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Kisaltmalar

Kisaltma Acik Adi

Kamu-BiB Kamu Bilgi islem Merkezleri Yéneticileri Birligi

BT Bilisim Teknolojileri

BiM Bilgi islem Merkezi

BIT (ICT) Bilgi ve iletisim Teknolojileri (Information and Communication Technology)

ICT Bilgi ve iletisim Teknolojileri

AB Avrupa Birligi

ISO International Organization for Standardization

KALDER Kalite Dernegi

TBD Tarkiye Bilisim Dernegi

TKY Toplam Kalite Yonetimi

KKP (ERP) Kurumsal Kaynak Planlama (Enterprise Resource Planning)

CPM Kritik Yol Yontemi (Critical Path Method)

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

CMMI Bitunlesik Yetenek Olgunluk Modeli (Capability Maturity Model Integration)

PRINCE Kontollli Cevrelerde Projeler (Projects In Controlled Environments)

PMI Proje Yonetim Enstitiisii (Project Management Institute)

DPT Devlet Planlama Teskilat

COBIT Bilgi ve llgili Teknolojiler icin Kontrol Nesneleri (Control Objectives for Information and
related Technology)

CCTA Merkezi Bilgisayar ve Telekomiinikasyon Ajansi (Central Computer &
Telecommunication Agency)

PMBOK Proje Yonetim Bilgisi (Project Management Body of Knowledge)

IDEAL Baglama, Tanimlama, Saptama, Uygulama ve Ogrenme (Initiating, Diagnosing,
Establishing, Acting & Learning)

AAPM Proje Yonetimi icin Amerikan Akademisi (American Academy for Project Management)

ITIL Bilgi Teknolojileri Alt Yapi Kitaphgi (Information Technologies Infrastructure Library)

KIiK Kamu ihale Kurumu
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1. Girig

Bilisim sektoriinde, planlanan sirenin ve maliyetin asildigi, buna karsilik istenen islevselligin
ve kalitenin saglanamadidi projelerin orani, tim c¢abalara ragmen yaridan fazladir.
Arastirmalar, bilisim projelerindeki basarisizhigin temel nedenini proje ve risk y6netimi
surecindeki bilgi, deneyim, ara¢ ve yontem eksikligi olarak gostermektedir. Bilisim sektériine
proje yonetimi ekseninden bakildiginda daha yapilmasi gereken cok calisma oldugu
gOrulmektedir. Bu rapor, kamuda yuaratilen bilisim projelerine odaklanarak, basari diizeyinin

yikseltilmesi igin yapiimasi ve yapilmamasi gerekenleri icermektedir.

Basarisizigin temel nedeni olarak gosterilen proje yonetimi strecindeki eksikliklerin
giderilmesi icin dncelikle yetkinlik kavraminin tanimlanmasi ve yetkinlik seviyesinin
yukseltiimesi saglanmalidir. Rapor, ilk olarak kamuda bilisim projeleri yonetimi yetkinliginde
mevcut durumu belirlemeyi hedeflemektedir. ikinci asamada, diinyada proje yoénetimi
alanindaki calismalar ve gelismeler, derlenerek bilgi birikimi olusturulmasi amaclanmistir.
Uctincti bélimde ise kamu bilisim sektériinde uygulanabilecek bir yetkinlik modeli 6nerisi

sunulmaktadir.

Bilisim projeleri yiuksek nitelikli isgict gerektiren ve birim maliyet acisindan
degerlendirildiginde en yuksek karmasiklik dizeyine sahip muihendislik projeleridir. Diger
disiplinlerle karsilastirildiginda esnek ve degisiklige en kolay uyum saglayabilecek uzmanlik
alani olarak degerlendiriimektedir. Bu degerlendirme projenin ilk asamalarinda dogru olmakla
birlikte ilerleyen asamalarda degisiklikler yiiksek maliyet gerektirmektedir. Bilisim projelerinde
sinirsiz gereksinimler tanimlanabilir. Diger muhendislik disiplinlerindeki gibi temel doga
yasalari ile sinirh degildir. Bu durum planlanan bitce ve takvim icinde projenin
tamamlanmasi icin buyik risk olusturur. Bilisim projelerinin bir diger farkliigi da ilerlemenin
goruandr yapilmasindaki zorluktur. Projenin hangi asamada oldugunun belirlenmesi igin ilave
¢aba, uzmanhk ve derinlemesine analizler gerekir. Genel olarak bilisim projeleri karmasik,
goreceli olarak esnek, olcilmesi zor ve sinirsiz gereklere sahip olabilecek projeler olarak
degerlendirilebilir. Raporda 6nerilen model, bilisim projelerinin s6z konusu 6zellikleri dikkate

alinarak belirlenmistir.

Proje yonetimi disiplinler arasi ¢alismay! ve bilgi birikimini gerektirir. Konunun 6nceki Kamu-
BiB Verimlilik toplantilarinda sunulan bircok degerli calisma ile birlikte degerlendiriimesi
yararli olacaktir. Raporda ©nerilen modelin; kamu sektérl, 6zel sektér, kullanicilar ve
akademisyenler tarafindan degerlendiriimesi, farkli gereksinimlere gére uyarlanmasi ve
sirekli olarak gelistirimesi ihtiyact bulunmaktadir. Oniimiizdeki dénem, kamuda ve 06zel
sektorde daha cok sayida ve daha biytk olcekli bilisim projelerinin gerceklestirilecegi bir

doénem olacaktir. Sinirli kaynaklarin en verimli sekilde kullanilabilmesi, projelerden basaril
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sonuclar alinabilmesi ve deneyimlerin paylasilabilmesi icin konunun Kamu-BIB Verimlilik

calismalari kapsaminda gelistiriimeye devam edilmesi yararli olacaktir.
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2. Konu ve Kapsam

Rapor (i) temel kavramlarin tanimlandigi, (i) kamuda bilisim projeleri yonetimi yetkinliginde
mevcut durum analiz edildigi, (iii) proje yonetimi alaninda dinyadaki gelismelerin incelendigi,
(iv) kamuda uygulanabilecek bilisim projeleri yonetimi yetkinligi model 6nerisinin ifade edildigi

ve (v) sonuglarin sunuldugu bes ana bélimden olugsmaktadir.

Temel kavramlar bolimidnde proje yonetimi disiplini agisindan 6nemli olan kulttr, proje,
bilisim projesi, bilisim toplumu, yo6ntembilim, proje ekibi, organizasyon kavramlari

aciklanmigtir.

Kamuda bilisim projeleri yonetimi yetkinliginde mevcut durum bolimu ise kamu bilisim
projelerinde siklikla yasanan sorunlari, alinan dersleri, yapilmamasi gerekenleri ve hizmet
alim mevzuatinin etkilerini icermektedir. Bu bolimde proje 6zelinde yasanan sorunlardan ¢ok
tum projelere etki eden olumsuz faktérlerin belirlenmesi amaclanmistir. Proje, tanim olarak
6zgln bir sonucu elde etmek icin gegici bir stire harcanan ¢abay! ifade etmektedir. Raporun
kapsami kamudaki projelerin ortak 6zellikleri, sorunlari ve ¢6zim yollari ile sinirhdir.
Projelerdeki farklliklarin proje 6Ozelinde ele alinmasi gerekmektedir. Raporda ©Onerilen
yetkinlik modeli de genel cerceveyi sunmayl hedeflemektedir ve farkh gereksinimler

dogrultusunda uyarlanmasi mumkanddar.

Proje yonetimi alaninda dinyadaki gelismeler boélima, sektdrde genel kabul gérmis proje
yonetim ydntembilimleri hakkinda genel bilgi birikimi olusturmayr amaclamaktadir. S6z
konusu yodntembilimler hakkinda detayh bilgiler verilmesi raporun kapsami disindadir.
Raporda 6zet olarak deginilen proje yonetimi yontembilimleri hakkinda bircok degerli calisma

bulmak mimkunddr.

Rapor, kamuda bilisim projeleri yonetim yetkinligi icin 3 asamali genel bir model
Onermektedir. S6z konusu model ve benzerleri halen bircok llkede, kurumda ve firmada
uygulanmaktadir. Modelin ilk agsamasi baglangi¢ seviyesi olarak tanimlanmistir. ikinci asama
sirecin projelerde tekrarlandigini ve projelerin kurum icinde yéntem kullanilarak yonetildigi
diizeyi ifade etmektedir. Uclincii asama ise proje yonetim sirecinin kurumun tim diger
surecleri ile uyumlu hale getirildigi ve kurum icinde tim projelerin belirlenen standartlara
uygun olarak yonetildigi seviyedir. Bu asamada kurum icinde proje yonetimini saglamak

Uzere merkezi sUrecler tanmimlidir.

Sonu¢ béliminde raporun genel degerlendirmesi, elde edilen temel sonuclar ve daha

sonraki ¢alismalar icin 6neriler bulunmaktadir.
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3. Tanimlar

Kaltar

Kaltarin Tork Dil Kurumu'na gore kelime anlami; tarihsel, toplumsal gelisme sireci icinde
yaratilan bitiin maddi ve manevi degerler ile bunlari yaratmada, sonraki nesillere iletmede
kullanilan, insanin dogal ve toplumsal ¢cevresine egemenliginin 6lglstni gosteren araclarin

butinuddr.

Proje yonetiminin Ulkenin ve kurumun Kkudltirinden bagimsiz olarak tasarlanmasi ve
uygulanmasi dogru degildir. Bu ydnuyle rapor, kamuda bilisim projeleri yonetimi yetkinliginin

mevcut durumunu belirlemeyi éncelikli hedeflerden biri olarak almistir.

Proje

Proje, dngorilen hedeflere belirli bir stire icerisinde ulasmak amacina yonelik olarak, insan
ve maddi kaynaklar planh bir calisma icinde bir araya getiren ve kendi igerisinde bir bittnluk
tasiyan yatirim ve etkinlikler paketidir. PMI ise projeyi essiz bir Grind, hizmeti veya sonucu
yaratmak Uzere gerceklestirilen gecici caba olarak tanimlamaktadir. Burada Uriin veya
hizmetin siradan, aligilagelen olmamasi ve harcanan ¢abanin gecici bir streyi kapsamasi
Ozellikleri 6ne ¢ikmaktadir. Proje, belirli bir stire ve bltce icinde bir kez yapilmasi gereken
karmasik bir istir.

Projelerin genel karakteristigi; rutin olmayan isleri, planlamaya gereksinim duyulmasini, ise
baslamadan hedeflerin ve takvimin belirlenmesi gerekliligini, farkli paydaslarin varhgini, farkl

uzmanliklara gereksinim duyulmasini ve karmasik faaliyetleri icermesidir.

Bili sim Projesi

Baslica amaci essiz bir bilisim teknolojisi trind veya hizmeti yaratmak olan projelerdir.
Bilisim Projeleri, bilisim teknolojisinin sagladigi olanaklar kullanilarak, kurum ve igletmelerin
siirdiire geldikleri iglerinin daha hizh, etkin ve verimli hale getiriimesini hedefler. Ornegin, bir
bankanin sube iglemlerini otomasyona gec¢irmesi bir bilisim projesidir. Yirminci yizyilin ikinci
yarisinda gindeme gelen bilisim projeleri, is sirecleri ile bilisim teknolojisinin

batinlestiriimesini amaclar.

Proje YoOnetimi

Proje yonetimi, proje gereksinimlerini saglamak Uzere tum bilgi, yetenek, ara¢ ve tekniklerin
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kullaniimasidir. Proje Yonetimi, performans, maliyet ve zaman hedeflerine ulasabilmek icin

eldeki kaynaklari en verimli sekilde planlama ve proje faaliyetlerini kontrol etme sirecidir.

Bili sim Toplumu

Ekonomisini bilgiye dayali olarak yéneten bir toplum bigimidir. Bilisim toplumu, tarim toplumu
ve endustri toplumu asamalarindan sonra, ¢cagimizda yeni bir uygarlik asamasi olarak ortaya
cikmistir. Teknik ve bilimsel altyapida, bilgisayar donaniminda, yazilimda ve iletisimde ortaya
cikan gelismeler ile toplum, bireyler ve kurumlar arasindaki etkilesim sonucunda yasanan
bilisim devriminin; egitim-6gretimden Uretime, calisma hayatindan ekonomiye, uluslararasi

dengelerden gunlik hayata kadar, tim yasami degistiren yeni bir toplum bicimidir.

Dis Kaynak

Dis kaynak kullaniminin en genel tanimi "kuruluslarin kendi ana isi digindaki konularda
baska kaynaklardan hizmet alarak toplamda isini daha iyi ydnetmesi"dir. Kurumlarin, yalnizca
“sahip olduklari yetenek ve becerileri esas alan igleri” yapmay! tercih etmeleri ve temel
yeteneklerini kullanmadiklari igleri, kurum digindaki baska isletmelerden alma egilimleri, dis
kaynak kullanimi (outsourcing) uygulamasini ortaya c¢ikarmaktadir. Kurumlar bu yontemi
kullanarak, kaynak tasarrufu saglamakta, yalin ve daha kolay yonetilebilir bir yapiya sahip

olmakta ve uzman olduklari isler Gzerine yogunlasabilmektedirler.

Proje Sponsoru

Projenin amacini tanimlamaktan, drdnle ilgili ekonomik analizleri yapmaktan ve proje
ylritme asamasinda ortaya cikabilecek onemli degerlendirme noktalarindaki kararlar
onaylamaktan sorumludur. iyi bir proje sponsorunun, politik birikimini, ihtiyag duyulan tim
kaynaklari ve kisisel zamanini proje i¢in ayirmasi gereklidir. Proje sponsorunun st yonetime
danismadan kararlarin 6nemli bir bolimuni alabilecek yetkisi olmalidir. Proje sponsorunun
asagida belirtilen rolleri ve sorumluluklari bulunmaktadir:

» Proje yoneticisinin ve proje ekibinin, projeyi yonetmek icin gerekli yeteneklere

sahip oldugunu garanti altina almak,

« Kilit is stratejileri konusunda ekibe rehberlik etmek,

* Projenin karmasikligini kavramis olmak,

* Proje yoneticisini yetkilendirmek,

» Projeyi ve ekibi destekleyici olmak,

* Projenin kapsamini yénetmek,

* Plan, takvim ve bitce belgelerini onaylamak,
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» Kaynaklarin gerekli olan zamanlarda temin edilmesini saglamak,
* Projenin ilerleyisini gdzden gecirmek,
* Projeden saglanacak yararlarin temin edildigini garanti altina almak.

Proje Yoneticisi

Projeyi yonetmekle gdrevlendirilen ve yetkilendirilen kigidir. Proje sonunda teslim edilecek
tum Urdnlerin planlanmasina liderlik eder. Proje yodneticisi, butcenin, is planinin ve tim proje
yonetim sdreclerinin (kapsam yonetimi, risk yonetimi, sorun yodnetimi vb.) ydnetiminden
sorumludur. Projenin belirlenen takvim, kalite standartlari ve bitce icinde, dnceden belirlenen
gereksinimleri kargilamak Uzere tamamlanmasini saglamayi hedefler. Bu kapsamda gerekli
olan planlama, koordinasyon ve denetim faaliyetlerinin gerceklestiriimesini saglar. Sponsor

ve proje ekibinden gelen bilgiler dogrultusunda projeyi guinlik detayda yéneten kisidir.

Proje Ekibi

Proje sonunda teslim edilecek UrUnleri saglamaya yonelik igleri gergeklestirmekle
goOrevlendirilen tim tam veya yari zamanli calisanlar ifade eder. Verilen gorevler projeyi
gelistirmeyi, temin etmeyi, gerceklestirmeyi icerebilir. Sponsor ve proje yoneticisi ile ighirligi
icinde, tanim dokiimaninin hazirlanmasi igin gerekli bilgiyi saglamak icin teknik arastirmalar
yapar ve beyin firtinasi toplantilari dizenler. Proje ekibi projenin bastan sona
tanimlanmasindan, analizinden, gerceklestiriimesinden, test edilmesinden, kabulunden

sorumliudur.

Organizasyon

Organizasyon, proje hedeflerine yonelik ortak calisma dizeni olan, cevresi ile baglantih
toplumsal bir varlktir. Proje kapsaminda kurumda gerceklestirilecek tim islevlerin
saglanmasindan sorumludur. Ornegin projeyi gozden gecirmeyi sadlamaktan ve tanim

aktivitelerini tamamlamak icin gerekli ortami saglamaktan sorumludur.

Metodoloji

Y6ntembilimidir, yéntemler kiimesinden olusur.

Proje Yonetimi Yontembilimi

Projelerin nasil idare edilecegdini tarif eden iyi tanimlanmis, yazil bir stirectir ve sorumluluklar
kimesidir. Proje Ydnetim Ydntembilimi, cok detayl proje hayat déngusudur. Cesitli kurumlar

ve firmalar tarafindan gelistiriimis cesitli proje yonetimi yontembilimleri bulunmaktadir. S6z
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konusu yontembilimlerin bir cogu ortak 6zellikler icermektedir.
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4. Kamuda Bili gsim Projeleri Yonetimi Yetkinli  ginde Mevcut
Durum

Bu boélimde, kamuda bilisim projeleri yonetiminde yasanan sorunlara, bilisim sektoriindeki
basari istatistiklerine, Turkiye'deki durum Uzerine degerlendirmelere, kamu bilisim
calisanlarinin goruslerine, kamuda hizmet alim mevzuatinin etkilerine, alinan derslere ve

bilisim projelerinde yapilmamasi gerekenlere yer verilmektedir.

Kamuda yatirim planlari olusturulurken, gerek 5 yillik planlarda ve gerekse bir sonraki yilin
planlanmasinda ayrintili ihtiyac analizi ve fizibilite calismasi yapilmaksizin planlama yapildigi
siklikla go6zlenmektedir. Bilisim teknolojilerine iliskin planlarda ise genellikle bilgisayar
donanim talepleri agirhkh olarak géz 6niine alinmaktadir. 1990 — 2000 yillari arasindaki
doénem incelendiginde, uygulama yazilimlarinin donanimin yaninda Ucretsiz olarak talep
edildigi ve temin edildigi gdzlenmektedir. Toplumdaki bireylerin yasamsal anlayisinin ve
kaltrintn bilisim tabanh olarak degismesi, kamunun bilisim projelerine yaklasimini ve
planlama anlayisini yeniden yapilandirmasi ihtiyacini dogurmustur. Kamu hizmetlerinin, bilgi
ve iletisim teknolojilerine dayali olarak bicimlenmesi ve sirecin saglikli sekilde ilerleyebilmesi

icin 6nceki donemdeki yaklasimin degismesi gerektigi aciktir.

Kamuda son yillarda 6nemli projelere imza atilmasina ragmen, kritik 6nem tagiyan bircok
hizmetin heniiz hayata gecirilmedigi, hayata gecirilen bircok projede ise kamu y6netiminin
batindndn ihtiyaclarinin géz 6niine alinmamasi ve projenin hizmet edecegi alandaki
ihtiyaclarin dogru analiz edilememesi gibi nedenlerle bircok eksikliklerin ortaya c¢iktigi
bilinmektedir. Projelerde fizibilite yapilmamasi, ihtiyacin dogru ve gercgekgi tespit edilmemesi,
dogru stratejilerin uygulanmamasi, hatali veya eksik analiz, proje ekibinin dogru
olusturulamamasi gibi ¢esitli nedenlerden dolay! projelerde beklentiler karsilanamamakta,

Onemli sorunlar yagsanmaktadir.

Kamu projelerinde uzun sireli stratejinin belirlenmesinde, kurumlarin %81'inin[1] eksikligi
oldugu go6ze carpmaktadir. Kamu kurumlarinin %88'’i yasanan sorunlarin temelinde nitelikli
insan kaynagi eksikligini en énemli etken olarak gérmektedir. Turkiye'deki kamu bilgi islem
personelinin toplam kamu personeli icindeki pay! %2,4'dir. Bu oran, ABD ve Avustralya’daki
%4,5 oraninin olduk¢ca altindadir. Ayni zamanda mevcut personel yasasl ve (cret

politikasiyla kamuda gerekli niteliklere sahip uzman teknik personel istihdam edilmesi de

! Kurumlarin %81’i bu konudaki eksikligi 6nemli bir engel olarak gérmektedir. Kaynak: Kamu kurumlari anketi,
Peppers and Rogers Group analizi, 2005

Kurumlarda ele alinan projelerde ihtiya¢ anketi yapilmamaktadir. Kurumlarin bilyiik bir cogunlugunda arka-ofis
sureclerini standartlagtirmamistir. Kurumlar arasinda teknolojik sinerji yaratacak projelerin uygulanmasi, bunlarin
standardizasyon calismalari ile desteklenmesi, ortak glivenlik standartlarinin kullanilmasi, kurumlar arasi ag
yapisinin diizenlenmesi ve teknolojik yatirimlarin detayl fayda ve gereklilik analizleri sonrasi hayata gecirilmesi
calismalari yapilmamaktadir.
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mimkin olamamaktadir. Ozetle kamuda bilisim projeleri icin gerekli insan kaynagdi hem
nitelik hem de nicelik olarak saglanamamaktadir. Bunun sonucunda, kamu bilisim
projelerinde goérev alacak olan uzmanlarin seciminde, projenin mutlak basarisi icin gerekli
yetenekte elemanlar olmasi sarti saglanamamakta ve bu nedenle is mimarisinin ve

sireclerinin dogru tanimlanmasinda ciddi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.

Kamuda bilisim stratejilerinin  tanimlanmamis olmasi, kurumlardaki BT birimlerinin
organizasyonel, yetki, sorumluluk ve insan kaynagi olarak cesitlilik arz etmesi ve lcret
politikalarinin farkli olmasi kurumlar arasi ¢ekismelere de neden olmaktadir. Kamuda ortak
bir stratejinin hayata geciriimesi ve bu strateji ile uyumlu politika ve organizasyonel

dizenlemelerin yapilmasi gerekmektedir.

Kamuda hedeflenen bilisim stratejisinin uzun vadede basariya ulasmasi icin gerekli
motivasyon ve yetkinligin yani sira, kurumlarda stratejiyi yuritecek organizasyonel yapilarin
birbirleriyle uyum icinde calisabilmesi saglanmalidir. Merkezi insan kaynagi stratejilerinin
olmamasi, kurumlarda e-Devlet uygulamalarindan sorumlu birimlerin standartlastiriimamasi,
kurumlar arasi koordinasyon birimlerinin olmamasi nedeniyle kurumlar arasi ortak projeler
yapilamamaktadir. Bu durum is tekrarlarina, verim kaybina ve uygulamalarin sinirl

yeteneklere sahip olmasina neden olmaktadir.

Kurumlar arasi ortak hizmet gelistiriememesi nedeniyle kullaniciya fayda saglayacak hizmet
birlestirmeleri yapilmamaktadir. Boyle olunca, kamuda bilgi ve veri paylasimi sinirli seviyede
kalmakta ve veri paylasiminda otomatik isleyen butinlesmis sistemler bulunmamaktadir.
Kurumlarin %75'’i vatandasin iletisim bilgilerinin toplanmasi ve verinin paylasimi konusunda
yetersiz kalmaktadir. Kurumlarin 1%’'inde otomatik igleyen buttinlesmis sistemler araciliiyla,
8%'’'inde elektronik veri paylasimi ile ve 91%'inde resmi yazigsmalarla kurumlar arasi bilgi ve
veri paylagim yontemleri kullaniimaktadir[2]. Dolayisiyla, kamu kurumlari ihtiyaclari dahilinde
kendi uygulamalarini gelistirmekte ancak benzer ihtiyaclar icin diger kurumlarin

deneyimlerinden ve uretilen yazilimlardan yararlanmamaktadirlar.

Kamuda mevcut durumdaki verimsiz is sireclerinde iyilestirmeler yapiimadan hizmetlerin
oldugu gibi elektronik ortama aktarilmasi, ¢ok yiksek seviyede kaynak tahsis edilse de
kullanim ve memnuniyet hedeflerine ulasiimasini engellemektedir. Bilgi teknolojileri
yontembilimleri olmaksizin tasarlanan is streclerinin bilgi teknolojilerine aktarilmasi yeterli
katkly1 saglamamaktadir. Bilgi teknolojilerinin dogrudan verimlilik saglayacag! alanlarda ise
mevzuat sinirlamalari nedeniyle kazanim elde edilememektedir. Gelismekte olan Ulkelerde

cok sik karsilagilan mevzuatin sikca degdismesi durumu Turkiye'de de gdérulmektedir.

% Kaynak: Kamu kurumlari anketi, Peppers and Rogers Group analizi, 2005
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Mevzuatin degismesi projelerin ilerlemesinde ve hedeflenen sonuclarin saglanmasinda risk
teskil etmektedir. Kamuda bilisim projelerinin olusturulmasi, yuratilmesi ve yodnetiimesinde
en bilyiik problemlerden biri de Kamu ihale Mevzuatidir. Halen yiriirlikte olan Kamu ihale
Kanunu ve buna bagli mevzuat bilisim projelerinin basarisini dogrudan olumsuz bir sekilde
etkilemektedir. ihale mevzuati nedeniyle projeler ya olmasi gereken nitel ve nicel élgutlerden

uzaklasarak olusturulmakta ya da mevzuatlarin ¢ikarttiyi engeller nedeniyle aksamaktadir.

Kamu kurumlarinda en ¢ok karsilasilan sorunlardan biri de geri bildirim eksikligidir. Kamunun
hizmet sunumunda bizzat gorev alan Ust yonetim, alt calisma gruplarina geri bildirim ve
fikirlerinin hizmet iyilestirmelerine donusturilmesine yonelik katkilarda bulunmamaktadir.
Projeye yonelik toplantilara cogu zaman alt gruplardan uzman elemanlar ¢agrilmamaktadir.
Alt grup temsilcileri strateji Uzerine fikir birligi saglamaya yodnelik ortak calisma gruplarinda
yer almamaktadirlar. Bu durum, yaraticihlk ve proje gelistirmeye yonelik olusturulacak
isbirliklerinin, kurum ici sureclerin, e-devlet uygulamalarinin sadece mevcut hizmetlerin
sunumu ve bilisim altyapisina donusturtlmesiyle sinirli kalmasina neden olmaktadir. Bu
nedenle, yaratilabilecek sinerjiyle 6érnek olabilecek uygulamalarin gelistiriimesi, teknolojideki

en son yeniliklerin projelere hizli bir sekilde aktarilmasi mimkin olamamaktadir.

