arastirmalardan elde edilen bu
sonuclar, organizasyonlar i¢in proje yonetimi olgunlugunun artirilmasinin stratejik bir
oncelik olmasi gerektigini ve bu olgunlugun proje basarisi lizerinde dogrudan etkili
olabilecegini vurgulamaktadir.

Projede Kullanilan Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (Tablo 51): Proje
yonetimi olgunluk modelleri, bir organizasyonun proje yonetim siireclerinin ne kadar
olgunlastigini, proje yonetiminin ne kadar sistematik ve etkili bir sekilde uygulandigini
degerlendiren araglardir. Olgunluk modellerinin temel amaci, bir organizasyonun proje
yonetimine ilisgkin yOnetim yetenegi diizeyini anlamak ve gelisme firsatlarii
belirlemeye yardimci olmaktir (Pereira ve digerleri, 2021, s.2). Bu modellerin
kullan1lmasi, organizasyonlarin proje yonetimi siireclerini 6lgmelerine, gelistirmelerine
ve siirekli iyilestirme saglamalarina yardimer olur. Ancak arastirmamizda en yliksek
oran, %62,1 ile proje yonetimi olgunluk modelleri kullanilmayan projelere aittir. Bu
durum, organizasyonlarin standartlasmis ve sistematik bir proje yoOnetimi olgunluk
modeline sahip olmadigmmi ve olgunluk modellerine dayali yapilarin heniiz
yayginlasmadigimi gostermektedir. Proje yOnetimi olgunluk modelleri kullanilmayan
projelerde, daha esnek ve dinamik yonetim teknikleri kullaniliyor olabilir. %20,7
oranindaki  projelerde  Yetenek  Olgunluk Modeli (CMM) kullanilmasi,
organizasyonlarin siiregleri gelistirmeye yonelik daha yapisal ve olgunlagsmis

yontemlere gectigini gosterir. Bu tiir projeler, genellikle daha karmasik ve yazilim
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gelistirme odakli olabilir. %10,3 oraninda kullanilan Crosby’nin Kalite Ydnetimi
Olgunluk Tablosu ve %6,9 oraminda kullanilan OPM3® modelleri, kalite ydnetimi ve
organizasyonel proje yonetimi silireglerinin olgunlagsmasi konusunda sinirli bir kullanim
alanma sahiptir. Bu modeller, genellikle daha kalite odakli ve stratejik yonetim
anlayisina sahip organizasyonlarda tercih edilmektedir.

Olgunluk modelleri, projeleri basarili bir sekilde teslim etme nihai hedefi ile
proje yoOnetimi yeteneklerini gelistirmek ic¢in kullanilan ¢ergeveler sunmaktadir
(Pennypacker ve Grant, 2003, s.4). Olgunluk modelleri, kilit siireglerin veya
faaliyetlerin etkin bir sekilde tanimlanma, yonetilme ve yiiriitiilme derecesini yansitir ve
giivenilir sonuglar iiretir (Boughzala ve de Vreede, 2015, s.132). Bu baglamda, proje
yonetimi uygulamalarimin daha etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesi igin,
organizasyonlarin proje yonetimi olgunluk modellerini daha fazla benimsemesi ve

sistematik olarak uygulamalar1 gerektigi sdylenebilir.

Proje Yoneticisinin Deneyim ve Uzmanlik Diizeyinin Yeterliligi (Tablo 52):
Proje yoneticisinin deneyimi ve uzmanligi, projenin basariyla yonetilmesi i¢in kritik
Oneme sahiptir. Proje yOneticisinin, proje siireclerini etkin bir sekilde ydnetebilmesi,
karsilagilan zorluklar1 ¢6zebilmesi ve ekibi dogru sekilde yoOnlendirebilmesi
gerekmektedir. %79,3 oranindaki katilimcilarin proje yoneticisinin yeterli deneyim ve
uzmanliga sahip oldugunu belirtmesi, projelerde ¢cogunlukla deneyimli ve uzman proje
yoneticilerinin tercih edildigini ve proje yoneticisinin bu dogrultuda basarili bir yonetim
sagladigin1 diisiindiirmektedir. Bu ayrica, proje yonetiminin daha sistematik, planl ve
kontrollii bir sekilde gergeklestigine isaret edebilir. %20,7 oranindaki katilimcilar proje
yoneticisinin deneyim ve uzmanlik seviyesinin yetersiz oldugunu belirtmistir. Yetersiz
deneyim ve uzmanlik, karar alma siireclerinde belirsizlikler yaratabilir, proje ilerlemesi
ve ekip yoOnetimi konusunda zorluklar yasanabilir. Bu durum, bazi projelerde proje

yoneticilerinin daha fazla egitim veya deneyim kazanmasi gerektigini, bu tiir
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eksikliklerin giderilmesi ig¢in gelisim firsatlarinin artirilmasinin 6nemli olabilecegini
gostermektedir. Bu durum, projelerde daha fazla deneyime sahip ve egitimli proje

yoneticilerinin kullanilmasi gerektigini gostermektedir.

Proje yoneticisi ise organizasyonun stratejik hedeflerini gergeklestirmek icin
kendi uzmanlik ve deneyimini teknikler ve kaynaklar yardimiyla projeye uygulayan
kisidir. Proje yoneticisinin ana sorumlulugu, basarili bir proje sonucunu saglamaktir
(Yousef ve digerleri, 2006, s.447). Arastirmamizda genel olarak proje yoneticilerinin
denetim ve uzmanlik diizeyi yiiksek olsa da, daha karmasik ve biiyiik projelerde daha

fazla yetkinlige ihtiya¢ duyulabilecegi unutulmamalidir.

Projenin Gerceklestirdigi Kurulusu Niteleyen Orgiit Kiiltiirii (Tablo 53):
Orgiit kiiltiirii bir organizasyonu karakterize eden, paylasilan tutumlar, degerler,
hedefler ve uygulamalar kiimesidir (Heyns ve Huijts, 2018, s.33). Orgiit kiiltiirii, bir
organizasyonu karakterize eden degerler, inanglar, gelenekler ve davranig normlari
dizisini ifade eder ve ¢alisanlarin is yapis bigimlerini, karar alma siireglerini ve genel is
ortamm etkiler. Orgiit kiiltiiriiniin, projelerin ve proje yonetiminin basarili olma
yetenegi ile biiylik ilgisi vardir (Hines, 2018, s.65). Cesitli orgiit kiiltiirleri,
organizasyonel basariy1 farkli sekilde sekillendirebilir. %56,9 orani ile hiyerarsi kiiltiiri,
arastirmamizda katilimcilarin en fazla sectigi orgiit kiilttirtidiir. Bu, projelerin genellikle
yapilandirilmis, formel ve kontrollii bir sekilde yiiriitiildiigli ve organizasyonel
siireclerin net bir sekilde tanimlandigi anlamina gelir. Hiyerarsi kiiltiiriniin gii¢lii
oldugu organizasyonlarda istatistiksel raporlama, diizenli denetimler ve siirekli izleme
gibi kontrol mekanizmalar1 6n planda olabilir. Ancak bu kiiltiir, bazen yenilik¢iligi veya
esnekligi simrlayabilir. Heyns ve Huijts (2018, s.19) kiitliiphanelerinin genellikle
hiyerarsik organizasyon kiiltiire sahip oldugunu ifade etmistir ve bu bulgularimizla

uyumludur. %29,3 oranla tercih edilen klan kiiltiirii ¢alisanlarin birbirine destek oldugu,
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igbirligine dayali bir ortam yaratan bir yaklagimdir. Bu oran, organizasyonun iiyelerinin
birbirine sadik ve destekleyici bir c¢alisma ortaminda faaliyet gosterdigini
gostermektedir. Iletisim, katilm ve giivenin 6n planda oldugu bu kiiltiir, genellikle
yenilik¢ci ve dinamik projelerde etkili olabilir. %19 oranla tercih edilen adhokrasi
kiltlirii, yenilik¢i, esnek ve donilisime agik organizasyonlarda daha yaygindir.
Adhokrasi kiiltiirtinde bireysel 6zgilirliik, yaraticilik ve risk alma tesvik edilir. Yenilik¢i
projeler ve biiyiikk degisim gereksinimleri olan organizasyonlar, adhokrasi kiltiiriinii
benimseyebilir ancak bu kiiltiiriin bazen kontrol eksikliklerine veya belirsizlige yol
acabilecegi unutulmamalidir. Klan kiiltiirii ve adhokrasi kiiltiirii daha esnek, katilime1 ve
yenilik¢i organizasyonlar: isaret etmektedir. Bu kiiltiirler, organizasyonlarin degisime
acik, dinamik ve igbirligine dayali yapilar sergileyebilecegini gosterir. Yenilik¢i ve
proje bazli ¢aligma gerektiren ortamlarda bu kiiltiirler daha etkin olabilir. %13,8
oranindaki piyasa kiiltlirii, organizasyonlarin rekabet¢i ve sonu¢ odakli bir yapi
olusturdugunu, genellikle yliksek performans ve basariya dayali bir yaklagimi

benimsedigini gostermektedir.

Projelerin Orgiitsel Basarisimin Degerlendirmesi (Tablo 54): Projelerin
%46,6’s1 basarili, %41,4’ orta ve %]12’si basarisiz olarak degerlendirilmistir. Bu,
projelerde genel olarak pozitif bir basart algisinin oldugunu, ancak bazi alanlarda
gelisime  ihtiyag  duyuldugunu vurgulamaktadir. Projenin  basar1  seviyesini
degerlendirirken, "orta" kategorisinin yiiksek oranda yer almasi dikkate degerdir. Bu
durum, projenin belirli yonlerinin basariyla sonuglandigin1 ancak bazi alanlarda
tyilestirme gereksinimi duyuldugunu isaret edebilir. Projelerin orgiitsel basarisinin
degerlendirmesinde genel olarak projelerde dnemli Orgiitsel basarilar saglandigi ancak
bazi alanlarda gelistirme firsatlarinin bulundugu sdylenebilir. Basarili oraninin yiiksek
olmast projenin etkili bir sekilde ilerledigini, orta kategorisindeki oran ise

tyilestirilebilecek alanlar olduguna isaret etmektedir. Basarisizlik oraninin diisiik olmasi
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ise projenin ana hedeflerinin biiyiik 6lc¢iide gerceklestirilmis oldugunu, ancak bu
basariy siirdiiriilebilir kilmak i¢in belirli noktalarda optimizasyon yapilmasi gerektigini
gostermektedir. Sonug olarak, bu degerlendirme projelerin orgiitsel basariyr énemli
Olclide sagladigini, ancak 1iyilestirme yapilmasi gereken yonlerin bulundugunu

gostermektedir.

Proje iklimi Degerlendirmesi (Tablo 55): iklim, bir organizasyon veya proje
ortaminda odiillendirilen, desteklenen ve uygulanan davraniglar, prosediirler ve
uygulamalarla ilgili ¢alisanlarin ortak algilarini ifade eder. Proje iklimi, organizasyonel
kiiltiirlin aksine, daha gecici ve Ozneldir; yOnetimsel eylemler ve projeye 0Ozgil
dinamiklerden etkilenir. Bu, bir organizasyonda siirdiiriilebilir degerlerin nasil
sekillendigi degil, proje odakli bir ortamda, yonetimsel uygulamalar ve proje yonetimi
slireglerinin nasil algilandiginmi yansitir. Bulgulara gore, projenin iklimi genellikle orta
seviyede (%58,6) algilanmis, ancak giiglii (%31) ve zayif (%10,3) iklim algilar1 da
belirli oranlarda yer almistir. Proje ikliminin agirlikli olarak orta seviyede
degerlendirilmesi, projenin genel isleyisinde bazi gii¢lii yonlerin bulundugu, ancak
belirli alanlarda gelistirilmesi gereken unsurlarin oldugu anlamina gelmektedir. Orta
seviye iklim, projede belirli bir uyum ve is birligi olsa da bu durum her zaman istikrarh
veya siirdiiriilebilir olmayabilir. Bu tiir projelerde, proje ekibi iiyeleri arasinda zaman
zaman iletisim kopukluklari veya rol belirsizlikleri yasanabilir. Orta iklimde, proje
ilerledikce belirli diizeyde uyum saglanabilir, ancak zorluklar ve engeller de goriilebilir.
Gigclii iklim algist ise belirli bir grup katilimer tarafindan projede is birligi, motivasyon
ve iletisim agisindan olumlu bir ortamin oldugu ve genel olarak projenin ikliminin
verimli bir sekilde isledigi yoniinde degerlendirilmistir. Bu tiir projelerde, ekip tiyeleri
ortak hedefler dogrultusunda caligmakta ve basariya ulagsmada yiiksek bir kararlilik
sergilemektedir. Ayrica, yoneticilerin proaktif tutumu, is birligi ve takim ruhu da giiclii

iklimin olugsmasinda etkilidir. Bu durum, projede basarili bir ekip dinamigi ve olumlu
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bir caligma ortamimin varligina isaret eder, ancak bu durumun tiim katilimcilar igin
gecerli olmadig goriilmektedir. Zayif iklim algis1 belirli katilimeilarin projede ¢alisma
kosullarinin yetersiz oldugunu veya organizasyonel destek, iletisim ya da liderlik gibi
alanlarda ciddi eksikliklerin oldugunu disiindiiklerini gostermektedir. Bu, projede
belirli sorunlarin, olumsuz ¢alisma ortaminin veya ekip igindeki uyumsuzluklarin
varhigim1 ortaya koyar. Zayif bir proje iklimi, projenin basar1 sansimni olumsuz
etkileyebilir. Iklimin gii¢siiz oldugu ortamlarda, proje ydneticilerinin ve iist ydnetimin
miidahalesi, iklimi gili¢lendirebilir. Bu tiir projelerde, proje yoneticilerinin daha fazla
dikkat gostererek, iletisim stratejileri gelistirmesi ve takim ruhunu canlandirmasi

gerekebilir.

Arastirmada proje iklimine dair yapilan degerlendirmeler, projelerde genellikle
orta seviyede bir iklimin var olduguna isaret etmekte, iklimin tiim paydaslar tarafindan
ayni sekilde algilanmadigi ve iyilestirilmesi gereken alanlarin  bulundugu
anlasilmaktadir. Gelecek projelerde daha giiclii bir iklim yaratabilmek i¢in, paydaslar
arasindaki etkilesimlerin daha acik ve etkili bir sekilde yapilandirilmasi, proje
stireglerinin daha seffaf hale getirilmesi ve olumsuz algilarin giderilmesine yonelik
stratejilerin gelistirilmesi 6nem tasimaktadir.

Projenin Baglamsal Kosullarimin Proje Basarisina Etkisi (Tablo 56):
Projenin basariya ulagmasinda baglamin ve digsal faktorlerin (cografya ve iklim, siyasi
rejim, savag ve baris kosullari, saglik, kiiltiir, ekonomik kosullar) énemli bir rolii vardir.
Her projenin kendi baglamsal kosullar1 vardir ve baglamsal kosullarin proje basarisi
tizerinde ¢ok oOnemli bir etkisi vardir (Howsawi ve digerleri, 2011, s.621).
Arastirmamizda katilimeilarin en biiyiik kismi, baglamsal kosullarin projelerine notr bir
etkisi oldugunu belirtmistir (%46,6). Bu, proje kosullarinin ne olumlu ne de olumsuz
sekilde projeyi etkiledigi anlamina gelir. Notr bir etki, genellikle proje ekiplerinin digsal

kosullardan bagimsiz bir sekilde projelerini yiiriittiigiinii ve bu kosullarin proje basarisi
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tizerinde belirgin bir etki yaratmadigini1 gosterir. Projelerinin digsal kosullardan olumlu
etkilendigini belirten katilimeilar (%37,9), belirli kosullarin projelerine katki sagladigini
ifade etmektedir. Bu, projelerde yerel destek, ekonomik faydalar ya da sosyal veya
kiltiirel uyumun saglanmis olabilecegi anlamina gelir. Baglamsal kosullarin projeye
olumsuz etkisi (%15,5), projelerin digsal faktorlerden olumsuz sekilde etkilendigi
durumlar1 yansitmaktadir. Bu, politik belirsizlik, ekonomik zorluklar veya sosyal
catigmalar gibi unsurlarin projeyi zorlastirdigi veya basar1 sansini azalttigi anlamina
gelebilir. Savas, dogal afetler, siyasi belirsizlikler, ekonomik krizler veya saglik
sorunlar1 gibi kosullar, projenin zaman ¢izelgesini, maliyetlerini veya kaynaklarini

olumsuz sekilde etkilemis olabilir.

Projeler icin Kritik Basar1 Faktorleri (Tablo 57): Kritik basar1 faktorleri, bir
projenin basariya ulasabilmesi i¢in belirli unsurlarin mutlaka saglanmasi gereken temel
faktorlerdir. Arastirmamizda iist yonetim destegi ve iist yonetimin projeye baglilig
kritik basar faktorleri arasinda %69 oraniyla en yiiksek paya sahip olmustur. Bu bulgu,
iist yOnetimin projelere olan baghiliginin ve desteginin, projelerin basarisi i¢in
vazgecilmez oldugunu gostermektedir. Ust yonetim destedi, projenin kaynaklarmimn
saglanmasi, projeye yon verme ve gerektiinde stratejik miidahalelerde bulunma gibi
kritik roller istlenir. Projelerde net ve gercek¢i amag ve hedefler belirleme faktorii
%58,6 ile 6nemli bir bagar1 faktorii olarak 6ne ¢ikmistir. Bu durum, projenin basarisi
icin hedeflerin net bir sekilde tanimlanmasinin ve bu hedeflere ulagabilmek ig¢in
gercekei bir yol haritasinin belirlenmesinin kritik oldugunu ortaya koyar. Gergekgi
hedefler, proje ekiplerinin motivasyonunu artirir, basarisizlik riskini disiiriir ve
boylelikle proje siirecleri daha verimli bir sekilde yonetilebilir. Projenin zaman iginde
basarili bir sekilde ilerlemesi i¢in gercek¢i bir takvim olusturulmasi ve bu takvime
uyum gosterilmesi (%43,1) 6nemli bir faktordiir. Bu siireg, projenin belirlenen siirelerde

tamamlanmasin1 ve biitce, kaynak gibi unsurlarin daha verimli kullanilmasini saglar.
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Yetenekli ve uygun niteliklere sahip personelle ekip olusturma (%53,4) ve yetkin proje
yOneticisi se¢imi ve anlasmazliklarin ¢6ziimiinii de saglayacak bigimde etkili liderlik
(%41,4) gibi faktorler de 6nemli basar1 unsurlar1 olarak belirtilmistir. Projelerin basarisi,
cogunlukla ekibin beceri ve yetkinliklerine baglidir. Etkili liderlik, anlasmazliklarin
¢cOziilmesi ve ekip tiyeleri arasinda uyum saglanmasi i¢in kritik bir faktordiir. Proje
biit¢esinin verimli kullanimi ve kaynaklarin yeterli ve dogru tahsis edilmesi (%37,9),
projelerde karsilasilan sikintilar1 azaltabilir ve basariyr artirabilir. Kaynaklarin etkin
yonetimi, projede zamaninda teslimatlar yapabilmek i¢in hayati 6neme sahiptir. Ancak,
bu faktoriin siralamada daha alt siralarda yer almasi, katilimcilarin projelerde kaynak
yOnetimini bazen yeterince kritik gérmediklerini gosterebilir. Projelerde personele proje
yonetimi egitimi saglama (%37,9) ve tiim paydaslarla agik ve etkili iletisim ve geri
bildirim (%27,6) gibi faktorler daha diisiikk oranda 6ne c¢ikmistir. Egitim ve iletisim
faktorlerinin kritik basar1 faktorleri arasinda alt siralarda yer almasi, bunlarin
projelerdeki Onemi hakkinda daha fazla farkindalik yaratilmasi gerektigini
diistindiirmektedir. Performanslarini iyilestirerek is basarisi, kar, pazar payr ve diger
getirileri saglama gibi faktorler, oldukca diisiik oranda yer almistir (%15,5). Bu, ¢cogu
katilmcinin proje basari kriterlerini finansal ¢iktilardan ziyade siiregler, hedefler ve
organizasyonel basar ile iliskilendirdigini gosterir. Baz1 faktorler ise daha da diisiik
oranlarda yer almaktadir. Yeni bir iiriin, hizmet veya teknoloji {liretme kritik bagari
faktorti, %13,8 ile projelerin basarisina olan katkilari agisindan daha az kritik
bulunmustur. Bu, projelerin ¢ogunlukla mevcut hedeflere odaklandigini, yenilik¢i ve
teknoloji odakli projelerin ise yalnizca belirli bir kitle tarafindan énemli goriildiiglinii
gosteriyor olabilir. Higbiri yanitt ise %3,4 gibi ¢ok diisiik bir oranla projelerde basariy1

etkileyen herhangi bir faktoriin olmadigini belirten katilime sayisini isaret etmektedir.

Anantatmula ve Rad tarafindan yapilan bir ¢alismada proje performansi i¢in

iletisim ve list yonetim desteginin proje basarisi icin kritik olmaya devam ettigi ve bu
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durumun son yirmi yilda degismedigi ifade edilmistir (2013, s.10). Buna paralel olarak,
Fedor ve digerleri, list yonetimin desteginin proje basarisi ile pozitif olarak iliskili
oldugunu ifade etmislerdir (2003, s.516). Arastirmamizda da bu calismalara paralel
sekilde tist yonetim destegi en ¢ok tercih edilen kritik basar1 faktorii olmustur. Kerzner,
kritik basar1 faktorlerini, proje yonetimine iliskin kurumsal anlayis, yonetici bagliligi,
organizasyonel uyarlanabilirlik, proje yoneticisi se¢im kriterleri, proje liderligi stili ve
planlama ve kontrole baglilik olarak siralamistir (1987, s.33). Hartman ve Ashrafi ise,
acik¢a tanimlanmis misyon, list yonetim destegi, ayrintili plan ve iletisimin proje
basarist igin kritik oldugunu ifade etmistir (2002, s.12). Arastirmamizda sik tercih
edilen kritik basar1 faktorlerinin bahsi gecen caligmalarla belirli bir diizeyde uyumlu
oldugu soylenebilir. Gelecek projelerde, kritik basar1 faktorlerine daha fazla
odaklanmak projelerdeki zorluklarin iistesinden gelmek ve hedeflere ulagmak icin

onemli bir stratejik yonelim olacaktir.

