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OZET
TURKIYE’DE PROJE BASARISI OLCUMLERI UZERINE

BIR ARASTIRMA
Elif YAFEZ
Yiiksek Lisans, Isletme Yonetimi
Tez Danigsmani: Dr. Ogretim Uyesi Canser BILIR
Eyliil, 2020 — 80 + XIV Sayfa

Projeler, benzersiz bir iiriin veya hizmet elde etmek i¢in yiiriitiilen, kisith siireli ve
tekrarlanmayan ig paketlerinden olusur. Yiiriitiilen projelerin temel amaci; projeden
beklenen faydanin saglanmasidir. Bu amag¢ dogrultusunda, projelerin basarili sekilde
yiriitiilmesi ve sonuglandirilmasi 6nem arz etmektedir. Proje yonetiminde yillar
icerisinde, isin gerekliliklerine de bagli olarak gelismeler yasanmaktadir. Bununla
birlikte yapilan bazi ¢aligmalar gostermistir ki projelerin basari oranlari istenen
seviyelerden ¢ok uzaktadir. Proje yoOnetimi basarisinin tespiti; uzmanlagmis
profesyonel birlikler tarafindan ger¢eklestirilmektedir. Bu calismada da Standiz Grup
ve Proje Yonetim Enstitiisii tarafindan gerceklestirilen calismalarda kullanilan
yontemlerden faydalanilmistir. Proje Yonetim Enstitiisii tarafindan yayinlanan Proje
Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu (PMBOK) proje yonetiminde; dnceden ¢izilen
cergeve icerisinde hedeflere ulagsmay1 basarili olarak kabul eder. Literatiir taramasi ve
mevcut bilgiler 1s181nda goriilmektedir ki iilke bazinda degisen dinamikleri anlamak,
projelerin basarisini 6lgmek ve yonlendirmek agisindan 6nemlidir. Tiirkiye’de bu
amag¢ ve kapsam dahilinde yapilmais, proje basar1 oranlarini arastiran bir caligma tespit
edilememistir. Tiirkiye’de yliriitiilen projelerin basarisinin dlciilmesi ve buna uygun
bir model gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu sebeple; bu c¢alisma ile
Tirkiye’de yiiriitiilen projelerin, basar1 diizeylerinin Slgiilmesi, basar1 ve basarisizlik
kaynaklarmin tespit edilmesi ile mevcut ¢alismalar arasinda karsilastirma yapilmasi
amaclanmistir. Calismaya gerekli literatiir taramalar1 ile baslanmistir. Onceki
calismalar, raporlar incelenmis ve benzeri yap1 olusturulmasi ile veri toplama siireci

yuriitiilmiistiir. Bu ¢calismada veriler birincil kaynaklarda elde edilmistir. Veri toplama



yontemi olarak, kantitatif arastirma yontemlerinden, anket kullanilmis ve Google
Formlar {izerinden diizenlenen anket online olarak proje profesyonellerine
dagitilmistir. Elde edilen bulgular ile sonuglar yorumlanmistir. Net ve en genel
sonucta; projelerin genel basarili oran1 %52, sorunlu oran1 %40, basarisiz oran1 %8
olarak bulunmustur. Sonrasinda sektdr, proje 6lgegi, biiytikliikler ile projeler detayli
incelenmistir. Elde edilenler ile Standish Grup ve Proje Yonetim Enstitiisii basari ile
ilgili calismalarinda paylastigi veriler arasinda karsilastirma yapilmistir. Basari
oranlar1 geneli itibariyle, zamaninda, biit¢esinde ve kapsaminda tamamlanma oranlari
ve basarisizlik degerlerinin paralellik gosterdigi goriilmiistiir. Basar1 ve basarisizlik
faktorleri karsilastirildiginda, Chaos Rapora benzer siralamalar ve ylizdelikler

karsimiza ¢ikmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Proje Yonetimi, Proje Basar1 Faktérleri, Proje Basaris1 Olgiimii,

Tiirkiye



ABSTRACT

A RESEARCH ABOUT SUCCESS MEASUREMENTS OF
PROJECTS IN TURKEY

Elif YAFEZ
Master, Business Management
Thesis Supervisor: Asst. Prof. Canser BILIR
September, 2020 — 80 + XIV Pages

The projects includes temporary endeavor to generate unique products, services, or
results. The main objective of the projects are to create the desired results at the end
of the project. There have been major developments in project management over the
years. However, some studies have shown that the success rates of the projects are far
from the desired levels. Studies to determine the success rate of the projects; are carried
out by specialized professional associations. In this study, for expert opinions, we
followed the methodologies used by Standish Group and Project Management
Institute. Project Management Knowledge Accumulation Guide (PMBOK) published
by the Project Management Institute in project management; considers achieving the
goals successfully within the previously drawn frame. In the light of literature review
and available information, it can be seen that; understanding the changing dynamics
of a country basis is important for measuring and directing the success of projects.
However, there has been no study analysing the success rate of the projects executed
in Turkey. So, there is a need to measure the success rate of the projects carried out in
Turkey and a suitable model specific to Turkey needs to be developed. Therefore; this
study, carried out in Turkey, aimed to measure the level of achievement, identify the
major factors behind the success and the failure. The study started with the necessary
literature reviews. Previous studies and reports were examined and the data collection
process was carried out by creating a similar structure. In this study, data were obtained
from primary sources. As a data collection method, one of the quantitative research
methods as the questionnaire. The questionnaire prepared over Google Forms was
distributed to the project professionals online. Results were interpreted with the
obtained findings. The final and most general result; the overall success rate of the

Vi



projects was 52%, the problem rate was 40%, and the failure rate was 8%. Afterwards,
the sector, project scale, sizes and projects were examined in detail. Afterwards, the
sector, project scale, sizes and projects were examined in detail. A comparison was
made between the obtained data and the data shared by the Standish Group and the
Project Management Institute in their studies on success. It has been observed that the
success rates are generally in parallel with the completion rates and failure values on
time, budget and scope. When the success and failure factors are compared, we see

rankings and percentages similar to The Chaos Report.

Keywords: Project Management Success, Project Success Factors, Project Success
Measurement, Turkey
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BIRINCi BOLUM

GIRiS

Proje tanimi tek bir tanim ile kisith kalmayarak; i¢erdigi belirsizlikler ve ¢alisilan alana
baglh olarak projelerin birgok degisken igermesi sebebi ile farkli tanimlamalara
sahiptir. Ortak ozellikleri ile proje, hedeflenen ¢iktilara ulasmak amaci ile onceden
planlan isler biitiinii olarak genel bir tanim yapilabilir. Projelerin, i¢ 6zellikleri ve dis
cevre itibariyle bircok degiskeni bulunabilir. Projeler degiskenlik gosteren ig
ozellikleri, tek seferlik olmasi ve belirli ¢erceve dahilinde kaynaklara sahip olmasi gibi
kisitlara sahiptir. Projelerin, kapali sistemler olmamasi sebebiyle, dis cevre
degisikliklerinden etkilenebilmektedir. Bu 6zellikleri itibariyle projelerin basarisi ile
sonuclanmasinda ve takip siireclerinde zorluklar bulunmaktadir. Tim projeler
beklentileri karsilayacak fayda saglamak lizere yiriitiiliir. Bu beklenti hem firma
diizeyi hem de ulusal bazda projeler i¢in gecerlidir. Bu beklenti ile yiiriitiilen projeleri
farkli ayrimlara gore gruplamak ve degerlendirmek miimkiindiir. Ayrimlara sebep
teskil eden, 6zellik ve siireglere karsin projelerde ortak amac; projenin beklenen basari
ile tamamlanmasidir. Projelerin ayrimlara konu olan ozellikleri; projenin 6lgegi,
faaliyet gosterilen sektor, isletmenin biiyilikliigii olabilir. Projelerin basar1 algisi
tizerinde etkisi olan faktorler bu 6zelliklere ek olarak degerlendiricilerin pozisyonu ve
basar1 i¢in gerekli gordiikleri kabulleridir. Bu 6zellikler ¢ergevesinde tiim projelerin
planlanan siire-biitce-kapsam o6zellikleri ve c¢iktilarin elde edilmesi i¢in projelerin

basaril sekilde yiiriitiilmesi ve sonuc¢landirilmasi 6nem arz etmektedir.

Zaman i¢inde degisen sartlara da bagli olarak arastirmaci ve yoneticiler, basarinin
arttirilmasi iizerine ¢aligsmalar yapmislardir. Calismalarin ¢ogu basari karakteristikleri
hakkinda bilgiler vermektedir. Bu c¢alismalarda basariy1 etkileyebilecek faktorler
tizerinde durulmustur. Caligmalarda projelerin sektoriine, cografi bolge yapisina ve
farkl 6l¢iitlere gore, farkli degerlendirmeleri yapilmistir. Bu sebeple degisen faktorler

tespit edilmistir. Arastirmalarda basariya dair rakamsal veriler bulunmamaktadir. Bu



eksiklik farkli kisitlardan kaynaklanabilir. Bun kisitlardan en Onemlisi, verilerin
toplanmas1 sorunudur ki bu calisma da yiiriitiiliirken de karsilagilan en énemli kisit
verilerin eldesi olmustur. Cilinkli c¢alismada birincil kaynak verileri toplanmasi
gerekmektedir. Fakat projelere dair verilerin paylasilmasinda, proje taraflarinin
cekinceleri vardir. Projeler azinlik kismi sosyal amacl, ¢ogunlukla ticari amagli
projelerdir. Bu  Ozellikleri itibariyle proje taraflar1  verileri paylagsmak
istemeyebilmektedir. Diger bir taraftan farkli amaclarla projeye tam uyumlu veya
giincel veriler saglamayabilmektedir. Calismada kabul edilen veriler beyana dayali

oldugundan, dogrulugunun arastirilmast miimkiin degildir.

Proje yOnetimi iizerine yapilan gelistirme g¢abalarina ve alinan yola ragmen, bazi
calismalar gostermistir ki projelerin basari oranlari istenen seviyelerden ¢ok uzaktadir
(The Standish Group International, 2013: 2), (Project Management Institute, 2019: 2).
Bu amagla gelistirilen standartlar, metodolojiler iyi pratik uygulamalar da
bulunmaktadir. Genele hitap eden bu yol gosterici ¢alismalar mevcut olmakla, alt
gruplarda 6zellestirmeler yapmak ve bu cercevede degerlendirmek daha miimkiin
olabilmektedir. Basar1 6lgtimleri ¢alismalarinda sektor ve bolge 6zelinde yapilan
calismalarda farkli 6l¢iitler kullanildigr goriilmiistiir. Bu Olgiitler biliyiik 6nem arz
etmektedir. Cilinkii genellestirilebilir ve sonuglarin dogru eldesi acisindan 6nem arz
etmektedir. Caligmanin ilerleyen kisimlarinda paylasilacak olan literatiir taramasinda
goriildiigii tizere bu konuda ¢aligmalar1 kabul gérmiis az sayida otorite bulunmakta ve
diger ¢alismalar da bu kaynaklarin dlgiitlerinden faydalanmaktadir. Bunlardan biri ve
en cok bagvurulani bilgi teknolojileri projelerinde ¢alisan Standish Grup tarafindan
yayinlanan “Chaos Raporu” dur. Bu g¢alisma baslangicta Amerika Birlesik
Devletleri’nde yiriitilen projeler bilgi teknolojileri projeleri ile smurl idi.
Genisletilerek devam edilen ¢alismalar ile Standish Grup giiniimiizde bu alanda genis
veri tabanina sahiptir. Bu ¢alismalarin sonuglarini diizenli yayinlanan “Chaos Rapor”
ile paylasmaktadir. Iceriginde kullanilan &lciit bashiklar1 ve kategorilere gore
degerlendirmeler bulunmaktadir. Grup c¢alismalarinda, basarinin belirlenmesinde 3
boyutlu degerlendirme yapmaktadir. Bunlar; basarili, sorunlu ve basarisiz projeleri

ayirmak ve siire, biit¢e ve kapsama uygunluk degerlendirmesi yapmaktadir.



Benzer sekilde bolgesel calismalar da mevcuttur. Ornegin Botswana’da bilgi ve
iletisim teknolojileri projeleri basarisi iizerine Chaos Rapor kriterleri kullanilarak, 6
sirket ve 20 IT yoneticisi katilimi ile yapilan ¢alismada; faktorler tanimlanmis ve
kategorize edilmistir (Okike & Mphale, 2016: 1056). Bunun disinda bazi basari diizeyi

Olcen calismalar mevcut olmakla birlikte bunlarin sayilar1 olduke¢a sinirlidir.

Diger onemli kaynak; Proje Yonetim Enstitiisii tarafindan yiriitillen basari
caligmalaridir. Proje Yonetim Enstitiisii proje yoOnetimine ait standartlar kitabi
bulunmaktadir. Bunun yani sira giincelde basar tizerine ¢alismalar da yiiriitmektedir.
Standish Grup verileri ile ayni kategoride degerlendirmeler yapmamakla beraber
calismalar1 gelistirmektedir. Bu sebeple direkt karsilastirma yapilamasa da genis
Olcekte yiiriittiikleri projelerde daha yiiksek basari oranlari tespit etmektedir. Bu
calismalarda sadece 6l¢iim yapilarak, kantitatif sonuglar elde edilmemis ayni zamanda
basar1 faktorlerini de incelenmistir. Algiya gore basar1 faktorleri ve degismeleri hem
farklilasan gruplar tizerinde hem de zaman igerisindeki degisimleri incelenmistir. Bu
calismada da benzer sekilde hem basar1 oranlar1 sayisal degerleri ile paylasilmis hem

de faktorler degerlendirmesi yapilmaistir.

Tiirkiye’de de projelerin basarisini olgerek sayisal veriler esliginde sunan ¢alismalara
ihtiya¢ duyulmaktadir. Mevcut durumu gérmek, karsilagtirma yapabilmek ve ileriye
doniik olarak gelistirilmesi gereken noktalar1 tespit etmek acgisindan Onem
kazanmaktadir. Olgiimler icin uygun model gelistirilmesi ve standartlasmast,
karsilastirma yapmaya da imkan saglayacaktir. Burada sunulan ¢alisma ile Tiirkiye’de
yluriitiilen projelerin, basar1 diizeylerinin dlgiilmesi, basar1 ve basarisizlik
kaynaklarinin tespit edilmesi ile mevcut calismalar arasinda karsilastirma yapilmasi
amaglanmistir. Yapilan literatiir taramasinda, mevcut gruplarin ¢aligmalar1 ve bu
calismalardan tiiretilen c¢aligmalar bulunmasinin yani sira, basar1 6l¢iimleri {izerine
genel-gecerliligi bulunan ve Olgiimler ile nicel ¢iktilar belirten bir ¢alismaya
rastlanilmamistir. Bu eksiklikte deginilen kisitlarin pay1 vardir. Bu nedenle yapilacak
calismanin hem akademik literatiire hem de kuruluslarinin proje yonetim basarisinin

arttirtlmasina katki saglayacagi ongoriilmektedir.

Calisma 5 ana boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde; proje ve proje yonetimine

dair tanimlar, yapilar, tarihsel siire¢ icerisinde gelisimleri, i¢ siire¢leri ve alanlarinin



yonetimleri hakkinda bilgiler verilmistir. Ikinci béliimde; proje basarisi iizerine
tanimlar, faktorler ve kriterler ile bunlar lizerine yapilan ¢alisma bilgileri derlenmistir.
Proje yOnetimi basarisinin 6l¢iilmesi ile Diinya’dan ve Tiirkiye’den benzer ¢alismalar
incelenmistir. Uciincii boliimde; arastirma yontemi, amaci, kapsami, Onemi Ve
arastirma veri toplama yonteminden bahsedilmistir. Dordiincii boliimde; anketlerden
elde edilen veriler paylasilmistir. Mevcut diger calismalar ile karsilastirma yapilmistir.

Besinci ve son boliimde; bulgularin yorumlanmasi ile sonuglandirilmastir.

Calismada, Tiirkiye’de yiiriitiilen projelerin basarilarmin dlgiilerek ve projelerin ¢esitli
proje yonetim boyutlarinda ne derece basarili olduklarini arastirilmigtir. Referans
kaynak olarak yonetim siire¢ standardi PMBOK ve proje basar1 6l¢timleri i¢in Standish
Grup tarafindan yayinlanan Chaos Rapor ve PMI “Pulse of Profession Report”

kullanilmistir.
1.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismada; Tirkiye’de yiriitilen projeler lizerinde, Standish Grup ve PMI
raporlarindan edinilen bilgiler 1s18inda mevcut projelerin  basar1  Slgtimleri
amaglanmustir. Sonuglar itibariyle basar1 diizeylerini ortaya koymak, bdylece basariy1
getiren faktorleri ve basarisizliklarin  sebeplerini tespit etmek amaglanmustir.
Boylelikle basarisizlik sebeplerinin kaynaklari tespit edilerek, eksik yonler {lizerine

Oonermeler gelistirilmistir.
1.2. Aragtirmanin Kapsami

Bilimsel arastirmada, proje yonetim profesyonelleri goriis ve 6nerilerine bagvurulmus
olup, proje yoneticisi ve diger paydaslarin yonettikleri veya ekibi igerisinde yer

aldiklar1 projeler ile ilgili bilgilerinden yararlanarak veriler toplanmustir.

Aragtirmanin baz1 kisitlar1 bulunmaktadir. Bu kisitlarindan biri anketlerin online

dagitimindan sebep, ek agiklama yapmaya uygun olmamasidir.

Diger kisit mevcut projelerin tiimiine ulasmak miimkiin degildir. Iletisim ag1 ve
gontlliiliik cercevesinde ulasilabilen projeler i¢in veriler alinmistir. Farkli sektorler,
farkli sirket biiyiikliiklerinde yiiriitiilen projeler gibi farklilagmalar tiime ulagimin

miimkiin olmasa da gesitliligin temsil yetenegi oldugu varsayimimi gostermektedir.



Baska bir kisit da elde edilen veriler beyana dayali olarak elde edilmistir ve dogrulugu

kabul edilmistir.
1.3. Arastirmanin Onemi

Projeler, planlama asamasinda tahsis edilen kaynaklar1 kullanarak yiiriitilmektedir.
Kaynaklarin yeterli sekilde kullanilarak, beklenen faydanin saglanmasi proje yonetimi

icin Oonem arz etmektedir.

Standish Grup ¢alismalari projelerin basarisi iizerine yogunlastirmustir. Ozellikle bilgi
teknolojileri projeleri basarisi lizerine ¢alismaktadir. Yayinlanan raporlar ile basari
diizeyleri tespit edilmeye calisilmaktadir. PMI ¢alismalar1 da ayni sekilde projelerin
basaris1 tespit etmeye calismaktadir. Gruplarin ¢alismalar1 ve yayinladiklar1 raporlar
proje yonetimine hem 1s1k tutmakta hem de farkli goriislerin ortaya ¢ikmasina firsat
vermektedir.  Standish ~ Grup’un  agirhkli  olarak  basarisiz  projeleri
degerlendirdiklerinden kaynakli sonuglarda basarisiz oranin yiiksek ¢iktigi iddias1 gibi

tartismalar bulunmaktadir.

Literatiir taramas1 ve mevcut bilgiler 1s181nda goriilmektedir ki {ilke bazinda degisen
dinamikleri anlamak, projelerin basarisini 6lgmek ve yonlendirmek agisindan
onemlidir. Tiirkiye’de bu amag¢ ve kapsam dahilinde yliriitiilen projelerin ne derece
basarili olduguna dair biitiinliiklii yapilan bir 6l¢tim ¢alismasi tespit edilememistir. Bu
sebeple bu ¢alisma ile Tiirkiye’de yiiriitiilen projelerin, basar1 diizeylerinin 6lgiilmesi
amaglanmistir. Bu boslugu doldurmak amaciyla bu g¢alisilmanin gerceklestirilmesi
hedeflenmis ve c¢aligma sonucunda kuramsal ve uygulamaya yonelik olarak,

Tiirkiye’de uygulanabilirligi ve sonuglarini gérmek amaclanmistir.
1.4. Arastirma Yontemi

Bu c¢alismada veriler birincil kaynaklarda elde edilmistir. Veri toplama yontemi olarak
Google Formlar iizerinden diizenlenen anket kullanilmistir. Kullanilan anket referans
kaynak olarak kabul edilen Chaos Rapor ve Pulse of Profession ¢alismalari temel
alarak gelistirilmistir. Anket toplam dort bolim ve 10 sorudan olusmaktadir.

Verilerin elde edilmesinde izlenen siire¢ su sekildedir.



