AKDENIZ UNIVERSITESI

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

Ozgiir KURT

PROJE PLANLAMA VE PROGRAMLAMA TEKNIKLERI
VE
INSAAT SEKTORUNE AIT BIR UYGULAMASI

Danisman
Prof. Dr. Orhan KURUUZUM

Isletme Anabilim Dali

Yiiksek Lisans Tezi

Antalya, 2006



ICINDEKILER

TCINDEKILER..... .ottt ettt et en e e e eneneeeaeaas I
TABLOLAR. . A%
SEKILLER ...ttt e, VI
O ZE T . e s VII
ABSTRACT ...t e VIII
ONSOZ. e IX
IR IS ..o e, 1
1.PROJE YONETIMI KAVRAMI.........ccooooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiin 2
1.1 Projenin TanimI .......o.ouiiniii ettt et et ae e 2
0 O 8 g ([T 4005157 2652 3
1.1.2. 15 Ayrisim Yapist (WBS). ..o, 6
1.1.2.1.Faaliyet Plan1 Geligtirmek...............c.ocooiiiiii, 6

1.1.2.2. WBS Olustururken Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar............. 6

1.1.2.3. WBS Olusturmak...........ooooiiiii e, 7

1.2.Proje Kapsam ve Y ONetimMi.......ouuuiuiiiiiitiite et eie et eieeieeieeeaeenaas 9
L.2.1.Baslatma. ... 12
1.2.2. Kapsam Planlama.............cooiiiiiiiiii e 15
1.2.3.Kapsam Tantml.......oueiiniietie et ee e nee s 16
1.2.4.Kapsam Onaylama...........ooueiiuiiiiiiiit i eieenaeans 18
1.2.5.Kapsam Degisim Kontrolii..............coooiiiiiiiiiiiiiiiia 19
1.3.Proje Zaman YOnEtM. . .....ouueuuenttenteniittentente e ieenieeieerieeseeenaeeereeneaeenneas 22
1.3.1.Aktivite Tanimlama. ..........co.oieiiiiii e, 24
1.3.2.Aktivite Stralama..........oooiiiiii e 26
1.3.3.Aktivite Siirelerinin Tahmini................ooooiiiiiiiiii i, 28
1.3.4.Program GeliStIme. ... ...outintiii ettt e ae e 30
1.3.5.Program Kontrolli...........ooouiiiiiii e 34
1.4. Proje Biitceleme YOnetimi........covuuiiiniiiti i eeee e 37
LA L Maliyetler. ..o 37
LA.2. Karlar. ..o 38
1.4.3. Kar ile Maliyetlerin Karstlagtirtlmast.................coooiiiiiiiiiiiiiininnns 39



1.4.4. Proje Finansal Analizi............cooviiiiiiiiiiiiiii e,
1.5.Proje Insan Kaynaklart YOnetimi..........c.oouiiuiuiiiiiiiiieieie e 43
L.5.1.PrOJ€ YONEtICIST. «.v ettt te et et et 43
BRI (01507 o) o U 45
1.5.3.Proje Takimil........ooeiiniit i e 45
1.5.4.D18er FaKtOTIer. .. ...eiti i e 45
1.6.Proje Risk YONetimi.......oo.oiniiiii e 46
161 RISK TUIT. ¢ et e 46
1.6.2.Riskleri Smiflandirmak. ... 47
1.6.3. Riskin Degerlendirilmesi.........ccooviiiiiiiiiiii i, 47
1.6.4. Risklerden Kaginma..............oooiiiiiiiiii i, 47
1.6.5. Risklere Karsilik Verme Yontemleri...........coooovviiiiiiiiiiiiiniiiiannn.n. 48
1.6.6. Riskleri Stralama...........oooiiiiiiii 48
1.7. Proje Kontrol YONEtimi. ... ..c.ovuiiutitiitt ittt ee e e eeeaaaas 50
1.8.Proje Stratejik YOnetim. .......ovuiiii i e 54
1.8.1.Stratejik Yonetim Uygulamasi.........c..cooevieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieen, 54
1.8.2. Stratejik Yonetim Modeli...........ooiiiiiiiiiiiiiiii e 57
1.8.3.Stratejik Yonetim i¢in Organizasyon Modeli..................coooiiiiinn. 57
1.8.4.Verilen Organizasyon Orneginin Yarari..............cccveueiueiueiuinnnnn... 59
1.8.5. Kurum Plancisinin Goérevleri ve Sorumluluklart......................o 60
2.PROJE PLANLAMA VE PROGRAMLAMA YONTEMLERI.................. 62
2.1. Proje Cizelgeleme YOntemleri..........oooeiuiiiiiiiiiiii e, 62
2.1.1.Baslica Cizelgeleme Teknikleri................ooooiiiiiiiiiiiiiiii i, 63
2.1.2.Gantt Semast ile Planlama Teknigi.............ccoveiiiiiiiiiiiiiiiiiii e, 63
2.1.3.Sebeke ile Cizelgeleme Teknikleri..............cooooiiiiiiiiiii i, 64
2.1.4.CPM ile Cizelgeleme. ... .....ouevuiiiiiii i 64
2.1.4 PERT’in Planlamadaki Onemi ....................ccooeiiiiiiiiiiiiiiiieieen 64
2.2, Kritik Yol Yontemi (CPM) ...oonuiiiiii e 65
2.2.1. Sebekenin Kurulmasi......... ... 66
2.2.2. Programlarin Hesaplanmasinda Genel Bilgiler.....................c..o 68
2.2.3.Tablolarin DUzenlenmesi............oouiuiniitiiiiii i 69
2.2.4. Maliyet MinImiZaSyOnU. .......oeueeenntenteenteenneeeteeneeaeeanneeaiaeanneenns 70

II



2.2.4.1.Gevsetme YONTEMI ...oouuuiiiiiie i,
2.2.4.2. Sikistirma YONtemi.......o.vviuiiiiiii it e
2.2.5. Kaynak Dengeleme. ...........ooiiiiiiiiiiiiii e
2.2.5. 1. KaynaKIar. .. ..o
2.2.5.2. Yatirimlarda Kaynak Dengelemesi..................cocovviiinnnn.nn.

3.PLANLAMA VE PROGLAMLAMA TEKNiKLERI UYGULAMASI.....

3.1. Pert Tekniginin Insaat Sektdriinde Uygulamasi ve Uzerine Bir Calisma ........
3.1.1Cal1Smanin AMACI. ... ..c..eiiintt ittt e
3.1.2.Calisma Hakkinda Genel Bilgi................coooiiiiiiiiii i,
3.1.3.Proje ile Ilgili Hesaplamalar ve Projenin Sebeke Diyagrami................
3.1.4.Sebekedeki Yollar ve Kritik Yolun Bulunmast..............................
3.1.5.Projedeki Her Yolun Gergeklesme Olasiliginin Hesaplanmasi..............
3.1.6.Projedeki Gergeklesme Olasiliklarinin Hesaplanmast ........................
3.1.7. Projedeki Faaliyetlerin Hizlandirilmasimin Maliyetler Uzerindeki

Etkisinin InCelenmMEsi. . ... ....ooouuiiie e
3.1.8. Sikistirma ve Gevsetme Islemleriyle Maliyet Minimizasyonu............
3.1.8.1. Kritik Yoriinge ve Toleransin Bulunmasi.........................
3.1.8.2. Kritik Maliyet MinimizaSyonu............ccoeeuevuiieeneenennennnn.

3.1.8.3. Gevsetme YONtemMi......ooeinuiiiiiiii it

3.1.8.4. Sikistirma YONtemi.........ooiuiiiiiii i,
3.1.9. Uygulamanin Bulgulari.............coooiiii
3.1.10. Calismanin SONUGIari...........c.ooiuiiiiiiii i

KAYNAKCA. ... iiiiiiiiiiiiiieiiiiiiiiieieiteieieeneteiaetsescacenennns
EKLER

EK-1: Hane Garden Otel Vaziyet Plant.................coooiiiiiiiiiiiiii ...
EK-2: A Blok Bodrum Mimari Projesi............ccoooviiiiiiiiiiiiiiii e,
EK-3: A Blok Yatak Katlart Mimari Projesi...............cooooiiiiiiiiiiiiiiiiiinn
EK-4: Hizlandirma Oncesi Ms Project Gantt Semast....................cccvueenn..n.

73

73
73
73
75
80
83
88

90
99
99
101
101
103
105
107

108

III



EK-5: Hizlandirma Sonrast Ms Project Gantt Semast...............cooeeevvnninn.... 114
EK-6: A ve B Blok’un Bir Hafta Arayla Ms Project Gantt Semasi.................. 115
EK-7: A ve B Blok’un Dengeleme Yapildiktan Sonra Ms Project Gantt Semasi1. 116

EK-8: A ve B Blok’un Kaynak Artirnrmindan Sonra Ms Project Gantt Semasi.... 117
EK-9: A ve B Blok’un Faaliyetleri Birbirine Baglandiktan Sonra Ms Project

(€21 L AN 1310 3 D TN 118
EK-10 : Sebeke Diyagrami..........oo.eiiiiiiiiiiiiiii e 119
EK-11: A ve B Blok’un Dengeleme Oncesi Kaynak Kullanim Raporu............ 120
EK-12: A ve B Blok’un Dengeleme Sonras1 Kaynak Kullanim Raporu............ 121
OZGECMIS . cuuittiiiiiiiiieeiieeiierieeeeerteerteseereertesseeresseessessserseennees 122

IV



TABLOLAR

Tablo 1.1:  Proje Kapsam YONetimi..........ooviviiiiiiiiiiniiiiiiienienannnn. 11
Tablo 1.2: Proje Zaman YONCtimi .........oceviriinieiiiiniiiiiiineeeenneannnn. 23
Tablo 1.3: Net Bugiinkii Deger Karsilastirmasi....................ooooiin.n. 39
Tablo 1.4: Kontrol igin Olgiimler ve Etkilenen Kategori......................... 53
Tablo 3.1:  Faliyetler ve Oncelikli iliskileri...................cooouveiieiiiein.. 76
Tablo 3.2: Faaliyetlerin 3°1ii Stire Tahminleri Beklenen Siireleri Varyans ve Standart

SaAPIMANATT. ..ot e 78
Tablo 3.3.: Faaliyetlerin En Erken ve En Ge¢ Baslama ve Bitis Siireleri ve Gecikme

N1 U (S o 81
Tablo 3.4: Yollarin Standart Sapmalar1 ve Gergeklesme Olasiliklari ............ 85
Tablo 3.5: Faaliyetlerin %100 olasilikla Tamamlanabilecegi Siireler............ &9
Tablo 3.6: Faaliyetlerin En Erken ve En Ge¢ Basglama ve Bitis Siireleri ve Gecikme

1] 1) 92

Tablo 3.7. Projedeki Faaliyetlerin Normal Siire ve Maliyetleriyle Hizlandirma

N1 U 15 o 95
Tablo 3.8. Projedeki Faaliyetlerin Hizlandirma Maliyetleri,Hizlandirilabilen Siireleri

Ve EGIMICTI. ..o, 96

Tablo 3.9 Hizlandirma Islemi............c.oooieiiii i 97
Tablo 3.10. Hizlandirma Islemleri ve Proje maliyetleri ........................... 98
Tablo 3.11. Sikisik Siirelerin Toleranslari......................oiiiii i, 100
Tablo 3.12. Sikistirilmis Siirelerin Maliyetleri ve Gevsetme Islemi.............. 102
Tablo 3.13. Sikistirma Islemi Sirast ve Maliyeti.....................coeoeiunnn.. 104



SEKILLER

Sekil 1.1: Verimlilik EGImi..... ... 42
Sekil 1.2 : Stratejik Yonetim, Stratejik Planlama ve Strateji........................... 55

Sekil 1.3: Kurumun Bulundugu Durum, Varacag ve Varmak Istedigi Noktalar.... 56

Sekil 1.4 : Planlama Biriminin Kurum Yapisindaki Yeri.....................oooeaen. 58
Sekil 2.1: Proje Ana BOIUMIETT........oviiiiii e 67
Sekil 2.2: Projeye Iliskin Diyagram...............cccoveiuiiiiiiieiieiiieie e, 68
Sekil 3.1: Sebeke Diyagrami........c.ooouiiiniiiiiiiii i 79

VI



OZET

Bu calismanin amaci, proje yonetimi kavrami , proje planlama ve programlama
tekniklerinin incelenerek, miihendislik uygulamalarinda kullanimini gostermektir. Birbirinden
farkli programlama yontemleri arasindaki benzerlikleri ortaya koyarak, program ciktilarini

yorumlamaktir.

Insaat sektorii, Tiirkiye’nin 6nde gelen endiistrilerinden biridir. Ulkemizdeki konut
acig1, alt yapi eksiklikleri ve siirekli artan niifus bu sektorii devamli olarak giindemde
tutmaktadir. Bu noktada, proje planlama ve programlama teknikleri, insaatin en ekonomik ve

kisa siirede tamamlanmasi agisindan 6nem kazanmaktadir.

Incelemeler yapilirken kavramlar ve kullanilacak olan programlarin detayli bir sekilde
incelenmesi gerektiginden uygulama hakkinda detayli bilgiler verilerek, proje siire ve biitce
hesaplart her yonden ele alinmistir. Gliniimiizde sik olarak kullanilan CPM, (kritik yol

metodu) PERT yontemleri degerlendirilerek uygula hesaplari incelenmistir.

Proje boyutu ne olursa olsun planlama, yiiriitme kontrol dongiisii i¢ ige proje siiresince
devam etmektedir. Bilgisayar uygulamalar1 bu yonde biiyiik fayda saglamakta ve es zamanl
degisiklikler yapmaya izin vermektedir. Tiim proje ¢evrim i¢i bir ¢ok farkli yonetim birimi
tarafindan izlenebilmekte bilgi aktarimi canli olarak gelismektedir. Tiim bunlar birlikte
diisiiniildiiginde proje yonetimi, proje planlama ve programlama ydntemleri bilgisayar

uygulamalarinin kullanilmasiyla birlikte ¢ok daha hizli ve hatasiz sekilde yonetilecektir.
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ABSTRACT

The purpose of this study is to focus on Project management, Project scheduling and
use of Project planning and programming methods in engineering projects, to find the
similarities in different planning and programming software and to assess the output of these

methods and software.

Constraction sector is one of the leading industries in Turkey. Housing shortage,
infrastructure requirements and ever-increasing population of our country keeps this sector
continuously on the agenda. In this context, Project planning and programming techniques
gain importance from the standpoint of comletion of costraction Works economically and as

soon as suitable.

Project cost and duration factors are examined by considering detailed data about the
Project. There is also detailed data of the costraction Project. CPM ( Critical path method )
and PERT ( Program Evaluation and Review Technique) are commonly used planning
metods. These metods are considered and the constraction programming calculations are

made with these methods.

Whether the Project size is too big or small, planning, programming and control cycle
continues on the Project duration, from the first day to end. Computer software helps os in
these projects to make online changes. Entire Project can be examined online by
managers.Considering all of these aspects, Project management, Project planning and
programming methods can be more helpful and done more affectively by using appropriate

planning software.
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GIRIS

Proje insan ve insan dis1 kaynaklarin bir amaca ulagsmak icin belirli zaman kisitlamasi
icinde bir organizasyon dahilinde bir araya getirildikleri, bu belirli projenin sonunda ise baska

yerlere tahsis edildikleri bir siirectir.

Giliniimiizlin refahin1 olusturan biitlin sanayi iiretim araclari, ingaatlar, biitlin mamuller,

etrafimizda gordiiglimiiz her sey ¢esitli projelerin tirtinleridir.

Bir projenin amaci bir fayda saglamak, bir ihtiyac1 gidermek ve bir probleme ¢oziim

bulmaktir.

Tarihin ilk ¢aglarindan beri ¢esitli projeler gerceklestirilmisse de bunlara ait bilgilerin
korunmamasi ve biiylik capli projelerin sayica ¢ok az olmasi sebebiyle projeleri zaman,
maliyet ve performans kisitlar1 icinde “basarili” tamamlamay1 hedefleyen Proje YoOnetimi
disiplininin gelismesi ancak II. Diinya Savasi’ndan sonra olmustur. Ozellikle CPM ve PERT

metotlarinin gelistirilmesi Proje Y6netimi’nde verimliligi arttirmistir.

Proje Yonetimi, pek ¢ok fen alani ile iliskilidir; Matematik, Yoneylem Arastirmast,

Sosyal ve Idari bilimler, ¢esitli miihendislik dallar1 projelerin yonetiminde kullanilir.

Bir projenin basarili sayilabilmesi i¢in hedefe ulasilmis olmasi ve bunun maliyet, tarih

ve performans toleranslari iginde yapilmis olmasi gereklidir.

Basarili bir projenin en temel 6zelligi iyi bir planlama siirecinin ardindan miikemmel

bir icra ve kontrolle sonuglandirilmasidir.

Proje YoOnetimi’nin hem tek tek isletmelerin hem de tiim iilkenin kalkinmasinda 6nemi
vardir. Bu kit kaynaklarin en verimli alanlara aktarilmasi ve en kisa zamanda, en az maliyetle

bitirilmesini saglayabilecek yetenekte olmasindan kaynaklanir.

Bu tekniklerin 6grenilmesi ve amca uygun, etkili sekilde kullanilmasi, biitiin
tiretimlerin kaynagi olan projelerin hedeflere ulasmasi ve bunun en verimli bir bigcimde

yapilmasini saglayacaktir.

Bu caligmada Proje Yonetimi ve Teknikleri en temel hatlariyla ele alinmistir.



1.PROJE YONETIMIi KAVRAMI

1.1. Projenin Tanim

Belirli baglangi¢ ve bitis noktas1 olan, amaci, kapsami, biit¢esi agik¢a tanimlanmis ve
bir defaya mahsus gerceklestirilen aktiviteler biitiiniine proje denir.
Yukaridaki tanima gore bir organizasyondaki her bir aktivite aslinda proje olarak
adlandirilabilir. Her aktivitenin belirli baslangic ve bir bitis noktasi en az bir kaynagi
bulunmaktadir. Fakat projeler asagidakilerden en az bir tanesi saglayabilmektedir ki o kurum
proje olarak kabul edilebilsin.

1) Degisiklik yaratmali

i1) Stratejik planlar1 hayata ge¢irmeye yonelik olmali

iii) Taraflar arasinda sdzlesmelerle mutabakat saglanmali

iv) Belli basl problemlerin ¢oziimiinde etkili olmali

Her projede mutlaka; faaliyetler, kaynaklar ve kisitlar olarak belirlenmis ii¢ faktor
mevcuttur.

Bazi sirketler i¢in proje yonetimi hayati 6nem tasirken, bazilari i¢in sadece belli bash
problemlerin ¢dziimiinde kullanilan yardimci bir yonetim tarzi olarak goriilmektedir. Ornegin
insaat mimarlik, bilisim teknolojileri, gemi veya ucak iireten firmalar, saglik sektoriinde
aragtirma gelistirme yapan kuruluslar i¢in proje yonetimi teknikleri ortaya g¢ikacak iiriiniin
basarisinda hayati 6nem tasir. Proje yonetiminin vazgecilmez oldugu bu gibi sirketlerde proje
yoneticiliginin de biiylik sorumluluklari ve yetkileri vardir(Tekir, 2006, s.1).

Proje hedeflerinde, onceliklerinde, maliyet ve zaman kisitlarindan dolay1 her proje bir
digerinden yonetimsel anlamda farklilik gosterecektir. Bu yiizden projenin bir defaya mahsus
gerceklestigi sOylenebilir. Fakat proje yonetiminde amag, gegmiste yapilan projelerden dersler
cikararak, bir sonraki proje calismasinda bu derslerden yararlanmak olmalidir. Projenin
birbirinden farkli olmas1 esasinin yaninda bir takvim 6zellikleri her proje igin ortaktir.

- Amag: Her proje bir ihtiyag¢ ve gereksinimi karsilayabilmek amaciyla ortaya ¢ikar.

- Zaman Programi: Projelerin baglamasi ve bitmesi gereken belirli tarih araliklari
vardir. Bu araliklar projenin tamamui i¢in olabilecegi gibi projelerin belirli agamalari i¢inde bu
tip tarih araliklar1 tanimlanmis olabilir. Proje yOneticisinin sorumlulugu bu tarihlere kadar

gerekli faaliyetlerin bitirilmis olmasini saglamaktir.



- Karmagiklik: Bu kavram giiniimiizde projelerin agirlikli olarak teknolojiyle baglantili
olmasindan ortaya ¢ikmistir. Proje iirliniin gerektigi teknoloji projenin karmasiklasmasinda
etkili olabilir.

- Islerin biiyiikliigii ve dogasi: Projeler belirli asamalar takip edilerek,
tamamlanabilmektedir. Bu asamalarin biiylikliigli veya detay1 proje planlamasini ve kontrol
stirecini dogrudan etkileyecektir.

- Kaynaklar: Projede ihtiya¢ duyulan kaynaklarin organize edilmesi, koordinasyonu,
projelerin basarisinda ¢ok etkilidir.

- Organizasyonel yapi: Projelerin yonetilmesinde proje takimi ig¢indeki kaynaklarin
yetki ve sorumluluklarin bagtan tanimlanmasi hem iletisimi kolaylastiracak hem de kaynaklar1
kaynaklarin faaliyetlere kolayca atanmasini saglayacaktir.

-Bilgi ve kontrol sistemleri: projede planlananlarin en énemli amacinin kontrol etme
ihtiyact oldugu unutulmamalidir. Eger kontrolii zamaninda ve dogru bir sekilde
gerceklestirebilecek bilgi akig sistemleri yoksa planlamanin saglayacagi faydalardan
yararlanmak miimkiin olmayacak ve basarida biiyiik oranda tehdit altina girecektir. (Tekir,

2006, s.2).
1.1.1.Proje Yonetimi

Proje yonetimi proje faaliyetlerinin proje hedeflerine ulasmak icin planlanmasi,
cizelgelenmesi ve kontroliidiir. Bu faaliyetler gerceklestirilirken performans, maliyet, zaman
simnirlamalart i¢inde kalmak ve proje biiyiikliigiiniin kabul edilebilir sinirlar igerisinde

tutulmasi zorunluluklart vardir.
Proje ile ilgili baslica dort adet degisken tanimlanmaistir;

Performans: Projenin amaclari ne Ol¢lide ve ne nitelikte gerceklestirdiginin bir

Ol¢iisiidiir (Chapman ve Ward,1997).

Maliyet: Maliyet fiyat ile karistirilmamalidir. Fiyatlandirma bir sirket politikasidir.
Maliyette 6nemli olan iiriiniin ne kadar harcama yapilarak {iiretilebileceginin hesaplanmasidir
faaliyet ayrilmis is yapisi, kaynak verileri, faaliyet siiresi tahminleri, tecriibe ve hesap
grafikleri kaynak alinir. Sektorel alanlarda yillik olarak ¢ikarilan birim fiyat kataloglar1 da
onemli maliyet hesab1 kaynaklandir. Bilgisayarlarin da kullanilarak bu kaynaklarin

degerlendirilmesi ile maliyet tahminleri elde edilir (Chapman ve Ward,1997).



Cizelge veya Zaman: Projenin ne zaman tamamlanacagi ve hangi faaliyetlerin ne

zaman yapilacagini belirtir.

Proje Olgegi veya Biiyiikliigii: Proje biiyiikliigii, 6nceden tespit edilememis, gdzden
kagmis baz1 gereksinimlerin projenin icra safthasinda ortaya ¢ikmasiyla iyice artabilir, bu goz
oniinde tutularak, planlama sathasinda proje ayrintilartyla belirlenmeli ve miisteriyle veya
projeyi isteyen kisilerle bu biiylimenin ne kadar olabilecegi ve hangi sinirdan sonra projenin

terk edilecegi belirlenmelidir (Chapman ve Ward,1997).
Bu dort degiskenin birbirleriyle iliskileri su formiille belirlenir;
Maliyet = f (P,Z,0)

Bu denklemin belirttigi gercek maliyetin, performans, zaman ve Olcegin bir
fonksiyonu oldugudur. Performans ve 6lgek biiylidiikce maliyet genelde artar(Chapman ve

Ward, 1997).

Yine bir kural olarak projenin tamamlanma zamani belirli bir optimum siireyi gectigi
zaman, maliyet artar bunun sebebi su sekilde agiklanmistir; Biitiin projelerin, bu arada
ozellikle yatirim projelerinde yatirimin tutart ve yatirimin igletmeye agilma veya proje
sonuglarin elde edilme tarihi kesin olarak belirtilir. Eger, yatirim, 6nceden belirtilen tarihte
isletmeye agilamazsa, projede 6ngoriilen biitiin hesaplar gecerliligini biiyiik 6l¢iide yitirir. Her
seyden Once, projede gosterilen satig gelirleri zamaninda elde edilemeyecegi i¢in, finansal
tablolarin dengesi bozulur. Borglar1 ve isletme giderlerini karsilamak i¢in baska ek finansman
kaynaklar1 bulma zorunlulugu dogar. Boyle bir durum yeni finansman masraflarina yol agar.
Diger taraftan, projede Ongoriillen yatirnm tutari, belirli bir siire i¢in gecerlidir. Projenin
isletmeye acilma siiresi uzadik¢a, yatinm mallarinin fiyati artabilir, ithalat kosullar
degisebilir, yapilan yatirim harcamalarinin bos bekleme siiresi uzayacagi ig¢in, alternatif
maliyetleri biiyiik tutarlara ulasabilir. Bunun disinda projeye yatirildigi halde kullanima
alinmayan sermaye tutarinin en az banka faizi kadar gériinmeyen bir maliyeti de vardir

(Aral,1979).

Ote yandan projelerin &ngoriilenden daha kisa zamanda bitirilmeye calisiimasi da
maliyetleri arttirir. Eger bu siire kisaltilmaya kalkilirsa, genelde ¢alisanlarin asir1 ¢aligmast
gerekir; bu durumda is¢ilik saati basina tliretim miktari- ig¢ilik prodiiktivitesi- genelde diiser,

ayrica calisanlara mesai licreti 6denmek zorunda kalinir. Bunlardan baska ilave insan dis1



kaynaklarin faaliyetlere tahsisi ve asil kaynaklarin da kaydirilmasi gerekir. Ilave kaynaklarin
ve kaynak kaydirilmasinin maliyeti yiiksektir, ayrica kaynak kullanim orani da diiseceginden

birim kaynak maliyeti de artmis olur (Aral,1979).

Yatirim projelerinin, projede Ongoriilen yatirim tutarini agmadan siiresi iginde,
performans kriterlerini karsilayarak gerceklestirilmesi, bu konuda deneyimli ve uzman
yoneticilere ve bunlarin emrindeki ekiplere baghdir. Projelerin, iyi yonetilmemesi ya da proje
yoneticilerinin yeteneksiz olmasi, bir taraftan zaman ve para kaybina, diger taraftan da
birtakim teknik hatalara yol agar. Bu durum ise, aslinda iyi hazirlanmis karli bir projenin, iyi

yonetilmeme nedeniyle istilinliiklerini kaybetmesi anlamina gelir (Bayar,1990).

Gilinlimiizde, yapilacak isin niteligine gore yonetim sekilleri iice ayrilmaktadir. Bunlar,
fonksiyonel, dengelenmis ve proje yonetimlerdir. Fonksiyonel yonetim endiistriyel bir tesiste
diizenli iiretim, hizmet sektoriinde bankacilik veya sigortacilik gibi, biri birini takip eden rutin
islerin gergeklestirildigi alanlardir. Proje yonetiminde kapsamli bir {iriiniin bir kerelik {iretimi
icin hazirlanmis organizasyon s6z konusudur. Dengelenmis yonetimde ise fonksiyonel ¢alisan
yOneticilerin basina projeden sorumlu bir birim getirilir ve proje yoOneticisi sorumlulugu ile
yetkisi altinda fonksiyonel yoneticiler ¢alisir. Fonksiyonel yonetimin disiplinli bir yapisi
vardir. Buna karsin proje biitiinliigii zayiftir. Proje yonetimi, kisisel 6zelliklerin 6n plana

ciktig1 reaksiyon siiresi hizli bir yapidir (Aral,1979).

