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Ozet

Projelerin yenilikgi (innovative) karakteristiginin ve “Coklu Proje Yo6netimi’nin (Multi-Project
Management) 6ne ¢ikmasina kosut olarak “Proje Yo6netimi’nde yenilikler ve baglantili olarak proje
temelli drgutlenme bicimleri goérilmeye baslanmistir. Hizlanan rekabet yarisinda firma ve
kuruluglarin basarilari icin etkin bir “Proje Yonetimi” kapasitesine sahip olmalari, diger teknolojik
yetenekler yaninda onemli bir 6ge olarak belirmigtir. Firma ve kuruluslarin “Proje Yonetimi”
kapasitelerinin ve gereksinimlerinin saptanmasi ve Proje YoOnetimi Sdrecinin iyilestirilmesi igin
kullanilan araclardan bir tanesi de “Proje Yonetimi Degerlendirmesi (Project Management
Audit)"dir. Bu ¢alismada, Yenilik¢i projelere ve programlara iliskin Proje Yonetimi yeteneklerinin
ve surecin dederlendirilmesi icin gelistirilen bir “Proje Yonetimi Degerlendirmesi’(PYD) modeli
aciklanmaktadir. Onerilen PYD, firma ve kuruluglarin kendilerinin  yapabilecegi bir
Ozdegerlendirme veya bir danisman tarafindan yapilacak kapsamli uygulama ile
gerceklestirilebilir. ileriki asamalarda, dnerilen modelin uygulamadan elde edilecek geri iletimlerle
gelistirilmesinin yararl olabilecedi séylenebilir.
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Abstract

Innovation in “Project Management” methodology and new project based organization forms
emerged in parallel to the appearance of innovative characteristics of projects and to the
developments such as the necessity of multi-project management. Within increasing
competitiveness, having effective and efficient project management capacities in addition to
technological competencies are vital for the firms and organizations to be successful. Project
Management Audit is one of the tools utilized for determining “Project Management” capacity and
need of firms and for improving Project Management Process. In this study, a new Project
Management Audit Model developed for the assessment of “Project Management Capacity and
Process” in regard to innovative projects and programs is described. The proposed model can be
applied with a self-assessment by the organization itself as well as with a comprehensive analysis
and work by an external consultant. It might be useful to improve developed model furthermore

considering the feedback from applications.
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Girig

Organizasyonlar i¢in “proje yonetimi”, teknolojik gelisimin hizlanmasi ve
inovasyonun dnem kazanmasi ile birlikte giderek daha fazla tzerinde durulan bir
alan olmustur. Firmalarin ayni anda birden fazla proje yuratiyor olmalari,
geleneksel proje yonetimi teknikleri yani sira “coklu proje yénetimi” (multi-project
management) yeteneklerine sahip olmalarini gerektirmektedir. Yenilikci
(innovative) projelerin firma ve kurumlarin portfdytinde daha cok yer almasi ile
birlikte belirsizlik 6gesi de dikkate alinmasi gereken bir etken olarak glindeme
gelmektedir. Bu durum, projelerin yurutilmesinde “Ongorilebilirlik’e  ve
“‘denetim’e dayali klasik yontemlere ek olarak yeni yaklasimlarin ortaya
¢cikmasina neden olmustur. Bu cercevede, “Yalin Digtince” (Lean Thinking) ve
“Esnek Proje Yonetimi” (Agile Projects Management) yaklagsimlarindan so6z
edilebilir. Uriin gelistirme projelerinde teknoloji, siire¢ ve insan kaynaklarinin
bitunlegik olarak ele alindigi “Yahn Uriin Gelistirme Sistemleri” uygulamada
gorulen orneklerdendir(Morgan and Liker, 2007). Diger yandan, bir performans
izleme ve denetim metodolojisi olarak kullanilan “Kazaniimis Deger”
Yaklasiminin (tekniginin) coklu ve yenilik¢i projelerin ybnetiminde yaraticiligi
Onlemeden ve c¢ok fazla birokrasiye yol agmadan uygulanmasi da proje yonetimi
dunyasinda anilmaya baglanmigtir.

