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OZET

Bu c¢alismanin amaci, proje yonetimi kavrami , proje planlama ve programlama
tekniklerinin incelenerek, mithendislik uygulamalarinda kullanimini1 gostermektir. Birbirinden
farkli programlama yontemleri arasindaki benzerlikleri ortaya koyarak, program ¢iktilarini

yorumlamaktir.

Insaat sektorii, Tiirkiye’nin énde gelen endiistrilerinden biridir. Ulkemizdeki konut
ac181, alt yapi1 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 a¢isindan 6nem kazanmaktadir.

Incelemeler yapilirken kavramlar ve kullanilacak olan programlarin detayl1 bir sekilde
incelenmesi gerektiginden uygulama hakkinda detayli bilgiler verilerek, proje siire ve biitce
hesaplari her yonden ele alinmistir. Glinlimiizde 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 uygulamalari 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
diisiiniildiigiinde proje yonetimi, proje planlama ve programlama yontemleri 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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ONSOZ

Yiiksek lisans 6grenciligim devam ettigi siire igerisinde, proje planlama ve
programlama yontemleri hakkinda yaptigim ¢alismalarda, uygulama sahasi olarak Hane
otelcilige ait Hane Garden otel santiyesinde incelme ve yoneticilik yapmama olanak saglayan
Hane otelcilik yonetim kurulu bagskan1 Ahmet Fazil SEZER’e, uygulamasini yiiriittiigiimiiz
proje ile birlikte tiim bu bilgileri degerlendirmemde bana yardimci olan ve hi¢gbir konuda
yardimin1 esirgemeyen hocam Prof. Dr. Orhan KURUUZUM’e, tez dénemim boyunca her

tlirli konuda desteklerini hissettigim ¢aligsma arkadaslarima ve aileme sonsuz tesekkiirler.
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GIRIS

Proje insan ve insan dis1 kaynaklarin bir amaca ulagsmak i¢in belirli zaman kisitlamasi

iginde bir organizasyon dahilinde bir araya getirildikleri, bu belirli projenin sonunda ise baska

yerlere tahsis edildikleri bir siirectir.

Glinlimiiziin refahin1 olusturan biitiin sanayi iiretim araglari, insaatlar, biitliin mamuller,

etrafimizda gordiigiimiiz her sey ¢esitli projelerin iirlinleridir.

Bir projenin amaci bir fayda saglamak, bir ihtiyact gidermek ve bir probleme ¢6ziim

bulmaktir.

Tarihin ilk ¢caglarindan beri ¢esitli projeler gergeklestirilmigse de bunlara ait bilgilerin
korunmamas1 ve biiylik ¢capli projelerin sayica ¢ok az olmasi1 sebebiyle projeleri zaman,
maliyet ve performans kisitlar1 i¢inde “basarili” tamamlamay1 hedefleyen Proje Yonetimi
disiplininin gelismesi ancak II. Diinya Savasi’ndan sonra olmustur. Ozellikle CPM ve PERT

metotlarinin gelistirilmesi Proje Yonetimi’nde verimliligi arttirmistir.

Proje YoOnetimi, pek ¢ok fen alani ile iliskilidir; Matematik, Yoneylem Arastirmasi,

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

Bir projenin basarili sayilabilmesi i¢in hedefe ulagilmis olmasi1 ve bunun maliyet, tarih

ve performans toleranslari icinde yapilmis olmasi gereklidir.

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

bir icra ve kontrolle sonug¢landirilmasidir.

Proje Yonetimi’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 68renilmesi ve amca uygun, etkili sekilde kullanilmasi, biitiin
iretimlerin kaynagi olan projelerin hedeflere ulasmasi ve bunun en verimli bir bicimde

yapilmasini saglayacaktir.

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



1.PROJE YONETIMI KAVRAMI

1.1. Projenin Tanimi

Belirli baslangi¢ ve bitis noktasi olan, amaci, kapsami, biit¢esi agik¢a tanimlanmis ve
bir defaya mahsus gergeklestirilen aktiviteler biitliniine proje denir.
Yukaridaki tanima gore bir organizasyondaki her bir aktivite aslinda proje olarak
adlandirilabilir. Her aktivitenin belirli baslangi¢ ve bir bitis noktas1 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 gecirmeye yonelik olmali

ii1) Taraflar arasinda s6zlesmelerle mutabakat saglanmali

1v) Belli bagli problemlerin ¢dzlimiinde etkili olmali

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

Baz sirketler i¢in proje yonetimi hayati 6nem tasirken, bazilar1 i¢in sadece belli bash
problemlerin ¢6ziimiinde kullanilan yardimci bir yonetim tarzi olarak gériilmektedir. Ornegin
insaat mimarlik, bilisim teknolojileri, gemi veya ucak iireten firmalar, saglik sektoriinde
arastirma gelistirme yapan kuruluslar i¢in proje yonetimi teknikleri ortaya ¢ikacak iiriiniin
basarisinda hayati 6nem tasir. Proje yonetiminin vazgec¢ilmez oldugu bu gibi sirketlerde proje
yoneticiliginin de biiylik sorumluluklar1 ve yetkileri vardir(Tekir, 2006, s.1).

Proje hedeflerinde, dnceliklerinde, 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, ge¢cmiste yapilan projelerden dersler
cikararak, bir sonraki proje calismasinda bu derslerden yararlanmak olmalidir. Projenin
birbirinden farkli olmasi esasinin yaninda bir takvim 6zellikleri her proje i¢in ortaktir.

- Amag: Her proje bir ihtiya¢ ve gereksinimi karsilayabilmek amaciyla ortaya cikar.

- Zaman Programi: Projelerin baglamas1 ve bitmesi gereken belirli tarih araliklar
vardir. Bu araliklar projenin tamami i¢in olabilecegi gibi projelerin belirli agamalar1 iginde bu
tip tarih araliklari tanimlanmis olabilir. Proje yoneticisinin sorumlulugu bu tarihlere kadar

gerekli faaliyetlerin bitirilmis olmasini saglamaktir.



- Karmasiklik: Bu kavram giinlimiizde projelerin agirlikli olarak teknolojiyle baglantili
olmasindan ortaya ¢ikmistir. Proje iirlinlin gerektigi teknoloji projenin karmasiklagsmasinda
etkili olabilir.

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

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

- Organizasyonel yap1: Projelerin yonetilmesinde proje takimi i¢indeki kaynaklarin
yetki ve sorumluluklarin bastan tanimlanmasi hem iletisimi kolaylastiracak hem de kaynaklari
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 akis sistemleri yoksa planlamanin saglayacagi faydalardan
yararlanmak miimkiin olmayacak ve basarida biiylik oranda tehdit altina girecektir. (Tekir,

2006, s.2).
1.1.1.Proje Yonetimi

Proje yonetimi proje faaliyetlerinin proje hedeflerine ulagsmak icin planlanmasi,
cizelgelenmesi ve kontroliidiir. Bu faaliyetler gergeklestirilirken performans, maliyet, zaman
sinirlamalar1 i¢inde kalmak ve proje biiylikligiiniin kabul edilebilir sinirlar igerisinde

tutulmasi zorunluluklar1 vardir.
Proje ile ilgili baslica dort adet degisken tanimlanmistir;

Performans: Projenin amacglari ne dl¢iide ve ne nitelikte gergeklestirdiginin bir

Ol¢iistidiir (Chapman ve Ward,1997).

Maliyet: Maliyet fiyat ile karigtirilmamalidir. Fiyatlandirma bir sirket politikasidir.
Maliyette 6nemli olan iirliniin 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, dnceden tespit edilememis, gdzden
kacmis bazi gereksinimlerin projenin icra safthasinda ortaya ¢ikmasiyla iyice artabilir, bu goz
oniinde tutularak, planlama safthasinda proje ayrintilariyla belirlenmeli ve miisteriyle veya
projeyi isteyen kisilerle bu biiyiimenin 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 ger¢ek maliyetin, performans, zaman ve dl¢egin bir
fonksiyonu oldugudur. Performans ve 6l¢ek biiylidiikge 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; Biitlin projelerin, bu arada
ozellikle yatirim projelerinde yatirimin tutari ve yatirimin isletmeye agilma veya proje
sonuglarinin elde edilme tarihi kesin olarak belirtilir. Eger, yatirim, dnceden belirtilen tarihte
isletmeye acilamazsa, projede ongoriilen 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 bagka ek finansman
kaynaklar1 bulma zorunlulugu dogar. Béyle bir durum yeni finansman masraflarina yol acar.
Diger taraftan, projede ongoriilen yatirim tutari, belirli bir siire i¢in gecerlidir. Projenin
isletmeye acilma siiresi uzadik¢a, yatirim mallarinin fiyati artabilir, ithalat kosullari
degisebilir, yapilan yatirim harcamalarinin bos bekleme siiresi uzayacagi i¢in, alternatif
maliyetleri biiyiik tutarlara ulasabilir. Bunun disinda projeye yatirildig: halde kullanima
alinmayan sermaye tutarinin en az banka faizi kadar gériinmeyen bir maliyeti de vardir

(Aral,1979).

Ote yandan projelerin éngoriilenden daha kisa zamanda bitirilmeye ¢alisilmasi da
maliyetleri arttirir. Eger bu siire kisaltilmaya kalkilirsa, genelde ¢alisanlarin asir1 ¢aligmasi
gerekir; bu durumda isc¢ilik saati bagina iiretim miktari- is¢ilik prodiiktivitesi- genelde diiser,

ayrica c¢alisanlara mesai licreti 6denmek zorunda kalinir. Bunlardan bagska 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 dngodriilen yatirim tutarini agmadan siiresi iginde,
performans kriterlerini karsilayarak gerceklestirilmesi, bu konuda deneyimli ve uzman
yoOneticilere ve bunlarin emrindeki ekiplere baglidir. Projelerin, 1yi 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 iistiinliiklerini kaybetmesi anlamina gelir (Bayar,1990).

Giliniimiizde, yapilacak isin niteligine gore yonetim sekilleri lige ayrilmaktadir. Bunlar,
fonksiyonel, dengelenmis ve proje yonetimlerdir. Fonksiyonel yonetim endiistriyel bir tesiste
diizenli liretim, hizmet sektoriinde bankacilik veya sigortacilik gibi, biri birini takip eden rutin
islerin gergeklestirildigi alanlardir. Proje yonetiminde kapsamli bir iirliniin bir kerelik tiretimi
i¢in hazirlanmis organizasyon s6z konusudur. Dengelenmis yonetimde ise fonksiyonel ¢alisan
yoneticilerin basina projeden sorumlu bir birim getirilir ve proje yoneticisi sorumlulugu ile
yetkisi altinda fonksiyonel yoneticiler ¢alisir. Fonksiyonel yonetimin disiplinli bir yapis1
vardir. Buna karsin proje biitiinliigli 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 ¢ok kisi eger boyle bir yazilim satin alir ve bunu kullanmaya
baslarsa proje yonetimi gerceklestirdiklerini diistinmektedirler. 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 yonetimi biliminin sundugu metotlar ile bu yazilimlarin kullanilmasi
gerektigidir. Ornegin muhasebe programi satin alsa da o yazilimi etkin kullanmayacaktir.

Proje yonetimi, performans, maliyet ve zaman hedeflerine ulasabilmek i¢in eldeki
kaynaklar1 en verimli sekilde programlama ve proje aktivitelerini kontrol etme siirecidir. Bu
lic amaca kaynaklarin verimli ve etkili kullanimiyla ulasilabilir. Her organizasyonda sinirl
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 bagl 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:

i) Projenin amacin1 belirlemek,

1) Amaca varmak i¢in gerekli araglar1 segmek,

111) Plan ve programa gore bu amaclara varmak i¢in eldeki mevcut kaynaklar: akillica
tahsis etmek

iv)Projenin baglangicindan sonuna kadar biitiin gidisi kontrol etmek

olarak ozetlenebilir.

1.1.2. is Ayrisim Yapisi
1.1.2.1.Faaliyet Plan1 Gelistirmek

Karmasik detaylar1 olan bir projenin genelini ele alarak plan yapmak imkansizdir.
Arastirmalar insan beynin herhangi bir anda 5-9 bitlik veri isleyebildigini ortaya ¢ikarmistir.
Kiiciik ve basit olarak siniflandirilabilecek projeler bile bu limitlerin lizerinde veri islemeyi

gerektirir.

Bir projedeki karmasiklig1 azaltabilmek ve diislinceyi projenin geneli i¢cindeki 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 hazirlanmas1 gerektigine dair kesin bir sey sdylenemez
Proje planlamacilar1 detaylandirma esnasinda kendilerini etkileyen bilingalt1 faktorlerine gore

bu detaylar1 olusturur.



Planlamaciy1 etkileyen bu bilingaltindaki faktorler nelerdir?

Proje planlamacis1t WBS ‘i olusturma esnasinda dncelikle tanimladig: aktiviteleri
kontrol edebilecegi seviyeye kadar olusturmalidir. Kontrol edilemeyecek bir aktiviteyi
planlamak anlamsizdir. Nitekim pek ¢ok proje yoneticisi i¢gilidiisel olarak planlarini bu esasa

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

Detaylandirmada ikinci onemli etken ise anlamlilik diizeyidir.

100 km de araciniz 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 6l¢ii birimlerinin disinda bir ifadeyle karsilastigimiz i¢in sonug

anlamsiz olacakti.

Proje detaylandirma esnasinda yine bilingaltimiz bize anlamlilik diizeyinin ne olmasi
gerektigini bildirir. Ve anlamli 6l¢ii birimi, daha projenin ad1 konuldugu anda anlayabiliriz.
Seneler siirmesi diisiiniilen bir projeyi hi¢bir planlamac1 dakika bazinda tanimlanmis
aktivitelerle planlamaya ¢alisamaz. Boyle 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 Biiylik projeleri kiigiik boliimlere ayirarak maliyet zaman isgiicli gibi kaynaklarin en

uygun sekilde kullanilmasinin planlanmasini saglar.

- Bir projenin planlanmasindaki en biiyiik hatalardan biri unutulmus olan kaynak kullanimidir.

WBS leri tanimlamak bu gibi sorunlar1 azaltacaktir.

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



- Eger miimkiinse tanimlar tecriibelerden faydalanarak yapilmalidir. Tanimlar sirasinda isgiicii

Oonemli dlciide disiiniilmelidir.

- Proje tanimlamada yapilan hatalarin biri de faaliyet alanlarin1 yanlis tanimlamak ve hedefleri

saptirmak seklinde olusabilir.

- Tanimlamalar her zaman hesaplanabilir olmalidir. Hesaplarda dogruluk pay1 nedir?

Tanimlamalar ne sartlarda yapilmist1? Ne gibi limitler icermektedirler?

Bir proje plani i¢in destekleyici detaylar sunlari igerir;

-Proje planina eklenmeyen diger planlama siirecinin ¢iktilari

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

bilinmeyen kisitlar ve kabuller vs)

- Gereksinimler, 0zellikler ve tasarimlarla ilgili teknik dokiimantasyon

- Konuyla ilgili standartlarin dokiimanlari

Bu malzemeler ihtiyaca gore organize edilerek, proje planinin ger¢eklesmesinde

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



1.2.Proje Kapsam YOnetimi

Proje kapsam yonetimi, bir projeyi basariyla tamamlamak i¢in gerekli islerin
belirlenmesi siirecini kapsar. Dikkat edilmesi gereken en 6nemli sey projenin neyi kapsayip

neyi kapsamadigini tanimlamak ve kontrol etmektir. Proje kapsam yonetiminin alt bagliklar;
- Baglatma: Organizasyonun, projenin bir sonraki sathaya ge¢cmesini saglamak.

- Kapsam Planlama: Gelecek proje kararlari i¢in yazili bir kapsam igerigi olusturma.

- Kapsam Tanimi: Ana proje teslimatlarin1 daha alt detaylara bolerek daha kolay

yonetim yapis1 saglamak.
- Kapsam onaylama: Proje kapsaminin kabuliinii resmilestirme.
- Kapsam degisim kontrolii: proje kapsamindaki degisimin kontrolii.

