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z: Kurumsal Proje Yénetimi, bir iiriin
veya sonucu ortaya ¢ikarmak adina insan
kaynaklari,
etkenlerin birbiriyle uyumlu ve verimli
olarak

zaman ve maliyet gibi

kullanilmasini saglamay1
hedeflemektedir. Smirli kaynaklarla st diizeyde hizmet
vermeye c¢alisan yerel yonetimler Kurumsal Proje
Yonetimi kavrammin Onemini giin gectikge daha iyi
kavramaya baglamislardir. Bu ¢alismada da, Tiirkiye’deki
yerel yonetimlerin, Kurumsal Proje Yonetimi Olgunluk
Modellerinden faydalanilarak mevcut olgunluk seviyeleri
ve gelisme alanlar1 tespit edilmistir. Calismada elde edilen
sonuglar gostermistir ki, yerel yonetimler proje kapsam
yonetimi ve tedarik yonetimi bilgi alanlarinda kamu ihale
kanununa uygunluk esas alindigi icin diger bilgi
alanlarina gore daha yiiksek olgunluk seviyesine sahiptir.
Yerel yonetimler, takip eden maliyet, zaman, kalite ve
iletisim yonetimi alanlarinda, ikinci seviye olgunluga
sahiptirler. Diger yandan, risk yo6netimi ve insan
kaynaklar1 yonetimi bilgi alanlarinda, incelemeye konu
olan yerel yonetimler heniiz birinci olgunluk seviyesinde
yer almaktadirlar. Elde edilen 6nemli bir sonug, yerel
yonetimlerin  Kurumsal Proje  Yonetimi  olgunluk
seviyelerinin birbirleri arasinda ¢ok fazla degismedigidir.
Burada, biiyiiksehir belediyesi olgunluk seviyesi, ilge
belediyeleri olgunluk seviyelerinden olumlu olarak
ayrismaktadir. Yine bazi yerel yonetimler, bazi bilgi
alanlarina kismen daha yiiksek notlar elde etmislerdir.
Burada da temel sebep, bu ilge yonetimlerinde stratejik
planlama ve kalite giivence fonksiyonlarinin daha olgun

bir sekilde gergeklestiriliyor olmasidir.
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bstract: Project Management aims to

ensure that factors such as human

resources, time and costs are used in

a harmonious and productive manner

to bring out a product or a result.
Municipality administrations trying to provide high
level services with limited resources have started to
better understand the importance of project
management. In this respect, Project Management
Maturity Models have been applied to municipality
administrations to identify where they stand in
terms of maturity levels and how they need to
improve themselves. The results show that
municipality administrations have higher level of
maturity in scope and procurement management
than other knowledge areas as those operations are
carried out in compliance with public procurement
law. The following cost, time, quality and
communication management are in the second
maturity level. However, risk management and
human resources management are in the first
maturity level. One of the important results is that
maturity levels of municipality administrations do
not vary much among each other. In this sense, the
results of metropolitan municipality administration
are higher than the results of district municipality
centers. In addition, some of local municipalities
have achieved higher scores than others due to
more matured administration of strategic planning
and quality assurance functions.

Keywords: Project management, project management
maturity model, project performance, municipality
administrations.
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GIRiS

Proje yonetimi (PY), belirli bir projenin hedef ve amaglarina ulasarak bitirilmesi
amaciyla proje kapsam, kaynak ve maliyetlerinin planlanmasi, zaman, risk, insan
kaynaklar1 ve iletisim yonlerinden organize edilmesi ve kaynaklarin tedarik edilmesi ve
tim bu agilardan yonetilmesi siirecidir (PMI, 2013a). Proje yonetimi, bir {iriin ortaya
¢ikarmak adina insan kaynaklari, zaman ve maliyet gibi etkenlerin birbiriyle uyumlu ve
ayni zamanda verimli olarak kullanilmasini saglamaktadir.

Ozellikle ellerindeki smirli kaynaklarla iist diizeyde hizmet vermeye calisan
yerel yonetimler, PY kavraminin Onemini glin gectikge daha iyi kavramaya
baglamislardir. Bu dogrultuda Proje Yonetim Enstitiisii (PMI) gibi kaynaklarca
tanimlanmig olan PY Olgunluk Modellerinden faydalanmalar1 yerel yonetimlerin
projelerde hedefledikleri basariya ulagsmalarini saglayacaktir.

PY olgunluk modellerinin arkasinda yatan temel diisiince, proje ydnetiminde
yetkinlik ve milkemmellesmenin belirli bir olgunlasma siireci gerektiriyor oldugu
gercegidir  (Kerzner, 2005). Bununla birlikte, PY olgunluk modellerinin,
organizasyonlarin eksik yanlarinin tespit edilmesi ile PY kiltiiriiniin gelistirilmesinde
izlenecek yolun belirlenmesinde onemli bir rolii vardir. PY olgunluk modeli
calismalarina katilan firmalarin biyiik bir bolimi, bu ¢alismalar neticesinde
organizasyonun PY yetkinliklerinde ciddi seviyede artis gézlemlendigini belirtmislerdir
(Pricewaterhouse, Coopers, 2012).

Kurumsal proje yonetimi, yerel yoOnetimlerin genel basarisi agisindan da
vazgecilmez bir alt sistemdir. Herhangi bir yerel yonetimin bir projedeki basarist onu
temel hedefi olan toplum yararina faaliyette bulunmaya gotiirecegi i¢in oldukga
onemlidir. Ayrica proje yonetimi, yonetimlerin stratejilerini uygulamalart agisindan
bagvurduklart 6nemli bir disiplindir. Dolayisiyla belediyelerimizin hedefledikleri
doniistimii gerceklestirebilme, faaliyetleri tamamlama ve hizmet olusturma siirecinde
bagvurmalar1 gereken 6nemli bir disiplindir. Su da géz oniinde bulundurulmalidir ki,
projelerin basar1 oranimi artiran en Onemli husus, biitiin olarak PY siireclerinin
uygulanmasi, yani belirli bir olgunluk seviyesine ulasilmis olmasidir. Dolayisiyla
arastirmada, yerel yonetimlerdeki PY olgunluk seviyesi agisindan eksiklikler
belirlenerek  bunlarin  kurumsal PY  olgunluk modeli baglaminda nasil
giderilebileceginin belirlenmesi, arastirmanin yerel yonetimler i¢in Onemini ortaya
koymaktadir.

Arastirmanin temel amaci, incelenen yerel yonetimlerin kurumsal PY olgunluk
modelinde hangi seviyede olduklarimi tespit ederek ydnetimin basarisi Oniindeki
engelleri belirlemektir. Mevcut olgunluk seviyeleri ile temel eksikliklerin tespiti
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sonrasinda, yerel yonetimler i¢in PY olgunluk seviyelerinin artirilabilmesi icin g¢esitli
Onerilerin  gelistirilmesi de arastirmanin amaglart arasindadir. Bu dogrultuda
Biitiinlesmis Yonetim Sistemleri Kurumu (IMSI) PY olgunluk seviyesi degerlendirme
modeli kullanilarak, yerel yonetimlerimizin PY uygulamalar1 incelenmistir.

Arastirma dahilinde, Istanbulda yer alan bes farkli ilce belediye yonetimi ile
biiyiiksehir belediye yonetiminin PY uygulamalar1 incelenmistir. Bu alti farkli yerel
yonetimin strateji gelistirme midiirlikkleri ve etiit proje miidiirliiklerinin goriislerinden
yararlanilmistir. Dolayisiyla arastirma, Istanbul ilindeki yerel yonetimlerle smirlidir.
Arastirma kapsaminda yer alan yerel yonetimlerimizden verilerin toplanmasi amaciyla,
anket ve ylz ylize gorisme yontemleri kullanilmistir. Verilerin toplanmasi ve
degerlendirilmesi  sirasinda IMSI PY olgunluk degerlendirme modelinden
faydalanilmustir.

Yapilan ¢alisma sonucunda, ¢aligma kapsamindaki her bir yerel yonetimlerin, 8
temel PY Bilgi alan1 altinda 29 alt baslikta notlar1 tespit edilmistir. Bu notlarin elde
edilebilmesi i¢in 6nceden belirlenen goriisme formlart ve degerlendirme Olgekleri
kullanilmustir. Elde edilen sonuglar, belediyeleri hem biitiin olarak hem de alt bagliklar
altinda birbirleri ile karsilagtirma imkani vermistir. Bu notlar ve notlarin gosterdigi
sonuglar ¢aligmanin aragtirma sonuglart boliimiinde detayli olarak sunulmustur.

Bu c¢alisma bes ana bolime ayrilmistir. Calismanin bundan sonraki ilk
boliimiinde PY ve PY olgunluk modelleri kisaca tanitilarak aragtirma konusu dahilinde
mevcut literatiirde yer alan ¢aligmalar sunulmustur. Ugiincii boliimde ise ¢alismanin
amaci, kapsami ve kullanilan yontem anlatilmis, dordiincii béliimde ise ¢aligmada elde
edilen sonuglar ile PY olgunluk seviyesinin artirilabilmesi igin ¢esitli Oneriler
sunulmustur. Sonu¢ béliimiinde ise, elde edilen sonuglar 6zet halinde sunularak bundan
sonraki ¢aligmalar i¢in baz1 6nerilerde bulunulmus ve ¢alisma tamamlanmastir.

1. LITERATUR OZETi

Calismanin bu boliimiinde oOncelikle proje ve PY kavramlar tanitilacak,
sonrasinda ise PY olgunluk modelleri hakkinda kisaca bilgi verilecektir. Bu boliimiin
sonunda ise mevcut literatiirde yer alan PY olgunluk modeli g¢alismalar1 kisaca
degerlendirilecektir.

1.1. Proje ve PY Kavramm

Proje kavramina dair pek c¢ok farkli tanimlama yapmak miimkiindiir. Genis
anlamda yapilan bir tamimlamaya gore proje, hedef, kaynak gibi kisitlar1 bulunan,
kendine 6zgli organizasyonel dzelliklere sahip olan benzersiz is ve gorevler biitiiniidiir
(Kogel, 2007). Projeler igin 6nemli hedef 0zgiin bir iiriin, hizmet veya sonug
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olugturmaktir. Cleland ve Ireland (2002)’a gore ise, bir seyler yaratmak adina daha
onceden yapilmamis bir {iriin ortaya ¢ikarmak amaciyla orgiitsel kaynaklarin bir araya
getirilmesine proje denir.