Sekil 1. 1: Cahsma Akis

* Anket Formu Olusturulmasi

* Pilot Anketler

» Anket Formu Revizeleri

* Anketlerin Toplanmasi

* Degerlendirmeler

€€<€<L

Veri toplama siirecinde anket formu olusturulduktan sonra Oncelikle orneklem
grubuna pilot Olcekte yiiz yilize goriismeler ile sunulmustur. Pilot odlgek
degerlendirmesine gore gerekli revizeler yapilmis, ardindan nihai hali dagitilmistir.
Anket, goniillillik esasina dayanarak iletilmistir. Pilot 6l¢ek anketleri yiliz yiize
goriisme yontemi ile, kalani elektronik ortamda yapilmistir. Anketlerin dagitiminda;
PMI TR Ofisi ve Istanbul Proje Yoénetim Dernegi’nden destek alindi. LinkedIn
lizerinden proje yonetimi profesyonellerine ulasilarak anketler iletildi, cevaplari
toplandi. Toplanan anketlerden gerekli incelemeler yapilarak gegerliligi olanlar
degerlendirmeye alindi. Toplamda 341 adet anket cevabi alindi. Icerisinde tekrar
yapilmis olan ve kapsam dahilinde olmayan toplam 21 anket g¢ikartildi. Siirecte
dagitilan anketlerden gecerli 320 tanesi arastirmada kullanildi.

Anket igerigi ve boliimlerde sorulan sorular asagida verilmistir.

Birinci boliimde “Sirketiniz hangi sektorde faaliyet gostermektedir?” sorusu ile sirket
sektorleri hakkinda genel bilgiler talep edildi. Bu soru ile projelerin geldigi sektor
dagilimlari, basar1 oranlarinda degisimleri ve siire, biitce, kapsam ile ilgili kisitlara
uyumlar1 incelemeye imkan sagladi. Birinci boliimde diger “Sirketinizin bliytkligii

nedir?” sorusu ile sirket biiyiiklikkler KOSGEB tanimi gerg¢evesinde kategorize edildi.



Bu soru ile de projelerin yapildigi sirketlerin biiyiikliiklerinin, basar1 oranlarinda

degisimleri, siire, biitge ve kapsam ile ilgili kisitlara uyumlar1 incelendi.

Ikinci béliimde projeler hakkinda genel bilgiler talep edildi. “Proje 6lcegi nedir?”
sorusu ile projelerin ayrilan biitgeleri ile sirket i¢in hangi 6lgekte oldugu takip edildi.
Olgeklere gore basari oranlari verileri incelendi. Diger bir soru olan “Anketi
cevaplayan kisinin projede rolii nedir?” ile projeler hakkinda bilgi aldigimiz kisilerin
projede iistlendikleri roller ve proje siireglerine hakim olma ve degerlendirmelerinin

uygunluklar1 incelendi.

Uciincii boliimde proje basar1 metrikleri hakkinda sorular soruldu. Siire, biitce ve
kapsam hakkinda detayli bilgiler talep edildi. “Proje, belirlenen proje siiresini agmadan
tamamlandi m1?” sorusu ile siiresine uyan ve agim gosteren proje oranlari elde edildi.
Asim gosteren projeler siire agim oranlart sorusuna yonlendirildi. “Proje, belirlenen
zamandan ne kadar asim gosterdi?” sorusu ile belirtilen asim yiizdeleri se¢imi
yaptirildi. “Proje, belirlenen proje biitgesinde asmadan tamamlandi mi1?” sorusu ile
biitgesine uyan ve asim gosteren proje oranlari elde edildi. Asim gdsteren projeler,
biitce asim oranlari sorusuna yonlendirildi. “Proje, belirlenen biitceden ne kadar agim
gosterdi?” sorusu ile belirtilen asim yiizdeleri se¢imi yaptirildi. “Projede belirlenen

kapsama ulasildi m1?” sorusu ile de kapsam boyutunda uygunluklar irdelendi.

Dérdiincii boliimde faktdrlerin tespitine yonelik sorular yoneltildi. “Projenin basari ile
sonuglanmasinda en ¢ok etkisi oldugunu diisiindiiglintiz 3 faktorii belirtiniz.” sorusu
ile basar1 faktorlerinden tlice kadar siralama yapmalar: istenildi. Diger soruda ayni
sekilde; “Projenin basarisizlik ile sonug¢lanmasinda en ¢ok etkisi oldugunu
diistindiigiiniiz 3 faktorii belirtiniz.” sekilde basarisizlik algisinin baglandig: faktorler
se¢imi istenildi.

Bunlardan; ilk {i¢ boliim sorulari ¢oktan se¢meli, son boliim ¢oklu se¢im sorularindan
olugmaktadir. Ankette katilim neticesinde tiim sorularin cevaplari alinip, gerekli
elemeler yapildiktan sonra degerlendirme asamasina gecildi. Sorulara verile yanitlar
incelendi, yiizdelik sonuclar1 alinarak her boliim 6nce kendi icerisinde sonra toplamda
ve diger calismalarla karsilagtirmasi yapilarak degerlendirildi. Beklenen sonuglar ve
beklenmeyen sonuglar sebepleri irdelendi. Gerekli ¢ikarimlar ve yorumlamalar

yapildi.



IKINCi BOLUM

PROJE VE PROJE YONETIMi

Proje ve proje yOnetimine dair gesitli tanimlar bulunmaktadir. Projelerde, ortak ve
farklilasan noktalar bulunmakla beraber, tanimlamalarda proje yonetimine ait genel
hatlar ¢izilmistir. Alaninda kabul goérmiis, PMI (Project Management Institute)
tanimina gore “Proje, baslama ve bitisi agik¢a tanimlanmis aktivitelerle, biitce, zaman,
kaynak ve kalite kisitlar1 altinda, iyi tanimlanmis hedef ve amaglarla, kendine 6zgii
belirli bir iiriin/ servis ya da hizmet elde etme ¢abasidir.” (Project Management
Institute, 2013: 6).

Diger bir tanimlama; Ingiltere Proje Yonetimi Dernegi (APM)-Birlesik Krallik Bilgi
Merkezi Ingiltere (BoK) kaynaklarma gore proje ydnetimi; projenin tim yonleri
kapsayict planlama, organizasyon, takip ve kontroliiniin paydas motivasyonu ile
birlesiminde projenin giivenli ve belirlenen kriterlere uygunluk igerisinde

stirdiiriilmesini kapsar (Atkinson, 1999: 338).

Ingiliz Standardina gore proje yonetimi; projenin tiim yonleri kapsayici planlama,
takip ve kontroliiniin paydas motivasyonu ile birlesiminde projenin, zaman-maliyet-

kalite ve performans, hedeflerine ulasacak sekilde yiiriitmektir. (A.g.e.:338.)

Proje yonetimi; gegici bir ¢caligma siireci ile sadece planlama ile tanimli degil, mevcut
kaynaklarin optimum kullanimini organize etme ve kontrol stireglerini de icermektedir

(Tekir, 2006: 5).

Turner proje yonetimi taniminda; girisimci insanlarin, materyal ve finans kaynaklarin
yeni yollar kullanarak organize ettigi, 6zel is kapsamlar1 gercevesinde faydali
olabilecek degisimler ile amaclara ulasabilecek sekilde organizasyon siireclerini

kapsar (Cooke Davies T., 2001: 18).

Gorev, aktivite, operasyon ve programlarin bu degisikliklere gére degismesi ile ¢ok
degiskenli ve birbirine bagimli bir sistem olugmaktadir. Evrensel bir tanima

baglanamamasi da bu 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir (A.g.e.: 23).



Proje yonetimi hakkinda ortak tek bir tanim olmamakla beraber nemsenen noktalar
bellidir ve tekrar edilmektedir. Literatiirden elde edilen bilgiler 1s181inda 6zetle proje;
ortak bir amag¢ ve probleme 0zel, bir defaya mahsus olusturulan, belirli bir zaman
igerisinde bir grup amaci basarmay1 hedefleyen cabalar ve grup ¢alismasi siiregleri
tiimiidiir. Projenin hedefleri, siiresi, baslangi¢ ve bitis tarihleri bellidir. Proje sebebi;
bir {irlin veya hizmeti hayat ge¢irmek olabilir iken degisen sartlara uyum saglama veya
yasal gereklilikler de olabilmektedir. Proje yonetimi ile hedeflerin net tanimlanmasi,
planlamada etkin siirdiiriilebilirlik, takim ¢alismasi, iletisim koordinasyonu, takip ve
kontrol imkani saglanir. Proje planlarindan sapma durumunda; diizeltici, onleyici
faaliyetlere imkan saglar ki bu durum proje yonetimi gidisat1 agisindan 6zellikle

yazilim gibi taleplerin esnek ve hizli degisken oldugu siiregler i¢in olduk¢a 6nemlidir.
2.1. Proje Yonetimi Tarihsel Siireci

Projeler; degisen talep ve ortam sartlarina bagl olarak, hayatimizda daha fazla yer
almaktadir. Teknoloji, iriin yasam egrilerinin kisalmasi, bilgi ve becerilerin
cesitlenmesi, birimler veya sirketler arasi ortakliklarin artmasi degisikliklere ve proje
yonetiminde gelismelere sebebiyet vermektedir. Tarihsel siirecte ilerleyisine
baktigimizda ilk defa M.O. Misir Piramitleri ve M.O. Cin Seddi yapim siiregleri olarak
goriilmektedir. Giinlimiize uzanan siirecte modern proje yoOnetimi fonksiyonel
kilometre taslar tarihsel sirayla verilmistir (Istanbul Universitesi Acik ve Uzaktan

Egitim Fakiiltesi :16).

Proje yonetimi tarihsel siirecini, kilometre taglari ile inceledigimizde, Siirece iliskin

gelismeleri asagida verilen sira ile takip edebiliriz.

1917 yilinda Henry Gantt tarafindan kullanilan zaman semasidir. Proje akis ve zaman
akis igeren paketlerini iceren cizelgesi giinlimiizde hala kullanilmaktadir. Gantt
Diyagrami, bir projenin genel goriiniimii ve gidisat1 hakkinda bilgi verme amaciyla

tasarlanmis bir proje yonetim aracidir.

1957 yilinda Du Pont sirketi tarafindan bulunan kritik yol yontemi aktivitelerin
bolluklarina gore art arda paketleri ve tiim is paketleri arast uyum ile zaman ve is
organizasyonunu saglamaya yonelik hesaplamalar ve tahminleme yontemidir. 1958

yilinda Program Degerlendirme ve Gozden Gegirme Teknigi (PERT), Amerika



Birlesik Devletleri Savunma Bakanlig1 tarafindan gorev- is tanimlar1 ve gerekli zaman

hesaplamalari i¢in kullanilmistir.

1962 yilinda Amerika Birlesik Devletleri Savunma Bakanlig1 tarafindan kullanilmaya
baslanan Is Kirilim Yapis1 (WBS) is paketlerini hiyerarsik yapida dizerek takibini
kolaylagtirmistir (Gokge Giiravsar, 2014: 11).

1960’11 yillarinda sektorden gelen talebi karsilamak amaciyla ¢alismalar maliyet
odaginda gelistirilmistir. 1970’ 1i yillarda yeni ve mevcut tekniklerin gelistirilmesi ile

proje yonetimi ayr1 bir disiplin olmaya ve meslek olarak kabul edilmeye baslamistir

(Ata, 2009: 17).

Proje yonetiminde profesyonellesme beraberinde Orgiitlenmeleri de getirmistir.
Orgiitler; egitimler, konferanslar, yayinlar ile arastirmalari ve bilgi birikimini

genisletmistir (Luecke, 2010: 11).

Boylece artan bilgi birikimi ile ortak calisma siireglerini kapsayacak metotlarin
gelisimi miimkiin hale gelmistir. Bunlardan bazilari; Uluslararasi Proje Yonetimi
Birligi (IPMA-1965), Proje Y 6netimi Enstitiisii (PMI-1969), Prompt 11 (1975), Kisitlar
Teorisi (1984), Scrum (1986), PMBOK (Project Management Body Of Knowledge)
(1989), Kazanilmis Deger (1989), Prince (1989), Prince2 (1996), Kritik Zincir (1997)
vb. bulunmaktadir (Kursunoglu, 2017: 18).

Bu calismada bilgilendirmeleri temel alinan PMI ve Standish Grup c¢aligmalar

oldugundan, bu iki bilgi birikimi detayl1 paylasilacaktir.

Standartlar1 ve sertifikasyonlar1 kabul géren PMI 1969 yilinda Newtown Square,
Pennsylvania, United States merkezi ile kurulmustur. Kurulus; proje yonetimine dair
diinya capinda calismalar yapmaktadir. Tiirkiye’de PMI Tiirkiye 2007 yilinda dernegi
kurularak egitim ve sertifikasyon ¢aligmalarina devam etmektedir. Diinya ¢apinda
yasanan gelismeleri izleyerek, kurs, seminer, konferans ve panel gibi egitim
calismalar ile faaliyetler diizenlemekte, dergi ve kitap yayinlari yapmaktadir. Proje
profesyonelleri ¢alismalarinda kaynak olusturan ve bu calismada gecen standartlar
bilgisi PMI tarafindan yayinlanan PMBOK kilavuzundan elde edilmistir. PMBOK;
proje yoneticilerine kilavuz olarak projeye dair ana siiregleri detaylar ile anlatmaktadir

(Tekir, 2006: 5).
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PMBOK (2013) ilk yaymi 1996, ikinci yaymi 2000, tigiincii yaymi 2004, dordiinci
yaymi 2009, besinci yaymni1 2013, altinc1 ve son giincel yaymint 2017 yilinda
yayinlamistir. Piyasa taleplerine ve evrilmelere gore standartlar ve raporlarda
odaklanilacak konular degismistir. Zaman i¢inde degisen sartlara da bagli olarak
arastirmacilar ve yoneticiler takip edilen standartlarin yaninda basarinin da yonetimi

hakkinda caligmalar yapilmaistir.

Proje bilgi yonetim alanlari ilerleyen kisimda detaylandirilmistir. Basta ABD olmak
lizere tiim diinyada gecerliligi bulunan proje yonetim standardi PMI diger standartlar
ile islevsel kiyas yapildiginda is gilivenligi yoOnetimi hari¢ diger tiim islevleri

kapsamaktadir (Harputluoglu, 2008: 11).

Standish Grup, 6rnek vakalardan yola ¢ikarak yenilikgi tavsiyeler gelistirmek vizyonu
ile 1985 yilinda kurulmustur. Grup ¢aligmalar ile teknoloji projelerinde deger, teknik
ve felsefenin gelistirilmesi yoluyla teknoloji proje performansini gelistirmeye

odaklanmaktadir. (The Standish Group International, 2019).
2.2. Proje Hayat Dongiisii

PMBOK (2013:16) kaynagindan elde edilen bilgiler proje hayat dongiisiinii ve
aciklamalarini su sekilde aktarmaktadir. Projelerin baglangicindan, kapanisina kadar
tiim siirecleri kapsar. Bu siirecte; isler, ¢iktilar, aktiviteler degisiklik gosterir. Dongl

bes temel asamadan olusmaktadir. Bunlar:

. Baslangic

. Planlama

o Yirutme

. Izleme ve Kontrol
J Kapanis
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Sekil 2. 1: Proje Yasam Dongiisii

-
>

Harcanan isgiicii

i Zaman

Baslatma Kapi _’g

44— Is gelistirme — > Uygulama. izleme, kontrol
Planlama

Kaynak: Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu (PMBOK® Kilavuzu), 2013:16

PMBOK (2013) kaynagindan elde edilen bilgiler dogrultusunda asamalar1 asagidaki

basliklarda detayli olarak incelenmistir.
2.2.1. Proje Baslangic Asamasi

Baslangic asamasinda; neden ve nasillarin cevaplarini verecek sekilde amag ve
gereksinimler belirlenir. Proje igin gerekler belirlenmis, proje kesinlesmis
asamadayken baglangiclarin tanimlamalarina gerek duyulmaktadir. Yapilacak is
paketleri belirlenmektedir. Is paketlerine kisi, is, siire¢ ve biitce atamalar1 yapilacak
olan planlama asamasina hazirlanmaktadir. Bu siirecte; is plani ¢ikartilir, fizibiliteler
yapilir, Kaynaklar belirlenir ve buna bagli olarak gerekli kararlar alimir. Gorev
tanimlar1 yapilir. Baslangicta belirsizlik ve buna bagli olarak risk en yiiksek
seviyededir. Bu nokta hem avantaj hem dezavantaj olarak goriilebilir. Degisikliklere
en uygun asamadir. Ilerleyen siireglerde bu 6zellik ve riskler azalarak devam eder.

(Project Management Institute, 2013)
2.2.2. Proje Planlama Asamasi

Planlama asamasinda; proje plam ¢ikartilir ve alt basliklarda kalite, kaynak, finans,
tedarik, risk ve iletisim planlar1 yapilir. Her bir alan i¢in ayr1 planlama ve birbirine
bagliliklar1 planlanir. Planlama asamasi bir anlamda is paketlerine yol haritasi
belirleme siirecidir. Potansiyel risklerin de tanimlanmasi ile alternatif planlamalarin
yapilir. Is paketlerinin birbirlerine bagimliliklarina ve ilerleyisine gore akis plani
olusturulur. Ilerleyen siireclere gore goreceli olarak degisiklik maliyeti diisiiktiir. Bu
sebeple ileriki siireglere gegmeden Once bu asamada ki revizeler ve organizasyon

kontrollerin 6nemli asamasidir (Project Management Institute, 2013).
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2.2.3. Proje Yiiriitme Asamasi

Yiiriitme asamasinda organizasyonlarin planlanan c¢ercevede yliriitilmesi amaciyla
yapilan kontrolleri kapsar. Kalite, kaynak, finans, tedarik, risk ve iletisim yonetimi
yaninda plandan farklilasan degisiklik yonetimini de igerir. Bilgi yonetim alanlari
Onemi sebebiyle ilerleyen alt basliklar altinda genisletilecektir. Yiiriitme agamasi tiim
planlarin uygulamaya alindig1 ve projenin esas ¢iktilarinin elde edildigi kisimdir. Tim
planlar yiiriitme asamasinda hayat gecirilebildigi kadar projeye deger katacaktir. Bu
sebeple projenin sahada kendinin gosterdigi esas asama yiiriitmelerden olusur.
Projenin sonucunun basari veya basarisizligi bu asamada ki yiiriitmenin efektifligine

yiiksek oranda baglidir (Project Management Institute, 2013).
2.2.4. Proje izleme Asamasi

Izleme ve kontrol asamasinda; siiregelen aktivitelerin plana uygunlugu izlenerek
degisiklikler Ongortliir. Yapilan planlamaya gosterilen uygunluk veya plandan
sapmalar izleme asamasinda takip edilir. Gerekli noktalarda diizeltme faaliyetleri
yuriitiiliir. Sapmalara kars1 diizeltici faaliyet tavsiyeleri ile projenin kontrol sinirlari
icerisinde kalmasi1 saglanir. Yiiriitme ile izleme ve kontrol asamalari es zamanli olarak
ilerleyebilir. Yiiritme ve izleme projenin saha asamalaridir. Planlamalara uygunluk ve
sonuglara ulasabilme adma 6nemli ve zorlayict asamalardir (Project Management

Institute, 2013).
2.2.5. Proje Kapanis Asamasi

Kapanis asamasinda tiim raporlar ile islerin teslim edildigi siirecleri kapsar. Tiim
stireglerin tamamlandig1, nihai iriin ve hizmetin teslim edildigi asamadir. Proje
basarili veya basarisiz sonuglanmis olsa dahi kapanis ile tamamlanir. Projeler gecici
isler olmakla beraber bir sonraki proje icin bilgi kaynagi olabilmesi sebebiyle
raporlamalar O6nem kazanmaktadir. Diger Onem sebebi taraflardaki olasi
degisikliklerde takibi kolaylastirmasi, basar1 ve basarisizlik noktalarini agiklamasi ile

tekrara diismenin Oniine gegebilmesidir (Project Management Institute, 2013: 13).
2.3. Proje Organizasyon Yapilar

Proje organizasyon yapist se¢ciminde birden fazla faktdr bulunmaktadir. Bunlar

organizasyonlarin i¢ dinamiklerine ve proje g¢evresel faktorlerine gore degisiklik
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gosterebilmektedir. Organizasyonun yoOnetim yapist se¢iminde; organizasyonun
biiylikliigii, projenin biiyiikligl, calisma alan1 gibi degiskenler de g6z Oniinde

bulundurulur (Edin, 2009: 96).

Organizasyon yapilari; fonksiyonel, matris, proje bazli ve karma olmak tizere temelde
4 gesittir. PMI tanimlarindan yararlanarak agiklandiginda; fonksiyonel, matris, proje

bazli ve karma organizasyon yapilaridir.

Fonksiyonel Organizasyonda; calisanlar uzmanliklara gore ayrim yapilarak
gorevlendirilmis hiyerarsik bir yapidir. Proje ekibi fonksiyonel yoneticisine baglidir.
Yonetici koordinasyonu saglar fakat yetkileri kisithdir. Biirokrasi ¢ok fazladir.

Uzmanlagma i¢in uygundur fakat efektif sonu¢ almada uygun degildir.