Bu siirec¢lerin hepsi birbiriyle iligki icersindedir. Her siire¢ projenin yapisina gore
kisisel veya grupsal efor gerektiren isler igcerir. Her siire¢ en az bir kere tiim proje
asamalarinda gerceklestirilir. Siire¢ler burada ayrik bir bigimde iyi tanimlanmis olmasina

ragmen, ger¢ek hayatta birbiriyle i¢ ice ge¢cmis bir yapi sergiler.
“kapsam” kelimesi su karsiliklara gelmektedir;
Uriin kapsami: Bir iiriiniin veya servisin ézellikleri veya fonksiyonu

Proje kapsamu: belli 6zellikleri veya fonksiyonlari olan bir iiriinilin veya servisi ortaya

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

Siirecler araglar ve teknikler, proje kapsamini ydnetmek i¢in dnemli unsurlardir. Uriin
kapsamini yonetmek icin kullanilan siirecler, araglar ve teknikler, uygulama alanina gore

degisebilir ve genellikle bunlar projenin hayat déngiisii i¢inde tanimlanir.

Bir proje tek bir {iriin icerir 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 dl¢iiliirken, iirtin kapsaminin tanimlanmasi
da gereksinimlerin belirlenmesiyle 6l¢iiliir. Her iki kapsam yOnetimi de biitiinlesik bir yap1

kurarak, proje ¢alismasi1 sonucunda gerekli iirlinii ortaya ¢ikarmaya yonelik olmalidir.
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Tablo 1.1: Proje Kapsam Y 6netimi

Proje Kapsam Yoénetimi

Baslatma

Kapsam Planlama

Kapsam tanimi

Girdiler

Girdiler

Girdiler

1 Uriin tanimi

1 Uriin tanimi

1 Uriin tanimi

2 Stratejik plan 2 Proje duyurusu 2 Kisitlar
3 Proje se¢cme kriterleri 3 Kisitlar 3 Kabuller
4 Gegmis bilgiler 4 Kabuller 4 Diger planlama ¢iktilar

5 Gegmis bilgiler

Araglar ve Teknikler

Araglar ve Teknikler

Araglar ve Teknikler

1 Proje se¢im yénetimi

1 Urlin analizi

1 Is ayrisim yapisi sablonlari

2 Uzman gorasu 2 Kazang maliyet analizi 2 Ayrisimlar
3 Alternatif tanimlar
4 Uzman gorusu
Ciktilar Ciktilar Ciktilar

1 Proje duyurusu

1 Kapsam tanimi

1 is ayrisim yapisi

2 Proje yOneticisi belirleme

2 Destekleyici detaylar

3 Kisitlar

3 Kapsam yonetim plani

4 Kabuller

Kapsam Onaylama

Kapsam Degisim Kontroli

Girdiler

Girdiler

1 is sonuglari

1 Is ayrisim yapisi

2 Uriin dokiimantasyonu

2 Performans raporlari

3 Degisim gereksinimleri

4 Kapsam yodnetim plani

Araglar ve Teknikler

Araglar ve Teknikler

1 Denetleme

1 Kapsam Degisim kontrol Sistemi

2 Performans 6l¢imiu

3 Ek planlar

Ciktilar

Ciktilar

1 Resmikabul

1 Kapsam degisimi

2 Duzeltici faaliyetler

3 Ogrenilen dersler

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

Baglatma yeni bir projenin ortaya ¢ikmasini veya var olan projenin bir sonraki sathaya
gecmesini saglayan resmi bir onaylama siirecidir. Baz1 organizasyonlarda fizibilite ¢caligsmasi
tanimlanmadan, taslak plani ¢ikarilmadan veya buna benzer analizler tamamlanmadan proje
baslatilmaz. Baz1 proje tiplerinde, 6zellikle i¢ servis projelerinde ve yeni iiriin gelistirme
projelerinde baslatmalar gayri resmi olarak yapilabilir ve bu proje ilizerinde belirli bir miktar
calisabilir fakat bu projenin resmi bir yapi kazanmasi i¢in resmi baglatma onaylar1 gereklidir.

Uygulama alanlarinda projelerden asagidakileri karsilagtirilmasi beklenir;

Pazar talebi (O6rnegin bir yakit firmasi, olusabilecek yakit sikintisina karsilik yeni bir
rafineri inga projesi baslatabilir), is ihtiyac1 (gelirini arttirmak isteyen bir firma yeni bir {irlin
yaratma projesine girebilir), miisteri ihtiyact (yeni yapilanan bir endiistri parkina elektrik
saglayan yeni bir santral insa projesinin baglatilmasi ), teknolojik gelismeler (bir elektrik
firmas1 video kayit kasetinin ortaya ¢ikmasindan sonra video oyunlari gelistirme projesi

baslatabilir), yasal gereksinimler (boya iireticileri zararl1 maddeyi ortadan kaldiracak proje

baslatabilir).

Biitlin bu basliklar problem, firsat ve is gereksinimi olarak adlandirilir. Biitiin bu

terimlerin agiklamasinin genel amaci, yonetimin farkli durumlara kars1 verecegi kararlarin

kolaylastirilmasidir.
1. Baglatma i¢in girdiler
- Uriin tanimi

Uriin tanim1 dokiimani, projenin ortaya koyacag: iiriiniin veya servisin dzelliklerini

igerir. Uriin tanim1 ilk asamalarda ¢ok detayli degildir. Ilerleyen asamalarda detaylar netlesir.

Uriin tanimi, yaratilacak iiriin veya servis ile is ihtiyaglar1 ve projeyi genisleten
etkenler arasinda baglant1 kurar. Uriin taniminin yapis1 veya niteligi degismesine karsilik,

,lerideki proje planlarin1 desteklemesi a¢isindan miimkiin oldugu kadar detaylandirmalidir.
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Pek ¢ok projede, sozlesme dogrultusunda isi yaptiran (alici) olarak adlandirilir. Bazi
durumlarda {irlin tanitilmasinin baslangici alici tarafindan desteklenir. Eger alicinin isi, kendi

i¢inde bir proje ise, alicinin {irliniin tanimi 1§ tanimidir.

- Stratejik plan

Biitiin projeler organizasyonlarin stratejik hedeflerine ulagmas1 i¢in destekleyici
nitelikte olmalidir. Organizasyonu uygulanacagi stratejik plan, proje se¢im kararlar1 faktori

olarak ta iyi diistintiilmelidir.

- Proje se¢im kriteri

Proje se¢im kriteri, proje iiriinli terimi i¢cinde anlatilmistir. Se¢im kriteri miimkiin olan

tiim yonetim konularini igerebilir (finansal doniisiim, Pazar pay1 toplum algis1 vb.).

- Gegmis bilgiler

Gegmis bilgiler, gegmis proje se¢im kararlari bir araya getirilerek olusturulur. Projenin
bir sonraki asamasinin baslangici i¢in onay gerektiginde, bir dnceki asamanin bilgileri

genellikle kritik 6nem tasir.

1. Araglar ve Teknikler

- Projenin se¢im metotlar1:

Projenin se¢cim metotlar1 iki ana kategoriye ayrilir:

Kazang 6l¢lim metotlar1: karsilastirmali yaklasim, puanlama modelleri, fayda katsayisi

veya ekonomik modeller. Kisitli optimazim metotlari: Lineer olmayan dinamik tamsay1li ve

coklu amag programlama algoritmalar1 kullanan matematiksel modeller.

Bu metotlar karar modelleri olarak adlandirilir. Karar modelleri 6zel teknikleri i¢erdigi
gibi genel teknikleri de igerir. Karmasik proje se¢im kriterlerindeki uygulamalar ayrik proje

safhasi olarak gergeklestirilir.
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- Uzman gorusii:

Uzman gorisii bu siirecin girdilerine deger belirtmek i¢in gereklidir. Uzmanlik bir

kisinin veya bir grubun tecriibelerinden yararlanmak i¢in gereklidir. Bunlar; Organizasyonu

gerceklestiren diger birimler danismanlar profesyonel ve teknik kuruluslar endiistri gruplari
111, Ciktilar
- Proje duyurusu

Proje duyurusu, bir projenin varligini ilan eden resmi bir dokiimandir. Isin hangi proje
tarafindan yapilacagi belirlenir. Uriin yanitimi yapilir. Proje duyurusu, proje ydneticisi
tarafindan hazirlanarak proje ihtiyaglari belirlenir. Bu, proje yoneticisine kaynaklar1 islere
atama yetkisine de verir. Eger bir proje sdzlesmeye gore yiriitiiliiyorsa, bu s6zlesme proje

duyurusu gorevi goriir.
- Proje ydneticisi belirlenmesi/atanmast:

Genelde proje yoneticileri, projenin fizibilitesinin onaylamasiyla atanir. Proje
yOneticisinin, projenin yonetilmesinin basinda atanmas1 iyi olur hatta proje planlamasi

yapilmadan 6nce atanmasi tercih sebebidir.
- Kisitlar

Kisitlar, proje yonetim takiminin segeneklerini sinirlandirir. Ornek olarak énceden
belirlenmis biitge proje tahkimi acgisindan bir kisit teskil eder. Personel alim1 ve programin

genisletilmesi biitge sinirin1 agsmamak kaydiyla yapilandirilir.
- Kabuller

Kabuller, proje amaglarina ulagsmak i¢in, dogru gercek ve kesin olarak belirlenmis
olmalidir. Ornek olarak kilit bir kaynak belirli bir tarihte uygun (kullanilabilir) hale gelecekse,
ilgili islerin baslama tarihi kaynaga bagli 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 sdzlesmenin kapsam metninde, tasarim projesinin altindaki projelerin, yapilacak
caligsmalarinin sinirlari tanimlamalidir. Kapsam metni proje tahkimi ile Miisteri arasinda

projenin amaclarini ve ana projenin teslime hazirligini belirten bir s6zlesmedir.
-Uriin Analizleri

Uriin analizleri, proje iiriiniin daha iyi anlasilmasini saglayan bir ¢alismadir. 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 doniisiimdiir.
Kapsam Planinin Ciktilari
- Kapsam Metni

Kapsam metni, gelecekteki projelere karar olusturmada, taraflar i¢in ortak bir anlayis
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 Varlig:

Yapilacak isin projenin kapsami i¢ine alindigin1 gosterir. Proje {irlinii: iirlin tasariminin

O0zetidir. Proje teslime hazirlari: olusturacak iiriiniin belirli diizeylerinde bir onay

gerekliliginden dolay1 olusturulmasi gereken listedir.
- Proje amacglar1:

Projenin basarisini gosterebilecek nicel kriterlerdir. Proje amaglart mutlaka maliyet,

program ve kalite dlgiilerini igermelidir.
- 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 YoOnetim Plani:

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

gergceveyi iceren bir belge olabilir. Bu belge biitiin proje planina yardimci bir elemandir.

1.2.3. Kapsam Tanimi

Kapsam metni, ana proje teslime hazirlarini kii¢iik pargalara ayirmay1 ve daha kolay
yonetebilmeyi igerir. YOnetimin kolaylagsmasi asagidaki basliklarla olusur; Maliyet, zaman ve
kaynak tahminlerini gelistirme performans 6l¢iisii ve kontrolii i¢in tanimlama sorumluluk
tanimlarini acikca 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. Clinkii proje ritmini bozan ka¢inilmaz degisiklikler, fazla ¢alismay1, proje siiresini

arttirmay1 veya is giliclinde verimsiz ve diisiik moralle ¢alismaya sebep olur.”
1. Kapsam tanimi i¢in araclar ve teknikler
- WBS sablonu

Gegmis projelerde olusturulmus olan is ayrisim yapisi, yeni projeler i¢in sablon
olabilir. Ornegin ayn1 organizasyonlarla yiiriitiilen pek ¢ok proje birbirlerine yakin hayat
dongiileri igerirler ve bu yiizden her asamada ayn1 teslime hazirlar programlanabilir. Bazi
uygulama alanlarinda standart veya yar1 standart WBS sablonlar1 kullanilir. Ornegin
Amerikan savunma bakanliginin hazirlattigi savunma malzemeleri listeleri standart WBS

yapisindadir.
- Ayrisimlar

Ayrigtirma, ana proje teslime hazirlarini daha kii¢iik ve daha kolay yonetebilmeyi
igerir. Ayrisim su adimlar: kapsar; projenin ana 6gelerinin tanimlanmasi. Genellikle bu ana
ogeler proje teslime hazirlar1 ve proje yonetimi olurlar. Ana elemanlarin, projenin aktif olarak
nasil yonetildigini tanimlayan ifadelerden olusmasi1 énemlidir. Ornegin proje hayat
dongilisiiniin agsamalarinin kullanimi proje teslime hazirlari ile ayristirmanin ilk agamasi

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 hazirlarini olusturan alt 6geler
tanimlanir. Bu 6geler somut olmali ve performans 6l¢iimiinii kolaylastirmak i¢in dogru
tanimlanmalidir. Alt 6gelerde ana 6geler gibi acikca tanimlanmali ve proje basarisindaki

rolleri ifade edilmelidir.
Ayrisimin dogrulugunu onaylama:

Alt diizey 6geleri, ayrisimi yapilan ana 6genin tamamlanmasi i¢in yeterlimi? Degilse
degisiklikler nedir? (ekleme silme yeniden tanimlama) her baslik a¢ik ve tam olarak
tanimlanmis m1? Degilse tanimlar revize edilmeli ve genisletilmeli. Her bir 6ge

programlanabilir mi? Biitgelesebilir mi? Degilse yonetim kontrolii i¢in revize gereklidir.
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ii. Kapsam taniminin ¢iktilari
- Is ayrisim yapisi

Proje elemanlarini organize eden ve toplam proje kapsamini tanimlayan is ayrisim
yapisi 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 dlizey eleman1 daha detayli tanim igerir.

Her WBS basligina, tanimlayici bir deger atanir. Bu degerler WBS kodlar1 olarak
adlandirilabilir. WBS'nin en alt seviyesindeki basliklara is paketi ad1 verilir. s elemanlarinin
tanimlar1t WBS sozliigiine toplanmistir. Bir WBS sozl1iigl, diger planlama birliginde var olan
proje tahminleri, maliyet biit¢geleri, kaynak atamalarina benzer bigimde, is paketi tanimlarini

igerir.

WBS diger “ayrisim” yapilariyla karistirilmamalidir. Diger yapilar su uygulama
alanlarinda kullanilabilir. S6zlesmeye baglt WBS nin (Contractural WBS = CWBS )
kullanim yeri saticinin sunmasi gereken raporlarin tanimlanmasidir. CWBS, WBS ye gore
daha yiizeyseldir. Saticinin iglerini yonetmesini saglar. Organizasyonel ayrisim yapisinin
(OWBS) kullanim alan1 is elemanlarinin hangi organizasyon birimlerine atandigini
gostermesidir. Kaynak ayrisim yapist (Res. Bre. Str. = RBS ) OBS nin bir baska bi¢imidir.
Islerin kisilere atanmasina gore olusturulur. Malzeme yapisina bagli WBS nin (Bill of
Materyal = BOM ) kullanim yeri bir {irliniin gegirecegi liretim asamalarinin ayrisim yapisinin
kurulmasidir. Proje ayrisim yapisinin (PBS) kullanim alant WBS ile aynidir. Uygulama
alanlarinda adha ¢cok WBS kullanilir.

1.2.4. Kapsam Onaylama

Kapsam onaylama, proje kapsaminin yiikleniciler (sponsor, miisteri vs.) tarafindan
kabuliinlin gerceklestirilmesi agsamasidir. Onaylama esnasinda is lirlinlerinin ve sonuglarinin
tatmin edici oldugunu belirtmek i¢in gézden gec¢irme islemi yapilir. Kapsam onaylama, kalite
kontrolden farklidir. Onaylama is sonuglarinin kabulii gerceklestirilirken, kalite kontrol

teknikleri uygulanarak sonuclar ne kadar istenene uygun oldugu gézden gegirilir.
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i. Kapsam onaylama girdileri
- Is sonuclar

Is sonuclar1 tam veya bir boliimii tamamlanmis teslime hazirlar, olusabilecek

maliyetler vb. proje plan1 yliriitmenin bir ¢iktisidir.
- Uriin dokiimantasyonu
Proje triinti anlatan dokiimanlar gézden ge¢irme i¢in hazir bulundurulmalidir.

