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PROJE YONETIMINDE RiSK ve RISK ANALIZ

Bu calismada proje yonetiminde risk ve risk analizi konusu incelenmistir.
Calismanin  konusu belirlenirken, proje yoOnetiminin giinimiizdeki G6nemi,
gerceklestirilen projelerdeki basari oraninin diisiik olmasi, ve proje yonetiminde risk
analizine gereken O6nemin verilmemesi etkili olmustur. Calisma teorik bir nitelik
tagsimaktadir. Bu nedenle tarih¢i metod ve kaynak taramasi tekniginden yararlanilarak
hazirlanmig bir kaynak niteligindedir. Calismada mesleki bilgi, deneyim, uzman

kisilerin goriisleri ve karsilasilan olaylardan yararlanilmistir.

Calismada proje yonetiminde risk analizi kapsaminda risk tanimi, belirsizlik,
risk tiirleri, risk faktorleri, risk stratejileri, risk analizi ve risk analiz teknikleri ayrintili
ve Orneklerle bilimsel olarak ele alinmistir. Projelerin basarili bir sekilde
sonuclandirilabilmesi i¢in proje yonetim metodolojilerinin en iyi sekilde uygulanmasi,
risk analizinin eksiksiz ve dogru bir sekilde uzman kisiler tarafindan yapilmasi
gerekmektedir. Bu durum ise; risklerin zamaninda tanimlanmasi, etkin bir risk
yonetim plani, dogru bir risk stratejisi ve en uygun risk analiz tekniklerinin
uygulanmasi ile miimkiindiir. Projelerin basarili ve istenen kalitede sonuglandirilmasi
i¢in risk analizinin ¢ok 6nemli oldugu anlasilmistir. Risk analizinin basarili bir sekilde
yapilabilmesi icin de risklerin zamaninda ve eksiksiz belirlenmesi biiyilk 6nem

tagimaktadir.
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ABSTRACT

RISK and RISK ANALYSIS IN PROJECT MANAGEMENT

This study examined the risks and risk analysis issues in project management.
The importance of project management today, the low rate of success in realization of
projects and not given proper attention to risk analysis in Project management has been
effected determining the subject of the study. This is a theoric study. So it’s a source
that has been prepared with a historic method and after scanning of a lot of
references/sources. It has been referred to ideas of professionals experiences and living

events also in this study.

This definition of risk, from the aspect of risk analysis, unclearness, types of
risk, analysis of risk and techniques risk analysis have been handed down in a detailed
and scientific way. To accomplish project successfully; methodologies of project
management have to be well-practised, and analysis of risk have to be done
inefficiently by professionals. This is only possible with defining the risks in the right
time appropriate risk strategy and also with practicing appropriate risk analysis
techniques.It has been understood that risk analysis is very important to accomplish

projects. And to do risk analysis; risks have to be completely defined.
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GIRIS

- Cahsma Konusunun Secimi: Artan rekabet kosullarinda kuruluslarin
yiiriitmekte olduklar1 projelerin basarisi isletmenin gelecegi acgisindan biiyiik 6neme
sahiptir. Projelerin basarili bir sekilde sonuclandirilmasi ise uygun proje yonetim
metodolojilerinin uygulanmasina, kaynaklarin verimli kullanilmasina ve eksiksiz risk
analizinin yapilmasina baglidir. Yapilan arastirmalar {ilkemizde yiiriitiilen projelerin

cogunlugunun basarisiz bir sekilde sonu¢landigini géstermektedir.

Projelerin basarisizlikla sonuglanmasinda en biiyiikk etkenlerden biri risk
analizinin eksik veya yanlis yapilmasidir. Basarisiz biten her proje isletme i¢in biiyiik
bir maliyet, zaman ve firsat kayb1 demektir. Projelerin planlanan zamanda, istenen
kalitede ve basarili bir sekilde sonuglandirilmast igin risk analizinin eksiksiz, dogru bir

sekilde ve alaninda uzman kisiler tarafindan yapilmasi biiylik 6nem tagimaktadir.

Risk analizinin eksiksiz ve dogru bir sekilde gergeklestirilmesi, risklerin erken
belirlenmesine, belirlenen risklerin dogru tekniklerle analiz edilmesine ve uygun risk
yonetim stratejilerinin uygulanmasina baghidir. Etkin bir risk analizi ile projelerde
ortaya ¢ikabilecek sorunlar ve projenin aksayacak yonleri 6nceden tahmin edilebilir.
Dogru bir risk stratejisi ile belirlenen sorunlar ortadan kaldirilabilir. Calismanin
konusu, proje yonetiminde risk analizinin projenin basarisi iizerine etkisini incelemek

amaci ile se¢ilmistir.

- Calismanin Amaci: Proje yonetiminde karsilasilan riskleri, risklerin olasilik
ve etkilerini, kullanilan risk analiz tekniklerini ve risk analizinin projenin basarisi
tizerindeki etkilerini incelemektir. Bu c¢alisma proje yonetiminde risk analizinin
oneminin anlagilmasina yardimci olmak hedeflenmistir. Proje yonetiminde risk analizi
kavrami incelenirken, biitlinligii saglamak adina proje yonetim metodolojileri,
siirecleri, proje yonetiminde risk yonetimi ve risk yonetim siiregleri de ayrintili bir
sekilde incelenmistir. Proje yonetiminde en yaygin kullanilan risk analiz teknikleri

ayritili bir sekilde ele alinmis, somut 6rneklerle agiklanmistir.

Projelerin basarisiz bir sekilde sonug¢lanmasinin en 6nemli nedenlerinden biri,

eksik veya yanlisg risk analizinin yapilmasi ve uygun olmayan risk analiz tekniklerinin



uygulanmasidir. Risk analizi yapilirken en ¢ok yapilan hatalar aragtirilmis bu hatalara
diismemek icin alinmasi gereken tedbirlere deginilmistir. Proje yOnetiminde
karsilagilan riskler ve bu risk Onleme stratejileri ele alinarak risklerin olugmasi
durumunda riski 6nleme veya etkisini en aza indirgemek i¢in atilmasi gereken adimlar
belirtilmistir. Risk onleme stratejileri ayrintili bir sekilde ele alinmis, risk analizi
sonuglarina gére uygulanmasi gereken en uygun stratejinin se¢imine yardimer olmak

hedeflenmistir.

- Cahsmanin Onemi: Yapilan arastirmalar projelerin basarisiz bir sekilde
sonuglanmasmin en 6nemli nedenlerinden biri yetersiz risk analizinin oldugunu
gostermektedir. Proje yonetimi bir isletmenin gelecegi agisindan ¢ok biiyiik bir 6neme
sahiptir. Projelerin basarisiz bir sekilde sonuglanmasi veya istenilen Kkalitede
gerceklesmemesi, isletme i¢in zaman, para ve enerji kaybi demektir. Isletmeler
varliklarim1 devam ettirebilmek icin siirekli biliylimek ve kar oranlarimi arttirmak
isterler. Bu siiregte yiiriittiikleri projelerde basari oraninin diislik olmasi isletmelerin
gelecegi i¢in tehlike arz etmektedir. Bu nedenle projelerde projelerin basarili bir
sekilde sonuclandirilmasi ¢ok onemlidir. Projelerin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi ve
planlanan zaman ve maliyetlerle sonug¢landirilmasi etkin bir risk analizi ile

mumkuindiir.

Bu ¢alismada proje yonetiminde risk analizi ve risk analizinin 6nemi ayrintili
olarak ele alinmistir. Gegmiste isletmeler risk analizi gibi caligmalar1 zaman ve para
kayb1 olarak gormiis, bu konulara gereken 6nemi vermemistir. Ancak giliniimiizde
teknolojinin gelismesi, artan rekabet kosullari, talep artisi ile isletmeler projeleri daha
kisa silirede ve az maliyetlerle sonu¢landirmak zorunda kalmistir. Projelerin basarili
bir sekilde sonuc¢landirilmasi i¢in risk analizi biiyiik 6neme sahiptir. Proje yonetimi
proje siiresince birgok sorun ile karsilagsmaktadir. Bu sorunlarin tamaminin tahmin
edilmesi imkansizdir. Risk analizi ile bu sorunlarin ortaya ¢ikma olasiliklar1 ve etkileri
hesaplanarak alinabilecek dnlemler belirlenir. Proje yonetiminde etkin bir risk analizi
ile projelerde yasanan zaman, maliyet, kalite, kapsam ve iletisim sorunlar1 6nlenebilir

veya etkileri en aza indirgenebilir.



- Cahsmanin Plam : Tezin birinci bolimiinde proje, proje yonetimi, proje
yOnetim siireci, proje yasam dongiisii, proje yonetimi bilgi alanlari, maliyet ve zaman

yonetimi, proje yonetiminde iletisim ve paydaslar kavramlar1 incelenmistir..

Ikinci boliimde proje risk yonetimi kavrami ele alinmustir. Projelerde
karsilagilan riskler, risk yonetim siireci ve risk yonetim plani ile risklere tepki

gelistirilmesi konularina ayrintili ve bilimsel olarak incelenmistir.

Uciincii boliimde ise proje yonetiminde risk analizinin amaci, dnemi ve risk
analiz teknikleri ele alinmistir. Risk analiz tekniklerinden nitel ve nicel risk analizi
konular1 irdelenmistir. Proje yonetiminde en ¢ok kullanilan risk analiz tekniklerinden,
senaryo analizi, duyarlilik analizi, olasilik analizi, karar agaci, pareto analizi ve Monte

Carlo Simiilasyonu 6rneklerle ayrintili ve bilimsel olarak incelenmistir.

- Kullanilan Metod ve Teknikler : Calisma teorik bir nitelik tasimaktadir.
Calismada tarih¢i metod ve kaynak taramasi yonteminden yararlanilmigtir. Bu
kapsamda Yiiksek Ogretim Kurumu Dokiimantasyon Merkezinde konu ile ilgili tezler,
konu ile ilgili basilmis kitaplar, dergiler, internete bulunan makaleler, e-kitaplar ve e-
dergiler incelenmistir. Ayn1 zamanda proje yoneticisi olarak g¢alisan ve risk analizi

calismalarinda bulunan proje yoneticilerinin deneyim ve bilgisine bagvurulmustur.

- Karsilasilan Zorluk ve Smirlamalar: Calismanin hazirlik asamasinda ve
caligma siiresince proje yonetiminde risk analizi ile ilgili istenilen kaynaklara
ulagilmis ve herhangi bir sorun ile karsilasilmamistir. Bu nedenle herhangi bir

siirlamaya gidilmemistir



BIiRINCi BOLUM
PROJE YONETIMININ TEMEL BOYUTLARI

1. PROJE VE PROJE YONETIMIiNIiN BiLGi ALANLARI

1.1. Proje Kavram

Proje, belirlenmis bir hedefe ulasmak igin, bir program dahilinde, smirl
kaynaklar kullanilarak gerceklestirilen gegici bir grup etkinligidir. Genel bir tanima
gore proje, benzersiz bir liriin, hizmet ya da sonug yaratmak i¢in yapilan gecici grup
calismalaridir.! Proje sonunda benzersiz bir iiriin veya hizmet ortaya ¢ikar. Projeler,
kesin baslangi¢ ve bitis tarihleri ile gecici 6zellige sahiptir ancak ortaya ¢ikan iirlin
veya hizmet uzun siireli olabilir. Proje kendine 6zgii 6zellikleri olan, belli kisitlar
altinda gerceklestirilen bir olgudur. Her proje belirlenen maliyet ve zaman
cercevesinde insan ve para gibi kaynaklar kullanilarak gergeklestirilir. Proje rutin
uygulamalardan farklidir, bir defaya 6zgii gerceklestirilir, kisa ve uzun vadeli stratejik
hedefler dogrultusunda, maliyet, performans ve ¢izelge bilesenlerine odakli olarak
yiritilir.

Proje, soruna 6zel, bir defaya 6zgili olusturulan, belli bir zaman araliginda,
maliyetleri onaylanmis faaliyetlerin gerceklestirilmesi icin yapilan ¢aligmalardir.?
Daha genis bir tanima gore proje, hedeflenen amaglara ulasilmasi, proje sponsorlarinin
beklentilerinin karsilanmasi, kaynaklarin verimli bir sekilde kullanimi ve belirlenen
takvimin takip edilmesi temel amaglarmin kapsam, zaman ve maliyet kisitlar1 altinda
gerceklestirilmesidir.® Bir projeyi diger aktivitelerden ayiran en 6nemli dzellikler,
projenin benzersiz olmasi, belli bir baslangi¢ ve bitis tarihinin olmas1 ve belli kisitlar

altinda gerceklestirilen bir grup calismasi olmasidir.

Organizasyonlarda iki ¢esit is vardir, operasyonlar ve projeler. Operasyonlar,

var olan bir iiriin veya hizmetin devamini saglamaya yonelik uygulamalardir ve siirekli

! Project Management Institute (PMI), A Gude to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK), USA, 2008, s. 5

2 B. Albayrak, Proje Yonetimi ve Analizi, Ankara, 2009, s.3

3 H. Giirpinar, Bilgi Teknolojilerinde Proje Yonetimi, Radyo ve Televizyon Ust Kurulu,
Yayimlanmamig Uzmanlik Tezi, Ankara, 2012, s.15



tekrar edilirler. Proje ise operasyondan farkli olarak yeni bir iiriin veya hizmet oraya
c¢ikarmak  i¢in  yapilan  benzersiz  ¢aligmalardir.  Operasyonlar,  siire
giden ve tekrarlanan, projeler ise gegici ve 6zgiin faaliyetlerdir.* Projeler bir saat
siirebilecegi gibi birkac yil da siirebilir. Operasyonlar ise projeler tamamlandiktan
sonra baslar ve proje sonunda ortaya ¢ikan iiriin veya hizmet var oldugu siirece
tekrarlanarak devam ederler. Proje tamamlandiktan sonra ortaya g¢ikan iiriin veya
hizmet gerekli egitim ve bilgilendirmeler yapildiktan sonra operasyonel isleri yapan
departmana devredilir. Bundan sonraki siiregte iiriin veya hizmet ile ilgili ¢ikabilecek
sorunlarla operasyon ekibi ilgilenir. Projelere, yeni bir ev, havaalani veya kopriiniin
yapimi, bir yazilim {iriiniin gelistirilmesi, miisteri sikayet yOnetim sisteminin
tasarlanmasi ve yeni bir satis kanalinin gelistirilmesi 6rnek verilebilir. Operasyonel
islere ise, arabalarin seri iiretimi, telefondan satis yapilmasi, teknik destek hizmetleri,
lojistik hizmetler 6rnek verilebilir. Sekil 1°de proje ile operasyon aktivitelerinin zaman

ile iliski grafigi gosterilmistir.
Sekil 1. Proje ve Operasyon Kavramlari

A Aktivite

roje
Operasyon

»>
Zaman

Kaynak : F. Giinay, “Proje ve Operasyon”;
http://blog.faikgunay.com.tr/post/PM1-Proje-vs-Operasyon
(13.12.2014)
Projeler bir kurulusun biitiin birimlerinde gergeklesebilir veya kurumda birkag

birim ortaklasa bir projeyi hayata gecirebilirler. Hatta farkli kurumlar bir  araya
gelerek proje yapabilirler. Projede bir kisi calisabilecegi gibi binlerce kisi de

4U. Yazici, “Proje ve Operasyon Kavramlar1”;
http://www.uzeyiryazici.com.tr/proje-ve-operasyon- kavramlari/ (13.12.2014)
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calisabilir. Projede ¢alisan personeller farkli departmanlardan segilebilir, proje
tamamlandiktan sonra herkes kendi isine doner. Bagka bir projede ekip tekrar bir araya
gelebilir. Bir proje bir giin veya birka¢ yil siirebilir. Projeler bir kurulusun stratejik

amaclarina ulagsmak i¢in kullandig1 bir aragtir.

Proje kendine has karakter ve 6zellikler tasir. Her projede bulunan bazi 6geler
vardir. Projenin ilgili sektoriine ve biiyiikliigiine gore projede bir¢ok 6ge bulunabilir

ancak birgok projede ortak olan bazi 6geler vardir:

i. Amag: Proje bir ihtiya¢ veya gereksinimi karsilamak amaciyla ortaya ¢ikar.
Bu ama¢ miisterinin memnuniyetini dogrudan etkileyeceginden dolay1r agikca
tanimlanmis ve iizerinde anlagilmis olmali. Amag¢ projenin sartlarina uygun ve

gerceklestirilebilir olmali.

ii. Zaman: Projenin kesin belirlenmis baslangi¢ ve bitis tarihi vardir. Proje
takiminin amaci projeyi bu belirlenen tarih araliginda bitirmektir. Projenin basari

oOlgiitlerinden bir tanesi de projenin zamaninda bitmesidir.

iii.Kaynak: Projeler, zaman, para, insan ve teknoloji gerektirir. Projenin
basarili bir sekilde sonuclanmasi i¢in kaynaklar iyi degerlendirilmeli. Kaynaklardan
birinin yanlis kullanilmas1 projede belirlenen biitcenin asilmasina sebep olabilecegi

gibi projenin istenilen amaca ulagsmay1 da engelleyebilir.

iv. Sahiplik veya Sponsor: Her proje de mutlaka bir sponsor veya sahip
vardir. Cogu projede bir¢ok olayla ilgilenen kisiler veya paydaslar vardir. Ancak
birisi sponsorlugun birincil roliinii almalidir. Proje sponsoru genellikle projeye yon
verir ve proje i¢in finansman saglar.® Proje sahibi veya sponsor proje sonunda ortaya
cikacak iirlin veya hizmetin en 1yi kalitede olmas1 i¢in gereken calismalar1 yapar veya
yaptirir. Sponsor veya sahip proje kapsaminin ve planinin belirlenmesinde ve proje

kapaniginin onaylanmasinda gorev alabilir.

v. Riskler: Tiim projelerin bir risk unsuru vardir ve bazi projeler digerlerine

gore daha fazla risk barindirirlar. Risk birgok sebepten dolayi ortaya ¢ikabilir. Ornegin,

5J. Heagney, Fundamentals of Project Management, New York, 2012 s.33



proje takimindan ¢ok onemli bir personelin ayrilmasi, projenin basarisi igin ciddi bir

risk olusturur.

1.2. Proje Yasam Dongiisii

Proje yoneticisinin ve proje takiminin proje sonunda bir {iriin veya hizmet
ortaya ¢ikarmak amaciyla belirlenen aktiviteleri yliriitmek icin paylagilmis ortak bir
hedefi vardir. Her proje baslangic, orta ve bitis dénemlerinden geger. Ilk olarak
projenin baslamasi igin bir sebep ortaya ¢ikar. Sonrasinda proje baslar, planlamalar
yapilir, yapilan planlar dogrultusunda calismalar gergeklestirilir, ¢ikan sonuglar test
edilir, her sey dogru yapilmis ve hedefler gerceklesmisse ise proje sonlandirilir. Proje
yasam dongiisii de buna benzer siireclerden olusur. Her bir siiregte ortaya ¢ikan sonug
bir sonraki siirecin girdisini olusturur. Proje yasam dongiisii bir hafta siirebilecegi gibi
birkac y1l da siirebilir. Bu tamamen projenin igerigine, karmasikligina ve biiyiikliigiine
baghidir. Standart bir proje yasam dongiisii bes siirecten olusur: baslangig, planlama,

yiirlitme, izleme ve kontrol ve kapanis.

i. Baglangi¢:  Projenin baslandign  ve proje c¢alisanlarimin  rol  ve
sorumluluklarmin belirlendigi siirectir. Proje sonunda ortaya ¢ikacak {iriin veya
hizmetin neden gerekli oldugu ve saglanacak faydalar belirtilir. Projenin kapsami
belirlendikten sonra paydaslar belirlenir, biitge ve kaynaklar tahmin edilir.® Projede
calisacak personeller atanir. Projenin amaci ve proje sonunda ortaya ¢ikacak iiriin veya

hizmet ile ilgili varsayimlar bu asamada yapilir.

ii. Planlama: Bu asamada projede gergeklestirilecek aktiviteler ve bu
aktivitelerin hangi sira ile yapilacagi ve uygulanacak takvim belirlenir. Kabataslak bir
plan ya da fizibilite aragtirmasi yapilabilir. Her igin yapilacagi zaman dilimi tek tek
belirlenir. Kalite hedefleri belirlenerek kalite planlamasi yapilir. Proje siiresince
kullanilacak tedariklerin ve ortaya gikabilecek risklerin planlamasi da bu siiregte
yapilir. Genel olarak bu asamada tiim faaliyetler ve bu faaliyetlerin birbirleri ile
iliskileri belirlenir ve bu faaliyetlerin nasil gerceklestirilecegi planlanir. Hazirlanan

planlar proje dokiimanina eklenir

6 PMI, s.15



Sekil 2: Proje Yonetiminde Siire¢ Gruplar

Siirec
Gruplan

Baslangig

Planlama

izleme &
Kontrol Etme

Yiiriitme

Kaynak : Y. Erkan, “Proje Yo6netiminde Siire¢ Gruplari Nelerdir?”’;
http://www.yasarerkan.com/2014/03/15/ (20.12.2014)

iii.Yiiriitme: Proje gereksinimleri belirlenip planlamalar yapildiktan sonra,
sira uygulamanin yliriitiilmesine gelir. Proje yiiriitme siireci proje siiregleri igerisinde

" Projenin basari ile sonuglanmasi icin bu

en fazla zamani alan siire¢ grubudur.
asamada organizasyonun son derece iyi yiriitiilmesi gerekir. Bu siirecte projede
calisanlarin motivasyonu, iyi bir iletisim ortaminin saglanmasi, kaynaklarin ¢ok
verimli bir sekilde kullanilmasi, karsilasilan problemlerin kisa silirede ¢oziilmesi

projenin basaril1 bir sekilde sonuglanmasi i¢in ¢ok biiylik bir 6neme sahiptir.

iv. Izleme ve Kontrol: Bu asamada projede ¢alismalarin takvime, biitgeye ve
belirlenen kalite standartlarina uygun bir sekilde yapilip yapilmadigr kontrol edilir.

Planlanan isler ile yapilan isler karsilastirilir ve nelerin eksik yapildig: tespit edilir.

"E. Naml, Proje Yonetimi Kapsaminda Risk Tabanli ve Yapay Zeka Destekli Bir Maliyet Tahmin
Modeli, Istanbul Universitesi(IU), Sosyal Bilimler Enstitiisii(SBE), Yayimlanmamis Doktora
Tezi(YDT), Istanbul, 2012, 5.9
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Planlamaya uygun olmayan bir sekilde gerceklestirilen isler varsa bu siiregte gerekli
miidahaleler yapilir. Kisisel ¢catigsmalar, isbirligi ve iletisim gibi konular bu siirecteki
onemli konulardir. Proje ekibinin uyumlu bir sekilde calismasi saglanir. Yapilan
degisiklikler ile ilgili paydaslar bilgilendirilir. Projenin devaminda yeni degisikliklerin

yapilmasi i¢in dnerilerde bulunulur.

Sekil 3 : Proje Yonetimi Siirecleri ve Etkilesimleri

BASLATMA PLANLAMA YURUTME IZLEME VE KONTROL  KAPANIS
Stireg
Etkilesimleri
Diizeyi
.
—
Baslangi¢ Bitis

ZAMAN

Kaynak : S. Tosun, “Proje Yonetim Siiregler”;
http://www.suleymantosun.com/tag/proje-yonetim-surecleri/
(20.10.2014).

v. Kapamis: Proje yasam dongiisiiniin son evresidir. Projede hedeflenen {iriin
veya hizmetin gergeklestirildigi ve paydaslara sunuldugu son noktadir. Proje
sonucunda ortaya ¢ikan iirlin veya hizmet ile ilgili gerekli degerlendirmeler yapilir.
Proje kapatilmadan once son bir kez gozden gecirilir, ama¢ hem gozden kagan bir
olayin olup olmadigini kontrol etmek hem de karsilasilan sorunlardan dersler ¢gikararak
sonraki projelerde uygulamaktir.® Proje kapanis toplantilar1 yapilir ve projenin bittigi

karar1 alinir. Proje bittikten sonra proje ekibi dagilir.

8 Naml, s.33
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1.3. Proje Yonetimi Kavrami

Proje yoOnetimi, istenilen hedefe ulasmak icin bilgi, yetenek, arag, ve
tekniklerin verimli kullanilmasi yaninda biitiin siirecin isleyisini kolaylastiran bir
yaklasimdir. Projeyi gerceklestirmek icin gerekli malzeme, materyal ve beseri
kaynaklarin uygun bir yapida toplanmasi, olast problemleri gorerek bunlara kars
Onlem alinmasi, belirlenen zaman igerisinde eldeki kaynaklarin en verimli sekilde
kullaninmiyla ve uygun maliyetle projenin amaglarina ulasilmasi konular1 proje
yonetiminin kapsami iginde degerlendirilir.’ Proje yonetiminin amaci, ge¢misteki
projelerden ders ¢ikararak gelecekte yapilacak projelerde daha iyi performans
saglamaktir. Proje yonetim metodolojileri kullanilarak projeler daha kisa ve az maliyet
ile tamamlanabilir. Etkin bir proje yonetimi sonucunda ¢ok daha kaliteli iiriin veya

hizmetler ortaya ¢ikar.

Yogun rekabet kosullarinin baskist ve hizli degisim siireci, organize is
faaliyetlerini, giderek ¢ok daha biiyiik oranda proje ¢calismasinin alanina kaydirmistir.
Teknoloji ve miisteri talebindeki degisim, is siire¢lerinin rutin ve tekrarlanan yonlerini
azaltmstir. Is siiregleri artik daha benzersiz bir nitelik kazanmaya baslamis, rekabet
baskisi isletmeleri daha hizli is ¢ikarmaya zorlamistir. Islerin daha hizli ve verimli bir
sekilde bitirilmesi etkin bir yonetim anlayisi ile miimkiindiir. Proje yonetimi ile islerin

daha 1yi yonetilmesi ve hizli bir sekilde sonuglandirilmast miimkiindjir.

Bir projeyi zamaninda ve biit¢e kapsaminda sonuca ulastirmak, haliyle iyi
yoneticilik becerisi gerektirmektedir. Proje ne kadar biiyiik olursa , iyi yoneticilige
olan gereksinimde o kadar bliyiik olacaktir. Bir proje yoneticisinden beklenen, iist
yonetimin diisiindiigii ve heniiz hi¢bir boyutu net olmayan bir fikri, genis bir bilgi,
beceri ve kaynaklarin1 6nemli bir amaca yonlendirecek, dl¢iilebilir ve hesaplanabilir

bir sisteme doniistiirmesidir.

Proje yonetimi, zaman, kapsam, maliyet ve kaynak kisitlar1 altinda yapilan bir

calismadir. Bu kisitlar birbiri ile baglantili olup, birindeki bir eksik digerini

K. Eren, Proje Yonetimi ve Proje Yoneticisi, 10, SBE, Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi(YYLT), Istanbul, 1993, 5.20
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etkileyebilir. Projenin basarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in bu kisitlarin en uygun

seviyede tutulmasi 6nemlidir.

i. Kapsam: Bir projede ulasilmak istenen hedefi gosterir. Proje sonucunda
ortaya ¢ikacak lriin veya hizmetin Ozelliklerini belirtir. Proje kapsami projenin
planlama asamasinda belirlenir. Kapsam daha sonra degistirilmesi en zor olan
olgulardan biridir. Projenin basarili bir sekilde sonuglandirilmis sayilmasinin 6n

kosullarindan biri kapsamin digina ¢ikilmadan projenin tamamlanmasidir.

ii. Zaman: Uriin veya hizmetin ortaya cikis programidir. Projedeki
aktivitelerin ne zaman gergeklestirilecegini gdsterir. Belli bir tirlinii daha kisa siirede
elde etmek icin maliyet ve kaynak gibi kisitlar arttirilmalidir. “Projenin aktiviteleri
tanimlandiktan ve aktiviteler icin zaman ve kaynaklar belirlendikten sonra tiim

faaliyetler bir zaman diyagrami iizerinde gosterilir.”°

iii. Maliyet: Projede kullanilacak mali kaynaklari belirler. Bu maliyetler, kira
giderleri, ¢alisanlarin maaslari, yazilim, donanim, hammadde, teknik arag ve gerecler
olabilir. Projede bazi kisitlarin arttirilmasi i¢in maliyetlerin arttirilmasina ihtiyag
vardir. Ornegin, proje igin daha fazla kaynaga ihtiyag varsa, maliyetinde arttirilmasi

gerekir.

iv. Kaynaklar: Proje faaliyetlerinin gergeklestirilebilmesi i¢in gerekli, insan,
arac, ekipman, teknoloji ve deneyim gibi faktorlerdir. Projenin basarili bir sekilde
sonuglandirilmasinda en oOnemli etkenlerden biri kaynaklarin yeterliligidir.
Kaynaklarin yeterliligi genelde proje igin ayrilan biitce ile dogru orantilidir. Ancak
bazi durumlarda yeterli biitce olmasina ragmen kaynak sikintis1 yasanabilir. Bunun
nedeni olarak ta deneyim personel ve istenen 6zelliklerde ekipman ve teknolojinin

olmamasi sayilabilir.

10 G. Tekir, Proje Yonetimi Kavramlari-Metodolojisi ve Uygulamalari, Istanbul, 2005, s.11
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Sekil 4: Proje Yonetiminin Kisitlar

Kaynaklar

Kaynak: F. Uzuntas, Proje Y&netiminde Risk Analizi, iU, SBE, YYLT,
Istanbul, 2010, s.6

Proje kisitlar birbirleri ile baglantilidir, kisitlardan biri degistiginde, digeri de
degisir. Ornegin, bir projenin biitcesi azaltilirsa, ya zamani arttirilmali ya da kapsami
daraltilmal1 ki proje tamamlanabilsin. Proje yonetimindeki zorluklardan biri de bu
kisitlar arasindaki dengeyi saglamaktir. Proje yoneticisi bu ii¢ kisiti dengede tutmak
icin bliyliik bir ¢aba sarf etmelidir. Bir proje planlanan tarih itibari ile bitmedigi
takdirde, uzayan tarihler i¢in, projede calisanlarin isgilik iicretleri, kullanilan teknik

ekipmanlar gibi maliyetlerin yaninda firsatlarin da kagirilmasina sebep olur.