Proje Basarisinin Resmi Olarak Degerlendirilmesinde izlenen Bilgi Edinme
Yolu (Tablo 58): Bulgulara gore, kurum ig¢i raporlama %46,6 oraniyla, proje
basarisinin resmi olarak degerlendirilmesinde en yaygin kullanilan bilgi edinme yolu
olarak oOne c¢ikmaktadir. Bu durum, kurumlarin i¢ degerlendirme siireclerine ve
performans Ol¢limiine biiyilk 6nem verdigini gostermektedir. Kurum i¢i raporlama,
projelerin i¢ yonetimle ilgili verilerini toplamak, izlemek ve degerlendirmek icin giiglii
bir aractir. Bu yontemin yaygimligi, organizasyonlarin proje yoOnetimini daha fazla
verimlilik ve kontrol altinda tutma istegini de yansitmaktadir. Proje ¢iktilar1 (%43,1) ve
Toplantilar (%41,4) proje basarisinin degerlendirilmesinde en sik kullanilan diger
yontemlerdir. Proje ciktilar, belirli hedeflere ulasmak ve proje kapsamini tamamlamak
gibi somut sonuglar iizerinden basariyr 6lgmeye yonelik giiclii bir aragtir. Projelerde,
ciktilar belirlenen hedeflerle ne kadar ortiisiiyorsa, basar1 da o kadar somutlasir. Ayrica

toplantilar, proje ekipleri ve paydaslar arasinda diizenli bir iletisim kanali saglayarak
301



projelerin basarisin1 ve karsilagilan zorluklari tartismaya olanak tanir. Bu yontem,
Ozellikle proje ekiplerinin karsilastigr sorunlar1 aninda ele alabilmek, ¢oziim yollari
gelistirmek ve proje hedeflerinin basarilmasi adina ortak bir anlayisa varmak ig¢in
onemlidir. Anket (%31) ve miilakat/roportaj (%15,5) gibi daha katilimc1 odakl
yontemler gorece daha diisiik oranlarda tercih edilmistir. Bu oranlar, projelerde basari
degerlendirmesinin genellikle daha yapilandirilmis ve igsel araglarla yapildigini, ancak
paydas goriislerinin toplanmasinin daha smirli bir sekilde gergeklestirildigini
gostermektedir. Anket, genis katilimli veri toplama i¢in etkili bir yontem olsa da, daha
ayrintili ve kisisel goriisleri almak icin her zaman yeterli olmayabilir. Diger yandan,
miilakat genellikle daha derinlemesine bilgiler saglasa da, genellikle zaman alict ve
kaynak gerektiren bir yontemdir. Bu nedenle, bilgi merkezlerinin daha hizli ve pratik
sonuclar elde etmek i¢in genellikle kurum i¢i raporlama ve toplant1 gibi yontemlere
oncelik verdikleri diisliniilmektedir. Ancak yine de anket ve miilakat, projelere dair daha
kapsamli ve detayli geri bildirim almak i¢in faydali olabilir. Kurum dis1 raporlama
(%19), genellikle proje bilgilerinin dis paydaslarla, miisterilerle veya diizenleyici
kuruluslarla paylasilmasi amaciyla kullanilan bir aragtir. Bu oran, dis paydaslarla
yapilan degerlendirmelerin, i¢ degerlendirme siireclerine gore daha az yaygin oldugunu
gostermektedir. Ancak dis raporlama, Ozellikle biiyiikk projelerde ya da kamu
projelerinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Kontrol listeleri (%24,1) gibi daha mekanik ve
yapilandirilmis araclar, 6zellikle biiyiik projelerde siirecin diizenli ve sistematik bir
sekilde izlenmesi i¢in faydali olabilir. Ancak, bu aracin tercih edilme oraninin nispeten
diisiik olmasi, projelerde daha esnek ve dinamik degerlendirme yontemlerinin tercih
edildigini gostermektedir. Kontrol listeleri genellikle ¢ok daha teknik ve spesifik bir
yapiya sahip oldugundan, yalnizca belirli tiirdeki projelerde ve siireclerde kullanilmakta
ve genellikle daha ayrintili bir denetim yapilmasina olanak tanimaktadir. Bagar1 resmi

olarak degerlendirilmedi (%10,3) orani, bazi projelerde basariy1 sistematik bir sekilde
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degerlendirme siirecinin uygulanmadigin1 gostermektedir. Bu durum, 6zellikle kiicilik
Olcekli projelerde, daha az karmasik projelerde veya esnek projelerde goriilebilir. Basari
degerlendirmelerinin yapilmamasi, proje c¢iktilarinin ya da siireclerinin yeterince

izlenmedigi ve gelistirilebilecek alanlarin fark edilmedigi anlamina gelebilir.

Gelecekte, projelerin basarisin1 degerlendirme siireclerinin daha zengin ve
katilimer hale getirilmesi, sadece i¢ raporlama ve toplantilara dayali degerlendirmelerle
sinirlt kalmayip, paydas geri bildirimleri ve daha detayli analizlerle desteklenmelidir.
Bu, organizasyonlarin projelerini daha siirdiiriilebilir ve etkili bir sekilde yonetmelerine
katki saglayabilir.

Proje Basarisin1 Degerlendirmek icin Resmi Olarak Tanmimlanms Kriterler
(Tablo 59): Katilimcilarin proje basari kriterlerine iligskin goriisleri, projenin genel
basarisinin Ol¢iilmesinde ne gibi faktorlerin etkili oldugunu ortaya koymaktadir.
Katilimcilarin en fazla dikkate aldigi kriterlerin zaman uyumu (%55,2) ve biitce uyumu
(%53,4) olmasi, projelerin zamaninda tamamlanmast ve biitceye uygun bir sekilde
yiiriitiilmesi gibi temel basar1 gostergelerinin 6nemli bir rol oynadigini gostermektedir.
Bu ayn1 zamanda projelerin basarili olup olmadiginin genellikle belirlenen biitceye ve
zaman cergevesine ne kadar sadik kalindigina gore degerlendirildigini gostermektedir.
Zaman ve biitge kriterlerinin bu kadar yiiksek bir oranda 6ne ¢ikmasi, proje yonetiminde
bu iki faktoriin genellikle anahtar performans gostergeleri olarak kabul edildigini
gostermektedir. Uriin veya hizmetin kalitesi (%50) ve kapsam uyumu (%43,1), proje
basarisinin degerlendirilmesinde 6nemli yer tutan diger kriterlerdir. Bu bulgu, projelerin
basarisinin yalnizca zaman, biit¢e ve kapsam ¢ergevesinde degerlendirilmekle kalmayip,
aym zamanda proje c¢iktilarmin da dikkate alindigini gosterir. Uriin veya hizmetin
kalitesinin standartlara ve beklentilere uygunlugu genellikle miisteriye deger saglama ve
uzun vadeli siirdiiriilebilir basar1 agisindan belirleyici bir faktor olarak kabul edilir.

Kapsam uyumu ise, belirlenen proje hedeflerine ne kadar ulasildigini ve projenin
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baslangicta belirlenen kapsam dahilinde tamamlanip tamamlanmadigini 6lger. Bu kriter,
projelerde zaman zaman yaganabilecek kapsam kaymalar1 (scope creep) gibi sorunlarin

Oniine gecilmesini saglamak adina kritik dneme sahiptir.

Paydas memnuniyeti (%36,2) ve is hedeflerine uygunluk (%48,3), projelerin
basarisinin degerlendirilmesinde dikkate alinan diger onemli faktorlerdir. Paydas
memnuniyeti, projelerin basarisinin sadece proje ekipleri ve yoneticileri tarafindan
degil, aym1 zamanda dis paydaslar, misteriler ve kullanicilar tarafindan nasil
algilandigina odaklanir. Projelerin  basarili sayilmast paydaslarin  ihtiyaglarini
karsilamak ve onlar1 tatmin etmekle de dogrudan iligkilidir ve yalnizca belirtilen
hedeflere ulasmakla siirli kalmamalidir. Bu kriter, 6zellikle miisteri odakli projelerde
kritik 6neme sahiptir. Is hedeflerine uygunluk ise, projelerin organizasyonel hedeflerle
ne kadar Ortiistigiinii ve stratejik hedeflere ulagmadaki roliinii degerlendirir.
Organizasyonlar i¢in projelerin is hedefleriyle uyumlu olmasi, uzun vadeli basar1 ve
organizasyonel gelisim acisindan 6nemli bir faktordiir. Bu kriterlerin secilmesi, proje
basarisinin yalnizca somut ¢iktilarla 6l¢iilmedigini, ayn1 zamanda projelerin stratejik
uyumu ve paydaglar tizerindeki etkisi ile de degerlendirildigini gostermektedir.
Projelerin, organizasyonel hedeflere ne kadar hizmet etti§i basarinin O6nemli
bilesenlerinden biridir.

Ekonomik, sosyal ve g¢evresel etki (%22,4), proje basarisinin
degerlendirilmesinde daha diisiik bir oranda se¢ilmistir. Bu kriter, projelerin sadece igsel
basarilar1 degil, dis ¢cevreye olan etkilerini de dikkate alir. Bu tiir kriterlerin daha diisiik
oranda seg¢ilmesi, organizasyonlarin proje basarisini genellikle daha kisa vadeli ve
somut Olgiitlerle degerlendirdigini, ancak siirdiiriilebilirlik ve toplumsal sorumluluk gibi
uzun vadeli etkilerin bazen goz ardi edilebilecegini gostermektedir. Ancak, cevresel ve

sosyal etkiler, 6zellikle son yillarda artan siirdiiriilebilirlik bilinciyle birlikte, daha fazla
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Oonem kazanmaktadir. Bu kriterlerin daha az yaygin olmasi, bizlere organizasyonlarin bu
alanda daha fazla farkindalik gelistirmesi gerektigini diisindiirmektedir. Proje
olgunlugunu gelistirme (%17,2) ve kurulusun gelisimine katki (%34,5) gibi kriterler,
basariy1 daha stratejik bir perspektiften degerlendiren faktorlerdir. Proje olgunlugunu
gelistirme, organizasyonlarin proje yonetim stlireglerinin siirekli iyilestirilmesi ve
olgunlastirilmasi1 gerektigini ifade eder. Bu, projelerin basarisinin sadece ¢iktilari ile
degil, organizasyonel 6grenme ve gelisimle de iligkili olduguna isaret eder. Kurulusun
gelisimine katki ise, projelerin organizasyonun stratejik gelisimine nasil hizmet ettigini
ve uzun vadede organizasyonel kapasiteyi nasil artirdigini degerlendiren bir kriterdir.
Bu tiir kriterler, daha ileri diizeydeki projelerde ve olgunlasmis organizasyonlarda
onemli hale gelir.

Maddi olmayan faydalar (%31) ve projenin kamuoyu tarafindan taninmasi
(%22,4), projelerin basarilar {izerinde daha az belirleyici olan ancak yine de dikkate
alinan faktorlerdir. Maddi olmayan faydalar, projelerin sagladig: bilgilere, yeniliklere ve
firsatlara odaklanirken, kamuoyu tanmirlii genellikle projelerin dig diinyadaki etkisini
ve prestijini 6lger. Bu tiir kriterler, projelerin daha genis bir etki alan1 oldugunda 6nem
kazanir, ancak ¢ogu proje basart degerlendirmesinde birincil rol oynamaz. Son olarak,
kriterlerin resmi bir taniminin olmamasi (%38,6), basar1 degerlendirme siirecinde
organizasyonlarin kriterleri netlestirmedigi veya bu konuda bir sistematik olusturmadigi
anlamma gelir. Bu durum, ozellikle kiiciik Olgekli projelerde veya daha esnek
organizasyon yapilarinda goriilebilir. Ancak, basariy1 tanimlama ve 6l¢gme konusunda
net kriterlerin belirlenmesi, projelerin izlenebilirligini artirir ve organizasyonlarin

O0grenme slireclerini iyilestirir.

Pereira ve digerleri tarafindan yapilan bir ¢alismaya gore vakalarin %42'sinden

fazlasinda yoneticiler ve proje ekipleri basariyr degerlendirmek i¢in yapilandirilmig bir
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stirece sahip degildir (2021, s.8). Bu oranla karsilastirildiginda, arastirma
bulgularimizdaki kriterlerin resmi bir taniminin olmamasinin diisiik orani (%38,6)
tilkemizdeki projelerin basar1 degerlendirme konusunda yapilandirilmis siireclere daha

fazla yer verdigini diisiindiirmektedir.

Projenin Risk Yonetimi Planlamasi Diizeyi (Tablo 60): Arastirmadan elde
edilen bulgulara gore, orta diizeyde risk yoOnetimi planlamasi (%36,2) en yaygin
uygulama diizeyi olarak one ¢ikmaktadir. Bu, projelerin ¢ogunda risklerin belirli bir
diizeyde ele alindigini, ancak bu siirecin tam anlamiyla sistematik veya ¢ok detayli
olmadigint gosterir. Orta diizeyde risk yonetimi, genellikle proje yoneticilerinin temel
riskleri belirleyip bunlarla ilgili genel onlemler aldig1 ancak daha karmasik ve ayrintili
risk analizlerinin yapilmadigi durumlar1 ifade eder. Bu tiir bir yaklasim, projelerde
risklerin tamamen goz ardi edilmemesi gerektigini ancak genellikle daha sinirh
kaynaklarla ve zamanla smirli  bir risk yOnetimi siireci  yiritildiglni
diisiindiirmektedir. Ileri diizeyde risk yonetimi planlamasi (%31) bir diger &nemli
uygulama diizeyidir. Bu seviyede, riskler daha ayrintili bir sekilde analiz edilmekte ve
proje siireci boyunca potansiyel risklere karst daha kapsamli hazirliklar yapilmaktadir.
lleri diizeyde risk yonetimi, genellikle daha biiyiik ve karmasik projelerde, daha fazla
kaynak ve uzmanlik gerektiren bir yaklasim olarak ortaya ¢ikar. Bu tiir bir strateji,
projelerdeki belirsizlikleri daha etkili bir sekilde yonetmeye olanak tanir ve olasi
olumsuz etkilerin minimize edilmesi i¢in proaktif adimlar atilmasina olanak verir. Basit
diizeyde risk yonetimi planlamasi (%12,1) daha smirli bir risk yonetimi yaklagimini
yansitir. Bu seviyede, riskler genellikle yiizeysel bir sekilde ele alinir, yani temel riskler
tanimlanip, bunlara yonelik basit ¢éziimler gelistirilir. Bu yaklasim genellikle daha
kiiciik 6lcekli projelerde, sinirli kaynak ve zaman kisitlamalar1 nedeniyle tercih edilir.

Ancak, basit diizeyde risk yoOnetimi, proje icin kritik olabilecek riskleri gbzden
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kagirabilir ve projeyi beklenmedik zorluklarla karsi karsiya birakabilir. Cok ileri
diizeyde risk yonetimi planlamasi (%5,2) ¢cok daha ayrintili ve proaktif bir yaklagimi
ifade eder. Bu diizeyde, risk yonetimi siireci oldukc¢a kapsamlidir ve projelerin her
asamasinda potansiyel riskler i¢in hazirliklar yapilir. Bu tiir bir planlama, biiyiik ve
stratejik dneme sahip projelerde daha yaygin olarak tercih edilir. Cok ileri diizeyde risk
yonetimi, organizasyonlarin gelecekteki belirsizlikleri en aza indirgemeyi ve projeyi
basariya tasiyacak onlemleri planlamay1 amagclar. Ancak, bu diizeyde bir planlamanin
her projede uygulanmasi, genellikle yiiksek maliyetli ve zaman alic1 olabilir. Risk
yonetimi yapilmayan projeler (%15,5) ise tabloda énemli bir yer tutmaktadir. Bu oran,
projelerin belirli bir kisminda risklerin hi¢ yonetilmedigini veya yonetim siirecinin
tamamen goz ardi edildigini gostermektedir. Risk yoOnetimi yapilmamasi, projelerin
belirsizliklerle bas etme kapasitesini zayiflatabilir ve beklenmedik sorunlarla
karsilasildiginda projenin basarisiz olma riskini artirabilir. Bu durum, 6zellikle kii¢iik
6l¢ekli projelerde veya hizli ilerleyen projelerde goriilebilir.

Bulgulardan hareketle, risklerin yonetilmesi konusunda projelerde daha
kapsamli bir yaklagimin benimsenmesi gerektigi anlasilmaktadir. Bu durum, risklerin
onceden tamimlanmasi, analiz edilmesi ve izlenmesi siireclerinin giiclendirilmesi
gerektigini ortaya koymaktadir. Yonetilemeyen riskler projenin basarisiz olmasina
neden olabilir. Ozetle, risk ydnetimi siireclerinin daha etkin bir sekilde uygulanmast,
projelerin basarist igin kritik Oneme sahiptir. Bu siireclerin dogru bir sekilde
planlanmas1 ve uygulanmasi, projelerdeki belirsizliklerin yonetilmesi ve basarili
sonuglar elde edilmesi agisindan 6nemli firsatlar sunacaktir.

Projelerde Gergeklestirilen Risk Yonetimi Uygulamalar1 (Tablo 61):
Projelerde riske yonelik gerceklestirilen uygulamalar, risk yonetimi siirecinin etkinligini
ve proje basarisina olan etkisini belirleyen onemli faktdrlerden biridir. Bulgularda en

yaygin uygulama olarak risk analizi (%44,8) olarak 6ne g¢ikmaktadir. Risk analizi,
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projelerde olas1 risklerin belirlenmesinin ardindan bu risklerin etkilerinin ve
olasiliklarinin degerlendirildigi onemli bir adimdir. Risk analizi, proje ekiplerinin
potansiyel tehlikeleri daha iyi anlamasina ve bu risklere kars1 stratejiler gelistirmesine
olanak tanir. Bu uygulamanin yiiksek orani, projelerde risklere sistematik bir sekilde
yaklasilmaya calisildigin1 ve projelerin basarili bir sekilde yonetilmesi i¢in potansiyel
tehditlerin dikkatlice degerlendirildigini gostermektedir. Risk tanimlama (%31) ve riske
miidahale (%31) oranlari, projelerde risklerin tanimlanmasi ve bu risklere miidahale
edilmesi siirecine belirli bir seviyede 6nem verildigini gostermektedir. Ancak bu
oranlar, risklerin tanimlandigin1 ve risklere miidahale edildigini ancak bu siireglerin
devamlilik gosterip izleminin yapilmadigini da disiindiirebilir. Risk tanimlama,
projenin baslangic asamasinda kritik risklerin belirlenmesi i¢in Onemlidir, ancak
yalnizca bu asama ile siirli kalmak projenin uzun vadede basarisizlikla karsilagsmasina
neden olabilir. Ayni sekilde, risklere miidahale, hizli ¢6ziim Onerileri gelistirilmesini
saglasa da, miidahale sonrasi siire¢lerin takip edilmesi énemlidir. Risk izleme (%25,9)
orani, proje siirecinde risklerin siirekli olarak takip edilmedigini ve bazen yalnmizca
risklerin baslangicta tanimlanip miidahale edildikten sonra izleme adiminin ihmal
edilebilecegini gostermektedir. Risk izleme, risklerin proje siirecinde nasil evrildigini
anlamak ve yeni ortaya cikan risklere karst hazirliklt olmak i¢in kritik bir adimdir. Bu
oranin diisiik olmasi, projelerde risklerin sadece baslangigta ele alindigini, ancak
ilerleyen siireclerde bu risklere kars1 diizenli olarak bir izleme yapilmadigini gosteriyor
olabilir. Risk denetimi (%32,8) de projelerde gerceklestirilen bir diger 6nemli uygulama
olarak dikkat ¢cekmektedir. Risk denetimi, belirli bir zaman diliminde risk y&netimi
stireclerinin etkinliginin degerlendirilmesi i¢in kullanilir. Bu siireg, risk yonetiminin
etkinligini goézden gegirme ve gerekli diizeltici 6nlemleri alma agisindan onemli bir
asamadir. Yiiksek oranda risk denetimi yapilmasi, projelerde risklerin etkin bir sekilde

yonetildigini ve bu siireclerin diizenli olarak degerlendirildigini gosterir. Tabloda %29,3
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oraninda higbiri segenegi bulunmasi, projelerin 6nemli bir kisminda risk yonetimi
siireclerinin hi¢ uygulanmadigini gostermektedir. Bu durum, projelerde risklerin goz
ard1 edildigini veya risk yonetimi siireclerinin sistematik bir sekilde izlenmedigini
ortaya koymaktadir. Higbir uygulamanin yapilmamasi, projelerin basar1 oranini
olumsuz etkileyebilecek O6nemli bir bulgu olup, proje yoneticilerinin risk yonetimi
konusunda daha fazla c¢aba gOstermeleri gerektigini isaret etmektedir. Projelerdeki
belirsizliklerin ve potansiyel tehlikelerin goz ardi edilmesi, olast sorunlarin
¢oziilmemesi ve projelerin basarisizlikla sonuglanmasi riskini artirmaktadir. Etkin bir
risk yoOnetimi, projenin her asamasinda uygulanmali ve riskler siirekli olarak
izlenmelidir. Bu baglamda, proje ekiplerinin risk yonetimi uygulamalarini daha
sistematik hale getirmeleri ve daha fazla kaynagi bu siireglere ayirmalar1 6nerilmektedir.

Son olarak, literatiirde farkli kuruluslar tarafindan risk yonetim siireci i¢in
Onerilen bircok farkli yaklagim (risk analizi, riske miidahale, risk izleme ve risk
denetimi) bulunmaktadir. Arastirma bulgularimiz 6nerilen yaklagimlarin bilgi yonetimi
projelerinde tercih edildigini gostermektedir ve bu yaklagimlarla uyumludur.