Proje yonetimi sadece zaman programlama degildir. Zaman planlayan yazilimlarin
popiilaritesinin artmasiyla, pek cok kisi eger boyle bir yazilim satin alir ve bunu kullanmaya
baglarsa proje yoOnetimi gerceklestirdiklerini diisiinmektedirler. Fakat o yazilimin tim
ozelliklerini kullanmay1 bilmedikleri gibi yazilimin sundugu verileri ed hayata nasil
gecireceklerini bilememektedirler.

Bilgisayar yazilimlarinin aslinda bos kagitlar ve formlar oldugu unutulmamalidir.
Onemli olan proje y&netimi biliminin sundugu metotlar ile bu yazilimlarin kullanilmasi
gerektigidir. Ornegin muhasebe programi satin alsa da o yazilimi etkin kullanmayacaktir.

Proje yoOnetimi, performans, maliyet ve zaman hedeflerine ulasabilmek icin eldeki
kaynaklar1 en verimli sekilde programlama ve proje aktivitelerini kontrol etme siirecidir. Bu
lic amaca kaynaklarin verimli ve etkili kullanimiyla ulasilabilir. Her organizasyonda sinirh
kaynak vardir. Kaynaklarin is yiiklerinin dogru olusturulmamasi, projelerin basarisizlikla

sonug¢lanmasina sebep verebilir.



Proje yonetiminde basar1 kriterleri olarak gosterilen maliyet, kalite, zaman ve kapsam
faktorleri ise birbirlerine baglh degiskenlerdir.

Maliyet (cost)= f (Kalite(Quality), Zaman (Time), Kapsam (Scope)

Genellikle miisteriler ve iist yonetim bir projenin hem ucuz, hem kaliteli, hem kisa
zamanda hem de genis kapsamli olmasini isterler. Proje taraflari, bir proje uygulamasinda
biitlin bu faktorlerin birbirlerine bagimli olarak degiskenlik gosterecegi bilincinde olmalidir.

Proje yonetiminin genel ilkeleri:

1) Projenin amacini belirlemek,

i1) Amaca varmak i¢in gerekli araclar1 segmek,

1i1) Plan ve programa goére bu amaclara varmak icin eldeki mevcut kaynaklar akillica
tahsis etmek

iv)Projenin baslangicindan sonuna kadar biitiin gidisi kontrol etmek

olarak Ozetlenebilir.

1.1.2. is Ayrisim Yapisi
1.1.2.1.Faaliyet Plam Gelistirmek

Karmagik detaylar1 olan bir projenin genelini ele alarak plan yapmak imkansizdir.
Arastirmalar insan beynin herhangi bir anda 5-9 bitlik veri isleyebildigini ortaya ¢ikarmustir.
Kiiciik ve basit olarak smiflandirilabilecek projeler bile bu limitlerin {izerinde veri islemeyi

gerektirir.

Bir projedeki karmasikligi azaltabilmek ve diisiinceyi projenin geneli i¢indeki alt
asamalara odaklayabilmek icin Is Ayrisim Yapisi ( Work Breakdown Structure-WBS)
yontemi kullanir(Tekir, 2006, s.24).

Proje Yonetimindeki en 6nemli adim WBS olusturmaktir.
1.1.2.2. WBS Olustururken Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar

Bir projenin ne kadar detayli hazirlanmasi gerektigine dair kesin bir sey sdylenemez
Proje planlamacilar1 detaylandirma esnasinda kendilerini etkileyen bilingalt1 faktorlerine gore

bu detaylar1 olusturur.



Planlamaciyi etkileyen bu bilingaltindaki faktorler nelerdir?

Proje planlamacist WBS ‘i olusturma esnasinda Oncelikle tanimladigi aktiviteleri
kontrol edebilecegi seviyeye kadar olusturmalidir. Kontrol edilemeyecek bir aktiviteyi
planlamak anlamsizdir. Nitekim pek ¢ok proje yoneticisi i¢gilidiisel olarak planlarint bu esasa

gore hazirlasalar da, bu i¢glidiiniin kontrol etme istegi/gerekliligi oldugunu bilmemektedir.

Detaylandirmada ikinci 6nemli etken ise anlamlilik diizeyidir.

100 km de aracimiz kag¢ litre benzin yakar? Diye sorulan bir soruya 7 veya 8 litre gibi
cevaplarinin gelmesi olduk¢a mantikli ve anlamlidir. Bunun sebebi, insanlarin 100 km’ yi

veya 8 litreyi ve hatta bunun parasal degerini akillarinda canlandirabilmektedirler.

Fakat sorunun cevabi benim arabam Imm de 0,00000002 galon benzin harciyor,
seklinde gelseydi cevap matematiksel olarak her ne kadar dogru olsa da, alisik oldugumuz
rakamsal araliklarinin ve Olgli birimlerinin disinda bir ifadeyle karsilastigimiz igin sonug

anlamsiz olacakti.

Proje detaylandirma esnasinda yine bilingaltimiz bize anlamlilik diizeyinin ne olmasi
gerektigini bildirir. Ve anlamli 6l¢ii birimi, daha projenin adi konuldugu anda anlayabiliriz.
Seneler slirmesi diisiiniilen bir projeyi higbir planlamaci dakika bazinda tanimlanmis
aktivitelerle planlamaya calisamaz. Bdyle bir projede anlamli siire ay veya hafta olarak

edilmelidir. (Tekir, 2006, s.25).

1.1.2.3. WBS Olusturmak

WBS olusturulurken anahtar noktalar sunlardir;

- WBS Biiyiik projeleri kiiciik boliimlere ayirarak maliyet zaman isgiicli gibi kaynaklarin en

uygun sekilde kullanilmasinin planlanmasini saglar.

- Bir projenin planlanmasindaki en biiylik hatalardan biri unutulmus olan kaynak kullanimudir.

WABS leri tanimlamak bu gibi sorunlari azaltacaktir.

- WBS isin hangi kisminin yapildigina degil amacin nasil gergeklestigine gore tanimlanabilir.



- Eger miimkiinse tanimlar tecriibelerden faydalanarak yapilmalidir. Tanimlar sirasinda isgiicii

onemli Olciide diistiniilmelidir.

- Proje tanimlamada yapilan hatalarin biri de faaliyet alanlarini yanlis tanimlamak ve hedefleri

saptirmak seklinde olusabilir.

- Tanmimlamalar her zaman hesaplanabilir olmalidir. Hesaplarda dogruluk payi nedir?

Tanimlamalar ne sartlarda yapilmigt1i? Ne gibi limitler icermektedirler?

Bir proje plani i¢in destekleyici detaylar sunlari igerir;

-Proje planina eklenmeyen diger planlama stirecinin ¢iktilar

- Halen gelistirilmekte olan proje plam ile iliskili ek bilgi ve dokiimantasyon (6nceden

bilinmeyen kisitlar ve kabuller vs)

- Gereksinimler, 6zellikler ve tasarimlarla ilgili teknik dokiimantasyon

- Konuyla ilgili standartlarin dokiimanlar1

Bu malzemeler ihtiyaca gore organize edilerek, proje planinin gergeklesmesinde

kolayliklar saglayacaktir (Lewis, 1995, s.3).



1.2.Proje Kapsam Yonetimi

Proje kapsam yonetimi, bir projeyi basariyla tamamlamak igin gerekli islerin
belirlenmesi siirecini kapsar. Dikkat edilmesi gereken en dnemli sey projenin neyi kapsayip

neyi kapsamadigini tanimlamak ve kontrol etmektir. Proje kapsam yonetiminin alt bagliklari;
- Baglatma: Organizasyonun, projenin bir sonraki safthaya ge¢mesini saglamak.
- Kapsam Planlama: Gelecek proje kararlar igin yazili bir kapsam igerigi olusturma.

- Kapsam Tanimi: Ana proje teslimatlarini daha alt detaylara bolerek daha kolay

yonetim yapisi saglamak.
- Kapsam onaylama: Proje kapsaminin kabuliinii resmilestirme.
- Kapsam degisim kontrolii: proje kapsamindaki degisimin kontrolii.

Bu siireclerin hepsi birbiriyle iliski igersindedir. Her silire¢ projenin yapisina gore
kisisel veya grupsal efor gerektiren isler igerir. Her siire¢ en az bir kere tiim proje
asamalarinda gergeklestirilir. Siiregler burada ayrik bir bigcimde iyi tanimlanmis olmasina

ragmen, gercek hayatta birbiriyle i¢ ige gecmis bir yap sergiler.
“kapsam” kelimesi su karsiliklara gelmektedir;
Uriin kapsamu: Bir iiriiniin veya servisin 6zellikleri veya fonksiyonu

Proje kapsamai: belli 6zellikleri veya fonksiyonlari olan bir {irlinlin veya servisi ortaya

cikarmak i¢in yapilmasi gereken isler (PMI. PMBOK.2000, s.53).

Siiregler araglar ve teknikler, proje kapsamini ydnetmek igin énemli unsurlardir. Uriin
kapsamini yonetmek i¢in kullanilan stirecler, araglar ve teknikler, uygulama alanina gore

degisebilir ve genellikle bunlar projenin hayat dongiisii i¢inde tanimlanur.

Bir proje tek bir iiriin igerir fakat bu {iriin pek ¢ok alt elemanlardan olusabilir. Her bir
eleman kendisine has farkli ve bagimsiz iiriin kapsamlar1 vardir. Ornegin yeni bir telefon

sistemi kendi altinda dort ana eleman igerir; donanim, yazilim, egitim ve uygulama.



Proje kapsaminin tanimlanmasi, plana gore olgiiliirken, {irtin kapsaminin tanimlanmast
da gereksinimlerin belirlenmesiyle 6l¢iiliir. Her iki kapsam yonetimi de biitiinlesik bir yap1

kurarak, proje ¢aligmasi sonucunda gerekli {irlinli ortaya ¢ikarmaya yonelik olmalidir.
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Tablo 1.1: Proje Kapsam Y 6netimi

Proje Kapsam Yonetimi

Baslatma Kapsam Planlama Kapsam tanimi
Girdiler Girdiler Girdiler
1 Uriin tanimi 1 Uriin tanimi 1 Oriin tanimi
2 Stratejik plan 2 Proje duyurusu 2 Kisitlar
3 Proje segme kriterleri 3 Kisitlar 3 Kabuller
4 Gegmis bilgiler 4 Kabuller 4 Diger planlama ciktilar

5 Gegmisg bilgiler

Araglar ve Teknikler

Araglar ve Teknikler

Araglar ve Teknikler

1 Proje sec¢im yonetimi

1 Urin analizi

1 Is ayrisim yapisi sablonlari

2 Uzman goérisu 2 Kazang¢ maliyet analizi 2 Ayrigimlar
3 Alternatif tanimlar
4 Uzman goérusu
Ciktilar Ciktilar Ciktilar

1 Proje duyurusu

1 Kapsam tanimi

1 is ayrisim yapisi

2 Proje yoOneticisi belirleme

2 Destekleyici detaylar

3 Kisitlar

3 Kapsam ydnetim plani

4 Kabuller

Kapsam Onaylama

Kapsam Degisim Kontrol

Girdiler

Girdiler

1 is sonuglari

1 Is ayrigim yapis|

2 Uriin dokiimantasyonu

2 Performans raporlari

3 Degisim gereksinimleri

4 Kapsam yonetim plani

Araglar ve Teknikler

Araglar ve Teknikler

1 Denetleme

1 Kapsam Degisim kontrol Sistemi

2 Performans o6lcimu

3 Ek planlar

Ciktilar

Ciktilar

1 Resmikabul

1 Kapsam degigimi

2 Dizeltici faaliyetler

3 Ogrenilen dersler

Kaynak: PMI. PMBOK.2000,S51
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1.2.1. Baslatma

Basglatma yeni bir projenin ortaya ¢ikmasini veya var olan projenin bir sonraki sathaya
gecmesini saglayan resmi bir onaylama siirecidir. Bazi organizasyonlarda fizibilite ¢aligmasi
tanimlanmadan, taslak plani ¢ikarilmadan veya buna benzer analizler tamamlanmadan proje
baslatilmaz. Bazi proje tiplerinde, 6zellikle i¢ servis projelerinde ve yeni iirlin gelistirme
projelerinde baglatmalar gayri resmi olarak yapilabilir ve bu proje lizerinde belirli bir miktar
caligabilir fakat bu projenin resmi bir yap1 kazanmasi i¢in resmi baslatma onaylar1 gereklidir.

Uygulama alanlarinda projelerden asagidakileri karsilastirilmasi beklenir;

Pazar talebi (6rnegin bir yakit firmasi, olusabilecek yakit sikintisina karsilik yeni bir
rafineri insa projesi baglatabilir), is ihtiyaci (gelirini arttirmak isteyen bir firma yeni bir {iriin
yaratma projesine girebilir), miisteri ihtiyact (yeni yapilanan bir endiistri parkina elektrik
saglayan yeni bir santral inga projesinin baslatilmasi ), teknolojik gelismeler (bir elektrik
firmas1 video kayit kasetinin ortaya ¢ikmasindan sonra video oyunlari gelistirme projesi
baslatabilir), yasal gereksinimler (boya lireticileri zararli maddeyi ortadan kaldiracak proje

bagslatabilir).

Biitiin bu bagliklar problem, firsat ve is gereksinimi olarak adlandirilir. Biitiin bu
terimlerin aciklamasinin genel amaci, yonetimin farkli durumlara karsi verecegi kararlarin

kolaylagtirilmasidir.
1. Baslatma icin girdiler
- Uriin tanim1

Urilin tanim1 dokiimani, projenin ortaya koyacag {iriiniin veya servisin ozelliklerini

icerir. Uriin tanim1 ilk asamalarda ¢ok detayl degildir. Ilerleyen asamalarda detaylar netlesir.

Uriin tanim, yaratilacak {iriin veya servis ile is ihtiyaclar1 ve projeyi genisleten
etkenler arasinda baglanti kurar. Uriin taniminin yapisi veya niteligi degismesine kargilik,

,ilerideki proje planlarin1 desteklemesi agisindan miimkiin oldugu kadar detaylandirmalidir.
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Pek cok projede, sozlesme dogrultusunda isi yaptiran (alict) olarak adlandirilir. Bazi
durumlarda iiriin tanitilmasinin baglangici alic1 tarafindan desteklenir. Eger alicinin isi, kendi

icinde bir proje ise, alicinin iiriiniin tanimi is tanimudir.

- Stratejik plan

Biitiin projeler organizasyonlarin stratejik hedeflerine ulagsmasi i¢in destekleyici
nitelikte olmalidir. Organizasyonu uygulanacag: stratejik plan, proje se¢im kararlar1 faktorii

olarak ta 1yi diisiiniilmelidir.

- Proje sec¢im kriteri

Proje secim kriteri, proje iiriinii terimi i¢inde anlatilmistir. Se¢im kriteri miimkiin olan

tiim yonetim konularini igerebilir (finansal doniisiim, Pazar pay1 toplum algist vb.).

- Gegmis bilgiler

Gecmis bilgiler, gegmis proje se¢im kararlari bir araya getirilerek olusturulur. Projenin
bir sonraki agamasinin baslangici i¢in onay gerektiginde, bir Onceki asamanin bilgileri

genellikle kritik 6nem tagir.

ii. Araglar ve Teknikler

- Projenin se¢im metotlari:

Projenin se¢cim metotlari iki ana kategoriye ayrilir:

Kazang 6l¢iim metotlari: karsilagtirmali yaklasim, puanlama modelleri, fayda katsayisi
veya ekonomik modeller. Kisitli optimazim metotlari: Lineer olmayan dinamik tamsayili ve

coklu amag programlama algoritmalar1 kullanan matematiksel modeller.

Bu metotlar karar modelleri olarak adlandirilir. Karar modelleri 6zel teknikleri igerdigi
gibi genel teknikleri de icerir. Karmasik proje secim kriterlerindeki uygulamalar ayrik proje

safhas1 olarak gerceklestirilir.
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- Uzman gortisii:

Uzman goriisii bu siirecin girdilerine deger belirtmek i¢in gereklidir. Uzmanlik bir
kisinin veya bir grubun tecriibelerinden yararlanmak i¢in gereklidir. Bunlar; Organizasyonu

gergeklestiren diger birimler danigmanlar profesyonel ve teknik kuruluslar endiistri gruplar
iii. Ciktilar
- Proje duyurusu

Proje duyurusu, bir projenin varligini ilan eden resmi bir dokiimandir. Isin hangi proje
tarafindan yapilacag: belirlenir. Uriin yamitimi yapilir. Proje duyurusu, proje yoneticisi
tarafindan hazirlanarak proje ihtiyaglar1 belirlenir. Bu, proje yoneticisine kaynaklar1 islere
atama yetkisine de verir. Eger bir proje so6zlesmeye gore yliriitliliiyorsa, bu sézlesme proje

duyurusu gorevi gortir.
- Proje yoneticisi belirlenmesi/atanmas:

Genelde proje yoneticileri, projenin fizibilitesinin onaylamasiyla atanir. Proje
yOneticisinin, projenin yonetilmesinin basinda atanmasi iyi olur hatta proje planlamasi

yapilmadan once atanmasi tercih sebebidir.
- Kisitlar

Kisitlar, proje yonetim takimimin segeneklerini smirlandirir. Ornek olarak &nceden
belirlenmis biitce proje tahkimi agisindan bir kisit teskil eder. Personel alimi ve programin

genisletilmesi biitge sinirin1 agsmamak kaydiyla yapilandirilir.
- Kabuller

Kabuller, proje amaglarina ulasmak icin, dogru gercek ve kesin olarak belirlenmis
olmalidir. Ornek olarak kilit bir kaynak belirli bir tarihte uygun (kullanilabilir) hale gelecekse,
ilgili islerin baslama tarihi kaynaga bagl olarak belirlenir. Kabuller, belirli diizeylerde risk

igerir.
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1.2.2 Kapsam Planlama

Kapsam planlama, yazili bir kapsam metni hazirlama siirecidir. Bu metin gelecekteki,
projelere karar verebilme temeli olacaktir. Yazili kapsam metni hem projeler hem de bunlarin
alt projeleri igin gereklidir. Ornegin bir miihendislik firmasi, petrol isleme tesisi dizayni igin
yapilan sozlesmenin kapsam metninde, tasarim projesinin altindaki projelerin, yapilacak
calismalarinin smirlart tanimlamalidir. Kapsam metni proje tahkimi ile Miisteri arasinda

projenin amagclarini ve ana projenin teslime hazirligini belirten bir sdzlesmedir.
-Uriin Analizleri

Uriin analizleri, proje iiriiniin daha iyi anlasiimasini saglayan bir galismadir. Uriin
analizi sistem deger miihendisligi, deger analizi, fonksiyon analizi ve kalite fonksiyonunu

yayma tehlikelerini kapsar.
- Fayda/Maliyet Analizleri

Fayda/Maliyet analizleri, farkli alternatiflerin hissedilebilir ve hissedilemez maliyet ve

fayda tahminlerini yapmay1 saglar ve yatirimin geri doniisiinii 6l¢ebilir.
-Alternatiflerin Tanimlanmasi

Bir projeye farkli agilardan bakilmasina verilen genel bir addir. Burada kullanilan

degisik teknikler vardir. En ¢ok kullanilan beyin firtinasi ve sonradan doniistimdiir.
Kapsam Planinin Ciktilari
- Kapsam Metni

Kapsam metni, gelecekteki projelere karar olusturmada, taraflar i¢in ortak bir anlayig
gelistirmeyi saglar. Proje siireci esnasinda projenin kapsaminda olusan degisikliklerin kapsam

metnine yansitilmasi i¢in bu metnin revize edilmesi veya tekrar tanimlanmasi gerekir.
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-Projenin Varligt:

Yapilacak isin projenin kapsami i¢ine alindigini gosterir. Proje iirlinii: iirlin tasariminin
Ozetidir. Proje teslime hazirlari: olusturacak iirliniin belirli diizeylerinde bir onay

gerekliliginden dolay1 olusturulmasi gereken listedir.

- Proje amaglar1:

Projenin basarisin1 gosterebilecek nicel kriterlerdir. Proje amaglart mutlaka maliyet,

program ve kalite 6l¢iilerini icermelidir.

- Destekleyici Detaylar

Diger proje yonetim siireclerinden edinilen dokiimanlar kapsam metni i¢in dnemlidir.
Destekleyici detaylar, kisitlarin ve kabullerin tanimlarini igermelidir. Bu detaylarin sayisi

uygulama alanlarina gore degisiklik gosterir.

- Kapsam Yo6netim Plani:

Bu dokiiman, proje kapsaminin nasil yonetilecegini ve kapsam degisikliginde projenin
nasil etkiyecegini anlatir. Ayni1 zamanda bu dokiimanda proje kapsaminin beklenen dengesi
ile ilgili bilgilerde vardir (degisikligin nasil yapilacagi, ne siklikta yapilacagi ve kag kere
yapilacagi gibi). Bir kapsam yonetim plani, resmi veya gayri resmi, detayli veya genel

cergeveyi igeren bir belge olabilir. Bu belge biitiin proje planina yardimci bir elemandir.

1.2.3. Kapsam Tamimi

Kapsam metni, ana proje teslime hazirlarini kii¢iik pargalara ayirmay:1 ve daha kolay
yonetebilmeyi igerir. Yonetimin kolaylagsmasi agagidaki basliklarla olusur; Maliyet, zaman ve
kaynak tahminlerini gelistirme performans olgiisii ve kontrolii i¢in tanimlama sorumluluk
tanimlarini agik¢a ortaya koya koyma dogru kapsam tanimi, projenin basarisi i¢in anahtar

niteligindedir. “zayif proje kapsami olusturuldugunda, son proje maliyeti beklenenden fazla
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olabilir. Ciinkii proje ritmini bozan kacinilmaz degisiklikler, fazla ¢alismayi, proje siiresini

arttirmay1 veya is giiciinde verimsiz ve diisiik moralle ¢aligmaya sebep olur.”
i. Kapsam tanimi igin araglar ve teknikler
- WBS sablonu

Gecmis projelerde olusturulmus olan is ayrisim yapisi, yeni projeler i¢in sablon
olabilir. Ornegin ayni organizasyonlarla vyiiriitilen pek ¢ok proje birbirlerine yakin hayat
dongiileri igerirler ve bu yiizden her asamada ayni teslime hazirlar programlanabilir. Bazi
uygulama alanlarinda standart veya yari standart WBS sablonlari kullanilir. Ornegin
Amerikan savunma bakanliginin hazirlattigi savunma malzemeleri listeleri standart WBS

yapisindadir.
- Ayrisimlar

Ayristirma, ana proje teslime hazirlarin1 daha kiiciik ve daha kolay yoOnetebilmeyi
icerir. Ayrisim su adimlar1 kapsar; projenin ana dgelerinin tanimlanmasi. Genellikle bu ana
ogeler proje teslime hazirlari ve proje yonetimi olurlar. Ana elemanlarin, projenin aktif olarak
nasil yonetildigini tamimlayan ifadelerden olusmasi oOnemlidir. Ornedin proje hayat
dongiisiiniin asamalarinin kullanimi proje teslime hazirlar1 ile ayrigtirmanin ilk asamasi

olabilir.

Her WBS dalindaki organizasyon prensibi farkli olabilir. Projedeki her aktivite i¢in
yeterli maliyet ve siire tahminlerinin gelistirildigine karar verilir. Yeterli kelimesi, projeye yon
verebilecek kadar anlamina gelmektedir. Proje teslime hazirlarin1 olusturan alt ogeler
tanimlanir. Bu 6geler somut olmali ve performans ol¢iimiinii kolaylagtirmak i¢in dogru
tanimlanmalidir. Alt 6gelerde ana G6geler gibi agikga tanimlanmali ve proje basarisindaki

rolleri ifade edilmelidir.
Ayrisimin dogrulugunu onaylama:

Alt diizey 0geleri, ayrisimi yapilan ana 6genin tamamlanmasi i¢in yeterlimi? Degilse
degisiklikler nedir? (ekleme silme yeniden tanimlama) her baslik acik ve tam olarak
tanimlanmis mi1? Degilse tanimlar revize edilmeli ve genisletilmeli. Her bir 06ge

programlanabilir mi? Biitgelesebilir mi? Degilse yonetim kontrolii i¢in revize gereklidir.
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1. Kapsam taniminin ¢iktilar
- Is ayrisim yapis

Proje elemanlarin1 organize eden ve toplam proje kapsamini tanimlayan is ayrigim
yapist bir teslime hazirdir. WBS i¢inde olmayan is proje kapsami disinda kalmistir. Kapsam
metni ve WBS, proje kapsamini ortak bir anlayis saglama gelistirme amaciyla kullanilir. Her

alt diizey elemani daha detayli tanim igerir.

Her WBS bagligina, tanimlayict bir deger atanir. Bu degerler WBS kodlar1 olarak
adlandirilabilir. WBS'nin en alt seviyesindeki basliklara is paketi adi verilir. is elemanlarinin
tanimlart WBS sozliigiine toplanmistir. Bir WBS sozliigii, diger planlama birliginde var olan
proje tahminleri, maliyet biitgeleri, kaynak atamalarina benzer bigimde, is paketi tanimlarin

igerir.

WBS diger “ayrisim” yapilariyla karistirilmamalidir. Diger yapilar su uygulama
alanlarinda kullanilabilir. Sozlesmeye bagli WBS nin  (Contractural WBS = CWBS )
kullanim yeri saticinin sunmasi gereken raporlarin tanimlanmasidir. CWBS, WBS ye gore
daha yiizeyseldir. Saticinin islerini yonetmesini saglar. Organizasyonel ayrisim yapisinin
(OWBS) kullanim alan1 is elemanlarimin hangi organizasyon birimlerine atandigini
gostermesidir. Kaynak ayrisim yapist (Res. Bre. Str. = RBS ) OBS nin bir baska bi¢imidir.
Islerin kisilere atanmasina gére olusturulur. Malzeme yapismna baghh WBS nin (Bill of
Materyal = BOM ) kullanim yeri bir {iriiniin gegirecegi iiretim asamalarinin ayrigim yapisinin
kurulmasidir. Proje ayrisim yapisinin  (PBS) kullanim alant WBS ile aynidir. Uygulama
alanlarinda adha ¢ok WBS kullanilir.

1.2.4. Kapsam Onaylama

Kapsam onaylama, proje kapsaminin yiikleniciler (sponsor, miisteri vs.) tarafindan
kabuliiniin gergeklestirilmesi agamasidir. Onaylama esnasinda is iiriinlerinin ve sonuglarinin
tatmin edici oldugunu belirtmek i¢in gdzden gecirme islemi yapilir. Kapsam onaylama, kalite
kontrolden farklidir. Onaylama is sonuglarinin kabulii gergeklestirilirken, kalite kontrol

teknikleri uygulanarak sonuglar ne kadar istenene uygun oldugu gézden gegcirilir.
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1. Kapsam onaylama girdileri
- 15 sonuglar1

Is sonuglar1 tam veya bir boliimii tamamlanmis teslime hazirlar, olusabilecek

maliyetler vb. proje plan yiiriitmenin bir ¢iktisidir.
- Uriin dokiimantasyonu
Proje iiriinii anlatan dokiimanlar gézden gecirme i¢in hazir bulundurulmalidir.

Dokiimantasyonu tanimlayan terimler (planlar, teknik dokiimantasyon, g¢izimler vb. )

uygulama alanina gore degisiklik gosterir.
ii. Kapsam onaylama icin araglar ve teknikler
- Denetleme

Denetleme, aktivitelerin dlglilmesine, muayenesine yonelik ¢alismalardir. Boylece
sonuglarin, gereksinimi karsilama miktar1 belirlenir. Denetleme farkli isimlerle

adlandirilabilir. Gozden gegirme, iiriin gozden gecirme, hesap denetimi vb.
1ii. Kapsam onaylama ¢iktilari
- Resmikabul

Sponsor veya miisterinin proje iriiniinii veya asamalarim1 kabul ettigini gosteren

dokiimandir.

1.2.5. Kapsam Degisim Kontrolii

Kapsam degisim kontrolii (a) kapsam degisimini yaratan faktorlerin etkisine (b)
kapsam degisikligi oldugunda yapilan tanimlamaya (c) degisikler gerceklesir gerceklesmez,
aktif degisiklikleri yonetmeye baglhidir. Kapsam degisikligi kontrolii direkt olarak diger

kontrol siirecleriyle de ilgilidir. (zaman, maliyet, kalite vb.)
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1. Kapsam degisim kontrolii girdileri
- Is ayrisim yapis

Proje kapsami temelini agiklar.

