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ORGUTLERDE PROJE YONETIMIi YAKLASIMININ CALISANLARIN
YONETIM KARARLARINA KATILIM ETKISININ INCELENMESI

Gilinlimiiz pazar ortaminda rekabeti siirdiirebilmek i¢in Orgiitlerin siirekli bir
yenilenme, yeni {irlin ve isler ortaya ¢ikarmaya ihtiyaci vardir. Amaci ve siiresi belirli
olan bu faaliyetler proje yonetimi disiplini altinda hayata gegirilmektedir. Projelerin
basartya ulasabilmesi, en 6énemli etken olan ekibin projeye aktif katilim1 ile miimkiin
olmaktadir. Bu tez proje yonetim yaklagimlarinin ¢alisanlarin yonetim faaliyetlerine

katilimlarina etkisini incelemek amaci ile hazirlanmistir.

Calismanin birinci boliimiinde proje yonetimi ve cergevesi hakkinda bilgi
verilmistir. ikinci boliimde klasik proje yonetim ydnteminde bilgi alanlari ve bunlarin
altinda ilgili siirecler arastirilmistir. Uciincii boliim ise ¢evik proje yOnetimi
yaklasiminin ve en yaygin yontemi olan Scrum ve Kanban hakkinda arastirma
yapilmustir. Dordiincii boliimde yapilan aragtirma ile proje yonetiminde en yaygin iki
metot olan klasik ve c¢evik yontemlerin c¢alisanlarin yonetim faaliyetlerine
katilimlarina etkisi incelenmistir. Bu amagla yazilim sektoriinde projelerde yer almig
ekip iiyelerine uygulanan anket analiz edilmistir ve tespit edilen korelasyonlar

aciklanmustir.
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ABSTRACT

AN ANALYSIS OF THE EFFECTS OF PROJECT MANAGEMENT
APPROACH IN THE ORGANIZATIONS ON THE PARTICIPATION OF
EMPLOYEES INTO PROJECT MANAGEMENT PROJECT DECISIONS

In order to be able to sustain competition in today's market environment,
organizations need to constantly renew themselves, introduce new products and
functionalities. These products, which have different purposes and durations, can be
reached in project management discipline. Results can be achieved by the active
involvement of the team, which is the most important factor in achieving success. This
thesis is prepared with the aim of examining the effect of project management

approaches on the participation of employees in management activities.

In the first part, information about project management and framework was
given. In the second part, the information areas in the classical project management
method and related processes under them are investigated. The third part is about the
agile project management approach and the most common methods, Scrum and
Kanban. The fourth chapter is the examination of the two most common methods in
project management, classical method and agile method with respect to their influence
on the participation of employees into project management decisions. For this purpose,
a questionnaire applied to the team members in the software sector was analyzed and

the correlations detected were explained.
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GIRIS

Gliniimiizde zorlu rekabet kosullarinda organizasyonlar; sektdrdeki
degisiklikler, miisterilerin beklentilerinde degisimler sebebi ile siirekli bir yenilenme
ve yeni ihtiyaglara cevap verme egiliminde olmak zorundadirlar. Bu ¢aba belirli bir
zaman ve biitce i¢cinde gerceklesmelidir. Amaca ulasmak icin bir ekibin takim
calismasi sergilemesi gerekir. Cikacak tiriiniin hedef kitle ve paydaslarin beklentilerini
karsilamas1 gerekmektedir. Organizasyonlar yapilan yatirimin sonucunu garantilemek
ister, minimum risk almak i¢in gayret ederler. Calismalarda insan kaynaklarindan en
verimli istifade etmek istenir, bunun i¢in dogru is ile dogru kisileri eslestirmeleri
gerekir. Kaynaklarmi verimli kullanmak i¢in dogru zaman planlamalar1 yapmalari
gerekir. Is gerekleri ve teknoloji siirekli degisim i¢inde oldugundan calisanlarini bu

degisimin gerisinde kalmamalari i¢in gerekli egitim yatirimini yapmalar1 gerekir.

Organizasyonlarin belirli siire i¢inde belirli hedefler i¢in gerceklestirmesi
gereken faaliyetler biitlinliniin gergeklestirilmesi i¢in ihtiyaglar proje disiplini olustur.
Organizasyonlar yaptiklar1 yatirimlari, lirline doniistiirebilmek ve bunu en verimli ve
en kisa siirede iirlin haline getirmek i¢in proje yonetimi metotlar1 gelistirmistir. Bu
metotlar i¢cinde bulunulan anin ihtiyaglarina ¢6ziim olarak ortaya konulmustur.
Zamanin ilerlemesi ve ihtiyaclarin ve rekabetin artmasi, is Ol¢eklerinin biiylimesi,
iletisim ve ulasimin gelismesi ile hizin daha da 6nemli ve Oncelikli hale gelmesi,

metotlarda da iyilestirme ve giincellestirme gerekleri dogurmustur.

Glinlimiizde proje yonetimi plan odakli ve degisim odakli olmak iizere iki ana
akimda gruplanmistir. Plan odakli projelerde isin baslamasindan 6nce isin nasil
planlanacagi, yiiriitiilecegi, kontrol edilecegi ve kabul edilecegi detayli olarak
belirlenmektedir. Detayli planlama, yapilacak isin riskini minimize etme ve kaynaklari
verimli kullanma amacinda kaynaklanmaktadir. Degisim odakl1 projelerde ise isin bir
an once baslamasi, bir an 6nce gelistirilmesi, proje siirecinde degisiklik isteklerinin
hos karsilanmasi temel esas alinir. Degisim odakli proje yonetimi savunuculari detayli
dokiimantasyon ve onay siire¢lerinin isi yavaglattigini, minimum dokiimantasyon ve
etkili bir arada galigma ile islerin ve iirliniin gelistirilebilecegini savunurlar. Plan odakl
proje yonetimini savunucularinin baginda Uluslararasi Proje Yonetim Enstitiisii (PMI)

bulunmaktadir. Enstitii diinyada proje yonetiminde standart yontem olusturmus ve



bunun ic¢in egitim, sertifikalandirma, arastirma ve yayginlastirma faaliyetleri
yiriitmektedir. Degisim odakli proje yonetiminde de bir grup degisim savunucusu
birlik olusturmustur. Bu birlik bir manifesto yayinlayarak dokiimantasyon ve onay
siireclerinin fazlaligima vurgu yapmis Onceligi ise degisiklik istekleri ve birlikte

calismaya vermistir.

Calismanin amac1 proje yonetimi yontemleri hakkinda bilgi vermek ve farkli
yontemlerde proje ¢alisanlarinin proje yonetim kararlarina katilimlarini incelemektir.
Literatiir taramas1 yapilarak proje yonetimi, klasik proje yonetim yontemi ve g¢evik
proje yonetim yontemi hakkinda arastirma yapilmis, sonuclart ¢alismanin ilk ¢
boliimiinde belirtilmistir. Literatiir taramasinda uluslararas1 kaynaklarin daha yogun
olduklar1 goriilmektedir. Calisma, organizasyonlarin hizli etkin projeler ortaya
koyabilmeleri i¢in gerekli bilgi ve yontemleri ortaya koymaktadir. Calismada proje
yonetiminin basariya ulagsmasi i¢in en dnemli sag¢ ayalarindan olan proje ¢alisanlarinin
yonetim kararlarma katilimi incelenmektedir. Proje ¢alisanlarinin projenin yonetim
kararlarina katilimlari ile projeyi sahiplenmeleri dogru orantilidir. Calisanlarin projeyi
sahiplenmeleri de o projeyi basariya ulastirmada en 6nemli etkendir. Bu sebeple
calisanlar1 proje boyunca daha katilimei diizeye tasimak igin yontemler gelistirilmeli
ve bu proje boyunca izlenmelidir. Ulkemizde proje odakli yaklasimla ydnetimin
yapildigr sektor sayisi smirlidir. Agirlikli olarak insaat ve bilgi teknolojileri
sektorlerinde en yiiksek diizeyde proje tliretilmektedir. Calismada farkli proje yonetim
yontemleri olarak klasik proje yonetimi ve ¢evik proje yonetimi ele alinmis ve
calisanlarin yonetim kararlarina katilimlari her iki yontem arasindaki iliski
incelenmektedir. Cevik proje yonetim yontemi ise agirlikli olarak bilgi
teknolojilerinde uygulanmaktadir. Dolayis1 ile g¢alisma alaninin en temel kisiti
aragtirmanin yapilabilecegi sektér ve Orneklemin kisith olmasidir. Calismada
calisanlarin ¢evik proje yonetiminde daha katilime1 olduklar1 varsayilmistir. Kartopu
yontemi ile 6rnekleme ulasilmis ve hazirlanan anket web {izerinden ve yliz yiize metot

ile uygulanmustir.

Calismanin birinci boliimiinde proje yonetimi ve gercevesi agiklanmustir. Ikinci
boliim plan odakli proje yonetim yontemini PMI perspektifi ile ele almis ve

incelemistir. Ugiincii béliimde ise degisim odakli ¢evik proje ydnetim yontemini



incelemektedir. ikinci ve iiglincii boliimlerde bu iki ydntemin siiregleri, sagladig
faydalar ¢alisma i¢inde agiklanmistir. Projenin basari ile hayata alinmasinda en 6nemli
etkenlerden biri olan insan kaynaklarinin yani proje c¢alisanlarinin projenin yonetim
faaliyetlerine katilimi bu ¢alisma icinde incelenmektedir. Boliimler, kavramlar
aciklanirken ¢alisanlarin katilimi perspektifi ile konuya yaklasilmis, ¢alisan katilimini
etkisi ozellikle ¢alisma boyunca vurgulanmistir. Calismanin dordiincii boliimii proje
yonetim yontemlerinin ¢alisanlarin proje yoOnetimine katilimina etkisini inceleme
amagh arastirma icermektedir. Anketin katilimcilar1 yazilim sektoriinde proje
yoneticisi, yazilimel, test¢i, is analisti, lirlin yOneticisi, alt yap1 sorumlusu gibi farkl
gorevlerde ¢aligmaktadir. Katilimceilar klasik ve ¢evik proje yonetim metotlari ile
yOnetilmis projelerde yer almis kisilerdir. Arastirma ile her iki yontemde ¢alisanlarin

yonetim kararlarina katilimi 6l¢iilmiistiir.



BIiRINCi BOLUM

PROJE YONETIMIi ve CERCEVESI

1. Projenin Yapisi ve Yonetimi

Proje, belirli bir baslangi¢ ve bitis tarihlerine sahip olup benzeri olmayan {iriin,
hizmet veya sonug iiretir. Birgok insan iizerinde ¢alismakta oldugu faaliyetleri proje
olarak bilmektedir. Ancak projenin tanimina gore yaptiklarini degerlendirdiklerinde
bunlarin proje dis1 faaliyet olduklarini goreceklerdir. Proje ile operasyon arasindaki
fark dogru ayurt edilmeli, buna gore bir isin proje olup olmadiginin tespiti dogru
yapilmalidir. Operasyon bir igin ya da sistemin ¢alisir bir vaziyette yiiriitiilebilmesi
icin sliregelen ve devam eden destek faaliyetlerdir. Projede ise belirli bir baslangic¢ ve
bitis tarihi bulunmaktadir. Proje tamamlanmasi ardindan operasyon birimlerine

devredilir. (Schwalbe, 2015:4)

Proje yOnetimi, bir projenin belirli kisitlar dahilinde tanimlanmis hedeflere
ulagsmas1 icin gerceklestirilen, planlama, yiiriitme, izleme ve diizeltme faaliyetler
biitiiniidiir. Proje yOnetimi sistematik islem ve siiregleri takip eden bir sanat ve
bilimdir. Proje yOnetimi pratikleri, araglari, teknikleri, bilgi dagarcigi ve tarzini

uygulamak projenin basariya ulagsma sansini yiikseltir. (Mulcahy, 2008:23).

PMLI, proje yonetimini siire¢ gruplar1 ve bilgi alanlar1 olmak iizere iki ana baglik
altinda agiklamaktadir. “Siire¢ gruplar1 baglama, planlama, yliriitme, izleme ve kontrol
ve bitis olmak iizere bes ana baslik altinda incelenir. Bilgi alanlari ise biitiinlestirme,
kapsam, zaman, maliyet, kalite, insan kaynaklari, iletisim, risk, tedarik ve paydas
yonetimi olmak tizere 10 ana bashk altinda gruplanmistir. “Siire¢ gruplari zaman
icindeki faaliyetlerin gruplandirmasi iken, bilgi alanlar1 ise siire¢ gruplari igine
serpilmis, birbiri ile ilgili, belirli bir disiplin dahilindeki faaliyetleri gruplamaktadir.
(PMI, 2015:5).



1.1.Program ve Portfoy Yonetimi

Program birbirleri ile ilgili projeler grubudur. lgili projeler bir ¢at1 altinda
gruplanarak kurum i¢indeki koordinasyon ve yonetimleri daha kolay yiiriitiiliir. Bu
sayede daha basarili ve kontrollii bir yonetim ortaya konularak risk seviyesi
diistiriilirken, ekonomik anlamda da tasarruf saglanir. Program yonetimi sayesinde
projelerin birbirinden bagimsiz olarak yonetilmesi ile durumuna gore ek fayda ve
avantajlar olusturulur. Gliniimiizde Pazar rekabetinin de etkisi ile projeler tek baslarina
yiiriitilmesinden ziyade diger projeler ve operasyonlar ile es zamanli ve koordinasyon
icinde yliriitilmektedir. Bu biitiinciil idarede kurumum stratejik hedeflerine gore

oncelikler belirlenmektedir. (Alig, Durdu 2015:349-350)

Proje yoOnetimi daha ¢ok iirlinlin gelistirilmesine odaklanmisken program
yOnetimi iiretim, kalite, siire¢, orgiitlenme degisiklikleri ve liriiniin gelistirilmesine bir
biitiin olarak odaklanir. Projeler biitiiniine daha sistematik yaklasir. Portfoy ise kurum
icin ortak bir stratejik hedefe gitmeyi temin edecek birbirleri ile baglantilar1 olmasi
sart olmayan program, proje, operasyon veya diger isler biitlintidiir. (Artto, Martinsuo,

Gemiinden, Murtoaro, 2009:9)

1.2.Proje Yonetim Ofisi (PYO)

Projelerin yonetiminin merkezilestirildigi ve standartlara tabi tutuldugu
caligma birimidir. Yetki ve etki seviyesine gore {i¢ ana grup altinda siniflandirilir.
Destekleyici bir PYO, proje yonetimi i¢in gerekli kurum politikalarini, metodolojileri,
sablonlar1, 6grenilmis dersleri sunar. Kontrol edici bir PYO, projeler iizerinde orta
seviye bir kontrole sahip olup destekleyici PYO o6zelliklerine ilaveten proje yonetimi
ve yonetim yazilimlar1 hakkinda egitim verir, proje yonetim araglari sunar ve yliriitiilen
proje yOnetiminin organizasyon pratikleri ile uyum ve biitiinligiinii teyit eder.
Yonlendirici PYO ise projelerin tlizerinde {ist seviye kontrole sahiptir olup projelere
yonetici atamasi yapar, proje ¢iktilarindan ve basarimindan sorumludur. Yonlendirici
PYO, kurumdaki kiiciik, orta ve biiyiik dl¢ekli projeler bu ofis tarafindan yonetilir.
(Mulcahy, 2008:26).



1.3.Proje Kisitlari

Projeler bir takim kisitlara tabidir. Bu kisitlar kendi aralarinda miicadele i¢inde
gorilebilir. Bir kisitta verdiginiz oncelige gore diger bir kisittan feragat edilmesi
gerekebilir. Proje kisitlarini zaman, maliyet, kapsam, kalite, miisteri memnuniyeti, risk
ve kaynaklar olarak tanimlayabiliriz. Maliyette yapilan bir degisiklik, kapsam, zaman,
kalite, miisteri memnuniyeti kisitlarini etkiler. Kalitede degisiklik, maliyet ve miisteri
memnuniyeti kisitlarin1 dogrudan etkileyecektir. Proje baslangicinda kisitlar arasinda
oncelik belirlenmelidir. Bu oncelik belirleme organizasyonun stratejik hedefleri ile

uyumlu olmalidir. (Hayes, 2000:18)

Proje planlamas1 yapilirken kisitlarin Oncelik siralamasi goz Oniinde
bulundurularak her bir alanda yapilacak planlamada buna uygun kararlar alinmalidir.
Ornegin risk oncelikli bir kisit ise projenin risk planlamasina daha énem verilmeli,
kaynaklar i¢inde risk teskil edecek unsurlar var ise bunlar az riskli unsurlar ile

degistirilmelidir. (Mulcahy, 2008:28).

Proje kisitlarinin 6nceliklerinin belirlenmesinde proje ¢alisanlarinin goriisleri
alinmalidir, paydaslar ile ortak karar verilmeli, tim katilimcilar bu kisitlarin
onceliklerini iyi hazmetmelidir. Kisitlar ortak Oziimsenirse projenin ilerleyen
asamalarinda kisilerin sahiplenme i¢giidiisii ve sorumlulugu daha aktif olacaktir ki bu

da projenin basariya ulagsmasinda yliksek bir etkiye sahip olacaktir.

1.4.Proje Yasam Dongiisii

Proje yasam dongiisii isin yapilmasi i¢in ihtiya¢ duyulan faaliyetlerdir. Proje
yonetim siirecleri ise isin yonetilmesi icin gerekenlerdir. Gelistirilecek {iriine,
endiistriye, organizasyonun yapisina bagli olarak farkli proje yasam dongiileri
bulunmaktadir. Yasam dongiileri plana dayali ve degisiklige dayali olmak tizere iki

ana gruba ayrilabilir. (Mulcahy, 2008:36)



Plana dayal1 projelerde projenin baslangi¢ asamasinda kapsam, zaman, maliyet
kalemleri detay1 ile belirlenmistir. Bu dongii selale proje yonetim metodu ya da klasik

proje yonetim metodu olarak da adlandirilir. (PMI, 2015:38)

Degisiklige dayali projelerde ise tekrarlayan, artimli, uyarlanan ¢evik yasam
dongiileri bulunur. Proje baslangicinda yapilan planlama farkliliklar gosterir. Artimli
ya da tekrarlayan yasam dongiilerinde projenin basinda zaman ve maliyet tahminleri
yapmaya yeterli iist seviyede bir planlama vardir. Kapsam her bir asamada biraz daha
gelistirilir. Artimli yasam dongiisiinde her bir asamanin sonunda {iriiniin bir boliimi
tamamen kullamilir seviyede ¢ikt1 olarak sunulur. Ornegin bir web sayfasinda iiye giris
ve iiye islemlerinin tamamen yapilabilir olmasi gibi. Ikinci bir asamada ise {iriin
listeleme tamamen bitmis olabilir. Tekrarlayan yasam dongiistinde ise her bir asamada
biitiin Urlinlin gelistirmesine yonelik parcalar eklenmektedir. Web sitesi drneginden
gidilirse tekrarlayan metotta birinci donglide web sitesinin ¢izim seviyesinde tamami
bitmistir, ikinci dongiide tasarim seviyesinde tamami bitmistir, {iclincli fazda iiye
olmadan kullanima doniik kodlama seviyesinde tamamlanmistir seklinde devam eder.

Artiml ve tekrarlayan metotlar bir arada da kullanilabilir.

Adaptif yasam dongiisii sabit zaman ve maliyetlerden olusur. Kapsam ise genis
olarak tanimlanmis olup her bir pakette tekrar degerlendirilerek detaylandirilir.
Miisteri gereksinimleri dncelikleri belirlenerek, hizli bir planlama yapilir, miisteriye
onceliklerini degistirme ve kapsami yenileme imkani verir. Yazilim projeleri igin
kullanim1 kolay ve efektiftir. Cevik proje yonetimi ayr1 bir boliimde incelenecektir,

calisanlarin proje yonetimine katilimlari aktif ve dnemlidir.

Gerek plana dayali gerek degisiklige dayali proje yonetimi olsun, benzer
araclar kullanabilir. Proje yoneticisi terzi gibi davranarak durum ve proje gereklerine
ve organizasyona gore en uygun bir proje yoOnetim yodntemini olusturmakla

yiiktimliidiir.



1.5.1s Performansi Verileri, Bilgileri ve Raporlar

Proje siiresince dnemli miktarda bilgi olusur, karsilikl iletisimde aktarilir. Is
performansi verileri, proje aktivitelerine dair ilk 6l¢iim ve detaylardir. Kontrol ve
degerlendirme siirecinde bu Olglim ve detaylar projenin gelisimi agisindan
anlamlandirilmak {izere analiz edilerek yorumlanir. Bu yorumlama siirecince is
performans bilgileri iiretilir. Bu bilgiler is performans raporlar1 olusturulmak iizere

organize edilerek ilgili proje paydaslari ile paylasilir. (Heldman, 2007:579)

Goriildigii lizere bu raporlamanin girdisi olan verilerin toparlanma
asamasindaki dogruluk ve tutarlilik, ¢ikt1 olan raporlamanin dogrulugunu dogrudan
etkileyecektir. Bu sebeple proje calisanlari proje yonetiminin bir pargasi olan izleme,
degerlendirme ve raporlamada onemli bir role sahiptirler. Yine bu raporlamanin
yapildig1 bireyler olan proje calisan ve paydaslart raporlamaya dair yorum ve
Onerilerde bulunarak projenin sonraki siirecinde projenin sinirlar dahilinde istenilen
hedefe ulagsmasinda katkilar biiyiik ve degerli olacaktir. Organizasyonel yapiya gore
performans raporlarinin  girdisi  bilgilerin temininde verimlilik degiskenlik
gosterebilecektir. Proje yoneticisi bu noktada calisanlar1 ve paydaslar tesvik etmelidir.
Yaymlanan raporlara yorumlamalar gelmiyorsa hedefte etkili olmuyor ya da 6nem
verilmiyor olabilir. Raporlamada farkindaligin olusturulmasi ve dnemin verilmesi igin

proje yoneticisi aksiyon almalidir. (Hobday, 2000:16)

2. Organizasyon Yapisi

Projeleri organizasyonel agidan ele alirsak kendi i¢cinde bir gegici organizasyon
oldugunu goriiriiz. Proje rutin olmayan bir siireci uyandirarak rutin olmayan bir iiriinii
ortaya ¢ikarir. Proje organizasyonunun sonlanacagi tarih kurum iginde Onceden
belirlenmistir. Kendine 6zel bir performans degerlendirme kriterine sahiptir, karma

gorevlerin bulundugu rolleri icerebilir. (Packendorff, 1994:9)

Proje yonetimi, kendi i¢inde bir organizasyon olsa da i¢inde bulunulan
organizasyonun Yyapisindan dogrudan etkilenmektedir. Ekibin proje yOnetim

faaliyetlerine katiliminda sinir, yetki ve istegi organizasyonun yapisindan dogrudan



etkilenmektedir. Bu sebeple organizasyonlari proje yonetimi a¢isindan siiflandirmak
ve organizasyon tipine gore dogru taktikleri izleyerek katilim1 en iist seviyede tutmak
ya da eger bu yap1 proje yonetim faaliyetlerini yiiriitmede engel teskil edecek ise
yonetimi bu noktada ikna ederek proje gerceklestirme uygun bir yap1 olusturmak

projenin salahiyeti i¢in gerekebilir.

Organizasyon yapisina bagli olarak proje yoneticisinin giicii ve etkinligi
farklilik arz eder. Her bir yapinin kendi i¢inde avantaj ve dezavantajlar1 bulunabilir.

Organizasyon yapilarini li¢ ana baslik altinda inceleyebiliriz:

2.1.Fonksiyonel Yapilandirilmis Organizasyonlar

Yaygin goriilen bir yapidir. Birimler fonksiyonel gorevlerine gore
siniflandirilmis ve orgiitlenmistir. Bu tip organizasyonlarda projeler genelde bir birim
icinde icra edilir. Farkli birimlerdeki uzmanlarin katilimi gerekirse birim yoneticisine
istek iletilir. Projenin yiiriitiildiigli birimin yoneticisi ihtiya¢ duyulan kaynagin
bulundugu birimin yoneticisi ile mutabakat saglamasi ile ilgili kaynak tedarik edilir.
Dikey hiyerarsi s6z konusudur. Bu tip organizasyonlarda fonksiyonel yoneticiler
kuvvetli olup proje yoneticisi koordinator gérevinde bulunur. (Bieberstein, Bose,

Walker, Lynch, 2005:6)

2.2.Proje Odakh Yapilandirilmis Organizasyonlar

Organizasyon projelere bagli olarak Orgiitlenmistir. Bu yapida proje
yoneticisinin etkisi yiiksektir. Proje ekibi dogrudan proje yoneticisine baghidir ve
performans degerlendirmelerinde proje yoneticisinin etkisi biiyiiktiir. Proje
tamamlanmas1 durumunda ekip iiyelerinin geri donecegi bir birim bulunmamakta
olup, farkli bir projeye atanirlar. Bu yapida projenin basarisi proje ekibinin bagarisi
olacag1 icin proje takim iiyelerince sahiplenilecektir. Ekibin projeye sadakati
yiiksektir. Iletisim daha kolaydir. Projenin basarisi ise takim oyunu oldugundan ekibin

yonetime katiliminin en {ist seviyede tutulmasi gerekir. (Hobday, 2000:1-4)



2.3.Karma Yapilar

Bu tip yapilar hem fonksiyonel hem de proje odakli organizasyon 6zellikleri
icerir. iki tip yapinin da olumlu 6zelliklerinden en iist seviyede faydalanmak ve
giiclendirmek amacli bu tarzda orgiitlenme tercih edilir. Karma yapida Proje ekibinin
iki miidirii vardir denilebilir. Ekip, fonksiyonel yoneticisine ve proje yoOneticisine
kars1 sorumludur. Giiglii karma yapilarda proje yoneticisinin etkisi daha hakim iken,
zaylf karma yapilarda birim yoneticisinin etkisi daha hakimdir. Dengeli karma
yapilarda ise etki ve yetki birim yoneticisi ve proje yoneticisi arasinda paylastirilmistir.
Yoneticiler arasinda ¢atigsma yasanmamasi i¢in proje yoneticisi ve birim yoneticisinin
koordinasyon ve uyumlulugu 6nemlidir. Ekip iiyelerinin ¢atigsma yasamamalar1 i¢in
gerekli rehberlik verilmeli, ¢atisma durumunda basvuracaklari yontem ve adres
tanimlanmalidir. Bu sayede ekip iiyeleri ikilimde kalmazlar. Ikilemde kalmalari
durumu {iyenin ya projeye ya da birimine karsi sadakat duygularinda olumsuzluga

sebebiyet verebilir. (Bieberstein, Bose, Walker, Lynch, 2005:6)

Projenin basariya ulagsmasi i¢in ilgili fonksiyonel yoneticiler proje siirecine
dahil edilmeli, projeyi sahiplenmeleri saglanmali, kaynak taahhiitleri alinmali ve takip
edilmelidir. Bu tip organizasyonlarda ekip tiyeleri proje gorevlerini diger islerine ek
olarak yapacagindan oncelik belirlemede operasyon islerinin gerisine diismemesi ve
ertelemeler yasanmamasi i¢in 1ilgili birim yoneticilerinde sorumluluk bilinci
olusturulmalidir. Bunun i¢in iist yonetime yapilan raporlamalarda bu ydneticilerin de
onay ve goriisleri alinmali bu sayede proje basarimi konusunda sorumluluk bilinci
olusturulmalidir. Birimin kaynaklarinin kullaniminda da yine 1lgili yoneticiler bilgide
tutulmalidir. Proje yoneticisi ve fonksiyonel yonetici arasindaki giiven tahsisi ve saygi

onem arz eder. (Heldman, 2007:19)

2.4.Proje Odakh Organizasyonlar

Proje odakli organizasyonlar stratejik hedeflerine ulagsmak i¢in gegici calisma
cerceveleri olustururlar. Bu sayede organizasyonda mevcut yapinin projenin igleyisine

bir engel teskil etmemesi i¢in ortam saglamis olurlar. Bu organizasyonun fonksiyonel,
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proje odakli ya da karma yapida orgiitlenmesinden bagimsiz bir ¢ergevedir. Projenin
basarist i¢in kurum kiiltiir ve biirokrasisinin olusturabilecegi olumsuz etkilere karsin

bu sekilde bir yapilanma tercih edilir. (Heldman, 2007:572)

3. Orgiitiin Cevresel Faktorleri

Cevresel faktorler, proje yoneticisi ve ekibinin kontrolii disindaki kuruma ait
faktorlerdir. Bunlar kurum kiiltiirii, mevcut sistemler, prosediir ve siiregler olarak
orneklenebilir. Projelerde uygulanacak prosediirlere dair kilavuzlar bulunabilir.
Bunlarda proje ekibinin sorumluluklari, yetki diizeyleri, yiiriitmede izlenecek sistem
ve akis belirtilmis olabilir. Proje yoOneticisi bunlart degistiremeyecegi igin

faydalanmaya odaklanmalidir. (Aslan, 2001:6)

3.1.Proje Yonetimi Bilgi Sistemi

Proje yonetimi bilgi sistemi kurumun c¢evresel faktorlerindendir. Otomasyon,
kaynak yonetimi, konfigiirasyon yonetimi, dokiimantasyon ydnetimi, ortak alanlar,
dagitim kanallar1, iletisim kanallari, is yetkilendirme araglari, zaman giris araclari,
sOzlesme yonetimi araglari ve tarihsel bilgiyi igerir. Proje yonetiminde ara¢ olarak
kullanilabilecek bu bilgi sistemi dogru taninmali ve faydalanma amacli olarak yonetim

planina dahil edilmelidir. (Y1ilmaz, 2005:124)

3.2.0rganizasyonun Siire¢ Varhg:

Organizasyonun silire¢ varligi, kurumun siire¢, prosediir ve tarihsel bilgi
birikimidir. Orgiitler performanslarmni arttirmak icin bilgiyi organizasyonel varlik
olarak ele almakta ve yeterli faydayr elde etmek icin smiflandirmakta ve

indekslemektedir. (Marr, Schiuma, Neely, 2004:2)
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Taniml siirecler planlamada rehberlik yaparak kurumun ge¢mis proje yonetim
deneyiminden faydalanmayr miimkiin kilar. Kuruma ait siire¢ ve prosediirler, kalite
giivence, iyilestirme, s6zlesme, insan kaynaklar1 yonetimi, degisiklik kontrol yonetimi
gibi alanlarda kurum isleyisini belirtir. Tarihsel bilgi birikimi ile ge¢mis proje
kayitlarina ulasilir ve 6grenilmis derslerden fayda ¢ikarilir. Proje yonetiminde kuruma
6zel durumlarda dikkat edilmesi gereken konular hesaba katilmis olur. Gegmis proje
planlar1 benzer projeler icin aktivitelerin belirlenmesinde 6rnek olabilir. Is kirmim
yapisi, arastirmalar, raporlama, risk yonetim plani, tahminler, kaynaklar, yazismalar
yeni yapilacak proje yonetim planinda girdi olarak kullanilabilir. Ogrenilmis dersler
bir projeyi yonetirken goz oniinde bulundurulur, mevcut projeden de bunun gibi

Ogrenilmis dersler ¢ikarilarak sonraki projelere rehber olarak birakilir.

Ogrenilmis derslerin toparlanmasi proje yonetiminin bir pargasidir. Proje
calisanlar1 kendilerinde bulunan bu 6grenilmis ders parcaciklarini proje yoneticisine
iletmelidir. Proje yoneticisi ise bu konuda ekip iiyelerini tesvik etmelidir. Ogrenilmis
ders planlama asamasinda bilinmeyen konular, hesaba katilmamis riskler, hatalar,
yasanan sikintilar gibi de goriilebilir. Bu sebeple bu durumlarla karsilasanlar bunu
aciklamak istemeyebilir, bunun icin proje yoneticisinin tesvik amacli 6nlem ve

metotlar1 hazir olmalidir. (Heldman, 2007:479)

4. Proje Yonetim Siirecleri

Proje yonetimi temelde bes ana siirecten olusur. Bunlar baslatma, planlama,
yiirlitme, izleme ve kontrol etme ile bitirme stire¢ gruplaridir. Gerek plana dayali gerek
degisiklige dayali olsun, isterse fazlara boliinsiin, ister biitlinii tek fazda yapilsin bir
proje bu stireclerden gececektir. Burada detaylandirma, dokiimantasyon seviyelerinde

farklilik olabilir, ancak temelde bu siirecler ortak olacaktir.
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4.1.Baslatma Siire¢ Grubu

Baglangi¢c evresi bir projenin veya fazin resmi olarak baglatildig siireg
grubudur. Proje baslatma berat1 ve paydaslar kayit listesi bu evrenin ¢iktilaridir. Proje
yoneticisi paydas tespitini yapar ve gereksinimlerini toparlar. Paydaslar ile kapsam igi
ve dis1 konularin ayrimi birlikte yapilir ve projenin kabul kriterleri belirlenir. Buna
gore proje beklentilerinin, verilen kisitlar dahilinde yapilip yapilamayacagina dair bir

ist seviye degerlendirme ve planlama yapilir. (Kwak, Ibbs, 2002:4)

Projenin baslatma evresinde projenin neden baslatildigi, amacinin ne oldugu
dogru bir sekilde tiim paydas ve calisanlarca kavranmalidir ve Oziimsenmelidir.
Projenin sebebi, amaci, kisitlar1 proje planlamasi ile yiiriitmesinde dnemli adimlarda

aliacak kararlar1 da belirleyecek ve etkileyecek bir bilgidir.

4.2. Planlama Siire¢c Grubu

Son yapmis oldugunuz projeyi tekrar yapsaniz ne kadar daha iyi bir sonug
¢ikarirdiniz? Bu sorunun cevabi planlamanin giiciidiir. Planlama siirecinde, projeyi
nasil planlayacaginiza, projeyi nasil yliriiteceginize, projenin izlenmesi ve kontrol
edilmesi ve kapatilmasi evrelerinin nasil ylriitilecegine dair planlama yapilir.
Planlamada ekip ve paydaslar tarafindan satin alinabilir bir planin ortaya ¢ikarilmasi
gerekmektedir. Planlama evresindeki faaliyetler sira ile takip edilmelidir. Planlama
tekrarlayan stire¢ dongiileri izler. Plan 6gelerinden birinde yapilan degisiklik diger bir
0gede de giincelleme gerektirebileceginden geriye donmeli evreler igerir. Planlama

zaman, maliyeti kaynak tasarrufu i¢in cok 6nemli bir firsat saglar. (Mulcahy, 2008:73)

Planlamaya paydaslar, calisanlar dahil olacagi icin projenin yOnetiminde
dogrudan katki saglamig olurlar ve plani da bu 6lciide satin alirlar yani sonuca dair
sorumlulugu ve gorevleri onden kabul etmis olurlar. Dolayisi ile planlama evresinde
calisan ve paydaslarin bu siirece en iist diizeyde katilimi ¢ok kritiktir. Bu saglanmazsa
yiiriitme evresinde yeteri kadar sahiplenilmeyen ve taahhiitlere sadik kalinmayan
gorevler sebebi ile takvim ve maliyette sapma riski yiiksek olacaktir. (Kwak, Ibbs,

2002:4)
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Planlama siire¢ grubunda proje yonetim plant olusturulur. Kapsam yonetim
plani olusturulur. Bu plana uygun olarak gereksinimler toparlanir ve bunun sonucunda
kapsam tanimi ortaya ¢ikar. Kapsama bagli olarak is kirinim yapis1 belirlenir. Zaman
yonetim planmi olusturularak, buna bagh olarak is kirmimlar1 yapisindan aktiviteler
olusturulur. Planda belirlenen metotlar kullanilarak aktiviteler siralanir, ilgili kaynak
tespitleri yapilir buna gore de efor tahminleri yapilir. Sonrasinda takvim olusturulur.
Maliyet yonetim plani ve planda ilgili teknikler belirlenir. Maliyet tahminleri yapilir,
biitce belirlenir. Kalite yonetim plani, insan kaynaklar1 yonetim plani, iletisim yonetim
plani, risk yonetim plani olusturulur. Bu planlarda ilgili alanlarin yOnetim ve
denetiminin nasil yapilacagina dair teknik ve araglar agiklanir. Riskler belirlenir, risk
listesindeki kalemler i¢in niteliksel ve niceliksel risk analizleri yapilarak risk cevaplari

ve sorumlular1 belirlenir. S6zlesme yonetim plani, paydas yonetim plani olusturulur.

Goriilecegi lizere planlama evresinde yapilacak islerin tek bir proje
yoneticisinin elinden ¢ikmasi miimkiin degildir. Proje ¢alisan ve paydaslar1 bu evrede
gerekli ve yeterli destek ve katkiyr sunmali sonucunda seffaf, tutarli, herkes tarafindan

imza atilabilecek, satin alinabilecek bir plan tiim proje ekibince olusturulmalidir.

4.3. Yiiriitme Siire¢c Grubu

Yiirlitme siirecinde proje yonetim planinda detaylandirilmis olan aktiviteler
proje ekibince siire¢ ve prosediirlere uygun olarak icra edilir. Amag proje ¢iktilarina
planlanan biit¢e, zaman ve diger kriterlere uygun olarak ulasmaktir. Bu evrede odak;
ekibin yonetimi, siireclerin takibi ve iletisimin dogru yapilmasi tizerine kurulmalidir.
Bu siire¢ grubu aksiyona doniiktiir, eylemlerin yapilmasi ve yaptirilmasi ile ilgilidir.
Proje siirecinde paydaslarin katilim ve bilgilendirilmesi yonetilmeli bu sayede

herkesin ortak bir anlayista oldugu garanti edilmelidir. (Heldman, 2007:26)

Proje plan1 uygulanmali, proje siirecince 6grenilen dersler biriktirilmelidir.
Plana uygun iletisim kanallar1 kurulmali ve iletisim yonetilmelidir. Kabul edilen
degisiklik talepleri bu evrede uygulanir. Proje Oniindeki engeller tespit ve bertaraf

edilir. Kaynak yonetimi i¢in ilgili birim ydneticileri ile siki temas kurularak verilen
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taahhiitlerin yerine getirilmesi takip edilir. Bu noktada paydas katiliminin énemi bir
kez daha goriilmektedir. Paydaglardan olan birim yoneticileri plana gore ilgili kaynak
temini i¢in Oncesinde hatirlatilmali ve kaynak kullanim sonrasi da bilgilendirilerek
kaynak geri verilmelidir. Proje yoOneticisi bu siirecte rehberlik, yardim, iletisim,
liderlik, uzlagma, miizakere, mentorliik, teknik bilgi ve becerilerini {ist seviyede
kullanmalidir. Performans verileri bu evrede toplanir. Proje yoneticisi sorunlar
¢iktiktan sonra bunlar1 ¢6zmekten ¢ok, heniiz olusmadan 6nlem almali ve olusmasini
engellemelidir. Bunun i¢in etkin bir iletisim yOnetimi uygulanarak proje ekip ve

paydaslarinin proje yonetimine katilimlari arttirilmalidir. (Kwak, Ibbs, 2002:5)

4.4. izleme ve Kontrol Siirec Grubu

Izleme ve kontrol etme projenin performansinin proje planma gére dl¢iilmesi
ve degisiklik isteklerinin degerlendirilerek kabul veya reddedilmesi siirecidir. izleme
ve Kontrol silire¢ grubu, yapilan isin izlenmesi, kontrol edilmesi, degisiklik istek
yonetiminin icra edilmesi, kapsamin dogrulanmasi, kapsamin kontrol edilmesi,
takvimin kontrol edilmesi, maliyetin kontrol edilmesi, kalitenin kontrol edilmesi,
iletisimin kontrol edilmesi, risklerin kontrol edilmesi, s6zlesmenin kontrol edilmesi,

paydas katiliminin kontrol edilmesi siireglerini igerir. (Mulcahy, 2008:83)

Uygulama evresi performansinin diizenli bir sekilde takip edildigi evredir.
Plana gdre meydana gelen sapmalarin ortaya koyulmas: gerekmektedir. Sapmalarin
etkisi analiz edilerek, projenin basinda belirlenen maliyet, zaman, kalite kriterlerine

gore proje tekrar planlanarak, uygulamaya koyulur.