Kamu bilisim calisanlari arasinda yapilan anketlerde bu konudaki eksiklikler ve engeller

asagidaki sekilde belirlenmisgtir:

1- Kamuda yonetim kadrolarinin sik degismesi,

2- Yeni gelen yonetimlerin projeyi yiritmek ve sonuclandirmak yerine cogu
kez projelerde hata ve eksiklik aramalart,

3- Yeterli bilisim bilgi birikimine ve vizyonuna sahip olmayan yoneticilerin
atanmasi,

4- Kamudaki tcret politikasi nedeniyle uzman teknik personel istihdam
edilememesi ve devamliigin saglanamamasi,

5- Kamuda hizmet i¢i egditime gerekli 6nemin verilmemesi,

6- Mevzuatin ¢ok sik degismesi,

7- Kamunun siyasetin etkisine geregdinden fazla agik olmasi,

8- Projelerde gorev alan personelin ast Ust iligkileri nedeniyle fikirlerini
rahatca ifade edememeleri,

9- Personelin yetistiriimesi icin yeterince yatirim yapilmamasi ve kaynak
ayrilamamasi,

10- Personel atamalarinda, tayin ve terfilerde personelin liyakat sahibi
olmasina 6nem verilmemesi,

11- Sorunlari tartisabilecek ve ¢dzimler Uretilebilecek ortamin olmamasi,
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12- Ust yonetimden alt kadrolara projelerle ve sureclerle ilgili yeterli bilgi
akisinin olmamasi,

13- Kurumlar arasinda bilgi paylasimi konusunda kisitli ve segici davraniimasi,

14- Kamuda liyakatin ve basarinin yikselme izerinde etkin olmamasi ve bu
durumun yoneticilerin uzun vadeli kararlar almasini engellemesi,

15- Kamuda projelerin yarar analizlerinin yapilmamasinin ve gecikme
maliyetinin 6lgtilmemesinin; basarinin édullendiriimemesine ve
basarisizligin cezalandiriimamasina neden olmasi,

16- Kamu ust dizey yoneticilerinin proje yonetimi hakkinda yeterli bilgi ile
donatilmamasi, kamuda proje yonetimi sirecine énem verilmemesi ve

yoneticilerin proje yonetimi yontembilimlerini grenmek istememesi.

4.1. Kamuda Bili sim Projelerinde Ya sanan Sorunlar
Kamudaki bilisim projelerinde karsilasilan problemler kisaca asagidaki gibi 6zetlenebilir:

* Belirsiz ve degisen ihtiyaclarin tarif edilmesindeki zorluklar ve ydntem
eksikligi,
o Kurum ici ve digi zayif iletisim kanallari,
¢ Yeni sisteme karsi kurum ici ve disi direnc,
< Organizasyonel kapasite ve insan kaynaklari yetkinliginin yetersiz olmasi,
kamudaki teknik personelin  yetkinligi konusundaki eksikliklerin
giderilmesine yonelik yeterli calisma yapilmamasi.
Kamuda yuritilen ¢cogu bilisim projesinde, proje yonetimi disiplini politik hedefler nedeniyle
uygulanamamaktadir. Ornegin biitiinlesik bir kamu bilisim altyapisi saglanmasi icin hayati
olan bakanlklar, kamu kurumlari ve birimler arasindaki etkilesime gereken ©6nem
verilmemektedir. Hikimetlerin i¢ sirecler ile birlikte dig etmenlere kargi duyarli olmasi, 6zel

sektorde oldugu gibi projelere tam destekli katilm saglanmasini giiclestirmektedir.

Biyuk bilisim projelerinde sponsor rolint dstlenen yoénetimin, kurum kiltdriinden
kaynaklanabilecek direncleri ve olasi engelleri ortadan kaldiracak kararliigi ve guclu liderligi

saglayamamasi, kamu bilisim projelerinde ortaya cikan gucliklerin temelini olusturmaktadir.

Asagida bilisim projelerine yonelik genel basari istatistikleri verilmektedir. Yapilan
arastirmalar bilisim projelerinde basari oraninin oldukc¢a distik oldugunu gostermektedir. Bu
sonuclar, kamuda yasanan eksiklikler ve sorunlarla beraber degerlendirildiginde, kamuda
bilisim projelerinin yonetimi yetkinligini artirmak tizere sistematik olarak yapilmasi gereken bir

¢cok calisma oldugunu géstermektedir.
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Gartner Institute - BT sektérii arastirmasi®
0 BT projelerinin %74’U basarisiz ya da maliyet / zaman hedeflerini asiyor,
0 BT projelerinin %51’i bitgesini %200 oraninda asiyor ve hedeflenen

Ozelliklerin ancak %75'ini kargilayabiliyor.

Standish Group arastirmasi®:
o Yazilim projelerinin basariya ulasma orani %28,
o Digerleri ya bagarisiz (%23) ya da zorlanmis (%49) projeler.

Gartner Institute®:

o BT projelerinin %70’i hedeflenen yarari saglamiyor.
« Gartner Institute BT sektorii arastirmasi®:
o Amerika’da her yil basarisiz BT projeleri icin 75 milyar dolar harcaniyor,

o Basarisizligin en 6nemli nedeni, projelerin iyi yonetilememesi.

4.2. Turkiye’deki Durum
e Kuruluglarda bilisim teknolojileri, yazilim muhendisligi ve proje yonetimi

disiplinine yonelik bilgi birikiminin kurumsallastirilamadigi
g0Ozlemlenmektedir. Sorunun ¢6zimd igin;

0 Organizasyonlardaki uzmanlk alanlarinin bilisim proje yonetimi ve
yazilim muahendisligini de icerecek sekilde cesitlendiriimesi
Onerilmektedir.

0 Bilisim alaninda calisan mihendisler icin rol tabanh kariyer
gelistirme modellerinin uygulanmasi ve gincel gereklere goére
duzenlenmesi ihtiyaci bulunmaktadir.

o Kariyer yollari icinde bilisim proje yonetimi alanin da bulunmasi
saglanmalidir.

e« Yaziim projeleri profesyonel bir ekip ve yontembilim ile planlanip
yonetilememektedir. Projelerde c¢ogu kez vyazilim, proje yoneticisi
tarafindan tumlestiriimektedir. Yaziim tasarimi da genellikle proje
yoneticisi tarafindan yapilmaktadir. Bu durum proje yoneticisinin, asli
gorevi olan projenin planlanmasi, izlenmesi, yonetimi gibi isleviere yeterli
zamani ayiramamasi sonucunu dogurmaktadir. Proje yonetimi disiplini
altindaki sureclere verilen 6nem eldeki kaynaklarla sinirh kalmakta ve
cogu kez kaynaklar oldukca yetersiz olmaktadir. Sorunun ¢ézimu igin;

0 Personel yasasi ve lUcret politikasinin bilisim teknolojilerinin

% Sonuglar, 1999-2002 yillari arasindaki analizlere dayanamaktadir.
42000 yili aragtirmasi: Chaos in the new Millenium 2000

® 1999 Technowledge SM Sunumu

2001 yili arastirmasi

TBD Kamu-BIB — Kamuda Bilisim Projeleri Yonetimi Yetkinligi 03.05.2008 SayfaNo: 17 /88



ozelligini dikkate alarak diizenlenmesi gerekmektedir.

o Projenin uygun sekilde planlamasi, yonetilmesi ve
gerceklestiriimesi icin gerekli kaynaklarin  temin edilmesi
gerekmektedir. Aksi durumda projenin planlardan sapmasi, is
tekrarlar ve tutarsizliklarin artmasi, kapsamin daraltiimasi veya
kaliteden fedakarlik yapilmasi kaginilmaz hale gelmektedir.

0 Kamuda bilisim projelerinin yonetilmesi sirecine gereken énemin
verilmedigi gozlenmektedir. Proje yonetimi ydntembilimi ve bu
disiplinin projelerin basarisina katkisi konusunda, basta st
yonetim olmak ulzere tim taraflarin bilgilendiriimesi gerekmektedir.
Pilot projeler araciligi ile yéntembilimlerden saglanmasi 6éngérilen
yararlar somut hale getirilmeli ve taraflarca paylasiimalidir.

o Proje yoneticilerine, proje ekibine ve tum diger ilgili taraflara proje
yonetimi konusunda egitimler verilerek yetkinligin artiriimasi
saglanmalidir. Egitimlerde devamliligin temin edilmesi ve proje
yonetimi alanindaki gelismelerin yakindan takip edilmesi énemlidir.

0 Projelerden 6grenilen derslerin kurumsallastiriimasi ve sonuglarin
kurum ici ve kurum digi paylasiimasi saglanmalidir.

0 Proje 6zelinde gereksinim duyulan uyarlamalara dikkat edilmelidir.
Her projenin kendine 6zgu 6zelligi olabilecedi unutulmamaldir.

Uyarlamalar siirecten sapmaya neden olmamaldir.

Asagida detaylari verilen arastirmalar, proje yonetimi kapsaminda gerceklestirilen risk
yonetimi sirecinde de Turkiye'de sorunlar yasandigini gostermektedir. Risk yonetimi sireci
bircok firmada ve kurumda heniz tanimh bulunmamaktadir ve ara¢ kullanimi ile
desteklenmemektedir. Bu durumda kurumlar ve firmalar cogu kez o©ngorilebilecek ve
dolayisiyla ustesinden gelinebilecek zorluklari yénetememekte ve bilisim projeleri ¢cogu
durumda basarisizlikla karsi kargiya kalmaktadir.
2001 yilinda yapilan KalDer Yazilim TKY Arastirma Sonuclarina gore:
e Yazilim proje planlarinin;
0 %52'sinde proje surel/isglicti tahminleri,
0 %?28'inde proje hedefleri,
0 %25’inde proje gbrev/izaman cizelgesi yer almamaktadir.
¢ Risk ybnetimi sureci;
0 Firmalarin sadece %25’inde tanimhdir.
0 Risk yonetimi araclarinin kullanim orani %8 ile sinirli kalmaktadir.

0 Yaziim proje planlari icinde; proje riskleri ve risk yonetim
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metoduna %30 oraninda yer veriimektedir.

2001 yilinda gerceklestirilen dinya capinda 268 yazilim firmasi ve kurum
Uzerinde vyapilan bir bagka “Risk Yonetimi” uygulamalari arastirmasinin
sonuclarina gore:

* Katilimci firmalarin %97'sinde riskleri tanimlamak/degerlendirmek igin

yonergeler bulunmaktadir.

*  %80’inde problemler tahmin edilmekte ve dnlem alinmaktadir.

e %60’ Inda koétu surprizler 6nlenmektedir.

e Kuruluglarin %64'Gnde proje yonetimi ofisi bulunmaktadir.

e %068 oraninda proje yénetim sirecleri taniml durumdadir.

* %70 oraninda yazilim gelistirme sirecleri tanimlidir.

4.3. Biligsim Proje Yonetiminde Ya sanan Sorunlar ve Alinan Dersler
Ulkemizde vyiiriitiilen bilisim projelerinin énemli bir bolimii agsagida belirtilen nedenlerden

dolay1 beklenen verimlilikte ydratilememektedir. Ayni zamanda, uygulamaya alinan
projelerin ¢cogunlugu e-Kurum niteligindedir ve tek bir kurumun slreclerine ve
gereksinimlerine odaklanmaktadir. Kurumlar arasi sirecleri batinlestirmeyi éngéren projeler
sinirh sayida kalmakta ve kurumlar arasi calisma guclikleri nedeniyle basarisizlida
ugramaktadir. Bu nedenle sinirli olan kaynaklar énemli miktarda israf edilmekte ve ayni

zamanda devam eden projeler Gzerinde kurum ici ve disi glvensizlik ortami olusmaktadir.

Proje yonetimini gelistirmek lUzere saglanabilecek en blyuk katki, yasanan olaylardan ve
calisilan projelerden sizilerek elde edilen dersler ve deneyimlerdir. Maalesef yasanan
olumsuzluklardan ve 6grenilen derslerden yeterince yararlanilamamaktadir. Bunun baslica
nedeni kurumlarda proje yonetimine yonelik yeterli kayit sdreclerinin ve sistemlerinin
bulunmamasi, basarisizliklarin ¢odu kez ortaya cikarilmamasi, yeni baslanan projelerde

onceki deneyimlere 6nem verilmemesi ve kurumlararasi deneyimlerin aktarilamamasidir.

Kapsamini; belirlenen niteliklerde, zamaninda ve hesaplanan maliyet sinirlari icinde
tamamlayabilen proje, basarili bir proje olarak degerlendiriimektedir. Basarinin saglanmasi;
proje yonetim sireclerinin eksiksiz uygulanmasina, bu sirecleri uygulayacak beceriye sahip
proje yoneticisine ve proje ydnetim felsefesine yatkin organizasyonel kiltire ve
organizasyonel yapiya dogrudan baghdir. Projelerin tasarlanmalarinda ve yonetilmelerinde
yasanan sikintilar ve basarisizligin baslica nedenleri;

e Standart sureclere dayanan bir proje yodnetim metodolojisinin

uygulanmayisi,
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* Proje yonetimi iglevlerine gereken kaynaklarin ayrilmamasi ve proje
yonetim ofisinin kurulmamasi,
* Kiresel rekabetin dogru anlagilamamasi,
o Kdlttrel farkliliklar, kamuda ortak calisma ve proje kiltiriniin olugsmamasi
ve anlayis farkliliklart,
e Yonetim desteginin saglanamamasi,
* Yetersiz veya hatall tanimlanan hedefler ve ihtiyaclar,
e Mausteri-kullanici katiliminda eksiklikler ile kullanici odakli ve kamu yarari
gbzetilen projelere 6ncelik veriimemesi,
* Yetersiz ve etkisiz planlama ve proje yonetimi,
¢ Risk yonetimi yapiimamasi ya da eksikligi,
* Proje c¢alisan kalitesinin istenen seviyede olmamasi,
e Projelerin yalin halde e-Kurum olma 6zelligi ile tasarlanmasi,
e Bilgi paylasimi eksikligi,
e Mausteri-kullanici  iligkilerinde  kurum  yararlarina  yeterince dikkat
edilmemesi
olarak belirlenmektedir.
Turkiye'de 80’li yillarda baglayan kamu bilisim yatirimlari daha ¢ok ginlik sorunlari cézmeye
ve gunluk gereksinimleri kargilamaya yonelik is bazli yatirimlardi. Her kurumun ihtiyaci olan
personel, maas ve kurumlara 6zgun yazilimlar (butceleme, sulama, yol durumu, saglik,
bankacilik, istatistiksel raporlama uygulamalari gibi) projelendirildi. S6zkonusu yillar bilgi ve
iletisim teknolojilerinin baslangic donemine raslamaktadir ve yapilan projeler de bu agidan
gunin teknik satlarina uyumludur. Bununla beraber vyeterli proje yodnetimi deneyimi
olmamasi, iyi bir analiz ¢calismasi yapilamamasi ve mevcut durum analizinin (iletisim hatlar
gibi) g6z 6niinde bulundurulmamasi nedeniyle baglanan gercek zamanli ¢evrimici (real time
online) projeler (6zellikle bankacilik projeleri) ¢ok biyuk butceler kullaniimasina ragmen
istenen basariyr saglayamamistir. 80’li yillarin sonlari ile 90’h yillarin baglarina rastlayan
dénemde ise cogu kez yiksek fiyatlar ile yurt disi kaynakl uygulamalarin temin edilmesi
yoluna gidilmistir. Ancak bu yatirimlar icin ihtiya¢ analizi yapilmamasi, dis kaynakl trinlerin
¢cok kisa bir donusim sdrecinden gecirilerek Tlrkiye'ye uygulanmaya calisiimasi nedeniyle
projeler cogu kez basarisizlikla sonuclanmistir. S6z konusu buyuk 6lcekli projelerde genelde
tek bir kurumun gereksinimleri diistinilerek tasarim ve gelistirme yapilmistir. Bu durum, daha
sonra diger kurumlarin gereksinimleri ortaya c¢iktiginda, buyik zaman ve emek kayiplarina
neden olmustur. Bircok Ornekte de projeden istenen yararin saglanmasini engellemistir.
Basarisizlikla sonuclanan veya bir tirli tamamlanamayan bu tip projeler icin yurt disina,

danismanlara ve déntsumu Ustlenen firmalara 6demeler yapiimis ve kaynaklar verimsiz
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kullaniimistir. Bu dénem yurt disi kaynakh yazilimlarin Turkiye'de pazarlandigi ve cogunlukla
istenen verimin alinmadigi donemdir. 2000’li yillara gelindiginde ise yasanan tim bu
olumsuzluklardan alinan dersler ve gelisen teknolojilere paralel olarak bilisim egitimlerinin
yayginlasmasi sonucunda, bilisim projelerinde basari oraninin daha fazla oldugu
goOrulmektedir. Ancak kamunun teknik personele uyguladii kadro ve Ucret politikasinin
gereksinimlere ve gundn kosullarina uygun olarak gelistirilememesi basarinin artiriimasini
engellemistir. Bu durum ayni zamanda kurumlarin binyelerinde kalifiye eleman istihdam
edememelerine neden olmustur. Kamunun siyasi etkilere agik olmasi nedeniyle kadrolarin
¢cok sik degismesi ve nitelikli personel istihdam edilememesi projeleri, kurum disindaki

kaynaklara ve firmalara bagimli hale getirmistir.

Kamuda bilisim projeleri ydnetim yetkinliginin artirimi icin  6ncelikle kamuda proje
yonetimindeki zafiyetlerin belirlenmesi ve bertaraf edilmesi gerekmektedir. Bu baglamda
yukarida belirtilen zafiyetler ve yapilmasi gerekenler asagida gruplanmis ve proje asamalari
ile iligkilendirilmistir:
1. Projenin tanimlanmasi ve boyutlandiriimasi
o0 Projenin ve hedeflerinin belirlenmesi
0 Hedeflerin 6nceliklendirilmesi
o Projenin bitce ve zaman planinin dogru ve gercekci yapiimasi
o Finansman modeline karar verilmesi
Genellikle bu asamada proje tanimi acik degildir. Projenin sahibi dogru belirlenmez ve
detayl olarak gerekcelendiriimez. Bu sekilde baglanan bir projenin basariya ulasmasi zordur.
Gerekcelendirme eksikligi digsinda bu asamada yapilan temel hatalardan biri de proje
blyukliginin dogru olarak belirlenmesindeki zafiyetlerdir. Kimi zaman blyik bitceli ve
gereksiz masrafli igler yapilirken daha coklukla eksik bitcelenmis ve tamamlanmasi
imkansiz hale getirilmis projeler ile karsilasiimaktadir. Proje buyikliklerinin dogru tahmin
edilebilmesi icin tamamlanmig projelere yonelik detayli verilere ve bu verileri
degerlendirebilecek sireclere gereksinim duyulmaktadir.
2. Gereksinimlerin belirlenmesi yonetilmesi ve gelistiriimesi
o lhtiyaclar kesin, acik, dlcilebilir ve test edilebilir sekilde tanimlanmalidir.
o lhtiyaclar veri tabanina giriimeli ve izlenmelidir.
o lhtiyaclar gerektiginde kayit tutularak degistirilmelidir ve degisimler
izlenmelidir.
o lhtiyaclarin degisim metrikleri tutulmalidir.
3. Sartname calismalari
o0 Sartname yonetilen ihtiyaclari yansitmali ve acik olarak hazirlanmalidir.

o Karsilastirilabilir degerler olmali, basari, karar ve kabul élcttleri acik olmalidir.
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4. ihale yonetimi ve degerlendirme
o0 Aciklk ve teknik degerlendirmeye dayali ihaleler gerceklestirilmelidir.
0 Degerlendirmeler émur boyu toplam sahip olma degerlerine gore yapilmalidir
ve kurum tarafindan belirlenen modele dayali olarak aciklanmalidir.
5. Proje yonetimi
o Proje plani selale yaklagimi’
0 Sabit butceli projeler
o Olciim degerleri
Genellikle proje planlarn ve yodnetimi kamuda selale yaklagimi ile yapilmaktadir. Ancak
ihtiyaclarin ve teknolojinin hizla degistigi giinimizde bu ¢ogu zaman dogru bir yaklasim
olmamaktadir. Gereksimlerin, kullanilan teknolojinin veya proje ekibinin iyi tanimlanamadigi
durumlarda artimsal veya hizli prototipleme yaklasimina benzer modeller uygulanmalidir.
Degisen bir is tanimi ve kapsam s6z konusu ise bitcenin sabit olmasi ve tekrarlarin
engellenmesi gercekci degdildir. Tabii olarak yeterli 6lcim standartlarinin olmadigdi bir ortamda
degisken fiyatlandirmanin neye dayanilarak yapilacagi da 6nemli bir sorundur. Sorunun
¢6ziimiine yonelik olarak; acik ve ol¢ilebilir proje metrikleri tanimlanmali ve takip edilmelidir.
6. Kabul sireci ve degerlendirme
Proje kabul sureclerinde ihale asamasinda istenen sartlarin esnetilmesi sektdr firmalarini da
bu beklenti ile tekliflerini profesyonellikten uzak hazirlamaya yonlendirmektedir. Etik yaklasim
icin proje, sonuna kadar ayni aciklik ve netlikle yonetilmelidir.
7. Proje kapatma agsamasindaki eksiklikler
Proje hakkinda en dogru ve bol bilgiye projenin sonunda ulasilabilir. Tim asamalar ve riskler
yasanmig, belirsizlikler acikhda kavusmustur. Projenin ilerleyisi sirasinda gerekli kayit
adimlarinin gerceklestirildigi durumda proje sonu ¢ok degerli bilgiler icerir hale gelmistir.
Proje kapatma raporu hazirlanarak kazanilan deneyimlerin kurum ici ve digi kullanimi
saglanmalidir.
8. Proje sonrasi bakim ve gincellemeler
Proje sonrasi bakim ve gincelleme asamasi temel proje doneminin digindadir ve ayrica
degerlendirilmelidir. Bununla beraber bu dénemde yasananlarin proje ile iligkili olarak kayit
altina alinmasi, daha sonraki proje planlari icin dogru tahminlerin 6ninl acacaktir.
9. Projenin kullanimdan kaldiriimasi
Projenin kullanimdan kaldiriimasi asamasi da temel proje takviminin disindadir. Proje ile
gerceklestirilen sistemin kullanimdan kaldiriimasi veya yeni bir sistem ile degistiriimesi sireci

daha sonraki benzer calismalar icin degerli deneyimler icerir ve kayit altina alinmaldir.

" Yinelemesiz ve tekrarsiz bir siire¢ yaklasimidir. Aktiviteler siralidir ve tek dongiide sonuca ulasiimasi hedeflenmektedir.
Sadece istisnai durumlarda geriye doniik diizletmeler yapilabilir. Gereklerin iyi tanimlanabildigi ve gelistirme yontemleri
konusunda yeterli tecriibenin oldugu durumlarda kullaniimasi uygundur.
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4.4. Bili sim Projelerinde Yapilmamasi Gerekenler
Kamu bilisim projelerinde yapilmasi gerekenleri belirlemekle beraber projelerde olmamasi

gereken hususlari da ifade etmek dnem arz etmektedir. Bu kapsamda asagidaki konulara
dikkat edilmelidir:

e Projenin uygulamaya gecis asamasinda yeterlilik egitimlerinin hentiz
tamamlanmamis olmasi,

* Gerekli yetkin personelin gérevlendirmelerinin yapilmamasi veya projenin
baslangicindan sonraya birakilmasi,

* Projenin tasarimi sirasinda kurum kaltariintn dikkate alinmamasi,

e Kurumlar arasi ortak yazilimlarin tespit edilmemesi,

e e-devlet yapilanmasinin gz ardi edilmesi,

+ Ozellikle yazilimlarin (zerinde kosturacagi donamim profillerinin ginii
kurtaracak sekilde tasarlanmasi,

* Kisi, kurum veya gerceklestiren firmaya bagimlilik yaratacak karmasik bir
yonetimin olmasi,

e Bilisim projelerinde yazilima gerekli dikkatin verilmemesi. Projelerin
agirhkh olarak donanim veya hazir Grin temini olarak gorilmesi.
Yasanacak sirecin ihmal edilmesi.

« Projenin baglangicindan sonra yuklenici firmalarin kritik personeli, firma
icinde diger projelere kaydirmasi ve proje icindeki birikimin kaybedilmesi.

« Projeler arasi farkliliklarin ihmal edilmesi ve uyarlamaya izin verilmemesi.

« Onceki basarisiz projelere ait deneyimlerin dikkate alinmamasi.

* Projedeki kritik gorevlere deneyimsiz ¢alisanlarin atanmasi.

* Projenin temel paydaglari arasinda amag birliginin saglanmamasi.

e Proje ybnetim ekibinin yontembilim kullaniminin yararlarina inanmamasi.

« Proje yoneticisinin gorevlerini baska calisanlara delege etmesi.

e Degisiklik kontrolindn ihmal edilmesi.

e Asiri detayl is kirlhm yapilari ve planlar.

« Projeici ve disi iletisim kanallarinin proje basladiktan sonra tanimlanmasi.

olarak tanimlayabiliriz.

4.5. Kamuda Hizmet Alim Mevzuatinin Bili sim Proje Yonetimi Uzerindeki Etkisi
4734 Kamu ihale Kanunu, kamu hukukuna tabi olan veya kamunun denetimi altinda bulunan

veya kamu kaynagl kullanan kamu kurum ve kuruluslarinin yapacaklari ihalelerde

uygulanacak esas ve usulleri belirlemektedir. Satinalma sireci 4734 sayili kamu ihale
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kanunuyla belirlenmis olup, stirecin grafiksel ifadesi Sekil-1'de verilmektedir.

Kamu
atinalma Sdire

Itiyag ile Dodal Badlant
Ihtiyvacin Balinmesi

amusal i‘lti].racn

Karsilanmasi

intivacin Zamaninds we Uygun
SZartlarda Karglanmas

amu Kaymiaklari

} sap verilehilirlik
Oelenek tahsisi
Haynaklann YWerimli Fullanm

Sekil 1 : Kamu Hizmet Alim Sireci

4734 Kamu ihale Kanunu, kamusal ihtiyacin kamu kaynaklari ile karsilanmasi surecindeki
guvenilirlik, saydamlik, esit muamele, gizlilik, acik rekabet ve hesap verilebilirlik ilkelerini
saglayarak, ihtiyacin en uygun sartlarla ve zamanda karsilanmasini hedefler. Sirecin
asamalari Sekil-2'de daha detayli olarak verilmektedir.

Ihale Hazirlik ihale Sureci Sozlesme Yanetimi
Slreci Slreci
Kurum

ihale Teklif MUz EnE )
Dokdmani Dederlendirme Kakbul cee

Ihtiyag flan Teklif Sizlesme Sideme

Teklit .
Dakiman Ue=ilil
Yiklenici

Sekil 2 : Kamu Hizmet Alim Sirecinin A samalari

Yukarida iki sekil ile ifade edilen Kamu Hizmet Alim Sureci 4734 Sayili Kamu ihale Kurumu
araciigi (KiK) ve bir dizi mevzuat gergevesinde islemektedir. Halen uygulamada olan bu
mevzuat ve bu mevzuatin katl yorumlanmasi bilisim projelerinin basarimini olumsuz yénde
etkileyebilmektedir. Sirecte her bir temel asama acisindan yasanan olumsuzlar asagida
verilmistir:

1. ihale Hazirlik Siirecinde;

o Teknik sartnamelerde igin gerektirdigi teknik isterlerden fedakarlik yapilimakta,
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rekabeti saglama adina projenin teknik yonden riskleri artiriimaktadir.

