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HiZMET ALIMI TiPLi SOZLESMELERDE KAZANILMIS DEGER
ANALIZI MODELI VE BIR UYGULAMA

OZET

Calismada proje hakkinda genel bilgi ve tanimlamalar aktarilmis ve projelerin
siniflandirmasi yapilmistir. Proje yOnetimi yaklagimi, gelisimi ve fonksiyonlari
hakkinda yiizeysel bilgiler verilmistir. Proje risk yonetimi ve risklerin degerlendirilmesi

konusu iizerinde durulmustur.

Proje planlarinin olusturulmas1 kapsaminda ag diyagramlari agiklamali olarak
orneklendirilmis, sebeke teknikleri ayrintili olarak irdelenmis, 6zellikle CPM (Kritik

Yol Metodu) konusu gelisimi ve kapsami incelenmistir.

Proje yonetiminde kaynak kullanimi arastirllmig ve kaynaklarin atanmasi / tahsisi,
dengelenmesi ve planlamasi konular1 incelenmistir. Proje zaman yonetimini kapsayan
CPM teknigi ile birlikte maliyet kavrami ele alinmis, maliyet analizi ve silire / maliyet

iliskileri arastirilmistir.

Kazanilmis deger kavrami incelenmis, tanimlamalar1 yapilmis, kazanilmis deger
parametreleri ve formiilasyonlar1 iizerinde ¢alisilmis, parametrelerin bagil grafikleri ve
grafiklerin yorumlamalar1 iizerinde durulmustur. Kazanilmis deger yonetim sistemi
teknikleri incelenmis, hangi cins projelerde hangi tekniklerin uygulanmasi gerektigi
konusu arastirilmis, sistemin kriterleri ve metodolojisi incelenmistir. Kazanilmis deger
yonetim sistemi kavramlarmin basit bir O6rnek {izerinde incelenerek anlasilmasi

saglanmistir.

Uygulama projesi hakkinda genel tanitim yapilmis, proje yonetimi kapsaminda projenin
zaman ve kaynak planlamalar1 yapilmis ve {i¢ boliim halinde kazamilmis deger
hesaplamalar1 yapilarak program ve maliyet sapmalar1 incelenmis, performans
endeksleri hesaplanarak ileriye yonelik tahminlerde bulunulmustur. Ayrica sapmalarin
olumsuz etkilerinden korunmak maksadiyla alinmasi gereken tedbirler arastirilarak

calismaya son verilmistir.
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EARNED VALUE METHOD AND APPLICATION IN THE
SERVICE PROCUREMENTS CONTRACT TYPE

SUMMARY

Within this study, the general information, description and classification about the
project were done. Information about the project management approach, development
and functions were give shortly. The project risk management and evaluation of risk

had been emphasized in our study.

In the extent of constitution of project plans, network diagrams were samplised with
illustrations. The network techniques were detailed. Specially the development and the

extent of the subject of CPM (critical path method) were examined.

In this study the usage of the resource in the project management were searched.
Assignment, stabilization and planning of the resource were examined. Project schedule
management which had included CPM techniques cost/schedule analyze, relationships

with cost were investigated.

The earned valued concept was inspected, definitions were made, the components and
formulations of the earned valued were worked, related graphics of the components and
the commentment of the graphics were examined. The techniques of EVMS were
examined, the choice of the techniques that will be used in which project were
investigated, the criterias and the methods of the system were examined. The concepts

of EVMS were examined in a sample to illustrate in a easy way.

The general introduction was made about the application project, in the scope of the
project management, the time and resource plans of the project were made and earned
valued calculations were made in three divisions schedule and cost variances were
examined. This study had been done to investigate the precautions for protecting from

the negative effect of variance.



1. GIRIS

Uretim ve hizmet ¢ok sayida faaliyetin meydana getirdigi projelerin hayata
gecirilmesiyle meydana gelmektedir. Bir projenin basarisi da istenen amaca zaman,
maliyet ve kalite kavramlarinin optimum birlikteligi ile ulasilip ulasilamadigr ile
Olciiliir. 20 nci yiizyi1lda gelisen teknoloji ile projeler biiyiik boyutlara ulasmis, faaliyet

3

sayilart ile birlikte karmasiklik da artmustir. Dolayisiyla “ projeye dahil olanlarin
projeye yonelik gereksinim ya da bunlarin iizerine ¢ikma icin bilgi, beceri, ara¢ ve
tekniklerin proje etkinliklerine uygulanmasi olarak tanimlanan proje yonetiminin “ ¢ok

daha 6zenli dikkate alinmasi zorunlulugu dogmustur.

Henry Gannt’ in 1900’ 1i yillarin basinda yaptigi ¢alismalar modern proje ydnetimi
anlayisinin ilk eseri olarak karsimiza ¢ikmis, Gannt semalar1 o yillarda gemi insa
projelerinde planlama ve kontrol islerinde gorsel amagli olarak kullanilmis ve bu
semalarin Birinci Diinya Savasi sirasinda insa edilen kargo gemilerinin insa siirelerini
kisalttig1 goriilmiistiir. Ote yandan bu semalar projeyi olusturan faaliyetler arasindaki
baglantilar1 ve kritik faaliyetleri gostermemesi, uygulama siirecinde degisikliklerin tiim

semalarin yeniden ¢izilmesini zorunlu kilmasi gibi sebeplerle ¢ok yetersiz kalmistir.

