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GIRIS

Bu calisma, dayanikl tiiketim egyasi lireten bir firmanin Aragtirma — Gelistirme (Ar-
Ge) biriminde proje yonetiminde siire¢ iyilestirmesi projesi olarak ylriitiilmiistiir. Sekiz
yillik bir donem icginde Ar-Ge biriminde yonetilmis ve sonlandirilmis 160 projeden
arsivlenmis verilerinde hicbir eksik olmayan 93 projeye ait veriler derlenmistir. Bu
projeler, proje yonetimi performansimi etkileyen faktorlerin belirlenmesi, gegmiste
kargilagilan risklerin saptanmasi ve bir Risk Listesi hazirlamak i¢in analiz edilmigtir.
Olusturulan Risk Listesi bu aragtirma kapsaminda onerilen risk yonetimi siirecinde bir
girdi olarak kullanilmistir. Calismanin yapildigi firmada tim Ar-Ge projeleri firma
biinyesinde yiiriitilmektedir. Ancak zaman zaman projelerin bazi is paketleri tageron
firmalara yaptirilabilmektedir. Firmada uzun bir siiredir proje yagam dongiisii taniminin,
proje izleme mekanizmalarinin ve kaynak kullanimi i¢in belgelendirmenin yer aldig
standart bir proje yonetimi sistemi kullanilmaktadir. Projelerin planlanmas1 ve izlenmeleri
icin bir veri tabam gelistirilmistir. Ar-Ge biriminde farkli bilim ve teknoloji alanlarindan
gelen yaklasik 100 calisan bulunmaktadir. Farkli bilim ve teknoloji birimleri, Ar-Ge
biriminin organizasyonel yapisinda ‘aileler’ olarak tamimlanmistir. Ar-Ge biriminin

biinyesinde faaliyet gosteren bir Proje Ofisi proje liderlerine projelerin planlanmasi ve
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izlenmeleri konusunda destek saglamakta ve bitirilmis projeler icin arsiv niteliginde bir
veri tabani tutmaktadir.

Bu makalede Ar-Ge projeleri i¢in proje sonrasi analiz ve risk yonetimi siireclerine
odaklanilmaktadir. Onerilen sistemle proje yasami boyunca edinilen bilgi ve tecriibenin
belgelendirilmesinin saglanmasini amaglamaktadir. Ozellikle bir proje organizasyonu igin
boyle degerli bilgi ve deneyimin biriktirilmesi elzemdir. Sistemik bir proje sonras: analiz
bu gereksinimi yerine getirmekte oldugu gibi ayn1 zamanda kurumsal §grenme siirecinin
onemli bir pargasi olarak diisiiniilmelidir. Proje sonrasi analiz bir projenin kendisi ile
beraber iki temel ¢iktisindan biri olarak diisiiniilmelidir [1].

Proje sonrasi analiz siireci, proje bittikten sonra bagimsiz bir ekip tarafindan hangi
uygulamalarin basarili, hangilerinin basarisiz oldugu hakkinda 6grenme amaci ile bilgi
toplama siirecidir. Projeyi gerceklestiren ekibin performans degerlendirmesi siirecinden
ayr1, farkli ve bagimsiz bir siirectir. Proje sonrasi analiz kurulusun gelecekte
gergeklestirecegi projelerde bu 6grenmeden yararlanabilmesi icin yapilmaktadir. En iyi
uygulamalarin (best practice) belirlenmesi ve Ogrenilen derslerin (lessons learned)
belgelendirilmesini amaglar. Ogrenilen derslerin  belgelendirilmesi bu bilgilerin
organizasyon i¢inde yayilmasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. En iyi uygulamalardan
hareketle vaka analizleri yazilabilir; basar1 ve basarisizliklardan g¢ikarilan 6nemli sonuglar
belgelendirilebilir ve &grenilen dersler bir bilgi tabaninda gelecekte benzer projelerin
yararlanmasi amact ile saklanabilir [2,3,4]. Hangi tip problemlerin 6zgiin oldugu, hangi tip
problemlerin karakteristik yahut sistemik oldugu, ne kadar siklikla meydana geldikleri, bu
problemlerle ugragmak i¢in neler yapildigi, tesadiifen gerceklesmis olan iyi uygulamalarin
Ogrenilmesi ve tekrar edilebilmeleri agisindan 6nceki projelere iliskin bilgileri saklayan bir
bilgi tabani yararlidir [5].

Kullanicilar arasinda proje sonrasi analizin basamaklarn cesitlilik gostermektedir
ancak yine de farkl c¢aligmalara bakarak su ana basamaklan teshis etmek miimkiindiir
[2,6,7]: (i) Veri toplanmasi. (ii) Veri analizi. (iii) Ogrenilen derslerin saptanmasi. (iv)
Gergeklenmesi. (v) Belgelendirilmesi. (vi) Bilgi yayilimu.

Bir proje sonrast analizde calisilan ve kapsama dahil edilen konular sirasiyla
sOyledir: [8,9,10,11,12,13,14,15]: (i) Temel proje bilgisi. (ii) Proje yonetimi siireci. (iii)
Proje yoOnetimi performansi. (iv) Takim calismasi degerlendirilmesi. (v) Miisteri geri

bildirimi.



Proje sonrasi analizde Ogrenilen dersler risk ydnetimi sorunlarimi diizgiin bir
cerceveye oturtmaya biiyilik katkida bulunmaktadir. Gelecekteki projelerde iyilestirilmis
bir risk yonetimi uygulayabilmek i¢in bir projenin yliriitiilmesinde karsilagilan riskler
hakkindaki kazanilmis deneyimi saklayan bir bilgi biriktirme siireci gereklidir.

Proje riski, gerceklestigi takdirde proje amaci tistiinde olumlu veya olumsuz bir etki
gosterebilir [16]. Bu makalede sunulan ¢alismada proje risklerinin sadece olumsuz yonii
ile dikkate alinmistir. Proje riskleri; gecikmeler, beklenmeyen maliyetler veya tatmin
etmeyen sonuglar olarak tanimlanabilir.

Proje yOnetimi catisi altinda risk yonetimi ile ilgili birgok ¢alisma yer almaktadir
[16]. Her ne kadar risk yonetimi tekniklerinin kritik yol analizine dayanan c¢izelgeleme
yontemleri ya da is kirilimi yapisi gibi proje yonetiminin ana uygulamalarindan oldugu
heniiz sdylenemez ise de [17] son yillarda risk yonetimi konusunda hem uygulamada —
ozellikle proje tabanli sirketlerde- hem de akademik diinyada hizla yayginlasan bir ilgi
goriiyoruz [18].

Risk yonetim siireci, Ar-Ge birimi i¢in risk yOnetimini, proje sonrasi analiz
siireglerini ve organizasyonel Ogrenme pratigini yonetmek amaci ile tasarlanmistir.
Onerilen risk ydnetimi ve proje sonrasi analiz siirecleri baslangic seviyesinde bir proje ve
yeni tamamlanmis iki proje iistlinde denenmistir. Gozlemler gostermektedir ki risk
analizinden sonra teshis edilen zayif noktalar Ar-Ge birimi agisindan birer 6grenme unsuru
olusturmaktadir. Risk yonetimi siireci sonuglari proje yonetimi siirecinin zayifliklarina bir
ongori saglayabilmektedir. Proje yonetimi siirecinin daha iyi yonetildigi ortamlarda risk
yonetimi siirecinin de daha yaygin ve etkin uygulanma olanagr bulunabilmektedir.
Dolayisiyla, kurulus biinyesinde risk yonetimi ve proje yonetimi siireclerinin adeta bir
sarmal olusturarak birbirleri etrafinda gelismelerine destek olacak bir sistemin
olusturulmasina ¢alisilmalidir.

Risk yonetimi, proje risklerini teshis etme, analiz etme, kargi 6nlemleri alma ve
izleme ve kontroliin sistematik siirecidir. Literatiirde risk yonetim siireci icin Onerilen
bircok farkli yaklasim bulunmaktadir. Ancak bir¢ok yaklasim birbirleri ile benzer olup su
asamalar1 igermektedir [16,18,19,20,21,22,23,24,25]: (i) Riskin tamimlanmasi1 (risk
identification), (i) Risk analizi (risk quantification), (iii) Riske miidahale gelistirilmesi

(response development) ve (iv) Risk izleme ve denetimi (risk tracking and control).