Bu gelismelerin etkisi buylk oOlcide organizasyonel yapilar Gzerinde
olmus, firma ve kuruluslar daha c¢ok proje temelli Orgit (project based
organizations-PBO) ve matris 6rgut gibi yapilanmalar tzerinde yogunlasmaya
baglamiglardir. Proje temelli organizasyonlarin olusturduklan “dagitik karar
mekanizmalar1”, ve “strateji, program ve proje butunlugu” ile ag yapilanmalari,
deger yaratimini ve akigini 6zendirerek yenilik¢i projelerin yesermesine uygun
ortamlar sagladiklari sdylenebilir (Thiry and Deguire, 2007).

Proje Yonetimi Degerlendirmesi (PYD), firma ve kurulusglarin proje
yonetim kapasitelerinin ve gereksinimlerinin saptanmasi ve proje yonetim

surecinin iyilestiriimesi igin kullanilan bir arag/yontem olarak nitelenebilir.

BG.PYD.Nisan 2008 2



Proje Yonetimi Degerlendirmesi (PYD)'nin amaci; firmanin kurumsal
stratejilerini  ve  projeleri  yuritme  yontemlerini inceleyerek  Orgitsel
(organizational) proje yonetim yeteneginin degerlendiriimesidir. “Yenilik¢i Proje
Yonetimi Deg@erlendirmesi’nde ise, yenilik¢i projelerin ( yeni Grin, yeni sure¢
gelistirme vb.) ve birden fazla projeden olusan programlarin yonetimi ve ilgili
orgutsel yapilanmalar tzerinde ayrica durulmaktadir. Yukarida s6z edilen “Yalin
Dusunce” , “Kazanilmis Deger” vb. yeni yaklagimlar® onerilen “Yenilik¢i Proje

Yonetimi Degerlendirmesi” modelinde g6z 6niine alinmistir.

Proje YOonetimi (PY) Nedir?

Projelerin bir fikir olarak ortaya atilmalarindan, son Uurinin ortaya
cikmasina kadar olan sirecte yer alan islerin planlanmasi, yurutilmesi,
denetlenmesi ve sonucun degerlendiriimesi eylemine “Proje Ydnetimi”
denmektedir. ISO Standartlarinda ifade edildigi gibi “Proje Yonetimi”, belirlenen
amaclara ulagmak icin projenin tum ydnleriyle planlanmasi, organize edilmesi,
izlenmesi ve denetimini kapsayan bir sdrectir (ISO 10006: 1997(E)). Proje
Yonetimi’nin iki tdr iglevi oldugu soylenebilir:

Bunlardan birincisi teknik boyutun yonetimi, diger bir deyigle, planlama ve
denetim rolt; digeri ise insan kaynaklarina iligkin yanlarin, yani kigiler arasi
iligkilerin yonetimidir. Teknik planlama ve denetime iligkin amag, projeleri;

e Belirlenen surede (gizelge)

« Hedeflenen bitce ve kaynak kisitlarini agsmadan (butce)

e Mausgteri isteklerini en Ust diizeyde karsilayan spesifikasyonlara uygun
olarak (kapsam)
tamamlamaktir.
insan kaynaklari boyutu planlamadan daha cok, uygulama surecine
iligkindir. Farkh uzmanlklarin bir araya geldigi proje takimlari ve proje liderligi,
kurulusun olusturdugu sosyal sistem ile dis cevrenin etkilesimi, musteri
isteklerinin kargilanmasi, tst yonetimin desteginin saglanmasi vb. iglerin yonetimi

bu boyut icerisinde ele alinir.(Sekil 1.)
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INSAN KAYNAKLARI