Proje Yonetim Enstitiisii’niin yaptig1 tanima gore de, projelerin gereksinimlerini
yerine getirmek amactyla bilgi, beceri, ara¢c ve tekniklerin proje aktivitelerine
uygulamasina PY denir. Projelerin yiriitilmesinde oncelikli olarak gereksinimlerin
belirlenmesi, planlama ve yiiriitme asamalarinda paydaslarin  kaygilarinin = ve
beklentilerinin ele alinmasi, paydaslarin arasindaki etkilesimin aktif, etkili ve isbirlik¢i
bir temele oturtulup bu sekilde korunmasi ve yiiriitilmesi ve projenin kisitlariin
(kapsam, kalite, zaman c¢izelgesi, blitge kaynaklari, riskler) dengeli hale getirilmesi
gerekmektedir (PMI, 2013b).

1.2. PY Siire¢ Gruplari

PMI (2013a)’a gore PY, siire¢ olarak bese ayrilir; baslangic siiregleri grubu,
planlama siirecleri grubu, yiiriitme siirecleri grubu, izleme ve denetim siiregleri grubu ve
kapanig siiregleri grubu. Sayilan bu bes siire¢ grubunun birbirleriyle agik ve net bir
bagimlilig1 vardir. PY tekrara dayalidir ve bu nedenle siiregler proje yasam dongiisii
boyunca stirekli tekrar edilebilir.

Baslangig siirecleri grubu, yeni bir proje veya faza baslamak i¢in bu projeyi veya
faz1 tamimlamak tizere yiiriitiilen siireclerdir. Bu siiregte bir kapsam belirlenir ve elde
edilmesi gereken mali kaynaklar tedarik edilir.

Planlama siire¢ grubunun ana hedefi, proje amaglarina ulasabilmek igin
gosterilecek caligmalart belirleyerek gerekli olan eylemler dizisini gelistirmektedir. Bu
stirecte projeyi nihayete ulastiracak olan proje planlari gelistirilir.

Yiirlitme siire¢ grubunda yer alan siiregler, PY planinda tanimlanan proje
sartnamelerini karsilamak amaciyla yiiriitiilen siireglerdir. Bu siire¢ grubunun amaci,
insanlar ve kaynaklar arasindaki koordinasyonu saglayarak paydaslarin beklentilerinin
yonetilmesidir.

[zleme ve denetim siirecleri grubu, projenin performansinin izlenerek projede
yapilmas1 gereken diizenlemelerin belirlenmesi ve degisikliklerin baglatilmasi
faaliyetlerini igerir.

Kapanig siiregleri grubu ile proje veya lizerinde galigma yiiriitiilen agama resmi
olarak tamamlanmis olur.
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1.3. PY Bilgi Alanlar:

PMI tarafindan yayinlanan PMBOK kitabi, proje yonetimindeki siiregleri i¢inde
barindiran on farkli bilgi alani belirlemistir. Bu bilgi alanlarin1 siralamak gerekirse
oncelikli olarak proje entegrasyon yonetiminden ve daha sonra da sirasiyla proje
kapsam, zaman, maliyet, kalite, insan kaynaklari, iletisim, risk, tedarik ve paydas
yonetiminden bahsetmek faydali olacaktir (PMI, 2013a).

Proje entegrasyon yonetimi bilgi alani, proje yasam dongiisii boyunca PY
bilesenleri arasindaki koordinasyonu saglar (Schwalbe, 2002). Proje siire¢ yonetimi
igerisinde birbirinden farkli siire¢ ve aktiviteler bulunmaktadir. Bu siire¢ ve aktiviteleri
belirlemek ve tanimlamak, ardindan da birlestirip koordine etmek icin entegrasyon
yontemine basvurulur. Proje entegrasyon yonetimi alt1 farkli siiregten olusur. Bunlar;
proje baslatma belgesinin gelistirilmesi, PY planinin gelistirilmesi, proje ¢alismalarinin
yonlendirilmesi ve yonetilmesi, izlenmesi ve denetimi, biitiinlesik degisiklik
denetiminin gerceklestirilmesi ve projenin ya da fazin kapatilmasi siiregleridir (PMI,
2013a).

Proje kapsam yonetimi, projede yalnizca gerekli ¢aligmalarin yer almasi yoluyla
projenin basariya ulagmasini hedef alan bilgi yonetim siirecidir. Dolayisiyla proje
kapsam yOnetiminde dncelikli amag, projeye dahil edilecek ve edilmeyecek ¢alismalarin
belirlenmesidir. PMBOK proje kapsam yonetimini alt1 ayri siiregte degerlendirmektedir;
kapsam yonetiminin planlanmasi, gereksinimlerin toplanmasi, kapsam tanimlanmasi,
IKY olusturulmasi, kapsamin onaylanmasi ve kapsam denetimidir (PMI, 2013a).

Herhangi bir projenin zamaninda tamamlanabilmesi adina bagvurulacak PY bilgi
alani, proje zaman yonetimidir. Proje zaman yoOnetimi siirecleri: zaman ¢izelgesi
yonetiminin planlanmasi, aktivitelerin tanimlanmasi, aktivitelerin siralanmasi, aktivite
kaynaklarmin tahmin edilmesi, aktivite siirelerinin tahmin edilmesi, zaman ¢izelgesinin
gelistirlmesi ve zaman ¢izelgesinin denetimi seklinde siralanir.

Proje maliyet yonetimi, projenin hedefledigi iiriine ulagsmak maksadiyla
maliyetlerin hesaplanmasi, tahmin edilmesi, biitgelerinin yapilmasi, finanse edilmesi ve
tiim bunlarin denetimi siire¢lerini igerir.

Proje kalite yOnetiminde ana amag, proje nihayetinde ortaya g¢ikacak olan
ciktinin, daha 6nce belirlenmis olan gereksinimlere sahip olmasini saglamaktir. Proje
kalite yonetiminin ii¢ farkli slireci bulunmaktadir; kalite yonetimi planlamasi, kalite
gilivencesinin saglanmasi ve kalitenin denetimi olarak siralanabilir.
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Proje insan kaynaklari yonetimi ise dort farkli siirecten olusmaktadir. Bunlar;
insan kaynaklart yonetiminin planlanmasi, proje ekibinin olusturulmasi, proje ekibinin
gelistirilmesi ve proje ekibinin yonetilmesi siiregleridir. Insan kaynaklarmin yonetimi
dahilinde proje icin bir c¢alisma plani olusturulur ve PY icin personel rolleri ve
sorumluluklar1 belirlenir. Sonrasinda proje ekibi olusturularak, ekibin istenen
performans seviyesine ulagsmasini desteklemek amacryla ekip gelistirme faaliyetleri
gerceklestirilir. Proje siiresince, ¢alisanlarin performanslari denetlenerek varsa sorunlar
giderilir ve gerekli durumlarda da ekip degisiklikleri gergeklestirilir.

Proje iletisim yOnetimi, projeye ait bilgilerin dogru zamanda dogru birime
(planlama, toplama, iiretim, dagitim vb.) ulastirilmasint hedef alir. Proje iletisim
yonetimi kendi igerisinde ii¢ ayri siirece ayrilmaktadir. Bunlar sirasiyla iletisim
yonetiminin planlanmasi, iletisimin yonetilmesi ve iletisimin denetimidir.

Proje risk yonetimi bir projede olugmasit muhtemel riskleri belirleyip bunlart
analiz ederek, belirlenen bu risklere yonelik alinacak Onlemleri belirleyen bir PY
stirecidir. Projenin nihai bagartya ulasabilmesi adina olusmas1 muhtemel olumsuzluklar
engellemeyi hedefler. Proje risk yonetimi kendi icerisinde alt1 ayri slirece ayrilmustir;
risk yOnetiminin planlanmasi, risklerin tanimlanmasi, niteliksel risk analizinin
yapilmasi, niceliksel risk analizinin yapilmasi, risk yanitlarinin planlanmasi ve risklerin
denetimidir.

Proje siiresince gereksinim duyulan {irlin ve hizmetlerin digaridan tedarik
edilmesi ile ilgili PY bilgi alani, proje tedarik yonetimi bilgi alanidir. Tedarik yonetimi,
sozlesmeleri veya yetkili proje ekibi iiyeleri tarafindan ¢ikarilan satin alma emirlerini
hazirlamak ve yoOnetmek igin gerekli sbzlesme yoOnetimi ve degisiklik denetim
stireclerini igerir.

Proje paydas yonetimi, projeyi etkileyebilecek ya da projenin sonuglarindan
etkilenebilecek gruplarin belirlenmesi ve bunlarin projeye katilimlarinin yonetilmesi ile
ilgili bilgi alanidir. Projelerin basarisi i¢in paydaslarin gereksinimlerinin belirlenmesi ve
proje siiresince yonetilmesi cok dnemlidir. Ayrica ¢atigmalar1 yonetmek icin paydaslarla
devamli iletisim halinde kalinmasi da ayr1 bir 6nem arz etmektedir (PMI, 2013a).

1.4. PY Olgunluk Modeli

1.4.1. PY Olgunluk Modeli Kavram

Olgunluk belirli bir beceride istenen seviyeye ulagmak i¢in, evrimsel bir sekilde
ilerlemek olarak tanimlanir (Lahrmann vd., 2011). Olgun olmayan organizasyonlarda
nihai basar1 bireylerin rastgele gosterdikleri performans sonucu ortaya ¢ikarken,
sistematik calisarak nihai bagariya ulagmak ancak olgun organizasyonlarin 6zelligidir.
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Ayrica, gegmise iligkin verileri degerlendirerek, bunlari kendi organizasyonlari igin
birer rehber niteliginde kullanmak olgun organizasyonlarin 6zelliklerinden birisidir
(Steyn, 2002).