Izleme ve kontrol siireci projenin basindan sonuna kadar devam eder.
Yiriitmede performans verileri de toplanmaktadir. Bu verilere izlenir ve bunlarin
yorumlanmasi ile kontrol faaliyetleri icra edilir. Eger projede degisiklik gerektiren
sapmalar var ise Entegre Degisiklik Kontrolii siirecinde bunlar degerlendirilerek en
uygun ¢0ziim bulunur. Eger kapsam, takvim ve maliyette bir degisiklik olmayacak ise
bu talepler ylirlitmeye aktarilir, aksi durumda planlama evresine geri doniilerek

planlamalar giincellenerek deklare edilir. Siire boyunca alinan veriler degerlendirilerek
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sorunlar agiga ¢ikmadan proaktif onlemler alinmasi saglanir. Proje paydaslarinin
ekibinin izleme ve kontrol siireclerine katilimlari hayati éneme sahiptir. (Coskun,

Ekmekei, 2012:41)

Planlama evresi ne kadar eksiksiz olursa, izleme ve kontrol evresinde
performans verilerinin plan ile uyustuguna dair teyit edici raporlar ortaya ¢ikacaktir.
Aksi durumda izleme ve kontrol siirecinin ¢iktilar1 degisiklik istekleri olacaktir ki bu
da planlama evresine geri doniis anlamina gelecektir. Yani planlama evresindeki ekip
katiliminin etkinligi proje yonetiminin izleme ve kontrol siirecindeki faaliyetlerini
kolaylagtiracaktir. Dolayist ile izleme ve kontrol siirecinde degisiklik yonetimi gibi ek
faaliyetlere az zaman ayirmak icin planlama evresinde proje yoneticisi, ekibi azami
seviyede siirece dahil etmelidir. Bu sayede dogru belirlenmis hedeflere ilerlenecek,

sapmalar olmayacaktir.

4.5. Kapanis Siire¢ Grubu

Proje gorevlerinin tamamlanmasi ardindan projenin kapanis evresine gecilir.
Proje kapanis ¢aligmalari, evraklarin toparlanmasi ve nihai haline getirilmesi gibi idari
isleri, nihai iirliniin kabul edilebilir oldugunun teyit edilmesi gibi teknik isleri igerir.
Tamamlanan isin kullanicilara aktarimi ile {irtin ve proje hakkinda geri bildirimlerin

de temini bu evrede gerceklestirilir. (Kwak, Ibbs, 2002:5)

Proje kapanis evresinde projenin kendisi ve ilgili sdzlesmeler kapatilmalidir.
Bu evre eksik birakilmasi sonucunda sonradan sorunlar agiga ¢ikacaktir. Uriiniin
gerekleri karsiladiginin onayr ilgili paydaslarca verilecektir. Yine tedarik¢ilerin
sorumluluklarin1 tamamladiklarinin karar1 ve onayr da proje ekibince ve ilgili
yetkililerce verilecektir. Tiim bu onaylar i¢in sorumluluk bilincinde hareket
edilmelidir.  Sorumluluktan  kagilmamali,  siliregler askida  birakilmadan
sonlandirilmalidir. Proje kapanist i¢in proje planinda belirtilen resmi kapanis onaylari
alimmalidir. Proje kapanisinda yapilacak bir kutlama ve kapanis raporu siipheden 1rak
olarak takimin projeyi basari ile tamamladiginin paydaglara ilanidir. Bunun igin

kapanis kutlamasina ekibin canli ve giiclii katilim1 6nemlidir. (Erdem, Younis, 2014:5)
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IKINCi BOLUM

KLASIK PROJE YONETIMINDE BiLGi ALANLARI

Calismanin ikinci bdliimiinde proje yonetimi bilgi alanlar1 ve bilgi alanlarinda
yiriitiilen proje aktivitelerinde proje yonetimine ve faaliyetlerine c¢alisanlarin
maksimum derecede katilimin saglanmasi icin firsatlar ve ilgili firsatlarin

degerlendirilmesinde dikkat edilmesi gereken hususlara vurgu yapilacaktir.
1. Entegrasyon Yonetimi

Proje yoneticisinin ana rolii tim kii¢iik parcaciklari bir araya getirerek bir biitiin
olusturmak olarak tanimlanabilir, bu da entegrasyon yonetimini ac¢iklar. Proje boyunca
tiim paydaslar ve ekip iizerlerine diisen gorevleri tamamlamakla mesgul olacak iken
proje yoneticisi ise burada bagimsiz sayilabilecek derecedeki bu is pargaciklarini daha
hizli, ucuz, az kaynak ile beklentileri karsilayacak sekilde tedarik ederek zaman ve
siralama ile biitiinlestirerek nihai {iriiniin ortaya ¢ikmasi i¢in entegrasyon yonetimini

yapacaktir. (Kwak, Ibbs, 2002:2)

Entegrasyon diger bilgi alanlar1 arasinda dengeyi kurmak olarak goriilebilir.
Ornegin kapsamdaki genisletme maliyeti ve takvimi arttiracagindan eger maliyet
oncelikli bir kisit ise burada kapsam degisikligini belirli bir smirda tutmaya
calisacaktir. Entegrasyon yonetimi projenin baglangicindan sonlanmasina kadar
devam eden tek bilgi alanidir. Entegrasyon yonetimi bilgi alanina ait siirecler ve yer

aldiklar1 evreler asagidaki gibidir: (PMI, 2013:63)

e Proje baslangi¢ evresinde “Proje Berat Dokiimaninin Hazirlanmas1”

e Planlama evresinde “Proje Yo6netim Planinin Olusturulmasi1™

e Yiiriitme evresinde “Proje Isinin Y&netilmesi ve Yénlendirilmesi*

e izleme ve kontrol evresinde “Projenin izlenmesi ve Kontrol Edilmesi”

e lzleme ve kontrol evresinde “Entegre Degisiklik Yonetiminin
Yiirtitilmesi”

e Kapanis evresinde “Projenin veya ilgili Fazin Kapatilmas1”
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1.1. Proje Berat Dokiimanin Hazirlanmasi

Proje berat dokiimaninin hazirlanmasi projenin {ist seviye planlanmasi
demektir. Berat dokiimaninda proje adi, agiklamasi, yoneticisi ve yetki seviyesine, i$
gereksinimine, On atanmis kaynaklara, paydaslara, bilenen paydas gereksinimlerine,
iiriin tanim ve ¢iktilarina, kabul, kisit, dlgiilebilir degerlere, kabul kriterlerine iist
seviye risklere yer verilir. Proje berat dokiimani proje sponsoru tarafindan imza edilir.
Goriilecegi tizere proje yonetiminde ilk ¢ikt1 ve gerek olan bu dokiimana ana paydas
olan sponsorun imzasmin alinmasi projenin basinda bir uzlasma ve farkindaligin
saglandiginin ve bunun kurum i¢inde deklarasyonunun yapildigini gosterir. Berat
dokiimanina sponsor olarak ilgili olan en yetkili ve finansmani1 saglayacak sponsorun
imzanin alinmasi1 mutlaka saglanmalidir. Bu dokiiman ile proje yoneticisi bir etki ve
yetki alan1 olusturabilecektir. Bir¢ok organizasyonda ve projede proje ekibi proje
yoneticisine bagli degildir, farkli birimlerde ¢aligirlar. Proje beratini imzalayan
sponsorun etkinligine gore paydas ve proje ekibi de projeye katilimda daha istekli
olacak ve projeye ve yoneticisine karsi sorumluluklarini hissedecekleridir. (Ruecker,

Radzikowska, 2008:6)

Proje berat dokiimaninin hazirlanmasi i¢in paydaslar belirlenmeli, onlarin
katilimi ile iist seviyede gereksinimler, kapsam, riskler, kabuller ve sorunlarda mutabik
kalinmaly, Uiriiniin kapsami belirlenmeli, projenin hedefleri, kisitlar1 ve basari kriterleri,
riskleri agiklanmali ve ilgili dokiimantasyon olusturulmalidir. (Ruecker, Radzikowska,

2008:3)

Berat dokiimaninda is ihtiyaci aciklanir, projenin neden se¢ilmis oldugu ve
organizasyonun stratejik hedefleri ile uyumlulugu ve kazandiracag degeri belirtir. Is
gereksinimi tiim proje paydaslarinca 6ztimsenmeli ve akilda tutulmalidir. Buna goére
proje siiresinde gerekiyor ise bir degisiklik talebinde bulunmaktan ¢ekinmemelidir.
Proje kabul ve kisitlar1 berat dokiimanina bir girdidir. Bu bilgi dokiimanda {ist seviyede
belirtilir, sonrasinda planlama evresinde kapsam tanimlama siirecinde detaylandirilir.
Proje Calisma Bildirgesi, miisteri ya da sponsor tarafindan olusturulur. ihtiyaglarmi
belirler, iiriiniin kapsamini agiklar. Projenin organizasyonun stratejik hedefleri ile

uyumuna tanimlar. (PMI, 2015:68).
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1.2. Proje Yonetim Planinin Olusturulmasi

Proje yOnetim planlari, proje yoOnetiminin stratejisini ve kapsam, zaman,
maliyet, kalite, insan kaynaklari, iletisim, risk, sdzlesme ve paydas yonetim bilgi
alanlariin stireglerini tarif eder ve belgelendirir. Her bir bilgi alani i¢in ayr1 yonetim
planina ihtiya¢ vardir. Bu planlar ilgili alana dair siire¢, prosediir, uygulamalar,
standartlar ve 6l¢iim araclarmi belirtir. Bir bilgi alan1 i¢in yonetim plani icerisinde
projenin biitiinii i¢in bu bilgi alaninin nasil tanimlanacagi, planlanacagi, yonetilecegi,
kontrol edilecegi aciklanmalidir. Yonetim planlart  projeye oOzeldir, proje
dinamiklerine, proje yoOneticisinin tarzina ve organizasyonun etkilerine gore
sekillenirler. Proje yonetim planlar1 olusturulurken projeye dahil kisilerin de proje

aktivitelerine nasil katilimlarinin saglanacagi belirtilmelidir. (Kwak, Ibbs, 2002:4-5)

Bilgi alanlari i¢in hazirlanan yonetim plani, projenin yiiriitiilmesinde referans
olacaktir. Ornegin maliyet yonetim planina bakarak maliyet tahminlerinde kimlerin
calisacagi, hangi tekniklerin kullanilacagi, organizasyonun bilgi agacinin nasil
kullanilabilecegi, siirecler, organizasyon gerekleri, hassasiyet ve ithmal seviyeleri,
maliyet Olglimlerinin nasil yapilacagina dair tiim bilgi bu planin i¢inde olacaktir.
Yiiriitmenin nasil yapilacaginda bir celiski, ikilem yasanilmayacak, planin

uygulanmasi sonucunda bir hedefe dogru ilerlenecektir.

Planin yiiriitmeye dair kismi siire¢ ve prosediirler iizerinde yogunlasir. Bazi
bilgi alanlarinin bagimsiz yiiriitme siiregleri yoktur. Maliyet yonetimi buna drnektir.
Bu gibi alanlar i¢in performans verilerinin 6l¢iimii yapilarak kisitlarda bir sapma olup
olmadig1 tespit edilir. Bu tip bilgi alanlarina ait yonetim planinda performans
verilerinin nasil ve kim toplanacagina dair bilgi verilir. Planin kontrol boliimiinde
toplanan verilerin nasil analiz edilecegine, sapmalarin nasil tespit edilecegi,
degisikliklerin kimlere iletilecegi, tahminlerin nasil olusturulacagina dair metot ve
bilgi sunulur. Dokiimanin kontrol boliimii kabul edilebilir sapma miktarin1 ve bu
miktarin ne ile karsilanacagina dair bilgi igerir. Bilgi alanlart icin gelistirilecek
yonetim planlarina ek olarak degisiklik yonetim plani, konfigiirasyon ydnetim plant,

gereksinim yonetim plany, siire¢ iyilestirme planlar1 da hazirlanir.
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Proje yonetim plani bilgi alanlar1 ve diger ana siirecler i¢in hazirlanmis yonetim
plan pargalarini biitiinlestiren merkezi bir plandir. Proje yonetim plani alt yonetim
planlarina ek olarak temel ¢izgi doklimanlarini da igerir. Proje yonetim planinin

icerdigi dokiimanlar asagida tarif edilmistir.

Kapsam, maliyet, zaman, kalite, insan kaynaklari, iletisim, risk, tedarik, paydas
yonetimi bilgi alanlarina ait yonetim planlar1 proje yonetim planinin temel parcalaridir.
Bu planlar proje ekibinin katilimi ile olusturulur. Proje yonetim siirecler dokiimani ise
proje yonetiminde kullanilacak siirecleri belirtilir. Bir proje yoneticisi projenin ve
kurumun dinamiklerine gore proje yonetim siireclerinden gerekli olanlar1 segerek bir

alt kiime olusturur. Bunlar1 uygulayacagini deklare etmis olur. (Nelson, 2007:5)

Kapsam, maliyet ve zaman icin temel ¢izgi belirlenerek projenin performansi
bunlar ile kiyaslanarak raporlanir. Temel ¢izgi dokiimanlar1 proje yonetim planinin
pargalaridir. Bu dokiimanlar proje ekibinin aktif katilimi1 ile olusturulabilir. Kapsam
temel ¢izgi dokiimani, is kirinim yapilar1 ve sozliglinii icerir. Zaman temel ¢izgi
dokiiman1 her bir aktivitenin baslangi¢ ve bitis tarihlerini igeren proje takvimini igerir.
Maliyet temel ¢izgi dokiimani biitceyi icerir. Projenin performansi bu ii¢ temel ¢izgi
dokiimanina gore Olciilecektir. Buralarda ortaya c¢ikacak biiylik sapmalar risk
planlamasinin dogru yapilmadigini gosterir. Risk planlamasi ise proje ekip ve
paydaslarimin katilimi ile olgunlastirilabilir. Goriilecegi lizere proje faaliyetlerinden
birinde yapilan eksiklik digerlerini de etkilemektedir. Bu sebeple her alanda ilgililerin
aktif katilimini saglamak proje yoneticisinin temel gorevlerindendir. (Yilmaz,

2005:114)

Gereksinim yonetim plani, gereksinimlerin nasil toparlanacagini, analiz
edilecegini oncelik belirleme kriterlerini, degerlendirme yontemlerini, dokiimantasyon
teknigini agiklar. Proje sliresinde gereksinimlerin nasil yonetilecegi ve kontrol
edilecegi de bu planda belirtilir. Gereksinimler paydaslardan toparlanacagi icin

paydaslarin dogru tespiti ve aktif katilim1 ¢ok 6nemlidir. (Mulcahy, 2008:126)

Degisiklik yonetim planinda, proje siirecinde gelecek degisiklik talepleri
hakkinda nasil aksiyon alinacagi, degisikliklerin nasil yonetilecegine dair siiregler

belirlenir. Degisiklik prosediirleri, onay seviyeleri, degisiklik izleme ve yiiriitme
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kurulunun tesisi, sorumluluklari, katilimcilari, degisiklik siirecinin yonetim ve
kontroliine dair araclar, acil degisiklik ihtiyaclarina dair izlenecek prosediir bu planda

detaylandirilir.

Stire¢ iyilestirme planinda projede is yapma siireglerinin ya da proje
yonetiminde uygulanan siire¢lerin nasil degerlendirilecegi ve iyilestirilecegi planlanir.
Mevcut stiregleri iyilestirmek ya da yeni siiregler tanimlamak gerekir, bunlarin nasil
degistirilip, olusturulacagi burada detaylandirilir. Konfiglirasyon yonetim planinda
ciktilara ait dokiimantasyon ve belgeler iizerindeki degisikliklerin nasil yonetilecegi

planlanir.

Proje plan1 hazirlandiktan sonra herkes tarafindan kabul gorecek, gercekei bir
olgunlukta olmalidir. Resmi olarak paydaslarca ve kaynak verecek birim
yoneticilerince imza edilmelidir. Projeye dahil olacak herkesin inanabilmesi, projeyi
basarili sonuca gotiirecegini gormesi, herkes tarafindan satin alinabilir bir plan olmasi
gerekir. Proje yoOnetim plani, projenin nasil yiiriitiileceginin detaylarini igerir.
Gortildigu gibi projeye dahil herkesin kabul etmesi herkesin plana katkisina bakar.
Katki nispetinde yonlendirme oldugu ic¢in kabullenme, inanma ve sonucunda da

sahiplenme olacaktir. (Mulcahy, 2008:129)

Proje plam1 onaylandiktan sonraki siirecte proje yoneticisi tarafinda proje
faaliyetlerinin ytiriitilmesinde referans olarak kullanilacaktir. Projenin yiirtitmesi
evresi baglamadan once plan tamamlanmis olmalidir. Proje plan1 yonetim, sponsor,
proje ekibi ve diger ana paydaslar tarafindan imza edilmelidir. Proje yiirlitmesi
baslatilmadan 6nce proje baslatma toplantist diizenlenir. Bu toplantida herkesin proje
detaylarin1 anlamis oldugu ve aymi ¢izgide bulunduklar1 garanti edilmelidir. Bu
toplantiya proje ekibi, paydaslar, yonetim ve sponsorun katilimi1 6nemlidir. Toplantida

temel kilometre taslari, riskler, iletisim plan1 ve proje takvimi de agiklanir.

1.3. Proje isinin Yénetilmesi ve Yonlendirilmesi

Proje yonetim planinda belirtilen aktiviteler ve ¢iktilar bu siiregte tamamlanir.

Bunun igin proje ekibinin yonetilmesi ve tesvik edilmesi gerekir. Proje ekibinin,
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yoneticilerin, paydaslarin proje ile ilgili siirekli bilgide tutulmasi, verimliligin
arttirtlabilmesi i¢in firsatlarin gozlenmesi gerekir. Projenin izlenmesi ve kontrol
edilebilmesi i¢in performans verileri bu evrede toplanir. Degisiklik istek taleplerinin
toplandig1 ve kabul edilmis degisiklik taleplerinin de gelistirildigi evre budur.
(Heldman, 2007:33)

1.4. Projenin izlenmesi ve Kontrol Edilmesi

Projenin yiriitiilmesi ile izlenme ve kontrol edilmesi siiregleri proje
yonetiminde en uzun yer teskil eden iki siiregtir. Yiriitme siirecinde elde edilen
performans verileri izleme ve kontrol etme siirecinde yorumlanir, analiz edilir.
Ongoriilmiis performans ve gergeklesen performans arasindaki sapma tespit edilerek
gerekli 6nlemler alinir. Bu siirecin sonucunda degisiklik talepleri, diizeltici eylemler,
Onleyici eylemler, hata giderme, performans raporlari, proje yonetim planinda

giincellemeler olusur. (Yilmaz, 2005:126)

Proje plan1 ne kadar miikemmel hazirlanmis olursa olsun, pratikte degisiklik
talepleri olacaktir. Bu proje siirecinde dinamiklerdeki degisiklik, performans raporlari
sonucunda ortaya ¢ikan durum kaynakli olabilir. Degisiklik talepleri, izleme ve
yonetme silirecinde degerlendirilmelidir. Proje plani, temel ¢izgi, siire¢ ya da prosediir,
sozlesme, degisikliklerine sebep olacak Onleyici eylemler degisiklik kontrol

komitesine girmeli ya da sponsor onay1 alinmalidir.

Diizeltici eylemler projenin ileri donemde performans Sl¢iimiiniin planlanan
seviyeye uymast i¢in gerekli eylemlerdir. Bunun i¢in dogru zamanlarda dogru
performans Ol¢iimlerinin yapilmis olmasi gerekir bu sayede sapma yiiksek olmadan
diizeltici eylemler uygulanabilir. Onleyici eylemler ise diizeltici eylemlerin tespitine
gbre daha zor olup tecriibe ister. Bir sorunun tekrarlamamasi i¢in alinan 6nlemler,
gerekiyor ise kaynak degisimi, bir riske binaen alinan 6nlemler, kaynak yedekleme
amacl egitimler diizeltici eylemlere 6rnektir. Hata giderme ise tekrar calismanin farkli
bir ifadesidir. Bir ¢iktinin gereksinimleri karsilamamasi durumunda talep edilir.

Degisiklik kontrol siirecine uygun olarak karara baglanirlar. (Mulcahy, 2008:137)
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1.5. Entegre Degisiklik Kontroliiniin Yiiriitiilmesi

Projenin herhangi bir aninda bir degisiklik talep edilebilir. Her degisiklik
yapilmak zorunda degildir. Talebin degerlendirilerek, kabul ya da reddedildigi siirec¢
entegre degisiklik kontrol siirecidir. Degisiklik talepleri projenin kisitlarinda
olusturacag etkiye gore degerlendirilirler. Kabul edilen degisiklik talepleri i¢in plan
ve dokiimanlarda giincelleme islemleri entegre degisiklik kontrol siirecinde yapilirken,
bu degisiklik taleplerinin gergeklestirilmesi ise projenin yiiriitiilme siirecinde yapilir.

(Demirel, 2014:51)

Degisiklik kontrol siirecinin dogru uygulanabilmesi ic¢in proje planinin
rasyonel ve eksiksiz olmasi, proje ve iiriin kapsaminin net ve tamam olmas1 gerekir.
Bazi aragtirmalar degisiklik isteklerinde talep edilen gelistirmelerin en basta
planlanmis olmasi durumlarn ile kiyaslandiginda yiliz kati maliyetlere kadar
cikabildigini soylemektedir. Degisiklik isteklerinin ¢cok olmasinin sebebi planlamanin
iyl yapilmadigiin gostergesidir. Paydaslar dogru belirlenmemis ise kapsam eksik
planlanmis bu da proje evresinde yeni taleplerin olusmasina sebep olmus olabilir.

(Mulcahy, 2008:138)

Degisiklik isteklerini kontrol edebilmek igin proje ydneticisi tiim
gereksinimleri bir an 6nce toparlamalidir, riskleri acik¢a belirlemeli, zaman ve maliyet
ek rezervleri olusturmali, tanimli bir siirece sahip olmalidir. Degisiklik isteklerinin
Ol¢ekleri ve buna gore kimlerin onaylayacagi net belirlenmelidir. Proje planini, temel
cizgileri, siirecleri, sdzlesmeleri, is tanimini etkilemeyen degisiklik istekleri proje
yoneticisi tarafindan karara baglanabilirken, etkileyenler degisiklik istekleri kontrol

komitesine sunulmalidir.

Proje yoneticisi degisiklik talebini analiz edecek bilgiye sahip olmayabilir,
yeterli yetkisi olmayabilir. Bunun i¢in resmi bir degisiklik istekleri kontrol komitesi
kurulmalidir. Bu komitenin kararlar1 kabul, erteleme ya da ret seklinde olabilir. Komite
kararlar1 belgelendirilir. Komite proje yoneticisi, miisteri, uzmanlar, sponsor, birim

yoneticileri, ve diger ilgili kisilerden olusabilir.
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Degisiklik kontrol komitesi proje paydas ve calisanlarinin proje yonetimine
aktif katildig: bir siirectir. Bu siire¢ de projenin yiiriitme evresinden kapanig evresine
kadar aktif devam edecektir. Goriildiigii izere planlama evresinde de bu kisilerin aktif
katilimlarinin saglanmasi gerekir. Planlamada yeterli katilim saglanmaz ise ¢ok daha

maliyetli olan bu stirecte ilgili eksik katilim tamamlanacaktir. (Mulcahy, 2008:139)

Degisiklik talebi, izleme ve kontrol siirecinde bir performans degerlendirmesi
sonucunda proje yoneticisinden gelebilecegi gibi, sponsor, proje paydaslari ya da ekip
tiyelerinin herhangi birinden de gelebilir. Talebin kimden geldigi fark etmeksizin

oncelikle etkisi degerlendirilir. (Heldman, 2007:329)

Etki degerlendirmesi Oncelikle talebin ilgili oldugu bilgi alaninda
degerlendirilir, sonrasinda projenin diger kisit ve bilgi alanlarina etkisi ¢oziimlenir.
Buna gore bir degisiklik talebi olusturulur. Risk planlamasina dahil edilmis degisiklik
Ongoriileri projenin yliriitme asamasinda ¢oziimlenir, degisiklik talep yonetim siirecine
girmesine gerek olmaz. Ancak bunun disindaki Ongdriilmeyen beklenilmeyen
durumlar, esasinda bir degisiklik talebi olacaktir. Ornegin risk planinda bir kaynagin
ulagilamaz olmasi durumunda risk ¢oziimii olarak farkli bir kaynak ile ilerlenmesi
Ongoriilmiis ise bu degisiklik komitesine gelmeden planda belirtildigi gibi yapilir.
Degisiklik talebi olusmasi ardindan ¢6ziim secenekleri belirlenir, bunlar arasinda az
maliyetli, yeni firsat olusturanlar, takvimi etkilemeyen sonucta projeyl minimum
etkileyen ¢6ziim aranir. Ancak akiler davranmak gerekir, eger bir kapsam degisikligi
kritik yolda ise burada gerekiyor ise ek siire talep edilerek proje uzatilmalidir, aksi

durumda projenin basariya ulasmasi riske edilecektir. (Erdem, Younis, 2014:6)

Proje yoneticisi bircok degisikligi onaylamaya yetkilidir ancak proje plan,
temel ¢izgiler ve berat dokiimanlarinda yapilacak degisiklikler degisiklik yiirtitme
komitesine gelmelidir. Komite degisikligi onaylar ya da reddeder. Degisiklik
kayitlarinda statiisii glincellenir. Eger degisiklik kabul edildi ise proje plan1 ve ilgili
dokiimanlarda giincellemeler yapilir, ilgili paydaslar bilgilendirilir. Proje yenilenmis

plana gore yliriitmeye alinir.
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1.6. Projenin ya da Fazin Kapatilmasi

Proje ve teknik faaliyetlerin tamamlanmasi ardindan projenin kapanig
faaliyetlerine gecilir. S6zlesmenin kapatilmasi da proje kapanis gereklerindendir. Bu
siirecte proje kabul onaylar1 resmi olarak alinir. Kapanisa dair projenin basarili
tamamlandig1, 6grenilen dersler ve proje arsivini i¢eren nihai bir rapor yayinlanir.

(Erdem, Younis, 2014:5)

2. Kapsam Yonetimi

Kapsam yonetimi hangi iglerin gerektiginin tanimi ve sadece tanimlanan isin
tamamlandiginin  teyit edilmesidir. Kapsam yonetiminde, kapsamin nasil
belirlenecegi, yonetilecegi ve kontrol edilecegi planlanir. Kapsam net bir sekilde
tanimlanmali ve resmi olarak da onaylanmalidir. Kapsamin olusturulmasi i¢in tiim
paydaslardan gereksinimler toplanmalidir. Kapsamin belirlenmesi sadece projeye
atanmisg kisilerin tamamlayacagi bir is degildir, tiim paydaslar bu siirece muhakkak
dahil edilmeli, azami mertebede gayret ile gereksinimler toplanmalidir. Paydaslardan
gereksinimlerin iletilmesini talep etmek yeterli degildir. Bunun yerine belirli
metotlarin  kullanilmasi1 gereksinimlerin eksiksiz aciga ¢ikmasini saglayacaktir.
Gereksinimler is geregine gore degerlendirilerek dncelikleri belirlenmeli ve kapsama
alinma karar1 buna gore verilmelidir. Is kirilim yapisi kullanilarak kapsam agiga
cikarilir. Kapsam ile ilgili gelecek degisiklik talepleri zaman, maliyet, risk, kalite,
kaynak ve miisteri memnuniyeti agisindan degerlendirilmelidir. Resmi bir onay
olmadan kapsama dair degisiklik talepleri isleme alinmamalidir. Berat dokiimanina

uymayan kapsam degisiklik talepleri kabul edilmemelidir. (Mulcahy, 2008:159)

Kapsam yonetimi bilgi alanina gire siire¢ler ve bunlarin gergeklestirildigi siireg

gruplar1 asagidaki gibidir: (Helgason, 2010:29)

e Planlama evresinde “Kapsam Y o6netiminin Planlanmas1”
e Planlama evresinde “Gereksinimlerin Toplanmas1”
e Planlama evresinde “Kapsamin Tanimlanmas1”

e Planlama evresinde “Is Kirithm Yapisinin Olusturulmas:”
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e Izleme ve Kontrol evresinde “Kapsamin Dogrulanmas:”

e Izleme ve Kontrol evresinde “Kapsamin Kontrol Edilmesi”

Uriin kapsam1 projede gelistirilecek iiriinlerin dzellik ve fonksiyonlarina dair
gereksinimlerdir. Ornegin bir belge yonetim sistemi yazilimi bir {iriin ¢iktisidir. Proje
kapsamu ise iiriinii ¢cikarmak icin projede gereken islerin tanimidir. Ornekten devam
edilirse belge yonetim sistemi iiriiniine ek olarak bu {iriiniin ¢ikmasi i¢in gerekli tim
islerdir. Ornegin iiriiniin kullanilabilmesi i¢in alinmas1 gereken bir akreditasyon
belgesi, bu belgenin alinmasi i¢in siirecin plani gibi. “Farkl bir deyisle proje kapsami
iiriin kapsamina ulagilabilmesi icin gerekli olan tiim planlama, koordinasyon ve
yonetim aktivitelerini de icerir. Proje kapsaminin bagarili tamamlandiginin tespiti i¢in

projede iiretilen is kapsam temel ¢izgisi ile kiyaslanacaktir. (Demirel, 2014:53)

Proje yoneticisi, kapsami proje berat dokiimaninda belirtilen diizeyde
korumakla miikelleftir. Gelen degisiklik taleplerini bu yonde siizmeli, gerekiyorsa
bunlari reddetmeli, farkli bir projede ele alinmasi gerektigini savunmalidir. Planlanmig
kapsamin genislemesi riskler doguracak mevcut projenin basartya ulagmasinda
engeller c¢ikarabilecektir. Bu manada proje yoneticisi kapsam muhafizlig

yapabilmelidir. (Helgason, 2010:30)

2.1. Kapsam Yonetiminin Planlanmasi

Kapsam yonetimi bilgi alaninda kapsam yonetim plan1 ve gereksinim yonetim
plant olmak iizere iki plan olusturulur. Kapsam yonetim planlamasi proje ekibi ve
paydaslarin en etkin saglamalar1 gereken alanlardandir. Kapsam yonetim planinda
kapsamin nasil planlanacagi, yonetilecegi ve kontrol edilecegi agiklanir. Kapsamin
nasil tespit edilecegi, is kirinim yapisinin nasil olusturulacagi, kullanilacak araglar,
organizasyonun cevresel faktorleri, onaylarin nasil alinacagi burada planlanir.
Gereksinim yonetim planinda ise tespit edilen gereksinimlerin nasil analiz edilecegi,
oncelik seviyelerin nasil belirlenecegi tarif edilir. Gereksinimleri yonetmek ve izlemek

icin nelerin yapilmasi gerektigi belirtilir.
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2.2. Gereksinimlerin Toplanmasi

Gereksinim paydaglarin proje ve Tlriinden ¢o6ziim olarak bekledikleri
ihtiyaclardir. Gereksinimler berat dokiimaninda belirtilen hedeflere tasiyacak
ihtiyaclar olmalidir. Gereksinimler iiriin ile ilgili olabilecegi gibi, is yonetimi, kapasite,
kalite, is siirecleri, uyumluluk veya proje yonetimi ile ilgili olabilir. Uriiniin bir 6zelligi
{iriin gereksinimine drnektir. Uriin belirli bir yogunluk altinda belirli bir kapasitede
calismas1 geregi bir kapasite gereksinimidir. Uriiniin belirli bir yiizdenin iistiinde

kesintisiz ¢aligmasinin talebi bir kalite gereksinimi olabilir. (Helgason, 2010:38)

Gereksinimlerin tespiti i¢in Oncelikle paydaslarin eksiksiz ve dogru tespiti
gerekir. Bu bilgi paydas listesinde ve paydas yonetim planinda bulunur. Gereksinim
toplanmasi siireci paydaslardan ihtiya¢ ve bunlara dair kabul ve beklentilerine dair
detayli bilgi edinilmesidir. Bu c¢ok onemli bir siiregtir, kagirilan bir gereksinim
projenin ilerleyen siireclerinde ¢ok daha yiiksek maliyet ile ortaya ¢ikar. Gereksinimler
paydaslardan ve proje iiyelerinden gelecegi icin tespitinde bu kisilerin siirece

katilimlar1 hayati 6nemdedir.

Kurumun tarihsel kayitlar1  benzer projelerdeki  gereksinimlerden
faydalanmay1 saglar. Ortak gereksinimlere ulasilabilir, bunlarin atlanmasi saglanmig
olur. Burada raporlama, proje yoOnetim, sistem gereksinimleri, uyumluluk,
gereksinimlerinden fayda cikarilabilir. Ogrenilen dersler de 6nceki projelerde kapsam
yonetimde gozden kagmis gereksinimleri igereceginden yeni projede bunlarin

kagirilmamasini saglayacaktir. (Mulcahy, 2008:164)

Proje yoneticisi ya da ekip lyeleri uzman kisiler ile miilakat yaparak paydas
gereksinimleri agiZa ¢ikarir. Miilakatlar, e-posta, telefon gibi araglarla olabilecegi gibi
yiiz yilize olmas1 daha faydalidir. Yakin demografik yapida olan paydaslar arasindan
secilen odak gruplar birlikte proje ve flriine dair ihtiyacglarini goriisiirler. Grup
moderatorii iletisimi yonetir, ¢alismada ¢ikan gereksinimleri kaydeder. Gereksinim
calistaylar1 diizenlenebilir. Uriin tasarimcisi, son kullanici gibi farkli bakis ve
konumlardaki paydaslar bir araya getirilir. Paydaslar ihtiyac¢larini kullanict hikayeleri
olarak ifade ederler. Buradaki ifadeler; su rolde bir kullanicit olarak su o6zelligi

istiyorum, bu sayede su sekilde ihtiyacimi karsilayabilecegim, seklinde olmalidir.

27



Beyin firtinalar toplantilar ile bir kisi problem ya da ¢oziime dair fikir beyan
eder, bunun tizerine diger kullanici farkl bir fikir inga eder, bu zincirleme bir sekilde
devam eder. Calismanin sonunda tespit edilen fikirler nominal grup teknigine ya da
coklu kriter karar teknigine gore analiz edilir. Beyin firtinalarina farkli bakis ve
gecmise sahip kisileri dahil etmek faydali olacaktir. Katilimeilar kurum i¢i ya da

disindan olabilirler. (Sutton, Hargadon, 1996:686)

Nominal grup tekniginde katilimcilar en kullanigsh faydali fikirleri puanlar.
Coklu kriter karar tekniginde ise paydaslar gereksinimleri bir karar matrisi kullanarak
puanlar. Bu matriste farkli faktdrlere bakilir. Ornegin risk seviyesi, zaman tahmini,

maliyet ve fayda puanlamalar1 yapilir. (Mulcahy, 2008:165)

Zihin Harita teknigi bilgi olusturma, siniflandirma ve kaydetme yapilabilen bir
fikirler diyagramidir. Bir konu hakkinda kisiler farkli zihin haritas1 ¢izebilecegi gibi
aynt kisi dahi farkli bakislarla farkli haritalar olusturabilir. Fikir yiiriitmeye,
gereksinimleri aramaya yardimcidir. Grup halinde yapilabilecegi gibi kisisel de
olusturulabilir. Yakinlik benzerlik diyagramlari teknigi ile diger tekniklerde
olusturulmus olan fikirler benzerliklerine gére gruplandirilir. Her grubun bir bash
vardir. Bu sekilde bir siiflandir sayesinde kapsamda ek alanlar, risklerin ortaya
cikarilmasi kolaylasir. Yakinlik diyagramlar1 gereksinim kategorilerine gore de
gruplandirilabilir. Ornegin, is, paydas, ¢6ziim, proje, gegis, kalite, teknik gereksinimler

gibi siniflandirilabilirler.

Anket teknigi genis gruplardan gereksinim alinmasi i¢in kullanilabilir. Sorular
gereksinimleri ortaya cikaracak sekilde sorulur. Gozlemleme teknigi kullanilarak is
siireclerinin nasil igledigi tespit edilebilir. Paydaslarin ¢aligsma ortamlar1 hakkinda bilgi
edinilebilir. Bu teknikte {iriiniin potansiyel bir kullanicisi izlenir, gerektiginde siirece

katilarak gereksinimler tespit edilir.