- Performans raporlari,

Performans raporlart iiriinlerin ne kadarinin tamamlamadigi bilgisini veren raporlardir.

Performans raporlari, gelecekteki problemlere karsi proje takimini uyarabilir.
- Degisiklik gereksinimleri,

Degisiklik gereksinimleri farkli sekilde olabilir. SozlIii, yazili, direkt, endirekt, harici,
dahili, yasal veya secenege bagli olabilir. Degisiklikler kapsamda biiylimeye veya kiigiilmeye
sebep olur. Degisiklikler genelde su sebeplerden ortaya g¢ikar. Harici bir olay (hiikiimetin
politik kararlar1 proje {iriiniinii hatali tanimlamak veya bir 6geyi atlamak proje kapsami yanlis
veya eksik tanimlamak katma deger degisikligi ( belli bir asamadan sonra teknolojik

gelismelerden faydalanmak ).
ii. Kapsam degisim kontrolii i¢in araglar ve teknikler
- Kapsam degisim kontrol sistemi

Proje kapsaminin degismesine karsilik bir prosediirler sistemi tanimlanmalidir. Bu

sistem, kirtasiye, izleme sistemi ve degisikligin onaylanmasi gereken seviyelerden olusur.
- Performans olgtileri

Performans o6l¢iim teknikleri herhangi bir degiskenin biyiikliigiine deger bigmeye
yardimec1 olur. Kapsam degisikligi kontroliiniin 6nemli bir yani degisikligin sebebini

tanimlamak ve diizeltici faaliyetlere kara vermektir.
- Ek planlama

Cok az proje tam plana gore ilerler. Olasi kapsam degisiklikleri WBS nin

yenilenmesine veya alternatif durumlarin analizini gerektirir.
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1ii. Kapsam degisikligi kontrolii ¢iktilar

- Kapsam degisiklikleri

Bir kapsam degisikligi projenin WBS inde yapilan degisikliklerdir. = Kapsam

degisikligi genelde maliyet, zaman, kalite veya diger proje amaglarini ayarlamay1 gerektirir.

- Diizeltici faaliyetler

Proje ilerleyisini, proje plani dogrultusuna sokmaya calisan tiim calismalar diizeltici

faaliyetler olarak adlandirilir.

- Alinan dersler

Sapmalarin sebeplerini, secilen diizeltici faaliyetlerin arkasindaki sebepleri ve diger dersler

gelecege veritabani olusturmasi agisindan dokiimante edilmelidir.
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1.3. Proje Zaman Yonetimi

Proje zaman yonetimi, zamansal agidan projenin tamamlanmasini i¢eren bir siiregtir.

- Aktivite tanimi: Projeyi teslime hazirlamak, ortaya ¢ikarmak i¢in gergeklestirilmesi

gereken belirli aktivitelerin tanimlanmasi

- Aktivite siralama: Aktiviteler arasi baglantilarin tanimlanmasi1 ve dokiimante

edilmesi

- Aktivite siire tahminleme: Her aktivitenin tamamlanmasi i¢in gerekli calisma

surelerinin tahmin edilmesi

- Program gelistirme: Proje programi olusturmak i¢in is siralarini, siirelerini ve kaynak

gereksinimlerini analiz etme

Bu siireclerin hepsi birbiriyle iliski i¢indedirler. Her siire¢, projenin yapisina gore
kisisel veya gurupsal efor gerektiren isler igerir. Her siire¢ genellikle en az bir kere tiim proje
asamalarinda gergeklestirilir. Bu siirecler burada ayrik bir bicimde iyi tanimlanmis olmasina

ragmen, gercek hayatta birbiriyle i¢ ige gegmis bir yap1 sergilerler.

Baz1 projelerde, oOzellikle kiigiik olanlarda, aktivite siralama, siire tahminleme ve
program gelistirme tek bir siiregmis gibi baglanmis olabilir. Bu dokiimanda ayr siirecler

olarak sunulmustur (PMI. PMBOK. 2000, s.65 ).
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Tablo 1.2.: Proje Zaman Y 6netimi

Proje Zaman Yonetimi

Aktivite Tanimlama

Aktivite Siralama

Aktivite Stire Tahmini

Girdiler

Girdiler

Girdiler

1 Is ayrigim yapisi

1 Aktivite listesi

1 Aktivite listesi

2 Kapsam metni

2 Uriin tanimi

2 Kisitlar

3 Gecmis bilgiler

3 Zorunlu bagimliliklar

3 Kabuller

4 Kisitlar 4 istege bagl bagimlihiklar 4 Kaynak ihtiyaclar
5 Kabuller 5 Harici bagimhliklar 5 Kaynak Kapasitesi
6 Kisitlar 6 Gegmis Bilgiler
7 Kabuller

Arag ve Teknikler

Arag ve Teknikler

Arag ve Teknikler

1 Ayristirma 1 Oncliliik diyagrami yonetimi 1 Uzman gérugleri
2 Sablonlar 2 Ok diyagrami yOnetimi 2 Paralel Tahmin etme
3 Kosullara bagli diyagram yon. 3 Simulasyon
4 AgJ sablonlari
Ciktilar Ciktilar Ciktilar

1 Aktivite listesi

1 Proje ag diyagrami

1 Aktivite slire tahminleri

2 Destekleyici detaylar

2 Guncellenmis aktivite listesi

2 Tahminlerin temelleri

3. Glncellenmis is a.y.

3 Glncellenmis aktivite listesi

Program Geligtirme

Program Kontrolu

Girdiler

Girdiler

1 Proje ag diyagrami

1 proje programi

2 Aktivite slire tahmini

2 Performans raporlari

3 Kaynak Gereksinimleri

3 Degisim gereksinimleri

4 Kaynak havuzu tanimi

4 Program yonetim plani

5 Takvim

6 Kisitlar

7 Kabuller

8 Oteleme ve geri gekme bil.

Araclar ve Teknikler

Araclar ve Teknikler

1 Matematiksel analizler

1 Program degisim kontrol sis.

2 Sure sikigtirma

2 performans 8lgimu

23




3 Similasyon

3 Ek planlar

4 Kaynak Seviyelendirme m.

4 Proje yonetimi yazilimi

5 Proje yonetimi yazilimi

Ciktilar

Ciktilar

1 proje diyagrami

1 Program Guncellemeleri

2 Destekleyici detaylar

2 Duzeltici faaliyetler

3 Program ydnetim plani

3 6grenilen dersler

4 Gincellenmis kaynak ger.

Kaynak: PMI. PMBOK.2000,S.66

1.3.1. Aktivite Tanimlama

Aktivite tanimlama, WBS de tanimlanan teslime hazirlarin olusturulmasi igin

yapilacak islerin tanimlanmasi ve dokiimante edilmesidir. Dolayisiyla, proje aktiviteleri, proje

amagclarina ulasacak bi¢imde tanimlanir.

i. Aktivite tanimlama Girdileri

- Is ayrisim yapist

Aktivite tanimlamanin ilk girdisi WBS dir.

- Kapsam Metni

Aktivite amaclar1 tanimlarken proje amaglarini kapsayan kapsam metni de ayrintili

olarak incelenmelidir.

- Kisitlar

Kisitlar, proje ydnetim takiminin segeneklerini sinirlandirilir. Ornek olarak &nceden

belirlenmis biitge proje takimi agisindan bir kisit teskil eder. Kapsam dahilinde kalmak,

personel alimi ve programin genisletilmesi biitge sinirin1 agmamak tizere yapilandirilir.
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- Kabuller

Kabuller, proje amaclarina ulasmak i¢in dogru ve kesin olarak belirlenmis olmalidir.
Ornek olarak kilit bir kaynak belirli tarihte uygun (kullamlabilir) hale gelecekse, ilgili islerin

baslama tarihi kaynaga bagli olarak belirlenir. Kabuller belirli diizeylerde risk igerir.
ii. Aktivite Tanimlamada Araglar ve Teknikler
- Ayristirma

Ayrigtirma, proje elemanlarini daha kolay yonetebilir pargalara ayirmayr igerir.
Kapsam tanimi ile buradaki ana fark, burada son ¢iktilar teslime hazir degil, aktiviteler olarak

tanimlanir.
- Sablonlar

Genele bir aktivite listesi veya eski projeden alian bir aktivite listesi yeni bir projede

sablon olarak kullanabilir.
iii. Aktivite Tanimi Ciktilar:
- Aktivite listesi

Aktivite listesi, projede gerceklestirilecek olan tiim aktiviteleri igermelidir. Bu liste,
WBS nin devamiymis gibi diisiiniilmeli ve proje kapsamina dahil olan tiim islerin burada yer
aldigina emin olmalidir. WBS ile birlikte aktivite listesinde de yapilacaklarin tanimlanmasi,

proje takim {iyelerine yardimci olacaktir.
- Destekleyici Detaylar

Diger proje yoOnetimi siireclerinden elde edilecek detaylar aktivite listesi icin

dokiimante ve organize edilmelidir.
- Giincellenmis i ayrisim yapisi

WBS kullaniminda hangi aktivitelerin gerekli oldugunu tanimlamak i¢in, proje takin

gozden kacan veya diizeltilmesi gereken teslime hazirlar1 ekler veya yeniden yapilandirir.

25



Giincellemeler WBS e ve ilgili maliyet tahminleri dokiimanlarina yansitilir. Bu giincellemeye

“aritma” adi verilir.
1.3.2. Aktivite Siralama

Aktivite siralama birbiriyle etkilesim iginde bagimliliklarin tanimlanmasi1 ve dokiimante
edilmesidir. Aktiviteler program olusturacak sekilde dogru bigimde siralanmalidir. Siralama
islemi elle veya bilgisayar programu ile gerceklestirilebilir. Elle yapilan programlama kiigiik

projelerde veya biiyiik bir projenin ilk agamalarinda daha etkilidir.
1. Aktivite siralamasi girdiler
- Aktivite listesi
- Uriin tanim1

Uriin karakteristigi genellikle is siralamasini etkiler. Bu etkiler aktivite listesinde yer

alirken, iirlin taniminin gézden gegirilerek dogrulugundan emin olunmalidir.
- Zorunlu bagimliliklar

Zorunlu bagimliliklar isin dogas1 geregi ortaya c¢ikan faktorlerdir. Bunlar genellikle
fiziksel olarak gerceklesmesi gereken islemlerde ortaya ¢ikar (Ornegin; binanin temeli
atilmadan st katlara ¢ikilmasi imkansizdir, elektronik bir iiriiniin 6nce prototipi iiretilir daha

sonra test asamasina gecilir vb. ). Bunlar “hard logic “ olarak adlandirilir.
-Istege bagli bagimliliklar

Bu bagintilar proje ydnetimi takimi tarafindan tanimlanan zorunluluklardir. ilerideki
programlama segeneklerini engelleyebileceginden ¢ok dikkatli tanimlanmasi ve dokiimante
edilmesi gerekir. Istege bagli bagntilar su bilgi temellerinde tanimlanir. Baz1 6zel uygulama
alanlarinda “en iyi uygulamalar” kabul edilebilir farkli siralamalar olmasina ragmen projenin
herhangi bir aninda arzu edilen 6zel bir siralama oldugunda bu tip baglantilara “soft logic” adi

da verilir.

- Harici bagimliliklar
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Bu tip bagimliliklar ise projedeki bagimliliklar ile proje disindaki aktivitelerin
birbiriyle olan iliskilerinden ortaya ¢ikar. Ornegin bir yazilim projesi aktivitesi, yazilim

gonderecek olan firmanin zamanlamasina baglidir.
1. Aktivite Siralama Araglar ve Teknikler
- Onciiliik diyagram metodu (PDM)

Bu metodu aktiviteleri gosteren diiglimlerden veya aralarindaki iliskiyi gosteren
oklardan olusan bir proje ag diyagrami kurma calismasidir. Bu teknik ayni zamanda “is

diigiimii iizerinde” olarak ta adlandirilir ve program paketleri tarafindan da kullanilir.
Bu metodu dort tip onciiliik iliskisi igerir;
Finish to start- 6nciil is bitsin ardil is baslasin
Finish to finish- 6nciil is bitince ardil is de bitsin
Start to start — onciil is baslayinca ardil iste baglasin
Start to finish- onciil is baslayinca ardil is bitsin
Bu dort iliski tipinden en ¢ok kullanilan finish to start iligki tipidir.
- Ok diyagramlar1 metodu (ADM)

Bu metot ise oklar1 is, diiglimleri de asama olarak gdstererek bir proje ag diyagrami
cizmeyi saglar. Bu teknik ayn1 zamanda “is ok {izerinde” olarak ta adlandirilir. PDM kadar
yaygin olmamasina ragmen, bazi uygulama alanlarinda kullanilmaktadir. ADM yalnizca

finish to start iliski tiplerini géstermektedir.
- Kosullara bagli diyagramlar metodu

Diyagramlandirma tekniklerinden GERT ve System Dynamics, dongii veya sarth
dallar gibi sirasal olmayan aktivitelerin modellesmesine imkan saglar. (6rnegin; test
asamasinda bir hata fark edilirse, tasarim yenilemek gerekir ). Ne PDM ne de ADM dongiilere

veya sartli dallar1 kullanmaya imkan saglamaz.
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- Ag sablonlari

Proje ag diyagramlar1 hazirliklarint hizlandirmak i¢in standardize edilmis aglar
kullanilabilir. Bu sablonlar tiim projeyi veya projenin bir parcasini icerebilir. Bunlar alt ag
olarak adlandirilabilir. Bu sablon alt aglar hemen hemen her projede ayni asamalari

tanimladiklari i¢in ¢ok kullanisladir.
1i. Aktivite Siralamasi Ciktilar
- Proje Ag Diyagramlar1

Bir proje diyagrami, proje aktivitelerini ve aralarindaki iliskileri gosteren sematik bir
gosterimdir. Proje diyagramlarn elle veya bilgisayar programlari ile hazirlanabilir. Tiim proje
asamalarini veya belli bagh asamalar1 gosterebilir. Bu diyagrama temel siralama goriiniisiinii
aciklayan bir 6zet de eklenebilir. Baglant1 yapist farkli olan tiim isler arasindaki tiim iligkiler

acik¢a tanimlanmalidir.

Bu proje ag diyagrami pek ¢cok zaman yanliglikla PERT diyagrami olarak adlandirilir.
PERT diyagrami giiniimiizde nadiren kullanilan 6zel bir proje ag diyagrami tipidir

(Wesftechtel., 2004, s.27).
- Aktivite listesi gilincelleri

Aktivite tanimlama siirecinde gerceklestirilen WBS giincellemeleri, proje ag
diyagramlar1 hazirlanirken de giincellesebilir. Bu islem, aktivitelerin daha da kiiciik pargalara

boliinmesiyle veya yeniden tanimlanmasiyla gergeklestirilir.
1.3.3. Aktivite Siirelerinin Tahmini

Aktivite siire tahminleme, tanimlanmis olan her bir isin ne kadar siirede
tamamlanacaginin belirlenmesi siirecidir. Aktivite slire tahmini, aktivitenin yapisini bilen kisi

veya kisiler tarafindan yapilmasi uygundur.

Islerin siirelerinin tahminleri yapilirken, gecikme siireleri de goz oniine dikkatle
almmalidir. Ornegin har¢ dokme isi dort giinliik bekleme zamam gerektiriyorsa bu bekleme

zamanina tatil giinleri dahil midir, degil midir sorusuna cevap vermek gerekir.
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Bircok programlama yazilimi bu tip problemlere otomatik olarak programciy1

uyarmaktadir (Wysocki ve McGary., 2003, b.5).
1. Aktivite Siireleri Tahminlendirmesi Girdileri
-Kaynak gereksinimleri

Aktivitelerinin ¢ogunun siireleri o islere atanan kaynaklar tarafindan etkilenir. Ornegin

bir ise iki kisi atanmasi sayesinde o is yar1 yariya azalabilir.
-Kaynak kapasitesi

Aktivite siireleri, o ise atan insan ve makine kaynaklarinin kapasiteleri ile direkt olarak
iliskilidir. Ornegin,tecriibeli bir kaynak ile isi yeni Ogrenen bir kaynagm aymi isi

gerceklestirme siireleri arasinda fark vardir.
- Gegmis bilgiler

Aktivitelerin stireleri ile ilgili bilgiler, su kaynaklardan elde edilir. Proje dosyalari,
bazi1 organizasyonlar, gecmis proje sonuglarini yeterince detayli bir bicimde kayit etmislerdir.

Bdylece siire tahminleme kolaylasir.

Ticari slire tahminleme veri tabanlari bazi genel bilgilere ticari yollarla ulagmak

mumkindiir.

Proje takimi bilgi diizeyi proje takimi {iiyeleri ge¢cmis projelerdeki aktivitelerin
stirelerini hatirlayabilir. Dokiimante edilmis sonuclar kadar dogrulugu kesin olmasa da bu

bilgiler de faydali olabilir.
ii. Aktivite Siire Tahminlendirmede Arag ve Teknikler
- Uzman gortsu

Aktivite stirelerinin tahminlendirmesi olduk¢a zordur. Ciinkii bu siireyi etkileyen pek
cok faktor vardir (6rnegin kaynak diizeyi ve kaynak verimliligi ). Uzman goriisii, gegmis
bilgilerle birlikte gerektigi yerlerde kullanilir. Eger uzmanlik miimkiin degilse, tahminler

dogal olarak daha fazla risk ve belirsizlik igerir.
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- Paralel tahminleme

Yukaridan asagiya tahminlendirme olarak ta adlandirilan bu yontem, gecmisteki isin
gerceklesme siiresini, gelecekte yapilacak benzer isin tahmini siiresi olarak girilmesiyle
uygulanr. Islerle ilgili yeterli sayida bilgi olmadig1 zaman kullanilir. Paralel tahminlendirme,

uzman goriisii alma yapisindadir.

Paralel tahminlendirme (a) ge¢mis islerle, yapilacak islerin 6zellikleri ayni oldugunda

ve (b) tahminler uzman goriisiine dayandirildiginda oldukga faydali sonuglar verir.
- Simiilasyon

Farkl1 kabullere karsilik olusan birden fazla siirelerden belirli bir degeri hesaplamay1
saglayan bir sistemdir. Her aktivite siiresi i¢in istatiksel dagilimlar tanimlanir ve Monte Carlo

analizli yontemiyle toplam proje siiresi istatiksel olarak tahmin edilmeye c¢aligilir.
iii. Aktivite Siiresi Tahminleri

Bir isin tamamlanmasi i¢in gerekli olan c¢alisma siirelerinin ifadelerini igerir. Siire
tahminlerinin, tahmin edilen degeri ve belirli bir aralig1 icermesi faydalidir. Ornegin: “iki
hafta +£2 giin” demek, o is en az 8 en fazla 12 giin siirecektir.” A isinin 3 haftay1r gecmesi

olasilig1 %15°dir” = * %385 olasilikla A isi 3 haftadan kisa siirecektir.”
Risk Yonetimi bu konu hakkinda detay bilgi sunar.
-Tahminlendirme temelleri
Tahminlerin gelistirilmesinde kabul edilen varsayimlar dokiimante edilmelidir.
- Aktivite Listesinin Giincellestirilmesi.
1.3.4. Program Gelistirme

Program gelistirme, proje aktiviteleri i¢in baglangic ve bitis tarihlerinin tanimlanmasi
anlamina gelmektedir. Eger baglangic ve bitis tarihleri gerceksi degilse, projenin planlandigi
gibi bitmesi beklenmez. Program gelistirme siireci birka¢ asamadan olusmaktadir (girdileri
belirleyen siiregler; slire ve maliyet tahminleme). Bu siiregler proje programi hazirlamanin

oncelikli asamalaridir.
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1. Program Gelistirme Girdileri
- Proje ag diyagramlari

- Aktivite Stire Tahminleri

- Kaynak Gereksinimleri

- Kaynak Havuzu Tanimlama

Hangi kaynaklarin ne zamanlar uygun oldugunun belirlenmesi ve program gelistirme
i¢in gerekli kaynaklarm durumlarinin belirlenmesi. Ornegin, farkl1 projelerde ortak kullanilan
kaynaklarin uygun zamanlarinin tanmimlanmasi. Kaynak havuzundaki kaynaklarin diizey
ozellikleri ve detay miktarlar1 degisken olabilir. Ornegin, program gelistirmenin baslangicinda

projeye danismanlik firmalarindan bir tanesi secilmis ve gorevlere atanmis olmalidir.
- Takvimler

Proje ve kaynak takvimleri belirlenerek islerin ne zamanlar gerceklestirileceginin
tanimlanmas1 gerekir ( bazi projeler normal ¢alisma siireleri i¢inde devan ederken, bazilar ii¢
vardiyali calisma gerektirebilir). Kaynak takvimleri belirli kaynaklar1 veya bir gurup kaynagi
etkileyebilir. Ornegin proje takim {iyeleri tatile ¢ikabilirler veya bir egitim programina

cikabilirler.
- Kisitlar
Program gelistirme esnasinda iki ana kisit vardir:

Zorunlu tarihler: baz1 teslime hazirlarin tamamlanmasi proje sponsorlari, miisteriler
veya bazi dis faktorler tarafindan belirli tarihlerde istenebilir. Bu tarihler proje asamalari igin
kisit olusturur. Anahtar olaylar veya ana kilometre taglar1 bu kategorilerdeki kisitlarda
programin ortaya ¢ikarilmasiyla proje sponsorlari veya miisteriler ile proje takimi arasinda

belirlenmis olabilir. Program tizerinde kisit tarihlerinin degistirilmesi oldukg¢a zordur.
- Kabuller

- Oteleme ve erkene alma
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Islerin yapisina bagl olarak isler arasindaki baglantilara oteleme veya geri alma
zamam tanimlanmas1 gerekebilir (Ornegin bir iiriiniin siparisi verilmesiyle teslim almarak

kurulmasi arasinda iki haftalik bir bekleme siiresi yasanabilir).
ii. Program Gelistirme i¢in Araglar ve Teknikler
- Matematiksel Analizler

Matematiksel analizler, proje i¢indeki tiim islerin kaynak havuzu kisitina dikkat
etmeksizin erken ve ge¢ baglama ve bitis degerlerinin hesaplanmasini icerir. Ortaya ¢ikan
tarih degerleri program degildir fakat islerin bilinen kisitlar dahilinde nasil programlanacag:

konusunda bilgi verir.

Kritik Yol Analizi (CPM): her isin ¢ikarilan tahmini siireleri ile ag diyagramlarindaki
konumunu dikkate alarak isin erken ve ge¢ baslama ve bitis tarihini hesaplama yontemidir.
CPM in amaci her isin bolluklarini bularak islerin programda kaydirabilme esnekligini
saglamaktir. Grafiksel degerlendirme ve gézden gegirme teknigi (GERT) tiim ag yapisinda ve
aktivitelerin tahmini siireleri iizerine olasilik biliminin uygulamasini saglar. Program
degerlendirme ve gozden gec¢irme teknigi (PERT) proje siiresini hesaplayabilmek igin
tahminlerin agirlikli ortalamasini ve ag diyagramini kullanan bir tekniktir. PERT i CPM den
ayiran en Onemli faktér, PERT de tahminlerin ortalama degeri islerin siiresi olarak
hesaplanirken, CPM ise is siiresini direkt beklenen deger olarak almaktadir. PERT

giiniimiizde pek kullanilan teknik degildir.
-Siirelerin Sikistirilmast

Siirelerin sikistirilmasi, proje kapsamini degistirmeden proje programini kisitlamaya
yonelik bir baska matematiksel analiz yontemidir (6nceden belirlenmis zaman kisitlarina

ulagmak i¢in uygulanir ). Siire kisitlama su tekniklerle uygulanabilir:

Sikistirma, en az maliyet artistyla islerde en fazla sikistirmanin  nasil
gerceklestirileceginin analizi olarak tanimlanabilir. Sikistirma her zaman uygulanabilir

alternatifler yaratmayabilir ve genellikle maliyet artisina sebep olur.

Hizl1 izleme, aktiviteleri sirasmna gore gerceklesecekmis gibi yapmak (Yazilim

projesinin tasarimi tamamlanmadan, kodlamaya ge¢mek veya bir petrol isleme tesisinin

32



teknik fizibilite calismalar1 bitmeden biitceleme c¢alismalarina baslamak) Bu tip uygulamalar

fazladan efor harcamay1 gerektirdigi gibi riskleri de yiikseltecektir.

- Simiilasyon

- Kaynak dengeleme metodu

Matematiksel analizlerin olusturduklar1 ilk programda belli ¢alisma siiresi iginde
mevcuda gore daha fazla kaynak gerektigi ortaya ¢ikabilir. Metot nadir olan kaynaklari, kritik
yoldaki aktivitelere atarak ve kisitlar1 da yansitarak bir program gelistirmeyi saglar. Kaynak
dengeleme sonucunda genelde proje siiresi ilk ¢ikarilan siireye goére daha uzun olur.
Bilgisayar uygulamalarinda bu teknik “kaynak-tabanli metot” olarak ta geger. Kaynak kisith
programlama kaynaklarla ilgili kisitlar1 g6z Oniine alarak kaynak dengeleme metodunu

uygulayan 6zel bir yontemdir.

- Proje yonetimi yazilimi

Program gelistirme i¢in proje yonetimi yazilimlari olduk¢a genis bicimde
kullanilmaliktadir. Bu iriinler, matematiksel analizleri ve kaynak dengeleme islemlerini
otomatik olarak yaparak, pek ¢ok alternatifi kullanictya sunmaktadir. Kullanim, ¢iktilarin

kagida dokiimiiniin yapilmasiyla kolaylastirilir.

iii. program Gelistirme Ciktilari

- Proje Progranu

Her detayli aktivite i¢in baglama ve bitis tarihlerinin belirlenmesiyle proje programi
olusturulur (Not: proje programi, kaynak atamalarinin onaylanmasina kadar bekler. Bu islem
proje plani gelistirmeden daha ge¢ olmamalidir ). Proje programi (master Schedule) 6zet
formunda veya detayli bicimde ortaya konur. Cizelge bi¢iminde hazirlanabilmesine ragmen

genellikle asagida agiklanan grafiksel yapilarda olusturulur.

Tarih bilgisi eklenmis proje ag diyagramlari. Bu diyagramlar hem proje mantigin1 hem
de kritik yoldaki aktiviteleri gdstermektedir. Cubuk grafikleri iglerin beklenen baslama ve
bitig tarihlerini gosterir. Genellikle baglantilar1 gdstermeyen bu grafikerle Gannt Chart da

denir. Bu grafiklerin okunmasi kolay oldugu gibi sunum i¢inde ¢ok kullanighdir. Kilometre
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tas1 grafigi, cubuk grafiklerinin bir araya gelmesiyle olusur. Bu diyagramlar sayesinde proje

mantigy, islerin siireleri ve program bilgileri ayn1 anda goriilebilir (Hall., 2003. b.6.).
- Destekleyici detaylar

Proje programi ig¢in kullanilacak destekleyici detaylar en azindan tiim kisitlarin ve
kabullerin dokiimantasyonu olarak belirlenebilir. Ek detaylarin miktar1 uygulama alanina gore
degisir. Ornegin; bir insaat projesinde bu detaylar igine kaynaklarmn histogrami, nakit akis
tablolar1 ve siparis teslimat programlart eklenebilir. Bir elektronik projesinde ise yalnizca

kaynak histogramu yeterli olabilir.