1.4. Proje Yonetiminde Paydaslar

“Paydas proje ya da program tarafindan dogrudan ya da dolayl olarak, olumlu
ya da olumsuz ydnde etkilenebilecek birey veya kurumlardir.”*! Genel olarak bir
projenin kilit paydaslari, projenin sponsoru, miisterisi, proje takimi ve proje lideridir.
Projenin basarisinda, proje paydaslarinin rol ve sorumluluklart dogru bir sekilde
dagitilmalidir. Proje paydaslari arasinda iyi bir iletisimin olmast ve dogru bir bilgi

paylasimi olduk¢a 6nemlidir.

11§, Oztiirk, Tiirkiye’nin Avrupa Birligi’ne Katilim Siirecinde Proje Dongiisii Yonetimi )
Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlar ve C6ziim Onerileri, Ankara Universitesi(AU), SBE,
YYLT, Ankara, 2010, s.102
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I. Sponsor: Her projenin mutlaka, projeden elde edilecek iiriin veya hizmetten
c¢ikar1 bulunan ve proje ile ilgili sorumluluklar1 olan bir sponsor veya sahibi vardir.
Sponsor, gerekli kaynaklar1 saglama, projenin kapsamini belirleme, ortaya ¢ikacak

iirtin veya hizmeti onaylama yetkisine sahiptir.

Ii.Miisteri: Proje calismasi sonunda ortaya ¢ikacak lriin veya hizmetten
faydalanacak paydaslardir. Her projenin mutlaka bir miisterisi vardir. Bazen bu
miisteri sirket iginden baska bir departman da olabilir. Projenin miisterisi ayn1 zamanda

projenin sahibi veya sponsoru da olabilir.

iii.Proje Yoneticisi: Her projede proje sponsoru tarafindan atanan bir proje
yOneticisi vardir. Proje yOneticisi, zaman ve faaliyetlerin planlanmasindan, proje
ekibinin yonetiminden ve denetiminden sorumludur. “Proje yoneticisi temel liderlik
Ozelliklerine sahip olmalidir. Yoneticilik isinin esasi, sonug¢ liretmek ve bunun igin
insanlar etkileyebilmektir”.'? Proje takimu iizerinde etkili olabilecek, ekibin projeye

motivasyonunu saglayabilecek biri olmali.

iv.Proje EKibi: Proje yoneticisi tarafindan olusturulur. Proje ekibi tiyeleri ayni
departmandan secilebildigi gibi farkli departmanlardan da segilebilir. Proje
tamamlandiktan sonra proje ekibi dagitilir. Projenin basarisi i¢in, dogru becerilere
sahip, dogru kisilerin secilmesi 6nemlidir. EKip iiyeleri segilirken, projede ¢alismayi

en ¢ok isteyen ve o pozisyonda tecriibe sahibi kisilerden segilmelidir.

1.5. Proje Tammmlama Dokiimam

Proje tanimlama dokiimani (PTD), projenin amacinin, kapsaminin, kisitlarinin,
risklerinin ve kaba maliyetinin tanimlandigi dokiimandir. Proje yoneticisi tarafindan
hazirlanir ve proje baglayana kadar revize edilebilir. Proje calisanlar1 ve paydaslar
acisindan oldukga yararli bir dokiimandir. Dokiimanda projede calisanlarin yetki ve
sorumluluklart agik bir sekilde belirtilir. Proje paydaslarinin dokiiman {iizerinde
mutabik kalmasi ile PTD yayinlanir. Projenin uygulama bdliimiinde yasanabilecek
catigmalar1 en aza indirebilmek, proje takimindaki stres diizeyini en diisiik seviyede

tutabilmek ve projeyi dogru hedeflere yonlendirebilmek i¢in projenin baglangicinda

12T, Kogel, Isletme Yoneticiligi, Istanbul, 2011, 5.570
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tiim proje taraflarinin mutabik kalabilecegi bir dokiiman hazirlamak, proje basarisini

olumlu yénde etkileyecektir.!® PTD’nin yaymlanmasi ile proje resmen baslamus olur.

PTD’nin igerigi her projede farklilik gosterebilir. Sektore, projenin
karmasikligin1 ve biiyiikliigiine gore PTD dokiimaninin igerigi kismen farklilik
gosterebilir. Her proje yoneticisi bu dokiimana kendine 6zgii boliimler ekleyebilir.

Ancak genelde birgok projede bulunan ortak boliimler vardir.

i. Arka Plan: Projenin tarihgesi ile ilgili bilgiler verilir. Boyle bir projeye
neden ihtiya¢ duyuldugu ve baslatilmasina neden olan faktorlerden bahsedilir. Bazi

projelerde bu bdliimde projenin 6zeti de yapilabilir.

ii. Amaclar: Bu kisimda projenin bitirilmesi planlanan zaman, tahmini maliyet
ve diger hedefleri belirtilir. Hedefler 6nem derecelerine gore siniflandirilir, bu 6nemli

hedeflere odaklanmak ag¢isinda 6nemlidir.

iii. Kapsam: Projenin kapsami belirlenir. Diger projeler ile olan baglantilari
varsa bunlar hesaba katilarak proje ile ilgili planlamalar yapilir. Proje kapsami
belirlenirken diger kisitlar da dikkate alinir ve kapsami genisletirken bu kisitlardan

birinin daralmamasina 6zen gosterilir.

iv. Kisitlar: Proje siiresince kullanilacak kaynaklar smirsiz degildir. Bu
kisimda kaynaklarin kisitlar1 belirlenir. Projede kullanilacak teknik araglar, insan,

bilitce, zaman gibi kaynaklarin ne kadar olacag: tahmin edilir.

V. Varsayimlar: Bu kisimda projenin ilerleyen sathalarinda karsilagilabilecek
problemler, beklenmedik gelismeler ve riskler belirlenir. Teknolojik gelismeler,
miisteri beklentileri, pazar pay: biiyiikliigii, ekonomik gelismeler gibi parametrelerde

meydana gelebilecek degisimler goz oniine alinir.

13 Tekir, s.16
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vi. Raporlama: Proje paydaslari arasinda saglanacak bilgi paylagiminin nasil
ve ne siklikta olacagi belirlenir. Projenin durumu ile ilgili raporlamalarin ne zaman ve

kimlere yapilacagi tanimlanir.

1.6. Proje Yonetiminde Tletisim

Proje yonetiminde bilgilerin bir araya getirilmesi, saklanmasi ve zamaninda
dogru yerlere ulastirilmasi siirecidir. “Proje iletisim yonetimi iletisimin planlanmasi,
bilgilerin dagitilmasi, performansin raporlanmasi ve proje paydaslarinin
beklentilerinin yonetilmesi siire¢lerinden olusur.”'* {letisim, projelerde ¢ok 6nemli
olmasi nedeniyle her projenin, proje iletisimine yol gdsteren ve proje yonetim planinin
pargast olan bir iletisim yonetim planinin olmasi iletisimin saglikli bir sekilde
yiiriitiilmesi icin ¢ok dnemlidir.’® Gergeklestirilen faaliyetlerin son durumu ile ilgili
bilgilerin paylasilmasi, proje ile ilgili son durumun proje paydaslart ile siirekli
paylasilmasi iletisimi kolaylastirir. Sonradan bilgilerin toplu bir sekilde paylasilmast

anlasilmay1 zorlagtirabilir.

Kiiciik projelerde proje paydaslarinin bir araya gelmesi ve iletisim kurmasi
kolay olabilir. Ancak ¢ok fazla ¢alisanin oldugu projelerde iletisim sorunlart meydana
cikar. Bunlar1 6nlemek i¢in proje ¢alisanlarinin bir sekilde iletisimini kolaylastirmak
gerekir. Birbirine yakin yerlerde bulunan proje calisanlart i¢in her zaman
toplanabilecekleri bir ortam yaratmak iletisimi kolaylastirir. Biitiin ¢alisanlar i¢in mail,
telefon, video konferans, telekonferans gibi teknik olanaklar saglanmalidir.
Birbirinden uzak yerlerde bulunan ¢alisanlarin da belli periyotlarla bir araya gelmesi
saglanmalidir. Projeye katilanlar arasindaki fiziksel yakinlik ne kadar fazla olursa,

aralarindaki etkilesim ve diizenli bilgi paylasimi o kadar fazla olur.

Projelerde farkli departmanlardan veya sirket disindan insanlar calistigindan
dolay1 birbirlerini pek tanimiyor olabilirler. Bu durum, proje yonetiminde iletisim
problemlerinin yasanmasina neden olan etkenlerden biridir. Farkl kiiltiirden gelen

insanlarin de projede calisabilecegi géz Oniinde bulundurularak etkin bir iletisim

14 K. Schwalbe, Information Technology Project Management, Canada, 2006, s.388
15 N. Esatoglu, Bilgi Teknolojileri Proje Yonetimi ve Basar1 Kosullar1, AU, SBE, YYLT, Ankara,
2010, s.95

15



yonetimi saglanmalidir. “Proje yonetiminde iletisim sorunu ¢ézmek icin iletigimin
herkesin anlayabilecegi bir sekilde; agik, net, ve sade bir dille, miimkiin oldugunca

yazili olarak yapilmasi gerekir.”

Proje yonetiminde bilgiler proje calisanlarina diizenli bir sekilde ve en etkin
kanallar kullanilarak dagitilmalidir. Gilintimiizde teknolojinin gelismesi ile bir ¢cok
web tabanli ve mobil proje yonetimi uygulamasi kullanilmaktadir. Bunlarin yaninda
mail, telefon, telekonferans, video konferans ve toplantilar ile bilgi paylasimlari
gerceklesmektedir. iletisimde hangi yontemlerin kullanilacag her durumda farklilik
gosterebilir. Konu basit ve kisa ise toplant1 yapmak zaman kaybina neden olacagindan
mail veya telefon kullanilmasi zaman kaybini onler. Ancak ozellikle birden fazla
kisinin gorilis ve bilgisine ihtiya¢ duyulan durumlarda toplant1 yapmak daha verimli

olabilir

Basaril1 bir proje yonetimi i¢in proje paydaslari arasinda iyi bir iletisimin
olmasi ¢ok dnemlidir. Proje bilgilerinin dogru zamanda dogru sekilde ve dogru yerlere
ulagmast, projede yapilan ¢alismalarin performansi ve kalitesi acisindan kritiktir. Proje

yonetiminde etkin bir iletisim hatalar azaltir, sorunlarin ¢oziimiini hizlandirir.

1.7. Proje Risk Yonetimi

Risk, olaylarin beklendigi gibi gerceklesmeme olasiligidir. Aslinda riski bir
climle ile tanimlamak zordur. Risk, belirsizliktir, gerceklesmesi durumunda kayip
getirir. Risk, bir projede kapsami, zaman ¢izelgesini, maliyeti ve kaliteyi etkileyebilir.
Bir riskin bir ¢ok nedeni olabilir ve bir riskin gergeklesmesi sonucunda birden fazla
etkisi olabilir. Risk, dnceden ongoriilebilir, ancak etkisi tam olarak tahmin edilmesi

zor bir durumdur.

Risk yonetimi, gergeklesmesi olasi risklerin belirlenmesi, bu risklere karsi
Oonlem alinmasi ve zararlarin en aza indirilmesi i¢in yapilan g¢aligmalardir. Risk
yonetimi proje baslangicindan tamamlanmasina kadar olan siirecte istenmeyen ve
beklenmeyen fakat proje sonuclarini etkileyebilecek olaylarin tanimlanmasi, analiz

edilmesi, bunlara kars1 planlar yapilmasi ve bu olasiliklara karsi projenin izlenmesi

16 Eren, s.40
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siirecidir.” Risk yonetimi siirecinde riskler belirlenir ve bu riskler i¢in énlemler alinir

veya etkileri en aza indirmek i¢in ¢aligmalar yapilir.

Bir projenin i¢inde bulundugu durumun goézden gegirilerek, projenin
gelecegi, icin risk teskil eden olusumlarin tespit edilmesi ve bunlarin 6nlenmesi igin
gerekli tedbirlerin alinmasini igeren islemler siirecine proje risk yonetimi denir.'® Proje
risk yOnetiminin amaci, projeye yonelik riskleri tespit etmek ve oncelik sirasina
koymaktir. Risklerin oncelik sirasi belirlendikten sonra 6neme ve etkilerini en aza

indirme ¢aligmalar1 yapilir. Gerekirse proje planlamasinda bazi degisiklikler yapilir.

Proje risk yoOnetimi, proje risklerinin ve etkilerinin sistematik bir bigimde
tanimlandig1, degerlendirildigi ve uygun Onlemlerin alindig1 siireclerden olusur. Bu
sistematik yaklasim dort siiregten olusmaktadir: Riskin tanimlanmasi, tanimlanan

risklerin degerlendirilmesi, riske tepki gosterilmesi ve riskin kontrol edilmesidir.

I. Riskin  Tammmlanmasi: Proje bitene kadar karsilasilabilecek risklerin
belirlenmesi siirecidir. Risklerin belirlenmesinde uzman kisilerden, istatistik

verilerden, testlerden ve ge¢mis tecriibelerden yararlanilir.

ii. Riskin Degerlendirilmesi: Tanimlanan risklerin, gergeklesme olasiliklari
ve projeyi etkileme oranlar1 dikkate alinarak, risklerin 6nem seviyesine siralanmasidir.

Bu riskler siirekli takip edilir, zamanla degisimleri gézlenir.

iii. Riske Tepki Gosterilmesi: Proje i¢in tehlike olusturabilecek risklere karsi
alternatif planlar gelistirilir. Riski 6nleme i¢in gerekli zaman ve maliyetler belirlenir.

Bu siirecte riske karsi nasil bir tepki verilecegine karar verilir.

iv. Riskin Kontrolii: Tahmin edilen riskin gerceklesip gerceklesmedigi, risk
onleme faaliyetlerinin izlendigi ve risk yanit stratejilerinin gelistirildigi stiregtir. Risk

kontrolii ile risk planinda gerekli giincellemeler yapilir ve iyilestirici faaliyetler baglar.

7 Namly, s.15
18 Tekir, s.75
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2. PROJE YONETIMINDE CiZELGELEME
2.1. is Karithm Yapisi

Is kirlim yapisi, projedeki aktivitelerin, belli bir diizen igerisinde ve proje
yoneticisinin kontroliinde gergeklestirilmesi i¢in gelistirilmis bir metottur. Is kirilim
yapisi faaliyetleri daha kiiciik taslaklara bolerek yonetimini kolaylastirir. Bu sayede
her bir aktivitenin tamamlanacag: siireyi tahmin etmek ve planlamak daha kolay
olacaktir. Is kirilim yapisi sayesinde projenin herhangi bir asamasinda meydana
gelebilecek bir problemin diger aktiviteleri etkilemesi engellenir. Is kirilim yapist,
planlama siirecinin en onemli adimlarindan biridir. Birbiri ile iligkili faaliyetler

tanimlanir. Projedeki faaliyetlerin grafiksel bir gosterimidir.

Is kirtlim yapisinin amaci, projeyi daha kiiciik parcalara ayirarak is takvimini
belirlemek ve meydana gelebilecek aksamalar1 onlemektir. Is kirihm yapist,
biitgeleme, maliyet ve siire tahminlerinin hazirlanmasinda biiyiik yarar saglar. Proje
tanimlamada rol ve sorumluluklarin belirlenmesinde kullanilan bir yéntemdir. Is
takvimi proje yonetiminde 6nemli bir unsurdur. Bu sayede faaliyetler siraya konularak
kontrol altinda tutulur. Ayn1 zamanda performans 6lglitii olarak ta kullanilir. Boyle bir
takvim olmazsa projeler cok uzun bir zaman dilimine yayilabilir. Bu durum biiyiik

miktarda kaynak israfina ve firsatlarin kagmasina sebep olabilir.

Bir projedeki karmasikligi azaltabilmek ve diisiinceyi projenin geneli igindeki
alt agamalara odaklayabilmek igin is ayrisim yapis1 yontemi kullanilir.’® iKY, kaynak
ayirma, gorev atama, sorumluluklart belirleme, ve proje kontroliinii saglama
konusunda daha 1yi bir g¢erceve saglar. Yapi olarak organizasyon semalarina
benzemekle birlikte, projenin yapisin1 gorsellestirdiginden ilgili kisilerin projeyi
anlamalarmi kolaylastirmaktadir.?® s kirilim yapisinda ortaya cikabilecek sorunlar
daha kisa siirede ve az maliyetle giderilebilir. Proje kiiciik parcalara ayrildigindan, bir
sorun ile karsilasildiginda problemin ¢iktig1 boliime odaklanilarak sorun daha kisa
siirede ¢oziiliir. Is kirtlim yapisinda zaman ve maliyetleri tahmin etmek daha kolaydur.
Projenin bir biitiin olarak zaman ve biit¢esinin tahmin edilmesi oldukg¢a zordur. Biiyiik

ve karmagik projelerde bu ¢ok daha biiyiik bir problemdir. Kiigiik parcalarin maliyet

19 Tekir, s.24
20 Esatoglu, s.41
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ve zaman tahminini yapmak daha kolaydir. Karsilagilabilecek riskleri belirlemek ve

analiz etmek daha kolay ve az maliyet ile gergeklestirilir.

Sekil 5 : Is Kirthm Yapisi

PROJE A
1
I
[ I I ]
ANALIZ TASARIM KODLAMA TEST
1.1 1.2 1.3 1.4
MODUL A| ([MODUL B| [MODUL A| (MODUL B| [MODUL A| |MODUL B
11.1 11.2 121 1.2.2 13.1 13.2

Kaynak : Project Management Institute, A Gude to the Project
Management Body of Knowledge , USA, 2008, s.120

Sekil 5’te bir projenin alt gorevlere ayrilarak is kirilim yapisinin olusturulmast
gosterilmistir. Proje ilk olarak gelistirme siireclerine gore alt pargalara ayrilmstir.
Daha sonra her bir siire¢ kendi i¢erisinde modiil bazinda pargalara ayrilarak is kiritlim

yapisini olugturmustur

Tablo 1 : is Kirthm Yapisi Planlama

PLANLANAN
IKY . BASLANGIG| BITIS |SURE[.. .
NO IKY ADI TARIHI TARIHI |(GuN)| BYTEES!
1 |PROJEA 1/1/2001] 12/31/2001[364 _ |1000

1.1 |ANALIZ 1/1/2001] 5/10/2001] 129 200
1.1.1 [MODUL A ANALIZI 1/1/2001| 5/10/2001] 129 120
1.1.2 [MODUL B ANALIZI 1/1/2001] 3/20/2001] 78 80
1.2 |TASARIM 3/20/2001| 8/25/2001] 158 300
1.2.1 [MODUL A TASARIMI 5/10/2001] 8/25/2001] 107 200
1.2.2 [MODUL B TASARIMI 3/20/2001| 6/15/2001| 87 100
1.3 |KODLAMA 6/15/2001| 11/30/2001] 168 400
1.3.1 [MODUL A KOD YAZIMI 8/25/2001| 11/30/2001| 97 350
1.3.2 [MODUL B KOD YAZIMI 6/15/2001| 11/30/2001| 168 150
1.4 |TEST 11/30/2001] 12/31/2001| 31 100

Kaynak : Project Management Institute, A Gude to the Project
Management Body of Knowledge , USA, 2008, s.120

Tabloda, bir is kirilim yapisinin en kii¢lik pargasinin baslangig ve bitis stireleri,

tamamlanma siiresi ve biitcesi gosterilmistir. Projenin biitgesi ve zaman takvimi
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belirlenirken, is kirihim yapisindaki her bir parcanin biitgesi ve siiresi toplanir. Bu

sekilde projenin toplam biit¢esi ve tamamlanma siiresi belirlenir.

IKY yapisi proje ydnetimini kolaylastirmanin yaninda bircok avantaj saglar.
Bunlarin basinda kiiciik parcalara ayrilan bir projede plan ve program yapmak ¢ok
daha kolay olur. Biiyiik ve karmasik projelerde riskleri belirlemek zor bir istir. s
kirilim yapis1 sayesine biiyiik ve karmasik projelerde riskleri belirlemek daha kolaydir.
Her bir parca tamamlandiktan sonra ortaya c¢ikan {iriin veya hizmetin test edilmesi
olanagini saglar. Bu sayede projede yapilan hatalar daha kiiclik maliyetle giderilmis

olur.

Is kirlim yapisinda dikkat edilmesi gereken nokta, proje yonetimini
kolaylastirmaya calisirken isi gereginden fazla parcalara ayirmamak gerekir. Is kirilim
yapist hazirlanirken ihtiya¢ duyulan seviyeye kadar inilmelidir. Daha alt sevilere
inmek karmasikliga neden olabilir. Proje yonetimi ve kontrolii zayiflayabilir. Bir alt
gorevin siiresi bir giin ya da bir hafta olabilir. Bunu daha kiiciik zaman dilimlerine
ayirmak hem zaman kaybina neden olabilir, hem de ise konsantrasyonu zayiflatabilir.
Is kirilim yapis1 kullanirken, fayda saglanabilecek en uygun diizeyde kullanilmasina
dikkat edilmelidir. Aksi takdirde is kirilim yapisi proje igin bir dez avantaja

doniigebilir.

2.2. Sebeke Diyagramlari

Sebeke diyagramlari, gorevlerin akisini ve birbirleri ile iliskilerini gosteren
grafiksel yapilardir. Biiyiik ve karmasik projeler, bir dizi olay ve faaliyetin sekilsel
gosterimi  olan sebekelerle analiz edilerek kaynaklarin daha etkin yonetimi
saglanabilir. “Sebeke, program amacina ulasabilmek i¢in gerekli faaliyet ve olaylardan
meydana gelen, faaliyet ve olaylarin planlama geregi birbirleriyle olan baglanti ve
iliskilerini gosteren ¢izelgedir.”?! Sebeke diyagramlari, projedeki aktivitelerin daha

net bir sekilde gosterilmesi ve planlanmasi amaci ile hazirlanir. “Sebeke diyagramu,

21 G. Ozdemir, Kisith Kaynaklarla Proje Cizelgelemesi Problemlerinde Kullamlan Genetik Algoritma
Metodlar1 ve Bunlarin Karsilastirilmasi, AU, Fen Bilimleri Enstitiisii (FBE), YYLT, Ankara,
2006, s.5
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projenin goriintiisel bir 6zetidir: projenin olaylarini, islemlerini, bunlarin siiresini,

sirasmi ve aralarindaki iliskileri gosterir.”%2

Sebeke diyagramlarmin amaci, yetersiz olan proje yoOnetim tekniklerine
alternatif olarak projenin yoOnetimini kolaylastirmaktir. Diger yontemlere gore
faaliyetlerin siireleri ve birbirleri ile baglantilarin1 daha a¢ik ve sade bir sekilde
gosterir. Sebeke diyagramlari ile bir projenin bitebilecegi en erken ve en geg tarihler

belirlenebilir. Bu sayede projede ortaya ¢ikabilecek zaman sapmalar1 6nceden tahmin
edilebilir.

Sebeke diyagrami ¢izilmeye baslanmadan Once biitlin faaliyetler listelenir ve
bu faaliyetlerin yapilig siralamasi belirlenir. Bir projeyi temsil eden mantiki sebekenin
cizilebilmesi icin biitiin faaliyetler tespit edilip liste haline getirilir ve faaliyetler arasi
oncelik-sonralik iligkileri belirlenir.” Daha sonra bu faaliyetler arasindaki baglantilar

ve siireleri grafiksel bir sekil ile gosterilir.

Sekil 6 : Sebeke Diyagrami

1 hafta
o
A
Baslangic
4 \
(! &)
2 hafta
\c)
4 hafta

Kaynak: C.A. Namli, “Operasyonlar, Proje ve Siire¢ Yonetimi”;
http://www.cihanatilnamli.com/mba/MBA_Konulari_Bolum
4 Operasyon.html (15.11.2014)
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Sekil-6’da goriilen baslangic noktasi ile bitis noktast arasindaki oklar
faaliyetleri, diiglimler ise baslangi¢c zamanlarin1 gosterir. Bir faaliyetin ¢iktisi, baska

® Bu durumda bu faaliyetler paralel

bir faaliyetin girdisini olusturabilir.?
gerceklestirilemezler. Sebeke diyagramlarinda her bir faaliyetin tahmini gergeklesme
stiresi gosterilir. Sekil 6’da faaliyetlerin tahmini gergeklesme siireleri diigimlerde
gosterilmistir. Sebeke diyagraminda bir faaliyet baslamadan, ondan 6nceki biitiin
faaliyetlerin tamamlanmis olmasi gerekir. Sekil 6’da A faaliyeti bitmeden D faaliyeti
baslayamaz. Projenin baslangicindan bitimine kadar olasi biitiin yollarin {lizerinde

bulunan faaliyetlerin siireleri toplanarak her bir yolun toplam siiresi elde edilir. Bu

sayede projenin bitirilebilecegi en uzun ve en kisa siireler elde edilir.

2.2.1. Kiritik Yol Metodu( Critical Path Method, CPM)

Kritik yol, bir sebeke diyagraminda projenin baslangicindan bitimine kadar
olan en uzun yoldur. Kritik yolun bulunabilmesi i¢in dncellikle sebeke {lizerindeki en
kisa ve en uzun yollarin belirlenmesi gerekir. Kritik yol {izerinde bulunan faaliyetler
kritik faaliyet, olaylar ise kritik olay olarak adlandirilir. Her proje icin en az bir kritik
yol vardir. Kritik yol iizerinde bulunan faaliyetlerin gergeklesme siiresi projenin
tamamlanma siiresini verir. Kritik yolun tarihgesi 1950°1i yillara dayanir. Kritik yol
metodu, 1957 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde Du Pont de Nemours & Co
firmas1 tarafindan rafinerilerin yenilenmesi, bakim ve onarim ¢aligmalarinda
kullanilmak {iizere gelistirilmistir.>* Kritik yol, zamanla gelistirilerek bir ¢ok alanda

kullanilmaya baglanmistir.

Kritik yol yontemi (CPM) zaman c¢ergevesi sorunlart ve siire¢ performans
sorunlarin1 dnlemek amaci ile kritik ve kritik olmayan gorevlerin tanimlanmasi i¢in
adim adim siire¢ planlama teknigidir. CPM, karmasik ve ¢ok sayida aktiviteden olusan
projeler i¢in ideal bir yontemdir. Kritik yol metodunda ilk olarak aktiviteler belirlenir
ve sirali bir liste haline getirilir. Aktiviteler arasindaki iliskiyi ve akis semasini

gosteren bir diyagram olusturulur. Kritik ve kritik olmayan aktiviteler belirlenir.

2 F. Dagli, Proje Yénetimi ve Kaynak Planlamasinda CPM Tekniginin Kullanilmasi ve insaat
Sektoriinde Bir Uygulama, Gazi Universitesi(GU), FBE, YYLT, Ankara, 1989, s.13
24 Albayrak, s.360
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Projenin beklenen tamamlanma siiresi ve her aktivitenin siiresi belirlenir.

Diyagramdaki en uzun yol belirlenir, bu kritik yoldur.

Sekil 7 : Kritik Yol Metodu

t = 3 hafta

10 }

t = 2 hafta

t = 4 hafta

Kaynak : O. Benek, “Projelerde Zaman Planin1 Olusturmak™;
http://omurbenek.com/2014/08/09/ (23.12.2014)

Sekil 7°de bir sebeke diyagrami gosterilmistir. Diyagram iizerinde kritik yolun

bulunmasi agagida agiklanmustir.

e Yoll: A-C-F Uzunluk : 3+1+3=7 Hafta
e Yol2: A-D Uzunluk: 3+2 =5 Hafta
e Yol3:B-E Uzunluk : 4+2 =6 Hafta

Yapilan hesaplama sonucunda ¢ikan sonuglara gore, sebeke diyagraminda en uzun
yol Yoll en kisa yol ise Yol2’dir. Bu durumda kritik yol Yoll’dir. Projenin

tamamlanma stiresi 7 hafta olarak belirlenir.

Belirlenen kritik yol iizerindeki faaliyetlerin gerceklesme siirelerinin toplami
projenin tamamlanma siiresi olarak atanir. Kritik yol {izerindeki faaliyetlerde
yasanabilecek bir gecikme proje sliresini uzatacaktir. Kritik faaliyet ve olaylarda
esneklik yoktur. Ancak kritik olmayan faaliyetlerin baslama ve bitme zamanlari ig¢in

baz1 esneklikler vardir ve bu faaliyetlerdeki bir gecikme projenin siiresini
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degistirmeyebilir. Kritik olmayan faaliyet siirelerindeki bu esneklige bolluk denir.
Kritik olmayan olaylardaki esneklige ise gevseklik denir.

2.2.2. Program Degerlendirme ve Gozden Gecirme Teknigi

(Program Evaluation And Review Tecnique ,PERT)

PERT yontemi, Polaris denizalti giidimlii flize arastirma ve gelistirme
programi ¢ercevesinde Amerika Birlesik Devletleri Deniz Kuvvetleri tarafindan gesitli
firmalarla isbirligi yapilarak gelistirilmistir.?> CPM yontemi ile bir cok ortak noktasi
olan PERT yontemi, daha ¢ok siiresi belirsiz projeler i¢in kullanilir. Baz1 projelerde
faaliyetlerin siiresi kesin olarak bilinemeyebilir. Bu tip projelerde siire tahminleri
yapilarak faaliyetlerin siireleri belirlenmeye c¢alisir. PERT, belirsizligin ¢ok fazla
oldugu projelerde sabit aktivite siireleri kullanmak yerine her faaliyetin siiresini bazi
olasilik dagilimlar1 kullanarak proje siiresini tahmin etmeyi amaclayan bir ag analiz
teknigidir. 2

CPM tekniginde faaliyetlerin zamani kesin olarak biliniyordu, ancak PERT,
stiresi belirsiz olan faaliyetlerin bulundugu projelerde daha c¢ok kullanilan bir
yontemdir. Bu tip projelerde siireleri tahmin etmek oldukc¢a zordur. PERT ile bu
projelerde aktivitelerin tahmini tamamlanma stireleri belirlenmeye ¢aligilir. Her bir

faaliyet i¢in ii¢ tane siire tahmini yapilir.

i. Tyimser Siire (a) : Uygun kosullar altinda gerceklestirilebilen siiredir. Her

seyin planlandig: gibi gidecegi varsayilir. Simgesi a’dir.

ii. Kotiimser Siire (b): Olumsuz kosullar altinda ulasilabilen siiredir. En kotii

senaryonun ger¢eklesecegi varsayilir. Simgesi b’dir.

iii. Yaklasik Siire (m): Normal kosullar altinda ulasilabilen siiredir. Bir
faaliyetin daha 6nceki deneyimlere dayanarak ayni sartlarda tamamlanacagi varsayilir.