Prototip tekniginde oOnerilen iiriiniin modelini ortaya koyularak paydaslarda
geri bildirimler alinir. Gereksinimler somutlasincaya kadar prototip giincellenebilir.
Bu teknikte somut ¢iktilar {izerinden konusuldugu i¢in katilimcilarin goriisleri daha

netlesebilir ancak katilimcilar1 bir a¢idan da yonlendire s6z konusu da olabilir.
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Katilimcilar prototip degerlendirmesinde bulunurken diger gereksinimlerin ifadesinde

eksik kalmamalidir. Bu agidan moderator dikkatli davranmalidir. (Mulcahy, 2008:167)

Benchmarking (Pazar arastirmasi) teknigi ile rakiplerin iiriinleri incelenerek
gereksinimler tespit edilebilir. Ucuz ve zaman kazandirict bir tekniktir ancak rakip
tiriinlerin incelenmesi takimi yonlendirici olacagindan, takimin 6zgiin fikirlerinin
ortaya ¢ikmasini engelleyebilir. Konteks diyagram teknigi ile iiriiniin kullanicilar,

sistemler ve siirecler ile etkilesimi tespit edilebilir. (Mulcahy, 2008:168)

Grup karar verme teknigi ile farkli paydaslarin 6zellikle ¢atisma yasanan
konularda somut gereksinimlere ulagmalar1 hedeflenir. Catismalarin ¢éziimlenmesi
icin gereksinimler incelenerek, analiz edilerek kabul ya da ret kararina varilmali ve
ardindan oOnceliklerin belirlenmesi gerekir. Farkli yontemler ile grup kararlarina
ulagilabilir. Bir kisi grup adina karar verebilir. Bir kisinin tek basina karar vermesi
paydaslarin proje yoOnetimine katilimini engellemis olacak verilen karara tim
paydaslar aidiyet hissetmeyecektir. Projenin ilerleyen siireclerinde bunun olumsuz
etkileri hissedilecektir. Oy ¢oklugu ile karar varilabilir, bu durumda memnun paydas
sayis1 daha yiiksektir. Oy ¢oklugu saglanamiyor ise en yiiksek oy ile karar varilabilir.
Ancak bunda yarindan fazlasi yine karara katilmamis olacaktir. Dolayist ile proje
yOneticisi bura katilimin en st diizeye saglanmasi i¢in taraflarin goriislerini ifade
etmelerine, birbirlerini ikna ederek argiimanlari sunmalarina firsat tanimali, buna
uygun teknikleri 6ncesinde kullanmalidir. Bu teknik diger tekniklerin sonucunda yine
de karara baglanmamis ¢atismanin ¢éziilemedigi durumlarda kullanilmalidir, ancak bu
teknigin kullanilacagi gereksinim sayisinin minimize edilmesi diger tekniklerin
kullanim basarist ile ilgilidir. Ornegin beyin firtinasinda, miizakerelerde katilimeilarin
savunma davranislar1 daha diisiik olacaktir, bu sebeple anlasilmamis konular i¢in bu
teknige gelmeden diger teknikler iyice denenmelidir. Delfi Teknigi grup karar verme
tekniklerinden olup, uzmanlara goriis alinmasi i¢in bilgi iletilir. Gelen cevap ve
yorumlar biitiin olarak islenir, uzmanlara geri gonderilerek tekrar yorumlamalar

istenir. (Mulcahy, 2008:168)
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2.3. Gereksinim Dokiimanlarinin Olusturulmasi:

Gereksinimler toplandiktan sonra belgelendirilmeli, gereksinimlerin dogru
anlagildigimin  netlestirilmesi icin kabul kriterlerinin  belirlenmesi  gerekir.
Gereksinimlerin proje hedefleri ve kisitlar1 dahilinde yapilabilirliginden emin
olunmasi gerekir. Eger bu miimkiin degil ise birbirleri ile yarisan gereksinimlerin proje
kisitlar1 olan kapsam, zaman, maliyet, kalite, kaynak, risk ve miisteri memnuniyeti
acisindan degerlendirilmesi, yeniden ayarlanmasi gerekir. Gereksinimlerin yeniden
ayarlanmasi kolay bir siire¢ degildir ancak eger proje hedefleri net degil ise ve
gereksinimlerin tiimii belirlenmemis veya tiim paydaslar tarafindan oncelikleri
belirlenmemis ise bu imkansiz hale gelir. Bazi sorun ve ¢atismalarin ¢éziimiinii proje
yOneticisi tek basina yapamaz, bunlar i¢in {ist yonetimin katilimi gerekir. Ancak
oncesinde ilgili gereksinimler, projenin baslatma nedeni ile paralelligine, berat
dokiimani ile uyumluluguna, proje kapsam tanimina ve kisitlarina gére en uyumlu

olana Oncelik verebilir. (Heldman, 2007:109)

Proje siirecinde gereksinimlerin detaylandirilmas1 acgiklanmasina ihtiyag
dogabilir. Bunun i¢in bu gereksinimin kimden alindiginin ve 6neminin bilinmesi
gerekir. Gereksinim Toplama siirecinin ¢iktilarindan olan Gereksinim Takip Cizelgesi
gereksinimleri, proje hedefleri ve diger gereksinimleri ile iliskilendirir. Cizelge
gereksinim numarasi, gereksinim kaynagi, gereksinimin yonetimi igin atanan kisi ve

statiisii bilgilerini icermelidir. (Helgason, 2010:39)

Test
No Tamim Kaynak Oncelik  Test Senaryosu Dogrulamasi Durum

1 Gereksinim Projenin Amact Yiksek  Kullanici Kabul Testi Kabul edilmis.

Sekil 1. Gereksinim Cizelgesi
Kaynak: Heldman, 2007:
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2.4. Kapsamn Tanimlanmasi

Kapsam tanimlanmasi siireci nelerin proje ve iiriinde oldugunun ya da olmadigi
ile ilgilenir. Kapsam yonetim planindan ve gereksinim dokiimantasyonundan, proje
berat dokiimanindan faydalanilir. Gereksinimler ve kapsam belirlendikten sonra biitce
ve zaman planlama yapilabilir. Eger kapsama gore yapilan planlar kisitlar1 asarsa
kapsam planlamaya geri doniiliir, gereksinimlerin ayarlanmas siireci ¢alistirilir. Bu

sekilde birka¢ dongii sonrasinda planlar netlesir. (PMI, 2008:120)

Kapsam taniminin ana ¢iktis1 proje kapsam tanimuidir. Proje kapsami
belirlenirken bir¢ok paydas ile goriisme yapilarak gereksinimler toplanir. Kapsam
olusturulurken kapsama dahil edilmeyecek gereksinimler aciklanmalidir. Proje
kapsam taniminda bunlar kapsam dis1 olarak ifade edilmelidir, bu sayede proje
siirecinde bu gereksinimlerin tekrar bir degisiklik istegi olarak ortaya ¢ikmasinin
oniine gegilecektir. Proje kapsam dokiimani, is kiritlim yapisi ve is kiritlim sozligii bir
arada kapsam temel ¢izgisini olustururlar. Proje kapsam tanimi; {irtin kapsamini, proje
kapsamini, proje ve iirlin ¢iktilarini, kabul kriterlerini, kabul ve kisitlari, kapsam dis1

konular igerir. (Helgason, 2010:40)

2.5. Is Kirimim Yapisinin Olusturulmasi

Is kirmim yapis1 projenin tiim kapsamini gdsteren, yonetilebilir ¢iktilara
parcalara boliinmiis, yapisal formata sahip kapsam elemanlar aga¢ diyagramidir. Bu
diyagram dall1 yapida oldugu i¢in anlasilmasi, okumasi, diizenleme yapmasi kolay
olacaktir. WBS takim ve paydaslarin katilimi ile olusturulur, bu da onlarin satin
almasin1 saglar ve sahiplenirler. Bu sayede projedeki performanslari da yiiksek
olacaktir. Aga¢ yap1 dalli oldugundan tiim gereksinimlerin de nasil olustugunun
haritasini da igerir, bu agidan da anlasilirdir. Bir gereksinimin gerekleri agactan ortaya

cikabilir. (Kiirkgiioglu, 2006:37)

Is kirmim agacinin tepesinde proje ismi bulunur, altinda birinci seviyede proje
yasam dongiisiine dair gruplar, bunlarin alinda daha kiigiik pargalar olur. Aga¢ bir

dalda en yonetilebilir parcalara ulasilincaya kadar asagida dogur kirilir. En altta is
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paketleri bulunur. Is kirmim yapisi ¢ikti odaklidir, proje ve iiriin ¢iktilarini icerir. s

kirinim yapisinda bulunmayan ¢iktilar proje kapsaminda degildir.

Proje
| |
Gorev 1 Gorev 2 Gorev 3
! | [ | 1 | I
|MlGErev l.l| |NlGErev l.2| |I.llGErev 1.3| |.l|l Gorew 2.1| |Alt Gorey 2.2| |.&IlGiirev2.:!| |MlGiirev:!.l| |-l|tGiitw !.ll |Altﬂﬁtw !.!|

Sekil 2. Is Kirilim Yapisi
Kaynak: Savas Sakar, Proje Yonetiminde Hiyerarsik Tiirde organizasyon Semalari,
http://www.savassakar.com/index.php/proje-yonetiminde-hiyerarsik-turde-organizasyon-semalari/
(erigim tarihi: 16.01.2018)

Proje ekibi is kirinim yapisini nihai is paketlerine ulasincaya kadar kirar. Is
paketleri kolay tahmin edilebilir, hizli tamamlanabilir, ek bilgi gerekmeden yapilabilir,
tedarikgilere devredilebilir olmalidir. Tamamlanmas1 ardindan is paketleri proje
takvim yazilimma yiiklenebilir. Is kirin1 yapisindaki seviyeleri sonradan takibi ve

izlenebilmesi i¢in numaralandirilirlar.

Is kirinim yapisinda kontrol noktalar1 da bulunabilir. Bunlar aracig ile maliyet,
takvim ve kapsam icin performans kontrolleri yapilabilir. Her bir is paketi ancak bir
kontrol noktasina baglanabilir. Is paketleri takvim planlama asamasinda aktivitelere
boliiniir. Kiiciik projelerde is paketleri dort ile kirk saat arasi biiyiikliikte pargalar iken
orta Olgekli projelerde bunlar sekiz ile seksen saat arasindaki paketlerdir. Biiyiik

Olcekli projelerde bu siire {i¢ yiiz saate kadar ¢ikabilir. (Tausworthe, 1980:182)

Is kirinim yapis1 kurum iginde diger projelere de girdi saglar, ya da diger
projelerin is kirinim yapilaridan faydalamilabilir. Is kirinim yapis1 proje hiyerarsisinin

grafiksel bir gosterimidir. (Mulcahy, 2008:180)
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2.6. Is Kirmim Yapis1 Sozliigii

Is kirmim yapisi soz1iigii, her bir is paketi igin yapilmasi gereken isin tanimini
igerir, ¢iktinin istenileni karsilayip karsilamadiginin kontrolii i¢in bir referanstir.
Projenin yiiritmesi baglamadan tamamlanmis olmalidir, aksi durumda kapsam kontrol
altinda olmaz zira is paketlerinin 6zet ifadesi yoruma acik basliklar igerebilir. Is
kirinim yapisi s6zIigl is paketler icin takvim i¢in kilometre taslarini, kabul kriterlerini,

stireleri, bagliliklar1 belirtir. (Helgason, 2010:45)

IKY Sozliigii
Kontrol Hesabi No# iz parcaci® AdiMo Gincelleme Tarihi Sorumlu

Tarm Gereken iz

Kzbul Kriteri Kzbul ve Kistlar

Kalite Slgitleri Teknik Kaynak Dokimam
Rizkler Atanan Kaynaklar
Sidre Kilometre tazlan

Maliyet Hedef Bitig Tarihi

Bagimhihklzr Onaylayan / Tarih

Sekil 3. Is Kirilim Yapis1 Ornegi
Kaynak: Mulcahy, 2013:181

2.7. Kapsam Temel Cizgisi

Temel c¢izgiler, proje yonetim planinin belirli parcalarmin resmi olarak
onaylanmis nihai versiyonlaridir. Kapsam igin temel ¢izgi, IKY, IKY sozliigii ve proje
kapsam tanimimi igerir. Bunlar planlama sonunda proje isi baslamadan
onaylanmislardir. Bu temel ¢izgiye bakarak kapsam agisindan projenin ne durumda
oldugu dlgiilerek raporlanir. Kapsamda olmayan bir madde entegre degisiklik yonetim
siireci sonunda kapsama alinirsa, kapsam temel ¢izgisi giincellenmesi gerekir. Proje
kapsam tanimi, IKY ve IKY sozliigii giincellenerek yayinlanir ve ardindan ilgili diger

planlamalar da giincellenerek yiiriitmeye alinir. (Fleming, Koppelman, 1998:21)
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2.8. Kapsamin Dogrulanmasi

Izleme ve kontrol Ana siire¢ grubu faaliyetlerindendir. Bu siirecte yapilan sik
toplantilar ile miisteri ya da sponsordan ¢iktilar i¢in resmi kabuller alinir. Kapsamin
dogrulanmasi toplantilar1 6ncesinde kalite kontrol siirecinde dogrulanmis ¢iktilar elde
olmalidir. Onaylanmis kapsam temel ¢izgisi bu siirecte esas alinir. Gereksinim takip
cizelgesinden de faydalanilir, bu sayede gereksinimlerin kimlerden gelmis oldugu ve
bunlarin karsilanma durumu ispat edilir. Gereksinim dokiimanindan da gerek

oldugunda detaylar i¢in faydalanilir. (Mulcahy, 2008:182)

Kapsam yonetim planinda belirtildigi sekilde kapsam dogrulanmasi siireci
isletilir. Kapsam dogrulamasi proje siirecinde devam eder, sadece proje kapanisinda
yapilmaz, bu sayede degisiklikler ve sorunlar erken tespit edilir. Miisteri ¢iktilar1 ya
kabul edecektir ya da degisiklik talebinde bulunacaktir. Siirecin ¢iktilari, ¢alisma
performans bilgileri, onaylanmis proje ¢iktilari, degisiklik istekleri ve proje dokiiman
giincellemeleridir. Gortildiigii izere kapsamin dogrulanmasi yonetim siireci proje ana
paydaslarindan miisterinin katilimi ile gergeklesir. Ancak siirece girdi ise proje
ekibinin izleme ve kontrol etme siirecindeki kalite kontroliine katilimiin sonucunda
olur. Proje ekibinin kalite yonetim planlama ve yiiriitmesindeki katilim projenin kabul

gereklerinden olan kapsam dogrulamasi i¢in ¢ok dnemlidir.

2.9. Kapsamin Kontrol Edilmesi

Kapsam kontrolii evresinde ¢alisma performans verilerine gore kapsam temel
cizgisi icerisinde kalinip kalinmadigi kontrol edilir. Kapsamin kontrolii i¢in kapsamin
tanimlanmis olmasi gerekir. Tamamlanmis is girdi olarak alinir. Gereksinim dokiimani
ve gereksinim izleme ¢izelgesi referans almir. Temel ¢izgi kullanilarak kapsam
performansi 6lgiiliir, sapma tespit edilir, bunun lizerine gerekiyor ise degisiklik istegi
olusturulur. Kapsamin kontrolii proaktif bir siirectir. Kapsam degisikliklerine dair
tekliflerin olusmamasi i¢in 6nlemleri bu stireglerde alinir, bunun i¢in kapsam siirekli

Ol¢ctimlenmelidir. (Demirel, 2014:55)
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3. Zaman Yonetimi

Projenin ii¢ temel kisit {iggeninin bir kenar1 olan Zaman yonetimi projenin
belirlenen baslangig tarihi ve bitis tarihi arasinda yiiriitiilerek basari ile tamamlanmasi
icin yapilacak faaliyetlerin yonetimidir. Zaman yoOnetiminde yiiriitiilen faaliyetler

agirlikli olarak planlama siire¢ evresi ile ilgilidir. (Atkinson, 1999:337)

Zaman yoOnetimi bilgi alanina giren siiregler ve bunlarin gergeklestirildigi siireg

gruplar asagidaki gibidir: (Lekesiz, 2013:17)

e Planlama evresinde “Takvim Y 6netiminin Planlanmas1”

e Planlama evresinde “Aktivitelerin Tanimlanmasi1”

e Planlama evresinde “Aktivitelerin Siralanmas1”

e Planlama evresinde “Aktivite Kaynaklarinin Tahmin Edilmesi”
e Planlama evresinde “Aktivite Siirelerinin Tahmin Edilmesi”

e Planlama evresinde “Takvimin Olusturulmasi”

e izleme ve Kontrol evresinde “Takvimin Kontrolii”
3.1. Zaman Yonetiminin Planlanmasi

Takvimin olusturularak yonetilmesi i¢in gerekli faaliyetlerin nasil
yapilacaginin planlanmasi gerekir. Takvim Yonetim Plani, proje takviminin nasil
planlanacagi, uygulanacagi ve kontrol edilecegini dokiimante eder. Planlamaya
kimlerin dahil olacagi, planlamada kullanilacak yaklasim ve metotlar, planlama
yazilim araglart belirtilir. Projenin periyodik Sl¢limlerinin nasil alinacag: belirtilir.
Projenin takvim temel ¢izgi degerine uygun yonetilmesi ve dogacak sapma
durumlarinda alinacak aksiyonlar agiklanir. Raporlamanin formati planda belirtilir.
Takvim yonetimini planlayabilmek i¢in kapsam temel ¢izgi dokiimanlari ve ilgili diger
proje dokiimanlar1 kullanilir. Berat dokiimant {ist seviye takvim kisitlarin1 ve takvimi

nihai olarak kimin onaylayacag: bilgisini igerir.

Zaman yonetim planm1 proje aktivitelerinin nasil tespit edilecegini, aktivite
stirelerinin nasil belirlenecegini, aktiviteler arasindaki iligkilerin tespit ve gosteriminin
nasil yapilacagini icerir. Plan aktivitelerin sirlanmasi, kritik yollarin belirlenmesi i¢in

kullanilacak metotlar1 agiklar. (Kara, 2004:16)
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Takvim yonetim planinin olusturulmasi i¢in proje ekibi ve paydaslarin ortak
calismasi ile takvim planlamasi faaliyetleri icra edilmelidir. Tutarli bir takvim
olusmasi i¢in ekip ve paydaslarin bu planlama siirecine gerektigi kadari ile katilimi
elzemdir. Gorevleri yapacak birim ve sorumlulardan alinacak teyit ve bilgi takvimi

herkes tarafindan sahiplenir kilacaktir.

3.2. Aktivitelerin Tanimlanmasi

Kapsam yoOnetim planlamasi sonucunda ortaya ¢ika is kirmim yapisindaki
ciktilar bu stirecte aktivitelere boliiniir. Aktiviteler, siire ve efor tahmini yapilabilecek,
izlenebilecek ve atanabilecek seviyede yetirince kiiciik pargalar olmalidir. Bu ¢alisma
is kirinim yapisinin olusturulmasi ¢alismalar ile birlikte de yapilabilir, bu sayede ekip

ile ¢calisma tizerinde iken en nihai aktivitelere kadar inilmis olur.

Aktivitelerin muglak oldugu durumlarda bunlarin is baslarken planlanmasi
pratigi de kullanilan bir metottur. Ust seviyede belirtilen aktiviteler, faz
baslangiclarinda planlanabilirler. Aktivitelerin tanimlanmasi asamasinda kilometre
taglar1 da belirlenebilir. Kilometre taslar1 aktivite olmayip dnemli doniim noktalarini
belirtir. Ornegin &nemli ¢iktilarin tamamlandigi anlar kilometre tasi olarak

isaretlenebilir. (Kiirk¢tioglu, 2006:39)

3.3. Aktivitelerin Siralanmasi

Aktivitelerin tanimlanmasi asamasindan sonra bunlarin siralanmasi siirecine
girilir. Bu siralamalar sonucunda network diyagramlari olusur. Bu diyagramlar

aktivitelerin siralamasi ve aralarindaki bagimliliklart gosterir. (Kara, 2004:17-18)
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Sekil 4. Kutu Tipi ve Ok Tipi Ag Diyagram Ornegi
Kaynak: Kara, 2004:18

Network diyagramlarinin olusturulmasinda farkli metotlar kullanilabilir. En
yaygin olam Oncelik Diyagram modelidir. Bu metotta aktiviteler kutular iginde
gosterilir, aralarinda oklar ile bagimliliklar belirtilir. Aktiviteler arasinda bagimliliklar
dort tiir bagimliliktan s6z edilebilir. Bunlarin kombinasyonlari bir aktivitede mevcut
olabilir. Zorunlu baglilik, bir aktivitenin baglamasi i¢in diger bir aktivitenin bitmis
olmasi gerekliligini belirtir. Thtiyari bagimlilik, farkli ¢dziimlerin de oldugu ancak
belirli bir bagin tercih edildigi durumdur. Dis bagimlilik, proje disinda bir ihtiyaca olan
bagimlilig: gosterir. Ic bagimlilik ise proje ihtiyaclar1 ya da takimin ¢ozebilecegi bir

bagimlilig1 ifade eder.

Proje ekibi aktiviteler arasindaki bagimlilik iligkisini agiga ¢ikarmalidir. Bu
bagimliliklar planlamada ¢ok Onemlidir, kritik yollar bu bagimhilik analizine gore
ortaya ¢ikacaktir, bu sebeple bu samada ekibin katilimi1 dogru sonuglara ulagsmay1

saglayacaktir. (Coskun, Ekmekei, 2011:43)

3.4. Aktivite Kaynaklarinin Tahmin Edilmesi

Proje yonetiminde amaclara, sinirli kaynaklarla, belli bir zaman i¢inde ve belli
bir biitceyle optimum sekilde ulasilmasi hedeflenir. Kaynaklar, techizat olabilecegi
gibi insan kaynagi da olabilir. Kaynaklarin tahmin edilmesi siireci sonucunda aktivite

kaynak gereksinimleri ve kaynak kirinim yapis1 dokiimanlari olusur. (Kutlu, 2001:2)
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Aktivitelerin siralanmas1 ardindan bu aktiviteler i¢in kaynak gereksinimlerinin
tahmin edilmesi gerekir. Kaynak kirmnim yapisi kullanilacak kaynaklar1 kategori ve
tiplerine gore gruplar. Mevcut kaynaklar ve beceri seviyeleri incelenir. Benzer
projelerde kaynaklarin kullanim deneyimleri incelenir. Projenin i¢ kaynaklar ile

yapilamayacak parcalar1 belirlenir.

3.5. Aktivite Siirelerinin Tahmin Edilmesi

Aktiviteler belirlendikten ve siralandiktan sonra ve ilgili kaynaklar
belirlendikten sonra her bir aktivitenin ne kadar siire alacagmin tahmin edilmesi
gerekir. Tahmin edecek kisiler isi yapacak kisiler olmalidir. Biiyiik 6l¢ekli projelerde
tahmin isi proje ekibinde konu hakkinda yetkin kisilerce de yapilabilir. Ancak en
azami seviyede isi yapacak kisinin tahmini vermesi daha net sonuglar doguracaktir.
Tahmini yapacak kisiler aktiviteler listesine ulasabilmeli, aktivite kaynak
gereksinimlerine, kaynak takvimlerine, kaynak kirinim yapisina, gecmis projelerin
verilerine, 6grenilmis derslerine, aktivite siirelerine, ge¢mis proje takvimlerine

erisimleri gerekir.

Tahmin olusturmada bireylerin ekstra siire eklemeleri proje agisindan
olumsuzdur. Birey ekstra siireyi belirsizlik hissettigi durumda ekler. Tutarli bir tahmin
icin 1§ kirinim yapisina ihtiyact vardir, bunlarin olusturulmas: evresinde bireyler
katilmislar ise aktiviteyi gerekleri ve kapsamini daha iyi anlayacak ve tutarh
tahminlerde bulunacaklardir. Proje ekip ve paydaslarin gerekli aktivitelere katilimlari

sonraki aktiviteleri de etkiledigi acik¢a goriilmektedir.

Aktivite tahminleri eger sapmasi yiikse ise proje riske girer, basarisizlik ile
sonuglanabilir, Tahminler dogru degil ise kritik yoldaki caligmalar 6zellikle sikintiya
girer, bagimli islerde sonraki is baglayamaz, bunun i¢in belirli vakitte ayrilmig kaynak
kullanilamaz ise sonradan temin edilmesi zorlasir. Dolayisi ile tahminlerde ekip igten,

acik bir sekilde siirece katilmali ve sorumluluk almalidir.
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Ekibin katilimini arttirmak i¢in kapsam planlamada uygulanan grup karar
teknikleri, beyin firtinasi, nominal grup teknigi, delfi teknigi aktivite siire
tahminlerinde de uygulanabilir. Nominal Grup Teknigi (NGT) ile grup {iiyeleri bir
arada hizli karara ulagabilir. (Sen, Cenkg¢i, 2009:3)

Proje yoneticisi tahminlerin iizerine belirli bir miktar rezerv siire ekler, bu
riskleri kopmansa etmek i¢in kullanilir, takvim temel ¢izgisi i¢ine dahil edilir. Bunun
disinda bir de yonetim rezervleri vardir, bunlar temel ¢izgi disinda olup kullanilip

kullanilmayacagi degisiklik entegre yonetim siirecinde degerlendirilecektir.

Tahminlerin olusturulmasinda belirli tekniklerden faydalanilabilir. Tek nokta
tahmini ile kisi her bir aktivite i¢in bir tahminde bulunur. Burada sapma pay1 yiiksektir,
kisileri ihtiyati stire eklemeye itecektir. Satin alinmayacak bir takvim ortaya ¢ikabilir,
tahminler ve gerceklesen siireler uyusmama durumunda kisilerin giivenilirligini itham
altinda birakir. Tahmini yapan kisiler kendilerini garanti altina almaya ¢alisirlar ki bu

ekibin proje katilimlarini, sahiplenmelerini diistirecektir. (Mulcahy, 2008:210)

Analog tahmin metodunda uzman goriisleri ve ge¢mis verilerden faydalanilir.
Projenin biitlinii seviyesinde kullanilabilir. Benzer projelerin aldig1 siire ile
kiyaslamalar yapilarak bir sonu¢ cikarilir. Aktivite seviyesinde de kullanilabilir.
Benzer aktivitelerin diger projelerde gergeklesme siirelerinde faydalanilir. Burada
onceki projeler ve aktivitelerin yeni ele alinan proje ile benzerliginin derecesi

tahminlerin de giivenilirlik derecesini etkileyecektir.

Parametrik tahmin metodunda endiistri standartlarindan ve ge¢mis proje
verilerinden faydalanilabilir. Kurulum basi siire degerleri, satir bas1 kod siirelerinden
faydalanilarak yapilacak isin ne kadar satir igerecegi ile carpilarak bir sonug elde

edilebilir. (Heldman, 2007:277)

Ug nokta tahmin metodunda en iyi durum, beklenen durum ve en kétii durumda
seklinde alinan {i¢ tahminin ortalamasi alinir. Agirlik dagitimi esittir. Beta dagiliminda
ise farkli agirliklarin atanarak bir ortalama alinir. Beklenen degerin agirligi, en iyi ve
en kotli durumlarin dort katidir. Agirlik degerleri ile carpilmis degerler toplanir, altiya

boliinerek sonug elde edilir. (Kutlu, 2001:3)
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3.6. Takvimin Olusturulmasi

Aktivite network diyagramlarimin ve silire tahminlerinin tamamlanmasi
ardindan bu veriler takvim olusturma aracina yiiklenir, bu sekilde bir proje takvimi
olusturulur. Takvim sayesinde siireler toplanabilir, baglantilar gosterilir, aktivitelerin
icinde bulunduklar1 zincirlere gére 6n ve sonlarindaki zaman paylar1 goriilebilir.
Takvim olusturulmas1 ardindan temel ¢izgi alinir. Projenin izleme ve kontrol etme
evresinde bu temel ¢izgi kullanilarak performans degerlendirmesi yapilarak raporlar

olusturulur.

Takvim olustururken paydaslarin Onceliklerine dikkat edilmelidir, islerin
tamamlanmasi icin alternatifler ¢ikarilmalidir, diger projelere olan etki ve diger
projelerden gelebilecek etkiler goz oOniinde bulundurulmalidir. Ornegin kritik
kaynaklarin farkli projeler ile cakismamasi i¢in ucu ucuna planlama yapilmaktansa
arada bosluklar konulabiliyorsa uygulanmalidir. Birim yoneticileri ile uzlasilmalidir,
taahhiitler alinmalidir. Monte Carlo analizi uygulanarak belirlenen takvimde basariya
ulagilip ulagilamayacagina dair simiilasyon yapilmalidir. (Chin, Marcolin, Newsted,

2003:189)

Takima, ekibe, ilgili paydaslara takvim sunulmali gerekiyor ise tekrar tahmin
yapmalarina izin verilmelidir. Bu sayede takimin sahiplenmesi ve satin almasi
artacaktir. Riskler var ise toparlanabilir. Takvim sonrasinda paydaslar ile toplantilar
yapilarak resmi onaylart alinmalidir. Taslak takvim olusturulduktan sonra akis
analizleri yapilir. Kritik yollar teknigi, takvim optimizasyon ve sikistirma, modelleme,
kaynak optimizasyon ve kritik zincir teknikleri uygulanir. Kritik yol, birbirilerine bagh
aktivitelerin olusturdu en uzun yoldur. Projenin tamamlanabilecegi en kisa siire
buradan ¢ikar. Yakin kritik yollar ise kritik yoldan sonraki en uzun yollardir. Bir kritik
yol belirli metotlar ile kisaltildig1 zaman yakin kritik yollar en uzun yol olacaktir.

(Mulcahy, 2008:218)

Toplam esneklik paylar1 bir aktivitenin projenin siiresini geciktirmeyecek
sekilde baglatilmasinin ne kadar erteleme yapilabileceginin bilgisidir. Serbest esneklik
pay1 ise bir aktivitenin kendisini bekleyen aktiviteyi geciktirmeden ertelenebilecegi

stiredir. Bu siireler kaynak kullaniminda 6nemlidir. Riskli kaynaklar esneklik pay1
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yiiksek islere verilmelidir. Ornegin tecriibesiz bir kaynag: kritik yolda bulunan
aktivitelere vermektense esneklik pay1 yiliksek maddelere atamak projenin riskini

diistirecektir.

Takvimin sikistirilmasi gereken durumlar olabilir. Zamanin projenin kisiti
olmasi ya da proje agsamasinda takvimde sapma olmast durumunda 6nlem gerekebilir.
Etkinlikler i¢in en erken ve en son izin verilen basglangic ve bitis siirelerini iceren ag
tizerinden kritik yol belirlenir. Kritik olmayan yollardaki faaliyetlerle iligkili bosluk
miktar1 da belirlenir. Takvim sikistirma metotlart bu bosluklar1 kullanarak hesaplar
yapacaktir. Eger projenin tamamlanma siiresi diisiiriilmek isteniyor ise zaman ve

maliyet arasinda bir takas s6z konusu da olabilir. (Hekimoglu, 2007:2)

Takvimin sikistirllmasinda farkli metotlar izlenebilir. Seri isler paralel hale
getirilerek kritik yolun siiresi azaltilmaya calisilabilir. Buna hizli ilerleme denir. Ancak
bu metot risk ve daha fazla iletisim gerekliligi doguracak olup, yapilmis islerin
tekrarina da sonug verebilir. Kaynak yilikleme ile bir aktiviteye ek kaynak yiikleyerek
ya da daha yetkin kaynaklar gorevlendirilerek, sistem satin alarak siire kisaltilmaya
calisilir ancak bu durumda maliyet artacaktir yani zaman ve maliyet arasinda bir

aligveris olacaktir.

Takvimin tutarliliginin 6lg¢iilmesi i¢in MonteCarlo simiilasyonu kullanilabilir.
Bu simiilasyon projenin herhangi bir tarihte tamamlanma ihtimalini, maliyetini,
aktivitenin kritik yolda olma ihtimalini ve projenin toplam riskini sunar. Detaylar
kullanarak ihtimal hesab1 yapar. Iyimser, kotiimse ve beklenen senaryolarr hesaba
katarak simiilasyonu isletir. Risk yonetimine de girdiler sunar. (Chin, Marcolin,

Newsted, 2003:189)

Kaynak optimizasyonu i¢in iki teknik kullanilir. Kaynak sinirlama metodu
siurl kaynaklar ile takvim olusturmada kullanilir. Bu metotta siire uzar, kisith kaynak
ile idare etme sonucunda maliyet artar ve kaynaklarin ulasilabilirligi riske girer. Bu
teknik ile kaynaklarin aylar arasinda kullannominda dagilim ortalama bir seviyeye
getirilebilir. Kaynak yuvarlama tekniginde ise kaynak kullanimlar belirli seviyeler
dahilinde tutulmasi i¢in ayarlama yapilir. Takvimi etkilemez. Kaynak tesviyesi proje

yonetiminin en zorlu konularindandir. (Hegazy, 1999:175)
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Kritik Zincir metodunda takvime kaynak bagimliliklarinin da dahil edilerek
kritik zincir tespit edilir. Buna gore kaynak durumlar1 da hesaba katilarak takvimin
sonundan basina dogru ilerleyerek, ihtiyati zamanlar eklenir. Proje takvimi, zaman
planlama siirecinin ana ¢iktisidir. Proje yonetim planinin bir pargasi olur. Proje takvimi
ihtiyaca gore akis diyagrami kilometre taslar1 ya da bar gosterimleri olarak

goriintiilenir.

3.7. Takvimin Kontrolii

Projenin izlenmesi ve kontrol edilmesi siirecinde elde edilen performans
verileri ile takvim temel ¢izgisi kiyaslanarak projenin zaman agisindan durumu tespit
edilerek raporlanir, sapmalar var ise Onlemler tespit edilerek gerekli degisiklikler
onaya sunulur. Takvim kontrolii takvimin siirekli giincellenmesinde daha 6tedir. Proje
yoneticisi takvimin sarkmasia sebep olacak vakalari proaktif olarak engellemeli,
riskleri izlemelidir. Performans verilerine gore gerekiyor ise kalan aktivitelerin tekrar
tahmini yapilir, ek siire talep etmekten once farkli metotlar ile kalan siirenin zamaninda

yetismesi i¢in aksiyon alinir. (Mulcahy, 2008:239)

4. Maliyet Yonetimi

Projelerin en 6nemli kisitlarindan biri de maliyettir. Bir proje belirli biitge
dahilinde tamamlanmalidir. Biitce asilmissa basarili olunmamistir. Maliyet yonetimi
projenin baslangi¢c evresinde belirlenmis olan biitge sinirlarin1 agsmamasi i¢in sarf

edilen tiim emegin biitiintidiir. (Kara, 2004:14)

Maliyet yonetimi ve zaman yonetimi arasinda gii¢lii bir iligki bulunur. Cogu
projede aktiviteler biitce tahminlerinin olusturulmasinda kullanilirlar. Maliyet
yonetimi, maliyet muhasebesine ile kiyaslanirsa daha genis anlami oldugu goriiliir.
Maliyet yonetimi, maliyetlerin planlanmasi ve diisiiriilmesinde ¢ok 6nemli bir yer

almaktadir. (Dalgar, Tas, Cevher, Akin 2010:237)
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Maliyet yonetim bilgi alanina giren dort adet siire¢ bulunmaktadir. Bu siirecler

ve bunlarin ger¢eklestirildigi siire¢ gruplari asagidaki gibidir: (Gedik, 2003:23)

e Planlama evresinde “Maliyet YOnetiminin Planlanmas1”
e Planlama evresinde “Maliyetlerin Tahmin Edilmesi”
¢ Planlama evresinde “Biit¢enin Olusturulmasi”

e Izleme ve Kontrol evresinde “Maliyetin Kontrol Edilmesi”

4.1. Maliyet Yonetiminin Planlanmasi

Ilgili taraflarca onaylanmis maliyet yonetim plani, proje siirecinde ve kapanis
asamasinda proje maliyetlerinin kontrol edilebilmesi icin ana cergeveyi olusturur.
Maliyet yonetim plani, proje maliyetlerinin nasil planlanacagini, yonetilecegini,
dokiimante edilecegi ve kontrol edileceginin tarif edildigi yerdir. Baz1 kurulumlarda
maliyet yonetim planin projenin finans detayma da girer, fonlama diisiincelerini
aciklar. Organizasyonun mevcut politikalar1 ve analitik hesaplama metotlar1 karar

verme asamasinda faydali olur. (Aslan, 2001:12)

Maliyet yonetim plani, blitce yonetim plan1 ya da biitce plan1 olarak da
adlandirilir. Planda, tahminlerin nasil yapilacagini, netlik gerekliligini, sapma
araligini, dolayli ve dogrudan maliyetleri igerip igermeyecegini ve esik degerleri
belirtilir. Plan, maliyet aktivitelerinde gorev ve sorumluluklar1 ve maliyet degisiklik
stirecini agiklar. Maliyet hesaplar1 hakkinda bilgi, biit¢e belirleme ve doviz kurlarinda,
kaynak maliyetlerinde olusabilecek dalgalanmalarda nasil davranilacagini gibi konular

planda detaylandirilir.

4.2. Maliyetlerin Tahmin Edilmesi

Aktiviteler i¢in maliyet tahminleri olusturulur. Kalite faaliyetleri, risk eforlari,
proje yonetim faaliyetleri, egitim, malzeme, is¢ilik maliyetleri, yerlesim maliyetleri,

yonetim giderleri ve genel maliyetler dahil edilir. Maiyetler degisken ve sabit olarak
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simiflandirilabilir. Degisken maliyetleri iiretim miktarina bagli olarak degisen
maliyetlerdir. Sabit maliyetler ise {iretim miktarindan bagimsiz maliyetlerdir.
Maliyetler dogrudan ve dolayli olmak tizere de siniflandirilabilir. Dogrudan maliyetler
projenin dogrudan yapilan harcamalaridir, dolayli maliyetler ise birden ¢ok proje i¢in
yapilmis maliyetler olup sonuglarindan ilgili projenin de faydalandigi maliyetlerdir.

(Kose, Irak, 2015:251)

Maliyetin dogru tahmin edilmesi Ozellikle sozlesme yonetiminde c¢ok
onemlidir. Tedarik¢inin yiiksek maliyet ¢ikarmasi alici goziindeki giivenilirligini
sarsacaktir. Tedarik¢inin diisiik maliyet hesaplamasi da zararina sebep olacaktir.
Sonugta tedarik ekosistemi zarar goreceginden bu durumdan satin alan kurum da zarar

gorecektir. (Akintoye, 2000:77)

Maliyetin tahmin edilmesi i¢in, maliyet yonetim plani, kapsam temel ¢izgisi,
proje takvimi, insan kaynaklar plani, risk kayitlari, kurum politikalari, ge¢gmis proje
belgeleri, tahminleri, 6grenilmis dersler, kurum kiiltiir, mevcut sistemler ve proje
yonetim maliyetlerinden faydalanilir. Proje takvimi aktiviteleri, kaynaklar1 ve maliyet
zamanlarim gosterir. Buna gore biitce i¢indeki 6demeler de takvime baglanir. Insan
kaynaklart yonetim planinda insan kaynaklar1 ve yetkinlikleri ile maliyetleri de
detaylandirilmistir. Buradan o&diillendirme sistem maliyetleri de ¢ikarilir. Risk
kayitlarinda risklerin olusturabilecegi maliyet etkileri bulunabilir. Ge¢mis projelerde
hesaplanan maliyetler siirece kolaylik saglayacaktir. Maliyet tahminleri, zaman
planlama siirecinde kullanilan metotlar kullanilarak yapilabilir. Bunlar tek nokta
tahmini, analog tahmin, parametrik tahmin, {i¢ nokta tahmini metotlaridir. Maliyetler
asagidan yukari tahmin metodu da kullamlabilir. Is kirinim yapisinda bulunan
maliyetler en alttan yukar: toplanarak kontrol noktalarinda maliyet olarak ifade edilir.

Bunlar toplanarak proje toplam maliyetine ulasilir. (Gedik, 2003:25)

Zaman yonetiminde oldugu gibi bu metotlarin kullaniminda da ilgili proje
ekibinin siirece katilimi 6nemlidir. Bu sayede sapmanin diisiik oldugu maliyet
planlarina ulagilabilir. Proje ekip ve paydaslart sahip olduklari aktivitelerin
maliyetlerini en hassas Ongorebilecek kisilerdir. Verecekleri maliyet tahminleri en

tutarli tahminler olabilir. Siirecte hari¢ tutulurlar ise gercek¢i olmayan maliyetlerin
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dahil edildigi biitceler ortaya c¢ikar ki bu da proje yiirlitme siirecinde tutmayan hedefler

sonucunda basarisiz projelere sonug verir. (Gedik, 2003:26)

Maliyetlerin tahmin edilmesi siirecinde proje yoOnetim yazililarindan
faydalanilabilir. Aktivitelerin maliyetlerinin girilmesi ile yazilim biitiinii hesaplar.
Kaynak maliyet tarifeleri insan kaynaklari, danigman, yiklenici ve tedarik
maliyetlerini icermelidir. ~ Maliyetin tahmin edilmesi ve tedarik yonetiminin
planlanmas1  birbirleri ile ilisikli  stireglerdir. Bu iki siire¢  dongiisel

neticelendirilmelidir.

Projelerde bulunan risklere binaen rezerv maliyeti de plana dahil edilmelidir.
Risk gerceklesirse rezerv biitgesi kullanilir. Bilinmeyen riskler i¢in de bir ihtiyat
biitgesi Ongoriilerek plana dahil edilir. Bunun kullanilmasi degisiklik yonetim
siirecinde verilecek onaya binaen olacaktir. Rezerv analizi aktivitelerin kendi i¢lerinde
rezerv biitceleri icermedigini teyit etmelidir, tahmin yapicilar projenin genelinde
rezerv biitcenin konulacagini bu sebeple rezervin tekrar etmemesi i¢in tahminlere

ekstra rezerv koymamalar1 gerektigi noktasinda bilgilendirilmelidir.