Proje yoOnetiminin iki temel teknigi olan CPM ( Critical Path Method- Kritik Yol
Yontemi ) ve PERT ( Program Evaluation and Review Technique — Program
Degerlendirme ve Gozden Gegirme Teknigi ) es zamanli olarak bu ¢aligsmalar sonucu
gelistirilmis tekniklerdir. CPM ¢alismalar1 ABD donanmasinin “ Polaris Projesinin “
gerceklestirilmesi sirasinda zenginlestirilmistir. Bir matematik¢i olan Dr. E. CLARK

gelistirdigi ag diyagrami yontemi olan PERT teknigini ortaya koymustur.

1970 1i yillarda birbirinden farkli yontem ve tekniklerle proje yonetimi biiyiimeye ve
gelismeye devam etmis, savunma ve insa sektoriiniin yani sira ileri teknoloji sirketleri
de proje yoOnetimi sistemlerini verimli bir sekilde kullanmiglardir. Zaman, maliyet ve
kalite liggeninin biri degistiginde digerlerini etkileyen elemanlar1 birbirleri ile entegre
edilmistir. 1980’ lerin 6nemli gelismelerinden biri de daha 6nceden uygulama sathasina
odaklanan yonetim anlayiginin projeye daha fazla deger katma imkaninin miimkiin

oldugu proje baslama ve bitis safhalarina odaklanmaya baslamasi olmustur. Ulkemizde
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de Keban ve Atatiirk Barajlari, Bogaz Kopriileri, Iskenderun Eregli Demir Celik
Fabrikalari, Ali Aga Rafinerisi gibi bliyiik insaat projelerinin yonetiminde CPM ve
PERT proje yonetim teknikleri kullanilmistir.

Uygulama projesinin amaci zaman ayarlamasi, kritik faaliyetler ve faaliyet bolluklarinin
tespiti gibi biitiin yoneticilerin az yada ¢ok bildikleri ve uyguladikar1 proje yonetimi
kavramlarinin agiklanmasindan ¢ok, daha az bilinen ve uygulanan, oysa proje zaman
yonetimi kadar 6nemli maliyet analizi kapsamindaki kazanilmis deger kavraminin
ortaya konmasi olmustur. Dogal olarak konunun daha iyi agikliga kavusabilmesi i¢in ilk
boliimde proje, ikinci bdoliimde proje yonetimi kavramlar1 anlatilarak 6nemleri
vurgulanmistir.Bu acidan CPM ve PERT tekniklerinin esaslar1 yani sira sebeke
ciziminden de bahsedilmistir. Yine bu boliimde proje siiresinin belirlenmesine kisaca
deginilerek kaynak dagilimi ve dengelemesi konusu incelenmistir. Ugiincii béliimde
kazanilmis deger analizi tanimlanmis, analizde kullanilan kavramlar ve formiilasyonlara
deginilmis, basit Orneklerle konunun incelenmesi yapilmistir. Yine analizin insaat

projelerindeki uygulama alanlarindan bahsedilmistir.

Dordiincii boliimde tezin temel hedefi olan uygulama sathasina geg¢ilmis; uygulama
santiyesinin ve projenin genel tanitimi, mali / programsal portresi, i§ programi ve
maliyet / program sapmalar1 kisaca anlatilmig, bunlarin nedenleri yiizeysel olarak
incelenmis, daha sonra uygulamanin yapilacagi kesitler incelenmek iizere ele alinmistir.
CPM ve PERT biitiin proje yoneticileri tarafindan az ¢ok bilinen ve uygulanan
yontemler olsa da kaynak dengelemesi ve kazanilmis deger analizi kavramlar yeterince

bilinmemekte ve uygulamalar1 gerceklestirilmemektedir.

Kazanilmis deger analizi planlanan ve gerceklesen arasindaki farki ortaya koyarak
projenin hem siire hem de maliyet agisindan gidisatinin takibini saglayan analizdir. Bu
sayede projenin taraflar1 ve yOnetim proje iizerindeki denetimlerini artirip gerekli

tedbirleri daha 6nceden alma sansina sahip olurlar.

Uygulama projesi olarak T.C. Ulastirma Bakanligi Demiryollari, Limanlar ve Hava
Meydanlar1 Insaati (DLH) Genel Midirliigiince TAISEI — GAMA — NUROL

Konsorsiyumuna ihale edilen ve 2004 yili icerisinde baslanmis Marmaray Istanbul
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Bogaz Tiipgegit BC1 Projesi se¢ilmistir. Proje ¢cok genis kapsamli oldugundan, halen
insaat1 devam eden Uskiidar Istasyonu projesi etabi incelemeye alinmustir. Uskiidar
Istasyonu insaatina “ kazi i¢in trafik diizenleme tasarimi “ ile 27 Agustos 2004 tarihinde

baslanmugtir.

Her sebeke esasli proje yonetim tekniginin standart programinda temel basamak olan
zaman analizi proje i¢in uygulanarak bu projeye ait kritik faaliyetler ve faaliyet
bolluklar1 tespit edilmistir. Bunun i¢cin MS Office Project 2003 programi kullanilmus,
program ve kullanimi hakkinda genel bilgiler verilmis; program esnek ve pratik
kullanim imkani ile projenin kaynak dengelemesinin yapilmasini da kolaylastirilmistir.
Faaliyetler bazinda girilen kaynaklarin zaman i¢inde toplam kullanim miktarlarini hi¢bir
hesaplama yapmadan direk olarak kaynak grafiklerinden gérmek miimkiin olmustur. Bu
grafiklerden dar bogaz yasanmasi muhtemel kaynaklar tespit edilerek kaynak kapasite
miktarlar tespit edilmis ve bu dogrultuda kaynaklarin dengelenmesi yine yazilima

otomatik olarak yaptirilmistir.