Projenin teknik ve iglevsel gerekleri ile ihale sirecinin basarisinin celistigi
cakistigl noktalarda, ihalenin yapilabilmesi projenin basarimi hedefinin éniine
gecmekte, arac amaglastiriimaktadir. Surecle ilgili riskler, teknik risklere
donusturulmektedir.

Teknik sarthameleri hazirlayanlarin ihale mevzuatlarini  derinlemesine
bilmemesi, mevzuata hakim uzmanlarin bilgi teknolojilerini bilmemesi
sonucunda ihale dokiimaninda celigkiler olabilmekte, bu celigkiler projenin

basarimini 6nemli oranda etkileyen sonuglar dogurabilmektedir.

2. Ihale Surecinde;

(0]

Sure¢c gereginden uzun olmakta, projelerin kurumsal hedefler ve bitce
yoninden planlanan sirelerde gerceklesmesini engellemektedir.

Mevzuat veya mevzuatin katl yorumlanmasi nedeniyle, teknik yonden yeterli
olan teklifler cok basit gerekcelerle devre disi kalmakta, projenin
gerceklesmesinin gecikmesine neden olmaktadir.

Mevzuatin kosullamalari nedeniyle teknik yoénden yetersiz olan teklifler kabul
edilmek zorunda kalinmakta, bu da projenin basarisizlikla sonuclanmasi
olasilhigini artirmaktadir.

Her ne kadar mevzuatlarda teknik puanlama yer alsa da, uygulanmasi ¢cok zor
oldugundan, cogunlukla en ucuz teklif esasina gore degerlendirme
yapilmaktadir. Bu nedenle ihaleye teklif veren firmalarin 6nceligi, projenin en
iyi basariminin gerektirdigi teklif yerine fiyatta en iyi rekabet edebilecekleri
teklifi hazirlamak olmaktadir. Bu da projenin basarisizlikla sonuglanmasi
olasihgini artirmaktadir.

Yeni yasanin zorunluluklari nedeniyle puanlamanin dnceden aciklanmasi
gerekmektedir. Bu ilk bakista adil bir uygulama gibi goérintyor olsa da bir
yandan sartnameyi hazirlayan ya da degerlendirmeyi yapacaklara duyulan
guvensizligin ifadesi olarakta algilanabilir. Diger yandan ytklenilen proje hazir
bir Grin degil, gereksinimler dogrultusunda gelistirilecek bir yazilimdir. Teklif
asamasinda belirlenen puanlara gore yapilacak bir degerlendirme eksik

olacaktir.

3. Sozlesme Yonetimi Surecinde;

(0]

(0]

Baglayici hukimler olmadigi taktirde, yuklenici, projeyi en dusik fiyat esasina
gore aldigindan yazihm projeleri icin en kritik husus olan isglcini ucuza
maletmeye calismaktadir. Bu durum, proje ekibinin istenen niteliklerde
olmasini engellemektedir.

Sartnamede yer alan hikimlerle, projenin basarimi acisindan gercekten
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yapilmasi gerekenler arasinda celiski olustugunda bu celiskiyi gidermek cok
glc olmakta, cogu zaman kisisel risk alinmakta ve inisiyatif kullaniimasi
gerekmektedir.

0 Muayene ve kabul sireclerinde yiklenici kullanici gereklerine degil
sartnamenin  gereklerine odaklanmakta, idare ise igin gereklerine
odaklanmaktadir. Kabul siireclerinde teknik gerekler dedil mevzuatta yer alan
gereklere gore hareket edilmek zorunda kalinmaktadir.

0 Genellikle teknik sarthame hazirlanmasi asamasinda is yerlerinden gelen is
isterlerinde beklenti yiksek olmakta, bu beklentilerin o6lcilmesi ve
Olceklenmesi tam yapilamadigi durumlarda, proje genel olarak basarili olsa
bile bu istek sahiplerinin hayal kirikliklari nedeniyle kabuller yapilamamaktadir.
Kabull yapilamayan projenin basarisizlik riski artmakta, teknik gerekliliklerin
yerine gelmesinden ziyade sorumluluktan kurtulmaya odakli proje yonetimi
esas olmaktadir.

o0 Bu problemleri ortadan kaldiracak, proje yonetimini; ihtiyac sahibi ve
uygulamay! ydriaten birim, bilisimden sorumlu birim ve gerektiginde
ylklenicinin de katilacagi proje yuritme kurulu mutlaka sarthame ve sézlesme
dogrultusunda tizel kisilik kazandirilacak sekilde mevzuata dahil edilmelidir.

o Proje sureci icerisinde donanimsal yonden ortaya cikan yeniliklerin
degerlendiriimesinde projeyi yurutmekle yetkilendiriimis ve sdzlesme
kapsaminda tuzel kisilik kazanmig olan Proje Yiritme Kuruluna esnek
davranma olanagl saglayacak mevzuat degisiklikleri mutlaka yapilmahdir.
Yeni teknoloji Griint olan ve proje sireci igcinde sonradan Onerilen malzeme
icin mevcut mevzuatta bulunan tek sart dnerilen malzemenin sézlesmede yer
alan malzemeden daha ucuz olmamasidir. Maliyet sarti detayli olarak
tanimlanmali ve maliyet ile birlikte kullanilabilirlik, ihtiyaci kargilama gibi farkli
etkenler de bu degerlendirme kriterlerine eklenmelidir. Bilisim teknolojilerindeki
hizli gelismeler uzun sireli projelerde zaman igcinde daha Ustiin dzelliklere

sahip Urdnlerin daha ucuza saglanmasini mimkin kilabilmektedir.

ihalelerin Elektronik ortamda yiriitiilmesi, her seyden 6nce projenin zamanlamasi ve maliyeti
Uzerinde olumlu etkiler ortaya c¢ikarabilecektir. Projeler surdurtlirken, ihaleler icin gereken

idari surecin daha hizli olmasi ile zaman yoninden énemli dizeyde tasarruf saglanacaktir.

Kamu ihale Kurumu, kamu ihalelerinin daha hizli ve seffaf yapilabilmesi icin Elektronik ihale
donemini baslatmistir. Ancak, suan icin Elektronik Teklif, E-Teklif Degerlendirme ve

Sozlesme, Elektronik S6zlesme Ydnetimi agsamalari hayata gecirilmis bulunmaktadir. Strecin
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tamamlanmasi ve uygulamada yukaridaki dnerilerin dikkate alinmasi kamuda proje yonetimi

yetkinligine olumlu katkilar saglayacaktir.

Kamu Hizmet Alimlarinda Elektronik Dénlstum Sidreci

Elektronik Scelegme

‘ridnetimi
- .E- tldeme
: *Teslim — Garanti
E - Teklif -
A Dederlerdirme va “Fiyat Fark
Siozlegme

- ) *hale Dokimanina Uyum
Bararmls Vi *En Awartail Teklit Segimi
*Karara Baglama ve Sonug
*E Sizlegme

Elektronik Ihale *E-Teklif (Teknik)
Dokirnzan *E- Teklif Mektubu (Parasal)
Elektranik Ihale *E-Teknik Sartname
Flatformu *E- |dari §artname
*E- Vaklagik h. Hes. Cetfl.

* . *E Sizlegme Tasarisi

Irtiy=cin o:daeﬁ"ﬁr:;:;:;l *E Standart Formlar
Eelidenmesi ftKaﬂhrn Kasullar: *E. |hale llanlan
v eteril Kazullan *E- Diger Dokimanlar
*Stok Kontrall

*Ihtiyag Rapon

Sekil 3 : Kamu Hizmet Alimlarinda Elektronik Donii  sum Sireci

Kamu hizmet alimlarinda yasanan elektronik donlsim streci sematik olarak Sekil-3'de
gosterilmektedir. Tasarlanan yapinin temelinde saydamlik, kamuoyu denetimi, e-dénlisim’e
uyum, sayisal tutarhlik ve e-imza bulunmaktadir. Sirecin, raporda onerildigi tGzere kamu
bilisim  projelerinin  yonetim  yetkinligini  destekleyecek niteliklerde  gelistiriimesi

hedeflenmelidir.
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5. Proje YoOnetimi Alaninda Dunyadaki Geli gmeler

Bu bélimde genel kabul goérmis proje yonetim yontembilimleri (metodolojileri) 6zetle ifade
edilmektedir. Sunulan yontembilimlerle ilgili daha detayli bilgi veren birgok degerli kaynak
bulunmaktadir. Proje yonetim sireci, sektoérlerden bagimsiz bir disiplin olarak kendi
yontembilimleri, pratikleri ve uygulamalari ile diinyada hak ettigi yeri almistir. Turkiye'de de

blyuk 6lgekli kurumlardan baslamak tizere giderek benimsenmektedir.

Proje yonetiminin temel yontembilimleri her ne kadar sektdr bagimsiz olsa da, sektérlerin
kendi ihtiyaclari dogrultusunda kayit, belgelendirme, planlama ve denetim yapilarinda farkli

yaklagimlarin uygulamasi gerekmektedir.

Bilisim projeleri, agirlikh olarak malzeme ve cihazdan ¢ok insan unsurunun 6n plana c¢iktigi
ve hizmet yonetiminin agirik kazandigi projelerdir. Bir bilisim projesini olusturmadan once
g6z dnune alinmasi gereken yetkinlik alanlari ve dikkat edilmesi gereken hususlar asagida

verilmektedir:

e Bilisim projesinin, ekibin ve kurumun o6zelliklerine uygun bir yontemin (6rnegin
kazanilmig deger analizi vb.) secimi ve ara¢ kullaniminin saglanmasi,

* Planlama, yuritme ve denetim asamalarinda maliyet, zaman ve iglevsellik t¢listnin
takip edilmesi ve kayit sisteminin olusturulmasi,

* Proje yoneticisi, proje ekibi, gbérev tanimlari ve ekip Uyelerine verilen yetkilerin
yonetmelikler ile dizenlenmesi,

e Kurum ici ve disi projelerden elde edilen sonucglarin ve 6grenilen derslerin
paylasiimasi,

* Danisman ve dis kaynak kullanimi sureclerinin olusturulmasi.

Bu hedefler dogrultusunda proje yonetiminde kullanilan proje yénetim alt disiplinleri asagida
siralanmistir:

Proje batinlesme yonetimi

Proje kapsam ydnetimi

Proje zaman yonetimi

Proje maliyet/blitce yonetimi

Proje kalite yonetimi

Proje insan kaynagi yonetimi

Proje iligki yonetimi

Proje risk yonetimi

© ® N o o~ 0D P

Proje tedarik yonetimi
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Farkli tlkelerdeki bircok resmi ve 6zel kurulus yukarida ifade edilen alt disiplinler Gzerine
calismalar gerceklestirmektedir. Bu kuruluglardan bir tanesi de ABD hikimet kurumlarina
bilisim projeleri alaninda destek veren bir grup profesyonel danigsmanin olusturdugu
AAPM'dir. AAPM kurulusu sertifikali Gyelerine yararh bircok kaynak sunmaktadir. AAPM
tarafindan hazirlanan bilisim proje yonetimi el kitabinda, detaylardan c¢cok ana cerceve
cizilmektedir. Bdylece yontembilimlerin 6nidndeki en biyik risk olan sinirlayiciliktan
kurtulunmaktadir. ingiltere hikiimetinin merkezi satin alma politikasindan sorumlu kurulusu
Devlet Ticaret Ofisi tarafindan olusturulan ITIL yéntembilimi ise bilisim sektdriinde hizmet
yonetimi konusundaki en iyi pratikleri bir araya getirmektedir. ITIL birgcok Ulkede yuzlerce
kurulug tarafidan uygulanmaktadir ve zengin bir yayin icerigine sahiptir. PRINCE2
yontembilimi de bilisim projelerine 6zel bir yonetim temeli saglamaktadir. PRINCE teknigi
1989 yilinda Ingiltere hikiimetine bagl Merkezi Bilgisayar ve Telekomiinikasyon Kurumu
tarafindan gelistirilmistir. Yontembilim 1996 yilinda PRINCEZ2 olarak gincellenmistir ve halen
ingiltere’de proje yonetim standardi olarak uygulanmaktadir. Carnegie Mellon Universitesi'nin
Yazilim Mihendisligi Bolimunde gelistirilen IDEAL ve CMMI ydntembilimi érnekleyebilecek
diger degerli kaynaklardir. IDEAL ydntembilimine ait is surecleri Sekil-4'de sematik olarak

gOsterilmektedir.

Ogrenme
Cozlmiin Gozimin
Analizi ve Uygulanmasi )
Gecerleme Islem
Gelecek
Aksiyonlarin Coziimiin
Onerilmesi Gelistirilmesi
Pilot Calisma
ve Test
I — Yénetim Dokiiman
Degisiklik Igerigin e
Geregdi Belirlenmesi D%steglnln s LT Géztiman
Sagianmasi  Olusmasi Olusturulmasi
Simdiki ve
Baglangig Beklenen
Durum Aktivite Plani
Analizi
. Onerilerin Yakiagimin
Gdzlem Gelistirimesi 5 efikierin Gefistiriimesi
Saptanmasi
Kurulus

Sekil 4 : IDEAL Metodu is Suregleri

Kar amaci gutmeyen bir kurulus olan Proje Ydnetim Enstitist (PMI) de en iyi proje yonetim
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pratiklerini bir araya getiren calismalar yayinlamaktadir. PMI tarafindan hazirlanan PMBOK,
proje yonetimi alanindaki en temel kaynaklardan biridir. PMBOK proje y6netim sirecinin
biatindne yoénelik bilgi alanlarini detayl olarak aciklamaktadir ve birgcok proje yoneticisi
tarafindan temel kaynak eser olarak degerlendiriimektedir.
Proje yotnetim deneyimleri; her metodolojinin, her tir projede kullanilamayacagini
gOstermektedir. Yontembilimlerin sundugu kaynaklardan, uygulanacak projenin yapisina ve
kurumun kadltarine uygun bir alt kiime ve bilgi seti hazirlayarak ilerlemek en dogrusudur. Bu
kapsamda proje yonetimi tzerine dinyadaki gelismelerin sirekli takip edilmesi ve yukarida
ifade edilen kaynaklarin bir arada degerlendiriimesi 6nerilmektedir.
Bircok yontembilimde yer verilen proje yonetim teknikleri® asagida siralanmistir:

* PERT (Program Evaluation and Review Technique)

e CPM (Critical Path Method)

* GANTT ve Milestone cizgeleri

« EVMS (Earned Value Management System)

Bilgi teknolojilerinin is yasamindaki énemi ve etkisi gittikgce artmaktadir. Bilgi teknolojileri
alaninda biuyuk yatirimlar ve yuksek riskli projeler gerceklestiriimektedir. Bu kapsamda
kurumlarin, bilgi teknolojileri sireclerinin olgunluk seviyelerinin belirlenmesi, glivence altina
alinabilmesi ve denetim mekanizmalarinin kurulmasina siddetle ihtiyac duyulmaktadir. Bu
alanda genis kabul gormis yontembilimlerden bir tanesi de COBIT'dir. COBIT, is
ihtiyaclarina goére bilgi sisteminin ne kadar yetkin oldugunun belirlenmesinde kullanilan bir
cercevedir. COBIT, bilgi teknolojileri kontrol hedefleri ve denetim rehberlerinin yaninda
uygulamaya yonelik olarak bir model sunmaktadir. Modelin gereksinim duydugu araclar da
belirlenmigtir. COBIT diger bilgi teknolojileri risk ve kontrol yéntembilimleri dikkate alinarak
hazirlanmistir. COBIT, bilgi teknolojilerini diger is streclerini destekleyen bir slire¢ olarak
tanimlar. Bu 6zellidi ile bilgi teknolojilerinin is stratejilerine uygun olarak kullaniimasini saglar.
Gizlilik, devamlilik, buatanluk gibi teknik olcltlerle beraber verimlilik, etkinlik, uyum ve
guvenilirlik de hedefleri arasindadir.

Proje yonetimi alanindaki yontembilim ve kaynaklar bu bdlimde ifade edilenler ile sinirli
degildir. Bu konuda oldukca zengin bir literatlir bulunmaktadir ve teorik olarak olgunlasmistir.
Bununla beraber teorinin hayata gecirilmesi, kuruma uygun yéntemin belirlenmesi, slrecin
sosyal taraflarinin da dikkate alinarak projenin yonetiimesi guclukler icerir. Sektdrdeki

basarisiz projelerin ¢coklugu da bu gercegin altini cizmektedir.

8 PERT, GANTT, CPM, EVMS gibi tekniklerin kullanimini desteklemek tizere cesitli yazilim araglari gelistiriimistir. Bu araglardan
bazilari Gantt Project, Microsoft Project, Primavera, Timeline, Super Project’dir.
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6. Kamuda Bili sim Projeleri Yonetimi Yetkinli
Onerisi

gi icin Model

Kurumlarin, biligsim projeleri yonetimi yetkinliginde hangi seviye olduklarinin belirlenebilmesi,

seviyenin kontrolli ve planli bir sekilde artirilabilmesi ve kurumlar arasi uyumun
saglanabilmesi icin bir cerceve modele gereksinim duyuldugu degerlendiriimektedir. Rapor,
kamuda bilisim projeleri yénetim yetkinliginin 6lctlebilmesi ve gelistirilebilmesi icin 3 seviyeli
bir model 6nermektedir. Bu bélimde modelin seviyeleri ve alt parcalari detayli olarak

aciklanmaktadir. Model 6nerisi tim kurumlara uygulanabilecek genel cerceveyi tarif etmeyi

amaclamaktadir.

6.1. Genel Bilgiler ve De gerlendirmeler

Proje Anahtar Ba sari Olcltleri

Projeyi basariya gotiren olgutler igin agagidaki konulara odaklaniimahdir:

Degisimin yonetilmesi,

Hizli ve dogru karar yapilarinin kurulmasi,

Performansa dayall 6lcimleme altyapisinin olusturulmasi,

Farkli yetenek, deneyim ve uzmanliga sahip kisilerin proje ortak hedefleri

dogrultusunda yonetilmesi.

Daha detayli bir yetkinlik 6lcimi icin proje yonetim sureglerine bagh olarak dlgulmesi

gereken proje degerleri ve kullanim alanlari proje donemlerine gore Tablo-1'de verilmigtir.

Tablo 1: Proje Donemlerine Gore Siireg, Yetkinlik ve Bagari Olciitleri

Projenin Kullanimdan

is sureclerinin

modellenmesi

maliyeti nasil

hesaplanacagi

Bakim ydnetimi

Doénem Proje Oncesi Proje Suresince Proje Sonrasi
Kaldinimasi
Sdregler, Proje fikrinin ve ) L Alinan derslerin kayit Eski veriler nasil
o o Ihale yonetimi .
Yetkinlikler ihtiyacin olusumu altina alinmasi korunacagi
Toplam sahip olma Yeniden

degerlendirilebilir

parcalarin analizi

Veri modelleme ve

paylasimi

Is siireclerinin

modellenmesi

Veri toplama

intiyaclarin analizi ve

olusturulmasi

Butce yonetimi

Entegre lojistik destek
sistemi

intiyac gelistirme

Uretim siirecleri

Yayginlastirma

Danigsman kullanimi

Teslimat suregleri

Is gelistirme
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Teknik degerlendirme
yetkinligi

Dis kaynak kullanimi

Ek ihtiyaclarin analizi

Kapsama karar vermek
(neler proje
kapsaminda neler

kapsamin disinda)

Test ve degerlendirme

(Validation Verification)

Kurumlar arasi ortak

proje yetkinligi

Yap, satin al kararlari

intiyac gelistirme

Sistem analizi

Finansman modelleri
yetkinligi

Tasarim

Diinya bankasi, AB vb.
fonlari kullanimi

Konfiglrasyon yonetimi

Satin alma (edinme)

modelleri uzmanhgi

Proje ydnetimi

Veri toplama ve kayit

Yayginlastirma

Kabul siireci ve

yonetimi

Ortak kullanima acik
bilesenlerin tespiti

Anahtar ba sari

olcutleri

Paketleme

- o Kazaniimig deger
Intiyag yonetimi L . - . N
slctler ydnetim sistemi Verimlilik artigi Yerine koyma maliyeti
olcutleri

¢ (EVMS)
ihtiya¢ degisimindeki intiyag degisimindeki Yatirima karglilik alinan
olciim olciim deger

intiyac kalitesi nasil

olgulur

Yatirnmin geri donisi

Kurum kdltiriine uyum

Yatirnmin geri donisu

isterler karsilanma
orani

Proje yatirimlar
arasinda ¢akigsma var

mi?

Proje zaman y6netimi

Kurum hedefleri ve
proje hedefleri

arasindaki uyum

Proje maliyet yonetimi

Ortak kaynak kullanimi

Risk olcutleri

Kurum kltariine uyum

Kullanim kolayhgi

Eldeki degerlerin
kullanimi

Planlama hedeflerine

uyum

Proje boyutlandirma ve

planlama

Tablo-1'de ifade edilen anahtar bagari Olgutleri temel

takibine  yonelik
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degerlendirilmesi vb. islemler icin de bilisim sektdriiniin olanaklarindan yararlaniimasi dogru
olacaktir. Buyuk miktarda kayit olusturulmasi projeye ilave yik getirebilecektir. Bu yiki en

aza indirgemek icin buttinlesik kayit ve raporlama sistemleri olusturulmalidir.

Basari icin Yapilmasi Gerekenler

* Proje ilintili konular hakkinda yoneticilere, gelismeleri takip edebilecekleri
ve ortaya cikabilecek riskler hakkinda dnlem alarak hareket edebilecekleri
kadar detayli ve ©6nceden bilgi verilmesini amaclayan dizenli gelisim
raporlarinin sunulmasi,

e Yonetimin, bilisim acisindan tamamlanmis projeler, strddrtlen projeler ve
egitimler, proje yonetimi, stratejik distince ve iletisim konularinda egitim
almasi ve geligtiriimesi, ayrica bilisim projelerini gerceklestiren grubun
kurum ici tamitim ve farkindalik faaliyetlerini gerceklestirmesi,

* YOnetim ve projeyi yuritenlerin, bilisim teknolojilerinin sonuglarina degil, is
hedef ve getirilerine yonelik ihtiyaclara odaklanmasi, isin gercek
getirilerinin asil hedef oldugunu unutmamasi,

e Kamunun ve idarenin her katmanindan ve tizel kigilerden, yuritilen
modernizasyon programina yonelik anlayisin ve destegin saglanmasi,

onem tasimaktadir.

Kamu Bili sim Projesinin Devamlili g1

Kamu bilisim projelerinin basarisinin dlcilmesi ve degerlendirmesinde belirli dl¢ltlerin g6z
onlne alinmasi gerekmektedir. Kamu bilisim projesinin basarisini kurum bilgi sisteminde
gerceklestirdigi islevin derecesi belirler. Eder projeyi destekleyen ve yiriten Ust dizey
yoneticiler, proje liderleri ve uzmanlarin gorev degisikliklerine ragmen projenin kurum bilgi
sistemindeki iglevi devam ediyorsa projenin basarisinin st dizeyde oldugunu

degerlendirilebilir.

Kamu kuruluglarindaki dst dizey yoneticilerinin sagladiklari kaynaklara, temin ettikleri
bitceye bagh olarak kurum bilgi sisteminin analizi ve incelemesi tamamlanmadan yapilan
veya yapilmasi istenen bilisim projeleri olduk¢a yaygindir. Bu tir projelerin émri Ust dizey
yOneticilerin gbrev suresine bagl olabilmektedir. Kurum bilgi sisteminin saglkl bir analiz ve
incelemesi yapilmadan, sinirlari eldeki butce olanaklari ile cizilen bu tir projeler, son
kullanicilarin ihtiyaclarini karsilayamadiklarindan bilisim uzmanlarini ve ¢alisanlarini sikintiya
sokmaktadir. Saghkli bir temel Uzerine insa edilmeyen bu tir projelerin basarili hale

getirilmesi imkansizdir.
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Bili sim Projesinin Ba sarisi igin Proje Yoneticisi ve Ekibi icin Gerekli O zelikler

Bilisim projesi yoneticilerinin basarisinin artirilabilmesi igin stiregte proje yonetimi biliminin
yaninda yoneticinin sosyal yoninin 6ne cikarilmasi gerektigi ihmal edilmemelidir. Yonetim
surecinde oOnderlik ile yoneticilik kavramlari dikkatle uygulanmalidir. Basarili proje
yoOneticilerinde s6z konusu &zelliklerin bulunmasi ve gerekli durumlarda egitimlerle bu

niteliklerin desteklenmesi ve gelistiriimesi dnerilmektedir.

Onderlik ve sosyal yon igin gucli iletisim, ileriyi gorme, iliski kurma yetenekleri gerekirken,
yoneticilik ve bilim yona icin ayrintih yéntembilim bilgisi, araclarla gicli analiz, problem
¢6zme ve teknolojiyi anlama yetenekleri gerekmektedir. Bilisim proje yoneticisini yetkin hale
getirmenin yolu; onderlik-sosyal dzellikler ve yo6netici-bilimsel birikim nitelikleri arasindaki

dengenin olusturulmasindan ge¢cmektedir.

Bilisim yonetim sireclerinde goérev almis tecribeli uzmanlarin bilisim projelerinin lideri
olmalari yaninda kurum Ust yonetiminde gorev almalari da kurumsal bilgi sistemlerinin ve

ilgili projelerin yetkinligi icin yararlidir.

Bilisim projelerinin ilerleyisini denetlemek ve kestirimlerde bulunmak igin 6lciimesi gereken
sirecler s6z konusudur. Projede nerede, neyi ve ne kadar dizeltme yapacaginin bilinmesi
icin Oncelikle olcilebilir siireclerin tespit edilmesi gerekmektedir. Ornek olarak bir bilgiim
projesinde performans dustkliginin nedeni olarak uygulama sunucusu gosteriliyorsa,
sadece uygulama sunucusunu degil, performansi ve projenin batindna ilgilendiren tiim sireg
Olcumlerinin incelenmesi gerekmektedir. Bilisim projelerindeki basari ve/veya yetkinlik
Olcimda, sadece kuruma teslim edilen Grindn kalitesi ile degil, ayni zamanda kurumun son
kullanicilarinin, Grdndn kullanimi agisindan isteklerinin karsilanmasi ve desteklenmesinin

Olciimda ile de yapiimahdir.

Proje Yonetim Siirecine Yoénelik Oneriler

Yontem sadele stirmesi : Ydritilen projeye yonelik, sosyal danismanlar ve konuya ilintili

katilimcilarin 6nerileri dogrultusunda yontemlerin nasil kolaylastirilabilecegi belirlenmelidir.

Sdreklilik kavrami : Birim tarafindan yoratdlen tim bilisim projeleri iceriginde surekliligi

saglayacak ve denetleyecek bagimsiz tanitim faaliyetleri gerceklestiriimelidir.

Proje payda slarinin katilimi : Tum anlasmalarin onaylanmasindan énce proje paydaslarinin
(projeden etkilenecek tiim organizasyonel birimlerin ve taraflarin) is sidreclerinin proje ile
birlikte nasil degisecedine karar vermeleri gereklidir.