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

uygulama alanina gore degisiklik gosterir.
1. Kapsam onaylama i¢in aracglar ve teknikler
- Denetleme

Denetleme, aktivitelerin 6l¢lilmesine, muayenesine yonelik ¢caligmalardir. Boylece
sonucglarin, gereksinimi karsilama miktar: belirlenir. Denetleme farkl: isimlerle

adlandirilabilir. Gozden geg¢irme, liriin gdzden gegirme, hesap denetimi vb.
iii. Kapsam onaylama ¢iktilar
- Resmikabul

Sponsor veya miisterinin proje lirliniinii veya asamalarini kabul ettigini gdsteren

dokimandir.

1.2.5. Kapsam Degisim Kontroli

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

kontrol siiregleriyle de ilgilidir. (zaman, maliyet, kalite vb.)
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i. Kapsam degisim kontrolii girdileri
- Is ayrisim yapist
Proje kapsami temelini agiklar.

- Performans raporlari,

Performans raporlar1 iiriinlerin ne kadarinin tamamlamadig1 bilgisini veren raporlardir.

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

Degisiklik gereksinimleri farkli sekilde olabilir. S6zI1i, yazili, direkt, endirekt, harici,
dahili, yasal veya segenege bagli olabilir. Degisiklikler kapsamda biiylimeye veya kii¢iilmeye
sebep olur. Degisiklikler genelde su sebeplerden ortaya ¢ikar. Harici bir olay (hiikiimetin
politik kararlar1 proje iiriinlinii 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 ol¢iileri

Performans 6l¢iim teknikleri herhangi bir degiskenin biiyiikliigiine deger bigcmeye

yardimci olur. Kapsam degisikligi kontroliiniin 6nemli bir yan1 degisikligin sebebini

tanimlamak ve diizeltici faaliyetlere kara vermektir.
- Ek planlama

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

yenilenmesine veya alternatif durumlarin analizini gerektirir.
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iii. Kapsam degisikligi kontrolii ¢iktilari

- Kapsam degisiklikleri

Bir kapsam degisikligi projenin WBS inde yapilan degisikliklerdir. Kapsam

degisikligi genelde maliyet, zaman, kalite veya diger proje amaclarini1 ayarlamay1 gerektirir.

- Diizeltici faaliyetler

Proje ilerleyisini, proje plan1 dogrultusuna sokmaya calisan tiim ¢alismalar 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 YoOnetimi

Proje zaman yOnetimi, zamansal a¢idan projenin tamamlanmasini igeren bir siirectir.

- Aktivite tanim1: Projeyi teslime hazirlamak, ortaya ¢ikarmak i¢in gergeklestirilmesi

gereken belirli aktivitelerin tanimlanmasi

- Aktivite siralama: Aktiviteler aras1 baglantilarin tanimlanmasi ve dokiimante

edilmesi

- Aktivite siire tahminleme: Her aktivitenin tamamlanmas1 i¢in gerekli calisma

sturelerinin tahmin edilmesi

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

gereksinimlerini analiz etme

Bu siireglerin hepsi birbiriyle iliski i¢cindedirler. Her siire¢, projenin yapisina gore
kigisel veya gurupsal efor gerektiren isler igerir. Her silire¢ genellikle en az bir kere tiim proje
asamalarinda gerceklestirilir. Bu siire¢ler burada ayrik bir bigimde iyi tanimlanmig olmasina

ragmen, ger¢ek hayatta birbiriyle i¢ ice gegmis bir yap1 sergilerler.

Bazi projelerde, 6zellikle kii¢iik olanlarda, aktivite siralama, siire tahminleme ve
program gelistirme tek bir siiregmis gibi baglanmis olabilir. Bu dokiimanda ayri siiregler

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

Proje Zaman YoOnetimi

Aktivite Tanimlama

Aktivite Siralama

Aktivite Sire Tahmini

Girdiler

Girdiler

Girdiler

1 Is ayrisim yapisi

1 Aktivite listesi

1 Aktivite listesi

2 Kapsam metni

2 Uriin tanimi

2 Kisitlar

3 Gegmis bilgiler

3 Zorunlu bagimliliklar

3 Kabuller

4 Kisitlar

4 istege bagh bagimliliklar

4 Kaynak ihtiyaglar

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 Onciiliik diyagrami yonetimi 1 Uzman gorusleri
2 Sablonlar 2 Ok diyagrami yo6netimi 2 Paralel Tahmin etme
3 Kosullara bagl diyagram yon. 3 SimUilasyon
4 Ag sablonlari
Ciktilar Ciktilar Ciktilar

1 Aktivite listesi

1 Proje ag diyagrami

1 Aktivite stire tahminleri

2 Destekleyici detaylar

2 Glncellenmig aktivite listesi

2 Tahminlerin temelleri

3. Glncellenmis is a.y.

3 Gincellenmis aktivite listesi

Program Gelistirme

Program Kontroll

Girdiler

Girdiler

1 Proje ag diyagrami

1 proje programi

2 Aktivite stire tahmini

2 Performans raporlari

3 Kaynak Gereksinimleri

3 Degisim gereksinimleri

4 Kaynak havuzu tanimi

4 Program ydnetim plani

5 Takvim

6 Kisitlar

7 Kabuller

8 Oteleme ve geri cekme bil.

Araclar ve Teknikler

Araglar ve Teknikler

1 Matematiksel analizler

1 Program degisim kontrol sis.

2 Sire sikistirma

2 performans Olgimi
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3 Simulasyon 3 Ek planlar

4 Kaynak Seviyelendirme m. |4 Proje yénetimi yazilimi

5 Proje yonetimi yazilimi

Ciktilar Ciktilar
1 proje diyagrami 1 Program Gincellemeleri
2 Destekleyici detaylar 2 Dizeltici 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 i¢in
yapilacak islerin tanimlanmas1 ve dokiimante edilmesidir. Dolayisiyla, proje aktiviteleri, proje

amaclarina ulasacak bi¢cimde tanimlanir.
1. Aktivite tanimlama Girdileri
- Is ayrisim yapisi
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 seceneklerini sinirlandirilir. Ornek olarak énceden
belirlenmis biit¢e proje takimi agisindan bir kisit teskil eder. Kapsam dahilinde kalmak,

personel alimi ve programin genisletilmesi biit¢e sinirin1 agmamak {izere yapilandirilir.
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- Kabuller

Kabuller, proje amaglarina ulagsmak i¢in dogru ve kesin olarak belirlenmis olmalidir.

Ornek olarak kilit bir kaynak belirli tarihte uygun (kullanilabilir) hale gelecekse, ilgili islerin

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

Ayristirma, proje elemanlarint daha kolay yonetebilir parcalara ayirmay igerir.

Kapsam tanimi ile buradaki ana fark, burada son ¢iktilar teslime hazir degil, aktiviteler olarak

tanimlanir.
- Sablonlar

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

sablon olarak kullanabilir.
iii. Aktivite Tanim1 Ciktilari
- Aktivite listesi

Aktivite listesi, projede gergeklestirilecek olan tiim aktiviteleri icermelidir. 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 iiyelerine yardimci olacaktir.
- Destekleyici Detaylar

Diger proje yonetimi siire¢lerinden elde edilecek detaylar aktivite listesi i¢in

dokiimante ve organize edilmelidir.
- Glincellenmis is ayrigim yapisi

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

gbzden kagan 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 i¢inde bagimliliklarin tanimlanmasi ve dokiimante
edilmesidir. Aktiviteler program olusturacak sekilde dogru bigimde siralanmalidir. Siralama
islemi elle veya bilgisayar programi ile gergeklestirilebilir. Elle yapilan programlama kiigiik

projelerde veya biiylik bir projenin ilk asamalarinda daha etkilidir.
1. Aktivite siralamasi girdiler
- Aktivite listesi
- Uriin tanimi

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

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

Zorunlu bagimliliklar isin dogas1 geregi ortaya ¢ikan faktorlerdir. Bunlar genellikle
fiziksel olarak gerceklesmesi gereken islemlerde ortaya ¢ikar (6rnegin; binanin temeli
atilmadan st katlara ¢ikilmas1 imkansizdir, elektronik bir iiriinlin 6nce prototipi iiretilir daha

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

Bu bagintilar proje yonetimi takimi tarafindan tanimlanan zorunluluklardir. Ilerideki
programlama segeneklerini engelleyebileceginden ¢ok dikkatli tanimlanmas1 ve dokiimante
edilmesi gerekir. Istege bagl bagintilar su bilgi temellerinde tanimlanir. Baz1 dzel 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, yazilimi

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

Bu metodu aktiviteleri gdsteren diigiimlerden veya aralarindaki iliskiyi gosteren
oklardan olusan bir proje ag diyagrami kurma ¢alismasidir. Bu teknik ayn1 zamanda “is

diigiimii tizerinde” olarak ta adlandirilir ve program paketleri tarafindan da kullanilir.
Bu metodu dort tip onciiliik iliskisi igerir;
Finish to start- Onciil is bitsin ardil is baslasin
Finish to finish- Onciil is bitince ardil is de bitsin
Start to start — onciil is baslayinca ardil iste baslasin
Start to finish- 6nciil is baslayinca ardil is bitsin
Bu dort iliski tipinden en ¢ok kullanilan finish to start iligki tipidir.
- Ok diyagramlar1i metodu (ADM)

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

finish to start iligki tiplerini gostermektedir.
- Kosullara bagl diyagramlar metodu

Diyagramlandirma tekniklerinden GERT ve System Dynamics, dongii veya sartl
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 sartlt dallar1 kullanmaya imkan saglamaz.
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- Ag sablonlar1

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

tanimladiklari i¢in ¢ok kullanisladir.
iii. Aktivite Siralamasi1 Ciktilari
- Proje Ag Diyagramlar1

Bir proje diyagrami, proje aktivitelerini ve aralarindaki iliskileri gosteren sematik bir
gosterimdir. Proje diyagramlari elle veya bilgisayar programlar1 ile hazirlanabilir. Tiim proje
asamalarini veya belli basli asamalar1 gdsterebilir. Bu diyagrama temel siralama goriiniisiinii
aciklayan bir 6zet de eklenebilir. Baglant1 yapis1 farkli olan tiim isler arasindaki tiim iliskiler

agikca tanimlanmalidir.

Bu proje ag diyagrami pek ¢ok zaman yanlislikla PERT diyagrami olarak adlandirilir.
PERT diyagrami giliniimiizde nadiren kullanilan 6zel bir proje ag diyagram tipidir

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

Aktivite tanimlama siirecinde gerceklestirilen WBS giincellemeleri, proje ag
diyagramlar1 hazirlanirken de giincellesebilir. Bu islem, aktivitelerin daha da kii¢iik parcalara

béliinmesiyle veya yeniden tanimlanmasiyla gerceklestirilir.
1.3.3. Aktivite Siirelerinin Tahmini

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

veya kisiler tarafindan yapilmasi uygundur.

Islerin siirelerinin tahminleri yapilirken, gecikme siireleri de géz dniine dikkatle
alinmalidir. Ornegin har¢ dokme isi dort giinliik bekleme zaman1 gerektiriyorsa bu bekleme

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

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

Aktivitelerinin gogunun 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 6grenen bir kaynagin ayni isi

gerceklestirme siireleri arasinda fark vardir.
- Gegmis bilgiler

Aktivitelerin siireleri ile ilgili bilgiler, su kaynaklardan elde edilir. Proje dosyalari,
bazi organizasyonlar, gegmis proje sonuglarini yeterince detayli bir bigimde kayit etmislerdir.

Boylece siire tahminleme kolaylasir.

Ticari siire tahminleme veri tabanlari bazi1 genel bilgilere ticari yollarla ulagsmak

mumkindir.

Proje takimi bilgi diizeyi proje takimi iiyeleri ge¢mis projelerdeki aktivitelerin
siirelerini hatirlayabilir. Dokiimante edilmis sonu¢lar kadar dogrulugu kesin olmasa da bu

bilgiler de faydali olabilir.
ii. Aktivite Stire Tahminlendirmede Arag¢ ve Teknikler
- Uzman gorusu

Aktivite siirelerinin tahminlendirmesi olduk¢a zordur. Ciinkii bu siireyi etkileyen pek
cok faktor vardir (6rnegin kaynak diizeyi ve kaynak verimliligi ). Uzman goriisii, ge¢cmis
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, ge¢misteki isin
gerceklesme siiresini, gelecekte yapilacak benzer isin tahmini siiresi olarak girilmesiyle
uygulanir. Islerle ilgili yeterli sayida bilgi olmadig1 zaman kullanilir. Paralel tahminlendirme,

uzman goriisii alma yapisindadir.

Paralel tahminlendirme (a) ge¢mis islerle, yapilacak islerin 6zellikleri ayn1 oldugunda

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

Farkli kabullere karsilik olusan birden fazla siirelerden belirli bir degeri hesaplamay1
saglayan bir sistemdir. Her aktivite siiresi icin istatiksel dagilimlar tanimlanir ve Monte Carlo

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

Bir isin tamamlanmasi i¢in gerekli olan ¢aligsma 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 slirecektir.” A isinin 3 haftay1 ge¢cmesi

olasilig1 %15°dir” = “ %85 olasilikla A isi 3 haftadan kisa stirecektir.”
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 baslangic¢ ve bitis tarihlerinin tanimlanmasi
anlamina gelmektedir. Eger baslangic ve bitis tarihleri ger¢eksi degilse, projenin planlandigi
gibi bitmesi beklenmez. Program gelistirme siireci birka¢ agsamadan olugsmaktadir (girdileri
belirleyen siiregler; siire ve maliyet tahminleme). Bu siiregler proje programi hazirlamanin

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

- Aktivite Siire Tahminleri

- Kaynak Gereksinimleri

- Kaynak Havuzu Tanimlama

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

projeye danismanlik firmalarindan bir tanesi se¢ilmis ve gorevlere atanmis olmalidir.
- Takvimler

Proje ve kaynak takvimleri belirlenerek islerin ne zamanlar gergeklestirileceginin
tanimlanmasi gerekir ( bazi projeler normal ¢aligsma siireleri icinde devan ederken, bazilari {i¢
vardiyali ¢calisma gerektirebilir). Kaynak takvimleri belirli kaynaklar1 veya bir gurup kaynagi
etkileyebilir. Ornegin proje takim iiyeleri tatile ¢ikabilirler veya bir egitim programina

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

Zorunlu tarihler: bazi teslime hazirlarin tamamlanmasi proje sponsorlari, miisteriler
veya bazi dig faktorler tarafindan belirli tarihlerde istenebilir. Bu tarihler proje asamalari i¢in
kisit olusturur. Anahtar olaylar veya ana kilometre taglar1 bu kategorilerdeki kisitlarda
programin ortaya ¢ikarilmasiyla proje sponsorlar1 veya miisteriler ile proje takimi arasinda

belirlenmis olabilir. Program tlizerinde kisit tarihlerinin degistirilmesi olduk¢a zordur.