Destekleyici detaylarin sundugu bilgiler su sekilde siralanabilir, fakat bunlarla sinirli
degildir. Belirli zaman araliklar1 i¢in kaynak gereksinimleri; bu genellikle kaynak histogrami
seklinde olur. Alternatif programlar (en iyi durum, en kotii durum, kaynak seviyelendirme
sonras1 veya tarih kisitli veya kisitsiz durumlara gore olusan programlar) program rezervleri

veya program risk degerlendirmeler.
- Program yonetim plani

, Bir program yonetim plani, programdaki degisikliklerin nasil yonetilecegini agiklar.
Projenin ihtiyacina gore resmi veya gayri resmi, detayli veya yiizeysel olabilir. Tiim proje

planinin bir alt diizey elemani olarak diisiiniilebilir.
- Kaynak gereksinim giincellemeleri

Kaynak seviyelendirme ve aktivite listesi glincellenmesinden sonra ilk tahmin edilen

kaynak gereksinimlerinin degistirilmesi gerekebilir.
1.3.5. Program Kontrolii

Program kontrolii, programlardaki degisikliklere sebep olan faktorlere, program
degisikliginin tanimlanmasiyla ve olusan degisikliklerin yonetimi ile ilgilidir. Bu kontrol

diger kontrol siirecleri ile iliskilendirilmelidir.
1. Program Kontrol Girdileri

- Proje programi
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Gelistirilmis proje programi veya temel program, biitlin proje planinin bir alt

elemanidir. Proje programi, program performansinin dl¢iilmesini ve raporlanmasini saglar.
- Performans Raporlari

Tartisilan performans raporlari, planlanan hangi islerin zamaninda gerceklesip,

gerceklesmedigini gosterir.
- Degisim gereksinimleri

Degisik gereksinimleri farkli yapilarda dile getirebilir. Sozli veya yazili, dogrudan
veya dolayli, yasal zorunluluklarla veya istege bagli degisiklikler program uzatmayi veya

hizlandirmay1 gerektirebilir.
-Program yo6netim plani

ii. Program Kontrolii I¢in Araclar ve Teknikler
-Program degisim kontrol sistemi

Bir program degisim kontrol sistemi, programda olusan degisiklige karsilik hangi
prosediirlerin gerceklesmesi gerektigini tanimlar. Bu sistem ic¢inde izleme sistemi ve
degisikliklerin yonetimi icin farkli onay seviyeleri tanimlanmistir. Program degisim kontrolii

daha once agiklanan genel degisim kontrol sistemi ile biitlinlestirilmelidir.
-Performans odlgiitleri

Performans  Ol¢iim  teknikleri  olusabilecek  herhangi  bir  degiskenin
biiytikligiiniin/anlaminin belirlenmesine yardime1 olur. Program kontroliiniin 6nemli bir yant,
program sapmasinin bir diizeltici faaliyete gereksinim duyup, duymadigina kadar verilmeye
yardimc1 olmasidir. Ornegin, kritik olmayan bir aktivitede olusabilecek uzun siireli gecikme,
tiim projeye fazla bir etki yapmaz fakat kritik bir isin kisa siireli gecikmesi tiim projeyi bastan

son etkileyebilecegi i¢in acil onlemler gerektirebilir.
-Ek planlama

Pek az proje planlandig1 gibi yiiriitiilebilir. Olas1 degisiklikler yeni aktivite siire

tahmini, aktivite siralamasinda degisiklik veya alternatif programlarin analizini gerektirebilir.
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-Proje yonetimi yazilimi

Bu yazilimlarla planlanan tarihlerin izlenmesi , program degisikliklerinin etkilerini

tahmin etme kolaylagacaktir.

iii.Program Kontrolii Ciktilar

-Program giincelleme

Program giincelleme, proje yoOnetiminde kullanilan program  bilgilerinin
degistirilmesidir. Bu durumdan taraflar (stake holder) gerektigi gibi haberdar edilmelidir.

Programin giincellenmesi diger proje plani iceriklerinin degitirilmesine sebep olabilir.

Program giincellemenin 6zel bir kategorisi de revizyonlardir. Revizyonlar gelistirilmis proje
programindaki baslangi¢ ve bitis tarihlerinin degistirilmesiyle olusur. Bu tarihler genellikle
kapsam degisikligine cevap olarak revize edilir. Program degisiklikleri baz1 durumlarda ¢ok
etkileyici olabilir. Bu durumda dogru performans Olgiilerini bulabilmek icin teyellendirme

islemi tekrarlanmalidir.

-Diizeltici faktorler

Diizeltici faktorler, proje programini beklenen planla ayni ¢izgiye getirmeyi saglayan
tim islerdir. Zaman yoOnetiminde diizeltici faaliyetler, bir isin tamamlanmasinin

kesinlestirilmesini saglar.

-Cikarilan dersler

Degisiklik sebebiyle, secilen diizeltici faaliyetin arkasindaki sebepler ve program
kontroliinden ¢ikarilan dersler dokiimante edilebilir. Boylece gelecekteki projeler igin veri

tabanlar1 olusturulabilir.
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1.4. Proje Biitceleme Yontemleri

Bir¢cok yatirimin ardindaki itici gii¢, firma kaynaklarimin bugiinkii kullaniminin
gelecekte saglayacag karlardir. Projelerin ortaya ¢ikmasinda da rol oynayan temel sebep ya
proje sonunda bir gelir elde etmektir ya da var olan harcamalarin kisilmasina olanak
saglayacak diizenekleri olusturmaktir. Bu durumda, proje yoneticisi atandig1 projenin finansal

olarak degerlendirmesini yapabilmelidir.

Rekabetin iyice arttig1 diinyada projelerin baslatilmasi, o proje sonunda ortaya ¢ikacak
karmn ya da zararin biyiikliigiine gore verilmektedir. Fakat her proje mutlaka kar saglamak
icin yapilir diye de bir kural yoktur. Bazi durumlarda firmalar sonunda zararla bitecegini
bildikleri projelere bile baslayabilmektedirler. Bu {ist yonetimin stratejik kararlarinin sonucu

olabilecegi gibi yasal zorunluluklarinda sonucu olabilir(Tekir, 2006, s.69).
1.4.1.Maliyetler

Maliyet hesab1 yapilirken bu fiyat ile karistirllmamalidir. Fiyatlandirma bir sirket
politikasidir. Maliyette 6nemli olan iiriiniin ne kadar harcama yapilarak iiretilebileceginin
hesaplanmasidir. Bunun i¢in de parcalara ayrilmis is yapisi, kaynak verileri, faaliyet siiresi
tahminleri, tecriibe ve hesap grafikleri kaynak alinir. Insaat sektorii vb. alanlarda yillik olarak
cikarilan birim fiyat kataloglar1 da 6nemli maliyet hesabi kaynaklandir. Bilgisayarlarin da
kullanilarak bu kaynaklarin degerlendirilmesi ile maliyet tahminleri elde edilir. Bu ¢aligmanin
sonucu olarak ayrica yeni destek detaylar elde edilir ve maliyet yonetimi plani olusturulur.
Maliyet i¢in biit¢e olusturulmasi ve bu biit¢enin takibi ile degerler elde edilmesi ayn1 zamanda

iyi bir proje kontrol sistemidir(Bayar,1990).

Projelerin ylriitiilmesinde olmazsa olmaz unsur paradir. Parasal destek olmadan,
projenin baslatilmasi i¢in gerekli 6n yatirimlar yapilmayacagi gibi sistemin yiiriitiilmesi i¢in

gerekli olan operasyonel faaliyetler yapilamaz.
Bu durumda iki tiirlii maliyet kalemi ile karsilastigimizi sdyleyebiliriz.
-Yatirimlar; bir kez yapilir.

-Operasyonel harcamalar; proje siireci esnasinda ortaya ¢ikar.
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Bu bagliklar altinda pek ¢cok maliyet kalemi yer alir.

Yatirimlarin altinda makine satin alimi ve insana yapilan egitim danigsmanlik

yatirimlari diistiniilebilir.

Operasyonel harcamalarin altinda ise projelerin ortaya ¢ikisindan sonra sistemin
isletilmesi icin gerekli olan maliyetlerdir. Sistemin bakim masraflari, bu sistemden sorumlu

olacak kisilere yapilacak harcamalar vb. (Tekir, 2006, s.69).

1.4.2. Karlar

Projeden elde edilecek kari belirlemek, maliyetleri belirlemek kadar kolay degildir.

Projenin tanimlanmasiyla ortaya ¢ikacak kazanimlari iki alt baglikta incelemek gerekir;

-Gozle goriiliir 6l¢iilebilen kazanimlar (maddi kazanimlar);

Diistik riskli, tahmin edilebilen ve kolaylikla Olciilebilen karlardir. Bu karlar, proje

sonucunda azalan maliyet kalemleriyle veya artan satislarla ortaya ¢ikar.

Azalan maliyet kalemleri; personel giderleri, malzeme tasarrufu, iiretim kapasitesinin

artmasi gibi sebeplerden olasabilir.

Satislarin artmasi ise; pazar payindaki artig, satis sonrast hizmetlerin giliglenmesi,

pazarlama departmanin verimliligi gibi faktorlerle olusabilir.

-Gozle goriilmeyen hissedilebilen kazanimlar:

Tam olarak finansal bir degerlendirme yapilamadigi karlardir. Eger birden fazla proje
alternatifi ve bunlarin 6lgiilebilir karlar1 arasindaki farklar birbirine yakinsa gozle goriilmeyen

kazanimlar dikkate alinarak proje se¢imi yapilir.

* sirketin imajinin yilikselmesi

*veri iletisimindeki hizlanma

* rekabette iistiinliik saglama

* personelin moralinin yiikselmesi
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* departmanlarin yaptig1 hatalarin azaltilmasi
Hissedilebilen kazanimlara 6rnektir(Tekir, 2006, s.70).
1.4.3. Kar ile Maliyetlerin Karsilastirilmasi

Bir proje baslatilirken yukarida 6zelliklerden bahsettigimiz karlarin ve maliyetlerin
karsilastirilmast esastir. Sirketin devamliligin1 saglamasi i¢in karin maliyetlerden yiiksek
oldugu projelere girmesi gerekecektir. Fakat kar ile maliyetleri karsilastirmakta ayri1 bir
uzmanlik gerektirmektedir. Bu karsilastirmay1 yapacak olan kisiler finans bilimini ve alandaki

araglar1 kullanmay1 bilmelidir.

Burada bir takim degerleme araglarindan bahsetmek gerekir. Bu araglarin 6nemli yani
projelerin gelir ve gider degerlerini bir zaman ekseni iizerinde (nakit akis ) gostermenizi
saglamasidir. Unutulmamasi gereken sey paranin bir zaman degeri oldugudur. Ornegin bugiin
$100 min satin alma giicii, yarinin $100 ‘mnin satin alma giiciinden daha fazladir. Daha da
acikcas1 para zamanla deger kaybeder. Bu yiizden insanlar birikimlerini zamana karsi

korumak amaciyla faiz yatirimina yonelmektedir.

Faiz yatirnmiyla, projelere yapilacak yatirimlarin gelirlerinin karistirilmasi sayesinde
proje degerlemesi diye adlandirdigimiz finansal incelemeyi gergeklestirmis oluruz. Kararimizi
faiz kazancimizla, projeden kazancimiz arasindaki farka bagli olarak veririz. Asagidaki iki
farkli projenin iskontolama yoOntemiyle degerlendirilmesi gergeklestirilmistir(Tekir, 2006,

s.71).
1.4.4. Proje Finansal Analizi
%10 iskonto orant ile iki projenin net bugiinkii deger yonetimiyle karsilagtirilmasi

Tablo 1.3: Net bugiinkii deger karsilastirmast

Proje A Bugin 1. Yl 2.YIl 3.Yil 4.yil
Yatirm -12.000 - - - -
Nakit Akisi -12.000 7.000 4.000 3.000 1.000
Kim. Nakit Akisi -12.000 -5.000 -1.000 2.000 3.000
Iskonto Orani
%10 1.000 0.909 0.826 0.751 0.683
Bugiunki Deger -12.000 6.363 3.304 2.253 683
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NBDj = 603

Proje B Bugun 1.Yil 2.1l 3.YIl 4.yil
Yatirm -12.000 - - - -
Nakit Akisi -12.000 4.000 7.000 3.000 1.000
Kim. Nakit Akisi -12.000 -8.000 -1.000 2.000 3.000
Iskonto Orani
%10 1.000 0.909 0.826 0.751 0.683
Bugtinkii Deger -12.000 3.636 5.782 2.253 683
NBDg =354

%14 1skonto orani ile iki projenin net bugiinkii deger yontemiyle karsilastirilmasi

Proje A Buglin 1. Yl 2.YIl 3.Yil 4.yil
Yatirm -12.000 - - - -
Nakit Akisi -12.000 7.000 4.000 3.000 1.000
Kim. Nakit Akisi -12.000 -5.000 -1.000 2.000 3.000
Iskonto Orani
%14 1.000 0.877 0.769 0.675 0.592
Bugunki Deger -12.000 6.139 3.076 2.025 592
NBD4 =-168
Proje B Buglin 1. Yl 2.YIl 3.Yil 4.yil
Yatirm -12.000 - - - -
Nakit Akisi -12.000 4.000 7.000 3.000 1.000
Kim. Nakit Akisi -12.000 -8.000 -1.000 2.000 3.000
Iskonto Orani
%14 1.000 0.877 0.769 0.675 0.592
Bugiunki Deger -12.000 3.508 5.383 2.025 592

Kaynak: Tekir 2006

NBDg = - 492



A projesi i¢in i¢ verimlilik orani hesabi

603

0.14

0.10

-163

Interpolasyon yontemiyle N.B.D. sifirlayan 1skonto orani bulunur. ( iki noktas: belli

dogru denklemi)
X=%13.12

B projesi i¢in i¢ verimlilik orani hesabi
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354

0.14

0.10

-492

Sekil 1.1 Verimlilik egimi

Interpolasyon yontemiyle N.B.D. sifirlayan 1skonto orani bulunur. ( Iki noktas: belli

dogru denklemi )
X=%11.67

Yukarida yapilan analize gore A projesinin B projesinden daha yiliksek kazanim

saglayacagi anlagilmaktadir (Tekir, 2006, s. 70).
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1.5.Proje insan Kaynaklar1 Yonetimi

Projede yer alan biitlin faaliyetler insanlar tarafindan insanlar i¢in yapilacaktir.
Yalnizca bir tek kisinin biitlin faaliyetleri yonetmesi de s6z konusu olamayacagindan islerin
delege edilmesi zorunlulugu vardir, bu agidan bakildiginda proje yonetiminin aslinda projeye
katilan kisilerin yonetimi oldugu soylenebilir. Burada kisitli bir sekilde projenin insan

kaynaklariin yonetiminde etkili olan baz1 temel kavramlar incelenecektir.
1.5.1.Proje Yoneticisi

Biitiin islerde oldugu gibi bir projede de onu ydnetecek bir basa (figure head) ihtiyag
vardir (Ozsu,1986).

Ilgili bilgilerin elde edilmesi zorlugu ve daha once yapilmamus islerle birlikte
belirsizligin proje dogasina hakim olmasi proje yonetimini, bilim, sanat ve mantiksal

diisiinmenin bir bileseni haline getirmektedir (Ozsu,1986).

Bir proje yoneticisinin projenin biitliniinii kavrayisin1 kaybetmeden ne kadar kiigiik
olduklarina bakmadan kritik ayrintilara da dikkat etmek zorunda olmasi proje yonetimini
iyiden iyiye zorlastirir. Proje yoneticisi her kararinda projenin degisik yanlarinin birbirlerine
etkilerini diisiinmek zorundadir, 6rnegin “Biitce ilerlemeye gore ne kadar 6nemli?” sorusu sik

karsilasilan bir sorudur (Ozsu,1986).

Amerikan Project Management Instute, proje ydneticisinin alti fonksiyonunu sdyle

tanimlamistir (Thomsett,1996);

1. Hedefleri ve yapilacak isleri yeteri kadar ayrintili bir sekilde, anlamay1 ve diizeltici

faaliyetlere girismeye imkan vermek icin belirleyip, proje 6l¢egini yonetmek.
2. Projeye dahil olan insan kaynaklarin1 yonetmek

3. Projeye dahil olan cesitli taraflar arasinda bilgi akisini1 saglamak ve projeyi cizelge

dahilinde yiiriitmek i¢in yeterli bilgiye sahip olmak, iletisimi yonetmek

4. Zamani, planlama ve ¢izelgeleme ile yonetmek
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5. Projenin sonuglarinin tatmin edici olmasi i¢in kaliteyi yonetmek

6. Projenin en diisiik maliyetle ve biitce i¢inde bitirilmesi i¢in maliyetleri yonetmek

Bu gorevleri yerine getirmek i¢in proje yoneticisinin bazi 6zellikleri olmalidir; Kendisi
yapilan isi genel olarak bilmelidir, miinazara ve ikna kabiliyeti yiliksek olmalidir

(Thomsett,1996).

Proje yoneticisi genelde yiiksek baski ve stres altinda olacaktir. Sik sik degisen
onceliklerle ve ¢ikarlar1 zit insanlarla, biitceyi asan maliyetlerle, ¢izelge ve yapilan isle basa

¢ikmak zorunda kalacaktir (Trevor,1998).

Bunlarin tistesinden gelmek i¢in, isi sevmeye, teknik bilgi ve beceriye, analitik zekaya
ve sabra, insanlar1 dengeleme yeteneklerine ve liderlik 6zelliklerine sahip olmak zorundadir.

Kisaca yonetici i¢in su 6zellikleri siralayabiliriz (Trevor,1998);

[S—

. Iletisim yetenekleri

2. Tartigma ve ikna etme yetenekleri

98]

. Liderlik yetenekleri (Hedef belirleme ve astlarin1 organizasyon istikamette sevk

etme)
4. Insanlarla kuvveti iliskiler kurma ve bunlar yiiriitebilme yetenegi

5. Pazarlama, mukavele yapma, miisterilerle iligki yetenegi

(o)

. Kaynak yonetimi

3

. Teknik bilgi ve beceriler

o0

. Biitceleme ve maliyet yonetimi yetenekleri

O

. Cizelgeleme ve zaman yonetimi becerileri.
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1.5.2.Motivasyon

Motivasyon, bir insana bir isi yaptiran veya onu o isi yapmaya tesvik eden icsel
kuvvettir. Yonetimin gorevi, i ortamint ve insanlari, bireyin proje amaglarina ulasmak igin
kendi kendini motive etmesini saglamaktir. Bu konuda ¢ok bilinen Maslow’un motivasyon,
McGregor’un X ve Y ,Herzberg’in Motivasyon ve Hijyen Teorileri, motivasyon yonetimi i¢in

yardimet olabilir (Ozsu,1986).

1.5.3.Proje Takim

Yeni teknolojilerin gelismesi ve projelerin artan karmasikligi ¢cok farkli disiplinlerden
kisilerin bir arada caligmasi zorunlulugunu getirmistir. Bir takim ortak bir amaci

gerceklestirmek icin bir araya gelmis bireyler olarak tanimlanabilir (Ozsu,1986).

Takim g¢alismasi bireyleri, bireyselliklerini kaybetmeden, daha iiretken olmaya sevk
etmelidir. Bireyler bir arada calistiklarinda, kendi baslarina oldugundan daha verimli olurlar

(Ozsu,1986).

Takim olustururken iiyelerin amaclar1 ile proje amaglarinin paralel olmasi

saglanmalidir(Ozsu,1986).

1.5.4.Diger Faktorler

Proje yonetiminde insan kaynagiyla ilgili baslica diger faktorler kisiler arasi olumlu
iligkilerin ve iletisimin saglanmasi, ¢atismalarin projeye zarar vermeyecek sekilde ¢oziilmesi

veya ertelenmesi, tartisma ve pazarlik yonetimidir (Ozsu,1986).
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1.6.Proje Risk Yonetimi

Bir projenin i¢inde bulundugu durumun goézden gegirilerek, projenin gelecegi igin risk
teskil eden olusumlarin tespit edilmesi ve bunlarin Onlenmesi icin gerekli tedbirlerin

alinmasini igeren islemler siirecine proje risk yonetimi denir(Tekir, 2006, s. 75).
1.6.1. Risk Tiirii

Risk yonetiminin hedefleri, bazi istenmeyen durumlarin gerceklesme ihtimallerini

minimize edilmesi i¢in alian 6nlemlerinin belirlenmesidir(Tekir, 2006, s. 75).
Projelerle ilgili olarak belirlenen riskler sunlar olabilir;
-Asla sonuca ulasamama riski
-Gecikme riski
-Biitceyi agsma riski

-Uriiniin /Hizmetin son halinde eksikler olma riski (ihtiyacin tam tanimlanmamis

olmast)
-Proje iirliniinde hatalar olma riski
-Proje iirliniin isletiminde zorluk yasama riski
-Proje iiriiniin beklenen performansi vermeme riski

-Proje iiriiniin ileride glincellenmesi veya modernize edilmesi imkansiz olma riski
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1.6.2.Riskleri Simiflandirmak

Projede karsilasilan riskleri siniflandirmak, proje yoneticisi agisindan riskin etkilerini
azaltmada Ust yonetime, Proje Yoneticisine ve Proje Takimma yetkileri dogrultusunda
sorumluluklar yiiklenir(Tekir, 2006, s. 75).

Riskler 6rnek olarak asagidaki gibi siniflandirilabilir;

Stratejik Kararlara ait Riskler

Projenin Teknik Ozelliklerinden Dogan Riskler

Projenin Kapsami

Proje Organizasyonundan Dogan Riskler

Miisteri Isteklerinin Degismesiyle Ortaya Cikabilecek Riskler
Plan ve Kontrol Eksikliginden Dogan Riskler

1.6.3. Riskin Degerlendirilmesi

Tanimlanan risklerin, ortaya ¢ikma olasiliklart ile projeyi etkileme miktarlar1 goz
Oniine alinarak, riskleri 6nem seviyesine gore siralama ¢aligsmasidir.

Diizenli araliklarla yapilan bu c¢alismalarda, i¢inde bulunulan mevcut durum
degerlendirilir ve risk olusturabilecek faktorlerin zamana bagli gelisimi incelenir.
Risklere karsi gelistirilmesi gereken tedbirlerin aciliyetine gore de riskler siiflandirilarak
risklerin 6nem seviyeleri belirlenmelidir.

-Acil

-Cok Riskli

-Normal

-Az Riskli

-Risk Yok

1.6.4. Risklerden Ka¢cinma
Proje plani tizerinde etkisi olabilecegini diisiinliniiz ve degerlendirme sonucunda da
tehlikeli olabilecegine karar verdiginiz riskler ig¢in alternatif planlarin gelistirilmesi

gerekmektedir. Olusturulacak alternatif planlar sayesinde projenin maliyet ve zaman olarak

hangi degerlere ulasabilecegini onceden gérme firsati bulabiliriz. Ornegin bir tedarik¢imizin
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onceden taahhiit ettigi tarihte bizim ig¢in kritik olan bir hammaddeyi bize teslim edememe
riskine karsilik bu hammaddeden stoklarimizda bir miktar depolanabilir.

Risklerin gerceklesme zamanlar1 bilinmeyebilir. Dogal felaketler buna 6rnek olarak
verilebilir. Son yillarda gecirdigimiz deprem felaketinin sonucu olarak bugiin pek ¢ok firmada
acil durum tatbikatlar1 yapilmakta ve insanlarimiz bilinglendirilmektedir.

Yukarida 6rnek olarak verilen konular her ne kadar dogrudan proje riskleri ile ilgili
olmasa da diisiiniilmesi gereken Onleyici ve diizeltici faaliyetler benzer Ozellikler

tagtyacaktir(Tekir, 2006, s. 76).

1.6.5. Risklere Karsihik Verme Yontemleri (Risk Yanitlama Planlar)

Risk Yanitlama Planlar1 asagidaki dort ana baslikta olusturulabilir.

- Kagmma: Proje planinda degisiklikler yaparak, ortaya cikabilecek riskten uzak
durma. Isi gerceklestirmenin baska yollarin1 arama yntemidir.

- Transfer etme: Riski bir bagska kuruma veya bireye devretme. Bu uygulamada aslinda
risk yok edilmis olmayacaktir, sadece riskin sorumlulugu baskasi tarafindan yiiklenilmesi
saglanacaktir. Bu sekilde risk yanitlama plani hazirlanirken sigorta firmalar1 da projenin bir
yiiklenicisi konumundadir.

- Azaltma: Karsilasilabilecek riskler tanimlandiktan sonra bu risklerin etkisini veya
gerceklesme olasiliklarini azaltmak icin ek 6nlemler alarak, riske yanit verme plani olusturma
caligmasidir. Proje siiresinin gecikmesi riskine karsilik ek insan kaynagi olarak ( biitceyi
arttirarak) riskin ger¢eklesme ihtimalini azaltabiliriz.

- Kabullenme: Kabullenme de bir risk yanitlanma planmidir. Tanimlanan risklerin
tiimiine onlem almaya calismak proje biitgesini bir hayli yiikseltebilir. Bu yiizden g6z ardi
edilebilen riskler proje tarafinca kabul edilebilir. Bu durumda proje taraflart bu tiir riskleri
proje boyunca izlerler ve projeyi etkileme olasilig1 yiikseldiginde diger yanitlama planlarini

devreye sokarlar(Tekir, 2006, s. 77).

1.6.6. Riskleri Siralama

Proje Yonetimi Enstitiisii (Project Management Institute) Project Management Body
of Knowledge (PMBOK)adl1 proje yonetimiyle ilgili standartlar1 yayinladig: eserde risklerin
tehdit karligina gore siralandirilmasinin 6neminden acik¢a bahseder ve iki farkli analizi proje

yoneticilerinin kullanmasini 6nerir.
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Nitel Risk Analizi (Qualitative Risk Analysis): Tanimlanmis risklerin ger¢eklesme
olasihigmin ve etki giiciiniin degerlendirildigi siirectir. Ozellikle uzmanlarin goriislerine
bagvurularak, risklerin etki ve olasiliklarinin siralanmasini hedefler.

Nitel risk analizini yapabilmek i¢in risk yonetim planina, tanimli risklere,
kurumunuzda kullanilan olasilik ve etki 6l¢eklemesine ve projenin en basinda tanimlanan
varsayimlara ihtiyaciniz vardir.

Risk olasilik ve etki arastirmasi, olasilik /etki giicli matrisi olusturma varsayimlarin
detayli analizi, veri dogruluk siralamasi gibi ara¢ ve teknikler kullanilarak projenin genel risk
tehdit siralamasini risklerin egilimleri ve dnleme fikirlerini ortaya ¢ikarmak gerekir.

Nicel Risk Analizi (Quantitative Risk Analysis): Gegmisten dersler alinarak, daha sayisal
degerlerle risklerin tehditkarliginin belirlenmesi ¢caligmasidir.

Bu asamada aynen nitel risk analizinde yer alan girdilere ihtiya¢ duyulur. Kullanilacak
arag¢ ve teknikler ise sunlardir: Duyarlilik Analizleri, Karar Agac1 Analizleri, Simiilasyon (Bu
teknikler istatistik, Yoneylem arastirmasi gibi matematiksel eylemlerin tiirevleridir). Bu
teknikler uygulandiktan sonra proje yoneticisi risklerin tehdit giiciine gore siralanmasina,
projeyi zamaninda biit¢esinde bitirme olasiligina, risklerin egilimlerine ve 6nleme fikirlerine

ulasacaktir(Tekir, 2006, s. 76).

49



1.7.Proje Kontrolii

Bir projenin ydnetiminde maliyet, c¢izelge ve teknik performans proje cevrimi
stiresince devamli olarak kontrol edilmelidir. Proje kontrolii yeterli planlarin gelistirilmesini,
uygun standartlarin olusturulmasi ve planlanmis performansin gerceklesenle karsilastirilip
projenin devamli olarak izlenmesini saglayan bir bilisim sisteminin kurulmasini gerektirir. Bu
sayede planlanmis performanstan sapmalar meydana geldiginde diizeltici faaliyetlerin

yapilmasi miimkiin olur(Trevor,1998).

Kendisinden sapmalarin ortaya c¢ikacaglr bir planin hazirlanmasi proje yonetimi
felsefesinin ayrilmaz bir parcasidir. En iyi plan yapilir ve her ayrintisinin gergeklesecegi umut
edilir ama sapmalar da olagan kabul edilir. Plandan sapmalarin olusmasinin sebepleri faaliyet
stireleri ve kaynak miktarlarindaki degismeler, is giicii verim oranmn disikligi,
beklenmeyen maliyetler ve maliyetlerin asir1 kabarmasi olabilir. Bundan bagka ihtiyaglar ve
hedefler de dinamik degiskenlerdir, slire¢ iginde devamli degiseceklerdir. Proje esnasinda
beklenmeyen durumlar, sirket hedeflerinin de§ismesi, personel degisimi, yeni teknolojilerin
ortaya cikisi, pazara ve hukuksal statliiye ait degismelerin ortaya c¢ikist orijinal plam
kullanigsiz hale sokacaktir. Projenin basarisi bu olagan fakat dnceden kestirilemeyen olaylar
meydana geldiginde bunlart hemen teshis edilmesine ve bunlart diizeltici faaliyetlerin

gergeklestirilmesiyle, planlarin yenilenmesine baghdir (Ozsu,1986).