Projenin sonunda, karsilasilan riskler ve bu risklere kars1 alinan cesitli 6nlemlerle
edinilen tecriibeler organizasyonun proje yonetimi bilgi bankasina katilmalidir. Takip eden
projelerde, bilgi bankasindaki bu bilgiler risk teshisi ve analizi igin baglangic noktasi
olarak kullanilabilir. Proje liderleri ge¢miste yasanmis bu gergek diinya deneyimlerini
proje yonetimi siirecinin verimliligini ve bagar olasiligini artirmak i¢in kullanabilirler.

Bu calisma her ne kadar bir firmanin Ar-Ge biriminde yiiriitiilmiis olsa da yapilan
yaklagimlar daha genis bir ¢er¢eve icinde diisliniilmelidir. Bu yaklagimlar 6zele iliskin
baz1 degisiklikler yapilmasi sart1 ile kurulusun farkli nitelikteki projelerinin ihtiyaglarin

karsilamada kullanilabilir.
CALISMANIN CERCEVESI

Calisma birbiri ile baglantili iki asamadan olugmaktadir. Caligmanin birinci
asamasinda, ilk is olarak irdelenen sekiz yillik dénem i¢inde yiiriitiilmiis ve tamamlanmis
160 Ar-Ge projesine ait verilerin Ar-Ge caligsanlan ile birlikte dogrulanmasi ve derlenmesi
gergeklestirilmistir. Bu 160 projeden 67 tanesi yetersiz belgelendirme ve temel veri
eksikligi nedeniyle elenmistir. Kalan 93 proje iizerinde yapilan caligma ile proje
performansini belirleyen faktorler irdelenmis ve elde edilen sonuglardan iyi uygulamalar
cercevesinde Ogrenilen dersler ortaya konmustur. Bu 93 proje iizerinde yapilan diger bir
calisma da projelerin yiiriitiilmesi sirasinda karsilasilan risklerin teshisi i¢in analizidir.
Sonrasinda, risk teshis siirecini standartlagtirmak ve sistematize etmek i¢in bir Risk Listesi
derlenmistir. Risk Listesi yalnizca 6nceki projelerin analizinden elde edilmemis olup ayni
zamanda Ar-Ge yoOnetimi literatiiriiniin  incelenmesinden de yararlanilmigtir
[16,22,23,26,27,28,29, 30].

Calismanin ilk asamasini olusturan mevcut proje yonetimi sisteminin analizinden
sonra, ikinci asamada kurulusta kullanilmakta olan proje yoOnetimi siirecinin parcalari
olarak proje sonrasi analiz ve risk yonetimi siiregleri tasarlanmis ve mevcut proje yonetimi
siirecine dahil edilmistir. Onerilen risk yonetimi siireci, baslama zamanma yakin bir proje

ile daha 6nce tamamlanmis iki proje iistiinde basar ile uygulanmaistir.



PROJE YONETiMi PERFORMANSI ANALIZi

Proje Yonetimi Performansimin Olgiitleri

Bu arastirma cergevesinde, proje yonetimi performansinin degerlendirilmesinde kdk
proje temel alinmigtir. Proje yonetimi performansinin iki Ol¢iitii, gerceklesen projenin
siiresi ve isgiicli kullaniminin kok proje planindaki siire ve isgiicii kullanimi degerlerinden
sapma miktarlarn olarak belirlenmistir. Kok proje plant burada proje baslangicinda
hazirlanan ve uygulanmasina baslanilan proje plani olarak tanimlanmistir. Sapma degerleri

denklem (1)’e gore hesaplanmaktadir:
SAPMA = |Planlanan deger — Gergeklesen deger| / Planlanan deger (D

Buna gore, kok degerden iki yonde de sapma olumsuz karsilanmaktadir. Diger bir deyisle,
burada, proje yonetimi performansinin ideal diizeyine planlanan proje siiresi ve isgiicii
kullaniminin aynen ger¢eklesmesi ile ulasildigi kabul edilmektedir. Béylesi bir performans
olgiitii ile verilmeye calisilan mesaj, kok proje planinin projenin uygulanmasi esnasinda
aynen muhafaza edilmesi degildir. Elbette proje ilerledik¢e proje planinda degisiklikler
olacaktir. Ancak bu performans Olciitii ile vurgulanmak istenen, planlamanin miimkiin
oldugunca ger¢ek durumu yansitacak sekilde isabetli yapilmasina gayret edilmesi,
projenin uygulanmasinda zorunlu nedenler disinda miimkiin oldugunca proje planina
uygun davranilmasi ve kok projeden sapma durumunda tekrar kok proje planma geri
doniilebilmesi i¢in 6nlemlerin 6ngoriilmesidir.

Proje yonetimi performansin etkileyen etmenleri saptamak icin gecmis proje verileri

bir dizi hipotez testi uygulanarak incelenmistir.

Hipotez Testlerinin Formiilasyonu

Proje yonetimi performansi tanimina iliskin bes hipotez olusturulmustur. ilk ikisi
projenin planlanan siiresi ve proje siiresince kullanilmasi planlanan isgilicii miktar1 ile
ilgilidir. Takip eden ii¢ii ise organizasyon konulart ile baglantili olarak proje lideri ve proje
takimina iligkindir.

H1: Proje siiresinin uzunlugunun proje yonetim performansina olumlu bir etkisi
vardur.

H2: Adam-saat cinsinden ifade edilen isgiicii kullaniminin proje yonetim

performansina olumlu bir etkisi vardir.



H3: Proje liderinin deneyiminin proje yometim performansina olumlu bir etkisi
vardir.

H4: Proje ekibinin biiyiikliigiiniin proje yonetim performansina olumlu bir etkisi
vardir.

HS5: Proje ekibinin birden fazla disiplinden eleman icermesinin proje yonetim
performansina olumlu bir etkisi vardur.

Bu hipotezleri test etmek i¢in, #-testi ve tek-tarafli ANOVA 6nem derecesi a=0.95
kullanilarak uygulanmistir. Her bir hipotez, proje yonetimi performansinin her bir

bilesenine gore (proje siiresi ve isgiicli kullanimi) birer kez test edilmistir

Hipotez Testlerinin Sonuglari

t-testlerinin ve tek-tarafli ANOVA'nin sonuglar1 sirasiyla Tablo 1 ve Tablo 2’de

belirtilmistir.
TABLO 1. #-Testi Sonuglar1
Gozlem T
Hipotez Gruplar Sayisi Ortalama Varyans | Istatistikleri | P (T<?) | Tiu
Hl.1 <2yl 55 0.91 1.9 3.1 0.001 1.06
(Stre) >2 vl 38 0.29 0.18
H1.2 <2yl 55 0.39 0.08 2.13 0.01 1.66
(Isgiicii) >2yil 38 0.26 0.11
H2.1 < 6 adam-ay 47 1.07 2.12 3.757 0.0002 | 1.68
(Siire) >6 adam-ay 46 0.25 0.11
H2.2. < 6 adam-ay 47 0.45 0.13 3.57 0.0003 | 1.66
(Isgiici) | > 6 adam-ay 46 0.23 0.04
H3.1 <4yl 54 0.63 0.65 1.92 0.03 1.66
(Stre) >4yl 37 0.37 0.22
H3.2 <4yl 54 0.32 0.07 0.41 0.34 1.66
(sgiici) [ >4yl 37 0.30 0.06
H5.1 1 ve 2 disiplin 42 0.88 1.30 1.7 0.04 1.66
(Stire) > 3 disiplin 51 0.48 1.22
H5.2 1 ve 2 disiplin 42 0.43 1.38 2.465 0.008 1.67
(Isgiici)
TABLOQO 2. Tek-yonlit ANOVA Sonuglar
Gozlem F P
Hipotez Gruplar Sayisi Ortalama | Varyans | Degeri Degeri Floir
Ekip biiyiikliigii 20 1.38 3.78
H4.1 <4 kisi 4.49 0.005 2.71
Takim biyikligi 23 0.72 0.86
>4 ve < 6 kisi
Ekip buyukliigi 24 0.35 0.21
>6 ve < 10 kisi




Ekip biiytikligi 26 0.34 0.27

>10 kisi

Ekip biiytikligi 20 0.52 0.19

H4.2 <4 kisi 4.02 0.009 2.71

Ekip biiyikligi 23 0.36 0.08

>4 ve < 6 kisi

Ekip biyikligi 24 0.25 0.05

>6 ve <10 kisi

Ekip biiytikligi 26 0.25 0.04

>10 kisi

H1: Proje siiresinin proje performansi iistiinde olumlu bir etkisi vardir.