Is siirecleri : Proje bitcesinin %20’lik bir kismi is sureclerinin analizi ve yeni bilisim sisteminin

uygulamaya alinmasi igin uygun organizasyon yapilarina gecis icin ayriimahdir.
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Sistem aksamalarinin maliyeti : Tum anlasmalar onaylanmadan ©Once organizasyonel
aksamalar da olmak (zere sistemin devreye alinmasi sirasinda ortaya cikacak is

aksamalarinin maliyetleri hesaplanmalidir. ilgili riskler ve énleme planlari kayit edilmelidir.

Acik bilgilendirme : Projenin dnemli olaylari ve dénim noktalari tim ekip ve paydas

organizasyonlar ile ortak bir alanda paylasiimalidir.

ihtiyac duyulan yénlendirme : isin sahibi kurum ve paydaslarin projeyi yonlendirmesi ve
onund agcmasi gereklidir. Kurum, proje yonetimine gereken gici agik ve tartismaya neden

vermeyecek sekilde saglamalidir.

Bilisimin, kurumun degisim programindan ayri disundlmesi midmkin degildir. Projeler
genelde kamu sektérinin; hizmet kalitesini, verimliligini artirmak ve hukuki alanda olusan
genis  gereksinimlerini  6nceliklendirmek yerine; teknolojinin  sundugu olanaklari
gerceklestirmeyi hedefledikleri icin basarisiz olmaktadir. is siireclerinde degisimi dogru
yonetmek icin kamu yoneticisi; projenin ¢iktilarina ve kullanicilar ile yonetimin tim program
boyunca nasil etkilenecegine odaklanmalidir. Teknolojinin sagladidi olanaklarin s6z konusu

hedefleri saglamaya yodnelik araclar oldugu unutulmamaldir.

Ornek basarilarin uyarlanmasi kamu projeleri icin vazgecilmez bir altyapidir. Sonraki
projelerin basarisi simdi devam eden projelerdeki derslerin dogru ve yeniden kullanilabilir
sekilde kayit altina alinmasi ile saglanacaktir. Tecribenin paylasimi saglandiginda, kontrol
listeleri ve proje izleme yodntemleri olusturulabilecektir. Uzmanlik icin denenmis ve basarili

yaklasimlar tekrar edilmelidir ve elde edilen sonuglarla daha da gelistiriimelidir.

Kamu projelerinde bitiiniin gérilmesi ve etkin bir degisim yonetimi basarinin anahtaridir.
Tum proje katilimcilarina acil ve yetkinligi artirici egitimler verilmeli; kariyer planlari yapiimah

ve projeyi bir bitiin olarak izlemeleri icin aracglar saglanmalidir.

TUum proje elemanlari kamunun 0Ozel sektbrden farkhh oldugunu ve farkli dinamikler ile
yonetildigini bilmelidir. Ortak proje performansini artirmak icin hizmet ve Uriin saglayicilar
kamunun yonlendiricilerini ve sinirlarini anlamalidirlar; ancak bu sekilde kamudaki proje
direnci c¢Ozilebilir ve degisim planlanabilir. Go6zlemlenen temel algilama problemleri;
kazanilan degerden ¢cok maliyete 6nem vermek; profesyonel yénlendirmeleri goz ardi etmek;
degerlendirme sureclerini kararsizlikla uzatmak olarak 6rneklenebilir. Hizmet ve Urdn
saglayicilar biayik programlarin olusumunda fazla iyimser tablolar yaratmakta ve gercekgci
olmayan hedeflerin olusmasina neden olmaktadirlar. Bilisim endustrisi Urine degil

gereksinimlere odaklanmay! basarmalidir.

Hedef, kamu ile endustrinin ortak olarak riskleri ve getirileri birlikte yonettikleri ve birbirlerini
destekledikleri; ortak sorumluluklari paylastiklari projeler tanimlamaktir. Kamunun endustriye

daha cok proje sorumlulugu verdigi; endustrinin de sadece Urin veya hizmet satisini degil
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hedeflerin ve basarinin sorumlulugu altina girdigi; kamunun buna uymak icin degisimi

yonettigi ve basari olgutlerini tarif ettigi, ortak proje yonetim ortami saglanmalidir.

Bu baglamda bir bilisim projesinde dikkat edilmesi gereken hususlar asagidaki gibi

siralanabilir;

e-devlet omurgasinin kendine 6zel bir ydntemi olmasi,

Proje yoOnetiminde maliyet, zaman ve kullanilabilirlik Gg¢lisunin iyi ve agik
tanimlanabilmesi,

Kamu projelerinde danisman kullaniminin, gérev tanimlarinin ve uygulanan
yontembilimin acik olarak belirlenmesi,

Yontemlerin (6rnegin kazaniimis deger analizi) acik olarak belirlenmesi ve varsa
yontem Uzerindeki uyarlamalarin iyi tanimlanmasi,

Konusunda uzman yetkin personelin belirlenmesi ve verimli olarak degerlendiriimesi,
Proje sonu izleme ve performans olcutlerinin belirlenmesi ve oOlgiimlerin zamaninda
gerceklestiriimesi ve dlcutlerin gereksinimler yoninde gelistiriimesi,

Kolay, anlagilir, seffaf ve genisleyebilme 6zelliklerine sahip olmasi,

Donanim ve yazilimin kisa surede ve kismi degigikliklerden 6turi atil olmayacak iyi
bir tasarima sahip olmasi,

Risk analizinin, idari, hukuki, teknik ve mali gibi temel kavramlarin yer alacag! genis

bir perspektifte tasarlanmasi.

Sonug olarak bir bilisim projesinde, yukarida 6zetle aciklanan olmazsa olmaz Olgutlere,

Onerilere ve uyarilara dikkat edilmelidir. E-devlet omurgasinin her bilisim projesinde yer

almasina ve uyumlulugun saglanmasina son derece énem verilmelidir.

6.2. Model Onerisi

Model onerisi sekil-1'de gosterildigi gibi 3 seviyeyi icermektedir. Seviyeler (i) baglangig, (ii)

tekrarlanan, (iii) tanimh olarak adlandiriimaktadir.

f 3

3- Tanimh

2- Tekrarlanan

1- Baglangig

Yetkinlik Seviyesi

Sekil 5 : Model Onerisi — Yetkinlik Seviyeleri
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6.2.1. Baslangi¢

Projelerin kurum iginde ayirt edildigi ve siregiden rutin islerden ayri olarak yuarutildugu
dizeyi tarifler. Projelerin tanimlanmasini gerektirir. Projenin baglangici ve bitisi; agikca
tanimlanmis aktivitelerle bitce ve zaman kisiti altinda iyi tanimlanmis hedef ve amaclara
ulasma eylemidir.
Bili gim Projelerinin Amaci:  Bilisim teknolojisinin sagladigi olanaklar kullanilarak, kurum ve
isletmenin sdrdure geldikleri iglerin daha hizli etkin ve verimli hale getirilmesi amaclanir.
Projenin Tanimlanmasi igin
« Uruin tanimi: ortaya ¢ikacak triinuin 6zellikleri ve iglevleri,
e Stratejik plan: projenin kurumun stratejik hedeflerine uygunlugu,
» Gecgmig projelere ait bilgiler ve deneyimler: mevcut deneyimlerin
yansitiimasi,
* Proje baglatma belgesi: projeye belgenin onaylanmasi ile baglanir.
Proje Ba slatma Belgesi'nde
* Projenin kargilayacagi gereksinimler,
« Projenin sonunda ortaya cikacak ve teslim edilecek urtin ve hizmetler,
« Projenin hedefleri, basari dlcttleri, maliyet, zaman, kalite boyutlari,
< Kisitlar; proje yonetimini sinirlayan faktorler,
* Varsayimlar; zaman ve maliyet konusundaki belirsizlikleri gidermek igin

tahminler yer almaldir.

Proje
Planlama ve
Risk

Proje Projenin
apanig Hiamet
Siireci

Sekil 6 : Temel Proje Yonetim Surecleri

Proje yonetimi devamli bir slrectir. Strecin ana asamalari Sekil-6’da gosterilmektedir.
Aktivitelerin sabit siralandi§i bir yapi degildir. Surecler i¢ icedir ve birbirlerinden ayri
dustinilmemelidir. Projeler gecici slreclerdir. Projenin baglangici ve bitisi net olarak

belirlenmelidir. Son hedefe ulasildiginda proje tamamlanmis olacaktir. Projenin basariyla
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tamamlanmasi icin projenin baslangicinda projenin bitis noktasl ya da ulasiimak istenen
hedefler acik olarak tanimlanmalidir. Birgok projenin tamamlanamamasinin nedeni, projeyi

neyin sonlandiracaginin tanimlanmamis olmasidir.

6.2.2. Tekrarlanan

Projelerin kurum icinde yontem kullanilarak yonetildigi dizeyi ifade eder. Projelerin yonetim
metotlari arasinda ise farkliliklar ve tutarsizliklar bulunabilmektedir. Projeler arasinda

koordinasyon saglanamamaktadir.

Projenin Yasam Dongusi: Proje kavrami ele alinirken unutulmamasi gereken en onemli
noktalardan biri proje kavraminin statik ve tek asamali bir olay olarak degil, dinamik ve ¢ok
asamall bir sUre¢ olarak anlasiimasidir. Mantiksal bir dizin olusturan bu asamalara veya
sirecin butintne “proje déngusi” veya “proje cevrimi” denmektedir. Klasik anlamda bir proje

déngusu;

* Proje gelistirme,

* Proje hazirlama,

* Proje analizi,

* Proje uygulama ve

* Proje degerlendirme
asamalarindan olusur. Birbiriyle yakindan iligkili olan ve bitinsel olarak ele alinmasi gereken
bu asamalarin karar alma surecinde dikkate alinmasi gerekir. Bu asamalardan birinden
digerine gecis kesin ve acik bir karar gerektirir. Yatirim projeleri bu asamalardan ve asamalar

arasinda geri beslemelerden gecerek olgunlasir.

Proje ihtiyaclari tam olarak ortaya konulduktan sonra, bu ihtiyaclari kargilayacak projenin

ayrintili olarak tanimlanmasi gerekir. Bunun igin ;

* proje kapsaminin belirlenmesi,
e zaman ve maliyet planlari,
» ortaya ¢ikacak trinin elde edilmesinde yapilacak calismalar

belirlenerek belgelendiriimelidir.

6.2.2.1. Projenin Yonlendirilmesi
Proje yonlendirme komitesinin projenin butiint Gzerinde tam kontroli bulunmaktadir ve kritik

kararlarin alinmasinda sorumlulugu Gstine alir. Projenin yonlendirilmesi projenin baslamasi
ile basglar ve proje sonlandirilincaya kadar devam eder. Yonlendirme komitesi projenin gunlik
detaylarinin Ustiinde bir yonetim tarzi belirlemistir ve mikro-yonetim teknikleri kullanmaz.

Projenin ilerleyisi sirasinda planin disinda gerceklesmeler oldugunda inisiyatif kullanir.
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Projenin batind Gzerinde yonlendirme yapar ve butinuni ilgilendiren dnemli asamalarda
kararlar verir. Projenin basariimasi icin gereken tim kaynaklarin saglanmasi sorumlulugunu

tasir.

Proje programi dahilindeki ilk agsama planini onaylayarak projeye baslanmasi kararini verir.
Bu karar dogrultusunda gereken tim kaynaklari saglar. Projenin baslangi¢c belgelerinde
tanimlanan is stratejilerine uygun olarak projenin daha sonraki agsamalara gecisi icin gereken
yetkileri verir. Daha sonraki asamalarin gergeklestiriimesi icin gereken kaynaklari saglar.
Proje raporlarini degerlendirerek projedeki gelismeleri takip eder. Ozel durumlarda proje
yoneticisini yonlendirir. Proje tamamlanma raporunu degerlendirerek projenin kapatilmasini

onaylar.

Yonlendirme surecinin amaci yonlendirme komitesinin proje Uzerinde bitinsel kontrolini
saglamaktir. Projenin 6zelliklerine uygun olarak belirlenen dénemlerde hazirlanacak raporlar
ve gerceklestirilecek toplantilar ile strecin gerceklestiriimesi saglanir. Proje Ydntembilimi
projenin yénetimi ile ilgili akisl, metotlari gdsterir fakat gelistirme calismalarinin projeye dzel

ve 6zgln olmasli sebebiyle uygulama detaylarini icermez.

Projeler gecici sureclerdir, son hedefe ulasildiginda proje tamamlanmis olacaktir. Bu ylzden
projenin basariyla tamamlanmasi icin projenin erken safhalarinda projenin bitis noktasi ya da

ulasilmak istenen hedefler acik olarak tanimlanmalidir.

6.2.2.2. Projenin Ba slatiimasi
Projenin basglatilmasi sidrecinin amaci projenin dogru olarak tanimlandigini ve projenin

basarisi icin gereken degerlendirme ve ydnetim mekanizmalarinin olusturuldugunu garanti

etmektir.

Projenin baglatilabilmesi igin proje programinin hazirlanmasi ve onaylanmasi gereklidir.
Projenin baglatiimasi agsamasi proje programini temel alarak gerceklestirilir. Bu kapsamda
proje baglatma belgesi hazirlanir. Proje baslatma belgesi, projenin amaglarini ve saglayacagi
yararlari tanimlar. Belgede projenin kapsami ve tolerans degerleri agikca tariflenir. Projenin
raporlama yontemini, raporlarin icerigini ve sikhdini tanimlar. Projenin tim paydaslari
arasinda gerekli olan bilgi alis verigini saglamak tzere iletisim planini icerir. Proje baglatma

belgesi onaylanmadan proje lizerinde ¢alismalara baglanmaz.

Projenin daha sonraki asamalarina gecilebilmesi icin gereken olcltler ve esik degerleri proje
baslatma belgesinde ve proje programinda yer alir. Asamalarin tamamlanmasi ve sonraki
asamaya gecilmesi kararlari proje yonlendirme komitesi tarafindan bu belge esas alinarak
verilir. Projenin basarisi veya basarisizliginin sorumlulugunu proje yonlendirme komitesi
Uzerine alir. Projenin izlenebilirligini saglamak da komitenin sorumlulugundadir. Yénlendirme

komitesi proje programi dahilinde gerekli olan tim kaynaklari saglar.
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Proje Baglatma sirecinde asagidaki alt adimlar gerceklestirilir:

* Projenin sahibi belirlenir,

* Proje sahibi tarafindan proje yoneticisi atanir,

» Sozlesme Oncesi veya kurum ici proje olmasi durumunda, proje
kapsami belli olana kadar yapilan tim hazirlik ve degerlendirme
calismalarina ait bilgi ve belgeler proje yoneticisine aktarilir,

 Proje yoneticisi belgeleri gobzden gecirir, gerekirse duzeltici
faaliyetlerde bulunur,

» Proje yoneticisi, altyiklenicilerle ve proje sahibi ile proje baslatma
adimlarini planlar ve gerceklestirir,

» Organizasyon yapisi ve sorumluluklar belirlenir,

* Proje sahibi, projenin amaci, kapsami, sorumluluk yapilari ve
sorumlulari, tamamlama ol¢dtlerini iceren proje duyurusunu yayinlar,

* Proje yoneticisi, proje sorumlulari ve proje sahibinin de katildigi bir
tanimlama toplantisi yapar,

» Proje tanimlama dokimani hazirlanir.

6.2.2.3. Projenin Denetimi

Projenin denetimi siirecinin amaci proje Uzerinde proje yoneticisinin gunlik olarak yonetimini
garanti etmektir. Projenin denetimini saglamak (zere projeye atanmis tim kaynaklar is
paketleri detayinda ayristiriimistir. Projenin maliyet, takvim, kalite ve teknik gerceklesme
degerlerine ait veriler toplanir. Gerceklesme degerleri belirli  kontrol noktalarinda
degerlendirilir ve gerekli olan durumlarda mevcut plan sakll kalmak kaydiyla, proje programi

guncellenir.

Proje dahilindeki ortaya cikan tim sorunlar sorun kuatigine islenir ve duzenli olarak
degerlendirilerek ¢ozilmesi saglanir. Projenin belirlenen toleranslar dahilinde ilerledigini
denetlemek Uzere dizenli olarak degerlendirme calismasi yapilir. Dederlendirme calismasi

proje programini esas alarak gerceklestirilir.

Proje yonlendirme komitesi ile anlasildigl Gzere periyodik raporlar hazirlanir. Proje iletisim
planinda belirtilen takvime uygun olarak raporlar projenin paydaslari ile paylasilir. Proje
yoneticisi, program  Uzerindeki  sapmalari  belirleyerek  dizeltici  faaliyetlerin
gerceklestiriimesini saglar. Projenin belirlenen toleranslarin disinda sapmasinin éngoruldugu
durumlarda istisna raporu hazirlanir ve yonlendirme komitesine sunulur. Proje ydneticisi

tamamlanan her proje asamasi i¢in rapor hazirlar ve onay icin yonlendirme komitesine sunar.
Bili sim Projelerinde Olgme ve De gerlendirme Yontemleri

Kamu basta olmak lzere, Ulkemiz kurum ve kuruluslarinda; proje baslatilirken, projenin
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izleme yontemlerinin ve 6lcimlerinin kayit altina alinmasi icin gerekli alt yapilarin kurulmasi
genelde hassasiyet ile ele alinmayan bir unsur olmaktadir. Konfiglirasyon yonetimi ve kayit
altyapilarinin  proje olusturulduktan sonra ele alinmasi bilisim projelerinin ilerleyen

asamalarinda sorun ve yetersizlikleri de giindeme getirir.

Bilisim projelerinin uygulama asamalarinda dikkat edilmesi gereken en 6énemli dl¢itlerinden
birisi verimliliginin 06lgulebilir olmasidir. Bu dlgim icin de standart Olcgutler ile birlikte,
gerceklegtirilecek projeye 6zgu farkli Olgitlerin de tespit edilmesi gerekmektedir. Sektorin
bugin geldigi noktada bu 6lcitleri saglayan ve standart olarak kullanima girmis performans
Olciim yontemleri mevcuttur. Bu standart metotlara 6érnek olarak CMMI, PMI ve PRINCE?2 gibi

yontemler listelenebilir.

Olgcuim yontemlerin projenin butinu icerisinde, o6rnegin teknik sartnamede bulunmasi
zorunluluk olmalidir. Bu konuda kamudaki en blylk zafiyetlerden biri de performans
degerlerinin ve yetkinlik 6lcutlerinin gercek anlamda tanimlanamamasi ve yeterli Ust dizey
teknik personelin goérevlendirilememesidir. Sorunun kisa vadede c¢6zimi icin personel
yetkinliginin yUkseltiimesini beklemek yerine, yikseltme calismalari ile paralel olarak
danismanlik hizmetini teknik sartnamelerin icine koymak suretiyle proje asamalarini dzel

sektorle beraber yapmak olmalidir.

Bilisim projelerinde temel alinmasi gereken en 6énemli unsur; projenin rahat uygulanabilir
olmasi, esnek olmasi, rahat izlenebilir olmasi ve verimliliginin dl¢ulebilir olmasidir. Proje
kapsamindaki yetkinlik 6lcttleri kurumun en st diizeyinden baslamali ve en son kullaniciya
kadar tanimlanabilir olmalidir. Her bir projenin farkli yontembilimler kullaniimasi ya da
projeye uyarlanmasi gerekebilir. Proje yonetimi yontembilimlerinin kullaniminin projeye ek
maliyet ve kaynak ihtiyaci ortaya cikaracagi aciktir. Ancak gézden kagiriilmamasi gereken
nokta projenin ilk asamalarinda ek maliyet, ek yik olarak algilanan bu yaklasimin projenin

ortalarinda ve sonlarinda basariya buyik katkisi olacagidir.
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Sekil 7 : Proje Yonetim Surecinde Yontem Kullanimini  n Katkisi
Proje yonetimine yonelik yontemleri ve araclari iyi belirlenmemis projelerin genellikle hisran
ile sonuclanacagi ve oldukca yuksek dizeyde maliyet kaybina yol acacagi unutulmamaldir.
Sekil-7’de  ybnteme yapilan yatirmin projenin  son asamalarinda sagladigl katki
gOsterilmektedir. Projenin ile asamalarinda yontem icin harcanan cabanin katkisi dogru
algilanamamaktadir. Bununla beraber yontem kullaniimadi§i durumlarda projenin ilerleyen
asamalarinda tekrarlarin, hatalarin artmasi, yodnetimin guclesmesi nedeniyle c¢abanin

cogunun bosa harcandidi ve sonuca y6nelik olmadigi gézlenmektedir.

Kamuda bilisim projeleri yonetim yetkinligi konusunda genel gézlem; ortak bir degerlendirme
anlayisinin heniiz olusturulamadigidir. Paralel olarak 6zel sektérde de yetkinlik bir kavram
kargasasina donusmektedir. ister kamuda ister 6zel sektérde olsun tek ¢oziim noktasi
yetkinligi artirmak i¢in metot kullanimmnin, egitimin, deneyimlerin paylasiimasinin ve 6lgme
yontemlerinin  kullaniimasinin  sart oldugudur. Sekil-8'de proje basari anahtarlarinin

agirliklarina yonelik istatistikler verilmektedir.
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Sekil 8 : Proje Yonetim Sirecinde Ba sari Anahtarlari

Sekil-8'in anahtar kelimeleri; bilisim projelerinde en dnemli dl¢utlerin metot kullanimi, 6lgme

ve deg@erlendirme mekanizmalari ve maliyet-zaman yonetimidir.

Olgme ve De gerlendirmeye DPT Yakla simi

Projelerin izlenmesi ve degerlendiriimesi konusunda; 2003/48 sayili Bagbakanlik Genelgesi
ile yurarlige giren e-Déntsim Tirkiye Projesi Kisa Donem Eylem Plani’'nda 35 No’lu “Kamu
Bilgi ve iletisim Teknolojisi yatirim projeleri hazirlama ve degerlendirme kilavuzlarinin
hazirlanmasi ve bu projelerin izlenmesine iliskin usul ve esaslarin belirlenmesi” eylemine yer
verilmistir. Ayni raporun bir baska boéliuminde ise “izleme ve degerlendirme dlgttlerinin
belirlenmesi ve bu Odlgutlere gore ortaya ¢ikan istatistiklerin ve sonuglarin duyurulmasi,”
tanimina yer verilmektedir. Kilavuzda dikkat ceken 6nemli bir olgu da bilisim projelerinin
hazirlik evresinde istenilen dokiimanlar icinde, yer alan Proje izleme Raporlari baghg

altinda,

+ Proje ilerleme

» Performans Deg@erlendirme

e Danismanlik raporlaridir.
Bilisim projelerinde performans degerlendirme 6lcutlerinin belirlenmesinde, proje hedeflerinin
neler oldugu ayrintil olarak ortaya konmali ve bu dl¢itlere ait degerlendirme dlgutleri fizibilite
asamasinda belirlenmelidir. Belirlenen hedefler icin 6lculebilir dlgttler ve bunlarin hedef
degerleri verilmelidir. Belirlenen dlgltler, projenin tamamlanmasinin ardindan basarisinin
degerlendiriimesine esas teskil edecegi icin énem arz etmektedir. Olgulebilir degerler
konusunda yapilacak analizlerde, projenin ekonomik ve sosyal analizi; fayda-maliyet analizi
veya maliyet-etkinlik analizi ile risk analizi (idari, hukuki, teknik ve mali) gibi temel kavramlar

yer almalidir. DPT tarafindan biligim projeleri igin proje etki ve degerlendirme olcutleri;
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» Projenin plan ve programlarla uyumu,

* Projenin uygun maliyet ile gergeklestirilip gergeklestiriimedigi,
e Hizmetlerin sunumunda elde edilen etkinlik,

* Projenin kullanicilar Gizerindeki etkisi,

* Projenin surdurulebilirligi olarak belirlenmistir.

Proje Suregleri, Olgme ve De gerlendirme

Kamu bilisim projelerinin basar ile yurutulebilmesi icin uygun verilerin toplanmasi boéylece
problemli noktalarin O6nceden belirlenmesi ve duzeltici tedbirlerin alinmasi gereklidir.
Planlanan iglerin gerceklesme yulzdeleri tespit edilerek s6z konusu projede meydana
gelebilecek planlanmayan gelismeler yada gecikmeler gorilerek gerekli dnlemler alinabilir.
Bu hedef, is kirilim yapilari olusturarak ve planlanan, gergeklesen, beklenen degerlerin

belirlenmesi ile gerceklestirilebilir.

i Toplam
Q@ Biitge
=
]
b m)]
QL
(] v
== Gergeklesen ,” X
E Maliyet =
= Planlanan
= Ded
5 eder
Gercelklesme
Olciim Zaman
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Sekil 9 : Proje Butge Temeli

Sekil-9'da proje takvimine gore butce temeli semasi verilmistir. Kaynak (isguictu, malzeme,
para, diger) harcamalari izlenerek, planlanmayan harcamalarin ©6nlenmesi ve yeni
gereklilikler olusmasi durumunda buna gore onlemler alinmasi saglanabilir. Boylece bilisim
projelerinde 6nemli kaynak israfindan kaciniimis olur. Olgme degerlendirme yéntemlerinin
kullaniimasi sayesinde proje asamalarinda risk analizleri yapilarak asamalar arasi geciste

karsilasilacak zorluklar ve olusabilecek sorunlar tespit edilebilir.

Kurumlarin yapmis olduklari faaliyetlerde ve ileriye yonelik projelerinde alan arastirmalari ile

O0lcme ve degerlendirmelerin 6nemi buydktlir. Basari dizeyi Olcilemeyen hizmet
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geligtirilemez. Saglikli dlcimler yapilmadan basari veya basarisizligin tespiti de yapilamaz.
Bugin kamuda gorilen en 6nemli eksiklik bu noktadadir. Bilimsel 6lcimlerle elde edilmis
verilere dayanmaksizin, projelerin sonuclari hakkinda degerlendirmeler yapilmaktadir. Ancak

bilimsel arastirma ve analizler ile dogru kararlar verilebilir.

Performans denetimleri gecmise yonelik olmasina karsin, bu denetimlerin en basta gelen
amaci denetlenenin yetkinligine katkida bulunacak iyilestirmelerin belirlenmesinde
yatmaktadir. Konuya bu agidan bakildiginda kurumlardaki bilisim birimleri denetim sirecinde

asagidaki amaclari ilke edinmelidir:

*  Kurumun biligim stratejisini gelistirmek,

e Kurumun bilisim proje yonetimi strrecini iyilestirmek,

e Bilisim hizmetlerinin igletiminde tasarrufu ve verimliligi iyilestirmek,

e Bilisim hizmetlerini degisen gereksinimler ve yeni teknolojiler dogrultusunda
surekli gelistirmek,

* Merkezi rehberligi gecerli kilmak ve bir yandan bunun benimsenmesini 6te yandan
deneyimlerin merkezi rehberligin degisime ihtiyaci oldugunu alanlarda bu
rehberligin iyilestiriimesini tegvik etmek,

* Kurum icinde ve disinda daha dnceden gerceklestirilen bilisim projelerinden ders
almak ve mevcut suregleri bu yaklagim ile giincellemek,

* Gelecekteki zaman ve kaynak israfindan kaginabilmek igin tamamlanmis ve halen
devam eden projelerdeki olasi israfin nedenini tespit etmek.