Simgesi m’dir.

% Albayrak, s.368
% Giirpmar, 5.56
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Sekil 8: PERT Yontemi ile Bir Faaliyetin Gerceklesme Siiresi
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Kaynak: S. Zagpus, “CPM”;
http://zagpus.blogspot.com.tr/2013/02/cpm-kritik-yol-metodu-
critical-path.html, (20.11.2014)

PERT yonteminde faaliyet siirelerinin beta dagilimina uydugu varsayilir. Sekil
8’de iyimser siire, kotiimser siire ve yaklagik siire parametrelerinin bir biri ile iligkisi
gosterilmistir. Buna gore her bir faaliyetin ve projenin tamamlanma siiresi asagidaki

formiiller kullanilarak elde edilir.

e Aktivitenin tahmini bitis siiresi : u=(a+4m+b)/6
e Standart sapma : s=(b-a)/6

e Aktivite zamaninin varyansi : 0°=[(b-a)/6 ]?

Bu parametrelerden varyans degeri iyimser siire ile kotiimser siire arsindaki farki
belirtir. Bu farki biiylik olmasi durumunda belirsizlik derecesinin de biiyiik olacagi
sOylenebilir. Varyans degeri kiiciik olmas1 belirsizligi azaltir. Bu durumda risk de

azalir.

Bu parametreler kullanilarak yapilan hesaplamalar sonucunda her faaliyetin
tahmin edilen siire i¢indeki gergeklesme olasiliklart belirlenir. Daha sonra CPM
yonteminde oldugu gibi kritik yol bulunur. Projenin tamamlanma siiresi, bu kritik yol

tizerindeki her bir faaliyetin gergeklesme olasiliklari toplamina esittir.
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2.2.3. Gantt Semasi

Henry L. Gantt tarafindan 1900°’li yillarin basinda gelistirilen grafiksel bir
proje planlama ve izleme aracidir. Cubuk diyagrami veya kilometre-tasi semasi olarak
ta bilinir. “Yapilmasi planlanan ve yapilan is miktarlar ile bunlarin zaman igindeki
durumunu toplu bir bigimde veren Gantt semast, siireklilik ve dinamik olma nitelikleri
ile yonetime projelerin planlanmasi, yliriitilmesi ve denetlenmesinde Onemli
kolayliklar saglar.”?’ Grafigin yatay kism1 zamani, dikey kismi ise gorevleri gosterir.
Aktivitelerin basglangi¢ ve bitis zamanlar1 arasindaki mesafe ¢ubuk seklini alir. Bu
¢ubugun boyu aktivitenin siiresi ile dogru orantilidir. Gantt semasi, biiyiik, karmasik
ve ¢ok fazla detay bulunan projeler igin kullanish bir yontem degildir. Faaliyetler ve

faaliyetlerin birbirleri ile iliskileri hakkinda bir bilgi saglamaz.

Sekil 9: Gantt Semasi
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Kaynak : ..... , “Gant Semas1”
http://www.excelformulleri.net/wp-content/uploads/2011/11/proje-

yonetimi-tablo-21.jpg (23.12.2014)

Sekil 9’da 6rnek bir cubuk gantt semasi1 gosterilmistir. Sekilde x ekseninde
aktivitelerin baglangi¢ ve bitis tarihleri belirtilmistir. Y ekseninde ise aktiviteler
gosterilmigtir. Her bir aktivitenin baglangic¢ siiresi ile bitis siiresi arasindaki kisim
koyulastirilarak bir cubuk seklini alir. Bundan dolayi1 bu sekile gantt semasinin ¢ubuk

yontemi ile gosterilmesi denir.

2T E. Calik, Proje Yénetimi, IU, SBE, YYLT, Istanbul, 1994, s.32
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Gantt semasi, az sayida calisanin bulundugu, karmasik olmayan projeleri
tanimlamak, izlemek ve kontrol etmek i¢in uygun bir tekniktir. Biiyiik ve karmagsik
projeler agisindan degerlendirildiginde bazi eksiklikleri vardir. Gantt semasinda
aktiviteler agik¢a belirtildiginden, karmasik olmayan, anlasilir bir yontemdir. Bu
yontemde c¢ok fazla aktivite ve teknik detay tanimlanamadigindan biiyiik projeler i¢in
yetersiz kalmaktadir. Gantt semasini, projenin durumunun raporlanmasi i¢in ve
bagimsiz faaliyetlerin veya az miktarda aktiviteden olusan basit projelerin

yonetiminde kullanmak daha uygundur.?®

3. PROJE YONETIMINDE MALIYET YONETIiMi

3.1. Maliyet Yonetimi Kavrami

Proje maliyet yonetimi, projenin her sathasinda gergeklesen faaliyetlerin
maliyetlerinin tahmin edilmesi, biitgelenmesi ve kontrol edilmesi siirecidir. Maliyet
yonetimi, proje hedeflerini, kaynak kisitlamalari, finansman yapiy1, beklenen teslim
tarihi, proje gereksinimlerini, kalite beklentilerini igerir. Maliyet yonetimi siirecinin
amaci ilerlemeyi izlemek, planlanan deger ile fiili degerleri karsilastirmak, ortaya

cikabilecek sapmalar1 analiz etmek ve bu sapmalar 15181nda ayarlamalar yapmak.2®

Projelerde en c¢ok karsilagilan problemlerden biri projenin zamaninda
bitirilememesidir. Bu durumda maliyetler artar ve proje icin belirlenen biit¢e asilmis
olur. Bu gecikmeler bazen biiyiik firsatlarin kagirilmasina da sebep olabilir. Projenin
gecikmesinde oldugu gibi, planlanandan daha erken bitilmesinde de maliyetler artar.
Bir projeyi daha kisa zamanda bitirebilmek icin personel sayis1 veya ekipmanlar
arttirmak gerekir. Bu da dogrudan proje maliyetlerini arttir. Projenin basarili bir
sekilde sonuclanmasi i¢in zaman ve maliyet planlamasi iyi yapilmalidir. Yani, proje
stiresinin hizlandirilmasindan elde edilecek maliyetler ile projenin bu siirede

saglayacag1 kazanglar arasinda bir dengenin bulunmasi gerekir.*

28 0. Soylu, Savunma Sanayii Tedarikleri igin Proje Yonetimi ve Kazanilmis Deger Analizi, GU,
SBE, YYLT, Ankara, 2003, s.29

2P, Rad, Project Estimating and Cost Management, Virginia, 2002, s.81

%0 Albayrak, s.405
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3.2. Maliyetlerin Tahmin Edilmesi

Maliyet tahmini, projedeki faaliyetler i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklarin (para,
is¢i, ekipman gibi) Ongoriilmesidir. Gereksinimler her siiregte farklilik
gostereceginden bu bilgilerin stirekli glincellenmesi gerekir. Tahminler her siireg i¢in
ayr1 ayr1 yapilmalidir. Siiregler ilerledik¢e tahminlerde sapmalar azalacaktir. Proje
yOneticisi i¢in projenin biit¢esini tahmin etmek zor bir siiregtir. Daha 6nce yapilan
projelerden elde edilen veriler proje yoneticisi i¢in degerlendirilmesi gereken en
onemli kaynaktir. Projeler her ne kadar benzersiz ise de bu bilgiler proje yoneticisi

icin tahminde bulunma noktasinda ciddi faydalar saglar.

Maliyet tahminlemenin amaci, proje aktivitelerinin ihtiyag duydugu parasal
miktar1 bulmak ve projenin hem toplam hem de belirli zaman araliklar1 i¢in gerekli
olan parasal kaynak ihtiyacinin {ist yonetime sunulmasidir. Maliyet tahminleme
yinelenen bir ¢aligmadir. Projenin basinda kabaca maliyet tahminleri yapilir, proje
ilerledik¢e maliyet tahminleri daha net bir sekilde yapilir ve sapma ihtimali azalir.
Maliyetlerin dogru bir sekilde tahmin edilebilmesi i¢in proje kapsami ¢ok iyi bilinmeli

ve karsilasilabilecek riskler dogru bir sekilde analiz edilmelidir.

3.3. Biitcenin Belirlenmesi

Biitcenin  belirlenmesi, her bir aktivitenin veya faaliyetin tahmini
maliyetlerinin bir araya getirilmesi siirecidir. Projenin mali agidan istenen hedefe
ulagip ulagsmadigr onaylanan biitceye gore degerlendirilir. Biitcenin belirlenmesi
siirecinde biit¢celemeyle ilgili prosediirler, kilavuzlar ve biitceleme araglar1 kullanilir.
Biitge belirlenirken, satin alinan iirlinler, hizmetler ya da sonuglarla ilgili gecerli
sozlesme bilgileri ve maliyetleri de dahil edilir.3! Proje biitcesi belirlenirken proje igin

ayrilan kaynaklar belirtilir ve bu kaynaklarin nasil ve ne zaman kullanilacag: belirtilir.
Her aktivite i¢in harcanacak insan kaynagi eforu, makine saati ve malzeme
bilgisi diisiiniilerek, her isin maliyeti ayri1 ayr1 belirlenir. Biitiin aktiviteler icin

belirlenen biitgeler toplanir. Ayrica proje risk yonetiminin hazirlayacagi risk yonetim

3L PMI, 5.176
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plan1 dikkate alinarak ortaya ¢ikabilecek riskler varsa onlarda hesaba katilarak proje

biit¢esi i¢in ek bir biitge belirlenir.

3.4. Maliyetlerin Kontrolii

Maliyet kontrolii, proje siiresince gergeklestirilen ¢aligmalarin biitgeye
uygunlugunun kontrol edilmesi ve yOnetilmesi siirecidir. Bu siirecte gerceklestirilen
faaliyetler icin kullanilan biit¢e ile ortaya ¢ikan calismanin gercek maliyeti analiz
edilir. Proje siiresince maliyet asimina sebep olan faktorler incelenir. Faaliyetlerin

belirlenen biitce sinirlamasi dahilinde gergeklestirilmesi i¢in gerekli calismalar yapilir.

Proje kontrolii siirecinde, onaylanan maliyet kapsaminda degisikliklere yol
acabilecek faktorler ele alinir. Tiim degisiklikler zamaninda isleme konularak ortaya
cikabilecek ekstra masraflar 6nlenir. Faaliyetlerin zaman ¢izelgesine uygun bir sekilde
gerceklesmesi igin gerekli kontrol ve yonlendirmeler yapilir. Proje i¢in onaylanan

biitgenin agilmamasi i¢in gerekli 6nlemler alinir.

3.5. Kazanilmus Deger Analizi

Kazanilmig Deger analizi, projenin zaman ve maliyet agisindan yapilan
planlamaya ne kadar uygun devam ettiginin degerlendirilmesi siirecidir. Kazanilmig
deger analizinde kazanilmis degeri (KD) planlanan biitce ve gerceklesen maliyet ya
da baska bir degisle planlanan isi tamamlamak i¢in gercekte harcanilan para ile
kiyaslayarak projemizi yonetme basarisini, proje performansini 6lgerek gelecek

performans verileriyle ilgili tahminler yapilmasina olanak verir.

Kazanilmis deger analizi, projeyi takip edip planlamalarda sapma oldugu anda
bunlar telafi etme imkan1 saglar. Kazanilmig deger, bir erken uyar1 sistemi gibi proje
yoneticisini uyarir ve fiziksel olarak tamamlanandan daha fazla para harcanacak
projeye karsi kesin diizeltici tedbirleri almaya sevk eder. “Genis anlamda kazanilmig
deger analizi, sabit bir biit¢esi ve siiresi olan bir projenin, biit¢e limitleri i¢inde
yapilmakta olup olmadigini, planlanan takvime uygun ilerleyip ilerlemedigini, bu
gidisle projenin ne zaman ve kag liraya bitirilebilecegini dnceden haber vererek, proje

bitiminde bir siirprizle karsilasmay1 6nleyen bir proje performans dlglim sistemi ve

%2 Namly, s.32
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proje yonetimi aracidir.”®® Kazanilmis deger; planlanan faaliyetin harcanilan c¢aba

neticesinde fiziksel olarak tamamlanan faaliyetin parasal degeri olarak ifade edilir.

Sekil 10 : Kazamilmis Deger, Planlanmis Deger ve Gerg¢eklesen Maliyetler
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Kaynak : Project Management Institute, A Gude to the Project Management
Body of Knowledge, USA, 2008, s.183

Kazanilmis deger analizi, baz1 6zelliklerinden dolay1 ¢ok yaygin kullanilan bir
performans 6l¢iim aracidir. Proje kapsami, zamani ve maliyeti ile ilgili glincel bilgiler
saglayarak proje yonetim ekibine proje performansinin degerlendirilmesi konusunda
yardimci olur. Kazanilmis deger analizi projenin biiyiikliiglinden ve karmasikligindan

bagimsiz olarak biitiin sektorlerde kullanilabilecek bir metottur.

Kazanilmis deger analizinde kullanilan bir¢ok kavram var. Kazanilmis deger

analizinin temel unsurlar1 olan bu kavramlar asagidaki gibidir:

i. Planlanmms Deger: Bir faaliyetin gerceklesmesi i¢in onaylanmig biitgedir.
Onaylanan faaliyet ile ilgili bilgileri ve proje siiresince bu faaliyet i¢in kullanilacak
blitce bilgisini igerir. Projenin planlanan biit¢esi, her bir faaliyetin onaylanmis

biitgesinin toplamidir.

33 Soylu, s.61.
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Ii. Kazanilmus Deger: Bir faaliyet i¢in gergeklesen isin maddi deger olarak
ifade edilmesidir. Faaliyetin yiizde kag¢inin tamamlandigini gosterir. Proje performansi
acisindan ¢ok onemli bir gostergedir. Elde edilen kazanilmis deger ile planlanmis
deger birbiri ile baglantilidir ve dlgiilen kazanilmis deger, bir faaliyet i¢cin onaylanan

planlanmis biitce degerinden biiyiik olamaz.

iii. Gerceklesen Maliyet: Bir faaliyetin tamamlanmasi i¢in harcanan biit¢edir.
Kazanilmis degerin 6l¢tiigli faaliyetlerin tamamlanmasi i¢in gergeklestirilen toplam
maliyettir. Gergeklesen maliyet, planlanmis degerde biitgelenen ve kazanilmis degerde
Ol¢iilen deger ile aynidir. Proje sonundaki ger¢eklesen maliyet degeri projenin toplam

maliyetidir ve her hangi bir iist sinirlamasi yoktur.

iv. Zaman Cizelgesi Varyansi: Bir projedeki zaman ¢izelgesi performansinin
bir Ol¢limiidiir. Kazanilmis degerden (KD) planlanmis deger (PD) cikarilarak elde
edilir. Bir projenin temel ¢izgi zaman gostergesinin gerisine diislip diismedigini
gosterir. Zaman cizelgesi varyansi, proje tamamlandiginda planlanmig degerlerin
tamami  kazanilmis olacagi igin sifira  esitlenecektir. Zaman ¢izelgesi

varyansi=Kazanilmis deger - planlanmis deger.

v. Maliyet Varyansi: Gergeklesen ise karsilik harcanan maliyettir. Kazanilmig
degerden (KD) gerceklesen maliyet (GM) cikarilarak bulunur. Proje maliyet varyansi,

planlanan biitce ile ger¢eklesen harcamalar arasindaki farka esittir.

Vi. Zaman Cizelgesi Performans Endeksi: Bir faaliyetin planlanan zamanin
yiizdelik olarak neresinde oldugunu gosterir. Kazanilmig degerin planlanan degere
boliinmesi ile bulunur. Gergeklesen ilerleme ile planlanan ilerlemenin karsilastirilmasi
amaci ile yapilan bir 6l¢iimdiir. Maliyet performans endeksi ile beraber kullanilir.
Zaman g¢izelgesi performans endeksi degeri 1.0’1n altinda ise gergeklesen ilerlemenin
planlanandan daha geride oldugunu gosterir. 1.0’1n iistiinde olmasi ise, gergeklesen

ilerlemenin planlanan ilerlemeden 6nde oldugu anlamina gelir.

vii. Maliyet Performans Endeksi: Gergeklesen maliyet ya da ilerlemeyi,
kazanilmig degerle karsilastirmaya yonelik yiizdesel bir olglimdiir. Gergeklesen

faaliyetlerin maliyet agisindan verimliligini dlger. Maliyet performans endeksi 1.0’
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altinda olmasi projede planlanan biitgenin asildigint gosterir. Sekil 8’de bir projede

kazanilmis deger, planlanmis deger ve gerceklesen maliyet egrileri gosterilmistir.

viii. Tahmini Tamamlanma Maliyeti: Gergeklesen faaliyetler baz alinarak
projenin kalan kismi i¢in aynmi performans varsayilarak kalan faaliyetler igin

gerceklesecek maliyetler hesaplanmaktadir. Tahmini tamamlanma zaman1 TTM =

GM + (TM — KD)/MPE formiilii ile hesaplanir.

ix. Tamamlanma Icin Gerekli Performans Endeksi (TGPE) : Projeyi
planlanan proje maliyetinde tamamlayabilmek i¢in kalan faaliyetlerde ulasilmasi
gereken maliyet performans endeksidir. Planlanan biitcenin projenin geri kalan kismi
icin artik uygulanabilirligi kalmadigr zaman proje yoneticisi tarafindan bir tahmini
tamamlama maliyeti Ongoriiliir. Tamamlanma i¢in gerekli performans endeksi
asagidaki formiil ile hesaplanir. TGPE= ( TM — KD) / ( TM — GM ) formiili ile

hesaplanmaktadir.

4. PROJE iZLEME VE KAPANIS SURECI

4.1. Proje Izleme ve Kontrol

Proje izleme ve kontrol siireci, c¢alismalarin is takvimine, biit¢eye ve kalite
standartlarina uygun gerceklesip gerceklesmediginin kontrol edildigi ve projenin
ilerlemesinin ve performansinin izlendigi siirectir. ~ Kontrol, bitirilen islerin
planlananlarla karsilastirilmasi ve hedeflerden ne kadarlik art1 veya eksi yonde sapma
oldugunun gdstermesine olanak saglar.* Proje izleme ve kontrol siirecinde durum
raporlar1 ve toplanti tutanaklari incelenir. Proje calismalari kapsam, zaman ve maliyet
acisindan ayr ayr degerlendirilir. Proje baslangicinda yapilan planlamanin ne kadar

uygulandigi ve yapilan ¢aligmalarin istenilen kalite de olup olmadig: kontrol edilir.

Proje paydaslar1 arasinda iletisimin kesintisiz olarak devam etmesi igin gerekli

calismalar yapilmalidir. Gerek proje yoneticisine, gerekse miisteriye zaman, maliyet

34 Tekir, s.80
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ve teknik konularda belirli araliklarda bilgiler verilmelidir.®** Proje kontrolii projenin
basindan sonuna kadar devam eden bir siiregtir. Bu siirecin saglikli bir sekilde
yiiriitiilmesi ve ortaya ¢ikabilecek sorunlari tespit edip erken miidahale etmek i¢in
proje c¢alismalarinin izlenmesi ve proje paydaslart arasinda etkin bir iletisimin
kurulmasi saglanmalidir. Proje calisanlar1 arasinda ortaya c¢ikabilecek catigmalarin
Onlenmesi ve olumsuz etkileri en aza indirilerek ¢oziilmesi gerekir. Proje ¢alisanlarinin
verimli bir sekilde ¢alisabilmesi icin islerine motive olmalari ve projeyi sahiplenmeleri

saglanmalidir.

Proje yoOnetiminde siirekli ilerlemenin yapilan plana uygun devam edip
etmedigi kontrol edilir, gerektiginde yeniden planlama yapilir. Zamani hizlandirma
ve kisaltma, maliyetleri azaltma ve teknik ilerleme alanlarinda dogabilecek firsatlar
hizla belirleme ve dolayisiyla firsatlar kaybolmadan bunlardan yararlanma olanagi
hazirlar.® Diizenli izleme ve kontrol proje esnasinda ortaya cikabilecek problemlere
erken miidahale olanag: saglar. Kontrol sayesinde proje ile ilgili bilgiler kayit altina
almir ve proje paydaslart ile paylasilir. Bu bilgiler daha sonraki projelerin

planlanmasinda da kullanilabilir.

4.2. Proje Kapanisi

Kapanis, projenin son evresidir. Bu evrede proje ile ilgili son degerlendirmeler
yapilir. Proje ¢aligmalar1 sirasinda karsilagilan sorunlar tespit edilir, bu sorunlar ile
neden karsilasildig1 ortaya ¢ikarilir ve bundan sonraki projelerde ayni sorunlar ortaya
ciktigr takdirde nelerin yapilmasi gerektigi belirlenir. Bu boliim, tamamlanan bir
projenin sirkete kattigi degerin ne Olgiide yiiksek oldugunu belirleme, projenin
yiiriitiilmesi esnasinda yaganan sorunlarin ¢éziimiinden hangi yontemlerin izlendiginin
hatirlanmas1 ve dokiimante edilmesi siirecidir.’ Proje ekibi ortaya ¢ikardig: iiriin veya

hizmeti miisteriye sunar, miisterinin onayi ile proje resmi olarak sonlandirilir.

Kapanig evresinde proje ile ilgili genel bir performans degerlendirmesi yapilir.

Bu degerlendirmede projede yapilan planlamalarin ne Olgiide yerine getirildigi

% Calik, 5.63
3 A. Darcan, Proje Yonetimi, U, SBE, YYLT, Istanbul, 1988, s.41
37 Tekir, s.85
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incelenir. Proje baslangicinda 6ngoriilen hedeflerin gergeklesip gerceklesmedigi
saptanir. Proje de gecikmelerin olup olmadigi ve gecikme olmugsa bunun nedenleri
arastirilir.  Gecikmeden dolay1r artan bir maliyet varsa bunun da ayr1 bir sekilde
raporlamasi yapilir. Ayrica projenin toplam maliyeti hesaplanir. Bu maliyet onaylanan
biitgeyi asiyorsa bunun da nedenleri tespit edilir. Projede biitcenin asilmasina neden
olan etkenler detayli olarak incelenir ve gelecekteki projelerde ayni sorunlarla

karsilasmamak adina alinabilecek tedbirler raporlanir.

Kapanis siirecinde yapilmasi gerecken en 6nemli konulardan biri de , proje
sirasinda yapilan toplantilarin tutanaklari, biitce verileri, kapanis performans
degerlendirmesi ve benzeri bir ¢ok belgenin derlenip saklanmasidir. Bu belgeler hem
proje ile ilgili bilgi ihtiyaci oldugunda kullanilabilir hem de bir sonraki projelerde yol

gosterici bir faktor olarak proje yonetim ekibine fayda saglar.

Proje sonunda proje sirasinda edinilen tecriibelerin degerlendirmesi yapilir.
Proje calisanlar1 bu siirecte yaptiklar: dogrulari ve yanlislar1 analiz etmek i¢in bir araya
gelirler. Proje basarili bir sekilde sonug¢lanmigsa bu basarinin etkenleri ve yapilan
dogrular saptanir. Baz1 ¢caligmalarin nasil daha iyi yapilabilecegi konusunda bir bilgi
aligverisinde bulunulur. Ortada bir basarisizlik varsa bunun da nedenleri ve ¢6ziim

yollart degerlendirilir.

Proje kapatilirken proje paydaslar1 ve proje ile ilgili kisilerin katilimi ile bir
kapanig toplantis1 gergeklestirilir. Proje sonunda ortaya ¢ikan {iriin veya hizmet ile
ilgili operasyon ekiplerine gerekli bilgilendirme ve devir yapilir. Proje ile ilgili herkese

bilgilendirme yapilir ve emegi gegenlere tesekkiir edilir.
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IKINCi BOLUM
PROJEYONETIMINDE RiSK YONETIiMi

1. RISK, BELIRSIZLIiK VE RiSK YONETIMi KAVRAMLARI

1.1. Risk Kavram

Risk, gelecekte bir problem ya da firsatin ortaya ¢ikma ihtimalidir. Proje
yasam dongiisli boyunca, ger¢eklesme ihtimali olan belirsiz olaylarin her biri bir risk
teskil eder. Olaym gergeklesme olasiligi vardir ve etkileri belirsizdir.3® Risk,
gelecekteki olaylardaki belirsizlik kavramidir. Risklerin gerceklesmesi durumunda
zarar veya fayda saglayacagi bilinmemektedir. Risk, gerceklesmesi durumunda
tehlike ya da firsat olusturabilecek unsurlardir. Genel anlamda risk, belirli bir zaman
araliginda, hedeflenen bir sonuca ulagmada, kayba ya da zarara ugrama ya da bir olayin

beklenenden farkl1 bir sekilde gergeklesebilme olasiligidir.>®

Projelerde risk faaliyetlerle iliskili herhangi bir istenmeyen olaydir. Bir birden
fazla nedenden dolayi olusabilir ve ger¢ceklesmesi durumunda sonuglart birden fazla
olabilir. *° Projelerde risklerin ortaya ¢ikmasina bircok faktér neden olabilir. Bazi
faktorler kontrol edilebilir veya 6nceden tahmin edilip Onlenebilir, ancak bazi dis
faktorler vardir Onceden tahmin edilmesi ve Onlenmesi imkansizdir. Projede
deneyimsiz personelin bulunmasi bir risktir ve bu risk deneyimli personel alinarak
tedbir alinabilecek bir risktir. Ancak dogal afetler, global olaylar (diinya savaslari,
kiiresel ekonomik krizler) ve saglikla ilgili nedenlerden (salgin veya oliimciil
hastaliklar) dolayr ortaya c¢ikan riskleri onlemek imkansizdir. Risk gergeklestigi
zaman, proje maliyeti, zaman ¢izelgesi ya da {iriin veya hizmetin kalitesi bundan
etkilenecektir.

Proje riskleri, projelerde var olan belirsizliklerden kaynaklanirlar. Projede

olusmasi beklenen riskler, belirlenmis ve gerekli analizleri yapilmis risklerdir. Riskler

3 B. Pieplow, Project Risk Management Handbook, Sacramento, 2012, s.4

% M. Basarir, Bankalarda Teknoloji Riski ve Yénetimi, Marmara Universitesi(MU), Bankacilik ve
Sigortacilik Enstitiisii (BSE), YYLT, Istanbul, 2006, s.3

40T, Kendrick, Identifying and Managing Project Risk, New York, 2003, s.2

35



icin gerekli tedbirlerin alinabilmesi i¢in, risklerin belirlenmis ve analiz edilmis olmasi
gerekir. Projede Ongoriilemeyen riskler de meydana gelebilir. Proje yonetimi bu
ihtimali de g6z ontinde bulundurarak gerekli ¢alismalar1 yapmakla sorumludur. Proje
yonetimi bu tip durumlar i¢in beklenmedik durum planlar1 hazirlar. Projede riskler

olustuktan sonra, riske karsi tepki gelistirilmesi siireci baglamis olur.

Sekil 11 : Risk Olasilik ve Etki Grafigi

Olasilik

Yiiksek Risk

Diisiik Risk

» Etki

Kaynak : M. Fikirkoca, Biitiinsel Risk Yo6netimi, Ankara, 2003, 5.27

Organizasyonlar, riski belirsizligin proje ve organizasyonun hedefleri
tizerindeki etkisi olarak algilarlar. Organizasyonlar ve paydaslar farkli derecelerdeki
riskleri kabul etmeye razidirlar. Buna risk toleransi adi verilir.*! Proje yonetiminde
riskler belirlendikten sonra risklerin tolerans araliklart bulunur. Riskler kabul
edilebilecek bir seviyede ise bu riskler i¢in bir dnleme planlar1 hazirlanmaz, riskin
yaratacagl kayip veya kazang kabul edilir. Ancak riskin etkisi bliyiik ise riske

miidahale stratejileri gelistirilir.
1.2. Belirsizlik Kavram

Belirsizlik, gergeklesebilecek olas1t olaylarin  gerceklesme olasiliklarinin

belirlenememe durumudur. Belirsizlik istatistiksel olmayan faaliyetler i¢in gecerlidir.

4 PMI, 5.276
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Belirsizlik, dl¢lilemeyen bir kavramdir. Belirsizlik ile risk bir biri ile iligkilidir, ancak
ayni kavramlar degildir. Belirsizlikte olaylarin olasilik dagilimlart bilinmez.
Belirsizlik, proje i¢in biiylik bir tehdit olusturur. Belirsizlik riskin olusma olasiligini
barindirir. Yoneticiler belirsizliklerin oldugu bir ortamda karar almakta zorluk
cekerler. Karar verme silirecinde c¢ok fazla belirsizligin olmast daha fazla risk

alinmasini gerektirir.

Belirsizlik arttikg¢a, risklerin ortaya ¢ikma ihtimali de artar. Belirsizlik tek
basina olumlu ya da olumsuz bir etkiye sahip degildir. Genel olarak belirsizlik olumsuz
bir etkiye sahip ise risk, olumlu bir etkiye sahipse firsat olarak algilanir. Belirsizlikler
hem firsatlar1 hem de riskleri barindirir. Risk gerek belirsizlik gerekse belirsizligin
sonuglart olarak tanimlanabilir. Risk proje yonetim siirecinde Karsilasilabilecek
olaylarin tahmin edilememe durumu olup, beklenmeyen olaylarin gergeklesme
olasihigidir. *? Risk, genelde istenmeyen bir olayin meydana gelme ihtimaline dair
istatistiksel bilgilerle degerlendirilebilen bir kavramdir. Belirsizlik ise, istatistiksel
verilerin olmadig1 durumlarda kullanilan, Slgiilemeyen bir kavramdir. Belirsizlik,
olasiliklar1 hesaplanamayan, rastgele meydana gelen olaylardir. Risk, olugsma olasilig
hesaplanabilen, dlciilebilen ve etkileri tahmin edilebilen olaylardir.