Projenin 6n asamalarinda yapilan maliyet tahminleri ilerleyen siirecte yapilan
tahminlere gore yiiksek sapma igerir. Projenin baslangicinda kaba tahmin yapilir. Bu
tahminin sapma pay1 -25 ile +75 arasindadir. Proje plani evresinde yapilan biitce
tahmininde sapma pay1 -10 ile +25 arasinda seyreder. Proje triitiilirken maliyetler

daha da netlesmekte olup, +-10 mertebelerindedir. (Mulcahy, 2008:262)

4.3. Biitcenin Olusturulmasi

Bu siirecte toplam maliyet hesaplanarak biitce belirlenir. Biitceye dair temel
¢izgi alinir. Kontrol evresinde bu temel ¢izgi kullanilacaktir. Biit¢enin olusturulasinda
Maliyet Yonetim planin, kapsam temel ¢izgisi, proje takvimi, risk ¢izelgesi, kurum
siire¢ ve politikalar1 girdi olarak kullanilir. Maliyet tahmininde olussan aktivite
maliyetleri ve tahmin dayanaklar1 da burada kullanilir. Servis ve hizmet alimina dair
anlagmalar da siirece girdidir. Risk yonetim faaliyetleri gergeklestirilmis olup rezerv

maliyet de maliyet temel ¢izgisi i¢ine dahil edilmelidir. Biitge, maliyet temel ¢izgisi
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ve yonetim rezervlerinin toplamidir. Biitge olustuktan sonra parametrik tahminler,
uzman goriisleri, gegmis proje maliyetlerinden faydalanilarak biitcenin tutarlilig
gozlenir. Parametrik verilere bakilarak projenin belirli asamalar1 i¢in harcanan
tutarlarin  blitcedeki oranlar1 sektor ortalamalar1 ile kiyaslanir. Biitce berat
dokiimaninda belirtilen kisitlar1 agsmis ise iist yonetim ile konu miizakere edilir ve
sebepleri aciklanarak biitcenin disiiriilmesi i¢in Oneriler listelenir. (Mulcahy,

2008:262)

4.4. Maliyetin Kontrol Edilmesi

Maliyet yonetim planinda belirtildigi sekilde maliyetin izlenmesi ve kontrol
altinda tutulmas: faaliyetleridir. Performans verilerinden maliyet analizleri yapilarak
raporlari olusturulur. Olgiimlerde olusan sapmalar analiz edilerek 6nleyici diizenleyici
aksiyonlar alinir. Maliyetleri degistirecek olaylar olusmadan proaktif 6nlemler alinir.
Maliyetleri icin degisiklik yonetimi yiiriitiiliir, gerceklesen degisiklikler hakkinda
paydaslar bilgilendirilir. (Heldman, 2007:386)

Ilerleme raporlari hazirlanir, bunun igin belirli tekniklerden faydalanilir.
Sorumlulara islerin ne 6l¢tide tamamlandiginin sorulmasi tahmini degerler verir. Daha
net verilere erismek i¢in kazanilmis degerler analizi kullanilabilir. Bu metotla
ciktilarm tamamlanma oranlan takip edilir. Is kirnim yapisindaki ¢iktilarin 80 saat
mertebesinde olmasi kazanilmis degerler analizinin kullanilmasini kolaylastiracaktir.
Cok uzun siireler gerektiren is paketleri olmas1 durumunda raporlamalar esnasinda is
paketlerin orta bir yerinde olunacagindan raporlar ¢ok keskin ge¢isler igerebilir. Kiiciik
15 paketleri daha hizli tamamlanacagi i¢in takipleri de daha kolay olacaktir. Kazanilmis
degerler analizi maliyet takvim ve kapsam acisindan tamamlanmis veriler igerir,
tamamlanan isi maliyet, takvim ve biitce agisindan degerlendirmeyi saglar. (Mulcahy,

2008:265)

Kazanilmis degerler analizinde planlanan deger, kazanilmis deger, gergeklesen
maliyet, biit¢e, i¢cinde bulunulan anda tahmin edilen bitis biitgesi, isin tamamlanmasi

icin tahmin edilen biitce ve bitis esnasindaki biitce sapmasi degerleri ile kiyaslanir.
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Biitce sapmasi kazanilmis degerden gergeklesen maliyetin ¢ikarilmasi ile bulunur.
Eger bu deger sifir ise planlandig1 gibi gitmektedir. Eger biitce sapmasi pozitif ise
maliyet planlanandan asag1 diizeydedir, eger deger negatif ise biitcenin gerisine
diistilmiistiir. Bu degerler proje siirecinde siki takip edilerek sapmalar biiylimeden

diizenleyici onleyici eylemler alinmalidir. (Fleming, Koppelman, 1998:19)

5. Kalite Yonetimi

Kalite projenin gereksinimleri karsilama 6l¢iistidiir Kaliteye 6zendeki eksiklik
daha c¢ok hata ve is tekrar1 demektir. Kalite yonetimi ile proje seyrinde gidecek,
aktiviteler siral1 bir sekilde icra edilebilecektir. Kalite yonetiminde eksiklik sebebi ile
ayni isi tekrar tekrar yiiriitme ihtiyaci dogacak bu ise proje takviminin isleyisini

bozacaktir. (Mulcahy, 2008:291)

Kalite seviyesinin Olgiilmesi i¢in kabul edilebilir kalite seviyesinin
belirlenmesi gereklidir. Goriildiigi iizere kalite seviyesi bir gereksinimdir. Projenin
kalite gereksinimleri paydaslarin verecegi bilgi ve Olgiilere dogrudan bagimlidir.
Kaliteye ulagabilmek icin gereksinimlerin net ifade edilmis olmasi gerekir. Proje
tamamlanmasinda paydas memnuniyetini saglayacak en onemli Olciitlerden birisi
kalite oldugundan bu nokta paydaslarin beklentilerinin planlamaya dahil edilmesi
elzemdir. Aksi durumda ortaya ¢ikan iiriin hayal kirklig1 olusturabilecegi gibi isin
tekrar tekrar yapilmasina sebebiyet vereceginden maliyet ve zamani arttiracak, biitce
yiikseltilmezse kapsamdan kisilmak zorunda kalacak hatta projenin iptaline dahi sonu

verebilecektir.

Kalite Yonetimi ii¢ siirecten olusur. Bun siiregler ve gerceklestirildigi siireg

gruplar1 asagidaki gibidir: (Lekesiz, 2013:18)

e Planlama evresinde “Kalite Yonetimi Planlamas1”
e Yiiriitme evresinde “Kalite Giivencenin Icrasi”

e izleme ve kontrol evresinde “Kalitenin Kontrolii”
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Kalite eksikliginde inceleme yapilmasindansa planlanmasi gereken bir siiregtir.
Kalite YOnetimi projenin tanimlanan ihtiyacglari karsilayabilmesi ve miisterinin
beklentisini karsilayabilmesi i¢in gerekli politika ve prosediirleri olusturulmasi ve

yiirlitiilmesidir. (Mulcahy, 2008:296)

Kalite bir iiriiniin beklenildiginden daha fazla 6zellige sahip olmas1 degildir,
sadece beklentileri gerektigi sekilde karsilamasidir. Beklenildiginden daha fazla
Ozellik iceren bir iiriin daha yliksek maliyet ya da zaman ile olusabilir. Bu ise proje
kisitlarinin asilmasi1 demektir. Marjinal analizi kullanilarak kaliteye yapilan yatirim ile
bu yatirimin olusturdugu fayda ve gelirin esitlendigi nokta tespit edilebilir, bundan 6te

bir kalite yatirim1 yapmanin anlami olamayacaktir. (Bumin, Erkutlu, 2002:84)

Kalite yonetiminde kullanilan metotlardan siirekli iyilestirme olan Kaizen
stirekli kiigiik iyilestirmeleri kollayan ve icra eden bir metottur. Toplam kalite yonetimi
olarak adlandirilan sistemde kurum ve ¢alisanlar {iriinlerinin ve islerinin her seviyede
daha iyi seviyeye taginmasi i¢in ¢alisanlarin katilimi s6z konusudur. Bu metot birey
katilimin1 ¢cok dnemser, herkesin kiiciik iyilestirme firsatlar1 gorerek ¢aba sarf etmesi
gerekir. Kaliteden organizasyonun biitiinii sorumludur. Proje ydneticisi ise {iriiniin
kalitesinden sorumludur ancak proje ekibinin biitiinii kendi isinin irdelemesini yapmali

ancak bu sekilde isini teslim etmelidir. (Kaynak, 2003:405)

5.1. Kalite Yonetiminin Planlanmasi

Kalite yonetimin planlanmasi proje, iiriin ve proje yonetiminin kalite taniminin
yapilmasina ve bu kalite seviyesine nasil erisileceginin planinin yapildig1 asamadir.
Bu siirecte kurumsal siirecler, paydas kayit ¢izelgesi, gereksinim dokiimani ve risk
listesi kullanilir. Is kirmim yapisi ve sozliigii ile zaman ve maliyet temel ¢izgi bilgileri
de onemli girdidir. Buradan kalite yonetimin planlanmasindaki kabul kriterlerine
erisilebilir. Kalite yoOnetim planlanmasinda organizasyon ve sektor Kkalite
uygulamalarina, standartlarina uygun olarak proje, iirlin ve proje yonetiminde kalite

hedefleri belirlenir ve bunlara nasil ulasilacagi planlanir. (Demirel, 2014:79)
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Proje yoneticisi iirlin ve projenin miisterinin kalite beklentilerine
ulagabilmesini planlamalidir. Kalite beklentileri gereksinimlerin belirlenmesinde
ortaya ¢ikartilmalidir. Bunlar par¢a bagi maksimum hata sayisi ve seviyesi, ortalama
kurulum siiresi, performans kriterleri olabilir. Bu kriterlerin 6l¢limleri projenin
seyrinde olup olmadiginin gostergesi olacaktir. Planlamada kriterler ve bunlarin 6l¢iim

metodolojilerine yer verilir.

Kalite yoOnetim planlamas1 sonucunda diger yoOnetim planlamalarinda
giincelleme gerekebilir, Ornegin bazi1 kaynaklarin degistirilmesi, ek gorevlerin
tanimlanmas1 gerekebilir. Bunun i¢in is kiritlim yapisinda gilincellemeler yapilabilir.
Kalite yonetim planlamada kullanilan yedi adet temel ara¢ bulunmaktadir. Bunlar
sebep ve sonu¢ diyagrami, akis diyagrami, kontrol listeleri, pareto diyagrami,

histogram, kontrol kartlari, scatter diyagramidir. (Mulcahy, 2008:302)

Sebep ve sonug¢ diyagramlari ile kaliteye dair problemler konunun ge¢mise,
isin kokiine inilerek tespit edilebilir. Sivrisineklerle ugrasmaktansa atakligi kurutmaya
benzetilebilir. Gegmise dogru ilerlenerek kalite problemine sebep olabilecek nedenler

tespit edilebilir. (Heldman, 2007:191)

S5ebep Sonuc Diyagranna

Sraralan kigi yak Operatir Galiama Sistemni
Vi — hemtelfim
(fis 0l tatili ————
Macacmda
muda P
dag sl Yok
\\ Miisteri
Bekliyor
o ——
Ko Srwalon kiginin ——— mesgjmu
PP Sirket alamas
Vakmna haherciz PP —
Nﬂt: T ¥ acibilamacy coki
i “* ff matman Al
Misteri | Operatir |

M5 TERININ BEKLEMESININ NHEDENLERT

Sekil 5. Sebep ve Etki Diyagrami Ornegi
Kaynak: Baran Ak¢ok, Balik Kil¢ig1 (Ishikawa) Diyagrami Nedir? http://www.bilgiustam.com/balik-
kilcigi-ishikawa-diyagrami-nedir/, (erisim tarihi:16/01/2018)
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Akis diyagramlari sistem ya da siirecin parcalarinin bastan sona alternatif
yollar1 dahil olmak iizere birbirleri ile olan iligki, bag ve siralamasini gosterir. Akis
diyagramlari ile kalite siirecleri kontrol edilir, maliyetleri gozlemlenebilir. Siireclerin

kalite problemlerine sebep olup olmadig tespit edilebilir. (Heldan, 2007:190)

Sekil 6. Akis Diyagrami Ornegi
Kaynak: Mulcahy, 2004:303

Kontrol listeleri incelemelerde ac¢iga ¢ikarilan kalite problemlerinin
kaydedildigi, verilerinin tutuldugu listelerdir. Temel amag veri toplamaktir. Kontrol
listesinden alinan veriler sonrasinda islenerek pareto diyagramlari gibi diger analiz

araclarinda kullanilacaktir.

Pareto diyagramlar1 sorunlarin en yiiksek frekanstaki sebeplerini bulmaya
yarar. Pareto prensibine gore sorunlarin yiizde sekseninin kaynagi sebeplerin yiizde
yirmidir. Yani en sik tekrarlayan yilizde yirmi sebep ortadan kaldirilirsa problemlerin
de yiizde sekseni ortadan kalkacaktir. Oncelik verilecek problemler bu sekilde tespit
edilir. Histogramlar verileri siitunlarda gdsterir, bir sirlamasi ya da zamana bagimlilig

yoktur. Pareto prensibinin uygulanmasina yardimei olurlar. (Mulcahy, 2008:304)
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— = - 80%
80 - -
— R 60%
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¥ L 40
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— — e — — 20%
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Sekil 7. Pareto Diyagrami Ornegi
Kaynak: Mulcahy, 2013:304
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Kontrol kartlar ile ¢iktilarin kabul edilebilir limitler dahilinde olup olmadig:
belirlenir. Maliyet, zaman gibi proje kisitlar1 da kontrol kartlari ile izlenebilir. Kontrol
kartlarinda bulunan iist ve alt limit ¢iktinin kalite a¢isindan kabul edilebilir sinirlarini
belirtir. Bu limitler arasindaki ¢iktilar kontrol altinda kabul edilir. Ortalama deger
kabul edilebilir sinirlanin ortasidir. Kontrol limitleri miigterinin tanimladig1 limitlerden
daha sinirli olmalidir, bu sayede miisteri beklentisi karsilanmalidir. Eger bir kontrol
degeri iist ve alt limit disina diiser ise ya da yedi nokta kuralina uymaz ise siire¢ kontrol
disidir denir. Yedi kurali ardil yedi 6l¢limden fazlasinin ortalamanin {istiinde ya da

altinda olmamasi gerektigini belirtir. Bu durumlarin incelenmesi gerekir.

Sekil 8. Kontrol Kart: Ornegi
Kaynak: Mulcahy, 2013:307

Iliski grafikleri ile iki degiskenin birbirine bagh iliskisi korelasyonu agiga
cikarilabilir. Grafigin yatay ve dikey eksenlerine degerler atanarak olusan grafik

incelenir. (Mulcahy, 2008:308)
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Sekil 9. iliski Diyagrami Ornegi
Kaynak: Public Health Memory Jogger, Scatter Plot,
http://www.health.state.mn.us/divs/opi/qi/toolbox/scatter.html (erigim Tarihi:16/01/2018)

Projeler incelenerek uygulanacak kalite yonetimi i¢in Ornekler alinabilir.
Belirli degiskenler degistirilerek deneyler yapilip degiskenlerin kaliteye etkisi
gbzlemlenebilir. Proje aktivitelerinin belirli bir alt kiimesinde 6l¢iimler alinir, 6l¢lim
sonuclar1 aktivitelerde zaman asim sonucu c¢ikariyor ise kalan aktiviteler i¢cin de bu
genelleme yapilarak, onlemler alinabilir. Bu 6rneklem havuzlar: aktiviteleri sorumlu,
birim, asama gibi farkl kriterler ile filtrelenerek daha net genellemeler olusturularak
risk degerlendirmesine da katkida bulunulabilir. Orneklemin biiyiikliigii ve kriterler
kalitenin planlamasinda belirlenir, verilerin temini ve 6l¢iim ise kalitenin kontrolii

siirecinde icra edilir. (Mulcahy, 2008:309)

Kalite yonetiminde kontrol limitlerinde kullanilacak sapma miktart planlama
asamasinda paydaslar tarindan karar verilmesi gereken bir konudur. 6 sigma olarak
belirtilen iist seviye bir hassasiyet hatal1 ¢ikt1 oran ve sayisin1 milyonda birlere kadar
diisiirebilecek iken ¢ok detayli bir kalite planlamasi gerektirir. 3 sigma olarak belirtilen
daha disiik seviyedeki bir hassasiyette ise binde li¢c oraninda hatali ¢ikt1 kabul
edilebilir bir seviye olarak goriilebilir. Kalite planlamanin maliyeti ile fayda
mukayesesi optimize yapilarak bu karar alinmalidir. Karar alma siirecine projede

konunun uzman ve paydaslari etkin katilmalidir. (Heldman, 2007:157)
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Kalite yonetimi Planlama siirecinin ¢iktis1 kalite yonetim planidir. Planda
kaliteye ihtiya¢ duyulan seviye ve bu seviyeye ulasilmasi i¢in izlenmesi pratikler,
uyulmasi gereken standartlar belirtilir. Kalite yonetimini kimin yapacagi, izlenecek,
raporlamalar, kullanilacak Olglitler ve 6lglim metotlar1 planda agiklanir. Planlamada
kalite Ol¢ciim kontrol listeleri olusturulur. Planlama asamasinda proje kapsaminda
belirtilen kabul kriterlerini referans alarak olusturulan bu kontrol listeleri ile kalitenin
kontrol siirecinde proje ¢iktilar1 kontrol edilir. Kalite en basta planlamaya baglidir, bu
planlama asamasinda projenin yiiriitilmesinde sorumlu olacak gorevlilerin katilimi
sonraki siirecleri dogrudan etkilemektedir. Kalite yonetim planlama ardindan proje

yonetim planinda ilgili diger plan ve dokiimanlar giincellenir. (Kara, 2004:18)

5.2. Kalite Giivencenin icrasi

Bu siireg yiiriitme siire¢ grubunda icra edilir. Genel olarak proje ekibi disinda
kalite birimi tarafindan ytiriitiiliir. Kalite kontrol siirecinde elde edilen 6l¢iimlere gore
planlamada belirtilen gereklere, standartlara uygunlugu irdelenir, planlanan prosediir
ve siireclerin izlenip izlenmedigi kontrol edilir. Daha iyisi yapilabilir olup olmadigi
aragtirilir. Bu asamada kalite yonetim planlamasinda kullanilan metot ve araglar
kullanilabilir. Kalite denetimleri yapilarak kalite siireglerinin uygulanma durumu
gbzlem altina alinir. Siire¢ analizleri yapilarak iyilestirme firsatlarinin tespitine

calisilir. (Demirel, 2014:68)

Proje yonetiminin énemli bir parcasi olan kalite glivencesinin ilgili sorumlu
ekip ve uzmanlar tarafindan ytirtitiilmesi cok 6nemlidir. Ciktilara dogrudan etki edecek
ve yonlendirici olacaktir. Organizasyonda kalite birimi yok ise proje yoneticisi kalite
giivencenin icrasini yapabilir. Neden sonug teknigi kullanilarak sorunlarin sebepleri
ifsa edilerek gerekli siireg, prosediir ve standart giincellemeleri yapilabilir. Agag
diyagramlari, ilisik diyagramlari, matris diyagramlar1 ve matriste oncelik belirleme
teknikleri siirecte kullamlabilir. Kalite Giivencenin Icrasi siirecinde degisiklik
istekleri, Onleyici, diizeltici aksiyonlar, hata giderme talepleri olusabilir. Standart,
stirec ve kalite sisteminin gilincellemeleri ile proje plan ve dokiimanlarindaki

giincellemeler siirecin ¢iktilarindir. (Mulcahy, 2008:311)
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5.3. Kalitenin Kontrolii

Kalite kontrol siireci izleme ve kontrol etme ana siire¢ grubunun bir pargasi
olup, bir ¢iktidaki kalite seviyesinin dlgiilerek belirlenmesidir. Uriin, servis ce diger
ciktilar Olgiilerek kalite standartlarini karsilaylp karsilamadig goriiliir. Kalite
gereksinimlerinin karsilandiginin teyidi ve bu teyitlerin dokiimantasyonunu da
icerdiginden miisteri kabuliinii de kolaylastirir. Bu siire¢ kalite ve test birimlerince icra
edilmelidir. Siire¢ isletilerek 1ilgili test ve kalite raporlar1 hazirlanarak proje

yoneticisine sunulur. (Kara, 2004:19)

Kalite kontrol siirecinde planlama siirecinde kullanilan ara¢ ve metotlar
kullanilabilir. Bunlar sebep ve sonug¢ diyagramlari, akis semalari, kontrol listeleri,
pareto diyagrami, histogram, kontrol kartlar1 ve scatter diyagramlaridir. Bu araglar
kullanilarak standartlara uyuldugu tespit edilerek kalite sorunlarinin nasil ¢oziilecegi
degerlendirilir. Kalite kontrol siirecinin ¢iktilar1 6l¢glimler, dogrulanmis degisiklikler,
performans verileri, proje plan ve dokiimanlarinda giincellemeler, degisiklik istekleri,

Ogrenilmis dersler ve dogrulanmis ¢iktilardir. (Demirel, 2014:68)

6. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan projelerin en degerli ve kritik kaynaklarindandir. Planlamadan
yiiriitmeye projenin tiim siirecinde en temel ihtiyacimiz olan insan kaynaklarinin
yonetimi planlanarak ve dokiimante edilerek icra edilmelidir. Bunun i¢in gérev, rol ve
sorumluluklar resmi olarak belirlenmelidir. Projenin tiim agsamalarinda gerekli insan
kaynagimnin siirece dahil edilmesi gerekmektedir. Proje ekibinin Projenin
planlamasinda ekibin tamami yer almalidir. Proje yoneticisi ekibin gelistirilmesi,
takimin olusturulmasi i¢in gerekli faaliyetler diizenlemeli ve takimin performansini
Ol¢melidir. Proje yoneticisi yonetim, proje ekibi ve paydaslarin gorev, rol ve
sorumluluklarin1 agik bir sekilde belirlemelidir. Bunun ig¢in sorumluluk atama

matrisleri kullanilir. (Ece, Kovanci, 2004:75)
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Insan kaynaklar1 ydnetimi bilgi alanma giren dort adet siirec bulunmaktadir.

Bu siiregler ve gergeklestirildigi siire¢ gruplari asagidaki gibidir: (Lekesiz, 2013:18)

e Planlama evresinde “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Planlamas1”
e Yiirlitme evresinde “Proje Takiminin Edinilmesi”
e Yiirlitme evresinde “Proje Takiminin Gelistirilmesi”

e Yiirlitme evresinde “Proje Takimini Yo6netilmesi”

Proje sponsoru projenin finansal kaynaklarini saglayan kisidir. Finansmani
miisteri sagliyorsa kurum iginde proje yoneticisinin iistiinde yer alan bir yoOnetici
sponsor olarak belirlenebilir. Sponsor, projeye dair gereksinimlere sahip olmali,
projeni desteklemeli, savunmali, projenin iist yonetimde sozciiliigiinii yapmali,
organizasyonda sahiplenilmesini saglamali, kilometre taslarin1 ve bitig tarihini takip
etmeli ve sorgulamali, kisitlar arasindaki 6ncelikleri belirlemeli, projenin yonetimine
dair yetkiyi vermeli, paydaslar1 tesvik etmeli, gerekli onaylarin saglanmasinda destek
olmalidir. Sponsor proje planini inceleyerek onaylamali, degisiklik durumunda tercih
belirtmelidir. Projeyi dis etkilerden korumali, ¢atigmalarda gerektiginde ¢oziim
saglamali, belirsizlikleri aciga kavusturmali, raporlart degerlendirerek goriis

belirtmelidir. Projenin kapanisinda resmi onay1 ve gerekli destegi vermelidir.

Proje ekibi, proje siirecinde isi yapacak kisilerdir. Proje siirecinde yeni kisiler
eklenebilir ya da ¢ikarilabilir. Kapsamin, 1§ kirinim yapisinin olusturulmasi buna bagh
aktivitelerin belirlenerek siire ve maliyet tahminlerinin yapilmasi proje ekibinin
gorevidir. Proje ekibi paydaslarin, gereksinimlerin, kisitlarin, kabullerin, risklerin
belirlenmesinde aktif yer alir. Proje siirecinde gorevlerini tamamlar, kalite ve iletisim
planinin yiiriitiilmesinde gorev alir. Proje ekip toplantilarina katilir, siire¢ iyilestirme
faaliyetlerine katilir. Gerekli degisiklik onerilerinde bulunur. Proje ekibi planlamadan
yiirlitmeye her alanda yer alir, projeye aktif katilimlar1 ve sahiplenmeleri projenin
basaris1 i¢in elzemdir. Proje ekibinin bir kismi proje yonetim faaliyetlerine de
katilabilir. Proje yoneticisi ve yardim eden ekibe proje yonetim ekibi denir. Biiyiik

projelerde bu gibi durumlarla karsilasilir. (Mulcahy, 2008:335)
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Paydaslar projenin sonuglarindan etkilenebilecek veya projeyi etkileyebilecek
kisileridir. Paydaslar miisterileri, kullanicilari, proje yonetimini, ekibini, sponsor, iist
yonetimi, proje yonetim ofisini, fonksiyonel ve operasyondan sorumlu ydneticileri, is
birimlerini, tedarikgileri igerir. Paydaslarin gérevleri proje yoneticisi ve paydaslar
tarafindan belirlenir. Paydaslar proje beratinin olusturulmasindaki kapsam taniminda,
planin olusturulmasinda, kisitlarin belirlenmesi, gereksinimlerin belirlenmesinde, risk
yonetiminde ve degisiklik yonetiminde ilgi ve gereklilige gore gorev alabilirler. Risk

karsilayici olabilirler. (Yilmaz, 2005:18)

Fonksiyonel yoneticiler organizasyonda birimler i¢inde kaynaklarin
yoneticileridir. Organizasyon yapisina gore projede sorumluluk ve katilimlar: farklilik
gosterir. Matris organizasyonlarda kaynaklarin idaresinde proje yoneticisi ile birlikte
sorumluluk {istlenirler. Catigmalarin Oniine gecilmesi i¢in proje yOneticisi ve
fonksiyonel yoneticiler koordinasyon i¢inde olmalidir. Fonksiyonel yonetici proje
ekibine ilgili calisanlar1 atamali, diger dahil olunan projeler hakkinda bilgi sunmali, is
paketleri ve aktiviteler atatana kadar planlama evresinde yer almalidir. Uzman goriisii
sunmali, proje planini onaylamali, degisiklikler 6nermelidir. Ekibindeki performansi

yonetmeli, ekibinin projedeki igini takip etmelidir.

Proje yoneticisi projenin beklenen hedeflerine var olan kisitlar dahilinde
ulagsmasindan sorumlu kisidir. Biiytlik projelerde kendisine yardim edece proje yonetim
ekibi olusturabilir. Projenin baglangicinda projeye atanir, beratt dokiimanin yazimina
yardim eder. Projede, kaynaklardan organizasyon yapisina gore sorumlu olabilir. Ekibi
ve ¢alisma ortamini etkiler, takimi dis etkilerden ayirir, kiiltiirel farkliliklarin projeleri
nasil etkileyeceginin farkinda olmalidir. Proje ekibi ve paydaslar arasinda etkilesimi
saglar, proje ve Oneli paydaslar arasindaki etkilesimi saglar. Proje yoOnetiminde
kullanilacak stire¢ ve metotlarin se¢iminde kisit ve kabullerin belirlenmesinde yer alir.
Planlama faaliyetlerine liderlik eder, aktivitelerin bagimliliklarin belirler. Rasyonel bir
takvim olusturulmasi i¢in takvim gereksinimlerini degerlendirir. Gerekli ol¢iide
kaliteyi belirler ve basarimini saglar. Takima ve paydaslara yardime1 olur, projeyi izler
ve takip eder. Degisiklik isteklerinin gerekliliklerini belirler, yetkisi dahilindeki
degisiklikleri onaylar ya da reddeder, yetkisinin iistiindeki degisiklik taleplerini
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komiteye tasir ve sonucun ¢ikarilmasini saglar. Zaman ve maliyet rezervleri olusturur

ve gerektiginde kullanir.

Proje yoneticisi, gerekli yetki ve sorumluluga sahip olmalidir. Gerektiginde
hayir diyebilmelidir. Miisterinin ihtiyaclar1 karsilamak iizere projenin parcalarini bir
araya getiren yegane kisidir. Sorunlara ¢oziim {lretmekten daha ¢ok proaktif
davranmaya zaman ayirmalidir. Projenin basarisinda ya da basarisizligindan sorumlu

kisidir. Aktivitelerin delegasyonundan sorumludur. (Mulcahy, 2008:341)

Portfoy yoneticisi birbirleri ile ilgili ya da ilgisiz birgok proje ve programi
yonetir. Secilmis projelerin organizasyon i¢in deger iirettigini teyit ederek gozetir.
Projelere destek saglanmasi icin list yonetimle gerekli goriismeleri yiiriitiir. (Mulcahy,

2008:343)

Program yoéneticisi birbirleri ile ilgili projeleri yonetir. Bu sayede ortak
faydalar1 hedefler, projeler arsindaki koordinasyonu saglar. Proje yoneticilerine
rehberlik yapar, Projelerin stratejik hedeflere uyumunu gozetir. Proje yOneticisinin
kaynak ihtiyaclarin1 belirleyerek kaynak yoneticileri ile miizakereler sonucunda
miimkiin en uygun kaynaklarin teminini saglar. Proje ekip cizelgesi hazirlayarak proje
ekibi ve paydaslarin sorumluluklarinit dokiimante eder. Tiim rol ve gorevlerin atanmis
oldugunu garanti eder, Takimin egitim ihtiyaclarim ¢ikarir ve temin eder. Insan
kaynaklar1 yonetim planini olusturur, Performans raporlari olusturup personel
kayitlarna islenmesini saglar. Odiillendirme yonetimini yapar. Ekibin ihtiyaglarmin

karsilanmasini gozetir. (Heldman, 2007:569)

6.1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Planlanmas:

Rol ve sorumluluklarin tanimi bu siiregte yapilmalidir. Planin
olusturulmasinda organizasyonun gec¢mis tecriibelerinden, dokiimanlarindan
faydalanilir. Bu sayede ortak kayitlar atlanmamis olur. Proje yonetimi is paketlerinin
tamamlanmasimin disinda risk, kalite ve proje yonetim aktivitelerine yardimci
eylemler de icerir. Takim iiyeleri sorumlu olduklari is paketleri ve aktiviteleri, gerekli

yetkinlikleri, raporlama ve toplanti sorumluluklarin1 bilmek isteyecektir. Bunun igin
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soruluk atama matrisleri kullanilabilir. Bu matrislerde aktiviteler ve takim {iyeleri

sorumluluk derecelerine gore eslestirirler. (Mulcahy, 2008:347)

RACIT kartlar1 ile sorumluluk diizeyleri daha acik ifade edilir. Bir aktiviteye
dair gergeklestiren, sorumlu, danisilacak ve bilgilendirilecek kisiler belirlenir.

(Heldman, 2007:572)

Takim Uyesi
Aktivite L
Ali Jale Mehmet Malan
Alktivite 1 BS BS
Alktivite 2 is is

B5: Birincil Sorumlu i5: Ikincil Sorumlu

Sekil 10. Sorumlu Matris Ornegi
Kaynak: Mulcahy, 2013:348

RACI Matrisi Kisi

Altivite Al lale Mehmet | Nalan Ahmet
Berat hazirla A R I I I
Gereksinimleri Topla I A R C C
Degisiklik Istegi Olugtur || A R R C

Test Plani Olugtur A C I I R

R: sorumluluk sahibi, A: hesap verebilir, C:damsilabilir, I:haber verilebilir

Sekil 11. RACI Matrisi Ornegi
Kaynak: PMI, 2013:262

Organizasyon kirmim yapisi olusturulur, burada birimler ve sorumluluklari

semada gosterilebilir. (Heldman, 2007:565)
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Proje

Satis Birimi

Kaynak kirmim yapisi insan kaynak ihtiyaci birimlere gore kirilarak sema

halinde gosterilir. Is tanimlar1 dokiimaninda proje igin is tanimlari belirtilir. (Heldman,

2007:573)

iKYy 347

htivaclan Tespiti

iKY 7.45

Iletisimin yonetimi

Bilgi Teknolojileri
Birimi

Diger...

Sekil 12. Organizasyonel Kirtlim Yapis1 Ornegi
Kaynak: Mulcahy, 2013:349

Proje

1.insan

12

v

2.Maizeme

1.2 1.22

123

Sekil 13. Kaynak Kirilim Yapis1 Ornegi

Kaynak: Mulcahy, 2013:349

Insan kaynaklar1 yonetim plan1 kaynaklarin projeye ne zaman dahil edilecegi

ve serbest birakilacagi bilgisini igerir, ozellikle yiizlerce kisinin ¢alistigl biiyiik
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projelerde bu oOnemlidir. Kaynak kullanim plani ile kaynaklarin nereden temin
edilecegi, kaynak takvimleri, miisait olduklari zaman ve kullanilacaklar1 zaman,
projeden c¢ikacaklar1 zaman, egiti ihtiyaglari, 6diillendirme sistemi, uyumluluk
ihtiyaglar1 ve giivenlik politikalar1 planlanir. Insan kaynaklar1 yonetim planinin dnemli
parcalari; gorev ve sorumluluklar, projenin organizasyonel yapist ve kaynaklarin

kullanim planidir. (Mulcahy, 2008:347)

Odiil ve tesvik sistemi proje ekibinin motivasyonu igin etkin yontemdir. Odiil
ve tesvik sistemi bireylere inilerek insa edilmelidir. Ekip iiyesinin neden motive
olacag tespit edilmelidir. Projenin basarisi ekibin motivasyonundan gectigi igin bir
biitiin halinde motive olabilmek i¢in biitiiniin pargalar1 bireyler motive edilmelidir.
Ekibe tamamladiklari isler i¢in tesekkiir edilebilir. Performans ddiillendirilebilir, ayin
calisani segilebilir. Birim yoneticilerine takdir bildirimleri iletilebilir. Kilometre taglar
icin kutlamalar yapilabilir. Egitimler diizenlenebilir, bireylere sevdikleri isler

atanabilir, sevmedikleri isler lizerlerinden alinabilir. (Y1lmaz, 2005:108)

6.2. Proje Takiminin Edinilmesi

Ozellikle biiyiik ¢apli projelerde proje takiminin edinilmesi zamana yayilmis
olabilir, heniiz istthdam1 yapilmamis dahi olabilir. Bu tip projelerde ekibin edinilmesi
ile ekipten tlizerlerine atanan islere dair goris, risk degerlendirmeleri alinmali, buna
gore gerekli diizenlemeler yapilmalidir. Proje takiminin edinilmesinde 6nceden
atanmis kaynaklarin miisaitlik durumlarinin teyidi, en uygun kaynaklar i¢in
miizakereler, gerekli yeni kaynaklarin kiralanmasi, dis kaynak temini, uzaktan ¢alisan
ekip tyelerinin problemlerinin ¢oziimii ve kaynaklarin miisait olmama riskinin

yonetilmesi bu siirecin islerindendir. (Heldman, 2007:333)

Proje takimlar1 dort ana bashik altinda smiflandirilabilir. Tam tahsisli
takimlarda tiyelerin ana sorumlulugu proje faaliyetleridir. Bu tip ekiplerle calismak
kolaydir. Proje odakli organizasyonlarda ¢ok goriiliir. Yar1 zaman tahsisli takimlarda
ekip iiyeleri ve proje ydneticisi zamaninin bir kismin1 projeye ayirir. Islevsel ve matris

organizasyonlarda goriilen bir durumdur. Ortakli yapisinda birden ¢ok
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organizasyondan ekip iiyeleri ve lider organizasyondan bir proje yoneticisi bulunur.
Maliyeti diisiiren avantajlart olabilecegi gibi yonetimi de zordur. Sanal takimlarda
farkli organizasyon ve lokasyonlardan katilim vardir. Yonetiminde zorluklar igerir.

[letisim ve risk ydnetimine 6zen gosterilmelidir.

Bazi durumlarda proje baslangicinda ekip tiyeleri de atanir. Bu durumda proje
yOneticisi ekibi segcememis olur, atanmis ekip ile ¢calisma zorunlulugundadir. Ekibin
basta atanmamasi1 durumunda miizakereler ile ekip olusturulur. Bunun i¢in kaynak
ihtiyaclar belirlenerek kaynak yoneticisi ikna edilir. Projeden nasil fayda kazanacagi,
kaynagin gerekliligi izah edilir. Bu ¢alisma esnasinda kaynak yoneticisinden proje igin
katki ve goriis almaya bir firsattir. Proje ekibinin edinilmesi siirecinin sonucunda is
atamalar1 yapilmis, kaynak takvimleri olusmus olur. Buna gore kaynak yonetim

planinda giincellemeler yapilir. (Demirel, 2014:78)

6.3. Proje Takiminin Gelistirilmesi

Yiiriitme siire¢ grubunun bir parcasidir. Takimin yetkinliklerinin ve takim
calismasinin artmasin1 hedefler Proje yoneticisi, ekibin hep birlikte etkin ve verimli
calistigin1 gozetmelidir. Bunun igin ekibi cesaretlendirmeli, rehberlik yapmali, etkili
iletisim kurmali, ekibini tanimali, giiven insa etmeli, ekibi yonetim kararlarina déhil
ederek onlar tarafindan satin alinabilir kararlar almalidir. Ekibe gerekli egitimi temin
etmeli, takim ruhu olusturucu faaliyetler diizenlemeli, 6diil ve tesvik sistemi

uygulanmalidir. (Mulcahy, 2008:355)

Takim olusturucu faaliyetler proje ekibinin kaynasmis bir grup haline
gelmesini saglar bu sayede ortak gayede bulusmus, proje ile ilgisi yiiksek bir ekip elde
edilmis olur. Takim olusturma faaliyetleri projenin basindan sonuna kadar
stirdiiriilmelidir. Takim halinde yapilan proje ¢aligmalart ayni zamanda takim
olusturma faaliyetlerinin igine girer. Ornedin is kirnim yapismin olusturulmasi
asamasinda ekip halinde yapilan ¢calismalar takim olusturma faaliyetlerindendir. Proje
ekibi ve proje yoOneticinin bir takim olabilmesi i¢in ekibin proje yoOneticisine tam

giivenmesi gerekir. Ekip proje yoneticisinin projeye sahiplenmis oldugunu, proje ve
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sirket menfaatlerini 6n planda tuttugunu hissetmelidir. Giiven ekip ile ilk karsilasma
aninda tesis edilmeye baslar bu sebeple ilk izlenimlere 6zellikle dikkat edilmelidir.

(Heldman, 2007:334)

Tuckman merdiveni modelinde baslangic evresinde ekip olarak bir araya gelir.
Catisma evresi olarak adlandirilan ikinci evrede ekip i¢inde uyusmazliklar ortaya
¢ikar, sonrasinda normallesme doneminde ekip iyi iligkiler kurmaya baslar. Dordiincii
evrede olan iiretim evresinde ekip bir arada verimli ve etkin ¢alisma ortaya koyar. Bu
evrede Ozellikle takim olusturma faaliyetleri ihmal edilmemelidir. Projenin sonunda
ekip de dagilma evresine girer. Goriildiigii iizere proje evreleri ile paralel olarak ekibin
de bir yasam donglisli bulunmaktadir. Proje ekibinin gelistirilmesi i¢in birlikte egitim
alinabilir, kilometre taglarinda kutlamalar, dogum giinii kutlamalari, ekip gezileri gibi

sosyal faaliyetler de diizenlenmelidir.

Ekibi uyum i¢inde ¢alismasi i¢in temel kurallarinda belirlenmis olmas1 gerekir.
Bu kurallar ekip tiyeleri i¢in standartlar1 ve birbirlerinden beklentilerini ifade eder. Bu
kurallar, iletisimde seffaflik ve diirlistliigii saglar. Ekip i¢ c¢atisma durumunda
izlenecek yoldan toplanti diizenine, karsilikli iligkilere kadar 6nemli konularda bir

standart ortaya koyar. (Demirel, 2014:80)

6.4. Proje Takiminin Yonetilmesi

Proje ekibinin yonetilmesi yiirlitme siire¢ grubunun bir pargasidir. Bu siirecte
ekip dogru bir iletisim i¢in cesaretlendirilmelidir. Miizakere tekniklerinin kullanima,
sorun kayitlarini olusturulmasi, olaylarin izlenmesi, etkilesim i¢inde olunmasi, dogru

kararlarin alinmasi, liderlik yapilmasi, paydaslari etkilemek gerekir.