Liderlik
Takim Caligmasi
Problem ¢é6zme
Musteri beklentileri

TEKNIK

Kapsam
Proje is ayrimi
Cizelgeleme

Kaynak dagitimi

Sekil 1. Proje Yonetiminin Boyutlari

Diger yandan, projelerin, kurulusun stratejik planlarini destekleyecek
batunlesik bir cercevede gerceklestiriimesi 6nemli bir noktadir. Butinlesik proje
yonetimi yaklagiminda kurulus vizyonu, misyonu, amaclar ve hedefler, stratejiler;
dis ve i¢ cevre etkenleri dikkate alinarak olusturulur. Sosyo-ekonomik ve teknik
faktorler gibi dig etkenler kurulusun kargi karsiya oldugu tehdit ve firsatlar
belirler. Yonetim yapisi, alt-yapi, rekabet gucu, mali yeterlilik gibi i¢c cevre
etkenleri ise kurulusun gucli ve zayif yonlerini olusturur. Tum bu cevre
etkenlerinin ¢b6zimlenmesi (SWOT Analizi) sonucu, kurulusun amac¢ ve
hedeflerine ulasmasini saglayacak stratejiler saptanir. Stratejiler ise projeler
yoluyla gercgeklestirilir. Burada, belirlenen amaclara ve stratejilere en uygun
projelerin segcilip, kisith kaynaklarin secilen projelere atanmasi son derece 6nem
kazanmaktadir.

PY’den beklenen baslica yararlar;
 Maliyetlerde azalma
 Beklenen veya en kisa zamanda tamamlanma
e Etkin kaynak dagilimi
- Kalitede iyilesme

e Hatalarda azalma
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e Firma etkinlik ve islevlerinde bitiinlesme
e Etkin iletigsim

Seklinde 6zetlenebilir (Bakouros and Kelessidis, 2000).

Proje YOonetimi Degerlendirmesi (PYD)

PYD firma veya kurulusun proje ve program yonetimi siurecinin gozden
gegcirilerek Proje Yonetimi Yetkinlik dizeyinin (kapasitesinin)
degerlendiriimesidir. Kullanilmakta olan PYD modellerine bir ornek, “Proje
Yonetiminde Kalite Rehberi” Uluslararasi Standartlarina (1ISO 10006:1997(E))
dayanan PYD’si yontemidir. Bir diger PYD 6rnegi; organizasyonlarin stratejik
amaclari dogrultusunda gergeklestirmesi gereken proje, program ve portfolydlerin
sistematik yonetim sureci ile kurumsal uygulamalarin uyumunun degerlendirildigi
“Kurumsal Proje Yo6netimi Olgunluk Degerlendirmesi’dir (OPM3, PMI, 2004)”.

PYD ile organizasyonlarin var olan “Proje YoOnetimi” kapasiteleri
degerlendirilerek, surece iliskin gucli ve zayif yonlerinin saptanmasi; gelisme
Onerilerinin ortaya konuldugu iyilestirme planlarinin olusturulmasi amaclanir.

PYD firma ve kuruluslarin kendi kendilerine uygulayacaklari bir
Ozdegerlendirme ile yapilabilecegi gibi, bir dig uzman/danismanin kurulus ile
ishirligi icerisinde yapacagi kapsamli bir uygulama ile de gerceklestirilebilir.

PYD'den Beklenen Yararlar

e Kurulugun PY surecine iligkin gucli-zayif yonlerinin, firsat ve
tehditlerin saptanmasi (SWOT ¢dzumlemesi)

e Var olan organizasyonel yapinin ve PY sirecinin yetkinlik
derecesinin (duzeyinin) belirlenmesi ve hedeflenen PY sireci
dizeyine uygun PY sistem ve organizasyon Onerilerinin
gelistiriimesi

e Coklu proje ve programlarin yuratilmesinde “Stratejik Yonetim”

ve “Proje Yonetimi” ile ilgili gereksinimlerin belirlenmesi

BG.PYD.Nisan 2008 5



e PY hedef ve stratejileri ile uyumlu kurumsal ve organizasyonel
kaynak (insan kaynaklari vb.) gereksinimlerinin belirlenmesi

e Potansiyel planlama, izleme ve denetim ybntem ve araclarinin
saptanmasi

e Organizasyonel birimler ve takimlar arasi iletisim gereksinimlerinin
ve iletisimi geligtirici araclarin tanimlanmasi

e Proje Bilgi Yonetim Sistemi gereksinimlerinin belirlenmesi

e PY Sdrecini geligtirecek yeni PY urtin ve araclarinin incelenerek
belirlenmesi

e PY orgutlenme modellerinin taranarak 6éneri modeller geligtiriimesi

 Ust yonetimin farkindalik bilincinin gelistirimesi ve sirece

katilminin saglanmasi

Uygulanabilecek Firma ve Kurumlar

PYD, KOBI'leri de iceren her biiyiikliikteki sanayi ve hizmet kurulusunda
uygulanabilir. imalat kesiminden hizmet kesimine; Uriin gelistirmeden bakim
hizmetlerine ¢ok genis bir yelpazede yer alan projelerin uygulandigi 6zel sektor
firma ve kamu kuruluglarinda, PYD gerceklestirilebilir. Uygulama yapilacak
kuruluslarin, “proje” kavrami altinda nitelendirilebilecek; kurulus igerisinde veya
disarisinda yurattgu projelerinin  olmasi ve PY surecini ve etkinliklerini

iyilestirmeyi, gelistirmeyi istiyor olmalari gerekmektedir.