Kurumsal PY olgunluk modeli kavram ise organizasyonlara, kendi alanlarinin
en iyi orneklerini ortaya koyarak portfoy yonetimi, program ydnetimi ve PY ile ilgili
genel bir cergeve olusturma imkani saglamaktadir. T{iim bunlarin yaninda, olgunluk
modelleri, portfoy, program ve projelerin diizenli olarak basarili olmasi i¢in nasil bir
organizasyonel olgunlagma siirecinin planlanmasi gerektigini de tanimlamaktadir (PMI,
2013b). Bir organizasyonun daha yiiksek bir olgunluk seviyesine ulagmasi ile
organizasyon sonuglarinin daha iyi denetlenmesi, maliyet, ama¢ ve performans
tahminlerinde daha isabetli olunmasi, nihai amaca ulagsmak icin etkinlik kapasitelerinin
artirilmasi ve yonetim kabiliyetinin en {ist diizeye ulagsmasi beklenir. (McCormack vd.,
2009).

PY olgunluk modelleri genel olarak degerlendirildiginde, olgunluk modellerinde
ortak olarak bes ayri asama bulundugu gozlemlenebilir (Sekil 1). Bunlar sirasiyla;
baslangig siireci, tekrarlanabilir siire¢, tanimlanmis siireg, yonetilen siire¢ ve iyilestirme
stirecidir.

Sekil 1. PY Olgunluk Seviyeleri
A

Asama 5
- Tyilestirme

Asama 4
Yonetilen

Asama 3
Tammlanmis

Asama 2
Tekrarlanabilir

Asama 1
Baslangic

Kaynak: Kerzner (2005).
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PY olgunluk seviyesi heniiz baslangi¢ siirecinde olan organizasyonlarda,
organizasyonun ana islevi net bir bicimde tanimlanmig degildir. Bu siireci gegememis
organizasyonlar, proje basarisinin bir PY sistemi ile degil bireylerin kendi ¢abalariyla
miimkiin olacagini diisiiniirler.

PY olgunluk modellerinin ikinci agamasi olan tekrarlanabilir siiregte maliyet,
zaman ve kalite gibi temel PY 6lgiitlerinin takibi yapilmaktadir. Bu kisimda projeye ait
tiim teknik ve idari verilerin tahminleri yapilarak belgelendirilir. Projenin gelistirilmesi
stirecinde projenin ana asamalar ile gerekli aktiviteler belirlenmeli, aktiviteler igin
gereksinim duyulacak kaynaklar tanimlanmalidir. Bunun yaninda siire tahminleri
yapilarak, riskler belirlenmeli ve proje biitcesi olusturulmalidir. Ayrica, projenin
sponsoru ve sorumlusu da oOnceden belirlenmeli, proje ekip iiyelerinin isimleri,
sorumluluklart ve pozisyonlari da belgelendirilmelidir (Steyn, 2002).

PY olgunluk modelinin i¢ilincii asamasi olan “Olgunluk” asamasinda, artik PY
en iyi uygulamalar1 bir organizasyon kiiltiiri haline getirilmis ve organizasyon ile
biitlinlesmistir. Farkli projeler arasindaki goriinen veya goriinmeyen maliyetler
ongoriilmekte ve bu yolla finansal dl¢iitler kullanarak yatirimin geri doniisii ya da geri
O0deme siiresi gibi analizlerle projeler segilmektedir (Kerzner, 2005). Bu asamada,
projeye ait bilgi akisiin proje boyunca izlenmesi nihai basari i¢in olduk¢a dnemlidir.
(PMI, 2013b).

Tanimlanmig  olan  proje  gereksinimlerinin  karsilandii  ve  proje
performanslarinin denetim altinda tutulabildigi olgunluk seviyesi yonetilen siire¢ olarak
adlandirilmaktadir ve olgunluk modellerinin dérdiincii agamasidir. Bu agamada kritik
Olgiitlerin  olusturulmasimin yani sira, kalite yonetiminin basarili bir sekilde
gerceklestirilmesi olduk¢a Onemlidir. Ek olarak, proje ekibinin kiiltiirel gelisiminin
saglanabilmesi i¢in tiim proje ekibinin yani, proje yonetici ve personelinin bu agamada
devamli bir sekilde yenilikleri takip eder bir nitelige sahip olmalar1 gerekir.

PY olgunluk modelinin son asamasi olan iyilestirme siireci, kurumsallagmanin
gerceklestigi ve geri donislerin diizenli olarak degerlendirmeye alindigi iyilestirme
asamasidir (Kerzner, 2005). Bu asamada proje yoneticilerinin ve proje ekibinin, proje
icin uygulanacak olan aktiviteleri devamli olarak takip etmeleri esastir. Faaliyetlerin
hata ile sonuglanmasini beklemeden proaktif bir sorun yonetimi yapilmalidir. Ayrica
gergeklestirilen degerlendirmeler yardimiyla dnceki projelerde ortaya ¢ikan sorunlarla
gelecek projelerde karsilagiimamasi beklenir.
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1.4.1. PY Olgunluk Modelleri

Calismanin bu boéliimiinde, en yaygin olarak kullanilan farkli PY Olgunluk
Modelleri (PMMM) tanitilmaktadir. Bu PY olgunluk modelleri sunlardir:

. Proje Yonetimi Enstitiisii tarafindan sunulan Organizasyonel Proje
Yonetimi Olgunluk Modeli (OPM3)

. Kerzner Proje Yo6netimi Olgunluk Modeli (K-PMMM)
. Proje, Program ve Portfoy Yonetimi Olgunluk Modeli (P3M3)
. IMSI Proje Yo6netimi Olgunluk Degerlendirme Modeli

1.4.2.1. Organizasyonel Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (OPM3)

Organizasyonel PY Olgunluk Modeli 1998 yilinda, Proje Yonetimi Enstitiisii
tarafindan tanimlanmistir. OPM3 olarak da adlandirilir. 1998’den beri gelismeye devam
eden OPM3, organizasyonel PY olgunlugunun iyilestirilmesi i¢in kullanilan tiim
yonergeleri agiklar. Bunun yani sira, OPM3, en iyi uygulamalar i¢in organizasyonun
proje, program ve portfdy yonetimini bir araya getiren bir ¢ergeve olusturmaktadir.
OPM3’lin degerlendirme anketi 151 soru igerir ve kurulusun PY olgunlugu hakkinda
yiiksek diizeyde degerlendirme imkani sunar (PMI, 2013b). OPM3 o6zellikleri (PMI,
2013b);

e  Diinya ¢apinda kabul edilebilir bir 6l¢iit olan PMBOK'1 temel alir.

e  Yaymcist PMI, PY igin diinya genelinde bir kaynak olarak kabul
edilmektedir.

e  Stratejik yonetimi kapsar.
e  Proje, program ve portfoy yonetimi konularini kapsamaktadir.

o Oz-degerlendirme ve PY olgunlugunun dis degerlendirmesi icin
araclar saglar.

e Giicli ve zay1flig1 tanimlar ve gelistirmek icin alternatifler onerir.
e  Gelistirmelere oncelik vermek igin yol belirlemeye yardimci olur.
e Mevcut olgunluk seviyesinin degerlendirilmesi digiik maliyetlidir

e Sektor bagimsizdir.
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1.4.2.2. Kerzner Proje Yonetimi Olgunluk Modeli

Kerzner, 2005 yilinda PMBOK'un bilgi alanlarma dayanarak PY Olgunluk
modelini ortaya koymus ve PY icin bes olgunluk seviyesi tanimlamistir: Ortak dil, ortak
stirecler, tekil metodoloji, kiyaslama, siirekli iyilestirme. Bu olgunluk modeli Kerzner
Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (K-PMMM) olarak da adlandirthir. K-PMMM
ozellikleri (Kerzner, 2005):

e PMBOK’a dayanmaktadir.

e Sadece stratejik proje yonetimini kapsar. Program ve portfoy
yonetimini kapsamaz.

¢ Olgunluk degerlendirmesi i¢in asamal1 yaklagimi izler

¢ Diisiik seviyede, mevcut olgunluk seviyesini degerlendirme zorluguna
sahiptir ve degerlendirme maliyeti oldukca diisiiktir.

e OPM3’e benzer sekilde, K-PMMM ayn1 zamanda giicii ve zayifligi
tanimlar ve gelistirilecek alternatifler sunar.

e Anlama ve yiiriitme i¢in diisiik zorluk seviyesine sahiptir.

e Sektdrden bagimsizdir.
1.4.2.3. Proje, Program ve Portfoy Yonetimi Olgunluk Modeli

Proje, Program ve Portfoy Yonetimi Olgunluk Modeli (P3M3) ilk olarak 2006
yilinda Ingiliz Hiikiimeti, Hiikiimet Ticaret Ofisi (OGC) tarafindan sunulmustur.
Olgunluk modeli temelde bir PY yaklagimi olan Prince2 prensiplerine dayanmaktadir.
P3M3 ii¢ farkli alt-olgunluk modeli sunmaktadir. Bu olgunluk modelleri: Portfoy
Yonetimi (PfM3), Program Yonetimi (PgM3) ve Proje Yonetimi (PjM3)’dir. P3M3,
kurumun alt-olgunluk modelinin her biri igin yedi temel alana kars1 performansini dlger.
Bunlar sirasiyla; orgiitsel yonetim, yonetim denetimi, fayda yonetimi, risk yonetimi,
paydas yonetimi, finansal yonetim ve kaynak yonetimidir. P3M3 Ozellikleri (OGC,
2015);

¢ Yayincis1t OGC'dir.

e Proje, program ve portfoy yonetimini kapsar.
¢ Olgunluk degerlendirmesi i¢in agsamali yaklagimi izler.
e En iyi uygulamalarin listesini sunar.

e Mevcut olgunluk seviyesini degerlendirmek goreceli olarak zordur.
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e Kolayca uygulanabilir ancak basitligi ve anlasilma seviyesi orta
diizeydedir.

o Sektorden bagimsizdir.
1.4.2.4. Proje Biitiinlesik Yonetim Sistemleri Olgunluk Modeli (IMSI)

Biitinlesik Yonetim Sistemleri Olgunluk Modeli, Integrated Management
Systems Incorporated tarafindan yayinlanmistir. IMSI'nin PY degerlendirme modeli,
tipik olarak bes asamali bir olgunluk modeli igermektedir. IMSI PY olgunluk modelinin
ana amaci, organizasyonlarin PY siireclerini, unsurlarin1 ve saglayicilarini daha iyi
kullanmasina yardimci olmaktir. IMSI degerlendirme modeli, PY bilgi alanlariin her
birini, bunlarla iliskili olan kritik unsurlar1 ve siiregleri inceleyerek degerlendirir. PY
olgunluk seviyesi degerlendirmesi ile iyilestirilmesi gereken alanlara oncelik verilmesi
hedeflenmektedir. Ayrica kurulusun hedeflerine yonelik ilerlemeyi izleyebilecegi bir
temel de olusturmaktadir. Nihayetinde organizasyonun bir PY miikemmelligi kiiltiirii
olusturmasina yardimci olmak amaglanmaktadir. Ozellikleri (Holmes, Walsh, 2005):

e Proje yonetimini kapsar.
e Olgunluk degerlendirmesi i¢in agsamali bir yaklasim izler.

e Mevcut olgunluk seviyesini degerlendirme zorlugu OPM3'e kiyasla
disiiktiir.

e Giiglii yonler ile zayif yonlerin neler oldugunu tanimlar ve gelistirmek
i¢in alternatifler 6nerir.

e Anlama ve yiiriitme i¢in diisiik zorluk derecesine sahiptir.

e Degerlendirme maliyeti diisiiktir ve sayisallastirilmas:  diger
modellere gore daha kolaydir.