Etkin proje kontrolii pahalidir, buna ait maliyetlerin hakli gosterilmesi igin
faydalarinin bilinmesi gereklidir. Projenin ilk safhalarinda yonetim projenin biiyiikliigiiniin
degismesi ve ydnelimi iizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir. Ornegin ilk sathada bir geminin

motoru tasarim safhasinda benzinliden dizele kolayca cevrilebilir (Ozsu,1986).

Proje ilerledik¢e bu etki azalir, degisiklikler daha maliyetli olmaya baslar. Ornegin
geminin giivertesi insa edildikten, motor yataklar1 yerlestirildikten, kumanda sistemleri ve

elektrik donanim tesis edildikten sonra motor tipi degisimi ¢ok pahali olur (Ozsu,1986).

Projenin baslangicinda degisiklikler daha ucuz ve kolaydir, projenin durumu ile ilgili

geri besleme zamaninda ve dogru olmalidir.
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Bir proje kontrol sisteminin tasarlanip kurulmasi bu sebepten dolayi proje yonetiminin
en Oonemli parcalarindandir. Bir kontrol sisteminin temelini ulasilmak istenen amaclar ve
bunlarin birbirlerine gore izafi dnemleri olusturur. Boyle her bir amag icin bir veya daha fazla
performans 6lgiisii gelistirilmelidir. Ornegin bir ama¢ da projeyi cizelge dahilinde tutmak
olabilir. Kritik faaliyetlerin baslama ve bitis zamanlarina, kilometre taslarina ulasilip

ulagilmadigina ve kabul edilebilirlik testlerine dayali olarak kurulabilir.

Bir defa performans 0lgciitleri se¢ildikten sonra, her bir faaliyetin ger¢eklesme degerini
gosterecek uygun bir isaret gelistirilmelidir. Mesela bir gemi insasinda bu motorun kabul

edilebilirlik testlerinden ge¢mesi ve kalite kontrol boliimiiniin olumlu rapor vermesi olabilir.

Uygun performans 0lgiitlerinin se¢imi ve veri toplanmasi i¢in mevcut sistemden
yararlanilmasi yerinde olur, tam proje asamasinda yeni bir bilgi akist ihtiya¢ kurmak hem
saglanan verilerin maliyetini yiikseltir hem de birbirleriyle ¢elisecek verilerin ortaya

cikmasina sebep olur (Trevor,1998).

Gegmiste toplanmig veriler performansin durumunu degerlendirmede ve gelecekte
ortaya c¢ikacak durumlar1 tahmin etmede kullanilir. O anki verilere dayanilarak yapilan
saptamalar “Es Zamanh Kontrol “ adimi tasir. Bu cesit kontrolde o anki performans
planlanan ile karsilastirilir. Sapmalarin ciddiyetini belirtmek i¢in kontrol limitleri belirlenir.
Daha 6nceden belirlenmis degerlerden daha biiyiik olan sapmalar diizeltici faaliyetleri tetikler.
Bu ¢esit kontrol Istisnalara Gére Yonetim (MBE) felsefesinden ilham aliarak gelistirilmistir.
Ikinci bir kontrol cesidi ise “Egilim Kontrolii”diir. Burada gelecek performans esas alimarak
sapmalar daha olugsmadan tahmin edilip diizeltilmeye ¢aligilir, bunun i¢in o zamana kadar ki
performans degisimlerinin egilimi (trendi) istatistiksel yoOntemlerle hesaplanir, olasi

problemlerin ¢ikma ihtimalinin tespiti halinde diizeltici faaliyetlere girisilir.
Bir proje kontrol sisteminin tasarimecisi, su sorulara cevap aramalidir ;
1. Hangi performans olgiileri segilecektir?
2. Performans 6l¢limiiniin o anki degerini belirlemek i¢in hangi veriler kullanilacaktir?

3. Ham veriler nasil toplanacaktir?
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4. O andaki ve gelecekte ortaya ¢ikacak sapmalarin belirlenmesi i¢in veriler ne siklikla

analiz edilecektir?
5. Bu analizin sonuglari nasil, hangi formatta, kime ve ne siklikla raporlanacaktir?

Bu sorulara verilen cevaplar kontrol sisteminin veri toplama, veri isleme ve bilgi
dagitim siirecinin temelini olusturacaktir. Bilgisayarlarin kullanilmasini gerektiren bir

yontemdir.

Proje kontroliinii saglamak icin pek cok oOl¢ii kullanilabilir. Bunlar baslica dort
kategoride siniflanabilir; ¢izelge, maliyet, kaynaklar ve performans. Asagidaki tablo miimkiin

bazi1 aksakliklarin hangi kategoriye dahil oldugunu gostermektedir (Albayrak,1998).
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Tablo 1.4. Kontrol I¢in Olgiimler ve Etkilenen Kategori

PROJE YONETIMI iCIN OLCUMLER

Ol¢iimler Etkilenen Kategori
Kritik faaliyetlerin zamaninda baslamamasi Cizelge

Kritik faaliyetlerin zamaninda bitirilememesi Cizelge

Kritik olmayan faaliyetlerin kritik faaliyetler haline||Cizelge

gelmesi

Kilometre taglarina ulagilamamasi Cizelge

Fiyatlarda degismeleri Maliyet

Asirt maliyetler Maliyet

Yetersiz nakit akisi Maliyet

Asir genel maliyetler Maliyet

Ihtiyag duyulan malzemeler i¢in uzun temin|Kaynaklar,gizelge
stireleri

Kaynaklarin diigiik kullanimi Kaynaklar,maliyet

Kaynaklarin miisaitligi ile ilgili problemler

Kaynaklar,maliyet, cizelge

Isgiicii maliyetlerinde degisim

Kaynaklar,maliyet

Projenin kapsaminda,dl¢ceginde degismeler

Performans

Teknik bilgi eksikligi

Performans,maliyet,¢izelge,kaynaklar

Testlerde basarisizlik

Performans,maliyet,¢izelge

Misterinin ~ dizayn  degisikligi  taleplerinin

kargilanamamasi

Performans,cizelge

Kayitlarda hatalar(envanter...)

Performans,maliyet,¢izelge

Kaynak: (Albayrak,1998).
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1.8. Proje Stratejik Yonetimi

Degisimin  bugilinkii  biiyliyen yogunlugunda, kurumlarin etkinliklerini ve
verimliliklerini artirabilmek i¢in ¢esitli yOnetim sekillerini ve tekniklerini uygulamak
zorunluluktur. Ozellikle son yillarda diinyadaki ekonomik, sosyal ve politik konjonktiirlerdeki
degisimler sebebiyle kurumlarin c¢evrelerine uyum saglayabilmeleri, degisikliklerden
yararlanabilmeleri, beklenmedik olaylardan en az etkilenmeleri, gelisebilmeleri ve stirekli
basarilt olmalar1 uygulanacak yonetim sistemine baglhidir(Wilson, Ion, a.g.e., s.16).

Giliniimiiziin bu hizli degisimleri ile basa ¢ikabilmek icin, gelistirilen yeni yonetim
sekillerini her yoneticinin bilmesi gerekir. Kurumlar degisimle basa ¢ikabilmek i¢in, degisimi
yonetmeyi Ogrenmelidirler. Cevredeki degisimlere paralel olarak kurumdaki degisimleri

gerceklestirmede en biiyiik yiikii yonetim tagimaktadir.

1.8.1 Stratejik Yonetim Uygulamasi

Stratejik planlamanin en 6nemli amaglarindan biri, gelecekteki firsatlar1 ve tehlikeleri
bugiinden belirleyerek, ona gore hareket etmektir. Stratejik planlama bir yonetim bi¢imidir,
yonetimde bir arag olarak kullanilmaz. Aksine gelecegi géz oniinde bulundurarak bugiin ne
yapilmasi gerektigine iliskin alinacak sistematik kararlari kapsayan bir yonetim bigimidir.
Bagka bir ifadeyle, stratejik planlamanin etkinligi stratejik yonetime baghdir. Sekil 1.2. de
goriildiigii gibi pratikte stratejik yonetim modeli uygulayan kurumlar degisik trendleri dikkate
alirlar ve bunlar1 uzun vadeli bir perspektif adapte ederler (Waalevijin, Philip 1993).

Kurumlar faaliyetlerini siirdiiriirken stratejik planlama yapmadan da strateji belirleyip
uygulayabilirler, ya da strateji belirlemeden faaliyetlerini siirdiirebilirler. Ancak, stratejik
yonetim, stratejik planlama ve strateji arasinda bir bag kurulursa risk ve tehlikeler en aza

(minimuma) indirgenmis olur.
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Stratejik
Planlama

Sekil 1.2 : Stratejik Yonetim, Stratejik Planlama ve Strateji Iligkisi

Stratejik yonetim modeli uygulanirken kurumun nerede bulundugunu, nereye dogru
gittigi ve ulagsmak istedigi nokta acgik¢a bilinirse, kurum yonetiminin stratejik kararlar
alabilmesi miimkiin olur. Kurumun bugiinkii durumu ve ileriye dontik faaliyeti grafige, Sekil
1.3 deki gibi aktarildiginda; A noktasi bugiin bulunulan noktay1, B noktast mevcut imkanlarla
varilacak noktay1, C noktasi ise varilmasi hedeflenen noktay1 gostermektedir. Potansiyel ¢izgi
ile hedef ¢izgisi arasinda bir (aranin) agikligin olmasi, kurumun hedeflerine ulagsmada
birtakim c¢aligmalarda bulunmast gerektigini gostermektedir. Hedefin ulasilabilir olup
olmadiginin bu asamada ele alinmasi1 gerekmektedir. B ile C arasindaki a¢ikligin hedeflere
dogru olumlu yonde kapatilmasi i¢in yonetim tarafindan bir dizi stratejik plan ve projenin

yapilmasi gerekmektedir.

Stratejik yonetim uygulamalarinda kurumun amaglarina ulasabilmesi icin gerekli

yollarin aragtirilmasinda ve stratejilerinin belirlenmesinde ii¢ agsama vardir.

IIk asama, kurumun bugiin nerede oldugunun belirlenmesidir. Bunu belirlemede
bir¢ok teknigin ve analizin uygulanmasi gerekmektedir. Yapilacak analizler, kurumun
amaclarinin ve buna baglh olarak hedeflerinin dogru olarak belirlenmesi ile baglar. Yapilan
analizlerde Onemli olan nokta, amag¢ ve hedeflerin, kurumun gelecekte nerede olmasi

gerektigini acik¢a gosterebilecek sekilde belirlenmesi ve ifade edilebilmesidir.

Stratejik yonetimin ikinci asamasi, politika olusturma ve uygun organizasyon yapisini

arastirma ¢abalaridir. Bu asama, planlanan stratejinin yoOnetimdeki biitiin kademelere
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benimsetilmesi, uygulamada izlenecek politikalarin olusturulmasini ve en uygun organizasyon

yapisinin kurulmasini1 kapsamaktadir.

Stratejik yOnetimin {iglincli ve son asamasi, stratejilerin  karsilagtirilmasi ve
kontroliidiir. Burada, secilen stratejiyle olusturulan politikalarin ve kurulacak organizasyon

yapisinin kurumun amagclart ile uygunlugu karsilastirilarak kontrol edilmesi islemleri

yapilmaktadir.
Hedefler
N
C
Hedef Cizgisi = ara
B
|
|
A ~—— Potansiyel Cizgisi
N
T T T 7
Bugiin 5.yl 10. y1l Yillar

Kavynak: Giindiiz Pamuk. Turgut Alev. Erkut Yucaoglu, Ruzan Yarar. MehmeKucuk ve
Sevgi Elgin, Uzun Vadeli Planlama, Istanbul: Bogazi¢i Yayinlari, 1978.

Sekil 1.3: Kurumun Bulundugu Durum, Varacagi ve Varmak Istedigi Noktalar.

Sonug¢ olarak stratejik yonetim sisteminin uygulanmasinda; kurumun amaglarina
yonelik stratejinin diizenlenmesi, kurum organizasyonunun gelistirilmesi, yonetim ve liderlik
tekniklerinin belirlenmesi, yOnetim bilgi sisteminin kurulmasi, stratejik yonetimde etkin
performans saglamak icin gerekli stratejik kararlarin alinmasi gibi idari faaliyetlerin

yapilmasiyla yiiriitilir.
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1.8.2. Stratejik Yonetim Modeli

Bir kurumda, stratejik planlamadan tiim yoneticiler sorumludur. Ancak iist yonetim
nihai sorumlulugu tagir(Akdemir, Ali). Stratejinin uygulanma basarisi yetkili uzman personele
ve iyi bir organizasyon yapisina baghdir. Etkili bir organizasyon semas1 yapilirken daima tist

yonetime bagli bir stratejik planlama birimine yer verilmesi gerekir (Thompson, Arthur).

Kurumun organizasyon semast hazirlanirken; yapilacak islerin  segimine,
faaliyetlerinin nasil gruplanacagina, faaliyetleri kimin yiirlitecegine, kimin kime rapor
verecegine ve kararlarin nerede alinacagina dikkat edilir.Yoneticilerin kurumun yapisini
hazirlarken ya da degistirirken sistemin hiyerarsik bir yap1 i¢cinde olmasina 6zen gdstermeleri

gerekir.

1.8.3. Stratejik Yonetim Icin Organizasyon Ornegi

Stratejik planlama, niteliginden dolay1 kurumun {ist kademelerinde ve az sayida bir
yonetici grubu tarafindan hazirlandigindan, kurumun diger planlama faaliyetlerinden ayr1 bir
ozellik tagir(Ward, John 1986). Bu sebeple, stratejik planlama biriminin kurum organizasyonu

icindeki yeri ¢ok dnemli olup kurum agisindan hayati bir 6zellige sahiptir.

Kurumlarin bircogunda uzun vadeli veya stratejik planlama ile ilgili birimler ya da
sorumlular dogrudan kurumun {ist kademe yoneticisine bagli danigman 6zelliginde hizmet
gormektedirler. Herhangi bir kurum i¢in Sekil 1.4.deki gibi bir organizasyon semasi stratejik

yonetim i¢in uygulanabilir. Planlama birimi, bir kisi ya da komite olabilir.

Ust yonetime danisma hizmeti gdren planlama birimi oldukca giiclii bir mevkiye sahip
olmasina ragmen, gorev bir kisiye aitse, bazi sakincalari da vardir. Bu birim 6teki hizmet
birimi list kademe yoneticilerinin diislincelerine bagvurmaksizin birtakim stratejik karar ve
planlar hazirlayabilir. Kurum plancisinin bu {stlinlik durumu 6biir iist kademe ydneticileri

arasinda huzursuzluklara sebep olabilir(Eren, Erol).
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Bu yiizden stratejik planlarin yoneticilere benimsetilmesi i¢in kurum biinyesinde
planlama kurulu olusturulmalidir. Planlama kurulu, ana hizmet birimi {ist kademe
yoneticilerden meydana gelir. Ust kademe yoneticilerinin hepsinin bu kurula girmesi
gerekmeyebilir. Kurulun bagkanligini iist yonetici yapmalidir. Kurum plancisi (planlama
birimi), planlama kurulu ile isbirligi i¢inde planlama faaliyetlerini yiiriitmelidir. Bunun i¢in,

kendine bagli bir takim arastiricilar ve danismanlar grubu kurabilir(Frankhenhoff , W.P1971).

Ust

PR

Planlama
Kurulu

Kurum Planlama Birimi
Plancist

J Hizmet

L ) e ]|

Birimleri

I I
A B C D E
N2 N2 N2 N2 NZ

Sekil 1.4 : Planlama Biriminin Kurum Yapisindaki Yeri.

Boyle bir organizasyon, iist yoneticilerini kurumun amag ve gelismesiyle ilgili ana
stratejik planlama gorevlerine yoneltir, kisa vadeli yonetim faaliyetlerini de dikkatlice

secilmis astlarina devretme egilimine girmelerini saglar.

Kurum plancisi aktif bir elaman olarak, ¢evredeki gelismeler, ge¢misteki faaliyetler
gelecekte olacaklar lizerine yapmis oldugu analiz ve incelemeleri danigman sifatiyla planlama
kuruluna sunar. Gerekirse ¢caligmalarinda yoneylem arastirmacilariyla, davranis bilimcileriyle,
hukukgularla diger uzman ve danigmanlarla isbirligi yapmalidir. Kurum plancisi, planlama
kurulunca iizerinde durulan kararlar1 kayda alir, 6zetler, yorumlar ve stratejik planin viicuda
getirilmesinde ve gerekli degisikliklerin yapilmasinda iist yonetime biiyiik 6l¢iide yardimci

olur. Verdigi raporlar stratejik planlarin hazirlanmasinda dikkate alinir.
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Stratejik yonetim uygulayan kurum teknolojiye dayali bir {iretim kurumu oldugunda,
Arastirma-Gelistirme (AR-GE) boliimii yoneticilerinin de etkin olarak katildigi bir stratejik
yonetim tlirli gerektirmektedir. Zira kurumun teknolojik yonden hedefledigi durumlara

gelmesi, biiyiik dl¢iide, AR-GE ¢alismalarina ve etkinligine baglidir.

1.8.4. Verilen Organizasyon Orneginin Yararlar

Stratejik planlama yapmak i¢in kurumun organizasyonunun yukarida verildigi sekilde

diizenlenmesinin yararlarini su sekilde siralayabiliriz (Eren, Erol).

i. Planlar, kurumun {ist kademesinde birtakim uzmanlar veya danigmanlar tarafindan
ve icraci yiiksek kademe yoneticilerinin katkist olmadan meydana getiriliyorsa, s6z konusu
icract birimler, kendilerini onlar1 gergeklestirmek konusunda yiikiimli saymayacaklardir.
Hatta, daha da ileri gidip, hazirlanan planlara muhalefet edeceklerdir. Boylece, kurumun {ist
yoneticisi ile diger icraci birimler arasinda gerilimler artacaktir. Zamanla icra seviyelerinde

girisim ruhu korlenecek ve asirt merkeziyete gidilecektir.

ii. Icraci yoneticiler, uygulamalarda karsilasilan sorunlar1 yakindan bildikleri igin
kendi tekliflerinde ve bagkalari tarafindan sunulacak teklifler i¢in yapacaklari elestirilerde,
daha gercek¢i ve tutarli olacaklardir. Bu durum planlarin uygulanabilmesini kolaylastirip

etkinligini artiracaktir.
iii. Yoneticiler bu tiir organizasyon yapisiyla gelecekte yapilacak faaliyetler icin
kurumun ana hizmet birimleri arasinda devamli ve etkili bir haberlesme ve bilgi alis veris

sistemi gelistirebileceklerdir.

iv. Planlamanin diizenlenmesinde aktif gorev alan yiiksek kademe yoOneticileri,

kendilerini planin gergeklestirilmesine adayacaklardir.

v. Planlanmis sonuclarla, gerceklestirilmis sonuglarin karsilastirilarak sorumlularin

kendi kendilerini kontrol etme imkanin1 saglayan organizasyon temelleri kurulmus olacaktir.
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Bu tiir organizasyonun etkili olabilmesi i¢in, kurumun genel amagclar1 iist yonetici
tarafindan agik bir bicimde tanimlanmalidir. Béylece, amaglarin gerceklesmelerini engelleyen

veya kismi olarak degistiren hususlar kolaylikla ortadan kaldirilmis olacaktir.

1.8.5. Kurum Plancisinin Gorevleri ve Sorumluluklar:

Buraya kadar yapilan agiklamalarda, stratejik planlama ve stratejik planlama yapmasi
gereken herhangi bir kurumun organizasyon yapisi ana hatlariyla belirlenmeye ¢alisilmistir.
Simdi de kurum planlayicisinin temel goérev ve sorumluluklarinin neler olmasi gerektigi

asagida siralanmustir.
-Hedef ve amaglarin belirlenmesinde kurumun {ist yoneticisine yardimci olmak.
-Ekonomik, sosyal, politik ve teknik alanlarda kurumun stratejik planlamasina etkide
bulunacak ¢evresel degisme ve gelismeleri degerlendirmek. Gelecekteki durum konusunda

hipotezler yapmak.

-Kurum planlamasinda kullanabilecek yeni teknikleri, usulleri ve islemleri bilmek ve

kurumun yararina uygulayabilmek.

-Kurumun diger danigmanlariyla isbirligi edebilmek ve onlara tavsiyelerde bulunma

yetenegine sahip olmak.

-Kurumun potansiyel durumunu degerlendirerek gelistirilebilecek stratejiler ve

amaglar konusunda onerilerde bulunmak.

-Benzer kurumlarin imkan ve kapasitelerine iliskin bilgiler saglayarak bu bilgileri

kurumun kendi imkanlariyla karsilastirmak.
-Kurumun farkli béliimlerine iliskin planlar1 veya plan Onerilerini genel bir plan

cergevesinde toplayip, kurumun genel amaclarmin gerektirdigi degisimleri yaparak iist

yonetime gozden gecirilmis bir genel plan Onerisi sunmak.
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-Kurumun her kademedeki yoOneticilerine, stratejik planlama suurunu islemek. Onlari

cesaretlendirmek ve planlama teknikleri, analizleri konusunda gerekli yardimlarda bulunmak.

-Planlama kurulu toplantilarina, kurul sekreteri olarak katilmak ve kurulun

giindeminin tutanaklarini eksiksiz olarak tutmak.

-Kendisine bagli olarak hizmet géren uzmanlarin raporlarini, sentez halinde birlestirip

ve kurumun tist makamina sunmak.

Yukarida sayilan genel gorevler yaninda, kurum plancisinin bilgi yoniinden ve kisilik
ozellikleri bakimindan bazi yeteneklere sahip olmasi gerekir. Ayrica bu goreve atanmadan
once, kurumun ana hizmet birimlerinin birinde veya bazilarinda calismis olmasi, bdylece
yeterli Olglide pratik yonetim tecriibesine sahip olmasi gereklidir. Kisisel olarak arastirma,

analiz, insanlarla isbirligi yapabilme kapasitesine sahip olmasi gereklidir.

Ancak plancinin kendisi strateji olusturmamalidir. Bunun yerine yonetimin gelecegi

programlayabilmesi ve stratejik olarak diisiinebilmesi i¢in gerekli bilgiyi saglayabilmelidir.
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2.PROJE PLANLAMA VE PROGRAMLAMA YONTEMLERI

2.1.Projelerin Cizelgeleme Yontemleri

Projenin c¢izelgelenmesi kabaca, kisiler ve ekipman gibi kaynaklarin projeyi
tamamlamak i¢in gerceklestirecekleri faaliyetlerin belirlenmesi , bununla ilgili zaman
tablolarinin ve tarihlerin planlanmasidir. Cizelgeler planlama ve kontrol sistemlerinin

temelidir (Trevor,1998).

Cizelgeleme faaliyeti , faaliyetlerin siirelerinin belirlenmesi ,faaliyetler arasindaki sira
ve Oncelik iliskilerinin saptanmasi ,biitce ve kaynaklarin empoze ettigi kisitlarin tespiti gibi
projenin degisik yoOnlerine ait bilgilerin entegrasyonunu gerektirir. Bu bilgiler daha sonra
makul bir g¢izelgeleme yontemiyle ,(genelde CPM veya PERT gibi sebeke planlama
yontemleri kullanilir) iglerin programlanmasinda kullanilir. Amag asagidaki sorulara cevap

verebilecek bir program olusturmaktir (Trevor,1998);

1. Eger biitiin faaliyetler plana gore giderse ,proje ne zaman tamamlanacaktir?

2. Projenin zamaninda bitmesini saglamak i¢in hangi faaliyetler kritiktir?

3. Eger gerekirse projenin tamamlanma tarihini geciktirmeden hangi faaliyetler ,ve ne

kadar siire igin ertelenebilir?

4. Faaliyetler ne zaman baglayacak ve biteceklerdir?

5. Projenin herhangi bir aninda harcanmasi gereken para ne kadardir?

6.Baz1 faaliyetleri hizlandirmak icin ekstra harcamalar yapmaya deger mi?

Buradaki ilk dort soru zamanla,sonraki iki soru ise daha g¢ok proje biitcesi ile

alakalidir.

Cizelge, bir zaman tablosu veya faaliyetlerin birbiriyle iligkilerini zaman iginde
gosteren bir grafik olan Gantt Diyagrami seklinde olabilir. Projenin degisik iiyeleri i¢in farkli
cizelgeler hazirlanabilir. Mesela bir departman sefi kendi elemanlarinin yapacagi isleri

gosteren bir cizelgeyle, finans bolimi yetkilisi proje faaliyetlerinin kendi biitgeleri i¢inde
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yapildigindan emin olmak ve isin ilerleyisi ile nakit akis1 hakkinda bilgi edinmek i¢in karma

cizelgeler ihtiya¢ duyabilir (Moder ve Phillps,1970).

Cizelgeler projeye katilan kisi ve sahislar arasinda gerekli iletisim ve koordinasyonu
saglar. Degisik zaman ve yerlerde ,farkli insanlarin ¢abalarini isin yapilmasi i¢in koordine
eder. Proje yoOneticisi ¢izelge gelistirmekle projenin planlamasini yapmis olur. Cizelgeye gore
her bir gorevi dagitinca projeyi baslatmis olur ve proje gorevlerin gerceklesme tarihleriyle
planlanmis tarihleri karsilastirarak projenin izlenmesini yapar. Ve eger diizeltici faaliyetlere
girisilmesine gerek duyulacak kadar sapma olursa yonetici harekete geger bu da Kontrol

islevidir (Moder ve Phillps,1970).

Cizelgeler projenin WBS‘sinin( Islerin Pargalara Ayrilma Yapisi), zamana gore

dagitimiyla olusturulurlar, faaliyetlerin zamana gore bir resmidirler (Moder ve Phillps,1970).

Cizelgeler program planlama, degerlendirme ve kontrol igin temel araclardir.
Miisteriden gelen geri beslemelerin de yardimiyla proje takimi elemanlar: ile pek ¢ok sefer
olusturulup diizeltilerek yapilirlar. Degisen kosullar projenin omrii boyunca dinamik
kalmalarini gerektirir. Her projenin kendine has gereksinimleri vardir. Cizelgeyi hazirlarken is
icerikleri i¢in hazirlanan siire ve tarihlerin ana plana kesinlikle uymasina dikkat edilmelidir

(Moder ve Phillps,1970).

2.1.1.Bashca Cizelgeleme Teknikleri

Proje de yer alan faaliyetlerin ¢izelgelenmesinde en yaygin olarak ii¢ teknik
kullanilmaktadir; Gannt Semasi, CPM ve PERT metotlari. Bunlardan CPM ve PERT sebeke
mantigin1 kullanmaktadir. Bu boélimde kisaca bu teknikler acgiklanacaktir (Moder ve

Phillps,1970).
2.1.2.Gantt Semasi ile Planlama Teknigi

Bir zaman c¢izgisi boyunca projenin her safhasinin planlanan ve gerceklesen
stirelerinin baslangi¢ ve bitim tarihlerinin belirtilmesi ile Gantt Semasi olusturulur. Sathalar
iistten alta, zaman ise soldan saga siralanmistir. Gantt gemasi faaliyet iligski ve siirelerinin

gosterildigi en pratik sema yapisidir (Moder ve Phillps,1970).
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Gantt Semasi program olusturma sathasinin sonucu olarak diizenlenir. Gantt Semast,
Genel Is Programi onceliklerini tanimlamak, ekibiyle degisiklikleri tartismak, zamanlama
hedeflerini takip etmek, proje daha devam ederken durumu O6zetleyip raporlamak igin

uygundur. Detayl1 izleme i¢in daha gelismis teknikler kullanilir.
2.1.3.Sebeke ile Cizelgeleme Teknikleri

Proje ¢izelgelemede en fazla kullanilan teknikler PERT ve CPM adinda sebeke

planlama teknikleridir.
2.1.4.CPM ile Cizelgeleme

CPM c¢ok yararli bir planlama teknigidir ve ayrica Gantt tablolarindan asagidaki

nedenler dolayisi ile daha tistiindiir.

Projelerin planlanmasi, projede gerekli olan faaliyetlerin birbirine olan iligkilerini
gostermek bakimindan zorunludur. Diger planlama tekniklerinde genellikle bu durum

goriilmez.
Semanin ¢izilmesi olanakli faaliyetlerin unutulmamasini saglar.

Kritik faaliyetler ortaya ¢iktiginda bu faaliyetlerde gecikme olmayacagini gosterir ve
gerektiginde bu faaliyetlerde fazla isgiicii ile makine kullanilarak projenin tamamlama

zamaninin kisaltilabilecegini gosterir (Moder ve Phillps,1970).