Olgme, degerlendirme ve denetim mekanizmalari bir bitiin olarak degerlendiriimeli ve

kurumun ve projelerin basarisina odaklanmalidir.

6.2.2.4. Projenin Kapani si
Projenin kapanis! stirecinin amaci projenin belirlenen 6élciutlere gére tamamlandigini garanti

altina almaktir. Projede heniiz tamamlanamayan islerin olmasi durumunda bu isler resmi
olarak belgelenir. Projenin kapanisi asamasi daha sonra gerceklestirilecek projeler icin ¢ok
degerli “6grenilmis dersler” bilgilerini icerir. Proje kapanisinda elde edilen bu degerli

tecrubelerin sonraki projelerde degerlendiriimek tizere belgelendirilmesi saglanir.

Projenin kapanisi stirecinde proje baglatma belgesinde tariflenen ve projeden elde edilen
gercek sonuclarin karsilagtirimasi saglanir. isin sahibinden kabul élciitlerinin saglandigina
dair onayli belgeler alinir. Proje yotneticisi, proje baslatma belgesindeki ve elde edilen
drindeki gercek sonuclar degerlendirerek proje tamamlanma raporunu hazirlar. Proje
yoneticisi, proje siresince belirlenen sorunlari ve riskleri dikkate alarak yapilmasi gereken

islemleri iceren bir tavsiye belgesi hazirlar.

Projede kullanilan araclarin ve gorevleri tamamlanan kaynaklarin serbest kalmasi icin bilgi
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notu hazirlanir. Proje siiresince hazirlanan tim ydnetim belgeleri arsivlenir.

Projeler li¢c nedenle sonladirilabilir:
¢ Proje hedeflerine ulasiimistir ve calismalar basarili olarak tamamlanmigtir.
e Projenin yasanan sorunlar, kaynak vyetersizligi veya teknik nedenlerle
durdurulmasi gerekmektedir.
* Proje hedeflerine ulasilamamistir. Proje  basarisizdir ve c¢alismalar
sonlandiriimigtir.
Her U¢ durum icin de proje kapanisina ybnelik kayitlar hazirlanmalidir. Basarili projelerden
elde edilen deneyimler kadar basarisiz projelerden de ¢ok degerli birikimler saglanabilir. Bu
nedenle, proje kapanisinin tarafsiz ve acik bir sekilde gerceklestiriimesi, kurumun

gelecekteki projelerinin basarisi icin anahtar niteligindedir.

Proje kapanisinda sistemin butinine yonelik sinama islemleri gerceklestirilir. Projenin
icerdigi her bir modul tamamlandiginda ayrintili olarak testler yapilir. Bitinlik sinamasi,
sistemin bitininin ya da alt sistemlerinin sinanmasidir. Urtiniin, tasarim modeline uygun
olarak gelistirilip gelistiriimedigi, moduller ile alt sistemlerin bir bitiin olarak calisip

calismadigi kontrol edilir.

Sistem sinama, (alfa test) kullanici ihtiyaclari kapsaminda baslangicta belirlenen gerekler
dogrultusunda tum drdndn sinanmasidir. Sistemin ya da urdndn gelistirildigi ortamda
uygulanir. Kabul icin sinama (beta test), drin tesliminden oOnceki sinamadir. Proje
sonucundaki drintiin beklendigi gibi ¢calistiginin gdsterilmesidir. Bu ayni zamanda kullanici
kabuliddr. Tium sinama sonuclari belgelenmeli ve bu belgeler kalite ydneticisi ve proje
yoneticisine iletilmelidir. Tim sinama sonugclari proje yoneticisi tarafindan gézden gecirilmeli

ve konfiglrasyon y6netimi kapsaminda proje dosyasinda saklanmalidir.

Kabul

Proje sahibinin, daha 6nce belirlemis oldugu olcUtlere goére Urinin kabul edilebilir olup
olmadigina karar vermesidir. Kabul islemi sirasinda ortaya cikan sorunlar ve bunlarin nasil
giderilecegi konusunda proje ekibi ve proje sahibi arasinda anlasma saglanmali ve
kaydedilmelidir. Kabul strecindeki tim kayitlar belge haline getirilerek onaylatiimalidir. Kabul

sireci donanim veya yazihm igin farklilagsmaktadir.

Yazilim Kabull ; Uygulamanin calistirilacagi ortamda ve urtint kullanacak kigilerce yapilir.
Sinamanin kisa surede tamamlanmasi igin gerekli belgelerin zamaninda hazirlanmis ve
gerekli onaylarin alinmis olmasi énemlidir. Kullanicinin proje basinda ne istedigini ayrintih
olarak aciklayamamasindan kaynaklanan ve proje sonunda yanlig anlasiima gibi nedenler,

projelerin kabuliini ve zamaninda bitirilmesini engelleyen etmenlerdendir. Bir diger etmen de
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proje ekibinin niteliklerinin yeterliligidir. Proje yoneticisinin gorevi, taraflar arasindaki iletisimi
ve esgudimi saglamak, gerekli belgelemeyi yapmak, onaylatmaktir. Ancak bu sekilde

sorunlar en aza indirilebilir.

Donanim Kabull ; bilgisayar donanimlari ve alt yapi hazirlama (kablolama, taban yikseltme
gibi) projelerinin kabulinde, 6nceden hazirlanmig sartname dogrultusunda ilgili donanim

0geleri, donanim tanitim belgeleri de esas alinarak denetlenir.
Proje De gerlendirmesi

Proje bitirme raporunun onaylanmasi ve resmen projenin bitirilmesi icin proje bitirme
toplantisi yapilir. Bu toplantida taraflar projenin genel bir degerlendirmesini yapar. Proje
degerlendirilirken dikkat edilecek hususlar;
 Proje hedefine ve proje kapsaminda hedeflenen kitleye ulasilip
ulasilmadigi,
» Ara degerlendirme toplantilarinda belirlenen eksiklik veya olumsuzluklarin
ortadan kaldirilip kaldiriimadidi, kaldirilamamigsa nedenleri,
* Baglangicta planlanan proje ciktilarinin elde edilip edilemedidi, elde
edilmedi ise nedenleri ve sonuglari,
* Proje hedefleri ve ciktilari elde edilemedi ise, yeni projelerin
belirlenmesinde ve gelistiriimesinde, bu projeden nasil ders alinabilecegi

konularidir.

Proje degerlendirme slreci sonucunda, proje ciktilarindan en verimli bicimde yararlanma

olanagi artirihr, diger yandan projelerde ortaya ¢ikacak sorunlara iliskin dnlemler alinabilir.

Projenin Kullaniciya Teslimi

SoOzlesme/proje baslatma belgesi esas alinarak yapilir. Bu belgelerde teslim ile ilgili genel
tanim, detay ve yaptirimlar belirlenmistir. Kesin teslim ile gecici teslim arasindaki fark,
yaziimin bakim garantisi igin ©6ngorulen sirenin  kesin teslim tarihinden itibaren
baglatiimasidir. Uriiniin teslim sureci, kurulusa yazih olarak bildirilerek baslatilir. Kesin kabul
kurulu tarafindan kabul iglemi yapilir. Kesin kabul tarihi ile ana sézlesmede belirtilen Grinlerin

garanti suresi de baslamis olur.
Kullanici E gitimi

Projenin kullaniciya teslimi asamasinda yapilir. Egitime kimlerin katillacagi, suresi, verilisi
proje yuritme planinda yer alir. Egitim gereksinimi, Orindn gelistiriimesi, ydnetiminde

kullanilan yazilim ve gelistirme araclari, teknikler, yontembilimler, donanimlar dikkate
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alinarak belirlenir.
Cogaltma

Proje tranlerinin ¢cogaltiimasi; referans kitap ve belgelerin, kullanim kilavuzlarinin, uygulama

yazilim drinlerinin gcogaltilmasi seklinde siralanabilir.
Yazilim Kurulumu

Proje Orind yazilimin kurulumu beta testi asamasinda baslatilir. Beta testi sonrasi kesin
kabulii yapilan yazilim sistemi kurulumunda; yazilimi olusturan modiullerin etkin, hatasiz
calisir olmasi, yazihimla ilgili glivenlik ve kullanici erisim yetkilerinin tanimlanmasi, yazilimla
etkilesimli donanimlarin tanimlanmasi yapilmalidir. Kurulum, yazilimin bakimindan sorumlu
kisilerin katihmi ile yapilir. Kurulum ile ilgili olarak taraflarin sorumluluklari, proje plani, yetkili

personelin olusturulmasi, kurulum onayi gibi konularin belirlenmis olmasi gerekir.
Projenin Hayata Gecirilmesi

Proje faaliyetlerinin tamamlanmasi, bitcenin kapatiimasi, ekipman ve kaynaklarin geri
verilmesi, proje organizasyonunun sona erdirilmesi, proje sonu raporunun yazilmasi, bakim

aktivitelerinin planlanmasi iglemlerini igerir. Sonraki asama projenin hayata gegirilmesidir.

Yazilim destegi ve gelisimi; bakim, uygulamada c¢ikacak sorunlar, kullanici ara birimi
degistirme, islevsel genisleme, performans gelistirme gibi baglklari icerir. Yazihim icin bakim

dort ana grupta toplanabilir;

e Dogrulayici bakim; yazihmda hata c¢ikmamasi ve istenen islevlerin yerine
gelmemesi lzerine yapilan onarim islemleri,

e Uyarlayici bakim; teknolojik gelismeler, yeni donanim velveya Urlnlerin
kullaniimasi ve eski yazilim Urlnlerinin uyarlanmasi icin yapilan iglemler,

 lyilestirici bakim; kullanicinin is ortaminin degismesi sonucu ihtiya¢ duyulan
islevlerin eklenmesi icin yapilan islemler,

+ Onleyici bakim; ileride karsilagilabilecek islem ve veri hacmine, giivenilirlik

Ozelliklerine gore gbzden gecirilip degistiriimesidir.

Destek yonetimi; drin surimlerinin ayri ayri tanimlanmasi, birden fazla kisi tarafindan
eszamanli olarak guncellegtiriyor ise denetimi, birden fazla Grinin guncellestiriimesinin
esgudimu, bir degisiklik istegi durumunda izlenecek tim yontem ve etkinliklerin belirlenmesi

basliklarini icerir.

Donanim destedi ve gelisimi; yaziimlarin calistigi donanim degisiklikleri; isletim sistemi

degisiklikleri, sistem donanimlarindaki ek ve degismeler, ag donanimlari ve yazilimlari ile

TBD Kamu-BIB — Kamuda Bilisim Projeleri Yonetimi Yetkinligi 03.05.2008 Sayfa No : 48 /88



protokollerinde yapilan degismelerdir. Donanim yaziimin bdtinleyici unsuru olarak

gOralmelidir.

6.2.2.5. Olurluk incelemesi
Proje olurluk incelemesinin amaci projenin yuklenilmesi ve/veya devam edilmesi kararinin

yeterli 6lgiide dogrulandigini garanti altina almaktir. inceleme, proje risklerini, projenin
saglayacagi yararlar, tahmini gelistirme ve diger tum maliyetleri dikkate alarak yapilir.
Olurluk incelemesi belgesi, projenin yapilma nedenlerini, diger secenekleri, yararlari, riskleri,

maliyetleri, is takvimini, yatirnm degerlerini ve proje degerlendirmelerini igerir.

Proje maliyetleri, proje plani esas alinarak hazirlanir. Projenin yararlari, proje siiresince veya
proje sonunda olcilebilir degerler olmalidir. Yatirim dedgerleri, proje icin gerceklestirilen
yatirimlari ifade eder. Proje yonlendirme komitesi, olurluk incelemesini kabul ederek, projeye

baslama ve/veya devam etme kararini verir.

6.2.2.6. Organizasyon
Organizasyon sireci, proje icin gereken yonetim aktivitelerini gerceklestirebilecek yetenek ve

yetkinlikteki yonetim ekibini olusturmayr amaclar. Proje yonetim ekibindeki tim Gyeler,
projedeki gorev ve sorumluluklarinin bilincindedir. Ekip Gyeleri sorumlu olduklari gbérevleri
yerine getirmek icin gereken stire¢ ve yonergeler hakkinda bilgi sahibidirler. Ekip Gyeleri

gerekli niteliklere ve deneyime sahiptirler.

Projenin bltinsel yodnetimi ve yonlendirmesi icin yonlendirme komitesi belirlenmistir ve
yetkilendirilmistir. Yonlendirme komitesi, yonetim seviyesinde kullanicilarin, tedarikcilerin ve
kurumun cikarlarini temsil eder. Komite, projenin basarili olabilmesi icin gereken sorumlulugu
Ustlenmigtir. Projenin finansal, teknik ve idari olarak izlenebilirligini saglamak tzere gerekli
tedbirleri alir. Komite, proje kalite gtivencesi roll ile projenin 6nceden belirlenen sireclere,

yonergelere, araglara ve standartlara uygun gerceklestirildigini takip eder.

Projenin detayli ve gunliik yonetimini Ustlenmek (zere bir proje yoOneticisi atanir. Proje
yoneticisinin temel sorumlulugu proje programinda belirlenen takvim ve biitce icinde kalarak
gerekli kalite seviyesini saglayan drunlerin Gretilmesini saglamaktir. Proje yoneticisi proje
belgelerinde belirtilen yararlari saglayacak sonuclari saglamayi hedefler. Projenin tiriine ve
boyutuna gore ekip yoneticileri atanmasi gerekebilir. Proje kapsamindaki igler icin is tanimlari

belirlenir ve tizerinde anlasma saglanir. is tanimlari gerekli nitelikleri ve deneyimi de igerir.
Proje Organizasyonu

Proje organizasyonu, proje amaclarinin ve hedeflerinin belirlenmesi sonucu, mevcut
durumun analizi, proje kontrol plani, gerekli insan gucil, maliyet, silre, gibi gereksinim

duyulan tim kaynaklarin bir araya getirilmesi ile olusturulan yodnetim sistemidir. Proje
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organizasyonu icinde s6z konusu kaynaklarin planlanmasi, yonlendiriimesi ve
denetlenmesini proje yonetimi gerceklestirir. Proje organizasyonunda; proje amagclarinin ve
hedeflerinin tespiti, proje yonetimi, insan kaynagi plani, proje kontrol plani, proje maliyet plani

gibi planlamalar yapilir.

Proje organizasyonu 6n calismayi gerektirir. On c¢alisma; mevcut durumun tespiti, ihtiyag ve
isteklerin belirlenmesi, isteklerin karsilanma oraninin belirlenmesi, kurumdaki zayif noktalarin

analizi, ¢oztm raporunun hazirlanmasidir.

Onceliklerin belirlenmesi, eski sistemden aktarilacaklarin tespiti, yeni veri ve is akislarinin

belirlenmesi, calismalari yapilir. Bu detayl calismada,;

e organizasyon yapisi
* s akiglari
e gOrev tanimlari
» Dbilgi islem alt yapisi
* insan kaynaklar profili
* kurum ici ve digi veri ve belge akisi
e kurum ici ve digi malzeme akisi
* Uretim teknolojisi
gibi konularin yeniden yapilandiriimasi icin mevcut ve ihtiyac duyulan yeni sistemin detayl

incelemesi yapllir ve raporlanir.

Proje Organizasyonu Yonetim Bile senleri

Proje organizasyonu, cesitli yonetim alanlarinin birlesmesinden olugsmaktadir. Proje
organizasyonunda asagida verilen ydnetim sureglerinin  olusturulmasinda yarar
bulunmaktadir:

1. Biitiinlestirme (Ust) Yonetimi: Proje 6gelerinin esgiidumiini saglayan
yonetim. Proje planlarinin esgidim igerisinde yuritilmesi ve denetimi
yontemleri uygulanir.

2. Amac ve Kapsam Yo6netimi: Projenin basarisi icin gereken tim
islemlerin tanimi ve planlamasi icin yéntemler uygulanir.

3. Sure¢ Yonetimi: Projenin zamaninda bitirilmesini saglayacak surecler
tanimlanir ve yonetilir.

4. Maliyet Yonetimi: Projenin onaya sunulacak bitcesi hazirlanir. Kaynak
planlamasi, maliyet tahmini, blitceleme ve mali denetimi icerir.

5. Kalite Yonetimi: Kalite planlama, kalite glvencesi ve kalite denetimi

yontemleri uygulanir.
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6. Insan Kaynaklari Yénetimi: Proje ile ilgili isgiicli tanimlari, insan sayisi,
nitelikleri, kadro kurma ve takim olusturma yontemleridir.

7. lletisim Yonetimi: Proje bilgilerinin zamaninda ve uygun bicimde
Uretilmesi, derlenmesi, dagitiimasi, saklanmasi ve dizenlenmesi
surecleridir.

8. Risk Ydnetimi: Proje risklerinin belirlenmesi, analiz edilmesi ve
¢6zimlerin uygulanmasidir.

9. Satin Alma Yonetimi: Gerekecek Uriin ve hizmetlerin satin alinmasi,
planlanmasidir. Satin alma, talep, ihale, firma secimi, stzlesme

yonetimidir.

Organizasyon Yapisi Ana Prensipleri

a) Bilisim projelerinin basarisi kurum st yoneticilerinin projeyi sahipligi ile dogru orantilidir.
Dolayisiyla organizasyonda; Kurum st dizey yoneticilerinin projenin sahibi olmasi, projeye
sahip ¢cikmasi 6nemlidir.

b) Proje izleme ve ybnlendirme komitesi kurulmalidir. Bu kurulda c¢esitli birimlerden deneyimli
kisiler, yoneticiler bulunmalidir. Ust diizey yonetici veya yardimcisi bu kurulun bagkani
olmahdir.

¢) Kurum binyesinde proje kapsaminda bilgi birikim ve yonetim becerisine sahip olan kigi
proje yoneticisi olmali ve gerekli yetki ve sorumluluklarla donatiimahdir.

d) Proje ekipleri veya takimlarini proje yoneticisi tarafindan belirlemelidir. Takimlar

kurulurken proje yonetim bilesenleri dikkate alinmalidir.

Proje Ekipleri Yetki ve Sorumluluklari
Proje Sahibi

+ Ust dizey yoneticidir.
* Projeile ilgili her konuda Proje Yoneticisini destekler.

Proje Yonlendirme Komitesi

* Proje sahibi tarafindan olusturulur, proje sahibi komitenin baskanidir.

* Projenin Ust dizeyde izlenmesi ve kontrolini saglar.

» Proje gereksinimlerine gore alt yiklenicinin Gst dizey sorumlular da
bu komiteye katilir.

* Proje planinda belirlenen siklikta toplanir.

» Stratejik ve 6nemli kararlari alir.

* Proje yoneticisini denetler, gelismeleri izler.
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Proje Yoneticisi

Proje Ekibi

6.2.2.7. Planlama

Kullanici temsilcisi, alan uzmani proje yonlendirme komitesinde yer
almahdir.

Proje kapsamini ve plandaki giincellemeleri onaylar.

Proje sahibi tarafindan atanir.

Proje ekipleri, alt yikleniciler ve kurum ici koordinasyonu saglar.
Projeyi ve plani takip eder, gerceklesen goérevleri planlara yansitir veya
yansitiimasini saglar.

Projeyi belirlenen yonteme uygun olarak yaratar.

Tamamlanan agsamalarin onaylanmasini saglar.

Proje ile ilgili riskleri yonetir.

Periyodik izleme toplantilari yapar ve raporlanmasini saglar.

Kalite planinin olusturulmasini ve plana gére denetimlerin yapilmasini
saglar.

Zaman, kaynak ve biltce acisindan projeyi gunlik olarak izler,
sapmalari detaylandirir, degerlendirme yapar, gerekli tedbirleri alir ve
koordine eder.

Proje ekiplerini koordine eder, yonetir ve motive eder.

Projenin dokiimantasyonundan ve raporlamasindan sorumludur.
Fatura kesme, tahsilat, 6deme islemlerini kurum iginde ilgili birimlere

zamaninda bildirir.

Kurum ici projeler icin proje sahibi veya ilgili departmanin st dizey
yOneticisi tarafindan atanir.

Projenin esasini olusturan tim calismalari yapmakla yaktumladdr.
Yaptigi gorevlerin gerceklesmesini belirlenen siklikta raporlar.

Proje boyunca proje yoneticisine bagl cahsir.

Planlama sireci, proje i¢in guvenilir bir proje programi olusturmay! hedefler. Planlarin

projenin paydaslari ile bilmesi gereken ilkesi ¢ercevesinde paylasimi saglanir. Proje plani,

proje ciktilarini acik olarak belirler ve bdylece projenin kapsamini net olarak cizer.

Onemli proje uriinleri ve ciktilari igin Griin tanimi hazirlanir. Bodylece urunlerin herkes
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tarafindan dogru anlasiimasi ve kavranmasi saglanir. Uriin tanimi, gerekli kalite élgutlerini de
icerir. Uygun olan durumlarda proje asamalari, alt ekipler ve istisna durumlari icin de planlar

hazirlanir.

Tum planlarin Granleri, Grinler icin gerekli 6nkosullari ve kalite gereklerini icermesi gerekir.
Planlarin, drdnlerin olusturulmasi icin gereken faaliyetleri ve U0rindn kalitesinin  nasil
dogrulanacagina ait bilgileri, projedeki Urinler arasindaki ve proje digindaki bagimhliklar
icermesi saglanmalidir. Planlar tim faaliyetler icin harcanacak isglcuni ve gerekli zamani
icermelidir. Planlarda kontrol noktalari, tolerans degerleri, maliyet ve zaman takvimi yer
almahdir. Planlarin uygun ydnetim seviyelerinde onaylanmasi gerekir. Projedeki st seviye
planlarin ve asama planlarinin proje yonlendirme komitesi tarafindan onaylanmasi, buna

karsilik ekip planlarinin proje yoneticisi ve ekip liderleri tarafindan onaylanmasi uygundur.

Projenin tamamlandigina iliskin kararin verilebilmesi iyi tanimlanmis hedefleri gerektirir. lyi
tanimlanmis hedefler oimadiginda proje amacini yitirecektir. lyi tanimlanmis hedefler projede
kilometre taslari olarak gosterilebilir. Proje hedefleri, teslim edilecek drlnleri, arastirma

sonugclarini, beklentileri icermeli ve gercek gereksinimlerden kaynaklanmalidir.

Yurdtmenin Planlanmasi

ilk adim projenin tanimlanip belge haline gelmesidir. Proje yoneticisinin atanmasi, iglerin,
kimin tarafindan, ne zaman ve hangi maliyetle yapilacaginin acgik olarak tanimlanacagi
plandir. Proje 6zetlenmeli, sinirlari, nelerin yapihp nelerin yapilamayacagi belirlenmelidir.
Planlama sirecinde CPM, PERT, GANTT ve Milestone cizelgeleri gibi ara¢ ve teknikler
kullanilir. Yurttme Plant;

* Kullanicilarin kimler oldugu,

» Kullanicilarin intiyaclari,

* Projenin baslangi¢ noktasi,

» Teknik performans ihtiyaclari,

* Proje suresi,

* Proje riski,

* Proje hedeflerine gore siniflandiriimis is listesi,

* Ara hedeflerin listesi ve tanimlari,

» Projedeki iglerin sirasini ve iligkisini gbsteren ¢izelge,

» Proje ekip listesi ve gorev tanimlari,

» Alt adimlara ait bitce ve zamanlama bilgisi,

* Proje gelismelerinin ilgililere nasil aktarilacagi ve iletisim yontemleri,

* Projenin kimin tarafindan, hangi siklik ve amacla gézden gecirilecegi
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konularini icerir.

Proje, zaman, maliyet ve kaynak olmak Uzere (¢ ana bilesenden olusur.

Zaman, belirli metotlarla projenin teslim edilmesi planlanan tarih araldidir. Burada
unutulmamasi gereken en dnemli husus, bilisim sektdriinde bu zamanin kesin olarak hicbir
zaman saptanamayacak olmasidir. Bu durumda iyi bir proje yonetici kullandigi methodlar
yardimi ile en saglikli tarih arahgini belirlemeyi hedefler. Hedeflerin ulasilabilir olmasi ekibin
motivasyonuna olumlu etki yapar. Surekli sarkan isler ve tutturulamayan hedefler ise
calisanlar tzerinde yikici etki olusturur. Bu durumda ekip icinde kisisel olarak ilerleme ¢abasi
ve ekipten ayri yaklasimlar ortaya cikabilir. Tahminler, hesaba ve deneyimli uzmanlarin
degerlendirmelere dayanmalidir. Gergeklesme degerinin tahmine gore +/- %20 araliginda

olmasi basaril olarak degerlendirilir.

Maliyet, istenen isin zaman arahginin belirlenmesinden sonra, projede calisacak
kaynaklarin, kullanilacak malzeme ve diger araclarin olusturcagi maliyetin belirlenmesi
calismasidir. Bu asamadan sonra deneyim ve sektorel ortalamalardan da yararlanarak
projenin maliyeti tespit edilir. 2000’li yillarla birlikte bilisim projelerinde artik en 6nemli maliyet
unsurunu isgiict olusturmaktadir. isgiicinin dogru tahmin edilmesi projenin biitcesinin ve
sapmay! dogrudan etkilemektedir. Tahminlerin temelinde gec¢mis proje verilerine yer
verilmelidir. Plananan proje ile gecmis projeler arasindaki farkhliklarin belirlenmesi, hangi
projenin daha karmasik, daha zor oldugunun anlasiimasi tahminlerdeki dogrulugu
artiracaktir. Isgiiciinin olgilmesinde ekibin bilgisi, deneyimi, cevre faktorleri (CASE vb
araclarin kullanimi) etkili olmaktadir. Sektérde kaynak kod satir sayisinin, fonksiyon
noktalarinin  6lgimi, karmasiklik katsayisinin  belirlenmesi seklinde cesitli  yontemler
kullaniimaktadir. Benzer satir sayisina sahip ancak oldukca farkli karmasiklik derecesine
sahip olan kodlar gelistirilebilmektedir. Kurumlarin tahminlerinde bu ¢ok boyutlu problemi

dikkate almalari gerekmektedir.

Kaynak, projenin gerceklestiriimesi icin kullanilan malzeme, arac-gereg, personel vb tim
varhklardir. Kritik 6nemdeki bir uzmandan, toplanti odasina veya not defterinden yazilim
lisansina kadar cok farkli tirlerde kaynaklar olabilir. Proje yoneticisi gerekli oldugunda temin
edilmesi gl¢ olan ve projeyi aksatabilecek kaynaklara odaklanmalidir. Kaynaklara projenin
farkli donemlerinde gereksinim duyulabilir. Proje yoneticisi de bir kaynaktir ve tim proje
boyunca gereksinim duyulur. Kaynak planlama, gerceklestirecek projeye uygun niteliklere
sahip ekibi olusturmak ve diger kaynaklarla birlestirerek projeyi basariyla tamamlamaktir.