Projelerde risk, maliyet, ¢izelge, performans ve kapsam belirsizliklerinden
kaynaklanir. Projedeki bu parametreler birbiri ile iligkilidir. Bu parametrelerden
birindeki belirsizlik veya risk diger parametreleri de etkiler. Proje yonetiminde etkin
bir risk yonetimi i¢in mevcut belirsizliklerin giderilmesi ve bunlarin risk teskil edip
etmediginin belirlenmesi gerekir. Projedeki belirsizlikler erken asamada belirlenip,

dogru bir analiz ile gerekli tedbirler alinmalidir.

1.3. Risk Yonetimi

Risk yoOnetimi, bir organizasyonda beklenmedik degisiklikler ve olaylar
gerceklestiginde kurulusun mali kayiplarinin onlenmesi igin analiz tekniklerinin
uygulanmasidir. Projeler temel varsayimlar ve kisitlar altinda paydaslarin farkli
gereksinimleri karsilamak i¢in gegici ve benzersiz aktiviteler oldugundan, projelerde

belirsizlik kacimilmazdir. Belirsizlik proje icin risk teskil eder. Proje riski, projenin

42 M. Baydar, Risk Degerlendirilmesi, Olgiilmesi ve Analizi, MU, SBE, YYLT,
Istanbul, 2000, s.2
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basarili bir sekilde sonuglandirilmasini engeller. Projede istenilen hedeflere ulagsmak
icin, risklerin tanimlanmasi ve gerekli onlemlerin alinmasi gerekir. Proje risk
yonetiminin amaci, ¢esitli teknikler kullanarak bu belirsiz ortami kontrol altina
almaktir. Her projenin dogasinda var olan belirsizliklerin kontrol altina alinabilmesi
icin bu belirsizliklerin iyi degerlendirilmesine ihtiya¢ vardir. Proje risk yonetimi,
belirsizliklerin anlagilmasi, analiz edilmesi ve proje siirecinde yonetilmesi i¢in bir

yaklasim ortaya koyar. 43

Proje risk yoOnetiminin Onemli amaglarindan biri, projede risklerin
gerceklesmeden Onlenerek ya da etkilerini en aza indirgeyerek kapsam, maliyet ve
cizelgede belirlenen hedeflere ulagmaktir.  Bir projenin basarili bir sekilde
gerceklesmesi i¢cin bu parametreler arasinda en uygun dengenin kurulmasi
saglanmalidir. Bunun yaninda risklerin kaynaklarinin belirlenmesi ve sonraki
projelerde ayni riskler ile karsilasmamak igin gerekli tedbirlerin alinmasi ve bunlarin
dokuman olusturularak proje paydaslart ile paylasilmasi amaglanir. Risklerin
belirlenmesi ve gerekli tedbirlerin alinmasi projenin basarisiz sonuglanmasini

engelledigi gibi 6nemli firsatlar1 yakalama olanag1 saglar.

Etkili bir risk yonetimi, projede ortaya cikabilecek tehditleri belirlemek ile
baglar. Risk yonetimi ile problemler ya da riskler ortaya ¢ikmadan ongoriiliir ve
sorunun temel nedenlerine inilerek tedbirler ve ¢oziimler gelistirilir. Koklii ¢oziimler
ortaya konularak problemlerin tekrar edilmesi onlenir. Bagarili bir risk yonetimi, ¢cok
yonlii ve kapsamli bir arastirma gerektirir. Risk yonetiminde degerlendirmeler
yapilirken iilke ve diinya kosullarina gore diisiinmek gerekir. Ulke ya da diinya ¢apinda
gerceklesebilecek bir ¢ok olay proje i¢in risk kaynagi olabilir. Bunlar, dogal afetler,
siyasi ve ekonomik gelismeler, savaslar, insan unsuru veya teknolojik gelismeler
olabilir. Proje yoneticisi, risk yonetim stratejisini bu faktorlere gore hazirlamalidir.
Projelerde karsilasilan risklerin bir ¢ok nedeni vardir. Bunlardan bazilari, yetersiz
proje plani, tecriibesiz proje takimi, iletisimdeki sorunlar, rol ve sorumluluklarin net

olmamas, kisisel ¢atismalar ve proje liderinin iyi bir yonetim sergileyememesidir.**

43 M. Gorrod, Risk Manegement Systems, New York, 2004, s.3
44 M. Fikirkoca, Biitiinsel Risk Yonetimi, Ankara, 2003, s.274
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Bazi insanlar belirsizlik ile riski ayr1 kavramlar olarak tanimlar. Ancak aradaki
tek fark risklerin dlgiilebilir 6zellikleri vardir, bunun yaninda belirsizliklerin yoktur.
Risk diizenli olaylarin gerg¢eklesme olasiliklarinin degerlendirme istatistikleri olarak

ortaya cikar.

2. PROJE YONETIMINDE RiSK YONETIMI SURECLERI

2.1. Risk Yonetiminin Planlanmasi

Risk yonetimi plani, risk yonetiminin ve risk yonetim siireglerinin nasil
yiiriitiileceginin belirlenmesidir. Risk yonetim planinda proje ihtiyaclarina uygun bir
risk ydnetiminin gerceklestirilmesi icin yapilmas1 gereken ¢alismalar yer alir. *° Risk
yonetimi planlama, sistemli ve dogru bir risk analizi yapabilmek icin, gerekli
belgelerin, kanunlarm, tiiziiklerin ve yonetmeliklerin toplanarak, izlenecek yolun
belirlendigi bir risk analizine hazirlik siirecidir. Proje siiresince risklerin nasil

yonetilecegi ve risk alanlarinin yénetim sorumlulugunun kimde olacagina karar verilir.

Proje risk yonetimi planlama, siirekli tekrarlanan bir siiregtir ve proje 1ilgili
riskleri degerlendiren, azaltan, dokiimante eden siire¢ ve faaliyetlerin yapilmasini
icerir.*® Proje risk ydnetim siireclerinden 6nce uygun planlarin hazirlanmasi, bu
stireglerin etkin bir sekilde yiiriitiilmesine katki saglar. Risk yonetiminin planlanmasi

projen heniiz baslamadan veya projenin ilk asamalarindan baglamalidir.

Proje risk yonetimi planlarinin hazirlanmasi i¢in proje yoneticisi, paydaslar,
risk uzmanlar1 ve proje ile ilgili kisiler bir araya gelerek calismalar yaparlar. Risk
yonetimi i¢in gerekli olan biitce ve zaman miktarlari belirlenerek bunlarla ilgili gerekli
onaylar alinir. Riskler ile ilgili beklenmedik durumlarin ortaya ¢ikabilecegi ihtimali
gdz Oniine almarak tedbirler alimir.  Proje risk yOnetimini ylirlitmek igin

kullanilabilecek araglar, yaklagimlar ve veri kaynaklar1 tanimlanir. Risk yonetiminde

% G. Oney, Siit Uriinleri Uretim Proseslerinde Risk Analizi, AU, FBE, YYLT, Ankara, 2012, 5.76
4 C. Gayrr, Risk Yonetimi ve Silahli Kuvvetlerde Risk Y&netiminin Uygulanmasi, MU, SBE, YYLT,
Istanbul, 2004, s.22
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gerceklestirilecek her faaliyet icin gorev alacak kisiler ve rol ve sorumluluklari

netlestirilir.

Proje yonetimi planinda, proje yasam dongiisii boyunca ne zaman ve ne
siklikla risk yonetim siirecinin yiiriitiilecegi tanimlanir. Beklenmedik durumlar i¢in
yedek planlamalar yapilir. Risklerin sistemli bir sekilde ve ayrintili bir sekilde
tanimlanabilmesi i¢in ¢aligmalar yapilir. Risk olasiliklar1 ve etki seviyeleri tanimlanir.
Riskler proje hedeflerini etkileme potansiyellerine gore Onceliklendirilir. Risk
yonetimi siire¢lerinin sonuglarinin nasil belirlenecegi ve nasil analiz edilecegi
tanimlanir. Hem mevcut projede kullanilmak, hem de gelecekte yararlanmak ve alinan
dersleri belirlemek i¢in risk aktivitelerinin nasil kaydedilecegi ve risk yonetiminin

denetlenip denetlenmeyecegi belirlenir.

2.2. Risk Yonetimi Siireci

Proje risk yonetimi siireci, proje risklerinin ve sonuglarinin tanimlanmast,
degerlendirilmesi, riske tepki gelistirilmesi ve izleme ve  kontrol edilmesi
asamalarindan olusur. Projede karsilasilabilecek riskler tanimlanir, risklerin
gerceklesme olasilif1 ve etkileri tespit edilip oncelik siras1 belirlenir. Oncelik sirasina
gore listelenen riskler i¢in etkisi biiylik olanlardan baslanarak alinabilecek dnlemler
degerlendirilir. Risk izleme ve kontrol siirecinde risk verileri gesitli teknikler
kullanilarak toplanir ve risk dnleme ¢alismalar1 degerlendirilir. Risk yonetimi, riskleri
degerlendirerek etkisini en aza indirecek siireclerin tanimlanmasi ve bu siireclerin

etkinliginin izlenmesi, siirekli iyilestirilmesi seklinde yiiriitiiliir.*’

47 Gayrr, 5.21.
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Sekil 12 : Risk Yonetim Siireci

Risk Planlama

N

Riskleri
Belirleme

7

HEE
izleme ve
kontrol

Risklere yanit
plani Risk Analizi
olusturma

Kaynak : P. S6nmez - H. R. Yazgan , “Yazilim Gelistirme
Projelerinde Risk Y&netimi: Bir Atm Projesi Ornegi”, Ege
Akademik Bakis Dergisi, S.1, izmir, 2015, s.113

Risk yonetim siireci proje yonetim siirecinin bir pargast olmalidir. Etkin bir risk
yonetimi, risk yonetim planinin olusturulmasini gerektirir. Bu plan, risk yonetim
stireclerinin nasil  gerceklestirilecegini ve diger proje siirecleri ile nasil
iliskilendirilecegini aciklar. “® Risk ydnetiminden en iyi sekilde yarar saglamak igin
proje planlamasi yapilirken risklerin de belirlenip erken asamada planlanmasidir. Proje
risk listesi ve risk yonetim plani hazirlanip bunlar bir dokiiman olarak tutulmalidir.
Risklere kars1i gerekli tedbirlerin alinmasi i¢in bir risk yOnetim stratejisi

gelistirilmelidir. Risklerin belirlenerek alanlarina gore siiflandirilmas: yonetimi

48 Gorrod, s.61
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kolaylastiracaktir. Ornegin, bir riskin teknik ya da cizelge risk oldugunun belirlenmesi
alinabilecek onlemlerin tespiti i¢in biiylik bir kolaylik saglayacaktir. Risklerin etkileri
ve gerceklesme ihtimalleri belirlenmeli ve riskler buna gére listelenmelidir. ilk 6nce
etkisi biiyiik risklere karsi gerekli tedbirler alinmalidir. Risk yOnetimi siirecinin
etkinligi izlenmeli ve degerlendirilmelidir. Verim alinamayan faaliyetlerin

iyilestirilmesi gerekir.

2.3. Riskin Tanimlanmasi

Riskin tanimlanmasi, risk kaynaklarmin ve bunlarin etkilerinin belirlenmesi
stirecidir. Bir riskin yonetilmesi ve kontrol altina alinabilmesi igin Oncelikle
tanimlanmasi1 gerekir. Risk tanimlama silirecinin amaci projede ortaya cikabilecek
riskleri dnceden tahmin edip gerekli 6nlemlerin alinmasidir. Risklerin tanimlanmasi
sirasinda onemli noktalardan biri de riskin tiiriiniin belirlenmesidir.  Projede
karsilasilabilecek risklerin tanimlanmasi kolay bir stire¢ degildir. Bundan dolay1 risk
tanimlama siireci proje boyunca tekrar edilmesi gereken bir siirectir. Proje ilerledikce
yeni risk kaynaklari ortaya c¢ikabilir. Proje yasam dongiisiinde riskler erken tespit

edilirse riske kars1 tepki gelistirme daha hizli ve kolay olur.

“Riskler ilk tanimlandiginda, potansiyel yanitlar da belki tanimlanabilir ayn1
zamanda. Risk yanitlar riskleri tanimlama islemi sirasinda kaydedilmeli ve uygun
goriiliirse acil eylem plan1 devreye sokulmalidir.” 4° Riskler projenin erken
asamalarinda tanimlanali ve bu risklere gore risk yanitlar1 gelistirilmelidir. Proje
planlamalar1 ve biitcesi de bu risk yanitlarina gore belirlenirse, daha sonra bu
faaliyetler igin ekstra bir biitceye ihtiyag duyulmaz ve risklere karsi daha hizli bir
sekilde yanit gelistirilir.

Bir projede bir ¢ok risk ile karsilasilabilir ancak en sik karsilagilan riskler
teknik, maliyet, cizelge, kalite, iletisim, insan kaynaklari, entegrasyon ve kapsam
riskleridir. Miisterinin projeden beklentilerinin karsilanmamasi, projenin zamaninda
bitirilememesi, belirlenen biitcenin asilmasi, iletisimde yasanan sorunlar, uzman

personelin projeden ayrilmasi bir projede sik karsilasilabilecek risklerdir.

49 PMI, .5
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Bir projede risklerin tanimlanmasi farkli yontemler kullanilarak
gerceklestirilebilir. Risklerin tanimlanmasinda hangi teknigin kullanilacagina risk
yonetim ekibi karar verir. Risk yonetimi karar verirken, en fazla verimi alacagi
yontemi kullanir. En yararli yontem ise riskin 6zelligine, kaynagina ve etkisine gore
degisir. En ¢ok kullanilan yontemler, daha once yapilan projeler ile ilgili belgelerin
gbzden gecirilmesi, bilgi toplama teknikleri, kontrol listesi analizi, varsayim analizi,
sema cizim teknikleri, SWOT analizi ve konuyla ilgili bir uzman goriisiine

basvurulmasidir. Asagida bu teknikler kisaca agiklanmastir.

i. Belgelerin Gozden Gegirilmesi: Daha Once gergeklestirilmis projeler ile
ilgili belgeler, sozlesmeler, toplant1 tutanaklari, planlamalar gibi belgeler incelenerek

projede karsilasilabilecek riskler tanimlanabilir.

ii. Bilgi Toplama Teknikleri: Risklerin tanimlanmasinda gesitli bilgi toplama
teknikleri kullanilir. Proje ekibi ve ekibin disindan insanlarin da katilimiyla beyin
firtinas1 gerceklestirilir. Burada amag, birinin gézden kagirdigr bir konuyu bagka
birinin gormiis olabilecegi ve farkli insanlarin riskler ile ilgili diisiincelerini
O0grenmektir. Bilgi toplamada kullanilan bir diger teknik ise delphi teknigidir. Bu
yontemde bir anket kullamlarak proje riskleri ile ilgili bilgiler toplamir.® Anket
katilimcilart  isimlerini  belirtmeden diislincelerini aktarirlar. Anket sonuglar
degerlendirilir ve yorumlanmak iizere tekrar katilimcilara gonderilir. Bu sekilde
uzmanlarin gergek goriisleri alinarak, bir kiginin goriisiiniin 6n plana ¢ikmasi 6nlenir.
Diger bir bilgi toplama ydntemi ise konunun uzmanlari, deneyimli proje katilimeilar
ve paydaslar ile yapilan goriismelerdir. Bu goriismeler sonunda projede
karsilasilabilecek riskler tanimlanabilir. Bilgi toplama yontemlerinde biri de kok
neden analizidir. Bu yontemde riskin nedenlerine odaklanarak alinabilecek dnlemlere

yonelik ¢aligmalar yapilir.

iii. Kontrol Listesi Analizi: Is kirilim yapisina gore parcalanan bir projede en
alttaki asamadan baglanarak en iist asamaya kadar proje i¢in risk tanimlama kontrol
listeleri hazirlanir. Bu listenin hazirlanmasinda daha dnce gergeklestirilmis benzer

projelerden ve diger bilgi kaynaklarindan toplanan bilgiler kullanilir. Biitiin risklerin

50 H. Kerzner, Project Management, New York, s.326
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kontrol listesinde yer almayabilecegi goz dniinde bulundurulmali ve baska risklerin de

ortaya cikabilecegi ihtimali dikkate alinmalidir.

iv. Varsayim Analizi: Bir projede Kkarsilasilabilecek riskler varsayimlar
yapilarak tanimlanmaya calisilir. Proje ile ilgili bazi1 senaryolar hazirlanir. Bu
senaryolarin gerceklesecegi varsayilarak bazi riskler tanimlanir ve bunlar i¢in gerekli

¢nlemlerin alinmasi i¢in ¢aligmalar yapilir.

v. Sema Cizim Teknikleri: Cesitli sema ve grafikleri kullanilarak riskler
tanimlanir. Ishikawa veya balik kilgig1 gibi semalar kullanilarak risklerin nedenleri
belirlenmeye calisilir. Akis semalar1 ve ¢esitli grafikler riskleri ve nedenleri

tanimlamak i¢in kullanilabilir.

vi. SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats - Gii¢lii yonler,
Zayif yonler, Firsatlar, Tehditler) analizi : Bu yontem bir proje igin giiglii yonler,
zayif yonler, firsatlar ve tehditlerin her birinin ayr1 ayr1 degerlendirilmesidir. Bu
yontemde amag, zayif yonleri kesfederek bunlar i¢in dnlemler almak, gii¢lii yonleri

kesfederek firsatlar1 degerlendirmektir.

vii. Uzman Goriisii: Proje yoneticisi yonettigi proje igin uzman nitelikte
olmayabilir. Proje yoneticisi boyle bir durumda konunun uzmani veya daha once

benzer bir projede ¢alismis kisilerden yardim alarak riskleri tanimlayabilir.

Proje riskleri gerceklesme olasiliklarina ve etki derecelerine gore de
simniflandirilabilir. Biitiin risklerin ortaya ¢ikma olasiliklart ayni degildir. Risk
tanimlama siirecinde riskleri ger¢eklesme olasiliklar1 da degerlendirilir. Gergeklesme
olasilig1r ¢ok diisiik riskler baz1 durumlarda dikkate alinmayabilir. Proje yOneticisi
gerceklesme olasiligr yiiksek olan risklere odaklanabilir. Ayni1 durum risklerin etki
derecesi icin de gegerlidir. Etki derecesi ¢ok yiiksek olan riskler dnceliklendirilir. Risk
planlamasinda 6nlem alinacak riskler listesinde etkisi biiyiik olan riskler en baga alinir.
Onleme maliyeti yaratabilecegi kayiptan daha biiyiik olan riskler igin bir ¢alisma

yapilmaz. Bu tiir riskler kabullenebilir risk olarak tanimlanir.
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2.4. Riskin Degerlendirilmesi

Risklerin degerlendirilmesi siireci, risklerin analiz edilerek ortaya ¢ikma
olasiliklar1 ile projeyi etkileme oranlar1 g6z Oniine alinarak, risklerin Gnem
derecelerine gore siralanma calismalaridir. Risk degerlendirme, risklerin olasilik ve
etkilerinin belirlendigi ve analiz edildigi ve risklerin tanimlanmasi agamadir. Bu
asama, risk yonetiminin en zor ve daha ¢ok zaman alan, en 6nemli ve karmasik
asamasidir.>! Bu siiregte, risklerle ilgili yapilan tahminlerin dogrulugu, risklerin ortaya
cikma olasilig1 ve etkileri, risklerin nasil kontrol altina alinacagi ve risk onleme
caligmalar1 incelenir. Proje siiresince yapilan risk analizleri sonucunda risk
olusturabilecek faktorler incelenir ve risklerin etkileri tahmin edilerek gerekli dnleme
calismalar1 yapilir. Riskler 6nem derecelerine gore siralandiktan sonra, risklere karsi

gereken tedbirlerin Oncelik siras1 belirlenir.

Risk degerlendirme siirecinin amaci, en kritik risklerin belirlenip,
onceliklendirilmesidir. Biitiin riskler i¢in dnlem almak biiyiik bir maliyet ve zaman
gerektirdiginden, etkisi bliyiik riskler i¢in yanit planlar1 gelistirilir. Etkin bir risk
yonetiminde en 6nemli kriterlerden bir tanesi ilk 6nce kritik riskler i¢in dnlemlerin
alinmasidir. Biiyiik riskler dururken 6nemsiz riskler ile zaman harcanmasi da ayr1 bir
risk teskil eder. Bundan dolay:1 olusabilecek risklerin belirlenmesi etkin bir risk
yonetimi i¢in yeterli olmamaktadir. Risklerin olusma olasiliginin ve projeyi ne
derecede etkileyeceginin yapilan analizlerle belirlenmesi gerekir. Risk olasilik ve etki
aragtirmasi, olasilik / etki giicli matrisi olugturma, varsayimlarin detayli analizi, vergi
dogruluk siralamasi gibi ara¢ ve teknikler kullanarak, projenin genel risk tehdit

stralamasi, risklerin egilimleri ve dnleme fikirlerini ortaya ¢ikarmak gerekir.>?

Risk analiz siirecinde, belirlenen risklerin olusma olasiliklari, risklerin
gerceklesmesi halinde olusturacagi kayiplar ve risklerin meydana gelebilecegi zaman
araliklar1 belirlenir. Belirlenen risklerin olasiliklar1 ve etkileri derecelendirilir. Olasilik

ve etki degerleri diisiik, orta ve yiiksek olarak ifade edilmisse, risk degeri de aym

51y Balikgi, Risk Yénetimi ve Metal Sektoriinde Faaliyet Gosteren Isletmelerde Bir Uygulama, MU,
SBE, YDT, Istanbul 2005, 5.90
S2Tekir, 5.78
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sekilde ifade edilir. Daha sonra bu risk degerleri dncelik sirasina konulur. Risk listesi,

risk analiz sonuglarina gore 6nceliklendirilir.

Risk olasilig1 ve etkisi degerlendirmesi tekniginde, her bir riskin gergeklesme
olasilig1 belirlenmeye caligilir. Tanimlanan her bir risk i¢in olasiliklar ve etkileri
degerlendirilir. Proje paydaslarinin ve konu ile alakali uzmanlarin katildig1 toplantilar
diizenlenerek potansiyel risklerin olasiliklart ve etkileri hakkinda proje paydaslar
bilgilendirilir ve ¢alismalar gerceklestirilir. Kaynak kisitlari, her zaman tiim riskler
i¢in 6nlem almaya yetmez. Bu nedenle en oncelikli riskler i¢in 6nleme planlar1 yapilir.
Onlem alimamayan riskler de dokiimante edilir ve siirec igerisinde izlenir. Bu risklerle
ilgili bir gelisme oldugunda tekrar degerlendirme yapilir. Risk derecelendirme listesi
de siirekli gilincellenmelidir. Etkisi artan riskler olursa listenin basina dogru

yerlestirilmelidirler. %

Risk degerlendirme siirecinde, proje parametreleri de degerlendirilir. Bu
parametrelerden herhangi biri planlanan degerleri asmigsa incelemeler yapilir ve
gerekli tedbirler almir. Ornegin, projede planlanan maliyet asilmis ise ya projenin
biitgesi artirilir ya da bagka faaliyetler kisitlanarak planlanan biitce ile projenin
tamamlanmasi hedeflenir. Eger projedeki riskler maliyetlerin ¢cok fazla asilmasinda
neden oluyorsa projeden vazgegcilebilir. Projenin devamina veya durdurulmasina karar
verilmesini saglayan esik noktasina referans diizeyi veya noktasi denir. Referans
noktasi, risklerin kombinasyonlari, zaman ve maliyetin agilmasina neden olan sorunlar

yaratirsa, projeden vazgegilmesini saglayan bir diizeydir.

2.5. Riske Tepki Gelistirilmesi

Risk azaltma planlarina gore risklerin olusmasini Onleme ve olusmasi
durumunda etkilerini en aza indirgemek amaci ile 6nlem alma faaliyetleridir. Bu siirec;
firsatlarin ve tehditlerin incelenmesiyle bagslar, risk gereksiniminin belirlenmesi, risk
yonetim planinin ve risk biitcesinin olusturulmasi ile sona erer.®® Risk &nleme
faaliyetlerinde gorev alacak kisilerin rol ve sorumluluklar1 belirlenir. “Planlanan risk

yanitlari, riskin Onemine uygun, sorunlarin maliyet acisindan etkin bir sekilde

53 Giirpnar, S.78
54 Albayrak, s.267
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astlmasini saglayan, proje baglaminda gercekei, tiim taraflarin lizerinde anlastig1 ve
bir kisi tarafindan sorumlulugu dstlenilmis yanitlar olmalidir”55 Riskler proje
sonucunda ortaya cikan tiiriin veya hizmeti dogrudan olumsuz etkileyebildigi i¢in her
bir risk i¢in alinacak onlemler ayr1 ayri ele alinir. Risk 6nleme faaliyetlerinin ne zaman

ve nasil yapilacagina karar verilir. Bu faaliyetler i¢in kullanilacak kaynaklar atanir.

Risk onleme calismalar1 biiyiik bir hassasiyet ile yapilmasi gerekir. Projeye
olumsuz etkileri biiylik olan riskler i¢in dncelik saglanmalidir. Ancak Onleme ve
azaltma faaliyetlerinin yiiriitiilmesi baska bir riskin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.
Bu nedenle risk azaltma faaliyetlerinin kapsamli olarak ele alinmasi ve planlanmasi
gerekir. Proje risk onleme faaliyetleri géz Oniine alinarak yeniden planlanmalidir.
Risk dnleme ve azaltma faaliyetlerine gore proje zaman ¢izelgesi giincellenir. Proje
biitgesi yapilan c¢aligmalara gore yeniden diizenlenir. Risk Onleme ve azaltma
calismalar1 siirecinde bir ¢ok faaliyet yiiriitiiliir. Risklerin olusmasina neden olan
faktorler belirlenir ve bu faktorlerin olus olasiliklart belirlenir. Risklerin etki ve
olasiliklarina gore risk 6nleme calismalar1 yapilir. Risk dnleme ¢alismalari izlenir ve

kontrol edilir.5®

Tablo 2 : Risk Seviyeleri ve Yamtlar:

Olasilik Risk Y6netimi Onlemleri
Onemli derecede Riskler
. risk yGnetimine yOnetilmeli ve
¥ksek ihtiyac gbzetim altinda
duyulmaktadir tutulmalidir
Riskler gbzetim Risk, yOnetim Risk yOnetimi
Orta altinda olmak faaliyetierine faaliyetlerine
kaydiyla kabul degecek ihtiyag
edilebilir dizeydedir duyulmaktadir
Riski kabul et, L .
Dilstk fakat riskleri R.'.Sk' yOnet ve
- gbzlemle
gOzlemle
Etki Diisiik Orta Yitksek

Kaynak :E. Borandag, “Yazilim Proje Yonetimi”;
http://akademik.maltepe.edu.tr/~eminb/ YazilimProjeY onetimi/

YazilimProjeYonetimi-6.pptx (08.02.2015)

55 pMI, 5.301
% Balike1, s.118

47




Riskler i¢in bir¢ok strateji mevcuttur. Her bir risk i¢in degerlendirme yapilir ve
en uygun olduguna karar verilen strateji veya birkag stratejinin karisimi uygulanir. En
uygun stratejinin secilmesi i¢in ¢esitli analiz araglar1 kullanilir. Uygulanacak
stratejinin basarisiz olma ihtimali gbz oniine alinarak yedek planlar yapilir. Riske karsi
alinan Onlemler ige yaramadig: taktirde yedek planlar hayata gegirilir. Risk dnleme
faaliyetleri sirasinda ayrica karsilasilabilecek riskler de hesaba katilmalidir. Riske
kars1 uygulanacak stratejiler riskin olumlu ve olumsuz olma durumuna gore degisir.
Olumsuz riskler i¢in, kagmmma, transfer, azaltma ve kabul etme stratejileri
uygulanirken, olumlu riskler i¢in yararlanma, paylagsma, gelistirme, kabul etme
stratejileri uygulanir. Riske karsi uygulanacak stratejinin se¢ilebilmesi i¢in risk analiz
teknikleri kullanilarak risklerin degerlendirilmesi gerekir.

Risklerin olusma olasiliginin ve olusmasi durumunda projenin sonucuna olan
olumsuz etkilerinin en aza indirgenmesi i¢in risk azaltma ve dnleme faaliyetlerinin
etkin bir sekilde isletilmesi, risk yonetiminin temel faaliyetlerindendir. Risk azaltma
ve Onleme, riskten kagcinma, riskin kontrolii, transferi, kabul edilmesi stratejilerinin
belirlenmesi ve bu stratejiler dogrultusunda faaliyetlerin yiiriitiilmesini kapsar.®’ Risk
yonetim planlar1 kapsaminda, risklerin olusmasi engellenir veya olugmasi halinde

etkileri en aza indirgenmeye ¢alisilir.

2.5.1. Olumsuz Risklere ya da Tehditlere Yonelik Stratejiler

Olumsuz riskler ya da tehditlere yonelik en yaygin strateji kaginmadir. Bir risk
icin uygulanabilir ise en yararl strateji risk heniiz olugsmadan riskten ka¢inma veya
onlem almaktir. Ancak kaginma her zaman miimkiin olmayabilir. Bu durumda diger
en 1y1 secenek riskin transfer edilmesidir. Riskten kaginmanin ve riski transfer etmenin
mimkiin olmadigi durumlarda riske karsi uygulanabilecek diger strateji riskin
etkilerini en aza indirgemektir. Son olarak riske karsi bu stratejilerin higbiri
uygulanamiyorsa ve risk kabullenebilir bir sevide ise risk kabul edilir.

57 J. Marchewka, Information Technology Project Management, Illinois, 2003, s.171
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2.5.1.1. Kaginma

Riskten sakinma, risk ortaya c¢ikamadan kaynaginin tespit edilip gerekli
Onlemler alinarak saglanir. Proje plami iizerinde etkisi olabilecegi diisliniilen ve
degerlendirme sonucunda tehlike olusturabilecegine karar verilen riskler i¢in alternatif
planlar gelistirilir. Riske karsi en 1yi miidahale stratejisi riskten kaginmaktir. Riskten
kaginarak, meydana gelebilecek biiyiik kayiplar dnlenebilir. Bir projede riskler ne
kadar erken asamada tespit edilip ortadan kaldirilirsa, 6nleme maliyeti de o kadar
diisiik olur.® Tleri safhalarda risklerin ortadan kaldirilabilmesi igin daha biiyiik

maliyetler gereklidir.