- Kabuller

- Oteleme ve erkene alma
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Islerin yapisina bagli olarak isler arasindaki baglantilara 6teleme veya geri alma
zamani tanimlanmasi gerekebilir (Ornegin bir {iriiniin siparisi verilmesiyle teslim alinarak

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

Matematiksel analizler, proje igindeki tiim islerin kaynak havuzu kisitina dikkat
etmeksizin erken ve ge¢ baslama ve bitis degerlerinin hesaplanmasini igerir. Ortaya ¢ikan
tarih degerleri program degildir fakat islerin bilinen kisitlar dahilinde nasil programlanacagi

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 amac1 her igin bolluklarini bularak islerin programda kaydirabilme esnekligini
saglamaktir. Grafiksel degerlendirme ve gézden gegirme teknigi (GERT) tiim ag yapisinda ve
aktivitelerin tahmini siireleri lizerine olasilik biliminin uygulamasini saglar. Program
degerlendirme ve gozden gecirme teknigi (PERT) proje siiresini hesaplayabilmek i¢in
tahminlerin agirlikli ortalamasini ve ag diyagramini kullanan bir tekniktir. PERT i CPM den
ayiran en Onemli faktdr, PERT de tahminlerin ortalama degeri islerin siiresi olarak
hesaplanirken, CPM ise is siiresini direkt beklenen deger olarak almaktadir. PERT

gliniimiizde pek kullanilan teknik degildir.
-Stirelerin Sikistirilmasi

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

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

Sikistirma, en az maliyet artisiyla islerde en fazla sikistirmanin nasil

gerceklestirileceginin analizi olarak tanimlanabilir. Sikistirma her zaman uygulanabilir

alternatifler yaratmayabilir ve genellikle maliyet artisina sebep olur.

Hizli izleme, aktiviteleri sirasina gore gerceklesecekmis gibi yapmak (Yazilim

projesinin tasarimi tamamlanmadan, kodlamaya ge¢cmek veya bir petrol isleme tesisinin
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teknik fizibilite ¢alismalar1 bitmeden biitgeleme ¢aligmalarina baslamak) Bu tip uygulamalar

fazladan efor harcamay1 gerektirdigi gibi riskleri de yiikseltecektir.

- Simiilasyon

- Kaynak dengeleme metodu

Matematiksel analizlerin olusturduklari ilk programda belli ¢caligsma siiresi i¢inde
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 gore daha uzun olur.
Bilgisayar uygulamalarinda bu teknik “kaynak-tabanli metot” olarak ta gecer. Kaynak kisith
programlama kaynaklarla ilgili kisitlar1 goz Oniine alarak kaynak dengeleme metodunu

uygulayan 6zel bir yontemdir.

- Proje yonetimi yazilimi

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

kagida dokiimiiniin yapilmasiyla kolaylastirilir.

iii. program Gelistirme Ciktilari

- Proje Programi

Her detayl1 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 bigiminde hazirlanabilmesine ragmen

genellikle asagida agiklanan grafiksel yapilarda olusturulur.

Tarih bilgisi eklenmis proje ag diyagramlari. Bu diyagramlar hem proje mantigin1 hem
de kritik yoldaki aktiviteleri gostermektedir. Cubuk grafikleri islerin beklenen baslama ve
bitis tarihlerini gosterir. Genellikle baglantilar1 gostermeyen bu grafikerle Gannt Chart da

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

mantig1, islerin siireleri ve program bilgileri ayn1 anda goériilebilir (Hall., 2003. b.6.).
- Destekleyici detaylar

Proje programi i¢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 i¢ine kaynaklarin histogrami, nakit akis
tablolar1 ve siparis teslimat programlari eklenebilir. Bir elektronik projesinde ise yalnizca

kaynak histogrami yeterli olabilir.

Destekleyici detaylarin sundugu bilgiler su sekilde siralanabilir, fakat bunlarla sinirl
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 kisith veya kisitsiz durumlara gore olusan programlar) program rezervleri

veya program risk degerlendirmeler.
- Program yonetim plani

, Bir program ydnetim 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 giincellenmesinden 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, biitiin 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. S6zI1i veya yazili, dogrudan
veya dolayli, yasal zorunluluklarla veya istege bagl degisiklikler program uzatmay1 veya

hizlandirmay1 gerektirebilir.
-Program yonetim plani

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

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

daha o6nce agiklanan genel degisim kontrol sistemi ile biitliinlestirilmelidir.
-Performans olgiitleri

Performans 0l¢iim teknikleri olusabilecek herhangi bir degiskenin
biiyiikliigiintin/anlaminin belirlenmesine yardime1 olur. Program kontroliiniin énemli bir yani,
program sapmasinin bir diizeltici faaliyete gereksinim duyup, duymadigina kadar verilmeye
yardimci 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 dnlemler gerektirebilir.
-Ek planlama

Pek az proje planlandigi gibi yiiriitiillebilir. 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 kolaylasacaktir.

iii.Program Kontroli Ciktilar:

-Program giincelleme

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

Programin giincellenmesi diger proje plani igeriklerinin 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 6lgiilerini bulabilmek i¢in teyellendirme

islemi tekrarlanmalidir.

-Dizeltici faktorler

Diizeltici faktorler, proje programini beklenen planla ayni ¢izgiye getirmeyi saglayan
tim islerdir. Zaman yonetiminde 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 i¢in veri

tabanlar1 olusturulabilir.
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1.4. Proje Biitgeleme YOntemleri

Bir¢ok yatirimin ardindaki itici giig, firma kaynaklarinin bugilinkii kullaniminin
gelecekte saglayacagi 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 olugturmaktir. Bu durumda, proje yoneticisi atandig1 projenin finansal

olarak degerlendirmesini yapabilmelidir.

Rekabetin iyice arttig1 diinyada projelerin baglatilmasi, o proje sonunda ortaya ¢ikacak
karin ya da zararin biiylikliigline gore verilmektedir. Fakat her proje mutlaka kar saglamak
icin yapilir diye de bir kural yoktur. Baz1 durumlarda firmalar sonunda zararla bitecegini
bildikleri projelere bile baglayabilmektedirler. Bu iist yonetimin stratejik kararlarinin sonucu

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

Maliyet hesab1 yapilirken bu fiyat ile karistirilmamalidir. Fiyatlandirma bir sirket
politikasidir. Maliyette 6nemli olan {iriiniin ne kadar harcama yapilarak tiretilebileceginin
hesaplanmasidir. Bunun i¢in de parcalara ayrilmis is yapisi, kaynak verileri, faaliyet siiresi
tahminleri, tecriibe ve hesap grafikleri kaynak alinir. ingaat sektdrii vb. alanlarda yillik olarak
cikarilan birim fiyat kataloglar1 da dnemli maliyet hesabi kaynaklandir. Bilgisayarlarin da
kullanilarak bu kaynaklarin degerlendirilmesi ile maliyet tahminleri elde edilir. Bu ¢alismanin
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 yiiriitiilmesinde olmazsa olmaz unsur paradir. Parasal destek olmadan,
projenin baglatilmasi i¢in gerekli 6n yatirimlar yapilmayacagi gibi sistemin yiiriitiilmesi i¢in

gerekli olan operasyonel faaliyetler yapilamaz.
Bu durumda iki tiirlii maliyet kalemi ile karsilastigimiz1 sdyleyebiliriz.
-Yatirimlar; bir kez yapilir.

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

Yatirimlarin altinda makine satin alim1 ve insana yapilan egitim danigsmanlik

yatirimlar1 diisiiniilebilir.

Operasyonel harcamalarin altinda ise projelerin ortaya ¢ikisindan sonra sistemin
isletilmesi i¢in 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 kar1 belirlemek, maliyetleri belirlemek kadar kolay degildir.

Projenin tanimlanmasiyla ortaya ¢ikacak kazanimlar iki alt baslikta incelemek gerekir;

-Gozle goriilir olgiilebilen kazanimlar (maddi kazanimlar);

Diisiik riskli, tahmin edilebilen ve kolaylikla dl¢iilebilen karlardir. Bu karlar, proje

sonucunda azalan maliyet kalemleriyle veya artan satiglarla ortaya ¢ikar.

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

artmast gibi sebeplerden olasabilir.

Satislarin artmasi ise; pazar payindaki artis, satis sonrasi hizmetlerin giiclenmesi,

pazarlama departmanin verimliligi gibi faktorlerle olusabilir.

-Gozle goriilmeyen hissedilebilen kazanimlar:

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

kazanimlar dikkate alinarak proje se¢imi yapilir.

* sirketin imajinin yiikselmesi

*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
karsilagtirilmasi esastir. Sirketin devamliligini saglamas1 i¢in karin maliyetlerden yiiksek
oldugu projelere girmesi gerekecektir. Fakat kar ile maliyetleri karsilastirmakta ayri 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 lizerinde (nakit akis ) géstermenizi
saglamasidir. Unutulmamasi gereken sey paranin bir zaman degeri oldugudur. Ornegin bugiin
$100 1nin satin alma giicii, yarinin $100 ‘1nin satin alma giiciinden daha fazladir. Daha da
agikcas1 para zamanla deger kaybeder. Bu ylizden insanlar birikimlerini zamana kars1

korumak amaciyla faiz yatirimina yonelmektedir.

Faiz yatirimiyla, projelere yapilacak yatirimlarin gelirlerinin karistirilmasi sayesinde
proje degerlemesi diye adlandirdigimiz finansal incelemeyi gerceklestirmis oluruz. Kararimizi
faiz kazancimizla, projeden kazancimiz arasindaki farka bagli olarak veririz. Asagidaki iki

farkli projenin iskontolama yontemiyle degerlendirilmesi gergeklestirilmistir(Tekir, 2006,

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

Tablo 1.3: Net bugiinkii deger karsilastirmasi

Proje A Bugun 1.Yil 2.1l 3.Yil 4.yl
Yatirim -12.000 - - - -
Nakit Akigl -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
Buginkl Deger -12.000 6.363 3.304 2.253 683
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NBDx = 603

Proje B Bugun 1.Yil 2Yil 3.Yil 4.yl
Yatirim -12.000 - - - -
Nakit Akigl -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
Bugunkl 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 Bugin 1.Yll 2.Yil 3.Yll 4.yl
Yatirim -12.000 - - - -
Nakit Akigl -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
Buginkl Deger -12.000 6.139 3.076 2.025 592
NBDj =-168
Proje B Buglin 1.YIl 2yl 3.Yil 4.yl
Yatirim -12.000 - - - -
Nakit Akisl -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
Buglnki Deger -12.000 3.508 5.383 2.025 592

Kaynak: Tekir 2006

NBDg = - 492
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A projesi i¢in i¢ verimlilik orani hesabi1

603

0.14

-163

0.10

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

dogru denklemi)

X=%13.12

B projesi i¢in i¢ verimlilik orani hesab1
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354

0.14

-492

Sekil 1.1 Verimlilik egimi

0.10

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

dogru denklemi )

X=%11.67

Yukarida yapilan analize gore A projesinin B projesinden daha yiiksek kazanim

saglayacag1 anlagilmaktadir (Tekir, 2006, s. 70).
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1.5 Proje Insan Kaynaklar1 Yonetimi

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

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

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

I1gili bilgilerin elde edilmesi zorlugu ve daha 6nce yapilmamis islerle birlikte
belirsizligin proje dogasina hakim olmas1 proje yonetimini, bilim, sanat ve mantiksal

diisiinmenin bir bileseni haline getirmektedir (Ozsu,1986).

Bir proje yOneticisinin projenin biitiinlinii kavrayisini kaybetmeden ne kadar kiigiik
olduklarina bakmadan kritik ayrintilara da dikkat etmek zorunda olmas1 proje yonetimini
iyiden iyiye zorlastirir. Proje yoneticisi her kararinda projenin degisik yanlarinin birbirlerine
etkilerini diisiinmek zorundadir, 6rnegin “Biitge ilerlemeye gore ne kadar 6nemli?” sorusu sik

karsilasilan bir sorudur (Ozsu,1986).

Amerikan Project Management Instute, proje yoneticisinin alti1 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 kaynaklarini yonetmek

3. Projeye dahil olan c¢esitli taraflar arasinda bilgi akisini saglamak ve projeyi ¢izelge

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

4. Zamani, planlama ve ¢izelgeleme ile yonetmek
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5. Projenin sonuclarinin tatmin edici olmasi i¢in kaliteyi yonetmek
6. Projenin en diisiik maliyetle ve biit¢e i¢inde bitirilmesi i¢in maliyetleri yonetmek

Bu gorevleri yerine getirmek ic¢in proje yoneticisinin bazi dzellikleri olmalidir; Kendisi
yapilan isi genel olarak bilmelidir, miinazara ve ikna kabiliyeti yliksek olmalidir

(Thomsett,1996).

Proje yoneticisi genelde yliksek baski ve stres altinda olacaktir. Sik sik degisen
onceliklerle ve ¢ikarlar1 zit insanlarla, biit¢eyi 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);
1. Iletisim yetenekleri
2. Tartigma ve ikna etme yetenekleri

3. Liderlik yetenekleri (Hedef belirleme ve astlarini organizasyon istikamette sevk

etme)
4. Insanlarla kuvveti iliskiler kurma ve bunlar1 yiiriitebilme yetenegi
5. Pazarlama, mukavele yapma, miisterilerle iliski yetenegi
6. Kaynak yonetimi
7. Teknik bilgi ve beceriler

8. Biitceleme ve maliyet yonetimi yetenekleri

Ne)

. 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 igsel
kuvvettir. YOonetimin gorevi, is ortamini ve insanlari, bireyin proje amacglarina ulagsmak i¢in
kendi kendini motive etmesini saglamaktir. Bu konuda ¢ok bilinen Maslow’un motivasyon,
McGregor’un X ve Y ,Herzberg’in Motivasyon ve Hijyen Teorileri, motivasyon ydnetimi i¢in

yardimei olabilir (Ozsu,1986).

1.5.3.Proje Takimi

Yeni teknolojilerin gelismesi ve projelerin artan karmasikligi cok farkli disiplinlerden
kisilerin bir arada ¢aligsmasi zorunlulugunu getirmistir. Bir takim ortak bir amac1

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

Takim calismas1 bireyleri, bireyselliklerini kaybetmeden, daha iiretken olmaya sevk
etmelidir. Bireyler bir arada c¢alistiklarinda, kendi baslarina oldugundan daha verimli olurlar

(Ozsu,1986).

Takim olustururken iiyelerin amaclari 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 gézden gegirilerek, projenin gelecegi i¢in risk
teskil eden olusumlarin tespit edilmesi ve bunlarin 6nlenmesi i¢cin gerekli tedbirlerin

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

Risk yonetiminin hedefleri, bazi istenmeyen durumlarin gerceklesme ihtimallerini

minimize edilmesi i¢in alinan 6énlemlerinin belirlenmesidir(Tekir, 2006, s. 75).
Projelerle ilgili olarak belirlenen riskler sunlar olabilir;
-Asla sonuca ulasamama riski
-Gecikme riski
-Biit¢eyi agma riski

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

olmasi)
-Proje iirtinlinde hatalar olma riski
-Proje iiriiniin isletiminde zorluk yasama riski
-Proje tiriiniin beklenen performansi vermeme riski

-Proje tiriiniin ileride glincellenmesi veya modernize edilmesi imkansiz olma riski
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1.6.2.Riskleri Siniflandirmak

Projede karsilasilan riskleri siniflandirmak, proje yoneticisi agisindan riskin etkilerini
azaltmada Ust ydnetime, Proje Yoneticisine ve Proje Takimina 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 olasiliklar1 ile projeyi etkileme miktarlar1 goz
Ontine alinarak, riskleri 6nem seviyesine gore siralama caligmasidir.

Diizenli araliklarla yapilan bu ¢aligsmalarda, icinde bulunulan mevcut durum
degerlendirilir ve risk olusturabilecek faktorlerin zamana bagli gelisimi incelenir.
Risklere kars1 gelistirilmesi gereken tedbirlerin aciliyetine gore de riskler siniflandirilarak
risklerin 6nem seviyeleri belirlenmelidir.

-Acil

-Cok Riskli

-Normal

-Az Riskli

-Risk Yok

1.6.4. Risklerden Kaginma
Proje plani iizerinde etkisi olabilecegini diisiinliniiz ve degerlendirme sonucunda da
tehlikeli olabilecegine karar verdiginiz riskler i¢in alternatif planlarin gelistirilmesi

gerekmektedir. Olusturulacak alternatif planlar sayesinde projenin maliyet ve zaman olarak

hangi degerlere ulasabilecegini dnceden gdrme firsat1 bulabiliriz. Ornegin bir tedarik¢imizin
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onceden taahhiit ettigi tarihte bizim icin 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 bilin¢lendirilmektedir.