Yenilik¢i PYD Modeli (YPYD)

Onerilen Yenilikgi PYD modelinde, siireci 6ngérmeye ve denetlemeye
calisan performans gelistirme teknikleri ile projelerin yenilik¢i ve yaratici
karakteristiklerinin de kapsandigi bir PY sireci g6z Onune alinmistir. Bu
baglamda, tim proje, program ve stratejilerin butinlesik olarak ele alindigi
“Stratejik Proje Yonetimi ve Coklu Proje Yonetimi”, “Performans Yonetimi
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Teknikleri” (Kazanilmig Deger vb.); teknik, zaman ve maliyet olcttlerinin yani sira
musteri odakhhgin one c¢ikarldigi, katilimcihk ve takim calismasinin agirlik
kazandigi “Yalin Dusunce” ve “Esnek Proje Yonetimi” gibi yaklagimlar 6nerilen
PYD modelinin igeriginin belirlenmesinde, klasik PYD olgutleri ile birlikte yer
almistir.

Onerilen YPYD modeli Sekil 2.’de gésterilmektedir:

Sekil 2. Yenilik¢i Proje Yonetimi Degerlendirme (YPYD) Modeli

YPYD modelinde degerlendirmenin baslica dort asamada yapilacagi
ongorulmektedir:
U PY Ozdegerlendirmesi
U PY Yetkinlik Degerlendirmesi

U Kurumsal PY derecelendirmesi
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U Uygulama

1. Ozdegerlendirme: KOBI'lerde de kolayca uygulanabilecek PY
Ozdegerlendirmesi firma veya kurulusun yuriutmekte oldugu PY
surecinin degerlendiriimesine yo6nelik yaklasik 11 baglik altinda toplam
55 soruyu igceren bir anketten olugsmustur. Bu basliklar arasinda “Strateji
ve Program YoOnetimi”, “Organizasyon Yapisi”, “Liderlik ve Takim
Gelistirme”, “izleme ve Denetim”, “Proje Bilgi Sistemi ve Degisiklik
Yonetimi”, “Musteri Odakllik ve Kapsam Yonetimi”, “Kaynak-Butce
Planlama ve Denetimi”, “Ogrenme” baglica kritik basari alanlari olarak
sayllabilir. Ozdegerlendirme;

» Sirket ve kurumlarin PY “basarim (performans)” duizeylerini
degerlendirmeleri igin,
» PY sirecinin iyilestiriimesine donuk firsatlarin saptanmasinda bir
yol gosterici olarak,
» PY sirecinin izlenmesinde bir “kontrol listesi (checklist)” olarak,
» Bir “kiyaslama (bechmarking)” araci olarak,
» “Kurumsal Ogrenme” firsati olarak
Kullanilabilir.
Kuruluglarin Ust yonetimince yanitlanmasi amaciyla hazirlanan anket
sorularina verilen yanitlar daha sonra danigsman veya uzman tarafindan
1 ile 4 arasinda (4 tam puan olmak Uzere) puanlanacaktir. Boylece,
kurulusun PY sirecine iligkin  basarim duzeyi ile ilgili bir fikir
olusturulacaktir. Bu sekilde elde edilecek sonuglarin degerlendirilmesi ile
firma veya kurulusun PY sureci ile ilgili guclu ve zayif yonleri nitelenebilir.
Daha sonra, dig danismanin da katkisi ile genel bir iyilestirme plani
hazirlanabilir. Plan, Gst yonetim ve ilgili birim yoneticileri ile tartigilip
geligtirilebilir.  Ozdegerlendirme asamasinda genel firma/kurulug
verilerinin de toplanmasi, butinsel bir degerlendirme igin yararl

olacaktir.
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Anket formati agisindan bir fikir vermesi igin “Proje Yonetimi” bashgi
altindaki sorulardan bir 6rnek agsagida verilmistir:
e Projeler, firma/kurum yetenek ve kapasiteleri ile uyumlu olarak
saptaniyor mu?