Sekil 2. 2: Fonksiyonel Organizasyon Y apisi

s ~\

Projenin CEO
Koordinasyonu\

¢ [ | 2

I Fonksiyonel Fonksiyonel Fonksiyonel 1
v Yinetici Yionetici Yionetici 7
-~ - L g -
— Calisanlar — Calisanlar — Caliganlar
— Calisanlar — Calisanlar — Calisanlar
— Galisanlar — Calisanlar Galiganlar

(Gri kutular proje aktivitelerine katilan ¢alisanlan temsil etmektedir)

Proje Bazli Organizasyonda; ekip iiyelerinin birlikte ve diger gruplardan ayri
konumlandirildig1 daha 6zerk ve genis bir yapidir. Koordinasyon bdliim icinde
yonetici tarafindan saglanir. Yonetici genis yetkilere sahiptir. Organizasyon igerisinde
temel amaci kritik projeyi yiiriitmekte gorevli 6zel proje ekipleridir. Yapinin avantaji;
basit, hizli, baglilig1 yiiksek ve entegre ekibe sahip olmasidir. Dezavantajlari; olasi
asir1 kaynak kullanimi, uzmanlagmay1 engellemesi ve proje sonrasi firma ici gecislerin

zorlugudur.
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Sekil 2. 3: Proje Bazh Organizasyon Yapisi

Matris Organizasyonda; kendi icerisinde zayif, dengeli ve gii¢lii olmak iizere 3 ¢esit
olarak simiflandirilabilir. Fonksiyonel benzeri zayif matris ile proje bazli benzeri
gliclii matris arasinda proje yoneticisine kismi yetkinin verildigi dengeli matris
bulunmaktadir. Avantajlar; fonksiyonele gore daha verimli ve odakta olusu

yliksektir. Esnek ve proje gecisleri kolaydir. Dezavantajlari; yoneticiler arasinda
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olas1 ¢atigmalara agik olmasi, yavashig: ve kaynak paylasim problemleridir.

Sekil 2. 4: Matris Bazh Organizasyon Yapisi
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Karma Organizasyonda; proje igerisinde birimlerin gereklerine gore diger yapilarinda

bulundugu karma yapidir (Project Management Institute, 2013: 19).
2.4. Proje Yonetim Bilgi Alanlari

Projeler agik sistem ¢ercevesinde degisen i¢ ve dis dinamiklere bagl degisken siirecler
ve islemler biitiintiidiir. Siirecler birbirleri ile etkilesim icerisindedir. Proje yonetiminde
stireclerin ve etkilesimlerin entegre ve kontrollii sekilde yonetilmesi gereksinimi
duyulur. Bu sebeple bilgi yOnetimi proje devam ettigi siirece etkin sekilde
yonetilmedir. YOnetim gruplar1 ve bilgi alanlar1 PMI tarafindan 10 baslik altinda
toplanmustir. 14 bilgi alan1 farkl siireg gruplari altinda gruplanabilir. PMBOK (2013)

tarafindan verilen bilgileri 6zet ile yonetimin bagliklar1 asagida listelenmistir.
2.4.1. Proje Entegrasyon Yonetimi

Entegrasyon yonetimi; baslangictan kapanisa kadar tiim siirecleri kapsar. Alt1 temel
unsurdan olusur. Baslangi¢ siirecinde; proje baslatma belgesi, planlama siirecinde
yonetim planini gelistirilmesi, yliriitme slirecinde; ¢aligmalarin yonetilmesi, kontrol
slirecinde; c¢alismalarin izlenmesi, kontrolii ve degisikliklerin kontrollii sekilde

gerceklestirilmesi, kapanis siirecinde; fazin kapatilmasini igerir.

Projede etkilesim halindeki siireclerde gerekli degisiklik talepleri olabilir. Degisiklik
talepleri; diizeltici eylem, Onleyici eylem, kusurlarin giderilmesi, giincellemeler

seklinde olabilmektedir.
2.4.2. Proje Kapsam Yonetimi

Kapsam yonetimi, planlama ve kontrol siire¢lerini kapsar. Bes temel unsurdan olusur.
Planlama stirecinde; kapsam yonetimi planlamasi, gereksinimlerin toplanmasi,
kapsamin tanimlanmasi, is kirtlim yapisinin olusturulmasi; kontrol siirecinde
kapsamin onaylanmast ve kontroliinii igerir. Basarisizlik kaynaklarindan en
onemlilerinden biri olan gereksinimleri belirlenmesi bu asamadadir. Paydaglarin
ihtiyac ve beklentilerini netlestirilerek dokiimante edilmesi siireci taraflar1 anlayarak
yonetmek oldukca onemlidir. Temel amaci ¢iktilarin tanimlanmasinda netlik saglar
boylece odaklanmay: gelistirir. Temel girdileri ihtiyaglardir. Ihtiyaglara gore dahil
edileceklere karar verilerek sinirlar kapsam yonetimi sayesinde ¢izilir. Temel ¢iktist

projenin takip edilebilirliginde biiyiik katkis1 olan ig kirtlim yapisinin olusturulmasidir.
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2.4.3. Proje Zaman Y onetimi

Zaman yonetimi, planlama ve kontrol siire¢lerini kapsar. Yedi temel unsurdan olusur.
Planlama siirecinde; zaman ¢izelgesi yoOnetiminin planlanmasi, aktivitelerin
tanimlanmasi, siralanmasi, kaynaklarinin tahmini, siirelerinin tahmini, zaman ¢izelgesi
gelistirilmesi; kontrol siirecinde zaman ¢izelgesi kontroliinii igerir. Zaman yonetimi
Oonemi; kararlarin verilmesini kolaylastirmasi, izlenebilirlik saglamasi ve maliyet
hesaplamalarinda kaynak olusturmasi sebebiyle 6nem arz etmektedir. Temel amaci
zaman programinin kontrollii ilerleyisini saglamaktir. Projede aktiviteler birbirlerine
farkli sekillerde baglilik gostermektedir. Bu siralamalar1 6nceden tahminleme ve
cizelgeye yerlestirmek, takip agisindan biyiik kolayliklar saglamaktadir. Zaman
yonetiminde temel girdi aktivitelerin kaynak tahminlemesi, baghliklarin
tahminlenmesidir. Tahminlerin, uygulamalara gore ¢esitli gelistirme yontemleri
bulunmaktadir. Temel ¢iktt zaman c¢izelgeleridir. Zaman c¢izelgelerinin de

gelistirilmesi ve yonetimlerinde farkli teknikler bulunmaktadir.
2.4.4. Proje Maliyet Yonetimi

Maliyet yoOnetimi, planlama ve kontrol siireglerini kapsar. Planlama siirecinde;
planlama, maliyet tahmini, biit¢e belirleme; kontrol siirecinde maliyetlerin kontroliinii
igerir. Maliyet tahmini gerekli parasal kaynaklar i¢cin tahmin gelistirilmesidir. Biitce
belirlenmesi; her bir aktivitenin tahmini maliyetlerinin bir araya getirilerek maliyet
temel ¢izgisi olusturulmasidir. Maliyet kontroliinde farkli deger analizleri kullanimi
mimkiindiir. Aktivitelerinin  gergeklestirilmesinde kullanilacak kaynaklarin maliyet
yonetimi iizerinde direkt etkisi bulunmaktadir. Proje maliyet yonetiminin temel amact;
kaynak atamalarinin uygun yapilmasina bagli olarak tahminlenen biitcede projenin
tamamlanmasidir. Temel girdisi kaynaklara ve biitcelere ait planlamalardir. Temel
ciktis1 ise planlanana uygun sekilde kontrollii yonetilmis, sapma yasamamis

biitgelerdir.
2.4.5. Proje Kalite Yonetimi

Kalite yonetimi; planlama, yiiriitme ve kontrol siireglerini kapsar. Planlama siirecinde
plan ¢ikarimu, yiiriitme siirecinde kalite-glivence saglanmasi, kontrol stirecinde kalite

kontroliinii igerir. Modern kalite yonetimi ¢ergevesinde ISO uyumlulugunda; miisteri
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memnuniyeti, tetkik tizerinde 6nleme, siirekli iyilestirme énem kazanmaktadir. Proje
kalite yonetimimin temel amaci, planlamada hedeflenen c¢iktilarin standartlara en
uygun sekilde alinabilmesi saglamaktir. Temel girdileri diger basliklardan genis olarak
kapsam, zaman ve maliyet kisitlaridir. Temel ¢iktist ise hedeflenen beklentilerin,

amagclanan standartlarda karsilanmasidir.
2.4.6. Proje Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklar1 y&netimi, planlama ve vyiiriitme siireclerini kapsar. Planlama
siirecinde insan kaynaklar1 planlamasi, yiiritme siirecinde proje ekibi olusturulmasi-
gelistirilmesi ve yonetilmesi siirecini icerir. Insan kaynaklar1 yonetimi planlamada;
sorumluluklar, organizasyon semalar1 cikarilarak ydnetim plami yapilir. Insan
kaynaklar1 yonetimi iletisim yonetimi ile ilintilidir. Temel amaci, projeye katki
saglamak {izere istihdam edilen insan kaynaginin etkin ve verimli sekilde amaca uygun
idaresidir. Insan kaynagi saglanmasindan baslayarak, takimlarin olusturulmasi
organizasyon planlar1 boyunca insan kaynaklar1 yonetimi dnemini koruyarak devam

eder.
2.4.7. Proje Iletisim Yonetimi

lletisim yonetimi; planlama, yiiriitme ve kontrol siireglerini kapsar. Planlama
siirecinde planlama, yiiriitme siirecinde iletisimin yonetilmesi, kontrol siirecinde
iletisimin kontrolii siirecini igerir. Iletisim yonetiminin temel ¢aligmas; bilgi ne zaman
olusturulmali ve kimlerle, hangi akis siirecinde paylasilmalidir. Temel amaci projenin
her asamasinda diizgiin, dogru ve gerekli bilginin akisinin saglanmasidir. Temel ¢iktis1
proje performansinin izlenebilmesine imkan saglamasidir. Bunu iletisim plan1 araglari
ile saglar. Farkli iletisim metotlar1 kullanilarak hedef ve amaclara ulasilacak siireg

planlamasini takip edilerek raporlanma siireglerini kapsar.
2.4.8. Proje Risk Yonetimi

Risk yonetimi, planlama ve kontrol siireclerini kapsar. Planlama siirecinde; tanimlar,
niteliksel ve niceliksel analizler, risk yanitlar1 planlamasi yapilir. Kontrol siireci, risk
kontrollerini igerir. Analizlerde; riskler kategorize edilir. Olasilik ve etki tanimlarina
uygun matris ile 6l¢eklendirilir. Net durum analizleri ile kolaylasan tabloda risk

yanitlart hazirlanir. Risk sonug degil sebeptir bu sebeple 6ngorii ile minimum kayip
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cabasmin yonetimidir. Risk yOnetiminin temel amaci; Ongdriide bulunarak
beklenmeyen durum planlar1 olusturmak ve gerekli durumlarda uygulamaya almaktir.
Risk tanimlama, analiz etme ve karsilamaya dair ¢ok cesitli teknikler bulunmaktadir.
Proje i¢in uygun olani secilerek uygulamaya alinabilir. Risk yonetimi temel girdisi
proje lizerinde etkisi olabilecek belirsiz olaylardir. Risk izleme ve kontrol siirecleri

proje boyunca her agamada uygulanir.
2.4.9. Proje Tedarik Yonetimi

Tedarik yonetimi, planlama ve kontrol siireglerini kapsar. Planlama siirecinde; kontrol,
izleme ve kapanig siireglerinde ki faaliyetleri igerir. Planlama siirecinde, tedarik
kararlarinin dokiimante edilmesi ve saticilarin belirlenmesi siirecidir. Yuritme, satici
secme ve sOzlesmeleri imzalama siirecini igerir. Kontrol, sdzlesme siireclerinin
incelenmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi siirecidir. Kapanis ile tedarik islemleri
kapatilir. Projeler yiiriitme esnasinda ¢esitli ihtiya¢ duyduklar ¢esitli dis kaynaklari
tedarik yonetimi sayesinde temin edebilirler. Tedarik Yonetimi temel amaci gerekli
dis kaynaklarin uygun zaman ve uygun yerde ihtiyaca uygun teminidir. Tedarik
yonetiminin temel girdisi, temin kararinin verilmesidir. Temel ¢iktis1 ise uygun satin

almalar ile temin edilmis kaynaklarin projede kullanima alinmasidir.
2.4.10. Proje Paydas Yonetimi

Paydas yonetimi, baslangigtan kontrole kadar tiim siirecleri kapsar. Baslangic
siirecinde, planlama siirecinde, yiiriitme siirecinde, kontrol siirecindedir. Paydaslarin
belirlenmesi; proje icerisinde ilgili aktivite ile ilgili olarak paydasin potansiyel
etkisinin incelenerek belgelenmesidir. Paydas yonetimi planlamasi, etkin ve uygun
yonetim stratejilerinin gelistirilmesidir. Paydas katiliminin yonetilmesi, proje siiresi
boyunca etkin iletisim ve tesviklerin uygulanmasidir. Proje paydas yonetiminin temel
amact paydaslarin projeye etkin katiliminin saglanmasidir. Paydagslara projenin
asamalarinda gerekli bilgilendirmeler yapilmali, istek ve beklentileri dogrultusunda
siire¢ yonetilmelidir. Paydas yonetimi temel girdisi, sorunlar ve degisiklik talepleridir.
Paydas yonetimi temel ¢iktisi, paydaslarin degisiklik talepleri ve bu dogrultuda yapilan
giincellestirmelerdir. Paydas yonetimi amaglar1 dogrultusunda c¢iktilara ulasabilmek

i¢in iletisimin 6nemli pay1 oldugu da goriilmektedir.
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Tablo 2.1: Proje Yonetimi Bilgi Birikim Kilavuzu

izleme
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UCUNCU BOLUM

PROJE BASARISI

Proje basar1 oranlar ¢aligmasi yapilirken dncelikle projenin basarisi ve proje yonetimi
basarisin1 birbirinden ayirarak tanimlamak gereklidir. Projenin basarisi, hedeflerin
gerceklestirilmesi  iken proje  yOnetimi  basarisi, performans Olgiitlerinin
degerlendirilmesidir.

Bu boliimde; basarmnin tanimi, basariy1 etkileyen faktorler, hangi kriterlere gore
degerlendirildigi ve raporlanan o6l¢iimlerde hangi bagliklar {izerinde duruldugu

incelenmistir.
3.1. Proje Basar1 Tanimi

Proje basarisi1 hakkinda farkli arastirmalarda farkli degerlendirmeler mevcuttur.
Basarinin tanimi, dinamik bir kavram olmakla birlikte zamanla ve beklentiler
cergevesinde revize edilmektedir. Bu sebeple keskin ¢izgilerle ayirim yapilan tek bir
tanim yoktur. Gelistirilen ¢alismalar 6l¢iisiinde diizenlemeler yapilmaktadir. Temelde
cevabi aranan soru; projenin basari kabulii i¢in neleri saglamasi gerekmektedir, neler
olursa basarili kabul edilebilir?

PMBOK (2013) proje yonetiminde Onceden ¢izilen gergeve igerisinde hedeflere
ulagsmay1 basarili olarak kabul eder. “Bir proje, miisterisi tarafindan baglangicta
koyulan hedeflere ulagsmissa, faaliyetler yapilmasi gerektigi gibi gerceklestiriliyorsa
ve belirlenmis bir problem 6nceden saptanan zaman, maliyet ve kalite sinirlar i¢inde
¢ozlime ulagtiriliyorsa bu proje basarili olarak tanimlanabilir.” (Proje Yo6netimi Bilgi
Birikimi Kilavuzu, 2013: 11).

Basarinin takibi proje performans degerlendirmeleri i¢in 6nemlidir. Degerlendirme
Olciitleri; zaman, kapsam, biitce verileri 6tesinde projelere gore ¢esitli gruplamalarla
takip etmek miimkiindiir. Bunlar; proje tiirii, proje biiyiikligii, fon kaynaklar1 ve
miisteri durumu olabilmektedir (Oncii, 2014: 1481).

Baccarini (1999:212) proje basarisini proje yonetim basarisi ve {iriin basaris1 olmak
iizere iki parca halinde incelemistir. Uriin basaris1 sadece nihai iiriin ile ilgilenirken,

proje yonetimi basarisi diger tiim siiregleri kapsamaktadir. Proje yonetim basarist iirlin
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basarisim  da etkilemektedir. Uriin basaris1 ile ilgili ¢alismada detaylar da
bulunmaktadir. Baccarini proje yOnetim basarisini 3 anahtar bilesen {izerinden
incelemistir. Bunlar; zaman-maliyet-kalite ti¢liisii, proje yonetim prosesinin kalitesi ve
proje paydaslarmin beklentilerinin karsilanmasidir. Ilk bilesenden zamani, yapilan
plana uygunluk {izerinden degerlendirmistir. Maliyeti, uygunluk {izerinden
degerlendirmistir. Kaliteyi, teknik ve fonksiyonel uygunluklar ile taahhiit edilen
tirlinlinii ¢iktisina uygunluk olarak degerlendirmistir. Calismada proje basar1 kriterleri
gereklilikleri ile verilmistir. Basar1 kat1 ve yumusak boyutlara sahiptir. Bunlardan
objektif olarak olgiilebilen; zaman, kalite, biit¢e gibi boyutlar kati olarak kategorize
edilmektedir. Subjektif, degerlendirmesi daha zor; mutluluk, is memnuniyeti gibi
boyutlar yumusak olarak kategorize edilmektedir. Digerleri; algilanan basar1 boyutu,
zamandan etkilenmesi, her zaman y6netilebilir olmamasi, kismi1 olmasidir (Baccarini,
1999: 212).

Kursunoglu ‘Proje Yonetiminde Basar1 Kriterleri Uzerine Bir Arastirma’
calismasinda; bagar1 taniminin icerisinde biitce zaman kalite yonetimi kapsamlarinin
yeterli olmadigimi belirtmistir. Ek olarak miisteri beklentilerini karsilamak amaciyla
ihtiya¢ analizi yapma gerekliligini vurgulamistir. Ciinkii miisteri beklentileri
konjonktiire gore hizli ve dnemli degisiklikler gosterebilmektedir. Degisikliklere gore
hem proje hedeflerinde hem basari kriterlerinde gergeklestirilecek revizeler ile projeler

basarili olabilecektir (Kursunoglu, 2017:100).

Literatiir taramalar1 gostermektedir ki; projelerin basarili kabulii i¢in tek bir tanim
yoktur, c¢esitli tanimlar mevcuttur. Cogunlukla tekrarlanan noktalar; amaci
karsilamasi, paydaslari tatmin etmesi ve belirlenmis amag ile hedeflere ulasilarak

tamamlanmasi beklentileridir.
3.2. Proje Basar1 Faktorleri

Bagar faktorleri, projenin basari ile sonu¢lanmasini saglayacak veya uygulandiginda
basar1 olasiligin1 arttiracak tiim etkenlerdir. Basar1 i¢in gerekli olan bu faktorler
cogunlukla yiiriitme sathasina ait kararlar, Onceliklendirme stratejileri ve
uygulamalarindan olusur. Basarinin tanimi gibi faktorler de dinamiktir, revize

edilebilir. Faktorlerin degisiklik gdstermesinin temel sebebi, gerekliliklerin projeye
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0zgl olmasidir. Verilerden elde edilen sonuglar neticesinde; en ¢ok deginilen faktdrler

incelenerek, ¢alismaya dahil edilmistir.

Calismalar neticesinde proje 6zellesmesine bagli olarak ¢okga sayida tespit edilen
faktorlerden, tekrarlanan ve diger faktorlere gore goreceli olarak daha Onemli

bulunanlar kritik basar1 faktorleri olarak adlandirilmaktadir.

Atasoy calismasindan faydalanilarak, literatiir taramasinda elde edilen faktorler

asagida 6zetlenmistir (Atasoy, 2007: 5).
Pinto-Slevin (1988) ¢alismasinda 8 faktor belirlemistir. Bunlar;

o Acik ve Gergekei Hedefler

o Ust Yonetim Destegi

. Iletisim

. Planlama

o Proje Ekibinin Teknik ve Yonetsel Becerileri
. Izleme ve Geri Bildirim Sistemi

Belassi Tukel (1996) calismasinda 5 faktor belirlemistir. Bunlar;

. Ust Yonetim Destegi

. Y 6netimin Katilim Taahhiidii ve Yetkinligi
. Planlama

. Son Kullanic1 Katilim

o Kaynak Kullanim1

Cooke Davies (2002) ¢alismasinda 5 faktor belirlemistir. Bunlar;

Planlama

o Organizasyon Yapisi
Risk Tanimlari

Ortak Hedef

. Kapsam Degisikligi Kontrol Siireci
Ling (2011) calismasinda 12 faktor belirlemistir. Bunlar;

° Acik ve Gergekei Hedefler
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. Iletisim

o Planlama

o Proje Ekibinin Teknik ve Yo6netsel Becerileri

o Proje Yo6netimi

o Teknoloji Destekli Gelistirilmis Materyal/Y ontemler
o Kaynaklar

o Yiiklenicinin Teknik Deneyimi

o Firma Sicili

o Miisteri Memnuniyeti

o Proje Tipi

. Firmanm Ev Sahibi Ulke Bilgisi

Diger calismalar incelendikten sonra bu ¢alismada temel alinan; Standish Grup ve PMI

bilgilerine gore, faktorler ve tanimlar1 detaylandirilacaktir.
3.2.1. Standish Grup Basar Faktorleri

Standish Grup 1985 yilindan bu yana bilgi teknolojileri ve yazilim projeleri ile ilgili
bilgiler toplamaktadir. Bu datalar analistler ve danismanlar tarafindan incelenerek veri
tabanina iglenmektedir. Boylelikle 2012 yilindan bu yana veri tabani ile standart
format olusturulmustur. Yeni gelen datalar ile gilincellemeler devam etmektedir.
Yayinlanan manifestolar da bu verilere dayanmaktadir (The Standish Group
International, 2013: 1).