Yukarida ornek olarak verilen konular her ne kadar dogrudan proje riskleri ile ilgili
olmasa da diisiinilmesi gereken Onleyici ve diizeltici faaliyetler benzer 6zellikler

tastyacaktir(Tekir, 2006, s. 76).

1.6.5. Risklere Karsilik Verme Yontemleri (Risk Yanitlama Planlari)

Risk Yanitlama Planlar1 asagidaki dort ana baslikta olusturulabilir.

- Kaginma: Proje planinda degisiklikler yaparak, ortaya c¢ikabilecek riskten uzak
durma. Isi gerceklestirmenin baska yollarin1 arama yontemidir.

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

- Azaltma: Karsilagilabilecek riskler tanimlandiktan sonra bu risklerin etkisini veya
gerceklesme olasiliklarini azaltmak i¢in ek onlemler alarak, riske yanit verme plani olusturma
calismasidir. Proje siiresinin gecikmesi riskine karsilik ek insan kaynagi olarak ( biitgeyi
arttirarak) riskin ger¢eklesme ihtimalini azaltabiliriz.

- Kabullenme: Kabullenme de bir risk yanitlanma planidir. Tanimlanan risklerin
tiimiine 6nlem almaya ¢aligsmak proje biitcesini bir hayli yiikseltebilir. Bu yilizden gz ardi
edilebilen riskler proje tarafinca kabul edilebilir. Bu durumda proje taraflar1 bu tiir riskleri
proje boyunca izlerler ve projeyi etkileme olasilig1 yilikseldiginde 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 yayinladigi eserde risklerin
tehdit karligina gore siralandirilmasinin 6neminden agikc¢a bahseder ve iki farkli analizi proje

yoOneticilerinin kullanmasini Onerir.
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Nitel Risk Analizi (Qualitative Risk Analysis): Tanimlanmis risklerin ger¢ceklesme
olasiliginin ve etki giiciiniin degerlendirildigi siirectir. Ozellikle uzmanlarin gériislerine
basvurularak, 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
detayl 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): Ge¢misten dersler alinarak, daha sayisal
degerlerle risklerin tehditkarliginin belirlenmesi ¢alismasidir.

Bu asamada aynen nitel risk analizinde yer alan girdilere ihtiya¢ duyulur. Kullanilacak
arac ve teknikler ise sunlardir: Duyarlilik Analizleri, Karar Agaci Analizleri, Simiilasyon (Bu
teknikler istatistik, Yoneylem arastirmasi gibi matematiksel eylemlerin tiirevleridir). Bu
teknikler uygulandiktan sonra proje yoneticisi risklerin tehdit giiciine gore siralanmasina,

projeyi zamaninda biitgesinde bitirme olasiligina, risklerin egilimlerine ve dnleme fikirlerine

ulasacaktir(Tekir, 2006, s. 76).
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1.7.Proje Kontrolii

Bir projenin yonetiminde maliyet, ¢izelge ve teknik performans proje ¢evrimi
siiresince devamli olarak kontrol edilmelidir. Proje kontrolii yeterli planlarin gelistirilmesini,
uygun standartlarin olusturulmasi ve planlanmis performansin gergeklesenle karsilastirilip
projenin devamli olarak izlenmesini saglayan bir bilisim sisteminin kurulmasini1 gerektirir. Bu
sayede planlanmis performanstan sapmalar meydana geldiginde diizeltici faaliyetlerin

yapilmast miimkiin olur(Trevor,1998).

Kendisinden sapmalarin ortaya ¢ikacagi bir planin hazirlanmasi proje yonetimi
felsefesinin ayrilmaz bir pargasidir. En iyi plan yapilir ve her ayrintisinin gergeklesecegi umut
edilir ama sapmalar da olagan kabul edilir. Plandan sapmalarin olugsmasinin sebepleri faaliyet
siireleri ve kaynak miktarlarindaki degismeler, is giicli verim oraninin diisiikligi,
beklenmeyen maliyetler ve maliyetlerin asir1 kabarmasi olabilir. Bundan baska ihtiyacglar ve
hedefler de dinamik degiskenlerdir, siire¢ icinde devaml1 degiseceklerdir. Proje esnasinda
beklenmeyen durumlar, sirket hedeflerinin degismesi, personel degisimi, yeni teknolojilerin
ortaya ¢ikisi, pazara ve hukuksal statiiye ait degismelerin ortaya ¢ikisi orijinal plani
kullanigsiz hale sokacaktir. Projenin basarisi bu olagan fakat 6nceden kestirilemeyen olaylar
meydana geldiginde bunlar1 hemen teshis edilmesine ve bunlar1 diizeltici faaliyetlerin

gerceklestirilmesiyle, planlarin yenilenmesine baglidir (Ozsu,1986).

Etkin proje kontrolii pahalidir, buna ait maliyetlerin hakli gdsterilmesi i¢in
faydalarinin bilinmesi gereklidir. Projenin ilk safhalarinda yonetim projenin biiyiikliigliniin
degismesi ve yonelimi iizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir. Ornegin ilk sathada bir geminin

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

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

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

Projenin baglangicinda 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 dolay1 proje yonetiminin
en Onemli parcalarindandir. Bir kontrol sisteminin temelini ulagilmak istenen amaclar ve
bunlarin birbirlerine gore izafi 6nemleri olusturur. Boyle her bir amag icin bir veya daha fazla
performans 6lgiisii gelistirilmelidir. Ornegin bir amag da projeyi ¢izelge dahilinde tutmak
olabilir. Kritik faaliyetlerin baslama ve bitis zamanlarina, kilometre taslarina ulasilip

ulasilmadigina ve kabul edilebilirlik testlerine dayali olarak kurulabilir.

Bir defa performans 6lciitleri secildikten sonra, her bir faaliyetin gerceklesme degerini
gosterecek uygun bir isaret gelistirilmelidir. Mesela bir gemi insasinda bu motorun kabul

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

Uygun performans 6l¢iitlerinin se¢imi ve veri toplanmasi i¢in mevcut sistemden
yararlanilmas1 yerinde olur, tam proje asamasinda yeni bir bilgi akis1 ihtiya¢ kurmak hem
saglanan verilerin maliyetini yiikseltir hem de birbirleriyle ¢elisecek verilerin ortaya

¢ikmasina sebep olur (Trevor,1998).

Gegmiste toplanmis veriler performansin durumunu degerlendirmede ve gelecekte
ortaya ¢ikacak durumlari tahmin etmede kullanilir. O anki verilere dayanilarak yapilan
saptamalar “Es Zamanli Kontrol “ adin1 tasir. Bu ¢esit kontrolde o anki performans
planlanan ile karsilastirilir. Sapmalarin ciddiyetini belirtmek i¢in kontrol limitleri belirlenir.
Daha dnceden belirlenmis degerlerden daha biiyilik olan sapmalar diizeltici faaliyetleri tetikler.
Bu ¢esit kontrol Istisnalara Gére Yonetim (MBE) felsefesinden ilham alinarak gelistirilmistir.
Ikinci bir kontrol ¢esidi ise “Egilim Kontrolii”diir. Burada gelecek performans esas alinarak
sapmalar daha olusmadan tahmin edilip diizeltilmeye ¢alisilir, bunun i¢in o zamana kadar ki
performans degisimlerinin egilimi (trendi) istatistiksel yontemlerle hesaplanir, olasi

problemlerin ¢ikma ihtimalinin tespiti halinde diizeltici faaliyetlere girisilir.
Bir proje kontrol sisteminin tasarimeisi, su sorulara cevap aramalidir ;
1. Hangi performans dl¢iileri secilecektir?
2. Performans 6l¢iimiiniin 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 icin veriler ne siklikla

analiz edilecektir?
5. Bu analizin sonuglar1 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 i¢in pek ¢ok 6l¢ii kullanilabilir. Bunlar baslica dort
kategoride siniflanabilir; ¢izelge, maliyet, kaynaklar ve performans. Asagidaki tablo miimkiin

bazi 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

Olgiimler Etkilenen Kategori
Kritik faaliyetlerin zamaninda baslamamasi Cizelge

Kritik faaliyetlerin zamaninda bitirilememesi Cizelge

Kritik olmayan faaliyetlerin kritik faaliyetler haline |Cizelge

gelmesi

Kilometre taglarina ulasilamamasi Cizelge

Fiyatlarda degismeleri Maliyet

Asirt maliyetler Maliyet

Yetersiz nakit akis1 Maliyet

Asir1 genel maliyetler Maliyet

Ihtiya¢ duyulan malzemeler i¢in uzun temin |Kaynaklar,cizelge
stireleri

Kaynaklarin diisiik kullanimi1 Kaynaklar,maliyet

Kaynaklarin miisaitligi ile ilgili problemler

Kaynaklar,maliyet, ¢izelge

Isgiicii maliyetlerinde degisim

Kaynaklar,maliyet

Projenin kapsaminda,dl¢eginde degismeler

Performans

Teknik bilgi eksikligi

Performans,maliyet,cizelge,kaynaklar

Testlerde basarisizlik

Performans,maliyet,¢izelge

Miisterinin dizayn degisikligi taleplerinin

karsilanamamasi

Performans,cizelge

Kayitlarda hatalar(envanter...)

Performans,maliyet,cizelge

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

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

Giinlimiiziin bu hizli degisimleri ile basa ¢ikabilmek i¢in, gelistirilen yeni yonetim
sekillerini her yoneticinin bilmesi gerekir. Kurumlar degisimle basa ¢ikabilmek i¢in, degisimi
yonetmeyi 6grenmelidirler. Cevredeki degisimlere paralel olarak kurumdaki degisimleri

gerceklestirmede en biiyiik yiikli yonetim tagimaktadir.

1.8.1 Stratejik Yonetim Uygulamasi

Stratejik planlamanin en 6nemli amaglarindan biri, gelecekteki firsatlart ve tehlikeleri
bugiinden belirleyerek, ona gore hareket etmektir. Stratejik planlama bir yonetim bi¢imidir,
yonetimde bir ara¢ olarak kullanilmaz. Aksine gelecegi goz oniinde bulundurarak bugiin ne
yapilmasi gerektigine iliskin alinacak sistematik kararlari kapsayan bir yonetim bi¢imidir.
Baska bir ifadeyle, stratejik planlamanin etkinligi stratejik yonetime baglhidir. Sekil 1.2. de
goriildiigi 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.

54



Y onetim Strateji

Stratejik
Planlama

Sekil 1.2 : Stratejik Ydnetim, Stratejik Planlama ve Strateji Iliskisi

’ Stratejik ]

Stratejik yonetim modeli uygulanirken kurumun nerede bulundugunu, nereye dogru
gittigi ve ulagsmak istedigi nokta agik¢a bilinirse, kurum ydnetiminin stratejik kararlar
alabilmesi miimkiin olur. Kurumun bugiinkii durumu ve ileriye doniik faaliyeti grafige, Sekil
1.3 deki gibi aktarildiginda; A noktasi bugiin bulunulan noktayi, B noktasi mevcut imkanlarla
varilacak noktayi, C noktasi ise varilmasi hedeflenen noktay1 géstermektedir. Potansiyel ¢izgi
ile hedef ¢izgisi arasinda bir (aranin) agikligin olmasi, kurumun hedeflerine ulasmada
birtakim c¢alismalarda bulunmasi1 gerektigini gostermektedir. Hedefin ulasilabilir olup
olmadiginin bu asamada ele alinmas1 gerekmektedir. B ile C arasindaki a¢ikligin hedeflere
dogru olumlu yonde kapatilmas1 i¢in yonetim tarafindan bir dizi stratejik plan ve projenin

yapilmasi1 gerekmektedir.

Stratejik yonetim uygulamalarinda kurumun amaglarina ulasabilmesi i¢cin gerekli

yollarin arastirilmasinda ve stratejilerinin belirlenmesinde {i¢ asama vardir.

1k asama, kurumun bugiin nerede oldugunun belirlenmesidir. Bunu belirlemede
bir¢ok teknigin ve analizin uygulanmasi gerekmektedir. Yapilacak analizler, kurumun
amaclarinin ve buna bagli olarak hedeflerinin dogru olarak belirlenmesi ile baslar. Yapilan
analizlerde 6nemli olan nokta, ama¢ ve hedeflerin, kurumun gelecekte nerede olmasi

gerektigini agikca gosterebilecek sekilde belirlenmesi ve ifade edilebilmesidir.

Stratejik yonetimin ikinci agsamasi, politika olusturma ve uygun organizasyon yapisini

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

yapisinin kurulmasini kapsamaktadir.

Stratejik yonetimin {igiincii ve son asamasi, stratejilerin karsilastirilmasi: ve

kontroliidiir. Burada, se¢ilen stratejiyle olusturulan politikalarin ve kurulacak organizasyon

yapisinin kurumun amaglar: ile uygunlugu karsilastirilarak kontrol edilmesi islemleri

yapilmaktadir.
Hedefler
N
C
Hedef Cizgisi = 7] ara
B
A — Potansiyel Cizgisi
Bﬁgﬁn 5. yll 10i yil Yillar

Kaynak: Giindiiz Pamuk, Turgut Alev, Erkut Yucaoglu, Ruzan Yarar, MehmeKUcUk ve

Sevgi Elgin, Uzun Vadeli Planlama, Istanbul: Bogazi¢i Yayinlari,

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

Sonug olarak stratejik yonetim sisteminin uygulanmasinda; kurumun amacglarina

yOnelik stratejinin diizenlenmesi, kurum organizasyonunun gelistirilmesi, yonetim ve liderlik

tekniklerinin belirlenmesi, yonetim bilgi sisteminin kurulmasi, stratejik yonetimde etkin

performans saglamak i¢in gerekli stratejik kararlarin alinmas1 gibi idari faaliyetlerin

yapilmasiyla yuriitiliir.
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1.8.2. Stratejik Yonetim Modeli

Bir kurumda, stratejik planlamadan tiim yoneticiler sorumludur. Ancak iist yonetim
nihai sorumlulugu tasir(Akdemir, Ali). Stratejinin uygulanma basaris1 yetkili uzman personele
ve 1y1 bir organizasyon yapisina baglidir. Etkili bir organizasyon semas1 yapilirken daima iist

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

Kurumun organizasyon semas1 hazirlanirken; yapilacak islerin se¢cimine,
faaliyetlerinin nasil gruplanacagina, faaliyetleri kimin yiiriitecegine, kimin kime rapor
verecegine ve kararlarin nerede alinacagina dikkat edilir.Yoneticilerin kurumun yapisini
hazirlarken ya da degistirirken sistemin hiyerarsik bir yap1 icinde olmasina 6zen gdstermeleri

gerekir.

1.8.3. Stratejik Yonetim Igin Organizasyon Ornegi

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

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

Kurumlarin birgogunda uzun vadeli veya stratejik planlama ile ilgili birimler ya da
sorumlular dogrudan kurumun iist kademe yoneticisine bagli danigsman 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 géren planlama birimi oldukga gii¢lii bir mevkiye sahip
olmasina ragmen, gorev bir kisiye aitse, bazi sakincalar1 da vardir. Bu birim 6teki hizmet
birimi list kademe yoOneticilerinin diisiincelerine bagvurmaksizin birtakim stratejik karar ve
planlar hazirlayabilir. Kurum plancisinin bu iistiinliilk durumu 6biir tist kademe yoneticileri

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 list kademe
yoneticilerden meydana gelir. Ust kademe ydneticilerinin hepsinin bu kurula girmesi
gerekmeyebilir. Kurulun baskanligini iist yonetici yapmalidir. Kurum plancisi (planlama
birimi), planlama kurulu ile igbirligi i¢inde planlama faaliyetlerini yiiritmelidir. Bunun i¢in,

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

Gpetici

Planlama
Kurulu

Kurum Planlama Birimi
Plancisi
| | |

Hizmet
| L ] | ] Lo ]|

|
A C E Birimleri
0 7 2 0 7 2 0~

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, ¢cevredeki gelismeler, gecmisteki faaliyetler
gelecekte olacaklar lizerine yapmis oldugu analiz ve incelemeleri danisman sifatiyla planlama
kuruluna sunar. Gerekirse ¢caligmalarinda yoneylem arastirmacilariyla, davranig 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 {ist yonetime biiyiik 6l¢iide yardimei

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

gelmesi, biiylik 6l¢lide, AR-GE calismalarina ve etkinligine baglidir.