1.4. Literatiir Arastirmasi

90’11 yillarda PY kavraminin organizasyonel seviyede dikkat ¢eken bir konu
haline gelmesinden sonra bir¢ok PY olgunluk modeli ortaya ¢ikmis ve bu alanda belirli
bir literatiiriin olugmustur (Gorog, 2016). Bu konudaki akademik yaynlar iki ana gruba
ayrilmaktadir: olgunluk modelleri ve olgunluk seviyesi degerlendirme sonuglari.

PY olgunluk modeli literatliriiniin 6nemli bir kismini olgunluk modellerinin
kendisi ve bu modeller ile ilgili karilastirmali galigmalar olusturmaktadir. Literatiirde
yaygin olarak bilinen 30’un tizerinde PY olgunluk modeli mevcuttur (Kwak vd., 2015).
1990’11 yillarin sonunda baglayip 2000°li yillar boyunca birgok organizasyon (PMI,
2013b; OGC, 2015; Holmes, Walsh, 2005); ve aragtirmaci (Crawford, 2007; Kerzner,
2005; Cooke-Davies, 2004), yeni PY olgunluk modelleri gelistirerek sunmuslardir. Yeni
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olgunluk modellerinin gelistirilmesi siireci hala devam etmektedir. Mevcut olgunluk
modellerinin eksikliklerinden hareket ederek veya belirli bir endiistri veya konuda
kullanilmak {izere yeni olgunluk modelleri hala gelistirilmektedir. Ornegin, Nikkhou,
Taghizadeh ve Hajiyakhchali mevcut olgunluk modellerinin portfy yonetimi iizerinde
yeterince durmadigini belirterek ELENA adim verdikleri olgunluk modelini 2016
yilinda ortaya atmiglardir (Nikkhou vd., 2016). PY olgunluk modeli literatiiriinde
olgunluk modellerini inceleyerek karsilagtiran birgok ¢alisma da mevcuttur. Gorog 2016
yilinda yaymlanan galismasi ile mevcutta yaygin olarak bilinen tiim PY olgunluk
modellerini, kapsayicilik, kullanim kolayligi gibi farkli boyutlarla degerlendirmis,
yaptig1 saha c¢aligmasi ile derledigi olgunluk modellerine yoneltilen elestirileri de
sunmustur (Gorog, 2016).

PY olgunluk modelleri ile ilgili literatiiriin ikinci kismin1 ¢esitli organizasyonlara
uygulanan proje olgunluk modellerinin sonuglari olusturmaktadir. Bu alandaki literatiir
gorece daha kisitli olmakla birlikte, yine de birgok ¢aligma bulmak miimkiindiir. Kwak,
Sadatsafavi, Walewski ve Williams 2015 yilinda yayinladiklari ¢aligma ile Ortadogu’da
yer alan bir insaat firmasinin PY alaninda son 30 yildaki gelisimini incelemis ve
firmada kullanilan olgunluk modellerinin gelisimine etkisini tespit etmeye
caligmiglardir. Cooke-Davies ve Arzymanow ise 2003 yilinda yaptiklar ¢aligma ile 6
farkli sektorde (Petrokimya, Savunma, Eczacilik, Insaat, Telekomiinikasyon ve Finansal
Hizmetler) yer alan 21 firmanm PY olgunluk seviyelerini belirlemislerdir. 10 farkli
basglik altinda gergeklestirilen ¢aligma ile sektorler ve firmalar arasindaki farkliliklar
sebepleri ile birlikte tespit edilmeye ¢alisilmistir (Cooke-Davies, Arzymanow, 2003).
Backlund, Chroner ve Sundgvist ise PY olgunluk modellerini amag, giiglii ve zayif
yonler gibi bircok agidan degerlendirmis, Isveg’te yer alan proje bazli yedi firmada
gerceklestirdikleri saha ¢alismast ile de olgunluk modellerinin uygulanma siirecini ve
karsilagilan zorluklari tespit etmislerdir (Backlund vd., 2014).

Bu alanda iilkemizde gerceklestirilen calismalar ise oldukca sinirhdir. Ulkemizde
yapilan bir ¢alismada Demir ve Kocabag (2010), PY olgunluk modellerini sunarak
egitim kurumlarin1 PY olgunluk modelleri agisindan degerlendirmislerdir. Ancak bu
caligmada herhangi sayisal bir degerlendirme sunulmamistir. 2015 yilinda
gergeklestirilen bir yiiksek lisans caligmasi ile teknoloji gelistirme firmalarinin PY
olgunluk seviyeleri 8 farkli boyutta degerlendirilmistir. Ayrica elde edilen sonuglar
iizerinden mevcut olgunluk seviyelerinin artirilmasi ig¢in Oneriler de gelistirilmistir
(Yildiz, 2015). Yine bir baska tez caligmasinda ise Kerzner PY olgunluk modelinden
faydalanilarak bir ilag firmasinin olgunluk seviyesi degerlendirilmistir (Onur, 2007).
Bunlarin disinda kamu kurumlarimizda diger alanlardaki olgunluk seviyelerini dlgen
calismalar da mevcuttur. Ornegin, gerceklestirilen bir ¢alisma ile Kalkinma Ajanslarinin
siire¢ olgunluk seviyeleri Ol¢lilmiis ve performansin gelistirilmesi igin Oneriler
getirilmistir (Efe, 2018). Ancak bu ¢aligmada PY olgunluguna deginilmemistir. Yerel
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yonetimlerde PY ile ilgili olarak gerceklestirilen bir diger yiliksek lisans tez
calismasinda ise projelerin se¢imi konusu ele alinmis, Analitik Hiyerarsi Siireci
kullanilarak projelerin secilmesi dnerilmistir. Bu ¢alismada da PY olgunluk seviyesi ile
ilgili bir degerlendirme yapilmanustir (Unle, 2007).

Bunlarin disinda iilkemizde kamu kuruluslarinda veya yerel yonetimlerde PY
olgunluk seviyesini Olgen herhangi bir ¢alisma yayinlanmamustir. Dolayisiyla bu
calisma yerel yonetimlerde PY olgunluk seviyesini 6lgen ilk ¢alisma olarak literatiire
katkida bulunacaktir. Yine tilkemizde kamu kurumlarinda PY olgunluk seviyesi ile ilgili
ilk caligsma olma 6zelligini de tagimaktadir.

2. ARASTIRMA YONTEMI
Calismanin bu bolimiinde gergeklestirilen arastirmanin amaci, 6nemi, kapsami
ve kisitlari ile kullanilan ydntem gibi bilgiler sunulmaktadir.

2.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci, Istanbul ili yerel yonetimlerimizin kurumsal PY olgunluk
modelinde hangi seviyede olduklarini, tespit ederek, yonetimin PY alanindaki basarisi
oniindeki engelleri belirlemektir. Mevcut durumun saptanmasinin ardindan, yerel
yonetimlerimizin PY olgunluk seviyelerinin artirilabilmesi igin g¢esitli tavsiyelerde
bulunmak da arastirmanin ana hedeflerindendir. Bu dogrultuda IMSI PY olgunluk
seviyesi degerlendirme modeli kullanilarak, yerel yonetimlerin projeleri nasil
yonettiginin belirlenmesi ve projede basart olasiligi arttirmak igin gesitli dnerilerin
gelistirilmesi hedeflenmistir. Dolayisiyla, kurumlarin PY yaklagim ve uygulamalarini
daha etkili kullanmalarina yardimci olunacaktir.

2.2. Arastirmanin Onemi

Kurumsal PY, yerel yonetimlerin genel basarist agisindan vazgecilmez bir alt
sistemdir. Her hangi bir belediyenin belirli bir projedeki basaris1 onun temel hedefi olan
toplum yararina faaliyette bulunmasina yardimci olacagi i¢in olduk¢a dnemlidir. Ayrica
proje yonetimi, tiim organizasyonlarin stratejilerini uygulamak igin basvurduklar
o6nemli bir disiplindir. Dolayisiyla da, belediyelerimizin hedefledikleri doniisimii
gerceklestirme, faaliyetleri tamamlama ve hizmet olusturma siirecinde bagvurmalari
gereken Onemli bir disiplindir. Su da mutlaka g6z oOniinde bulundurulmahidir ki,
projelerin basar1 oranimi artiran en Onemli husus, biitiin olarak PY siireclerinin
uygulanmasi, yani PY agisindan belirli bir olgunluk seviyesine ulasilmis olmasidir.
Dolayisiyla, yerel yonetimlerimizin PY olgunluk seviyesinin artirilabilmesi oniindeki
eksiklik ve kusurlar1 belirlemeyi ve bunlarin kurumsal PY olgunluk modeli baglaminda
nasil giderilecegini tespit etmeyi hedefleyen bu ¢aligma, yerel yonetimlerimizin stratejik
hedeflerine ulasabilmeleri i¢in bir yol gosterici niteliktedir.
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2.3. Arastirmanin Kapsam ve Kisitlari

Arastirma, Istanbul’da bulunan bes farkl ilge belediyesi ve Istanbul Biiyiiksehir
Belediye yonetiminin PY etkinlikleri degerlendirilerek gercgeklestirilmistir. Caligsmada,
bu alt1 farkli belediyenin strateji gelistirme miidiirliikkleri ve etiit proje miidiirliiklerinin
goriislerinden  yararlamlmistir. Dolayistyla aragtirma, Istanbul ilindeki yerel
yonetimlerin PY yetkinlikleri ile kisithidir. Bu hali ile ¢aligma tiim Tirkiye yerel
yonetimlerini temsil etmemekle birlikte, diger yerel yonetimlerdeki uygulamalari
yorumlamak ve anlamak i¢in iyi bir 6rnek teskil etmektedir.