Riskten sakinabilmek i¢in risk olusturabilecek faktorlerin bilinmesi ve bu
faktorlere karsi tedbirlerin alinmasi gerekir. Her zaman risk faktorleri net bir sekilde
goriilemeyebilir. Bu durumda risklerin nedenlerini belirlemek ve 6nlem almak zordur.
Risk faktorlerinin belirlenmesinde gegmiste yasanan deneyimlerin dnemi biiytktir.
Proje yoneticisi, daha once karsilastigi risklerden ders cikararak karsilagabilecegi

riskleri onceden tahmin edebilir.

2.5.1.2. Transfer Etme

Riske miidahale stratejilerinden bir tanesi de riski transfer etmek veya
devretmektir. Risk transferi sigorta yaptirarak veya baska bir firmaya devredilerek
gerceklestirilebilir. Ornegin, bugiin bir cok banka cagri merkezi hizmetini baska bir
firmadan almaktadir. Bu sayede bankalar hem rutin operasyonel islerden kurtulmus
hem de bu islerin olusturabilecegi risklerin sorumlulugunu devretmistir. Giiniimiizde
en yaygin risk transferi sigorta sirketleri ile yapilan policelerdir. Kurumlar veya
sahislar risklerin sorumlulugunu belli bir iicret karsiliginda sigorta sirketlerine

devreder. %°

2.5.1.3. Etkisini Azaltma

Riskin ortadan kaldirilmasinin miimkiin olmadig1r durumlarda bazi énlemler

alinarak riskin etkileri en aza indirilmeye calisilir. Risk azaltma planlar1 belirlenir ve

%8 Tekir, .63
9 Basarir, 5.118
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bu planlara gore risklerin gergeklesmesi durumunda etkilerini en aza indirgemek i¢in
caligmalar yapilir. Bazi1 riskler erken tespit edildiginde onlem alinarak sakinilabilir
ancak bazi risklerden sakinmak pek miimkiin olmayabilir. Boyle riskler i¢in en iyi
miidahale stratejisi, etkisini en aza indirmek i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasidir. Risk
azaltma siirecinde ¢alisacak kisilerin gorevlerinin agik ve net bir sekilde belirtilmesi

riske miidahalede zaman kaybin1 ve ortaya ¢ikabilecek karmasikliklar engeller.®

Risk azaltma faaliyetleri ya da risk probleme doniistiikten sonra, etkilerini en
aza indirgemek icin gerekli faaliyetlere ayrilacak isgiicii planlanir. Gergeklesmesi
durumunda daha biiyiikk kayiplara neden olabilecek riskler Oncelikli olarak
degerlendirilir. Risk azaltma amaci ile yapilan calismalarin biliyiik dikkate alinarak
yeniden planlanir. Bir risk azaltma ¢alismasi asagidaki adimlar ile gerceklestirilir.bir
hassasiyet ile yiiriitiilmesi gerekir. Bir risk azaltilmaya c¢alisilirken, baska bir riskin
ortaya ¢ikmasina neden olunmamalidir. Risk azaltma faaliyetleri kapsamli ve planh

bir sekilde yiirtitilmelidir

2.5.1.4. Kabul Etme

Riskten sakinma, etkilerini azaltma ve risk transferinin risk i¢in ¢oziim
olmadig1 durumlarda riski kabullenmek riske kars1 alinabilecek bir stratejidir. Riskin
kabullenmesi, riski onleme maliyetlerinin riski kabul etme maliyetinden yiiksek
oldugu durumlarda gergeklesir. Riski kabullenmek, riskin yaratacagi kayiplar1 goze
almak demektir. Riskin projenin maliyet, zaman ve kapsaminda yaratacagi kayiplar
degerlendirilir. Bu kayiplar kabule edilebilir bir seviyede ise projenin zaman ve

maliyet planlamasi risk gerceklesecek sekilde yeniden diizenlenir.®

2.5.2. Olumlu Risklere ya da Firsatlara Yonelik Stratejiler

Proje yonetiminde risk olumlu bir etkiye sahipse riske karsi uygulanacak
stratejiler de degisir. Var olan belirsizlik proje i¢in bir olumlu sonuglari olan bir risk
ise bunu firsata ¢evirmek projenin basarisina biiyiik bir katki saglayacaktir. Bu

firsattan yararlanmak proje yoneticisi i¢in en iyi segenek olarak diisliniilebilir. Ancak

60 Uzuntas, 5.96
51 pMI, 5.327

50



bazi durumlarda bu firsati paylasmak proje basarisi i¢in daha iyi bir tercih olabilir.
Projede karsilasilan bir firsat gelistirilerek daha biiyiik bir fayda saglanabilir.%? Proje
de bir firsat i¢in diger seceneklerden biri de herhangi bir miidahalede bulunmadan

¢ikacak sonucu kabul etmektir.

Bir risk olumlu bir etkiye sahip ise bu firsat olarak degerlendirilir. Firsatlara
kars1 proje yonetimi yararlanma politikasi izleme egiliminde olur. Firsatlardan
yararlanmak i¢in bazen projeyi daha erken bitirmek gerekebilir. Bu durumda proje
yonetimi gerekli zaman ve biitceyi belirledikten sonra hazirlanan planlar1 uygular.

Firsatin biiyiikliigline ve kar oranina gore uygulanacak strateji de degisir.

2.5.2.1. Yararlanma

Projeye olumlu etkileri olacagi diisiiniilen risklerden yararlanilmaya calisilir.
Projede bir ¢ok belirsizlik vardir. Bunlarin bir kismi1 proje i¢in olumsuz risk teskil
ederken bir kismi da firsat olarak degerlendirilebilir. Firsattan en iyi sekilde
faydalanmak icin belirsizliklerin en aza indirilmesi gerekir. Proje yonetiminde bir
riskten yaranmaya, projenin planlanandan 6nce bitirilmesi 6rnek gosterilebilir. Projeyi
daha kisa siirede bitirmek bir risk ve ayn1 zamanda maliyetleri arttiran bir faktordiir.
Ancak boyle bir risk daha deneyimli personeller veya teknik kapasitesi yiiksek is

makinalari kullanilarak bir firsata doniistiiriilebilir.

2.5.2.2. Paylasma

Olumlu bir riski paylagmak, firsatin sahipliginin bir kismini ya da tamamini,
firsattan en 1yi sekilde yararlanacak ve projeye en yiiksek fayday1 getirecek bir {igiincii
tarafa devretmektir. Proje de risk paylasmanin temel amaci riski firsata ¢evirmek ve
ondan en yiiksek faydayr saglamaktir.®® Risk paylasmaya bir projeyi yapmak igin
yetkin personeli olmayan bir sirketin bunun i¢in alaninda tecriibeli personeli bulunan

baska bir sirket ile projeyi ortaklasa yapmalar1 gosterilebilir.

Olumlu bir riski paylagsmak ¢ogu zaman yapilmamas: gereken bir faaliyettir.

Ciinkii olumlu bir riskin yaratacagi katki paylasilinca azalabilir. Riskin olumlu bir

62). Raftery, Risk Analysis in Project Management, New York, 2004, s.62
63 Albayrak, s.270
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etkisi oldugu ancak bu risk icin isletmenin gerekli maliyetleri saglayamadigi veya
gerekli ekipman, personel gibi bazi kaynaklarin yetersiz oldugu durumlarda bu risk

farkl1 bir isletme ile paylasilarak degerlendirilebilir.%*

2.5.2.3. Gelistirme

Bir firsatin olasiligini ve firsattan saglanacak fayday: arttirmak icin kullanilir.
Risk i¢in gelistirme stratejisinin uygulanmasina karar verebilmek i¢in riskin bir firsat
olusturacagr konusunda gii¢lii bir olasilik bulunmalidir. Riske karsi gelistirme
stratejisinin uygulanmasi fazladan bir maliyet ve zaman gerektirebilir. Bu maliyet ve
zamanin saglanmasi i¢in iist yonetimin destegine ihtiya¢ duyulabilir. Gerekli biitgenin
onaylanmasi i¢in riskin proje paydaslarina dogru, acik ve net bir sekilde agiklanmasi

onemlidir.

Proje yonetimi olumlu oldugunu tespit ettigi, ancak gelistirilmesine ihtiyag
duyulan bir risk icin Oncelikle ek gelistirmenin zaman ve maliyet gereksinimini
belirlemelidir. Isletme gerekli olanaklara sahip oldugu takdirde gelistirme
faaliyetlerine baglanir. Gelistirme faaliyetlerinin amaci riskin olumlu olan etkisini
arttirmaktir. Gelistirilmesine karar verilen olumlu bir riskin yaratacag: firsatlarin

gelistirme maliyetlerinden daha fazla olmasi karar verme stirecini kolaylastiracaktir.

2.5.2.4. Kabul Etme

Bir riski kabul etmek, riskin doguracagi sonuca katlanmak demektir. Risk
olusmasi durumunda olumlu bir etkiye sahip ise kabul edilmesi dogaldir. Riski
onlemeye yonelik bir calisma yapilmadigr gibi riskin olusturacagi olumlu etkileri
arttirmaya yonelik bir ¢aba da yoktur. Riski kabul etmek, riskin etkisinin diisiik oldugu
durumlar i¢in gegerlidir. Risk ya da firsatin etkisinin yiliksek oldugu durumlarda proje

yoneticisi riske kars1 daha yararl bir strateji uygulamalidir.®

Risk tepki gelistirmede riske karsi uygulanmasina karar verilen strateji risk
listesine eklenir. Risk listesinde etkisi biiyiik riskler ayrintili incelenir. Diisiik oncelikli

riskler ise belli araliklarla izlenerek risk durumlari kontrol edilir. Risk listesinde

64 Balikgi, .83
8 Gayir, .10
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bulunan risklerin proje hedeflerine etkileri ve projenin etkilenecek bdliimleri belirtilir.
Riske karsi uygulanacak stratejiler icin biitge ve zaman cizelgesi aktiviteleri
tanimlanir. Risk listesinde, projenin niceliksel risk analizine ve projenin risk esiklerine

dayanarak hazirlanan beklenmedik durum planlar1 yer alir.®®

Riske tepki gelistirme siirecinde projenin bazi alanlarinda daha 6nce yapilmig
planlamalarda  giincellemeler  yapilmalidir.  Giincellenmesi  gereken  ilk
parametrelerden biri projenin zaman c¢izelgesidir. Zaman c¢izelgesinde risk yanitlar
sonucunda ortaya c¢ikan siire¢c ve uygulama degisiklikleri yansitilacak sekilde
giincelleme yapilir. Zaman c¢izelgesinde yapilacak bir degisiklik projenin maliyetini
direk etkileyeceginden, maliyet planlariin da giincellenmesi ihtiyact dogar. Proje
planlamasinda yapilacak degisikliklerin proje hedeflerini diisiirmemesi i¢in kalite
planlarinda gerekli degisikligin yapilmasi gerekir. Insan kaynaklari, tedarik yonetimi
ve is kirilim yapisi da yapilacak degisimler sonrasinda giincellenmesi gereken

Ogelerdir.

2.6. Risklerin izlenmesi ve Kontrol Edilmesi

Risklerin izlenmesi ve kontrol edilmesi, risk tahminlerinin gergeklesip
gerceklesmedigi, risk 6nleme ¢aligmalarinin hangi asamada oldugu ve risklerle ilgili
son durumlarin raporlanmasi siirecidir. Risklerin izlenmesi ve kontrol edilmesi, proje
boyunca risk yanit planlarinin uygulanmasi, saptanan risklerin izlenmesi, artik
risklerin izlenmesi, yeni risklerin saptanmasi ve risk siireci etkinliginin
degerlendirilmesi siirecidir. ®” Risklerin izlenmesi ve kontrol edilmesi, risk yonetim
planlarinin uygulanmaya baslamasi ile baslar ve proje tamamlanana kadar devam eder.
Risk izleme ve kontrol siirecinde risklere neden olan faktorler de detayli incelenir ve
baska projelerde tekrar ayni risklerle karsilasmamasi i¢in dokiimante edilir.

Risk izleme ve kontrol siirecinin amaci, risk yonetim planlarinin isleyisini
kontrol etmek ve risklerin minimum kay1p ile kontrol altina alinmasidir. Etkin bir risk
kontrolii i¢in riskler diizenli ve siirekli izlenmelidir. Riskler i¢in dogru onleme
planlamalar1 yapilmadig: takdirde, risk tehdit boyutuna ulastiktan sonra onu kontrol
altina almak zorlasacaktir. Risklerin izlenmesi ve kontrol altina alinabilmesi i¢in dogru
risk yonetim planlarinin hazirlanmasi ve analiz edilmesi 6nemlidir. Risklerin dogru

olarak ayristirilmast ve her bir riskin diger risklerle iliskisinin kurulmasi sayesinde,

66 Albayrak, s.78
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risk izleme daha etkin yiiritiiliir. “Risk izlemede 6nceligi onem derecesi yiiksek riskler
2968

almalidir.

Riskin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve riske yanit gelistirilmesi riskin
kontrol ve izleme siirecinde yapilmasi gerekenleri de gostermektedir. Risk izleme ve
kontrol siireci, bu siireglerden saglanan bilgiler 1s18inda gergeklesir. Etkisi biiyiik
risklerin daha detayli bir izleme siirecinden ge¢mesi, risk yanitlarinin igse yarayip
yaramadiginin kontrol edilmesi gibi faaliyetler, onceki slireglerden elde edilen verilere
gore gerceklestirilir. Risk izleme ve kontrol siireci, diger siireclerle baglantili bir
sekilde degerlendirilmelidir.

Proje faaliyetleri gerceklestikge ve ilerlemeler kaydedildikce, belirlenmis
risklerden bazilar1 risk olmaktan ¢ikabilir ve yeni riskler ortaya ¢ikabilir. Belirlenen
yeni riskler i¢in risk plani hazirlanir ve bunlar risk listesine eklenir. Risk olmaktan
¢ikanlarda belli araliklarla izlenir ve dokiimante edilir. Risk izleme siirecinde zamanla
yeni risklerin ortaya ¢iktigi, var olan risklerin olasilik ve etkilerinin degistigi, bazi
risklerin tamamen ortadan kalktigi goriilmektedir. Bu durumda uygulanan risk

stratejilerinin de etkisini yitirdigi gozlenmektedir.®

Risk izleme ve kontrol siirecinde projenin risk denetimleri yapilir. Bu
denetimlerde risklerin kok nedenleri ve risk yonetim siireclerinin etkinligi incelenir.
Proje yoneticisi, risk denetimlerinin, risk denetimi planinda tanimlandigi gibi
yirlitilmesinden sorumludur. Risk denetimleri ¢esitli toplantilar diizenlenerek
yapilabilir. Risk denetcisi proje yoneticisinden proje riskleri ile ilgili bilgi ve belge
talep eder. Proje yoneticisi de projede tanimlanan riskleri ve miidahale stratejileri
konusunda gerekli bilgilendirmeyi yapar.

Proje risk izleme ve kontrol siirecinde risklerle ilgili son durum gesitli analizler
yapilarak belirlenir. Trend ve varyans analizi en ¢ok kullanilan tekniklerdir.
Analizlerin amaci, planlanan faaliyetler ile gergeklesen faaliyetleri karsilagtirmaktir.
Bu analizler ile proje sonucunda maliyet ve zaman ¢izelgesinde meydana gelebilecek
potansiyel sapmalar tespit edilmeye calisilir. Proje planinda sapmalar 6ngdriiliiyorsa
gerekli tedbirlerin alinmast igin ¢alismalar yapilir. Projedeki maliyet ve zaman riskleri
icin yedek planlar hazirlanir. Projede kontrol edilmesi gereken en 6énemli hususlar;
sonug, zaman, maliyet ve kalitedir. Plandan sapmalarin olmasi durumunda risk
tanimlama, degerlendirme ve Onleme cabalar1 tekrarlanir. Boylece riskler kontrol
altina alinir. Risk kontrolii ile risk planinda gerekli degisiklikler yapilir ve diizeltici

% Balikci, s. 79
% Esatoglu, s.114
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islemlere baslanir.’”® Belli araliklarla diizenlenen durum toplantilarinda 6ngoriilen
riskler proje paydaslari ile paylasilir. Risklerin sik sik tartigilmasi, risklerin ve

firsatlarin tanimlanabilmesi olasiligini arttirir.

Proje risk yonetimi siireci, gelecekteki projelerde de kullanilabilecek bilgiler
iiretir ve bu nedenle organizasyonel siire¢ varliklarina dahil edilmelidir.
Giincellenebilecek organizasyonel siire¢ varliklari, risk yonetimi plani sablonlari, risk
kirilim yapist ve proje risk yonetimi aktivitelerinden alinan derslerdir. Bu 6geler
gerektiginde glincellenmelidir. Onaylanmis degisiklik talepleri risk yonetimi siirecleri
tizerinde bir etkide bulunuyorsa, proje yonetimi planinda buna karsilik gelen belgeler,
onaylanan degisiklikleri yansitacak sekilde revize edilir ve yeniden yayinlanir.

0 Albayrak, s.273
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UCUNCU BOLUM

PROJE YONETIMINDE RiSK ANALIZi

1. PROJE YONETIMINDE RiSK ANALIiZi, AMACI VE ONEMI

1.1. Proje Yonetiminde Risk Analizi Kavram

Risk analizi, gergeklesme ihtimali olan risklerin ortaya ¢ikarilmasi ve
etkilerinin ve olasiliklarinin belirlenip degerlendirilmesi siirecidir. Risk analizi,
risklerin niteliksel ve niceliksel olarak degerlendirilmesidir. Bu siiregte, belirlenen
riskler risk analiz teknikleri kullanilarak incelenir.”* Risklerin ortaya ¢ikma sebepleri,
ortaya cikabilecek risklerin etkileri ve risklere kars1 alinabilecek 6nlemler belirlenir.
“Risk analizi, her hangi bir plan, proje veya operasyon da meydana gelebilecek
sorunlar1 veya aksayacak yonleri ortaya ¢ikarmayi, fizibilite yapmayi, gelecekte ortaya
cikabilecek tehditleri degerlendirmeyi bunlarin olasilik ve ciddiyetini saptamayi,
mevcut faaliyetlerin gelecekte de basariyla devam etmesini saglamak igin risklere kars1
Onlemleri igeren bir plan gelistirmeyi, yapilan planin belli alanlarin1 korumak i¢in
onlemler gelistirip, uygulamak, 6nlem maliyeti tistlenmeyi gerektirir.” 72 Risk analizi,
belirlenmis olan risklerin olusma olasiliklarini, olustugu takdirde zarar veya ortaya
cikaracagi firsatlarin ve risklerin tahmini olusma zamanlarin1 inceleme ve
degerlendirmeye yonelik biitiin faaliyetlerdir. Risk analizi, sonucunda ortaya ¢ikan

sonuglar proje tanimlama dokiimanima eklenir.”

Riskin etkisi, risk olustugu taktirde ortaya cikacak yarar veya zararin
biiyiikliigiidiir. Risk analizi siirecinde, risklerin etkisini belirlemek i¢in riskin olusma
olasilig1 ve olustugu takdirde karsilasilabilecek sonuglart degerlendirilir. Belirlenen
risklerin etkisi derecelendirilmelidir. Risklerin etkisi nitel degerlendirmede diisiik, orta
ve yiiksek olarak ifade edilir. Olasilik ve etki degerleri diisiik, orta ve yiiksek olarak
belirtilmisse, risk degeri de aymi sekilde belirtilir.”* Daha sonra etkileri belirlenen

1. Galway, Quantative Risk Analysis for Project Management
http://repository.binus.ac.id/content/A0254/A025497673.pdf (17.02.2015)

2 Uzuntas, s.74

8 Oztiirk, s.44

4 Balike1, s.116
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riskler, etkilerinin biiyiikliigline gore Onceliklendirilir. Risk yonetimi risklerin

onceligine gore risk miidahale stratejileri gelistirir.

Birinci 6ncelikli risk projeye zarar1 en biiylik olan risktir ve bu risk i¢in en kisa
siirede Oonlem alinmas1 gerekir. Riske karsi 6nlem alinabilmesi i¢in riskin olusacagi
zamanin da dogru bir sekilde tahmin edilmesi gerekir. Projelerde risklerin
olusabilecegi zamani tahmin etmek zordur. Ancak ge¢cmis deneyimler, uzman
goriisleri ve risk analiz teknikleri kullanilarak dogru tahminler yapilabilir. Risk analiz
calismalan riskler belirlendikten hemen sonra baslar. Risk analiz siirecinde riskler,

olasilik, etki ve zaman gibi faktorlerle analiz edilir.

I. Olasihik: Bir riskin ger¢eklesme ihtimalidir. Cesitli teknikler ve yazilimlar

kullanilarak risklerin olasilik dagilimlar1 hesaplanabilir.

ii. Etki: Riskin gergeklesmesi durumunda ortaya ¢ikacak kayip veya firsattir.
Riskin etkisi olumlu veya olumsuz olabilir. Etki, bir riskin dnemini ortaya ¢ikarir.
Riskin etkisine gore riske karsi onlem alinir. Etkisi biiyiik riskler ilk olarak miidahale

edilmesi gereken risklerdir.

iii. Zaman: Riskin ortaya ¢ikabilecegi tarihtir. Bu tarihi kestirmek zordur,
ancak belli bir tarih araligi tahmin edilebilir. Riskin gerceklesecegi kesin tarih bilindigi

takdirde riske karsi 6nlem almak kolay olur.

Belirlenen riskler olasiliklarina ve etkilerine gore derecelendirilmelidir. Biitiin
riskler igin tedbir alinabilecek zaman ve kaynak olmayabilir. Risk planinin
olusturulmas1 ve risklerin belirlenmesi sonrasinda risklerin etkilerinin analiz
edilmesine gegilebilir. Bu asamada, dnemsiz ve kabul edilebilir riskler, dnemli ve
yonetilmesi gereken risklerden ayristirilmalidir. Risk yonetimi 6nemli risklere
odaklanmalidir.” Oncellikle biiyiik kayiplara yola acabilecek riskler analiz edilerek
bunlara kars1 6nlemler alinmalidir. Daha sonra etkisi kiiciik riskler i¢cinde bir strateji
gelistirilebilir. Bu strateji riskin etkisine gore belirlenmelidir. Riski 6nleme maliyeti

riskin olusturabilecegi etkiden biiyiik ise risk kabul edilebilir.

75 Esatoglu, s.111
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Risk analizi, bir problemin yapisinin tam olarak anlasilmasinda ve
belirsizliklerin ortaya ¢ikartilmasinda etkili bir yoldur. Risk analizi siirecinde,
risklerin gerceklesme olasiliklari, seviyeleri ve etkileri belirlenir. Riskler analiz
edilirken, mevcut kayitlardan, farkli kaynaklardan alinmig istatistiksel verilerden,
kazanilmig deneyimlerden, yapilan arastirmalardan, uzman goriislerinden ve
deneylerden faydalanilir. Ciinkii riskleri belirlemek zor bir siirectir. Farkli kaynaklar

ve yontemlerden yararlanmak, risk analizini etkin hale getirir

Risk analizi siirecinde gesitli teknikler ve yazilimlar kullanilarak riskler
seviyelendirilir. Bir riskin seviyesi, gergeklesme olasiliginin ve sonucun baglantili
etkisinin analiz edilmesiyle belirlenir. Gergeklesme olasiligi yiiksek riskler daha
detayli bir analiz siirecinden gegirilmelidir’® Risk seviyesini analiz ederken elde
edilmesi gereken riskle ilgili bilgiye, mevcut kayitlardan, yapilan incelemelerin
sonuclarindan, farkli kaynaklardan alinmig istatistiksel verilerden, ayni konudaki
edinilmis deneyimlerden, yapilan arastirmalardan, uzman gorlslerinden ve
deneylerden ulagsmak miimkiindiir. Elde edilen bilgiler ile risklerin egilimleri belirlenir
ve risk onleme faaliyetleri olusturulur. Bu sayede risklerin etkileri ve ortaya ¢ikma
olasiliklar1 tahmin edilir. Risklere karsi miidahale stratejileri gelistirilerek bazi

istenmeyen durumlarin ger¢eklesme ihtimalleri minimize edilmeye calisilir.

Risk analizinde nitel ve nicel teknikler kullanilir. Nitel teknikler, risk tizerinde
belirleyici olan deger, olasilik, risk biiyiikliigii gibi faktorlerin biiyiikliiklerinin yiiksek,
orta ve diisiik gibi sozel ifadelerle derecelendirilmesinde kullanilir. Nicel risk analiz
teknikleri, sayisal verileri kullanarak risklerin etki ve olasiliklarmi hesaplar’’ Hangi
teknigin kullanilacagina eldeki veriler, projenin karmasikligi ve maliyetler dikkate
alinarak karar verilir. Bazi durumlarda hem nitel hem de nicel teknikler bir arada
kullanilabilir. En uygun teknigin kullanilmasi, projenin basaris1 ve risk analizi

siirecinin en diisiik maliyet ile gerceklestirilmesi acisindan ¢ok dnemlidir.

6 Uzuntas, s.102
7 Gayrr, 5.25
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1.2. Proje Yonetiminde Risk Analizinin Amaci

Proje yonetiminde risk analizinin amaci, risklerin olasilik ve etkilerini
belirleyip riskleri 6nem seviyelerine onceliklendirmek ve risk yonetimine yardimci
olmaktir. Proje yonetimi, projedeki belirsizlikleri ve belirsizliklerin yaratacagi
olumsuz etkileri 6nlemek veya en aza indirgemek icin ¢alismalar yapar. Proje
yonetiminin kontrolii disinda olan risklerin dngoriilmesi, bunlarin arasinda yiiksek risk
potansiyeli olanlarin 6nlenmesi veya kabul edilebilir bir seviyeye indirgenmesi,
projenin yapisina eklemeler yapilmasi ya da projenin yeniden tasarlanmasi i¢in risk
analizine ihtiya¢ vardir.”® Risk analizi sonucunda miidahale edilmesi gereken riskler
belirlenir ve bu riskler i¢in miidahale stratejileri gelistirilir. Risk analizinin bir amaci

da risk yonetimi i¢in gerekli maliyet ve zamanin belirlenmesine yardimc1 olmaktir.

Daha yaygin olarak, risk analizi, yiiksek riskli olaylarin maliyet ve ¢izelge
degerlerini belirlemek igin yapilir. Nicel risk analizinin nihai amaci, sayisal risk
degerlerini hesaplamanin yaninda risk yonetimine ve risk miidahale stratejilerinin
belirlenmesine yardimei olmaktir. Risklerin olasilik ve etkilerinin hesaplanmasi ve
belirlenen risklerin 6nem seviyelerine gére dnceliklendirilmesi risk analizinin temel
amaglaridir. Risk analizi sonucunda belirlenen riskleri raporlanip dokiimante
edilmelidir. Risk yonetimi i¢in alternatif ¢6ziim yollar1 gelistirilmelidir. Risk yonetimi

icin gerekli zaman ve maliyet planlamalar yapilir.”

Basaril1 bir risk yonetimi i¢in risklere karsi yiiriitiilecek miidahale stratejileri
biiyiikk bir 6neme sahiptir. Proje yonetimi risklere karsi yiiriitiilecek ¢aligmalarda
izlenecek yol ile ilgili bazi planlamalar yapar. Bu noktada risk analizi gereksinimi
dogar. Proje yonetimi risk analizi sonuclarina gére hangi risklerin ¢ok tehlikeli,
hangilerinin daha az tehlikeli olduguna daha kolay karar verebilir. Biitiin bu ihtiyaglar
gdz Oniine alindiginda risk analizinin en O6nemli amaci risklerin derinlemesine
incelenmesi ve risklere kars1 uygulanacak en dogru yontemin belirlenmesine yardimci

olmaktir.

8 8. Ene, “Proje Yonetiminde Yer Alabilecek Risk Kaynaklarinin Tespiti ve Risk Yénetim Planinin
Gelistirilmesi”, Istanbul Journal of Social Sciences, S.5, Istanbul, 2013, s.47
" Ene, 5.49

59



1.3. Proje Yonetiminde Risk Analizinin Onemi

Giinitimiizde artan rekabet kosullar1 ve teknolojik gelismeler projelerin giderek
daha biyiik ve karmasik bir haline gelmesine neden olmustur. Bu biiyiime ve
karmasiklik projelerdeki riskleri de arttirmistir. Amerika Birlesik Devletleri’inde
bulunan bir arastirma sirketi olan The Standish Group 2013 yilinda yayinladig: bir
aragtirma sonuglarina gére 2012 yilinda gergeklestirilen yazilim projelerinin sadece
%39’u basaril1 bir sekilde sonuglanmis, %431 hedeflerin altinda kalarak (geg bitmesi,
blitcenin asilmasi, kalite diisiikliigii) tamamlanmis ve %18’1 ise basarisizlikla
sonuclanmistir.8%  Projelerde hedeflenen basarimin bu kadar diisiik olmasi ve
basarisizliga neden olan risklerin fazlalig risk analizinin ne kadar énemli oldugunu

gostermektedir.