Kaynak y6netimi proje icin gereken kaynaklarin belirlenmesi, kaynaklarin dengelenmesi ve
kaynak cizelgelerinin olusturulmasi asamalarini icerir. Kaynaklarin kullanilabilir olup
olmamasina gore planlarin revize edilmesi gerekebilir. Ayni zamanda plan degisikligi ile

kaynak kullaniminda verimlilik saglanabilir. Genel olarak kaynak atamasi asamasinda ideal

TBD Kamu-BIB — Kamuda Bilisim Projeleri Yonetimi Yetkinligi 03.05.2008 Sayfa No : 54 / 88



sartlara gore hazirlanmis planin revize edilmesi gerekir. Kaynaklarin atanmasi ve plan

revizyonlarinin yapiimasi ile;

« Is adimi gizelgesi: is adimi icin planlanan baglangic ve bitis tarihi,
» Kaynak cizelgesi: kaynaklara gereksinim duyulan tarihler ve gereksinim
miktari,
* Maliyet cizelgesi: kaynaklarin kullanimi ile zamana gore olusan birikimli
maliyetler
belirlenmis olur. is adimi, kaynak ve maliyet cizelgelerinin kullanimi ile projenin zamana gére
kontrol edilmesi ve yénetilmesi mimkin olur.
Proje plani ;
e Projenin butiint hakkinda acik fikir verir,
» Kaynaklarin ne zaman ve nasil harcanmasi gerektigi konusunda bilgiler icerir.
« glerin birbirine baglihg:, darbogazlar ve ¢ézim yollarinin bulunmasina imkan
verir.
* Planlanan ile gerceklestirilen arasinda karsilastirma yapma ve sapma
durumunda duzeltmelere firsat verir.
» Ekip degisimi ile G¢unci kisilere bagimhlik gibi engellerin énceden bilinmesine

firsat verir.

Gorevlerini tamamlayan kaynaklar serbest birakilir. Atil durumda bekletilen kaynaklarin proje
bltcesi ve ekip Uzerinde olumsuz etkisi vardir. Kaynaklarin etkin ve verimli yénetimi projenin
basarisini dogrudan etkilemektedir. Proje takvimi icinde asiri kaynak gereksinim olan
durumlarda dengelem yapilmasi gerekebilir. Kaynak seviyelendirme bu anlamda bircok
yazilim araci tarafindan otomatik yapilabilmektedir. Ancak proje yoneticisinin bu hassas
ayarlari yapabilmesi ic¢in ilave dikkat gostermesi gerekmektedir. Biylk projelerde, detayl
kaynak kullanim plani gelistirilir. Kaynak kullanim plani zaman cetveli tizerinde hangi tarihte
ne kadar kaynak ihtiyacinin oldugunu gdsterir. Boylelikle projenin personel ya da nakit akisi

ile ilgili ayarlama yapmasi gereken donemler gorulebilir.

insan Kaynaklari Planlamasi

insan guicu planlamanin temeli; uygun personelin uygun zamanda ve yerinde kullanimini
saglamaktir. Planlamada maliyeti en aza indirecek sekilde dizenlemeler de yapiimahdir ve
kaynaklarin atil kalmasinin énine gecilmelidir. isadimlarinda yasanan sarkmalar, farkli
uzmanlik gereksinimleri, isgict tahminlerindeki hatalar, personel degisimi vb nedenlerle

etkin ve verimli planlama yapilmasi oldukc¢a guctir.
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Kamu kurum ve kuruluslarinda isglct planlamasinin birinci amaci, kurumun hizmet
amagclarini en iyi bicimde Kkarsilayacak personelin yetistiriimesi saglamak ve niteligi
artirmaktir. Bu amagcla bilisim sektérine 6zgun 6zelliklerin dikkate alinmasi gerekmektedir.
Bilisim calisanlarinin galisma temposu, hizmetin 7/24 devamlilik sarti, kuruma ve calisanlara
ait bilgilere erisim yetkisi, bilisimin tim kurum streclerine saglayacagi verimlilik carpani
degerlendirildiginde konunun 6nemi daha iyi anlasiimaktadir. Bu acidan kamu bilisim
¢calisanlarinin 6zlik haklari, ifade edilen 6zelliklerde nitelikli ¢alisani istihdam etmeye uygun
duzenlenmelidir. Bilisim teknolojilerinde yasanan hizli gelismeler paralelinde s6éz konusu

personelin proje ihtiyaclarina yénelik olarak alacagi egitimler planlanmahdir.
Dis Kaynak Planlamasi

Bilgi sistemlerinde dis kaynak kullaniminda kurumlarin yasadigi en buyik zorluk, kendi bilgi
islem kadrolarinin dis kaynak modeline gore gereksinim belirlemeye ve sartname
hazirlamaya alisik olmamalaridir. Bu noktada en yiksek faydanin saglanabilecegi dis kaynak
sartnamesinin hazirlanabilmesi icin ©6ncelikle kurumun bilgi sistemleriyle saglanan hizmet
turlerinin ve hizmet dizeylerinin belirlenmesi, hizmeti alacak olan kuruluslarin, hizmeti
saglayan bilisim firmalarindan ne istediklerinin ayrintili  bir sekilde tanimlanmasi

gerekmektedir.

Donanim, yazilim veya her iki bileseni de kapsayan butinsel bir sistemin kurulmasinin
anahtar teslimi olarak elde edilmesi temel kavram olarak dis kaynak (outsourcing) kullanimi
olarak tanimlansa da, ihtiyacglarin bir kisminin kurum kaynagi kullaniimadan kargilanmasi,
teknoloji veya yontem belirlerken danismanlik alinmasi iglemlerini de dig kaynak kullanimi

olarak tanimlamak mumkunddr.

Dis kaynak kullaniminda, kendi hizmetini yaptiracak olan kurum ve bu hizmete talip olan
yukleniciler icin asilmasi zorunlu olan en énemli giclik kamu kurumlarinin bu tir bir hizmet

icin uymak zorunda olduklari tedarik yénetmelikleridir.

Teknoloji planlama

Kurumun sahip oldugu veya kullanidigi teknolojilerle ilgili kisa ve uzun dénemli planlama
faaliyetlerini icerir. Teknoloji plani hedeflere nasil ulagilacagini tarifler. Teknoloji hedefine;
teknoloji satin alinarak, Ureterek, kullanarak veya entegre ederek ulasilabilir. Teknoloji plant,
bircok projenin bir arada uyum iginde yodnetilmesini, yatirnm ve diger kaynaklarinin verimli
kullaniilmasini saglayacag! icin olduk¢ca ©nemlidir. Teknoloji planlama sdrecinin c¢iktisi
teknoloji yol haritasidir. Teknoloji yol haritasi, kurumun gelecekte ortaya ¢ikmasi beklenen

teknolojik alanlardaki gelismeleri takip ederek buna uygun stratejiler gelistirmesini saglar.
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Bitce ve Finansal Planlama

Bitcelemenin amaci, var olan secenekler icin kurumun sahip oldugu kaynaklarin en etkin
bicimde kullaniimasini saglayacak bicimde gelecegin hedeflerini ve o hedeflere ulasma
yollarini belirlemektir. Kurumlarin bilisim bitcesi kurumun toplam buitcesi icinde énemli bir
pay almaktadir. Bu yiiksek butcenin cok iyi planlanmasi ve takibi de BiM’lerin basariya

ulasmasinda yardimci bir etkendir.

6.2.2.8. Risk Yonetimi
Risk yonetimi sureci, proje kapsamindaki tim risklerin belirlenmesini, analiz edilmesini, en

aza indirgenmesini ve risklerin proje Uzerindeki etkisini kontrol etmeyi amacglar. Proje
yonlendirme komitesi ve proje yodneticisi, proje boyunca kabul edilebilecek risk seviyesi ve
risk yénetiminin sorumlulugu Uzerinde anlagmahdir. Kritik diizeydeki her risk icin riski takip

etmekten sorumlu bir kisi belirlenmelidir.

Projenin her asamasinin baslangicinda ve bitisinde risklerin belirlenmesi, risklerin etkisinin,
olasihginin ve yakinhgmnin degerlendirilmesi, risk icin uygun tepkilerin (korunma, azaltma,
transfer, katlanma vb) belirlenmesi 6énemlidir. Risk ydnetimi siregelen bir faaliyet olarak
gerceklestiriimelidir, gerekli kaynaklar ayrilmali ve izlenmelidir. Risklere ve risklere karsi

alinan tedbirler icin kayitlar olusturulmalidir.

Kamu bilisim projelerinde risk yonetimi cogu kez ihmal edilmektedir. Genellikle riskleri
yonetmek yerine risklerden kagma veya yok sayma egilimi hakim oldugundan, bircok bilisim
projesi istenen sonuglari elde etmeden varligini sonlandirmig, harcanan isgict ve finansman
beklenen yarari saglayamamistir. Kamu kurumlarinin organizasyonlarinda énemli bir faktor
olarak ele alinmasi gereken risk yonetimi, her 6lcekteki projede gtz dnine alinmali ve gerekli
onem verilmelidir. Bu boélumde risk yonetimi konusundaki yontemler detayli olarak

sunulmaktadir.
Risk Nedir?

Risk, projenin basarisini tehdit edebilecek ve heniiz ortaya ¢ikmamis problemler olarak
tanimlanabilir. Bu potansiyel problemler; projenin maliyetine, takvimine, projenin teknik
basarisina, proje ciktilarinin kalitesine veya proje ekibinin moraline olumsuz etki
yapabilmektedir. Risk ile plansizlik ayri kavramlardir. Projenin basarisini etkileyecek tim
faktorlerin  degerlendiriimesi ve planlanmasi gerekmektedir. Bu cabaya ragmen
ongorilemeyen gelismeler nedeniyle projenin basgarisi tehlikeye disebilir. Onceden
ongorilemeyen bu gelismeleri risk sinifinda degerlendirmek dogru olacaktir. Eylemin ve

girisimin oldugu her yerde risk olgusu vardir. Bununla beraber bilisim projeleri, bilisime 6zgi
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bir cok risk ile karsi karslyadir.
Risk Yonetimi Nedir?

Potansiyel risklerin projeye zarar vermeden oOnce tanimlanmasi, adreslenmesi ve kargi
planlar uygulanarak azaltilmasi veya giderilmesi iglemleridir. Risklerin tamamen yok edilmesi
mimkin olmayabilir. Ancak risklerin kabul edilebilir diizeylere indirgenmesi mamkindir ve

ancak risk yonetimi ile basarilabilir.
Risklerin Yonetilmesine Neden Gerek Duyulur?

Aracimizda gerektigi kadar yakit olup olmadigini géz 6nitine almadan, gerekli bakimlari
yapmadan, hava ve yol durumunu arastirmadan, dolayisiyla olasi riskleri yonetmeden
yolculuga cikilmasi durumunda; ¢ogu kez planlanan zamanda yolculugun tamamlanmasi
midmkin olmayacaktir. Benzer sekilde kamu bilisim projelerinde de risk ydnetimi
uygulanmamasi durumunda cesitli olumsuz sonuclarla karsilasma ihtimali oldukca ytksek
olacaktir. Projeye baslarken ve surdirirken risklerin ihmal edilmesi asagidaki sonuclarla

kars! karsiya kalinmasina neden olabilir:

* Projede calisanlarin, projeden yararlanacaklarin ve herhangi bir sekilde
proje ile iligkisi olanlarin saghgi, emniyeti olumsuz etkilenebilir.

«  Onemli maddi kayiplar ortaya cikabilir.

* Projeyi yariten kurumun itibar1 ve gavenilirligi olumsuz etkilenebilir.

* Planlanan takvime uyulmasi mimkuin olmayabilir.

+ s tekrarlari ve geri donislerle karsilasilabilir.

Risk Yonetim Sreci

Risk yonetimi, projenin baslangicindan sonuna kadar devam eden bir sirectir. Bu slirecin
kapsadigi adimlar genel olarak Sekil-10'da gosterilmistir. Sekilden de anlasildigi gibi her
adim surekli iletisim ve danigma etkinlikleri gerektirmekte ve her adimin kendine 6zg bir risk

yoOnetim stratejisine sahip olmasi gerekmektedir.
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Adim 1: Temel Durumun Saptanmasi

Risk yonetiminin ilk adimi, projenin temel calisma kosullarina yogunlasildigi adimdir. Bu

adimda, ne tur risklerin g6z 6nune alinacag! ve karar vermede rehber olacak durumlarin

tasarlanmasi saglani. Bunun igin:

Risk yonetimiyle neler elde edilecegi saptanmalidir. Detaylara
girmeden farkindalik olusturmak (zere ortaya cikabilecekler
olabildigince kestirilebilir hale getirilmelidir.

Projenin hélihazirda ¢aligma kosullarinin neler oldugu ve ileride neler
olabilecegi incelenmelidir. Proje ve onu etkileyecek etkenlerin (projede
calisacaklar, mevzuatin projeye etkisi v.b.) kisacas! risk yodnetimini
gerceklestirecegimiz  6zkaynaklarin  yeterliligi  degerlendirilmelidir.
Etkenler sosyal, ekonomik, yasal, teknolojik veya cevresel faktorler
olabilir. Ornegin projenin heniiz fillen baslamadigdi ilk asamada, projeyi
etkileyecek bir mevzuat degisikligi karsisinda, mevzuata nasil uyum
saglayabilecegi irdelenebilir. Bu asamanin cok iyi degerlendiriimesi
sayesinde ileride g6z ©6nune alinacak degerlendirme olgitlerinin
olusturulmasina katki saglanmis olur.

Risk yonetimini etkileyecek veya risk yonetiminden etkilenecek i¢ ve
dig taraflar belirlenmelidir. Bunlar; projeyi gerceklestiren kurum, proje
yOneticileri, projede calisanlar, gonulliler, birlikler, faydalanicilar,

tedarikciler ve servis saglayicilar olabilir. Risk ydnetimin tim
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asamasinda risklerin belirlenmesi ve degerlendiriimesi (zerine
paydaslardan fikir ainmasi yararl olacaktir.

* Risk degerlendirme dlgttleri belirlenmelidir. Risk 6l¢itd, risklerin kabul
edilebilir veya kabul edilemez olup olmadiklarini belirlemek Uzere
dizey siralamasina alinmasi i¢in  kullanihr. Bu asamada,
katlanilabilecek risk diizeyi icin olciitler belirlenmis olmalidir. Olgiitler,
ic ve dis taraflarin algilarindan veya mevzuatdan etkilenebilmektedir.
Ornegin, bir riskin kabul edilebilir olup olmadigina karar verirken, riskin
yonetilme maliyeti, riskin ortaya c¢ikmasiyla yasanacak maliyet
artisindan az olmahdir.

Temel durum saptanirken, buydk risklerin varligi ile karsilagilirsa, bunlarin kayit edilmesi
onemlidir. Kayit altina alinan riske etki eden faktorler, taraflar mutlaka belirlenmeli ve ilgililere
aktariimalidir. Boyle bir kayit icin 6rnek bir form Ek-1'de verilmistir. Dusuk etkili risklerle
karsilasiimasi halinde ise bunlarin kisa notlar bi¢ciminde yazilmasi ve gerekli kisilere
aktariimasi faydali olacaktir.

Adim 2: Risklerin Belirlenmesi

Bu adimda 6nceki adimda saptanan durumlarin ortaya cikarabilecegi riskler ve bu risklerin
kapsayacagi faktorlerin belirlenmesi ve listelenmesi saglani. Bunun igin:

* Potansiyel riskleri belirlemek Gizere en uygun metotlarin secilmesi,

* Muhtemel risklerin nerelerden kaynaklanabileceginin incelenmesi,

e TuUm muhtemel risklerin iceriden mi, disaridan mi yoksa gelisiglizel mi
ortaya cikabileceginin belirlenmesi,

» Her bir riskin i¢ ve dis taraflarin perspektifinden incelenmesi gerekir.

Potansiyel risklerin belirlenmemesi, projenin ydritilmesi ve sonuclari acgisindan buydk

tehditler ortaya cikarabilece@i unutulmamalidir.

Risk Ce sitleri

Riskler, temel olarak doért baglik altinda toplanabilir:

e Fiziksel riskler: Proje personelinin ugrayabilecedi kazalar sonucu is
gbrememesi, ¢cevresel etkiler, hava kosullari ve projede kullanilan donanim ve
araclar gibi fiziksel varliklardan kaynaklanabilir.

« Mali Riskler: Hirsizlik, dolandiricilik, borclar, Uyelik Gcretleri, sigorta
maliyetleri, tazminat talepleri, para cezalari, genel ekonomik duruma iliskin vb.
mali etkenlerden kaynaklanan riskler.

e Yasal riskler: Yasalar, yonetmelikler, yerel ybnetim yasalari, gimrik ve

hukuki hiktimlerden kaynaklanabilecek riskler.
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e Etik riskler: Kurumun veya projeyi yiriten bireylerin itibarina, given ve

inanglarina zarar verme potansiyelinde olan riskler.

Risk Belirleme Metotlarinin Secilmesi

Metot sec¢imi asamasinda, Uzerinde calisilan proje ile ilgili kurumda yeterli deneyimin
olmamasi durumunda, uzman kaynaklara danigsmakta biyik yarar vardir. Eger proje/is adimi
cok karmasik bir yaplya sahipse bir ekip ile calismak cok daha iyi olacaktir. Riskleri
belirlerken asagidaki metotlardan bir kismi veya tamami kullanilabilir:

Risk belirlemede i¢ metotlar:

» Kurumdaki 6énceki proje ve aktivite kayitlarinin gézden gecirilmesi,

» Kisisel, yerel, diger kurumlardaki ve diger Ulkelerdeki benzer ¢alismalarda
elde edilen sonuclarin incelenmesi,

* Projenin taraflari ile goérigsmeler ve degerlendirmeler gerceklestiriimesi,

* Paydaslarin katkilarinin talep edilmesi veya anket yapilmasi,

* Denetim ve fiziksel incelemeler yiritilmesi,

» Aktivitenin detayli analiz edilmesi,

* Projedeki 6zglin senaryolarin incelenmesi saglanabilir.

Risk belirlemede di s metotlar:

» Profesyonel danismanlik saglanmasi: 6rnegin hukuki konularda kurum disi
uzmanliklardan yararlaniimasi veya givenlik konusunda uzmanlardan
goris alinmasi,

* Risk yonetimi konusunda uzman danigsmanlardan bilgi ainmasi,

* Yetkin bir danismanlik kurulugsundan genis kapsamli risk yonetimi
danismanhgi alinmasi,

* Projeileilgili yayinlardan, gazetelerden proje ekibinin kendi
arastirmalarindan elde edilecek gézlemlerin derlenmesi saglanabilir.

intiyac duyulan tum bilgilerin elde edilmesi her zaman mumkin olmasa da, zaman ve
bltcenin elverdigi olcide, etkisi ve olasiligi en fazla olan risklere oncelik vererek riskler

arastiriimalidir.

Risk kaynaklari

Her risk bir kaynagin kullanilmamasindan, yanlis kullanilmasindan veya elde olmayan
sebeplerden dogar. Bu yizden risklerin nerelerden gelebileceginin de iyi belirlenmesi gerekir.
Muhtemel risk kaynaklari:

« insan davranislari
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e Teknoloji ve teknik sorunlar

 lsci saghgi ve guvenligi

* Yasal

e Politik

e Milkiyet ve ekipman

e Cevresel

* Mali/ Pazar

e Dogal afetler

Risk (ne olabilir?), risk kaynaklarindan (risk nasil ortaya c¢ikabilir?) ve onun etkilerinden (risk
ortaya ¢ikarsa ne olur?) ayri tutulmasi gereken bir olaydir. Risklerin bir b6lim, proje taraflari
veya proje ekibi tarafindan kontrol altina alinamaz. Bununla beraber, bu tip risklerin de
belirlenmesi, izlenmeye devam edilmeleri ve yonetilmesi gerekir. Riskler kaynagina gore tc¢
sekilde siniflandirilabilir:

¢ riskler: Proje taraflarinin herhangi bir bileseninden kaynaklanabilecek
risklerdir. Ornegin, proje ekibinden bir calisanin kullanilan ekipmanlardan
kaynaklanan bir zarar gérmesi.

« Dig riskler: Aktivitelerin dig etkilerden dolayi aksama riskleridir. Ornegin,
yasa degisikliginden dolayr projedeki bazi bilesenlerde degisiklik
yapilmasi geregi.

+ Geligigizel riskler: Onceden tahmin edilemeyen ancak her an olabilecek

risklerdir. Deprem, yildirim gibi dogdal afetler vb.

Riskler belirlendikten sonra, takip eden adimlarda kullaniimak tizere potansiyel risklerin ve
risk kaynaklarinin tam listesinin dokiimante edilmesi gerekir. Ornek bir risk belirleme formu
Ek-2'de verilmigtir. Projenin herhangi bir aktivitesinde risk belirlemek icin asagdidaki sorularin
cevaplari aranabilir:

* Risklerin belirlenmesi i¢in hangi metodu en iyi kullanabiliriz?

» Risk belirlerken kimlere danigabiliriz?

» Bu aktivite ile iliskili risk kaynaklari neler olabilir?

* Hangi risklerin ortaya ¢cikma olasiligi vardir?

» Riskler icerden mi, disaridan mi yoksa gelisigtzel midir?

* Burisklere i¢ ve dis taraflarin bakis acilari nasildir?
Adim 3: Risk Analizi

Temel durum saptandiktan ve riskler belirlendikten sonra bu risklerin etkilerinin analiz

edilmesine gecilebilir. Bu asamada, 6nemsiz ve kabul edilebilir riskler ile 6nemli ve
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yonetilmesi gereken risklerden ayristirilmasi gerekir. Bunun icin belirlenen risklerin olabilirligi
(sikhgr ve olasiligr) ile sonuclari (etkileri) arasindaki iligkilerin tahmin edilmesi gerekmektedir.
Riskin duzeyi, riski kontrol altina almak igin halihazirda neler yapilabilecegine bagli olarak
analiz edilmelidir. Kontrol dnlemleri riskin diizeyini azaltmakla beraber, projenin diger taraflari

tzerinde g6z 6niine alinmasi gereken etkiler ortaya ¢ikarabilir.

Risk Diizeyinin Hesaplanmasi

Risk duzeyleri, kuruma ait deneyimlerden yararlanarak, alan uzmanlarina danisarak ve

Tablo-2 kullanilarak hesaplanabilir. Bunun igin:

« En sol sutundaki derecelere gore riskin olabilirligini degerlendirerek,

« Eger risk ortaya cikarsa olusacak etkilerin (sonuglar) derecesini st
satirdaki derecelendirmelere gére belirleyerek,

e Tabloda olabilirlik ve etkilerin (sonuclarin) kesistigi nokta tespit edilerek,

risk diizeyi belirlenir.

Tablo 2: Risk Diizeyi Hesaplama Tablosu

Sonugclar
Olabilirlik i ) Cok cok
Cok Onemsiz Onemsiz Orta dizeyde |Cok dnemli )
onemli
Hemen her
Yiksek Yiksek Asir Asir Asiri
zaman
Ihtimali
Orta duzey Yuksek Yuksek Asiri Asiri
yiksek
Mumkin Dusuk Orta diizey Yiksek Yiksek Asiri
Ihtimal du suk Dusuk Dusuk Orta duzey Yiksek Asiri
Nadiren Dusuk Dusuk Orta duzey Yiksek Yiksek

Ornegin Tablo-2'ye gére, olma ihtimali yiiksek ve dnemsiz bir risk, yiiksek diizeyde bir risk

olarak degerlendiriimektedir.

Risk Diizeyinin Tanimlanmasi

Belirlenmig bir riskin duzeyi, olabilirlik ve sonuglarin kesisme noktasina bakarak saptanir.
Risklerin diizeyine gore agsagidaki tedbirlerin uygulanmasi yararli olacaktir:

e Asiri: Risk diizeyinde Asiri degeri almis bir risk, “karsi 6nlem” icin hemen
hareket gerektiren bir risk olup, aksi takdirde projeye ciddi hasarlar
verebilecek potansiyele sahip anlamina gelir.

e Yiksek: Yuksek degerine sahip bir risk “karsi onlem” igin hareket
gerektirir. Gereken yapilmazsa proje tehlikede demektir.
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e Orta duzey: Bu tur riskler icin kendine 6zgi sorumluluklar dstlenilmeli,
izlenmeli ve yeri geldiginde gereken yapilmalhdir.

« Duislk: Bu diuzeyde normal sirec degistiriimemeli ancak blyudk risklere
yol agmamasi i¢in izlenmeye devam edilmelidir.

Bir aktivitenin risklerini analiz ederken, her bir risk i¢cin asagidaki sorulara cevap aranmaldir:

* Riskin yonetilmesi icin herhangi bir denetim mekanizmasi var mi?

e Eger varsa, bu riskin kalintilari var mi?

* Riskin ortaya ¢ikma olasiligl nedir?

« Risk ortaya cikarsa hangi sonuclarla karsi karsiya kalabiliriz?

* Riskin duzeyi nedir?

Adim 4: Risk De gerlendirmesi
Risklerin analizi yapildiktan sonra, elde edilen risk dizeylerinin Adim 1'de olusturulan risk
Olcitleri ile karsilastirilmasi gerekir. Boylece risklerin kabul edilebilir olup olmadiklarina karar
verilebilir. Degerlendirme yapilirken asagidaki noktalar da g6z énine alinmalidir:

» Risk yonetimi gerceklestirilen aktivitenin dnemi ve sonuclart,

* Proje ekibinin riskler tizerindeki kontrol derecesi,

» Riskten kaynaklanabilecek potansiyel ve gercek kayiplar,

* Riskin saglayabilecegi olasi kazanclar ve firsatlar.

Bir Riskin Kabul Edilebilir Olup Olmadi  gina Karar Vermek

Kabul edilebilir riskler, sadece dnemsiz olan riskler degildir. Eger bir risk, asagidaki sartlari
karsiliyorsa kabul edilebilir olduguna karar verilebilir:
« Risk diuzeyi o kadar ¢ok dusuktir ki, bu riske midahale etmek icin para ve
zaman harcamaya degmez.
* Risk duzeyi dusuktir ve riskin yararlari riske midahale etme maliyetine
gbre daha baskin gelir.
« Riskin sundugu firsatlar, tehditlerinden ¢ok daha fazladir.
Risklerin kabul edilebilir olup olmadigina karar verirken, Adim 1'de hazirlanan risk 6lgutt
kullanilir. Bu iglemleri yaparken zaman zaman risk o6lcitleri de gézden gecirilmelidir. Kabul
edilebilir olduguna karar verilen riskler listelenerek surekli izlenir. Zaman iginde risk diizeyinin
degisip degismedigi gozlemlenmelidir. Kabul edilemez riskler, Adim 5'de igslenmek Uzere
listelenmelidir. Risk degerlendirmesi yapilirken asagidaki sorularin cevaplarina gore

degerlendirmeler yapiimahdir:
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e Bir riskin kabul edilebilir veya kabul edilemez olmasina karar vermek lzere
kullanilacak olcit nedir?
e Burisk kabul edilebilir midir yoksa degil midir, neden?

e Kabul edilemez riskler i¢in 6ncelik sirasi nedir?