Calismanin 6nemli kisitlarindan bir tanesi de, yerel yonetimlerdeki proje ve PY
algismin genelde “dis bir tedarik¢i firma tarafindan gerceklestirilen igler” olarak
anlasilmasidir. Dolayistyla yapilan goriismelerde ve alinan sonuglarda bu anlayis 6nemli
Olciide etkili olmustur.

2.4. Arastirmanin Yontemi

Arastirma kapsamindaki yerel yonetimlerimizden verilerin toplanmasi sirasinda
anket ve yiiz ylize goriisme yontemleri kullanilmistir. Gériigme formunun olusturulmast,
verilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi sirasinda, IMSI PY olgunluk degerlendirme
modelinden faydalanilmistir. IMSI olgunluk modeli temelde iki sebepten dolayr bu
aragtirmada kullanilmigtir. Bu sebeplerden birincisi, bu her bir PY bilgi alaninda
anlagilabilir sorularla birlikte mevcut durumu basit bir sekilde degerlendirme imkani
sunmasidir. Ikinci sebep ise, anket sorularma verilen cevaplarin sayisallastiriimasi ve
eksik yonlerin belirlenmesindeki kolayliktir. Yine bu modelin, mevcut literatiirde birgok
uygulamasinin olmasi da énemli bir sebeptir.

IMSTI’a gore kullanilacak olan goriisme formu, degerlendiricilerin, olgunluk
degerlendirmesini tamamlamak ic¢in gereksinim duyduklar1 bilgileri derlemek igin
kullandiklar1 6nemli bir aractir (Holmes, Walsh, 2005). Kullanilan gériisme formu ile
birlikte, incelenen yerel yonetimin PY uygulamalarinin hangi olgunluk seviyesinde
oldugu belirlenmektedir. Bu degerlendirme, 8 farkli PY bilgi alani {izerinden yine her
bir bilgi alaninin alt bagliklar1 da incelenerek gergeklestirilmektedir.

3. ARASTIRMANIN BULGULARI

Caligmanin bu boliimiinde, gergeklestirilen aragtirmanin sonuglar1 sunulmustur.
[k olarak tiim yerel ydnetimlerimizi kapsayan ve tiim bilgi alanlarini iceren genel bir
degerlendirme yapilmig, sonrasinda ise sirasi ile her bir bilgi alaninda elde edilen
sonuglar detayli olarak sunulmustur.
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3.1. PY Genel Degerlendirmesi

Sekil 2°de goriildiigii gibi, arastirma dahilindeki yerel yonetimlerimiz, kapsam
yonetimi ve tedarik yonetimi bilgi alanlarinda goreceli olarak daha yiiksek olgunluk
seviyelerine sahiptirler. Bunun temel sebebi, yerel yonetimlerimizde bu faaliyetlerin,
4734 sayili kamu ihale kanununa uygunluk esas alinarak gergeklestiriliyor olmasidir.

Yerel yonetimlerimizin mevcut uygulamalarinin olgunluk seviyesi bunu takip
eden maliyet, zaman, kalite ve iletisim yOnetimi bilgi alanlarinda ise ikinci olgunluk
seviyesi civarinda seyretmektedir. Bu bilgi alanlarinda, ikinci olgunluk seviyesi tespit
edilmesinde ana etken, mevzuatin belirledigi Slgiitler, tek bigim formlar, kamu birim
fiyat kitaplar1, idari sdzlesme tasarilari, is programlari ve teknik sartnamelere uygunluk
gibi birgok zorlayict uygulamanin bulunmasiyla birlikte, bu uygulamalarin bilgi
alanlarindaki tiim temel gereklilikleri yerine getirmiyor olmasidir.

Bir diger yandan, risk yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi bilgi alanlarinda ise
mevcut olgunluk seviyesi diger bilgi alanlarina kiyasla daha diisikk seviyede, yani
birinci (baslangic) seviyede olarak tespit edilmistir.

Yerel yonetimlerimizde olgunluk seviyeleri ¢aligmasindan elde ettigimiz 6nemli
bir diger sonug ise, bilgi alanlar1 arasinda yerel yonetimlerimiz arasinda ¢ok biiyiik
farkliliklar olmadig1 sonucudur. Ornegin, kapsam yonetimi bilgi alaninda tiim yerel
yonetimlerimiz daha yiiksek olgunluk seviyesine sahipken risk yonetimi bilgi alaninda
ise daha diisik olgunluk seviyesine sahiptirler. Bunun yaninda yine de bazi bilgi
alanlarinda yerel yonetimlerimiz arasinda farklilik oldugu tespit edilmistir. Yapilan
calisma ile birlikte bu nispi farkliligin, stratejik yonetim yapisi ile profesyonel proje
yoneticilerinin var olup olmamasindan kaynaklandigt sonucuna ulagilmigtir. Yine
Biiyiiksehir Belediyesinin olumlu manada ayrisan olgunluk seviyesi, diger belediyelere
gore daha kurumsal projeler yiiriitebilmesi, proje yonetiminde daha ileri olgunluk
seviyesinde bulunmasi, PMI metodolojisini uygulamaya ¢alisiliyor olmasi gibi
sebeplerden kaynaklanmaktadir. Biiyiiksehir Belediyesinin, PY alaninda is kirilim
yapisinin olusturulmasi, planlanan ve gergeklesen biitce karsilagtirmalarinin periyodik
denetimi, genel bir risk yapisinin olusturulmasi, PY ofislerinin olusturulmasi, projelere
ait performans raporlarinin hazirlanmasi gibi uygulamalarla 6nemli oranda ilge
belediyelerinden ayrigtig1 da goriilmektedir.
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Sekil 2. Belediyelerde PY Olgunluk Degerlendirme Ozeti

s 1. |LCE BELEDIYESI
@) LCE BELEDIYESI
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iletisim Yonetimi ¢

insan Kaynaklan'.”

. —Kalite Yonetimi
Yonetimi

Risk Yonetimi

3.2. Proje Kapsam Yonetimi

Yerel yonetimlerimizin PY olgunluk seviyelerini belirlemek adina inceledigimiz
ilk bilgi alani, proje kapsam yonetimidir. Kapsam yonetimi bilgi alaninda yiiksek bir
olgunluk seviyesinde olunabilmesi igin, proje i¢in sadece gerekli olan tiim islerin
gerceklestirilmesi ve bunun igin gerekli olan ¢alisma ve denetimlerin diizenli olarak
gerceklestiriliyor olmasi gereklidir.

Kapsam tanimlama olgunluk seviyesinin belirlenmesi adma yapilan g¢alisma
sonucunda, kapsam tamimlamasinin mevzuat gergevesinde yapildigi bilgisine
ulagilmistir. Sartnameler yardimi ile proje kapsam tanimi belirlenmektedir. Bunlarin
yani sira sartnameler icerisinde kabul edilen varsayimlar ve kisitlamalar da
belirtilmektedir. Tiim bu veriler dogrultusunda, Sekil 3’de de goriildiigi gibi kapsam
tanimi alt grubunun PY olgunluk seviyesi tigiincii seviye olarak belirlenmistir.
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Sekil 3. Proje Kapsam Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi
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Gergeklestirilen arastirma ile birlikte, proje gereksinimlerinin genel olarak belirli
siregler isletilerek saptandigi tespit edilmistir. Ayrica bu gereksinimlerin takibi
saglanmakta ve ana paydaslarla da goriis aligverisinde bulunularak belirlenmektedir.
Bunlarla birlikte, teknik gerekliliklerin belgelenip dlciildiigii de sdylenebilir. Yine,
teknik sartnameler tek bicim formlar kullanilarak toplanmaktadir. Fakat tiim
gereksinimlerin  proje  ekibi tarafindan  onaylandigi  sdylenemez.  Ayrica,
gereksinimlerdeki  degisiklikler ~— diger  programlara  uygunluk  agisindan
degerlendirilmemekte, 6grenilen dersler de belgelendirilmemektedir.

Teslimatlarin  belirlenmesi agisindan bakildiginda ise, proje teslimatlarin
sartnameler dahilinde gerceklestigi sonucuna ulagilmistir. Bunun yaninda, teslimatlarin
belgelendirilmesi yonetim ve paydas katilimi ile gergeklestirilmektedir. Ancak belediye
proje yonetimlerinin, genis bir kurumsal simiflandirma sisteminden yoksun olduklari
sOylenebilir.

Yerel yonetimlerimizde is kirilim yapilar1 (IKY), zaman gizelgeleri kullamlarak
olugturulmakta ve genellikle Excel veya MS Project programlari iizerinden takip
edilmektedir. Proje ydneticisinin takdirine bagli olarak yerel bir IKY kullanilmaktadir.
Teslim edilen veriler genellikle bu iKY ile iliskilendirilebilir ve 6zet faaliyetler igin
tutarlidir. Bir diger yandan, IKY tiim faaliyetler icin tutarli olmamaktadir. Ayrica
degisim denetimi i¢in IK'Y 1 referans gdstermek miimkiin degildir. Kapsam yonetimi
bilgi alaninda yerel yonetimlerimiz, en diisiik notu bu alt baslikta almislardir.

Yapilan ¢aligma ile birlikte, kapsam degisiklik denetiminin daha ¢ok, sartnameye
uygunluk boyutu ile degerlendirildigi sonucuna varilmistir. Kapsama dair degisiklikler
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tim boyutlar: ile ele alimmakta, buna ek olarak paydas talepleri de gdz Oniinde
bulundurularak degisiklikler yapilabilmektedir. Genellikle, projelerde bir degisim
denetim stireci uygulanmaktadir. Performans 6lgme teknikleri de kismen uygulanmaya
calisilmaktadir. Ancak, degisim denetimi bilgi alani ile biitiinlestirilmemistir.