H1.1: iki seneden az siirmiis projelerin (Grup 1) planlanmis proje siiresinden
sapmalart 2 sene ve daha uzun siirmiis projelerinkinden (Grup 2) azdir. Bu hipotez su
sekilde sinanacaktir:

Hy: p-1420 ‘ya karst Hy: pio-14<0.

Burada 4, Grup i’nin ortalama siire sapmasina karsilik gelmektedir.

p<0.05 oldugundan Hy: t5-14>0 reddedilmistir. Buna goére, 2 sene ve daha uzun
siirmiis projelerin planlanmis proje siiresinden sapma performansi 2 seneden az siirmiis
projelere gore daha iyidir.

H1.2: iki seneden az siirmiis projelerin (Grup 1) kullandiklari isgiicii miktarinin
planlanmis isgiiclii miktarindan sapmalar1 2 sene ve daha uzun siirmiis projelerinkinden
(Grup 2) azdir. Bu hipotez su sekilde simanacaktir:

Hy: po-14>0 ‘ya karst Hy: pio-14<0.

Burada g4, Grup i’nin planlanan isgiicii degerinden sapmasinin ortalamasima karsilik
gelmektedir.

p<0.05 oldugundan, Hy: t-4,>0 reddedilmistir. Buna gore, 2 sene ve daha uzun
stirmiis projelerin isgiicli kullanimlariin planlanmis isgiicli degerinden sapma performansi

2 seneden az siirmiis projelere gore daha iyidir.

H2: Kullanilan isgiicii kaynag miktarinin proje yonetimi performansina olumlu bir

etkisi vardir.

H2.1: Alt1 adam-ay isgiiciinden az isgiicli kullanmig projelerin (Grup 1) planlanmig
proje siiresinden sapmalari, 6 adam-ay veya daha fazla isgiicii kullanmig projelere (Grup
2) gore daha azdir. Bu hipotez su sekilde sinanacaktir:

Ho: pio-p120 “ya Karst Hy: pio-14<0.



Burada £, Grup i’nin ortalama siire sapmasina karsilik gelmektedir.

p<0.05 oldugundan Hy: z-14;>0 reddedilmistir. Buna gére, 6 adam-ay isgiiciinden az
isgilicii kullanmis projelerin planlanmis proje siiresinden sapma performansi 6 adam-ay
veya daha fazla isgiicii kullanmig projelerden daha iyidir.

H2.2: Alt1 adam-ay isgiiciinden az isgilicii kullanilmis projelerin (Grup 1) isgiicii
sapmalar1, 6 adam-ay veya daha fazla isgiicii kullanilmig projelere (Grup 2) gore daha
azdir. Uygulanacak hipotez testi sdyle ifade edilir:

Hy: po-10120 “ya karst Hy: pio-p<0.

Burada 4, Grup #’nin ortalama isgiicii sapmasina karsilik gelmektedir.

p<0.05,oldugundan Hy: t-14>0 reddedilmistir. Buna gore, 6 adam-ay isgiiciinden az
isgiici  kullanmis projelerin  gerceklesen isgiici kullaniminin planlanan isgiicii
kullanimindan sapma performanst 6 adam-ay veya daha fazla isgiici kullanmisg

projelerden daha iyidir.

H3: Proje liderinin y1l bazinda proje deneyiminin proje yonetimi performansina

olumlu etkisi vardir.

Calismanin yapildigi kurulusta proje liderlerinin ortalama proje deneyimi 4 yil
olarak saptanmigtir. Bu gozlemden hareketle, bir proje liderinin proje deneyimi eger 4
yildan az ise o proje lideri “tecriibesiz” olarak (Grup 1); eger deneyimi 4 yil veya daha
fazla ise “deneyimli” olarak (Grup 2) siniflandirilmaktadir.

H3.1: Dort yildan az proje deneyimi olan proje liderlerinin (Grup 1) yonettigi
projelerin siirelerinin planlanmis proje siiresinden sapmalar1 4 yil veya daha fazla proje
deneyimi olan proje liderlerinin (Grup 2) yonettigi projelere gore daha azdir. Siire
performansi icin hipotez testleri agagidaki gibi olusturulur:

Hy: g~ 20 “ya karst Hy: po-py < 0.

Burada 24, Grup i’nin ortalama siire sapmasina karsilik gelmektedir.

2<0.05 oldugundan Hy: p-1;>0 reddedilmistir. Buna gore, 4 yil veya fazla proje
deneyimine sahip olan proje liderlerinin yonettigi projelerin planlanmis proje siiresinden
sapma performansinin daha iyi oldugu sonucuna vartlir.

H3.2: Isgiicii sapmas1 boyutu i¢in hipotez asagidaki gibi olusturulur:

Ho: pio-py 2 0 “ya karst Hy: pio-p <0

Burada 24, Grup i’nin ortalama isgiicli sapmasina karsilik gelmektedir.



p>0.05 oldugundan Hjy: up-1;> 0, reddedilemez. Buna gore, proje liderinin
deneyiminin isgiicii sapmalarinda 6nemli bir etkisi oldugunu gdsteren gecgerli bulgu

bulunamamastir.

H4: Proje ekibinin biiyiikliigiiniin proje yonetim performansi iistiine olumlu etkisi

vardir.

Grup 1: Ekip eleman sayis1 4 kisiden az.

Grup 2: Ekip elemani sayis1 4 kisi veya daha fazla ancak 6 kisiden az.

Grup 3: Ekip elemani sayis1 6 kisi veya daha fazla ancak 10 kisiden az.

Grup 4: Ekip elemani sayis1 10 kisiden fazla.
H4.1: Siire sapmasi analizi i¢in tek-yonlii ANOVA testi sifir hipotezi altinda
uygulanmistir:

Ho: py=po=ps=py=p ‘ya Karst Hy: #0211,

Burada 4, Grup i’nin ortalama siire sapmasina karsilik gelmektedir.

Bu analizin sonuglari, Tablo 2’de H4.1’in altinda verilmistir. p-degeri yeterince
kiigiiktiir ve boylece, Hy: t;=p=3=py=u reddedilmistir.

Gruplarin teker teker ortalama siire sapmalari analizi, ortalamalar arasinda
istatistiksel agidan onemli bir fark olduguna isaret etmektedir. Ayrica, grup numarasi
arttikca (diger bir deyisle, proje ekibi biiyiidiik¢ce) ortalama siire sapmalarinda diisiis
egilimi gozlenmektedir. Dolayisiyla, proje ekipleri biiyiidiik¢e siire sapma performansinin
daha iyilestigi sonucuna varilabilir.

H4.2: Isgiicii sapmasi igin tek-tarafli ANOVA testi sifir hipotezi altinda uygulanmistir:

Ho: py=p2=ps=py=p “ya karst Hy: py#10#157171,

Burada z; Grup i’nin ortalama isgiicli sapmasina karsilik gelmektedir.
p-degeri yeterince kiigiiktiir ve boylece, Hy: 1;=p6=p3=p4=u reddedilmistir.
H4.1°dekine benzer bir analiz, isgiicii sapma performansinin gorece biiyiik proje

ekiplerinin kullanildig1 projelerde daha iyi oldugu sonucunu dogurmaktadir.

HS: Proje ekibinin birden fazla disiplinden eleman icerecek sekilde olusturulmasi

yaklasiminin proje yonetimi performansi iistiine olumlu bir etkisi vardir.

Grup 1: 1 veya 2 farkl disiplinin katkida bulundugu ekiplerin oldugu projeler.
Grup 2: 3 veya daha fazla farkl disiplinin katkida bulundugu ekiplerin oldugu projeler.