Etkin bir risk analizi stratejisi igin projenin gii¢lii, zayif yonleri, firsat ve
tehditlerinin tanimlanmasina ihtiyag vardir. Projenin basarili bir sekilde tamamlanmasi
icin, potansiyel risklerin nasil kontrol altina alinacagi planlanmalidir. Basaril1 bir proje
yOneticisi, proje hedeflerinin basarili bir sekilde gerceklestirilmesinin etkin bir risk
analizi ve risk yOnetimine bagli oldugunun bilincindedir. Dogru risk analizleri
sayesinde onemsiz riskler ile zaman kaybetmeden, daha az maliyet ile risk yonetim
calismalar1 yapilir. Riskler dogru bir sekilde analiz edilirse, projede ortaya ¢ikabilecek
sorunlar erkenden Onlenerek projede yasanabilecek kayiplar onlenebilir. Risk analizi

yanlis yapildig1 takdirde projede yeni risklerin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir. 8

Risk analizinde bir ¢ok teknik kullanilmaktadir. Etkin bir risk analizi i¢in en
uygun teknigin kullanilmasi 6nemlidir. Hangi teknigin kullanilacagina proje yonetimi
veya varsa risk yonetimi karar verir. Nicel tekniklerin kullanilabilmesi i¢in sayisal
verilerin olmasi gerekir. Sayisal verilerin olmadigi durumlarda nitel risk analiz
teknikleri secilmelidir. Projenin basarili bir sekilde sonuglandirilmasi i¢in risklerin en

etkin sekilde analiz edilerek en uygun miidahale stratejileri se¢ilmelidir. Projelerde

8 The Standish Group,”Chaos Manifesto 2013”;
http://www.versionone.com/assets/img/files/ CHAOSManifesto2013.pdf (01.04.2015)

81 E. Ece, “Sanayi Isletmeleri Projelerinde Basar1 ve Basarisizlik Nedenlerinin Analizi” Havacilik ve
Uzay Teknolojileri Dergisi, C.2, S.3, Istanbul, 2006, 5.35
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risk analizinde dogru degerlendirmelerin yapilabilmesi icin risk tekniklerinin mevcut

duruma uygun bir sekilde segilmesi ¢ok 6nemlidir.

Risk analiz tekniklerinin sagladigi birincil yarar, risklerin proje iizerindeki
etkileri konusundaki goriislerin, ileriye doniik tahminlere yansitilabilmesi ve tek
degerli yaklasimlar yerine, gergeklesme olasiligt bulunan birgok ihtimalin
degerlendirilmesidir. Risk analizinde riskler sozel verilerin yaninda sayisal veriler de

kullanilarak degerlendirmeye tabi tutulur®?

2. PROJE YONETIMINDE KARSILASILAN RiSKLER

2.1. Teknik Riskler

Bir projede riskler risk kaynaklarina ve ozelliklerine gore siniflandirilabilir.
Proje yonetimi riskleri ¢esitli oOzelliklere gore siniflandirabilir. Siniflandirma
yapilirken  6nemli  olan  risklerin  yOnetiminin ve  degerlendirmenin
kolaylastirilmasidir.8 Risklerin smiflandirilmasi, proje yoneticisi igin risklerin
tanimlanabilmesi, etkilerinin belirlenebilmesi ve kontrol altina alinabilmesi agisindan
onemlidir. Risk tanimlama stirecinde risklerin kategorize edilmesi risk yonetimi ve
analizi i¢in kolaylik saglar. Riskler bircok ozellige gore siniflandirilabilir. Riskler i¢
kaynaklar ve dis kaynaklar veya ongoriilebilen ve ongoriilemeyen riskler seklinde
siniflandirilabilir. Bunlarin yaninda riskler kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen

riskler olarak ta siniflandirilabilir. Bu siiflandirmalar daha da arttirilabilir.

Giliniimtiizde teknolojinin gelismesi isletmeler projeleri daha diisiik bir maliyet
ile ve hizli bir sekilde bitirebilme firsat1 yakalamistir. Ancak teknolojinin her alanda
kullanilmas: ile teknik riskler de artmistir. Teknik riskler, kisitlardan, teknolojik
yetersizlikten, deneyim eksikliginden, gereksinimlerin eksik tanimlanmasindan, proje
yoneticinin teknik bilgi eksikliginden kaynaklanabilir. Projede kullanilan teknik arac

ve gereclerin yeterli olmamasi veya istenilen performansta ¢aligmamasi projenin

8 M. B. Birgéniil-I. Dikmen ,”Insaat Projelerinin Risk Yénetimi”, IMO Teknik Dergi, S.97,Ankara,
1996, 5.6
8 Ene, 5.55
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basarisi igin biiyiik bir risktir.®* Var olan sistemlerin altyapisal sorunlari, gelisen
teknolojinin gerisinde kalmasi, bu sistemleri kullanabilecek deneyimli personel
sayisinin az olmasi projelerde teknik risklerin olusmasina neden olmaktadir.
Teknolojinin gelismesi bir ¢ok is yazilim uygulamalari ile yapilmaktadir. Bu yazilim
uygulamalarinda yasanan sorunlar hem giinliik islerin aksamasina neden olmakta hem
de projelerde gecikmeler ve belirsizlikler yasanmasina neden olmaktadir. Bu tip
sorunlarla karsilasmamak i¢in, en uygun yazilimlarin belirlenmesi ve deneyimli

personel ¢alistirilmasi gerekir

Sekil 13 : Projelerde Karmasikhk-Risk iliskisi

A
Risk

>
Karmasiklik

Kaynak : M. Fikirkoca, Biitiinsel Risk Yo6netimi, Ankara, 2003, s.31

Hemen her projede temel risk kaynaklari, boyut, karmasiklik, yenilik, tasarim

e konumdur. Projelerde maliyet ve zaman asimlari, projenin basinda yapilan
tahminlerin ¢ok iyimser oldugunu ve proje risklerinin yeteri kadar ele alinmadigini
gosterir. & Ozellikle ¢ok biiyiik projelerde risk sayisinda bir artis olur. Bunun
nedeni, biitiin faaliyetleri 6nceden planlamanin zorluklari ve projede calisanlar
arasinda etkili bir koordinasyonun saglanamamasidir. Biiyiik projelerde, her
faaliyetin ¢ok iyi planlanmasi ve en dogru sira ile gergeklestirilmesi gerekir.
Projelerde faaliyetler gergeklestirildikten sonra yapilan degisiklikler biiyiik maliyet

ve zaman kayiplaria neden olur.

84 Fikirkoca, s.208
8 ). Raftery, s.15
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2.2. Maliyet Riskleri

Maliyet riski, proje i¢in planlanan maliyetin agilmasi ihtimalidir. Projelerde en
cok karsilasilan risklerden biri maliyetlerin asilmasidir. Her proje i¢in onaylanan bir
maliyet vardir. Bu maliyetler c¢esitli analizlerden ve ge¢mis tecriibelerden
yararlanilarak belirlenir. Maliyetlerin belirlenmesi siirecinde yapilacak bir hata,
maliyetle ilgili risklerin olusmasina neden olabilir. “Teknolojinin ve pazarin, kisa, orta
ve uzun vadede hangi yonde gelisecegini ongormek, olasi riskleri belirlemek, riskleri
minimize ederek faaliyetleri planlamak ve maliyetleri etkin bir bigimde yonetmek,
maliyet risklerinin ydnetimine baghidir.”®® Maliyet riskleri planlanan maliyet ile
gerceklesen maliyet degerleri arasindaki degiskenligin olgiisii ile belirlenir. Maliyet
risklerinin birgok nedeni olabilir. Projede olusabilecek bir ¢ok risk maliyeti

etkileyeceginden, maliyet risklerinin sayis1 ¢ok fazladir.

Projede maliyet tahmini yapilirken, olusabilecek riskler dikkate alinarak
beklenmedik durumlar igin yedek planlamalar yapilmalidir. Ciinkii projede herhangi
bir faaliyette veya alanda olusabilecek bir risk dncelikli olarak maliyeti etkileyecektir.
Projede maliyetler tahmin edilirken bir aralik belirlenir, risklerin olugsma olasiliklar
yiiksek ise bu aralik genis tutulmalidir. Proje yagsam dongiisii boyunca bu tahminler
degerlendirilmeli ve ihtiyag duyuldugu durumlarda gerekli giincellemeler
yapilmalidir. Proje yoneticisi, projedeki herhangi bir riskin bile maliyete etkisi
olabilecegini hesaba katarak, gerekli tedbirleri almali ve yedek planlamalar

hazirlamalidir.

2.3. Cizelge Riskleri

Cizelge riskleri, projenin planlanan zamanda bitirilememesi olasiligidir.
Cizelge risklerinin yonetilmesinde temel alinan tahminlerin dogrulugu, risk
yonetiminin etkinligini dogrudan etkileyecektir. Tahminlerdeki belirsizligin fazla
olmasi, tahminlerin elverisli olmamasi projenin yanlis yonlendirilmesine neden olur.
Proje cizelgeleme siirecinde her bir faaliyetin i¢in bir zaman takvimi olusturulur. Bu
zaman takvimi olusturulurken, benzer faaliyetlerin ge¢miste gerceklestirildikleri

stirelere bakilir. Gegmiste benzer bir faaliyet yapilmamissa, uzman kisilerin veya

8 Balikc1, 5.45
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faaliyette gorev alacaklarin goriislerine basvurulur. Cizelge ile ilgili risklerin
olusmamas: i¢in her faaliyet i¢in en uygun siirelerin belirlenmesi gerekir. Her bir
faaliyet i¢in tahmin edilen bitirme siiresinin gereginden uzun olmasi kaynak israfina
neden olacaktir. Daha kisa olmasi ise projenin beklenen zamanda bitirilememesi ve

maliyetlerin agilmasina neden olacaktir.

Teknik problemlerin etkin bir sekilde ¢oziimlenememesi, genelde ¢izelgede
sapmalara neden olur. Yeni teknolojilerin kullanilmasi, bu teknolojileri kullanabilecek
deneyimli personellerin bulunmamasi, yazilim uygulamalarinda yasanan problemler
cizelge tahminlerinde hatalar yapilmasina neden olmaktadir. Proje siirecinde ortaya
¢ikan ara {iriin veya hizmetlerin istenilen kalitede olmamasi veya belirlenen kapsamin

disinda gerceklestirilmesi projenin istenilen zamanda bitirilmesini engeller.

Risk bilesenleri birbirinden bagimsiz degildir. Projenin yiiriitme asamasinda
olusan teknik bir risk, projenin maliyetini ve ¢izelgesini de etkileyebilir.®” Projede
istenilen hedeflere ulagilmasi igin yeterli zaman ve biitcenin ayrilmasi gerekir.
Projenin performansi, zaman ve maliyet degerlerine bakilarak degerlendirilir. Risk
yOnetimi, bir projenin zaman, maliyet ve performans kisitlar1 arasinda en uygun

dengeyi kurmay1 amaglar.

Cizelge riskleri ii¢ kategoriye ayrilabilir: Ertelemeler, bagimliliklar ve
tanminler®® Ertelemeler, bir projede faaliyetlerin herhangi bir sebepten dolay1
planlanan tarihten ileri bir tarihe ertelenmesidir. Ertelemenin bir ¢ok nedeni olabilir.
Personelin ise gelmemesi, teknik bir ariza veya dis faktorlerden birinin elverisli
olmamasi ertelemeye neden olabilir. Bagimlilik durumuna, belli bir sira ile
gerceklestirilmesi gereken faaliyetlerde, onceki bir faaliyetin gerceklestirilmemesi
ornek verilebilir. Tahmin riskleri ise, proje planlama agsamasinda faaliyetler i¢in
yapilan zaman tahminlerinin tutmamasidir. Faaliyet siirelerinin dogru tahmin edilmesi
icin gegmis donemde gercgeklestirilen benzer faaliyetler veya uzman goriislerinden

faydalanilabilir.

87 Raftery, s.10
8 Kendrick, s.69
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2.4. Yonetim Riskleri

Yonetim riskleri, yonetimsel nedenlerden kaynaklanan ve projenin basarisiz
bir sekilde sonuc¢lanasina neden olan hatalardir. Projeye yeterli deneyimi olmayan
proje yoneticinin atanmasi, list yonetimin desteginin olmamasi, rol ve sorumluluklarin
acik bir sekilde belirtilmemesi proje yonetiminde gesitli risklerin olusmasina neden
olur. Proje yoneticileri ve proje yiiriitiiciilerinin yanlis uygulamalar1 projelerde
basarisizliga yol agabilir. Bunlar, 6ncelikleri yanlis siralamak, sorumluluklar1 yerine
getirmemek, kaynaklar1 bulundurmamak, deneyim eksikligi veya deneyimsiz eleman
almak, kaynak planlamasi yapmamak ve takim arasi iletisimi saglayamamak ve

benzeri nedenlerden olusabilir.””8®

Program Riskleri: Projenin kapsami1 diginda gergeklestirilen, yeterli
denetimin yapilmamasindan kaynaklanan risklerdir. Proje siirecinde miisterinin
beklentileri degismesi veya yeni bir pazar firsatinin ¢ikmast program riskleri
olusmasina neden olabilir. Program risklerinin etkin bir sekilde kontrol altina
aliabilmesi i¢in proje ydnetiminin miisteri ile iyi bir iletisim igerisinde olmasi ve

miisterinin beklentilerinin dogru analiz edilmesi gerekir.

Sekil 14 : Yazilhm Projelerinde Ele Alinan Risk Tiirleri

Frogram Zarman
16%4 189%,
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Kaynak : A. Erdem - E.Younis, “Yazilim Projelerinde Risk Yo6netimi”,
Bilisim Teknolojileri Dergisi, C.5, S.1, Ankara, 2012, s.3

8 A, Erdem - E. Younis, “Yazilim Projelerinde Risk Y&netimi”, Bilisim Teknolojileri Dergisi, C.5,
S.1, Ankara, 2012, 5.3

65



Sekil 14’te yazilim projelerinde risklerin tiirlerine gore dagilimi
gosterilmistir. Proje yonetiminde en ¢ok karsilasilan riskler maliyet riskleridir.
Bunun nedeni diger risklerin de bir sekilde maliyetleri etkilemesidir. Maliyet
risklerinden sonra en ¢ok karsilasilan riskler yonetim riskleridir. Yonetim risklerini

cizelge riskleri takip etmektedir.

3. PROJE YONETIMINDE NITEL VE NiCEL RiSK ANALIZLERI

3.1. Nitel Risk Analizi

Nitel risk analizi, tanimlanan risklerin olasilik ve etkilerinin degerlendirildigi
stirectir. Bu siirecte, tanimlanan risklerin oncelik siralar1 belirlenir. Niteliksel risk
analizi ile her bir riskin gergeklesme olasiligi ve proje hedefleri tizerindeki etkileri ayri
ayr1 degerlendirilir. % Riskin olusma olasiligi, nitel risk analiz tekniklerinden
faydalanilarak derecelendirilir.  Niteliksel risk analizi siirecinin girdilerini, risk
yonetim plani, tanimlanmis riskler, proje durumu, proje tipi, veri dogrulugu, risk
olasilik ve etki degerleri ile varsayimlar olustururken, ciktilarin1 genel risk
derecelendirme 6l¢iimleri, risk oncelik listesi, kapsamli analiz ve yonetim igin riskler
listesi ile niteliksel risk analiz sonuclart olusturur.’® Riskin olusmasi durumunda
projeye performans, cizelge ve maliyet acisindan etkileri belirlenir ve nitel teknikler

kullanilarak analiz edilir.

Nitel risk analizi, risklerin olusma olasiliklar1 ve olas1 etkilerini
degerlendirmek amaci1 1ile yapilir. Projedeki riskler ayrintili bir sekilde
degerlendirilerek Oncelik listesi belirlenir. Proje yonetimi yiiksek oncelikli risklere
odaklanarak, risklerle ilgili 6nleme ve kontrol altina alma caligmalarini yiiriitiir.
Risklerle ilgili bircok senaryo hazirlanir ve bu senaryolarin gerceklesme ihtimali
lizerinden analizler yapilir. Risklerin gergeklesmesi durumunda proje hedeflerine
olabilecek en kotii etkisi goz Oniine alinarak en kotii durum senaryolar1 hazirlanir.

Risklerin proje maliyet, zaman, kalite ve kapsami iizerinde olas1 etkileri arastirilir.

0 pMmI, .31
%1 Uzuntas, s.103
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Yapilan analiz ¢aligmalari iist yonetim ile paylasilarak yedek planlamalar i¢in gerekli

onaylarin alinmasi saglanir.

Projede risk sayisinin fazla olmasi, projede ¢ok fazla belirsizligin olmasindan
dolayidir. Siirekli yapilan ve genelde bazi faaliyetlerin degistigi projelerde belirsizlik
daha azdir. Proje yoneticisi karsilagabilecegi riskler konusunda bir 6n bilgiye sahiptir
ve nitel risk analizi ile bu riskleri degerlendirme sansina sahiptir. Yeni teknolojilerin
kullanildig1 karmasik projelerde belirsizlikler fazladir. Risk uzmanlar1 yeni
teknolojiler hakkinda yeterli bilgi ve deneyime sahip olmayabilir. Bu durum nitel risk
analizi siirecini olumsuz etkiler. Etkin bir nitel risk analizi i¢in, daha 6nce yapilmis
benzer projeler, risk dokiimanlari ve risk uzmanlarindan yararlanilmalidir. Niteliksel
risk analizi yapilirken, risk listesi, risk yonetim plani, proje kapsam bildirimi ve uzman
gortislerinden yararlanilir. Risk olasilik ve etki degerlendirmesi ile olasilik ve etki

matrisi olusturma gibi arag ve teknikler kullanilir. %2

Proje yoOnetiminde nitel risk analizinin giivenilir olabilmesi igin, verilerin
dogru ve tarafsiz bir sekilde elde edilmis olmas1 gerekir. Risk verilerinin kalitesinin
analizi, riske iligkin verilerin risk yonetimi i¢in ne derecede yararli oldugunu
degerlendirmeye yonelik bir yontemdir. Bu yontem riskin anlagilma seviyesinin ve
riskle ilgili verilerin dogrulugunun, kalitesinin, gilivenilirliginin ve biitiinliigiiniin
incelenmesine dayanir. Veri kalitesi kabul edilemez bir seviyedeyse, daha giivenilir

veriler elde etme ihtiyaci ortaya ¢ikar.

Proje ekipleri, proje yasam donglisii sirasinda nitel riskleri tekrar
degerlendirirler. Bu degerlendirmeleri yapabilmek icin gerektiginde, konunun
uzmanlart veya fonksiyonel birimlerden yardim alabilirler. Bireysel riskler tekrar
degerlendirildiginde trendsel sonuglar elde edilir. Bu trendler risk yonetimi igin alinan
onlemlerin yeterliligini ve daha fazla 6nlem almaya ihtiya¢ olup olmadigin1 gosterir.
Elde edilen trendler sonucunda proje risk listesi giincellenir ve giincellenmis risk listesi

proje belgelerine eklenir.

% Giirpnar, s.78
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3.1.1. Risk Olasihg ve Etki Degerlendirmesi

Risk olasilig, her bir riskin olugma ihtimalidir. Etki ise riskin proje hedefleri
tizerindeki tehdit veya firsatlarin biiyiikliigiidiir. Riskin olugma olasilig1 ve etkisi
degerlendirilerek riskin seviyesi belirlenir. Nitel risk analizi siirecinin kalitesi ve
inanilirlig: risk olasilik ve etkilerinin farkli seviyelerinin tanimlanmasini gerektirir.
Belirlenen biitiin risklerin olasilik ve etkilerinin hesaplanmasi i¢in risk analizi yapilir.
Nitel risk analizine tabi tutulan risklerin etki ve olasiliklar1 sozel ifadeler ile

decerecelendirilir.

Risk olasiligi degerlendirmesinde, her bir riskin olusma olasilig1 incelenir. Bu
olasiliklar diisiik, orta ve yiiksek seklinde ifade edilir. Risk etki analizinde ise zaman
cizelgesi, maliyet, kalite veya performans gibi, bir proje hedefi iizerindeki etkileri
incelenir. Bu etkilerin kayip veya firsat olup olmadiklar1 degerlendirilir. Tahdit
olusturabilecek risklerin seviyesi belirlenir. Ayni sekilde firsatlar i¢in de bir
derecelendirme yapilir. Belirlenen riskler ve yapilan analizlerin sonuglar1 proje

paydaslari ile paylasilir. Riskin olasilik ve etki degerlerine gore planlar hazirlanir.

Proje yOnetimi risk analiz sonuglarini degerlendirmek iizere toplantilar
gerceklestirir. Toplantilarda her bir riskin olasilik ve her bir hedef iizerindeki etki
diizeyi degerlendirilir. Aciklayict ayrintilar, 6rnegin belirlenen diizeylere gerekge
olusturan varsayimlar da kaydedilir. Risk olasiliklar1 ve etkileri, risk yonetimi planinda
verilen tanimlara gore seviyelendirilir. Olasilik ve etki dereceleri diisiik olan riskler,

ileride izlenmek uizere risk izleme listesine eklenir.

Niteliksel risk analizi, olasilik ve etkiye dayali bir kategorizasyon oldugundan
riskler i¢in daha fazla fikir saglar. “Risk olasilik ve etki arastirmasi, olasilik/etki giicii
matrisi, varsayimlarin detayli analizi, veri dogruluk siralamasi gibi nitel risk dl¢cim
teknikleri kullanilarak, projenin genel risk tehdit siralamasi, risk egilimleri ve dnleme
fikirleri ortaya ¢ikarilabilir.”® Belirlenen riskler olasilik ve etkilerine gére bir tablo
tizerinde listelenir. Biitiin riskler listelendikten sonra olasilik ve etkisi igin birer seviye

atanir. Bu seviyeler, yiiksek, orta ve diigiik gibi degerlerdir. Her seviye sayisal bir

% Ene, s.34
% B. Bostanci - H. Demir, “Tasinmaz Gelistirmede Risk Analizi”, Jeodezi,J einformasyon ve Arazi
Yonetimi Dergisi, S.99, Ankara, 2008, s.7
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deger ile ifade edilir. Son kolonda ise riskin agirlig1 gosterilir. Bu deger olasilik degeri

ile etki degerinin ¢arpimi ile elde edilir.

Tablo 3 : Risk Olasihg: ve Etki Tablosu

Olasilik
Cok
Orta Risk Yiiksek Risk Yiiksek Risk
Yiiksek
Diislik Risk Orta Risk Yiiksek Risk
Orta
Diisiik Risk Orta Risk
Distik
——- :
EtKi
Diisuk ORTA Yiuksek 10

Kaynak : H.R. Yazgan — P. Sonmez, “Yazilim Gelistirmc? Projelerinde Risk
Yonetimi”, Ege Akademik Bakis Dergisi, S.1, Izmir, 2015, s.118
Tablo 3’te risk olasilig1 ve etkisinin bir biri ile iliskisi gosterilmistir. Riskler
olasilik ve etkilerinin ¢arpimi sonucu olusan agirliklarina gore derecelendirilir.
Olasilik ve etkisi en biiyiik olan riskler en yiiksek dereceye sahip riskler olup olugmasi
durumunda yaratacagi kayip en fazla olan risklerdir. Riskin gerceklesme olasiligi cok
yiiksek olan bir risk etkisi diisiik ise biiyiik bir tehdit olusturmayabilir. Risk olasilik ve

etki tablosundan yararlanilarak risklere yonelik miidahale stratejileri gelistirilir.

3.1.2. Olasilik ve Etki Matrisi

Olasihk ve etki matrisi tekniginde riskler, proje amagclarinin
gerceklestirilmesine olan potansiyel etkileri gbz oniine alinarak degerlendirilir. Bu
derecelendirme sayisal veriler kullanmak yerine riskler yiiksek, orta ya da diisiik

oneme sahip seklinde ifade edilirler.%® Riskler risk seviyelerine gore énceliklendirilir.

% Giirpnar, s.78
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Her riskin 6neminin degerlendirilmesi, olasilik ve etki matrisi {izerinde gosterilir.
Risklerin olasilik agirliklari, risklerin olasiliklart ve etkileri ¢arpilarak belirlenir.
Olasilik ve risk matrisinde goriildiigii gibi, kirmizi ile isaretli bolge ¢ok kritik
risklerdir. Olasilik ve etkileri biiytiktiir, proje i¢in biiylik tehdit olustururlar . Sar1 ile
isaretli bolge ise orta seviyedeki risklerdir. Bu riskler de proje i¢in ciddi tehdit
olusturabilir, ancak ilk asamada miidahale edilmeyebilir. Bu tip riskler kontrol ve
izleme listesine eklenir ve siirekli gézlem altinda tutulur. Kritik riskler i¢in gereken
onlemler alindiktan sonra orta seviyedeki riskler i¢in ¢alismalara baslanir. Mavi ile
belirlenmis bolge ise, diislik olasilikll ve etkili risklerdir. Bu risklerin bir kismi kabul
edilebilir seviyededir. Bir kismi yine kontrol ve izleme listesine eklenir ve belli

periyotlarla incelenir. Tehdit olusturabilecek seviyeye gelen risklere miidahale edilir.

Tablo 4 : Olasilik ve Etki Matrisi

Olasiliks Cok .
Etki Diagiile | D0k | Orta
Cok

Yiil " & 12 18

Kaynak : H.R. Yazgan — P. S6nmez, “Yazilim Gelistirme Projelerinde Risk
Yénetimi”, Ege Akademik Bakis Dergisi, S.1, izmir, 2015, s.119

Tablo 4’te risklerin olasilik ve etki degerleri sayisal ifadeler ile gosterilmistir.

Bu saissal degerler risklerin olasilik ve etkilerinin carpimi ile elde edilir. Proje
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yonetimi risk analizi sirasinda bu tablodan yararlanarak risklerin etki ve olasiliklarina
gore ¢alismalar yapar. Proje yonetimi her bir riskin her bir hedef iizerindeki etkilerini
ayr1 ayr1 degerlendirir. Bdylelikle her bir hedef igin ayr1 bir risk analizi
gergeklestirilmis olur. Zaman, maliyet, kapsam ve kalite gibi hedefleri etkileyebilecek
riskler diger risklere gore daha 6ncelikli olmalidir. Ciinkii bunlar bir projede en 6nemli
bilgi alanlaridir ve ayni1 zamanda birbiri ile iliskilidirler. Bu alanlardan birinde
olussbilecek bir risk diger bir alalnda da kayiplara ve sapmalara neden olabilir. Yiiksek
risk olarak degerlendirilen riskler i¢in hemen miidalae stratejileri gelistirilir. Yine
olasilik agirligi en yiiksek olan firsatlar 6nceliklendirilir. Bu firsatlardan en verimli

sekilde yararlanmak i¢in gerekli gelistirmeler yapilir.

Olasilik ve etki matrisi riskleri kendi 6nem derecelerine gore siniflandirmak
icin kullanilir. Proje yonetimi belli hedeflere diger hedeflere gore daha fazla dnem
verebilir. Risklerin nerelerde yogunlastigi tespit edilmesi, risk yanitlarinin
gelistirilmesi etkinligini artirir. Proje yoneticisi belirlenmis en 6nemli hedefler igin
biiylik tehdit olusturan yiiksek olasilikli risklere gerekli miidahale stratejilerini
hazirlamaya odaklanir.®® Bu sayede proje yoneticisi onemsiz riklerle zaman

kaybetmez ve kritik risklere yogunlagma firsat1 yakalar.

3.2. Nicel Risk Analizi

Nicel risk analizi, risklerin olasilik ve etkilerinin sayisal degerler ile ifade
edilmesi siirecidir. Nicel risk analizi, bir projenin maliyet ve zaman hedeflerine
ulagmasi i¢in bir sayisal tahmin yoludur. Nicel risk analizi tanimlanmis biitiin sayisal
risklerin es zamanl olarak degerlendirilmesine dayanmaktadir. Nitel risk analizine
gore daha biiyiik bir caba gerektirir.®” Nitel risk analizi, belirlenen riskler arasindaki
oncelik sirasin1 belirlemeye calisirken, nicel risk analizi ise risk tahminlerinin sayisal
olarak hesaplanmasi iizerine odaklanir. Nicel risk analizi genelde nitel risk analizi
yapildiktan sonra gercgeklestirilir. Amag, sadece oncelik sirasi belirlenmis, etkisi biiyiik

risklerin olasiliklarin1 hesaplamaktir. Nicel risk analizi siirecinde Onceliklendirilen

% Albayrak, s.268
% L. Galway, Quantative Risk Analysis for Project Management
http://repository.binus.ac.id/content/A0254/A025497673.pdf (17.02.2015).
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risklerin olasilik dagilimlart hesaplanir ve projeyi etkileyen tiim risklerin toplam

etkileri degerlendirilir.

Projede risklerin olusturacagi potansiyel kayiplarin nicel teknikler ile
degerlendirilmesi sonucunda kayip maliyetler tahmin edilir. Risklerin olasilik ve etki
degerlerinin sayilarla ifade edilmesi proje hedeflerine etkilerinin tahmin edilmesini
kolaylastirir. Nicel risk analizinin kalitesi, kullanilan sayisal verilerin dogruluguna
baglhdir. Nitel risk analizi sonucunda elde edilen veriler, nicel risk analizi i¢in girdi
olusturur. Nicel risk analizi siirecinin girdilerini, risk yonetimi plani, belirlenmis
riskler, risk Oncelik listesi, kapsamli analiz ve yonetim i¢in risk listesi, tarihsel bilgiler
ve uzman gorlsleri olustururken, ¢iktilarini risklerin Oncelik listesi, proje olasilik
analizi, maliyet ve zaman hedefleri basarim olasiliklar1 ile nicel risk analizi sonuglar
olusturur.® Nicel risk analizi i¢in kullanilan girdiler cesitli kaynaklardan elde
edilebilir.

Belirsizligin oldugu durumlarda nicel risk analizi ile karar vermek daha kolay
olur. Bu siirecte elde edilen degerler ile projede gercek¢i ve ulasilabilir hedefler
koymaya yardimci olur. Nicel risk analizi, genelde nitel risk analizinden sonra yapilir.
Nitel risk analizi ile riskler yeteri kadar analiz edilemedigi durumlarda, proje yonetimi
nicel risk analiz tekniklerine ihtiya¢ duyar. Nicel risk analizi nitel risk analizine gore
daha maliyetli bir yontem oldugundan, bu yontemden yararlanabilmek i¢in yeterli
maliyet ve zaman gibi kaynaklarin olmasi gerekir. Nicel risk analizi proje yagsam
dongiisii icerisinde siirekli yapilmasi gereken bir faaliyettir. Riske kars1 gelistirilen
yanitlarin uygulanmasindan sonra riskler kontrol altina alinamadig: taktirde, tekrar
nicel risk analizine ihtiya¢ dogabilir. Analiz tekrarlandikga trendsel bir deger ortaya

¢ikar ve bu trend risk yanitlarini etkileyen kararlar alinmasina neden olabilir.