1.8.4. Verilen Organizasyon Orneginin Yararlari

Stratejik planlama yapmak i¢in kurumun organizasyonunun yukarida verildigi sekilde

diizenlenmesinin yararlarini su sekilde siralayabiliriz (Eren, Erol).

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

girisim ruhu korlenecek ve asir1 merkeziyete gidilecektir.

ii. Icraci ydneticiler, uygulamalarda karsilasilan sorunlar1 yakindan bildikleri igin
kendi tekliflerinde ve baskalar1 tarafindan sunulacak teklifler i¢in yapacaklar1 elestirilerde,
daha gercekei ve tutarli olacaklardir. Bu durum planlarin uygulanabilmesini kolaylagtirip

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

sistemi gelistirebileceklerdir.

iv. Planlamanin diizenlenmesinde aktif gérev alan yiiksek kademe yoneticileri,

kendilerini planin gerceklestirilmesine adayacaklardir.

v. Planlanmis sonuglarla, ger¢eklestirilmis sonuclarin karsilastirilarak sorumlularin

kendi kendilerini kontrol etme imkanini saglayan organizasyon temelleri kurulmus olacaktir.
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Bu tiir organizasyonun etkili olabilmesi i¢in, kurumun genel amaglari iist yonetici
tarafindan agik bir bigimde tanimlanmalidir. Béylece, amaclarin ger¢ceklesmelerini engelleyen

veya kismi olarak degistiren hususlar kolaylikla ortadan kaldirilmis olacaktir.

1.8.5. Kurum Plancisinin Gorevleri ve Sorumluluklari

Buraya kadar yapilan agiklamalarda, stratejik planlama ve stratejik planlama yapmasi
gereken herhangi bir kurumun organizasyon yapisi ana hatlariyla belirlenmeye caligilmistir.
Simdi de kurum planlayicisinin temel gorev ve sorumluluklarinin neler olmasi1 gerektigi

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

hipotezler yapmak.

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

kurumun yararina uygulayabilmek.

-Kurumun diger danismanlariyla 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 karsilagtirmak.
-Kurumun farkli béliimlerine iliskin planlar1 veya plan dnerilerini genel bir plan

cercevesinde toplayip, kurumun genel amaglarinin gerektirdigi degisimleri yaparak st

yonetime gozden gegirilmis bir genel plan dnerisi sunmak.
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-Kurumun her kademedeki yoneticilerine, stratejik planlama suurunu islemek. Onlar1

cesaretlendirmek ve planlama teknikleri, analizleri konusunda gerekli yardimlarda bulunmak.

-Planlama kurulu toplantilarina, kurul sekreteri olarak katilmak ve kurulun

glindeminin tutanaklarini eksiksiz olarak tutmak.

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

ve kurumun iist 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 ¢alismis olmasi, bdylece
yeterli 6l¢lide pratik yonetim tecriibesine sahip olmas1 gereklidir. Kisisel olarak arastirma,

analiz, insanlarla isbirligi yapabilme kapasitesine sahip olmas1 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 Y ontemleri

Projenin ¢izelgelenmesi kabaca, kisiler ve ekipman gibi kaynaklarin projeyi
tamamlamak icin gergeklestirecekleri 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 ,biit¢e ve kaynaklarin empoze ettigi kisitlarin tespiti gibi
projenin degisik yonlerine ait bilgilerin entegrasyonunu gerektirir. Bu bilgiler daha sonra
makul bir ¢izelgeleme yontemiyle ,(genelde CPM veya PERT gibi sebeke planlama
yontemleri kullanilir) islerin programlanmasinda kullanilir. Amag asagidaki sorulara cevap

verebilecek bir program olusturmaktir (Trevor,1998);
1. Eger biitlin 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 i¢in ertelenebilir?
4. Faaliyetler ne zaman baslayacak ve biteceklerdir?
5. Projenin herhangi bir aninda harcanmasi gereken para ne kadardir?
6.Baz1 faaliyetleri hizlandirmak i¢in ekstra harcamalar yapmaya deger mi?

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

alakalidir.

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

goOsteren bir c¢izelgeyle, finans boliimii yetkilisi proje faaliyetlerinin kendi biit¢eleri i¢inde
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yapildigindan emin olmak ve isin ilerleyisi ile nakit akis1 hakkinda bilgi edinmek i¢in karma

cizelgeler ihtiyag 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 yoneticisi ¢izelge gelistirmekle projenin planlamasini yapmis olur. Cizelgeye gore
her bir gérevi dagitinca projeyi baslatmis olur ve proje gorevlerin gerceklesme tarihleriyle
planlanmuis tarihleri karsilastirarak projenin izlenmesini yapar. Ve eger diizeltici faaliyetlere
girisilmesine gerek duyulacak kadar sapma olursa yonetici harekete gecer bu da Kontrol

islevidir (Moder ve Phillps,1970).

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

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

Cizelgeler program planlama, degerlendirme ve kontrol i¢in temel arac¢lardir.
Miisteriden gelen geri beslemelerin de yardimiyla proje takimi elemanlar1 ile pek ¢ok sefer
olusturulup diizeltilerek yapilirlar. Degisen kosullar projenin 6mrii boyunca dinamik
kalmalarin1 gerektirir. Her projenin kendine has gereksinimleri vardir. Cizelgeyi hazirlarken is
igerikleri i¢in hazirlanan siire ve tarihlerin ana plana kesinlikle uymasina dikkat edilmelidir

(Moder ve Phillps,1970).

2.1.1.Baslica Cizelgeleme Teknikleri

Proje de yer alan faaliyetlerin ¢izelgelenmesinde en yaygin olarak tli¢ teknik
kullanilmaktadir; Gannt Semasi, CPM ve PERT metotlari. Bunlardan CPM ve PERT sebeke
mantigini kullanmaktadir. Bu boliimde kisaca bu teknikler agiklanacaktir (Moder ve

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

Bir zaman ¢izgisi boyunca projenin her sathasinin planlanan ve ger¢eklesen
siirelerinin baslangi¢ ve bitim tarihlerinin belirtilmesi ile Gantt Semas1 olusturulur. Safthalar
istten alta, zaman ise soldan saga siralanmistir. Gantt semasi faaliyet iliski ve siirelerinin

gosterildigi en pratik sema yapisidir (Moder ve Phillps,1970).
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Gantt Semasi1 program olusturma safhasinin sonucu olarak diizenlenir. Gantt Semasi,
Genel Is Programi onceliklerini tanimlamak, ekibiyle degisiklikleri tartismak, zamanlama
hedeflerini takip etmek, proje daha devam ederken durumu 6zetleyip raporlamak i¢in

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

Proje cizelgelemede en fazla kullanilan teknikler PERT ve CPM adinda sebeke

planlama teknikleridir.
2.1.4.CPM ile Cizelgeleme

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

nedenler dolayisi ile daha iistiindiir.

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

goriilmez.
Semanin ¢izilmesi olanakli faaliyetlerin unutulmamasini saglar.

Kritik faaliyetler ortaya c¢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 uygulamasinin onciileri, PERT in yoneticiler i¢in tasidigi degerin %80 inin
proje veya programin ilk planlama safhasinda ortaya ¢iktigina inanmislardir.Ornegin, PERT
goristinii uygulayabilmek i¢in proje veya programin tam anlamiyla anlasilmasi ve biitiin
ayrintilari ile incelenmesi gerekmektedir. Bu istekten elde edilen bilgi, ilk PERT
uygulayicilara gore, bastaki hareket tarzinin bir sonucudur. Ancak zaman ilerledik¢ce ve PERT
gilinden giine dikkati daha fazla iizerine ¢ektikg¢e, calisma teknigi 6nem 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
ihtiya¢ vardir. Bazi yatirimlarda, sebekenin bazi faaliyetlerinin siireleri tam olarak
bilinemez.Eger siiresi belirsiz olan bu faaliyet kritik yoriinge lizerinde degilse ve bulundugu
diigiim noktalarinda biiyiik zaman bosluklar1 varsa gene CPM teknigi ile programlama yapma

imkan dahilindedir.

Ancak siireleri belli olmayan faaliyetler kritik yoriinge lizerinde ise,artik yatirimin
tamamlanma siiresinin tayini bile miimkiin degildir. Bu hallerde yatirimlarin planlanmasi
PERT yonetimi ile yapilmalidir. Ciinkii daha 6nceki béliimlerde belirtmis oldugumuz gibi
yeniden gézden gecirme teknigi olarak bazi1 kitaplarda isimlendirilen PERT
yOnetiminde,belirsiz siireler, ihtimaller hesabina gore bulunabilmekte ayrica yatirimin toplam

siiresinin programa gore yiizde ka¢ ihtimalle tamamlanabilecegi de hesaplanabilmektedir.

Kritik yol (CPM) yontemine gore bir yatirimin programlanmasinda en énemli is gene
insan zekasina diismektedir.Cilinkii 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 ¢cok 6nemli rol oynar.

Ancak hemen hatirlatmamiz yerinde olur ki, CPM yontemi ile programlama yapilmast,
o isin en iyi sekilde planlandig1 manasina gelmez. Faaliyetler arasindaki bagintilarin dogru
secilmemesi, diistiniilenlerin grafik olarak, sebekeye tam aktarilamamas1 ve sebekeyi
olusturan faaliyetlerin tamamlanma siirelerinin tahmininde yapilan hatalar yontemin 6nemini
ve sthhat derecesini yitirir. Bu nedenle sebekenin kurulmasinda ¢ok dikkatli olmak, yatirimi
gercgeklestirecek kuruluslarin biitiin sart ve imkanlarini (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¢cinde bu farklarin hemen hemen kalmamis oldugu belirtilebildigi gibi bircok
yazarlar bu iki teknigi prensip olarak bir arada tutup buna CPM-PERT adini1 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 iliskilerini daha iyi hesap edebilir. Diger
taraftan aya fiize atilmasini 6ngdren bir projeyi ele alalim. Bu proje ilk olarak tatbik
edildiginde PERT kullanilacak ve maliyet unsuru belli olmadigindan masraflar muhtemelen
gelisiglizel 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.
Kald1 ki, kritik yol (CPM), PERT tekniginin 6zel hallerinden biri olarak kabul

edilebilmektedir.

2.2.1. Sebekenin Kurulmasi

Yatirimlara ait is programi yapilirken dnce sebekenin 6nemli faaliyetlerini igine alan ana
sebeke kurulur. Bu sebekedeki faaliyetler arasindaki baglantilarin dogrulugu her faaliyet

i¢in su li¢ 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 baglamalidir.

Bu ii¢ sorunun yanit1 sira ile tam olarak sebekede goriiniiyor ise, ana sebekedeki dnemli

faaliyetler kendi i¢inde par¢alanarak kademe kademe daha detayli sebekelere secilir.

Konuyu daha anlasilabilir bir ifade ile belirtmek gerekirse;

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

-Faaliyetlerin kronolojik bir tarzda, aralarindaki bagint1 ve iliskilerde g6z 6niinde
bulundurularak semalandirilmasi gerekir.

[1k ¢alismalarda yalniz faaliyetler arasindaki mantiksal baglantilar géz dniinde

tutulacagindan faaliyetlerin siire tahminlerini yapmaya liizum yoktur. Ornegin asagidaki

sekilde bir sanayi yatirima ait programin 6n ¢aligmalar1 gosterilmistir.

Makineler
in Temini

N

™ (2 (2) () (*)
Fizibilite Avan v Isl. Acil.

Raporu Proje

Sabit Tesislerin
Kurulmasi

Sekil 2.1. Proje ana bdliimleri

Sekilden de tespit edilebilecegi gibi projede ana boliim olarak 4 asama vardair.
Bunlardan 3 ve 4. grupta yer alan faaliyetler yani makinelerin temini ve sabit tesislerin
kurulmasina iligkin faaliyetler asagida belirtildigi sekilde kendi iclerinde parcalanabilir.

a. Makinelerin Temini

-Makine se¢imi,
-Makine siparisi,
-Makine teslimi,

-Makine montaji,

b. Sabit Tesislerin Kurulmasi
-Insaat projeleri,
-Teknolojik planlar
-Thalenin yapilmasi,
—1nsaat1n tamamlanmasi.

Simdi yukarida verilen bilgilerin 15181nda Sekil 2.1'de, projeye iliskin diyagram haline
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getirmemiz gerekirse Sekil 2.2'yi ¢izmemiz gerekecektir.

Mak. Mak.
Sip. Tes.
>O Mak.
Mon.
Tha.
Yap.

Ins. ;
\ H Teg; Isl.
Q Tam. ] Agil.

Isl.

Sekil 2.2: Projeye iliskin Diyagram

2.2.2. Programlarin Hesaplanmasinda Genel Bilgiler

Kritik yol (CPM) yontemiyle hazirlanmig yatirim is programlari 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 i programinda, yukarida belirtilen sorularin cevaplarini hangi

tesirler bozar veya meydana gelebilecek hangi sartlar etkiler?

CPM yonteminde de, olaylara iligsken en erken ve en ge¢ tamamlanma zamanlari
PERT yonteminde belirtildigi sekilde ele alinmakta ve hesap edilmektedir. Ayn1 sekilde
faaliyetler arasinda zaman bosluklarinin degerlendirilmesine iliskin hesaplama yonteminde

de bir degisikligin bulunmadigini belirtmek yerinde olur.
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CPM tekniginin PERT metodunun i¢inde onun 6zel bir hali oldugu géz oniinde

tutulacak olursa ikisi arasinda biiyiik ¢apta ortak yonlerin bulunabilecegi anlasilabilir.

2.2.3.Tablolarin Diizenlenmesi

Sebeke analizinde son safthayi, bu sathaya kadar olay ve faaliyetlere iliskin olarak
yaptilan ¢aligsmalardan elde edilen bilgilerin degerlendirilerek tablolar haline
doniistiiriilmesine iliskin ¢caligsmalar teskil etmektedir. Bu nedenle tablolarin hangi veriler
esas alinarak diizenlenecegini kisaca gorelim.

Tablonun diizenlenmesinde olay numaralar1 esas alinabilir. Bu numaralar zaten
sebeke diyagrami lizerinde mevcuttur. Bu bakimdan kolaylik saglar.

En erken baslama 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 gére
tasnife tabi tutulabilirler. Bu da her bir sorumluluk alani i¢in programla fiziki ilerleme
arasinda bir mukayese yapilabilmesini miimkiin kilar.

Simdi konunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in asagidaki érnek projeyi ele alalim. Bu
projenin ¢éziimiinde su ana kadar kullandigimiz zaman kavramina bazi ilaveler yapmamiz

gerecektir. Bunlar da;

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

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

i1) En Geg¢ Bitirme Zaman1 (LF = The Latest Finishing): Bir biitiin olarak

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

yol lizerindeki faaliyetlerin toplam bosluk zamanlar1 sifirdir.

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

da projenin gerisinde kalindigin1 ve gerekli 6nlemlerin alinmasi gerektigini belirtir.

2.2.4. Maliyet Minimizasyonu

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

Her bir siire i¢in (normal ve sikigik ) kritik yoriinge sekilde ¢izmistik. Burada sikisik
yoringede de normal yoriingede de kritik ydriinge ayn1 ¢ikti. Fakat bu ayni
cikmayadabilirdi.

Maliyet minimizasyonu i¢in iki yontem kullanilir.