Standish Grup manifetosunda belirtildigi tizere; Onceleri projeler basari kabulii,
zamaninda ve blit¢ce dahilinde tamamlanmasiydi. Fakat artik siirecler dinamik hale
gelmistir. Giinimiiz degisen is yapis sekilleri yonetimleri esnek olmaya zorlamistir.
Ozellikle yazilim projeleri siiregleri itibariyle bunu gerektirmektedir. Standish Grup

arastirma odagini;

. Yazilim Projeleri Basarisizliklari,
. Basarisizlik Temel Faktorleri,
. Basarisizlig1 Indirgeyecek Temel Uygulamalar iizerine yogunlastirmistir.
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“Basart i¢in 10 kural, “Standish Grup 2007 CHAOS Raporu” dan alinmistir.

. Kullanic1 Katilimi: Isletme ve BT kullanicilari, kilit dSneme sahip konsensiis
olusturma, karar verme ve bilgi toplama siire¢lerine katilmaktadirlar.

. Yonetici Sponsorlugu: Kilit yoneticiler, isletme stratejisine uyum saglamanin
yanit sira finansal, manevi acidan ve ihtilaflart1 ¢ozmek konusunda destek
saglamaktadir.

. Acik Isletme Hedefleri: Paydaslar, projenin esas degerini ve isletme
stratejisiyle nasil uyum i¢inde oldugunu anlamaktadirlar.

. Dinamik Optimizasyon: Proje, gereksiz ozelliklerden kaginmak ve kritik
ozelliklerin dahil edildiginden emin olmak i¢in tekrar eden gelistirme ve optimizasyon
siirecleri kullanmaktadir.

o Duygusal Olgunluk: Proje yoneticisi, proje paydaslarinin duygularini ve
eylemlerini yoneterek, hirs, kibir, cehalet, imtina ve dolandiriciliktan kaginmaktadir.
o Proje Yonetimi Konusunda Uzmanlik: Kurum, Proje Yo6netimi Enstitiisii’nden
sertifikali Proje Yonetimi Uzmani (PMI) gibi veya benzeri, temel beceri ve
uygulamalari bilen proje yoneticileriyle calismaktadir.

o Finansal YoOnetim: Proje yoneticisi, finansal kaynaklar1 yonetmek, proje
biitgesi/masraflarinin hesabin1 vermek ve projenin degerini kanitlamak i¢in gereken
kabiliyete sahiptir.

o Beceri Sahibi Kaynaklar: Personel devri ve personelle ilgili diger sorunlar
karsisinda ilerleyebilmek amaciyla, beceri sahibi personel alinmakta, yonetilmekte,
kurumda tutulmakta ve kontrol edilmektedir.

. Resmi Metodoloji: Ne zaman, nasil ve hangi olaylarin, hangi sirada ortaya
¢ikmasi gerektigini gdsteren bir yol haritas1 sunan bir grup daha 6nceden tanimlanmis
siire¢-esasli teknik mevcuttur.

o Araglar ve Altyapi: Proje altyapisi; gorevler, kaynaklar, kosullar, degisiklikler,
riskler, saticilar, kullanici kabulii ve kalite yonetimi konularinin yo6netimini

kolaylastiran araclarla insa edilmekte ve yonetilmektedir.

25



Standish Grup Basar1 Faktorleri ¢alismasinda, 2010 ve 2014 yillar1 arasinda basari

Siralamasi;

1. Duygusal Olgunluk

2. Y onetici Sponsorlugu
3. Kullanici Katilimi
4, Finansal Yonetim

5. Beceri Sahibi Kaynaklar

6. Proje Yonetimi Konusunda Uzmanlik

7. Araglar ve Altyapi

8. Dinamik Optimizasyon

9. Acik Isletme Hedefleri

10. Cevik Yonetim

Bu siralama yillar icerisinde yapilan ¢calismalarda degisiklik gosterebilmektedir.
3.2.2. PMI Basari Faktorleri

PMI c¢aligmalarin1 farkli seviyede ki organizasyonlar ve endiistrilerden ¢ok sayida
profesyonel ile yiiriitmektedir. Siire¢ boyunca izlenen calismalar gostermektedir ki
gecmisten Ogrenerek elde edilen birikim, artan basariy1 beraberinde getirmektedir.
Bunun yani sira giiniimiiz rekabet ortaminda yiiriitiilen c¢alismalar i¢in geleneksel
basar1 Ol¢iimlerinin yeterli olmadig1 goriilmiistiir. Projeden beklenen fayda ¢iktisi
onemli hale gelmekle, basar1 yeniden tanimlanmaya devam edilmektedir (Project

Management Institute, 2017: 5).

“PMI's Pulse Of the Profession, Success Rates Rise” Raporuna gore; PMI tarafindan

yiiriitiilen basar1 6l¢tim ¢alismalarinda, faktorler bir¢ok alt baslik altinda irdelenmistir.

Bunlar:

o Proje yonetim ofisi var m1?

o Proje yonetim ofisi organizasyon yapisi nedir?

o Proje yonetim ofisi hangi rolleri yerine getirmektedir?
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Proje yonetim standard1 hangi ¢apta uygulaniyor?

Proje yonetim pratiklerinden hangileri, hangi siklikla uygulaniyor?
Organizasyonun yonetim olgunlugu karakteri ne diizeydedir?
Organizasyonun tiimiine oranla projenin zorluk derecesi nedir?
Yetenekler bazinda hangisi daha yiiksek dneme sahiptir?
Organizasyonun temel ¢alisma alani nedir?

Organizasyonun yillik geliri nedir?

Organizasyonun rekabetgilik diizeyi nedir?

Paydaslar tarafindan ger¢ek deger kavraniyor mu?

Proje basarisinda temel sebepler hangileridir?

Proje basarisizliginda temel sebepler hangileridir?

Calismada bilgi talep edilen alanlar, bu ve benzeri sorular ile tespit edilmektedir.

Basarisizlik kaynaklarinda arasinda secim yapilmasini istedikleri olasiliklar;

Organizasyon Onceliklerinin degismesi
Gereksinimlerin hatali belirlenmesi
Amaglardaki degisimler

Yetersiz degisim yonetimi

Yetersiz vizyon ve amaclar

Zay1f degisim yOnetimi
Maliyetlerin hatali tahmini
Tanimlanmamus firsat ve riskler
Yetersiz sponsor destegi

Gorev siiresinin hatali tahmini
Kaynak bagimlilig1

Yetersiz kaynak tahmini

Sinirlt kaynaklar

Gorev bagimliligi

Tecriibesiz proje yoneticisi

Takim tiyelerinin ilgisizligi
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Basar1 kaynaklarinda arasinda se¢im yapilmasini istedikleri olasiliklar;

o Degisen Sartlara Uygun Strateji Gelistirebilme

. Projeye Oncelik ve Kaynak Saglama

o Basarili Stratejileri Geri Besleme
. Basarisiz Stratejilerden Ders Cikarma
. Basaril1 Yiirlitme

3.3. Proje Basar1 Kriterleri

Proje yonetiminde basariya ulagsmak icin gesitli girdiler gereklidir. Proje basarisini
degerlendirmek i¢in de gesitli kriterleri gereklidir. Basar1 kriterleri, etkenlik ve etkililik
derecesini gosteren belirlenmis 6lciitlerdir (Cooke Davies T. J., 2001: 50). Ilk ve temel
basar1 kriterleri; zaman, maliyet, kapsam {i¢liisii kabuliidiir. Bu ii¢lii “demir tiggen”
olarak adlandirilmaktadir (Olsen, 1971: 13). Proje yoOnetim fiiggeni olarak da
adlandirilan demir tiggen boyutlar1 grafikte gortildiigii gibi zaman, maliyet, kapsam

ticliisiinden olusmaktadir.

Sekil 3. 1: Proje Ucgeni

Kalite

Kapsam

Kaynak: Mersin Universitesi BTS312 Yazilim Proje Y&netimi, Yrd. Dog. Dr. Hiirol

Aslan ders notlarindan elde edilmistir.

Arastirmacilar bu temel ticlii kriterleri kabul etmekte fakat yeterli olmadigini
diistinmektedirler. Yapilan gelistirme ¢aligsmalarinda ti¢lii temel alinarak yeni bilgiler
ile lizerine eklemeler yapilmistir. Atkinson iiggene {i¢ yeni boyut daha ekleyerek “the
square root” modelini gelistirmistir. Eklenen diger boyutlar; bilgi sistemleri,
organizasyona yonelik saglanan faydalar, paydaslara yonelik saglanan faydalardir.
Diger boyutlarin alt boyutlart da bulunmaktadir. Bunlardan bilgi sistemleri alt

boyutlari; siirdiiriilebilirlik, gecerlilik, giivenilirlik, bilgi kalitesi, kullanimdir.
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Organizasyona yonelik saglanan faydalarin alt boyutlari; verimliligi arttirmak, kari

arttirmak, stratejik hedefler, orgiitsel 6grenmedir (Atkinson, 1999: 339).

Sekil 3. 2: The Square Root

/
The Iron Triangle Bilgi Sistemleri
Paydaglara Yonelik Saglanan Organizasyona Yo0nelik Saglanan
Faydalar Faydalar
J

Kaynak:http://apppm.man.dtu.dk/index.php/Benchmarking in Project Management

sayfasindan alinmistir.

Chan tarafindan 2002 yilinda yapilan “Tasarim-Yap1 Projeleri i¢in Basar1 Kriterleri
Cergevesi” galismasinda, proje basarisi kriterlerinin dnceki arastirmacilar tarafindan
gelistirilen kriterlerin entegrasyonunu gerceklestirmistir. Bu kabul ile toplamda 13
kriter kabul edilmistir. Bunlar;

o Zaman, Maliyet, Kalite

. Teknik Performans

. Egitim, Sosyal Profesyonel Yonler
o Estetik

. Profesyonel Imaj

. Cevresel Siirdiiriilebilirlik

o Karhlik

. Verimlilik

. Islevsellik

. Catismalarin Olmamast
o Memnuniyet
o Tamamlanma

o Saglik ve Giivenlik
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1960-1980 yillar1 arasinda kriterler proje yonetim iiggeni varsayimi olarak kabul
edilmekteydi. 1980 ile 2000 yillar1 arasinda bu kabule, fayda ve memnuniyet
kavramlar1 eklemeleri yapildi. 21.yilizyilda fayda ve memnuniyet kavramlari

gelistirilmis ve stratejik amag eklemesi yapilmistir (Ika, 2009: 10).

Kriterler genel ¢erceveden 6zele dogru derinlestikce degisiklik gosterebilmektedir.
Olgiitlerin cercevesi genelde; sektorden baslayarak, organizasyon, proje dlgegi ve
mikroda birimler olabilmektedir. Dikkat edilmesi gerekli nokta; kriterler ile faktorleri
birbirine karistirilmamasi gerekmektedir. Kriterler; projenin basari sonucunu tespit
etmek ve nedenleri analiz etmek amaciyla kullanilirlar. Faktorler; sonuca katkida

bulunan etkiler iken, kriterler degerlendirme standartlaridir.
3.4. Proje Basarisimin Olciilmesi

Projelerin basarisinin Olgiilmesi bu calismanin temel amacglar arasindadir. Bu
Ol¢iimlerde standart sistemler bulunmamaktadir. Farkli kategori ayrimlaria bagh
olarak farkli 6l¢iitler kullanilmaktadir. Cogunlukla kullanimi tercih edilen Olgiitler
calismalarda tekrarlanmaktadir. Diinya lizerinde proje yonetimi alaninda kabul gérmiis
ve bu ¢alismada da kaynak olarak kullanilan Standish Grup ve PMI verileri ile dl¢iitleri
de bu kapsamdadir. Literatiir taramasindan elde edilen sonuglar, 6nceki bdliimlerde
detayl1 olarak ele alinmisti. Bu boliimde, Diinya ve Tiirkiye’de proje basarisi 6l¢iimleri
lizerine yiriitilen c¢aligmalarin genel taramasindan elde edilen Ozet bilgiler
paylasilacaktir. Bu calismalarin hangi kaynaklar1 temel aldigi, ¢alismalarinda hangi

Olctit ve faktorler bulundugu da aktarilacaktir.
3.4.1. Diinyadan Benzer Calismalar

Proje basarisinin Olclilmesinde diinya capinda birgok c¢alisma bulunmaktadir.
Projelerdeki  farklilagmalara  bagli  olarak  degerlendirmelerde  degisiklik
gosterebilmektedir. Degerlendirmeleri diinya ¢apinda kabul gérmiis proje yonetimi
alaninda g¢alisma gruplar1 bulunmaktadir. Bu degerlendirmeler baz alinarak, farklh
arastirmacilar tarafindan cesitli bolgelerde ve cesitli alanlarda yiiriitiilen projeler
lizerinde yapilan incelemeler de mevcuttur. Bunlardan Standish Grup caligsmalari
detaylar1 verilmistir. Standish Grup tarafindan farkli segment proje drnekleri tizerinde

yapilan arastirma ¢alismalari, kisisel gortismeler ile derlenen bilgiler 1s1g8inda; nihai
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degerlendirme {i¢ ana Kategoride siniflandirmistir. Bunlar; basarili, sorunlu ve

basarisizdir.

Basarili kabul edilen projeler zamaninda, biitge dahilinde fonksiyonlar1 yerine

getirerek tamamlanmis projelerdir.

Sorunlu projeler; operasyonel olarak tamamlanmig fakat biitce — zaman agimi,

fonksiyonlari kismi degisimi gibi sorunlar1 olmus projelerdir.
Basarisiz projeler; ¢esitli sebeplerden dolay1 iptaller ile sonlanmaistir.

Her bir durum i¢in faktorler arastirmalarda ¢alisilmis ve raporlanmistir (The Standish

Group International, 2015: 2).
Grup verilerden derlenen yillara gore ¢iktilarin degisimleri tabloda goriilmektedir.

Tablo 3. 1: Chaos Rapor Verileri (Yiizdelikler)

Yillar Basarih Sorunlu Iptal
1994 16 53 31
1996 27 33 40
1998 26 46 28
2000 28 49 23
2004 29 53 18
2006 35 46 19
2009 32 44 24
2011 29 49 22
2012 27 56 17
2013 31 50 19
2014 28 55 17
2015 29 52 19
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Proje Yonetim Enstitlisii de basart konusunda caligmalar siirdiirmektedir. PMI
tarafindan 2006 yilindan itibaren proje basarisi i¢in, efektif strateji uygulamalar
arastirmalar1 yapilmaktadir. 2011 yilindan itibaren de olumlu beklentilerin yiikselen

trend izledigi gozlemlenmistir.

Sekil 3. 3: Proje Performans Metrikleri

\/_\/' Orijinal hedeflere ulasan

Biitcesinde tamamlanan
Zamaninda tamamlanan

Kapsamda kayma

Biitcede kayiplar

Kabul edilen hatalar
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Kaynak: PMI Pulse Of Professions 2017: 5

Uzman kuruluglart bilgilendirmelerinden elde edilen kriterler kullanilarak yapilan
calismalar bulunmaktadir. Incelenen diger calismalara dair bilgiler bu kisimda

derlenmistir.

Karsilagtirmali ¢aligma 2004 yilinda Giiney Afrika’da ytiriitiilen projeler iizerinde
yapilan ¢aligmadir. Aragtirmanin ¢iktilarindan biri bdlgede ki basar1 orani iizerinedir

ve boylece Amerika odakli Chaos Rapor ile kiyaslamali istatistik saglanmistir.

Toplanan veriler ile basar1 faktorleri siralamasi yapilmis ve Chaos ile siralama
farkliliklar1 tespit edilmistir. Genel sonuglar Chaos Rapor ¢iktilari ile kiyaslandiginda
daha yiiksek basar1 oranlarinda olduklar1 goriilmiistiir. Uluslararasi benzerler ile
kiyasla baz1 noktalarda esdeger, baz1 noktalarda saha 1yi durumda olduklarini tespit
etmis. Gelistirilmesi gereken alanlarla ilgili ¢ikarimlarda bulunmuslardir. Giliney
Afrika basarisiz ve sorunlu projelerinin temel sorununun, iletisim kaynakli oldugu

goriilmiistiir (Labuschagne & Sonnekus, 2004: 190).
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Svesson (2006: 7) ¢alismasinda, farkli bolgeler {izerinde ve endiistrilerin alt boliimleri
tizerinde incelemelerde bulunustur. Arastirmasini da yazilim projelerinde kullanilan 5
temel faktor lizerinden degerlendirmistir. Calismasinin tarama kisminda iilkelere gore
farklilasan perspektifler acik¢a gdosterilmistir. Bu perspektifte; tilkeden iilkeye gore
algi farkliliklarinda degismeler, farkli rollerden kaynakli degismeler, miisteri tedarikei
iligki belirmelerdeki degigsmeler goriilmiistiir. Degerlendirmeler ayn1 basar1 faktorleri

ile yapilmamaktadir.

Reed tarafindan yapilan ¢alisma makalesinde diger yazilim projeleri gelencksel
olanlarin incelenmis oldugundan hareketle sanal yazilim projeleri iizerinde durulmus.
Literatiir ve grup ¢aligmalar ile sonuglar gruplandirilmistir. 55 risk faktorii, 8 kategori
altinda toplanmistir. Bu kategoriler; kaynak, teknoloji, ¢evre, gereksinimler, planlama-
kontrol, kalite, iletisim ve son kullanict basliklarindan olusmaktadir. Gruplamalar
sayesinde kiyaslama ve yeni tanimlanan risklere uygun atamalar yapilabilmektedir

(Reed, 2007: 85).

2007 yilinda “Miihendislik Varlik Yénetimi Organizasyonlarinda Delphi Yontemi Is
Zekas1 Sistemlerinin Uygulanmas1” c¢alismasinda 15 uzman ile ¢alisilmis ve bir
cergeve Onerisinde bulunulmustur. Kritik basar1 faktorlerini 22 faktorii kapsayan yedi

boyuta ayirmiglardir. Bunlar;

o Y o6netimi Destegi

. Kullanic1 Odakli Degisiklik Yonetimi

. Is Gorme
o Proje Planlama
o Takim Becerileri

o Altyapr ile Tlgili Boyutlar
o Verilerle ilgili Sorunlar (Yeoh, Gao, & Koronios, 2007: 84).

Ika (2009: 14) “Proje Yonetimi Dergilerinde Konu Olarak Proje Basaris1”
caligmasinda ¢esitli dergilerde yaymlanan proje basarist hakkindaki makalelerin
ozelliklerini incelemistir. Bu ¢aligmada 1986 yilindan 2004 yilina kadar yayinlanan 30
makale ele alinmistir. Calismada y1l bazinda dergilerin isimleri ve konu iizerinde yayin

sayilar1 paylasilmistir. Paylasilan diger bir istatistik de yillar bazinda calisilan
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konularin igeriklerinde bulunan ‘basar1 faktorii’, ‘basari kriteri’ ve ‘baglantili’
konularidir. Caligmada siire¢ icerisindeki gelismeler periyotlara ayrilarak
incelenmistir. Birinci periyot: 19601980, ikinci periyot: 1980-2000, tigiincii periyot:
21.ylizy1l olarak kabul edilmistir. Birinci periyot diliminde; basar1 Kriterleri ‘iron
triangle’ tanimi ile bilinen zaman-biitge-kapsam tg¢liisii ile degerlendirilmis. Basari
faktorleri anekdotik listeler ile degerlendirilmis. Esas {izerinde durulan odak nokta
proje yonetimi basarisi olarak belirlenmistir. Ikinci periyot diliminde; basari kriterleri
‘iron triangle’ ek olarak miisteri memnuniyeti, Organizasyonun faydalari, son
kullanicinin memnuniyeti, paydaslara faydalari, proje personeline faydalari eklemeleri
yapilmistir. Basar1 faktorleri kritik basari faktorleri listeleri ve yapilari ile
degerlendirilmis. Esas {izerinde durulan odak nokta proje veya iiriin basarisi1 olarak
belirlenmistir. Ugiincii periyot diliminde; basar1 kriterlerinde, ikinci periyot
kriterlerine ek olarak proje personeline saglanan faydalar ile basar1 ve basarisizligin
sembolik ve retorik degerlendirmeleri eklemeleri yapilmistir. Basar1 faktorleri daha
kapsayici kritik basari faktorleri cergeveleri ve sembolik ve retorik basari faktorleri ile
degerlendirilmis. Esas iizerinde durulan odak nokta; proje/iiriin, portféy ve program
basaris1 ve basar1 ve basarisizlik anlatilar1 olarak belirlenmistir. Istatistiki calismalarda
yayin sayilari, yillart paylasilmisti bu yayincilar ve yillar1 da ¢alismada paylasiimistir.
Konu iizerine yayinlar, yillari, yayinci bilgisi ve ¢aligma kaynakca bilgileri de asagida

Ozetlenen sekilde paylasiimistir.