Projede, kazanilmis deger analizi {i¢ boliimde yapilmigtir. 06 Ekim 2005, 05 Ocak 2008
ve 10 Mayis 2008 tarihlerinde proje gilincellemeleri yapilmig, bu tarih araliklarinda
projenin planlanan ve gerceklesen durumu karsilastirilarak elde edilmistir. Maliyet ve
program sapmalar1 hesaplari ile projenin gidisat1 ve gelecegi hakkinda tahminler ortaya
konulmus, projenin tahmini bitirme maliyeti ve bitirme siiresi hesaplanmig, hedef

maliyet ve slireye ulasilmasi i¢in alinmasi gerekli tedbirler degerlendirilmistir.



2. GENEL KISIMLAR

2.1. PROJENIN TANIMI

Proje, ekonomik ve teknik yapilabilirlige sahip, minimum yatirim olarak tanimlanabilir
veya belirli bir amaca ulasmak i¢in tanimlanan ve amaca ulasildiginda biten faaliyetler

ve yatirimlar dizisi olarak tanimlanabilir.

Belirli baslangi¢ ve bitis noktast olan, amaci, kapsami, biitgesi agik¢a tanimlanmis ve

bir defaya mahsus gergeklestirilen aktiviteler biitiintidiir. (Tekir, 2006)

Proje kisinin kafasinda olusan bir diisiinceyi hayata gegirmeyi istemesiyle baslayan ve
hedefine ulagmasiyla sona eren bir siirectir. Bu siireg; kaynak, para ve zaman

unsurlarini igerir. (Uludag, 2000 )

Proje;

e Orijinal bir iirlin veya hizmetin ortaya ¢ikarilmasi i¢in yapilan gegici bir
caligmadir.

e Belirli bir baslangi¢ ve bitis noktasi olan ve tanimlanan amaglara ulasmanin
sonucu agikca gosterdigi bir taahhiittiir.

e Belirli bir noktadan baglayan ve hedefe ulastig1 kabul edildiginde sona eren bir
siirectir.

e Kisith kaynaklarla 6zgiin bir amaca ulasmak i¢in yasanan siireglerin tiimiidiir.

(Manisali, 2002)

Belirli bir siire i¢inde bitirilmesi gereken karmasik fakat homojen olan, bir veya birkag
kez yapilacak bir faaliyettir. Bu tanima gore bir organizasyondaki her bir aktivite
aslinda proje olarak adlandirilabilir. Her aktivitenin belirli bir baslangi¢ ve bir bitis
noktasi, en az bir kaynagi bulunmaktadir. Fakat projeler asagidakilerden en az bir

tanesini saglayabilmelidir ki o ¢alisma proje olarak kabul edilebilsin:



Degisiklik yaratmali,
Stratejik planlari hayata gecirmeye yonelik olmali,
Taraflar arasinda s6zlesmelerle mutabakat saglanmali,

Belli basli problemlerin ¢éziimiinde etkili olmali. (Keskinel, 2000 )

Yine bazi proje tanimlamalari;

Proje temel bir yatirim onerisidir.

Proje, ekonomik ve teknik yapilabilirlige sahip minimum yatirimdir.

Proje, yatirrma yonelik herhangi bir tasarmin analiz edilebilen ve
degerlendirilebilen en kiiciik birimidir.

Proje, basli basina degerlendirilebilen herhangi bir yatirim unsurudur. (

Dickley-Miller,1984; Little-Mirrlees,1974; Adler,1971 )

2.2. PROJENIN OZELLIKLERI

Projelerin genel Ozelliklerinden hareket edildiginde ortak bazi noktalar tespit

edilebilmektedir:

Proje, bir gereksinimden (talep) dogar ve bu gereksinimi karsilamaya yonelik
olarak tasarimlanir.

Proje, belli bir zaman araliginda ve mekanda gergeklesir.

Proje, belli girdiler (kaynak) tiiketir ve ¢iktilar (mal veya hizmet) iiretir.

Proje, alternatif projelerin kullanilabilecegi kaynaklar1 tiiketir. (Yilmaz-

Akca,2004)

Projelerin 6zellikleri i¢inde sunlar1 da saymak miimkiindiir:

Amag tanimi: Her bir projenin belirli amaglar1 vardir ve bu amaclara ulasildig:
zaman proje tanimlanir.

Proje omrii: Higbir proje sonsuza kadar devam edemez. Sinirh bir 6mrii vardir.
Tek tanim: Proje tek bir tamimdir ve genellikle bir proje yoneticisi yonetiminde
yiiriitiiliir; ancak bir projenin i¢inde ¢ok cesitlilik bulunur.