Risk Degerlendirmesinde Yararlanilan Ara¢ ve Teknikler (Tablo 62): Risk
yonetimi silirecinde kullanilan ara¢ ve teknikler, risklerin dogru bir sekilde
degerlendirilmesi, Onceliklendirilmesi ve yoOnetilmesi agisindan Onemli rol
oynamaktadir. Arastirmamizda risk kontrol listeleri (%37,9) en yaygin kullanilan
aragtir. Risk kontrol listeleri, projelerde olasi risklerin belirli bir siralama ile gézden
gecirilmesini saglar. Bu tiir bir teknik, proje yoneticilerinin ve ekip tiyelerinin daha dnce
karsilastiklar riskleri hatirlamalarina yardimci olur ve risklerin gozden gecirilmesinde
bir rehber islevi goriir. Risk kontrol listeleri, basit ama etkili bir ara¢ olarak, kii¢iik ve
orta 6l¢ekli projelerde yaygin olarak kullanilsa da daha karmasik projelerde tek basina
yeterli olmayabilir ve daha ayrintili analiz yontemlerine ihtiya¢ duyulabilir. Risk analiz

tablolart (%32,8), projelerde risklerin daha sistematik bir sekilde analiz edilmesini
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saglayan Onemli araglardan biridir. Bu tablolar, her riskin olasiligini, etkisini ve
onceligini degerlendirmeye yardimci olur. Risk analiz tablolari, proje yoneticilerinin
riskleri 6nceliklendirmesine ve bu risklere kars1 uygun stratejiler gelistirmesine olanak
tanir. Bu aracin yiiksek kullanimi, projelerdeki risklerin daha organize bir sekilde ele
alindigini ve bu risklerin yonetilmesi i¢in daha fazla ¢aba sarf edildigini gosterir. Risk
profili (%15,5), daha az kullanilan ancak 6nemli bir risk degerlendirme aracidir. Risk
profili, bir projedeki tiim olasi riskleri ve bu risklerin proje tizerindeki olas1 etkilerini
tanimlamaya yarar. Bu arag, risklerin tiirlerine gore gruplanmasini ve hangi alanlarda
daha fazla risk bulundugunun anlasilmasini saglar. Ancak bu aracin kullanim oraninin
diisiik olmasi, projelerde risklerin tiim yonleriyle ele alinmadigini ve bazen yalnizca
belirli risklerin degerlendirilip digerlerinin goz ardi edildigini diisiindiirmektedir. Risk
ginliigli, katihmcilarin  %13,8'1  tarafindan  kullanilmaktadir. Bu  ydntem,
organizasyonlarin projelerindeki riskleri diizenli olarak kaydetmelerine ve izlemelerine
imkan verir. Risklerin takip edilmesi ve zamanla gelisen durumlarin gézlemlenmesi,
risk yonetim siirecinin etkinligini artirabilir. Balik kil¢ig1 diyagrami (Ishikawa
Diyagrami) (%12,1), 6zellikle kok neden analizi yapmak i¢in kullanilan bir aragtir. Bu
diyagram, risklerin kok nedenlerini anlamak ve bu nedenlere yonelik ¢oziim stratejileri
gelistirmek i¢in kullanilir. Ancak, diyagramin kullanim oraninin diisiik olmasi,
projelerde bu tiir derinlemesine analizlerin genellikle yapilmadigin1 gostermektedir. Bu
durum, daha yiizeysel risk yonetimi uygulamalarinin yaygin oldugunu ve daha ayrintili
ve kok neden odakli analizlerin genellikle géz ardi edildigini ortaya koymaktadir.
Maliyet/fayda analizi (%22,4), risklerin finansal yonlerini degerlendirmek i¢in
kullanilan bir tekniktir. Bu arag, risklerin potansiyel maliyetlerini ve bu risklerin
iistesinden gelmek icin yapilacak yatirnmlarin faydalarini karsilagtirmak amaciyla
kullanilir. Bu analiz, 6zellikle biitce ve kaynak kisitlamalarinin oldugu projelerde

risklerin yonetilmesinde 6nemli bir rol oynar. Ancak, projelerde bu analiz yonteminin
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az kullanimi, tiim projelerde risklerin maliyet ve fayda agisindan degerlendirilmedigini
veya finansal unsurlarin yeterince dikkate alinmadigini gostermektedir. Yatirim getirisi
(ROI) hesaplama (%6,9), genellikle finansal projelerde veya yatirim odakli projelerde
kullanilan bir tekniktir. ROI, yapilan yatirimlarin ne kadar karli oldugunu o6lgmeye
yarar. Ancak, bu yontemin diisiik kullanim orani, projelerde finansal getirinin her zaman
On planda tutulmadigini veya risklerin sadece finansal degil, ayn1 zamanda operasyonel
ve stratejik acidan da ele alindigin1 gosterebilir. Higbiri (%31,1) secenegi, projelerin
onemli bir kisminda risk degerlendirmesi i¢in herhangi bir ara¢ ya da teknigin
kullanilmadigin1 gostermektedir. Bu durum, projelerin énemli bir kisminda risklerin
sistematik bir sekilde ele alinmadigini ve risk yonetiminin ihmal edildigini ortaya
koymaktadir. Bu tiir durumlar, projelerin basarisizlik riskiyle kars1 karsiya kalmasina ve
onemli tehditlerin gbzden kagirilmasina yol agabilir.

Ozetle, projelerde risklerin daha aktif bir sekilde yonetilmesi icin ara¢ ve
tekniklerin daha etkin kullanilmasi gereklidir. Risk yonetimi siirecinin profesyonel bir
sekilde wuygulanmasi, projelerin basar1 sansini artiracak ve organizasyonlarin
karsilagabilecegi belirsizlikleri daha iyi yonetebilecegi stratejilerin olusturulmasina
katk1 saglayacaktir.

Projede Yer Alan Risk Faktorleri (Tablo 63): Risk, gelecekte ortaya
cikabilecek potansiyel bir sorundur ve ¢ogunlukla bilgi, zaman veya kontrol
eksikliginden kaynaklanir (Komal ve digerleri, 2020, $.125763). Proje basarist igin
herhangi bir sorun risk olusturabilir. Arastirmamizda yer verilen risk faktorleri arasinda
en yiiksek orani proje siiresinin uzun olusu (43,1%) ve degisime kars1 direng gosterme
(34,5%) almigtir. Bu durum, projelerde zaman yonetiminin ve degisim yonetiminin ne
kadar kritik oldugunu gostermektedir. Uzun siireli projeler, 6zellikle kaynaklarin ve
yonetim becerilerinin etkili bir sekilde kullanilmasi gerektigi durumlarda risk

yaratabilir. Ayrica, degisime kars1 direng, projelerde ilerlemenin engellenmesine yol
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acabilecek Oonemli bir faktordiir. Bagimliliklar ve zayif organizasyon yapist (%31) en
onemli risk faktorlerinden biridir ve proje siirecinin verimliligini olumsuz etkileyebilir.
Proje maliyetinin yiiksek olusu (%25,9) ve maliyet tahmininin zorlugu (%25,9) gibi
faktorler, projelerde sik¢a karsilasilan riskler arasinda yer alir. Proje maliyetlerinin
dogru tahmin edilmemesi veya yetersiz kaynak saglanmasi, projelerin zamaninda ve
biitge i¢inde tamamlanamamasina yol agabilir. Proje yoneticisinin liderlik becerilerinin
eksikligi (%17,2) ve proje yonetimi metodolojilerinin kullanilmamasi veya etkisiz proje
yonetimi uygulamalart (%17,2) gibi faktorler, proje basar1 oranini dogrudan
etkileyebilir. Proje yoneticilerinin gii¢lii liderlik ve karar verme becerilerine sahip
olmamalari, projelerin basarisiz olma olasiligimi artiran 6nemli unsurlardandir.
Paydaslarla yetersiz iletisim ve koordinasyon (%15,5) ve kapsam degisikliklerinin
yapilmas1 veya kapsam kaymasi yasanmast (%15,5) gibi risk faktorleri, proje
basarisizliklarina sebep olabilir. Paydaslarin beklentileri ile proje hedefleri arasindaki
uyumsuzluklar ve kapsam degisiklikleri, projenin hedeflere ulagmasini engelleyebilir.
Proje ekibinin deneyim ve beceri eksikligi veya dis uzmanlara bagimlilik (%25,9) ile
proje ekibinin projeye baglilik eksikligi veya diisiik motivasyonu (%15,5) gibi faktorler,
proje ekiplerinin etkinligini ve proje sonuglarin1 dogrudan etkileyen unsurlar arasinda
yer almaktadir. Proje ekibinin yetkinlikleri ve motivasyonu, projelerin basariyla
tamamlanmas1 i¢in ¢ok Onemli bir rol oynar. Teknolojik zorluklar ve karmasiklik
(%20,7), planlama eksiklikleri (%17,2) ve performans Olgiitlerinin  dogru
belirlenememesi (%8,6) gibi diger risk faktorleri de proje siireclerini olumsuz
etkileyebilir. Bu tiir faktorler, projenin dogru bir sekilde yonlendirilmesini ve
izlenmesini engelleyebilir, bu da beklenmeyen sonuglara yol agabilir.

Aragtirmadan elde edilen sonuglar, projelerin basarisini tehdit eden bir dizi
faktorii gozler Oniline sermektedir. Proje yoneticilerinin ve ekiplerinin bu risk

faktorlerine dikkat ederek proaktif bir sekilde yonetim stratejileri gelistirmesi, projenin
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basarisin1 artirabilir. Risk yonetimi siireclerinin etkin bir sekilde uygulanmasi,
potansiyel sorunlarin onceden tespit edilmesini ve bu sorunlara yonelik ¢dziimlerin

gelistirilmesini saglayacaktir.

4.3. Arastirma Problemleri ve Hipotezler
Calismanin bu boliimiinde belirlenen arastirma problemlerini  yanitlama
amaciyla elde edilen bulgular degerlendirilecek ve one siiriilen aragtirma hipotezleri test

edilecektir.

Temel arastirma problemi: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin basarisini sayisal

olarak dlgen bir arag tasarlamak miimkiin miidiir? S6z konusu proje basarisi dl¢iim araci

proje basarilarini karsilagtirma olanagi verir mi?” seklinde belirlenmistir.

Arastirma temel hipotezi: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde standart bir
proje basarist dl¢lim aracinin kullanimi, proje basarilarini nesnel ve tarafsiz bir bicimde

Olcme ve karsilastirma olanagi saglar” olarak belirlenmistir.

Tablo 64. Proje Basarisi1 Skorlari
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1 10 10 5 5 6 7,5 2 0 455
2 5 8 1 10 1 2 -1 1,5 27,5
3 7,5 25 4 16 3 6 2,5 1 65
4| -125| -12,5| -12,5| -125| -12,5| -12,5| -125 -12,5 -100
5 15 25 10 20 4 9 45 10 97,5
6 14 14 6 8 3,5 4 3 6 58,5
7 15 25 10 20 5 10 5 10 100
8 9 3 8 7 12 15 4 -1 435
9 3,6 -9,2 -2 -2 -4,5 -3 -4.5 -4 -25,6
10 7 3 8 9 28 2,5 1 3,5
11 8 75 8 18 8 20 45 4
12| 105| 225 16 8 9 20 0 0
13| 135 25 10 15 10 5 15 7
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14 12 16 9 14 5 10 5 10 81
15| 135 30 15| 135 5 10 3,5 -2,5 88
16 -15| -22,5 -16 -9 -5 -5 -9 -9 -90,5
17| -3,75| -6,25| -3,75| 8,75 10 25| 125 12,5 27,5
18 75 125 5 10 5 -5 2,5 5 42,5
19 75| -125| -125| -3,75 -2,5 -2,5| -125 -12,5 -51,25
20 15 16 12| 135 9 9 4,5 7 86
21| -22,5 -5 -9 -9 -4 -9 -8 -4 -70,5
22 14| 125 7 14 4,5 10 2,5 4 68,5
23| -6,25| -8,75 -10 -10 -10| -8,75]| -8,75 -12,5 -75
24 8 0| -05 3 1 7 -5 -6 7,5
25 -12 -6 -5 -9 -8 -6 -8 -7 -61
26 10 0 5 6 5 3 4 2,5 355
27 6 6 9 2 5 -3 0 0 25
28 2,5 2 5 20 16 14 -1,5 -2,5 55,5
29 16 12 10 15 10 10 10 2 85
30 15 2,5 -7 -1 0,5 0 -9 -3 -15,5
31| 6,25| 6,25| 6,25| 6,25| 6,25| 6,25| 6,25 6,25 50
32| -135 16 8] 135 12 4,5 6 4 50,5
33 -10) 125 -5 -10 -2,5 -2,5 -2,5 -5 -25
34 12 7 7,5 14 3 12 2,5 2,5 60,5
35| 6,25 625| 6,25 3,75 5| 125 2,5 5 47,5
36 7 10 0 5 4 3,5 2,5 3,5 355
37 35| 175 16 4 6 9 7 0 63
38 3 8 -2 2 3 3 -8 3 12
39 0 16 8 4,5 8 3 2 4 45,5
40 0 -18 -6 -4 -2 2 -1 -2 -31
41| -105| 125 5 -8 5 10 4,5 5 23,5
42| 135| 225 15 15 10 5 10 5 96
43 -25 -5 -20 -25 -5 -10 -5 -5 -100
44 -20 -5 -25 -25 -5 -10 -5 -5 -100
45 15 25 10 20 5 10 5 10 100
46 15| 175 5 2,5 2,5 0 0 -3,5 39
47 4 0 1 -2 2 0 1 3 9
48 16 16 7] 10,5 4 8 8 8 77,5
49 -9 -135 -15 -20 -9 -15 -9 -5 -95,5
50 15 25 10 20 5 5 5 10 95
51 15 15 7 14 5 10 4 8 78
52 12 15 10 20 3 7 3 &) 75
53 9 4 0 6 2,5 3,5 0,5 5 30,5
54 7,5 5 7 10 6 6 6 0 47,5
55 -6 05| -25 7,5 4 5 2,5 5 16
56 7 16 -2 6 7 6 1 4 45
57 -6 25 -2 6 4 7 2,5 4 40,5
58 4 8 -8 4,5 3 2 -3,5 -1 9
ORTALAMA| 398| 793| 218| 518 363| 355 0,70 1,43 28,58

Tablo 64’te proje basarisi dl¢lim aracimizla hesaplanan 58 farkli projenin basari
skoru aktarilmaktadir. Caligsma kapsaminda katilimeilar ilk olarak belirlenen sekiz proje

basaris1 faktoriine onem degerlerine gore ylizdesel bir deger atamis ve ardindan bu
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faktorlerin altinda yer alan beser kriteri degerlendirmistir. Katilimcilarin belirlenen
basar1 faktorlerini ve kriterlerini degerlendirmeleri sonucunda elde edilen skorlar, proje
basaris1 olgiim aracimizla (Tablo 19) hesaplanmistir. Tabloda ayrica faktér bazinda
basar1 skorlarina, bagar1 ortalamalarina ve tiim projelerin basar1 skoru ortalamasina yer

verilmigtir.

Calisma kapsaminda degerlendirilen her bir proje ig¢in -100 ile +100 puan
araliginda (-100 ve +100 dahil) sayisal bir skor elde edilmistir. Tablodaki en yiiksek
proje basarist skorlari Proje 7°de (100), Proje 45’te (100) ve Proje 5°te (97.,5)
goriilmektedir. Bu projeler, yiiksek performans sergileyerek 6ne ¢ikmistir. Ancak, bazi
projeler negatif puanlarla ciddi basarisizliklar yasamistir. Proje 4, Proje 43 ve Proje 44
gibi projelerde basar1 skoru -100 ile belirtilmistir, Proje basarisi skoru projelerin
%78’inde (45 projede) pozitif, %22’sinde (13 projede) ise negatif deger almistir. Basar1
faktorli bazinda tek tek degerlendirildiginde biitge (7,93), kalite ve performans (5,18),
kapsam (3,98), memnuniyet (3,63), stirdiiriilebilirlik (3,55), zaman (2,18), orgiitsel
basar1 ve proje iklimi (1,43) ve olgunluk (0,70) proje basarisi ortalama skor degerleri

almistir. Tiim projelerin proje basarisi skor degeri ortalamasi ise 28,58 dir.

Proje Basaris1 Skorlar1 (Tablo 64): Genel olarak, projelerin basari1 skorlari
bliyiik bir cesitlilik gostermektedir ve bazi projeler son derece yiiksek basariya
sahipken, digerleri ciddi basarisizliklar sergilemistir. Tablodaki veriler, projelerin genel
olarak karmasik ve ¢ok yonlii basar1 ve basarisizlik dinamiklerine sahip oldugunu
gostermektedir. Basar1 skorlar1 arasindaki dengesizlik, her bir projenin farkli kosullar

altinda ve farkli yonetim stratejileriyle yonetildigini isaret etmektedir.

Biitce (7,93) projelerde en giiclii faktdr olarak One cikmaktadir. Kalite ve
performans (5.18), kapsam (3.98) ve memnuniyet (3.63) gibi faktorler orta diizeyde bir

basar1 sergilemistir. Bu, projelerin genellikle kalite ve performans konusunda iyi bir
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diizeye gelmis, ancak paydas memnuniyeti ve kapsam yonetimi gibi alanlarda gelisime
ihtiya¢ duydugunu gostermektedir. Zaman (2,18), orgiitsel basar1 ve proje iklimi (1,43)
ve olgunluk (0,70) gibi faktorlerde ciddi iyilestirme gerekliligi vardir. Bu faktorlerdeki
diisiik skorlar, projelerin daha gelismis yonetim siireclerine ve organizasyonel destege
ihtiya¢ duydugunu gostermektedir. Projelerin basarilarini artirmak igin, 6zellikle zaman,
stirdiiriilebilirlik ve olgunluk gibi faktorlerde iyilestirmeler yapilmasi gerekmektedir. Bu
cikarimlar, proje yoOnetimi siireclerinin giiclendirilmesi, planlamanin ve paydas
yonetiminin daha etkili hale getirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Proje basarisi
skoru agisindan, projelerin %78'inin (45 proje) basart skoru pozitif c¢ikmigken,
%22'sinde (13 proje) ise negatif sonuglar elde edilmistir. Bu da projelerin genel olarak
biiylik bir kisminin belirli dlgiitlerde basarili oldugunu, ancak 6nemli bir kisminin ise
belirli dlgiitlerde basarisizliklar yasadigini gostermektedir. Bulgularda, tiim projelerin
toplam basar1 skorunun 28.58 oldugu belirtilmistir. Bu, genel olarak projelerin
basarilarinin ortalama bir seviyede oldugunu, ancak pek ¢ok projenin performansinin

istenilen diizeyin altinda kaldigin1 gostermektedir.

Calismada yer verilen proje basarisi dl¢giim araci proje basarisini sayisal olarak
Olcebilmekte ve proje basarilarini karsilastirmaya olanak tanimaktadir. Farkli projelerin
belirli basar1 faktorlerinde elde ettikleri skorlar, hem basarili projeler ile basarisiz
projeler arasindaki farklari belirlemeye hem de projelerin belirli alanlardaki giiclii ve
zayif yonlerini ortaya koymaya olanak tanimaktadir. Olgiim, sekiz ana bagari faktorii
tizerinden yapilmaktadir ve her faktor altinda yer alan kriterlerle proje basarisi
degerlendirilmistir. Elde edilen sayisal skorlar araciligiyla projelerin farkli yonlerini
karsilastirmak ve hangi projelerin daha basarili oldugunu anlamak miimkiindiir. Bu tiir
bir degerlendirme ayrica, projelerin gii¢lii ve zayif yonlerini belirlemeyi miimkiin
kilmaktadir. Ancak, her ne kadar bu 6l¢iim araci projeler arasinda karsilastirmalar

yapabilmeye olanak saglasa da, Ol¢iim aracinin simirhiliklart da gz Oniinde
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bulundurulmalidir. Ornegin, basar1 faktorlerinin her biri arasindaki iliskilerin tam olarak
ne sekilde birbirini etkiledigi, baglamsal faktorlerin (sektor, proje tiirii, proje biiyiikliigii
vb.) basartyr1 nasil sekillendirdigi gibi unsurlar bu aragla dogrudan tespit
edilememektedir. Ayrica, kullanilan Likert 6l¢egi ile elde edilen skorlarin projelerin
gercek diinyadaki kosullarini ne kadar yansittig1 konusunda dikkatli olunmalidir. Sonug
olarak, bu proje basar1 Olglim araci, farkli projelerin basar1 skorlarinin o6lgiilmesi,
karsilastirilmasi ve basariya etki eden faktorlerin daha iyi anlasilmasi konusunda énemli
bir aragtir. Ancak, daha kapsamli ve detayli analizler yapabilmek i¢in, bu 6l¢iim
aracinin yani sira nitel verilerin de dikkate alinmasi ve baglamsal etkenlerin analiz
edilmesi gerekmektedir. Bu sekilde, proje yonetimi siire¢lerinin gelistirilmesine yonelik

daha saglikli sonuglara ulasilabilir ve projelerin gelecekteki basarisi artirilabilir.

Bu ¢aligmada bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin basarisini sayisal olarak
Olcen bir ara¢ tasarlanmistir ve bu ara¢ proje basarilarimi karsilastirma olanagi
vermektedir. Boylelikle “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerin basarisini sayisal
olarak Olgen bir arag tasarlamak miimkiin miidiir? S6z konusu proje basaris1 6l¢iim araci
proje basarilarim1 karsilastirma olanagi verir mi?” seklinde belirlenen temel arastirma
problemi yanmitlanmus ve “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde standart bir proje
basaris1 6l¢iim aracinin kullanimi, proje basarilarini nesnel ve tarafsiz bir bigimde 6lgme

ve karsilagtirma olanagi saglar” arastirma temel hipotezi dogrulanmistir.