HS5.1: Hipotezi proje yonetimi performansinin planlanmig proje siiresinden sapma
boyutunda test etmek igin sifir hipotezi altinda #-testi uygulanmistir:
Hy: po-p4; >0 “ya karst Hy: -1 < 0.
Burada g4, Grup #’nin ortalama siire sapmasina karsilik gelmektedir.
p-degerinin yeterince kiiclik olmas1 dolayistyla, Hy: -4 = 0 reddedilmektedir.
Buna gore, planlanmis proje siiresinden sapma performansi 3 veya daha fazla farkli
disiplinden olusan proje ekiplerinin oldugu projelerde daha az disiplinden elemanlardan
olusan proje ekiplerinin oldugu projelerden daha iyidir.
HS5.2: Proje yonetimi performansinin planlanmis isgiiciinden sapma boyutunda sifir
hipotezi ve alternatif hipotez agagidaki gibi tanimlanir:
Hy: po-p4 20 “ya karst Hy: po-p < 0.
Burada g4, Grup i’nin ortalama isgiicli sapmasina karsilik gelmektedir.
p<0.05 oldugundan, Hy: -1 > 0 reddedilir. Buna gore, 3 veya daha fazla farkli
disiplinden olusan proje ekiplerinin oldugu projelerde isgiicli kullanim performansi daha
az disiplinden elemanlardan olusan proje ekiplerinin oldugu projelerin isgiicii kullanim

performansindan daha iyidir.
Ogrenilen Dersler: Hipotez Testleri Bulgularimin Bir Ozeti

(1) Iki y1ldan az siireli projeler daha biiyiik bir olasilikla kok proje siirelerinden
ve iggiicli gereksinimlerinden sapma egilimindedirler.

(i1) Isgiicii kaynaklari kullanimi1 6 adam-aydan az olan projeler daha biiyiik bir
olasilikla kok proje siirelerinden ve isgiicii gereksinimlerinden sapma egilimindedirler.

(1) ve (ii) de rapor edilen bulgularin belirttigi iizere nispeten kiigiik projelerde kok
proje planini tutturmak zorlagir. Bunun nedeni olarak projenin uygulanmasi esnasinda
olusan hatalarin diizeltilmesi i¢in yeterli zamanin kalmamasini gosterebiliriz.

(ii1) Dort yil veya daha fazla deneyimi olan proje liderleri tarafindan yonetilen
projelerde kok cizelgelere uyum saglamadaki basar1 biiyilik bir olasilikla daha yiiksektir.
Bu beklenen bir sonugtur ¢iinkii deneyim daha nitelikli ve yogun bilgi birikimine ve bu
bilginin uygulanmasina yardimc1 olur. Deneyimli bir proje lideri risklerin farkinda olmak
ve onlar1 iyi yonetmek; ekip i¢inde ve paydaslar arasindaki ¢atigmalan onlemek veya

bunlar daha bir hizli sekilde ¢c6zmek i¢in daha dogru bir planlama yapma sansina sahiptir.
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Bu nedenle, deneyimli proje liderleri tarafindan yonetilen projelerde olas1 siire
sapmalariin azalmasi beklenir.

(iv) Nispeten biiyiik proje ekiplerinin ¢alistig1 projeler kok proje siirelerinden ve
kok proje isgiicii gereksinimlerinden sapmama agisindan biiyiik bir olasilikla daha
basarilidirlar. Bu husus hem ekip elemanlarinin birbirlerini denetlemelerinden hem de ayni
disiplindeki ekip elemanlarmin birbirlerinin olast hatalarin1  diizeltmelerinden
kaynaklanabilmektedir.

) Proje ekipleri 3 veya daha fazla disiplinden olusan projeler biiyiikk bir
olasilikla kok proje siirelerine ve isgiicii gereksinimlerine uymay1 basarmislardir. Ne
zaman ¢esitli disiplinler ayn1 projede yer alsa, mevcut disiplinler arasinda bir bagimlilik
yapisi ortaya cikar. Bir disiplindeki is gecikmesi otomatik olarak diger disiplinlerin islerini
geciktirir. Her disiplin genellikle birden fazla projede yer aldigindan, onlar i¢in islerini
yeniden planlamak zordur ve bu nedenle de bu tiir gecikmelere kars1 hayli duyarlidirlar.
Sonug olarak, bu bagimlilik yapis1 proje iizerinde daha siki bir ekip i¢i kontrol faaliyetine
yol acar.

Kurulusta yapilan proje yonetimi performans analizi sonucunda Ogrenilen dersler
kapsaminda proje performansini etkileyen faktorler belirlenmis, irdelenen projelerde
karsilasilan riskler saptanmis ve bu aragtirma kapsaminda onerilen risk yonetimi siirecinde

girdi olarak kullanilacak olan bir Risk Listesi hazirlamak i¢in analiz edilmistir. .
PROJE SONRASI ANALIZ SURECI

Burada onerilen proje sonrasi analizi siirecinde, proje tamamlandiginda kisa veya
ayrintili bir proje sonrasi analize tabi tutulur. Proje sonrasi analiz siirecinin akis semas1 Ek
1’de verilmistir. Proje sonrasi analiz siirecinin sahibi yonetim iist kademesi tarafindan
atanir ve ona bagli olarak ¢aligir. Genellikle bir ekip s6z konusudur. Bu ekibin proje ekibi
ile bir menfaat catigsmasi1 olmamasi gerekir. Eger organizasyon i¢inde bir Proje Ofisi varsa,
iist yonetim Proje Ofisini siirecin sahibi olarak gorevlendirebilir. Takip eden boliimde
Proje Ofisi proje sonrasi analiz siirecinin sahibi olarak kabul edilmistir.

Biitiin bu siire¢ boyunca amacin irdelenen projeden ilerideki uygulamalara 11k
tutacak bilgilerin tiiretilmesi oldugu; siirecin kesinlikle proje ekibinin performansini

degerlendirmek gibi bir amaci olmadiginin goz ardi edilmemesi gerekir.
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Proje sonras1 ayrintili analiz su kosullar altinda yapilir: (i) Eger proje amaglarinda
projenin teknik isterlerini yerine getirmek {izere tamimlanmis siire, maliyet ve kalite
amaclarindan asir1 sapmalar varsa. (ii) Eger proje konusu alisilmadik ve/veya yiiksek riskli
uygulamalara sahipse. (iii) Eger 6zgiil bir proje tipi 6rnegi ise (6rnegin, maliyet ya da siire
acgisindan nispeten ¢ok biiyiikse veya birkag sirketin ortak projesi ise). (iv) Eger proje
pratikte nadiren karsilasilan ve bu nedenle kesinlikle muhtemel proje liderleriyle 6nceden
paylasilmasi1 gereken bir uygulama ya da problem ve dolayisi ile dersler igeriyorsa.

Proje Sonrasi Kisa Analiz: Kapanmakta olan bir projeden Proje Ofisi’nin proje
liderinin ve diger ekip elemanlarmin yardimiyla derledigi 6grenilen dersleri icerir. Bu
dersler; proje planlama ve izleme konulari, gerek paydaslarla gerekse proje takimi i¢inde
iletigsim, neyin dogru neyin yanlis gittigi ve benzeri basliklar altinda 6zetlenir. Bu belge,
bilgi tabani i¢ine konur ve gelecekteki kullanimlar i¢in hazir hale getirilir.

Proje Sonrasi Ayrintili Analiz: Ayrintili analizin adimlari bir yapilandirilmis miilakat
hazirligiyla baglar. Yapilandirilmis miilakat 6grenilen dersleri belirlemeyi amaglamaktadir.
Proje Ofisi, ekip elemanlarinin projenin detaylarini animsamalarina ve dgrenilen dersleri
acikca saptamalarina yardimci olmak icin proje dokiimanlarimi gézden gegirir ve miilakat
sorular iiretir. Bu sorular listesinin miilakatin belirli bir ¢er¢eve iginde tutulmasi agisindan
kesinlikle yarar1 vardir [31, 32]. Proje Ofisi, proje lideriyle, takim elemanlariyla ve eger
gerekirse, projeye dahil olan diger kisilerle miilakatlar yapar. Proje Ofisi bir miilakat
yaptiktan sonra bant kayitlarini ¢oziimler, toplanti notlarini diizenler ve toplantida
tartisilan tiim bilgileri iceren bir taslak dokiiman hazirlar. Sonra, bu taslak dokiimanda,
eger varsa, belirsiz veya eksik kalan noktalar miilakata katilan kisilerce tamamlanir.