2.1.4.PERT’in Planlamadaki Onemi

PERT uygulamasmin onciileri, PERT’in yoneticiler i¢in tasidigi degerin %80 inin
proje veya programin ilk planlama safhasinda ortaya ¢iktigma inanmslardir.Ornegin, PERT
goriisiinii uygulayabilmek icin proje veya programin tam anlamiyla anlasilmasi ve biitlin
ayrintilar1 ile incelenmesi gerekmektedir. Bu istekten elde edilen bilgi, ilk PERT
uygulayicilara gore, bastaki hareket tarzinin bir sonucudur. Ancak zaman ilerledik¢ce ve PERT
giinden giine dikkati daha fazla lizerine ¢ektikce, ¢aligma teknigi Snem kazanmaya baslamistir

(Moder ve Phillps,1970).
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2.2 Kritik Yol Yontemi

Kritik yol (CPM) ile programlamada, sebekenin biitiin faaliyet siirelerinin bilinmesine
ihtiyag vardir. Bazi yatirimlarda, sebekenin bazi faaliyetlerinin siireleri tam olarak
bilinemez.Eger siiresi belirsiz olan bu faaliyet kritik yoriinge iizerinde degilse ve bulundugu
diigiim noktalarinda biiyiik zaman bosluklar1 varsa gene CPM teknigi ile programlama yapma

imkan dahilindedir.

Ancak stireleri belli olmayan faaliyetler kritik yoriinge iizerinde ise,artik yatirimin
tamamlanma siiresinin tayini bile miimkiin degildir. Bu hallerde yatirimlarin planlanmasi
PERT yo6netimi ile yapilmalidir. Ciinkii daha 6nceki boliimlerde belirtmis oldugumuz gibi
yeniden gozden gecirme teknigi olarak bazi kitaplarda isimlendirilen PERT
yonetiminde,belirsiz siireler, ihtimaller hesabina gore bulunabilmekte ayrica yatirimin toplam

stiresinin programa gore ylizde kag ihtimalle tamamlanabilecegi de hesaplanabilmektedir.

Kritik yol (CPM) yontemine gore bir yatirimin programlanmasinda en 6nemli is gene
insan zekasima diismektedir.Ciinkli programin yapilmasina, faaliyetler arasindaki bagintilar da
g0z Oniine alinip sebeke sekline getirilerek kurulmasi i¢in herhangi bir yardimci yontem veya
makine mevcut degildir. Bu sebeple, sebekenin kurulmasinda programi yapanin teorik ve

pratik bilgisi ile yatirimi olusturan faaliyetler hakkindaki bilgisi ¢ok 6nemli rol oynar.

Ancak hemen hatirlatmamiz yerinde olur ki, CPM yontemi ile programlama yapilmasi,
o isin en iyi sekilde planlandigi manasina gelmez. Faaliyetler arasindaki bagintilarin dogru
secilmemesi, diisliniilenlerin grafik olarak, sebekeye tam aktarilamamasi ve sebekeyi
olusturan faaliyetlerin tamamlanma siirelerinin tahmininde yapilan hatalar yontemin énemini
ve sthhat derecesini yitirir. Bu nedenle sebekenin kurulmasinda ¢ok dikkatli olmak, yatirimi
gerceklestirecek kuruluglarin biitiin sart ve imkanlarii (insan giicii, makine kapasitesi, mali

durum vs.) bilmek zorunludur.
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Kritik yol (CPM) yonteminin, sebeke prensipleri dahilinde PERT yontemi ile beraber
en ¢ok kullanilabilir bir planlama ve kontrol yontemi oldugu unutulmamalidir. Esasen CPM
ve PERT teknikleri ilk kullanilmaya baslandig1 zaman aralarinda bazi farklar olmakla beraber
son 20 yil i¢inde bu farklarin hemen hemen kalmamis oldugu belirtilebildigi gibi birgok
yazarlar bu iki teknigi prensip olarak bir arada tutup buna CPM-PERT adin1 vermektedirler.

Boyle olmakla beraber CPM’ de projelerin planlama ve kontroliine maliyet unsurunun
dahil edilmesi bu yontemin en belirgin 6zelligidir. Zamandan tasarruf dogaldir ki maliyetten
tasarruf neticesini verecektir. Zira yukarida da degindigimiz gibi CPM’ de zamanlama
tahminleri daha ileri yontemlerle yapilabilmektedir.

Ornegin bina insa eden bir firma CPM teknigi kullanarak zaman/maliyet tahminlerini
ve eski deneyimlerden istifade ederek bunlarin iligkilerini daha iyi hesap edebilir. Diger
taraftan aya flize atilmasini Ongoren bir projeyi ele alalim. Bu proje ilk olarak tatbik
edildiginde PERT kullanilacak ve maliyet unsuru belli olmadigindan masraflar muhtemelen
gelisigilizel olacaktir. Ancak tekrar edelim ki, yukaridaki ifadede CPM’i sadece miiteahhitler
ve PERT’in de sadece uzay problemleri ile ugrasanlar i¢in yararli oldugunu ileri siirmek
istemiyoruz. Hangi projede hangi yontemin kullanilacagini projenin 6zelligi tayin edecektir.
Kaldi ki, kritik yol (CPM), PERT tekniginin &zel hallerinden biri olarak kabul
edilebilmektedir.

2.2.1. Sebekenin Kurulmasi

Yatirimlara ait is programi yapilirken 6nce sebekenin onemli faaliyetlerini i¢ine alan ana
sebeke kurulur. Bu sebekedeki faaliyetler arasindaki baglantilarin dogrulugu her faaliyet

i¢in su ii¢ soru kontrol edilmelidir.

-Hangi isler (faaliyetler) bu faaliyetten bagimsiz olarak yapilabilir ve bu faaliyetin

baslamasindan evvel bitirilmelidir.
-Hangi isler bu faaliyetle paralel olarak baslayabilir.
-Hangi isler bu faaliyetin bitiminden sonra baslamalidir.

Bu ii¢ sorunun yanit1 sira ile tam olarak sebekede goriiniiyor ise, ana sebekedeki dnemli
faaliyetler kendi iginde parcalanarak kademe kademe daha detayli sebekelere segilir.

Konuyu daha anlasilabilir bir ifade ile belirtmek gerekirse;

-Islerin bagimsiz parcalara boliinmesi,
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-Hangi faaliyetlerin birbirini izlediklerinin tespiti,

-Faaliyetlerin kronolojik bir tarzda, aralarindaki baginti ve iliskilerde goz Oniinde

bulundurularak semalandirilmasi gerekir.

Ik calismalarda yalmz faaliyetler arasindaki mantiksal baglantilar g6z Oniinde

tutulacagindan faaliyetlerin siire tahminlerini yapmaya liizum yoktur. Ornegin asagidaki

sekilde bir sanayi yatirima ait programin 6n ¢aligsmalar1 gosterilmistir.

Makineler
in Temini

O '

Fizibilite Avan
Raporu Proje

Sekil 2.1. Proje ana boliimleri

Isl. Acil.

Sabit Tesislerin
Kurulmasi

Sekilden de tespit edilebilecegi gibi projede ana bolim olarak 4 asama vardir.

Bunlardan 3 ve 4. grupta yer alan faaliyetler yani makinelerin temini ve sabit tesislerin

kurulmasina iligkin faaliyetler agagida belirtildigi sekilde kendi iclerinde pargalanabilir.

a. Makinelerin Temini
-Makine se¢imi,
-Makine siparisi,
-Makine teslimi,

-Makine montaji,

b. Sabit Tesislerin Kurulmasi
-Insaat projeleri,
-Teknolojik planlar
-Ihalenin yapilmast,

-Insaatin tamamlanmasi.

Simdi yukarida verilen bilgilerin 1s181nda Sekil 2.1'de, projeye iliskin diyagram haline
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getirmemiz gerekirse Sekil 2.2'yi ¢izmemiz gerekecektir.

Mak. Mak.
Sip. Tes.

Mak.
Mon.

Fiz.
Ins. ~
Teg. IsL.

Sekil 2.2: Projeye Iliskin Diyagram

2.2.2. Programlarin Hesaplanmasinda Genel Bilgiler

Kritik yol (CPM) yontemiyle hazirlanmig yatirim is programlar1 asagidaki sorulara

yanit verecek sekilde hesaplanirlar.

-Yatirim siiresi ne kadardir?

-Hangi faaliyetler yatirimin toplam siiresini dogrudan dogruya etkiler ve bunlarin
tamamlanma siirelerinde yapilacak degisiklikler tiimiiyle yatirim siiresine tesir eder?

-Hangi faaliyetlerde belirli bir terminde bitirme mecburiyeti yoktur, bunlar bir zaman
aralig1 i¢inde istenilen bir tarihte baslayip bitirilebilirler?

-Faaliyetlerin, programin miisaade ettigi zaman araliklar1 ne kadardir?

-Hazirlanmis bir is programinda, yukarida belirtilen sorularin cevaplarini hangi

tesirler bozar veya meydana gelebilecek hangi sartlar etkiler?

CPM yonteminde de, olaylara ilisken en erken ve en ge¢ tamamlanma zamanlari

PERT yonteminde belirtildigi sekilde ele alinmakta ve hesap edilmektedir. Ayni sekilde

faaliyetler arasinda zaman bosluklarmin degerlendirilmesine iligkin hesaplama yonteminde

de bir degisikligin bulunmadigini belirtmek yerinde olur.

68



CPM tekniginin PERT metodunun iginde onun 6zel bir hali oldugu g6z Oniinde

tutulacak olursa ikisi arasinda biiylik capta ortak yonlerin bulunabilecegi anlasilabilir.

2.2.3.Tablolarin Diizenlenmesi

Sebeke analizinde son safhayi, bu sathaya kadar olay ve faaliyetlere iliskin olarak
yapilan caligmalardan elde edilen bilgilerin degerlendirilerek tablolar  haline
doniistiiriilmesine iliskin calismalar teskil etmektedir. Bu nedenle tablolarin hangi veriler
esas alinarak diizenlenecegini kisaca gorelim.

Tablonun diizenlenmesinde olay numaralart esas alinabilir. Bu numaralar zaten
sebeke diyagrami lizerinde mevcuttur. Bu bakimdan kolaylik saglar.

En erken baglama zamanlar1 esas alinabilir. Bu, ilerleme ile program arasinda faydali

bir mukayese imkan1 verir.

Bos zamanlarin esas alinmasi kritik veya kritik olmaya uygun faaliyetleri belirli hale

getirmesi bakimindan tercih edilir.

Faaliyetler konularina ve en erken baslama zamanlarinin sorumluluklarina gore
tasnife tabi tutulabilirler. Bu da her bir sorumluluk alani i¢in programla fiziki ilerleme
arasinda bir mukayese yapilabilmesini miimkiin kilar.

Simdi konunun daha iyi anlagilabilmesi ic¢in asagidaki 6rnek projeyi ele alalim. Bu
projenin ¢oziimiinde su ana kadar kullandigimiz zaman kavramina bazi ilaveler yapmamiz

gerecektir. Bunlar da;

i) En Erken Baslama Zamam (ES = The Earliest Starting): Bir projede en
erken baglama zamani, o faaliyetin baslayabilecegi miimkiin olan en erken
zamandir. Bir faaliyetin en erken baslama zaman kendisinden sonra gelen

faaliyetin en erken baglama zamanindan daha kiiciik (erken) olmalidir.

ii) En Ge¢ Bitirme Zamam (LF = The Latest Finishing): Bir biitiin olarak

projenin en geg bitis zamanini gosterir.
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iii) Toplam Bosluk (Aylak Zaman) (TS= The Total Slack): Bir faaliyetin
toplam boslugu, o faaliyetin en ge¢ baslama zaman ile en erken zamani veya
en gec bitirme zamani ile en erken bitirme zamani arasindaki farktir. Kritik

yol tizerindeki faaliyetlerin toplam bosluk zamanlar sifirdir.

Bosluk degeri pozitif, negatif ya da sifir olabilir. Boslugun sifir ¢ikmasi faaliyetin
istenildigi gibi gergeklesecegini, pozitif ¢ikmasi projenin onilinde gidildigini, negatif olmasi

da projenin gerisinde kalindigini ve gerekli dnlemlerin alinmasi gerektigini belirtir.

2.2.4. Maliyet Minimizasyonu

Siire bilgisi normal ve sikisik olmak tizere ikiye ayrilir. Benzer sekilde maliyetde ikiye
ayrilir.

Her bir siire i¢in (normal ve sikisik ) kritik yoriinge sekilde ¢izmistik. Burada sikigik
yoriingede de normal yoriingede de kritik yoriinge ayni ¢ikti. Fakat bu ayni
cikmayadabilirdi.

Maliyet minimizasyonu i¢in iki yontem kullanilir.

2.2.4.1.Gevsetme Yontemi

Bu yontemde projenin tamamlanma siiresi sikigik siirelerle hesaplanir. Boylece sikigik
stireler ile projenin tamamlanma siiresi, kritik yoriinge, faaliyet ve toplam toleranslari
hesaplanmis olur. Daha sonra birim zamandaki sikistirma maliyetlerinin en yiiksek oldugu
kritik olmayan faaliyetlerden baslanarak tiim sebeke kritik yoriingelerden olusuncaya
kadar gevsetme yapilir. Her bir gevsetme sonucunda saglanan maliyet tasarruflari
toplanarak sikisik maliyetler toplamindan ¢ikartilir. Boylece projenin minimum maliyeti

hesaplanmis olur.

2.2.4.2. Sikistirma Yontemi
Bu yontemle maliyet minimizasyonunda projenin normal siirelerle hesaplanmis

tamamlanma siiresi, kritik yoriingesi, kritik faaliyetleri ve toplam toleransi dikkate alinir.

Normal stirelerle hesaplanan kritik yoriinge disindaki kritik olmayan faaliyetlerde dikkate
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alinarak, kritik faaliyetlerde birim sikistirma maliyeti en ucuz olan faaliyetten baglayan bir
sirada istenen bir tamamlanma siiresine kadar faaliyetler sikistirilir. Sonugta bu istenen
faaliyet siiresinde tiim faaliyetler kritiklestiginde sikistirma maliyetleri toplam ile normal

maliyetler toplami toplanarak toplam minimum maliyet bulunur.

2.2.5. Kaynak Dengeleme

Yatirimlarin planlanmasinda temel amag, makine, is giicii, zaman igin yapildig1 yer vb.
kaynaklarin en uygun bi¢cimde kullanimidir. Bu amacin yerine getirilmesi i¢in kaynaklarin

ozelliklerinin ve uygulamada karsilasilacak sorunlarin iyi bilinmesi gerekir.

2.2.5.1. Kaynaklar

1. Siire : Planlamada ¢ogunlukla siire amagli ¢alismalar onun bir kaynak olarak
goriilmesini saglamaktadir.

2. lsgiicii : Isi fiilen yapan ya da yaptiran kisilerdir. Ozelligi depo edilemez olusu
yani giiniinde kullanilmayan kaynagin daha sonra kullanim sansinin olmamasidir.
Is giicii su sekillerde simiflandirilabilir.

-Giindelik, haftalik ya da aylikla ¢alisan

- Gegici yada siirekli

- Nitelikli ya da niteliksiz

- Normal mesai, fazla mesai, vardiya, par¢a basi imalat

3. Makine giicii : Isgiiciine benzer 6zelliklerdir. Planlamada

- Esas makine, yardime1 makine

- Planlamay1 yapan kurulusa ait ya da kiralik

4. Malzeme : Cogunlukla depolanabilir olmasi diger kaynak tiirlerinden ayirici

ozelligidir. Belirli periyotlarla alinip o siirede kullanilmasi gerekir.

5. Caligilan alan : Isin yapildig1 yerin de zaman zaman bir kaynak ya da bir kisit

olarak g6z Oniine alinmas1 gerekir(Yiiksel, 1987).

71



2.2.5.2. Yatirnmlarda Kaynak Dengelemesi

Literatiirde “resource leveling” ya da “resource smoothing” olarakta goriilebilecek
olan bu caligmalarda amag¢ baslangict ve bitisi belli olan bir yatirnmda kaynaklarin
olabildigince iyi kullanilmasidir.

Kaynak dengeleme probleminin ¢dziimlenmesinde proje siiresine dokunulmaz. Bu
siire icerisinde projenin bitebilmesi icin gerekli kaynagin hesabini arar. Diger bir deyisle
kaynak dengeleme problemi, kaynak istemlerinin tepe degerini asagiya cekerek g¢esitli
periyotlardaki kaynak ihtiya¢larini miimkiin oldugunca ayni seviyeye getirmeyi amaglayan bir
problemdir.

Bir proje yoneticisinin kaynaklari smnirsiz ise her aktivitenin en erken baslama
zamanina gore bir program izleyebilir. Ancak higbir isletmenin kaynaklart sinirsiz degildir.
Bunun yaninda kaynak diizeyinde dalgalanmalar istenmeyen bir durumdur. Bu nedenle sorun,

proje yuriitiildiigii siirece is giicli gereksiniminin diizeyini belirli sayida tutmaktir.
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3.PLANLAMA VE PROGLAMLAMA TEKNIiKLERININ BiR UYGULAMASI

3.1. Pert Tekniginin insaat Sektériinde Uygulamasi ve Uzerine Bir Calisma

3.1.1Calismanin Amaci

Bu c¢alismanin teorik kisminda belirtildigi gibi PERT ve CPM o6zellikle insaat
sektoriinde kullanilan tekniklerdir. Insaat projelerinde her bir faaliyet icin belirleyici siire
tahmini yapmanin gercek¢i sonuglar alimamamasina neden olabilecegi diisiinililerek bu
calismada PERT teknigi kullanilmasi daha uygun goriilmiistiir. Calismanin amaci bir otel
insaat projesinde karsilasabilinecek olasi problemlerin tanimlanarak alternatif ¢oziim

yollarinin arastirilmasidir.
Olas1 problemler:

1. Kiritik olmayan faaliyetlerden kritik faaliyetlere yapilabilecek kaynak dagilimimin
incelenmesi

2. Projedeki faaliyetlerin hizlandirilmasinin maliyetler {izerindeki etkisinin incelenmesi
(stire maliyet iliskisi)

3. Projenin gecikmesine neden olabilecek alternatif kritik yollarin arastirilmasi

3.1.2.Calisma Hakkinda Genel Bilgi

Bu calismada 2 blokta 6 sar kattan, bir blokta 5 kattan bir blokta da 3 kattan olusan
136 normal, 45 dubleks aile ve bir kral dairesinden olusan 9000 m2’lik arsaya oturan 20000
m2 kapali ingaat alan1 olan HANE GARDEN otel insaatinin bir blogu incelenecektir. Bu

blokta 56 normal, 15 aile bir kral dairesi bulunmaktadir.
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A blok insaatinda PERT kullanilmasiyla projedeki faaliyetlerin en erken ve en geg
baslama ve bitis stireleri, gecikme siireleri, projenin kritik yolu ve standart sapmasi ve PERT e
gore tamamlanma siiresi bulunmugtur. Bu projenin uygulama yeri Side Evrenseki Antalya’
dir ve bu bdlgede Turizm Bakanlig tarafindan insaat yaz yasag1 uygulamaktadir. iki turizm
mevsimi arasi ingasi planlanan otelde yeni sezon i¢in rezervasyonlar kabul edilmis ve agilis
tarihi 1 Mayis 2006 olarak otel sahibi tarafindan bildirilmistir. Bu 4 blok i¢in toplam siire 6
ay, sadece A blok i¢in ayrilan tahmini siire 3 aydir. Her blok birer ay ara ile baslayip
bitirilecek kalan siire bahge peyzaji ve genel mekanlar i¢in kullanilacaktir. Bu ingaat
projesinde faaliyetlerden D1, D2, E1 diye bahsedilmesi o faaliyetin gectigi kati ima etmesi

demektir.
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3.1.3.Proje Ile Tlgili Hesaplamalar ve Projenin Sebeke Diyagram

Projede her kalem ayri yiiklenici gruplan tarafindan yiiriitilmekte ve bu faaliyetler

asagidaki gibi siralanmaktadir.

FALIYETLER
A-HAFRIYAT

B-KAZIK CAKIMI
C-TEMEL IMALATI

D- KABA INSAAT
E-DUVAR

F-CATI

G-ELEKTRIK

H-STHHI TESISAT
I-KORKASALAR

J-DIS SIVA

K-iC SIVA

L-ALCI SIVA.ASMATAVAN
M-SAP

N-SERAMIK

O-GRANIT

P-KROM PASLANMAZ
R-BOYA

S- LAMINANT, HALI

T- MOBILYA TEFRISAT
U-ASANSOR KLIMA PANOLAR
Z-BITIS
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Tablo 3.1. Faaliyetler ve oncelikli iliskileri

A

B A

C B

DI C

D2 Dl
El DI
D3 D2
D4 D3
D5 D4
D6 D5
E2,3,4 D5

F D6
E56 F

G E

H E

I E

J G,H,I
K G,H
L F,G,H
M JL

N K

O M

P O

R J,L

S R,O0
T S

U R,C,T,P,N
V4 U
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Tablo 3.2 de her faaliyet icin yapilan 31l siire tahminleri, bu faaliyetlerin beklenen

stireleri, varyanslar1 ve standart sapmalar1 goriilmektedir. Burada;

(1) p=(a+4m+b)/6
(2) Varyansi bulmak icin : 6°=[(b-a)/6]*
(3) Standart sapmay1 bulmak i¢inse ¢ =(b-a)/6

(4) Projenin belli bir siirede tamamlanma olasihigit Z = (T-T.)/ o
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Tablo 3.2: Faaliyetlerin 3’li Siire

Sapmalari ( siire: giin)

Tahminleri Beklenen Siireleri Varyans ve Standart

Faaliyetler En En En Beklenen Varyanslar Standart
Iyimser Olast Kotliimser Stireler Sapmalar
Siire Siire Siire
(a) (m) (b) () (62) (o)
A 2 3 4 3 1,00 0,33
B 4 6 8 6 0,44 0,67
2 3 4 3 0,11 0,33
Dl 4 6 7 5,83 0,25 0,50
D2 3 4 6 4,17 0,25 0,50
El 3 5 7 5,00 0,44 0,67
D3 3 4 6 4,17 0,25 0,50
D4 3 4 6 4,17 0,25 0,50
D5 3 5 7 5,00 0,44 0,67
D6 2 3 5 3,17 0,25 0,50
E234 8 10 16 10,67 1,78 1,33
F 4 8 12 8,00 1,78 1,33
E56 3 5 8 5,17 0,69 0,83
G 4 8 12 8,00 1,78 1,33
H 5 8 14 8,50 2,25 1,50
1 2 5 8 5,00 1,00 1,00
J 3 5 8 5,17 0,69 0,83
K 3 5 8 5,17 0,69 0,83
L 10 16 24 16,33 5,44 2,33
M 7 10 18 10,83 3,36 1,83
N 8 10 12 10,00 0,44 0,67
(@) 3 5 8 5,17 0,69 0,83
P 3 5 7 5,00 0,44 0,67
R 4 7 10 7,00 1,00 1,00
S 3 5 10 5,50 1,36 1,17
T 6 10 14 10,00 1,78 1,33
U 5 8 12 8,17 1,36 1,17
4 0 0 0 0 0 0
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Tablo 3.2. de projedeki faaliyetlerin en erken ve en ge¢ baglama ve bitis siireleriyle
kutu diyagramlarima gore ¢izilen projenin sebeke diyagrami goriilmektedir. Calismanin en
erken baglama siiresi en erken bitirme siiresi en ge¢ baslama siiresi ve en geg¢ bitirme siiresi

yerine sirayla, ES, EF, LS ve LF kisaltmalar1 kullanilacaktir.

(ES,EF)
[LS,LF]

GIZIM L SEBEKE DIYAGRAML [B844464)]
(ESEF)
[LSLF] (3528384413, 16

(302835285 ’
[4L00516;) 3
[(2623028] @
4.16 R
[(21.9626.12)]
4.16

[(17.821.96)]
825

(76:43,86.43) (6739239 (923997.39)
[(60.1,76:43)] [97.89,107.89] [87.23,92.39) [102.89,107.89]

16.33

8

{HEHL
(516596)\ (60.1,65.26) 6.43,87. 19,97, (97.89,107.89)
&H}'m e 0,97 [97.89,107.89]
\E KT Ul
156.6) 33,83 89, !

(178228)

(12,178 [466,51.6]

5.8,

03 39 912)
3 I )]6 [©12)1 5

—O—b

Sekil 3.1: Sebeke Diyagrami

Buradaki Sekil 3.1. eklerde detayli olarak tekrar verilmistir.
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3.1.4.Sebekedeki Yollar ve Kritik Yolun Bulunmasi

1) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-M-O-P-U-Z=91,89 giin

2) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-M-O-S-T-U-Z=102,39 giin

3) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-R-S-T-U-Z=93,43 giin

4) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-R-U-Z=77,93 giin

5) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-L-M-O-P-U-Z=105,55 giin
6) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-K-N-U-Z=82,92 giin

7) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-1-J-M-O-P-U-Z=90,88 giin

8) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-K-N-U-Z=83,43 giin

9) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-J-M-0O-P-U-Z=94,38 giin

10) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-L-R S-T-U-Z=107,09 giin
11) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-L-M-O-S-T-U-Z=116,05 giin
12) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-L-M-0O-P-U-Z=105,05 giin
13) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-L-R-S-T-U-Z=106,59 giin
14) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-L-M-O-S-T-U-Z=115,55 giin
15) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-1-J-R-U-Z=76,92 giin

16) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-1-J-M-O-S-T-U-Z=101,38 giin
17) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-J-M-O-S-T-U-Z=104,88 giin
18) A-B-C-DI1-E1-G-K-N-U-Z=54,12 giin

19) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-E234-H-K-N-U-Z=77,7 giin

20) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-E234-1-J-M-0O-P-U-Z=85,16 giin

Projeye PERT’in uygulanmasiyla projenin tamamlanma siiresi 116,05 giin olarak
bulunmustur. Projenin kritik yolu 116,05 giinliik bir siireye sahip olan A-B-C-D1-D2-D3-D4-
D5-D6-F-E56-H-L-M-O-S-T-U-Z yoludur. Kritik faaliyetler ise
A,B,C,D1,D2,D3,D4,D5,D6,F,E56,H,L,M,0,S,T,U,Z faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerde meydana

gelebilecek bir gecikme tiim projenin aksamasina neden olabilir.

Projenin ikinci kritik yolu ise (yart kritik yolu) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-
G-L-M-O-S-T-U-Z yoludur. Projenin standart sapmasi, kritik faaliyetlerin standart
sapmalarinin toplanmasiyla elde edilen 16,72 giindiir.

Projenin kritik yolunun gecikme siirelerinden yola ¢ikarak bulunmasi ise CIZELGE 2

de gosterilmektedir.
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Tablo 3.3.: Faaliyetlerin En Erken ve En Ge¢ Baglama ve Bitig Siireleri ve Gecikme Siireleri

(Stireler : Giin)

Faaliyetler | ES EF LS LF Gecikme
Siireleri

0 3 0 3 0

B 3 9 3 9 0

C 9 12 9 12 0

D1 12 17,80 12 17,8 0

D2 17,8 21,96 17,8 21,96 0

El 17,8 22,8 46,6 51,6 28,8

D3 21,96 26,12 21,96 26,12 0

D4 26,12 30,28 26,12 30,28 0

D5 30,28 35,38 30,28 35,38 0

D6 35,28 38,44 35,28 38,44 0

E234 35,28 45,88 41 51,6 5,72

F 38,44 46,44 38,44 46,44 0

E56 46,44 51,6 46,44 51,6 0

G 51,6 59,6 68,43 76,43 16,83

H 51,6 60,1 51,6 60,1 0

I 51,6 56,6 66,27 71,27 14,67

J 60,1 65,26 71,27 76,43 11,17

K 60,1 65,26 92,73 97,89 32,63

L 60,1 76,43 60,1 76,43 0

M 76,43 87,23 76,43 87,23 0

N 76,43 86,43 97,89 107,89 21,46

(0] 87,23 92,39 87,23 92,39 0

P 92,39 97,39 102,89 107,89 10,5

R 76,43 83,43 85,39 92,39 8,96

S 92,39 97,89 92,39 97,89 0

T 97,89 107,89 97,89 107,89 0

U 107,89 116,05 107,89 116,05 0

4 116,05 116,05 116,05 116,05 0
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Tablo 3.3.de de gortldigii gibi gecikme siiresi 0 olan faaliyetler;
A,B,C,D1,D2,D3,D4,D5,D6,F, E56,H,L,M,0,S,T,U,Z faaliyetleridir. Dolayisiyla kritik
faaliyetler bu faaliyetlerdir.