Proje basarist Ol¢iim aracinda Likert 6lgegi kullanilmistir. Likert 6lceginin

giivenilirlik ve gegerligine yonelik yapilan testlere bu kisimda yer verilmektedir. Proje

basarist Ol¢tim aracinda kullanilan Likert 6l¢eginin giivenilirligine yonelik yapilan teste
ve bu testin sonuglarina Tablo 65’te yer verilmektedir. Likert Glgeginde yer alan
kriterlerin glivenilirligine iligkin i¢ tutarlilik, Cronbach's Alpha katsayis1 kullanilarak

hesaplanmustir.
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Tablo 65. Genel Giivenilirlik Istatistikleri

Case Processing Summary

N % Reliability Statistics
Cases Valid 58 100,0
Cronbach's Alpha N of Items
Excluded?® 0 0
,987 40
Total 58 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Tablonun yorumlanmasi: Tablo 65°te proje basarist 6l¢iim aracinda kullanilan
Likert olgegi sorularinin genel giivenilirligine yonelik bir analiz sunulmaktadir.
Analizde kullanilan gecerli gozlem sayis1 58’dir ve hi¢bir gézlem diglanmamistir. Bu
kisim, wveri setinin bitiinliigiinii ve eksik verilerin olmadigini gosterir, bu da
aragtirmanin giivenilirligi acisindan 6nemlidir. Anketin i¢ tutarliligi, Cronbach's Alpha
katsayist kullanilarak hesaplanmistir. Elde edilen sonug, Cronbach's Alpha'nin 0.987
oldugunu gdostermektedir. Bu deger, anketin yiiksek i¢ tutarliliga sahip oldugunu ve
giivenilir oldugunu gdstermektedir. Cronbach's Alpha'nin yiiksekligi, arastirma aracinin
i¢ tutarliligini kanitlamakta ve yapilan analizlerin giivenilir temellere dayandigini ortaya
koymaktadir. Bu durum, yapilan analizlerin dogrulugu ve giivenilirligi agisindan
oldukga 6nemli bir bulgudur. Likert 6l¢eginde 40 madde (soru/kriter) kullanilmistir. Bu,
kullanilan 6l¢egin veya anketin toplamda 40 soru icerdigini ifade eder. 40 sorunun
tamaminin yiksek gilivenilirlik gostermesi, aragtaki tiim maddelerin birbirleriyle tutarh
bir sekilde Ol¢lim yapti§i anlamina gelir. Bu tablo, verilerin eksiksiz ve gilivenilir

oldugunu gostermektedir.
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Proje basaris1 Ol¢iim aracinda kullanilan Likert 06lgegi sorularmin genel

giivenilirliginin yaninda sekiz farkli proje basar1 faktorii sorular1 i¢in giivenirlik

degerleri ayr1 ayr1 hesaplanmistir. Tablo 66’da sunulmaktadir:

Tablo 66. Basar1 Faktorleri igin Giivenilirlik Istatistikleri

Reliability Statistics (kapsam)

Reliability Statistics (biitce)

Cronbach's Cronbach's
Alpha Based Alpha Based
on on
Cronbach's Standardized Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items Alpha Items N of Items
,932 ,932 5 ,932 ,932 5

Reliability Statistics (kalite ve performans)

Reliability Statistics (zaman) Cronbach's
Cronbach's Alpha Based
Alpha Based on
on Cronbach's Standardized
Cronbach's Standardized Alpha Items N of Items
Alpha Items N of Items ,948 ,948 5
,961 ,962 5

Reliability Statistics (memnuniyet)

Reliability Statistics (siirdiiriilebilirlik)
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Cronbach's Cronbach's
Alpha Based Alpha Based
on on
Cronbach's Standardized Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items Alpha Items N of Items
,962 ,962 5 927 ,928 5

Reliability Statistics (drgiitsel basar ve

Reliability Statistics (olgunluk) proje iklimi)
Cronbach's Cronbach's
Alpha Based Alpha Based
on on
Cronbach's Standardized Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items Alpha Items N of Items
,951 ,952 5 ,948 ,949 5

Tablonun yorumlanmasi: Tablo 66’da proje basarisi 6l¢lim aracinda kullanilan
sekiz farkli proje basart faktorii sorular1 i¢in giivenirlik degerleri ayr1 ayr
hesaplanmistir. Sekiz bagar1 faktoriiniin Cronbach's Alpha degerleri: kapsam (0.932),
biitce (0.932), zaman (0.961), kalite ve performans (0.948), memnuniyet (0.962),
stirdiiriilebilirlik (0.927), olgunluk (0.951) ve orglitsel basar1 ve proje iklimi (0.948)
olarak siralanmaktadir. Bu degerler de, ankette yer alan her bir faktoriin kendi iginde
yiikksek i¢ tutarliliga sahip oldugunu ve gilivenilir oldugunu gostermektedir. Her bir
faktor icin Likert 6lgeginde bes madde (soru/kriter) kullanilmistir. Her bir faktordeki
beser sorunun tamaminin yiiksek giivenilirlik gostermesi, o faktordeki tim maddelerin
birbirleriyle tutarli olacag: bir sekilde 6lglim yapildigi anlamina gelir. Bu tablo, verilerin

eksiksiz ve giivenilir oldugunu gostermektedir.
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Likert 6lgeginin gecerligine yonelik yapilan teste ve bu testin sonuglarina Tablo
67°de yer verilmektedir. Proje basarisi aracinin yap1 gecerligini tespit etmek ve faktor

yapisini ortaya koymak amaciyla A¢imlayici Faktor Analizi (AFA) yapilmistir.

Tablo 67. Proje Basarist Aracinin Faktor Analizi Sonuglari

1 1 S S
< < < 8
~ - ~ Q ~ @ ~ <
3 z 2 z| 9 z 2 z
a = a = a = =3 =
[= < = < - S = b
5 = 5 = 5 = G =
= = = =t
J J - J
Biitce (S3) Orgiitsel
+ | Kapsam(S5) + basari(S4) + | Olgunluk(S2) +
Biitce(S2) Orgiitsel Siirdiiriilebilirlik(
+ | Kapsam(S2) " basari(S5) " S2) i
Biitce(S4) Olgunluk(S
+ | Kapsam(S1) + 5) +
Biitce(S5) Orgiitsel
+ | Kapsam(S3) + basari(S2) +
Biitce(S1) . | Kalite ve N Orgiitsel N
Performans(S4) basari(S1)
Zaman(S4) Olgunluk(S
+ | Kapsam(S4) + 2) +
Kalite ve + | Strdirilebilirlik( |
Performans(S5) S5)
Zaman(S3) + Kalite ve +
Performans(S1)
Kalite ve .
Performans(S2) + | Memnuniyet(S2) | +
glllidumleblhrhk( + | Memnuniyet(S1) | +
Memnuniyet(S5) | +
Olgunluk(S3) +
Zaman(S2) +
Siirdirtlebilirlik( N
S4)
Siirdiiriilebilirlik( | |
S3)
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Zaman(S5)

Memnuniyet(S4)

Olgunluk(S1)

+ [+ |+ |+

Zaman(S1)

Orgiitsel
basari(S3)

+

Kalite ve
Performans(S3)

Memnuniyet(S3) | +

Tablo 67°de maddelerin faktorlere gére dagilimi ve faktor yiikleri verilmistir. Bu
tablo, bir arastirmada kullanilan proje basarisi aracinin faktor analizi sonuglarini
Ozetlemektedir. Analiz sonucunda proje basaris1 aracinin dort alt boyuttan olustugu ve
bu alt boyutlarin 6l¢egin biiyiik bir kismini agikladigi belirtilmektedir. Bu da 6lgegin

gecerli oldugunu gosteren bir bulgudur.

Tablo 67. Proje Basaris1 Aracinin Faktor Analizi Sonuglari: Yap: gecerliligi,
bir test veya anketin sorularinin birbirleriyle uyumunu, birbirini tamamlamasini ve bir
biitiin olusturmasini dlger. Proje basarisi dl¢lim aracinin yap1 gecerligini tespit etmek ve
faktor yapisimi ortaya koymak amaciyla A¢imlayici Faktor Analizi (AFA) yapilmistir.
Bunun i¢in temel bilesenler (principal components) ve dogrudan egik dondiirme (direct
oblimin) yontemleri kullanilmigtir. Bunun nedeni temel bilesenler yOnteminin
uygulamada en sik ve kolay kullanilan yontem olmasi, dogrudan egik dondiirme
yonteminin ise faktorler arasinda iliski oldugu diisliniildiigiinde kullanilmasidir

(Biiyiikoztiirk, 2011, s. 124-126).

Analizde oncelikle Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterligi degeri 0,883
olarak bulunmus ve deger, orneklem bilyiikliiglniin AFA ic¢in yeterli oldugunu
gostermistir. Bu deger tarafindan 0,50 nin iizerinde oldugunda yeterli goriilmekte ve
0,80-0,90 arasi “harika” kategorisinde siniflandirilmaktadir. Her bir madde igin

hesaplanan KMO degerleri de en diisiik 0,881 olarak bulunmus ve orneklemin yeterli
322




oldugunu dogrulamistir. Ayrica Barlett Testi sonucunda x*(780)=3416,052; p<0,05
olarak bulunmus ve bu bulgu maddeler arasindaki korelasyonlarin AFA i¢in yeterince

bliyiik oldugunu gostermistir.

AFA sonucunda, 40 maddeden olusan proje basarist Ol¢iim aracinin (Total
varience) 4 alt boyutlu (faktorlii) bir yapidan olustugu ve bu 4 faktoriin toplam
varyansin %80,44’ini agikladig1 tespit edilmistir. Buna gore proje basarisi aracinin
gecerli ozellik gdsterdigi sonucuna ulasilmistir. Ayrica, alt boyutlardan ilki varyansin
%67,68’ini, ikincisi %5,84’lini, lglinclisii %3,6’sim1 ve dordiinciisii ise %3,33 linii

acgiklamaktadir.

Alt arastirma problemi 1: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje basarisi

Olciiliirken en ¢ok 6nem verilen basar1 faktorleri hangileridir?” seklinde belirlenmistir.

Arastirma alt hipotezi 1: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje basarisi

Olgiiliirken en ¢ok 6nem verilen basar1 faktorii biit¢edir.” olarak belirlenmistir.

Tablo 68. En Cok Onem Verilen Basar1 Faktorleri %
Kapsam 15,6
Biitce 20,2
Zaman 12,8
Kalite ve Performans 16,3
Memnuniyet 9,2
Stirdiiriilebilirlik 10,1
Olgunluk 7,4
Orgiitsel Basari ve Proje Iklimi 8,3
Toplam 100

Tablo 68’de katilimcilar tarafindan en ¢ok 6nem verilen basar1 faktorleri ve bu
faktorlere verilen yiizdelik agirliklar gdstermektedir. Verilen yiizdeler, toplamda 58
katilimcinin 6nem diizeylerine gore basar1 faktorlerine atadigi ylizdesel degerlerin

aritmetik ortalamalaridir ve her biri o faktoriin toplam basariya katkisini yansitmaktadir.
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Basar1 faktorleri arasinda %20,2 ile ilk sirada biitge, %16,3 ile ikinci sirada kalite ve
performans ve %]15,6 ile li¢lincli sirada kapsam yer almistir. Zaman %12,8 oranla
dordiincii siradadir. Strdiiriilebilirlik %10,1 oranla besinci siradadir. Son {i¢ siray1 ise
%9,2 ile memnuniyet, %38,3 ile orgiitsel basar1 ve proje iklimi ve %7,4 ile olgunluk
almustir.

En Cok Onem Verilen Basar1 Faktorleri (Tablo 68): Katilimcilar projelerin
basarisinin en ¢ok biitceyle (%20,2) iliskili oldugunu diisiinmektedir. Biitcenin yiiksek
oranda Oncelikli olmasi, finansal kaynaklarin proje basarisindaki kritik roliinii
vurgulamaktadir. Projelerin basarisi, genellikle mevcut kaynaklarin verimli bir sekilde
yonetilmesine dayanir. Katilimcilarin biitgeyi en Onemli basar1 faktorii olarak
belirlemesi, finansal planlamanin, risk yonetiminin ve kaynak tahsisinin projelerde
belirleyici olduguna isaret eder. Ayrica bu, maliyetlerin kontrol edilmesinin ve biit¢enin
asilmamasinin, projenin basarisinin siirdiiriilebilirligini sagladigina olan giiveni yansitir.
Projelerin basarisin1 saglamada biit¢e, yonetimsel stratejilerin odak noktasi olabilir.
Kaynaklarin etkin kullanimi, yatirimin geri doniisiinii optimize edebilir. Kalite ve
performans (%16,3), projenin uzun vadeli basaris1 acisindan kritik bir bilesendir. Bu
faktoriin 6nemli olmasinin nedeni, yalnizca hedeflere ulasmak degil, ayn1 zamanda bu
hedeflere ulasirken yiiksek standartlarda is ¢ikarmaktir. Katilimcilarin kaliteyi ve
performanst 6n planda tutmasi, miisteri memnuniyetini ve paydaslarin gilivenini
kazanmanin da 6nemli oldugunu gostermektedir. Projelerde yalnizca hedeflere ulagsmak
degil, ayn1 zamanda bu hedefleri yiiksek kalite standartlarinda bagarmak da basariyi
belirler. Kalite kontrol siireglerinin giiglii olmasi, miisteri sadakati ve uzun vadeli basari
icin kritik olabilir. Kapsamin yliksek bir oranda 6nem tasimasi (%15,6), projenin
hedeflerinin net bir sekilde tanimlanmasinin ve bu hedeflere ulasmak i¢in gereken
faaliyetlerin belirlenmesinin proje basarist i¢in ¢ok Onemli olduguna isaret eder.

Kapsamin dogru bir sekilde belirlenmesi, kapsam kaymasi riskini azaltir, bdylece
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projenin zaman ve biitgeden sapma riskleri minimize edilir. Zaman (%12,8), projelerde
genellikle sikca gz ardi edilen ancak biiyiik etkiler yaratan bir faktordiir. Zaman
faktoriiniin onemli olmasi, projelerin zamaninda tamamlanmasinin, maliyetlerin kontrol
edilmesi ve paydas memnuniyeti i¢in kritik oldugunu gosterir. Zamanin etkili bir
sekilde yonetilmesi, projenin gereksiz gecikmelerle karsilasmadan hedefine ulagsmasini
saglar. Siirdiiriilebilirlik (%10,1), katilimcilarin projelerin sadece kisa vadede degil,
uzun vadede de g¢evresel, ekonomik ve sosyal anlamda siirdiiriilebilir olmasini
bekledigini gostermektedir. Bu, projelerin yalnizca kar amaci giitmedigini, toplumsal ve
cevresel sorumluluklart da g6z oOnilinde bulundurmast gerektigini ortaya koyar.
Memnuniyet (%9,2) faktoriinlin daha diisiik bir ylizdede olmasi, proje basarilarin
degerlendirirken miisteri ve paydas memnuniyetinin tek basina yeterli olmadigina isaret
etmektedir. Ancak bu faktor hala 6nemli bir yere sahiptir ¢linkii yiiksek memnuniyet,
projelerin kabul edilmesi ve basarist agisindan olumlu bir geri bildirim saglar. Paydas
memnuniyetine odaklanmak, projelerin basar1 olgiitlerinin daha kapsamli bir sekilde
belirlenmesini saglayabilir. Orgiitsel basar1 ve proje iklimi, projelerin bagarili olabilmesi
icin bir organizasyonun i¢ yapisimin ve kiiltiirliniin nasil etkili olduguna dair bir
gostergedir. Bu faktoriin diisiik yiizdesi (%8,3), organizasyonel yapimnin tek basina
projelerin bagarisini belirlemedigini, ancak yine de onemli bir katki sundugunu ifade
eder. Proje yonetimi siireclerinin organizasyonel basartyla uyumlu olmasi saglanmali,
saglikl1 bir proje iklimi yaratilmalidir. Ancak Orgiitsel faktorler yalnizca diger teknik ve
yonetimsel  faktorlerle birlestiginde  basartya ulasir.  Olgunluk, genellikle
organizasyonlarin proje yonetim siireclerinin ne kadar gelismis oldugunu gosterir. Bu
faktoriin diisiik ylizdesi (%7,4), proje olgunlugunun basar1 i¢in kritik olsa da, diger
faktorler kadar derinlemesine etkileyici olmayabilecegini diisiindiirmektedir. Ancak
projelerde olgunluk seviyesinin arttirilmasi, daha verimli ve basarili proje yonetimi

stirecleri saglayabilir ve projelerde basar1 sansin artirabilir.
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Calisma sonuglar1 projelerin basarisini etkileyen faktorlerin birbirini tamamlayan
ve farkli stratejik boyutlar1 kapsayan bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir.
Katilimcilar, basariy1 belirleyen en onemli faktor olarak biitceyi one ¢ikarmislardir.
Diger 6nemli faktorler ise kalite ve performans, kapsam ve zaman olarak siralanmustir.

Boylelikle “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje basarisi dlgiiliirken
en ¢cok onem verilen basar1 faktorleri hangileridir?” seklinde belirlenen alt arastirma
problemi 1 yamitlanmms ve “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje basarisi
Olclilirken en ¢ok Onem verilen basar1 faktorii biitgedir” arastirma alt hipotezi 1
dogrulanmistir.

Alt arastirma problemi 2: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje yonetimi

basarist ile proje basarist arasinda nasil bir iligski vardir?” seklinde belirlenmistir.

Arastirma alt hipotezi 2: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje yonetimi
basarisi ile proje basarisi arasinda giiclii bir iligki vardir.” olarak belirlenmistir.

Tablo 69. Proje Yonetimi Basarisi ile Proje Basaris1 Arasindaki Iliski

Correlations

PYB_ort PB_ort
PYB ort Pearson Correlation 1 960"
Sig. (2-tailed) 0,000
N 58 58
PB_ort Pearson Correlation 960" 1
Sig. (2-tailed) 0,000
N 58 58

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 69’da proje yonetimi basarist ile proje basarisi arasindaki korelasyon
sunulmaktadir. Bu korelasyon tablosu, PYB_ort (proje yonetimi basarisini olusturan

kapsam, biitce ve zaman basarisinin skor ortalamalar1) ile PB ort (proje basarisini
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olusturan toplam sekiz basar1 faktoriiniin skor ortalamalari) arasindaki korelasyonu
gostermektedir. Pearson Korelasyon Degeri 0,960°tir (=0.960). Bu deger, proje
yonetimi basaris1 ortalamalar1 ile proje basarisi ortalamalar1 arasinda ¢ok giiclii bir
pozitif iliski oldugunu gosterir. Korelasyon degeri 1'e yakindir ve bu iki degisken
arasinda %96'lik bir dogrusal iligki bulunmaktadir. Yani, proje yoOnetimi basarisi
ortalamalar1 degerindeki bir artisin, proje basarisi ortalamalar1 degerinde de belirgin bir
artisa yol agmas1 muhtemeldir. Sig. (2-tailed) 0,000’dir. Bu p-degeri, 0,01'lik anlamlilik
seviyesinden kiigiik oldugu i¢in korelasyonun istatistiksel olarak anlamli oldugunu
gosterir. Yani, bu giiclii iliski rastlantisal bir iligski degil, gercek bir iligkiyi temsil
etmektedir. Korelasyon analizine dahil edilen 6rneklem biiyiikligii 58'dir. Bu biiytikliik,
giivenilir bir analiz icin yeterli bir érneklem sayisidir ve elde edilen korelasyonun
genellenebilir olmasini saglar.

Proje Yonetimi Basarisi ile Proje Basaris1 Arasindaki Iliski (Tablo 69):
Proje yonetimi basaris1 ve proje basarist arasinda giiclii ve istatistiksel olarak anlamli bir
iliski vardir. Pozitif korelasyon degerlerin birbirine paralel olarak arttigini
gostermektedir. Yani, PYB ort (proje yOnetimi basari ortalamasi) arttikca, PB_ort
(proje basar1 ortalamasi) da artmaktadir. Bu durum, proje yOnetimi basarisinin
projelerin genel basarisi iizerinde biiyiik bir etkisi oldugunu ortaya koymaktadir. Baska
bir deyisle, basarili bir proje yOnetimi uygulamasinin projeleri daha basarili hale
getirme olasilig1 yiiksektir. Korelasyonun ¢ok yiiksek olmasi, bu iki degiskenin birbirini
cok yakin bir sekilde etkiledigini gostermektedir.

Boylelikle “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje yonetimi basarisi ile
proje basarisi arasinda nasil bir iligki vardir?” seklinde belirlenen alt arastirma
problemi 2 yamitlanms ve “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje yonetimi
basarist ile proje basarisi arasinda giiclii bir iliski vardir. ” arastirma alt hipotezi 2

dogrulanmstir.
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Alt arastirma problemi 3: “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje basarisi

Olctiliirken proje basar1 faktorleri arasindaki iligki nasildir? Hangi faktorler birbirleriyle

daha yiiksek korelasyona sahiptir? seklinde belirlenmistir.

Arastirma alt hipotezi 3: “Zaman basar1 faktorii diger basar1 faktorlerini daha fazla

etkilemektedir” olarak belirlenmistir.