3.2.1. Veri Toplama ve Temsil Teknikleri

Nicel risk analizi siirecinde kullanilan verileri elde etmenin gesitli yontemleri
vardir. Siirecin etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in elde edilen verilerin dogrulugu
cok oOnemlidir. Nicel risk analizi i¢in veri toplamada kullanilan en Onemli

yontemlerden biri goriisme ve anket yontemidir. Goriisme tekniklerinde risklerin

% Uzuntas s.103

72



olasiliklar1 ve proje hedefleri lizerindeki etkilerini sayisal veriler ile ifade etmek i¢in
tecriibeler ve tarihsel verilerden yararlanilir. Anket yonteminde ise katilimecilara ucu
acik, risklerle ilgili bir ¢ok soru sorulur. Verilen yanitlar bir araya getirilerek riskler ile

ilgili analizler yapilir.

Nicel risk analizinde, zaman c¢izelgeleri aktivitelerinin siireleri ve proje
bilesenlerinin maliyetleri degerlerindeki belirsizlikler olasilik dagilimlar ile gosterilir.
Projede olusma olasiliklart bulunan bazi riskler i¢in kesin bir olasilik degerinin
belirlenmesi miimkiin olmayabilir. Bu durumda, riskin gergeklesmesi ile ilgili

modelleme ve simiilasyon teknikleri kullanilarak olasilik dagilimlari elde edilir.

3.2.2. Modelleme Teknikleri

Nicel risk analizinde riskin kaynagina ve tiirline gore cesitli modelleme
teknikleri kullanilir. Bazi teknikler projeyi en ¢ok etkileyebilecek riskleri belirlemek
icin kullanilirken, bazi teknikler ise gesitli senaryolarin gergeklesme ihtimali goz
oniine almarak olusabilecek risklerin olasilik dagilimlarini bulmak icin kullanilir.*® Bir
projedeki hedefi en ¢ok hangi belirsizligin etkiledigini bulmak i¢in duyarhlik analizi
kullanilir. Duyarhilik analizi, en ¢ok hangi risklerin projeyi potansiyel olarak
etkileyebileceginin belirlenmesine yardimci olur.

Nicel risk analizinde kullanilan bagka bir yontem ise beklenen parasal deger
analizidir. Beklenen parasal deger analizi, projede gelecekte gerceklesebilecek riskler
i¢in, riskin gergeklesmesi ve gerceklesmemesi senaryolart dikkate alinarak yapilan
istatistiksel hesaplamalardir. Beklenen parasal deger analizi daha ¢ok karar agaci
analizi olarak bilinir. Bu yontemde olumlu riskler pozitit deger, olumsuz riskler ise
negatif deger olarak ifade edilir. Bir proje i¢in beklenen parasal deger, muhtemel her

sonucun degeri olugsma olasilig1 ile ¢arpilarak ve {irlinler toplanarak hesaplanir.

Nicel risk analizinde modelleme ve simiilasyon yontemlerinde biri olan Monte
Carlo simiilasyonu kullanilir. Monte Carlo simiilasyonunda proje i¢in risk olusturan
faaliyetler bir ¢cok kez tekrarlanarak elde edilen veriler ile olasilik dagilimlart

olusturulur. Olasilik dagilimlarindan rastgele secilmis faaliyetler (maliyet tahminleri

% PMI, 5.296

73



veya aktivite siireleri) kullanilir. Monte Carlo simiilasyonu daha ¢ok maliyet ve zaman

riskleri i¢in olasilik dagilimlart bulmak i¢in kullanilir.

Potansiyel maliyet ve zaman c¢izelgesi etkilerini belirlemek, olasiliklar
degerlendirmek ve olasilik dagilimlar1 olusturmak i¢in uzman goriisiine ihtiyag¢ vardir.
Risklerle ilgili elde edilen verilerin yorumlanmasinda uzman goriislerine
basvurulabilir. Risk uzmani proje de olusabilecek riskleri tahmin edebilecek tecriibeye
sahip olmalidir. Riskin nasil yonetilecegi ve hangi analiz tekniklerinin kullanilmasi

gerektigi konusunda proje yonetimine yardimci olmalidir.

4. PROJE YONETIMINDE KULLANILAN RiSK ANALIZ
TEKNIKLERI

4.1. Risk Analiz Tekniginin Se¢imi

Risklerin etkin bir sekilde analiz edilebilmesi i¢in nitel ve nicel tekniklerinden
en uygun olani veya bu iki teknigin karigimi olan bir teknigin kullanilmasi gerekir.
Nitel teknikler, risk i¢in belirleyici olan deger, olasilik, sonuca etki, risk biiytikliigii
gibi faktorlerin buytkliiklerinin yiiksek, orta ve diisiik gibi derecelendirilmesinde
kullanilir. Nicel faktorlerle derecelendirme isim rakamsal olarak belli bir aralik i¢in
bir deger ile ifade edilir. Nitel teknikler daha ¢ok nicel tekniklerin kullanilamadig,

verilerin rakamsal olarak ifade edilemedigi durumlarda kullanilir.

Nicel teknikler, risk analizinde degiskenleri ifade etmek i¢in sayilar1 kullanir.
Risklerin gergeklesme sikliklari, olasiliklari sayisal degerlerle ifade edilir. Riskin
gerceklesmesi durumunda ortaya g¢ikacak kayiplar sayisal degerler ile hesaplanir.
Nicel teknikler, biiyiik, karmasik ve Onemi yiiksek projelerin risk analizinde
kullanilmast uygun tekniklerdir. Nicel tekniklerin kullanilabilmesi i¢in elde yeterli

verinin bulunmasi gerekir.

Nitel teknikler ise daha ¢ok sayisal verilerin olmadigi1 ve riskin derecesinin
diisiik oldugu projelerde kullanilir. Nitel tekniklerde risk olasiliklar1 ve sikliklarit daha

cok derece ifade eden terimlerle gosterilir. Ornegin bir risk i¢in gergeklesme olasilig
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icin “yiiksek”, “orta” veya “diigiik” gibi ifadeler kullanilarak bir analiz yapilir. Bu
ifadeler risk ile ilgili net bir analizi gdstermese de riskin olasilig1 hakkinda bir fikir
verir. Biiylik ve 6nem derecesi yliksek projelerde bu yontemleri kullanmak sakincali
olabilir. Ciinkii ¢ok biiyiik maliyetlerin oldugu projelerde risklerin daha agik bir
sekilde ve sayisal degerler ile ifade edilmesi gerekir.!® Nitel tekniklerde uzman
goriisiine bagvurmak, benzerleri ile karsilastirmak veya gecmis tecriibelerden

faydalanmak kullanilan yontemlerdendir.

Risk yonetiminde uygulanacak teknigin belirlenmesi, proje yoneticisi
tarafindan karar verilir. Etkin bir risk analizi i¢in secilecek teknik oldukg¢a dnemlidir.
Tekniklerin seciminde bircok faktdr rol alir. Proje yoneticisi risk analizi igin
kullanilacak teknigi belirlerken eldeki verilerin durumuna, uzman kisilerin onerisine
ve kaynaklarin elverisliligine bakar. Uygulanacak teknigin maliyeti ve sonug alinacak
siire de goz oniinde bulundurulur.!®® Proje ilerledikce kullanilacak teknikler degisen

parametrelere uygun olacak sekilde degisebilir.

Risk analizinde bir¢ok teknik kullanilmaktadir. Risk analizi teknikleri her
sektore gore farkli derecede yarar saglayabilir. Hangi teknigin uygun ve daha yararl
olduguna risk analizi yapan kisiler karar verir. Risk analiz teknigi secilirken, projenin
zaman ¢izelgesi ve maliyet planlar1 belirleyici olur. Bazi basit ve kiiglik projelerde
nitel risk analiz teknikleri yeterli olabilir, ancak biiyiikk ve karmasik projelerde daha
kesin ve sayisal bilgiler sunan bir risk analizine ihtiya¢ duyulur. Her teknigin kendine
has ozellikleri vardir. Baz1 teknikler risklerin olasiliklarini en ince ayrintisina kadar
degerlendirirken, baz1 teknikler sadece riskin etkisini tahmin etmeye yoneliktir. En
¢ok kullanilan teknikler, duyarlik analizi, olasilik analizi, senaryo analizi, simiilasyon

analizi ve karar agacidir.

4.2. Senaryo Analizi

Senaryo analizi, projede gelecekte ger¢eklesmesi miimkiin olaylarin, alternatif
sonuglari dikkate alinarak analiz edilmesi siirecidir. Gelecekte olaylar ile ilgili birden

fazla senaryo hazirlanir. Senaryo analizi daha ¢ok kesin verilerin olmadigi durumlarda

100 Marchewka, 5.179
101 Baliket, 5.150
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kullanilan bir yontemdir.}%? Olaylarin gerceklesme olasiligi ile ilgili veriler az
oldugunda senaryolar 6zellikle 5Snemlidir ve tam bir siireci anlamaya yardimei olur.1%3
Gergeklesebilecek en kotii senaryo, en iyi senaryo ve bu iki durum arasinda
gerceklesebilecek senaryolar iizerinde degerlendirmeler yapilir. Senaryo analizinde
kesin bir sonuca ulasilamaz, aralik degerler elde edilir. Bundan dolayr daha ¢ok

finansal ve ekonomik projelerde bu yontem kullanilir.

Senaryo analizin amaci, beyin firtinasi yontemi ile gergeklesebilecek biitiin
risklerin belirlenmesi ve bu risklere kars1 6nlemlerin alinmasidir. Herkesin konu ile
ilgili fikirleri ve daha dnce elde edilmis veriler degerlendirilerek senaryolar belirlenir.
Belirlenen her bir senaryonun gerg¢eklesmesi durumunda karsilasilacak riskler tahmin
edilmeye calisilir. Bu siiregte her ne kadar biitiin riskler degerlendirilse de etkileri en
cok olan riskler iizerinde daha ¢ok durulur. Belirlenen biitiin senaryolar i¢in planlar

gelistirilir.

Tablo 5: Senaryo Analizi

En Kotii Olas1 Senaryo | En iyi Senaryo
Senaryo
Analiz 20 15 10
Tasarim 16 12 9
Kodlama 50 42 35
Test 10 8 7
Entegrasyon 7 5 3
102 alg 82 alg 64 alg

102

E.U. Uysal, “Operasyonel Risk Yonetiminde Senaryo Analizi”, Bankacilar Dergisi, S.69, Istanbul

2009, s.73

103 M. Crouhy — D. Galai - R. Mark, The Essential of Risk Management, New York, 2014, s.173
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Tablo 5°te bir bilgi teknolojileri projesi i¢in senaryo analizi gosterilmistir. Bilgi
teknolojileri projesi i¢in en iyi, en kotii ve olast durum senaryolar1 gerceklestigi
taktirde, her bir siirecin ger¢eklesecegi zaman giin/adam bazinda gosterilmistir.
Tabloda en alt satirda en iyi, en kétii ve olas1 durum senaryolari i¢in toplam harcanacak
zaman miktarlar1 gosterilmistir. Bu senaryo analizine bakilarak projenin en erken 64
a/g siirede bitirilebilecegi goriilmektedir. Bu silire proje icin en iyi senaryolarin
gerceklesmesi durumunda gegerlidir. En kotli senaryolar gerceklestigi takdirde proje
102 a/g siirede bitirilecektir. Mevcut durum goz Oniine alinarak yapilan hesaplamada
ise projenin 82 a/g siirede ger¢eklesecegi ongoriiliir. Bu senaryo analizi ile projenin

bitirilebilecegi en erken ve en geg tarihler belirlenmis olur.

Senaryo analizinde sart kosulan her senaryonun gerceklesme istimali
toplanarak her bir durumun gerceklesme olasilig1 hesaplanir. Ornegin, projenin en kisa
stirede bitirilebilmesi icin en iyi senaryolarin tamaminin gerceklesmesi gerekir. Bu
senaryo bir cok durumun gerceklesmesinden meydana gelir.!® Bir bilgi teknolojileri
projesi icin en iyi senaryo, proje calisanlarinin yeteri kadar tecriibeli olmasi, proje
sliresince isten ayrilmalarin olmamasi, sirketin mali yonden bir sorun yasamamast,
kisisel catigmalarin olmamasi ve {iist yonetimin destegi gibi daha bir ¢ok durum
sayilabilir. Projenin en kisa siirede bitirilebilmesi i¢in hazirlanan en iyi senaryolarin

tamaminin gerceklesmesi gerekir.

Gergeklesebilecek senaryolar belirlendikten sonra, olasilik dagilimlar
hesaplanir. Ancak bu olasilik dagilimi, sayisal degerler ile ifade edilmez. Olasiliklar
gerceklesme ihtimallerine gore yiiksek, orta ve diisiik seklindeki ifadeler ile belirtilir.
Senaryo analizinde riskler elde edilen olasilik dagilimlar1 dikkate alinarak
degerlendirilir. “Senaryo analizi, projenin kendine 6zgii riski konusunda, projenin net
bugiinkii degerinin ana degiskende olan degismelere olan duyarlilifint ve bu
degerlerin olasilik dagilimlarinin ortaya koydugu olasi degerlerin araligini belirtmesi

sayesinde karar alictya projeyi degerlendirmesinde yardimer olur.”%®

104 Baliket, s.155
105 Bostanci — Demir, s.8
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Senaryo analizi daha c¢ok kii¢iik projeler i¢in uygun bir yontemdir. Biiyiik
projelerde ihtimaller ¢ok fazla olacagi i¢in, gergeklesebilecek biitiin senaryolarin goz
Oniine alinmasi1 karmasikliga sebep olur. Bu tip projelerde kayiplar1 en biiyiik olan
senaryolar belirlenerek, bu senaryolara gore risk analizi yapilabilir. Bdyle bir durumda
her bir senaryonun cok iyi degerlendirilmesi ve olusturabilecegi kayiplarin dogru
tahmin edilmesi gerekir. Dogru senaryonun segilmesi proje yoneticisinin tecriibesine
baglhdir. Biiyiik kayiplara yol acabilecek bir senaryonun degerlendirilmemesi projede
istenilen basariya ulasmay1 engelleyebilir. Bu durum risk analizi siirecinde harcanan

zaman ve maliyetlerin de bir kayip olarak degerlendirilmesine yol agacaktir.

Senaryo analizi yapilirken en 6nemli veriler alanin uzmanlarindan ve
gecmisteki deneyimlerden elde edilir. “Senaryo analizi, teknoloji, tiiketim, sosyal
davraniglar alanindaki son 50 yillik degisimleri g6z oniinde bulundurmasi yoniinden
giiclii bir sistemdir. Bu alanlardaki degisimleri tahmin edemese de sonuglari tahmin

edebilir ve kurulusa adaptasyon siireci i¢in gereken dayaniklilig1 saglayabilir.”2%®

4.3. Duyarhhik Analizi

Duyarlilik analizi, baz1 degiskenlerin proje iizerindeki pozitif etkilerini
belirleme ¢alismalaridir. Uygulamada boyle bir analiz sadece maliyet, zaman veya
ekonomik getirisi yliksek olan degiskenler i¢in yapilir. Duyarlilik analizinin amaci bir
degisken icin pozitif degisim aralifin1 belirlemek ve projenin karliligmin bu
degiskendeki degisimlere ne kadar duyarl oldugunu bulmaktir.’®” Duyarlilik analizi
ile projede 6nemli olan degiskenler belirlenir ve tiim dikkatler bu degiskenler iizerine
yogunlasir. Bir parametrenin etkileri belirlemeye calisilirken, diger parametrelerin
sabit kaldig1 varsayilir. Clinkii ayn1 anda degisen birden fazla parametrenin etkilerini

belirlemek oldukc¢a zordur.

“Duyarlilik analizi, parametrelerdeki olas1 degisikliklerin optimal ¢6ziimii ve
optimal amac¢ fonksiyonu degerini nasil etkilediginin incelenmesidir. Mevcut

degerlere gore elde edilen optimal ¢oziimden sonra yapilan duyarlilik analizi,

106 B, Eksi, “Senaryo Analizi”;
http://www.yonetimsistemi.net/risk-degerlendirme-teknikleri-senaryo-analizi/ (05.03.2015)
107 Uzuntas, .80
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parametrelerin degerinin hangi sinirlar arasinda kaldigi siirece, problemi tekrar
¢ozmeye gerek kalmadan yeni optimal ¢Oziimiin ve optimal amag¢ fonksiyonu
degerinin bulunabilecegini ve ¢dziimiin nasil giincellestirilecegini arastirir.””*%® Bir ¢ok
degiskenden olusan projelerde duyarlilik analizinin yapilmasi uzun bir zaman ve
yiiksek maliyetler gerektiginden uygun degildir. Duyarlilik analizi, daha ¢ok az sayida
degisken bulunan projelerde yapilir. Duyarlilik analizi sonucunda projede bir ¢ok
kaynagin gereksiz kullanimi engellenir. Projeye fayda saglayabilecek parametreler
belirlenerek bu parametreler ile ilgili tahminlerde bulunulur. Ayrica bu parametreler

ile ilgili 6nceden gerekli tedbirlerin alinmas1 miimkiin olur.

Duyarlilik analizinin avantajlarinin yaninda bazi dezavantajlar1 da vardir.
Duyarlilik analizi, kesin sonuglar1 saglamaz, iyimser veya kotiimser sonuglar ortaya
cikarir. Duyarlhilik analizi ile ilgili bagka bir problem , proje nakit akimlarini
etkileyecek bir temel degiskende meydana gelen degismeye karsilik proje nakit
akimlariin net bugiinkii degerinin ne kadar degistigini gostermesine ragmen bu
degisimin olasihgiyla ilgili herhangi bir bilgi vermemektedir.}®® Dolayis1 ile
gerceklesebilecek riskin olasiligr ile ilgili bir bilgi sunmamasi, bu yontemin risk

olasiligini degil daha ¢ok parametrelerin etkilerini inceledigini gosterir.

4.4. Olasilik Analizi

Olasilik analizi, her degisken icin bir olasilik dagilimi belirleme ve bu
degiskenlerin bazilarmi veya tiimiinii ayn1 anda nerede degistirilebilir durumlar
dikkate almarak duyarlilik analizi ile ilgili sinirlamalarin iistesinden gelir. Ozellikle
politik veya ticari ortamlarda degisimler oldukg¢a hizli bir sekilde oldugu i¢in herhangi
bir 6zel degiskenin ortaya ¢ikma olasiligini tanimlamak zordur. Olasilik analizi her
degiskenin olas1 degisme araligim1 ve bu aralik igindeki her degerin ortaya ¢ikma

olasiligin1 ya da s6z konusu degiskenin olasilik dagilimini belirleme amaci tasir.

Olasilik analizi, duyarlilik analizi sonucunda ortaya ¢ikan ¢iktilar1 kullanir.

Duyarlilik analizi bir parametrede ortaya c¢ikan degisimin proje iizerindeki pozitif

108 Bostanci — Demir, s.8
109§, Sariaslan, Sermaye Biitcelemesinde Risk Analizi Yontemleri ve Degerlendirilmesi, AU, SBE,
YYLT, Ankara, 2003, s. 80
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etkisini inceler, ancak bu degisim gerceklesme olasilig1 tizerinde durmaz. Olasilik
analizi ise bu degisimin ger¢eklesme olasiligini ve degisim araligini bulmaya caligir.
Degisim araligindaki biitiin olasiliklarin toplam 1’e esit olmalidir. Olasilik analizinin
temel amaci, projeyi etkileyen her degiskenin olasi degisme araligini ve bu aralik

icindeki her degerin ortaya ¢ikma olasiligim belirlemektir. 11

4.5. Pareto Analizi

Pareto analizi, risklerin teshis edilmesinde ve raporlanmasinda kullanilan bir
yontemdir. Pareto Analizi 19. yiizyilda yasamis olan Italyan Vilfredo Pareto (1848-
1923) tarafindan gelistirilmistir. Unlii bir iktisatc1 ve sosyolog olan Pareto; daha sonra
kendi adiyla anilmaya baslayacak olan prensibini ilk kez ekonomik igerikli olarak
ortaya koymustur. Pareto isletmelerde ¢esitli incelemeler yapmis ve problemlerin
bliylik bir kisminin genellikle birbiri ile baglantili az sayidaki ancak baskin
nedenlerden kaynaklandigini ifade ifade ederek su sekilde genellestirmistir: “Normal
dagilimda sebeplerin en dnemli %20’si performansin %80’ini, sonra gelen %30’u
performansin %15’ini ve geri kalan %350’si ise performansin sadece %5’ini

olusturmaktadir.!

Pareto analizinin amaci problemleri gozlemlemek ve durumun sikligini tespit
etmektir. Problemin olasi nedenleri olugsma sikligina gore biiyiikten kiigiige dogru
siralanir ve en onemli nedenler belirlenerek Onceliklendirilir. Problemin %80’ini
olusturan etkenler, tiim nedenlerin %20’sidir. Onceliklendirilen nedenler arasindan
onceligi yiiksek olan nedenleri ortadan kaldirmak igin faaliyetler yiiriitiiliir. Problemin
%20’si onemsiz nedenlerden kaynaklanir bu nedenlerin tiim nedenler ig¢indeki pay1
%80’dir. Buna “80/20” kural1 denir. 1'? Pareto analizi risklerin dnceliklendirilmesinde

kullanilir.

Pareto analizi bir sorunu olusturan nedenleri 6nem sirasinda gore siralayarak

onemlileri 6nemsizlerden ayirmay1 ve dikkati 6nemli nedenler {izerinde toplamay1

101 Atilla, “Gayrimenkul Gelistirme Projelerinde Risk Yonetimi”, MU, iktisat ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, S.387, Istanbul, 2012, 5.393

1t p_ Ozgiiveng, Kalite Problemlerinin Siiflandirilmasinda Cok Kriterli Pareto Analizi, Istanbul
Teknik Universitesi, FBE, YYYT, Istanbul, 2011, s.25

112 N, Basaran, Kalite Tyilestirmede Istatistiksel Proses Kontrol Tekniklerinden Pareto Analizi ve
Gida Sektoriinde Bir Uygulama, MU, SBE, YYYT, Istanbul, 2010, s.40
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saglar. Pareto analizinde amag¢ projede kalite hedeflerini olumsuz etkileyebilecek
problemlerin belirlenip ortadan kaldirilmasidir. Genelde 80 ve 20 sayilari tam degildir,
oran yaklasik bu diizeydedir. Pareto analizi, acilen 6nlem alinmasi1 gereken, az sayidaki
yasamsal oneme sahip problemlerin kolay bir sekilde tespit edilmesini saglar. Pareto

analizi sonucunda gerekli diizeltici ve dnleyici calismalar baslatilir. 123,

Pareto analizinin grafik ile gosterilmesine Pareto Diyagrami denir. Pareto
diyagraminin olusturulmasi i¢in 6ncellikle problemler bir tablo iizerinde listelenir.
Pareto analizinin en 6nemli avantaji, proje yonetiminin en kritik %20’lik problem
sayisina odaklanmay1 saglamasidir. Bu sayede risklerin %80’ini olusturan etkenler
tespit edilerek risk yonetimi kolaylastirilir. Cogu zaman problemlerin %80’
¢oziildiigiinde geriye kalan problemler kabul edilebilir bir seviyede olabilir. Kontrol
cizelgeleri veya diger veri toplama formlarina dayanilarak yapilan Pareto analizi proje
yonetiminin dikkatini hangi énemli problemlere verecegi konusunda yardim eder.'!*
Bu tip durumlar i¢in pareto analizinin kullanimi risk yonetimine biiyiik fayda

saglamaktadir.

Asagida bir yazilim gelistirme projesinde sik yapilan hatalar ve bu hatalarin
problem olusturma yiizdeleri bir tabloda gosterilmistir. Daha sonra bu tablodan
yararlanilarak pareto diyagrami olusturulmustur. Tablo ve diyagramdan da
anlagilacagi gibi yazilim gelistirme projelerinde karsilasilan bazi hatalar problemin

cogunluguna neden olmaktadir.

Tablo 6 : Pareto Analizi Problemler ve Sikliklari

Hata Hata Adedi Hata Yizdesi
S6zdizimi Hatalari 5 10
Galisma Zamani Hatalari 1 2
Performans Sorunlari 17 34
Glvenlik Agiklar 4 8
Mantiksal Hatalar 21 42
Diger 2 4

113 Baliket, s.153
114 R. Geng, “Pareto Analizi Nedir Nasil Yapilir?”;
http://ramazangenc.com/pareto-analizi-nedir-nasil-yapilir-abc-analizi/ (15.02.2015)

81


http://ramazangenc.com/pareto-analizi-nedir-nasil-yapilir-abc-analizi/

Risk analizi siirecinde karsilasilan risklerin tamami ayni etkiye sahip degildir.
Bazi riskler biiyiik kayiplara neden olurken, bazilar kiigiik bir etkiye sahiptir. Riskleri
olusturan bu etkenler incelendiginde bazi etkenlerin risklerin biiyiik bir kismina neden
oldugu goriiliiyor. Bu etkenler 6nlendigi takdirde problemin %76 s1 ¢6ziilmiis olur.
Pareto analizi ile etkisi biiyiik riskler belirlenerek risk yanitlama stratejileri hazirlanir.
Bu sayede etkisi diisiik riskler i¢in gereksiz zaman ve maliyet harcamalarinin 6niine

gecilebilir.

Sekil 15 : Pareto Diyagrami

25 120%
98% 100%
9
76% 1 50%

15 7

/ 1 60%
10 + 2%

+ 40%
S 1 20%
0 T T T O%
Mantiksal Performans Soézdizimi  Guvenlik Diger Hatali
Hatalar Sorunlari Hatalari Aciklari Sonuglar

Pareto analizinin temelinde, yukarida da belirtildigi iizere, sonuglarin ¢oguna
nedenlerin ¢ok az ve 6nemli bir kismi etki etmektedir. Pareto prensibi ve grafigi, alti
sigma ve toplam kalite kontrolii konularinda sik¢a bagvurulan bir yontemdir. Bunlarin
yaninda risk analizinde risklerin dnceliklendirilmesinde kullanilir. Pareto analizi ile ilk
once miidahale edilmesi gereken riskler belirlenir. Etkisi kabul edilebilir bir diizeyde

olan riskler i¢in bir yanit gelistirilmez, bu tip riskler risk izleme siirecinde takip edilir.

4.6. Karar Agaci Analizi

Karar agaci analizi, gelecekte gerceklesebilecek ve gerceklesmeyebilecek
senaryolarin oldugu durumlarda ortalama sonucu hesaplamaya yonelik istatistiksel bir

kavramdir. Gelecekte bir belirsizlik veya risk goriildiigiinde alternatif ¢6zliim yollari
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gelistirmek i¢in karar agaci analizi kullanilir. Karar agaci analizi, ¢6ziim
alternatiflerini ve c¢iktilarini, belirsiz ¢iktilart da hesaba katarak verir. Bir baglangic
olay1 veya baslangi¢ karar1 ile baslamasi agisindan bir olay agaci analizine benzer.
Karar agaci analizinde, risklerle ilgili kararlar1 vermeyi kolaylagtirmak i¢in faaliyetler,
kiictik, basit ve yonetilebilir parcalara ayrilir. Faaliyetler aga¢ sekline benzeyen bir

diyagram tizerinde gosterilir.

Karar agac1 diyagraminin ¢izilmesi problemin ¢dziilmesi anlamina gelmez.
Ancak karar verecek olan igin, olay1 agikga gdsteren, problemi tiim ¢iplakligiyla
gosteren bir aragtir. Karar agaci diyagrami proje yoneticisinin var olan riskler ile ilgili
olasiliklar1 hesaplamada yardimeci olur. Diyagram iizerinde gosterilen her bir
alternatifin olasiligi hesaplanir. Beklenen parasal deger hangi proje igin en yiiksek ise

0 proje degerlendirilir. Biitlin alternatiflerin olasilik degerlerinin toplam1 bir olmalidir.
115

Karar agaci yontemi, projelerin degerlendirilmesi asamasinda hem farkl
alternatiflerin kiyaslanmasina hem de ¢esitli olast durumlarin karar agsamasina dahil
edilmesine imkan vermesi sebebiyle karar aliciya daha nitelikli bilgiler sunarak
projelerin analiz edilebilmesini saglamaktadir.!*® Karar agaclarinin, projede var olan
belirsizlikler ile ilgili kararlar alinmas1 konusunda biiyiik bir katkis1 vardir. Karar
agaci analizi ile projede gelecekteki faaliyetlerin ve kararlarin kesin analizini yapmak
mimkiindiir. Karar agaglar1 yonetimsel karar alma siire¢lerinde yaygin olarak
kullanilir. Karar aliciyi, lizerinde ugrastigi problemi yapisal hale getirmeye, tutarli ve

nesnel bir bicimde zorlamak gibi kendilerine has bir avantaja sahiptirler!’

Karar agaci analizi daha ¢ok yatirim projelerinde kullanilan bir risk analiz
teknigidir. Bir projeye baslamadan once projenin karliligr ile ilgili ¢esitli analizler
yapilir. Yapilan analizler sonucunda projenin karliligina gore projeye baglamaya karar

verilir. Proje getirisi yiiksek ise projeye baslanir veya getirisi daha biiyiik olan bir proje

115 Baliket, s.158.
110 Sariaslan, 5.77
U7 L. O. Ugur, “Ingaat Sektdriinde Riskler ve Risk Yonetimi”, Seminer Notlar1, Ankara, 2006, s.56
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var ise o proje segilir. Karar verme siirecinde fayda 6l¢iim teknikleri kullanilarak

projenin karlilig1 belirlenir.