Tablo 3.3 deki gecikme siireleri stitunundaki sayilar, projenin bitirilmesi i¢in gerekli
olan 116,05 giinli ge¢meden her bir faaliyetin ne kadar ge¢ baslayabilecegini
gostermektedir. Ornegin E1, E234 faaliyetlerinin baglamasmin E1 igin 28,8 E234 igin 5,72
giin gecikmesi bitirilmesi siiresini etkilemeyecektir. Ayni sekilde G faaliyetinin baslamasi

16,83 giin kadar gecikebilir. Diger faaliyetler i¢in ayn1 seyler sdylenebilir.

Gecikme siireleri ayni zamanda projenin aksamamasi icin bir faaliyetin en geg
bitirilecegi siireyi gostermektedir. Bu degerin 0 olmasi1 faaliyetin istenilecegi gibi
gerceklestirilebilecegi, pozitif olmasi projenin onde gidildigi (planlanandan 6nde oldugu)
negatif olmasi da faaliyetin planlan gidisatin gerisinde oldugunu ve gerekli dnlemlerin

alinmasinin gerekli oldugunu gostermektedir.

Projede en ¢ok gecikme siiresine sahip olan faaliyet 32,63 giinle K faaliyetidir. K
faaliyetini 28.8 giinle E1, 21,56 giinle N faaliyeti izlemektedir. Bu faaliyetler diger
faaliyetler gore daha fazla gecikme siiresine sahip oldugundan, bu faaliyetlerden diger
faaliyetlere ozellikle kritik olanlara zaman ve is giicli seklinde kaynak aktarimi yapilmasi
miimkiindiir. Ancak A ve B faaliyetleri (hafriyatla kazik ¢akma ) kritik faaliyetlerine is
giicii aktarimi yapilamamaktadir. Ciinkii A ve B faaliyetlerinin tiimii hafriyat ve kazik
cakma makineleriyle yapildigindan bu faaliyetlerin is giicli gibi kaynaklarla
desteklenmeleri miimkiin degildir. Ancak N faaliyetinden yani seramikten O faaliyetine
yani granit faaliyetine is giicii aktarimi yapilabilir. Ayni sekilde J ve K faaliyetinden (dis
stva i¢ stva ) ortak kum, ¢imento ve har¢ makinesi kullanilan M kritik faaliyetine yani sap

atma isine malzeme aktarilarak sap atma isi daha erken bitirilebilir.

Ancak EI ve E 234 duvar 6rme islerinde 28,8 ve 5,72 olan gecikme siireleri toleransi
E56 olan duvar 6rme islemine aktarilamaz ¢ilinkii her {i¢iiniin de son bitig siireleri aynidir.
Yine E56 islemi son kat ¢ati ortlilmeden baslayamayacagindan buraya E1 ve E234 ten

kaynak aktarimi s6z konusu degildir.
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3.1.5.Projedeki Her Yolun Ger¢eklesme Olasihiginin Hesaplanmasi

Projede bulunan yollarin % kag olasilikla tespit edilen siirede veya daha kisa siirede
tamamlanabilecegini bulmak i¢in 6ncelikle her yolun standart sapmasi hesaplanmistir. Her

yolun % kagc olasilikla tespit edilen siirelerde veya daha kisa siirede tamamlanabilecegi ise

Z=(T-T.) /o formiili kullanilarak hesaplanmaktadir.

Projede bulunana 20 yolun standart sapmalar1 sdyledir:

1)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-M-0O-P-U-Z=12,65
2)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-M-O-S-T-U-Z=13,64
3)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-R-S-T-U-Z=12,83
4)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-R-U-Z=10,32
5)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-L-M-O-P-U-Z=15
6)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-K-N-U-Z= 10,65
T)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-1-J-M-O-P-U-Z=13
8)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-K-N-U-Z= 10,83
9)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-J-M-O-P-U-Z=13,5
10)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-L-R S-T-U-Z= 14
11)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-L-M-O-S-T-U-Z=16,33
12)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-L-M-O-P-U-Z= 14
13)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-L-R-S-T-U-Z= 14,16
14)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-L-M-O-S-T-U-Z= 16.66
15)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-1-J-R-U-Z= 10,66
16)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-1-J-M-O-S-T-U-Z= 14,83
17)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-J-M-O-S-T-U-Z= 15,33
18)A-B-C-D1-E1-G-K-N-U-Z= 6,5
19)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-E234-H-K-N-U-Z= 9,5
20)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-E234-1-J-M-O-P-U-Z= 11,66
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Calismada bundan sonra her yolu tek tek yazmak yerine 1.yol 2. yol vs.. seklinde bir

anlatim tarzi islenecektir.

Projede 20 yolun standart sapmasi hesaplandiginda projenin kritik yolu degismistir.
Yani projenin kritik yolu A,B,C,D1,D2,D3,D4,D5,D6,F,E56,H,L,M,0,S,T,U,Z 16,33 ile
projenin yari1 kritik yolu haline gelmistir artik projenin kritik yolu A-B-C-D1-D2-D3-D4-
D5-D6-F-E56-G-L-M-O-S-T-U-Z yolu ile 16,66 standart sapmasi olan yoldur. Projenin
gevsek yolu ise 54,12 giin ile bitirilebilen ve standart sapmasi 6,5 olan A-B-C-D1-E1-G-
K-N-U-Z yoludur.

Kritik yolda meydana gelecek herhangi bir gecikme tiim projenin aksamasina neden
olabilir. Yani hafriyat faaliyetleri, kazik faaliyetleri, temel faaliyetleri, kaba insaat
faaliyetleri, duvar faaliyetleri, elektrik faaliyetleri, i¢ siva faaliyetleri, seramik faaliyetleri,
asansOr faaliyetlerinde herhangi bir gecikme yapilmamasina dikkat edilmelidir. Bu
noktadaki gecikmeler zemin faaliyetlerinde ve kazik faaliyetlerinde makinelerle yapildigi
icin makinelerde meydana gelebilecek arizalarda , temel faaliyetleri ve kaba insaat
faaliyetlerinde isgilerin beklenen performansi gosterememeleri halinde seramik
faaliyetlerinde seramik malzemelerinin gelmemesi durumunda is gecikebilir.

Yine malzeme uygunsuzlugu veya kalitesizligi imalat hatalari, is¢i grevleri, kritik

faaliyetleri kapsadig1 anda proje gecikir.

Bu projede sadece kritik yola yogunlasip yar1 kritik yolun ihmal edilmesi durumunda
proje gecikebileceginden yar1 kritik yolun da takip edilmesi sarttir. Projenin yar1 kritik
yolunda kritik yoldan farkli olan G yani elektrik isleri kritik faaliyetlerdeki sihhi tesisat
isleri kadar 6nemlidir. Yani sthhi tesisat ve elektrik tesisatinda malzemeden veya is¢iden
kaynaklanan gecikmeler, malzemenin TSE standartlarina uygunsuzlugu, imalat hatalar1 ve
is¢i sikintilar1 ¢oziilmeli, gerekirse isciler fazla mesai ile calistirllmali, malzeme
tedarik¢isi firmalar malzemeyi istenilen zamanda getirmemesi halinde cezai sartla

sinirlandirilmalidir.

Tesisat faaliyetlerinde kontrol mekanizmasi kuvvetlendirilmeli, elektrik ve makine
miihendisleri ise alinmalidir. Bu sayede hatalar erken fark edilecek ve gecikme asgariye
indirilecektir. Projede bulunan 20 yolun standart sapmalar1 ve tespit edilen siirelerde veya

daha kisa siirede gergeklesme olasiliklar1 Cizelge 3. de gosterilmektedir.
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Tablo 3.4: Yollarin Standart Sapmalar1 ve Gergeklesme Olasiliklar

Yollar Standart Beklenen Termin Z Gergeklesme
Sapmalar (Ay) Zaman Hedef Degerleri Olasiliklar1 (%)
1. Yol 12,65 91,89 90 -0,149407115 44
2. Yol 13,64 102,39 90 -0,908357771 18
3. Yol 12,83 93,43 90 -0,267342167 40
4.Yol 10,32 77,93 90 1,169573643 88
5. Yol 15 105,55 90 -1,036666667 15
6. Yol 10,65 82,92 90 0,664788732 75
7. Yol 13 90,88 90 -0,067692308 47
8. Yol 10,83 83,43 90 0,606648199 73
9.Yol 13,5 94,38 90 -0,324444444 37
10. Yol |14 107,09 90 -1,220714286 11
11. Yol |16,33 116,05 90 -1,595223515 5
11. Yol |16,33 116,05 145 1,773 98
12. Yol |14 105,05 90 -1,075 14
13. Yol |14,16 106,59 90 -1,171610169 12
14. Yol |16,66 115,55 90 -1,533613445 6
15.Yol |10,66 76,92 90 1,227016886 11
16. Yol |14,83 101,38 90 -0,767363452 12
17.Yol |15,33 104,88 90 -0,970645793 16
18. Yol |6,5 54,12 90 5,52 100
19. Yol |95 71,7 90 1,294736842 90
20.Yol |16,66 85,16 90 0,290516206 61

&5



Tabloya bakildiginda 1. yol i¢in olasilik degeri — 0,149 dur. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigini gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 0,15

degeri 0,5596°y1 gosterir. Pr = 1- 0,5596 = 0,44 yani %44 diir.

Tabloya bakildiginda 2. yol i¢in olasilik degeri - 0.908 dur. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigini gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 0,91

degeri 0,8186°y1 gosterir. Pr=1- 0,8186 = 0,18 yani %18 dir.

Tabloya bakildiginda 3. yol i¢in olasilik degeri — 0,2673 dur. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigini1 gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 0,27

degeri 0,6064°y1 gosterir. Pr = 1- 0,6064 = 0,40 yani % 40 dir.

Tabloya bakildiginda 4. yol igin olasilik degeri 1,169 dur. Bu normal egri altinda
ortalamanin sag tarafindaki alanda yer aldigin1 gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 1,17

degeri 0.879’y1 gosterir, yani % 88 dir.

Tabloya bakildiginda 5. yol i¢in olasilik degeri - 1,036 dur. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigin1 gdsterir. Normal olasilik egrisi altinda 1,04

degeri 0,8508’y1 gosterir. Pr = 1- 0,8508 = 0,15 yani %15 dir.

Tabloya bakildiginda 6. yol i¢in olasilik degeri 0,664 diir. Bu normal egri altinda
ortalamanin sag tarafindaki alanda yer aldigin1 gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 0,66

degeri 0,7454’°y1 gosterir, yani % 75 dir.

Tabloya bakildiginda 7. yol i¢in olasilik degeri — 0,067 dir. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigin1 gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 0,07

degeri 0.5279’y1 gosterir. Pr = 1- 0,5279 = 0,47 yani %47 dir.
Tabloya bakildiginda 8. yol icin olasilik degeri 0,606 dir. Bu normal egri altinda

ortalamanin sag tarafindaki alanda yer aldigini1 gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 0,61

degeri 0.7291°y1 gosterir, yani %73 diir.
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Tabloya bakildiginda 9. yol i¢in olasilik degeri — 0,325 dur. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigini1 gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 0,33

degeri 0,6293°1i gosterir. Pr=1- 0,6293 = 0,37 yani % 37 dir.

Tabloya bakildiginda 10. yol i¢in olasilik degeri -1,22 dir. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigini1 gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 1,22

degeri 0,8888y1 gosterir. Pr=1- 0,8888 = 0,11yani %11 dir.

Tabloya bakildiginda 11. yol i¢in 90 giinde projeyi bitirme talebi olursa olasilik degeri
-1,595 dir. Bu normal egri altinda ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigin1 gosterir.
Normal olasilik egrisi altinda 1,595 degeri 0,9441°y1 gosterir. Pr = 1- 9441 = 0,056 yani
%05 dir.

Tabloya bakildiginda 11. yol i¢in 145 gilinde projeyi bitirme talebi olursa olasilik
degeri 1.773 dur. Bu normal egri altinda ortalamanin sag tarafindaki alanda yer aldigini

gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 1.773 degeri 0,9812’y1 gdsterir, yani % 98 dir.

Tabloya bakildiginda 12. yol igin olasilik degeri - 1,075 dur. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigini1 gdosterir. Normal olasilik egrisi altinda

1,075 degeri 0,8588y1 gosterir. Pr = 1- 0,8588 = 0,14 yani %14 diir.

Tabloya bakildiginda 13. yol i¢in olasilik degeri -1,17 dir. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigini1 gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 1,17

degeri 0,8790°y1 gosterir. Pr=1- 0,8790 = 0,12 yani %12 dir.

Tabloya bakildiginda 14. yol i¢in olasilik degeri - 1,53 diir. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigini1 gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 1,53

degeri 0,9370°y1 gosterir. Pr=1- 0,9370 = 0,6 yani %06 dur.
Tabloya bakildiginda 15. yol i¢in olasilik degeri 1,227 dir. Bu normal egri altinda

ortalamanin sag tarafindaki alanda yer aldigin1 gosterir. Normal olasilik egrisi altinda

1,227 degeri 0,8907y1 gosterir, yani %11 diir.
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Tabloya bakildiginda 16. yol i¢in olasilik degeri - 0,767 dir. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigin1 gdosterir. Normal olasilik egrisi altinda

0,767 degeri 0,7794°y1 gosterir. Pr = 1- 0,7794 = 0,12 yani %12 dir.

Tabloya bakildiginda 17. yol igin olasilik degeri - 0,971 dur. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigini1 gosterir. Normal olasilik egrisi altinda

0,971 degeri 0,8340’y1 gosterir. Pr = 1- 0,8340 = 0,16 yani %16 dur.

Tabloya bakildiginda 18. yol i¢in olasilik degeri 5,52 dir. Bu normal egri altinda
ortalamanin sag tarafindaki alanda yer aldigini1 gdsterir. Normal olasilik egrisi altinda 5,52

degeri 0,9999998’y1 gosterir, yani % 99,9dur.

Tabloya bakildiginda 19. yol i¢in olasilik degeri 1,295 dur. Bu normal egri altinda
ortalamanin sag tarafindaki alanda yer aldigin1 gdsterir. Normal olasilik egrisi altinda

1,295 degeri 0,9015’y1 gosterir, yani % 90 dir.

Tabloya bakildiginda 20. yol i¢in olasilik degeri 0,29 dur. Bu normal egri altinda

ortalamanin sag tarafindaki alanda yer aldigin1 gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 0,29

degeri 0,6141°y1 gosterir, yani % 61 diir.

3.1.6.Projedeki Gerc¢eklesme Olasiliklarinin Hesaplanmasi

Calismada projede bulunan faaliyetlerin %100 olasilikla ne kadar siirede

bitirilebilecegini gosteren hesaplamalar yapilmistir. Bu hesaplamalar sonucu elde edilenler

Tablo3.5. de gosterilmektedir.
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Tablo 3.5: Faaliyetlerin %100 olasilikla Tamamlanabilecegi Siireler

Faaliyetler Standart Beklenen 100%
Sapmalar Siireler Tamamlanma
0,33 3 5
B 0,67 6 10
C 0,33 3 5
Dl 0,50 5.8 8,8
D2 0,50 4,2 7,2
El 0,67 5,0 9,0
D3 0,50 4,2 7,2
D4 0,50 4,2 7,2
D5 0,67 5,0 9,0
D6 0,50 3,2 6,2
E234 1,33 10,7 18,7
F 1,33 8,0 16,0
E56 0,83 52 10,2
G 1,33 8,0 16,0
H 1,50 8,5 17,5
1 1,00 5,0 11,0
J 0,83 52 10,2
K 0,83 52 10,2
L 2,33 16,3 30,3
M 1,83 10,8 21,8
N 0,67 10,0 14,0
(@) 0,83 52 10,2
P 0,67 5,0 9,0
R 1,00 7,0 13,0
S 1,17 5,5 12,5
T 1,33 10,0 18,0
U 1,17 8,2 15,2
4 0 0 0
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Tabloda gorildiigii gibi faaliyetlerin %100 olasilikla bitirilmesi hesaplanmustir.

Yine projenin %100 olasilikla bitirilme ithtimali kritik yolun %100 ihtimalle bitirilmesi
olasiligina esittir. Oda 214 giindiir.
Projenin %98 ihtimalle bitirilmesi s6z konusu oldugunda, buda 145 giine ihtiyacimiz

var demektir.

3.1.7. Projedeki faaliyetlerin hizlandirilmasimin maliyetler iizerindeki etkisinin

incelenmesi (PERT / maliyet yonteminin uygulanmasi )

PERT / Maliyet yonteminin uygulanabilmesi i¢in dncelikle projedeki her bir faaliyetin
normal siiresinin bilinmesi ve bu siirelere gore projenin kritik yolunun tespit edilmesi
gerekir. Projede normal siire olarak faaliyetlerin en kotiimser siireleri kullanilmaktadir.

Projedeki yollar bu yollarin siireleri ve kritik yollar agagida gosterilmektedir.

1)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-M-O-P-U-Z=134 giin
2)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-M-O-S-T-U-Z=141 giin
3)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-R-S-T-U-Z=135 giin
4)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-R-U-Z=111 giin
5)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-L-M-O-P-U-Z=156 giin
6)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-K-N-U-Z= 117 giin
7T)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-1-J-M-O-P-U-Z=134 giin
8)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-K-N-U-Z= 119 giin
9)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-J-M-O-P-U-Z=140 giin
10)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-L-R S-T-U-Z= 157 giin
11)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-L-M-O-S-T-U-Z=173 giin
12)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-L-M-O-P-U-Z= 154 giin
13)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-L-R-S-T-U-Z= 155 giin
14)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-L-M-O-S-T-U-Z= 171 giin
15)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-1-J-R-U-Z= 111 giin
16)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-1-J-M-O-S-T-U-Z= 151 giin
17)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-J-M-O-S-T-U-Z= 157 giin
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18)A-B-C-D1-E1-G-K-N-U-Z= 74 giin
19)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-E234-H-K-N-U-Z= 110 giin
20)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-E234-1-1-M-0O-P-U-Z= 125 giin

Projenin kritik yolu 173 giin olan 11. yoldur. Projenin kritik yolunun ve kritik

faaliyetlerinin en erken ve en ge¢ baglama ve bitis siirelerinin hesaplanmasi suretiyle

gecikme siirelerinden yola ¢ikilarak bulunmasi ise ¢izelge 5 de gosterilmektedir.
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Tablo 3.6: Faaliyetlerin En Erken ve En Geg¢ Baslama ve Bitis Siireleri ve Gecikme

Stireleri :
Faaliyetler ~ Siireler ES EF LS LF Gecikme
(Ay) (Ay) (Ay) (Ay) (Ay) Siireleri (Ay)
4 0 4 0 4 0
B 8 4 12 4 12 0
C 4 12 16 12 16 0
Dl 7 16 23 16 23 0
D2 6 23 29 23 29 0
El 7 23 30 67 73 44
D3 6 29 35 29 35 0
D4 6 35 41 35 41 0
D5 7 41 48 41 48 0
D6 5 48 53 48 53 0
E234 16 48 64 57 73 9
F 12 53 65 53 65 0
E56 8 65 73 65 73 0
G 12 73 85 75 87 2
H 14 73 87 73 87 0
I 8 73 81 95 103 22
J 8 87 95 103 111 16
K 8 87 95 139 147 52
L 24 87 111 87 111 0
M 18 111 129 111 129 0
N 12 95 107 147 161 52
(0] 8 129 137 129 137 0
P 7 137 144 156 161 19
R 10 111 121 127 137 16
S 10 137 147 137 147 0
T 14 147 161 147 161 0
U 12 161 173 161 173 0
Z 0 173 173 173 173 0

Tablo 3.6. da gorildiigii gibi kritik faaliyetlerdeki gecikme siireleri 0 olan
A,B,C,D1,D2,D3,D4,D5,D6,F,E56,H,LL.,M,0,S,T,U,Z faaliyetleridir. Projenin kritik yolu
11. yoldur.
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Son olarak yapilacak islem ise projedeki faaliyetlerin normal maliyetlerini,
hizlandirma maliyetlerini, hizlandirma stirelerini, hizlandirilabilen siirelerini ve egimi
tespit etmektedir. Hizlandirma siiresi olarak her faaliyetin ortalama beklenen siireleri
kullanilmaktadir. Normal siire olarak da her faaliyetin en kotiimser siiresi

kullanilmaktadir. Egim ise:

S = (Ch-Cn) / (Dn-Dh) (5) formiilii kullanilarak hesaplanmaktadir.
Ch: Hizlandirma maliyeti

Cn: Normal maliyet

Dn: Normal siire

Dh: Hizlandirilmus siire

S: Egim

Yapilan maliyet hesaplarina gére A faaliyetinin tim maliyetini makine maliyetleri
olusturmaktadir. Hafriyat ekskavatorler, loaderler ve kamyonlarla yapilmaktadir.

B faaliyeti % 10 © u iscilikle , %65 ‘i beton ve demirle %25 ‘ni de makine maliyeti
olusturmaktadir.

C faaliyetinin %80 ‘ni demir beton gibi ingaat maliyetleri %20 ° sinide isgilik
maliyetleri olusturmaktadir.

D kaba insaat maliyetlerinin % 33 ‘iinii is¢ilik maliyetleri % 67 ‘sinide demir , beton ,
kalip gibi maliyetler olusturmaktadir.

E duvar oriim faaliyetini % 35 ‘ini iscilik maliyetleri % 65 ‘ininde duvar ve har¢ gibi
malzeme maliyetleri olugturmaktadir.

F ¢at1 faaliyetini % 40 giderini iscilik faaliyetleri % 60 giderini de demir profil, OSB,
membran ve singil gibi malzeme maliyetleri olusturmaktadir.

G elektrik maliyetlerini % 26’sin1 is¢ilik maliyetleri % 74 ‘linii kablo sigorta ve pano
maliyetleri olusturmaktadir.

H sihhi tesisat faaliyetinin % 35 ‘ini is¢ilik giderleri % 65 ‘ini boru vana ve tefrisat
maliyetleri olugturmaktadir.

I faaliyetinin % 40 ‘1 iscilik maliyeti % 60’ 1 da demir profil ve ahsap kasa maliyetleri
olusturmaktadir.

Jve K siva faaliyetinin % 80  si is¢ilik % 20 1 har¢ maliyetinden olugsmaktadir.

L al¢1 stva —algipan faaliyetinin %70 1 is¢ilik % 30 u al¢1 pan orijinal profil, demir

profil al¢1 stva gibi malzeme faaliyetleri olusturmaktadir.
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M faaliyetinin %60 1 is¢ilik %40 1 Cimento kumdan olusmaktadir.

N seramik faaliyetinin % 25 1 iscilik maliyeti %75’1 seramik ve seramik yapistiricisi
derz artis1 ve kose ¢itasindan olusmaktadir.

O granit faaliyetinin % 25 1 iscilik % de 75’1 granit ¢imento, kum, iistiibe¢ den olusan
malzeme maliyetidir.

P krom paslanmazin maliyetinin %25’ i iscilikten %75 ide 304 ¢elikten olugsmaktadir.

R boya faaliyetinin %30 u is¢ilik %70 ide boyadan olugmaktadir.

S laminant faaliyetinin %20 si iscilik %80’i laminant parke hali ve silteden
olusmaktadir.

T mobilya faaliyetinin %50 si Iscilik % 50side  malzeme maliyetlerinden
olusmaktadir.

U faaliyetlerinin %20 si is¢ilik % 80 i malzeme maliyetidir.

Tablo 3.7 da projedeki faaliyetlerin normal siire ve maliyetleriyle hizlandirma siireleri
gosterilmektedir.

Tablo 3.8. de ise projedeki faaliyetlerin hizlandirma maliyetleri hizlandirilabilen

stireleri ve egimler gosterilmektedir.
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Tablo 3.7. Projedeki Faaliyetlerin Normal Siire ve Maliyetleriyle Hizlandirma Siireleri

(stire : giin, maliyet : ytl)

malzeme

Faaliyetler = Normal Siire Normal Maliyet Hizlandirma Siiresi iscilik % % makine %
A 4 123000 3 0 0 100
B 8 225000 6 10 65 25

4 416000 3 20 80 0
D1 7 37000 5,833333333 33 67 0
D2 6 37000 4,166666667 33 67 0
El 7 12000 5 35 65 0
D3 6 37000 4,166666667 33 67 0
D4 6 37000 4,166666667 33 67 0
D5 7 37000 5 33 67 0
D6 5 37000 3,166666667 33 67 0
E234 16 36000 10,66666667 35 65 0
F 12 25000 8 40 60 0
E56 8 24000 5,166666667 35 65 0
G 12 340000 8 26 74 0
H 14 135000 8,5 35 65 0
I 8 5000 5 40 60 0
J 8 15000 5,166666667 80 20 0
K 8 9000 5,166666667 80 20 0
L 24 35000 16,33333333 30 70 0
M 18 29000 10,83333333 60 40 0
N 12 15500 10 25 75 0
(@) 8 17500 5,166666667 25 75 0
P 7 12000 5 20 80 0
R 10 6000 7 30 70 0
S 10 32000 5,5 20 80 0
T 14 110000 10 50 50 0
U 12 70000 8,166666667 20 80 0
4 0 0 0 0 0 0
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Tablo 3.8. Projedeki Faaliyetlerin Hizlandirma Maliyetleri,Hizlandirilabilen Siireleri ve

Egimleri
Faaliyetler Normal iscililik  malzeme makine Normal Hizlandirma Hizlandirilmig Egim
Maliyetler % % % Siire Siiresi Maliyet
123000 0 0 100 4 3,0 246000 123000

B 225000 10 65 25 8 6,0 382500 78750
C 416000 20 80 0 4 3,0 499200 83200
D1 37000 33 67 0 7 5,8 51245 12210
D2 37000 33 67 0 6 4,2 59385 12210
El 12000 35 65 0 7 5,0 20400 4200
D3 37000 33 67 0 6 4,2 59385 12210
D4 37000 33 67 0 6 4,2 59385 12210
D5 37000 33 67 0 7 5,0 61420 12210
D6 37000 33 67 0 5 3,2 59385 12210
E234 36000 35 65 0 16 10,7 103200 12600
F 25000 40 60 0 12 8,0 65000 10000
E56 24000 35 65 0 8 5,2 47800 8400
G 340000 26 74 0 12 8,0 693600 88400
H 135000 35 65 0 14 8,5 394875 47250
I 5000 40 60 0 8 5,0 11000 2000
J 15000 80 20 0 8 5,2 49000 12000
K 9000 80 20 0 8 5,2 29400 7200
L 35000 30 70 0 24 16,3 115500 10500
M 29000 60 40 0 18 10,8 153700 17400
N 15500 25 75 0 12 10,0 23250 3875
(0] 17500 25 75 0 8 5,2 29895,83 4375
P 12000 20 80 0 7 5,0 16800,00 2400
R 6000 30 70 0 10 7,0 11400,00 1800
S 32000 20 80 0 10 5,5 60800,00 6400
T 110000 50 50 0 14 10,0 330000,00 55000
U 70000 20 80 0 12 8,2 123666,67 14000
V4 0 0 0 0 0 0,0 0 0
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Elimizdeki bu verilerle artik hizlandirma islemleri yapilabilir. Hizlandirma islemini

yaparken hizlandirma yapilacak yolda egimi en kiigiik olan faaliyetler se¢ilir. Tablo 3.9.

da hizlandirma islemi ve bu islemlerin sonucunda her yolun aldig1 deger goriilmektedir.

Tablo 3.10. da ise her bir hizlandirma isleminin sonucunda proje maliyetinin alacag1 deger

goriilmektedir.