2.2.4.1.Gevsetme YOntemi

Bu yontemde projenin tamamlanma siiresi sikisik siirelerle hesaplanir. Béylece sikisik
siireler 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 Y Ontemi
Bu yontemle maliyet minimizasyonunda projenin normal siirelerle hesaplanmisg

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

Normal siirelerle hesaplanan kritik yoriinge disindaki kritik olmayan faaliyetlerde dikkate
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alinarak, kritik faaliyetlerde birim sikistirma maliyeti en ucuz olan faaliyetten baslayan bir
sirada istenen bir tamamlanma siiresine kadar faaliyetler sikistirilir. Sonugta bu istenen
faaliyet sliresinde 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 isin yapildig1 yer vb.
kaynaklarin en uygun bicimde 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 giinlinde kullanilmayan kaynagin daha sonra kullanim sansinin olmamasidir.
Is giicii su sekillerde siniflandirilabilir.

-Giindelik, haftalik ya da aylikla ¢alisan

- Gegici yada siirekli

- Nitelikli ya da niteliksiz

- Normal mesai, fazla mesai, vardiya, parca bas1 imalat

3. Makine giicii : Isgiiciine benzer &zelliklerdir. Planlamada

- Esas makine, yardimci makine

- Planlamay1 yapan kurulusa ait ya da kiralik

4. Malzeme : Cogunlukla depolanabilir olmasi1 diger kaynak tiirlerinden ayirici

ozelligidir. Belirli periyotlarla alinip o stirede kullanilmas1 gerekir.

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

olarak g6z Oniine alinmas1 gerekir(Yiiksel, 1987).
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2.2.5.2. Yatirimlarda Kaynak Dengelemesi

Literatiirde “resource leveling” ya da “resource smoothing” olarakta goriilebilecek
olan bu caligsmalarda amag¢ baslangici ve bitisi belli olan bir yatirimda kaynaklarin
olabildigince 1yi kullanilmasidir.

Kaynak dengeleme probleminin ¢éziimlenmesinde proje siiresine dokunulmaz. Bu
siire igerisinde projenin bitebilmesi i¢in gerekli kaynagin hesabini arar. Diger bir deyisle
kaynak dengeleme problemi, kaynak istemlerinin tepe degerini asagiya ¢ekerek ¢esitli
periyotlardaki kaynak ihtiyaclarin1 miimkiin oldugunca ayn1 seviyeye getirmeyi amaglayan bir
problemdir.

Bir proje yoneticisinin kaynaklari sinirsiz ise her aktivitenin en erken baslama
zamanina gore bir program izleyebilir. Ancak hi¢bir isletmenin kaynaklar1 sinirsiz degildir.
Bunun yaninda kaynak diizeyinde dalgalanmalar istenmeyen bir durumdur. Bu nedenle sorun,

proje ylriitiildiigi siirece is giicii gereksiniminin diizeyini belirli sayida tutmaktir.
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3.PLANLAMA VE PROGLAMLAMA TEKNIKLERININ BIR UYGULAMASI

3.1. Pert Tekniginin Insaat Sektoriinde Uygulamas1 ve Uzerine Bir Calisma

3.1.1Calismanin Amaci1

Bu ¢alismanin teorik kisminda belirtildigi gibi PERT ve CPM o6zellikle insaat
sektoriinde kullanilan tekniklerdir. Insaat projelerinde her bir faaliyet i¢in belirleyici siire
tahmini yapmanin gergekc¢i sonuglar alinamamasina neden olabilecegi diistiniilerek bu
calismada PERT teknigi kullanilmasi daha uygun goriilmiistiir. Calismanin amaci bir otel
insaat projesinde karsilasabilinecek olas1 problemlerin tanimlanarak alternatif ¢6zliim

yollarinin arastirilmasidir.

Olasi1 problemler:

1. Kritik olmayan faaliyetlerden kritik faaliyetlere yapilabilecek kaynak dagiliminin
incelenmesi

2. Projedeki faaliyetlerin hizlandirilmasinin maliyetler iizerindeki 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 insaat alan1 olan HANE GARDEN otel insaatinin bir blogu incelenecektir. Bu

blokta 56 normal, 15 aile bir kral dairesi bulunmaktadair.
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A blok insaatinda PERT kullanilmasiyla projedeki faaliyetlerin en erken ve en geg
baglama ve bitis siireleri, gecikme siireleri, projenin kritik yolu ve standart sapmasi1 ve PERT e
gore tamamlanma siiresi bulunmustur. Bu projenin uygulama yeri Side Evrenseki Antalya’
dir ve bu bolgede Turizm Bakanlig: tarafindan insaat yaz yasagi uygulamaktadir. Iki turizm
mevsimi arasi insasi 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 bah¢e peyzaji ve genel mekanlar i¢in kullanilacaktir. Bu insaat
projesinde faaliyetlerden D1, D2, E1 diye bahsedilmesi o faaliyetin gectigi kat1 ima etmesi

demektir.
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3.1.3.Proje Ile Ilgili Hesaplamalar ve Projenin Sebeke Diyagrami

Projede her kalem ayr1 yiiklenici gruplari tarafindan ytriitiilmekte 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-SIHHI 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 iligkileri

A _
B A
C B
D1 C
D2 D1
El D1
D3 D2
D4 D3
D5 D4
D6 D5
E2,3,4 D5
F D6
E56 F
G E

E
I E
J G,H,I
K G,H
L F,G,H
M J.L
N K
O M
P O
R J,L
S R,0
T S
U R,C,T,P,N
V4 U
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Tablo 3.2 de her faaliyet i¢in yapilan 3lii siire tahminleri, bu faaliyetlerin beklenen

stireleri, varyanslari ve standart sapmalar1 goriilmektedir. Burada;

(1) p=(at+4m+b)/6
(2) Varyansi bulmak igin : ($2=[(b-a)/6]2
(3) Standart sapmay1 bulmak i¢inse o =(b-a)/6

(4) Projenin belli bir siirede tamamlanma olasiligt Z = (T-T.) / 6.
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Tablo 3.2: Faaliyetlerin 3’lii Stire Tahminleri Beklenen Siireleri Varyans ve Standart

Sapmalari ( siire: giin)

Faaliyetler En En En Beklenen Varyanslar Standart
fyimser Olas1 Kotiimser Siireler Sapmalar
Stire Stire Stire
(a) (m) (b) (w) (02) (o)
2 3 4 3 1,00 0,33
4 6 8 6 0,44 0,67
2 3 4 3 0,11 0,33
D1 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
I 2 5 8 5,00 1,00 1,00
J 3 5 8 5,17 0,69 0,83
K 3 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
O 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
0] 5 8 12 8,17 1,36 1,17
V4 0 0 0 0 0 0

78



Tablo 3.2. de projedeki faaliyetlerin en erken ve en ge¢ baslama ve bitis siireleriyle
kutu diyagramlarina gore ¢izilen projenin sebeke diyagrami goriilmektedir. Calismanin en
erken baslama siiresi en erken bitirme siiresi en ge¢ baslama siiresi ve en ge¢ bitirme siiresi

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

(ES,EF)
[LS,LF]

E;'[Z'[M F)L SEBEKE DIYAGRAMI [EB#6H] o
ES,El

[LSLF] [(35283844)13.16 (51.6/60.1) (76438643) (87239239) (92399739
o 660 [(60.1,76:43)] 97.89,107.89] [87392.39) [102:89,107.39]

f ‘@ 1633

...@ |

1031 By (125

QR O=O

Sekil 3.1: Sebeke Diyagrami

Buradaki Sekil 3.1. eklerde detayli olarak tekrar verilmistir.

79



3.1.4.Sebekedeki Yollar ve Kritik Yolun Bulunmasi

1) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-M-0O-P-U-Z=91,89 giin

2) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-M-0O-S-T-U-Z=102,39 giin

3) A-B-C-DI1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-R-S-T-U-7Z=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-0-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-DI1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-1-J-M-0O-P-U-Z=90,88 giin

8) A-B-C-DI1-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-Z2=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-0O-S-T-U-Z=101,38 giin
17) A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-H-J-M-0O-S-T-U-Z=104,88 giin
18) A-B-C-D1-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 (yar1 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¢ Baslama ve Bitig Siireleri ve Gecikme Siireleri

(Siireler : 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

1 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

(@) 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

Z 116,05 116,05 116,05 116,05 0
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Tablo 3.3.de de gorildigi 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 siitunundaki sayilar, projenin bitirilmesi i¢in gerekli
olan 116,05 gilinli ge¢gmeden her bir faaliyetin ne kadar ge¢ baslayabilecegini
gostermektedir. Ornegin E1, E234 faaliyetlerinin baslamasinin E1 i¢in 28,8 E234 i¢in 5,72
giin gecikmesi bitirilmesi siiresini etkilemeyecektir. Ayn1 sekilde G faaliyetinin baslamasi

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

Gecikme siireleri ayn1 zamanda projenin aksamamasi i¢in bir faaliyetin en ge¢
bitirilecegi siireyi gostermektedir. Bu degerin 0 olmas1 faaliyetin istenilecegi gibi
gerceklestirilebilecegi, pozitif olmas1 projenin 6nde gidildigi (planlanandan 6nde oldugu)
negatif olmasi da faaliyetin planlan gidisatin gerisinde oldugunu ve gerekli 6nlemlerin

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 giicii seklinde kaynak aktarimi yapilmasi
miimkiindiir. Ancak A ve B faaliyetleri (hafriyatla kazik ¢akma ) kritik faaliyetlerine is
glicli aktarim1 yapilamamaktadir. Ciinkii A ve B faaliyetlerinin tiimii hafriyat ve kazik
cakma makineleriyle yapildigindan bu faaliyetlerin is giicii gibi kaynaklarla
desteklenmeleri miimkiin degildir. Ancak N faaliyetinden yani seramikten O faaliyetine
yani granit faaliyetine is glicli aktarimi yapilabilir. Ayni1 sekilde J ve K faaliyetinden (dis
siva i¢ siva ) ortak kum, ¢imento ve har¢ makinesi kullanilan M kritik faaliyetine yani sap

atma isine malzeme aktarilarak sap atma isi daha erken bitirilebilir.

Ancak E1 ve E 234 duvar 6rme islerinde 28,8 ve 5,72 olan gecikme siireleri toleransi
E56 olan duvar 6rme islemine aktarilamaz ¢ilinkii her iigiinlin de son bitis siireleri aynidir.
Yine E56 islemi son kat ¢at1 ortiilmeden baslayamayacagindan buraya E1 ve E234 ten

kaynak aktarimi s6z konusu degildir.
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3.1.5.Projedeki Her Yolun Gergeklesme Olasiliginin Hesaplanmasi

Projede bulunan yollarin % kag olasilikla tespit edilen siirede veya daha kisa siirede
tamamlanabilecegini bulmak i¢in 6ncelikle her yolun standart sapmas1 hesaplanmistir. Her

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

Z=(T-T.)/o.formiilii 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-0O-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-0O-P-U-Z=15
6)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-K-N-U-Z= 10,65
7)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-1-J-M-0O-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-0O-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-0O-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 sapmas1 hesaplandiginda projenin kritik yolu degigmistir.
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 yar1 kritik yolu haline gelmistir artik projenin kritik yolu A-B-C-D1-D2-D3-D4-
D5-D6-F-E56-G-L-M-0O-S-T-U-Z yolu ile 16,66 standart sapmasi olan yoldur. Projenin
gevsek yolu ise 54,12 giin ile bitirilebilen ve standart sapmas1 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. Y ani 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 yapildig:
icin makinelerde meydana gelebilecek arizalarda , temel faaliyetleri ve kaba insaat
faaliyetlerinde iscilerin 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 yari 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 sihhi tesisat ve elektrik tesisatinda malzemeden veya is¢iden
kaynaklanan gecikmeler, malzemenin TSE standartlarina uygunsuzlugu, imalat hatalar1 ve
isci sikintilar1 ¢oziilmeli, gerekirse is¢iler fazla mesai ile ¢alistirilmali, malzeme
tedarikg¢isi firmalar malzemeyi istenilen zamanda getirmemesi halinde cezai sartla

sinirlandirilmalidir.

Tesisat faaliyetlerinde kontrol mekanizmas1 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 Olasiliklari

Yollar Standart Beklenen Termin Z Gergeklesme
Sapmalar (Ay) Zaman Hedef Degerleri Olasiliklart (%)
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 9,5 77,7 90 1,294736842 90
20. Yol 16,66 85,16 90 0,290516206 61
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Tabloya bakildiginda 1. yol i¢in olasilik degeri — 0,149 dur. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigini1 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 aldigin1 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 i¢in olasilik degeri 1,169 dur. Bu normal egri altinda
ortalamanin sag tarafindaki alanda yer aldigini1 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 gosterir. 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 gésterir. 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 i¢in olasilik degeri 0,606 dir. Bu normal egri altinda

ortalamanin sag tarafindaki alanda yer aldigini1 gdsterir. 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 aldigin1 gosterir. Normal olasilik egrisi altinda 1,22

degeri 0,8888’y1 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 aldigini1 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 giinde 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 gosterir, yani % 98 dir.

Tabloya bakildiginda 12. yol i¢in olasilik degeri - 1,075 dur. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigin1 gésterir. Normal olasilik egrisi altinda

1,075 degeri 0,8588°y1 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 aldigin1 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 gésterir. Normal olasilik egrisi altinda 1,53

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

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

1,227 degeri 0,8907’y1 gosterir, yani %11 diir.

87



Tabloya bakildiginda 16. yol i¢in olasilik degeri - 0,767 dir. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigini gosterir. Normal olasilik egrisi altinda

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

Tabloya bakildiginda 17. yol icin olasilik degeri - 0,971 dur. Bu normal egri altinda
ortalamanin sol tarafindaki alanda yer aldigini 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 aldigin1 gosterir. 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 aldigini1 gosterir. 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 aldigini1 gdsterir. Normal olasilik egrisi altinda 0,29

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

3.1.6.Projedeki Gergeklesme 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
D1 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 5,2 10,2
G 1,33 8,0 16,0
H 1,50 8,5 17,5
I 1,00 5,0 11,0
J 0,83 5,2 10,2
K 0,83 5,2 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 5,2 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
z 0 0 0
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Tabloda gortildigii gibi faaliyetlerin %100 olasilikla bitirilmesi hesaplanmistir.

Yine projenin %100 olasilikla bitirilme ihtimali 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 hizlandirilmasinin maliyetler izerindeki 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 stireleri kullanilmaktadir.

Projedeki yollar bu yollarin siireleri ve kritik yollar asagida gosterilmektedir.

1)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-M-0-P-U-Z=134 giin
2)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-L-M-0O-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-0O-P-U-Z=156 giin
6)A-B-C-D1-D2-D3-D4-D5-D6-F-E56-G-K-N-U-Z= 117 giin
7)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-0O-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-J-M-O-P-U-Z= 125 giin

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

faaliyetlerinin en erken ve en ge¢ baslama 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 Ge¢ Baslama ve Bitis Siireleri ve Gecikme

Surelerti :

Faaliyetler  Siireler ES EF LS LF Gecikme
(Ay) (Ay) (Ay) Ay)  (Ay) Siireleri (Ay)
4 0 4 0 4 0
8 4 12 4 12 0
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 4] 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
0] 12 161 173 161 173 0
Z 0 173 173 173 173 0

Tablo 3.6. da goriildigi gibi kritik faaliyetlerdeki gecikme siireleri 0 olan
A,B,C,D1,D2,D3,D4,D5,D6,F,E56,H,L.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 siirelerini, 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: Hizlandirilmis siire

S: Egim

Yapilan maliyet hesaplarina gére A faaliyetinin tiim 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 insaat maliyetleri %20 © sinide is¢ilik
maliyetleri olusturmaktadir.

D kaba insaat maliyetlerinin % 33 ‘Unii iscilik maliyetleri % 67 ‘sinide demir , beton ,
kalip gibi maliyetler olugturmaktadir.

E duvar 6rtim faaliyetini % 35 ‘ini is¢ilik maliyetleri % 65 ‘ininde duvar ve harg gibi
malzeme maliyetleri olusturmaktadir.

F cat1 faaliyetini % 40 giderini is¢ilik faaliyetleri % 60 giderini de demir profil, OSB,
membran ve singil gibi malzeme maliyetleri olusturmaktadir.