Proje yoneticisi ekibini yakindan izleyerek ekip i¢inde ¢ikabilecek sorunlara
kars1 6nlem almalidir. Kalabalik takimlarda yiiksek tiretkenlik edinilebilmesi, takim
icindeki sorunlarin isletmesel sorunlara doniismemesi i¢in her tiirlii 6nlemi almalidir.
Sorunlarda konusunda uzman kisilerden faydalanilmalidir. Iletisim kanallar1 agik
tutmal, ekip iiyelerini ¢ekince, kaygi ve sorunlarini iletmelerine cesaretlendirmelidir.

(Ece, Kovanci, 2004:81)
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Proje ekibinin planlamaya etkin dahil edilmesinin faydali sonuglar1 burada
gozlenecektir. Ekip planlamaya dahil olmus ise bu planlarda kendi payimnin oldugunu
hatirlayacak ve ise sahiplenecektir bu durumda ekibin yonetilmesi kolay olacaktir.
Ancak planlama ve karar alma faaliyetlerinde ekip isin i¢ine yeterli diizeyde dahil
edilmemis ise isi sahiplenme diizeyleri diisiik olacak, proje yOneticisi buyurgan
davranmak zorunda kalacak bu ise catigmalara neden olacaktir. Proje yOnetim
faaliyetlerine ekibin dahil edilmesinin Onemi projenin her asamasinda

hissedilmektedir. (Mulcahy, 2008:358)

Proje yoneticisi olaylar1 gozlemlemeli ve anlamak i¢in ekip ile bire bir
goriigmeler yapmalidir. Proje ekibinin performansinin 6l¢iimlenmesi i¢in ¢alismalar
yapmalidir. 360 derece performans degerlendirme teknigini uygulayabilir. Proje
ekibinin yonetilmesinde bireysel performanslara odaklanilir. Ekip {iyelerinin proje
faaliyetlerindeki performanslar dlgiilere 6diil ve tesvik sistemi islettirilmelidir. Odiil
sisteminde ekibin diger personellerinin motivasyonunu diisiiriicli etkiye sahip maas
farklilig1 yerine yan 6diiller kullanilabilir. Bunlar 6zel ofis, 6zel park yeri, tatil, egitim,
seminer katilimi, uluslararasi etkinliklere katilim seklinde olabilir. (Ece, Kovanci,

2004:81)

Projelerde c¢atismalar engellenemez, projeler bir¢ok paydasin ihtiyaglarina
hizmet vereceginden ihtiyaglarin onceliklerinin belirlenmesinde dahi catigmalar
cikacaktir. Proje yoneticisinin yetkisi sinirlidir, birim yoneticilerinden kaynak temini
kolay olmayacaktir. Buna ragmen belirli taktikler izlenerek g¢atigmalar en diisiik

seviyede tutulabilir. (Ece, Kovanci, 2004:78)

Catismanin 6nlenmesi adina proje yoneticisi ekibi kisit ve hedefler konusunda
yeterince bilgilendirmis olmasi gerekir. Proje beratinin igerigi, onemli kararlar,
degisiklikler ve projenin yonetimi hakkinda bilgi vermis olmalidir. Gorevleri agik
olarak atamig olmalidir. Birbiri ile cakisan gorevler kisilere atanmamalidir. Catismalar
en kolay catisan kisilerce ¢oziiliir. Proje yoneticisi yetkisi dahilinde ¢6ziimlenemeyen
catismalarda karar baglamaya ¢alisir, yetkisini asan konularda iist yonetim ve sponsora
konuyu tagir. Catisma ydnetiminde izlenecek teknikler igbirligi, anlasma, kag¢inma,

yumusatma ya da zorlama olarak siniflandirilabilir. (Mulcahy, 2008:362)
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(Coziimlenmeyen problemler tekrar tekrar giindeme gelecegi unutulmamalidir.
Problemlerin ¢oziimii ig¢in problem asil kaynagi tanimlanmali, analiz edilmeli,
¢Ozlimler belirlenmeli, uygun olan1 secilmeli, ¢6ziim uygulanarak sorunun ¢6ziildigt
teyit edilmelidir. Ekip i¢inde bir problem olursa ekibin yonetilmesi adina ¢oziim

teknigi ekipten ilgili kisiler ile isletilmelidir. Ekip i¢inde problem birakilmamalidir.

7. Paydas Yonetimi

Paydas projenin sonuglarindan olumlu ya da olumsuz etkilenen veya projeye
olumlu ya da olumsuz etki edebilecek proje ile ilgili kisilerdir. Proje yoneticisi orkestra
sefidir ancak is paydaslarin katilimi1 olmadan yapilamaz. Paydaslar basindan sonuna
kadar projeye aktif dahil edilmeli, bunun icin paydaslara dair bir yonetim plam
olmalidir. Paydaglarin katiliminin yetersiz oldugu bir proje sonucunda basarili tiriinler
cikabilse de paydaslarin beklentilerini karsilamayan tirlinler ortaya ¢ikar ki bu proje

hedefine ulasmamustir. (Mulcahy, 2008:527)

Projenin baslangicinda ilgili paydaslar tespit edilmelidir. Geg tespit edilecek
paydaslar projede degisiklik isteklerine sebep olabilir. Paydaslarin tespiti ardindan
talep ettikleri gereksinimler, beklentileri, etkilenme durumlar: toparlanir. Bu bilgiler
birlestirilerek proje kapsami belirlenir. Goriilecegi lizere kapsamin dogru belirlenmesi
tim paydaslarin gereksinimlerinin alinmasindan gecer ki bu da paydaslarin

belirlenmesinde 6nemli rol oynar. (Heldman, 2007:70)

Paydas yonetimi proje siirecinde devam eden bir siiregtir. Paydaslar ile iliski
devam ettirilerek projeye ilgi ve katilimlarinin stirekliligi saglanmalidir. Paydas
yonetimi bilgi alaninda dort siire¢ bulunmaktadir. Bu siiregler ve gergeklestirildigi

stire¢ gruplar1 agagidaki gibidir: ” (Mulcahy, 2008:529)

e Baslangic evresinde “Paydaglarin Belirlenmesi”
e Planlama evresinde “Paydas Yonetiminin Planlanmas1”
e Yiirlitme evresinde “Paydas Katiliminin Y6netilmesi”

e Izleme ve Kontrol evresinde “Paydas Katiliminin Kontrolii
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7.1. Paydaslarin Belirlenmesi

Paydaslar projenin baslangicinda belirlenir, Projenin ilerleyen asamalarinda
kesfedilen ve projeye dahil olan paydaslar degisiklik isteklerine sebep olabilir. Bu
proje i¢in risk teskil etmektedir Cok kritik bir paydas olup projenin baslangicinda
stirece dahil edilmemisse projenin ana yapisina etki edebilecek degisiklik talepleri
olusabilir ki bu da projenin iptaline kadar sebep olabilir. Bu, proje paydaslarinin
projeye katilimlarinin ne derece onemli oldugunun bir gostergesidir. (Heldman,

2007:103)

Paydas analizi ile paydaslar ve etkileri tespit edilebilir. Proje beratinda
belirtilen telem paydaslar ve var olan s6zlesmelerden faydalanilarak diger paydaslarin
tespiti yapilabilir. Paydaslar gilic ve etki derecelerine, yetki seviyelerine, ilgi ve
gereksinimlerine gore siniflandirilabilir. Paydas ¢izelgesi ile tiim paydaslara ait bilgi
bir arada toplanir. Cizelge paydas adini, unvanini, yoneticisini, projedeki roliinii,
iletigim bilgisi, ana gereksinim ve beklentilerini, etkisini, proje hakkindaki goriis ve
yaklagimini igerir. Paydas ¢izelgesi, paydas yonetim plani yaninda iletisim yonetimi

plani i¢in de bir girdi olusturacaktir. (Mulcahy, 2008:532)

Paydag Cizelgesi
Proje Ad Proje No

Etki

irtibat | Ana Ana Proje
ID | isim | Unwvan | Birim | Bilgisi | Gereksinim | Beklenti |Etki(1-5) |Roli | Sorumluluk | Gruplama

Sekil 14. Paydas Cizelgesi Ornegi
Kaynak: Mulcahy, 2013:532
7.2. Paydas Yonetiminin Planlanmasi

Paydaslarin belirlenmesi agsamasinda sayfalarca paydas ortaya ¢ikmis olabilir.
Belirlenen paydaslarin ilgi ve katilimlarinin yonetilmesi projenin basarisi i¢in kritik

oneme sahiptir. Bunun icin paydaslarin nasil yonetilecegine dair bir plan
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olusturulmalidir. Paydaslarla nasil iletisime gegilecegi, yonetim kararlarina nasil dahil
edilecegi, beklentilerinin nasil yonetilecegi nasil memnun edilecekleri bu planda
belirlenir. Bu planin olusturulabilmesi i¢in paydaslarin taninmasi1 gerekir. Paydaslar
ile ne kadar iligski kurulabilirse, goriis ve sorunlarini daha rahat ortaya koyarlar.

(Mulcahy, 2008:533)

Planlamada paydaslar ile goriismelere ne kadar siire ayrilmasi gerektigi en cok
siirenin hangi paydasa ayrilacagi sebepleri ile belirtilir. Plan paydaslar ile proje gézden
gecirme toplantilarini igerebilir. Paydalar projenin evrelerine gore farkli katilimlar
gosterebilirler, baz1 paydaslar planlama evresinde daha ¢ok rol alirken bir kismi
yiirlitme evresinde daha c¢ok rol alabilir. Bu bilginin tutulmasi i¢in paydas katigim

tesvik matrisleri olusturulabilir.

Payda ilgi ve etkisine gore ne kadar siire harcanacagi ne derecede
bilgilendirilecegi, ikna edilmesi gereken konular, projede verilecek gorevler gibi
siiflandirmalar yapilabilir. Planda bu siniflandirmanin metot ve kurallar1 belirtilir.
Paydas yonetim plam1 paydaslarin mevcut ve hedeflenen katilim seviyelerini,
katilimlarinin nasil arttirilacagini, ne tiir bilgilerin ans1 verilecegini, planin paydaglarin
ihtiyaclarmni nasil ve ne kadar karsiladiginin nasil olgiilecegini belirtir. (Mulcahy,

2008:536)

7.3. Paydas Katilminin Yonetilmesi

Paydaslarin ihtiyaglarinin karsilanmasi, sorunlarinin ¢éziilmesi ve ilgilerinin
devaminin saglanmasi i¢in paydaslarin katiliminin yonetilmesi gerekir. Paydaslar
katilimlar1 sebebi ile tesvik edilmeli, takdir edilmeli, katilimlarinda diisiis var ise
uygun dil ile tekrar beklenen seviyeye ¢ikarilmalidir. Katilimlarinin ne kadar degerli
oldugu somut olarak gosterilir ise bu tesvik edici olacaktir. Paydas katiliminin
yonetilebilmesi icin paydasin gereksinimlerinin de takip edilmesi gerekir. Paydaslar
arasindaki catigsmalar ¢ozlimlenmeli, proaktif adimlar ile sorunlar engellenmelidir.

(Heldman, 2007:397)
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7.4. Paydas Katiminin Kontrol Edilmesi

Paydas katilimi gozlenerek kiigiik diizeltmeler ile katilimin stirekliligi
saglanabilir. Bu asamada paydas cizelgelerinde gerekli giincellemeler de yapilir. lgili
paydasin belirli bir siireden sonra katilimi gerekmiyor ise bu not edilir. Paydas
katilimin kontrolii i¢i tamamlanan is ile planlanan is arasindaki sapma tespit edilir.
Eger bir sapma ortaya ¢ikar ise paydas katiliminda bir sorun oldugu goriiliir. (Mulcahy,
2008:539)

Proje siirecinde olusan sorunlara dair agilan kayit ¢izelgesinde de
faydalanilabilir. Bu cizelge sayesinde paydaslarin katilim durumlarina dair somut
bilgiler edinilebilir. Paydas yonetim planinda 6lgiilebilir performans metriklerinden
faydalanilarak paydas katilimlari degerlendirilebilir. Ornegin anketler ile paydaslardan
somut metrik memnuniyet verisi alinabilir. Bunlar bu evrede analiz edilerek
performans raporlarina doniistiiriilebilir. Paydag katilim projenin basarisinin olmazsa
olmazidir. Katilimlar1 proje siirecinde saglanmasi gerekir, bunun igin gerekli

planlama, yliriime, izleme ve kontrol faaliyetleri yerine getirilmelidir.

8. Tletisim Yonetimi

Projelerde iletisim eksikli problemlere sebep olur. Proje yoneticisi zamaninin
yiizde doksanimi iletisim ile geg¢irir. Projelerde bilgi yogun bir sekilde tasinmakta
islenmekte oldugundan bu alanda diizenli bir ¢aligma olmasi i¢in iletisim yonetiminin

planlanmasi ve bu plana gore yonetilmesi gerekir. (Mulcahy, 2008:381)

Iletisim planlamasi durum rapor bilgilendirmesinden ibaret degildir. Iletisim
plan1 olusturulmasi igin paydaslara ne konuda bilgi bekledikleri sorulmalidir. Ihtiyag
duyduklari bilgilerin zamaninda dagitilmasi, taraflar arasindaki iletisimin yonetilmesi
iletisim yOnetimi igine girer. Proje yOnetimi siirecinde iletisim konusunda sorun

yasanip yasanmadigi sorulmali, gozlemlenmelidir. (Lekesiz, 2013:19)
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Is kirinim yapas, risk karsilama gizelgeleri iletisim yonetimi plan1 cercevesinde
paydagslara iletilmesi gereken Onemli ¢iktilardandir. Paydaslarin beklenti ve
ihtiyaclarimi yonetmek ve onlarin bilgilendirmek birbirleri ile ¢ok ilintili iki bilgi

alanidir. (Demirel, 2014:81)
Iletisim yonetimi bilgi alaninda ii¢ siire¢ bulunmaktadir: (Mulcahy, 2008:383)

e Planlama evresinde “letisim Yonetiminin Planlanmas1”
e Yiiriitme evresinde “iletisimin Yonetilmesi”

e izleme ve Kontrol evresinde “iletisimin Kontrol Edilmesi”

8.1. iletisim Yonetiminin Planlanmasi

fletisim yonetim planlama siireci bilginin nasil toplanacagini, dagitilacagmn,
korunacagini, depolanacagini ve proje kapanmasi ile ne yapilacagim igerir.
Paydaslarin ihtiyaci olan bilgiye ve iletisimine odaklanir. Etkili ve verimli bir
iletisimin saglanmas1 planlanir. Hangi bilginin, kiminle ne zaman, hangi metotla ve ne
siklikla paylasilmasi gerektigi bu planda belirtilir. letisimin basarili gergeklesmis
oldugunun nasil teyit edilecegi planda belirtilir. (Tuncer, 2004:21)

[letisim y&netim planinin hazirlanmasinda organizasyonun kurumsal araglari,
geemis proje kayitlari, 6grenilen dersler, paydas cizelgesi ve proje yonetim planinin
ilgili diger dokiimanlarindan faydalanilir. Iletisim organizasyon yapisina gore ve
hiyerarsik agidan yatayda ya da dikeyde gergeklesebilir. Miisteri, sponsor, birim
yoneticileri ve ekip tliyeleri, paydaslar, diger projeler ve diger proje yoneticileri ile

iletisim kurulmasi gerekebilir.

Paydaslar farkli bilgiler farkli formatlarda gérmek isterler. Ust ydnetime
iletilecek raporlar ¢ok asir1 detaylari icermeyecek olup daha makro verilerle projenin
durumunu 6zetler. Proje ekibine gorev detayinda iletisim kurulabilir. Proje ekibi ile
haftalik statii paylasilirken bu {ist yonetim ile iki hafta ya da aylik sikliklar ile icra
edilebilir. Ancak tiim paydaslarin projeye ve yonetim faaliyetlerine katilimlarim

saglamak i¢in hepsi ile iletisimin olmasi1 gerekir. (Mulcahy, 2008:384)
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Proje iletisim Plam

Proje Adi
Proje Ydneticisi
Sponsor
Birincil Paydas
Tarih
Yayinlanacak Bilgi Ahcilar Kanal Zaman Sorumlu
Sponsar
PYO
Birim Her
Proje Durum Raporu | Yoneticileri E-mail Cuma Proje Yéneticisi
E-mail
Ajanda Motlar Proje Ekibi Toplant Ginlik Proje Yoneticisi

Sekil 15. iletisim Y&netim Plan1 Ornegi
Kaynak: Alan Dyer, http://www.bridge-talent.com/blog/project-management-communications-plan/

Iletisim resmi yazili, resmi sozlii, gayr1 resmi yazili ve gayri resmi sozlii olmak
tizere dort baslik altinda incelenebilir. Karmasik problemler, uzun mesafe iletisimler,
proje yonetim plani, berat dokiimani resmi yazili belgeleri ile iletilmelidir. Sunumlar,
seminerler resmi sozli iletisime girer. Elektronik posta, notlar, kisa mesaj, anlik
mesajlar ise gayri resmi yazili iletisim 6rnegidir. Toplant1 ve goériismeler ise gayri

resmi sozlii iletisim 6rnekleridir. (Tuncer, 2004:23)

Iletisim metotlarindan toplantilarin yonetimine dikkat edilmesi gerekir. Aksi
durumda toplantilar zaman kayb1 olabilir. Toplant1 zamaninda baslamali ve bitmel,
gerekiyor ise diizenli olmalidir. Takim ile diizenli bir araya gelinmeli ancak bu ¢ok stk
olmamalidir. Her toplantinin bir amaci olmali, ekibin geri bildirimleri lizerine ajanda
olusturularak paylasilmali ve toplantida ajandaya sadik kalinmalidir. Toplantiya dogru
kisiler davet edilmeli, toplant1 yonetilmelidir. Toplanti1 sonucunda gérevler ve bunlar
icin zaman limitleri belirlenmis olmalidir. Toplant1 notlar1 dokiimante edilmeli ve

yayinlanmalidir.
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8.2. iletisimin Yonetilmesi

Yiiriitme siire¢ grubunda icra edilen iletisimin yonetilmesi siireci bilginin
edinilmesi ve planlandig1 gibi akisinin ¢alistiginin teyidini igerir. Bu siirecte iletisimin
kurulmasi sonrasinda bunun karsi tarafa ulastig, etkisi, verimliligi 6l¢iiliir. Performans
raporlamada toplanmis olan performans verileri ilgili planlarda belirtildigi sekilde
islenerek yorumlanarak sonu¢ raporlar olusturulur. Bu raporlar iletisim yonetim
planinda belirtildigi kisilere, tanimlanan formatta ilgili zamanlarda iletilir. Bu sekilde
paydaglar proje statiisii ve gelecegi hakkinda bilgilendirilmis olur. Paydaslardan
raporlara dair geri doniis talep edilir, buna gore dogru anlasilmis oldugu teyit edilir.
Raporlar hitap kitlesine uygun formatta olmali, proje ihtiyaglarina uygun

olusturulmalidir. (Heldman, 2007:34)

Paydaslara projeye dair farkli degerlendirme raporlari iletilebilir. Proje durum
raporu performans verilerine gore projenin mevcut durumunu agiklar. Ilerleme raporu
tamamlanmis gorevleri gosterir. Trend raporunda ge¢mis zaman ve ilgili raporlar
incelenerek performansin olumlu ya da olumsuz yonde oldugu gosterilir. Tahmin
raporlarinda projenin gelecek zamandaki durum ve performansina dair dngoriilerde
bulunulur. Sapma raporu, projenin mevcut durumu ve planlana durumu arasindaki
farki ortaya koyar. Kazanilmis degerler raporunda projenin zaman maliyet ve kapsam
acisindan durumu birlestirilir. Ogrenilmis dersler dokiimani ile de proje tecriibesi

raporlanir. (Tuncer, 2004:25)
8.3. iletisimin Kontrol Edilmesi

Iletisimin kontrolii siirecinde bilginin planlandig1 gibi akis1 kontrol edilir. Bilgi
dogru zamanda, dogru kisilere, dogru metot ile iletilme durumu kontrol edilir. Bu
asamada iletisimin basarili olup olmadig1 da 6l¢iiliir, aha iyi bir iletisim kurulmasi i¢in
proje ekibinin gériisleri alinir, bu yonde ekip tesvik edilmelidir. iletisimin ucunda
buluna ekip tiyeleri var olan aksakliklar1 ve iyilestirme firsatlarini farkli bakis agilari
ile gozlemleyeceklerinden ekibin bu konuda verecegi Oneriler c¢ok degerlidir.
[letisimin kontrolii performans verisi olusturacaktir. Bunun sonucunda proje planinda

ve dokiimanlarinda degisiklik istekleri olusabilir. (Mulcahy, 2008:393)
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9. Risk Yonetimi

Risk projede yasanmasi kesin olmamakla birlikte ihtimal dahilinde olan
olaylardir. Bu olaylar olumlu ya da olumsuz olabilir. Proje yoneticisi problemler ile
miicadele etmeye odaklanmamali1 aksine onlar1 6nlemeye odaklanmalidir. Bunun igin
risk yonetilmelidir. Risk yonetimi ile olumlu olaylarin ger¢eklesmesi icin ihtimalin
arttirllmasina doniik eylemler planlanirken daha c¢ok karsimiza ¢ikacak olumsuz
vakalarin olugsmasini engellenmesi, eger olusur ise de bunlara kars1 yapilacak eylemler
planlanir. Etkili bir risk yonetimi ile olumsuz risklerin ¢cogu bertaraf edilebilir. Bu
sayede yasanan bir olumsuzluk durumunda anlik baski sonucu yanlis kararlar
alimmamis olur, gereksiz bir stres ve baski olusmaz, calisanlar iglerine giiven iginde

devam ederler. (Mulcahy, 2008:405)

Risklerin tespiti projenin baslangic evresinde baslar, proje boyunca
giincellenir. Proje yoneticisi ve ekibi risklere karsi duyarli olmali, tespit ve
bilgilendirmesinde aktif gorev almalidir. Ozellikle belirsizliklerin iizerine gidilerek
buradaki riskler aciga cikarilmalidir. Risk yonetimi de proje yoneticisi ve ekibin ortak
yonettikleri bir siiregtir. Risk istah1 kabul edilebilir risk seviyesini ifade eder. Seviye,
az, orta, biiylik gibi genellemelerdir. Risk toleransi ise niceliksel bir veridir, drnegin
bir projenin uzayabilecegi giin sayis1 gibi. Risk esigi ise kabul edilemez niceliksel risk
seviyesidir. Projedeki risk esigi gegmeyecek sekilde azaltilmali, bunun i¢in bastan

planlama yapilmalidir.

Risk yonetimi bilgi alaninda alt1 adet siire¢ bulunmaktadir. Bu siire¢lerin besi
projenin planlama evresinde ylriitiiliir. Risk yonetimi siiregleri ve gercgeklestirildigi

siire¢ gruplart asagidaki gibidir: (Tosun, 2014:41)

e Planlama evresinde “Risk Yonetiminin Planlanmas1”

e Planlama evresinde “Risklerin Belirlenmesi”

e Planlama evresinde “Niteliksel Risk Analizinin Yapilmas1”
e Planlama evresinde “Niceliksel Risk Analizinin Yapilmas1”

¢ Planlama evresinde “Risk Cevaplarinin Planlanmas1”

e izleme ve Kontrol evresinde “Risklerin Kontrol Edilmesi”
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Projeye dair ge¢mis bilgiler riskleri igerebilir. Proje kabulii 6ncesi yazigsmalara
incelenmelidir. Gegmis projelere dair dokiimanlar incelenmelidir, dnceki projelerde
yasanmis olumsuz olaylar, belirlenmis riskler buradan tespit edilebilir. Kurumsal
faktorlere bakilmalidir, bunlar kabul edilebilir risk seviyelerini, tolerans ve esikleri

icerir, risklerin niceliklerinin belirlenmesinde ise yararlar.

Proje berat dokiimani baglangi¢ evrede tespit edilen ana riskleri igerir. Proje
yonetim plani incelenerek diger tiim alanlara dair planlamalar ve buradaki kisitlara
gore risk yonetim planlamasi ve risk tespiti yapilir. Kapsam temel ¢izgisi kisit ve
kabulleri sunar. Bu kisit ve kabuller risk tespitinde dnemli yer tutar. Akis diyagrami
muhtemel tikanma noktalarin1 verir, kritik yollar1 icerir. Kritik yollar riske atilmamasi

gereken gorevlerdir. (Mulcahy, 2008:409)

Zaman ve maliyet tahminleri incelenir, ilk tahminler risk igerecektir, risk
planlamas1 sonrasi buralarda diizenlemeler yapilarak bunlar gilincellenir. Takvim
yonetim plani, maliyet yonetim plani risklerin belirlenmesi ve niteliksel risk analizinde
bir girdidir. iddial takvimler riskleri igerir. Maliyet yonetim plani incelenerek biitceye
dair riskler tespit edilir. iletisim y&netim plan ile risk planlamasina dair iletisimin nasil
yapilacagi planlanir. Iletisim planlama ya da kitlar1 geregi bir riskin bulunu
bulunmadigi da tespit edilir. Kalite yonetim plani incelenerek kalite riskleri bulunur,
buradaki siiregler ile risklerin olusma ihtimali diisiiriilebilir. Insan kaynaklar1 yénetim
planinda proje ekibi, bunlarin nasil yonetilecegi, projeye katilacaklar1 ve projeden
c¢ikacaklar tarihler belirtilir. Plan incelenerek insan kaynaklarina dair riskler tespit

edilir.

Tedarik yonetim plani risk yonetimine girdidir. Sozlesmeler ile bazi riskler
yiiklenici firmalara devredilebilir. Bu sebeple risk yonetimi yapilmadan tamamlanmis
sozlesmeler risk igerecektir. Paydas listesi risk yonetim planinin yapilmasi ve risklerin
tespitinde 6nemli bir girdidir, paydasla projeyi farkli agilardan gézlemlediklerinden
riskleri de gorebileceklerdir. Risk yonetim plani, planlanma siirecinin ¢iktis1 olup diger
alt siiregler i¢in girdidir. Risk yonetimini tarif eder. Risk listesi risklerin tespiti
stirecinin ¢iktisidir. Performans bilgileri ve raporlart da risklerin kontrolii siirecinde
onemli bir girdidir. Buradaki verilere gore riskler tekrar degerlendirilir. (Mulcahy,

2008:413)
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9.1. Risk Yonetiminin Planlanmasi

Riskler proje i¢in dnemli tehdit ya da faydalar icerir. Kisitlar daha 6n planda
tutuldugu icin tehditler daha ¢ok dikkat ¢ekmektedir. Bu hassan konunun basarili
yiriitilmesi i¢in planlanmas1 gerekir. Planlama ile risk yOnetiminin nasil
yapilandirilacagi ve icra edilecegi belirlenir. Risk yonetim planlamasi proje yoneticisi,
sponsoru, proje ekibi, miisteriler, diger paydaslar, uzmanlar olmak iizere tim proje
paydaglarinin i¢inde yar alacagi bir siirectir. Risk yonetiminden basarili sonuglar
alinabilmesi i¢in planlama aktivitelerine katilmak i¢in yoneticiler de zaman ve gerekli
kaynagi ayirmalidir. Unutulmamalidir ki riskler planlama asamasinda kontrol

edilebilir, ge gerekli yonlendirmeler yapilabilir. (Emhan, 2009:217)

Risk yonetim plani risk yonetiminin nasil yapilacagina dair metodolojiyi igerir,
biliylik projelerde daha cok efor harcanacaktir. Risk yoOnetiminde kimin ne
sorumluluklart oldugu belirtir. Planda risk yonetim biitcesi, risk kategorileri, paydas
toleranslari, raporlama gereksinim ve igerigi, risk cevaplarmin nasil izlenecegi ve
denetlenecegi yer alir. Plan risk yonetiminin ne zamanlarda yapilmasi gerektigini,

risklerin ihtimal ve etkilerin nasil belirlenecegini aciklar.

Tespit edilmis, Ongoriilmiis riskler icin risk yanit planlar1 hazirlanir.
Beklenmedik riskler i¢i ise durum planlar1 olusturulur. Durum planlar1 beklenmedik
riskler ile karsilasilmas1 durumunda izlenecek siire¢ ve kullanilacak metotlar igerir.

Risk planlamada, riske dair ihtimal derecesi, siklik, etki ve zaman araligi

belirlenmelidir. (Tosun, 2014:41)

Risk kategorileri ¢ok genistir, proje yonetim ofisinin risk kategorilerine dair
bir listesi olmalidir. Riskler farkli agilardan smiflandirilabilir. Di1s kaynakli riskler
cevre, mevzuat, yasalara dayal riskleri icerir. I¢ kaynakli riskler zaman, maliyet,
kapsam degisikliklerini, tecriibe, zayif planlama, insan kaynaklar1 ve donanim
zayifhigini igerebilir. Diger ornek kategoriler, miisteri, tedarik, degisime karsitlik,
kilttirel farkliliklar, bilgi eksikligi, takvim, maliyet, kalite, kapsam, kaynak, miisteri

memnuniyeti olarak listelenebilir.
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9.2. Risklerin Belirlenmesi

Tiim paydaslarin katilimini gerektiren risklerin belirlenmesi siirecinde literatiir
taramalari, arastirmalar ve paydas olmayan uzmanlardan da faydalanilir. Risklerin
belirlenmesi her ne kadar agirlikli olarak planlama siire¢ grubunda yer alsa da projenin
en basindan en sonuna kadar siirekli isletilmesi gereken kendini tekrarlayan bir

stiregtir. (Mulcahy, 2008:417)

Proje berati, proje yonetim planlari, gegmis projelerin 6grenilmis dersleri, risk
listeleri ve diger ilgili dokiimanlar taranir. Beyin firtinalar1 diizenlenebilir, Delfi
teknigi ile bilgi talebi uzmanlara gonderilir, doniisleri derlenerek uzlagsma olusana
kadar tekrar gonderim ve alimlar yapilir. Uzmanlar ile miilakatlar yapilabilir, kok
neden sonu¢ analizleri yapilabilir. SWOT analizi ile giiglii yanlar, zayif alanlar,
firsatlar ve tehditleri analiz edilir. Sebep ve sonug ¢izimleri ve akis ¢izimleri ile risk

tespiti yapilabilir. (Emhan, 2009:214)

Risklerin belirlenmesi siirecinin ¢iktis1 Risk Cizelgesidir. Bu dokiimanin
icerdigi risk listesinde, riske dair bilgiler, kok nedenleri, muhtemel cevaplar belirtilir.
Dokiiman proje boyunca giincellenir. Her proje i¢in bir risk matrisi tutulur. Risk

matrisleri farkli versiyonlar halinde saklanabilir. (Nalbant, 2015:3)

9.3. Niteliksel Risk Analizinin Yapilmasi

Riskler belirlenmesi evresinde bircok risk tespit edilecektir. Tiim risklere karsi
cevap hazirlanmasi ¢ok maliyetli olacaktir. Bu sebeple hangi risklere karsi dnlem
alinacagi, cevap senaryolarinin olusturulacagina belirlenmelidir. Bunun i¢in riskler
analiz edilir. Bu analizin sonucunda riske ait ihtimal ve etki seviyeleri acgiga cikar.
Niteliksel risk analizi 6nem verilecek riskler ortaya ¢ikar, sonrasinda gerekli goriiliiyor
ise bunlar arasinda da niceliksel risk analizi yapilir. Niteliksel Risk analizinde her bir
risk i¢in ihtimal ve olusmasi durumunda etkisi diisiik, orta, yiiksek gibi ya da
numaralandirilarak seviyeleri belirlenir. Bunun sonucunda ihtimal ve etki matrisi
olusturulur. Matriste etki ihtimal seviyelerine gore risklerin yer aldig1 bolge goriiniir,

onem verilecek bolgedeki risklere dncelik verilir. (Emhan, 2009:214)
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Olasihk

Etki

Sekil 16. Olasilik ve Etki Matrisi Ornegi
Kaynak: Mulcahy, 2013:420

Derecelendirmede kullanilacak ihtimal ve etkiye dair metrikler planda
belirtilmis olmalidir. Niteliksel risk analizinin risk c¢izelgesinde bilgi ve kabul
giincellemeleri yapilir. Etki ve ihtimal matrisi 6nemli bir ¢iktidir. Bu ¢ikti
yorumlanarak en acil dncelikli riskler i¢in dogrudan risk cevaplama siireci isletilebilir.
Bircok projenin riskleri deger verilere kiyaslanabilir, buna gore projenin devam
edecegi ya da sonlandirilacagia dair yonetsel karar verilebilir. Riskler kategorize

edilir. Detay analiz edilecek, siirekli izlenecek riskler belirlenir. (Emhan, 2009:214)

Olasilik Glciitii
Puan 1 |2 [3 |4 |s & |7 |8 |9 |10
. -~ Ort _
Ihtimal Diisiik Orta - 2 Yiksek | Gercek
Yiksek

Sekil 17. Olasilik Olgiitii
Kaynak: Mulcahy, 2013:420
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Etki Olgiitii

Puan

Yorum

10

Projenin basansiz sonucglanmasi

3540 bitce asimi ya da %40 slire asimi

%530 - %40 bitce asimi ya da %30 - %40 sire asimi

%520 - %30 butce asimi ya da %20 - %30 sire asimi

%10 - %20 bitce asirmi ya da 3610 - %20 sire asimi

Bltcenin biraz Gstinde

Zaman veya maliyet rezervlerinde biyik azalma

Zaman veya maliyet rezervlerinde orta Glciide azalma

Zaman veya maliyet rezervlerinde kicik Slcide azalma

Etkisi vak

Sekil 18. Etki Olgiitii

Kaynak: Mulcahy, 2013:420

9.4. Niceliksel Risk Analizinin Yapilmasi

Niceliksel risk analizi risklere ait ihtimal ve etkinin niimerik olarak analizidir.
Niteliksel risk analizi sonrasinda gerek goriilen riskler i¢in gergeklestirilir. Bu siirecte
bir riske cevap hazirlanmaya deger olup olmadigi, projenin biitiiniin riski, projenin bir
kisita gore tamamlanabilme ihtimali, maliyet ve zaman ihtiyatlari, en 6nem verilmesi
gereken risklerin tespiti ve ulagilabilir maliyet zaman ve kapsam hedefleri elde edilir.
Hassasiyet analizinde risklerin muhtemel etkileri analiz edilir ve kiyaslanir. Olgiit para

olabilir. Riskler bir tornado grafiginde yatayda biiyiikliiklerine gore uzayacak sekilde

gosterilir. (Heldman, 2007:572)
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Sekil 19. Tornado Grafigi

Kaynak: PMI, 2013:338

Niceliksel risk analizi maliyet gerektirir ve zaman alir. Biitce ya da siire
acisindan kiiciik projelerde uygulanmayabilir. Niceliksel ihtimal ve etkinin tespiti i¢in
uzman goriisleri, maliyet ve zaman tahminleri defi teknigi, ge¢cmis proje kayitlari,
hassasiyet analizi, beklenilen mali deger analizi, Monte Carlo analizi ve karar agaglari
kullanilir. Beklenilen Mali Deger analizinde beklenilen mali ayda ile ihtimal ¢arpilir.

Buna gore is paketlerinin gercgeklestirilebilme ihtimali ile getirileri carpilarak

hangisinin se¢ilmesi gerektigine karar verilebilir. (Mulcahy, 2008:424)

F'a::eti Olasilikc|  Etki I{az:l:::r:;:leﬁer
A 10% | $20,000 52,000
B 30% | $45,000 413,500
C 68% | 518,000 $12,240

Sekil 20. Beklenen Kazanilmis Degerler Tablosu

Kaynak: Mulcahy, 2013:424
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Monte Carlo analizi bir bilgisayar simiilasyonudur. Akis diyagramlarini
kullanarak projeyi bir¢cok kez simiile eder, sonucunda beklenilen maliyet ve takvimi
ortaya ¢ikarir. Karar agaglari ile birden ¢ok segenek arasindan se¢im yapilacak ise en
uygun olan tespit edilir. Segeneklerin beklenen mali deger analizi yapilir, en uygun

olan segilir.

Niceliksel Risk analizi sonucunda risk ¢izelgesinde risklerin niceliksel
degerleri belirtilerek oncelik belirleme yapilir. Ihtiyat zaman ve biitgesi belitlenir,
projenin miimkiin olan bitis tarihi ve maliyeti hesaplanir. Projenin kisitlar dahilinde

tamamlanma ihtimalleri ortaya konulur. (Demirel, 2014:88)

9.5. Risk Cevaplarinin Planlanmasi

Risk cevaplarinin planlanmasinda tehditlerin azaltilmas1 ve bertaraf edilmesi,
firsatlarin ise gerceklesmesi i¢in gerekli eylem planlar1 belirlenir. Engellenemeyen
olumsuz riskler i¢in ger¢eklesmesi durumunda alinacak aksiyonlar ve bunlardan kimin
sorumlu olacagi belirlenir. Risk cevap planlamasi1 6zellikle proje ekibinin aktif
katilmas1 gereken bir siirectir. Burada alternatif ¢oziimler olusturulabilir, sorumlular
birlikte belirlenir, bu sayede kisiler sorumlu olduklar1 aksiyonlar: sahiplenir ve ilgili

riskleri takip eder, onleyici aksiyonlarda hassasiyet gosterir. (Mulcahy, 2008:427)

Risk cevaplarinin olusturulmasinda belirli stratejiler izlenebilir. Kag¢inma
stratejisi izlenerek risk olusturan is paketleri is kirinim yapisindan ¢ikarilabilir. Ya da
riskin olusmamasi i¢in ek dnlemler iceren bir is paketi is kirinim yapisina eklenebilir.
Riskin ihtimal ve etkisi azaltilabilir. Risk sigorta alimi, ihale edilme ile transfer
edilebilir. Riskin transfer edilmesi etkisinin yok edildigi anlamina gelmez, tedarik¢iye
verilmis risk iceren is paketlerinin zamaninda tamamlanmamasi durumunda bundan
proje etkilenecektir. Riskin transferi ikinci riskler dogurabilir, bu ikincil riskler de
belirlenerek bunlar da incelenerek risk cevaplari hazirlanmalidir. (Ulusoy, Fayda,

Meydanli, 2011:17)
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Firsatlarda zeminin olugmast icin gayret edilir, ihtimali arttirict eylemler alinur,
paylasilarak ihtimalin arttirilmast hedeflenebilir. Eger bir riske dair 6nlem alinamiyor,
kagmilamiyor ise bu kabul edilir. Bunun i¢in ihtiyati zaman ve biit¢ce ayrilarak
paydaglar da bu konuda bilgilendirilir. Risk cevaplarmin planlanmasi evresi
sonucunda proje yonetim plani, risk cizelgesi ve diger proje dokiimanlarinda
giincellemeler yapilir. Risk cevaplarina gore kapsam, takvim, tedarik ve benzeri
yonetim planlarinda giincellemeler olabilir. Risk 6nlem planlar1 ise yaramaz ise ne

yapilacagi da planlanmalidir. (Emhan, 2009:218)

9.6. Risklerin Kontrol Edilmesi

Risk yonetim plan1 ve buna bagli olarak risklerin tespiti, analizi ve cevap
planlar1 yapildiktan sonra projenin kalan siiresinde bu riskler izlenir ve olusma
durumunda planlanan aksiyonlarin alinip alinmadig: takip edilir. Risk statiileri elde
edilerek paydaslar ile risklere dair iletisimin kurulmasi, risk yonetim planinin dogru
uygulandigmin teyit edilmesi faaliyetleri gerceklestirilir. Planda takip edilmesi
gerektigi belirtilen riskler izlenir, bunlara dair tetikleyicilerinin olusup olusmadig:
gozlenir. Risk kontroliinde yeni risklerin tespiti ve bunlara karsi da aksiyonlarin alinir.