Bu calismada kaynak arastirmasinda bu bilgilerden faydalanilmis, ulasilabilen
kaynaklara gidilerek incelemeler yapilmistir. Mevcut kaynaklardan ¢alismada kapsam
dahilinde olanlara yer verilmis, kapsam dahilinde olmayanlar ise konunun detayli

kavranmasi adina incelenmistir.

Yazilim projeleri i¢in kritik basar1 faktorleri karsilastirma ¢alismasinda 6nceki ¢alisma
katkilar1 da g6z oOniinde bulundurularak 26 kritik basar1 faktorii ¢ikarilmistir. Bu

faktorlere gruplama ¢alismasi yapilmistir.
Bunlar;

o Insan Kaynakl1 7 Faktor,
o Proses Kaynakli 16 Faktor,
o Teknik Kaynakli 3 Faktor olarak gruplandiriimistir.
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Calismanin diger bir incelemesinde, teknik olmayan faktorlerin %94 oranla teknik
faktorlere gore %6 oranina gore baskin oldugu goriilmektedir. Bulgularin
degerlendirilmesinde; net belirlenmis gereksinimlerin, biitgenin gerg¢ek¢i tahmininin
ve yetkili bir proje yoOneticisi roliiniin kritik basar1 faktorlerin baginda geldigi tespit
edilmistir (Nasir & Sahibuddin, 2011: 2174).

Bunun disinda belli alanlardaki konuya 6zel projelerle ilgili yapilmis ¢aligmalar da
mevcuttur. Hawking (2013) “Is Zekasinin Basaris1 I¢in Kritik Faktorler” calismasinda
kritik basar1 faktorleri 3 kategoride alt basliklar altinda toplamistir. Bu kategoriler;
organizasyon, proses ve teknoloji i¢eriklidir (Hawking, 2013: 59).

Organizasyon kategorisindeki faktorler;

o Yo6netim Destegi
. YoOnetim
o Raporlama Stratejisi

o Stratejik Uyum

. Anahtar Performans Indikatorlerinin Tanimlanmasi
Proses kategorisindeki faktorler;

o Proje Yonetimi/Metodolojisi
o Proje Kapsami

o Test Yapmak

. Takim Becerileri
. Is ve Teknik Personelin Katilimi
. D1is Danismanlar

o Tedarikgi ile Etkilesim
o Yeterli Kaynaklar

. Degisim Y6netimi
° Kullanici Katilimi
. Egitim

Teknoloji kategorisinde ki faktorler;

° Veri Kalitesi
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. Is igerigi

o Verim

. Kaynak Sistemleri
. Giivenlik

° Teknik

Jones & Gold “Sistem Gelistirme Projeleri Basarisini  Arttirma  Stratejileri”
calismasinda; siireg, tiriin, kiiltiir ve organizasyon agisindan ¢esitli kategoriye ayirma
lizerine yapilmis calismalar incelenmistir. Literatiir taramasi sentezinde 5 temel
kategori ve 16 faktor tanimlari g¢ercevesinde belirlenmistir. Bu kategoriler ve

igerdikleri faktorler; insan, organizasyon, proje, proje yonetim ve digsalliklardir.

o Insan kategorisi altindaki faktdrler; yonetici destegi, proje personeli, proje

yonetimi uzmanligi, ¢atisma yonetimi

o Organizasyon kategorisi altindaki faktorler; kullanici katilimu, is ortaklig:

o Proje kategorisi altindaki faktorler; sistem gereksinimleri, sistem birlikte
caligabilirligi

o Proje yonetimi kategorisi altindaki faktorler; sistem gelistirme metodolojisi,

araglar ve altyapi, ¢evik optimizasyon, degisim yonetimi, sistem gelistirme siirecinin
izlenmesi, kalite glivencesi, finansal yonetim

o Dissalliklar kategorisi altindaki faktorler, satici iligki yonetimidir.

Calismanin diger bir ¢iktisi, faktorlerin agirliklandirma degisimlerinin takibinin
yapilmasidir. Zaman igerisinde yapilan Chaos Rapor degerlendirmelerinde, faktor
siralamalarinda degisiklikler de goriilmiistiir. Chaos Rapor 1994 yili ve 2008 yili
siralama degisimleri sunulmustur. Birinci sirada kullanici katilimi ve ikinci sirada st
yonetim destegi bulundugu goriilmektedir. Diger faktorlerin yillara gére degisimi de

izlenebilmektedir (Jones & Gold, 2015: 167).

Botswana’da bilgi ve iletisim teknolojileri projeleri basarisi {izerine Chaos Rapor
kriterleri kullanilarak, 6 sirket ve 20 IT yoneticisi katilimi ile calisma yapilmistir. Elde
edilen verilerin analizi ve kategorize edilen faktorler ile uygunluk seviyeleri tespit
edilmistir. Calismanin 3 temel ¢iktis1 bulunmaktadir. Bunlar; bagsari-kabul edilebilirlik

seviyesi karsilastirmasi, basari-basarisizlik kriterleri ve basar1 faktorlerinde yiiksek
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etki seviyeleridir. Basari-kabul edilebilirlik seviyesi karsilastirmasi, basari dlglimlerin
ylizde oranlarina gore uygunluk seviye tespitleri yapilmistir. Kriterlerin tespitinde
teknoloji kaynakli, insan kaynakli ve organizasyon kaynakli olmak iizere 3 kategoride
46 metrik 6ge belirlenmistir. Teknoloji kaynakli 12 kriter, insan kaynakli 11 Kriter ve
organizasyon kaynakli 23 kriter belirlenmistir. Her 3 kategoride en yliksek etkiye sahip
faktorler belirlenmistir (Okike & Mphale, 2016: 1058).

Bary, Westner tarafindan yapilan c¢alismada bilgi sistemlerinde dis kaynak
kullaniminda geri yiikleme siirecgleri degerlendirilmesi yapilmistir. Yapilan literatiir
taramasina da dayandirilarak farkli kaynakli faktorlerin tespitine ¢alisilmistir. Basari

faktorlerini alt basliklar ile desteklenerek temel 6 grup halinde incelenmistir. Bunlar;

o Proje Yo6netimi

o Calisan Stratejisi

. Iletisim

o Stratejik Oryantasyon

o Operasyonlarin Stirekliligi

o Bilgi Aktarimi (Bary & Westner, 2018: 73)

Nguyen “Saghik hizmetleri Is Zekasi Sistemleri I¢in Kritik Basar1 Faktorleri”
caligmasinda Onceki literatiir caligmalarina da dayanarak toplamda 23 faktor
tanimlamis bunlar1 3 kategoride incelemistir. Bunlardan 4 tanesi genel, 13 tanesi is
zekas1 gelistirme, 6 tanesi is zekasi kullanimui ile ilgilidir (Nguyen, Meredith, &
Burstein, 2018: 6).

Projenin basarist incelendigi calismada basar1 inceleme acilari; paydaslar, iletisim,
insan gibi daha ¢ok rastlanan faktorlerin yaninda bilgi transferi yonii de ele alinmistir.
Bu yon daha az tartisilan ve calismalar1 gelismekte olan bir konudur. Arastirmaci
ilettigi kadartyla bilgi transferi “Onceki proje tecriibelerinin interaktif paylasimi™ dir.
Proje yOnetimi, iizerinde tartisilan ve farklilasan konu basliklar1 olan temel ve genis
bir disiplindir. Bu yoniiyle farkli endiistrilerde, proje tipi ve ¢esitlenmesi arttik¢a basari
algis1 da degisecektir. Bu yilizden kritik basar1 faktorleri {lizerinde caligsmalarin
devamliligina ihtiya¢ duyulmaktadir. Mevcut calismalarda tiim farklilagmalar
kapsayacak dogru indikatdrler bulunmamistir. Caligmalar ile dar alan ve uygulamalari

tizerinde metodoloji gelistirilmektedir (Abylova & Salykova, 2019: 5).
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3.4.2 Tiirkiye’den Benzer Calismalar

Tiirkiye’de dogrudan bu konuda bir ¢alisma bulunmamakla birlikte konu ger¢evesinde
sayilabilecek bazi c¢alismalar mevcuttur. Bunlardan derlenen veriler asagida
paylasilmistir. Sanayi isletmeleri projelerinde basar1 ve basarisizlik nedenlerinin
analizi ¢aligmasinda; proje basarisi ile calisanlarin basaris1 arasindaki iliski
incelenmistir. Calisma proje bazli kurumlarda, savunma sanayinde farkli sehirlerde
yerlesik isletmeler iizerinde gergeklestirilmistir. Veri toplama yoOnetimi olarak
kullanilan anket Pinto Slevin 10 faktér modeli ve calismaya alana 6zgii gelistirmelerle
revize edilerek uygulanmistir. Bagar1 diizeyleri 6l¢iimii 9 baslik altinda toplanmustir.
Bunlar; amaglar, planlama, tist yonetim, problem ¢dzme, personel, kontrol, teknoloji,
iletisim, proje kabuliidiir. Bulgular faktorler bazinda degerlendirildiginde basarili
bulunan konular; teknoloji, amaglar, proje kabuli, iletisim, planlama ve kontrol
faktorleridir. Basarisiz olunanlar; iletisim, planlama, problem ¢ozmedir. Calismada
elde edilen ¢iktilarda, projede sonucu etkiyecek en 6nemli faktoriin iyi yontem oldugu
tespit edilmistir (Ece, 2006: 39).

Yazin taramasi tarzinda yapilan enformasyon teknolojileri projelerinde Kkritik basari
faktorleri ¢aligmasinda bilgi teknolojilerinde gegerli kritik basar1 faktorleri 4 baglik
altinda 20 faktor olarak detaylandirilmistir. Yazin taramasinda 26 bilimsel dergi
makalesi, 1 kongre bildirisi, 6 doktora tezi incelemesi yapilmistir. 4 ana bagslik;
orgiitsel, kullanic1 odakli, proje odakli ve teknolojik faktdrlerden olusmaktadir. Basari

faktorleri, dogru uygulamalari ile rekabet avantaji saglanabilir (Edin, 2009: 93).

Bilgi teknolojileri projelerinde basar1 faktorlerinin Ankara ili 6zelinde incelenmesi
caligmasinda bilgi teknolojileri projelerinin karsilasgtirmali analizi yapilmistir.
Ankara’da yiiriitiillen savunma endiistrisi bilgi teknolojileri projeleri ile Isve¢ ve
Avustralya Ornekleri kiyaslanmigtir. Calismada Svensson anket formundan
faydalanilmis, elde edilen bulgular analiz edilmistir. Ayrica calismada proje
yoneticilerine tecriibeleri ve goriisleri dogrultusunda proje basarisinda en énemli ilk
tic faktorii siralamalari da istenmistir. En 6nemli basari faktorleri sirastyla; ihtiyaglarin
iyi tespiti, kullanici katilimi ve Kisiler arasi iyi iletisim olarak tespit edilmistir.
Sonuglar Svensson caligmasi ile karsilastirildiginda benzer noktalar oldugu

goriilmiistiir. Bunlar; miisterilerin sorunlarin1 anlamak, tamamlanmis ve dogru
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gereksinimler ve son kullanicinin katilimidir. Isvec'teki calismada tespit edilen en
onemli li¢ faktor; miisterilerin sorunlarimi anlamak, bireyler arasinda iyi iliskiler
kurmak ve tamamlanmis ve dogru gereksinimlerdir. Svensson tarafindan yapilan
arastirma sonuglar ile kiyaslandiginda farkliliklar da oldugu gorilmiistir. Bu
farkliligin sebebinin alg1 temelli kiiltiirel etkilerden kaynaklandig1 degerlendirilmistir
Avustralya i¢in calismada tespit edilen bu faktorler sirasiyla su sekildedir; son
kullanicinin katilimi, tamamlanmis ve dogru gereksinimler ve taahhiitlii sponsor
destegidir. Calismalar karsilagtirildiginda yoneticilerin benzer faktorleri, farklh

siralamalar ile ifade ettikleri goriilmektedir (Tuzcu & Esatoglu, 2011: 78).

Bilgi teknolojileri projeleri diger projelere goére daha karmasik ve daha az
ongortilebilirlik 6zelliktedir. Calismada bu 6zellikteki projelerin, proje performansi ve
basar1 faktorii etkisini 6lgmek icin kullanilmis olan Proje Uygulama Profil’i
kullanilmistir. Proje basarisinda etki eden kritik faktorler en 6nemlileri siralamast;
proje amaglarinin net belirlenmesi, teknik gorevlendirme ve miisteri beklentileridir.
Proje amaglarinin net belirlenmesi ve ortaya konulmasi durumunda, organizasyondaki
takimlarin  ¢aligmalarinin  zaman ve proje c¢iktilarinin  optimum  sonuglari
saglamaktadir. Diger Oonemli faktor olarak teknik gdrevlendirmeler bulunmustur.
Arastirma karsilastirmalart gostermektedir ki global sartlar mevcut teknik altyapi
erisime izin vermektedir. Fakat ayn1 teknik ile yliriitiilen projeler ayn1 basar1 ¢iktisina
sahip olmamaktadir. Burada basariy1 getiren kritik ayrimin insan kaynagini yonetmek
oldugu gériilmiistiir. Uglincii kritik faktdriin de miisteri beklentileri oldugu tespit
edilmistir. Miisteri kavrami igerisinde hem kullanicilar hem de miisteriler ile tiim
talepte bulunanlar1 kapsamaktadir. Projenin ¢iktilar, talep edilenler ile Ortligmelidir.
Sonuglar gostermistir ki tiim 12 basar1 kriteri arasindan Tiirk Teknoloji Endiistrisi;
biitce, program ve Kkalite kriterleri tgliisii goreceli diisiik basar1 diizeylerinde
seyretmektedir. Toplamda 12 basar1 kriterinin proje basart orant %66 olarak

bulunmustur (Uluocak, 2014: 56).

“Kritik Basar1 Faktorlerine Dayali bir Vaka Calismasinda kamu sektorii tarafindan
talep edilen bir yazilim projesi iizerinde degerlendirmeler yapilmistir. Calismada
arastirma yontemi olarak deneysel yontemlerden agiklayici vaka analizi metodu

kullanilmistir. Ahimbisibwe ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilen kritik basari
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faktorleri siniflandirmasini modeli kullanarak, basarisizlik sebepleri ortaya konmustur.
Orijinal hali ile 37 kritik basar1 faktdriinden olusan degerlendirme calismasi, proje
gereklerine uygun olarak 23 faktor olacak sekilde revize edilmistir. Kritik basari
faktorleri degerlendirmesi alt boyutlari; miisteri organizasyonuyla iligkili, gelistirici
ekiple iliskili, kullaniciyla iligkili, proje 6zellikleriyle iligkili olmak iizere ayr1 ayri
degerlendirilmistir. Proje basar1 Olciitlerinin degerlendirmesi toplamda 6 faktor
tizerinden yapilan degerlendirme sonuglar1 paylasilmistir. Biit¢e faktorii puanlamas:
0 gosteriyor ki biitce agilmis, ek maliyetlere katlanilmis. Zaman faktorii puanlamasi: O
gosteriyor ki gec kalinmis belirtilen siire igerisinde tamamlanamamis. Kapsam faktorti
puanlamasi:1 gosteriyor ki talep edilen kapsamin bir kismi karsilanabilmis. Genel
kalite faktorii puanlamasi: 2 gosteriyor ki orta derecede kabul edilebilir diizeydedir.
Fonksiyonel uygunlugu faktorii puanlamasi: 2 gosteriyor ki orta derecede kabul
edilebilir diizeydedir. Giivenilirlik faktorii puanlamasi: 1 gosteriyor ki orta derecede
kabul edilebilir diizeydedir. Listelenen faktorler ile sebep-sonug haritalama metodunu

izerinden, projenin basarisizlik sebeplerinin kdk-neden analizi yapilmistir (Dinger &

Garousi, 2015: 68).

Tiirkiye’de yiiriitiilen bir diger ¢alismada yerel yonetimlerde olgunluk modelleri
incelenmis ve bunun iizerine projede basart olasiligi arttirmak igin Oneriler
gelistirilmistir. Calismada olgunluk seviyeleri her yerel yonetim i¢in ve her bilgi
yonetim birimi i¢in ayr1 incelenmistir. Elde edilen sonuglardan hareketle
degerlendirme yapilmis ve sonuglar ii¢ grupta detaylanmistir. Kapsam ve tedarik
yonetimi bilgi alanlarinda goreceli olarak daha yiiksek olgunluga sahip bulunmustur.
Maliyet, zaman, kalite ve iletisim yonetimi ikinci olgunluga sahip bulunmustur. Risk
ve insan kaynaklar1 yonetimi daha diisiik seviye ile baslangic seviyesi olgunluga sahip
bulunmustur. Sebepleri incelendiginde is yapis sekillerinde bagli olunan sistemlerin
etkili oldugu goriilmektedir. Kapsam ve tedarik yonetiminde yiiksek olgunluk
sebebinin; kamu ihale kanununa uygun isleyisin olmasindan kaynakli oldugu
bulunmus. Ikincil olgunluk seviyesi icin; isleyisin mevzuat, sdzlesmeler ve
sartnameler cercevesinde isleyisten kaynakli oldugu goriilmiis. Insan kaynaklari
yonetiminde; eksik planlama, risk yonetiminde 6lgiitlerin bulunmamasi ve uygulama
belgelendirmeleri olmamas1 kaynakli sorunlar tespit edilmistir (Bilir & Ince, 2019:

419).
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“Bilgi Teknolojileri Proje Yonetisimi: Tiirkiye’deki Organizasyonlarin Durumu”
inceleme ¢alismasinda, bilgi teknolojileri proje yonetimi siireglerinde kullanilan
standartlar ile basar1 degerlendirmesi yapilmistir. Yonetimi standardi olarak PMBOK
ve yonetisim ¢ergevesi olarak Control Objects for Information Technologies (COBIT)
kullaniminda ki projeler ele alinmistir. Bu uygulamadaki konularda derlenen anket
caligmasi ile veriler toplanmigtir. Katilimcilar tarafindan zaman ve risk yOnetimi
konular1 basarisiz olarak degerlendirilmistir. Zamana uygunluk ile dokiimantasyon
basaris1 arasinda zayif pozitif anlamli iliski bulunmustur. Ayrica iyi test siireci
sonunda, kalite yonetimi ve miisteri beklentileri karsilanmasi arasinda da zayif pozitif

anlamli iligki bulunmustur (Alig¢ & Onay Durdu, 2015: 359).

Kirksekizoglu; projelerde kritik basari faktorleri insaat sektorii ilizerine yapilan
calismada tanimlayicit arastirma metodu, veri toplama araci i¢in anket teknigi
kullanmistir. Proje basar1 genel kabullerin 6tesinde genel basari kriterleri tiim projeler
igin tretilmemistir. Farkli boyutlar altinda incelenmistir. Bu ¢alismada faydalanilan
“Proje Uygulama Profili” Slevin ve Pinto tarafindan 1986 yilinda basar1 kriterlerini
aciklamak tizere gelistirilmistir. Bu profil 10 boyut altinda inceleme yapmaktadir.

Bunlar;

o Proje Amag¢ Ve Hedefleri,
. Ust Yoénetimin Destegi,

o Proje Planlamasi,

o Miisteriden Bilgi Alma,

° Calisanlarla ilgili Konular,
° Teknik Konular,

. Miisteri Kabulii,

. Izleme ve Kontrolii,
° Iletisim,
° Sorunlar1 C6zme, Boyutlaridir.

Ingaat projesi basar1 anketinde proje basari dl¢iim metotlarina gore incelenmistir. Elde
edilen sonuglardan katilimcilarin projenin maliyet, is programi, kalite, performans,
giivenlik ve is cevresi degerlendirme diizeylerini irdelemistir. Degerlendirme ol¢iitleri

ile cinsiyet arasinda iliski bulunmamistir. Yas, egitim, kidem yili, proje yoneticisi
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olarak kidem yillar1 incelemesinde anlamli iligki sonuglarina ulasilmistir. Yapilan
incelemelerde; ayni1 firmada mevcut calisma siireleri artiginda, maliyet, performans,
giivenlik ve is ¢evresi alt boyutlarinin dogru orantili artis gozlemlenmistir. Diger alt
boyutlarda anlamli iliski bulunmamistir (Kirksekizoglu, 2017: 75).