Ekip c¢aligmasi: Bir projenin yiiriitiilmesi genellikle icinde c¢ok degisik
disiplinlerden, organizasyonlardan gelen kisilerden olusan ekip c¢aligsmasi

sayesinde olur.



e  Ozgiinliik: Higbir proje baska bir projeye tamamen benzemez her bir proje
kendine has 6zelliklere sahiptir.

e Degisim: Bir proje, 0mrii boyunca biiyiik/kii¢ciik ¢ok sayida degisim gortir.

o Taseron kullammi: Bir proje igindeki islerin yiliksek bir kismi taseronlar
aracilifi ile yapilabilir. Daha yiiksek oranda tageron kullanimi projenin
karmagikligini arttirir.

e  Risk ve belirsizlikler: Biitiin projelerde belirsizlikler ve riskler bulunur.

2.3. PROJENIN OMRU

Ekonomik ve teknik yapilabilirlige sahip, belli bir amaca ulasmak i¢in tanimlanmis
faaliyetler ve yatirimlar dizisinin tanimlanmasi ile belirlenen hedefe ulagmasi arasinda
gecen zamana projenin "Omiir devri (LC-life cycle)" diyebiliriz. Projenin omrii degisik
asamalardan olusur. Insaat sektdrii icin tipik bir proje Omiir grafigi asagida yer

almaktadir.

Operasyonun Tamamlanmasi

% 100 ~a

Diizenleme Onemli Olciide /

Tamamlanir

Onemli Kontratlarm Karar1

\

Proje Baglama Karar1

Tamamlanan Yiizde

Bolim I Bolim IT Bolim IIT Bolim IV

FIZIBILITE " PLANLAMA VE URETIM SERMAYE
TASARIM TEDAVULU

-Projenin -Temel tasarim -Imalat -Son testler

belirlenmesi -Maliyet ve program -Teslim -Devam etme

-Fizibilite yapmak -Insaat calismalar

caligmalari -Kontrat maddeleri ve -Diizenleme

-Strateji sartlar -Deneyler

belirlemesi -Detayli plan

Sekil 2.1 Morris’e Gore Insaat I¢in Ornek Proje Yasam Dongiisii (Manisali, 2002)



Projeler yapilarina gore farkli asamalar igerirler. Bu asamalarin tanimlanmasi, proje
taraflar i¢in olduk¢a onemlidir. Projenin gececegi ana siirecler i¢in ayrilacak zaman,
biitge v.b. kaynaklar proje taraflarinin dur/devam et kararlarini etkileyebilir. Genellikle
su altt asama hemen her projede karsimiza ¢ikar:

¢ Bir fikrin dogusu (konsept gelistirme)

e Tanimlama ve planlama

e Tasarim

e Gelistirme ve iiretim

e Uygulama

e Sonlandirma

Bunun yani sira Sekil 2.2 de sik karsilasilan proje yasam dongiisii verilmistir;

Bir Fikrin Dogusu

!

Proje Takiminin Kurulmasi

!

Hedeflerin Belirlenmesi

!

Ust Yonetimin Hedefleri Revize Etmesi

v

Planlama ve Uygulama

v

Sapmalarin Olusmasi

v

PANIK!!

v

KAOS...

!

Suclunun Aranmasi

v

Sugsuzlarin Cezalandirilmasi

v

Ilgisiz Kisilerin Terfisi

Sekil 2.2 Sik Karsilasilan Proje Yasam Dongtisii (Tekir, 2006)



Projelerin siniflandirilmasinda etkili olmasi sebebiyle burada genel olarak sdzlesme tanimi

ve ¢esitlerine de deginilecektir.

Sozlesme, belirli bir hukuki sonu¢ dogurmaya yonelik karsilikli ve uygun irade
beyanlarindan olusan hukuki isleme denir. Diger bir tamimla ise sozlesme, uyulmamasi
halinde kanuni yaptirimi olan bir taahhiitler toplulugudur. Tedarik siireci agisindan ise
sOzlesme, saticinin mal ve hizmetleri satma yiikiimliiliigii iistlendigi ve karsiliginda alicinin
O0demeye riza gosterdigi, iki tarafi da yiikiimlilikk altina sokan bir hukuki iligkidir.(

Kandiller,2000 )

2.4. PROJELERIN SINIFLANDIRILMASI

Projeler, genel olarak {iretilecek mal ve hizmetin yer aldig1 sektdre gore adlandirilirlar.

Sektoriin yaninda diger bazi kriterlere gore de proje siniflandirmasi yapilmaktadir.

2.4.1. Siirelerine Gore Projeler

e Kisa vadeli projeler; bu tip projeler 0-12 aylik siireyi esas alan projelerdir.
Yiiklenici agisindan belirsizligi beraberinde getirir, saglanan is hacmi kisa
donemle sinirhidir, nispeten az sorumluluk gerektirir.

e Orta vadeli projeler; oniki aydan {i¢ yila kadar olan siireyi esas alan projelerdir.
Kisa ve uzun vadeli projelerin eksikliklerini gidermek amaclidir.

e Uzun vadeli projeler; ii¢ yildan fazla siireli projelerdir, bu tip projeler uzun
stireli taahhiitler, garantiler ve teminatlar igerdiginden belirli bir kesinlik tasir ve
yuklenicinin ihtiyaca cevap verme derecesini artirir. Risk faktorii ve maliyet

kontrol edilebilir.

2.4.2. Niteliklerine Gore Projeler
e Yeni yatirim projeleri; 6zellikle gelismekte olan iilkelerde sayisal ve parasal
yonden onemi biiylik olan gruptur. Yeni yapilan yatirimlarin, yeni kazanilan
teknolojilerin projeleridir.
e lyilestirme projeleri; kurulu bir tesisin mal ve hizmet iiretim kapasitesini
artirmak amaciyla yapilan projelerdir. Ornek olarak mevcut bir fabrikanin yillik
iiretim miktarin artirllmasina yonelik yapilan projeler gosterilebilir. Buradan

hareketle tamamlama, onarim ve restorasyon projeleri iyilestirme projeleridir.