Tim bu veriler géz Oniinde bulunduruldugunda, yerel yonetimlerimizin PY
olgunluk seviyesinin kapsam yonetimi bilgi alaninda genel olarak iigiincii seviyede
oldugu saptanmustir.

3.3. Proje Zaman Yonetimi

Yerel yonetimlerimizde PY olgunluk seviyelerini belirlemek adina inceledigimiz
ikinci PY bilgi alani, proje zaman yonetimidir. Proje zaman yoOnetiminde yerel
yonetimlerimizin 6zet durumu asagida sunulmustur (Sekil 4).

Sekil 4. Proje Zaman Yoénetimi Olgunluk Degerlendirmesi
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— 4,50
S;,‘ 4,00
g 3,50
g 3,00 —
K" 2,50 —
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0,50 —
0,00
Zaman Zaman
P . - Zamanlama Zamanlama
Yonetimi Bilgi Cizelgesinin Denetimi Entegrasyonu
Alani Gelistirilmesi
m En disik Seviye 2,00 1,00 1,50
M Ortalama Seviye 2,05 2,25 1,50 2,42
En Yiiksek Seviyesi 3,00 2,50 3,00

Incelenen yerel yonetimlerimizde, zaman cizelgeleri genellikle, Excel veya MS
Project uygulamalar1 kullanilarak hazirlanmaktadir. Ancak zaman planlarinin tim
gerekli detaylari igerdigi sdylenemez. Dolayistyla, IKY nin ayrintili programlama igin
temel olarak kullanilmadig1 goriilmistiir. Stratejik proje hedefleriyle uyumlu yonetim
kararlar1 diizenli olarak izlenmemektedir. Ayrica, 6grenilen dersler belgelenmedigi igin,
proje zaman yonetiminde yapilan hatalarin tekrar etme olasilig1 da oldukga yiiksektir.

Zamanlama denetiminde ise, zaman ¢izelgeleri denetiminin diizenli olarak
gerceklestirildigi ve proje yoneticilerinin gerekli durumlarda programda revizyon igin
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inisiyatif kullanabildigi sonucuna varilmistir. Fakat dnemli goérevler i¢in performans
kargilagtirmalart  olusturulmamaktadir. Kazanilan degerler gibi ek veriler de
olugturulamadigi i¢in hatalarin tekrarina sebebiyet verilebilmektedir.

Zamanlama entegrasyonuna dair elde edilen veriler ise, zaman ¢izelgelerinin tiim
proje ekibi, tedarikciler ve miisteriler tarafindan gézden gegilip onaylandigini ortaya
koymaktadir. Ancak, siregleri i¢in  kullanilan iyilestirme
prosediirlerinin varligindan s6z etmek miimkiin degildir.

zaman yOnetimi

Biitiin veriler gbz Oniinde bulunduruldugunda, yerel yonetimlerimizin zaman
yonetimi bilgi alaninda, PY olgunluk modelinin ikinci seviyesinde oldugu sdylenebilir.
Bu seviyede temel siireclerin varligindan bahsedilebilir, fakat planlama ve ¢izelgeleme
icin yeterli degildir. Diger yandan da biilyiik ve goriiniir projeler igin kullanilan tek
bi¢im programlama yaklasimlart olmakla birlikte, bu yaklagimlar tiim projelerde
kullanilmamaktadir. Yerel yonetimlerimizin proje zaman yonetimi alanindaki dnemli
eksikliklerinden bir tanesi de proje planlarinin denetim amaci ile sabitlendigi “temel
alma” uygulamasinin pek kullanilmiyor olmasidir.

3.4. Proje Maliyet Yonetimi

Calisma cergevesinde olgunluk seviyesi belirlenen bir diger PY bilgi alani ise
proje maliyet yonetimidir. Proje maliyet yonetimi bilgi alan1 kapsaminda, proje biitgesi
belirlenerek projenin onaylanan biitge dahilinde saglanmasi
beklenmektedir. Proje maliyet yonetimi bilgi alaninda elde edilen sonuglar sekil 5’de
sunulmustur.

tamamlanmasinin

Sekil 5. Proje Maliyet Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50 -

2,00

iyesi

1,50
1,00
0,50

Olgunluk Sev

0,00

Maliyet
Y&netimi
Bilgi Alani

Proje
Maliyet
Tanimlamasi

Kaynak
Planlamasi

Performans
Olctimi

Maliyet
Denetimi

® En diisiik Seviye

2,50

1,00

2,00

1,50

M Ortalama Seviyesi

2,13

2,92

1,08

2,25

2,25

En Yiiksek Seviyesi

3,00

1,50

3,00

3,00

Hacettepe University Journal of Economics and Administrative Sciences

Vol 37, Issue 3, 2019
410




Kurumsal Proje Yénetimi Olgunluk Modeli ve Istanbul Yerel Yonetimler...| BILIR, INCE

Proje maliyet tanimlamasi adina elde ettigimiz sonuglar, yerel yonetimlerimizde
proje biitgesi olusturulmasi sirasinda birim fiyatlar kullanilarak maliyetlerin detayli bir
sekilde tanimlandigim gostermektedir. Fakat risk planlamasi ve geg¢mis projelere dair
biitceleme verileri genellikle goz ard1 edilmektedir.

Kaynak planlamasi verilerine bakildiginda ise detayli bir finansal kaynak
planlamas1 yapildigi, fakat rol ve yetenek planlarinin oldukca yiizeysel bir sekilde
gerceklestirildigi sOylenebilir. Tiim bunlarin yaninda performans olgiimii agisindan
bakildiginda planlanan ve gerceklesen biitge karsilastirmalarinin daha ¢ok proje
sonunda gergeklestirildigi goriillmektedir.

Biitce karsilastirma verilerinin sonraki projelerde kullanilip kullanilmayacagina
dair bir takip sisteminin olmamasi da yerel yonetimlerin maliyet yontemi bilgi
alanindaki dnemli eksikliklerinden bir tanesidir. Maliyet denetiminde ise mali verilerin
izlenmesi ve gerekli degisikliklerin yapilmasi igin 6nceden belirlenmig olan mevzuat
kullanilmaktadir.

Tim bu veriler degerlendirildiginde, yerel yonetimlerin, proje maliyet yonetimi
olgunluk seviyesinin ikinci basamaginda oldugunu sdyleyebiliriz. Bu olgunluk
seviyesinde, projeye dair maliyet tahminleri, raporlama ve performans olgiimleri
gergeklestirilmekte, bunun yaninda, biiyiikk ve goriiniir projeler i¢in maliyet yonetimi
sirecleri daha etkin bir sekilde kullanilmaktadir. Fakat Ogrenilen dersler
belgelenmemektedir.

3.5. Proje Kalite Yonetimi

Proje kalite yonetimi, projede istenilen tiim gereksinimlerin erken asamalarda
katilimcr bir sekilde belirlenmesini ve proje sonucunda ortaya ¢ikacak ¢iktinin da bu
gereksinimleri karsilamasini saglamay1 hedeflemektedir. Bu alanda elde edilen sonuglar
da asagida Sekil 6°da 6zet halinde sunulmustur.

Yerel yonetimlerimizde, kalite planlamasi ve kalite denetimleri mevzuat ile
belirlenen ¢ercevede gerceklestirilmektedir. Ayrica proje boyunca bazi dlgiitler takip
edilmektedir. Kalite gilivencesinin saglanmasi boyutunda ise proje ekibinin dncelikli
olarak mevzuat gereksinimlerini daha sonra ise kendi gereksinimlerini géz oniinde
bulundurarak ¢aligmalar gerceklestirdigi sdylenebilir.
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Sekil 6. Proje Kalite Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi
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Kalite Planlama Kalite Glivence Kalite Denetimi

Kalite denetimi agisindan, i¢ denetim yapisi saglanarak proje ¢iktilart
sartnameyle biitiinlestirilmeye calisilmaktadir. Sonug olarak elde edilen tim veriler
1s18inda  yerel yonetimlerin, proje kalite yonetimi olgunluk seviyesinin ikinci
asamasinda oldugu sdylenebilir. Bu asamada, temel organizasyonel proje Kkalite
politikast belirlenmistir. Bunun yaninda, kalite politikasi genellikle biiyiik ve goriiniir
projeler iizerinde uygulanmaktadir. Ancak geri beslenmeler i¢in yonergeler
olusturulmamustir.

3.6. Proje Risk Yonetimi

Proje risk yonetimi bilgi alaninin da PY olgunluk seviyesinin belirlemesinde
yadsinamayacak bir 6nemi vardir. Eger bir projenin baslangicindan bitisine kadar risk
faktorleri tanimlanip, analiz edilir ve ardindan denetimi saglanirsa projede olusmasi
muhtemel tiim sapmalarin Oniine gegilme ihtimali artacaktir. Bu bilgi alanindaki
sonuclar da Sekil 7°de sunulmustur.
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Sekil 7. Proje Risk Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi
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Yerel yonetimlerin proje risk yonetimi yaklasimlari degerlendirildiginde, bu
konuda bir 6lgiitiin olusturulmadigi ve gercek bir uygulamanin s6z konusu olmadig
kanaatine varilmstir. Biiyiik projelerde olusmasi muhtemel bazi riskler ele alinsa da risk
yanitlar1 yalnizca krize dayali olacak sekilde reaktif ve belirsizdir. Risk karsilamaya
yonelik stratejiler gelistirilmemekte ve sadece istisnai durumlarda risk belgelendirmesi
yapilmaktadir.

Tim bu faktorler degerlendirildiginde risk yonetimi baglaminda yerel
yonetimlerin heniiz birinci olgunluk seviyesinde oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Sonug olarak, yerlesik uygulama ve oOlgiitler bulunmamaktadir. Belgelendirme yoktur
veya ¢ok kisitlidir. Yonetimin, risk yonetiminde aktif olarak yer almamasi projeler i¢in
ciddi bir tehdittir.

3.7. Proje insan Kaynaklar1 Yonetimi

Incelenen PY bilgi alanlarindan bir digeri de insan kaynaklari yonetimi bilgi
alamidir.  Etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi yapilabilmesi ic¢in belirli proje
faaliyetlerinde gereksinim duyulan kaynak ve beceriler tamimlanmalidir. Bunun
yaninda, proje igin gerekli roller ve sorumluluklar da belirlenmelidir.