(Emhan, 2009:216)

Buna gore gerekiyorsa risk plani ve ilgili cevaplar tekrar diizenlenir. Gerekli
degisiklik istekleri tespit edilerek komiteye sunulur. Thtiyati kaynaklarm kullanimi
izlenir. Risk denetimleri yapilabilir. htimali ortadan kalkmus riskler kapatilarak
paydaslar bilgilendirilir, bunlara dair bir ihtiyati kaynak ayrilmis ise bunlar da serbest
birakilir. Risk kontrol siire¢ grubunun ¢iktis1 olarak performans bilgileri olusur, risk
cizelgesi giincellenir, degisiklik istekleri olusur, 6grenilmis dersler giincellenir.
Mevcut risk yonetim plan1 degerlendirilerek yeni risk cevaplart da gelistirilir. Risk
cizelgesi lizerinden geg¢ilerek yeni cevaplar olusturulmasi gerekip gerekmedigine karar
verilir. Risk cevaplari i¢in diizeltici onerilerde bulunulur. Beklenmeyen etkiler tespit
edilerek raporlanir. Eger proje temel ¢izgilerden uzaklasiyor ise risk analizleri tekrar

gbzden gegirilmelidir. (Ulusoy, Fayda, Meydanli, 2011:18)
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10. Satin Alma Yonetimi

Proje i¢ince isin bir kism1 dis kaynaklara bedeli karsiliginda yaptirilabilir. D1s
kaynak firmalar ¢calismalar belirli anlagsmalar ¢er¢evesinde siirdiiriiliir. Yapilacak isin
tanimi, ¢alisma metotlar1 ve kabul kriterleri bu anlasmalarda belirtilir. Tedarik
yonetimi isin digardan temin edilme siirecinin bir plan dahilinde gereklerinin yerine
getirilmesidir. Tedarik¢i firmalar ile anlasmalar yazili veya sozlii olabilir. Anlagsma
belirli bir hizmet ya da mal karsilifinda bir bedelin 6denmesini igerir. Sozlesmeler
yasal gecerli yazili anlasma metinleridir. S6zlesme yapilacak isin tarifini, teslimat
stiresini, kabul kriterini, 6ddeme yontem ve planmi igerir. Anlagmazliklarin
yonetiminde sozlesme esas alinir. Sozlesme yonetimi gere§i yazigsmalar resmi

yollardan yapilir. (Lekesiz, 2013:20)
Tedarik yonetimi bilgi alan1 agsagidaki dort siirecten olusur: (Tosun, 2014:44)

e Planlama evresinde “Satin Alma YoOnetiminin Planlanmas1”
e Yirtutme evresinde “Satin Almanin Temini”
e Izleme ve Kontrol evresinde “Satin Almanin Kontrol Edilmesi”

e [Kapanis evresinde “Satin Almanin Kapatilmas1”

Projede birden ¢ok tedarik bulunabilir. Tedarik yonetiminin ¢iktilar
sozlesmeleri, tedarik yonetim planmi, tedarik kapsam dokiimanin, degisiklik
isteklerini, tedarik evraklarim1 ve Ogrenilmis dersleri igerir. Proje planlamasi
asamasinda is paketleri i¢in igerde gelistirme ya da satin alma karari verilir. Satin alma
karar1 verilen kisim igin tedarik siireci baglatilir. Bunun i¢in tedarik yonetim
planlamas1 yapilir. Nihai satin alma dokiimanlari tedarik¢i ile birlikte olusturulur.

Satin alma konferanslari, tedariki miizakereleri, toplantilar, yazismalar yapilabilir.

Kurumlarda alaninda uzmanlagmis satin alma birimleri bulunur. Buna ragmen
proje yoneticisi bu siireclere dahil olmali proje yonetimi agisindan bu siirecin dogru
calistifinin yonetim ve takibini yapmalidir. Bunun icin Proje ydneticisi sdzlesme
okuma anlama ve yazma becerisine sahip olmalidir. Riskleri belirlemelidir, tedarik¢i
ile proje siireclerini s6zlesmeye bagl olarak yiirlitmelidir. Bu sebeple iirlin ve proje

gereksinimlerinin s6zlesmede bulundugunu teyit etmesi gerekir.
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10.1.Satin Alma Yonetiminin Planlanmasi

Tedarik yOnetiminin planlanmasi siireci satin alama kararimin nasil
yapilacagini, tedarik yonetim planinin olusturulmasini, tedarik edilecek isin taniminin
olusturulmasini, sozlesme tipinin secilmesini, satin alma dokiimanlarinin
olusturulmasi ve se¢im Kkriterlerinin belirlenmesini igerir. Planlamada satin alma

kararlar1, satin alma yaklasimi ve potansiyel saticilar belirlenir. (Tosun, 2014:43)

Bu siirecin girdileri proje yonetim plani, gereksinim listesi, aktivite kaynak
gereksinimleri, kurum c¢evresel faktorleri, kurumsal prosediir, standart, dokiimanlar,
geemis proje dokiimanlari, 6grenilmis dersler, sablonlar, risk ¢izelgesi, paydas
cizelgesi, mevcut satin alma bilgileri, proje takvimi, maliyet tahminlerini igerir. Satin
alma karar1 verilirken tedarik yonetiminin de masraflari hesaba katilmalidir. Planda
degisiklik istekleri sonucunda yapilacak gelistirmelerin {icretlendirme kriterlerini,

gider ve kar kalemlerinin sdzlesmede nasil yer alacagini igermelidir. (Aslan, 2001:15)

Tedarik yonetim plani, satin almanin nasil planlanacagini, yiiriitiilecegi kontrol
edilecegini ve kapatilacagin1 tanimlar. Plan satin alma siirecinde kullanilacak
dokiimanlarin nasil ve ne detayda olusturulacagimi agiklar. Satin almanin nasil
yapilacagini, is akigini belirtir. Takimin satin alma siirecindeki rol ve sorumluluklarini
belirler. Satin alinacak isin tanimi her bir satin almada yapilacak isin kapsamim
belirtir. Bu proje kapsaminin proje ekibince yapilacak ve tedarik edilecek seklinde
siiflandirilmas ile tespit edilir. Satin alinacak isin tanimi ihtilafa sebep olmamasi
adina c¢ok acik ve net olmalidir. Dokiiman tedarik¢inin sorumlu olacagi tim is
parcaciklarim1  agikladigi gibi proje yonetim siireglerindeki gorevlerini  de
tanimlamalidir. Raporlama, toplant1 gereksinimlerini de igermelidir. Satin alinacak

isin tanimi1 tedarik miizakerelerinde son halini alir.

Tedarik¢i degerlendirmeleri bilimsel yontemler kullanilarak 6znellikten
kurtarilmalidir. Bu sekilde tedarikei iligkileri daha etkin bir hal alacak olup uzun
vadede tedarik¢i sisteminin gelismesine fayda saglayacaktir. (Dagdeviren, Donmez,

Kurt, 2006:254)
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Sozlesmeler sabit fiyatli, zaman ve malzemeye dayali, maliyete dayali olmak
lizere li¢ ana gruba ayrilir. Sabit fiyath sozlesmelerde risk tedarik¢idedir. Zaman ve
malzemeye bagli sézlesmelerde riski satin alan listlenmis olur. Sabit fiyat s6zlesmede
1sin tanimi yapilir bunun i¢in tedarik¢iden fiyat alinir, isin sonunda bu belirlenen bedel
Odenir, maliyet asarsa tedarik¢i zarar eder. Zaman ve maliyete esas sozlesmede
tedarik¢i isin sonunda zaman ve kullandig1 malzemeyi hesaba katarak olusan maliyeti
satin alana iletir. Isin dngériilenden uzamasi durumunda maliyeti satin alan yiiklenmis
olur, ancak miisteri belirli bir siireden sonra ¢alismay1 durdurabilir. Bu sayede riski
belirli bir seviyede kontrol altina almis olur. Maliyete dayali soézlesmede risk
alicidadir. Satici olusan maliyeti yapilacak anlagmaya gore dogrudan ya da 6diil pay1

ekleyerek aliciya iletir. Burada maliyet ¢ok belirsizdir. (Tosun, 2014:44-45)

Odemelerin ne zaman yapilacagi sézlesmede belirlenmis olmalidir. Isin
tesliminde 6deme yapilabilecegi gibi belirli pargalarin tesliminde kismi 6demeler de
yapilabilir. Satin alma kapsami hakkinda satici net bir sekilde bilgilendirilmelidir.
Satin alma dokiimanlar1 alicinin neden ise ihtiya¢ duydugu, isi kazanabilmeleri igin
prosediirler, cevap hazirlama rehberi, cevap formatini, se¢im kriterini ve iicretlendirme
yapisini tarif etmelidir. Satin alma dokiimanlar1 paylagilmadan 6nce satici ile gizlilik

anlagmas1 yapilmalidir.

Teklif talep dokiimanmi ile saticilardan is1 nasil yapacaklari, kimleri
calistiracaklari, ¢alisan 6zgegmisleri, sirket deneyimleri ve kalem iicretleri gibi bilgiler
istenir. Thale davetinde ise isin tamamu igin teklif istenir. Maliyet tahmin teklifinde

saticidan her bir malzeme, saat, parca basi ticret talep edilir. (Heldman, 2007:568)

Tedarik¢i secim kriterleri tedarik¢inin is tecriibesini, sektordeki yil sayisini,
finansal durumunu, isi anlama durumunu, {iriin yasam dongiisiindeki toplam maliyeti,
teknik kabiliyeti, gegmis performansinin kalitesini, isi zamaninda yapabilme imkanint,
proje ydnetim becerisini igerebilir. Isin tanimina gore ek kriterler kullanilabilir. Her
bir kriterin 6nemine gore agirlik derecesi olmalidir. S6zlesmenin imzasinin kurumsal
stirecler sebebi ile uzamasi durumunda satici alicidan niyet mektubu talep edebilir. Bu
mektup yasal baglayiciligl olmasa da alicinin ciddiyetini gosterir. Buna gore satici

s0zlesme geregi yapacagi ise dair hazirliklarini yapabilir.
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10.2.Satin Almanin Temini

Yiiriitme evresi siireglerinden olan tedarigin yonetilmesi siirecinde tedarik
planlama asamasinda olusturulan tedarik is taniminin muhtemel saticilara iletilmesi,
saticilarin sorularina cevap verilmesi, tedarik¢i se¢imi gibi yiiriitme aktiviteleri

bulunur. (Mulcahy, 2008:494)

Organizasyonun belirli tedarikgileri olabilir, bu durumda ilgili tedarik¢ilerden
teklif alinir. Mevcut tedarikgiler yeterli degil ise ilan ve davet duyurular1 yapilir. Thale
konferanslar1 diizenlenerek saticilar bir araya getirilir, isin kapsamu ile ilgili bilgi alinir,
burada saticilarin sorularina cevap verilir. Tedarik¢iler de projenin paydaslaridir,
konferanslar ile tedarikcilerin de projeye dair goriisleri alinmig olur. Bu
geribildirimlere goére degisiklik istekleri olusabilir. Ihale konferanslari tedarik

dokiimaninda eksiklikler varsa tamamlanmasi ic¢in bir firsat olusturur.

Saticilar tedarik kapsamina iliskin tekliflerini sunarlar. Satic1 teklifleri detayl
incelenir. Tekliflere gore salici bir tedarik¢iye dogrudan karar verebilir, saticilardan
sunum ve demo yapmalarini isteyebilir, tedarik¢i adaylar1 arasinda eleme yapilarak
kisa liste olusturulabilir. Alict daha fazla tedarik¢i ile temasa ge¢gmeye de karar
verebilir. Saticilarin verdikleri teklifler tedarik planinda belirtilen se¢im kriterlerine

gore agirliklandirilarak puanlanir, buna gore kiyaslama yapilabilir. (Tosun, 2014:47)

Satict A
Katagori
. . Puam Agirhkh Puan
Kriter SELRK (1-100 (Agwrhk * Ktgr. Puan)
arasi)®
Sektdr tecribesi 5 50 2,5
ihtiyac anlamas 25 20 20
Uriin yasam déngiisil maliyeti 10 a0 a
Teknik beceri 25 40 10
isi zamaninda yapabilme becerisi | 20 30 &
Proje yinetim becerisi 15 30 4.5
Toplam puan 52

Sekil 21. Se¢im Kriteri ve Agirliklandirma Cetveli Ornegi
Kaynak: Mulcahy, 2013:496
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Sozlesme iki taraf arasinda yapilan yasal bir anlagsmadir. Satin alma sézlesmesi
kuruma ait sabit s6zlesme maddelerinin yaninda 6deme, raporlama, teklif, sartname,
isin tanimini da i¢ermeli, fikri miilkiyet haklarin sahiplerini de belirtmelidir. S6zlesme
ile gorev ve sorumluluklar belirlenmis olacaktir. Taraflar yasal baglayici bir anlagma

yapmis olacaklar, projenin bir kisim riski saticiya devredilmis olacaktir.

10.3.Satin Almanin Kontrol Edilmesi

Tedarigin kontrol edilmesi salic1 ve satici arasindaki iligkinin yonetilmesini,
taraflarin sézlesme yiikiimliiliiklerini yerine getirdiginin kontrol edilmesidir. Isin
yapilmasi evresinde alici ek ihtiyaglart olursa degisiklik talep edebilir. Degisiklik
talebinin etkileri alic1 ve satic1 tarafindan karsilikli miizakere edilerek ek protokol ile
anlagma yapilir. Cok fazla degisiklik talebi olan s6zlesmeler bastan degerlendirilmeli
gerekiyor ise sozlesme sonlandirilarak yeni bir sozlesme yapilmalidir. (PMI,

2008:379)

Sozlesme degisiklik yonetim sistemi degisiklik prosediirlerini, formlarini,
anlagsmazlik ¢6ziim siireglerini, izleme sistemini igerir ve sdzlesme i¢in de yer alir.
Degisiklikler sozlesme siireglerinde talep edilebilir projenin entegre degisiklik
yonetim siirecinde degerlendirilirler. Tedarik kontrol siirecinde s6zlesme
performansinin  degerlendirilir. Veriler degerlendirilerek saticinin  sdzlesmede
belirtildigi sekilde isi olmasi1 gerektigi gibi yiiriitliyor oldugu simnanir. (Mulcahy,
2008:500)

Tedarik stirecinde alici, saticinin yaptig1 eylemler sebebi ile zarara ugradigini
bunun i¢in tazmin edilmek istedigine dair istekte bulunabilir. Sabit fiyath
sOzlesmelerde daha cok ortaya c¢ikar. Bunlar karsiliklt miizakere edilmelidir, ¢cogu
tazmin talebi is bitmeden sonuglanmaz. Sozlesme boyunca satici ile yapilan tiim
goriismeler, O0demeler, yazili veya sOzlii tiim iletisim kayit altina alinmalidir.
So6zlesmenin kontrol siirecinin ¢iktilar1 performans bilgileri, proje yonetim plani ve

proje dokiimanlarinda giincellemelerdir.
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10.4.Satin Almanin Kapatilmasi

Proje kapanis evresi siireglerinden olan tedarigin kapatilmasi siirecinde tiim
isin yapildigi, iirlin ve c¢iktilarin kabul edildigi, tazmin taleplerinin sonuglandirildigi,
O0demelerin yapildigindan emin olunur. Alict resmi yolla saticiya sdzlesmenin
tamamlandigin bildirir. Bunun yaninda sdzlesme geregi garanti ve bakim gibi bazi

yiikiimliiliikler devam edecek olabilir. (PMI, 2008:386)

Tedarik kapatilmas1 sézlesme tamamlandiginda ya da sozlesme fesih ile
sonlandirildigina gerceklesir. Tedarik alic1 ve satici arasindaki miizakereler ile
sonlandirilir, kapatilir. Her iki taraf da tedarik anlagsmasinin gereklerinin yerine
getirildigi konusunda uzlagmalidir. Tedarik kapatilmasinda sozlesme denetimleri
yapilmis olmalidir, kayitlar giincellenmelidir, nihai sézlesme performans raporu
yaymlanmalidir, O6grenilmis dersler gilincellenmelidir, satin alma dokiimanlar

arsivlenmelidir. (Heldman, 2007:556)
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UCUNCU BOLUM

CEVIK PROJE YONETIMI

1. Cevik Proje Yonetiminin Dogusu ve Cevik Manifesto

Cevik proje yonetimi yazilim gelistirme sektoriinde ortaya ¢ikmis olup diger
sektorlerde de kullanim1 hizla yayilmistir. 2001 yilinda yazilim sektoriinde 6nde gelen
kisilerin imzalayarak yayinladiklar1 manifesto ile proje yonetiminde yeni bir bakis
acis1t dogurmustur. Bildiride imzas1 olan katilimcilar daha iyi yazilim gelistirme
yollarin1 uygulamali olarak ve diger ¢alisanlarin da bu metotlar1 uygulamalarina
yardim ederek ortaya g¢ikardiklarini ifade etmektedirler. Yani daha iyi bir yazilim
gelistirme metodunu yayginlastirmada etkin gérev almaktadirlar. Manifesto imzacilar
bireyler ve bireylerle olan etkilesimlerini proje siiregleri ve etkilesim araglarindan daha
cok onemsediklerini deklare etmektedir. Dokiimantasyondaki kapsam genisliginden
daha ¢ok sonug olarak ortaya ¢ikan ¢alisir yazilimlar1 6nemsemektedirler. Manifesto
sOzlesmelerde yapilan pazarliklarda harcanan eforlara elestiri getirmekte olup
miisteriler ile igbirligi bakis acist ile yaklagmaktadir. Degisime ac¢ik olduklarii ve
degisiklik isteklerine deger verdiklerini deklare eden manifesto planlamanin
kendilerini sinirlamasina elestirme getirmekte olup esnekliklerini ifade etmistir. (Kent
Beck, Mike Beedle, ve digerleri, Cevik Yazilim Gelistirme Manifestosu,

http://agilemanifesto.org/iso/tr/manifesto.html, erisim tarihi: 16/01/2018)

Manifesto vurguladiklar1 maddeleri daha degerli, dncelikli ve 6nemli kabul
etmektedir ancak bunlar1 kiyasladiklar1 maddelerin de gerekliligini kabul etmektedir.
Manifesto esasinda pratikte proje yonetiminin uygulayicilariin = siireglerdeki
katiliklarina bir tepkidir. Zamanla araclarin amagtan daha 6ncelikli yer almis olmasina
kars1 bir seslenis olarak goriilebilir. Manifesto yazilim sektoriinde ses getirmis olup

onemli bir karsilik bulmustur.
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2. Cevik Manifestonun Ilkeleri

Cevik yazilim gelistirme manifestosunda imzacilar on iki temel ilkelerini

aciklamislardir. Bu ilkeler ¢evik proje yonetiminin anayasasi konumundadir.

2.1. Uriiniin Siirekli ve ivedi Teslimi

Manifestonun birinci ilkesi en 6nemli dnceligin kiymete haiz yazilimi en ivedi
olarak ve siirekli bir teslimini de temin ederek miisterinin hizmetine sunmak ve
miisteriyi memnun etmek oldugunu belirtir. Asagida ¢evik manifestonun ilkeleri

agiklanmaktadir.

2.2. Degisikliklere Acgikhik

Ikinci maddede degisime aciklik vurgulanmaktadir. Gereksinimlerdeki
degisikliklerin projenin son donemlerinde dahi kabul edilmesi gerektigi belirtilir.
Degisimin miisterinin rekabetine avantaj katacagi bilincine dayanmaktadir. Klasik
proje yonetiminde gereksinimleri projenin planlama asamasinda tespit edilerek
bunlara gére zaman ve diger planlamalar yapilmaktadir. Klasik proje yonetiminde de
degisiklik isteklerini kabul mekanizmalari olmasina ragmen bunlarin kabulii degisiklik
yonetim komitesine havale edilmis olup bu siire¢ pratikte bir engel olusturmaktadir.
Cevik proje yonetimi ise burada degisime karsi bir istah ifade eder ki bu 6zellikle
miisteri tarafinda biiyiilk memnuniyet ve yontemde satin alma olusturmustur. (Stare,

2013:46)

2.3. Peyderpey Sunum

Manifestonun {igiincii boliimii yazilimin ¢alisan tamamlanmis asamalarinin
bekletilmeden kisa araliklar ile miisteriye sunulmasi gerektigini ifade eder. Bu sikligin

birkac hafta ya da bir kag ayda bir diizenli olarak belirlenmesi gerekliligini bildirir. Bu
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ilke de ozellikle miisteride heyecan uyandirmaktadir. Miisteri proje sonlanmasini
beklemeden agama agama tirlinlinii gorebilmektedir. Tiim ekip i¢in bir isteklendirme
saglayici bir ilkedir. (Kent Beck, Mike Beedle, ve digerleri, Cevik Yazilim Gelistirme
Manifestosu, http://agilemanifesto.org/iso/tr/manifesto.html, erisim tarihi:

16/01/2018)

2.4. Birlikte Calisma

Dordiincii ilke birlikte c¢alismaya vurgu yapar. Miisteri tarafindaki is
stireclerinin sahipleri olan {irlin yoneticileri ile projenin gelistirici ekibi olan
yazilimcilarin proje siiresince her giin bir arda ¢aligmalar1 gerektigini ifade eder. Bu
ilke basar1 i¢in ¢ok etkilidir. Bu sayede {iriin yoneticisi ve miisteri projeyi sahiplenir,
projedeki gelismeleri izleyebilir, gerektiginde yanlis anlagilmalar var ise hizla

diizeltilir. Sapma riski minimize edilmistir.

2.5. Ekip Motivasyonu

Cevik manifestonun ¢ok dnemli bir ilkesi olan besinci madde projedeki insan
kaynaklarinin motivasyonuna vurgu yapar. Projenin basarisinin motive olmus insan
kaynaklarina bagl oldugunu vurgular. Ekibin ihtiya¢larinin karsilanmasinin 6nemini
belirtirken ekibe olan giivenin hissettirilmesi gerektigini vurgular. Ekibe duyulan
giiven ekip iiyelerinde de Ozgiiven ve sorumluluk hissi olusturacaktir. Projeleri
gerceklestiren en Oonemli kaynak insan kaynaklaridir. Bu ifade diger kaynaklarin
azimsanmas! olarak diisiiniilmemelidir. Sermaye ve diger kaynaklar1 dogru ve etkin

kullanacak olan insandir. (Stare, 2013:46)
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2.6. Yiiz Yiize Iletisim

Proje yoneticisinin yiizde doksan isi iletisim oldugu kabul goérmiis bir gercektir.
Iletisimin dogru yiiriitiilmedigi bir projede basarrya ulasmak miimkiin degildir. Cevik
manifestonun altinci ilkesi iletisimin 6nemini ifade eder. Iletisimde de ene etkili
yontemin yiiz yiize iletisim oldugunu belirtir. Bu ilke proje takiminin bir arada ayni

mekanda calismasina temel olmaktadir.

2.7. Amag¢ Olarak Cahsan Uriin

Yedinci ilke araglardan ¢ok amaca yapilan vurgunun ifadesidir. Calisan
yazilimin ilerlemenin en temel ve 6nde gelen Olciisii oldugunu belirtir. Manifesto
yazilim sektorii icin deklare edildiginde {iriin olarak yazilimi ifade etmektedir. Ancak
manifestoda yazilim yerine {iriin ifadesini diislinerek tiim sektorlere genelleyebiliriz.
(Kent Beck, Mike Beedle, ve digerleri, Cevik Yazilim Gelistirme Manifestosu,
http://agilemanifesto.org/iso/tr/manifesto.html, erisim tarihi: 16/01/2018)

2.8. Siirdiiriilebilir Gelisme

Manifestonun sekizinci maddesi siirdiiriilebilir gelisme hakkindadir. Cevik
stireglerin gelistirmeyi olumlu ve ileri yonlendirmesi 6zelligini acgiklar. Projenin
finansorlerinin, gelistiricilerinin ve kullanicilar ¢alismadaki diizenli tempolarinm

devam ettirmelilerdir. Bu sayede 6ngoriilebilir bir takvim de olusacaktir.

2.9. Sadelik

Onuncu madde olan sadelik ilkesi dokuzuncu maddedeki yanlis anlasilmay1 da
ortadan kaldirir. Manifesto gereksiz islerin oldugunca belirlenmesi {izerinde vurgu
yapar. Bu sayede gereksiz isler ayiklanir ise gerekli isleri yapmaya daha ¢ok vakit ve

kaynak kalacaktir.
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2.10.Tasarim ve Teknikte Miikemmeliyet

Dokuzuncu maddede miikemmel teknigin ve tasarim konusunda siirekli
gosterilen Ozenin ¢evik ve atikligi arttirdigini belirtir. Burada ifadenin kalitedeki
miikemmeliyetgilik ile karistirilmamasi gerekir. Kalite miisterinin talep ettigi 6l¢iide
olmalidir. Aksi durumda miikemmeliyet i¢in daha ¢ok masraf yapilir ve daha ¢ok
zaman harcanir. Bu madde isin iyi yapilmasina 6zenli yapilmasina vurgu yapmaktadir.

(Stare, 2013:48)

2.11. Kendini Organize Edebilen Takim

Manifestonun on birinci maddesi yine insan kaynaklarina deginmektedir. En
1yi gereksinimlerin bunlara binaen tasarimlarin ve sonucunda da mimarilerin kendini
organize edebilen ekipler tarafindan olusturulabilecegini belirtir. Takim caligsmasi
vurgusu vardir. Gorev ve sorumluluklarin ekip i¢inde dogru dagitilmas: gerekliligini
satir arasinda belirtmektedir. Projeyi basariya gotliren ekibe organize olma

sorumlulugunu da yiikler ve insiyatifini verir.

2.12. Siirecte Iyilestirme

Son madde olan on ikinci madde ¢evik proje yonetim dongiilerinin de son
aktivitesi olan degerlendirmeye dairdir. Takimin diizenli araliklar ile bir araya gelerek
daha etkin ve iiretken olabilmek i¢in nelerin yapilmasi gerektigini diisiinmelerini ister.
Bu sayede bir¢ok siire¢ iyilestirme Onerileri ortaya cikar. Sonraki dongiilerde bu
lyilestirmeler uygulanarak daha verimli ve {lretken dongiilere dogru ilerlenir.

(Sutherland, 2004:5 )
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3. Cevik Proje Yonetimi

Cevik proje yonetimi iiretken, hizli ¢ikt1 sunan ve giivenilir bir proje yonetim
siireci sunmaktadir. Cevik proje yonetimi bilgi teknolojileri agirlikli olmak {izere
bircok sektorde kullanilabilir. Sektdrde rekabetin hizlanmasi, markete giris stirelerinin
kisalmasi1 proje ¢iktist iirlinlerin hizla yayma alinabilmesi talebini olusturmaktadir.
Klasik proje yonetiminde birbirini takip eden siireglerin etkili isletilememesi,
tasarimin geg¢ ¢ikmasi ve ¢ikan tasarimin istenildigi gibi olmamasi durumunda tekrar
ilk evrelere doniilmesi liriiniin yayimna alinmasi siiresinde risk dogurabilir. Cevik proje
yonetimi sundugu yontem ile Urlinde riski diistirerek hizli gelistirme imkan
saglamaktadir. Cevik proje yonetimi ¢ergevesi ayni zamanda esnektir ve herhangi bir
duruma kars1 adaptiftir. Bu ayni ¢ercevenin farkl iki projeye uygulanmasi durumunda

farkli iki yorumu olacagi anlamina gelir. (Krebs, 2009:15)

Cevik proje yonetimi iiriinlin ¢ikarilmasina odakli olup dokiimantasyonun ve
onay silireclerinin en az zaman almasi gerekliligine wvurgu yapmaktadir.
Dokiimantasyonun sade ve gerektigi kadar1 ile olmasi1 gerektigini savunur. Bu sayede
hem dokiiman hazirlanmasinda zaman kaybedilmeyecek hem de c¢ok detaylh
dokiimanlarin okunarak anlasilmasinda zaman kaybedilmeyecektir. Cevik proje
yonetimi daha az zamanda daha etkin iirlin c¢ikarmayr amaglar. Cevik proje
yonetiminin bir bakis acist da ¢ok az ve net olmayan gereksinimler ile ise
baslanabilmesidir. Miisteri ve ug kullanicilardan detayli ek gereksinimler gelene kadar

elinizde olan istekler ile gelistirme yapilabilir. (Schwaber, 1995:2)

Klasik proje yonetiminde tirliniin biitiinii tamamlandiktan ve kabul edildikten
sonra hizmete alinir. Bu yatirimin geri doniisiinii geciktirmektedir. Cevik yontemde
projenin biitiiniinlin tamamlanmasma gerek yoktur. Dongliler sonucunda pazarda
kullanima deger yeterli 6zellikler iceren iiriin paketleri olustugunda iiriin hizmete
sunulur. Cevik proje yonetiminde yapilan isin ne kadar deger iirettigine odaklanilir. Is
parcaciklar finansal degerlerine gore oncelikleri belirlenebilir. En acil ve oncelikli
Ozellikler tamamlanarak hizla kullanima sunulurken zamanla daha az oncelikli
fonksiyonlar gelistirilip hizmete alinir. Daha yliksek kazang¢ doniisii olacak 6zellikler
erken sathada hizmete alinarak yatirnmin geri doniisii erken baslamis olur. (Rising,

Janofft, 2000:30)
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Klasik proje yonetiminde iirliniin tamaminin bitirilerek kullanima alinmasi
anma kadar pazardaki gercek basar1 seviyesini olgiilemez. Uriiniin tamamlanmasi
zamanina kadar pazar kosullar1 degisebilir, dolayisi ile yapilan fizibiliteler ile sonug
uyusmayabilir. Cevik proje yonetiminde ise iiriin tamamlandik¢a pargalar halinde
hizmete alindigindan pazar tepkisi erken Olciilmeye baslanir, buna gore stratejik

kararlar alinabilir. (Cohn, 2010:14)

Cevik proje yonetimi degisiklige dayali bir metot izler. Kapsam, degisiklik
taleplerine acik ve esnektir. Uriiniin biten kismi1 hizmete alindigindan erken sathada
geribildirimler gelmeye baslar. Ug kullanicilardan bu geri bildirimlerin erken donemde
gelmesi {irtin beklentileri ve gerceklesen iirlin arasindaki sapmanin biiylimeden
ortadan kaldirilmasma olanak verir. Uriin gelistirilirken yayimlanan versiyonlar
lizerine son kullanic1 ve paydaslar yeni fikirler gelistirebilir, yeni 6zellikler talep
edebilir, bunlar yeni dongiiler i¢inde planlanarak gelistirilir. Uriin gelistirme evresinde
pazar kosullar1 sebebi ile kullanim dis1 kalacak o6zellikler kapsamdan ¢ikarilabilir.
Hizmete alinmis 6zellikler i¢in pazarda ek islev talepleri olursa bunlar yeni gelistirme

dongiilerine eklenebilir.

Cevik proje yonetiminde belirli metot ve uygulamalar bulunmaktadir. Projenin
hedeflerine ulagsmasi i¢in bu yontem ve uygulamalar proje ekibi tarafindan takip
edilmelidir. Projede ortaya ¢ikan {iriin ve ¢oziimler kendi kendini organize edebilen
proje ekibi sayesinde elde edilir. Proje ekibi birlikte aktif ¢alisan, aktif miizakere eden
ve siireglerin iyilestirilmesi i¢in goriis belirterek aksiyon alan dinamik bir ekiptir.
Cevik proje yonetiminin bir diger 6zelligi de takim f{yelerinin birden ¢ok alanda
uzmanliklarinin olmasidir. Bu sayede birbirlerine destek olabilirler, igini bitiren

beklemekte olan bir is paketini {izerine alarak ¢alismaya devam edebilir.

Cevik proje yonetimi iiriin test ve kalite kontrolleri her bir dongii sonunda
yapilmaktadir. Bu sayede kalite faaliyetleri zamana yayilmis olur. Cevik proje
yonetiminde bir i par¢acigl ancak miisterinin onay vermesi ile kabul edilmis sayilir.
Her bir dongtide is pargaciklart onaylandigindan miisterinin projeye katilimu siirekli ve
aktiftir. Yapilan isin proje boyunca somut olarak miisteri tarafindan gézlenebilmesi
miisteride memnuniyet olusturmakta, iiriintin gelistirilmesine dair endiselerini ortadan

kaldirmaktadir. (Cohn, 2010:15)
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Cevik proje yonetiminde yiiz yiize iletisim esastir. Ekibin bir arada olmasina
onem verilir. Bu sayede iletisim sebebi ile yanlis anlasilmalarin 6niine geg¢ilmis olur.
Bir gelistirmede gereksinim tarifinde anlagilmayan bir konu var ise gelistirici bunu

dogrudan iirlin yoneticisine sorarak netlestirebilir.

Cevik proje yonetimi takim iyelerini direkt iletisim kurmaya, yliz ylize
goriigmeye zorlar bu sayede elektronik giivenlik duvarlar1 asilarak iletisim kaybinin
oniine gegilir. Ozellikle is analistleri ve gelistiricilerin birlikte calismalarinda yiiz yiize
iletisim gereklidir. Dokiimanlarin sadece elektronik yollar ile paylasilmasi yanlis
anlasilma ve uygulamalarin kapisini aralar. Yazili iletisim, sozli iletisime gore ¢ok
yavas ilerler, bu gereksinimlerin dokiimante edilmemesi degil, birlikte yiiz yiize

iletisimle dokiimante edilmesi gerektiginin ifadesidir. (Krebs, 2009:26)

Tiim projeler belirli ve belirsiz riskler icerir. Riskler ya ortadan kaldirilmali ya
da etkisini azaltmak i¢in olusma sikligini diisiiriici 6nlemler alinlidir. Zamaninda fark
edilmeyen riskler ortaya ciktiginda etkisi biiyiik olacaktir. Cevik proje yonetiminde
odak projenin biitiinii olmayip ilizerinde calisilan ilgili bir 6zellik oldugundan,
odaklanma sonucunda risklerin belirlenmesi daha kolay olacaktir. Cevik proje
yonetimi calisanlart motive edici etkiye sahiptir. Calisanlar kaliteli iirlin ¢ikarma
imkanina sahiptirler ve ¢ikardiklar1 {iriin kisa siirede kullanicilarin eline gecer ve
kullanimi baglar. Bu sayede calisanlarin is tatmini artar. Yiksek is tatmini ise ise daha
cok sarilmis bir ekibe sebep olur, bu da iiretkenligi, verimi ve siirekli iyilestirme

cabasini besleyerek arttirir. (Cohn, 2010:10)
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4. Cevik Proje Yonetim Yontemleri

Cevik proje yonetiminde iki ana ana ¢ergeve bulunmaktadir. Bunlar Scrum ve

Kanban olarak adlandirilir.

4.1. Scrum

Scrum c¢ercevesi kiiclik ve orta biylkliikkte projelerin yonetiminde
kullanilabilir. Takimlar yedi ile on iki kisi arasinda degisebilir. Takim tiyeleri birden
cok yetenege sahiptir. Scrum ¢ercevesinde roller, siireg, aktiviteler net bir sekilde
tanimlanmis olup ekip tiyelerinin tamaminin bunlart uygulamasi gerekir. Miisteri {liriin
yOneticisi olarak takim tarafindan iiretilen is pargaciklarinin dogrulanmasi siirecinde
aktif olarak rol alir. Scrum metodolojisinde sprint denilen periyodik diizenli dongiiler

bulunur. (Schwaber, 1995:2)

Kullanic1 hikayesi kullanicinin yapmak istedigi bir isi amaci ile tanimlayan
kisa ve 0z ifadedir. Bu ifade kullanicinin kim olarak ne yapmak istedigini ve bu sayede
nasil bir fayda saglayacagini belirtir. Birikmis is, gelistirilmesi talep edilen tiim

kullanict hikayelerini igeren bir listedir.

# Tanim Tahmini Sornmlu
efor
Yiikselk Oneelilk
Dingi 1
110 |Fatura olugturabilmek istivorum. 3 EK
101 |lade fatura olugturabilmelk istivorom. 4 AG
125 |SGEK faturan clusturmal istiyvorum. 15 EN
Déngii 2
109 |Gelen faturay: onaylamalk istiyorum. 8 EK
106 |Gelen fatiray: reddetmelk istivorum. 8 KK
Ovta Oncelil
122 |Fatura gonderiminin kargy tarafa ulagtiFinda mail ile
bildirim istiyorum.
148 |Fatura kargi tarafs ulagmadi ise sms ile
bilzilendirilmek istiyorom.

Sekil 22. Birikmis Isler Ornek Listesi
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Her bir déngiide planlama, yiiriitme ve degerlendirme aktiviteleri yer alir. Tlk
sprint planlama toplantis1 daha genis ¢ercevelidir. Projenin birikmis isleri biitiin halde
bu toplantida degerlendirilir. Bu toplantida proje ekibi olusturulur, gérevler tanimlanur.

(Rising, Janoff, 2000:30)

Cevik proje yonetiminde, klasik proje yoneticisinin rolil ii¢ ayr1 rol arasinda
Scrum yoneticisi hizmet eden lider konumundadir. Cevik siire¢lerin isletilmesi igin
rehberlik eder ve toplantilar1 yonetir. Ekibin karsilastigi sorunlarin ¢oziimiinde
yardimei ve takipgi olur. Uriin yoneticisi ise kullanict hikayelerini olusturur ve dncelik
belirler. Cikan is parcaciklart ve iirlinlin kabul testlerini yapar, isin beklentileri
karsiladigini dogrular. Gelistiriciler takimin diger iyeleridir, programci, analist, test¢i

ve diger uzman rollerdedirler. (Rising, Janoff, 2000:31)

Cevik proje yonetiminde kapsami yonetmek icin iki ayr1 birikmis isler listesi
kullanilir. Bunlardan {iriin birikmis isler listesi {irline ait kapsami igerir. Sprint
birikmis isler listesi ise mevcut dongiiniin icerisinde yapilacak isleri igerir. (Krebs,

2009:16)

Olagan bir sprint planlama toplantisinda sprint birikmis isler listesindeki
kullanict hikayeleri i¢in tahminler yapilir. Bunun i¢in poker oyunu oynanabilir. Ekip,
her bir hikaye i¢in birden iice kadar bir aralikta efor tahmininde bulunur. Ugten biiyiik
siiflandirmalar ¢ok tutarli olmayacagi i¢in bu tercih edilmektedir. Eger bu olci
araligina girmeyecek kadar biiylik hikayeler var ise bunlar alt pargalara boliinerek

degerlendirilmelidir. (Schwaber, 1995:2)

Tahminlerde kullanilan poker oyununda ekip tiyeleri kullanict hikayesi i¢in
ongordigi tahmini kagida yazar ve bir arada agarlar. En diisiik ve en yiiksek degeri
veren iiyeler nedenlerini agiklar. Sonra tekrar oylamaya gecilir. Ekip oybirligi ile bir
karara varana kadar bu tekrar edilir. Bu sayede efor konusunda ekip miisterek
diisiinceye varmus olur. Onceliklerine ve ekibin eritebilecegi puana gore sprint igerigi
belirlenir. Planlama yarim giinii gegmemelidir. Paket olusturulup gelistirme baglamasi
ardindan paket icerigine miidahale edilmemelidir. Yeni gelen talepler bir sonraki

dongii i¢in birikmis isler arasina alinmalidir.
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Planlama sonrasinda gelistirme evresine gecilir. Gelistirme siirecinde giinliik
bes on dakika ayakta periyodik toplanti yapilir. Bu toplantida ekip {iyeleri bir dnceki
giin ne yaptigini, varsa karsilastigi sorunlar1 ve Oniimiizdeki giin ne yapacagini
paylasir. Bu toplantida yasanilan sorunlara ¢Oziim bulunmasi i¢in bir ¢alisma
yapilmaz. Toplantinin amaci ekibin birbiri ile bilgi paylagimidir. Scrum yoneticisi
sorunlart not ederek toplanti sonrasinda ¢oziimler icin gerekli aksiyonlari alir.
Gelistirme evresinde gelistiriciler yapabilecekleri isleri {izerlerine alirlar,
tamamladiklar1 is parcalarini test ve onay i¢in iirlin yoneticisine iletirler. (Schwaber,

1995:13-14)

Gelistirme evresinde kullanict hikayelerinde anlasilmayan bir konu olur ise
iirlin yoneticisi bunu aciga kavusturur. Ekip bir arada calistig1 i¢in iletisim hizh
gerceklesmektedir. Uriin yoneticisi tespit ettigi bir hatayr dogrudan gelistiriciye
aktarabilir. Gelistiriciler calistiklar1 madde bittigi gibi bekleyen maddelerden
tizerlerine alirlar. Nihayetinde sprint siiresi bitince kalan isler bir sonraki dongiiye
devreder. Bu sekilde birkag sprint sonucunda ekibin hizi ortaya ¢ikacak, planlamalarda
buna gore is yiikii alacaklardir. Dongili sonunda yapilan is iirlin yOneticisi tarafinda

paydaslara sunumu yapilir.