Darbogaz veya bir baska nedenle projenin eksik kalan bir boliimiiniin tamamlanmasi
amactyla hazirlanan projelere de tamamlama projeleri denir.

Yenileme ve idame yatrimlart projeleri; mal ve hizmet {iretiminde
kapasiteyi  artrmaksizin  teknik  veya  ekonomik  Omriinii  tamamlayan
bina, tesis, makine, takim, techizat, altyapt ve benzerinin yenilenmesi

amaciyla yapilan yatirimlara yenileme ve idame projeleri denir.

2.4.3. Sozlesme Tipine Gore Projeler

Sabit fiyath sozlesme tipi projeler; bu tip projelere iliskin tedarik sozlesmesi sabit
fiyath olarak sozlesmenin imzasi ile taraflar arasinda mutabik kalinarak belirlenir.
Yiiklenicinin kar marj1 konusunda yasal bir kisitlama yoktur. Fiyatin uygunlugu ancak
ihale kosullar1 ile veya ¢ok etkin bir maliyet analizi ile kontrol edilebilir.
Yiiklenicinin biitlin riskleri iistlendigi ve performansa iliskin garanti ve teminatlari
verdigi proje tipidir. Kamunun yaptig1 sistem tedarikleri veya modernizasyonlar i¢in
bu tip sozlesme tipi projeler tercih edilir. Ancak bu tip projelerde maliyet analizi
yeterli etkinlikte yapilamaz veya adil ihale kosullan saglanamazsa, riskin tamamini
iistlenmesine ragmen yiiklenicinin fazla kar etme durumu vardir. Bu tip projelerde
tedarik makam etkin bir maliyet analizi sistemine ve adil bir ihale mevzuatna,
yiiklenici ise ¢ok 1yi ¢alisan bir proje yonetim sistemine sahip olmalidir.

Maliyet geri 6demeli sozlesme tipi projeler; bu tip projelerde yiikleniciye proje
stiresince gerceklesen maliyetler 6denir ve daha once taraflar arasinda mutabik
kalman sabit bir oranda kar bu gergeklesen maliyet {izerine eklenir. Ger¢ek maliyetin
dogru olarak hesaplanmasi i¢in 6zellikle tedarik makaminin kapsamli olarak teknik ve
idari yapilanmas1 gereklidir. Yiiklenici bu tip projelerde performansi garanti etmez
sadece en iyl cabay1 sarfedecegini taahhiit eder. Bu tip projeler idare tarafindan
yeterli idari/teknik yapilanma oldugu takdirde Ar-Ge veya sadece gelistirme projeleri
icin uygulanir. Maliyet denetimi mekanizmasi1 dogru ve yeterli calismadigi
takdirde beklenenin c¢ok {izerinde maliyetlerle karsilasma riski vardir, bunun sebebi

yiiklenicinin maliyet hesaplarina giivenme mecburiyetidir.

2.5. PROJE YONETIMI YAKLASIMI

Proje yonetimi sadece zaman programlama degildir. Zaman planlayan yazilimlarinin

popullaritesinin artmasiyla, pek cok kisi eger boyle bir yazilim satin alir ve bunu
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kullanmaya baslarsa, proje yonetimi gerceklestirdiklerini diistinmektedirler.

Proje yoOnetimi; performans, maliyet ve zaman hedeflerine ulasabilmek icin eldeki
kaynaklar1 en verimli sekilde programlama ve proje aktivitelerini kontrol etme stirecidir.
Bu {i¢ amaca kaynaklarin verimli ve etkili kullanimiyla ulagilabilir. Her organizasyonda
sinirl1 kaynak vardir. Kaynaklarin is yiiklerinin dogru olusturulmamasi, projenin

basarisizlikla sonu¢lanmasina sebep verebilir.

Proje yonetiminde basar1 kriterileri olarak gosterilen maliyet, kalite, zaman ve kapsam

faktorleri birbirlerine bagli degiskenlerdir.

Siire Maliyet

(is Programi) (Kaynaklar)

Kalite

(Performans-Sartlar ve Gerekler)

Sekil 2.3 Proje Bilesenleri (Manisali, 2002)

Maliyet (cost) = f [ Kalite (quality), zaman (time), kapsam (scape) | 2.1

Projenin 6zelligine gore ti¢lii kisitin unsurlarindan herhangi birinin daha 6ne c¢ikip
(goreceli olarak daha 6nemli oldugu), daha ziyade onun karsilanmasina calisildigi ve
diger iki unsurun biraz daha tolere edilebilecegi durumlar bulunabilir. Ornegin , bir
projenin belli bir tarihte kesinlikle bitirilmesi isteniyorsa , maliyet (artar) ve kalite
(azalir) faktorlerinden belli bir taviz verilmesi gerekir. Eger proje biit¢cesinin herhangi
bir esnekligi yoksa, o zaman siire (artar) ve kalite 6zelliklerinden kesinlikle taviz
verilmemesi isteniyorsa , maliyet (artar) ve siire (artar) etkenleri degisir. Sekil 2.4 de

oncelik durumu ve gosterilecek toleranslar agikca ortaya konulmustur.
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Oncelik Durumu Gosterilecek Toleranslar

Siire 6nemli; en kisa
Kalite ( | ) Maliyet ( 1)
zamanda bitirilmeli

Kalite 6nemli; en
kaliteli sekilde dizayn Siire (1) Maliyet ( 1)

edilmeli

Maliyet 6nemli; en

ucuz sekilde Stire (1) Kalite (| )

tamamlanmali

Sekil 2.4 Uclii Kisitin Oncelikleri

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

bilincinde olmalidir.