1= Hayir 2= Kismen evet 3= Genellikle evet 4= Cogunlukla evet

2. PY Yetkinlik Degerlendirmesi

PYD, yalnizca belirli sayida anket sorularindan olugsan “6zdegerlendirme”
temelinde gerceklestirilen basit uygulamalar yaninda,
“Ozdegerlendirme”yi izleyen ayrintili “PY Yetkinlik Degerlendirmesi” ile de
gerceklegtirilebilir. Bu asamada, “Ozdegerlendirme’den ayri olarak,
firma/kurum PY sureci ayrintili olarak analiz edilmekte, bu amacla ilgili
organizasyon birimleri ile kapsamli goriigsme ve ¢alismalar yapiimaktadir.
Onerilen modelde, ayrintii “PY Yetkinlik Degerlendirmesi’nin cok daha
ayrintili anketler ve uzun stiren analizler yoluyla ve danisman - kurum
ishirligi icerisinde yapilmasi; degerlendirme sonuglarinin yine danisman
ile birlikte yorumlanip olasi gelistirme Onerileri ortaya konulmasi
Ongorulmustir. Bu asamada elde edilen sonuglar, bir sonraki asama olan
“Kurumsal PY Derecelendirme”sinde girdi olarak kullanilir.

3. Kurumsal PY Derecelendirme

“Ayrintih PY Yetkinlik Degerlendirmesi” agamasi sonucunda elde edilen
bulgular, sirket veya kurulusun PY slreci ve organizasyonel yapisinin
degerlendirilerek “Kurumsal PY Yetkinlik Derecesi’nin saptanmasinda
kullanihr.  Diger bir deyisle, bu asamada, “PY Yetkinlik
Degerlendirmesi’nde yapilan ayrintili analiz ve anketler sonucunda firma
veya kurulusun PY slrecine iliskin niteliklerinin dnceden tanimlanmig
dort ayn yetkinlik dizeyinden hangisinde yer alabilecegi (PY Yetkinlik
Derecesi) belirlenir. Bu duzeyler, 6zetle:

» Derece 1- Tanimli Proje Yonetim Sireci Olmayan

» Derece 2- islevsel Birim Agirhikli kismi PY érgutlenmesi Olan
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» Derece 3- Ust Yonetim ve Islevsel Birimler Destekli Bagimsiz PY
Orgiitlenmesi Olan
» Derece 4- Proje Yonetim Birimi (Project Management Office)
Esgudimiunde Matris veya Proje Temelli (Project-Based) PY
Orgiitlenmesi Olan
firma veya kurulug olarak tanimlanir. (Sekil 3.)

PY Yetkinlik
Derecesi

A DERECE 4
PY Birimi ve Matris/Proje
Temelli PY Orgiitlenmesi

DERECE 3
Ust Yon.-iglevsel Birim
Destekli Bagimsiz PY

~ DERECE 2
Islevsel Birim Agirlikh
Kismi PY

DERECE 1
Tanimlh PY Sireci
Olmayan

Sekil 3. PY Yetkinlik Dereceleri

Firma veya kurulusun hélihazirda iginde bulundugu PY sireci dlizeyinin
yukseltiimesi (Ust derecelere cikabilmesi) veya belirlenmis kurumsal
stratejiler ve amagclar ile uyumlu hale getirilmesi icin yapilmasi
gerekenler bu asamada saptanir.

PY orgutlenme secenekleri ve hedeflenen yetkinlik dlzeyleri
belirlenirken, firma ve kurulusa 0zgu karakteristikler de dikkate
alinmalidir. Ornegin, “Firmalarin is kapsamlarinin % 75’inden fazlasi
projeler ile gerceklestiriliyorsa Tam Proje Orgiitlenmesi (Full Project
Organizations), eger hem standart urtinler hem projeler is kapsaminda
benzer agirliklarda yer aliyor ise, Matris-Proje Orgitlenmesi gibi
yapilanmalarin secilmesi uygun olacaktir”(CF Gray, EW Larson, 2002).
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Yenilik¢i firmalarin ¢cogunun birden fazla projeyi ayni anda yurutiyor
oldugu varsayilirsa, “Proje Temelli” organizasyonlarin dnemi daha agik
olarak gorulur. Bu baglamda, “PY Yetkinlik Derecelendirmesi’nin, uygun
proje orgutlenmelerinin saglanmasinda oldukca yararli bir yontem/arag
oldugu soylenebilir.