Diinya ve Tiirkiye lizerinde yiiriitiilen projelerin basarisinin ol¢iilmesi lizerine ulasilan
tiim kaynaklar incelenmis olup teori kisminda paylasilmistir. Gortildiigi tizere konu
cercevesinde c¢alismalar olmakla birlikte standartlasan veya Tiirkiye’de rakamsal

degerler ile ifade edilebilecek 6l¢iim ¢alismas1 bulunmamaktadir.
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMA BULGULARI

Arastirma sonuglart birinci kisimda anketlerde sorulan sorular ve verilen cevaplarin
derlemesi seklinde anket sonuclar1 boliimiinde verilmistir. ikinci kisimda mevcut

caligmalar ile karsilastirmalar yapilmistir.

4.1. Anket Sonuclari

Bu boliimde dort kisimdan olusan anket ve elde edilen veriler paylasilmistir.

4.1.1. Sirket Bilgileri

“Sirketiniz hangi sektorde faaliyet gostermektedir?” sorusuna cevaben, sirketlerin

sektorler dagilimi sayisal degerleri tabloda, yiizdeler grafikte verilmistir.

Tablo 4. 1: Sektorel Dagilim

Sektorler Katilim Sayilari Yiizdelik (%0)

Bankacilik ve Finans 35 11
Bilgi Teknolojileri 61 19
Diger 12 4

Hizmet 54 17
Kamu Hizmetleri 38 12
Miihendislik 49 15
Telekomiinikasyon 13 4

Uretim 58 18
Genel Toplam 320 100
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Sekil 4. 1: Sektorel Dagihim Yiizdeleri

- Bankacilik ve
Uretim Finans
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12% 17%
Sektorler basligi altinda toplanan ¢esitli alanlardan projeler bulunmaktadir. Hizmet
sektorli igerisinde; egitim, danismanlik, sigortacilik, ulasim, uluslararasi tagimacilik,
havacilik, e-ticaret gibi projeler bulunmaktadir. Mithendislik hizmetlerinde; insaat,
gemi ingaat, savunma, enerji, uzay, agir sanayi, ar-ge hizmetleri, elektrik, otomasyon
havalandirma, tesisat, onarim projeleri bulunmaktadir. Uretim sektorii igerisinde; gida,
metal isleme, otomotiv, makine projeleri bulunmaktadir. Diger sektorler grubunda;
saglik, perakende projeleri bulunmaktadir. Bankacilik ve finans, bilgi teknolojileri ve
telekomiinikasyon gibi teknoloji yogun sektdrlerin ankete katilim igerisinde payinin
yiiksek oldugu goriilmektedir. Diger sektorler yiizdesinin diisiikligi; katilimin az
olmasi veya sektorde daha az proje bazli calisma olmasina bagh olabilir. Uretim ve
miihendislik gibi daha ¢ok yeni {irlin iiretim, arastirma gelistirme veya iiriin gelistirme

odakl1 sektorlerde de projelerin fazla oldugu goriilmektedir.
4.1.2. Proje Bilgileri

“Sirketinizin biiyiikligii nedir?” sorusuna cevaben, sirketlerin biiytikliikler dagilimi
sayisal degerleri tabloda, yiizdeler grafikte verilmistir. Sirket biiyiikliikleri ile ilgili
olarak KOSGEB tarafindan yapilan tanima gore;

o Biiylik isletme: 250 kisiden fazla yillik ¢alisan istthdam eden ve yillik net satis

hasilat1 125 milyon TL asan isletmeler,
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o Kiiglik isletme:50 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satig
hasilat1 25 milyon TL agmayan igletmeler),
o Orta biiyiikliikteki isletme: 250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik

net satig hasilat1 125 milyon TL asmayan isletmelerdir.

Tablo 4. 2: Sirket Bityiikliikleri

Sirketler Katihm Sayilan Yiizdelik (%0)
Biiyiik isletme 191 60
53 16

Orta Biiyiikliikteki Isletme

Kiiciik Isletme 6 24

Sekil 4. 2: Sirket Biiyiikliikleri

Orta Buydklikte
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16%
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60%

Projelerin yapildig: sirketlerin biiytikliiklerine bakildigindan ciddi farkla cogunlugun
biiyiik isletmelerden geldigi goriilmektedir. Biiyiik isletmelerin proje fazlaligi, biitce
kaynaklarinin daha elverisli olmasindan, insan kaynaginin fazla olmasindan
kaynaklanabilir. Buradan, kaynaklarin fazlaligin daha fazla projeye imkan sagladigi

¢ikariminda bulunabiliriz.
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“Proje o6lcegi nedir?” sorusuna cevaben, dagilim sayisal degerleri tabloda, ylizdeler
grafikte verilmistir. Ankete katilim saglayan sirketlerin gergeklestirdigi proje dlcekleri

dagiliminda;

e Cok kiiciik (50k $ altinda)

e Kiiciik (50k $ - 250k $ arast)

e Orta (250k $ - 1 milyon $ arasi)

e Biiyiik (1 milyon $ - 5 milyon $ arasi)

e (Cok biiyiik (5 milyon $ iizerinde) 6l¢ekte proje bulunmaktadir.

Tablo 4. 3: Proje Biiyiikliikleri

Ortalama Biitce
Proje Biiyiikliigii Katihm Sayilar1  Yiizdelik (%0) K$)
Cok Kiiciik 41 13 1025
Kiiciik 56 18 8400
Orta 78 24 40950
Biiyiik 67 21 201000
Cok Biiyiik 78 24 390000

Sekil 4. 3: Proje Olcegi

Buyuk (1 Milyon $ -
5 Milyon $ arasi)
21%

Orta (250K S -1
Milyon $ arasi)
25%

Kiigiik (50K S -
250K $ arasi)

18% Cok biyiik (5

Milyon S lzerinde)

24%
Cok kiiciik (50K $

altinda)
12%
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Projelerin biitcesinin ortalamalar {izerinden hesaplanmasi ile toplamda yaklasik 641
milyon $ civarindan oldugu tahmin edilmektedir. Bu veri ile anketteki projelerin
gercegi temsil etmede oldukga giiglii oldugu ¢ikariminda bulunabiliriz. Projelerin
dagilimmin cogunlukla c¢ok biiyiik, biiyiikk ve orta 6lcekli oldugu goriilmektedir.
Dagilim yiizdelikleri birbirine olduk¢a yakindir.

“Anketi cevaplayan kisinin projede rolii nedir?” Sorusuna cevaben, dagilim sayisal

degerleri tabloda, ylizdeler grafikte verilmistir.

Tablo 4. 4: Degerlendiren Rolleri

Roller Katihm Sayilar: Yiizdelik (%0)
Proje Yoneticisi 70 53
Proje Sponsoru 19 6
Diger Yonetici 12 4
Proje Ekip Uyesi 100 31
Diger Cahisan 18 6

Sekil 4. 4: Degerlendiren Rolii

Diger Calisan
6%

Diger Yonetici
4%

Proje Ekip Uyesi

Proje Yoneticisi 31%

53%

Proje Sponsoru veya Talep
Eden Birimin Yoneticisi
6%
Veriler; bilgisine basvurulan kisilerin, yetkili kigilerden olustuklar1 hakkinda bilgi
vermektedir. Boylece kisilerin degerlendirme igin yetkin olmasi ile verilerin dogruyu

yansitma payinin yiiksek oldugu c¢ikarimi yapilabilir.
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4.1.3. Proje Basar1 Metrikleri

“Proje, belirlenen proje siiresini agmadan tamamlandi mi?” sorusuna cevaben,

dagilim yiizdeleri grafikte verilmistir.

e Ankete katilim saglayan projelerden 192’si siiresinde tamamlanmig, 128’1

siiresinden agim gostermistir.

Sekil 4. 5: Siiresinde Tamamlanma Oranlari

Hayir

40%

Evet
60%

“Proje, belirlenen zamandan ne kadar asim gosterdi?” Sorusuna cevaben, dagilim

sayisal degerleri tabloda, ylizdeler grafikte verilmistir.

Tablo 4. 5: Siire Uyum Degerlendirmesi

Siireden Asim Katilim Sayilan Yiizdelik (%)
Asim Yok 193 60
% 20'nin Altinda 37 12
% 21-50 51 16
% 51 -100 25
% 101 - 200
% 201 - 400 4 1
% 400 Uzerinde 4 1
Genel Toplam 320 100
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Zamaninda olanlar1 da dahil ettigimizde ortalama siire asim miktar1 %14 bulunmustur.

Chaos Rapor verisinde ortalama siire agim miktar1 %16,6 olarak verilmistir.

Sekil 4. 6: Siireden Asma Oranlari

% 101-200 || % 201 -400
2% 1%

| %400 lzerinde
1%

% 51-100
8%

% 21-50
16%

Asim yok
60%
% 20'nin altinda
12%

“Proje, belirlenen proje biitgesini agmadan tamamlandi mi1?” sorusuna cevaben,
dagilim yiizdeleri grafikte verilmistir.
e Ankete katilim saglayan projelerden 231 tanesi biitgesinde tamamlanmis, 89

tanesi siiresinden agim gdstermistir.

Sekil 4. 7: Biitcesinde Tamamlanma Oranlari

“Proje, belirlenen biitceden ne kadar asim gosterdi?” Sorusuna cevaben, dagilim

sayisal degerleri tabloda, ylizdeler grafikte verilmistir.
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Tablo 4. 6: Biitce Uyum Degerlendirmesi

Biitceden Asim Katilim Sayilari Yiizdelik (%0)
Asimm Yok 231 72
% 20'nin Altinda 41 13
% 21-50 29 9
% 51 -100 13 4
% 101 - 200 4 1
% 400 Uzerinde 2 1
Genel Toplam 320 100

Ankete katilim saglayan projelerin biit¢esinden agim yiizdeleri (biitgesinde olanlar1 da
dahil ettigimizde) ortalama biitce asim miktar1 %11,8 olarak bulunmustur. Asimlarin
maliyetler ortalamasi ile toplam maliyeti; 227 milyon $ bulunmustur. Chaos Rapor

verisinde ortalama biit¢e asim miktar1 %18,2 olarak verilmistir.

Sekil 4. 8: Biitceden Asma Oranlar:

% 101-200 % 400 tizerinde
% 51-100 — 1% = 1%
4%

% 21-50
9%

% 20'nin altinda
13%

Asim yok
72%

“Projede belirlenen kapsama ulasildi m1?” Sorusuna cevaben, dagilim yiizdeleri

grafikte verilmistir.
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e Ankete katilim saglayan projelerden 268 tanesi kapsaminda tamamlanmus, 43
tanesi
Proje basinda belirlenen kapsamda yer alan bir veya birka¢ 6nemli husus proje

sonucunda teslim edilmeden proje tamamlandi, 9 tanesi hi¢bir zaman tamamlanmamis.

Sekil 4. 9: Kapsaminda Tamamlanma Oranlari

Tamamlanmadi
3%

Hayir
13%

Evet
84%

Buraya kadar anket sonuglari ¢ercevesinde basariya ait veriler tek tek incelenmistir.
Tabloda Chaos Rapor yillar igerisinde sundugu veriler ile degisimi
gozleyebilmekteyiz. Calismamizda da proje basari ve sorunlu ve basarisizlik oranlari
verilmistir. Chaos Raporlarin yillik degisiminde basar1 oraninin yiikselme ve diisiisler
olmasi ile genel itibariyle %28 civarinda oldugu goriilmektedir. Bizim ¢aligmamizda
bu oranin %52 gibi nispeten daha yiiksek bir oran oldugu goriilmektedir. Rapor
verilerine gore sorunlu projeler oran1 %48 iken ¢alismamizda %40 olarak benzer bir
oran bulunmustur. Rapor verilerine gore basarisiz projeler orant %23 iken
caligmamizda %8 olarak farkli bir oran bulunmustur. Arada farkliligin, tilkeden mi

sektorlerden mi kaynaklandig: eldeki veriler ile tespit edilememistir.
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Tablo 4. 7: Yilara Gore Proje Sonuglari

Yillar Basarili Sorunlu iptal
1994 16 53 31
1996 27 33 40
1998 26 46 28
2000 28 49 23
2004 29 53 18
2006 35 46 19
2009 32 44 24
2011 29 49 22
2012 27 56 17
2013 31 50 19
2014 28 55 17
2015 29 52 19
2020 52 40 8

4.2. Proje Basanis1 Olgiitleri Degerlendirmeleri

Bu boliimde anket verilerinin toplanarak basar1 ol¢iitlerine uygunluklari, sapmalari
ve buna bagli olarak basar1 degerlendirmeleri yer almaktadir. Basarili, basarisiz veya
sorunlu seklinde sonuca varabilmek i¢in uygunluklarinin kontrol edilmesi gerekli
adimlar bulunmaktadir. Bunlar; siireye uygunluk, biitceye uygunluk ve kapsama
uygunluktur. Sartlarin tamamini saglayan projeler basarili, saglamayanlar basarisiz
olarak kabul edilmektedir. Bir kismina saglayan bir kismin1 saglamayan projeler ise
sorunlu olarak kabul edilmistir. Asamalar tablolardaki veriler ile takip edilmistir. i1k

tabloda siiresinde degerlendirmesi projelerin sektorel dagilimina gére incelenmistir.
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Tablo 4. 8: Tiim Olcek ve Tiim isletmeler i¢cin Siiresinde Tamamlanan Projeler
Yiizdelikleri

Sektorler Siiresinde (%0) Asimda (%0)
Bankacilik ve Finans 54 46
Bilgi Teknolojileri 57 43
Diger 67 33
Hizmet 63 37
Kamu Hizmetleri 55 45
Miihendislik 53 47
Telekomiinikasyon 54 46
Uretim 74 26
Genel Toplam 60 40

Projelerin siiresinde tamamlanmasin1i ve gosterdikleri asimlari sektorel bazda
degisimleri incelenmistir. Sunulan sonuglarda; tiretim, hizmet ve diger sektorlerin
stiresinde tamamlanma yiizdelerinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Diger
sektorlerde siiresinde tamamlanma oranlar1 agimlara gore yiiksek olmakla beraber
nispeten daha yakin oranlar ile tamamlanmistir. En diisiik ylizdeye sahip miithendislik

sektori bile %353 ile siiresinde tamamlanma oranini sahip oldugu goriilmistiir.
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Sekil 4. 10: Tiim Ol¢ek ve Tiim isletmeler Icin Siiresinde Tamamlanan Projeler

Yiizdelikleri
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Biit¢e degerlendirmesi projelerin sektdrel dagilimina gore incelenmistir.

Tablo 4. 9: Tiim Olgek ve Tiim Isletmeler icin Biitcesinde Tamamlanan Projeler
Yiizdelikleri

Sektorler Biitcesinde (%0) Asimda (%0)
Bankacilik ve Finans 71 29
Bilgi Teknolojileri 57 43
Diger 92 8
Hizmet 76 24
Kamu Hizmetleri 76 24
Miihendislik 65 35
Telekomiinikasyon 7 23
Uretim 83 17
Genel Toplam 72 28

Projelerin biitgesinde tamamlanmasini ve gosterdikleri asimlar1 sektorel bazda
degisimleri incelenmistir. Sunulan sonuglarda; {iretim, bankacilik-finans ve diger
sektorlerin biit¢esinde tamamlanma yiizdelerinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Siiresinde tamamlanma oranlarina kiyasla, biitcesinde tamamlanma oranlar1 daha
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yliksektir. Biit¢cesinde tamamlanma ve asim oranlar1 arasindaki fark agilmistir.
Dikkat ¢ekici nokta perakende, saglik gibi alanlar1 iceren diger sektorlerin
asimlarinin ¢ok diisiik olmasidir. Bu gostergenin, sektorlere ait veri sayisini

diistikliigiinden mi sektorel projeler 6zelliklerinden mi oldugu tespit edilememistir.

Sekil 4. 11: Tiim Olcek ve Tiim Isletmeler i¢cin Biitcesinde Tamamlanan Projeler

Yiizdelikleri
B Asimda
B Bitcesinde
o

Kapsam degerlendirmesi projelerin sektorel dagilimina gore incelenmistir.
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Tablo 4. 10: Tiim Olcek ve Tiim Isletmeler icin Kapsaminda Tamamlanan
Projeler Yiizdelikleri

Kapsaminda  Kapsam Dis1

Sektorler Tamamlanmayan
(%) (%)

Bankacilik ve Finans 83 0 17
Bilgi Teknolojileri 75 7 18
Diger 67 0 33
Hizmet 81 2 17
Kamu Hizmetleri 89 3 8
Miihendislik 92 2

Telekomiinikasyon 100 0

Uretim 84 5 10
Genel Toplam 84 3 13
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Projelerin kapsaminda tamamlanmasini ve harici sektorel bazda degisimleri
incelenmistir. Sunulan sonuglarda; telekomiinikasyon, miihendislik ve kamu
hizmetleri sektorlerinin kapsamda tamamlanma yiizdelerinin daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bankacilik ve finans, telekomiinikasyon ve diger sektorler
projelerinin kapsaminda olmayanlarinin kapsam disinda degil
tamamlanmayanlardan olustugu goriilmektedir. Genel itibariyle de kapsam dist
yiizdesi, tamamlanmayan yiizdesinden diisiiktiir. Telekomiinikasyon projelerinin
tamaminin kapsaminda tamamlanmis olmasi verisini daha detayli incelemek igin
orneklem proje sayisini arttirmak faydali olabilir.

Sekil 4. 12: Tiim Ol¢ek ve Tiim Isletmeler icin Kapsaminda Tamamlanan
Projeler Yiizdelikleri
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Projelerin bagarili olarak kabul edilmesi i¢in saglamasi gerekli siire-zaman- kapsam

kosullarini saglayan projelerin, sektdrel bazda basari yiizdeleri grafikte verilmistir.
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Sekil 4. 13:Basarili Projeler (Zamaninda Kapsaminda-Biitcesinde) Tiim Ol¢ek
ve Tiim Biiyiikliikler I¢in Sektor Bazinda Yiizde Verileri
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Grafikten goriildiigii lizere sektorel bazda basarili projeler incelemesi yapilmistir. En
basarili sektorler; liretim, diger sektorler, telekomiinikasyon ve kamu hizmetleridir.
Basar1 orani diisiik sektorler; miithendislik, bankacilik-finans, bilgi teknolojileri ve

hizmet olarak tespit edilmistir.

Sekil 4. 14: Sorunlu Projeler (Zamaninda Kapsaminda-Biitcesinde) Tiim Ol¢ek
ve Tiim Biiyiikliikler Yiizde Verileri
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Grafikten goriildigl iizere sektorel bazda sorunlu projeler incelemesi yapilmistir.
Sorun orani en yiiksek sektorler; miithendislik, telekomiinikasyon ve diger ve hizmet
sektoriidiir. Sorun orani en diislik sektorler; tiretim, bankacilik, bilgi teknolojileri ve
kamu hizmetleridir. Miihendislik, telekomiinikasyon, hizmet gibi yenilik¢ilik ve
gelistirme gerekli projelerde daha ¢ok sorunla karsilasildig: gériilmektedir. Uretim,
kamu hizmetleri gibi daha ¢ok mevcut sistemlerde iizerinde ilerleyen ve biiyiik
revizelerin olmadigi, is receteleri ile biirokrasiye baglh sektorlerde daha az sorun
yasandigr goriilmektedir. Buraya kadar sektorel bazda siire, biitce, kapsam
uygunluklari incelendi. Sektorel bazda basarili ve sorunlu yiizdeleri de paylasildi.

Toplam genel durumlari asagidaki tablo ve grafik ile verilmistir.
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Tablo 4. 11: Sektorel Bazda Projelerin Genel Basar1 Durumu

Sektorler Basarili (%) Sorunlu (%) Bagarisiz
(%)
Bankacilik ve Finans 46 49 6
Bilgi Teknolojileri 48 36 16
Diger 58 42 0
Hizmet 52 43 6
Kamu Hizmetleri 53 42 5
Miihendislik 43 49 8
Telekomiinikasyon 54 46 0
Uretim 66 26 9
Genel Toplam 52 40 8

Sekil 4. 15: Sektorel Bazda Projelerin Genel Basar1 Durumu
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Sekil 4. 16: Basarili Projeler (Zamaninda Kapsaminda-Biit¢esinde) Tiim Olcek
ve Tiim Bityiikliikler I¢in Isletme Bazinda Yiizde Verileri

60%

58%

58%

56%

54% 53%
52%

50% 49%

48%

46%

44%
Biiyiik Isletme Kiicik isletme Orta biyikliktekiisletme

Bliylk isletmelerde daha cok proje g¢ikmasina karsin, projelerin basari oraninin distiGgi
gorilmustir. Benzer sekilde kiiglik isletmelerde de kiyasla basari orani diistiktiir. Ortalamalar
itibariyle biylk ve kiglk isletmelerde yapilan projelerin yarisi basarili olmaktadir. Optimum
noktanin orta blyukllikteki isletmelerde saglandigi soylenebilir.