Tiim bu faaliyetlerin ardindan, Proje Ofisi “Proje Ozeti” baslig1 altinda &nemli
ogrenme noktalarini 6zetleyen kisa bir rapor hazirlar. Proje Ozeti bir olgu bigiminde daha
sonra bir kurulus i¢i vaka calismasi olarak proje yonetimi egitiminde kullanilmak {izere
yazilmistir. Proje Ozeti proje lideri tarafindan onaylandiktan sonra, gelecekte kullanilmak

iizere iliskili anahtar kelimelerle bilgi tabanina kaydedilecektir.
BIR RiSK YONETIMI SURECININ TASARIMI

Onerilen risk ydnetim siireci su dort ana faaliyeti icerecek sekilde tasarlanmustir:
(i) Risk tanimlama.

(i1) Risk analizi.
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(iii)Risklere kars1 miidahale gelistirme.

(iv)Risk izleme ve kontrol.

Yukaridaki ana faaliyetlerden ilk iicii risk yOnetiminin planlama asamasini;
dordiincii siire¢ ise uygulama asamasini olusturmaktadir. Diger taraftan; uygulama
asamasinin temelinde risk izleme ve kontrol olmakla birlikte, mevcut ve yeni algilanan
risklere iliskin bir giincellestirme gerektiginde, risk tamimlama, analiz ve miidahale
gelistirme siirecleri yeniden uygulanmaktadir. Onerilen risk ydnetimi siirecinin akis
semast Ek 2’ de goriintiilenmektedir.

Risk ydnetimi siirecinin sahibi proje lideridir. Ozellikle ilk ii¢ adimda Proje Ofisinin
destegi ve isbirligi gerekir. Kurulusta Proje Ofisi olmamasi durumunda kurulusta bu
konularda birikmis deneyimden ve mevcut bilgi tabanindan yararlanilmalidir. Bu konuda
yonlendirici olmak proje liderinin sorumlulugudur. Risk yonetimi siireci tasarlanirken,
siirece dahil etmek icin hangi tekniklerin (6rnegin, Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP))
gerekli olduguna ve bu teknikleri kolay ve verimli uygulayabilmek i¢in nasil bir karar

ortami olusturulacagina karar verilir.
Risk Tanmimlama Asamasi

Bu asamada, projeyle iliskilendirilmis riskler tespit edilir. Kullanim kolaylig
saglamak i¢in, siiregte karmasik nicel tekniklerin kullanilmasindan uzak durulmustur.
Objektifligi saglamak icinse, standart bir Risk Kontrol Listesi tiiretilmis ve risk analizi
asamasi i¢in puanlamaya dayali bir 6l¢lim sistemi tanimlanmistir.

Proje ekibi projeyi analiz eder ve olast sorunlart ve bunlarin nedenlerini belirler.
Neden-sonu¢ diyagramlar riskleri tanimlamak i¢in yararli bir ara¢ olarak kullanilir.
Boylece tanimlanan riskler bilgi tabanina girmis olur. Bu asamanin basit ¢iktist Risk
Kontrol Listesidir (Ek 3).

Risk Kontrol Listesi dort adimda hazirlanir. Birinci adimda, proje belgelerindeki
tarihsel veriler analiz edilerek eski projelerde karsilagilan sorunlar belirlenir.

Ikinci adimda, bu sorunlar literatiirde, ozellikle Ar-Ge projeleri kapsaminda,
bildirilmis sorunlarla birlikte genisletilir. Daha sonra, listedeki bu riskler (i) Kaynak
yonetimi, (ii) Teknik, (iii) Teknik olmayan — kurulus i¢i, (iv) Miisteri ile iliskili, (v)
Tahmin edilebilir — kurulus dis1 ve (vi) Tahmin edilemeyen — kurulus dis1 seklinde ifade

edilen alt1 temel risk kategorisinin birisinin altinda siniflandirilir.
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Uciincii adimda, tanimlardaki riskler arasindaki ortiisiim ve tanimlardaki belirsizlik
ortadan kaldirilir ve Risk Kontrol Listesinin 6nceden karsilasilan tiim sorunlari
kapsamasini saglamak i¢in gegmis projeler yeni formatla tekrar analiz edilir.

Dordiincii adimda, Risk Kontrol Listesinin anlagilir ve yeterince tamamlanmis olup
olmadigin1 belirlemek igin bu liste heniiz planlama agamasinda olan bir proje iistiinde
smanir. Bu adimlar proje liderinin kendi projesinde uygulanabilir bir Risk Kontrol
Listesinin olusturulmus oldugunu kabuliine kadar uygulanir. Risk Kontrol Listesinin nihai
formu 6rnegi Ek 3’te verilmistir.

Arastirmanin yapildigi kurulusta olusturulan Risk Kontrol Listesi 6rnegi disinda
ilag endiistrisinden ilag gelistirmeye iligkin bir 6rnek de [33, s.63]’de goriilebilir.Diger bir
calismada ise, inovasyon siirecinde potansiyel risk sorunlarinin bir referans listesi benzer

sekilde gelistirilmistir [34].
Risk Analizi Asamasi

Tespit edilen riskler, risk siddetinin belirlenmesi ve daha sonra da risklere siddete baglh bir
oncelik atanmasi i¢in incelenir. Verilecek bir karar da, burada yapilacak analiz metodunun
secilmesidir. AHP ve skor atama yontemi potansiyel yontemler olarak bu siirecte goz
ontine alinmistir. Agirliklar, olasilik ve etkilerin puanlart ve bu faktorleri bir araya getiren
matrisler risklerin siddetini belirlemek i¢in proje risk yonetiminde yaygin olarak kullanilir
[16,18,19,23,35,36,37,38,39,40]. Uzman goriisli ortaya ¢ikarma yaklagimina benzer bir
yapida olan skor atama yontemi basitlik avantajina sahiptir [41]. Calismanin yapildig
kurulusta Ar-Ge birimi personeli ile yapilan goriismeler sonucunda bu basitligin bir analiz
yonteminin benimsenmesi i¢in ana faktor olarak kabul edildigi saptanmigtir. Boylece skor
atama yontemi risk analizi i¢in Onerilen siirecte tercih edilmistir. 1-5 arasinda degisen bir
olciit kullanilarak her bir riskin olasilig1 ve etkisi belirlenir. Degisik riskler i¢in bu sekilde
saptanan olasilik ve etkiler risklerin siddetini belirlemek {izere bir matrisin i¢inde
birlestirilir. Elde edilen risk siddetleri proje risklerinin oncelik listesinde yiiksek siddet
yiiksek onceligi ifade edecek sekilde 6nem sirasina gore siralanir.

Onerilen siirecte, sirastyla [36] ve [39] da verilen genel etki ve olasilik lgiitlerinin
risk siddetinin belirlenmesinde ve daha sonra da risklere risk siddetine bagli bir 6ncelik

atanmasinda kullanilmasma karar verilmistir (Tablo 3).
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Tablo 3. Olasilik ve etki boyutlari i¢in 6l¢iit degeri tahminleri

Olasihik Olciit Degeri
Riskin ger¢eklesme olasiliginin ¢ok kii¢iik olmasi (%0-%5) 1
Riskin olma olasilig1 olmamasindan az (%6-%20) 2
Riskin olma veya olmama olasilig1 ayni (%21-%50) 3
Riskin olma olasiligi olmamasindan fazla (%51-%90) 4
Risk olma olasilig1 neredeyse kesin (%91-%100) 5
Kalite Etkisi* Olciit Degeri
Kalite bozulmasi ancak fark edilebilir diizeyde 1

2
Kalite bozulmasi fark edilebilir diizeyde ancak kabul edilebilir 3

4
Projenin nihai ¢iktis1 kullanilamaz durumda 5
Cizelge Etkisi Olciit Degeri
Proje biitliniinde 6nemsiz ¢izelge kaymasi 1
Proje biitliniinde ¢izelge kaymas1 <%10 2
Proje biitiiniinde ¢izelge kaymast %10-20 3
Proje biitiiniinde ¢izelge kaymas1 %21-50 4
Proje biitiinlinde ¢izelge kaymasi1 > %50 5
Maliyet Etkisi Olciit Degeri
Onemsiz maliyet artis1 1
<%5 maliyet artis1 2
%S5-10 maliyet artis1 3
%11-20 maliyet artist 4
>9%20 maliyet artis1 5