Tablo 70. Proje Bagar1 Faktorlerinin Skor Ortalamalar1 Arasindaki Korelasyon

Correlations

siirdiir
memn | tlebili
kapsam | butce | zaman | kaliteper | uniyet | rlik_or | olgun_ | orguts
_ort ort _ort _ort _ort t ort el ort
kapsam_ort Pearson 1| 5877 | 7567 | 7907 | 4977 | 6527 | 536 | ,529°
Correlation
Sig. (2- 0,000| 0,000 0,000| 0,000 0,000| 0,000| 0,000
tailed)
N 58 58 58 58 58 58 58 58
butce_ort Pearson 587" 1| ,752"| 6907 | 5037 | 6387 | 627 | ,638"
Correlation
Sig. (2- 0,000 0,000/ 0,000| 0,000| 0,000 0,000 0,000
tailed)
N 58 58 58 58 58 58 58 58
zaman_ort Pearson 7567 | 7527 1| ,828™| 6947 | ;7707 | ,;7477| 6317
Correlation
Sig. (2- 0,000| 0,000 0,000| 0,000| 0,000 0,000| 0,000
tailed)
N 58 58 58 58 58 58 58 58
kaliteper_ort Pearson 7907 | 690 | ,828" 1| 6807 | ,7717| 6927 | ,699"
Correlation
Sig. (2- 0,000| 0,000| 0,000 0,000 0,000| 0,000| 0,000
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tailed)

N 58 58 58 58 58 58 58 58
memnuniyet_ort  Pearson 4977 5037 | 6947 680 1| 6297 6717 | ,603™

Correlation

Sig. (2- 0,000| 0,000| 0,000 0,000 0,000| 0,000 0,000

tailed)

N 58 58 58 58 58 58 58 58
siirdiiriilebilirlik  Pearson 652" | 6387 | ;7707 | 7717 | 629 1| 6247 | 5737
ort Correlation

Sig. (2- 0,000| 0,000| 0,000/ 0,000 0,000 0,000 0,000

tailed)

N 58 58 58 58 58 58 58 58
olgun_ort Pearson 536 | 6277 | ;7477|6927 | 6717 | 6247 1| 811"

Correlation

Sig. (2- 0,000 0,000| 0,000/ 0,000 0,000| 0,000 0,000

tailed)

N 58 58 58 58 58 58 58 58
orgutsel_ort Pearson 5297 | 6387 | 6317 | ,6997| ,6037| 5737 | 8117 1

Correlation

Sig. (2- 0,000| 0,000| 0,000/ 0,000 0,000| 0,000| 0,000

tailed)

N 58 58 58 58 58 58 58 58

Tablo 70°de, proje basar1 faktorleri arasindaki Pearson korelasyon katsayilari ve
anlamlilik diizeyleri (p-degeri) sunulmaktadir. Hesaplamada degisken degerleri
atanirken proje basaris1 faktorlerine ait ortalama basar1 skorlarindan yararlanilmistir
(Tablo 64). Korelasyon katsayilar1 0 ile 1 arasinda degisen bir degere sahip olup, her bir
degiskenin digerleriyle olan iliskisini gostermektedir. Tabloda yer alan tiim korelasyon
katsayilar1 %99 giiven diizeyinde anlamlhidir (p-degeri < 0,01), bu da korelasyonlarin
istatistiksel olarak giiclii ve gecerli oldugunu gostermektedir. Her bir korelasyonun p-
degeri 0,000 olarak belirtilmistir. Korelasyon analizine dahil edilen O6rneklem
biiyiikliigii 58'dir. Bu biiytikliik, giivenilir bir analiz i¢in yeterli bir 6rneklem sayisidir ve

elde edilen korelasyonun genellenebilir olmasini saglar.
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Zaman basar1 ortalamasi ile kalite ve performans basar1 ortalamasi arasindaki
korelasyon 0,828 ile tablodaki en yiiksek degerdir. Olgunluk basar1 ortalamasi ile
orgilitsel basar1 ve proje iklimi bagar1 ortalamasi arasindaki korelasyon 0,811'dir ve bu
cok giiclii bir iliskiyi gostermektedir. Kapsam basar1 ortalamasi ile kalite ve performans
basar1 ortalamasi arasindaki korelasyon 0,790 olup bu da giiglii bir iliski oldugunu
gostermektedir. Strdiriilebilirlik basar1 ortalamasi ile kalite ve performans basari
ortalamas1 arasindaki 0,771'lik yiiksek korelasyon yine gilicli bir iliskiyi
simgelemektedir. Zaman basar1 ortalamasinin siirdiiriilebilirlik basar1 ortalamasi ile
korelasyonu 0,770; kapsam basar1 ortalamasi ile korelasyonu 0,756; biitce basari
ortalamasi ile korelasyonu 0,752 ve olgunluk basar1 ortalamasi ile korelasyonu 0,747

olarak belirlenmistir ve bunlar diger yiiksek korelasyonlardir.

Proje basar faktorlerinin basari ortalamalar: arasindaki korelasyon (Tablo
70): Pearson Korelasyon Katsayisi (1), iki degisken arasindaki dogrusal iliskiyi 6lgen bir
istatistiksel deger olup calismamizda proje basar1 faktorleri arasindaki iliskileri 6lgme
amaciyla bu testten yararlanilmistir. Tablodaki tiim korelasyon katsayilar1 %99 giiven
diizeyinde anlamli (p-degeri < 0,01), yani tiim iligkiler istatistiksel olarak giiclii ve

anlamlidir.

Zaman basar1 ortalamasi ile kalite ve performans basar1 ortalamasi arasindaki
yiiksek korelasyondan hareketle (0,828), zamanin verimli kullanilmasinin kaliteyi ve
performansi artirict etkisi oldugu soylenebilir. Kalite ve performans basarisindaki
lyilesme ise zaman basarisini arttirabilir. Olgunluk basar1 ortalamasi ile orgiitsel basari
ve proje iklimi basar1 ortalamas1 arasindaki korelasyon 0,811 olmasi, organizasyonlarin
olgunluk seviyelerini artirdikca, daha yliksek orgilitsel basar1 elde etmeleri ve daha
saglikli bir proje ortami yaratmalar1 olasiliginin yiliksek oldugunu isaret eder. Buna

paralel olarak, orgiitsel basaris1 yiiksek bir organizasyon daha yiiksek bir olgunluk
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seviyesine ulasabilir. Siirdiiriilebilirlik bagar1 ortalamasi ile kalite ve performans basari
ortalamas1 arasindaki 0,771'lik yiiksek korelasyon, siirdiiriilebilir projelerin kaliteyi ve
performansi artirabilecegini gostermektedir. Ayrica kalite ve performanstaki iyilesme
sirdiiriilebilirligi destekleyecektir. Zaman basari1 ortalamasinin siirdiiriilebilirlik basari
ortalamasi ile 0,770'lik korelasyonu, zaman yonetiminin projelerde stirdiiriilebilirlik
hedeflerinin basariyla gerceklestirilmesine katki sagladigini gostermektedir. Ayrica,
projelerde siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin artirilmasi, zaman yonetimi ile uyumlu bir
sekilde gelisiyor olabilir. Zaman basar1 ortalamasinin kapsam basar1 ortalamasi ile
0,756’11k korelasyonu, projelerin zaman yonetimi ile kapsam yonetimi arasinda énemli
bir bag oldugunu ortaya koymaktadir. Projelerde kapsamin 1yi yonetilmesi, siireclerin
zamaninda tamamlanmalarini daha olast hale getirebilir. Kapsami net bir sekilde
belirlemek ve iyi yonetmek, zamanin verimli kullanilmasina katki saglayabilir. Zamanin
etkili bir sekilde yonetilmesi, projelerin biit¢esinin de dogru sekilde tahmin edilmesine
ve kontrol edilmesine yardimci olabilir. Zaman basar1 ortalamasinin biitce basari
ortalamasi ile 0,752’lik korelasyonu, zamanin etkin kullanimiyla projelerde biit¢enin
dogru bir sekilde tahmin edilebilecegini ve kontroliin saglanabilecegini ve biitge
asimlariin engellenebilecegini diisiindiirmektedir. Biitgenin zamaninda ve dogru bir
sekilde yonetilmesi, projelerin zamaninda tamamlanmasina katki saglayabilir. Eger
biitce yonetimi giiglii ise, proje zaman c¢izelgesine uyum saglanmasi da daha olasidir.
Zaman basar1 ortalamasinin olgunluk basari ortalamasi ile 0,747lik korelasyonundan
hareketle, organizasyonlarin olgunluk seviyelerindeki artisin, projelerdeki zaman
yonetimi  becerilerini iyilesmesi beklenir. Organizasyonlarin  proje  yOnetimi
olgunlastik¢a, projelerin zamaninda tamamlanmasi daha yiliksek ihtimaldir. Yiiksek
olgunluk, siireglerin daha etkin bir sekilde yonetilmesini ve zamanin verimli
kullanilmasimi saglar. Sonug¢ olarak, zaman yonetimi ile iliskili bu degiskenlerin

tyilestirilmesi, projelerin genel basarisini artirmada kritik bir rol oynar.
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Bulgular, proje basar1 faktorleri arasindaki gliclii ve anlamli iligkileri ortaya
koymaktadir. Pearson Korelasyon Katsayisi (r) analizi, proje yonetiminde kritik rol
oynayan bagar1 faktorleri arasindaki etkilesimin 6nemini vurgulamaktadir. Zaman
yonetimi, kalite, performans, olgunluk seviyesi ve siirdiirtilebilirlik gibi faktorlerin
birbirini olumlu ydnde etkiledigi goriilmektedir. Ozellikle zaman faktdriiniin kalite,
performans, stirdiiriilebilirlik ve kapsam gibi 6nemli proje faktorleri ile yiliksek derecede

iliskili oldugu belirlenmistir.

Boylelikle “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje basarisi dl¢iiliirken
proje basar1 faktorleri arasindaki iliski nasildir? Hangi faktorler birbirleriyle daha
yiiksek korelasyona sahiptir?*“ seklinde belirlenen alt arastirma problemi 3
yamitlanmis ve “Zaman basar1 faktorii diger basar1 faktorlerini daha fazla

etkilemektedir” arastirma alt hipotezi 3 dogrulanmstir.
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5. SONUC

Bu bolimde calismanin amacina ulasilip ulasiimadigr degerlendirilecek,

calismanin sonucu ve sunulan Oneriler aktarilacaktir.

5.1.  Sonug ve Oneriler

Giliniimiizde kamu ve 6zel sektérde bir¢ok kurulus rekabet edebilmek, stratejik
hedeflere ulasabilmek, gelismek ve deger yaratabilmek amaciyla proje yonetimi
uygulamalarina basvurmaktadir. Bilgi merkezleri de diger organizasyonlar gibi amag ve
hedeflerine ulasirken faaliyetlerinde proje yonetimi uygulamalarina yer vermektedir.
Ancak bilgi yonetimi projeleri de dahil olmak {izere gergeklestirilen birgok projede
proje basarisizligi yasanmakta ve kaynaklar bosa harcanmaktadir. Bu nedenle, proje
basarisinin Ol¢limii projelerin yonetilmesinde onemli bir zorunluluk haline gelmistir.
Ancak, Tirkiye’de bilgi yonetimi alaninda proje basarisini dlgen standart bir arag
mevecut degildir. Calismamizda proje basarisini nesnel ve tarafsiz  bicimde
degerlendiren, bilgi yonetimi alaninda kullanilabilir standart bir proje basaris1 6l¢iim
araci tasarlamak ve Onerilen bu aragla projelerin basarisini hesaplayarak proje yasami

boyunca edinilen bilgi ve tecriibeyi belgelendirmek amaclanmastir.

Bu amaca ulagsmak adina ¢alismada ilk olarak proje yonetimi disiplini genis
capta ele alinmistir. Proje yonetimi bilesenleri, siire¢ ve konu gruplari ile metodolojileri,
uluslararas1 standartlar ve teknik dokiimanlar nezdinde detayli olarak agiklanmuistir.

Ardindan proje basarisi1 konularina ve basar1 faktor ve kriterlerine yer verilmistir.

Proje basarisi 6l¢iim aracini gelistirilme asamasinda daha genis kapsamli ve alan
odakli degerlendirmeler yapma amaciyla, kapsam, biitce ve zaman basar1 faktorlerine
kalite ve performans, memnuniyet, siirdiiriilebilirlik, olgunluk, orgiitsel basar1 ve proje

iklimi basar1 faktorleri eklenmis ve bilgi yonetimi alanima 6zgli proje basaris1 kriter
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setleri olusturulmustur. Proje basar1 skoru hesaplamaya yonelik yapilan degerlendime

ve analizlerin ardindan proje basarist 6l¢iim araci test edilmeye hazir hale gelmistir.

Calisma kapsaminda tercih edilen yontemler betimleme yontemi ve yontem nicel
arastirma yontemidir. ilk olarak proje ydnetimi disiplinine iliskin konular genis bir
perspektiften ele alinarak betimlenmis ve proje basarisi dlgiimiine yonelik yaklagim ve
uygulamalar gozlemlenerek incelenmistir. Sonrasinda, hem nicel analizimiz igin veri
toplamak hem de gelistirilen proje basaris1 6l¢iim aracini test amaciyla Likert 6lgegi
araciligiyla yanitlanan sorulardan olusan bir anket yapilandirilmistir. Degerlendirilen
projerlerde, Tirkiye’deki kiitiiphane, arsiv, miize ve dokiimantasyon merkezlerinin
faaliyetlerine yonelik son 10 yilda yiiriitiilmiis olan bilgi yonetimi projeleri olma kosulu
aranmistir. Ayrica proje uluslararasi ortakliysa Tiirk bir kurulusun partnerliginin olmasi
durumu da kabul edilmistir. Toplamda 58 projenin proje basarist skoru hesaplanmis ve
bu ara¢ yardimiyla proje basarilarinin Olgiilmesi ve karsilagtirilmasi miimkiin hale
gelmistir. Gelistirilen proje basaris1 6lglim araci, proje basarist skorlari iireterek proje
basarilarinin objektif ve karsilastirilabilir bir sekilde degerlendirilmesini saglamistir.
Kullanilan Likert dlgeginin giivenilirligi ve gecerliligi test edilmis ve elde edilen tutarh
sonuclar proje basarisi Ol¢iim aracinin genellenebilirligini artirmistir.  Boylelikle

calismanin amacima ulasilmistir.

Bilgi yonetimi alaninda proje basarisinin 6l¢limiine yonelik gelistirdigimiz proje
basarisi Ol¢clim aract hem proje basar1 Ol¢giimiini hem de proje basarilarinin
karsilastirilmasini saglayabilmektedir. S6z konusu arag¢ bilgi yonetimi alanina 6zeldir ve
bilindigi kadariyla ilk kez yapilandirilmis ve kullanilmistir. Gelistirilen proje basarisi
Olcim aract bu yonleriyle arastirmamizi 6zgiin kilmaktadir. Aracin bilgi yonetimi

projelerinde proje yonetimi pratigine dnemli katkilar sunmasi beklenmektedir.
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Calismamizda 44 adet arastirma sorusuna yer verilmistir. Arastirma soru
sayisinin fazlalig1 konuyla ilgilenen arastirmacilara daha derin ve daha zengin sonuglar
ve degerlendirmeler sunma amaci tasimaktadir. Arastirma bulgular ilk olarak tablolar
araciligiyla sunulmus ve tablolar yorumlanmistir. Ardindan bulgular detayli olarak
analiz edilerek yorumlanmis ve bir tartisma konseptinde litaratiirde yer alan bulgularla

karsilastirmalara da yer verilerek ¢ikarimlarda bulunulmustur.

Calismanin bu boliimiinde ayrica cesitli sonug ve oOnerilere de yer verilmistir.
Sonrasinda calisma kapsaminda sunulan dort adet arastirma problemi yanitlanmis ve
dort adet arastirma hipotezi dogrulanmistir. Arastirma problemlerinin yanitlanmasinda
ve hipotezlerin test edilmesinde istatistiksel testler olarak giivenilirlik, faktor ve
korelasyon analizlerinden yararlanilmistir. Calisma kapsaminda dogrulanan hipotezler

asagida siralanmaktadir:

e “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde standart bir proje basarisi Sl¢iim
aracinin kullanimi, proje basarilarin1 nesnel ve tarafsiz bir bicimde Slgme ve
karsilagtirma olanagi saglar”

e “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje basaris1 olgiiliirken en ¢ok
Onem verilen basar1 faktorii biitcedir.”

e “Bilgi yonetimi alaninda yapilan projelerde proje yonetimi basarisi ile proje
basaris1 arasinda giiclii bir iliski vardir.”

e ‘“Zaman basar1 faktorii diger basar1 faktorlerini daha fazla etkilemektedir.”

Calismamiz, proje basarisinin yalnizca geleneksel basari faktorleriyle (kapsam,
blitce ve zaman) degil, ayn1 zamanda daha kapsayicit basar1 faktorleriyle Olclilmesi
gerektigini ortaya koymaktadir. Ozellikle kalite ve performans, siirdiiriilebilirlik,
memnuniyet, olgunluk ve orgiitsel basar1 ve proje iklimi gibi faktdrlerin dahil edilmesi,

proje basarisinin sadece zaman, biitge ve kapsamla sinirli olmadigini géstermekte proje
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basarisin1 daha genis bir ¢er¢cevede degerlendirme olanagi sunmaktadir. Bu durum, proje
yonetimi disiplininin evrimini ve daha kapsamli bir degerlendirme perspektifini
yansitmaktadir. Bu ¢alisma, bilgi yonetimi projelerinde basariy1 6lgme ve karsilastirma
konusunda onemli bir adimdir ve proje basarisini 6l¢gme konusunda énemli bir boslugu
doldurmaktadir. Gelistirilen ara¢ 6zgiindiir ve proje basarilarinin objektif bir sekilde
degerlendirilmesine ve proje basarilarinin karsilagtirilmasina olanak tanimaktadir.
Gelistirilen arag, proje basarilarinin 6Slgiilmesinde ve analiz edilmesinde 6nemli bir
kaynak olmakla birlikte, daha genis ¢apli uygulamalar ve analizler ile siirekli olarak
gelistirilmesi gerekmektedir. Proje yonetimi alaninda bu tiir araglarin kullaniminin

yayginlagtirilmasi, proje basarilarini artirmaya yonelik etkili ¢oziimler getirebilir.

Proje basarist 6lgiimiinden elde edilen sonuglar ve ¢ikarilacak dersler sadece mevcut
projelere degil, gelecekteki projelere de etkin bir yol haritasi sunacaktir. Bu arag,
projelerin basarisini 6lgmek ve izlemek igin bir yontem gelistirmenin Gtesinde, proje
yonetiminde elde edilen deneyimlerin birikmesini saglayarak gelecekteki projeler i¢in
de kiyaslama yapma imkéani sunmaktadir. Bu, projelerin her asamasinda edinilen bilgi
ve tecriibelerin sistematik bir sekilde kaydedilmesi gerektigini gosteren onemli bir
bulgudur. Bu yaklasim, proje yonetiminin yalnizca anlik degil, siire¢ boyunca gelisen ve

evrilen bir alan olarak ele alinmasini desteklemektedir.

Son olarak, ¢alismanin ortaya koydugu bir diger 6zgiin ¢ikarim, proje basarisinin
yalnizca nicel Olglitlerle degil, ayn1 zamanda nitel faktorlerle de degerlendirilmesinin
gerekliligidir. Likert Olcegiyle yapilan 6lgiimde elde edilen veriler, proje basarilariin
nesnel bir bi¢cimde hesaplanabilmesini ve kiyaslanabilmesini saglasa da, basariyi
anlamanin ¢ok boyutlu ve subjektif yonlerini de goz oniinde bulundurmanin 6nemli

oldugunu isaret etmektedir. Proje yOnetimi uygulamalarinda basar1 6l¢limii, sadece
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sayisal verilerle degil, ayn1 zamanda projelerin organizasyonel ve toplumsal etkileriyle

de degerlendirilmelidir.

Aragtirma kapsaminda elde edilen sonuclarla baglantili olarak sunulan Oneriler

asagida yer almaktadir:

Proje Basaris1 Olciim Aracimin Kullammm: Proje yonetiminde daha genis
kapsamli degerlendirmeler yapmak isteyen kurumlarin, bu 06lglim aracini,
projelerinin performansin1 daha dogru bir sekilde izleyebilmek i¢in kullanmalari
onerilmektedir. Kiitliphane, arsiv ve miize projelerinde bilgi yoOnetimi
siireglerinin gli¢lendirilmesi ve daha siki bir proje basaris1 degerlendirmesi
yapilmasi, projelerin verimliligini artiracaktir. Universiteler ve sivil toplum
kuruluslar1 da dahil olmak iizere gesitli kurumlarla temas saglanarak ve proje
basarist Ol¢limiine yonelik calisma gruplar1 olusturularak pilot uygulamalarin
gerceklestirilmesi, gelistirilen aracin kullanimimin artmasini ve yayginlagsmasini
saglayabilir.

Proje Basarisi Ol¢iim Aracinin Yayginlastirilmasi: Bu arastirma, proje
basaris1 Ol¢lim araclarinin daha kapsamli sekilde test edilmesini gerektiren bir
baslangictir. Gelecekteki ¢alismalar, farkli sektorlerdeki projelerde bu aracin
etkinligini arastirmalidir. Calisma kapsaminda gelistirilen proje basarist 6l¢iim
aracinin, yalnizca bilgi yonetimi projelerinde degil, diger sektorlerde de
kullanilabilmesi i¢in daha genis c¢apli testler yapilmasi Onerilmektedir. Arag,
uluslararas: standartlarla uyumlu oldugu icin farkh iilkelerde ve sektorlerde de
uygulanabilirligini gosterebilir.

Proje Basaris1 Olciim Aracimin Uyarlanabilirligi: Gelistirilen proje basari
Ol¢iim aracinin giivenilirligi ve gecerliligi test edilmistir, ancak bu aracin daha

farkli sektorler ve projelerde test edilmesi gerektigi unutulmamalidir. Bu, aracin
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genellenebilirligini artiracak ve cesitli endistrilerdeki farkli proje yonetimi
anlayislarina uyarlanabilirligini gosterecektir. Arag, farkli dillere c¢evrilerek
uluslararasi bilgi yonetimi projeleri i¢in de kullanilabilir hale getirilebilir.

Proje Yonetimi Egitimlerine Dahil Edilmesi: Gelistirilen arag, proje yonetimi
egitimlerinde kullanilmak tizere dahil edilebilir. Bu sayede, proje yoneticileri ve
ekip tiiyeleri, proje basarisin1 daha objektif ve verimli bir sekilde degerlendirme
yetenegi kazanabilirler.

Proje Basar1 Faktorlerinin Gelistirilmesi: Calismada yer alan basar
faktorlerinin yani sira, proje tiirline 0zgii yeni basari faktorleri gelistirilerek,
daha 6zellestirilmis basar1 6l¢iim araclar1 olusturulabilir. Ozellikle memnuniyet,
stirdiirtilebilirlik, olgunluk ve oOrgiitsel basart ve proje iklimi gibi faktorler
tizerinde daha derinlemesine ¢aligmalar yapilmasi onerilmektedir.

Zaman ve Biitce Faktorlerinin Daha Detayl Incelenmesi: Calisma bulgulari,
zaman ve biitce faktdrlerinin proje basarisi iizerindeki etkilerini agik¢a ortaya
koymustur. Bu iki faktor, projelerin basartyla tamamlanmasinda belirleyici bir
rol oynamaktadir. Gelecek ¢aligmalarda, bu faktorlerin projelerin farkl
asamalarindaki etkileri daha ayrintili bir sekilde incelenebilir.

Alternatif Basar1 Olgiitlerinin Gelistirilmesi: Calisma kapsaminda yer
verilmeyen farkli sektorlere 6zgii basar1 faktorleri bulunmaktadir. Bu faktorlerin
bilgi yonetimi projelerinde kullanilip kullanilamayacaginin anlasilmasi igin,
farkli tiirdeki projelerde bu faktorlerin nasil etkilesimde bulundugu iizerine
calismalar yapilabilir.

Proje Basarisi Ol¢iim Aracimin Giincellenmesi ve Iyilestirilmesi: Proje
basaris1 Ol¢iim aracmin silirekli olarak giincellenmesi ve gelistirilen
metodolojinin ilerleyen yillarda yeniliklere adapte edilmesi gerekmektedir.