Proje yoOnetimi; planlama, oOrgiitleme, kadrolama, kontrol ve yoneltme yoOnetimi
fonksiyonlarindan meydana gelmektedir. Program yonetimi konusuna dahil edilebilen
diger fonksiyonlar ise, ¢izelgeleme, biit¢eleme, goriintiileme, yoneltme, uzlasma saglama ve
destek (idame) verme fonksiyonlaridir.

e Planlama : Plan gorevlerinin, amaclarinin, hedeflerinin ve
stratejisinin ~ belirlenmesi  ile  tim  yOnetim  faaliyetlerini  igeren
calismadir. Coziim yollarmin  belirlenmesi, gelistirilmesi ve amaca
uygun olarak bu yollardan optimum sonu¢ saglayacak  birinin
secilmesini saglayan faaliyetler toplulugudur.

e Orgiitleme : Plan kapsamindaki kaynaklarm durumunu ve planla olan iliskilerini
konu alir. Bu fonksiyon, program hedeflerine ulasmak i¢in ¢alisanlarin, fonun,
techizatin, tesisler gibi  organizasyonun diger bilesenlerinin  nasil
diizenlenecegini belirler.

e Kadrolama : Program kapsamindaki her pozisyon i¢in atanan Kisilerin sahip olmasi
gereken nitelik ve Ozel yeteneklerin belirlenmesi ve gorevlerin zamanlamasinin
yapilmasidir.

e Kontrol: Yoéneticinin program siiresince yapilan islemlerin planlara uygunlugunu
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kontrol etmesi agisindan faaliyetlerin gériintiilenmesini, lglilmesini, hesaplanmasim ve
diizeltilmesini saglayan fonksiyondur.

Yoneltme : Bir kisinin grupta digerlerini etkiledigi siirectir. Liderligin 6gelerinden olan
yonlendirme, digerlerinin yetenekleri dogrultusunda programm amaclarim karsilamak

i¢in planlart uygulama stirecidir.

Proje yonetimi bilesenleri ve kapsamlar1 Sekil 2.5 de verilmistir.

PROJE YONETIMI

Proje Entegrasyon

Proje Kapsam

Proje Zaman

Yonetimi Y o6netimi Y 6netimi
Planin Baslangi¢ Faaliyet Tanimlama
Gelistirilmesi Kapsam Planlamasi Faaliyet Siralama

Planin Uygulanmasi

Kapsam Tanimlama

Faaliyet Siireleri

Tiim Degisikliklerin Kapsam Dogrulama Is Programi
Kontrolii Kaps. Degisiklikleri Is Prog. Kontrolii
Proje Maliyet Proje Kalite Proje Insan Kaynag1
Y 6netimi Y 6netimi Yo6netimi
Kaynak Planlama Kalite Planlamasi Organizasyon Plani
Maliyet Tahmini Kalite Giivencesi Calisanlarin Temini
Maliyet Biitgeleme Kalite Kontrolii Takim Olusturma
Maliyet Kontrolii
Proje iletisim Proje Risk Proje Satinalma
Yo6netimi Yo6netimi Yo6netimi

[letisim Planlama
Bilgi Dagilim1
Performans
Raporlari

Idari Kararlar

Risk Tanimlama
Risk Olcme
Tutum Belirleme

Tutum Kontroli

Satinalma Plam
Siparis Plani
Siparis

Kaynak Se¢imi

Sozlesme Yonetimi

Sekil 2.5 Proje Yonetimi Bilesenleri (Manisali, 2002)
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Genel olarak, "planlama sathasi1", isin gereksinimlerinin tanimlanmasi, igin miktariimn ve
niteliginin belirtilmesi, kaynaklarin tanimlanmasi ve bunlar programin en iyi sekilde devam
ettirilmesi i¢in organize edilmesi islerini kapsar. Benzer sekilde, "yonetim ve yliriitme
sathas1" siirecin gorilintiilenmesi, gerceklesen ¢iktilarla Ongdriilenlerin kiyaslanmasi,
planlanan ve gergeklesen bagsarimlarin farklarimin programa etkilerinin belirlenmesi ve

gerektikge planin yeniden giincellenmesi islerini kapsar.