Proje insan kaynaklar1 yonetiminin alt basliklarindan organizasyonel planlama
agisindan yerel yonetimlerimizin degerlendirmesi neticesinde su sonuglara ulagilmistir:
Personel atamalari mevcut insan kaynaklarina uyacak sekilde gergeklestirilmektedir.
Bununla birlikte proje yoneticisi ve ekibinin beceri gereksinimlerinin tanimlandigi ve
sorumluluklarinin tam olarak belirlendigi sdylenilemez. Organizasyonel planlama siireci
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tamamen projenin sahibi yerel is biriminde uygulanmakta diger paydaslara
yaygmlastirilmamaktadir. Tiim yerel yonetimler genelinde, insan kaynaklarinin
organizasyon ¢apinda planlanmasi, kaynak dengeleme ve Onceliklendirme
gerceklestirilememektedir.

Sekil 8. Proje insan Kaynaklar1 Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi
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Proje personel alimlart genellikle anlik gereksinimler dogrultusunda
gerceklestirilmekte, uzun donemli proje kaynak planlamalari yapilmamaktadir. Ayni
zamanda personele ait beceri veritabanimmin kullanilmadigint da sdyleyebiliriz.
Dolayistyla, mevcut kaynak havuzunda bulunan personelin kisisel beceri ve deneyimleri
projeye uygun sekilde kullanilamamaktadir.

Bir diger yandan bazi yerel yonetimlerimizin, kurum personeline PY egitimleri
aldirdigim1  ve proaktif toplantilar diizenleyerek birlikte c¢alisma faaliyetlerini
destekledigini sdyleyebiliriz. Fakat proje ekipleri zaman zaman kendi iglerinde esgiidiim
sorunu da yasamaktadir.

Proje insan kaynaklari yonetimi profesyonel gelistirme alt grubu yoniinden de
yerel yonetimlerimiz, oldukga zayiftir. Proje yoneticileri yalniz basar1 olasiligina dayali
olarak atanmaktadir. Buna ek olarak, PY kariyer yolu kapaldir. Genellikle, proje ile
ilgili olan kariyer ve egitim gereksinimleri de tanimlanmamustir.

3.8. Proje iletisim Yonetimi
Proje iletisim yoOnetimi kapsaminda, projeye ait bilgilerin simiflandirilarak

olusturulmasi, belirlenen yontem ve araglarla yayginlastirilmas1 ve karar vermeye
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yardimei olacak sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Iletisim ydnetimi kapsaminda elde
edilen sonuglar asagida sekil 9°da sunulmustur.

Sekil 9. Proje iletisim Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi
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Proje iletisim planlama baglig1 altinda, yerel yonetimlerimizde kurumsal iletisim
oOlgiitlerinin belirlendigini ve ortak bir formatin gelistirildigini sdyleyebiliriz. Bunun
yani sira, proje yoneticisi projenin durumunu periyodik olarak raporlamayi hedef
Fakat iletisim plant siire¢
iyilestirmelerden yoksun oldugu i¢in hatalarin tekrar1 muhtemeldir.

edinmektedir. proje boyunca gilincellenmedigi ve

Iletisim yonetimi bilgi dagitimi alt grubunda ise, proje miiddetince gerekli
bilginin proje gereksinimlerine gore dagitildigi sdylenebilir. Genel bir iletigim altyapisi
olusturmak adina c¢aligmalar yiiriitiildiigii de goriilmektedir. Ayrica, genellikle basili
veya elektronik dosyalar ekip iiyeleri ve paydaslar ile diizenli olarak paylasilmaktadir.
Fakat bir veritabani {izerinden bilgi edinme durumundan bahsetmek s6z konusu
degildir.

Performans raporlamasi ise proje yoneticilerinin belirlenen zaman araliklar1 ve
genel yapiya uygun olarak raporlamasiyla gergeklestirilmektedir. Ancak bu asamada
slire¢ gayri resmi olarak yani yalnizca proje yoneticisi ile goriisiilerek ilerlemektedir.
Bunun yaninda, projeye dair Ogrenilen dersler derlenmemis ve tiim kurulusla
paylasilmamustir.

Projelerde karsilagilan sorunlar genellikle toplantilarda ele alinarak ¢oziime
kavusturulmaya calisilmaktadir. Bu sorunlar ancak gerektiginde olusturulan gegici
listelerle kayit altina alinmaktadir. Ayrica sorun yonetim siireci, kapsam degistirme
denetimi siireci ile biitiinlestirilmemistir.
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Biitiin veriler 15181nda yerel yonetimlerin iletisim yonetimi olgunluk seviyesinin
genel olarak ikinci asamasinda oldugu sdylenebilir. Bu asamada temel iletisim siiregleri
belirlenmistir ancak genellikle biiyiik ve goriiniir projelerde takip edilmektedirler.

3.9. Proje Tedarik Yonetimi

Yerel yonetimlerin PY olgunluk seviyesinin belirlenmesi amaciyla incelememiz
gereken son bilgi alani, proje tedarik yonetimidir. Bu bilgi alaninda elde edilen sonuglar
asagida Sekil 10’da sunulmustur.

Sekil 10. Proje Tedarik Yonetimi Olgunluk Degerlendirmesi
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edork | regaric | | dlep /| Sclesme
Yonetimi Planlamas! Istek / Talep Kaynak Yonetimive
Bilgi Alani Denetimi Kapanisg
M En Diistik Seviye 2,50 3,00 1,00 3,00
m Ortalama Seviye 2,56 3,00 3,00 1,25 3,00
En Yiiksek Seviye 3,50 3,00 1,50 3,00

Yerel yonetimlerimiz, tedarik yonetimini genellikle ihale kanunu ¢ercevesinde,
mevzuat kapsaminda belirlendigi gibi yiiriitmektedir. Tiim yerel yonetimlerimizde satin
alma birimi vardir ve onaylanmis tedarikgiler ile ¢alisilmaktadir. Fakat tedarikgilerin
performans: degerlendirilmemektedir. Tedarik planlamasi ¢ergevesinde, olusturulan
sartnameler ve teknik raporlar ile tedarik edilecek tiriin ve hizmetler belirlenmektedir.

Istek / talep alt grubunda, tercih edilen saticilar sartnamelerde istenilen is bitirme
ve is deneyimi gibi belgeler ile kisitlanmaktadir. Proje durumuna gore sozlesmeler
temel alinarak istekler belirlenmektedir. Genellikle siirekli iyilestirme yapilmamakta,
bunun yani sira, tercih edilen satici listeleri tutulmamaktadir.

Talep ve kaynak denetimi alt grubunda ise, satin almalara dair denetimlerin basit
prosediirlerle olusturulan muayene kabul komisyonu tarafindan yapildigi sdylenebilir.
Genellikle, tedarikgiler PY siire¢leri ve 1KY kullanarak detayli planlar
olusturmamaktadir. Bu da denetimlerin etkinligini oldukg¢a azaltmaktadir.
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Sozlesme yonetimi ve kapanigi alt grubunda ise gecici ve kesin kabullerin
stireclere uygun gergeklestigi sonucu elde edilmistir. Bunun yaninda, diizenli raporlama
dosyalart bulunmamaktadir. Yine paydaslarla stratejik ortakliklarin kuruldugundan
bahsetmek miimkiin degildir.

Tim bu bilgiler dogrultusunda, yerel yonetimlerin tedarik yonetimi bilgi
alanindaki olgunluk seviyesinin genel olarak igiincii asama oldugu goriilmektedir.
Tedarik siirecinin  diizenli olarak g6zden gecirilmemesi, siire¢ iyilestirmenin
gerceklestirilememesi ve verimliligin diismesi sonug¢larini doguracagi i¢in 6nemli bir
handikaptir.

SONUC

Yapilan bu ¢alisma ile yerel yonetimlerimizin 6zellikle bazi PY bilgi alanlarinda
olgunluk seviyelerinin diisiik oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonu¢ da bize, yerel
yonetimlerimizde PY alaninda ¢ok dnemli gelisme alanlarinin bulundugunu ve bunun
da toplumsal refah ve iilke gelisimini desteklemek adina 6nemli firsatlar sundugunu
gostermektedir.

Proje yonetiminin kapsam yonetimi ve tedarik yonetimi bilgi alanlarinda, yerel
yonetimlerimizin olgunluk seviyeleri, 4734 sayili kamu ihale kanununa uygunluk esas
almarak caligmalar gerceklestirildigi i¢in diger bilgi alanlarina gore net bir sekilde daha
yiiksektir.

Proje kapsam yonetimi genel olarak degerlendirildiginde, yerel yonetimlerimizin
olgunluk modelinin igiincii asamasinda (tanimlanmis agama) oldugunu sdyleyebiliriz.
Bu asamada tiim kritik siirecler tanimlanmis ve bir yonetim kiiltiirii haline getirilmistir.
Bu durumda kamu ihale kanunun bir zorunluluk olarak uygulanmasi ve bu kanunun da
gereksinimlerin net bir sekilde tanimlanarak gelistirme siirecinin de buna uygun olarak
yiiriitiilmesini zorunlu tutmasi énemli bir etkendir. Yine de yerel yonetimlerimizin bu
bilgi alaninda kendilerini gelistirebilecekleri imkanlar da mevcuttur. Gereksinim
belirleme siirecinin tiim paydaglar gz 6niinde bulundurularak hazirlanmasi, 6grenilen
derslerin belgelendirilmesi ve kapsam degisiklik siirecinin gerekli hallerde katilimc1 bir
sekilde isletilebilmesi bu alanda gelistirmesi gereken konulardir.

Incelenen yerel yonetimlerimizde proje tedarik yonetimi biiyiik oranda kamu
ihale kanunu gercevesinde gerceklestirilmektedir. Tiim yerel yonetimlerimizde satin
alma birimi vardir ve onaylanmis tedarikgiler ile calisilmaktadir. Bununla birlikte
tedarik¢ilerin performansi &zel olarak degerlendirilmemekte ve siireg gdzden
gecirmeleri gergeklestirilmemektedir. Bu bilgiler dogrultusunda yerel ydnetimlerin
tedarik yonetiminde {iglincii olgunluk seviyesinde oldugu sdylenebilir. Yerel
yonetimlerimizin kendilerini gelistirebilmeleri igin her proje sonunda tedarikei
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performans degerlendirmesi gergeklestirmeleri, ayrica tedarik siirecini diizenli olarak
gozden gegirmeleri gereklidir.