Adim 5: Risk Giderme veya Azaltma
Riskler degerlendirildikten sonra, kabul edilemez olarak karar verilen risklere midahale
edilmelidir. Bunu gerceklestirirken asagidaki konular géz 6éntine alinmahdir:
» Risklere midahale etmek Uzere kullanilabilecek seceneklerin belirlenmesi,
* Yapilabilirligi ve maliyet verimliligine gore en uygun secenegdin secilmesi,

» Bir risk midahale planinin hazirlanmasi.

Risklere Mudahale Segeneklerinin Belirlenmesi

Risklere mudahale ederken mevcut olan secenekler; risklerden sakinmak, risklerin kontrol

altina alinmasi, risk transferi ve risklerin alikoyulmasidir.

Risklerden Sakinmak: Riskin aktivite ile sirdirilemeyecegine karar verilmis veya ayni
sonucun bagka yolla elde edilmesi tercih edilmisse bu risklerden sakinilabilir. Bu secenek
secilirse, zaten mevcut olan diger risklerin duzeyleri artabilir ve yeniden degerlendirme

yapilmasi gerekebilir.

Risklerin Kontrol Altina Alinmasi: Riskin ortaya c¢ikma ihtimalini veya riskin sonucunda
beklenenlerin azaltiimasindan birinin tercih edilmesi veya her ikisinin tercih edilmesi ile risk
kontrol altina alinabilir. Risklerin ortaya c¢ikma ihtimalinin azaltilmasi icin uygulanabilecek
stratejiler agagidadir:

» Kalite glivencesi

« Egitim

+ Denetleme

* Testetme

* Muayene ve islem kontrolleri

* Koruyucu bakim
Riskin sonucunda beklenenlerin azaltiimasi icin uygulanabilecek stratejiler de asagida
verilmektedir:

« Ongoriilemeyenlerin planlanmasi

* Risk kaynaklarinin olugsmasini minimize etmek

e Projenin durumuna gore aktivitelerin yerlerinin degistirilmesi
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Risk Transferi: Riskin sorumlulugunu kismen veya tamamen, c¢ok daha iyi kontrol
edebilecek taraflara transfer etmek olarak tanimlanabilir. Burada yeni bir riskin olusma
ihtimali de ortaya cikabilir. Bu durumda olusan riskleri transfer ederek azaltmak Uzere
asagidakiler uygulanabilir:
* Risk barindiran bazi bilesenleri sigorta sirketlerine sigortalatiimasi.
o Aktivitelerin bir kismini veya hepsini, dijer organizasyon veya sahislara
sOzlesmeyle devredilmesi.

» Kanunun elverdigi 6lcide, yukuimlultklerin senet altina alinmasi.

Risklerin Alikoyulmasi:  Genellikle, bir riskin sakinilamaz, kontrol altina alinamaz ve transfer
edilemez oldugu kabul edildikten sonra alikoyulmasi yoluna gidilir. Bir aktiviteye yodnelik
risklere muidahale etmek her zaman mimkin olmayabilir veya mali yonden verimli
olmayabilir. Ayni zamanda Adim 2'de belirlenemeyen risklerin alikoyulmasi da mimkundur.
Tum diger mudahale islemlerinin uygulanmasindan sonra risk halen devam ediyorsa risk
alikoyma iyi bir se¢cenek olabilir. Alikoyulmus risklerin sirekli izlenmesi ve bu risklerden
kaynaklanan bir kayip oldugunda maliyetin nasil kapatilacadi belirlenmis olmalidir. Bazi

durumlarda, bdylesi ihtimaller i¢in bir fon barindirilmasini tercih etmek iyi bir alternatif olabilir.

Risk Yonetim Planinin G6zden Gegirilmesi

Risklerin ydnetiminde izlenen stratejilerin, projenin her asamasinda sirekli gézden
geciriimesi ve degerlendiriimesi gerekir. Riskler hicbir zaman sabit kalmaz, ¢evresel durum
degisiklikleri ve diger faktorler projenin gidisatini etkileyebilir. Riskler gézden gecirilirken ve
izlenirken, zamanla yeni risklerin ortaya c¢iktigi, mevcut risklerin arttigi veya azaldigi, bazi
risklerin tamamen ortadan kalktigi, risklerin ©ncelik siralamalarinin degistigi veya
uygulamakta olan risk giderme ve azaltma stratejilerinin artik etkin olmadigi g6zlenebilir. Bu

g6zden gecirme ve izleme esnasinda strateji degisikliklerine gerek duyulabilir.

6.2.2.9. Denetim
Denetim sireci, proje gerceklesme degerlerinin planlar ile karsilastirimasi ve sapma

durumlari icin gerekli o6nlemlerin alinmasini saglamayl amaglar. Proje yonlendirme
komitesinin proje Uzerindeki denetimi, raporlar ve degerlendirme toplantilari araciligi ile
saglanir. Proje baglatma belgesi, asama tamamlanma raporlari, istisna raporlari vb araclar ile

denetim gerceklestirilir.

Proje yoneticisinin denetim igin kullandigi araclarin baglicalari asama planlari, trin

tanimlari, is paketleri, kontrol noktasi raporlari, kalite raporlari, gunlik kayitlar, sorun ve risk
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kutukleridir ve degerlendirme toplantilaridir.

Projenin Ydrutilmesi:  Projenin plana uygun olarak ydratilmesi; izleme, kontrol ve
degerlendirme aktivitelerini icerir. izleme, projenin amaci, maliyeti ve zamanlamasi agisindan
gozlemlenmesi, varsa olusan farkli durumlarin belirlenmesi siirecidir. izleme icin bilgilerin
toplanmasi ve derlenmesi gerekir. izleme 6nemli bir geri besleme gorevi goriir. Kontrol ve
degerlendirme, projedeki sapmalarin azaltiimasi iglevini gorir. Degerlendirme belirli

araliklarda ve proje bitiminde yapiimahdir.

Degerlendirme Toplantilari:  Projenin seyrini gézden gecirmek, proje hedeflerinin gz ardi
edilmemesini saglayacak dnlemler almak amaciyla projenin belirli agsamalarinda yapilir. Proje

ile ilgili tim Kilit personel bir araya gelir ve proje genis bir bakis acisi ile ele alinir.

6.2.2.10. Kalite Yonetimi
Kalite yonetimi slrecinin amaci, proje faaliyetleri sonucunda elde edilecek ciktilarin

belirlenen kalite seviyesini saglamasini garanti etmektir. Kullanici kalite gereklerinin ve kabul
Olcltlerinin acik olarak belirlenmis olmasi gerekmektedir. Proje kalite plani, kullanici
gereklerinin nasil saglanacagini tanimlar. Asama planlari gerekli kalite faaliyetlerini ve gerekli

kaynaklari icerir.

Uriinlerin  belirlenen kalite gereklerini saglayip saglamadi§i is paketleri kapsaminda
dogrulanir ve sonuclar kalite raporlarina iglenir. Kalite kontrol is adimlarina gerekli tim
paydaslar katilir. Belirlenen sorunlar kitige islenir ve incelenir, gerekli durumlarda proje

yonlendirme komitesi bilgilendirilir.

Kalite uzun yillar boyunca; denetleme, 6lcim ve test islemleri ile birlikte dederlendirilen ve
projeden somut sonuclar elde edilmeye baslandiktan sonra géz 6niine alinan bir stire¢ olarak
uygulandi. Ancak kalitenin sadece sonuclarla degerlendiriimeyecegdi, projenin her
asamasinda uyulacak stratejilerle daha hizli ve daha kaliteli sonuglar elde edilecedi birgok

¢calisma ile ispatlanmigtir.
Kalite Nedir?

Kalite, bir 0rin ya da hizmetin, kesin veya dolayli olarak tanimlanmig ihtiyaclari
karsilamadaki yeterliligini belirleyen islev ve Ozelliklerin buttinligidir. Proje kalitesi de proje

hedefleri ile elde edilmek istenenlerin en iyi sekilde karsilanmasini gerektirir.
Kalite Yonetimi Nedir?

Genel bir tanimla kalite yonetimi, proje ile amagclanan ihtiyaclarin istenen dizeyde
karsilanabilmesini garanti etmek (zere takip edilecek islemler batiniadar. Kalite kavrami ve
kalite yonetimi yaklasimi, aslinda 6zel sektérde firmalar arasi rekabette firmanin bu rekabeti

kazanmasli, 6ne c¢ikmasl veya hi¢c degilse cok gerilerde kalmamasina care olarak ortaya
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cikmistir. Kamu yonetimi baglaminda ise rekabet faktorinin yerini  kamu hizmetinde

etkinligin, verimliligin ve tutumlulugun artiriimasi almaktadir.

Diger taraftan 0Ozel sektorde kalite yoOnetiminin amaci mausterilerin gereksinimlerinin
karsilanmasi seklinde tanimlanabilir. Musteri ise bir Gcret kargiiginda firmadan bir Griin veya
hizmeti satin almak isteyen kisidir. Kamu ydnetiminde kurum veya kuruluslar Griin veya
hizmet satmazlar, kamu hizmeti sunarlar. Bunun karsiliginda bir Gcret ddenmesi de (bazi
istisnalar disinda) s6z konusu degildir. O zaman Kamu hizmeti baglaminda kalite ve kalite
yonetimi baska bir anlam kazanmaktadir. Her ne kadar kisa yoldan muisteri memnuniyeti bu
baglamda kullaniliyor olsa da, kamu hizmetinden yararlanan halk, yurttas veya bireyi,
musteri saymak kamu hizmetinin karsiliksizlik, esitlik, genellik gibi 6zelliklerinin golgelenmesi
sonucunu dogurabilir.

Kamu yonetiminde, kalite ve Kkalite yonetiminin amaci, yukaridaki ifade biraz daha
dizenlenerek, yine kamu hizmetinden yararlananlarin memnuniyetinin saglanmasi seklinde
aciklanabilir. Ama bunun yaninda etkinlik, verimlilik ve tutumluluk gibi iyi yénetisim 6geleri ve
esitlik, genellik, saydamlik gibi katilimci demokrasi kavramlari da kalite yonetiminin amaclari

arasinda sayilmalidir.

Kalite ve kalite yonetimi bilisim baglaminda ele alindiginda “masteri” yani bilisim hizmetini
kullananlarin, bir kamu kurum veya kurulusunda yer alan diger birimlerden farkh bir yapida
oldugu gorulir. Gergekten bilisim hizmetleri sadece halk, yurttas veya birey seklinde ortaya
cikan alicilara sunulmaz; BiM'in icinde bulundugu kurumun diger birimlere ve (st yonetime
de hizmet sunmasi s6z konusudur. Hatta bazi kurum ve kuruluglarda bilisimin tek kullanicisi

kurumun diger birimleri ve st yonetim olabilir.

Kamu projelerinde kalite yonetiminin tanimlanmasi ve politikalarinin olusturulmasinda bu
husus gozden uzak tutulmamahdir. Ayni sekilde bilisim projesi s6z konusu oldugunda
projenin faaliyetleri ve kaynaklari iki taraftaki alicilarin gereksinimlerinin ve beklentilerinin
karsilanmasina yoneltiimesi ve projenin bitiin yasam dongisi boyunca bu ydnelmeden
sapilmamasi gerekmektedir. Bilisim projeleri bilisimin niteli§i geregi yatay ve dikey olarak
batin kurumu kavrar. Bu bakimdan bilisim projesinin kalitesi batin kurumu ilgilendirir. Kalite

yonetimine gecilmeden ;

o] Saglam ve tutarl bir yonetim felsefesine dayanan bir 6rgit yapisinin
olusturulmasi,

o] Sorumluluk ve yetkilerin iglevlere gére ayrilmasi,

o] Ust yénetimin mali ve fiili desteginin temin edilmesi,

o] Yeterli bilgi ve beceriye sahip bir yonetici altinda kalite ekibi olusturulmasi

saglanmalidir.
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Kalite yonetiminden beklentiler:
1. Kullanicilarin memnuniyetinin saglanmasi,
Hizmet sunumunda gavenilirligin artirlimasi,
Guncelligin saglanmasi,
BiM ile kurum icindeki diger birimler arasinda giiven ortami olusturulmasi,

Sureglerin rasyonellestiriimesi,

o gk wD

Hizmet Uretim sureclerinin sirekli gozden gecirilerek hatalarin dnceden
saptanip dnlenmesi,

7. En az maliyetle en iyi sonu¢ alinmasinin saglanmasi,

8. Kaynaklarin amaclara yonelik kullanilmasinin saglanmasi,

9. Bilisim projesi icinde uygun bir kiltir olusturulmasi,

10. BiM ile kurumun birimleri arasinda koordinasyonun saglanmasi
olarak ifade edilebilir.
Kalite olgusunun, projenin planlama ve baslangic strecinden, sonuclandiriimasina kadarki
her asamada g6z oninde tutulmasi gerekmektedir. Kalite yonetiminin temel olarak (g
asamasl vardir: Kalite Planlamasi, Kalite Glivencesi ve Kalite Kontrol. Asagida asamalar

daha detayl olarak incelenmektedir.

Kalite Planlamasi: Kalite yonetiminin belirli bir plan dahilinde yapilmasi gerekir. Proje

gereklerinin nasil saglanacagina yonelik plan kalite yaklagimini da icermelidir.

Kalite politikasi ve olu sturulmasi: Kalite politikasi, projenin kalitesi igin ifade edilmis
batin amac ve egilimler olarak tanimlanabilir. Projenin amaclarina ulagsmak tzere belirlenen
ilke ve usullerin, genellikle dokimante edilmis halidir. Projenin baslangicindan,
sonuclandiriimasina kadar uyulmasi gereken ilkeleri ve asgari gereksinimleri icerir. Kalite
politikasi, projenin kalitesinin artiriimasi icin gerektiginde gtincellenmeli ve degisiklikler proje

paydaslarina duyurulmalidir.

Kalite Uzerine Modeller, Standartlar, Yasal ve Diize nleyici Belgeler
ik kalite ydnetim uygulamasi nasil ba  sladi?

1940l yillarda, Japon endiistrisinin tahrip olmasi, kalifiye is glicu eksikligi nedeniyle ucuz ve
kalitesiz Uretim yapan Japon'lari yeni bir arayisa itmistir. Bu arayis cercevesinde, kalite
gurular® olarak kabul edilen Joseph M. Juran, W. Edwards Deming ve Armand V.

Feigenbaum'un fikirlerinden yararlanan Japonlar, 1950'lerin baglarinda fabrikalarinda ilk

9 Herhangi bir sanat dalinda veya iste en Ust derecede degerlendirilen usta, pir.
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“kalite yonetim” pratiklerini gerceklestirmislerdir. Kalite kontroll ve kalite yonetimi zamanla bir
Japon Yo6netim Felsefesi haline gelmistir. Bunun sonucunda, 1960'larin sonu ile 1970'lerin
baslarinda, daha ucuz ve kaliteli trinler sunmay! basaran Japonlarin, ABD ve Avrupa

Ulkelerine ihracati hizla artmaya baglamistir.

1960'da, “Kalite Kontroli” konusundaki ilk uluslararasi konferans, Japonlarin ev sahipliginde
Tokyo'da yapiimis ve “Toplam Kalite” terimi Feigenbaum tarafindan ilk defa burada
kullanilmistir. Toplam kalite anlayigi Japon sirketlerinde, 1970'lerin sonlarindan baslayarak

giderek daha fazla benimsenmeye baslanmigtir.
Uluslararasi kalite sistemleri standardi nasil geli st ?

Japonlarin, uygulamaya basladiklar kalite yénetimi anlayisiyla Urettikleri Grlnler sayesinde
dinya pazarinda pay sahibi olmaya baslamalari bati dinyasini da harekete gecirmis; bu
dogrultuda ingiltere'de, 1979'da, kalite sistemleri icin BS (British Standard) 5750 dokiimani
yayinlanmistir. Ayni kapsamda, 1983'de, Dlnya piyasalarindaki rekabet ortaminda, endustri
dunyasinin dikkatini kalitenin 6nemine cekebilmek amaciyla Ulusal Kalite Kampanyasi
baglatiimigtir. O tarihten sonra belgelendirmeye (sertifikasyona) yonelik olarak, 5750
dokiimani temel alinarak gelistirilen ISO (International Organization for Standardization)
9000 tim Diinyaca kabul goren kalite sistemleri standardi haline gelmistir.** Anilan belge,

ISO tarafindan 2000 yilinda tekrar gézden gegirilmis ve ISO 9001:2000 adiyla yaymlanmigtir.

Six Sigma

1980'lerin ortalarinda Motorola firmasi, zamanla kalite gelistirme yontemlerinden biri olarak
kabul edilecek Six Sigma'yl kullanmaya baslamistir. Anilan belge, resmi olarak 1995 yilinda
yayinlanmistir. Six Sigma DMAIC ve DMADV olarak iki temel metodolojiden olugmaktadir.

DMAIC olarak ifade edilen metodolojinin safhalari asagidaki gibidir :

1. Tanimla / Define,

2. Olg/ Measure,

3. Analiz Et/ Analyze,
4. Gelistir / Improve,
5. Kontrol Et / Control.

DMADYV olarak ifade edilen metodoloji ise asagidaki adimlardan olusmaktadir :

1. Tanimla / Define,

10 1SO 9000, herhangi bir Uretim sonucu kaliteli Griin geligtirildigini garanti etmek yerine, Uretim surecinin olmasi gerektigi gibi
takip edilip edilmedigini onaylamaktadir.

11 Bu standardin temeli, 1963 yilinda ABD savunma teknolojisinde geligtirilien MIL/Q/9858 belgesine dayanmaktadir.

12 Ydntem Bilimi.
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2. Olg / Measure,

3. Analiz Et / Analyze,
4. Tasarla / Design,
5. Dogrula / Verify.

Six Sigma'da, hatasiz Uretim, sayilarla ifade edilmektedir. Ornegin, %30.9 basarili gkt
Uretmek “1” ile ifade edilirken, %99.99 basarili ¢iktl Gretmek “6” sayisi ile ifade edilmektedir.
Six Sigma, organizasyonlarin tretim performansini, prosediirel*® hatalari tespit ederek ve

diuzelterek iyilestirmeyi amaclamaktadir.

CMMI

Bilgisayar yazilimlarinda, gelistirmenin, testin ve uygulamaya almanin 6nemli zaman ve
maliyet gerektiren sirecler*® olmasi nedeniyle, zamaninda bitirilemeyen, cok hata iceren,
yuksek maliyetli yazilm geligtirme projeleri, 1980'lerde ABD Savunma Bakanligi'nin yeni bir
proje baslatmasina neden olmustur. S6z konusu proje, bakanligin talebiyle, Carnegie Mellon
Universitesinde SEI - Software Engineering Institute (Yazilim Muhendisligi Enstitiisi)
tarafindan gerceklestirilmigtir. Yazilim gelistirme sdreclerinin iyilestirme calismalarinda
kullaniimak Uzere geligtirlen CMM (Capability Maturity Model) Yazilim ve Sistem
Mihendisligi konularinin buatinlestiriimesiyle 2001'de guncellenmis ve CMMI (Capability
Maturity Model Integration — Bitlnlesik Yetenek Olgunluk Modeli) adini almistir. CMMI genel
bir ifadeyle, surec iyilestirme icin kullanilan modellerin, dederlendirme ydntemlerinin ve
egitimlerin butlind olarak tanimlanabilir. CMMI kullaniminda amac;

+ zamaninda,

« bitceye uygun,

« arzu edilen iglevsellikte ve

« kabul edilebilir kalite seviyesinde

drtinler gelistirerek kullanici beklentilerini kargilamaktir.

Kabul edilebilir kalite seviyesini, verilere ve standart modellere gbére yapilacak
degerlendirmelerle anlayabiliriz. Bu kapsamda CMMI, mevcut sureclerin yetenek seviyelerine
gore iyilestiriimesi icin gerekli model ve metotlari sunmaktadir. Siire¢ yetenek seviyelerinin®
belirlenmesinde (derecelendirmesinde) ise SCAMPI (Standard CMMI Appraisal Method for
Process Improvement) adi verilen degerlendirme yontemi kullaniimaktadir. CMMI'da

kurumsal diizeyde yapilacak degerlendirmeler kapsaminda,

1. basglangic,

13 Bir sirecin nasil uygulanacaginin anlatimi.
14 Girdileri ¢iktiya donustiren, birbirleriyle iligkili veya etkilesimli aktiviteler.
15 Sireclerin planlanan sonucleri lretme becerisi.
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2. ybnetilen,
3. tanimli,
4. nicel yonetilen,
5. iyilesen
olarak ifade edilen olgunluk diizeyleri kullaniimaktadir.
Seviye 1, baglangi¢ duzeyidir. Bu seviyede,
+ Risk yonetimi yapiimamaktadir.
« Dis kaynak kontrolti yoktur.
+ Degisiklikler yonetiimez.
+  Gereksinimler kontrol edilemez.
« Zayif proje yonetimi vardir.
« Projeler izlenmez.
« Kalite glivence yoktur.
« Cikan Urtn kontrolstizdur.
« Basari tesadiflere baglidir.

« Kahramanlara ihtiya¢ vardir.

Seviye 2'nin Seviye 1'den farki, yonetiliyor olmasidir. Bu seviyede,
« Risk Yonetimi yapiimaktadir.
« Dis Kaynak Kontrollu vardir.
« Degisiklikler yonetilmektedir.
«  Gereksinimler kontrol edilmektedir.
« Proje yonetimi uygulanmaktadir.

«  Ciktilar tekrarlanabilmektedir.

Seviye 3'lUin Seviye 2'den farki, sure¢ standardizasyonunun olmasidir.
«  Sdirecler tanimhdir ve

- YoOnetiimektedir.

Seviye 4'Un Seviye 3'den farki; istatistiksel ve sayisal teknikler kullaniimakta; suregler,
verilere dayali olarak yonetilmektedir. Seviye 5'de, sireclerin sirekli iyilestiriimesi s6z
konusudur:

« Toplam kalite hedeflenmektedir.

+ Problemler ortaya ¢ikmadan 6nlenmektedir.
John D.Vu (Boeing, 1996)'nun bilgilerine goére Bilgi Servisleri Bolumi'nde, Ucus Yazilimi
gelistirmede CMMI uygulayan Boeing Firmasi'nin, CMMI Seviye 1'den Seviye 2'ye 34 ayda
gecerek,
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« hatalar %12,
« zamani %10,

« maliyeti %8 oraninda azalttigi gorulmustar.

Seviye 2'den Seviye 3'e 25 ayda gecen Firma,
- hatalar %040,
« zamani %38,

« maliyeti %35 oraninda azaltmayi bagarabilmistir.

Firma, Seviye 3'den Seviye 4'e 30 ayda gegerek,

- hatalar %85,

« zamani %63,

« maliyeti ise %75 oraninda azaltmigtir.
CMMI, Ozetle, bir organizasyonun Urin ve hizmetlerini gelistirmesi icin, gerekli sireclerini
tanimlamasi ve iyilestirmesi icin kullanilan bir modeldir. Bu modelde, sireclerin olmasi
gerektigi gibi (diger bir deyisle ©Onceden tanimlanmis sekliyle) igliyor olmasi
hedeflenmektedir. Uriiniin (yazihmin) kalitesinin garanti edilmesi soz konusu degildir. Ciinki
CMMI nihai yazilim koduna degil, yazilim gelistirme slreclerine bakilmasini saglamaktadir.
CMMI, dizgin isleyen sureclerle kaliteli yazilim gelistirilebilecegdi anlayisina dayalidir. Bu da

sireclerin kontrol altinda olmasi halinde mimkundar.

ITIL ve ISO 20000
1980'lerin sonunda, ingiliz Hikiimetinin Merkezi Bilgisayar ve Telekomiinikasyon
Dairesi'nce, BT calisanlarinin dretkenliginin'® artirlmasi, insandan kaynaklanabilecek
hatalarin azaltimasi ve BT hizmetlerinden yararlanan kullanicilarin  memnuniyetinin
saglanmasi icin ITIL (Information Technology Infrastructure Library — Bilgi Teknolojisi Altyapi
Kitiphanesi) adi verilen en iyi uygulamalari iceren bir dokiman kitiphanesi
olusturulmustur. ITIL, yiksek dizeyde BT hizmeti veriimesinde yararlanilabilecek kaynak
dokimanlardan olusmaktadir. Bunlar iki ana baslikta ele alinabilir :
Birinci kisimda yer alan Hizmet Destek (Service Support) Sureclerinde,

« Degisiklik Yonetimi (Change Management),

«  SUrdm Yonetimi (Release Management),

« Problem Yonetimi (Problem Management),

« Cagr Yonetimi (Incident Management),

« Konfigurasyon Yonetimi (Configuration Management) ve

« Yardim Masasi (Service Desk) konulari yer almaktadir.

16 Uretilen igin harcanan kaynaga orani.
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ikinci kisimda yer alan Hizmet Teslim (Service Delivery) Sireclerinde,
» Finans Yo6netimi (Financial Management),
« BT Hizmet Sdorekliligi Yonetimi (IT Service Continuity
Management)
« Kapasite Yonetimi (Capacity Management)
+ Kaesintisiz Calisma Ydnetimi (Availability Management)
+ Hizmet Dlzey YOnetimi (Service Level Management)

konu basliklari bulunmaktadir.

ITIL, BT hizmetlerinin planlama ve uygulamasinin nasil yapilacagini kapsar. Ancak, ITIL
belgelendirmeye yénelik degildir. Halihazirda, standart'’ belge anlaminda, BT Hizmet
Yonetiminde 2002'de yayinlanan eski adiyla BS 15000 ve 2005'de yayinlanan yeni ismiyle
ISO 20000 standardi kullaniimaktadir. 1999 yilinda ITIL'i uygulamaya baglayan Procter &
Gamble, BT igletim maliyetlerinde %6-8, insan glcinde %15-20 oraninda tasarruf
saglamigtir. Ayni kapsamda, ¢agri merkezlerinin aranma oraninda ise %10 azalma olmustur
(Kaynak, Gulden Kiyici, BT Haber).

ITIL uygulanarak;
« igletim maliyetleri dugtrulebilmekte,
« kaynak kullanimi iyilestirilebilmekte,
« BT hizmetlerinin erigilebilirligi ve BT ekiplerinin memnuniyeti artiriimakta,
. BT, dnceki deneyimlerinden ders ¢ikarabilmekte,
« son kullanicilara hizmet garantisi verilebilmekte,
« BT ile son kullanici iletisiminde iyilesme saglanmakta, beklentiler

yonetilebilmektedir.