2.6. PROJE YONETIMININ GELISIMI

Proje yonetiminin tarihi eski Misir, Roma ve Cine kadar gitmektedir. Misir piramitleri,
Cin Seddi gibi mucizevi yapilarin ingasinda mimari agidan gérkemli eserlerini gorsek de
planlama ve sebeke teknikleri hakkinda cok az sey bilinmektedir. Modern proje
yonetimi anlayisinin ilk eseri olarak Hennry Gannt'mm 1900' lii yillarin basinda yaptigi
caligmalar karsimiza ¢ikmaktadir. Bugiin kullanilan bar grafik ve bar diyagramlarin
temeli Gannt'mm o yillarda gemi insa projelerinde planlama ve kontrol islerinde gorsel
amacli dizayn ettigi semalardir. Bu diyagramin Birinci Diinya Savasi sirasinda insa
edilen kargo gemilerinin insa siirelerini kisalttigi goriilmiistiir. Proje yonetiminde
gelismeler 1950 ve 1960' 11 yillarda Amerika ve Ingiltere'de askeri ve uzay amach
projeler yiiriitiilmesi sirasinda devam etmistir. Bu ¢aligmalardaki basarinin temellerini
Ikinci Diinya Savas1 yillarinda aramak gereklidir. Ikinci Diinya Savasi yillarinda,
Dunkerque cekilmesinden sonra sinirli kaynaklarini israf etmek istemeyen Britanya
Hiikiimeti stratejik ve taktik sorunlarin ¢oziilmesinde yardimci olmak iizere kendi bilim
dallarindaki inceleme yoOntemlerini bagka konulara da uygulayarak yeni ¢oziimler
arastirmakla gorevli olan uzmanlagmig bilim adamlarindan olusan gruplar kurdu. ABD
Savunma Bakanliginda da gerceklestirilen benzer calismalar "Yoneylem Arastirmast’
bilim dalinin ortaya ¢ikmasina sebep oldu. Daha sonra yasanan gelismeler ve gelistirilen

ag ¢oziimleme yontemleri Yoneylem Arastirmasinin Uriinleri olarak karsimiza ¢ikmistir.

Proje yonetiminin iki temel teknigi olan CPM (Critical Path Method -Kritik Yol
Yontemi) ve PERT ( Program Evaluation and Review Technique - Program
Degerlendirme ve Gozden Gegirme Teknigi) es zamanl olarak gelistirilmis tekniklerdir.
Matematikgiler bilgisayarin islerin siras1 ve aktivitelerin stiresi bilgileri ile beslendigi

zaman iglere ait bir program ortaya ¢ikaracaklar teorisi ile yola ¢ikmislardir. 1957
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yillarinin basinda Univac Uygulama Arastirma Merkezi ve Dupont de Nemours Sirketi
bu teoriden yola ¢ikarak en kiiciik maliyet amacin giiden bir planlama ve izleme yontemi
gelistirdi. Bu calismalar CPM olarak ortaya ¢ikt1 ve giiniimiize kadar temel bir degisiklik
olmadan geldi. Aym yillarda CPM g¢aligsmalart ABD donanmasinin 'Polaris Projesinin’
gergeklestirilmesi sirasinda zenginlestirildi. Bir matematikgi olan Dr. E. CLARK gelistirdigi
ag diyagrami yontemini PERT olarak ortaya koydu. 1950' li yillarda yasanan bir diger
gelisme ¢ok disiplinli projelere konseptten bitirilmesine kadar sorumlu bir proje yoneticisi
atanmast seklinde tanimlanabilecek “tek sorumluluk noktasi” kavraminin ortaya
cikmasidir. 1960' larda ¢ogunlukla NASA ve USAF'in ¢alismalari ile ¢capraz organizasyon
yapisi, maliyet kontrolii ve is dagilim agaci, kazamlmis deger, proje yasam dongiisi,
konfigiirasyon yonetimi gibi kavramlar gelistirilmis; ihale sartnamelerine proje yonetim
sistemlerinin kullamilmasmim girmesi, zorlayici tip sartnamelerin ortaya ¢ikmasi, ingaat
sektoriinde artan oranda proje yonetim tekniklerinin kullanilmaya baglanmasi, proje yonetim

enstitiisiiniin kurulmasi gibi gelismeler yagsanmustir.

1970" 1i yillarda birbirinden farkli yontem ve tekniklerle proje yonetimi biiyiimeye ve
gelismeye devam etmis, savunma ve ingaat sektoriiniin yam sira ileri teknoloji sirketleri de proje

yonetimi sistemlerini verimli bir sekilde kullanmiglardir.

1960' larda sayilar1 hizla artan proje yonetimi yontem ve teknikleri, 1970' lerde rafine edilmis,
1980' lerde kabul edilebilir pratikle birlestirilmistir. Zaman, maliyet ve kalite iggeninin biri
degistiginde digerlerini etkileyen elemanlar1 birbirleri ile entegre edildi. 80' lerin 6nemli
gelismelerinden biri de daha 6nceden uygulama safhasma odaklanan yénetim anlayigimin
projeye daha fazla deger katma imkaninin miimkiin oldugu proje baslama ve bitis sathalarina
odaklanmaya baglamasidir. 1990' It yillarin en biiyiik gelismeleri olarak ise biiytik sirketlerin
proje ile yonetim anlayisiyla kiiglik proje takimlarina iglerin yaptirilmasi ve toplam kalite

yOnetimi anlayisinin genis kapsamli bir proje yonetimi teknigi olarak ortaya ¢ikmasi olmustur.