Temel kurallarm gozden gegirilmesi Scrum Y oneticisi
Hangi kullanic1 hikayelerinin tamamlanmasi hedeflendi? Takim
Hangi kullanic1 hikayeleri tamamlandi? Takim
Tamamlanan ek 6zellik var mi? Takim
Tamamlanamayanlarm gerekgesi? Takim
Yapilan isin demosu Takim Uyesi
Uriin hakkinda geri bildirim. Uriin Y 6neticisi
hedeflerine etkisi Uriin Y 6neticisi
Olgiimlerin yorumlanmas, ek dlgiim gerekliligi Takim
Neler yolunda gitti, neler aksadi Takim
Tavsiyeler Takim
Hangi tavsilere uyulacak ve nasil 6lgiilecek Takim
Alman kararlarm gézden gecirilmesi Takim
Yapilacak islerin 6zeti Scrum Y 6neticisi

Sekil 23. Degerlendirme Toplantist Ajandasi
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Sprint sonrasinda ekip de kendi i¢inde scrum degerlendirme toplantisi yapar.
Bu toplantida siire¢ ve akista var ise eksiklikler belirtilir, isi daha iyi yapmak igin
nelere gerek oldugu belirlenerek gorev atamalar1 yapilir. Bu sayede bir sonraki
dongiinlin daha verimli ve lretken gegmesi hedeflenir. Planlama, giinliik toplantilar
ve degerlendirme toplantilarina ekibin katilim1 ve burada ihtiyag ve goriislerini agikca

ifade etmesi ¢ok onemlidir. (Sutherland, 2004:1)

4.2. Kanban

Kanban ¢ergevesi Toyota’nin iiretim modeline dayanir. Gelistirme takiminin
kapasitesi ile beklenen taleplerin biiyiikliigliniin eslestirme esasi ile planlama yapilir.
Kanban yonteminde iiretim asamasinda bulunan is paketciklerine miidahale edilmez
iken yeni baglanacak is paketlerinin arasindaki se¢cim dinamiktir. Plan anlik olarak

giincellenebilir.

Kanban, verimliligi artirmak amaciyla kat1 siireglere sahip olan yalin ilkelere
odaklanmis olan bir proje yonetimi metodolojisidir. Bir¢ok agidan Scrum metoduna
benzemektedir. Uriinii erken teslim etmeye odakli sik teslimatlar igeren bir yapisi
vardir. Scrum ile mukayese edildiginde daha evrimsel bir degisime sahiptir yani daha
az kuralci oldugundan cevik proje yonetimine geciste daha esnek ve yumusak bir siire¢
sunmaktadir. (Ben Aston, 9 Project Management Methodologies Made Simple: The

Complete Guide For Project Managers, https://thedigitalprojectmanager.com/project-

management-methodologies-made-simple/ , erisim tarihi: 12/01/2018)

Kanban siireci kolay, agir olmayan, uyarlanabilen ve esnek bir siirectir. Kanban
yonteminde onceden tanimlanmis roller bulunmamaktadir. Yontem, takimin odaklari
gercekten onemli konulara yogunlastirmasint ve bu sayede verimliligi arttirmasini
hedefler. Temel uygulamalar is akisini zihinlerde canlandirmak, yiiriitmede olan isleri
sinirlamak, hedefe ulasma siiresini 6lgmek, siireclerde siirekli iyilestirme firsatlarini

kollamak ve bunlar1 degerlendirmektir.

Kanban metodunda odak siirekli hizli1 ve daha kaliteli siiriimler ¢ikarmaktir.

Operasyon agirlikli faaliyetlerin yiiriitiildiigii organizasyonlar i¢in ideal bir yontemdir.
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Operasyon isi yogun birimlerde oncelikler ¢cok sik ve hizli degismektedir. Kanban
onceliklerin degisimine agik bir yontemdir. Kanban metodunda siirekli 6lgtimler alinir.
Bir isin ¢ikma siiresini siirekli 6l¢mektedir. Bir konuda 6zet bilginin agiklamanin
yapilmast ardindan bunun siirimde teslim edilmesine kadar gecen siireler

Olciilmektedir.

Kanban yonteminde proje yoneticileri ekiplerinin yapacaklari isi “Yapilacak”,
“Yapiliyor” ve “Tamamlandi” seklinde basit kategorilere ayirirlar. Ekip {izerindeki
isler bu sekilde tasnif edilir. Tasnif edilen isler ve bunlarin siireglerindeki degisim
beyaz tahtalarda yapigkan kagitlar ile manuel olarak gosterilebilir. Bu gosterimi
saglayan bilgisayar uygulamalar1 da yaygin olarak kullanilmaktadir. (Ben Aston, 9

Project Management Methodologies Made Simple: The Complete Guide For Project

Managers, https://thedigitalprojectmanager.com/project-management-methodologies-

made-simple/ , erisim tarihi: 12/01/2018)

Kanban yonteminde uygulanan islemlerin tasnifi ve is akislarinda yer
degistirmeleri sayesinde yapilan is par¢aciklarinin tamamlanma siireleri 6l¢iilebilir. Bu
Olctimler kullanilarak islemde olan caligmalar sinirlandirilabilir. Yapilan Slgiimler
sayesinde is akislar1 siirekli olarak iyilestirilebilir ve optimize edilebilir. Is
pargaciklarinin gorsel tasnif ve siirecte yer degistirmeleri ayn1 zamanda proje ekibine
projenin sonraki asamalarinda yapilacaklara dair gorsel fikir verir. Projenin 151 goz
oniinde durmaktadir. Bu sayede is par¢aciklar i¢in yeniden dncelik belirlenmesi daha
kolay olacaktir. ilerlemeyen isler dikkat ¢ekecek bu sayede sorunlar ortaya cikarilarak
coziimler tiretilecektir. Yontemin ek bir faydasi da herhangi yeni bir gorevin mevcutta

yiirimekte olan isleri nasil etkileyeceginin seffaf bir sekilde goriintiilenebilmesidir.

Kanban yontemi iiretim, destek ve bakim gibi istikrarli ¢ikt1 gerektiren ¢alisma
alanlar i¢in ¢ok idealdir. Degisikliklere daha fazla uyumlu oldugundan fikirlerini stk
degistiren miisterilerin bulundugu sektorler i¢in kullanigh bir yontemdir. Eger scrum
ve scrum igindeki paketlerdeki kati tutum agir geliyor ise ¢evik proje yonetimi yapmak
icin Kanban rahatlikla tercih edilecek bir yontemidir. (Ben Aston, 9 Project
Management Methodologies Made Simple: The Complete Guide For Project

Managers, https://thedigitalprojectmanager.com/project-management-methodologies-

made-simple/ , erigsim tarihi: 12/01/2018)
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4.3. Scrumban

Scrumban yonteminde Kanban yonteminde oldugu gibi yiiriitmede olan isi
sinirlandirmaktadir. Scrum yonteminde uygulanan giinliik ayakiistli toplantilar bu
yontemde de uygulanir. Scrumban yontemi scrum ve kanban yonteminin bir karisimi
olarak goriilebilir. Scrumban yontemi Kanban yonteminin esneklik ve kolay
uyarlanabilir yapisini temel alip buna scrum metodunda uygulanan bazi yapilari

bindirmekte bu sayede yeni bir proje yonetim yontemi ortaya koymaktadir.

Scrumban yontemi zamanla smirlandirilmis kisitlayicr sprint  paketleri
kullanmaz. Bunun yerine talep edildiginde planlama yapilir, gorevler ise kanbanda
oldugu gibi bunlar1 gerceklestirebilecek ekip tarafindan atanir. Bu yiiriitmede olan igin
sinirli oldugu ve gelistirme ekibinin elinde bulunan gorevler iizerinde odaklandigi
anlamina gelir. Gelistirme ekibi bu yontemde sprintlerin degerlendirilmesi ile
ugrasmaz ya da sprint i¢inde neyi tamamlayacagi taahhiidiini siirekli olarak

diisiinmez.

Scrumban yontemi Kanban yonteminde yapilmayan giinliik scrum ayakiistii
toplantilarin1 uygular. Ayrica gerek goriildiiglinde gézden gecirme ve degerlendirme
toplantis1 yapilarak siireclerde iyilestirme yapmak iizere inceleme yapilir. ilaveten
planlama gerektiginde yapilir, planlama i¢in ayrica yapisal bir zaman ayrilmamais olur

bdylece zaman tasarrufu saglanir.

Scrumban yontemi Scrum metodunda kati olarak uygulanan sprint yapisini
kaldirarak uygulamaya esneklik katmaktadir. Bu sayede daha Adaptif bir planlama
yapilabilmektedir. Scrumban yontemi scrum yontemini daha hafiflestirdigi
degerlendirmesi yapilabildigi gibi diger agidan bakilir ise Kanban metodunu daha
yapisal hale getirdigi soylenebilir. Scrumban metodu ile elimizde Kanbanda
yapilmayan bir arada degerlendirme toplantilar1 ile daha isbirlik¢i bir takim elde
edilirken, siirec iyilestirme toplantilar1 sayesinde daha optimize edilmis bir calisma
yontemi olusturulabilmektedir. (Ben Aston, 9 Project Management Methodologies
Made Simple: The Complete Guide For  Project =~ Managers,

https://thedigitalprojectmanager.com/project-management-methodologies-made-

simple/ , erigim tarihi: 12/01/2018)
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Scrumban metodu vizyonun belirli olmadig1, gereksinimlerin heniiz gelismekte
oldugu, net ¢izilmis bir yol haritasina sahip olunmadig1 ancak siirecin bakim ve destek
caligmasi icerdigi iiriin gelistirme ¢alismalar1 i¢in uygulanabilir ve fayda tiretir bir

metottur.

4.4. Asir1 Programlama

Farkli biiytikliik ve endistrilerdeki birgok sirkette ¢ok basarili sonuglar
alinmistir. Basarisindaki en 6nemli etken miisteri memnuniyetine yaptigr vurgudur.
Gelecekte ihtiya¢ duyulabilecek tiim 6zellikleri bir anda sunmaktansa bulunulan anda
ihtiyact karsilayacak ozelliklerin sunulmasini esas alir. Bu yontemi ile gelistiriciler
miisterilerin degisen gereksinimlerine aliskin hale gelir ve dogru tepkiler verirler.
Yontemin esaslarindan birisi ekip ¢calismasidir. Yoneticiler, miisteriler ve gelistiriciler
ortak bir ekibin parcasi olarak yer alirlar. Yontem iiretkenligi hedefleyen basit ve etkin
ortam sunar. Ekip sorun durumunda etkin ¢oziim iiretebilmek i¢in kendi iginde

organize olur

Asir1 programlama bir yazilim projesini bes gerekli yoldan gelistirilir. Bunlar
iletisim, basitlik, geribildirim, saygi ve cesaret olarak siralanmaktadir. Asiri
programlama ydntemi ile ¢alisan programcilar miisterileri ve diger programcilar ile
siirekli iletisim kurarlar. Tasarimlarini basit ve temiz tutarlar. Geribildirimleri ilk
giinden baslayarak gelistirmelerin test ederek alirlar. Uriinii miimkiin olan en kisa
stirede miisterilerinin hizmetine sunar ve 6nerilen degisiklik taleplerini gelistirirler. Bu
yontemde her kiigiik basar1 takimin her bireyinin kii¢iik de olsa katkilarima olan
saygiya baglidir. Bu temele gore gelistiriciler degisen miisteri ihtiyaclarina degismekte
olan teknolojileri kullanarak cesurca cevap verebilmektedir. (Don Wells, Extreme
Programming:A gentle introduction, http://www.extremeprogramming.org , erisim

tarihi: 12/01/2018)
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Asir1 programlama yontemi ¢ok basit kurallara sahiptir. Bir bulmacada oldugu
gibi bir¢ok kiiciik parca bulunmakta ve bu pargalar tek baslarina bir anlam ifade
etmemektedir. Ancak bu parcalar birlestirildiginde bir resim olustururlar. Asir
programlama yonteminin kurallar ilk etapta tuhaf goriinebilir ancak saglam deger ve

ilkelere dayanirlar.

Scrum’a gore farklilastigi nokta kurallart veya kural koyan siireglerin
tanimlanmasi geregidir. Bunlardan bazilar1 Scrum'a benzer ancak gelisme projelerine
Ozel hale getiren kodlama ve test tasarimi etrafinda teknik uygulamalar etrafinda
kurallar vardir. Bu kurallar, kullanic1 dykiilerinin, test odakli gelistirmenin, ¢ifti

programlamanin zorunlu olmasini icermektedir.

Asirt programlamanin kurallar1 ekip liyeleri arasindaki beklentileri belirler
ancak bunlar kendi baslarina nihai amag degillerdir. Kurallarin ekibin igbirligini tegvik
eden ve ekibi giiclendiren ortami olusturmay1 hedefledigi gériilmektedir. Uretken bir
takim c¢aligma bir kere elde edildigi zaman sonrasinda bu kurallar degisse bile

uretkenlik devam edecektir.

5. Cevik Projelerde Calisanlarin Yonetime Katilimlari

Cevik proje yonetiminde ¢alisanlarin proje yonetim faaliyetlerine katilim tist
seviyede aktiftir. Proje sponsoru veya miisteri adina yer almakta olan iiriin yoneticisi
kapsamin ana belirleyicisi ve dncelik belirleyicisi konumundadir. Belirttigi dncelige
gore dongii icerikleri belirlenmektedir. Bu baglamda da zaman planlamasinda aktiftir.
Cikan {iriiniin kalite kontrollerini yaptig1 i¢in kalite yonetiminde gérev almaktadir. Is

paketlerinin sunumunu yaparak iletisim yonetimi alaninda da gorev almaktadir.

Scrum ydneticisi toplantilarin diizenlenmesi ve idaresinde yapar, ekibin
sorunlarin ¢oziimiinii saglar. Bu baglamda entegrasyon yonetimi, iletisim yonetimi,
kapsam ve zaman yonetimi faaliyetlerinde bulunmus olur. Gelistiricilerin planlama
toplantilarindaki efor tahminleri takvim yonetimindeki etkinliklerini ortaya koyar.

(Rising, Janoff, 2000:31)
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Cevik proje yonetiminde ekip bir arada etkilesim i¢inde ¢alisir. Dongii siireleri
kisa oldugu icin planlama ve degerlendirme toplantilar1 sik gerceklesmektedir. Bu da

ekibin planlamaya aktif katilimini saglar. (Rising, Janoff, 2000:32)

Degerlendirme toplantilar1 ile ekip Ozelestiri yapar, siireclerde yapilmasi
gereken iyilestirmeleri belirtir. Siireclerin iyilestirilmesi i¢in tabandan tavana dogru
bir katilim gerekir ¢iinkii takimin bireyleri scrum ¢ergcevesinde isi yapan kisilerdir ve
scrum slirecinin organizasyonlarinda en iyi nasil ¢alisabilecegini onlar kesfedebilir.
Bunun sonucunda siirekli olgunlasan daha verimli hale gelen bir yap1 ortaya ¢ikar.
Ekip projeyi daha aktif sahiplenmektedir. Projenin yiiriitilmesi verdikleri kararlar
cercevesinde olur. Karar alma siklig1 yiiksek oldugundan alinan kararin takip edilmesi
de kolay olur. Verilen kararlarin sonucu bir an dnce odlgiilerek degerlendirilebilir.
Ornegin yapmis olduklar1 tahmin ve gergeklesen degerler dongiiniin sonunda
kiyaslanir. Bir dnceki dongiide talep edilen iyilestirmelerin yapilip yapilmadigr goz

ontindedir. (Cohn, 2010:6)
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DORDUNCU BOLUM

YONTEM

1. Arastirmanin Problemi

Arastirmada Istanbul ilinde bilgi teknolojileri sektdriinde yer alan ¢alisanlarin
proje yonetim faaliyetlerine katilimlarinin proje yonetim yontemi ve bazi diger

degiskenler (yas, cinsiyet, gorev vd.) agisindan incelenmesi amaglanmistir.

Arastirmada calisanlarin proje yonetim faaliyetlerine katilimlarini etkileyen

faktorlerin analizi yapilmadan 6nce agsagidaki hipotezler belirlenmistir.

H1: Cevik proje yonetim yonteminde calisanlarin proje yonetim faaliyetlerine

katilimi1 klasik proje yonetim yontemine gore daha yiiksektir.

Alt Problemler

Hla: Proje yoneticilerinin, proje yonetim faaliyetlerine katilimi ¢evik proje

yonetim yonteminde klasik proje yonetim yontemine gore daha yiiksektir.

H1b: Is analistlerinin, proje yonetim faaliyetlerine katilimi ¢evik proje yonetim

yonteminde klasik proje yonetim yontemine gore daha ytiksektir.

Hlc: Uriin yéneticilerinin, proje yonetim faaliyetlerine katilimi gevik proje

yonetim yonteminde klasik proje yonetim yontemine gore daha yiiksektir.

H1d: Yazilim gelistiricilerin, proje yonetim faaliyetlerine katilimi ¢evik proje

yonetim yonteminde klasik proje yonetim yontemine gore daha yiiksektir.

Hle: Test miihendislerinin, proje yonetim faaliyetlerine katilimi gevik proje

yonetim yonteminde klasik proje yonetim yontemine gore daha yiiksektir.

HI1f: Alt yap1 sorumlularinin, proje yonetim faaliyetlerine katilimi ¢evik proje

yonetim yonteminde klasik proje yonetim yontemine gore daha yiiksektir.
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2. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin  0rneklemi kartopu metodu ile olusturulmustur. Kartopu
ornekleme teknigi, orneklem evreni konusunda bilgilerin net olmadigr ve evreni
olusturan kisilere ulasmanin kolay olmadigi durumlarda uygulanir. Bu yontemde ilk
asamada evrene ait birimlerden birisine temas edilir. Birinci birimin yardimiyla ikinci
birime, ikinci birimin yardimiyla ii¢lincli birime ulasilir. Ulagilan yeni kisiler de
arastirmaya dahil edilerek c¢alisma gerceklestirilmektedir. Bu yontem ile bir

kartopunun biiylimesi gibi 6rneklem de biiyiimektedir. (Yazicioglu, Erdogan, 2004:45)

Calismanin arastirma grubunu Istanbul ilinde ikamet eden bilgi teknolojileri
calisanlar1 olusturmaktadir. Bu c¢alisanlar Tiirk Hava Yollart A.O, Tiirkkep Kayith
Elektronik Posta Hizmetleri A.S, Overtech Bilgi Teknolojileri A.S, Verion Teknoloji,
Tiirkiye Ekonomi Bankasi, Vodafone, Tiirkcell vd. sirketlerinde gorev almaktadir.
Arastirmaya 47 calisan katilmasina ragmen 42 calisanin verileri ¢alismaya uygun
olarak goriilmiistiir. 5 ¢alisanin 6lgek ve formlart uygun bi¢imde doldurmamasindan

dolay1 bu veriler analize dahil edilmemistir.

3. Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanmasinda karma metot kullanilmistir. Anket formu yiiz ylize ve
web arastirmasi birlikte kullanilarak tamamlanmistir. Arastirmaya 2017 yili igerisinde
islerine devam edem bilgi teknolojileri ¢aliganlar1 dahil edilmistir. Farkli konum,
sirket ve gorevlerde ¢alisan demografik sorulardan olusan “Kisisel Bilgi Formu” ve
arastirmanin temel problemini ortaya koymak icin hazirlanmis olan “Proje Y0onetim
Faaliyetleri Katilim Anketi” uygulanmistir. Bu form ve anketin uygulanmasi yaklasik
7 dakika siirmiistiir. Uygulamaya baslanmadan Once aragtirmaya katilanlara gerekli
aciklamalar yapilmis ve anket ve formun samimi ve icten bir sekilde cevaplanmasi

istenmistir.
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4. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araclan

4.1. Kisisel Bilgi Formu

Arastirmanin demografik sorularini olusturmak tizere kisisel bilgi formunda,
yas, cinsiyet, 6grenim durumu, projedeki gorevi, i¢inde ¢alismis oldugu klasik proje
sayisi, i¢inde c¢alismis oldugu cevik proje sayisi sorularindan olusan 6 soru

bulunmaktadir. (Ek-1)

4.2. Proje Yonetim Faaliyetleri Katihm Anketi

Arastirmada, calisanlarin proje yonetim faaliyetlerine katilimlarini belirlemek
amaci ile gelistirilmis olan Proje Ydnetim Faaliyetleri Katilm Anketi uygulanmistir.
Anket proje yonetimi bilgi alanlarinda ¢alisanlarin yeterli derecede faaliyet ve yonetim
kararlarma dahil edilip edilmediklerinin degerlendirmelerini istemektedir. Proje
yonetim bilgi alanlari uluslararast proje yonetim enstitiisii olan PMI tarafindan

tanimlanmis ve literatiirde kabul gérmiis ana basliklardir.

Ankette kullanilan 6lgek 1 - 5 arasinda puanlanan besli Likert tipi bir 6lgektir.
Puanlamada, kesinlikle katilmiyorum 1 puan, katilmiyorum 2 puan, kararsizim 3 puan,
katiliyorum 4 puan, tamamen katiliyorum 5 puan olarak degerlendirilmektedir. Anket,
proje yoOnetimi bilgi alanlarinda ¢alisanlarin katilimlarini, klasik ve cevik proje

yonetim metodolojilerindeki durumunu sorgulayan 22 adet sorudan olusmaktadir.

Klasik proje yonetim yonteminde c¢alisanlarin proje yonetim faaliyetlerine
katilimlar1 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10 ve 11 numarali sorulardan olugsmaktadir. Bu
sorulardan elde edilen puanin 11°e bdliinmesi ile klasik projelerde ¢alisanlarin proje
yonetim faaliyetlerine katilim puami elde edilmektedir. Cevik proje yoOnetim
yonteminde ¢alisanlarin proje yonetim faaliyetlerine katilimlar1 12, 13, 14, 15, 16, 17,
18, 19, 20, 21 ve 22 numarali sorulardan olusmaktadir. Bu sorulardan elde edilen
puanin 11’°e boliinmesi ile ¢evik projelerde ¢alisanlarin proje yonetim faaliyetlerine
katilim puani elde edilmektedir. Elde edilen puanlar kiyaslanarak c¢alisanlarin iki

yontemdeki proje yonetim faaliyetlerine katilimlart mukayese edilecektir.
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5. Verilerin istatiksel Analizi

Bagimsiz iki grup arasi farklarin testi (Independest Samples "t" test) Bir
arastirmada ¢ogu kez farkli ana kiitleden elde edilen gruplar arasinda karsilastirmalar

yapmak gerekir. Bu gibi analizler T testi ile yapilmaktadir.

HI1: Cevik proje yonetim yonteminde ¢aliganlarin proje yonetim faaliyetlerine

katilimi klasik proje yonetim yontemine gore daha yiiksektir.

proje tiiri N  Ortalama Std. Sapma t df p
cevik 42 3,976 0,405 0,767 41 0,0452*
klasik 42 3,513 0,674

T-testi, *p<0,05 anlamli fark var

Calisanlarin ¢evik proje yonetimine katilimi ile klasik proje yoOnetimine
katilim1 arasindaki farki test etmek amaciyla ankete tiim katilan calisanlar
degerlendirildiginde ¢alisanlarin katilim diizeylerinin farkli oldugu bulunmustur.
(t=0,05:41=0,767). Buna gore calisanlarin ¢evik proje yonetimine katilim diizeyi
(xort=3,976) klasik proje yonetimine katilim diizeylerine (xort=3,513) oranla daha
yiiksektir. Dolayisiyla H1 hipotezi kabul edilmistir.

Alt Problemler

Hla: Proje yoneticilerinin, proje yonetim faaliyetlerine katilimi ¢evik proje

yonetim yonteminde klasik proje yonetim yontemine gore daha yiiksektir.

proje tlirii N  Ortalama Std. Sapma t df p
cevik 7 4,104 0,269 0,535 6 0,0225%
klasik 7 4,649 0,364

T-testi, *p<0,05 anlamli fark var

Proje yoneticilerinin ¢evik proje yonetimine katilimi ile klasik proje
yonetimine katilim1 arasindaki farki test etmek amaciyla ankete tiim katilan ¢alisanlar
degerlendirildiginde ¢alisanlarin katilim diizeylerinin farkli oldugu bulunmustur.

(t=0,05:6=0,535). Buna gore proje yoneticilerinin ¢evik proje yonetimine katilim
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diizeyi (xort=4,104) klasik proje yonetimine katilim diizeyinden (xort=4,649) daha
diisiiktiir. Dolayistyla H1a hipotezi yanlis ¢ikmistir.

H1b: Is analistlerinin, proje yonetim faaliyetlerine katilim1 ¢evik proje ydnetim

yonteminde klasik proje yonetim yontemine gore daha yiiksektir.

proje tiirti N  Ortalama Std. Sapma t df p

cevik 7 4,156 0,476 0,137 6 0,0215*
klasik 7 3,870 0,235

T-testi, *p<0,05 anlamli fark var

Is analistlerinin ¢evik proje ydnetimine katilimi ile klasik proje ydnetimine
katilimi arasindaki farki test etmek amaciyla ankete tiim katilan is analistleri
degerlendirildiginde ¢alisanlarin katilim diizeylerinin farkli oldugu bulunmustur.
(t=0,05:6=0,137). Buna gore is analistlerinin ¢evik proje yonetimine katilim diizeyi
(xort=4,156) klasik proje yonetimine katilim diizeyinden (xort=3,870) daha yiiksektir.
Dolayisiyla H1b hipotezi kabul edilmistir.

Hlc: Uriin yoneticilerinin, proje yonetim faaliyetlerine katilimi g¢evik proje

yonetim yonteminde klasik proje yonetim yontemine gore daha yiiksektir.

proje tiirii N  Ortalama  Std. Sapma t df P

cevik 7 4,273 0,276 0,126 6 0,002%*
klasik 7 3,221 0,225
T-testi, *p<0,05 anlamli fark var

Uriin yoneticilerinin ¢evik proje ydnetimine katilmi ile klasik proje
yonetimine katilimi arasindaki farki test etmek amaciyla ankete katilan tiim iriin
yoneticileri degerlendirildiginde ¢alisanlarin katilim diizeylerinin farkli oldugu
bulunmustur. (t=0,05:6=0,126). Buna gdre iiriin yoneticilerinin ¢evik proje yonetimine
katilim diizeyi (xort=4,273) klasik proje yonetimine katilim diizeyinden (xort=3,221)
daha ytiksektir. Dolayisiyla H1c hipotezi kabul edilmistir.
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H1d: Yazilim gelistiricilerin, proje yonetim faaliyetlerine katilimi ¢evik proje

yonetim yonteminde klasik proje yonetim yontemine gore daha yiiksektir.

proje tiiri N  Ortalama  Std. Sapma t df p

cevik 9 3,677 0,326 0,852 & 0,012%
klasik 9 3,010 0,531

T-testi, *p<0,05 anlamli fark var

Yazilim gelistiricilerin ¢evik proje yonetimine katilimi ile klasik proje
yonetimine katilim1 arasindaki farki test etmek amaciyla ankete tiim katilan ¢alisanlar
degerlendirildiginde ¢alisanlarin katilim diizeylerinin farkli oldugu bulunmustur.
(t=0,05:8=0,852). Buna gore yazilim gelistiricilerin ¢evik proje yonetimine katilim
diizeyi (xort=3,677) klasik proje yonetimine katilim diizeyinden (xort=3,010) daha
yiiksektir. Dolayisiyla H1d hipotezi kabul edilmistir.

Hle: Test miihendislerinin, proje yonetim faaliyetlerine katilim1 ¢evik proje

yonetim yonteminde klasik proje yonetim yontemine gore daha ytiksektir.

proje tiirii N  Ortalama Std. Sapma t df p

cevik 7 3,948 0,272 0963 6 0,0258*
klasik 7 3,312 0,410

T-testi, *p<0,05 anlamli fark var

Test mihendislerinin ¢evik proje yonetimine katilimi ile klasik proje
yonetimine katilimi1 arasindaki farki test etmek amaciyla ankete tiim katilan ¢alisanlar
degerlendirildiginde c¢alisanlarin katilim diizeylerinin farkli oldugu bulunmustur.
(t=0,05:6=0,963). Buna gore test miihendislerinin ¢evik proje yonetimine katilim
diizeyi (xort=3,948) klasik proje yonetimine katilim diizeyinden (xort=3,312) daha
yiiksektir. Dolayistyla Hle hipotezi kabul edilmistir.

HI1f: Alt yap1 sorumlularinin, proje yonetim faaliyetlerine katilimi1 ¢evik proje

yonetim yonteminde klasik proje yonetim yontemine gore daha yiiksektir.

proje tiirti N  Ortalama Std. Sapma t df p

cevik 5 3,400 0,265 0,905 4 0,0125%*
klasik 5 3,000 0,534

T-testi, *p<0,05 anlaml1 fark var
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Alt yapt sorumlularinin ¢evik proje yonetimine katilimi ile klasik proje
yonetimine katilimi arasindaki farki test etmek amaciyla ankete tiim katilan ¢aliganlar
degerlendirildiginde ¢alisanlarin katilim diizeylerinin farkli oldugu bulunmustur.
(t=0,05:4=0,905). Buna gore alt yap1 sorumlularinin ¢evik proje yonetimine katilim
diizeyi (xort=3,400) klasik proje yonetimine katilim diizeyinden (xort=3,000) daha
yiiksektir. Dolayistyla H1f hipotezi kabul edilmistir.
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BULGULAR

Arastirmanin alt problemleri icin toplanan verilerden elde edilen tablolar

halinde ve acgiklamalari ile asagida verilmistir.

Tablo 1. Cahsmaya Katilanlara iliskin Demografik Veriler

N=42 N Yo
Yas 20- 30 12 28,6
31- 40 24 57,1
41- 50 6 14,3
Cinsiyet Kadin 12 28,6
Erkek 30 71,4
Ogrenim Durumu On Lisans 4 9.5
Lisans 30 71,4
¥iiksek Lisans ve
Ustii 8 19,0
Projedeki Rolii Proje Yoneticisi 7 16,7
Is Analisti 7 16,7
Uriin Yoneticisi 7 16,7
Yazilim Gelistirici |9 21,4
Test Miihendisi 7 16,7
Alt Yapr
Sorumlusu 5 11,9
Klasik metot ile yonetilmis 1-5 10 23,8
proje deneyim sayisi 5-10 7 16,7
10-20 17 40,5
20 iizeri 8 19,0
Cevik metot ile yonetilmis 1-5 12 28.6
proje deneyim sayisi 5-10 21 50,0
10-20 9 214
20 iizeri 0 0,0

Calismaya katilanlarin  30°’u  (%71.4) erkek 12’si (%28.4) kadindir.
Katilimcilarin demografik verilerinin dagilim1 Tablo 1°de goriilebilir. Caligmaya
katilanlarin 12’°si (%28,6) 20-30 yas araliginda, 24’1 (%57.1) 31-40 yas araliinda,
6’s1 (%14,3) 41-50 yas araligindadir. Katilimcilarin 4’1 (%9,5) 6n lisans, 30’u lisans
(%71,4) 8’1 (%19) yiiksek lisans ve {istii egitime sahiptir. Katilimeilarin 7’si (16,7)
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proje yoneticisi, 7’si (16,7) is analisti, 7’si (16,7) {irlin yoneticisi, 9’u (21,4) yazilim
gelistirici, 7’si (16,7) test miithendisi, 5’1 (%11,9) alt yap1 sorumlusu rolleri ile
projelerde calismislardir. Katilimcilarin klasik projelerdeki deneyimine bakildiginda
10°u (%23,8) 1 ile 5 arasinda, 7’si (16,7) 10 ile 20 arasinda, 17’si (40,5) 10 ile 20
arasinda, 8’1 (%19) 20 ve lizeri sayida projede yer almistir. Katilimeilarin ¢evik proje
deneyimleri ise 12’si (28,6) 1 ile 5 arasinda, 21°1 (%50) 5 ile 10 arasinda, 9’u (%21,4)

10 ile 20 arasinda sayida projede yer almistir.
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Tablo 2. Ol¢ek ifadelerine Katiim Diizeylerinin Dagilimi

@ E g £ £ = E
25| 3 S S | 2L ¢
Madde| 22| 2 | 2| 5 | 82| 5
No g E % g E g ‘-; E .
“E S| 2| 2 |FES
n|l% |n|{% |n|%|n|%|n|%
1 2148(8 |19 |15]|36|11({26|6 |14 [3,26|1,08
2 0[0 |4 ]9,5/12(29|14|33|12{29 |3,81/0,97
3 0[0 |8 |19 ]15]36(12|29|7 |17 |3,43|0,99
4 0 |4 195(17(40[12({29(9 (21 |3,62]0,94
5 0[0 |7 |17 ]24]57|11|26(0 |0 |[3,10/0,66
6 21484 (9,5/16|38(|9 |21|11]26 [3,55|1,13
7 0/0 |2 [48]12(29|17|40(11|26 |3,88|0,86
8 0{0 |3 [7,1|9 |21|19|45|11|26 {3,90|0,88
9 0|0 |6 [14 [17|40|15|36|4 |9,5|3,40|0,86
10 0/0 |10(24 |15]36|10|24(7 |17 {3,33|1,03
11 2148(5 (12 |18]43(10(24|7 |17 {3,36|1,06
12 0|0 |6 [141]9 [21|16|38 (11|26 |3,76|1,01
13 0[O0 [0 [0 |9 |21]|18|43|15|36 [4,14|0,75
14 00 |0 |0 |8 [19/19]45(15|36 [4,17|0,73
15 0[O0 |0 |0 |8 [19|15]36(20(48 |4,38|0,77
16 0[O0 |3 [7,1|11|26]|18|43|10|24 |3,83|0,88
17 112,412 [48]9 [21]|18(43(12{29 [3,90|0,96
18 0/0 |0 |0 |11]26|26|62|5 |12 [3,86|0,62
19 0|0 |3 |7,1|11]26/19(45|9 |21 [3,81|0,86
20 0|0 |0 |0 |14]33|21|50(7 |17 {3,83/0,70
21 00 |0 |0 |10]24/20|48(12]29 [4,05(0,73
22 0[O0 |0 |0 |10]24|22|52(10|24 {4,00(0,70

Uygulanan anketin 1-11 aras1 sorular klasik yontem ile yonetilmis projelerde
calisanlarin proje yonetimine katilimlarini 6lgmeyi hedeflemistir. 12-22 arasi sorular
ise ¢evik yontemde yoOnetilmis projelerde calisanlarin katilimlarim
hedeflemistir. 1 ile 11 arasindaki sorulara verilen cevaplarin ortalamas1 3,51 olup 12
ile 22 arasindaki sorulara verilen cevaplari ortalamasi ise 3,98°dir. Cevik projelerde

calisan katiliminin klasik yontem ile yonetilmis projeler gore daha yiliksek oldugu

gorilmektedir.
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“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,26 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,76 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,81 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,14’ dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,43 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,38 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki g¢alisanlar kalite yonetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamasi 3,62 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik
projelerde  bulundugunuz roldeki ¢alisanlar kalite ydnetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamasi 4,33’dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar takim gelistirici
faaliyetlere yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 3,10 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki ¢alisanlar takim gelistirici faaliyetlere yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,83’dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar raporlama
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap

ortalamasi 3,55 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
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bulundugunuz roldeki ¢alisanlar raporlama faaliyetlerine yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,90°dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar raporlara yeterli
diizeyde geri doniis saglarlar.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,88
olup mukayese amacli onerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki calisanlar raporlara yeterli diizeyde geri doniis saglarlar.”
ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,00’ dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar risk listesinin ve
cevaplarinin belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil
edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,90 olup
mukayese amagli Onerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki calisanlar risk listesinin ve cevaplarinin belirlenmesi
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 3,81 dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,40 olup mukayese amacli Onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,83 dr.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,33 olup mukayese amacli dnerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,05°dr.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar projenin yonetim
stirecine dair Onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 3,36 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki calisanlar projenin yonetim siirecine dair

onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,00’ dr.
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Tablo 3. Proje Yoneticilerinin Ol¢ek ifadelerine Katihm Diizeylerinin Dagilimi

<) 5 § g £ =] g

=5 3| S| E|gE| =
Madde| 22| £ | 2| 5 | 82| &

M 58 £ N =213

n|%|n|%|n|%|n|%|n| %
1 010 |0 (0 |0 |0 [21]29|5 |71 |4,71|0,49
2 010 |0 |0 |0 ]|O |O |0 |7 |100]5,00|0,00
3 010 |0 |0 |O|O 0 |7 [100|5,00|0,00
4 010 |0 |0 |3 ]43|4 [57|0 |0 [3,57]/0,53
5 00 |0 |0 |2(29]5 |71|0 [0 |3,71]0,49
6 010 (0|0 |O |0 [O]|O |7 |100|5,00]|0,00
7 010 |0 |0 |0 |0 |O|O |7 [100|5,00|0,00
8 00 |0 |0 |0 |0 |3 (43(4 [57 |4,57]0,53
9 010 [0 |0 |0 |0 |3 (434 |57 |4,57|0,53
10 0 [0 [0 |0 |O|0O |O|O |7 [100|5,00]0,00
11 010 (0|0 |0 |0 [O]|O |7 |100|5,00]|0,00
12 00 |0 [0 |0 |0 [5(71(2 (29 |4,29]0,49
13 010 [0 |0 |0 |0 |4 |57|3 |43 |4,43|0,53
14 010 [0 |0 |0 |0 (4 |57|3 |43 |4,43]|0,53
15 00 |0 |0 |5 |71]2(29(0 [0 |3,29]0,49
16 010 {0 |0 |0 |0 |3 (434 |57 |4,57|0,53
17 0 [0 |0 |0 |1 [14]3 [43|3 (43 |4,29]0,76
18 00 |0 [0 |2 (29]3 [43(2 (29 |4,00]0,82
19 0 [0 |0 |0 [2(29]3 [43(2 (29 |4,00|0,82
20 0|0 |0 |0 |3 |43]4 |57(0 |0 |3,57]0,53
21 00 |0 |0 |0 |0 |3 |43(4 |57 |4,57]0,53
22 00 |0 |0 |2(29]5 |71|0 |0 |3,71]0,49