Riskli projelerin degerlendirilmesinde birgok degisik yontem kullanilmaktadir.
Bu yontemleri iki temel yaklasim c¢ergevesinde incelemek miimkiindiir: Projenin
riskinin iskonto oranina yansitildig1 yaklasim ve projenin riskinin nakit akimlarina
yansitildigi yaklagim. Projenin riskinin iskonto oranina yansitildigi yaklasimda, soz
konusu projenin degerlendirilmesinde kullanilan iskonto oraninin incelenen projenin
igerdigi riske gore yeniden belirlenerek degerlendirmenin bu yeni oranla yapildigi
yaklagimdir. Ikinci yaklasimda risk, projenin nakit akimlarma yansitilmaktadir ve bu
yontem digerine gore daha ¢ok kullanilan bir yontemdir. Yatirnm projeleri karar

siirecinde proje degerleme yontemleri kullanilir:*®

i. Net Bugiinkii Deger Yontemi : Net bugiinkii deger yonteminde, gelecekte
her bir ddonemde meydana gelmesi beklenen nakit girisleri, nakit ¢ikislar: fark: belirli
bir iskonto oraniyla bugiine indirgenir ve her donemin indirgenmis degerleri
toplanarak projenin net bugiinkii degeri hesaplanir. Bir projenin net bugiinkii degeri
proje icin yapilan yatirnm tutari ile projeden elde edilecek net nakit akimlarinin
bugiinkii degerleri arasindaki farktir. Net bugilinkii toplam degeri sifirdan kiiciik olan

projeler red edilir, bilyiik olan projeler kabul edilir.

Riskli projelerde yatinmin yapilip yapilmayacagina net bugiinkii degerine
bakilarak karar verilir. Net bugiinkii deger sifirdan biiylik c¢ikarsa projeye yatirim
yapilmaya karar verilir, negatif ise yatirim yapilmaz. Net bugiinkii deger sifir ¢iktigi
durumlarda karar vermek i¢in projenin diger parametrelerine bakilir. Net bugtinki

deger karar agaci kullanilarak hesaplanir,®

Net bugiinkii deger, NBD = Z A t
o (L+k)

—Ct formiilii hesaplanir

A : Donemsel nakit akisi

k :Karlilik Orani

118 M. Bezirci, Yatirim Projelerinin Degerlendirilmesinde Risk Analizi ve Karar Destek Sistemleri,
Selguk Universitesi, SBE, YDT, Konya, 2003, 5.108
119 pMml, 335
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C : ik yatirim tutari

ii. Fayda — Maliyet Analizi : Projeden elde edilecek faydalarin, projeye
yapilacak yatirim maliyetine boliinmesiyle bulunur. Karlilik endeksi olarak ta bilinir.
Bir yatirnmin maliyeti alternatif kullanimlarin faydasina, yani burada kullanilan
kaynaklarin baska alanlarda kullanildiklar1 takdirde yaratacaklar1 degere esittir.
Yatirim projelerinin ticari ve sosyal kararligi belirlemek iizere kullanilan bu teknik
faydalar ile maliyetler arasindaki farkin azamilestirilmesi gibi olduk¢a basit bir esasa
dayanmaktadir. Hem 6zel, hem de kamu kesimi yatirim kararlarinda bu analiz
tekniginden yararlanilmaktadir. Kamu kesiminde fayda-maliyet analizin uygulanmasi,
devletin ekonomiye daha fazla miidahalesinin bir sonucu olarak kamu kesiminin
genislemesi ve kamu kesiminde kaynaklarin etkin kullanilmasi geregi ve kamu alt yap1

yatirimlarinin artan rolii gibi gelismeler nedeniyle dnemli hale gelmistir.

Fayda-Maliyet Analizi (FMA) = Z 1 A[k) n / Ct formiilii hesaplanir'?
=0 L+

iii.f¢c Verim Oram : Bir proje icin gerekli olan yatirim tutari ile bu projenin
saglayacagi nakit girislerini birbirine esit hale getiren iskonto oranidir. Yani projenin
net bugiinkii degerini sifira esitleyen orandir. Bir projenin kabul edilmesi i¢ verim
oraninin sermaye maliyeti veya elde edilmesi istenen verim oranindan biiylik olmasi
gerekir. Projeye yapilacak yatirimlarla, getirileri arasinda yapilan matematiksel
islemlerle yiizdeli bir deger bularak, projenin getirisi analiz edilir. I¢ verimlilik
oraninin 0,10 bulunmasi projenin zaman iginde %10 oraninda kazang saglayacaginin

gostergesidir. Proje se¢iminde i¢ verimlilik orani biiyiik olan projenin sec¢ilmesi dogru

olacaktir. '

i¢ Verimlilik Oram (iVO) = >’ A t
o (1+K)

—Ct =0 formiilii hesaplanir

Geri Odeme Siiresi : Projenin getirilerinin toplamimin, yatirim bedellerini

gectigi periyoda verilen addir. Bir diger ifadeyle projenin kara gectigi zamandir.

120§ Beskardesler, Proje Siireg ve Maliyet Risk Analizi ve Uygulamasi, Dokuz Eyliil Universitesi,
SBE, YYLT, izmir, s.12
2L E. Eroglu, “Sermaye Biitgelemesi”; http://issuu.com/mener/docs/sermaye b _t_elemesi/1,
(01.04.2015)
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Birden fazla proje karsilastirilirken en kisa siirede kar saglanacak proje se¢ilir. Bu da
Geri Odeme Siiresi kiiciik olan projenin daha iyi oldugunun gostergesidir. Projeden
gelir elde etme siiresi uzadikca, proje i¢cin maliyetler ve riskler de artar. Projenin geri
O0deme siiresi projenin belli bir slirede saglayacagi nakit akisinin siireye boliinmesi ile

elde edilir.t??

Risk analizinde karar agacinin kullanimi ile ilgili 6rnek bir proje verileri
kullanilarak degerler hesaplanmistir. Bir sirketin veriambar1 kurulum projesi ig¢in
yatirima Karar verme siirecinde karar agaci uygulanarak risklerin 6lgiilmesi bir 6rnek
ile gosterilmistir. Sirketin tahminlerine gore ikinci yildaki net nakit girigleri birinci
yildaki nakit girislerinden etkilenecektir. Bu yatirimin tutar1 3000.000 Tirk Lirasi,
iskonto orani ise %20°dir. Veriambari projesine ait nakit akiglarinin olasiliklar: sekilde

gosterilmistir.

Sekil 16 : Karar Agaci1 Diyagram

1. il 2.vil
: : Birlikte Olasilik
4000.000 0.14
0.2 / '
07 8000.000 N
1/ N 15000.000 0.56
3000.000| | _ 0.18
0.6 / 3000.000
0.3,
2000.000 X
8"
04 2000.000 0.12

Projenin toplam net bugiinkii degeri hesaplanir. Bunun i¢in her bir serinin net
bugiinkii degeri toplanip birlikte olasilik degeri ile ¢arpilir. Daha sonra bu degerler
toplanarak projenin toplam net bugiinkii degeri elde edilir. Projenin toplam net

bugiinkii degeri sifirdan biiyiik ise proje kabul edilir, degilse proje rededilir.

122 Bezirci, 5.40
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NBD = A -—Ct
o (1+K)

8000.000  4000.000

NBD, =—3000.000 + _ —=7578512
(1+0.20) ' (1+0.20)

NBD, =—3000.000 + 8000'0001 + 15000'008 =14.083.334
(1+0.20)"  (1+0.20)

NBD, = —3000.000 + 2000'00(1 + 3000'0002 = 0.750.000
(1+0.20)"  (1+0.20)

NBD, = ~3000.000 + 2200000 2000000 _, 0 o

+
(1+0.20)"  (1+0.20)2

E(NBD)=7.578.512*0.14 +14.083.334*0.56 + 0.750.000*0.18 + 1.055.556*0.12
=1.060.992 + 7.886.667 + 135000 + 126.667
E(NBD)=9.209.326 TL projenin toplam net bugiinkii degeri sifirdan biiyiik oldugu
icin projeye yatirim yapilir.

Karar agact her zaman projedeki riskleri net bir sekilde gosteremeyebilir. Karar
agaclartyla olan sorun onlarin karmasik olmalaridir. Karar agaclarinin 6nemi,
muhtemel gelecek olaylarin ve kararlarin kesin analizine izin vermesidir. Bugiiniin ve
yarinin kararlar1 arasindaki onemli baglantilar1 gostermeleri agisindan 6nemlidir.
Bundan dolay:r karar agaci analizinin yaninda projenin fayda-maliyet analizinin de
yapilmasi projenin karliligmin anlasilmasi agisindan biiyiik yarar saglar. Ozellikle
birden fazla projenin degerlendirilmesinde fayda maliyet analizinin yapilmasi uygun
olmaktadir. Yalnizca bir projedeki risklerin degerlendirilmesi i¢in net bugiinkii deger

yontemi yeterli bilgileri sunabilir.

4.7. Monte Carlo Simiilasyonu

Monte Carlo simiilasyonu, riskin etkisini anlamak ve finans, proje yonetimi,
maliyet ve diger tahmin modellerindeki belirsizlikleri anlamak i¢in kullanilan bir
tekniktir. Monte Carlo simiilasyonu, ilk kez John Von Neumann ve arkadaslari

tarafindan I1. Diinya savas1 sirasinda orduyu ve savasi yonetmek amaci ile kullanilmas,
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daha sonra bu calismalar modern simiilasyonun temelini olusturmustur. 22 Monte
Carlo teknigi, olasilik dagilimindan 6rnek degerlerinin tesadiifen secilerek kullanildig:
yontemdir. Monte Carlo simiilasyonu, bilgisayar yazilimlar1 kullanilarak, bir ¢ok

senaryo gelistirilerek, biitiin sonuglar bir olasilik dagilimi haline getirilerek elde edilir.

Istatistiksel verilerin siire ve maliyet analizinde kullanilan bir risk analiz
teknigidir. Proje maliyeti veya ¢izelgesini toplam proje maliyeti veya tamamlanma
tarihini hesaplamak icin olas1 maliyet veya siirelerin olasilik dagilimlarindan rastgele
secilen giris degerlerini kullanarak bir cok kez hesaplayan bir tekniktir.'?* Monte Carlo
simiilasyonunu olusturmak i¢in uygun olasilik dagilimlari elde edilir ve degiskenlerin
bir biri ile iligkileri belirlenir. Monte Carlo simiilasyonunun risk ydnetiminde
kullanilmast sonucunda, bir dizi potansiyel risk olasilik dagilimi olusturulur ve daha
sonra gercek hayattaki bir risk durumu nicellenerek sayilara doniistiiriiliir. Bu teknik,
bir faaliyetin zamaninda tamamlanmasi, stok yonetimi gibi riskleri belirleyebilmek

i¢cin cok genis bir uygulama alanina sahiptir.'?°

Monte Carlo analizi gibi nicel teknikler, proje risk ve belirsizlik analizi i¢in
giiclii bir arag olabilir. Bu teknik, proje maliyet ve zamanlama icin genel bir sonug
varyans proje tahminleri saglar. Monte Carlo simiilasyonu, bir dizi gelisigiizel sayiy1
girdi olarak kullanarak bir deterministik modeli defalarca degerlendirme yontemidir.
Bu yontem, genellikle modelin karmasik ve dogrusal olmadigi hallerde veya birkag

belirsiz parametreden fazlasmi igerdigi hallerde sik¢a kullanilir.}?®

Monte Carlo simiilasyonu istatistiksel kisitlamalar1 i¢inde parametreleri
degistirilerek bir sistemin duyarliligini kesfetmek i¢in kullanilan bir yontemdir. Bu
sistem, bir dongii igerisinde simiile edilmis ve simiilasyonlar1 arasinda istatistiksel
belirsizlik igeren finansal, fiziksel ve matematiksel modeller igerebilir. Simiilasyon ile
elde edilen sonuglar sistemin 6zelliklerini belirlemek i¢in analiz edilir. Monte Carlo
simiilasyonunun olusturulmas1 i¢in ilk olarak belirsiz parametreler tanimlanir. Daha

sonra dinamik simiilasyonlar olusturulur ve parametreler istatistiksel belirsizlik ile

123§, Patir - S. Yildiz, “Talep Tahmininde Monte Carlo Simiilasyonunun Uygulanmasi”, Ekev
Akademi Dergisi, S.17, Ankara, 2003, s.329.

124 pMmI, 5.110

125 Fikirkoca, s.404

126 Bostanci - Demir, .10
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degistirilir. Monte Carlo simiilasyonu olusturulur ve veriler saglam ve gelismis

istatistiki yontemlerle analiz edilir.

Proje yoneticileri proje yasam dongiisii boyunca bir ¢ok potansiyel risk ile
karsilasir ancak bu risklerin proje tizerindeki etkileri ile ilgili bir bilgi yoktur. Projede
yiiksek derecede belirsizlik ve karmasiklik iceren bir tahmin ya da Ongorii ile
karsilagildigi zaman proje hedeflerine ulasmak igin Monte Carlo simiilasyonu
kullanilmalidir. Proje hedefleri i¢in engel teskil eden risk ve risk faktorleri Monte
Carlo simiilasyonu kullanilarak analiz edilmeli ve risklere kars1 tepkiler
gelistirilmelidir. Simiilasyon yontemi, matematiksel modellemelerle ¢6ziimiin ¢ok zor
ve karmasik oldugu biiyiik projeler ve ¢ok sayida degiskenden etkilenen projelerin
degerlendirilmesinde daha sik kullanilmaktadir.’?” Monte Carlo analizi, sayisal
verilerin degerlendirilmesine dayandigindan ve varsayim i¢cermediginden ¢ok etkili bir

yontemdir.

i.Anahtar Proje Risklerinin Tanimlanmas1 : Bir risk degiskeni projenin
basarist ve proje iizerinde olumsuz bir etkiye sahip olabilir. Proje risk degiskenleri
genellikle duyarlilik ve belirsizlik analizi kullanilarak belirlenir. Duyarlilik analizi
projede en kritik degiskenleri belirlemek icin kullanilir. Projenin en kritik
degiskenlerini belirlemek igin, tiim degiskenler sabit sapmaya tabi tutulur ve sonug
analiz edilir. Projenin sonucu iizerinde en biiyiik etkiye sahip degiskenler anahtar proje
risk degiskenleri olarak belirlenir. Faaliyetlerin zamaninda tamamlanmasi projenin
basaris1 icin biiyiik bir Sneme sahiptir. 128

ii. Proje Degiskenleri icin Belirlenen Limitlerin Tammlanmasi:
Tanimlanan her bir proje risk degiskeni i¢in maksimum ve minimum degerler
belirlenir. Tarihsel veriler ile siire¢ daha kolay bir sekilde gergeklestirilir. Tarihsel
verilerin olmadigi durumlarda, olasilik dagilimlarint belirlemek i¢in uzman

gorlslerine bagvurulur.

iii. Belirlenen Deger Araliklari icin Olasilik Agirhklariin Belirlenmesi :

Proje risk degiskeni i¢in gergeklesme olasiligi hesaplanir. Bunu yapmak i¢in, ¢oklu

127 Sariaslan, s.87
128 Begkardesler, .49
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deger olasilik dagilimlar1 belirlenir. Riskleri analiz etmek i¢in yaygin olarak bazi
olasilik dagilimlari, normal dagilim, diizgiin dagilim, tiggen dagilim ve adim dagilimi
teknikleri kullanilir. Normal, diizgiin ve {iggen dagilimlar1 sik kullanilan dagilimlardir

ve olasiliklar1 belirlenen aralik i¢in simetrik olarak gosterilirler.

iv. Belirlenen Degiskenler ve Baglantilarina Dayah Simiilasyon Olusturma
. Proje risk degiskenleri arasindaki iligki tanimlanir. Monte Carlo simiilasyonunda
proje risk degiskenleri i¢in girdi degerleri rastgele segilerek simiilasyon olusturulur.
Bu nedenle proje risk degerleri i¢in secilen girdiler degiskenler arasindaki korelasyonu
ihlal ederse, beklenmedik sonuglar ortaya ¢ikabilir. Girdi degerlerinin korelasyonu
ihlal etmemesi i¢in, simiilasyonun sinirlarinin belirlenerek degiskenler arasindaki
iligki tanimlanmalidir. Bu, iki veya daha fazla degisken arasindaki iliskiyi tanimlayan

bir korelasyon katsayisi belirtilerek yapilir. 12°

Sekil 17: Simiilasyon Sonuclarinin Grafiksel Gosterimi

140 -
120 4
100 4 ]
80 1
B0 -
A0
0 ——1 | |

78% 80% 82% 84% ©86% ©838% 90% 92% 94% 96% 93% 100%

Kaynak : ....., http://www.polsci.wvu.edu/Duval/PS602/Notes/Spreadsheets
/MonteCarlo.xls (07.04.2015)

V. Simiilasyonun Olusturulmasi : Biitiin girdileri hazir olduktan sonra
simiilasyon olusturulabilir. Giinlimiizde simiilasyonlar cesitli bilgisayar yazilimlar

kullanilarak olusturulur. Ancak ge¢cmiste bilgisayar olmadan da bu simiilasyonlar

129 Bezirci, 5.40
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olusturulabilmistir. Olusturulan simiilasyon sonuglarina bakilarak proje risklerinin

belirli bir degerin altinda veya {istiinde oldugu goriilebilir.

Sekil 16°da bir Monte Carlo Simiilasyonunun grafiksel sonucu gosterilmistir.
Simiilasyonu olusturulmadan 6nce kullanilacak parametreler ve tekrar sayilari
belirlenir. Daha sonra bu parametrelerin her tekrar edilmesi sonucunda olusan olasilik
dagilimlar1 bulunur. Olasiliklar1 belirlenen parametrelerin birimli olasilik ve rastgele
say1 araliklart belirlenerek Monte Carlo simiilasyonunun olusturulmasi i¢in ihtiyag

duyulan girdiler elde edilir.

Monte Carlo simiilasyonu sayisiz faydalari olmasina ragmen, cikislarin
giivenilirligi araligi degerleri ve korelasyon desen dogruluguna baglidir. Bu nedenle
korelasyon ve aralik degerleri belirlenirken son derece dikkatli calisilmalidir.
“Analitik yonteme istinaden Monte Carlo simiilasyonunun esas dezavantaji ise
yontemin ylriitiilmesi ve gelisimi ile alakali zaman ve masraftir. Eger bu model sistem
yapilandirmalarindaki degisikliklerin etkilerini incelemek i¢in kullanilacak ise, zaman

ve masraf yonii cok 6nemlidir aksi takdirde duyarlihik analizleri yapiimalidir.”**°

Monte Carlo Simiilasyonu, proje ile ilgili sayisal verilerin girdi olarak
kullanilarak bir deterministik modelin defalarca degerlendirilmesi yontemidir. Bu
simiilasyon birden fazla belirsiz parametrenin oldugu durumlarda kullanilir. Monte
Carlo simiilasyonunun esas dezavantaji ise yontemin yiiriitilmesi ve gelisimi ile
alakali zaman ve masraftir. Simiilasyon kullanilarak dogru sonuglar elde etmek igin
ozellikle de sistemin islevi sirasinda ¢ok sayida galismalara gerek duyulur. Bu

calismalar biiyiik bir maliyet ve zaman gerektirmektedir.

Asagida ornek bir yazilim gelistirme projesinin Monte Carlo Simiilasyonu ile
cizelge riskleri hesaplanmistir. Tablo 7°de yazilim gelistirme agamalarinin minimum,
maksimum ve beklenen bitis siireleri gosterilmistir. Bu projenin bitilebilecegi en kisa
sire 20giindiir. Projede her sey planlandigr gibi giderse projenin 27 giinde

tamamlanmasi planlanmaktadir. Projede aksamalar olsa bile projenin en ge¢ 33 giinde

130 1, Ugkardes, Risk Analizi ve Havacilik Sektoriinde Kaza Risklerinin Degerlendirilmesi, Cukurova
Universitesi(CU), FBE, YYLT, Adana, 2012, 5.7
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tamamlanmas1 beklenmektedir. Tablo 7° de her bir yazilim gelistirme siirecinin

bitirilebilecegi siire araliklar1 gosterilmistir.

Tablo 7 : Proje Faaliyet siireleri

Proje Minimum bitig Beklenen bitis Maximum bitis
asamalar1 stiresi stiresi stiresi

Analiz 7 8

Tasarim 4 5) 7

Kodlama 8 9 10

Test 2 4 5

Entegrasyon |1 2 3

Toplam 20 27 33

Simiilasyonun olusturulabilmesi i¢in olasilik dagilimlarinin  bulunmasi
gerekmektedir. Tablo 7°den yararlanilarak projenin tekrarlanma sayisi toplam
tekrarlanma sayisina boliinerek olasilik degerleri hesaplanmistir. Tablo 8’de ise
projenin minimum ve maksimum bitig siireleri ve bu araliktaki degerler i¢in olasilik
dagilimlan gosterilmistir. Olasilik degeri, her bir simiilasyon tekrarlanma sayisinin
toplam tekrarlanma sayisina boliinmesi ile elde edilmektedir. Tablo 8’de
simiilasyonun 100 kez tekrarlandig1 varsayilmistir. Simiilasyon tekrarlanma sayisina

gore olasilik degerleri hesaplanmastir.

Tablo 8 : Simiilasyon Tekrarlama Sayisi ve Olasilik Degerleri

Toplam Proje Siiresi | Tekrarlama sayisi Olasihik
20 5 0.05
21 12 0.12
22 20 0.2
23 30 0.3
24 35 0.35
25 45 0.45
26 50 0.5
27 58 0.58
28 60 0.6
29 70 0.7
30 75 0.75
31 80 0.8
32 90 0.9
33 100 1
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Sekil 15’te Tablo 8’den yararlanilarak, olasilik dagilimlarinin simiilasyonu
olusturulmustur. Y ekseninde proje faaliyetlerinin tekrarlanma sayilar1 x ekseninde ise

faaliyetlerin bitirilebilecegi siirelerin olasiliklar1 gosterilmistir.

Sekil 18 : Monte Carlo Simiilasyonu
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Monte Carlo simiilasyonu projedeki biitiin risklerin, ozellikle cizelge ve
maliyet risklerinin analizi i¢in degerli bir tekniktir. Toplanan sayisal verilere dayali
olmasi ve birden ¢ok simiilasyonun olusturulmasi bu teknigin 6énemini arttirmaktadir.
131 Ayn1 zamanda riskler i¢in planlama yapilirken bir ¢ok alternatifin secilmesi proje
ile ilgili her tiirlii 6nyarginin yok olmasina yardimci olur. Monte Carlo simiilasyonu
olusturulurken, proje paydaslarinin ve kritik kararlar1 alan kisilerin bulunmasi ¢ok
onemlidir. Ozellikle proje risk degiskenleri ve olasilik dagilimlari belirlenirken proje

paydaslarinin katilimi dogru bir analizin gergeklesmesi i¢in gereklidir.

131 pMI, 5.299

93



SONUC

Yapilan arastirmalar projelerin bir cogunun basarisizlikla sonuglandigini veya
projede beklenen sonuca ulasilmadigini1 géstermektedir. Projelerin basarisiz bir sekilde
sonuglanmasinin bir ¢ok nedeni vardir. Miisteri ihtiyacinin dogru belirlenememesi,
kapsamin yanlis belirlenmesi, deneyimsiz proje yoneticisi ve ekibi, st yonetim
desteginin eksikligi, iletisim, yanlis metodlarin uygulanmasi ve eksik risk yonetimi
projelerin basarisizlikla sonug¢lanmasinin temel nedenleridir. Bu nedenlerden eksik
risk yonetimi diger nedenlere gore daha biiyiik bir etkiye sahiptir. Clinkii, etkin bir risk
yonetimi ile diger basarisizlik nedenlerinin bir kisminin 6niine gegilebilir veya etkileri
azaltilabilir. Eksiksiz ve dogru bir risk yonetimi i¢in risk analizine gereken dnem
verilmeli, en dogru teknikler uygulanarak riskler degerlendirilmelidir. Bu acidan
bakildiginda risk analizinin projenin basarisinda ne kadar Onemli oldugu

anlasilmaktadir.

Giliniimiizde artan rekabet kosullari ve yeni teknolojilerin kullanilmasi ile
projeler daha biiyiik ve karmasik bir hale gelmistir. Bu durum projelerde karsilasilan
risk sayisinda ciddi bir artisa neden olmustur. Risklerin artmasi ve teknolojik
gelismelere paralel olarak yeni risklerin ortaya ¢ikmasi ile proje yonetiminde risk
analizinin 6nemi artmustir. Teknolojik gelismeler risklerin artisina neden olmasinin
yaninda risk analizinde ciddi kolayliklar saglamistir. Ozellikle nicel risk analizinde
gelistirilen bilgisayar yazilimlart biiyiik kolaylik saglamistir. Karar agaci ve Monte
Carlo Simiilasyonu gibi tekniklerin kullaniminda bilgisayar yazilimlarindan

faydalanilmaktadir.

Proje yonetiminde risk analizinin amaci, belirlenen risklerin detayli bir sekilde
degerlendirilerek etki ve olasiliklarina gore siniflandirilmasidir. Projede risk
yonetiminin basarili bir sekilde yapilabilmesi i¢in risklerin dogru teknikler ile analiz
edilerek etki ve olasiliklar1 belirlenmelidir.  Risk analizi i¢in hangi teknigin
kullanilacagina proje yoneticisi karar verir. Proje yoneticisi uygulanacak teknigi
secerken riskler ile ilgili eldeki verilere, biit¢eye, proje takvimine ve risklerin tiiriine
gore karar vermelidir. Elde yeterli sayisal veriler yoksa nicel tekniklerin uygulanmasi

anlamli olmayacag1 gibi zaman ve biitge kayb:1 yaratacaktir. Risk analizi yapilirken,
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yeni risklerin ortaya ¢ikmamasi igin gerekli Onlemelerin alinmasina 6zen

gosterilmelidir.

Proje yonetiminde etkin ve dogru bir risk analizinin yapilabilmesi i¢in
oncellikle risk yonetiminde deneyimli ve uzman Kkisiler gorevlendirilmelidir.
Deneyimsiz proje yoneticileri ve risk yOnetiminin uzman Kkisiler tarafindan
yapilmamasi proje yonetiminde yeni risklerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Basarili bir risk yonetimimi i¢in, risk yonetim planimin hazirlanmasi, risklerin
belirlenmesi, risklerin analiz edilmesi, risk yanitlarinin planlanmasi ve risk izleme
slirecinin yiiriitiilmesi gerekir. Bu siire¢lerin basarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin,
her bir asamanin uzman kisiler tarafindan ve dogru yoOntemler uygulanarak
yuriitiilmesi gerekir. Risk yonetim planinin dogru ve ortaya ¢ikabilecek degisiklik ve

stirprizleri de dikkate alarak hazirlanmasi1 gerekir.

Proje yoOnetiminde basarili bir risk yonetimi, olusabilecek biitlin risklerin
belirlenmesine baghidir. Biitiin risklerin belirlenebilmesi i¢in proje yoneticisinin
deneyimli olmast ve risk yoOnetiminin uzman kisiler tarafindan yapilmast ¢ok
onemlidir. Daha 6nce benzer projelerde calismis ve olusabilecek riskleri kolay tahmin
eden uzman kisilerin risk belirleme c¢alismalarinda gorev almasi gerekir.
Belirlenemeyen bir riskin projenin ilerleyen sathalarinda ortaya ¢ikmasi, projede
bliyiik kayiplara yol acabilir. Tahmin edilemeyen risklerle ilgili onleme ¢alismalarinin
da basarili bir sekilde sonuglandirilma ihtimali disiiktiir. Risk yOnetimi,
belirlenemeyen risklerin de olusabilecegini géz Oniine alarak gerekli planlamalari

yapmalidir.

Risk analizi risk yonetiminin en onemli siirecidir. Belirlenen riskler, risk
analizi teknikleri ile degerlendirilerek siniflandirilir. Risk yOnetimi, risk analizi
sonuglarina gore risk yanitlarinin planlamasini yapar. Belirlenen riskler eldeki verilere
gore nicel ve nitel risk analiz teknikleri kullanilarak analiz edilir. Risk analizi
sonucunda hangi riskin ¢ok tehlikeli oldugu, hangi riskin ger¢eklesme ihtimalinin
yiiksek oldugu ve hangi risklerin kabul edilebilir bir seviyede oldugu anlasilir. Riskler,
olusma olasiliklarina ve etki seviyelerine gore derecelendirilir ve risk yanitlar1 bu
derecelendirmeye gore hazirlanir. Risk yanitlarinin basarili olabilmesi igin risklerin

dogru bir sekilde analiz edilmesi gerekir. Elde yeterli sayisal verilerin bulundugu
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durumlarda nicel risk analiz teknikleri kullanilmalidir. Nicel risk analiz teknikleri
risklerle ilgili daha kesin sonuglar verir. Nitel risk analizi ile elde edilen sonuglar kesin
bilgiler saglamadigindan dolay1 yaniltici olabilir. Risk analizinin basarili bir sekilde
yapilmasi risk yonetiminde istenilen sonuclarin elde edilmesinde biiylik oneme

sahiptir.

Risk analizi sonuglarina gore gelistirilen risk yanitlarinin yiiriitiillmesi siireci
stirekli izlenmeli ve gerekli oldugu durumlarda yanitlar giincellenmelidir. Proje siireci
boyunca riskler ile ilgili yeni gelismeler ortaya ¢ikabilir. Etkisi biiyiik olan bir risk
Onemsiz bir risk haline doniigsebilecegi gibi, onemsiz bir risk te biiyiik kayiplara yol
acabilecek bir etkiye sahip hale gelebilir. Risk yonetimi belirlenen riskleri siirekli
izleyip, meydana gelen degisimlere gore risk dokiimanini giincellemelidir. Risk
yanitlarinin yiiriitiilmesine risk etkisi ortadan kaldirilincaya kadar riskler takip

edilmelidir.

Proje yonetiminde risk analizi organizasyonlar i¢in her gecen giin daha da
onemli hale gelmektedir. Organizasyonlar projelerde basari oranimi arttirmak ve
projeleri daha az maliyetlerle gerceklestirmek icin proje yonetim metodolojilerini
uygulamali ve risk analizine daha ¢ok 6nem vermelidir. Risk yonetimi uzman ve
deneyimli kisiler tarafindan gergeklestirilmelidir. Risklerin analizi ve yonetimi i¢in rol
ve sorumluluklar agikca tanimlanip gerekli zaman ayrilmalidir. Projelerde karsilasilan
riskler proje paydaslart ile agik bir sekilde paylagilmali ve proje dokiimanina
eklenmelidir. Risk yonetimi ve analizinin aksamadan yapilabilmesi i¢in ayri bir biitce

belirlenmeli ve bu biit¢enin yetersiz kaldigi durumlarda arttiritlmasi saglanmalidir.
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