Boylece, hizla degisen is diinyas: kosullarina uyum saglanabilir ve projelerin
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basaris1 her zaman giincel araglarla Olciilerek daha etkin yonetilebilir.
Istenildiginde agik uglu sorularin da sorabildigi ve yanitlarin degerlendirilmesine
yonelik farkli hesaplama yontemlerinin kullanilabildigi o6l¢iim araglar1 da

tasarlanabilir.
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EKLER

EK-1: PROJE YONETIMi KAVRAM LISTESI

Terim Tiirkce Kavram Analizi Kaynak
Karsihig

Accountability | Hesap Paydaglara kararlari, eylemleri veya para (Carpenter,
Verebilirlik kullanimini agiklama 2010, s.201)

Activity Faaliyet Ciktilar1 elde etmek igin bir projenin 6mrii (Carpenter,
boyunca iistlenilmesi gereken belirli gérev 2010, s.201)
Tamamlamak i¢in iistlenilmesi gereken isin (1SO, 2017,
tanimlanmig en kiigiik pargasi s.1)

Activity plan Aktivite plan1 | Gantt semasi gibi, proje aktivitelerinin (Carpenter,
zamanlamasini, sirasini ve siiresini belirleyen 2010, s.201)
grafik bir sunum. Ayrica ilerlemeyi izlemek igin
kilometre taglarini belirlemek ve kilometre
taslarina ulasmak i¢in sorumluluk atamak i¢in de
kullanilabilir.

Agile project Cevik proje Kapsamin ve nihai teslimatin veya sonucun (International

management/ yOnetimi/ saglanmasi i¢in siirekli adaptasyona olanak Organization

) ) saglamak tizere proje ve program planlama ve for

Agile Cevik program | yyoulamaya yénelik yinelemeli yaklasim Standardizatio

programme yonetimi n Online

management Browsing
Platform [ISO-
OBP], 2024)

Application Uygulama Genellikle bir iirlin, misteri veya sektor ile ilgili | (1SO, 2012,

area alani ortak bir odaga sahip proje kategorisi s.1)

Appraisal Degerlendirme | Onerilen bir projenin, belirlenen kriterlere gére | (Carpenter,
degerini ve kabul edilebilirligini belirlemek i¢in | 2010, s.201)
analizi. Bu, finansman igin bir proje iizerinde
anlagsmaya varilmadan 6nceki son adimdir.

Assumptions Varsayimlar Projenin ilerlemesini veya basarisini (Carpenter,
etkileyebilecek, ancak proje yoneticisinin 2010, s.201)
tizerinde dogrudan kontrolii olmayan disg
faktorler.

Backlog Birikmis Isler | Projenin ¢aligmasini yénetmek ve organize (PMI, 2013,

etmek i¢in tamamlanacak, hikayeler halinde
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yazilacak ve isletme tarafindan
onceliklendirilecek iiriin gereksinimlerinin ve
teslimatlarin bir listesi

5.529)

Baseline Temel Gelecekteki sonuglarin karsilastirilabilecegi bir | (Carpenter,
referans olarak kullanilan veriler 2010, s.201)
Proje performansinin izlendigi ve kontrol (IS0, 2012,
edildigi karsilastirma icin referans temeli s.1)
Beneficiary Faydalanici Proje sonuglarindan yararlanan kisi; proje (Carpenter,
iiriinlerinin veya hizmetlerinin son kullanicisi. 2010, s.201)
Business case Is vakasi Projenin kurulmasini, devam ettirilmesini veya (Carpenter,
sona erdirilmesini gerekcelendiren bilgiler. "Bu | 2010, s.202)
proje neden yapilmali1?" Sorusuna yanit verir.
Proje boyunca kilit noktalarda giincellenir.
Yeterli tanimlamaya sahip olmayan segilmis bir | (PMI, 2013,
bilesenin faydalarinin gecerliligini belirlemek 5.530)
icin kullanilan ve daha sonraki proje yonetimi
faaliyetlerinin yetkilendirilmesi i¢in temel olarak
kullanilan belgelenmis bir ekonomik fizibilite
caligmas.
Change log Degisiklik Proje sirasinda yapilan degisikliklerin kapsamli | (PMI, 2013,
giinliigi bir listesi. Bu genellikle degisikligin tarihlerini 5.100)
ve zaman, maliyet ve risk acisindan etkilerini
igerir.
Change request | Degisiklik Herhangi bir belgeyi, teslimati veya temel (PMI, 2013,
talebi ¢cizgiyi degistirmek i¢in resmi bir teklif 5.85)
Proje i¢in 6nerilen bir degisikligi tanimlayan (IS0, 2012,
belgeler s.1)
Checklist Kontrol Listesi | Dogruluk ve tamlik agisindan bir liste kullanarak | (PMI, 2013,
Analysis Analizi materyalleri sistematik olarak gézden gecirme 5.531)
teknigi.
Configuration | Konfigiirasyon | Belgeleri, 6zellikleri ve fiziksel 6zellikleri (IS0, 2012,
Mmanagement yonetimi kontrol etmek, iliskilendirmek ve stirdiirmek i¢in | s.1)
prosediirlerin uygulanmasi
Contingency Olasilik Meydana gelebilecek ancak olasi veya kasitli (Carpenter,
olmayan olay. 2010, s.202)
Contractor/ Yiiklenici Bir iiriin veya hizmetin tedariki i¢in aliciyla (1ISO-0OBP,
Supplier/ anlagma yapan kurulus veya kisi 2024)
Vendor
Control Kontrol Gergek performansin planlanan performansla (1SO, 2012,
karsilastirilmasi, varyanslarin analiz edilmesi ve | s.1)
gerektiginde uygun diizeltici ve onleyici
faaliyetlerin yapilmasi
Critical path Kritik yol Proje veya agama i¢in miimkiin olan en erken (1SO, 2012,
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tamamlanma tarihini belirleyen faaliyetler dizisi | s.1)

Deadline Son teslim Belirli bir aktivitenin veya is 6gesinin belirli bir | (ISO-OBP,

tarihi zamanda tamamlanmasini gerektiren zamana 2024)
dayal1 planlama kisitlamasi

Deliverable Teslimat/ Cikt1 | Bir projenin sonunda ya da safha sonunda (TURENG,
tamamlanip teslim edilmesi taahhiit edilen, 2024)
genelde basili dokiimandan olusan ¢alismalar
biitiinii.

Bir siireci, asamay1 veya projeyi tamamlamak (PMI, 2013,
i¢in Uretilmesi gereken herhangi bir benzersiz ve | $.537)
dogrulanabilir iiriin, sonu¢ veya hizmetin

gerceklestirilmesi yetenegi.

Earned Value Kazanilan Proje performansini ve ilerlemesini (PMI, 2013,

Management Deger degerlendirmek igin kapsam, program ve kaynak | $.538)

(EVM) Y 6netimi 6l¢iimlerini birlestiren bir metodoloji.

Feasibility Fizibilite Formiilasyon asamasinda yiiriitiilen bir fizibilite | (Carpenter,

study calismast caligmasi, Onerilen projenin saglam temellere 2010, s.202)
sahip olup olmadigini ve hedeflenen
kullanicilarin ihtiyaglarini karsilama olasiliginin
olup olmadigint dogrular. Caligma, tiim teknik,
ekonomik, finansal, kurumsal, yonetim,
cevresel, sosyal ve kiiltiirel yonleri dikkate
alarak projeyi tam operasyonel detaylariyla
tasarlamalidir.

Guideline Yonerge Bir seyin nasil basarilmasi gerektigine iliskin (PMI, 2013,
politikalari, standartlar1 veya prosediirleri 5.542)
belirten resmi bir Oneri veya tavsiye.

Indicators Gostergeler Gostergeler, uygun bir izleme sisteminin (Carpenter,
tasarlanmasi igin temel saglar. Olgiilebilir 2010, s.202)
gostergeler, her bir hedefe ulasmak icin
hedeflere ulasilip ulasilmadigin1 gosterecektir.

Input Girdi Bir siireg ilerlemeden Once, bir siirecin (PMI, 2013,
gerektirdigi, projenin i¢inde veya disinda olan 5.543)
herhangi bir 6ge. Onceki bir siirecin ¢iktisi
olabilir.

Iterative Life Yinelemeli Proje kapsaminin genellikle proje yagam (PMI, 2013,

Cycle Yagam dongiisiiniin basinda belirlendigi, ancak zaman 5.544)

Dongiisti ve maliyet tahminlerinin proje ekibinin iiriine
iligkin anlayis1 arttik¢a rutin olarak degistirildigi
bir proje yasam dongiisii. Yinelemeler, tirtinii bir
dizi tekrarlanan dongii yoluyla gelistirirken,
artiglar iirliniin islevselligine art arda katkida
bulunur.

Kanban board | Kanban tahtas1 | Yazilim gelistirmede, birikmis isleri alan (1ISO-0OBP,
gelistiriciler i¢in igin gorsel bir temsili; istege 2024)

bagli veya kaynaga bagli planlama i¢in kullanilir
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Key Anahtar Performans hakkinda bilgi saglayan (1ISO-0OBP,
Performance Performans parametreler veya parametrelerden tiiretilen bir | 2024)
Indicator (KPI1) | Gostergesi deger

Know-How Ticari Sir/ Bir seyin diizgiin ve etkili bir sekilde nasil (Merriam-

Uzmanlik yapilacagina dair bilgi Webster,
2025)

Lag Gecikme Bir faaliyetin baglangicini veya bitisini (IS0, 2012,
geciktirmek i¢in mantiksal bir iliskiye uygulanan | s.1)
nitelik

Matrix Matris Proje yoneticisinin, dnceliklerin belirlenmesi ve | (PMI, 2013,

Organization Organizasyon. | projeye atanan kisilerin ¢alismalarinin 5.546)
yonlendirilmesi konusunda fonksiyonel
yoneticilerle sorumlulugu paylastigi herhangi bir
organizasyon yapisl.

Milestone Kilometre tagi/ | Planlanan bir dizi faaliyetin ilerlemesindeki (Carpenter,

Dontim nokta 2010, s.202)
noktast i i
Bir proje, program veya portfoydeki énemli bir | (PMI, 2013,
nokta veya olay 5.546)

Monitoring Izleme Yonetim kontrolii ve karar verme amaciyla (Carpenter,
bilgilerin sistematik ve siirekli olarak 2010, s.202)
toplanmasi, analizi ve kullanilmasi.

Objectives Hedefler Bir projenin veya programin amacina nasil (Carpenter,
ulagilacaginin agiklamasi. Genel anlamiyla 2010, s.202)
faaliyetleri, ¢iktilari, proje amacini ve genel
sonucu ifade eder.

Organizational | Organizasyone | Bir kurulusun istenen stratejik sonuglari (PMI, 2013,

Project | Proje Ongoriilebilir, kontrol edilebilir ve giivenilir bir | 5.548)

Management Y 6netimi sekilde sunma yeteneginin diizeyi.

Maturity Olgunlugu

Output Cikt1 Bir siire¢ tarafindan tiretilen iiriin, sonug veya (PMI, 2013,
hizmet. Bir sonraki siirece girdi olabilir. 5.548)

Perform Kalite Uygun kalite standartlarinin ve operasyonel (PMI, 2013,

Quality Giivencesini tanmimlarin kullanildigindan emin olmak i¢in 5.549)

Assurance gerceklestime. | kalite gereksinimlerinin ve kalite kontrol
Ol¢timlerinden elde edilen sonuglarin
denetlenmesi siireci.

Portfolio Portfoy Stratejik hedeflere ulagmak i¢in grup olarak (PMI, 2013,
yonetilen projeler, programlar, alt portfoyler ve | 5.551)
operasyonlar.

Preventive Onleyici Plandan performanstaki potansiyel sapmalari (1SO, 2012,

action eylem Onlemek veya azaltmak i¢in isi degistirmek i¢in | S.2)

yon ve aktivite
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Procedure Prosediir Tutarli bir performans veya sonug elde etmek (PMI, 2013,
icin yerlesik bir yontem olan bir prosediir, tipik | 5.551)
olarak bir islemi yiiriitmek i¢in kullanilacak
adimlarin sirasi olarak tanimlanabilir.

Process Isleny/siirec Bir veya daha fazla girdinin bir veya daha fazla | (PMI, 2013,
cikt1 olusturmak icin harekete gegecegi nihai s.551)
sonuca ulasmaya yonelik sistematik bir dizi
aktivite

Progress Tlerleme Proje hedeflerine ulasmada kaydedilen (1SO, 2017,

evaluation degerlendirme | ilerlemenin degerlendirilmesi s.2)

si

Project Proje Bir hedefe ulasmak i¢in gergeklestirilen (1SO, 2017,
benzersiz siireg s.2)

Project Proje yonetimi | Bir projenin tiim yonlerinin planlanmasi, (IS0, 2017,

Management organize edilmesi, izlenmesi, kontrol edilmesi ve | s.2)
raporlanmasi ve proje hedeflerine ulagmak i¢in
projeye dahil olan herkesin motivasyonu

Project Proje yonetim | Projenin hedeflerini karsilamak i¢in neyin (IS0, 2017,

Management plan1 gerekli oldugunu belirten belge s.2)

plan

Project Proje Proje rollerini, sorumluluklarini ve yetki (IS0, 2017,

Organization organizasyonu | seviyelerini ve projenin tiim ilgili taraflarina s.2)
tanimlanmasi ve iletilmesi gereken gegici yapi

Project phase Proje asamas1 | Proje yasam dongiisiiniin tasarim, gelistirme, (1SO, 2017,
gergeklestirme ve sonlandirma gibi yonetilebilir | 5.2)
faaliyet dizilerine boliinmesi

Project life Proje yasam Projenin baslangicindan sonuna kadar (1SO, 2017,

cycle dongiisii tanimlanan agamalar dizisi s.2)
Projenin baslangicindan sonuna kadar (1SO, 2012,
tanimlanan agamalar kiimesi s.2)

Project Proje Takvimi | Planlanan tarihler, siireler, kilometre taslar1 ve (PMI, 2013,

Schedule kaynaklarla baglantili faaliyetler sunan bir 5.555)
zamanlama modelinin ¢iktisi

Project cycle Proje dongiisii | Proje dongiisii, bir projenin baslangi¢ (Carpenter,
gerekeesinden tamamlanmasina kadar olan 2010, s.202)
omriinii takip eder. Paydaslara danigilmasini
saglamak i¢in bir yap1 saglayabilir ve her
asamada 6nemli kararlari, bilgi gereksinimlerini
ve sorumluluklari tanimlayarak bilgiye dayali
kararlarin alinmasini saglayabilir. Mevcut
projelerden gelecek programlarin ve projelerin
tasarimina yonelik deneyim olusturmak i¢in
degerlendirmeden yararlanir.

Project cycle Proje dongiisii | Proje ve programlarin hazirlanmast, (Carpenter,

management yonetimi uygulanmasi ve degerlendirilmesi i¢in bir 2010, s.203)
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metodoloji.

Program Program Bir organizasyon i¢in birlikte faydali bir degisim | (Carpenter,
saglayan bir proje koleksiyonu veya portfoyii. 2010, s.203)

Provider Saglayici Bir {iriin veya hizmet saglayan tedarikgi (1SO, 2017,
organizasyonu. Bir iirliniin veya hizmetin s.3)
iireticisi, dagiticisi, perakendecisi veya saticist.

Risk audits Risk Belirlenen riskler ve bunlarin temel nedenleri ile | (PMI, 2013,

denetimleri basa ¢ikmada risk yanitlarinin etkinliginin yan1 | 5.559)
sira risk yonetimi siirecinin etkinliginin
incelenmesi ve belgelenmesi

Quality plan Kalite plani Belirli bir nesneye uygulanacak eylemlerin, (1SO, 2017,
sorumluluklarin ve ilgili kaynaklarin s.3)
belirlenmesi

Quality Kalite Kalite yonetiminin, kalite gerekliliklerinin (1ISO-OBP,

Assurance Gilivencesi yerine getirilecegine dair giiven saglamaya 2024)

(QA) odaklanan kismi1

Release Siiriim Belirli bir amag i¢in kullanima sunulan bir (1ISO-0OBP,

seviyesi yapilandirma 6gesinin belirli siiriimii 2024)
Retrospective Gegmise Tekrarlanan bir dongiiniin sonunda veya bir (1ISO-0OBP,
meeting yonelik yazilim projesinin sonunda neyin iyi gittigini, 2024)
toplanti/ geriye | neyin 6grenildigini ve bir dahaki sefere neyin
doniik toplant1 | farkli yapilmasi gerektigini diisiinmek icin bir
ekip toplantisi

Risk Risk Gergeklesmesi durumunda bir veya daha fazla (PMI, 2013,
proje hedefi {izerinde olumlu veya olumsuz 5.559)
etkisi olan belirsiz bir olay veya kosul

Risk register Risk kayd1 Analiz sonuglar1 ve planlanan yanitlar dahil (IS0, 2012,
olmak iizere tanimlanan risklerin kaydi 5.2)

Scope creep Kapsam Proje kapsaminin kontrol edilemeyecek 6l¢lide (TURENG,

kaymasi biiyliyilip genislemesi 2024)
Uriin veya proje kapsaminin zaman, maliyet ve | (PMI, 2013,
kaynaklarda ayarlamalar olmaksizin kontrolsiiz | 5.562)
genisletilmesi

Scrum Scrum Cevik gelistirmede kullanilan yinelemeli proje (1ISO-OBP,
yOnetimi gergevesi; burada bir ekip, bir biriken 2024)
islerde gelistirme 0geleri lizerinde mutabakata
varir ve bunlan birkag hafta gibi kisa bir siire
iginde dretir.

Six sigma (6s) | Alt1sigma Istatistiksel bir popiilasyon érneginden elde (ISO-OBP,
edilen 6'l1 olasilik aralig1, art1 ve eksi 2024)
ortalamadan ii¢ standart sapma

Specification Sartname Sistemi gelistirmek veya dogrulamak amaciyla (1ISO-0OBP,
sistemin kesin bir tanimini saglayan, belge 2024)
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bigimindeki ayrintili formiilasyon

Sprint Sprint Paydaslara gosterilebilecek calisan bir iiriine yol | (ISO-OBP,
acan bir dizi yazilim 6zelliginin gelistirildigi 2024)
kisa zaman dilimi. Her bir dongiiye ¢evik
yontemde sprint ad1 verilir.

Stakeholder Paydas Bir projenin ¢iktilarina finansal veya entelektiiel | (Carpenter,
bir ilgisi olan bireyler veya kurumlar. 2010, s.203)
Projenin herhangi bir yoniiyle ilgisi olan veya (1SO, 2012,
etkileyebilecek, etkilenebilecek veya etkilenmis | S.2)
oldugunu algilayabilecek kisi, grup veya kurulus

Standard Standart Standart. Belirli bir baglamda optimum diizeyde | (PMI,2013,
diizen elde etmeyi amaglayan, ortak ve 5.563)
tekrarlanan kullanim i¢in faaliyetlere veya
bunlarin sonuglarina iliskin kurallar, yonergeler
veya Ozellikler saglayan bir belge.

Standart audit | Standart Yalnizca teslim edilecek {irliniin belirli bir (Carpenter,

denetim standard1 veya standartlar1 karsilamasini 2010, 5.162)
saglamaya odaklanan bir kisi tarafindan
gerceklestirilen denetim

Story point Deger tahmini | Proje ekibi tarafindan tipik bir kullanici hikayesi
olarak degerlendirilen hikayeyle
karsilastirildiginda, bir kullanici hikayesi
gelistirmek i¢in gereken cabanin goreceli dlciisii

Sustainability | Siirdirilebilirl | Sirdiiriilebilirlik, dis destegin kesilmesinden (Carpenter,

ik sonra ¢ikt1 iretme yetenegidir. Bir proje zamanla | 2010, 5.203)
siirliyken, faydalar1 devam etmeli ve
faaliyetler, dis girdilere ihtiya¢ duyulmadan
proje bittikten ¢cok sonra gelistirilmelidir.
Bagarili bir proje igin temel bir gerekliliktir.

SWOT analysis | SWOT analizi | Bir kurulusun Giiglii ve Zay1f Yonleri ile (Carpenter,
karsilastigi Firsat ve Tehditlerin analizi. Proje 2010, 5.203)
degerlendirmesi ve incelemesi i¢in kullanilan bir
arag.

Template Sablon Bilgi ve verilerin toplanmasi, diizenlenmesi ve (1ISO-0OBP,
sunulmasi igin tanimlanmis bir yap1 saglayan, 2024)
onceden tanimlanmig bir formatta kismen
tamamlanmis bir belge.

Tender Teklif Genellikle bir davet veya talebe cevaben, bir (1SO, 2012,
iiriin, hizmet veya sonucu saglamak i¢in bir s.2)
teklif veya teklif beyan1 seklinde belge

Terms of Gorev Gorev tammlari, gerekli gorevleri tanimlar ve (Carpenter,

reference tanimlar1 proje gegmisini ve hedeflerini, planlanan 2010, s.203)
faaliyetleri, beklenen girdileri ve ¢iktilari,
biit¢eyi, zaman ¢izelgelerini ve is tanimlarini
belirtir.

Time reserves/ | Zaman rezervi/ | Proje yonetim planinda maliyet ve/veya (PMI, 2013,
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Time buffers

Zaman
tamponu

zamanlama riskini azaltmaya yonelik bir 6nlem.
Ne tiir risklerin azaltilmasinin amaglandigi
hakkinda daha fazla ayrint1 saglamak icin
siklikla bir degistiriciyle (6rnegin, yonetim
yedegi, beklenmedik durum yedegi) kullanilir.

5.557)

Transparency

Seffaflik

Acik iletisim ve karar verme

(Carpenter,
2010, 5.203)

Variance

Varyans

Biitgelendirilen veya planlanan ile bir projede
gercekte harcanan veya yapilan arasindaki fark.

(Carpenter,
2010, 5.203)

Velocity

Hiz

Teslimatlarin 6nceden tanimlanmus bir aralikta
iiretildigi, dogrulandig1 ve kabul edildigi bir
ekibin iiretkenlik oraninin 6lg¢iisii. Hiz,
gelecekteki proje ¢aligmalarini tahmin etmek
icin siklikla kullanilan bir kapasite planlama
yaklagimdir.