Uygulanan anketin 1-11 arasi sorular klasik yontem ile yonetilmis projelerde
calisanlarin proje yonetimine katilimlarii 6lgmeyi hedeflemistir. 12-22 arasi sorular
ise cevik yoOntemde yonetilmis projelerde c¢alisanlarin katilimlarini  6lgmeyi
hedeflemistir. Proje yoneticilerinin 1 ile 11 arasindaki sorulara verdikleri cevaplarin
ortalamast 4,62 olup 12 ile 22 arasindaki sorulara verilen cevaplar1 ortalamasi ise
4,13°dir. Proje yoneticileri klasik yontem ile yonetilmis projelerde katilimlarinin,

cevik projelerdekine gore daha yiiksek oldugunu ifade etmislerdir.
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“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,71 olup mukayese amacli 6nerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,29’dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 5,00 olup mukayese amacli Onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,43 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 5,00 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,43 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar kalite yonetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamasi 3,57 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik
projelerde  bulundugunuz roldeki c¢alisanlar kalite yOnetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamasi 3,29°dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar takim gelistirici
faaliyetlere yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 3,71 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki ¢alisanlar takim gelistirici faaliyetlere yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,57°dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar raporlama
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap

ortalamasi 5,00 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde

116



bulundugunuz roldeki ¢alisanlar raporlama faaliyetlerine yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,29°dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar raporlara yeterli
diizeyde geri donlis saglarlar.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 5,00
olup mukayese amacli onerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki calisanlar raporlara yeterli diizeyde geri doniis saglarlar.”
ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,00’ dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar risk listesinin ve
cevaplarinin belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil
edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,57 olup
mukayese amacli Onerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki c¢alisanlar risk listesinin ve cevaplarinin belirlenmesi
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 4,00’dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,57 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,57 dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 5,00 olup mukayese amacli dnerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,57 dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢aliganlar projenin yonetim
stirecine dair Onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 5,00 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki calisanlar projenin yonetim siirecine dair

onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,71 dr.
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Tablo 4. Is Analistlerinin Olcek ifadelerine Katilim Diizeylerinin Dagilimi

o E E £ £ = E
Z£ 5| 5| £ |2E| =
Madde| 22| 2 | 2| 5 | 52| &

No 8% TE § E gg 5| S
M 5| S . 2 | FE2| 5
n|%|n|%|n|%|n|%|n|%

1 0 ({0 |0 (O |1 [14]5 |71]1 |14]4,00|0,58
2 0 [0 |0 (0O |O |0 |3 |43|4 |57|4,57|0,53
3 0|0 [0 [0 |4 |57|3 (43(0 |0 |3,43]|0,53
4 0|0 [0 [0 |3 |43|4 (57(0 |0 |3,57]|0,53
5 0|0 [0 [0 |3 |43|4 (57(0 |0 |3,57]|0,53
6 0 ({0 |0 [0 |2 ]29]2 |29|3 |43|4,14/0,90
7 0|0 [0 [0 |0 |O |5 |71|2 |29|4,29|0,49
8 0|0 [0 [0 |2 [29]2 (293 |434,14]|0,90
9 0|0 |0 [0 |3 |43|4 (57(0 |0 |3,57]|0,53
10 0|0 [0 [0 |2 [29|5 [(71(0 |0 |3,71]0,49
11 0|0 [0 (O |3 |43|4 (57(0 |0 |3,57]|0,53
12 0|0 [0 (O |1 [14]4 |57(2 |29|4,14|0,69
13 0|0 [0 (0O |O|O |O[O (5 |71|3,57]|0,00
14 0|0 [0 (0O |O|O |O (O (5 |71|3,57]|0,00
15 0|0 [0 [0 |0 |O |2 (295 |71|4,71|0,49
16 0 ({0 |0 (0 |1 |14]2 |29|4 |57[4,43]0,79
17 0|0 [0 (O |1 [14]1 (14|5 |71|4,57|0,79
18 0|0 [0 (O |1 |14]6 |86|0 |0 |3,86|0,38
19 0 [0 |0 [0 |2 ]29]2 |29|3 |43|4,14/0,90
20 0 [0 |0 [0 |4 |57|1 |14]2 |29|3,71|0,95
21 0 [0 |0 (0O |O |0 |3 |43|4 |57|4,57|0,53
22 0 {0 |0 [0 |O |0 |4 |57|3 |43|4,43/0,53

Uygulanan anketin 1-11 aras1 sorular klasik yontem ile yonetilmis projelerde
calisanlarin proje yonetimine katilimlarini 6lgmeyi hedeflemistir. 12-22 arasi sorular
ise ¢evik yontemde yoOnetilmis projelerde calisanlarin  katilimlarini  6lgmeyi
hedeflemistir. Is analistlerinin 1 ile 11 arasindaki sorulara verdikleri cevaplarin
ortalamas1 3,87 olup 12 ile 22 arasindaki sorulara verilen cevaplar1 ortalamasi ise
4,16°dir. Is analistleri ¢evik yontem ile yonetilmis projelerde katilimlarinm, klasik

yonteme gore daha yiiksek oldugunu ifade etmislerdir.
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“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamast 4,00 olup mukayese amacli Onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,14 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,57 olup mukayese amacli 6nerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,57 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,43 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,57 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar kalite yonetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamasi 3,57 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik
projelerde  bulundugunuz roldeki ¢alisanlar kalite yOnetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamasi 4,71 dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar takim gelistirici
faaliyetlere yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 3,57 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki ¢alisanlar takim gelistirici faaliyetlere yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,43°dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar raporlama
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap

ortalamasi 4,14 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
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bulundugunuz roldeki ¢alisanlar raporlama faaliyetlerine yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,57 dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar raporlara yeterli
diizeyde geri donlis saglarlar.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,29
olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki calisanlar raporlara yeterli diizeyde geri doniis saglarlar.”
ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,86’dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar risk listesinin ve
cevaplarinin belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil
edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamas1 4,14 olup
mukayese amacli Onerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki calisanlar risk listesinin ve cevaplarinin belirlenmesi
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 4,14’dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,57 olup mukayese amacli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,71 dr.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,71 olup mukayese amacli dnerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,57 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢aliganlar projenin yonetim
stirecine dair Onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 3,57 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki calisanlar projenin yonetim siirecine dair

onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,43’dr.
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Tablo 5. Uriin Yoneticilerinin Olcek Ifadelerine Katilim Diizeylerinin Dagilin

£ £
Madde| 22| £ | £ | 5 | 82| 5
M 58 N v | B2 S
n|{%|n|%|n|%|n|%|n| %

1 00 [21(29]2 (29|3 |43]|0 |0 [3,14]0,90
2 00 |4 |57|3 (43]|0 |0 |0 |0 ]2,43]0,53
3 00 |6 (8|1 [14]0 |0 |O |0 [2,14]|0,38
4 00 |00 |21(29]|3 |43|2 |29 [4,00|0,82
5 00 |[0O]O0 |6 (8|1 |14|0 |0 [3,14]0,38
6 1 |14(2 (2914 |57|0 |0 |0 |0 (2,43]0,79
7 010 (OO0 |3 (43|3 (43]|1 |14 |3,71|0,76
8 010 (O[O0 |1 (14|14 (57|12 |29 (4,14|0,69
9 00 |00 |5(71]|2]29|0 |0 {3,29|0,49
10 010 (OO0 |3 (43]|4 (57|0 |0 |3,57|0,53
11 00 |00 |4 |57|3 (43|10 |0 [3,43]0,53
12 010 (O[O0 |O|O |O|O |7 |100|5,00]|0,00
13 00 [0 |0 |4 |57|3 (43|10 |0 [3,43]|0,53
14 00 |00 |3 (43|4 |57|0 |0 [3,57]|0,53
15 00 (O[O |O|O |1 |14]|6 |86 [4,86/0,38
16 00 |00 |21(29]|3 |43|2 |29 [4,00|0,82
17 010 (O[O0 |1 (1414 (57|12 |29 (4,14|0,69
18 00 [0O]O0 |0 |0 |3 (43|44 |57 |4,57]|0,53
19 00 |00 |1 |14]4 |57|2 |29 |4,14|0,69
20 00 [O]O0 |0 |0 |4 |57|3 |43 [4,43]0,53
21 00 |00 |0 |0 |4 |57|3 |43 [4,43]0,53
22 00 [0O]O0 |0 |0 |4 |57|3 |43 [4,43]0,53

Uygulanan anketin 1-11 aras1 sorular klasik yontem ile yonetilmis projelerde
calisanlarin proje yonetimine katilimlarin1 6lgmeyi hedeflemistir. 12-22 aras1 sorular
ise ¢evik yontemde yoOnetilmis projelerde calisanlarin  katilimlarini  Olgmeyi
hedeflemistir. Uriin yoneticilerinin 1 ile 11 arasindaki sorulara verdikleri cevaplarm
ortalamasi 3,22 olup 12 ile 22 arasindaki sorulara verilen cevaplar1 ortalamasi ise
4,27°dir. Uriin yoneticileri ¢evik yontem ile ydnetilmis projelerde katilimlarinin,

klasik yonteme gore daha yiiksek oldugunu ifade etmislerdir.
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“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,14 olup mukayese amacli Onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 5,00’ dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 2,43 olup mukayese amacli Onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,43 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 2,14 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,57°dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar kalite ydnetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamasi 4,00 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik
projelerde  bulundugunuz roldeki c¢alisanlar kalite yOnetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamasi 4,86°dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar takim gelistirici
faaliyetlere yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 3,14 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki ¢alisanlar takim gelistirici faaliyetlere yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,00°dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar raporlama
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap

ortalamasi 2,43 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
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bulundugunuz roldeki ¢alisanlar raporlama faaliyetlerine yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,14’dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar raporlara yeterli
diizeyde geri doniis saglarlar.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,71
olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki calisanlar raporlara yeterli diizeyde geri doniis saglarlar.”
ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,57 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar risk listesinin ve
cevaplarinin belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil
edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,14 olup
mukayese amagli Onerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki calisanlar risk listesinin ve cevaplarinin belirlenmesi
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 4,14’dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,29 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,43 dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,57 olup mukayese amacli dnerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,43 dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢aliganlar projenin yonetim
stirecine dair Onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 3,43 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki calisanlar projenin yonetim siirecine dair

onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,43dr.
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Tablo 6. Yazihm Gelistiricilerin Ol¢ek ifadelerine Katihm Diizeylerinin

Dagilim
o 5 § £ E = £

Z5 5| S| E|gE| ¢

Madde| 22| 2 | £ | & |52 5
‘7z E k= s = E=| = | ss

No |22 5| S| 3 |€5|E

S| < N~ =< | O

n|%|(n|%|n|%|n|%|n|%

1 2 (12211 [11]6 |67|0 |0 (O |0 |2,44]0,88
2 0|0 [0 |0 |3 |33|5 |56|1 |11]3,78]0,67
3 00 |1 |11]2 |22]|6 |67|0 |0 [3,56|0,73
4 0 |0 |4 [44|5 |56|0 |0 |O |O |2,56|0,53
5 0|0 |2 (22]7 |78|0 |0 [0 [0 |2,78|0,44
6 1 (111 [11(5 [56(2 (22|10 [0 |2,89|0,93
7 0|0 [0 |0 |5 |56|4 |44|0 |0 |3,44]0,53
8 0O 1[0 (1 (112 [22|5 [56|1 |11|3,67/0,87
9 0|0 [2 [22|4 |44)|3 |33|0 (0 |3,11]|0,78
10 0O (0 |5 [56|4 (44|10 (O (O |0 |2,4410,53
11 2 12212 (224 (441 [11|0 |0 (2,44|1,01
12 0|0 |1 |11]|6 |67]|2 |22|0 |0 |3,11]0,60
13 0 (0 (O[O0 (1 |11|4 [44|4 |44(4,33|0,71
14 0|0 [0 |0 |1 |11]|4 |44|4 |44]4,33]|0,71
15 0 (0 (010 |2 (22|16 [67|1 |11|3,89]|0,60
16 0|0 |1 [11]4 (444 |44|0 |0 |3,33]|0,71
17 1 |11(1 (11|3 |33|4 |44|0 |0 |3,11|1,05
18 0|0 [0 |O |1 |11|7 |78|1 |11]4,00|0,50
19 0|0 |1 |11]2 |22|5 |56(|1 |11]3,67|0,87
20 0|0 |0 |0 |5 |56|4 |44|0 |0 |3,44]0,53
21 0|0 [0 |0 |5 |56|4 |44|0 |0 |3,44]0,53
22 0|0 [0 |0 |4 |44|3 |33|2 |22]3,78]0,83

Uygulanan anketin 1-11 aras1 sorular klasik yontem ile yonetilmis projelerde
calisanlarin proje yonetimine katilimlarini 6lgmeyi hedeflemistir. 12-22 arasi sorular
ise ¢evik yontemde yoOnetilmis projelerde calisanlarin katilimlarini  6lgmeyi
hedeflemistir. Yazilim gelistiricilerinin 1 ile 11 arasindaki sorulara verdikleri
cevaplarin ortalamast 3,01 olup 12 ile 22 arasindaki sorulara verilen cevaplari
ortalamasi ise 3,68’°dir. Yazilim gelistiricileri ¢cevik yontem ile yonetilmis projelerde

katilimlarinin, klasik yonteme gore daha yiiksek oldugunu ifade etmislerdir.
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“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 2,44 olup mukayese amacli dnerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,11 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,78 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,33 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,56 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,33 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar kalite yonetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamasi 2,56 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik
projelerde  bulundugunuz roldeki ¢alisanlar kalite yOnetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamasi 3,89°dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar takim gelistirici
faaliyetlere yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 2,78 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki ¢alisanlar takim gelistirici faaliyetlere yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,33’dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar raporlama
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap

ortalamasi 2,89 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
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bulundugunuz roldeki ¢alisanlar raporlama faaliyetlerine yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,11 dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar raporlara yeterli
diizeyde geri doniis saglarlar.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,44
olup mukayese amacli onerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki calisanlar raporlara yeterli diizeyde geri doniis saglarlar.”
ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,00°dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar risk listesinin ve
cevaplarinin belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil
edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,67 olup
mukayese amagli Onerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki calisanlar risk listesinin ve cevaplarinin belirlenmesi
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 3,67 dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,11 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,44 dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 2,44 olup mukayese amacli dnerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢aligsanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,44 dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢aliganlar projenin yonetim
stirecine dair Onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 2,44 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki calisanlar projenin yonetim siirecine dair

onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,78’dr.
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Tablo 7. Test Miihendislerinin Ol¢ek ifadelerine Katihm Diizeylerinin Dagilimi

o 5 E £ g = E
25| 5 | S| £ |22 ¢
Madde| 22| £ | £ | 2 | 82| &

No g % TE § E g g g
M 5| S . v | 25
n|%|\n|%|n|%|n|%|n| %

1 0|0 |4 |57|3 |43]0 |0 [0 |0 |2,43/0,53
2 010 |0]|0 |2]29]4 |57]|0 |0 |3,14/0,53
3 00 (0|0 |5 1]71(2 (29|0 |0 |3,29]0,49
4 0/0 (0]0 |O |0 |O (O |7 |100]|5,00]|0,00
5 010 (21]29(4 |57|1 (14|/0 |0 |2,86|0,69
6 010 [0]|0 |1 |14]5 |71]1 |14 [4,00|0,58
7 00 (0|0 |3 [43(3 (431 |14 |3,71]0,76
8 010 (1 |14(2 [29(3 (43|11 |14 |3,57|0,98
9 0|0 |4 |57|3 |43]0 |0 [0 |0 |2,43/0,53
10 010 (21(29|4 [57|1 [14|/0 |0 |2,86|0,69
11 0|0 |1 |14]4 |57]2 |29]0 |0 [3,14]0,69
12 0|0 (3 1]43]|0 |0 (4 |57|0 |0 [3,14|1,07
13 010 |0]|0 |21]29]4 |57|1 |14 |3,86|0,69
14 010 [0]|0 |21]29]4 |57|1 |14 |3,86|0,69
15 0|0 (0]0 |[O]O [O (O |7 |100]5,00]|0,00
16 010 [0]|0 |21]29]5 |71]0 |0 [3,71]0,49
17 010 (0|0 |1 144 |57|2 |29 |4,14|0,69
18 010 [0]|0 |21]29]4 |57|1 |14 |3,86|0,69
19 0|0 |1 ]14]2 ]29|3 |43|1 |14 |3,57|0,98
20 010 [0]0 |O]0 |5]71]2 (29 [4,29]0,49
21 010 [0]|0 |21]29]4 |57]1 |14 |3,86|0,69
22 010 [0]0 |1 |14]4 |57]2 |29 [4,14]|0,69

Uygulanan anketin 1-11 aras1 sorular klasik yontem ile yonetilmis projelerde
calisanlarin proje yonetimine katilimlarin1 6lgmeyi hedeflemistir. 12-22 aras1 sorular
ise ¢evik yontemde yoOnetilmis projelerde calisanlarin  katilimlarini  O6lgmeyi
hedeflemistir. Test miithendislerinin 1 ile 11 arasindaki sorulara verdikleri cevaplarin
ortalamas1 3,31 olup 12 ile 22 arasindaki sorulara verilen cevaplar1 ortalamasi ise
3,95°dir. Test miihendisleri ¢evik yontem ile yonetilmis projelerde katilimlarinin,

klasik yonteme gore daha yiiksek oldugunu ifade etmislerdir.
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“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 2,43 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,14 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,14 olup mukayese amagli Onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,86 dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,29 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,86 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki galisanlar kalite yOnetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamast 5,00 olup mukayese amacli onerilmis olan “Cevik
projelerde  bulundugunuz roldeki ¢alisanlar kalite yOnetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamast 5,00°dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar takim gelistirici
faaliyetlere yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 2,86 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki ¢alisanlar takim gelistirici faaliyetlere yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,71 dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar raporlama
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap

ortalamas1 4,00 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
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bulundugunuz roldeki ¢alisanlar raporlama faaliyetlerine yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,14’dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar raporlara yeterli
diizeyde geri doniis saglarlar.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,71
olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki calisanlar raporlara yeterli diizeyde geri doniis saglarlar.”
ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,86’dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar risk listesinin ve
cevaplarinin belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil
edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,57 olup
mukayese amagli Onerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki calisanlar risk listesinin ve cevaplarinin belirlenmesi
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 3,57 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 2,43 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 4,29’dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 2,86 olup mukayese amacli dnerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,86 dr.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢aliganlar projenin yonetim
stirecine dair Onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 3,14 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki calisanlar projenin yonetim siirecine dair

onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 4,14’dr.
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Tablo 8. Alt Yap1 Sorumlularimin Olgek Ifadelerine Katilim Diizeylerinin

Dagilim
@ 5 g £ = = E

= 35 3 S £ £ 2| =

Madde| 22| £ | 2| & |22 5
z | E s = E=| = | ss

No 22| 2§ | 3| 8 |£5|E

S| 2 N~ = | O

n|%|n|%|n|%|n|%|n|%

1 0 (0 [2 (40|3 |60(|1 (20]0 |0 |3,40|0,71
2 0O (0 [0 |0 |3 ]|60(2 |40]|0 |O |3,40|0,55
3 0 (0 |1 (20]3 |60(1 (20]0 |O |3,00|0,71
4 0O (0 [0 [0 |4 |81 [20]0 |0 |3,20|0,45
5 010 |3 (602 [40(0 {0 |O |0 |2,40|0,55
6 010 |1 (20(4 [80(0 |0 |0 [0 |2,80/0,45
7 0 (0 (2 [40|1 |20|2 |40|0 |0 |3,00|1,00
8 0|0 |1 {202 [40(2 {40|0 |0 [3,20(0,84
9 0O (0 [0 [0 |2 |40|3 |60]|0 |O |3,60]|0,55
10 0|0 |3 (602 [40(0 {0 |O |O |2,40|0,55
11 0O (0 [2 [40|3 |60|0 |O |O |O |2,60]|0,55
12 0O (0 (2 [40|2 |40|1 |20 0 (2,80]0,84
13 010 |0 (O |2 [40(3 |60]0 |0 |3,60]|0,55
14 0O (0 (O[O0 |2 |40|3 |60]|0 |O |3,60]|0,55
15 0O (0 [0 (O |2 (403 |60]|0 |O |3,60]|0,71
16 0 (0 |2 [40|3 |60(1 [20]0 |0 |3,40|0,84
17 0 (0 |1 [20]2 |40(2 [40|0 |0 |3,20|0,84
18 0O (0 (O |0 |2 |40|3 |60|0 |O |3,60]|0,55
19 0 (0 |1 [20]2 [40(2 [40|0 |0 |3,20|0,84
20 0O (0 (O[O |2 |40|3 |60|0 |O |3,60]|0,55
21 0O (0 [0 |0 |3 |60(2 |40]|0 |O |3,40|0,55
22 0O (0 [0 |0 |3 |60|2 |40|0 |O |3,40|0,55

Uygulanan anketin 1-11 aras1 sorular klasik yontem ile yonetilmis projelerde
calisanlarin proje yonetimine katilimlarin1 6lgmeyi hedeflemistir. 12-22 aras1 sorular
ise ¢evik yontemde yoOnetilmis projelerde calisanlarin katilimlarini  Olgmeyi
hedeflemistir. Alt yap1 sorumlularinin 1 ile 11 arasindaki sorulara verdikleri cevaplarin
ortalamas1 3,00 olup 12 ile 22 arasindaki sorulara verilen cevaplar1 ortalamasi ise
3,40°dir. Alt yap1 sorumlular1 ¢gevik yontem ile yonetilmis projelerde katilimlarinin,

klasik yonteme gore daha yiiksek oldugunu ifade etmislerdir.
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“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,40 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar gereksinim
belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 2,80 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,40 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite siire
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,60°d1r.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,00 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar aktivite maliyet
tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,60 dur.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar kalite ydnetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamasi 3,20 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik
projelerde  bulundugunuz roldeki ¢alisanlar kalite yOnetim
faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.” ifadesine verilen
cevap ortalamasi 3,60°dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar takim gelistirici
faaliyetlere yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 2,40 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki ¢alisanlar takim gelistirici faaliyetlere yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,40°dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar raporlama
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap

ortalamasi 2,80 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
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bulundugunuz roldeki ¢alisanlar raporlama faaliyetlerine yeterince
dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,20’dur.
“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar raporlara yeterli
diizeyde geri donlis saglarlar.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,00
olup mukayese amacli onerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki calisanlar raporlara yeterli diizeyde geri doniis saglarlar.”
ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,60’d1r.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar risk listesinin ve
cevaplarinin belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil
edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,20 olup
mukayese amacli Onerilmis olan “Cevik projelerde bulundugunuz
roldeki calisanlar risk listesinin ve cevaplarinin belirlenmesi
faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 3,20’dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,60 olup mukayese amagli onerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar tedarikei
degerlendirme faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,60’dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 2,40 olup mukayese amacli 6nerilmis olan
“Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar paydas listesinin
belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.” ifadesine
verilen cevap ortalamasi 3,40’dir.

“Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢aliganlar projenin yonetim
stirecine dair Onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap
ortalamasi 2,60 olup mukayese amacli 6nerilmis olan “Cevik projelerde
bulundugunuz roldeki calisanlar projenin yonetim siirecine dair

onerilerde bulunabilirler.” ifadesine verilen cevap ortalamasi 3,40’dr.
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SONUC

Kiiresellesmenin tiim diinyay1 etkiledigi, serbest piyasa ekonomisinin
diinyanin tamaminda hakimiyetinin oldugu giiniimiiz diinyasinda organizasyonlarin
ayakta durabilmeleri i¢in zorlu rekabet kosullarinda islevsel varlik gosterebilmeleri
gerekmektedir. Etkin ve islevsel faaliyetler stratejik hedefler c¢ercevesinde taktik
adimlar ile yerine getirilmelidir. Tiim diinyada her sektorde amansiz bir rekabet
yasanmaktadir. iletisim ve ulasimin yaygin ve ulasilabilir oldugu giiniimiiz diinyas1
tiim diinyadaki organizasyonlara hammadde, kaynak ve diinyanin diger yerlerindeki
pazarlara kolay erisim imkani sunmaktadir. Dolayisi ile organizasyonlarin rakipleri

tiim diinyadaki karsiliklaridir.

Rekabet kosullar1 ve kaynaklarin kitlig1 organizasyonlara belirli kisitlar
dayatir. En temel kisit zaman ve sermayedir. Organizasyonlar siirdiirdiikleri
faaliyetleri belirli bir zaman dahilinde tamamlayarak hizmet olarak piyasalara
stirmelidir. Bunu yaparken de harcayabilecegi sermaye simirlidir. Dolayiyla
organizasyon sermayesini harcayacagi alani dogru se¢melidir. Bu secilecek alan
faaliyetin kapsamini ifade eder. Zaman da sermaye kadar onemli bir kisittir.
Zamaninda piyasaya sunulamayan bir iiriin ya da hizmet birka¢ adim geride kalir ki bu

basarisizlik riskini ytikseltecektir.

Yukarida maliyet, zaman ve kapsam kisitlarindan bahsedilmistir. Bu ii¢ kisitin
bir arada oldugu bir faaliyet proje kavramini dogurmustur. Organizasyonlar belirli bir
stire, maliyet dahilinde belirli bir kapsamdaki {iriine ulasabilmek icin siireci proje
disiplini ile yonetir. Proje yOnetimi organizasyonlarin temel ihtiyaglari {izerine

dogmus ve siirekli gelisen ve gelistirilen bir disiplin halini almistir.

Giliniimiizde farkli ihtiyaclara binaen farkli proje yoOnetim yontemleri
gelistirilmigstir. Bunlardan en yayginlart PMI klasik proje yonetim metodolojisi ve
cevik proje yonetim metodolojisidir. Organizasyonlar tercih ettikleri proje yonetim
metodolojileri, basariya ulagsmak i¢in aragtirlar. Bu araclarin ana kullanicisi insandir.
Proje yonetiminin etkin sekilde uygulanabilmesi i¢in ¢alisanlarinin aktif katilimlari

gereklidir.
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Calismada tilkemizde en yaygin proje yonetim yontemleri olan PMTI’1n klasik
proje yoOnetim yontemi ve cevik proje yonetim yonteminin c¢aliganlarin projeye
katilimlarina etkisi incelenmistir. Bu amagla proje yonetiminin temel bilesenleri olan
bilgi alanlarindaki ¢alisanlarin etkinlik ve katilimlarin1 6l¢gmeye doniik yargilar iceren
anket sorular1 olusturulmustur. Tiim sorular uluslararasi proje yonetim literatiiriinde
yer alan bilgi alanlarinda icra edilen faaliyetlere dair hazirlanmis olup proje

yonetiminin evrensel dilinde karsiliklar1 bulunmaktadir.

Calismada uygulanan anketin ilk yaris1 klasik proje yonetim yaklasiminin
calisanlarin projeye katilimlarina olan etkisini 6lgmektedir. Ayni1 yargilar anketin
ikinci yarisinda ¢evik proje yonetimi agisindan yoneltilmistir. Bu sayede iki yontemin
mukayesesi de miimkiin olmustur. Demografik bilgiler i¢inde yer alan katilimcilarin

projedeki gorevleri de incelemenin alt hipotezlerini olusturmak i¢in kullanilmistir.

Calismanin hipotezi “Cevik proje yoOnetim yoOnteminde ¢alisanlarin proje
yonetim faaliyetlerine katilimi klasik proje yonetim yontemine gore daha yiiksektir.”
seklindedir. Bu hipotezin alt1 adet alt hipotezi bulunmaktadir. Bunlar hipotezin
projedeki rollere gore ifade edilmis sekilleridir. Arastirmadan ¢ikarilan sonuglar su

sekilde 6zetlenebilir:

e (Calismada elde edilen bulgular “H1: Cevik proje yonetim yonteminde
calisanlarin proje yonetim faaliyetlerine katilimi klasik proje yonetim
yontemine gore daha yiiksektir.” hipotezini dogrulamistir. Cevik proje
yonetiminde takimlarin daha kiiciik olmasi, projeye tam zamanl
ayrilmalari, aym1 mekanda c¢alismalar1 bu sonucu dogurdugu
diistiniilmektedir.

e Calismada elde edilen bulgular “Hla: Proje yoneticilerinin, proje
yonetim faaliyetlerine katilimi1 ¢evik proje yonetim yonteminde klasik
proje yoOnetim yontemine gore daha yiiksektir.” alt hipotezini
yanliglamistir. Proje yoneticilerine gore klasik yontemde katilimlar:
daha yiiksektir. Bunun sebeplerinden biri ¢evik ydntemde proje
yoneticisinin bazi gorevlerini takim arasinda dagitilmasi olabilir.

Ayrica ¢evik yontemde dokiimantasyon ve planlama en az seviyede
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yapildig1 i¢in proje yoneticileri bu sekilde diisiiniiyor olabilirler.
Ulkemizde proje yoneticileri agirlikli olarak PMI ekoliinden geldikleri
ve ¢evik proje yonetimi nispeten daha yeni bir kavram oldugu i¢in de
proje yoneticileri etkin, daha bilgili ve aliskin olduklar1 klasik proje
yonetim metodunda kendilerini daha aktif katilimci hissediyor
olabilirler.

Calismada elde edilen bulgular “H1b: Is analistlerinin, proje yonetim
faaliyetlerine katilimi g¢evik proje yonetim yonteminde klasik proje
yonetim yontemine gore daha yiiksektir.” alt hipotezini dogrulamistir.
Is analistleri ¢evik proje yonetimindeki birlikte ¢alisma ortaminin
analiz faaliyetlerini daha kolaylastirmasi ve gerekli girdileri daha kolay
ve hizl1 alabilmeleri sebebi ile ¢evik proje yonetimindeki katilimlarini
daha yiiksek buluyor olabilir.

Calismada elde edilen bulgular “Hlc: Uriin y&neticilerinin, proje
yonetim faaliyetlerine katilimi ¢evik proje yonetim yonteminde klasik
proje yOnetim yoOntemine gore daha yiiksektir.” alt hipotezini
dogrulamistir. Uriin yoneticileri cevik proje ydnetiminde projenin
basindan sonuna kadar ekibin i¢inde bulunmakta ve diledikleri zaman
yeni gereksinimleri rahatca dahil edebilmektedirler. Cevik yontemde
stirekli bir katilimlar1 s6z konusudur.

Calismada elde edilen bulgular “H1d: Yazilim gelistiricilerin, proje
yonetim faaliyetlerine katilimi ¢evik proje yonetim yonteminde klasik
proje yoOnetim yontemine gore daha yiiksektir.” alt hipotezini
dogrulamistir. Yazilim gelistiriciler ¢evik yontemde iirlin yoneticileri,
i analistleri ve test miihendisleri basta olmak {izere proje ekibi ile daha
interaktif ¢alistiklar1 i¢in ve zaman ve siire tahminlerinde birlikte karar
aldiklarinda daha katilimci1 davranmaktadirlar.

Calismada elde edilen bulgular “Hle: Test miihendislerinin, proje
yonetim faaliyetlerine katilimi ¢evik proje yonetim yonteminde klasik
proje yonetim yoOntemine gore daha yiiksektir.” alt hipotezini
dogrulamigtir. Test miihendisleri kalite faaliyetlerini yiiriitiirken i

analistleri, iirlin yoneticileri ve yazilim gelistiriciler ile etkili iletisim
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kurabilmekte, bulgularint dogrudan aktarabilmekte {iriin yoneticilerine
oOnerilerini aracisiz iletebilmekte ve yeni gereksinimlerin olugmasini
vesile olabilmektedirler.

e (alismada elde edilen bulgular “H1f: Alt yap1 sorumlularinin, proje
yonetim faaliyetlerine katilim1 ¢evik proje yonetim yonteminde klasik
proje yoOnetim yontemine goére daha yiiksektir.” alt hipotezini
dogrulamistir. Alt yap1 sorumlulari ¢gevik metotta ekip ile birlikte olma
firsat1 ile operasyon ile ilgili islerden siyrilarak proje faaliyetlerine
kendilerini verebilmektedirler. Ancak altyap1 ekiplerinin gorevleri
geregi operasyon ile ilgili islerinin yogun olmasi tam zamanli projelere
katilimlarint engellediginden diger roldeki calisanlara gore vermis
olduklar1 cevaplarin ortalamasi hem klasik metotta hem de cevik

metotta diger rollere gore daha diisiik puanlhdir.

Calismada karsilasilan kisitlar orneklem uzaya ulasilmasindaki zorluktur.
Ulkemizde projeler yogun olarak insaat ve bilgi teknolojileri alaninda
stirdiiriilmektedir. Cevik proje yonetimi ise bilgi teknolojilerinde kullanilan bir proje
yonetim yontemi oldugu i¢in ¢alismada 6rnek uzay olarak bilgi teknolojileri ¢alisanlari
se¢ilmistir. Ulkemizde bilgi teknolojileri sektériinde proje temelli ¢alisan kurum sayist
ise smirlidir. Bunlarin i¢inde ise her iki yontemde de projelerde calismis calisanlar

daha da simirhdir. Bu sebeple 6rnekleme ulasim 6nemli bir kisit olmustur.

Ulkemizde proje ydnetiminin daha basarili uygulanabilirliginin arttirilmasi
amact ile farkli perspektiflerden incelemeler yapilmasi fayda olusturacaktir.
Calismada en 6nemli etkenlerden biri olan ¢aligan katilimi ve proje yonetim yontemi
arasindaki iliski incelenmistir. Bundan sonra proje yonetimi hakkinda yapilacak
arastirmalara bir ornek teskil etmesi umulmaktadir. Bundan sonraki arastirmalarda
proje yonetiminin sacayaklari incelenerek basarimin arttirilmasi i¢in daha derin
arastirmalar yapilabilir. Proje yonetiminde katilimlarin rollere gore farklilik
gostermesinin sebepleri lizerine arastirmalar yapilabilir. Cevik proje yonetiminin
kurumlarda basarili ihdas edilebilmesi i¢in izlenmesi gereken yontemler iizerinde
aragtirmalar yapilabilir. Proje yonetim yaklasiminin hangi sektdrlerde hangi yontem

ile uygulanmasinin daha verimli olacagina dair aragtirma yapilabilir. Proje yonetim
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yaklasiminin satis ve pazarlama gibi teknik olmayan birimlerde uygulamalarinin
kurumlara katkilar1 iizerine arastirmalar yapilabilir. Proje yonetim kiiltlirtiniin
iilkemizde yerlesmesi i¢in, proje yonetim kiiltiirliniin yerel dinamikler ile uyumlu ve
gerektiginde devsiren bir tarzda yer edinmesine doniik aragtirmalar yapilabilir.
Basarisiz sonuglanmis projelerde basarisizlik etkenlerinin degerlendirilmesine {izerine
arastirmalar yapilabilir. Cevik proje yontemine gecislerde basarisizlik yasamis
kurumlarin gegisteki basarisizliklarinin nedenleri {izerine arastirma yapilabilir.
Basaril1 projelerin ekibinin projedeki rolleri ve kisisel karakterleri arasindaki iligkinin
incelenmesine doniik bir aragtirma yapilabilir. Projelerin basari durumlart ve proje
ekibinin bulunduklar1 roller i¢in almisg olduklar1 egitimlerin iliskisine doniik
arastirmalar yapilabilir. Projenin basar1 durumlar1 ve ekibin is doyumlar1 arasindaki
iliskiye dair bir arastirma yapilabilir. Sektorlere gore projelerin basari durumlarinin
mukayesesine doniik bir arastirma yapilabilir. Proje yonetiminde basarim ile proje
yoneticilerinin sertifikasyonlarinin arasindaki iliskiye dair bir arastirma yapilabilir.
Proje yonetim ofislerinin projelerin basarimi {izerine etkisine yonelik arastirma

yapilabilir.

Proje yOnetiminin basariminin arttirilmasi organizasyonlarin basarilarini
arttiracaktir. Bu sayede, yeni iirlinler ve hizmetler zamaninda, 6ngdriilen maliyet,
kapsam ve kalite dahilinde hizmete alinabilecektir. Bunun sonucunda iilke
ekonomisinde tasarruf ve gelisme saglanacaktir. Kurumlarin, proje yaklasimi ile
faaliyetler ortaya ¢ikarabilmeleri i¢in yontem bagimsiz olarak proje kavrami ve proje
odakli calisma sistemine dair kurum i¢inde farkindalik egitimleri diizenlenmeleri
gerekir. Proje yaklagimina dair belirli bir bilgi diizeyi olusturulduktan sonra se¢ilmis
projelerde uygulanacak yontemler belirlenmelidir. Yonteme dair gerekli egitimler
saglanmali ve kisilerin projelerde yogunlasabilerek c¢aligmalarina olanak
saglanmalidir. Odaklanmis c¢alisma imkani sunulduktan sonra yontem bagimsiz
projenin basariya ulagsma sans1 yliksek olacaktir. Calismada proje yonetim yontemleri
ve ¢alisanlarin katilimlarinin yontem ile olan iligkisi incelenmistir. Sonug olarak ¢evik
proje yontemindeki katilim daha yiiksek goriilmiistiir. Buna gore kurumlar miimkiin
olan projelerde cevik proje yonetim yontemini tercih edebilirler. Bu sayede daha

katilimer dinamik bir ekip ile daha basarili sonuglara ulasabileceklerdir.
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EKLER
Ek-1 Demografik Sorular

Yasiniz:
20-30 () 31-40()41-50()
Cinsiyetiniz:
Kadin () Erkek ()
Ogrenim Durumu:
On Lisans () Lisans () Yiiksek Lisans ve Ustii ()
Projedeki roliintiz:
() Proje Yéneticisi () Is Analisti () Uriin Yoneticisi
() Yazilim Gelistirici () Test Miihendisi () Alt Yap1 sorumlusu
Bu rolde gorev aldiginiz klasik metot ile yonetilmis proje sayisi:
1-5()5-10 () 10-20 () 20 tizeri ()
Bu rolde gorev aldiginiz ¢evik metot ile yonetilmis proje sayist:

1-5()5-10 () 10-20 () 20 tizeri ()
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Ek-2 Proje Yonetim Faaliyetleri Katilim Anketi

~~

p—

p— ~
£ v
| s
= S
“HES >
= | Zl Al =
= -
mamvg
~ | 2| D g &
o | S| E| 2|9
~ | 2 N| 8| @
:Em%E
E1=|8|=]| &
Z|E| 5|5 &
MO MM M| =

Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar
gereksinim belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil
edilmektedir.

Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar
aktivite siire tahmini faaliyetlerine yeterli dlizeyde dahil
edilmektedir.

Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢aliganlar
aktivite maliyet tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde
dahil edilmektedir.

Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar kalite
yonetim faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.

Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢aliganlar takim
gelistirici faaliyetlere yeterince ddhile edilmektedirler.

Klasik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar
raporlama faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.

Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar
raporlara yeterli diizeyde geri doniis saglarlar.

Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar risk
listesinin ve cevaplarinin belirlenmesi faaliyetlerine
yeterince dahil edilmektedirler.

Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢aliganlar
tedarik¢i degerlendirmelerine faaliyetlerine yeterince
dahil edilmektedirler.

10

Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar paydas
listesinin belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil
edilmektedirler.

11

Klasik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar
projenin yonetim siirecine dair 6nerilerde bulunabilirler.

12

Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar
gereksinim belirleme faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil
edilmektedir.

13

Cevik projelerde bulundugunuz roldeki c¢alisanlar aktivite
siire tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil
edilmektedir.
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14

Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar aktivite
maliyet tahmini faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil
edilmektedir.

15

Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar kalite
yonetim faaliyetlerine yeterli diizeyde dahil edilmektedir.

16

Cevik projelerde bulundugunuz roldeki calisanlar takim
gelistirici faaliyetlere yeterince dahil edilmektedirler.

17

Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar
raporlama faaliyetlerine yeterince dahil edilmektedirler.

18

Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar
raporlara yeterli diizeyde geri doniig saglarlar.

19

Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar risk
listesinin ve cevaplarinin belirlenmesi faaliyetlerine
yeterince dahil edilmektedirler.

20

Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar
tedarik¢i degerlendirmelerine faaliyetlerine yeterince
dahil edilmektedirler.

21

Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar paydas
listesinin belirlenmesi faaliyetlerine yeterince dahil
edilmektedirler.

22

Cevik projelerde bulundugunuz roldeki ¢alisanlar
projenin yonetim siirecine dair 6nerilerde bulunabilirler.
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