* Kalite, burada kalite uygunlugu, yani projedeki nihai ¢iktinin tasarlanmig teknik

ozelliklerine uygunlugu olarak tanimlanmistir.
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Toplam etki puanim belirlerken, etkiler arasindaki en yiiksek etkiyi zaman (¢izelge),
kalite ve maliyetin etkileri arasindaki en yiiksek etki olarak kabul etmek miimkiindiir [36].
Bu yaklasimin yanlis sonuglara gotiirebildigi, gozlenme olasiligi ayn1 olan iki risk ve iki
farkli boyutun - kalite ve maliyet gibi - etkisinin iki riskte de maksimum seviyede oldugu
diisiiniildiigiinde goriiliir. Bu durumda her iki risk de ayn1 risk siddetine sahip olacaktir.
Ancak bu iki riskle ayn sekilde basa ¢ikmaya ¢alismak mahsurlu olacaktir. Onerilen
yontemde, etki boyutlar1 proje tiirii ve projelerdeki faaliyetlere gore etki katsayilari olarak
adlandirilan agirliklara sahiptirler. Ornegin, bir miisteri tarafindan 1smarlanan bir aragtirma
projesi daha kesin bir son tarihe sahiptir ve bir kurulus ic¢i arastirma projesinin
cizelgesinden daha az esneklige sahiptir. Bu nedenle onun ¢izelge etkisi daha agirlikli
olarak degerlendirilir. Toplam etki degeri “I” agirlikli ortalamanin tamsay1 degeri olarak
saptanir [18]. Toplam etki “I” denklem 2’deki gibi hesaplanir:

I = a*x +b*y +c*z )

(a+b+c)=1kosulu altinda:

a: Cizelge etki katsayisi

b: Kalite etki katsayisi

c: Maliyet etki katsayisi

x: 1-5 dlgeginde zaman etki degeri

y: 1-5 dlgeginde kalite etki degeri

z: 1-5 dlgeginde maliyet etki degeri

Skor atama yonteminin zayif yonlerinden birisi yapilan degerlendirmelerin
tutarliligin1 sistematik olarak kontrollere dahil etmemesidir [42]. Ayrica, skor atama
yonteminin kullanilmasi ile yapilan degerlendirmelere gercekte var olmayan hassas bir
Slgiide kesinlik yiiklenmis olur. Skor atama ydntemi igin hale etkisi® (halo effect) de
mimkiindiir [43] ve bu husus yorumlamada gdz 6niine alinmalidir.

Proje lideri 1-5 arasi deger alan bu dlgiitii kullanarak ve proje ekibiyle danmisarak
belirlenen riskler i¢in olasiliklar ve etkileri atar. Sonra, bu degerlere dayali olarak her risk
icin risk siddeti ve buna bagl olarak bir 6ncelik belirlenir (Tablo 4).

Bu sckilde belirlenmis risklere karsi miidahale planlart gelistirmeden 6nce bu

risklerin hangileri iizerinde caligmanin devam ettirilecegi degerlendirilebilir. Analiz

? Hale etkisi: Bir riskin, bir kriterde yiiksek bir 6lgiit degerine sahipse, kalan kriterlerde de yiiksek Glgiit
degerlerine sahip olma egilimi.
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edilmis risklerin risk siddeti ve Oncelik derecesi géz Oniine alinarak risk yonetimine
ayrilmis kaynaklar cercevesinde daha kisith sayida risk iizerinde calismanin devam

ettirilmesi kararlagtirilabilir.

Tablo 4. Risk Siddeti Matrisi

5
»&n
é 4 A
[~+1 ~
3 = |3
) 7]
[+
g 5 2 C B
D -’
N 1
H=}
© 1 2 3 4 5
Toplam Etki

A=Yiiksek Siddet, B=Orta Siddet, C=Diisiik Siddet.

Risklere Kars1 Miidahale Gelistirme Asamasi

Bu asamada, proje lideri ydnetiminde Onceliklendirilmis riskler i¢in miidahale ve
beklenmedik durum planlar1 tamimlanir. Risklere kars1 miidahale amaci ile kullanilabilen
stratejileri (i) Kabul etme (retention), (ii) azaltma (reduction), (iii) paylasma (sharing) ve
(iv) kaginma (avoidance) olarak tamimlayabiliriz [16,19,23,28,29].

Kabul etme stratejisinde risk oldugu gibi kabul edilerek gerg¢eklesmesi durumunda
gerekli olacak biitce ve diger kaynaklarin ¢alismasi1 yapilir. Sigorta giderlerinin riskin
gergeklesmesi durumunda olusacak zarardan daha biiyiik olacag kiiciik riskler i¢in gegerli
bir yaklagimdir. Riskin biiylikligi nedeni ile sigorta edilemeyen riskler ve sigortanin
kapsamadigi riskler de kabul edilme durumundadir.

Azaltma stratejisinde riskin etkisi ve/veya gerceklesme olasilig1 azaltilmaya ¢alisilir.
Burada, riski azaltmanin getirisi ile bu amagla harcanacak kaynaklarin giderleri arasinda
bir karsilagtirma yapilarak karar verilir.

Riski paylasma stratejisinde risk kurulus dis1 ile paylasilir. Ornegin, sigorta ve
kurulus disindan tedarik risk paylasiminda sik kullamilan yontemlerdir. Burada
unutulmamasi gereken husus, riskin yine kurulusun iizerinde kaldig1 ancak gergeklesmesi

durumunda karsilasilan zararin tiimii ile veya kismen tazmininin s6z konusu oldugudur.
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Kagmma stratejisinde risk iceren unsur projeden ¢ikarilir - uygulanmaz. Bu sekilde
riskten kacinilmis olur ama bunun sonucunda saglanmasi 6ngoriilen faydadan tiimii ile
veya kismen vazgecilmesi gerekecektir.

Bu asamada gecmis proje verileri onceki projelerde belirli riskler igin neler
yapilabildigine dair yararl bilgi saglar. Onerilen yapida dnceki projelerdeki miidahale ve
beklenmedik durum planlari ile ilgili drnekleri gérmek icin bilgi tabaninda arama segenegi
mevcut olacaktir. Risk miidahale planinin tanimlanmasindan sonra, tanimlanan riskler,
siddetleri, miidahale planlari, risk belirtileri ve risk sahiplerinin i¢inde yer aldigi bir
dokiiman proje liderinin yonetiminde hazirlanir ve proje sponsoru tarafindan onaylanir.
Alt1 ¢izilmesi gereken bir husus, gelinen noktada her riske bir risk sahibinin atanmis
oldugudur. Risk izleme ve kontrol asamasinda risk sahibi atanmig oldugu risk veya

risklerin izlenmesi ve kontroliinden proje liderine karsi sorumludur.
Risk izleme ve Kontrol Asamasi

Bir projenin yiiriitiilmesi esnasinda risk yonetimi kapsaminda ilgi alanina giren
olaylar asagidaki gibidir:

(i) Riske ait belirtileri izleyerek gerektiginde bir miidahale planinin uygulanmasi.

(i1) Yeni risklerin tanimlanmas1 ve bunlara iligkin miidahale planlarinin belirlenmesi.

(ii1) Miidahale planlarinda degisikler yapilmasi.

(iv) Fark edilmis olan risklerin teshis edilmesi.

(v) Risklerin siddet diizeylerinde degisiklikler yapilmasi.

Onerilen siirecte, bahsedilen tiim olaylar bilgi tabanima girilir ve ardindan da izlenir.
Degisen ortam kosullarina bagli olarak proje plani diizeltilebilir. Bu diizeltme, risk sahibi
tarafindan hazirlanip proje lideri ve sonrasinda da proje sponsoru tarafindan onaylanan ve
her risk i¢in planlanan miidahale plani, (varsa) uygulanmis olan miidahaleler, proje
baslangicinda belirlenen risk siddeti ve giincel risk siddetini i¢eren bir dokiimandan
olusur. Risk izleme ve kontrol siirekli bir siirectir.