COBIT
BT sdreclerinin yonetiminde kullanilan modellerden biri de is yoneticileri icin geligtirilen
COBIT (Control Objectives for Information and related Technology — Bilgi ve ilgili Teknolojiler
icin Kontrol Hedefleri) modelidir. Model, BT stirecleriyle ilgili kontrol hedeflerinden ve denetim
cercevesinden olusmaktadir. ISACA (Information Systems Audit and Control Association —
Bilgi Sistemleri Denetim ve Kontrol Birligi) tarafindan 1996 yilinda yayinlanmistir. COBIT
denetim cercevesinin hedef kitlesi BT'nin bagh oldugu organizasyonel yapinin Ust yonetimi
olup muhtemel BT risklerini, 6rnegin,

« basarisizlikla sonuglanabilecek projeleri,

« yatirim yanlislarini,

« glvenlik zafiyetlerini,

17 Belirli dlgulere, yasaya, kullanima uygun olan.
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« mdasteri /kullanici ihtiyaclariyla uyumlu olmayan ¢ézimleri,
+ sistem kayiplarini
st yonetime gorundr kilmayr amaclamakta ve asagidaki sorulara cevap vermektedir :
+ Ne kadar daha ileri gidebiliriz ?
+ Harcanacak caba ile elde edilecek fayda orttistiyor mu ?
. lyi bir performansin®® géstergeleri nelerdir ?
«  Kritik basari faktérleri nelerdir ?
+ Kontrol hedeflerini yerine getirmemenin riskleri nelerdir ?
+ Bagkalari ne yapiyor ?

« Kendimizi nasil 6lgeriz ve bagkalariyla mukayese ederiz ?

COBIT bir BT Yo6netisim (IT Governance) modelidir ve risk odakli bir denetim cercevesi

sunmaktadir.

COBIT BT kontrol alanlari, BT streclerinde uygulanmasi gereken kontrolleri icermektedir.
Kontroller, “Deming Kalite Yagsam Dongusu” olarak bilinen ve ISO 9001 : 2000 Kalite Yonetim
Sistemi temelinde de kullanilan : “Planla — Uygula — Kontrol Et — lyilestir’ yasam déngisinii
kullanmaktadir. COBIT bu cercevede olmak lzere, organizasyonlarda ayni zamanda BT'ye

yonelik bir kalite yonetim strecinin tanimlanmasinda y6nlendirici rol oynamaktadir.
ISO 17799"

BT streclerinin yonetimine yonelik olarak kullanilan bir diger standart da 2000 yilinda
yayinlanan 1SO 17799 olup, temeli 1995'de yayinlanan ingiliz Bilgi Guvenligi Standardi BS
7799'a dayanmaktadir. ISO 17799, Bilgi Guvenligi Yonetim Sistemi'ni kurmayi hedefleyen bir
standarttir. Bilgi Guvenligi Yonetimi'nde de, COBIT'de oldugu gibi, Deming Kalite Yasam
Doéngusd kullanilmaktadir. Bu anlamda, bilgi givenligi bash basina bir kalite hedefi olarak
goOrulmelidir. Belgelendirme, BT icin dedil kurum icin yapilmaktadir. Yanlis kaninin aksine,
bilisim sistemlerinde saklanmakta olan bilgilerin timinin sahibi BT degildir; glvenliginden de
tek basina sorumlu degildir. O nedenle, Bilgi Givenligi calismalari is birimleriyle
gerceklestiriimek zorundadir. BT, taraflardan biri olarak bu ¢alismada gérev almalidir. Buna
gore bilgi varliklarina “sahiplik (ownership)” anlayisi getirilmelidir. 1SO 17799'dan, bilgiye
yonelik tehditler karsisinda uygun koruma onlemlerinin alinmasini saglayacak kurumsal bilgi

guvenligi yonetimi altyapisinin kurulmasinda yararlaniimaktadir.
Yasal ve Dlzenleyici Belgeler

Sox: ABD’de, 2002 yilinda c¢ikarilan ve 2004 yili sonunda uygulanmaya baslanan Sarbanes

18 Basarim, verim gicu.
19 2005 yil sonunda denetime ydnelik olarak ISO 27001:2005 yayinlanmistir. Sertifikasyon, bu belge Uzerinden yapilmaktadir.
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Oxley (SOX), sirket hissedarlarini korumak amaciyla borsaya kayitl sirketlerin yonetimlerine
ve calisanlarina yukumlalikler getiren uyumluluk yasasinin bir pargcasidir. SOX'a gore birgok
islemin ve iletisimin kayit altina alinmasi gerekmektedir. Ornegin yasaya gore, e-postalarin,
telefon konugsmalarinin ve iglem kayitlarinin argivienmesi gerekmektedir. Halihazirda sadece
ABD'deki sirketler icin gecerli olan denetime tabi bu yikimliligin, dinya genelinde de kabul

gOrmesi ve yayginlasmasi beklenmektedir.

Basel II: Bankacilik sisteminde, risklerin yonetiimesinde, bankalarin sermaye yeterliliklerinin
Olciimesinde ve degerlendiriimesinde Avrupa Birligi'nce uygulanmasi éngoérulen, yasalarca
veya dlzenleyici ve denetleyici otoritelerce uyulmasi istenen belgelerden olan BASEL I
(Basel committee on Banking Supervision)'nin ilk ¢ikis yili BASEL adiyla 1999'dur. 2005 yili
itibariyle BASEL Il adini alan Sermaye Uzlagl Belgesinde yer alan standartlara uyum stireci,
Ulkemizde de, Bankacilik Dizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK)'nca ayni yil baglatiimis
ve bunun icgin tg¢ yillik bir gecis streci dngoralmustir. BASEL 1l'de, kredi ve piyasa risklerine

ilaveten BT ile iligkili isletimsel riskler de dikkate alinmistir.

Kalitenin maliyeti:  Goézlemler kalitesizligin maliyetlerinin daha yiksek ve hayati
olabilecegini gostermektedir. Kalite, yapiimasi gerekeni yapmak oldugundan, projeyi kalite
gereksinimlerine uyumlu bir sekilde yuriterek daha etkin olarak sonuca ulagsmak

mumkundiir. Isi ilk seferde ve istenen niteliklerde gerceklestirmek en maliyet etkin yoldur.

Kalite Guvencesi: Uriin ve hizmet igin tanimlanmis kalite gereklerinin makul 6lcude

karsilandiginin giivence altina alinmasina yonelik planh ve sistematik ¢abalarin timaddr.

0 Kalite guivencesinde kullanilabilecek arac ve teknikler
o] Kalite denetimleri

0 Kalitenin artiriimasi

Kalite Kontrol: Kalite gereksinimlerini karsilamak tizere kullanilan gézlem teknikleri ve

faaliyetlerdir.

Kontrol tablolari
istatistiksel 6rnekleme

Akis semalari

O O O o

Egilim analizi

6.2.2.11. Konfigurasyon Yonetimi ve De gisiklik Kontrolu
Konfigirasyon yonetimi ve degisiklik kontroll sirecinin amaci, proje kapsaminda gelistirilen

drtnler ile proje dokimanlari arasindaki tutarhhdr saglamak ve urinler tzerindeki olasi

degisikliklere ait kararlarin alinabilmesi icin sistem olusturmaktir. Konfigtirasyon yonetim
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plani, projedeki Urlinlerin kimler tarafindan korunacagini ve kontrol edilecegini belirler.

Projedeki tum driinler tek tek belirlenmeli ve aralarindaki iliskiler kurulmalidir. Uriin
kayitlarinin gincel tutulmasi ve durum bilgisinin acik olarak takip edilmesi saglanmaldir.
Proje yonlendirme komitesi, projedeki sorunlar i¢cin uygulanmasi gerekebilecek degisiklikler

icin onay yetkilerini belirlemelidir.

6.2.3. Tanimli

Proje yobnetim sirecinin kurumun tim diger sirecleri ile uyumlu hale getirildigi ve kurum
icinde tim projelerin belirlenen standartlara uygun olarak yonetildigi seviyeyi tarifler. Kurum

icinde proje ybnetimini saglamak tzere merkezi surecler olusturulmustur.

6.2.3.1. Organizasyonel Odaklanma

Organizasyonel odaklanma sureci, kurum icinde proje yonetim yeteneginin gelistiriimesi icin
gereken kurumsal sorumlulugun saglanmasini amaclar. Kurum icinde proje yonetim
sirecinin  koordinasyonu icin gerekli roller tanimlanmalidir. Tanimlanan rollerin uygun
yetkilerle donatilmasi gerekir. Tanimlanan rolin etkin sekilde gorev yapabilmesi, proje
yoneticileri ve proje ekiplerine destek verebilmesi ve kilavuzluk yapabilmesi icin yeterli

zaman ve kaynak saglanmaldir.

Proje yonetimi sdrecinin geligtirilebilmesi icin gereken veriler toplanmahdir. Sdrecin
yetkinliginin en azindan yillik olarak degerlendiriimesi ve bu degerlendirmelerde proje
yonlendirme komitesi Uyelerinin de bilgi saglamasi dnemlidir. Degderlendirme toplantilarinda
belirlenen iyilestirme kararlarinin, belirli bir plan dahilinde uygulanmasi ve dizenli olarak

g6zden gecirilmesi hedeflenmelidir.

6.2.3.2. Uyarlama
Uyarlama stirecinin amaci, proje yonetimi metotlarinin kurumun tim diger is sirecleri ile

uyumlu hale getirilmesini ve tim projeler tarafindan kullanilabilecek ve projelerin basarimini
destekleyecek ara¢ ve yontemlerin gelistiriimesini saglamaktir.

Kurumdaki proje ybnetimi slrecinin organizasyonun politikalari, is hedefleri, stratejileri ve
oncelikleri dogrultusunda uyarlanmasi 6nemlidir. Yapilacak uyarlamalarin kurumun Gst
yonetimi tarafindan onaylanmasi gerekir. Uyarlama faaliyetlerinin kayit altina alinmasi ve
kayitlarda projedeki rol tanimlarina, planlama standartlarina ve proje yonetim araclarinin
kullaniimasina iliskin rehberlik bilgilerine yer verilmesi énemlidir. Kurum st yénetimi, proje
yoneticilerinin belirlenen yontemleri uyguladiklarini garanti altina almaldir. Projelerden
Ogrenilen dersler, siirecin daha da gelistiriimesi icin degerli bilgiler icerir. Proje yonlendirme
komitesi, gerekli onaylari almak kaydiyla projeye 0zel uyarlamalar yapilmasini da

saglayabilir.
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6.2.3.3. Egitim

Egitim sdrecinin amaci, proje yonetim ekibi tyelerinin projedeki rollerini etkin ve verimli
gerceklestirebilmeleri icin gereken yetenek ve birikimi olusturmalarini saglamaktir. Proje
yonetim ekibi icindeki tim roller icin egitim gereksinimleri belirlenmelidir. Bu kapsamda proje
yonlendirme komitesi tyeleri, proje yoneticileri, ekip yoneticileri ve proje destek personeli i¢in

egitim gerekleri agik olarak ve ayri ayri tanimlanmalidir.

Proje yonetimi egitimleri, ekip icindeki rollere uygun olarak ve dogru zamanlama ile
gerceklestiriimelidir. Uygun olan durumlarda egitim faaliyetinin sonunda yeteneklerin ve
yetkinligin  gelisimi  degerlendiriimelidir. Egitimler temel ilkeleri, yontemlerin nasil
uygulanacagini, araclarin kullanimini ve kurum icinde uyarlamalarin nasil yapilacagina dair
bilgileri icermelidir. Egitimlerin etkinligi devamli olarak izlenmeli ve gelistirme faaliyetleri
planlanmaldir. Projeye 6zel uyarlama faaliyetlerine yardim etmek Uzere proje ydneticilerine

yonelik 6zel egitimler diizenlenmelidir.

Proje Yonetiminde E g@itimin Roli ve Yetkinli gin Gelistirilmesi: Bilim ve
teknolojilerdeki degisimin gereklerine uyulabilmesi, kurumlarin hedeflerine ulasabilmesi
basarili projeler ortaya konulmasi yoluyla olmaktadir. Bunun yani sira baslatilan her projenin
basarisi projelerin etkin yonetimiyle gerceklesmektedir. Etkin yonetim ise iyi dizenlenmis ve

gerceklestiriimis egitimlerle mimkin olmaktadir.

Proje yonetimi icin bir yontembilim uygulamayan pek cok organizasyonda, projeler Ust
yonetim tarafindan gelisiglizel secilmekte ve projenin zaman, maliyet, bitce, kalite
planlamasi yapilmadan ve “baslatma” asamasi dogru sekilde uygulanmadan projeye
baslanmaktadir. Bunun sonucunda kurumun proje portfdyiinde yer alan pek cok proje
arasinda secim yapilirken dogru “6nceliklendirme” yapilamamaktadir. Bu yaklasim projelerle
kurumun stratejik planinin, kurumun vizyonunun ve misyonunun uyumsuz olmasini sonucunu
ortaya cikarmaktadir. Projelerin ve dolayisiyla kurumun basarisi icin bu kavramlarin proje
baglatma asamasinda dikkate alinmasi ve projelerin dogru 6énceliklendirilmesi son derece
onemlidir.

is hayatinin rekabetci ve yiiksek tempolu ortaminda genellikle ayni anda yapiimayi bekleyen
pek cok proje mevcuttur. Ne var ki, baglamay! bekleyen tim projeleri yapabilecek yeterlilikte
kaynak (6zellikle insan kaynagi ve maddi kaynak) organizasyonlarda mevcut degildir.
Ekonominin temel kurali olan “sonsuz ihtiyaclar, ancak sinirli kaynaklar” proje yodnetimi
alaninda da gecerlidir. Bu durumda organizasyon icin dogru projenin segilmesi ve proje
yonetim sirec¢ gruplarindan ilki olan “Baslatma” surecleri icin dogru ara¢ ve tekniklerin
uygulanmasi hayatidir.

Yuklenici acisindan da kazanilan projelerin ydnetiminin dogru yapilmamasi kamu
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ihalelerindeki cezai sartlar nedeniyle yiksek maddi kayiplari ortaya cikarabilmektedir. Ayrica
tamamlansa bile musteride memnuniyet saglamayan projeler bir sonraki proje igin olumsuz
musteri gorusi yaratmaktadir. Alinacak egitimlerle ve kurulacak proje yonetimi sistemleri ile
yuklenici firmalarin, kamu bilisim projelerini zamaninda ve belirlenen butgeler iginde
tamamlamalari ve musteri memnuniyetini saglamalari mumkutn olabilir. BOylece daha sonraki
projelerde de bir adim 6ne gecilmesini saglanabilir.

Zaman ve verimliligin rekabet avantaji oldugu ginimuizde, yapilan projelerin, dogru
zamanda, etkin verim diizeyinde teslim edilmesi gerekmektedir. Bu agamada proje yonetimi
ihmal edilmemeli ve dikkatle olusturulmalidir. Sekil-11'de ifade edildigi Uzere projelerdeki
basarisizhgin ilk nedeni olarak proje yonetimi becerilerindeki yetersizlik gosterilmektedir.

iletigim Sorunlan
20%

Froje Yonetimi
Becerilerinin Yetersizligi
32%

kKapsama Yabancihk
17%

Dodru Tanimlanmamis

Yeni Teknolojive Uyum Hedefler
Sorunu 175%
14%

Sekil 11 : Bili sim Projelerinde Ba sarisizl gin Nedenleri

Bu kapsamda, bilisim projeleri yonetimi yetkinligini kazandirmak icin alinmasi gerekli proje

yonetimi egitimleri asagidaki konulari icermelidir:

* Proje, proje yonetimi ve biligsim projeleri kavramlart,

« Bilisim projeleri yonetiminin, diger proje yonetimlerinden farkliliklari,

< Bilisim projelerinin dinyada ve ulkemizdeki durumu, yasanan basarisizliklarin
nedenleri ve 6grenilen dersler,

e Yetkin proje yoneticisinin nitelikleri, liderlik, kararlilik, insan iligkileri,

* Proje yonetimi suregleri,

* Yaygin olarak kullanilan proje yonetimi yontembilimleri,

» Bilisim projelerinin baslatiimasi ve proje takiminin olugturulmasi,

» Bilisim projelerinin planlanmasi, yurutilmesi,
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« Bilisim projelerinin yasam ddnguleri, asamalari, yazilim muhendisligi kavramlari
(gereksinimlerin belirlenmesi, sistem ¢oziimleme, sistem tasarimi, yazilim gelistirme,
sistem testleri ve sistemin bakimi)

« Biligsim projelerinin her sirecinde 6lgcme ve degerlendirme yontemleri,

« Buitlnlestirme yonetimi, zaman yonetimi, maliyet yonetimi, insan kaynaklari yonetimi,
iletisim yonetimi, risk yonetimi, belge yénetimi, kalite yonetimi,

« Projelerin kapanisl, proje sonunda edinilen tecriibelerin belgelenmesi,

e Kiritik Yol Yontemi (CPM), Proje Degerlendirme ve G6zden Gecgirme Yéntemi
(PERT), GANTT ve Asama (Milestone) cizelgeleri ve bu tekniklere dayanan proje

yonetimi yazilimlarinin kullanimi.

Yonetim becerileri iyi yoneticilerle birlikte calisilarak, kurumdaki bilgi ve deneyimlerin yani
sira gerekli proje egitimleri ve seminerleri alinarak istenen seviyeye cikilabilir. Bu kapsamda,
bilgi islem birimlerinde calismakta olan her diizeydeki ydneticiye temel finansal, personel
yOnetimi, performans yonetimi ve organizasyon vyapilari konularinda da egitimler

saglanmalidir.

Bu egitimlerle beraber; projedeki yoneticilere proje yonetim araclarinin kullanimi egitimi
verilmelidir. CUnklU projenin saglikli takibi secilecek proje yonetim aracinin verimli ve etkin
kullanimini gerektirmektedir. Egitimler araciligi ile proje ekibinin, projenin zamaninda ve
basari ile tamamlamasi icin gereken beceriler ile donatilmasi saglanacaktir. Kamu
kurumlarinin, alinacak olan egitimlerin iceriklerinin ve egitimi alacak kisilerin belirlenmesinde
titizlik gostermeleri gerekmektedir. Bilisim projelerindeki en 6nemli basarisizlik nedeni olarak
ortaya cikan proje yonetim yetkinligi konusu dikkatle ele alinmali basit ama goturisi cok

blyuk olan hatalarin yapiimasi engellenmelidir.

6.2.3.4. Butunle sik Yonetim

Bitlinlesik yonetim sirecinin amaci, tim proje faaliyetlerinin tutarli bir formda olusturulmasini
glvence altina almaktir. Tutarlhligin saglanabilmesi icin proje baslatma belgesi vb planlarda
projenin boyutunun, takviminin ve kaynaklarinin dikkate alinmasi gerekir.

TUm projeler icin baglangic asamasi olmalidir. Bu asamada kullanicinin kalite beklentileri ve
kabul olcutleri dikkate alinmaldir. Tolerans degerleri Gzerinde tim proje ekibi hemfikir
olmalidir. Projeler birbirini takip eden asamalara bdlinmeli ve her asama icin planlama,
izleme ve denetim adimlari olusturulmalidir. Her asamanin sonunda g6zden gecirme faaliyeti
gerceklestiriimelidir. Projeler, proje kapanis metotlarina uygun olarak sonlandiriimalidir.
Projenin kurumsal sireclerden saptigi noktalar kayit altina alinmali ve onaylanmalidir.

Projenin kurumsal proje yonetimi sireclerine uygun olarak yonetilebilmesi icin gereken tim
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kaynaklar saglanmalidir.

6.2.3.5. Kalite Glvencesi
Kalite guivencesi, projelerin uygun kalite planlarina ve olgttlere sahip olduklarini kurumsal

olarak glvence altina almayl amaclar. Bu kapsamda proje sireclerinin dogru olarak
uygulandigini ve kalite olcutlerinin saglandidini garanti altina almayi hedefler. Kalite
glvencesi kurum igindeki tim projelerin izlenmesini saglar. Kalite gtivencesi kurumun proje
ve igletme faaliyetlerinden bagimsizdir. Stire¢ dahilinde proje kalite planlari gbzden gegirilir
ve iyilestirme Onerileri hazirlanir. G6zden gecirme asamasinda; uygun yetenek ve yetkinligin
olup olmadiginin, risklerin etkin olarak yonetilip yonetiimediginin yapilabilirlik etitleri ve

ekonomik oélcitlerle degerlendirilmesi hedeflenir.

Projelerdeki deneyimlerin paylasilmasini saglamak utzere karma ekipler ile degerlendirme
toplantilari diizenlenir. Bu tur toplantilarin egitimli yoneticiler liderliginde yapilmasi, projelerde

teslim edilecek Uriinlere odaklaniimasi ve yeterli kaynak ile desteklenmesi gerekir.
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7. Sonug

Gelisen bilisim teknolojileri, iletisim alt yapisi, internet, ucuzlayan ve yayginlasan bilgisayar
sistemleri nedeniyle toplumlarin yasam bicimleri degisime ugramaktadir. Tim dinyada
oldugu gibi, Ulkemizde de bilisim toplumuna déntsim hizlanmaktadir. Kamu kurumlarinin bu
degisime uyum saglamasi icin 6nimuzdeki donemde daha blyuk 6lcekli ve daha karmasik

bilisim projelerini gerceklestirmeleri gerekecektir.

Binlerce yil 6nceki tarim devrimi ve birkac ylzyil 6nceki sanayi devrimi ile toplumlarin yasam
bicimlerinde nasil degisiklik olduysa, bilisim teknik bilimi de glinimuiz yasam bicimlerine etki
etmektedir. Bu etki toplumdaki is yapma bicimlerini de degistirmektedir. Yasam bicimi ve is
yapma bicimi degisen toplumlarin kultirlerinde ve aligkanliklarinda degisiklikler olmasi

kacinilmazdir.

Proje ybnetimi aliskanhgi ve davranigini, kisaca proje kultariini, bu yeni yagsam bigcimine
uyarlamadan donisimin anahtari olan bilisim projelerini basari ile yasama gecirmenin zor
olacagi aciktir. Bilisim, alanindaki gelismenin sundugu firsatlardan yararlanan kurumlar hizl,
¢abuk karar verebilen ve gevik bir yapiya kavusmaktadirlar. Ancak bu firsatlari sunacak bir
platftormun olusturulmasi icin alisilagelmis bilgi islem proje gelistirme ve uygulama

tekniklerinin diginda, “deger katan” bir proje yonetim disiplinine gereksinim duyulmaktadir.

Sanayi toplumunun is yapma, yaptirma kurallarinin somut sonuglara dayal olmasi nedeniyle
projelerin izlenmesi ve sonuclarinin gézlenmesi goreceli olarak daha kolaydir. Buna karsilik
bilisim projelerinde, 6zellikle yazihm kavraminin yapisi nedeniyle kurallarin yeniden
olusturulmasi ve diizenlenmesi gerekmektedir. Ozellikle kamu kurum ve kuruluslarinin bagl
oldugu yasal dizenlemelerin ve mevzuatin klasik sanayi toplumu kurallari ve yasam tarzi g6z
onlnde tutularak yapiimasi, bilisim projelerinin, dolayisiyla bilisim projelerini gerceklestiren
uzmanlarin sorunlarini artirmaktadir. Bu sorunlarin yani sira, basta kurum yonetiminin bilisim
projelerine yeterince 6nem vererek sahiplenmemesi de dikkat cekicidir. Kamu bilisim

projelerinin, yeniden tasarlanacak bilisim toplumu yasalarina goére yonetilmesi gerekmektedir.

Rapor, kamu sektérinde gerceklestirilen bilisim projelerinin yonetim yetkinligi konusuna
odaklanarak genel degerlendirmeleri, kavramlari ve bir model 6nerisini icermektedir. Bilisim
projelerinin  yonetim yetkinli§i baglaminda Tirkiye’deki son durum degerlendirilerek,
geligtiriimesi gereken noktalar belirlenmistir. Rapor Turkiye’deki durumu incelemekle beraber
diinyadaki en iyi proje yonetim uygulamalarini ve yaklagimlarini da sunmaktadir. Uzerinde
yogdun olarak durulan diger konular, bilisim projelerinin yonetim yetkinliginin artirilmasi icin
kamu proje ekiplerinin daha etkin ve egitiimis olmasi gerekliligi ile gerektiginde dis kaynak

kullaniminin desteklenmesidir.
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Kamuda bilisim projeleri yonetim yetkinliginde o6ncelikli olarak farkindalik asamasinin
saglanmasi gerekmektedir. Kurumlarin bilisim proje yonetimi agisindan hangi asamada
olduklarini belirlemeleri ve eksikliklerinin farkina varmalari gerekmektedir. Bu asamayi egitim
sureci izleyecektir. Egitimler ile kurum icinde bilinclenme saglanacaktir. Egitim ve proje
uygulama deneyimlerinin birlestiriimesi ile uzmanlik seviyesine ulasilacaktir. Kurum ici ve digi
bilgi paylasiminin saglanmasi ile de olgunluk agsamasina gecilebilecektir. Olgunluk seviyesi
yetkinligin sistemli olarak iyilestirildigi ve birikimin genele yayilmasinin saglandidi bir asama

olacaktir.

Rapor kamuda ve bilisim sektoriindeki gézlemler 1siginda konunun 6nemini vurgulamaysi,
yaygin olarak yasanan sorunlari belirlemeyi, ¢6ziim 6nerilerini ortaya koymayi ve yetkinlik

icin asamali bir model 6nerisi sunmayi hedeflemistir.

Calismanin kamu kurumlarindan alinacak geri beslemelerle gelistiriimesi, sektérdeki
gelismelerin takip edilerek modele yansitimasi ve yetkinlik icin sablonlar hazirlanmasi

konularinda devam ettirilmesi 6nerilmektedir.
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Tablo 3: EK-1 Risk Y6netimi Adim-1 Temel Durumun Saptanmasi

Aciklama

Hedeflenen Sonuclar

Kritik Faktorler

Politik

Sosyal

Ekonomik

Yasal

Teknolojik

Cevresel

Diger

Taraflar

ic

Dig

Risk De gerlendirme
Olgiiti
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Tablo 4: EK-2 Risk Yonetimi Risk Belirleme Formu

Risklerin Kaynaklari

Risk Olayi

insan Davrani si

Teknoloji ve teknik

sorunlar

isci sagligl ve emniyeti

Ekonomik

Yasal

Politik

Mulkiyet ve ekipman

Cevresel

Mali / Pazar

Dogal afetler
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Tablo 5: EK-3 Risk Y&netimi Risk Degerlendirme Formu

A) KABUL ED iLEBILIR RISKLER

Risk Duzeyi
Belirlenen Riskler (Asin, Yiiksek, Orta Kabul Etme Nedeni
Duzey, Dusuk)

B) KABUL ED iLEMEZ RISKLER

Risk Diizeyi
Belirlenen Riskler (Asiri, Yuksek, Orta Oncelik Siralamasi

Duzey, Dusuk)
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