“PY Yetkinlik Degerlendirmesi” ve “Kurumsal PY Derecelendirmesi”
sonucunda elde edilen bulgular 6zet bir raporda toplanir. PY slrecine
iliskin kuvvetli ve zayif yonlerin, iyilestirmeye acik alanlarin nitelendigi;
gelistirme onerilerini gosteren “lyilestirme Plans” da raporda icerilir.

4. Uygulama

lyilestirme ve gelistirme 6nerilerinin uygulanmasi dogrultusunda atilmasi
gereken adimlarn gosteren Uygulama (Eylem) Plani bu agsamada
hazirlanir. Ust yonetime sunulup tartisildiktan sonra, danigman ve firma
tarafindan, Uygulama Planina son sekli verilir.

Hazirlanan Uygulama Plani, firma/kurum tst yonetiminin onayini aldiktan
sonra uygulamaya gegcilir. Uygulama firmanin ilgili yetkili birimleri ve
yoneticilerince izlenebilecegi gibi, belirli zaman araliklarinda yapilacak
ziyaretlerle saglanacak danisman destegdi ile de izlenebilir. Uygulamanin
her asamasinda sonuclar hedeflerle karsilastirilarak, PY sidrecinde
gerekli duzeltici dnlemler alinabilir. PY sdrecinin islerligi kavusturulmasi
sonrasinda  kararlastirllacak  belirlenmis  zaman  araliklarinda,
“Ozdegerlendirme” veya “PY Yetkinlik Degerlendirmesi” adimlarini
tekrarlamak, firma/kurulug icin sirecin guncel tutulmasi agisindan yararl

olacaktir.
Sonug
“Yenilikgi PYD” yeniligi hedef olarak benimsemis ve proje temelinde

calismaya yatkin firma ve kuruluslarin PY sirecine iliskin gucli ve zayif yanlarini
belirleyerek kurumsal yapilanmaya ve yonetim sirecine yoOnelik geligtirme
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planlarinin saptanmasinda olduk¢a yararli bir sekilde kullanilabilecek bir
metodolojidir.

Gunumuzde projeleri olmayan ve proje yapmayan hemen hemen higbir
kurulus olmadigi disiiniliirse, PYD’nin KOBI'ler de icinde olmak (izere, her
blayuklukteki sanayi ve hizmet firmalari, arastirma kuruluglari ve kamu
kuruluslarinda uygulanma olasiliginin yiksek oldugu soylenebilir.

Ar-Ge yapan ve yeni (Uran geligtren firma ve kuruluglarin
dagarciginda(portfoyiinde) yenilik¢i projelerin giderek daha fazla yer aldigr g6z
onune alindiginda; “Yenilikgci PYD”, hem kuruluglarin kendi PY Yetkinligini
degerlendirmesi hem de bu kurulus ve projelere mali destek verecek yetkili
kurumlarin (TUBITAK, TTGV, KOSGEB vb.) ilgili firma/kurulusun PY sireci
yetkinligini degerlendirmesi ve olasi danismanlik gereksinimlerinin belirlenmesi
icin etkin bir ydontem olarak kullanilabilir.

Geligtirilen “Yenilik¢ci PYD” modeli klasik PY metodolojisine ek olarak,
yenilikgi projelerin karakteristikleri geregi gindeme gelen yeni kavram ve
yontemleri (“Deger Akisi ve Yalin dustnce”, “Esnek Proje Yonetimi”, “Kazaniimis
Deger Yaklasimi”, “Coklu Proje Butlinsel Yonetimi” vb.) de degerlendirme model
kapsaminda g6z 6nune almistir. Bu konunun, uygulamadan elde edilecek geri
iletimlerle gelistiriimesi ve modelin iyilestiriimesi sonraki calismalarin ilgi alani

olmasi dusunulebilir.
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