(PMI, 2013,
5.566)

Walk-through

Gozden
Gegirme

Bir tasarimcinin veya programcinin gelistirme
ekibinin tiyelerine ve diger ilgili taraflara bir
belge veya kod boliimii araciligiyla rehberlik
ettigi ve katilimcilarin olasi hatalar, gelistirme
standartlarinin ihlali ve diger sorunlar hakkinda
sorular sordugu ve yorum yaptigi statik analiz
teknigi

(ISO-OBP,
2024)

Waterfall
model

Selale modeli

Tipik olarak konsept asamasi, gereksinimler
asamasl, tasarim asamasi, uygulama asamasi,
test asamasi ve kurulum ve kullanima alma
asamasi olmak {izere kurucu faaliyetlerin,
muhtemelen Ortiigmeyle ancak ¢ok az veya hig
yineleme olmadan bu sirayla gerceklestirildigi
yazilim gelistirme siireci modeli

(ISO-OBP,
2024)

Work
Breakdown
Structure
(WBS)

Is Kirthim
Yapisi

Proje hedeflerini gerg¢eklestirmek ve gerekli
¢iktilar1 yaratmak igin proje ekibi tarafindan
gerceklestirilecek toplam is kapsaminin
hiyerarsik bir sekilde ayristirilmasi

(PMI, 2013,
5.567)

Work Package

Is paketi

Maliyet ve siirenin tahmin edilebildigi ve
yonetilebildigi is kiriliminin en diisiik
seviyesinde tanimlanan is.

(PMI, 2013,
5.567)
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EK-2: ORNEK INSAAT PROJESI BASARI ANKETI

BASARI OLCUM
KRITER
GRUPLARI

PROJE BASARI OLCUM KRITERLERI

KRITER
SKORLARI

GRUBUN
ORTALAMA
SKORU

GRUBUN
ONEM
YUZDESI

GRUBUN
SON SKORU

MALIYET

. Toplam proje maliyeti temel amag, hedef ve beklentileri kargilamugtir.

. Yeniden vapilan iglerin maliyeti iyi yonetilmigtir.

. Biitcede éngiriillmeyen degisiklikler iyi yonetilmigtir.

. Net kar hedeflerine ulagilmstir.

2,20

0,30

0.66

iS PROGRAMI

. Toplam proje i§ programu_temel amac, hedef ve beklentileri karsilamstur.

. Malzeme temini iyi yonetilmigtir.

. Ekipman temini 1yi yonetilmigtir.

1
2
3
4
5. Pazar rekabeti iyi anlagilmisur.
6
]
8
9

. Isgiicii temini iyi yonetilmistir.

10. Is program degisimi iyi yonetilmistir.

0,20

0,53

KALITE

11. Toplam proje kalite amagclar: temel amac hedef ve beklentileri karsilarmistr.

12. Miisteri memnuniyeti direkt geribildinim ile saglanmistir.

13. Miisteri memnuniyeti i§ takibi yolu ile saglanmustir.

14. Miisteri hedef ve beklentileri tam anlam ile miigterilerle yapilan sézlesmelerle tammlanmistir.

0,20

0,56

PERFORMANS

15. Projenin performans hedefleri karsilanmastir.

16. Proje performans verilerini yonetmek i¢in formalize edilmig bir metot olugturulmustur.

17. Proje performans veri giincellemeleri projenin tiim émrii boyunca gecerlidir.

18. Proje performans verileri miisteri sikayetleri ile drtiigmektedir.

19. Projenin sonucunda elde edilen veriler performans metriklerinde tahmin edilebilmisti.

20. Proje personeli performans Slgiimlerinin formiilasyonuna katulmistir.

21. Proje personeli proje boyunca performans dlciimlerinden haberdar edilmistir.

0,15

0,39

GUVENLIK

22. Proje is giivenlidi performans: temel amag¢ hedef ve beklentilerini OSHA
kaybedilebilir yaralanma orammn igersinde kalmigtr.

=N F = P I S V=) RV RN = R RN RV RN O el e =] B =0 el S S I =)

23. Proje is giivenlidi performans: temel amag hedef ve beklentilerini OSHA
kayip ve kisitli calisma giinii oranlarimn icersinde kahistr.

24. Proje is giivenligi performans: teknik elemanin deneyim seviyesine uygundur.

25. Tehlike azaltma élciimleri proje takim tarafindan iyi yonetilmistir.

26. Iscilerin proje is giivenligi konusunda destekgi oldugu; sikayetlerin ve yakinmalarin nadirligi ile
kamtlanmustir.

2,69

0,10

0,26

iS CEVRESI

27. Malzeme saucilan ve alt yiikleniciler proje is programu gereksinimlerine uymuslardar.

28. Malzeme saucilan ve alt yiikleniciler proje dokiimantasyon gereksinimlerine uymuslardir.

29. Yeni teknolojilerin yayilmasi proje performansini gelistirmistir.

30. Yeniden yapilan igler ve diizeltilen iglerin yonetimi temel hedef ve beklentilere uymaktadir.

31. Denetleyici kaulimi (EPA, NRC, OSHA) gecikmeleri. yeniden yapilan igleri,
halka zarar en aza indirerek yonetilmistir.

32. Bu projede proje ekibi firmanin pazar niteliklerini gelistirecek deneyim ve egitimi kazannmustir.

=1 B S =] = A M= k=1 B =]

0,05

0,12

SONUC CPSS SKORU

2,52
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EK-3: ANKET SORULARI

Arastirmanin adi: Bilgi Yonetimi Alaninda Yapilan Projelerde Basar1 Olciim Araci
Tasarimi

Saym Goniillii;

Doktora Tezi kapsaminda planlanmis olan yukarida adi yazili arasgtirmaya katilmak
tizere davet edilmis bulunuyorsunuz. Bu arastirmada yer almayi kabul etmeden once,
aragtirmanin ne amagla yapilmak istendigini anlamaniz ve kararinizi bu bilgilendirme
cercevesinde Ozgilirce vermeniz gerekmektedir. Asagidaki bilgileri liitfen dikkatlice
okuyunuz, sorulariniz olursa sorunuz ve agik yanitlar isteyiniz.

Bu calismanin amaci, proje basarisini nesnel ve tarafsiz bigimde degerlendiren, bilgi
yonetimi alaninda kullanilabilir standart bir proje basaris1 6l¢lim araci tasarlamaktir. S6z
konusu basar1 Ol¢lim araciyla iilkemizdeki bilgi yonetimi kurumlarinin yiriittiikleri
projelerin basaris1 sayisal olarak test edilebilecektir. Ankete katilim gosteren kisinin
degerlendirme yapabilmesi icin yer aldig1 projenin son 10 yil icinde uygulanmis ve
tamamlanmis olmas1 gerekmektedir. Ayrica, proje bilgi yonetimi alaninda olmali, proje
Tiirkiye’deki kiitliphane, arsiv, miize ve dokiimantasyon merkezlerinin faaliyetleri igin
yirlitilmiis olmali veya proje uluslararasi ortakliysa Tiirk bir kurulusun partnerligi
olmalidir. Bu kapsamda kiiltiirel miras kurumlarinda proje faaliyetinde yer alan farkli
rollere sahip kisiler ankete katilim saglayabilir. Arastirmaya yaklasik olarak 200 kisinin
goniillii olarak katilim saglamasi hedeflenmektedir. Ankette demografik sorular, Likert
tipinde 40 soru ve ayrica aciklama metinli/ ¢coktan se¢meli sorular bulunmaktadir ve
anketin yaklasik 20 dakika slirmesi beklenmektedir. Arastirmaya katilim saglayan
gontilliilere herhangi bir licret 6denmesi ya da onlardan herhangi bir ticret istenmesi s6z
konusu degildir.

Bu arastirmada yer almak tlimiiyle sizin isteginize baghdir. Arastirmada yer almay1
reddedebilirsiniz ya da basladiktan sonra yarida birakabilirsiniz. Bu aragtirmanin
sonuglart bilimsel amagclarla kullanilacaktir. Arastirmadan ¢ekilmeniz ya da arastirmaci
tarafindan arastirmadan c¢ikarilmaniz halinde, sizle ilgili veriler kullanilmayacaktir.
Ancak veriler bir kez anonimlestikten sonra arastirmadan c¢ekilmeniz miimkiin
olmayacaktir. Sizden elde edilen tiim bilgiler gizli tutulacak, arastirma yayinlandiginda
da varsa kimlik bilgilerinizin gizliligi korunacaktir.

Goniillii, ankete katilimi tamamladiginda, yukarida yer alan ve arastirmaya
baslanmadan once goniillillere verilmesi gereken bilgileri i¢eren metni okudugunu;
eksik kaldigini diistindiigii konularda sorularini aragtirmacilara sordugunu ve doyurucu
yanitlar aldigini; tarafina sunulan tiim agiklamalar1 ayrintilartyla anladigini; ¢alismaya
katilmay1 isteyip istemedigi konusunda karar vermesi icin kendisine yeterince zaman
tanindigin1 kabul eder. Goniillii, bu kosullar altinda, arastirma kapsaminda elde edilen
sahsma ait bilgilerin bilimsel amaglarla kullanilmasini, gizlilik kurallarina uyulmak
kaydiyla sunulmasini ve yayinlanmasini, hi¢bir baski ve zorlama altinda kalmaksizin,
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kendi 6zgiir iradesiyle kabul ettigini beyan eder. Goniillii, sormak istedigi sorular olursa
metehansamanci@gmail.com adresinden arastirmaci ile iletisime gegebilir. Arastirmaya
katilim sagladiginiz ve gosterdiginiz sabir i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Bu caligmada bildirilen anket sorulari:

Katimcinin 6zellikleri

[Anket sorusu 1] Katilimcinin Egitim Diizeyi: Ilkdgretim, Lise, Universite, Yiiksek
Lisans, Doktora

[Anket sorusu 2] Katilimciin Meslegi: Kiitiiphaneci, Arsivei, Miizeci, Dokiimantasyon
Merkezi Personeli, Akademisyen, Teknik Personel/ Yazilimci, Kiirator, Diger ()

[Anket sorusu 3] Katilimcinin Pozisyonu: Proje Yoneticisi (Lider, Cevik Kog, Scrum
Ustas1), Portfoy Yoneticisi, Program Yoneticisi, Proje Ekip Uyesi (Gelistirici Ekip
Uyesi), Danisman, Sorumlu Yénetici, Denetgi, Paydas (Sponsor, Yiiklenici, Uriin
Sahibi), Diger ( )

[Anket sorusu 4] Katilimcinin Proje Deneyimi (yil): 1 yildan az, 1-5, 6-10, 11-20, 21 ve
lizeri

[Anket sorusu 5] Projenin Tamamlanma Siiresi: (0-6 ay, 7-12 ay, 13-18 ay, 19-24 ay, 25
ay ve lizeri)

[Anket sorusu 6] Proje Hangi Endiistride: Kamu Sektérii, Ozel Sektor,
Akademi/Universite (en az birini se¢iniz)

[Anket sorusu 7] Projenin Gergeklestirildigi Kurum Tiirii: Kiitiiphane, Arsiv, Miize,
Diger ( )

[Anket sorusu 8] Projenin Kategorisi: Kataloglama, Arsivleme, Yazilim-Otomasyon,
Materyal Odiing Alma/Verme, Turnike ve Depo Yonetim Sistemi, Bilgi Okuryazarligy,
Sistem Altyapisi/Network/Sistem Entegrasyonu, Felaket Kurtarma Merkezi (FKM),
Koruma/Dijital Koruma, Kiirasyon/Dijital Kiirasyon, Restorasyon, Dijitallestirme,
Radyo Frekansi ile Tanimlama (RFID), Sanal Tur, A¢ik Erisim, Veri Bilimi/Veri
Madenciligi, Diger ( ) (en az birini se¢iniz)

[Anket sorusu 9] Projenin Gergeklestirildigi Ulke veya Ulkeler: Tiirkiye, Diger (
) (en az birini se¢iniz)

[Anket sorusu 10] Projenin Kaynak Kategorisi (Fonlama/Destek): Kamu Kaynaklariyla
Yiiriitiilen Proje, Ozel Sektor Kaynaklariyla Yiiriitiilen Proje, Avrupa Birligi Projesi
(AB), Bilimsel Arastirma Projeleri Koordinatorliigii Projesi (BAP), Tiirkiye Bilimsel ve
Teknolojik Arastirma Kurumu Projesi (TUBITAK), Kamu Arastirmalar1 Destek Grubu
Projesi (KAMAG), Diger ( ) (en az birini se¢iniz)

[Anket sorusu 11] Niteligine gore projenin tiiriinii degerlendiriniz:

e Basit (fazla ayrintiya girilmeyen diisiik seviyede karmasiklik ve belirsizlik
igeren projeler)
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e Karmasik (bir program yonetimi altinda toplanmasi gereken orta diizeyde
karmasiklik ve belirsizlik igceren projeler)

e Zorlu (fazla biitgeli, ge¢ kalmus yiiksek diizeyde karmasiklik ve belirsizlik
iceren projeler) (birini se¢iniz)

[Anket sorusu 12] Niteligine gore projenin tiiriinii degerlendiriniz:

e Operasyonel (organizasyon i¢indeki politikalara ve prosediirlere odaklanan
projeler)

e Stratejik (kullanici popiilasyonuna hizmete yani disariya odaklanan projeler)
(en az birini seginiz)

[Anket sorusu 13] Baglamina gore projenin tiiriinii degerlendiriniz:

e Yazilim Projesi
o Bilgi Teknolojileri/Bilgi Sistemleri Projesi
e Ar-Ge ve Inovasyon Projesi (en az birini seciniz)

[Anket sorusu 14] Proje yoneticisi hangi liderlik stilini benimsemistir? (birini se¢iniz)

e Geleneksel (gorev odakli ve otokratik liderlik)
e (Cevik (is birligi ve insan odakli olan hizmetkar, otantik veya doniisiimcii

liderlik)
e Her ikisi de
e Hicbiri

[Anket sorusu 15] Projenin odagt: iiriin gelistirme, hizmet gelistirme (en az birini
seciniz)

[Anket sorusu 16] Projede uygulanan proje yonetimi yaklasimi: Geleneksel Yontem,
Cevik Yontem, Geleneksel ve Cevik Birlikte (Karma), Higbiri, diger ( ) (birini
seciniz)

[Anket sorusu 17] Projede Uygulanan Proje Y 6netimi Metodolojisi (en az birini se¢iniz)

e Selale (geleneksel yontem, yonetilebilirlik, ongoriilebilirlik, yiiksek diizeyde
planlama ve analiz)

e Kiritik Yol (projenin ana aktivitelerinin zamansal olarak siralanmasi ve
aktivitelerin sirali olarak tamamlanmasi )

e Kiritik Zincir (zamani1 azaltmak yerine maliyetleri azaltmaya odaklanma)

e PRINCE?2 (ekiplere odaklanma, is senaryosu gelistirme, kontroller, risk ve kalite
yonetimi gibi yonetsel bilesenler)

e (evik (yinelemeli/ iteratif agamalar, isi kii¢lik parcalara bolme, transparan,
esnek, uyarlanabilir yapi, igbirligi yapma, bireyler ve etkilesimlere odaklanma)

e Alt1 Sigma (degiskenligi ve hatalar1 azaltmak i¢in is akislarini yeniden
tasarlama, kaliteyi iyilestirme, verimlilige ve dogru veri toplamaya odaklanma)

e Kanban (isleri ve dncekileri gruplandirma ve gorsellestirme, tam zamaninda
sonug liretme)

e Scrum (ekip ¢alismasini 6n plana alma, karmasik sorunlar1 ¢6zmede yaraticilik
ve adaptasyon, deneyime inanma, seffafligi destekleme, uyarlanabilirligi
saglama )

e Yalin (stirekli olarak fazlaliklardan kurtulmaya odaklanma, kalite sorunlarini
cok daha erken fark etme ve ¢6zme)
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e PMBOK (Rehber, proje ortamini, proje yoneticisinin roliinii, biitlinlesmeyi,
kapsam, takvim, maliyet, kalite, kaynak, iletisim, risk, tedarik ve paydas
yonetimini ve slire¢ gruplarini agiklamaktadir.)

e [PMA (Standart, ¢agdas proje yonetimi i¢in temel sartlari, gorevleri,
uygulamalari, yonetim siireclerini, yontemleri, teknikleri, amaglari, becerileri,
deneyimi ve uzmanlik bilgisini igermektedir.)

e Higcbiri

e Diger ( )

[Anket sorusu 18] Projede Kullanilan Araglar (en az birini se¢iniz)

PMBOK araglar1

PRINCE2 araclari

Gannt Cizelgesi

MicroSoft Project (MS Project)

Program inceleme ve Degerlendirme Teknigi (Program Review and Evaluation
Technique -PERT)

Kilometre Tas1 Cizelgesi (Milestone Chart)

Kritik Yol Yontemi (Critical Path Method - CPM)

Kazanilan Deger Yonetimi (Earned Value Management- EVM)
Is Kirithm Yapis1 (Work Breakdown Structure- WBS)
Herhangi bir ara¢ kullanilmadi

Diger ( )

[Anket sorusu 19] Proje yonetimi siire¢ gruplarindan uygulamadiginiz var mi?
Baslatma, Planlama, Uygulama, Izleme-Degerlendirme-Kontrol ve Kapatma, Yok (en
az birini se¢iniz)

[Anket sorusu 20] Proje belirli bir program veya portfoy yonetiminin bir pargast miydi?
Program, Portfdy, Hem Program Hem Portfoy, Higbiri (birini se¢iniz)

[Anket sorusu 21] Basar1 degerlendirme siirecine kimler katilmistir? (en az birini
se¢iniz)

e Proje Yoneticisi (Lider, Cevik Kog, Scrum Ustast)

e Portfoy Yoneticisi

e Program Yoneticisi

e Proje Ekip Uyesi (Gelistirici Ekip Uyesi)

e Danisman

e Sorumlu Yonetici

e Denetci

e Paydas (Sponsor, Miisteri, Son Kullanici, Yiiklenici, Uriin sahibi)
e Katilime yok

e Diger ( )
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[Anket Sorusu 45] Bu ¢alisma kapsaminda 8 adet proje basar1 faktorii
belirlenmistir. Bu basar faktorlerine toplamlari %100 olacak sekilde 6nem deger

yiizdeleri atanmasi gerekmektedir. Bilgi yonetimi alaninda asagida verilen basari
faktorlerine 6nem yiizdeleri atayiniz. Sonrasinda ise bagari kriterlerini degerlendiriniz.

384



PROJE BASARISI OLCUM ARACI

FAKTORL PROJE BASARI OLCUM KRITERLERI LIKERT OLCEK DEGERLERI
ER T.K- KK- TARAFSIZNOTR KK.+TK.+
Proje kapsami temel amag, hedef ve beklentileri karsilamistir. -2 -1 0 +1 +2
% —~ Belirlenen kapsam kurumun diger is siire¢leriyle uyumludur. -2 -1 0 +1 +2
8 © Kapsam degisiklikleri iyi yonetilmis ve proje odagi korunarak kapsam digina ¢ikilmamistir. -2 -1 0 +1 +2
;2 S Paydaglarin projedeki yetki ve rollerinin seviyesi belirlenmistir. -2 -1 0 +1 +2
Proje hazirlanan sartnameye ve belirlenen stratejiye uygun olarak tamamlanmistir. -2 -1 0 +1 +2
Proje maliyeti temel amag, hedef ve beklentileri kargilamistir. -2 -1 0 +1 +2
© Projede maliyetler agik bir bi¢imde tanimlanmig ve harcamalar yetki ve onay dahilinde yapilmistir. -2 -1 0 +1 +2
& Biitgede dngoriilmeyen degisiklikler ve yeniden yapilan iglerin maliyeti iyi yonetilmistir. -2 -1 0 +1 +2
E’ é Net kar veya beklenen fayda hedeflerine ulagilmistir. -2 -1 0 +1 +2
Kaynak tahsisi yeterli olup, proje sponsoru gerekli destegi saglamustir. -2 -1 0 +1 +2
Proje 6ngoriilen takvime gore tamamlanmugtir. -2 -1 0 +1 +2
Takvimlendirmede faaliyetler arasindaki iliskiler, 6ncelikler, gecikmeler, kisitlamalar ile i¢ ve dis -2 -1 0 +1 +2
c - bagimliliklar mantiksal olarak degerlendirilmistir.
g Proje takvimindeki degisimler iyi yonetilmis, gerektiginde uygun onleyici veya diizeltici eylemlerde -2 -1 0 +1 +2
T bulunulmustur.
N~ Proje takvimi iggiicii kayiplarini dnlemistir. -2 -1 0 +1 +2
Proje takvimi ve giincellemeler proje ekibiyle ve paydaslarla diizenli olarak paylasilmistir. -2 -1 0 +1 +2
° Proje iyi yonetilmis ve planlanan kalite standardini karsilamistir. -2 -1 0 +1 +2
é, Kalite kontroliinde arag ve tekniklerden yararlanilmis, kaliteye yonelik planlama, kontrol ve testler -2 -1 0 +1 +2
4 2 gerceklestirilmistir.
2 g — Miisteri ihtiyaglari iyi analiz edilmis, miisteri hedef ve beklentileri yapilan sézlesmelerde agikga -2 -1 0 +1 +2
= = tamimlanmgtir.
4 qg Proje dngoriilen performans hedeflerine ulagsmustir. -2 -1 0 +1 +2
S Proje kapanisindan sonra proje performansi analiz edilmis ve proje boyunca gerektiginde raporlar -2 -1 0 +1 +2
hazirlanmistir.
Paydaslar (sponsor, miisteri, son kullanici, yiiklenici, tiriin sahibi) proje ¢iktilarindan memnundur. -2 -1 0 +1 +2
4"; Projeyi yiiriitenler proje sonuglarindan memnundur. -2 -1 0 +1 +2
c Projenin iyi bir itibar1 vardir ve organizasyon ydneticileri proje ¢iktilarindan memnundur. -2 -1 0 +1 +2
= ° Tiim paydaslar arasindan kilit paydaslar belirlenmis, paydaslarin ilgi, gii¢ ve etkisinin ¢esitliligi dikkate -2 -1 0 +1 +2
ES alinmistir.
g Proje ciktilari yenilik¢i ve yaraticidir ve proje ¢iktist iiriin veya hizmet etkin bi¢imde kullanilmistir. -2 -1 0 +1 +2
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o Degerlendirilen projenin ekonomik faydasi vardir. -2 -1 0 +1 +2
= —~ | Degerlendirilen projenin sosyal faydasi vardir. -2 -1 0 +1 +2
H—J4 = — .
:!; <. Degerlendmlen projenin cevresel faydasi vardir. -2 -1 0 +1 +2
T = 8\, Proje kurumun degerini ve kaliciligini arttirmistir. -2 -1 0 +1 +2
g Urlin/hizmet proje bittikten sonra ayni islerlikle sunulmaya ve desteklenmeye devam etmektedir. -2 -1 0 +1 +2
Proje yonetimi stratejik bir yetkinlik olarak goriilmekte ve projeler belirli bir stratejik plana gore -2 -1 0 +1 +2
secgilmekte ve 6nceliklendirilmektedir.
v Projeyi yiiriitenler proje olgunluguna sahiptir ve uzmanlik ve yetenek eksikligi gdzlemlenmemistir. 2 -1 0 +1 +2
S~ Proje yonetiminde standart ve metodolojilerinden yararlanilmis, resmi ve yerlesik proje yonetimi -2 -1 0 +1 +2
g o prosediirlerine yer verilmistir.
= e\/ Proje bilgilerini izlemek ve paylasmak i¢in ¢esitli araglar kullanilmis, durum raporlama ve risk yonetimi -2 -1 0 +1 +2
@] gibi proje kontrol faaliyetleri yerine getirilmistir.
Proje sonrasinda bagariya yonelik analiz yapilmis ve ayrica projede bilgi, beceri ve know-how gibi maddi | -2 -1 0 +1 +2
olmayan/ stratejik varliklar iiretilmis ve siirekli iyilestirme i¢in kaydedilerek kullanima sunulmustur.
o Proje neticesinde Orgiitiin vizyonunda artis olmustur. -2 -1 0 +1 +2
- X Proje yénetimini destekleyen bir orgiit kiiltiirii tesvik edilmis ve proje neticesinde orgiitsel uyumda artis -2 -1 0 +1 +2
=Tt olmustur.
& E Proje ekibi projeye tamamen adanmig ve gereken durumlarda degisiklikleri kabul etmeye yonelik tutum -2 -1 0 +1 +2
f _7_4 ~—~ | sergilemistir.
§ ‘© Proje ekibi maddi veya manevi boyutlarda 6diillendirilmis ve proje neticesinde orgiitiin ¢alisan1 elde tutma | -2 -1 0 +1 +2
= §' becerisinde artis olmustur.
. 5 o Paydaslar baglilik gosterme ve destek saglama gibi yollarla proje iklimine katki saglayabilmistir. -2 -1 0 +1 +2
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[Anket sorusu 22] Not: Asagidaki boliimde agiklama metinli/coktan segmeli soru tipleri
bulunmaktadir.