Projenin sonuna gelindiginde, risk ile ilgili tiim veri ilgili bilgi tabanina kayith
olarak gelecekte kullanima hazir hale gelecektir. Projenin kapanis dokiimanlar ile birlikte,
belirlenmis ve ger¢eklesmis riskler, belirlenememis ancak gergeklesmis riskler,
belirlenmis ancak gerceklesmemis riskler icin ayr1 ayrt olmak iizere proje boyunca
uygulanan miidahaleler, kok proje planinda proje amagclari iizerine tahmin edilmis etki ve

gerceklesen etki ve nihayet gelecege dair oneriler sunulur.
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SONUC

Bu calisma, basarili bir proje yonetimi ve 6zellikle basarili bir proje risk yonetimi
i¢cin gecmis deneyimlerden ders almanin 6nemini gostermektedir. Bu ¢alisma ¢ergevesinde
bazi risk yonetimi teknikleri ve proje sonrasi analiz proje yonetimi performansini arttirmak
amaciyla Ar-Ge biriminin proje yonetimi sistemine entegre edilmistir.

Hem proje sonrast analiz hem de risk yonetimi siiregleri ortiik (facit) bilginin agik
(explicit) ve yazili bilgiye doniistiiriilmesinde yararli olmustur. Bu olanaktan yararlanmak
icin bir bilgi tabani tasarlanmis ve uygulamaya konulmustur. Etkisini arttirmak ve
kurumsal bilgi tabaniin bir pargasi olmasini saglamak amaciyla ortiik bilgi yazili sekle
doniistiirilmiis, boylece diger kisiler tarafindan erigimi kolaylagmistir. Standardizasyon ve
siniflandirma, bilgi paylasiminmi kolaylastirmak amaciyla ortaya koyulmustur. Dagimik ve
Ozglir format yapilan bilgi kirliligi yaratir ve calisanlarin arsivlerde aradiklan seye
odaklanamadan aragtirma yaparak zaman harcamalarina neden olur.

Proje sonrasi analizlerin biiyiik bir kismini risk ile iligkili konularin olusturdugu
goriilmiistiir. Diger taraftan, risk yonetimi bir dizi proje sonunda kazanilan ve proje
sonrasi analizler yoluyla agik hale doniisen deneyime dayanir. Risk yonetimi ve proje
sonrasi analiz siiregleri birbiriyle yakin bir etkilesim i¢indedir. Her ikisi de proje yonetim
kalitesini gelistirerek projenin basarisini arttirmay1 hedefler. Bu nedenle risk yonetimi ve
proje sonrasi analiz siiregleri birbirleriyle yogun bilgi aligverisi i¢inde bulunacak sekilde
tasarlanmgtir.

Bu siire¢ inovasyonunun kurulusta var olan proje yonetimi ile biitiinlesmesi giincel
terminolojinin ve gilincel prosediirlerin Ar-Ge biriminde uyum iginde yaygin olarak
kullanilmasini, istihdam edilen tekniklerin basitligini ve agikliini, yonetim destegini ve
calisanlarin motivasyonunu gerektirmektedir. Ayrica orgiitsel kiiltiiriin ve ¢evrenin hem
risk yonetiminde hem de proje sonrasi analiz siireclerinin uygulanmasinda biiyiik bir rol
oynadigi gozlemlenmistir.

Risk yonetimi siireci proje uygulamasi siiresince karsilasilacak belirsizliklerin neden
olacag1 proje siiresindeki ve maliyetindeki artigslar1 en aza indirmeye yonelik olarak
Onerilen bir yaklasimdir. Ancak belirsizlik sadece riski ima etmez. Belirsizlikleri {i¢ grupta
toplamak miimkiindiir [44]. Birinci grupta risk yer alir. Diger bir deyisle, risk, yeterince
benzer olaylarin yasanmis olmasindan hareketle bir olayin olas1 ¢iktilarina birer olasilik

atama olanagmin oldugu durumlari igerir. Ikinci grubu neden-sonug iliskileri ile
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tanimlayabildigimiz ancak olasihik atayamadigimz belirsizlikler olusturur. Bu
belirsizliklere yapisal belirsizlik diyoruz. Ugiincii grupta ise, birakin olasilik atamayi, ne
olabilecegini dahi tahmin edemedigimiz olaylar yer alir. Birinci gruptaki belirsizliklere
karst bu makalede ayrintilandirdigimiz risk analizi ve risk ydnetimi siireci uygulanir.
Ikinci gruptaki belirsizliklere kars1 ise senaryo analizi one c¢ikan bir yontemdir. Yapisal
belirsizliklerin agir bastigi proje ortamlarinda, 6zellikle proje maliyetinin bilyiik oldugu
ve/veya proje siiresinin uzun oldugu durumlarda senaryo analizi 6nerilir. Ugiincii gruptaki
belirsizlikler i¢in tanim icabi dogrudan 6nlem alinamamakla birlikte kurulusun karar alma
ve kaynaklarim1i hizla harekete gegirebilme yeteneklerinin gelistirilmesi bu tip
belirsizliklerin en az zararla savusturulmasini saglayabilir. Kuruluglarin, proje sonrasi
analiz ve risk yonetimi siireclerinin 6tesinde belirsizligin diger iki modalitesine kars1 da
yontemler gelistirip kullanmasi projelerin hem planlama hem de yonetim kalitesine dnemli

olumlu katkida bulunacaktir.

REFERANSLAR

[1] Cooper K. G., Lyneis J. M., Bryaht B. J., Learning to learn, from past to future,
International Journal of Project Management, 20, 213-219, 2002.

[2] Gulliver F.R., Post project appraisals pay, Harvard Business Review, 65(2), 128-132,
1987.

[3] Garvin D. A., Building a learning organization, Harvard Business Review, 71(4), 78-
92, 1993.

[4] Duarte D., Synder N., From experience: facilitating organizational learning in product
development at Whirlpool Corporation, Journal of Product Innovation Management,
65(2), 48-55, 1997.

[5] Busby J. S., An assessment of post project reviews, Project Management Journal,
30(3), 1999.

[6] Corbin D., Cox R., Hamerly R., Knight K., Project management of project reviews,
PM Network, 59-62, March 2001.

[7] Turner J.R., The Handbook of Project-Based Management, McGraw-Hill Book
Company, New York, 1993.

[8] Ward J.A., Completing projects successfully, Tinnirello P. C. (Editor). Project
Management, Auerbach, Boca Raton, 401-407, 2000.

20



[9] Kniestedt R.F., Hager P.A., Continuous process improvement in systems development.
Tinnirello P. C. (Editor). Project Management, Auerbach, Boca Raton, 433-447, 2000.
[10] Chiesa V., Coughlan P., Voss C.A., Development of a technical audit, Journal of
Product Innovation Management, 13, 105-136, 1996.

[11] Hameri A., Nihtild J., Data-based learning in product development, Scandinavian
Journal of Management, 14(13), 223-238, 1998.

[12] Wideman R. M., Project management appraisal: testing the effectiveness of your
project’s management, International Seminar on Project Management for Developing
Countries, New Delhi, Sept 4-6, 1991.

[13] Lientz B. P., Rea K.P., Project Management for the 21st Century. Academic Press,
1995.

[14] Meredith J.R., Mantel S.J., Project Management, A Managerial Approach. 4th
Edition, John Wiley & Sons, New Jersey, 2000.

[15] Wheelwright S.C., Clark K. B., Revolutionizing Product Development. The Free
Press, New York, 1992.

[16] PMBOK®Guide, 4 Guide to Project Management Body of Knowledge. 4. Baski,
Project Management Institute, Pennsylvania, 2008.

[17] Raz T., Shenar A. J., Dvir D., Risk management, project success, and technological
uncertainty, R&D Management, 32(2), 101-110, 2002.

[18] Pinto J.K., Project management 2002, Research-Technology Management, 45 (2), 22-
37,2002.

[19] Murray K., Risk management beyond the textbooks, PM Network, 53-57, Haziran
1998.

[20] Kuver P.P., Risk management: the safety net for project schedules and budgets.
Tinnirello P. C. (Editor), Project Management, Auerbach, Boca Raton, 51-59, 2000.