G elektrik maliyetlerini % 26’s1n1 is¢ilik maliyetleri % 74 ‘iinti kablo sigorta ve pano
maliyetleri olusturmaktadir.

H s1hhi tesisat faaliyetinin % 35 ‘ini is¢ilik giderleri % 65 ‘ini boru vana ve tefrisat
maliyetleri olusturmaktadir.

I faaliyetinin % 40 ‘1 is¢ilik maliyeti % 60° 1 da demir profil ve ahsap kasa maliyetleri
olusturmaktadir.

J ve K siva faaliyetinin % 80 © si is¢ilik % 20 1 har¢ maliyetinden olugmaktadir.

L alg1 s1va —algipan faaliyetinin %70 i is¢ilik % 30 u al¢1 pan orijinal profil, demir

profil al¢1 s1va gibi malzeme faaliyetleri olusturmaktadir.
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M faaliyetinin %60 1 is¢ilik %40 1 Cimento kumdan olugmaktadir.

N seramik faaliyetinin % 25 1 is¢ilik maliyeti %75°1 seramik ve seramik yapistiricisi
derz artis1 ve kose ¢itasindan olugsmaktadir.

O granit faaliyetinin % 25 i is¢ilik % de 75°1 granit ¢imento, kum, listiibe¢ den olusan
malzeme maliyetidir.

P krom paslanmazin maliyetinin %25’ 1 is¢ilikten %75’ ide 304 ¢elikten olusmaktadir.

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

S laminant faaliyetinin %20 si is¢ilik %80°1 laminant parke hal1 ve silteden
olusmaktadir.

T mobilya faaliyetinin %50 si Is¢ilik % 50side malzeme maliyetlerinden
olusmaktadir.

U faaliyetlerinin %20 si is¢ilik % 80 1 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 gdsterilmektedir.
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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 %

4 123000 3 0 0 100

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
1 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
(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
0] 12 70000 8,166666667 20 80 0
V4 0 0 0 0 0 0
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Tablo 3.8. Projedeki Faaliyetlerin Hizlandirma Maliyetleri,Hizlandirilabilen Siireleri ve

Egimleri
Faaliyetler Normal is¢ililik  malzeme makine Normal Hizlandirma Hizlandirilmig Egim
Maliyetler % % % Stire 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
1 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
(@) 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
Z 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 kii¢iik olan faaliyetler segilir. 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 alacagi deger

goriilmektedir.

Tablo 3.9: Hizlandirma islemi (siire:giin)

Yollar | 1.Hiz 2. Hiz 3.Hiz 4. Hiz 5.Hiz 6.Hiz 7.Hiz 8.Hiz 9.Hiz 10.Hiz
0) 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 (120,99 |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 |[135,97 |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
9 137,2 137,2 134,36 | 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 | 153 151,3 [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 |[115,48 113,48 |111,48

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

yapildiginda projenin bitirilme siiresi 145 giline inmektedir.

97




Tablo 3.10. Hizlandirma Islemleri ve Proje maliyetleri

Hizlandirma Proje
Islemleri (Ay) Maliyeti (YTL.)
Hizlandirilmamais 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 goriildiigli gibi projenin tamamlanma siiresi 173 giinden 116 giline
diisiiriilmesi i¢in 20 asama gec¢irilmelidir. Burada hizlandirma islemi e§imi 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 kullanilmistir. S faaliyetini
hizlandirilarak proje 4,5 giin erken bitirilmis ve maliyet 28800 ytl artmistir. 3. hizlandirma
islemiyle E56 faaliyeti hizlandirilmis ve bu hizlandirma maliyeti 23800 ytl olmustur.4.
hizlandirma islemiyle L faaliyeti proje 7 giin kazanmigs fakat bunun projeye maliyeti 80500 ytl
olmustur. 5. hizlandirma islemiyle proje D2 faaliyeti ile proje 2 giin kazanmis proje maliyeti
22385 ytl artmistir. 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
glin hizlanacak ve proje maliyeti 14250 ytl artmistir. 9. hizlandirma islemiyle projedeki D5
faaliyetini 3 giin once bitecek ve 24400 ytl lik maliyet fazlas1 isteyecektir. 10. hizlandirma

islemi D6 faaliyetiyle gerceklesmis proje 22400 ytl bir maliyet karsilig1 2giin 6nce bitecektir.
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20. hizlandirma islemi ile kritik faaliyet iizerindeki 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 giine diisiiriilmek
istenmesi durumunda PERT/ Maliyet yonteminin kullanilmasiyla projenin maliyeti
1914000 ytl den 3031438 ytl ye yiikselmistir. Yani maliyette 1117438 ytl lik bir artis s6z
konusudur.

Ancak 116 giine diisiiriildiigiinde 20 hizlandirma sonucu kritik yol degisecektir.
Burada kritik yolun iizerinde olmayan faaliyetler, kritik faaliyetlerin siirelerinin
daralmasiyla kritik faaliyete dontisiir. 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
sikistirilmis stireye gore kritik yoriinge tekrar bulunacaktir.

Toplam toleransin hesaplanmas;

TFij=EGTij-tij-EEBij

EGTij= en ge¢ tamamlanma

tij= faaliyetin siiresi

EEBij= en erken baglama stiresi

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

yoriingeler olarak tanimlanir.
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Tablo 3.11. Sikisik Siirelerin Toleranslar1

Faaliyetler | Sure ES LS Tolerans
(t) (gin) (giin)

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

Sonugcta kritik faaliyetlerin yoriingesi sekilde ¢izilmistir. Kritik yoriingenin toplam
siiresi her zaman projenin tamamlanma siiresine esittir. Buda sikistirilmig siireye gore 72
giindiir. Aslinda projenin tamamlanma siiresini olusturan kritik yoriingedeki faaliyetlerden
birinin stiresi 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 ayn1 ¢ikti. Fakat bu ayni1
ctkmayadabilirdi.

Maliyet minimizasyonu i¢in iki yontem kullanilir.
3.1.8.3.Gevsetme YOntemi

Bu yontemde projenin tamamlanma siiresi sikisik siirelerle hesaplanir. Boylece sikisik
siireler 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 tasarruflar:
toplanarak sikisik maliyetler toplamindan ¢ikartilir. Bdylece projenin minimum maliyeti

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

tablo kullanilir;

Tablo 3.12. Sikistirilmis Siirelerin Maliyetleri ve Gevsetme Islemi

Faaliyet [ Normal |[iscilik | malze | maki | Norm | Sikis | Sikis BSM Tolers | Gevst
Maliyet | % % % Sure | Sure | Maliyet 1 gin
A 123000 (O 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 24000 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
O 17500 25 75 0 8 3 39375,00 | 4375 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 0 0
T 110000 |50 50 0 14 6 550000,00| 55000 |O 0
U 70000 20 80 0 12 5 168000,00| 14000 (O 0
Z 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Toplam | 1914000 5332415 134475

Gevsetme yontemine gore birim sikistirma maliyeti en yiiksek olan faaliyetten

baslanir. Kritik yol lizerindeki 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 toleransi iki oldugu i¢in iki gilin gevseterek 12600x2=25200 yel’lik bir

kazang saglayabiliriz.

J faaliyetini tolerans1 7 oldugu igin 7 giin 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 tolerans: 18 oldugu i¢in 18 giin gevsetebiliriz fakat normal siire ile

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

E1 faaliyetini tolerans1 19 oldugu i¢in 19 giin gevsetebiliriz fakat normal siire ile

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

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

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

I faaliyetini tolerans1 10 oldugu i¢in 10 giin gevsetebiliriz fakat normal siire ile

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

R faaliyetini tolerans1 6 oldugu i¢in 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 giinliik
sikistirilmis siirede bitirilmek istendiginde 5332415-274300 =5058115ytl ye iner.

3.1.9.4. Sikistirma Y Ontemi

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 baslayan 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 |103200 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
O 29895,83 | 4375 1
P 16800,00 (O
R 11400,00 |0
S 60800,00 |6400 2
T 330000,00 |0
U 123666,67 |0
4 0 0
Toplam | 3757192,5

Sikistirma islemi yapilirken BSM 'nin en diisiik degeri olan faaliyetten baglanir. Kritik

faaliyetlerden baslanarak her faaliyet kritik yolu degistirmeyecek kadar sikistirilir.
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Burada O isi kritik yol {izerinde en diisiik maliyeti olan istir. Bu faaliyetin beklenen
siiresi 5,16 giin sikistirilmis siiresi 3 glindiir. 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 sikistirilmis
siiresi 3 gilindiir. Bu faaliyeti 2,5 giin sikistirirsak maliyet 2,5 x 6400 = 16000 ytI’lik artig
gosterir. Kritik yolun degismedigi de goriiliir.

Uciincii olarak E56 faaliyeti icin bu islemi yaparsak beklenen siiresi 5,16 giin
sikistirilmis siiresi 3 giindiir. Bu faaliyeti 2,16 giin sikistirirsak maliyet 2,16 x 8400 =
18200 ytl’lik bir maliyet artis1 saglar. Kritik yolun degismedigi de goriiliir.

Dordiincii olarak L faaliyeti i¢in bu islemi yaparsak beklenen siiresi 16,33 giin
sikistirilmig 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 artis

saglar bununla maliyet 3867342,5 ytl ye ¢ikmistir.

3.1.9. Uygulama Bulgulari

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
glindiir. Yani projenin toplam beklenen zamani 16,66 giin sapma gosterebilir. Projenin
ikinci kritik yolu (yar1 kritik yolu) A-B-C-DI1-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 baslanmas1 sonugta biitiin bloklarin 6
ay ic¢inde bitirilmesi diisiintilmiis 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 giine indirildiginde 3031438
ytl ye ¢iktig1 ancak hizlandirmanin kritik yolu bozdugu ve bu maliyetle bu siirede isin
tamamlanmayacagi anlasilmistir ve bunu 3 aya indirdigimizde maliyetin katlanarak
artacag1 hesaplanmistir.

Maliyet analizleri tekrar incelendiginde A blok i¢in harcanabilecek miktar 2187700 ytl
olup karsilanabilir bir maliyet oldugu kabullenilmis ve bu maliyete 10. hizlandirma iglemi
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 slire denendiginde en iyimser siire olarak
secilen faaliyet siireleri ve maliyetleri incelenmis bunun maliyeti 5332415 ytl dir. Fakat
buna kritik olmayan faaliyetlerinde gevsetme yapilmis burada yine 72 giine 5058115
ytl'ye bitirilmistir.

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

Bu yeni planlamaya goére toplam insaat siiresi 6 aydan feragat etmemek i¢in ilk 5 ayda
A blok bitirilecek. A bloga basladiktan bir ay yerine bir hafta sonra ayni biiyiikliikte olan
75 odal1 B bloga baslanacak ve A bloga baslandiktan 5 ay 1 hafta sonra B blok ta
bitecektir.

Yine A ve B bloktan kiigiik olan 45 odal1t D blok B blok tan 1 hafta sonra
baglayacaktir.

Projenin en kii¢lik blogu olan C blok ta yatak kat1 yoktur. Bodrumda diikkanlar, giriste
lobi ve iist katta ofislerden ibaret olan bu kii¢iik bloga projeye baslandiktan 1 ay sonra
baglanacaktir. Arta kalan siirelerde bahg¢e peyzaji ve havuzlarla ugrasilmasi uygun
goriilmiistiir.

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 ¢cakisan kaynaklardir. Burada
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programdan kaynaklar1 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 6nceden sadece ortak
kaynaklarla iligkisi bulunan A ve B bloklar bundan sonra ortak F faaliyetinin birbiriyle
iliskilendirilmesiyle A blok B blok tan daha gec¢ bitecek fakat faaliyetlerde kullanilan
kaynaklar cakigsmayacaktir. Burada sadece A blogun B den ¢ok dnce acgilmasi bize higbir

kazang¢ saglamayacagindan bodyle bir gecikme ongoriilmiistiir.

3.1.10. Calismanin Sonuglari

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

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

Tekrar tek blok icin hesaplanan degerler bilgisayar destegi ile ¢ozlimlenmek
istenmistir. Calisma sonuglari iki blok icin Ms Project’te girilmis ve ayn1 kaynaklar
kullanildig1 i¢cin zamanlamada ¢akisma tespit edilmistir. Buda otelin agilis siiresini epey
geri atmistir. Burada bazi kaynaklarda kaynak artirimina gidilerek bu sorun asilmaya
calisilmistir.

Calismayla otelin her blogunun ve bah¢e havuz uygulamalarinin bitirilmesi i¢in daha
fazla siire,malzeme,isglicii ve paraya ihtiya¢ duyuldugu anlasilmistir. Burada insaatin
tamami bilgisayar programiyla ¢6ziimlendirilmeye ¢alisilmalidir. Hatasiz bir zaman
programiyla istenilen bitis siiresine yaklasilacaktir. Ayni1 zamanda santiye ving,
kepge,traktor gibi is makineleri teminiyle taseronlar: giiclendirmeli ve zaman avantaji
yakalamalidir. Bunlarin alt1 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.

107



KAYNAKCA

A.Taha HAMDY.,2000, “Yoneylem Arastirmas1”, 6. Basimdan Ceviri.,Eyliil 2000,

Literatiir Yayincilik.

Albayrak Burhan., temmuz 1998., “Proje Yonetimi ve Danigsmanlik” Alfa Basim

Yayim Dagitimi

Chapman,c., Ward,S. 1997., “Project Risk Managemet”., John Wiley&Sons Inc.
Chichester

Eren Erol., 2000.,“Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1” Beta Yayin 5. baski

Lewis James P.,1995, “Fundamentals of Project Management” , AMACOM Books.

Hall Earl and Johnson Juliane .,2003, “Integrated Project Management” , Prentice Hall
Publishing Company. USA

Ozsu M. Tamer., 1986., “Proje Planlama ve Denetim Teknikleri”.,

Project Management Institute., 2000, “Project Management Body of Knowledge”
PMBOK Guide.

Philip Waalevijin, Peter Segaar., “StrategicManagement”., Long Range Planning
Nisan 1993

Robbins Stephen P.ve David A. DECENZO., 2001., “Fundemental of management”

Tekir Gorkem., “Proje yonetimi Kavramlar1 Metedolijisi ve Uygulamalari” 2006

Caglayan Kitapevi

Tohmson Arthur “Strategic Management Concept & Cases, [rwin McGraw Hill”.,1996

108



Thomset Michael C., 1990, “Little Black Book of Project Management” , AMACOM
Books. WEB.

Trever L. Young., 1998.,“Daha Iyi Nasil Proje... Proje Yonetimi” Timas Yayinlari.,

1.Hamur

Winston L. Wayne., 1990, “Operations Research, Applications and Algorithms” ,
Second Edition, Kent Publishing Company, Boston.

Westfechtel Bernhard. 2004 “Project Management Practitioner’s Handbook”
AMACOM books, WEB

Wysocki Robert K. ve McGardy Rudd., 2003, “Effective Project Manangement” 3th
baski, John Wiley&Sons Inc. USA

b

Yusuf Noyan AYDIN., 2005, “Proje yonetimi planlama ve Programlama Teknikleri’
Akdeniz Unv. Sosyal Bil. Ens., Yiiksek Lisans Tezi

Yiiksel Orhan ,1987 “Yatirimlarda Kaynak Kullanim1” ,XI. Ulusal Y6neylem

Arastirmas1 Kongresi Bilgiler Kitabi, Marmara Universitesi

109



EK-1:Hane Garden Otel Vaziyet Plan1
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EK-2:A Blok Bodrum Mimari Projesi
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EK-3: A Blok Yatak Katlar1 Mimari Projesi
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EK-4 Hizlandirma Oncesi Ms Project Gannt Semasi
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Hizlandirma Sonras1 Ms Project Gannt Semasi
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EK-7: A ve B Blok’un Dengeleme Yapildiktan Sonra Ms Project Gantt Semasi
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EK-11: A ve B Blok’un Dengeleme Oncesi Kaynak Kullanim Raporu
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A ve B Blok’un Dengeleme Sonras1 Kaynak Kullanim Raporu
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