Sekil 4. 17: Basarih Projeler (Zamaninda Kapsaminda-Biit¢esinde) Tiim Olcek
ve Tiim Biiyiikliikler I¢in Proje Olcekleri Bazinda Yiizde Verileri
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tzerinde) arasi)
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Proje 6l¢ekleri bazinda incelemede her bir dlgekten ¢ikan projelerin birbirine yakin
oldugu goriilmiistii. Basar diizeyleri incelendiginde yiizdeliklerin yine birbirine yakin
olmakla beraber kiigiik projelerin daha basarili ¢iktig1 goriilmektedir. Basari
siralamasinda cok kiigiik projelerden, kiiciik, orta seklinde ¢ok biiytlige dogru geriledigi
goriilmiistiir. Projenin 6lgeginin kiigiik olmasi ile koordinasyonu ve takibinin daha

basarili sekilde yiirtitiildiigli, boylece daha basarili ¢iktilara ulagildig: goriilmiistiir.

PMI basarn ile ilgili ¢alismalar1 incelendiginde; zamaninda, biit¢cesinde, kapsaminda
ve asimlan ile basarisizlik oranlari bulunmustur. PMI 9. Global Proje Yonetimi
Arastirmas1 2017 yili verilerine gore rakamsal su sekildedir. (Project Management
Institute, 2017)

e  Zamaninda Tamamlanan Proje Sayis1 %52

e  Biit¢esinde Tamamlanan Proje Sayis1 %57

e  Kapsaminda Tamamlanan Proje Sayis1 %69

e  Kapsaminda Kayma Gosteren Proje Sayisi %49
e  Biitgesinden Kayma Gosteren Proje Sayist %32

e  Basarisiz Proje Sayis1 %14

Calismamiz ile verileri karsilastirdigimizda tamamlanma oranlarinin daha disiik,
basarisizlik ve sapma oranlariin ¢alismamizdan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
PMI verileri genel rakamlar ile verildiginden sektorel veya proje dlgegi bazinda

degerlendirme yaparak kiyaslamak i¢in yeteri degildir.
4.3. Proje Basar1 Faktorleri Degerlendirmeleri

Calismanin bu kisminda katilimcilara projelerin basar1 ve basarisizlik ile
sonuclanmasinda en ¢ok etkisi oldugunu diisiindiikleri faktorlerden ilk iigiinii sirasi
ile se¢gmeleri istenmistir. Gelen cevaplar dogrultusunda, yiizdelikler ile siralamasi
asagida verilmistir. Projenin basari ile sonuclanmasinda en ¢ok etkisi oldugunu

diisiiniilen faktor siralamast:
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Sekil 4. 18: Basar1 Faktor Siralamasi

Paydag Katiliminin

0,
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132 (%41,3)
Gercekci Beklentiler 42 (13,1)
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0
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Basar faktorleri, verilere gore yukarida verilen siralama ile sunulmustur. Faktorleri
kendi igerisinde insan kaynakli, organizasyon kaynakli olmak {izere gruplamak
miimkiindiir. Bunlardan organizasyon kaynakli olanlar; net belirlenmis
gereksinimler, dogru ve etkili planlama, tist yonetim destegi, paydas katiliminin
saglanmasi, gergekei beklentiler, proje ile organizasyon stratejisi arasindaki giiglii
iliski, proje icin belirlenmis etkili ara hedeflerin varligi, is birligine dayali

organizasyon kiiltiirii, projenin vizyonu ve hedefleridir.

Insan kaynakli faktorler; ¢aliskan ve hedefe odaklanmis ekip iiyeleri, yetkin proje
ekip iiyeleri, projenin sahiplenilmesi, proje yonetim tecriibesi, etkili ve becerikli

proje sponsoru, proje ekip iiyelerinin yliksek duygusal zekasidir.

Goriildiigii tizere ilk li¢ sira dahil olmak iizere ¢ogunlugun organizasyon kaynakli

faktorler oldugu goriilmektedir.

Projenin basarisizlik ile sonuglanmasinda en ¢ok etkisi oldugunu diisiiniilen faktor

siralamast:

Sekil 4. 19: Basar1 Faktor Siralamasi

Eksik Belilenmig
Gereksinimler
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ve Prajen...

Proje Vizyon ve Hedefinin Belli
Olmamasl

Kurumsal KiltirGn igbirtiini
Desteklem...

53 (%416,)
83 (%25.9)

18 (%36)
18 (%56)
13 (%4,1)
31 (%9))

72 (%225)

0 25 50 15 100 125
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Eksik Belirlenmis Gereksinimler

Gergekdis1 Beklentiler

Kaynaklarin Yetersiz Olmasi

Etkin Planlamanin Olmamasi

Ust Yonetim Destegi Eksikligi ve Projenin Sahiplenilmemesi
Degisen Gereksinimler ve Ozellestirmeler

Degisime Kars1 Olusan Direng

Paydag Katilim1 Eksikligi

© oo N o g B~ w D P

Kaynaklarin Diger Proje ve Gorevlere Olan Bagimliliklari

[EEN
e

Proje Yonetim Tecriibesi Eksikligi

[EEN
=

Kurumsal Kiiltiiriin Isbirligini Desteklememesi
Teknolojik Yetersizlik

[ =
w N

Projenin Kurum Stratejisi ile iliskilendirilmemesi

[EEN
&

Proje Vizyon ve Hedefinin Belli Olmamasi
15. Proje Ciktisina Artik ihtiya¢ Kalmamasi

Goriildiigi tizere ilk {i¢ sira dahil olmak iizere ¢ogunlugun yine organizasyon
kaynakli faktorler oldugu goriilmektedir. Planlama asamasinda saptanan
gereksinimlerin belirlenmesi ve uygun planlamanin yapilmasiin, basar1 ve
basarisizlik iizerinde énemi net sekilde goriilmektedir. Ik asamalardaki hatalar ve
eksikliklerin degisim maliyetinin yiiksek oldugu 6nceden bilinmekteydi, sonuglari

da etkiledigi tekrar goriilmiis oldu.
4.4, Mevcut Calismalar ile Karsilastirma

Bu boliimde caligmaya kaynak kabul ettigimiz Standish Grup ve Proje YOnetim
Enstitiisii verileri ile ¢alismamiz sonucunda elde edilen veriler karsilastirmasi
yapilmistir. Bazi noktalarda kiyas karsilik gelebilir iken bazi noktalarda kiyas
yapilamamigtir. Ciinkii calismamiz bu kaynak verileri direkt uygulamaya almamus,
harmanlayarak kullanmistir. Tablolar araciligiyla veriler daha kolay okunabilir halde

paylasilmis sonrasinda yorumlanmistir. Kaynaklar 6ncesinde belirtilmistir.

Standish Grup ¢alismalarindan 2007-2016 yillar aras1 veri tabanindan elde edilmistir.
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Tablo 4. 12: Calismamiz ve Chaos Rapor Verileri Sektorel Bazda Karsilastirmasi

Basarih (%) Sorunlu (%) Basarisiz (%)
Sektorler Calisma ggggi Calisma ggggi Calisma ggsgf_

Bankacilik 46 25 49 58 6 17
Kamu 53 14 42 61 ) 25
Uretim 66 24 26 55 9 21
Hizmet 52 35 43 47 6 18
Miihendislik 43 28 49 ol 8 21
Telekomiinikasyon 54 25 46 51 0 24
Diger 58 33 42 46 0 21

Veriler karsilastirildiginda basarili projelerin Tiirkiye’de tiim sektdrlerde daha yiiksek
oldugu goriilmiistiir. Ozellikle kamu sektoriinde ciddi fark goriilmektedir. Bu farkin
cesitli sebepleri olabilir. Bunlardan biri kamuda gergeklestirilen projelerin igeriklerine
bagli olabilir ¢iinkii Standish Grup ¢ogunlukla bilgi teknolojileri projelerine
yogunlagmaktadir. Diger bir sebep degerlendirilen projelerin gergeklestirilen son proje
bilgilerinden derlenmesi talep edilmis olmasina ragmen anket verisi saglayanlarin
daha basarili projeleri segme egilimleri olabilir. Bu sebep genel itibariyle tiim projeler
i¢in gecerlidir. Sorunlu projeler incelendiginde tiim sektorlerde yiizdeliklerin birbirine
yakin oldugu goriilmektedir. Sadece iiretim sektoriinde farklilasma goriilmektedir.
Uretim sektdriinde sorunlu proje oram daha diisiiktiir. Sektérde gikan proje sayilari
degerlendirerek totalde kiyas yapmak daha saglikli olacaktir. Tiirkiye’de tiretim
alaninda gerceklestirilen projelerin sayisi grup verilerindekinden diisiik olmasi halinde
basarmin yilizdesel orant yiiksek goziikme ihtimali vardir. Basarisiz projeler
incelendiginde Tiirkiye oranin yine diisiik kaldigi goriilmektedir. Ozellikle
telekomiinikasyon ve diger sektorlerden basarisiz proje verisi gelmemesi dikkat

cekicidir. Degerlendirme i¢in proje sayisinin yeterli olmadig1 ongoriilebilir.
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Tablo 4. 13: Calismamiz ve Chaos Rapor Verileri Ol¢ek Bazinda Karsilastirmasi

Basarih (%) Sorunlu (%) Basarisiz (%)
Bii;irllo(jl(ieigﬁ Cahsma Chaos Rapor Cahisma gg;gi Calisma ggsgi
Cok Kiiciik 63 57 27 35 10 8
Kiiciik 57 58 27 35 16 7
Orta 55 17 42 57 3 26
Biiyiik 46 12 51 58 3 30
Cok Biiyiik 44 5 45 52 12 43

Proje biiyiikliiklerine gore degerlendirme yapildiginda; ¢ok kiiciik ve kiiciik projeler
icin genel oranlar birbirine paralellik gostermektedir. Diger biiytikliikteki projeler igin
sorunlu olanlarin oranlar1 birbirine yakin iken basar1 ve basarisizlik oranlar1 arasinda
farklar bulunmaktadir. Tiirkiye’de proje 6lgegi basar tizerine ciddi farklar olusturmaz
iken diger ¢aligmalar da proje 6l¢eginin biiyiimesi ile basar1 oranlarinda ciddi diistisler,
basarisizlik oranlarinda artislar meydana gelmektedir. Sorunlu projeler orani benzer

ortalamalar ile artiglar gostermektedir.

Tablo 4. 14: BT temelli ve Diger Sektorler Karsilagtirmasi

Sektorler Basarih (%) Sorunlu (%) Basarisiz (%)
BT Temelli 48 41 11
BT Harici Diger 54 39 7
Genel Toplam 52 40 8

Bilgi teknolojileri temelli projeler (bilgi teknolojileri, telekomiinikasyon, bankacilik
ve finans) gruplanarak diger projeler ile oranlari karsilagtirmistir. Standish Grup
calismalarinin daha ¢ok bilgi teknolojileri temelli projeler verilerinin degerlendirildigi
ile 1lgili goriisler bulunmaktadir. Bu degerlendirmeye bahsedilen goriisiin, ¢calismamiz
ile kiyasi i¢in bakilmistir. Sonuglar itibariyle bilgi teknolojileri temelli projeler basari
projeler oran1 daha diisiik ¢ikmis. Sorunlu ve basarisiz projeler orant daha yiiksek

cikmustir. Bilgi teknolojileri temelli projelerin basari oranin daha diisiik ¢ikma
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sebebinin; projeye 6zgili gereksinimler ve hizli degisen sartlara bagli olarak gerekli
degisiklikler oldugunu diisiinmek miimkiindiir. Chaos Rapor ile karsilastirma
yapildiginda sonuglarin paralellik gosterdigi goriilmektedir. Benzer hareketle, sadece
bilgi teknolojileri temelli projeler degerlendirmeye alindiginda genel basari

diizeylerinin daha diisiik goriilmesi miimkiindiir.

Tablo 4. 15: Projelerin Zamana Uyum ve Asimlari

Zamana Uyum Calisma (%) Chaos Rapor (%)
% 20'nin Altinda 29 13.9

% 21-50 40 18

% 51 -100 20 20

% 101 - 200 5 35

% 201 - 400 3 11

% 400 Uzerinde 3 1

Projelerin siiresinde tamamlanma oranlari ve asimlar incelendiginde Chaos Rapor
yiizdelikleri ile arada bazi degisiklikler gortilmiistiir. Bunlar; %20'in alt1 i¢in kismen
yakin bir oran varken %21 — 50 aralig1 i¢in oran farklilasmistir. Yine %51 — 100, %201
— 400 ve %400 tizerinde benzer oranlar varken %101 — 200 arasinda ciddi farklilagsma

gorilmiistiir.

Tablo 4. 16: Projelerin Biitceye Uyum ve Asimlari

Biitceye Uyum Calisma (%) Chaos Rapor (%)
% 20'nin Altinda 46 15
% 21-50 33 31
% 51-100 15 29
% 101 - 200 4 10
% 400 Uzerinde 2 4
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Projelerin biitgesinde tamamlanma oranlar1 ve agimlar incelendiginde Chaos Rapor
yiizdelikleri ile arada baz1 degisiklikler goriilmiistiir. Biitge asimlarinda %20in alt1

icin ciddi farklilasma vardir. Diger agimlar i¢in kismen yakin oranlar bulunmaktadir.

Tablo 4. 17: Proje Basar:1 Faktorleri Chaos Rapor Karsilastirmasi

Proje Basar1 Faktorleri Yiizdelikleri ile Siralamasi

Chaos Rapor Cahisma

Kullanici Katilimi %15,9 Net Belirlenmis Gereksinimler %41,3

Ust Yénetim Destegi %13,9 | Dogru ve Etkili Planlama %38,8

Acik  Gereksinim  Tablosu

Ust Yonetim Destegi %31,9
%13,0

Caliskan ve Hedefe Odaklanmis Ekip Uyeleri

Dogru Planlama %9,6
%28,7

Gergekgi Beklentiler %8,2 Paydas Katiliminin Saglanmas1 %28,1

Daha Kiigiik Proje Kilometre

Yetkin Proje Ekip Uyeleri %25,6
Taslar %7,7

Yetkili Personel %7,2 Projenin Sahiplenilmesi %25

Miilkiyet %5,3 Proje Yonetim Tecriibesi %22,8

Net Gorme ve Hedefler %2,9 | Gergekei Beklentiler %13,1

Caligkan, Odakli Personel | Proje ile Organizasyon Stratejisi Arasindaki
%2,4 Giiglii Tliski %10

Proje Icin Belirlenmis Etkili Ara Hedeflerin

Diger %13,9
Varlig1 %9,1

Isbirligine Dayali Organizasyon Kiiltiirii

%8,4

Projenin Vizyonu ve Hedefleri %7,5

Etkili ve Becerikli Proje Sponsoru %3,8

58



Proje Ekip Uyelerinin Yiiksek Duygusal Zekas1
%1,9

Proje basar1 faktorlerini, ¢calismamiz ve Chaos Rapor ile karsilastirdigimizda ilk 3
siralamada 2 maddenin ortak oldugu goriilmektedir. Bunlar, iist yonetim destegi ile
gereksinimlerin belirlenmesidir. Bunlarin insan kaynakli ve organizasyonel faktorler
oldugu goriilmektedir. Diger faktorler siralama ve oranlarda farkliliklar gériilmektedir.
Faktorler degerlendirmesi tiim projeler i¢in degerlendirilmektedir. Projenin

gereksinimleri 6zelinde degisiklik gosterebilir.
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Tablo 4. 18: Proje Basarisizhik Faktorleri Chaos Rapor Karsilastirmasi

Proje Basarisizlik Faktorleri Yiizdelikleri ile Siralamasi

Chaos Rapor

Calisma

Eksik Gereksinimler %013,1

Eksik Belirlenmis Gereksinimler %38,8

Kullanic1 Katiliminin

Olmamas: %12,4

Gergekdis1 Beklentiler %31,9

Kaynak Eksikligi %10,6

Kaynaklarin Yetersiz Olmasi %27,8

Gergekei Olmayan )
) Etkin Planlamanin Olmamasi %25,9
Beklentiler %9,9
Yonetici Destegi  Eksikligi | Ust Yonetim Destegi Eksikligi ve Projenin
%09,3 Sahiplenilmemesi %25,9

Degisen Gereksinimler

Ozellikler %8,7

Ve

Degisen Gereksinimler ve Ozellestirmeler %24,4

Planlama Eksikligi %8,1

Degisime Karsi1 Olusan Direng %22,5

Daha Fazla Ihtiya¢ Yok %7,5

Paydas Katilim1 Eksikligi %22,2

BT Yonetiminin  Eksikligi
%6,2

Kaynaklarin Diger Proje ve Gorevlere Olan
Bagimliliklar1 %16,6

Teknoloji Okuryazarlig1 %4,3

Proje Yonetim Tecriibesi Eksikligi %16,6

Diger %9,9

Kurumsal Kiiltiiriin Isbirligini Desteklememesi
%9,7

Teknolojik Yetersizlik %7,2

Projenin Kurum Stratejisi ile Iliskilendirilmemesi
%5,6

Proje Vizyon ve Hedefinin Belli Olmamas1 %5,6

Proje Ciktisina Artik Ihtiya¢c Kalmamas1 %4,1
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Proje basarisizlik faktorlerini, calismamiz ve Chaos Rapor ile karsilastirdigimizda ilk
3 siralamada 2 maddenin ortak oldugu goriilmektedir. Bunlar gereksinim eksiklikleri
ile kaynaklarin yetersizligidir. Bunlarin ikisinin de basar1 faktorlerinden farkli olarak,
organizasyonel faktorler oldugu gortilmektedir. Diger faktorlerde siralamada
benzerlik, oranlarda farkliliklar goriilmektedir. Faktorler degerlendirmesi tiim projeler
icin degerlendirilmektedir. Projenin gereksinimleri 6zelinde degisiklik gosterebilir.
Tablodaki veriler PMI’ Pulse Of Professions (2017) 9. Global Proje Yo6netimi

Anketi’nden alinmustir.
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Tablo 4. 19: Proje Basar1 Faktorleri PMI Rapor Karsilastirmasi

Proje Basar Faktorleri Yiizdelikleri ile Siralamasi

PMI Global Proje Yonetimi Anketi

Cahisma

Orijinal Hedeflere Basariyla Ulasildi
%69

Net Belirlenmis Gereksinimler %41,3

Proje Sponsorlar1 Tarafindan Aktif
Destek Alind1 %62

Dogru ve Etkili Planlama %38,8

Baslangig Dahilinde

Tamamlandi1 %57

Biitgeleri

Ust Yonetim Destegi %31,9

Baslangicta Planlanan Siireleri I¢inde

Tamamlandi%51

Caligkan ve Hedefe Odaklanmis Ekip
Uyeleri %28,7

Projenin Kapsamindaki Degisiklikler
%49

Paydas Katiliminin Saglanmasi 28,1

Biitceden Sapmalar %32

Yetkin Proje Ekip Uyeleri %25,6

Basarisiz %14

Projenin Sahiplenilmesi %25

Proje Yonetim Tecriibesi %22,8

Gergekei Beklentiler 9%13,1

Proje  ile  Organizasyon  Stratejisi
Arasindaki Giiglii Tliski %10
Proje i¢in Belirlenmis Etkili Ara

Hedeflerin Varlig1 %9,1

Isbirligine Dayali Organizasyon Kiiltiirii

%8,4

Projenin Vizyonu ve Hedefleri %7,5

Etkili ve Becerikli Proje Sponsoru %3,8
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Proje Ekip Uyelerinin Yiiksek Duygusal
Zekas1 %1,9

Proje basarisizlik faktorlerini, ¢alismamiz ve PMI Rapor ile karsilastirdigimizda ortak
noktanin {ist yonetim desteginin alinmasi oldugu goriilmektedir. PMI Rapor, Chaos
Rapordan farkli faktorler ile degerlendirme yapmistir. Bu noktada daha ¢ok sapmalar
ve uygun tamamlanmalar1  degerlendirmistir. Insan kaynakli  faktorler
degerlendirilmemis, organizasyonel faktorler degerlendirilmistir.  Perspektif
farkliligina bagl olarak c¢alismamiz ile PMI c¢aligmalarmin degindigi noktalar

baskalasmaktadir.
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Tablo 4. 20: Proje Basarisizhik Faktorleri PMI Rapor Karsilastirmasi