Tablo 3.9: Hizlandirma islemi (siire:giin)

Yollar | 1.Hiz 2.Hiz |3.Hiz 4. Hiz SHiz |6.Hiz 7.Hiz 8.Hiz 9.Hiz 10.Hiz
(¢} S E56 L D2 D3 D4 D1 D5 D6

1 131,2 131,2 131,2 123,53 | 121,69 [119,85 |118,01 |116,81 114,81 | 112,97
2 138,2 133,7 133,7 126,03 |124,19 |122,35 |120,51 |119,31 117,31 | 115,47
3 135 130,5 130,5 122,83 1120,99 (119,15 |117,31 |116,11 114,11 | 112,27
4 111 111 111 103,33 | 101,49 |99,65 97,81 96,61 94,61 92,77
5 153,2 153,2 150,36 | 142,69 |140,85 (139,01 137,17 |13597 |133,97 |132,13
6 117 117 114,16 | 114,16 |112,32 110,48 |108,64 |107,44 |105,44 |103.,6
7 131,2 131,2 128,36 | 128,36 |126,52 |124,68 |122,84 |121,64 |119,64 |117.8
8 119 119 116,16 |116,16 |114,32 [112,48 |110,64 |109,44 |107,44 |105,6
9 137,2 137,2 13436 | 134,36 |132,52 [130,68 |128,84 |127,64 |125,64 |123.8
10 157 152,5 149,66 | 141,99 |140,15 |138,31 |136,47 |135,27 |133,27 |131,43
11 170,0 166 163 155,0 |153,5 |151,5 149,5 148,5 146,5 145

12 151,2 151,2 148,36 | 140,69 |138,85 (137,01 |135,17 |133,97 |131,97 |130,13
13 155 150,5 147,66 | 139,99 |138,15 [136,31 |134,47 |133,27 |131,27 |129,43
14 168,2 163,7 160,86 | 153 1513 | 150 147,7 146,7 144,5 142,63
15 111 111 108,16 | 108,16 |106,32 |104,48 |102,64 |101,44 |[99,44 97,6
16 148,2 143,7 140,86 | 140,86 |[139,02 |137,18 |135,34 |134,14 132,14 |130,3
17 154,2 149,7 146,86 | 146,86 |145,02 |143,18 |141,34 |140,14 |138,14 |136,3
18 74 74 74 74 74 74 74 72,8 72,8 72,16
19 110 110 110 110 108,16 106,32 |104,48 [103,28 |101,28 |99,28
20 122,2 122,2 122,2 122,2 120,36 |118,52 |116,68 |11548 [113,48 |111,48

Burada normalde bitirme siiresi 173 giin olan kritik yolda 10 kez hizlandirma

yapildiginda projenin bitirilme siiresi 145giine inmektedir.
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Tablo 3.10. Hizlandirma Islemleri ve Proje maliyetleri

Hizlandirma Proje
Islemleri (Ay) Maliyeti (YTL.)
Hizlandirilmamig 1914000

1. Hizlandirma 1926395,83
2. Hizlandirma 1955195,83
3. Hizlandirma 1978995,83
4. Hizlandirma 2059495,83
5. Hizlandirma 2081880,83
6. Hizlandirma 2104265,83
7. Hizlandirma 2126650,83
8. Hizlandirma 2140895,83
9. Hizlandirma 2165315,83
10. Hizlandirma 2187700,83
20.Hizlandirma 3031438,33

Tablo 3.9. de goriildigii gibi projenin tamamlanma siiresi 173 giinden 116 giine
diisiirilmesi i¢in 20 asama gecirilmelidir. Burada hizlandirma islemi egimi en diisiikten
baslanmistir. Bu sayede hizlandirma maliyetleri de azdan ¢oga dogru degismistir. Proje
hizlandirma islemi yapilmadan 1.914.000 ytl harcanarak 173 giinde tamamlanmaktadir.

Ancak O faaliyetinde 1. hizlandirma islemi yapilmasiyla proje 3 giin kisalmis maliyeti
12400 ytl artmistir. 2. hizlandirma islemi yapilirken S faaliyeti kullanilmigtir. S faaliyetini
hizlandirilarak proje 4,5 giin erken bitirilmis ve maliyet 28800 ytl artmustir. 3. hizlandirma
islemiyle E56 faaliyeti hizlandirilmis ve bu hizlandirma maliyeti 23800 ytl olmustur.4.
hizlandirma islemiyle L faaliyeti proje 7 giin kazanmig fakat bunun projeye maliyeti 80500 ytl
olmustur. 5. hizlandirma islemiyle proje D2 faaliyeti ile proje 2 giin kazanmis proje maliyeti
22385 ytl artmustir. 6. hizlandirma islemiyle D3 faaliyeti ile de proje 2 giin kazanmis maliyeti
de 22385 ytl olmustur. 7. hizlandirma islemiyle D4 faaliyeti ile proje 2 giin erken biterek
bunun maliyeti de 22385 ytl olmustur. 8. hizlandirma islemi sonunda D1 faaliyeti ile proje 2
giin hizlanacak ve proje maliyeti 14250 ytl artmistir. 9. hizlandirma islemiyle projedeki D5
faaliyetini 3 giin 6nce bitecek ve 24400 ytl lik maliyet fazlasi isteyecektir. 10. hizlandirma
islemi D6 faaliyetiyle gerceklesmis proje 22400 ytl bir maliyet karsilig1 2giin 6nce bitecektir.

98



20. hizlandirma islemi ile kritik faaliyet {izerindeki biitiin faaliyetlerde hizlandirmaya
gidilmis olup bunun karsiliginda proje 116 giinde bitecektir. Bunun sonucunda proje
3031438 ytl ye bitecektir.

Hizlandirma islemlerinin yapilmak istenmesi durumunda maliyetlerdeki bu artis goz
oniinde tutulmalidir.

Sonug olarak projenin tamamlanma siiresinin 173 giinden 116 giline diisiiriilmek
istenmesi durumunda PERT/ Maliyet yonteminin kullanilmasiyla projenin maliyeti
1914000 ytl den 3031438 ytl ye ylikselmistir. Yani maliyette 1117438 ytl lik bir artis s6z
konusudur.

Ancak 116 giine disiiriildiigiinde 20 hizlandirma sonucu kritik yol degisecektir.
Burada kritik yolun {izerinde olmayan faaliyetler, kritik faaliyetlerin siirelerinin
daralmasiyla kritik faaliyete doniisiir. Bu yiizden 20 sikistirma islemi sonucunda proje

3031438 ytl ye bitmeyecektir.

3.1.8. Sikistirma ve Gevsetme Islemleriyle Maliyet Minimizasyonu

3.1.8.1 Kritik Yoriingenin ve Toleransin Bulunmasi

Bu asamada normal siire ve sikistirilmis siireye bakilarak tolerans bulunacak ve
sikigtirilmus siireye gore kritik yoriinge tekrar bulunacaktir.

Toplam toleransin hesaplanmasi;

TFij=EGTij-tij-EEBij

EGTij= en ge¢ tamamlanma

tij= faaliyetin siiresi

EEBij= en erken baslama siiresi

Toplam tolerans1 “0” sifir olan faaliyetler kritik faaliyet olarak, yoriingeler ise kritik

yorilingeler olarak tanimlanir.
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Tablo 3.11. Sikisik Siirelerin Toleranslari

Faaliyetler | Sire ES LS Tolerans
(t) (gln) (gin)

A 2 0 0 0
B 4 2 2 0
C 2 6 6 0
D1 4 8 8 0
D2 3 12 12 0
E1 3 12 31 19
D3 3 15 15 0
D4 3 18 18 0
D5 3 21 21 0
D6 2 24 24 0
E234 8 24 26 2
F 4 26 26 0
E56 3 30 30 0
G 4 33 34 1
H 5 33 33 0

I 2 33 43 10
J 3 38 45 7
K 3 38 56 18
L 10 38 38 0
M 7 48 48 0
N 8 41 59 18
@) 3 55 55 0
P 3 58 64 6
R 4 48 54 6
S 3 58 58 0
T 6 61 61 0
U 5 67 67 0
z 0 72 72 0

Sonugta kritik faaliyetlerin yoriingesi sekilde c¢izilmistir. Kritik yoriingenin toplam
stiresi her zaman projenin tamamlanma siiresine esittir. Buda sikistirilmis siireye gore 72
giindiir. Aslinda projenin tamamlanma siiresini olusturan kritik yoriingedeki faaliyetlerden
birinin siiresi degistirildiginde projenin tamamlanma siiresi de degistirilir. Diger
faaliyetlerde ise toplam tolerans kadar oynama yapilabilir.

Biitiin faaliyetlerin kritiklesmesi projenin optimum oldugu kaynaklarin etkin

kullanildigin1 gosterir.
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3.1.8.2 Maliyet Minimizasyonu

Stire bilgisi normal ve sikisik olmak iizere ikiye ayrilir. Benzer sekilde maliyette ikiye
ayrilir.

Her bir siire i¢in (normal ve sikisik ) kritik yoriinge sekilde ¢izmistik. Burada sikigik
yoriingede de normal yoriingede de kritik yoriinge aymi ¢ikti. Fakat bu aym
ctkmayadabilirdi.

Maliyet minimizasyonu i¢in iki yontem kullanilir.

3.1.8.3.Gevsetme Yontemi

Bu yontemde projenin tamamlanma siiresi sikigik siirelerle hesaplanir. Boylece sikisik
stireler ile projenin tamamlanma siiresi, kritik ydriinge, faaliyet ve toplam toleranslari
hesaplanmis olur. Daha sonra birim zamandaki sikistirma maliyetlerinin en yliksek oldugu
kritik olmayan faaliyetlerden baslanarak tiim sebeke kritik yoriingelerden olusuncaya
kadar gevsetme yapilir. Her bir gevsetme sonucunda saglanan maliyet tasarruflari
toplanarak sikigik maliyetler toplamindan ¢ikartilir. Béylece projenin minimum maliyeti

hesaplanmis olur.
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Sikisik siirelerle proje tamamlanma siiresinin minimum maliyetini bulmak i¢in su

tablo kullanilir;

Tablo 3.12. Sikistirilmus Siirelerin Maliyetleri ve Gevsetme Islemi

Faaliyet |Normal |iscilik |malze | maki | Norm |Sikis | Sikis BSM Tolers | Gevst
Maliyet | % % % Sire | Sure | Maliyet 1.gln
A 123000 |0 0 100 |4 2 369000 123000 | 0 0
B 225000 |10 65 25 8 4 540000 78750 |0 0
C 416000 |20 80 0 4 2 582400 83200 |0 0
D1 37000 |33 67 0 7 4 73630 12210 |0 0
D2 37000 |33 67 0 6 3 73630 12210 |0 0
E1 12000 |35 65 0 7 3 28800 4200 19 4200x1
D3 37000 |33 67 0 6 3 73630 12210 |0 0
D4 37000 |33 67 0 6 3 73630 12210 |0 0
D5 37000 |33 67 0 7 3 85840 12210 |0 0
D6 37000 |33 67 0 5 2 73630 12210 |0 0
E234 36000 |35 65 0 16 8 136800 12600 |2 12600x1
F 25000 |40 60 0 12 4 105000 10000 |0 0
E56 124000 |35 65 0 8 3 66000 8400 |0 0
G 340000 |26 74 0 12 4 1047200 [88400 |1 88400x1
H 135000 |35 65 0 14 5 560250 47250 |0 0
I 5000 40 60 0 8 2 17000 2000 10 2000x1
J 15000 |80 20 0 8 3 75000 12000 |7 12000x1
K 9000 80 20 0 8 3 45000 7200 18 7200x1
L 35000 |30 70 0 24 10 182000 10500 |0 0
M 29000 |60 40 0 18 7 220400 17400 |0 0
N 15500 |25 75 0 12 8 31000 3875 18 3875x1
0 17500 |25 75 0 8 3 39375,00 14375 |0 0
P 12000 |20 80 0 7 3 21600,00 [2400 |6 2400x1
R 6000 30 70 0 10 4 16800,00 |1800 |6 1800x1
S 32000 |20 80 0 10 3 76800,00 |6400 |O 0
T 110000 |50 50 0 14 6 550000,00 | 55000 |0 0
U 70000 |20 80 0 12 5 168000,00 | 14000 |0 0
Y4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Toplam | 1914000 5332415 134475

Gevsetme yoOntemine goére birim sikistirma maliyeti en yliksek olan faaliyetten
baslanir. Kritik yol iizerindeki faaliyetler bu siralamanin disindadir. Buradaki faaliyetleri
bir giin gevsetirsek 134475 ytl’lik bir kazang saglariz ve sikisik siirede bitirmemizden yani

72 giinde bitirmemizden bir siire kaybetmeyiz.
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G faaliyetini toleransi bir oldugu i¢in bir giin gevseterek 88400 yel’lik bir kazang
saglayabiliriz.
E234 faaliyetini tolerans1 iki oldugu i¢in iki giin gevseterek 12600x2=25200 yel’lik bir

kazang saglayabiliriz.

J faaliyetini toleranst 7 oldugu icin 7 gilin gevsetebiliriz fakat normal siire ile
sikistirilmig siire arasinda 5 giin oldugu i¢in 12000x5= 60000 ytl bir kazang saglayabiliriz.
Bu sayede normal maliyeti 75000-60000 =15000 ytl miktarin1 da buluruz.

K faaliyetini tolerans1 18 oldugu i¢in 18 giin gevsetebiliriz fakat normal siire ile

sikistirilmig siire arasinda 5 giin oldugu i¢in 7200x5= 36000 ytl bir kazang saglayabiliriz.

El faaliyetini toleranst 19 oldugu i¢in 19 giin gevsetebiliriz fakat normal siire ile

sikistirilmig siire arasinda 4 giin oldugu i¢in 4200x4=16800 ytl bir kazang saglayabiliriz.

N faaliyetini tolerans1 18 oldugu i¢in 18 giin gevsetebiliriz fakat normal siire ile
sikistirilmus siire arasinda 4 giin oldugu igin 3875x4=15500 ytl bir kazang saglayabiliriz.
P faaliyetini toleranst 6 oldugu icin 6 gilin gevsetebiliriz fakat normal siire ile

sikistirilmig siire arasinda 4 giin oldugu i¢in 2400x4= 9600 ytl bir kazang saglayabiliriz.

I faaliyetini toleranst 10 oldugu i¢in 10 gilin gevsetebiliriz fakat normal siire ile

sikistirilmig siire arasinda 6 giin oldugu i¢in 2000x6=12000 ytl bir kazang¢ saglayabiliriz.

R faaliyetini tolerans1 6 oldugu icin 6 giin gevsetebiliriz ve normal siire ile sikistirilmis
stire arasinda 6 giin oldugu i¢in 1800x6= 10800 ytl bir kazang saglayabiliriz.

Toplamda 274300ytl'lik bir kar s6z konusudur. Bu durumda bina 72 giinliikk
sikistirilmig siirede bitirilmek istendiginde 5332415-274300 =5058115ytl ye iner.

3.1.9.4. Sikistirma Yontemi

Bu yontemle maliyet minimizasyonunda projenin normal siirelerle hesaplanmis
tamamlanma siiresi, kritik yoriingesi, kritik faaliyetleri ve toplam toleransi dikkate alinir.
Normal siirelerle hesaplanan kritik yoriinge disindaki kritik olmayan faaliyetlerde dikkate

alinarak, kritik faaliyetlerde birim sikistirma maliyeti en ucuz olan faaliyetten baglayan bir
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sirada istenen bir tamamlanma siiresine kadar faaliyetler sikistirilir. Sonugta bu istenen
faaliyet siiresinde tiim faaliyetler kritiklestiginde sikistirma maliyetleri toplam ile normal
maliyetler toplami toplanarak toplam minimum maliyet bulunur.

Birim sik. Maliyeti=(sik mal-norm mal) / (norm. siire- sik siire)

Projenin 102 giinde bitirilmesi istendiginde sikistirma yontemini kullanirsak. Yani

normal siireden sikistirarak 102 giine indirirsek;

Tablo 3.13. Sikistirma Islemi Siras1 ve Maliyeti

Faaliyet | Beklenen Sikistirma | Sira
Maliyet
A 246000 0
B 382500 0
C 499200 0
D1 51245 12210 8
D2 59385 12210 5
E1 20400 0
D3 59385 0 6
D4 59385 12210 7
D5 61420 12210 9
D6 59385 12210 10
E234 1103200 0
F 65000 0
E56 |47800 8400 3
G 693600 0
H 394875 0
I 11000 0
J 49000 0
K 29400 0
L 115500 10500 4
M 153700 0
N 23250 0
0] 29895,83 4375 1
P 16800,00 |0
R 11400,00 |0
S 60800,00 | 6400 2
T 330000,00 |0
U 123666,67 |0
Z 0 0
Toplam |3757192,5

Sikistirma islemi yapilirken BSM 'nin en diislik degeri olan faaliyetten baslanir. Kritik
faaliyetlerden baslanarak her faaliyet kritik yolu degistirmeyecek kadar sikistirilir.
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Burada O isi kritik yol izerinde en diisilk maliyeti olan istir. Bu faaliyetin beklenen
stiresi 5,16 giin sikistirilmis siiresi 3 giindiir. Bu faaliyeti 2,16 giin sikistirirsak kritik yol

degismeyecektir. Fakat bu islem 2,16 x 4375 = 9450 ytl’lik bir maliyet artis1 saglar.

Ikinci olarak S faaliyeti i¢in bu islemi yaparsak beklenen siiresi 5,5 giin sikistirilmus
stiresi 3 giindiir. Bu faaliyeti 2,5 giin sikistirirsak maliyet 2,5 x 6400 = 16000 ytl’lik artig
gosterir. Kritik yolun degismedigi de goriiliir.

Uciincii olarak E56 faaliyeti i¢in bu islemi yaparsak beklenen siiresi 5,16 giin
sikistirilmig stiresi 3 giindiir. Bu faaliyeti 2,16 giin sikistirirsak maliyet 2,16 x 8400 =
18200 ytI’lik bir maliyet artis1 saglar. Kritik yolun degismedigi de gortiliir.

Dordiincii olarak L faaliyeti i¢in bu islemi yaparsak beklenen siiresi 16,33 giin
sikigtirilmus siiresi 10 giindiir. Bu faaliyeti 6,33 giin sikistirirsak maliyet 6.33 x 10500 =
66500 ytl'lik bir maliyet artis1 saglar. Kritik yolda ise bir degisiklik goriilmemektedir.

Bu durumda 116 giin i¢in 3 757192,5 ytl maliyeti olan proje 102 giine sikistirildiginda
sadece 4 faaliyet sikistirilmis ve bunun maliyeti toplam maliyette 110 150 ytl'lik bir artig
saglar bununla maliyet 3867342,5 ytl ye ¢ikmustir.

3.1.9. Uygulama Bulgular

Hali hazirdaki blogun 5 ayda bitirilmesi planlandigina gore 10. hizlandirma islemi
sonunda 145 giinde proje yetisecektir. Bunun maliyeti ise 2187700 ytl olmustur. 273700
ytl fazla maliyetle proje yetisecektir. Projede PERT in kullanilmasiyla projenin toplam
beklenen siiresi 145 giin olmustur.

Projenin kritik yolu A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-L-M-O-S-T-U-Z kritik
faaliyetler A,B,C,D1,D2,D3,D4,D5,D6,F,E56,H,L.,M,0,S,T,U,Z, olarak bulunmustur. Bu
faaliyetlerdeki herhangi bir gecikme tiim projenin gecikmesine neden olabilir. Projenin
standart sapmasi, kritik faaliyetlerin standart sapmalarinin toplanmasiyla bulunan 16,66
giindiir. Yani projenin toplam beklenen zamani1 16,66 giin sapma gosterebilir. Projenin
ikinci kritik yolu (yar kritik yolu) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-L-M-O-S-T-
U-Z yoludur. B yolunun standart sapmas1 16,33 olarak bulunmustur. Bu yola olabilecek
herhangi bir gecikme bu yolun kritik yola doniismesine ve projenin gecikmesine neden

olabilir.
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Projenin ilk planlandiginda her blogun 3 er ay gibi bir siirede bitirilmesi planlanmis
ve toplam 4 bloktan olusan binada her ay bir bloga baslanmasi sonugta biitiin bloklarin 6
ay i¢inde bitirilmesi diisliniilmiis idi.

Ancak A blok iizerinde yapilan planlama ve programlama teknikleri sonucu A blogun
3 ayda bitirilme ihtimalinin % 5 oldugu bulunmustur. Ayrica maliyet analizleri sonucu
173 giinde 1914000 ytl ye biten insaat maliyetinin siire 116 giline indirildiginde 3031438
ytl ye ¢iktig1 ancak hizlandirmanin kritik yolu bozdugu ve bu maliyetle bu siirede isin
tamamlanmayacag1 anlasilmistir ve bunu 3 aya indirdigimizde maliyetin katlanarak
artacagl hesaplanmustir.

Maliyet analizleri tekrar incelendiginde A blok ic¢in harcanabilecek miktar 2187700 ytl
olup karsilanabilir bir maliyet oldugu kabullenilmis ve bu maliyete 10. hizlandirma islemi
sonunda ulasildig1 goriilmiistiir. Buda 145. giine tekabiil etmektedir.

Olasilik hesaplarinda da %98 olasilikla A blogun bitirilmesi s6z konusu oldugunda
145 giine ihtiya¢ duyulmaktadir. O halde projemizde A blok insaat1 %98 olasilikla 145
giinde 2187700 ytl ye bitirilmesine karar verilmistir.

Projede 72 giin gibi imkansiza yakin bir siire denendiginde en iyimser siire olarak
secilen faaliyet siireleri ve maliyetleri incelenmis bunun maliyeti 5332415 ytl dir. Fakat
buna kritik olmayan faaliyetlerinde gevsetme yapilmig burada yine 72 giine 5058115
ytl'ye bitirilmistir.

Sikistirma islemleri denendiginde ise 102 giinliik hedef siire secilmis ve bunun i¢in 4
sikistirma islemi ardindan 3867342,5 ytl'lik maliyete ulasilmistir.

Bu yeni planlamaya gore toplam insaat siiresi 6 aydan feragat etmemek i¢in ilk 5 ayda
A blok bitirilecek. A bloga basladiktan bir ay yerine bir hafta sonra ayn1 biiyiikliikte olan
75 odali B bloga baslanacak ve A bloga baslandiktan 5 ay 1 hafta sonra B blok ta
bitecektir.

Yine A ve B bloktan kii¢iik olan 45 odali D blok B blok tan 1 hafta sonra
baslayacaktir.

Projenin en kiiciik blogu olan C blok ta yatak kat1 yoktur. Bodrumda diikkénlar, giriste
lobi ve iist katta ofislerden ibaret olan bu kiiciik bloga projeye baslandiktan 1 ay sonra
baslanacaktir. Arta kalan siirelerde bahg¢e peyzaji ve havuzlarla ugragilmasi uygun
gorilmiistiir.

Ancak MS Project de A blok’un ardindan bir hafta sonra B Blok girilmis ve
faaliyetlerde kaynak dengeleme islemi yapilmistir. Fakat A bloktan bir hafta sonra
baslayan B blok iki ay sonra bitmektedir. Bunun sebebi ise ¢akisan kaynaklardir. Burada

106



programdan kaynaklari dengelemesi istendiginde B blok bitis siiresi 6ne ¢ekilmektedir.
Yine biz bunda bir diizenlemeye giderek "overallocated" olan faaliyetler %200 artirim
yoluna gidilmistir. Burada istenilen bitis siiresi elde edilemeyince dnceden sadece ortak
kaynaklarla iliskisi bulunan A ve B bloklar bundan sonra ortak F faaliyetinin birbiriyle
iligkilendirilmesiyle A blok B blok tan daha gec¢ bitecek fakat faaliyetlerde kullanilan
kaynaklar ¢akigmayacaktir. Burada sadece A blogun B den ¢ok 6nce agilmasi bize higbir

kazang saglamayacagindan bdyle bir gecikme dngoriilmiistiir.

3.1.10. Calismanin Sonug¢lari

Bu ¢alismada CPM ve PERT teknikleri kullanilarak degisik ihtimaller denenmis ve
yoruma sunulmustur. insaata baslanmadan 6nce otelin 6 ayda bitirilmesi dngoriilmiistiir.
Her blok birer ay ara ile baglayacak ve her blok 3 ayda bitirilecek idi. Fakat fayda maliyet
analizleri yapildiginda bir blogun 2187700 ytl yi gegmemesi diistiniilmiistiir. Buda PERT
olasilik hesaplariyla desteklenmis ve A blok insaatinin %98 olasilikla 145 giinde 2187700
ytl ye bitirilebilecegi bu ¢alismayla bulunmustur.

Bu islemler diger bloklar ve bah¢e uygulamalari i¢inde tekrar hesaplanmalidir. Bu
sayede her blogun en uygun siire ve maliyet degerleri elde edilecektir.

Tekrar tek blok i¢in hesaplanan degerler bilgisayar destegi ile ¢ozlimlenmek
istenmistir. Calisma sonuglart iki blok i¢cin Ms Project’te girilmis ve ayni kaynaklar
kullanildig: i¢in zamanlamada ¢akigma tespit edilmistir. Buda otelin agilis siiresini epey
geri atmistir. Burada bazi1 kaynaklarda kaynak artirnmina gidilerek bu sorun asilmaya
calisiimustir.

Calismayla otelin her blogunun ve bahce havuz uygulamalarinin bitirilmesi i¢in daha
fazla siire,malzeme,isgiicii ve paraya ihtiya¢ duyuldugu anlasilmistir. Burada insaatin
tamami bilgisayar programiyla c¢oziimlendirilmeye calisilmalidir. Hatasiz bir zaman
programiyla istenilen bitis siliresine yaklasilacaktir. Ayni zamanda santiye ving,
kepge,traktor gibi is makineleri teminiyle taseronlari gii¢lendirmeli ve zaman avantaj
yakalamalidir. Bunlarin alti aylik kiralama bedeli fayda bedellerinden ¢ok daha diisiik
olacaktir.

Yine D blok’taki 45 odanin otel agildigindaki doluluk oranlarina bakilarak bir iki hafta

daha ge¢ acilmasi ile diger bloklar siire ve kaynak avantaj1 saglayacaktir.
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EK-2:A Blok Bodrum Mimari Projesi

EK-2: A Blok Bodrum Mimari Projesi
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EK-3: A Blok Yatak Katlar1 Mimari Projesi

EK-3: A Blok Yatak Katlan Mimari Projesi
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A ve B Blok’un Kaynak Artirrmindan Sonra Ms Project Gantt Semasi
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Sebeke Diyagrami

EK-10

: Sebeke Diyagram

EE-10

GIZIM L SEBEKE DIYAGRAMI
(ES,EF)
[LS,LF]

[EBA446.44)]

[(35.2838.44)]3 16

[(30.2835.28) ] 5

[(26.12,30.28)]

4.16
[(21.96,26.12)]
4.16
[(17.8,21 98)]
4.16
(178,22.8)

[(12,17.8)]

58

[E9] [(9,12)] 5

(020
3 & =
Qe O=O]

[46.6,51.6]
3

£)

(46.94,51,

(35.28,45.88,
[41.00,51 6]

[(60.1,76.43)]

GEMM

(60.1,65.26)
92.73,97.89

(76.43,86.43) (87.23,92.39) (92.39,97.39)
[97.89,107.89] [87.23,92.39] [102.89,107 89]

10 516

ul

76.43,87.23]
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A ve B Blok’un Dengeleme Oncesi Kaynak Kullanim Raporu
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OZGECMIS

Adi ve SOYADI : Ozgiir KURT
Dogum Tarihi ve Yeri : 01-10-1978, Antalya

Medeni Durumu : Evli

Egitim Durumu

Mezun Oldugu Lise : Antalya Karatay Lisesi

Lisans Diplamast : Yildiz Teknik Universitesi. insaat Miihendisligi.

Yiiksek Lisans Diplamasi :

Tez Konusu : Proje Planlama ve Programlama Teknikleri, Insaat
Sektoriine Ait Bir Uygulamasi

Yabanci Dil : Ingilizce

is Deneyimleri

2001-2003 ASTUREM Yap1 Denetim Sirketi. Antalya.
Kontrol miih.

2003-2005 Coémertoglu Otelcilik Delphin Palace Otel Insaati Kundu
Antalya. Proje Miudiirii

2005-2006 Hane Otelcilik Hane Garden Otel Insaat1 Side Antalya.
Proje Miidiirii

2006- Stone Palace, Forbidden Otel insaat1 Side Antalya.
Proje Miidiirii

Adres : Ulus Mah. 2108 Sok Geng Apt. no: 12/3 Antalya

Tel no : 0242 3346932 (ev) 0536 2161443 (mobil)
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