Proje maliyet, zaman, kalite ve iletisim yoOnetimi bilgi alanlarinda ise yerel
yonetimlerimizin mevcut uygulamalar1 ikinci olgunluk seviyesi civarindadir. Bu
alanlarda mevzuatin belirledigi tek bigim formlar, kamu birim fiyat kitapciklari, idari
sozlesme taslaklar1 vb. uygulamalar mevcuttur. Bununla birlikte burada sayilanlar
disinda gerekli birgok uygulamanin da eksik oldugu goriilmiistiir.

Proje maliyetinin yOnetilebilmesi amaciyla proje biitceleri olusturulmakta,
raporlama ve performans oOlciimleri de gerceklestirilmektedir. Olusturulan maliyet
kodlar1, kamu birim fiyat kitapgiklar1 ve IKY uygun olarak takip edilmektedir. Bunun
yaninda, biiyiikk ve goriiniir projeler i¢in maliyet yonetimi siiregleri daha etkin bir
sekilde yonetilmektedir. Bu alandaki onemli bir eksiklik, proje maliyet
gerceklesmelerinin diizenli bir sekilde, maliyet temel ¢izgisi ile karsilagtirilarak takip
edilmemesidir. Proje yonetiminin ileri olgunluk seviyelerinde oldugu gibi &grenilen
dersler belgelendirilmemektedir.

Proje zaman yonetiminde yiliksek olgunluk seviyesine sahip bir organizasyonun
tiim projeler i¢in zaman programlart olugturmasi ve projelerini bu zaman programlarini
temel alarak yiiriiterek ilerlemeyi siirekli denetlemesi beklenir. Yerel yonetimlerimizde
proje zaman yoOnetimi temel siireglerinin varlifindan bahsedilebilir, fakat yeterli
degildir. Biiyilk ve daha goriiniir projeler i¢in kullanilan standart yaklasimlar vardir
ancak bunlar tiim projelerde kullanilmamaktadir. Detayli ve entegre zaman programi
olusturmanin tiim projeler i¢in bir standart haline getirilmesi kaginilmazdir. Bu alandaki
o6nemli bir eksiklik, proje planlarindan sapmalar1 denetlemek amaciyla, “temel alma”
uygulamasinin olmamasidir. Gegmis verileri kullanim ve belgelendirme agisindan eksik
olan yerel yonetimlerin, ayni zaman yonetimi hatalarimi tekrar etme ihtimalleri
yiiksektir.

PY olgunluk seviyesinde degerlendirilen bir diger bilgi alani ise proje kalite
yonetimidir. Yerel yonetimlerimiz, proje kalite politika ve standartlarini hazirlanan ihale
dokiiman1 eklerindeki teknik sartnameler ile belirlemektedir. Her proje igin kalite
hedefleri ve standartlar1 ayrica olugturulmamaktadir. Dolayistyla, kalite standartlarinin
yonetilmesi noktasinda esnek davranilmaktadir. Bu da siire¢ gelistirme c¢aligmalarini
aksatmaktadir. Kalite gereksinimlerine uygunlugu izlemek icin raporlamalar
yapilmamakta, kalite gereksinimleri agisindan i¢ denetim mekanizmasi tam olarak
igletilememektedir.

Proje iletisim yonetimi bilgi alani, gerekli verilerin toplanmasi, siniflandirilmasi
ve nasil kullanilacagina projenin heniiz planlama asamasinda karar verilmesi ile
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ilgilidir. Yerel yonetimlerimizde temel iletisim siiregleri belirlenmigtir. Fakat bu
stireglerin uygulamasi genellikle biiyiik projelerle sinirlidir. Dolayisiyla zaman, maliyet
ve kapsamui igeren ilerleme raporlari yalnizca biiyiik projelerde olusturulmaktadir. Proje
iletisim yOnetimi siireclerine tiim proje ekipleri aktif olarak katilmadig: i¢in iletisim
kopukluklar1 ve proje hedeflerinden sapmalar gerceklesebilmektedir.

Proje risk yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi olgunluk seviyesinin yerel
yonetimlerimizde diger bilgi alanlarina kiyasla daha diigiik seviyede, heniiz birinci
seviyede (baslangi¢) oldugu goriilmistiir.

Proje risk yonetimi bilgi alaninda organizasyonlarin, proje risk olasiliklarinin
tanimlayarak analiz etmeleri, belirlenen riskler i¢in risk yanit stratejileri olusturmalari
ve bu stratejiler ile riskleri proje boyunca siirekli takip etmeleri beklenir. Fakat bu
konuda yerel yonetimlerimiz herhangi bir uygulama ve standart belirlememislerdir.
Bunun yaninda, risk yonetimi dokiimantasyonu da yoktur.

Proje insan kaynaklari ydnetimi kapsaminda proje faaliyetleri igin ihtiyag
duyulan rol ve beceriler tanimlanmali, proje i¢in gerekli sorumluluklar belirlenmelidir.
Yerel yonetimlerimizde projeler icin personel atamalari genellikle mevcut insan
kaynaklarma uyacak sekilde diizenlenmektedir. Proje yoneticisi ve ekibinin beceri
gereksinimlerinin tanimlandig1 ve sorumluluklarinin belirlendigi sdylenilemez. Gerekli
insan kaynaklarinin organizasyonel planlamasi, proje kaynak dengelemesi ve
onceliklendirme ¢aligmalar1 gergeklestirilmemektedir. Yerel yonetimlerimizin bu alanda
olgunluk seviyesini artirmast i¢in bu eksiklikleri gidermesi gereklidir.

Calismadan elde edilen diger dnemli bir diger sonug ise, yerel yonetimlerimiz
arasinda olgunluk seviyesi agisindan 6nemli farkliliklar olmadigidir. Bununla birlikte,
yine de bazi bilgi alanlarinda yerel yonetimlerimiz arasinda nispi farkliliklar oldugu
tespit edilmistir. Bu goreceli farkliligin temel sebebi, bazi yerel yonetimlerimizde
stratejik planlama ve yonetim faaliyetlerinin daha etkin bir sekilde yiiriitilmesi ve
onemli projelerin stratejik yonetim ekibi tarafindan yonetilmesidir. Yine bazi yerel
yonetimlerimizde daha etkin ve proaktif bir sekilde yiiriitiilen kalite giivence ¢aligmalari
da proje olgunluk seviyesinin bu organizasyonlarda baz1 bilgi alanlarinda daha yiliksek
olmasini saglamustir.

PY olgunluk seviyelerini karsilagtirdigimizda elde edilen bir diger sonug ise,
Biiytliksehir Belediyesinin, olumlu manada diger yerel yonetimlerden olumlu manada
ayrismasidir. Bu ayrismanin en Onemli sebeplerinden bir tanesi biiyiiksehir
belediyesinde daha kurumsal firmalar ile birlikte daha ¢ok paydasi igeren kritik 6neme
sahip projeler yiiriitiiliiyor olmasidir. Bu projeleri yonetebilmek ve izleyebilmek igin
belirlenmis ve uygulanan PY siireclerinin varligidir. Bu siireglerle birlikte proje
ilerlemeleri zaman, biitge ve kalite gibi farkli boyutlarla diizenli bir sekilde takip
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edilerek raporlanmaktadir. Yine biiyiiksehir belediyesindeki onemli farkliliklardan bir
tanesi de stratejik yonetim ile birlikte ¢alisan bir PY ofisinin var olmasi ve bu ofisin
sertifikali proje yoneticileri barindiriyor olmasidir. Biiyiiksehir belediyesinde, proje
yonetiminde PMI metodolojisinin kismen de olsa takip ediliyor olmasi bir¢cok alanda
olgunluk seviyesinin daha {iist diizeyde olmasini saglamistir. Daha etkin bir sekilde
yiriitillen kalite giivence faaliyetlerinin de PY olgunluk seviyesinin daha yiiksek
olmasinda kismi bir etkisi vardir.

Bu ¢alisma sonuglardan ¢ikarilabilecek belki de en onemli 6neri, “kamu ihale
kanunu”nun, PY gerekliliklerini de gbz 6niinde bulundurarak gelistirilmesi olacaktir. Bu
gelistirmenin nasil olacagi ayri bir c¢aligma konusu olmakla birlikte, proje
gerekliliklerinin toplanmasi, diizenli raporlamanin ve katilimciligin saglanmasi,
iletisimin planlanarak yonetilmesi vb. konular1 da mutlaka icermesi gereklidir.

Bunun yaninda yerel yonetimlerimizdeki i¢ denetim mekanizmasinin sonuglarin
denetlenmesinden ziyade proaktif bir yaklasimla gelistirilerek kalite gilivence
faaliyetlerinin artirilmasi, stratejik planlama organizasyonlar ile birlikte ¢alisan birkag
kisilik de olsa proje ofisleri olusturulmasi, ofislerin profesyonel proje yoneticileri
icermesi, ofis ¢aliganlarinin egitim ve metodoloji ¢alismalari ile giiclendirilmesi bu
alanda atilabilecek 6nemli adimlardir.

Bu calisma Istanbul ilinde yer alan simirli sayida yerel yonetimlerimizin PY
faaliyetleri temel alinarak, sinirlt bir zaman dilimi igerisinde gergeklestirilmistir. Bu
¢alismanin bir benzeri farkli bir bolgemizde yer alan yerel yonetimlerimize uygulanarak
sonuglarin karsilagtirilmasi saglanabilir. Yine farkli olgunluk modelleri uygulanarak
sonuglarin kargilastirilmasi da mevcut ¢aligmanin gelistirilmesi i¢in kullanilabilir.
Calismada elde edilen en 6nemli sonuglardan bir tanesi de PY teknik ve siire¢lerinin
Kamu Ihale Kanunu’na ilave edilerek PY olgunluk seviyesinin artirilabilecegi
gercegidir. Bunun nasil olmasi gerektigi ile ilgili detayli bir calisma da
gerceklestirilebilir.
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