Projelerde kontrolsiiz degisiklikler genellikle proje kapsaminin kontrol edilemeyecek
Olciide bliyliylip genislemesi yani kapsam kaymasi olarak adlandirilir. Projenizde
kapsam kaymasi yasandiysa neden olan faktorleri seginiz

4.4.  Proje Karmasiklig

4.5.  Proje Boyutu

4.6. Kalitede Azalma

4.7.  Takvimlendirmede Gecikme
4.8. Maliyet Artisi

4.9.  Gereksinim Oynaklig1

4.10. Kaynak Eksikligi

4.11. [lletisim Eksikligi

4.12. Diisiik Miisteri Memnuniyeti
4.13. Paydaglar Arasinda Anlagsmazliklarin Ortaya Cikmasi
4.14. Kapsam Kaymas1 Yaganmadi
4.15. Diger ( )

[Anket sorusu 23] Hizmet veya iirlinlin sunum takvimi belirlenirken kisa vadeli basar1
mi1 uzun vadeli basar1 m1 hedeflendi?

4.16. Kisa Vadeli Basari
4.17. Uzun Vadeli Basar1
4.18. Her ikisi de

4.19. Higbiri

[Anket sorusu 24] Paydaslarin (sponsor, miisteri, son kullanici, yiiklenici, tiriin sahibi)
projeye yonelik genel tutumlarini siniflandiriniz.

e Destek Olan
e Diren¢ Gosteren
e Tarafsiz

[Anket sorusu 25] Proje siirecinde kullanilan kalite materyallerini se¢iniz

e Standartlar

e Yonergeler

e Kaontrol listeleri
e Sablonlar

e Prosediirler

e Siirecler
e Higbiri
e Diger ( )

[Anket sorusu 26] Proje siirecinde kullanilan arag¢ ve teknikleri se¢iniz

e Neden-Sonug Analizi
e Pareto Analizi

e Kontrol Cizelgeleri
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e Proje Kontrol Veri Tabani
e Higcbiri
e Diger ( )

[Anket sorusu 27] Ekonomik siirdiiriilebilirlik proje unsurlarinin karsilanabilirligi ve
ortak kuruluslarin proje sonunda devam eden isletim, destek ve yenileme maliyetlerini
karsilama yetenegidir. Degerlendirilen projede proje sahibi organizasyon ekonomik
stirdiiriilebilirlik konusunda yetkin midir?

e FEvet

e Hayir

e Bilmiyorum

[Anket sorusu 28] Cevresel siirdiiriilebilirlik kapasitesi genel olarak ekolojik (¢cevreyle
ilgili) yonlerle degerlendirilir ve oOlgiiliir. Degerlendirilen projede proje sahibi
organizasyon ¢evresel siirdiiriilebilirlik konusunda yetkin midir?

e FEvet

e Hayrr

e Bilmiyorum

[Anket sorusu 29] Sosyal siirdiiriilebilirlik proje planlamasi ve uygulamasinda hedef
toplulugun katilimi ve ciktilarin ve hizmetlerin son kullanicilar tarafindan kabuliidiir. I¢
ve dis sosyal yonleri igerir. Degerlendirilen projede proje sahibi organizasyon sosyal
stirdiiriilebilirlik konusunda yetkin midir?

e Evet

e Hayir

e Bilmiyorum

[Anket sorusu 30] Ekonomik, ¢evresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik yetenekleri birlikte ele
alindiginda kurumsal siirdiiriilebilirligi olusturur. Kurumsal stirdiiriilebilirligi bir biitiin
olarak degerlendirmek icin bes yetenek seviyesi kullanilir. Gostergeler Onceki
aragtirmalardan uyarlanmigtir (Baumgartner ve Ebner, 2010). Yer aldiginiz projenin
kurumsal siirdiiriilebilirlik seviyesini se¢iniz?
e Seviye 1- Yok: Siirdiiriilebilirlik ¢abalar1 bulunmamaktadir.
e Seviye 2- Baslangig: Siirdiiriilebilirlik ¢abalar1 baslangi¢c asamasindadir. Bazi
zorunlu ¢er¢eveler mevcuttur.
e Seviye 3- Temel: Zorunlu ve goniillii ¢er¢eveler dahilinde belirli 6l¢timler ve
uygulamalar mevcuttur.
e Seviye 4- Tatmin Edici: Siirdiiriilebilirlik ¢abalarinin sistematik planlamasi ve
yayilmasi.
e Seviye 5- Sofistike/Olaganiistii: ~ Siirdiiriilebilirlik  ¢abasinin  sistematik
planlamasi ve uygulanmasi. Organizasyon genelinde proaktif taahhiit

[Anket sorusu 31] Asagida sunulan bes olgunluk diizeyi Yetenek Olgunluk Modelinin
(CMM) ve Organizasyonel Proje YoOnetimi Olgunluk Modelinin (OPM3®)
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tanimlayicilart analiz edilerek olusturulmustur ve dogrudan s6z konusu standartlardan
almmistir  (Yazici, 2009, s.30). Yer aldiginiz projenin olgunluk seviyesini
degerlendiriniz?

e Seviye 1: En disiik seviyedir. Gegici ve organize olmayan proje yonetimi
uygulamalari vardir. Tutarli veya tekrarlanabilir siiregler yoktur.

e Seviye 2: Proje yoOnetimi siire¢ ve uygulamalari ve bazi temel standartlar
mevcuttur. Yonetim, proje yonetimi uygulamalarint desteklemekte ancak bu
kurulus ¢apinda degil proje merkezli bir odaktadir.

e Seviye 3: Proje dokiimantasyonu ile birlikte proje yoOnetimi, organizasyon
capinda tiim seviyelerde birbirine entegre sekilde uygulanmaktadir. Tim
stirecler standarttir ve tiim projeler i¢in tekrarlanabilir.

e Seviye 4: Proje yonetimi diger kurumsal sistemlerle birlestirilir. Kurulus, proje
yonetimini, tutarli bir sekilde uygulanan bir yonetim disiplini olarak kabul eder.
Proje yoOnetimi siire¢ ve standartlarinin  kullanimi, genel organizasyon
stiregleriyle biitiinlestirilmistir.

e Seviye 5: Optimizasyon siirecidir ve tamamen olgun bir proje organizasyonunu
ifade eder. Proje performansini iyilestirmek, proje etkinligini ve verimliligini
6lemek i¢in siiregler mevcuttur ve yonetim siirekli iyilestirmeye odaklanir.

[Anket sorusu 32] Degerlendirilen projede bir proje yonetimi olgunluk modeli kullanildi
mi1?
e Crosby'nin Kalite Yonetimi Olgunluk Tablosu - Crosby’s Quality Management
Maturity Grid- QMMG
e Yetenek Olgunluk Modeli (Capability Maturity Model- CMM)
e Organizasyonel Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (Organizational Project
Management Maturity Model- OPM3®)
e Kullanilmadi

[Anket sorusu 33] Projede proje yoneticisinin deneyim ve uzmanhg yeterli diizeyde

miydi?
e Evet
e Hayir

[Anket sorusu 34] Orgiit kiiltiirii bir organizasyonu Kkarakterize eden, paylasilan
tutumlar, degerler, hedefler ve uygulamalar kiimesi (Heyns ve Huijts, 2018, s.33) olup,
tiyelerine rehberlik saglayan degerler, inanglar ve davranis normlar1 dizisi olarak
tanimlanmaktadir (Yazici, 2009, s.16). Gostergeler onceki aragtirmalardan uyarlanmastir
(Carvalho ve Rabechini, 2017; Heyns ve Huijts, 2018, s.21). Projeyi gergeklestirdiginiz
kurulusu niteleyen orgiit kiiltiiriinii/kiiltiirlerini se¢iniz
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e Klan Kiiltiirii: Gelenekgilik, sadakat, rehberlik, yiiksek diizeyde giiven ve
katilm

e Adhokrasi Kiiltiirii: Esnek orgiit yapisi, bireysellik, inovasyon, deger verme,
yenilik ve yaraticiligi tesvik

e Hiyerarsi Kiiltiirii: Istikrar ve kontrol ihtiyaci, i¢ bakima odaklanan bir
organizasyon, biirokratik yap1

e Piyasa Kiiltiirli: Sonug ve yarisma odaklilik, rekabet, basariyr takdir, hizli karar
alma, disa doniik organizasyon

[Anket sorusu 35] Yer aldiginiz projenin orgiitsel basarisini degerlendiriniz?
e Basarili
e Orta
e Basarisiz

[Anket sorusu 36] Iklim belirli bir ortamda 6diillendirilen ve desteklenen uygulamalar,
prosediirler ve davranis tiirleri ile ilgili ¢alisanlarin ortak algilart olarak
tanimlanmaktadir (Schneider, 1990, s.384; Akt. Serrador, Gemino ve Reich, 2018,
5.36). Iklim, temel degerleri ve temel ideolojileri ve varsayimlari yansitan kiiltiiriin
aksine projelerin gecici dogasini yansitir, 6zneldir ve yonetimsel eylemlerden etkilenir.
Yer aldiginiz projenin iklimini degerlendiriniz?

e Gigli
e Orta
o Zayif

[Anket sorusu 37] Proje iizerinde etkisi olan tiim digsalliklar baglami yansitir. Projenin
baglamsal kosullar1 (cografya ve iklim, siyasi rejim, savas ve baris kosullari, saglik,
kiltiir ve ekonomik kosullar) proje basarisini ne yonde etkiledi?

e Olumlu
e Notr
e Olumsuz

[Anket sorusu 38] Kritik basar1 faktorleri hedeflere ulasmak i¢in kesinlikle gerekli
oldugu diistiniilen ve zor degistirilen faktorlerdir (Anantatmula ve Rad, 2013, s.2).
Projenin basarist veya basarisizligi i¢in hangi faktorleri kritik buluyorsunuz?

e Net ve gercekei amag ve hedefler belirleme ve bu hedeflere ulasma

e Ust yonetim destegi ve iist yonetimin projeye baglilig

e Gergekgi bir takvim olusturma ve bu takvime uyum gosterme

e Yetkin proje yoOneticisi se¢imi ve anlagmazliklarin ¢oziimiinii de saglayacak

bicimde etkili liderlik

e Yetenekli veya uygun niteliklere sahip yeterli personelle ekip olusturma

e Personele proje yonetimi egitimi saglama

e Tiim paydaslarla agik ve etkili iletisim ve geri bildirim

e Paydas memnuniyeti, katilimi1 ve is birligi

e Etkili izleme ve geri bildirim yoluyla degisim yonetimi
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Biitgenin verimli kullanomi ve yeterli ve dogru tahsis edilmis kaynaklarin
saglanmasi

Sartnameye uygun bi¢imde yiiksek is standardinin ve kalitenin saglanmasi
Organizasyonel yetenekleri ve deneyimi arttirma ve gelecege hazirlanma
Kapsam hedefine ulagsma, planlama ve kontrole baglilik

Performanslarini 1iyilestirerek is basarisi, kar, pazar payr ve diger getirileri
saglama

Projeden iiretilen yeni bilgiler gibi parasal olmayan degerler, yeni fikirler,
kazanimlar ve firsatlar etme

Beklenmeyen sorunlarin  iistesinden gelme yetenegini kazanma ve
stirdiiriilebilirlik ve risk yonetimini saglama

Yeni bir {irlin, hizmet veya teknoloji iiretme

Hicbiri

Diger ( )

[Anket sorusu 39] Proje basarisinin resmi olarak degerlendirilmesinde hangi bilgi
edinme yolunu izlediniz?

Miilakat/RGportaj

Anket

Toplanti

Kurum I¢i Raporlama

Kurum Dis1 Raporlama

Proje Ciktist

Kontrol Listesi (Checklist)

Basar1 resmi olarak degerlendirilmedi
Diger ( )

[Anket sorusu 40] Projenizde proje basarisini degerlendirmek igin resmi olarak
tanimlanmis kriterler nelerdir?

Biitce Uyumu
Zaman Uyumu
Uriin veya Hizmetin Kalitesi
Kapsam Uyumu
Paydaslarin Memnuniyeti
Ekonomik, Sosyal ve Cevresel Etki
Proje Olgunlugunu Gelistirme
Is Hedeflerine Uygunluk
Kurulusun Gelisimine Katki ve Gelecege Hazirlik
Maddi Olmayan Faydalar
Projenin Kamuoyu Tarafindan Taninmasi
Kriterlerin Resmi Bir Tanim1 Yoktur
Diger ( )
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[Anket sorusu 41] Projenizin risk yonetimi planlamasi hangi diizeydeydi?

Basit Diizeyde
Orta Diizeyde
fleri Diizeyde
Cok lleri Diizeyde
Yapilmadi

[Anket sorusu 42] Projenizde riske yonelik asagidaki uygulamalardan hangileri
gerceklestirilmistir?

Risk Tanimlama
Risk Analizi
Riske Miidahale
Risk Izleme

Risk Denetimi
Higbiri

Diger ( )

[Anket sorusu 43] Risk degerlendirilirken hangi ara¢ ve tekniklerden yararlanildi?

Risk Kontrol Listeleri

Risk Analiz Tablolar1

Risk Profili

Risk Gilinlugii

Balik Kilg1g1 Diyagrami (Ishikawa Diyagrami)
Maliyet/Fayda Analizi

Yatirim Getirisi (ROI) Hesaplama

Higbiri

Diger ( )

[Anket sorusu 44] Asagida yer alan risk faktorlerinden projenizde yer alanlari
isaretleyiniz

Ust yonetim tarafindan projenin desteklenmemesi veya diisiik proje dnceligi
Bagimliliklar ve zay1f organizasyon yapisi

Proje yoneticisinin liderlik becerilerinin eksikligi

Proje ekibinin deneyim ve beceri eksikligi veya dis uzmanlara bagimlilik

Proje ekibinin projeye baglilik eksikligi veya diisiik motivasyon

Uygun olmayan proje ekibi kompozisyonu ve a¢ik olmayan rol ve sorumluluklar
Proje yonetimi metodolojilerinin kullanilmamasi veya etkisiz proje yOnetimi
uygulamalari

Paydagslarin eksik olusu ve paydaslarla yetersiz iletisim ve koordinasyon
Paydaslarinin bakis acilari arasindaki farkliliklarin hesaba katilmamasi
Kaynaklarin yetersizligi ve gereksinimlerinin karsilanamamasi

Proje maliyetinin yliksek olusu
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Maliyet tahmininin zorlugu

Degisime kars1 direng gosterme

Proje siiresinin uzun olusu

Takvimlendirmede hata yapilmasi

Planlama ile ilgili eksiklikler

Gergekei olmayan (muhafazakar veya iyimser) hedefler koyma

Performans ol¢iitlerinin dogru belirlenememesi

Kontrol eksikligi nedeniyle sonuglarin 6lgiillememesi

Basariy1 hesaplamada belirsiz/yanlis kriterler kullanmak veya 6l¢limiin 6znelligi
Basariyr hesaplamada dar odak (sadece proje yonetimi basarisini kapsayan
kriterlerin kullanimi)

Degisen baglam ve belirsizlikler (yasal degisiklikler, ongoriilemeyen son
tarihler)

Proje sirasinda kapsam degisiklikleri yapilmasi/kapsam kaymasi yaganmasi
Projenin ¢ok genis kapsamli olmasi

Kaliteye 6zen gostermemek

Teknolojik zorluklar, karmasiklik ve alternatif ¢ozlimlerin yoklugu
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OZET

Projeler benzersiz bir iirliin veya hizmeti ortaya koymak, stratejik hedeflere ulagsmak,
deger yaratmak, degisim gereksinimlerini karsilamak ve rekabet avantajimi siirdiirmek
gibi amaglarla belirli bir stratejik plan dahilinde hazirlanan ve baslangic ve bitis tarihleri
olan kontrollii ¢cabalardir. Proje yonetimi ise bir projenin tiim yonlerinin planlanmasi,
organize edilmesi, izlenmesi, kontrol edilmesi ve raporlanmasidir. Bilgi merkezleri de
diger organizasyonlar gibi amag¢ ve hedeflerine ulasirken faaliyetlerinde proje yonetimi
uygulamalarina yer vermektedir. Nitekim kaynaklar1 dogru kullanmak, belirlenen
amaglara ve hedeflere ne Ol¢lide ulasildigini anlamak ve proje basarisizligindan
kacinmak i¢in rasyonel degerlendirmeler yapilmali ve proje basaris1 dl¢tilmelidir.

Tiirkiye’de bilgi yonetimi alaninda proje basarisim1 Olgen standart bir ara¢ mevcut
degildir. Calismamizda proje basarisint nesnel ve tarafsiz bigimde degerlendiren, bilgi
yonetimi alaninda kullanilabilir standart bir proje basarisit Ol¢iim araci tasarlamak ve
Onerilen bu aragla proje yasami boyunca edinilen bilgi ve tecriibeyi belgelendirmek
amaclanmigstir. Bu kapsamda proje yonetimi disiplinine yonelik genis ve ayrintili bir
literatiir incelemesi yapilmis, boylelikle kuramsal yap1 tamamlanmistir. Biitlinciil proje
bagari Olgiitleri olusturabilmek adina bilgi yonetimi alanina 6zgii proje basarisi faktor ve
kriter setleri olusturulmus ve proje basarisin1 sayisal olarak Glgen bir proje basarisi
Ol¢lim araci tasarlanmastir.

Calismamizda betimleme ve nicel arastirma yontemlerinden yararlanilmis, veri toplama
araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Gelistirilen proje basarisi 6l¢iim araci arastirma
kapsamindaki diger sorularla birlikte ankette yer almis ve anket degerlendirme
yapabilmeleri adina katilimcilara uygulanmistir. Arag, proje basarisi skorlari iireterek
proje basarilarinin  objektif ve karsilastirilabilir bir sekilde degerlendirilmesini
saglamistir. Boylelikle arastirma amacina ulasilmistir. Calisma kapsaminda belirlenen
tim arastirma sorular1 ve arastirma problemleri yanitlanmig, tiim bulgular
degerlendirilmis ve hipotezlerin tamami dogrulanmistir.

Anahtar Sozciikler
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“bilgi yonetimi projeleri”, “proje yonetimi”, “proje yonetimi basarisi”, “proje basaris1”,
“bilgi yonetimi projelerinde basar1 6l¢iimii”
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ABSTRACT

Projects are controlled efforts with start and end dates prepared within the framework of
a specific strategic plan for purposes such as putting forward a unique product or
service, achieving strategic goals, creating value, meeting change requirements and
maintaining a competitive advantage. Project management is the planning, organizing,
monitoring, controlling and reporting of all aspects of a project. Information centers,
like other organizations, include project management practices in their activities while
achieving their goals and objectives. As a matter of fact, rational evaluations should be
made and project success should be measured in order to use the resources correctly, to
understand to what extent the determined goals and objectives have been achieved, and
to avoid project failure.

There is no standard tool that measures project success in the field of information
management in Turkey. In our study, it is aimed to design a standard project success
measurement tool that evaluates project success objectively and impartially, can be used
in the field of information management, and to document the knowledge and experience
acquired during the project life with this proposed tool. In this context, a wide and
detailed literature review was conducted for the project management discipline, thus
completing the theoretical structure. In order to create holistic project success criteria,
project success factor and criteria sets specific to the field of information management
have been created and a project success measurement tool that measures project success
numerically has been designed.

In our study, descriptive and quantitative research methods were used and survey
technique was used as a data collection tool. The project success measurement tool
developed was included in the survey along with other questions within the scope of the
research and the survey was applied to the participants in order to make evaluations.
The tool has provided an objective and comparable evaluation of project achievements
by generating project success scores. Thus, the research objective has been achieved.
All research questions and research problems determined within the scope of the study
were answered, all findings were evaluated and all hypotheses were confirmed.

Keywords

“information management projects”, “project management”, “project management
success”, “project success”’, “measurement of success in information management
projects”
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