Proje Basarisizhik Faktorleri Yiizdelikleri ile Siralamasi

PMI Global Proje Yonetimi
Anketi

Calisma

Kurulusun Onceliklerindeki

Degisiklik %41

Eksik Belirlenmis Gereksinimler %38,8

Yanlis Gereksinim Toplama %39

Gergekdis1 Beklentiler %31,9

Proje Hedeflerindeki Degisim %36

Kaynaklarin Yetersiz Olmas1 %27,8

Proje Icin Yetersiz Vizyon veya
Hedef %30

Etkin Planlamanin Olmamasi1 %25,9

Yetersiz/Zayif Iletisim %30

Ust Yonetim Destegi Eksikligi ve

Projenin Sahiplenilmemesi %25,9

Kotii Degisim Yonetimi %28

Degisen Gereksinimler ve Ozellestirmeler

%24,4

Hatali Maliyet Tahminleri %28

Degisime Kars1 Olusan Direng %22,5

Tanimsiz Firsatlar ve Riskler %27

Paydas Katilim1 Eksikligi %22,2

Yetersiz Sponsor Destegi %27

Kaynaklarin Diger Proje ve Gorevlere

Olan Bagimliliklar1 %16,6

Hatali1 Gorev Siiresi Tahmini %26

Proje Yonetim Tecriibesi Eksikligi %16,6

Kaynak Bagimliligi %23

Kurumsal  Kiiltiirin ~ Is  Birligini

Desteklememesi %9,7

Yetersiz Kaynak Tahmini %23

Teknolojik Yetersizlik %7,2

Simirli / Vergilendirilmis Kaynaklar
%22

Projenin Kurum Stratejisi ile

[liskilendirilmemesi %5,6
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Deneyimsiz Proje Yoneticisi %20 | Proje  Vizyon ve Hedefinin Belli

Olmamasi %5,6

Gorev Bagimliligi %11 Proje Ciktisina Artik Ihtiya¢ Kalmamasi
%4,1

Takim Uyelerini Erteleme %11

Diger %11

PMBOK'un kritik basar1 faktorlerini nasil ele aldigma iligkin uzmanlarin
derecelendirmelerinin yapildigi ¢alismada (2015) faktorler siralamasi asagidaki liste

seklindedir. (Nasir M. H., Sahibuddin, Ahmad, & Mohd, 2015)

1. Net Gereksinimler ve Ozellikler

2. Net Hedefler ve Hedefler

3. Gergekei Zamanlama

4. Etkili Proje Yonetimi Becerileri / Metodolojileri
5. Ust Yonetimden Destek

6. Kullanici / Miisteri Katilimi

7. Etkili iletisim ve Geri Bildirim

8. Gergekei Biitge

9. Kalifiye ve Yeterli Personel

10.  Dondurulmus Gereksinim

11.  Teknoloji / Gelistirme Metodolojisine Asinalik
12.  Dogru Planlama

13. Uygun Gelistirme Siiregleri / Metodolojileri

14.  Giincel ilerleme Raporlamasi

15.  Etkili izleme ve Kontrol

16.  Kaynak Yeterliligi

17.  1lyi Liderlik

18. Risk Yonetimi

19.  Karmasiklik, Proje Biiytikliigii, Siire ve Organizasyon Sayis1
20.  Etkili Degisiklik ve Yapilandirma Y 6netimi
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21.  Destek Araclari ve lyi Altyapi

22.  Kararli ve Motive Olmus Ekip

23. Iyi Kalite Y6netimi

24.  Rollerin ve Sorumluluklarin Net Olarak Belirlenmesi
25.  Saticilar / Yiikleniciler / Danigmanlar Iyi Performansi

26.  Son Kullanict Egitim Hizmeti

Basar1 ve basarisizlik faktorleri, anket verileri sonucunda elde edilenler baslig1 atinda
detayli incelenmisti. Bu boliimde de diger calismalar ile karsilastirmasi verilmistir.
Diger calismalarda cogunlukla benzer olmakla birlikte bazi faktorlerde farkli
isimlendirmeler vardir. Genel itibariyle karsiladiklart anlam ifadeleri benzerdir.
Yizdelikler ve siralamalarda bazi kiiglik farkliliklar bulunmakla birlikte genel
cercevede sonuglar, onceki caligmalar ile paralellik gostermektedir. Faktorlerin
cogunlukla organizasyon kaynakli 6zellikle de planlama ve gereksinimler ile ilgili
kaynak yonetimi odakli oldugu goriilmektedir. Diger takip eden faktorler insan
kaynakli olarak iist yonetim destegi ve projenin sahiplenilmesi gibi iletisim yonetimi
odakli oldugu gériilmektedir. Onceden de belirtildigi iizere, faktorler incelemesi tiim
projeler ic¢in degerlendirilmektedir. Projenin gereksinimleri 6zelinde degisiklik
gosterebilir. Burada amag geneli 6rnekleyebilecek noktalari tespit etmektir. Caba sarf

edilmesi gerekli noktalar1 belirledikten sonra gerekli iyilestirmeleri yapabilmektir.
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SONUC VE ONERILER

Calismanin 6n hazirliginda proje yonetimi basarisinin oranlarini ortaya koyma ¢abalari
takip edilmis ve gerekli arastirmalar yapilmistir. Bu siirecte, proje yonetimi basarisi
tizerine literatiir taramalar1 yapilarak mevcut dl¢cim ornekleri toplanmistir. Tiirkiye
lizerinde yapilacak calisma igin birincil kaynak verilerin anket yontemi ile
toplanmasmna karar verilmistir. Kullanilacak anket, kabul gérmiis gruplarin
yaklasimlar1 g¢ercevesinde hazirlanmistir. Hazirlanan anket ilk etapta yiiz ylize
goriisme yolu ile pilot Olgekte deneme grubuna uygulanmistir. Geri doniisler
degerlendirilerek gerekli revizyonlar yapildiktan sonra, proje yoneticileri ve paydaslari
basta olmak iizere ilgili 6rneklem grubunda yayginlastirilmistir. Anket, gondlliiliik
esasina dayanarak iletilmistir. Toplamda gegerli 320 proje sonucu kabul edilmis ve
elde edilen sonuglar degerlendirilmistir. Calismadan elde edilen sonuglarda
Tiirkiye’de yiiriitiilen projelerin toplam basar1 oranlari ve basart faktorleri tespit
edilmistir. Projelerin basarili kabulii; siire, biitce ve kapsama uygun tamamlanmasi ile
miimkiindiir. Verilere dayanan degerlendirme neticesinde Tiirkiye’de yiiritiilen

projelerin toplam basari oranlar tespit edilmistir.

Net ve en genel sonugta; projelerin genel basarili oran1 %52, sorunlu orant %40,
basarisiz oran1 %8 olarak bulunmustur. Sonrasinda sektor, proje 6lgegi, biyiiklikler
ile projeler detayli incelenmistir. Elde edilen sonuglar degerlendirilmistir. Bilgi
teknolojileri temelli olanlar (bilgi teknolojileri, telekomiinikasyon, bankacilik ve
finans) ve digerleri olarak ayr1 inceleme yapildiginda elde edilen veriler paylagilmistir.
Bilgi teknolojisi temelli projelerde basar1 oran1 %48 iken digerleri ortalamas1 %54
Bilgi teknolojisi temelli projelerde sorunlu proje oran1 %41 iken digerleri ortalamasi
%39 olarak tespit edilmistr. Bilgi teknolojisi temelli projelerde basarisizlik oran1 %41
iken digerleri ortalamast %11 olarak tespit edilmistir. Verilerden hareketle,
degerlendirme yapildiginda, bilgi teknolojisi temelli projelerin basarisinin daha diisiik
oldugu goriilmektedir. Bu bilgi Standish Grup ¢aligmalarinin yogunlastig1 projelerde
basar1 oraninin daha diisiik ¢cikmasi ile paralellik gostermektedir. PMI basar1 ile ilgili
caligmalarinda paylastig1 verilerde de karsilastirma yapilmistir. PMI basar1 oranlarini

ayr1 ayrt degerlendirmistir. Genel rakamlar itibariyle zamaninda, biit¢esinde ve
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kapsaminda tamamlanma oranlar ile basarisizlik degerlerinin paralellik gosterdigi

goriilmiistiir.

Sektorel bazda degerlendirmeler yapildiginda, basari oranlarmin ciddi farklilik
gosterdigi tespit edilmistir. Sektorel bazda basar1 siralamasinda; tiretim, diger (saglik,
perakende vb. diger hizmet sektorleri), telekomiinikasyon, kamu hizmetleri, hizmet
sektorii, bilgi teknolojileri, bankacilik ve finans ile mithendislik gelmektedir. Sektorel
bazda sorunlu projelerin siralamasinda; miihendislik, telekomiinikasyon, diger (saglik,
perakende vb. diger hizmet sektorleri), hizmet sektorii, kamu hizmetleri, bilgi

teknolojileri, bankacilik ve finans ile liretim gelmektedir.

Isletme biiyiikliikleri bazinda basar1 siralamasinda; orta, biiyiik, kiiciik isletmeler
gelmektedir. Biiyiik isletmelerde daha ¢ok proje ¢ikmasina karsin, projelerin basari
oraninin diistiigli goriilmistiir. Benzer sekilde kiiciik isletmelerde de kiyasla basari
orani digiiktiir. Ortalamalar itibariyle biiyilik ve kiiciik isletmelerde yapilan projelerin
yarist basarili olmaktadir. Optimum noktanmn orta biyiikliikteki isletmelerde

saglandig1 sdylenebilir.

Proje 6l¢egi bazinda basari siralamasinda; ¢ok kiigiik, kiigiik, orta, biiylik ve ¢ok biiyiik
isletmeler yer almaktadir. Buradan proje dlgeginin biiylimesi ile basar1 arasinda ters
orant1 oldugu cikarilabilir. Proje 6l¢ekleri bazinda incelemede her bir 6lgekten ¢ikan
projelerin birbirine yakin oldugu goriilmiisti. Basar1 diizeyleri incelendiginde
yiizdeliklerin yine birbirine yakin olmakla beraber kiigiik projelerin daha basarili
ciktig1 goriilmektedir. Basar1 siralamasinda c¢ok kiiciik projelerden, kiiciik, orta
seklinde ¢ok bliyiige dogru geriledigi gorilmiistiir. Projenin 6l¢eginin kiigiik olmasi
ile koordinasyonu ve takibinin daha basarili sekilde yiiriitiildiigii, boylece daha basarili

ciktilara ulasildig: goriilmiistiir.

Projelerin belirlenen siire, biitce ve kapsam uygunluklarina bakildiginda; stireden
asimlar1 en ¢ok gosteren sektorler; miithendislik, telekomiinikasyon, bankacilik ve
finans gelmektedir. Bu sektorlerde ¢ogunlukla yeni iiriin iiretim ve bilgi teknolojisi
temelli iiriin-hizmet gelistirme projeleri oldugu goriilmektedir. Bu tip projelerde hizli
degisen talepler, ortam sartlari ve is paketlerinin birbirine bagimliliklar: siireden
asimlara sebebiyet vermekte oldugu diisiiniilebilir. Biitceden agimlari en ¢ok gosteren

sektorler; bilgi teknolojileri, miihendislik, bankacilik ve finans gelmektedir. Biitceden
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asimlarinda siireden asim gosteren sektorler ile paralellik gostermektedir. Siiresinden
asim gosteren projeler ek biitceye ihtiya¢c duymaktadir. Kapsam asimlart en ¢ok
gosteren sektorler; diger, bilgi teknolojileri, hizmet gelmektedir. Kapsam ile ilgili
asimlarin yogunlukla soyut ciktilara sahip projelerde oldugu goriilmektedir. Bu
asimlarin, proje siiresince meydana gelen talep degisimlerine bagli olarak gerceklestigi

tahmin edilmektedir.

Basar1 faktorleri karsilastirildiginda, Chaos Rapora benzer siralamalar ve yiizdelikler
karsimiza ¢ikmaktadir. Ust siralarda; gereksinimler, planlama, iist yonetim destegi,
personel  yetkinlikleri  gelmektedir. Basarisizlik  faktorleri incelendiginde
calismamizda, Chaos Rapora benzer siralamalar ve yiizdelikler ¢ikmaktadir. Ust
siralarda; gereksinimler eksik tespiti, kaynak yetersizlikleri, planlama hatalar1 ve iist

yonetimin desteginde eksiklikler gelmektedir.

Bu noktada ilk siralamalar ile 6nde gelen faktorlerin insan kaynakli oldugu
goriilmektedir. Kiiltlir, is yapis sekilleri gibi algilara bagli olarak degisiklik
gosterebilecegi diisiinlilen noktalarda beklenin aksine benzer tutumlar gézlenmistir.
Bu tutumlarin ortak sebeplerinin insan yapisi geregi belirsizlikten kaginma ve

desteklenme ihtiyaci ile a¢iklanabilir.

Arastirmamizda bazi1  kisitlar  bulunmaktaydi ve bu kisitlar  verilerin
degerlendirilmesinde yetersizliklere sorun oldu. Bunlardan biri anketlerin toplandigi
sektorlerde cesitlilik mevcut olmasina ragmen bazi sektorler i¢in yeterli olmamasiydi.
Bu sorunun Oniine ge¢mek icin her sektorden yakin sayida veri alinmasi
karsilastirmalarin daha saglikli olmasim1 saglayacaktir. Diger bir kisit projelere ait
verilerin giincellikleridir. Bu ¢alismanin periyodik olarak tekrarlanmas: ile daha

giincel projelere ulagsmak ve yillara gére degisiklikleri saptamak miimkiin olacaktir.

Caligmamizda genel kapsamu itibariyle, Tiirkiye’de eksikligi goriilen, proje basarisi
durumunun tespiti tizerine Onciil ¢alisma yiiriitiilmesi amaglanmistir. Mevcudun
tizerinde yapilabilecek analizlerin ¢esitlenmesi ile gelistirilebilecegi diisiiniilmektedir.
Gelistirmeler i¢in Oneriler istatistiksel analizler ¢esitlenmesi olabilir. Proje
biiyiikliikleri ile ge¢ tamamlanma arasinda veya sektorler arasinda baglanti varligi test
edilebilir. Siire-biit¢e ve kapsam arasinda bir iliski varligi kontrol edilebilir. Analizin

bu sekilde gelistirilmesi yararl olabilir.
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EK

Tiirkiye’de Proje Basarisi Ol¢iimleri Uzerine Arastirma Anket Formu
Saymn Katilmei;

Bu anket; Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Bolimii Yiiksek Lisans Tezinde kullanilmak iizere hazirlanmistir. Bu c¢alisma ile
projelerin basar1 ile tamamlanma oranlarinin belirlenmesi hedeflenmektedir. Bu
sebeple tamamlanan projelerin basarili olsun olmasin degerlendirilmesi kritik 6neme
sahiptir. Liitfen belirlediginiz projelerin her biri i¢in ayr1 formlar doldurunuz. Projeleri
belirlerken zamaninizin uygunluguna gore son ay tamamlanan projeler, son 3 ay i¢inde
tamamlanan projeler, son 1 yil iginde tamamlanan projeler gibi bir zaman araligi
belirleyebilir veya sadece son tamamlanan proje, son 3 tamamlanan proje gibi de se¢im

yapabilirsiniz.

Calisma ile elde edilen veriler tamamen bilimsel amagclarla kullanilacaktir. Caligmaya
katilim goniilliiliik esasina dayanmaktadir, verdiginiz cevaplar tamamen gizli
tutulacak ve kimliklerinizi agik edici davraniglardan kagiilacaktir. Calismaya katilim
sirasinda herhangi bir nedenle rahatsizlik hissetmeniz durumunda istediginiz zaman
katiliminiz1 sona erdirebilirsiniz. Calismaya saglayacaginiz katkidan dolay1 simdiden

tesekkiir eder, ¢calismalarinizda basarilar dileriz.
Calismay Yiiriitenler

. Dr. Ogretim Géorevlisi Canser BILIR
Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi

Endiistri Miithendisligi Bolimi

e-posta: canser.bilir@izu.edu.tr

° Elif YAFEZ
Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi
Isletme Y. Lisans Ogrencisi

e-posta: elifyafez@gmail.com
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* Gerekli
E-posta adresi *

Sirketiniz hangi sektorde faaliyet gostermektedir ? * Yalnizca bir sikki igsaretleyin.
Bankacilik ve Finans

Kamu Hizmetleri

Bilgi Teknolojileri

Uretim

Telekomiinikasyon

Perakende

Saglik

© O O 0o 0 o o O

Diger Hizmet Sektorleri

Sirketinizin bliylikliigii nedir ? * Yalnizca bir sikki igaretleyin.

0] Kiiciik isletme (50 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satig
hasilat1 25 milyon TL agmayan igletmeler)

0] Orta biiyiikliikteki isletme (250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik
net satis hasilatt 125 milyon TL asmayan isletmeler)

0] Biiyiik Isletme (250 kisiden fazla yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis
hasilat1 125 milyon TL asan isletmeler)

Proje ismini belirtiniz *

Proje ismi, projeler arasinda ayirim yapabilmek amaciyla kullanilacaktir, projenin
gercek ismi olmasi gerekli degildir. Hakkinda form doldurulan projeyi belirlerken

mutlaka tamamlanmis bir proje olmasina dikkat ediniz.

. Proje 6lgegi nedir™ Yalnizca bir sikki isaretleyin.
@) Cok biiyiik (5 milyon $ iizerinde)

O Biiyiik (1 milyon $ - 5 milyon $ arasi)

@) Orta (250K $ - 1 milyon $ arasi)

@) Kiiciik (50K $ - 250K § arast)

O Cok kiigiik (50K $ altinda)
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. Anketi cevaplayan kisinin projede rolii nedir ? * Yalnizca bir sikki igaretleyin.

O Proje Yoneticisi

0 Proje Ekip Uyesi

O Proje Sponsoru veya Talep Eden Birimin Y Oneticisi
(0] Diger:

. Proje, belirlenen proje siiresini asmadan tamamlandi m1 ? * Yalnizca bir sikki

isaretleyin.
O Evet 9. soruya gidin
o Hayir 8. soruya gidin

Siire agimlari

. Proje, belirlenen zamandan ne kadar asim gosterdi? * Yalnizca bir sikki isaretleyin.

O % 20'nin altinda
O % 21 -50
@) % 51 - 100
@) % 101 - 200
o % 201 - 400
O % 400 tizerinde
. Proje, belirlenen proje biit¢esini agmadan tamamlandi m1 ? * Yalmizeca bir sikka
isaretleyin.
o Evet 11.soruya gidin
O Hayir 10. soruya gidin

Biitge agimlari

. Proje, belirlenen biitceden ne kadar asim gdsterdi? * Yalnizca bir sikki isaretleyin.
% 20'nin altinda

% 21 - 50

% 51 - 100

% 101 - 200

% 201 - 400

% 400 tizerinde

© © O o ©o O
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10. Projede belirlenen kapsama ulasildi m1? * Yalnizca bir sikki isaretleyin.
O Evet
O Hayir (Proje basinda belirlenen kapsamda yer alan bir veya birka¢ 6nemli
husus proje sonucunda teslim edilmeden proje tamamlandi)
0] Proje hi¢bir zaman tamamlanmadi

11. Projenin basari ile sonuglanmasinda en ¢ok etkisi oldugunu diisiindiigiiniiz 3 faktori
belirtiniz *

Paydas Katiliminin Saglanmasi

Net Belirlenmis Gereksinimler

Gergekei Beklentiler

Ust Yonetim Destegi

Etkili ve Becerikli Proje Sponsoru

Dogru ve Etkili Planlama

Proje i¢in Belirlenmis Etkili Ara Hedeflerin Varligi

Yetkin Proje Ekip Uyeleri

Caliskan ve Hedefe Odaklanmis Ekip Uyeleri

Proje Ekip Uyelerinin Yiiksek Duygusal Zekasi

Isbirligine Dayali Organizasyon Kiiltiirii

Proje Yonetim Tecriibesi

Projenin Sahiplenilmesi

Projenin Vizyonu ve Hedefleri

© 0O O 0o 0o o o o o o o o o o

Proje ile Organizasyon Stratejisi Arasindaki Giiglii liski

12. Projenin basarisizlik ile sonuglanmasinda en ¢ok etkisi oldugunu diisiindiigliniiz 3
faktori belirtiniz *

Eksik Belirlenmis Gereksinimler

Paydas Katilim1 Eksikligi

Gergekdis1 Beklentiler

Degisen Gereksinimler ve Ozellestirmeler

Kaynaklarin Yetersiz Olmasi

Teknolojik Yetersizlik

© O O O O O O

Kaynaklarin Diger Proje ve Gorevlere Olan Bagimliliklar
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Etkin Planlamanin Olmamasi

Proje Yonetim Tecriibesi Eksikligi

Ust Yonetim Destegi Eksikligi ve Projenin Sahiplenilmemesi
Projenin Kurum Stratejisi ile Iliskilendirilmemesi

Proje Vizyon ve Hedefinin Belli Olmamasi

Proje Ciktisina Artik Ihtiyag Kalmamasi

Kurumsal Kiiltiiriin Isbirligini Desteklememesi

Degisime Kars1 Olusan Direng

Bu igerik Google tarafindan olusturulmamis veya onaylanmamustir.

Google Formlar
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