[21] Chapman C., Ward S., Project Risk Management, Processes, Techniques and
Insights. John Wiley & Sons, New Jersey, 1997.

[22] Webb A., Managing Innovative Projects. Chapman & Hall, London, 1994.

[23] Royer P. S., Risk management: the undiscovered dimension of project management,
Project Management Journal, 31 (1), 6-13, 2000.

[24] Ward S., Requirements for an effective project risk management process, Project

Management Journal, 30 (3), 37-44, 1999.

21



[25] Raz T., Michael E., Use and benefits of tools in project risk management,
International Journal of Project Management, 19, 139-145, 2001.

[26] Kerzner H., Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling and
Controlling. 10. Baski, John Wiley & Sons, New Jersey, 2009.

[27] Ansell J., Wharton F., Risk management: A review. Ansell J., Wharton F. (Editorler).
Risk: Analysis, Assessment and Management, 203-211, John Wiley & Sons, New Jersey,
1992.

[28] Elkington P., Smallman C., Managing project risks: a case study from the utilities
sector, International Journal of Project Management, 20, 49-57, 2002.

[29] Lester A. Project Planning and Control. 3rd Edition, 12-18, Butterworth-Hineman,
Boston, 2000.

[30] Miller R., Lessard D., Understanding and managing risks in large engineering
projects, International Journal of Project Management, 19, 437-443, 2001.

[31] Kleiner A., Roth G., How to make experience your company’s best teacher, Harvard
Business Review on Knowledge Management, 137-151, Harvard Business School Press,
Boston, 1998.

[32] Leenders M.R., Erskine J.A., Case Research: The Case Writing Process, School of
Business Administration, The University of Western Ontario, 3rd Edition, 1989.

[33] Loch, C.H., DeMeyer, A., Pich, M.T., Managing the Unknown. A New Approach to
Managing High Uncertainty and Risk in Projects, John Wiley & Sons, New Jersey, 2006.
[34] Keizer J.A., Halman J. .M., Song M., From experience: Applying the risk diagnosing
methodology, The Journal of Product Innovation Management, 19, 213-232, 2002.

[35] Chapman R.J., The controlling influences on effective risk identification and
assessment for construction design management, International Journal of Project
Management, 19, 147-160, 2001.

[36] Graves R., Qualitative risk assessment, PM Network, 61-66, Ekim 2000.

[37] Datta S., Mukherjee S.K., Developing a risk management matrix for effective project
planning- an empirical study, Project Management Journal, 32 (2), 45-57, 2001.

[38] Pyra J., Trask J., Risk management post analysis: Gauging the success of a simple
strategy in a complex project, Project Management Journal, 33 (2), 41-48, 2002.

[39] Patterson F.D., Neailey K., A risk register database system to aid the management of
project risk, International Journal of Project Management, 20, 365-374, 2002.

22



[40] Wideman R. M., Project and Program Risk Management, 11-5, Project Management
Institute, Pennsylvania, 1992.

[41] Ayyub B.M., Elicitation of Expert Opinions for Uncertainty and Risks. CRC Press,
Boca Raton, 2001.

[42] Belton V., A comparison of the Analytic Hierarchy Process and a simple multi-
attribute value function, European Journal of Operational Research, 26, 7-21, 1986.

[43] Cooper R. G., Edgett S. J., Portfolio management in new product development:
Lessons from the leaders-1, Research Technology Management, 40(5), 16-29, 1997.

[44] Van der Heijden, K., Scenarios. The Art of Strategic Conversation, John Wiley &
Sons, New Jersey, 1996.

23



EKk 1. Proje Sonrasi1 Analiz Siireci Akis Semasi

A 4

Belge Proje lideri, ekip Toplanti Proje Ozeti
E —>»| | incelemeve |, iiyeleriveilgili | | notlarinin Raporunun
’7 goriigmeler kisilerle diizenlenmesi, hazirlanmasi —
i¢in hazirlik goriismeler bant kayitlarome | | | Lo ______
¢6zme, ilk taslak
hazirlanmasi
Proje ayrintili
olarak analiz
edilecek mi?
A
Projenin sonuna kadar
Ogrenilen derslerin
H » belirlenmesi ve gelecek igin
tavsiyelerin belgelenmesi
............................ Veri Akigi

Siirec Akist

Proje
yonetimi
egitim
faaliyetleri

BILGI
TABANI
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RiSK
TANIMLAMA

Araglar:

EKk 2. Risk Yonetimi Siireci Akis Semasi

Risk Kontrol Listesi
Neden-sonug
diyagrami

RiSK ANALIZi RiSK RiSK iZLEME VE PROJE KAPANIS
MUDAHALE KONTROL ASAMASI
GELISTIiRME

Aragclar: Araglar: | Araclar: Araglar:

Nitel tahminler Bilgi tabani arama "| Periyodik toplantilar Kapanis toplantilart
Risk belirtilerini (Ogrenilen derslerin
bilgi tabanindan belirlenmesi)
izleme

A i i
E v ! v i
Risk kodlar1
Risk kodlart Gergeklesen riskler
Belirlenen riskler Uygulanan miidahaleler
Agiklama flk ve son éncelikler ve
Risk sahibi etkileri

Planlanan miidahaleler
Oncelikler

v

____________________________________>

BILGI TABANI

Risk sahibi
Gelecek i¢in Oneriler
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EKk 3. Risk Kontrol Listesi

Risk Kategorileri | Risk Siniflar1 Risk Nedenleri
Teknik Kullanilan teknolojinin Firma i¢in yeni teknolojilerin kullanim
olgunluk diizeyi Diinya i¢in yeni teknolojilerin kullanimi
Teknik icerigin karmagikligi ve | Teknik igerikteki yiiksek belirsizlikler
belirsizligi Proje kapsamini tanimlamadaki zorluk
Teknik personel yetersizligi Niteklikli insan yoksunlugu (tecriibe ve
teknoloji hakkinda bilgiye sahip kisi)
Kaynak Yetersiz kaynaklar Proje i¢in gerekli is birimlerinde fazla
Yonetimi yiiklemeden dogan eksiklikler
Fazla yiiklemeden dogan laboratuvar /
ekipman eksiklikleri
Laboratuvar / ekipman kullanimindaki
deneyimsizlikler
Ekipman bozuklugu / bakim yoklugu
Proje ekip biiylikliigiinde kii¢lilme
Ekip elemamdegisiklikleri Ekip elemanlari arasinda devir
Teknik Olmayan Yetersiz iletisim Ust yonetimle olan iletisim yetersizlikleri

Kurulus I¢i (Idari-
Proje Yonetimi)

Proje ekibi kapsamindakilerle olan iletisim
yetersizlikleri

Strateji / proje dnceliklerinde
degisiklikler

Degisken hedefler / beklentiler

Yetersiz proje deneyimi

Deneyimsiz proje lideri

Proje ekibindeki ekip galigmasi

deneyimsizligi
Miisteri Ile Tliskili | Miisteriyle iliskilerdeki Miisteriyle birlikte caligmadaki
belirsizlikler deneyimsizlikler
Yazili ve s6zIii anlasmadaki /
anlayislardaki miisteri ihlalleri
Miisteri isteklerindeki Miisterilerin isteklerindeki sik degisiklikler
belirsizlikler Projenin miisteri tarafindan iptali
Proje biitgesi Odeme gecikmeleri / nakit akist
usulsiizliikleri
Kurulus Dis1 - Malzeme / hizmet satin alma Tedarikgi / danigman ile birlikte caligma
Tahmin Edilebilir deneyimi eksikligi
Malzeme aliminda zorluk
Sinirl hizmet segenekleri
Saglanan hizmetlerdeki kesintiler
Teslimatlardaki sorunlar
Rekabet ortami Rakipler tarafindan gelistirilen yeni
teknolojiler
Standartlardaki ve diizenlemelerdeki
degisiklikler
Kurulus Dis1 - Dogal afetler Deprem, sel, vb.
Tahmin Ulusal / uluslararas1 ekonomik Projeyi etkileyen ekonomik krizler ve kur
Edilemeyen krizler dalgalanmalar1

Uluslararast iligkiler ve yasal
diizenlemeler

Projeyi etkileyen uluslararasi iliskilerdeki
degisiklikler

Projeyi etkileyen yasal ve biirokratik
engeller
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