Giinlimiizde bilgisayarin yaygm kullanimi, kapasitelerindeki artiglar, yazilim sektoriiniin
gelisimi gibi cesitli sebeplerle proje yonetimi bilgisayar destekli olarak siirdiiriilmektedir.
Primavera, MS Project gibi bir ¢cok windows uyumlu yazilim proje yoneticileri tarafindan

tercih edilmekte ve yaygin olarak kullanilmaktadir.
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PROJE YONETIMI
AVANTAIJLARI DEZAVANTAIJLARI
1. Dabha iyi kontrol 1. Karmasik organizasyonlar
e 2. Kurulus politikalarmin bozulmasi egilimi
. Daha iyi miisteri iligkileri .
3.  Yonetim gigliigii
. Gelistirme zamannin kisaltilmasi 4. Personel kullanim zorunlulugu

. Maliyetlerin azaltilmas1

2
3
4
5. Yiiksek kalite ve giivenilirlik
6. Yiiksek kar paylari

7. Hizla sonug elde etmeye yonelme

8. Bolimler arasi / disiplinler arasi daha iyi

kontrol

Sekil 2.6 Proje Yonetimi Avantajlari (Baktir, 2002)

2.7. TEDARIK SURECI, TAKVIM VE CIZELGELEME

Proje alt yoneticileri ve tedarik sorumlulan kiiglik miktar zaman ve maliyete yol agan
faaliyetleri ortadan kaldiracak sekilde plan degisikligi yapabilmektedirler. Etkin bir proje
degisikligi icin, yoneticiler cizelgelemeyi, kaynak durumunu ve tahsisini ve soézkonusu

degisikligin tasidigi riski bilmek zorundadirlar.

Tedarik siirecindeki verimsizlik ve aksakliklar , stok kontrolii, nakliye planlanmasi , iiretim
planlanmas1 ve miisteri iligkileri gibi sirketin diger alanlarma da yansir. Firma / proje
yOneticisinin, is stratejisini olustururken bu stratejiye uyumlu sekilde tedarik zinciri yonetimini
gerceklestirmesi gerekmektedir. Basarili bir tedarik zinciri yonetimi ile maliyetler azalacak ve
belirsizlikler ortadan kalkacaktir. (Sen, 2006)

Bir tedarik stratejisi, teknik yonetim yaklagimimi, amaglarin takvim ve program kisitlar1 dahilinde
gerceklestirilmesi olarak tammlar. Birincil amag, gegerli bir ihtiyacin karsilanmasinda zaman ve
maliyetin minimize edilmesidir. Proje yoneticisi, baslangic dontim noktasinda bir 6n tedarik
stratejisi hazirlar ve bu stratejiyi programin genel ve uzun vadeli amaglarii da g6z Oniine
alarak, bir sonraki fazin gergeklesmesi i¢in faaliyetleri ve olaylar1 da tanimlayacak sekilde, her
bir doniim noktas1 i¢in giinceller. Tedarik stratejisi, ilk olarak program baslangi¢ zamaninda

hazirlanir ve onaylanir. Bu strateji, arastirma, gelistirme, test, liretim ve diger faaliyetler igin
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gerekli olan ana programi (MS-master schedule) igerir. Bu ana program, aym zamanda

fonksiyonel plan ve takvimlerin diizenlenmesi i¢in temel teskil eder.

Proje takip eden fazlar ile gelistikge, cizelgelerin olusturulmasi ve kaynaklarin atanmasini
miimkiin kilan yeni bilgiler elde edilir. Proje icinde planlama sathasinda ongoriilenden daha
belirgin riskler s6z konusu oldugundan, program ve proje takvimi dahilinde risk
dengeleyici tedbirler almak gereklidir. Takvimin gz Oniine alinmasi, kaynak secimi
slirecinin ayrilmaz bir parcasidir. S6zlesmenin imzalanmasindan sonra program, siireci

tanimlama ve yonetim faaliyetleri i¢in ihtiyaci belirlemede esas alinir.

Iyi bir tedarik stratejisi, tedarik kararlarmi veya sdzlesmelerini riski yeterli seviyede goz
Oniine alirken geciktirmeden mali kontrolii saglamalidir. Planlama siirecinin anahtar1 olarak,
proje yoneticileri program ve takvimi projeyle ilgili gelismeler ve degisiklikler oldukga
giincellemelidir. Her bir yeni giincelleme ile, proje maliyeti, zaman ve gereksinimler

degisebilir. (McDaniel-Bahnmaier,2000)

2.8. PROJE RISK YONETIMI

Proje risk yonetimi, projenin riskinin tanimlanmasini, analiz edilmesini ve sorumlulugunun
istlenilmesini kapsar. Olumlu olaylarin arttirllmasimi ve olumsuz olaylarin azaltilmasim
inceler. ( Manisali, 2002 ) Risk Yonetimi, riski kontrol altina almaya yonelik eylem ve
uygulamadir. Risk planlama, riskli alanlari degerlendirme, risk giderme segeneklerinin
gelistirilmesi, riskin ne sekilde degistiginin tanimlanmasi i¢in goriintiilenmesi ve genel risk

yOnetimi programinin belgelenmesini igerir.

Riskin yonetilmesine dair sorumluluklarin1 yerine getirmek amaciyla proje yoneticileri,
planlama ve c¢izelgeleme uygulamalarinda riski gz Oniinde bulundurmalidirlar. Risk
yonetimi; maliyeti, takvimi, performans amaglarma ulagmay1 tehdit eden belirsizliklerin
tammlanmasi ile ve bu belirsizliklerin en iyi sekilde {istesinden gelecek faaliyetlerin

gelistirilmesi ve uygulanmasini saglar.( Higuera,1999)

Risk yonetimi ve ¢izelgeleme birbirleriyle yakindan baglantilidir. Biri digerinin yeniden

degerlendirilmesini gerektirir. Ornek olarak, proje riskinin iistesinden gelecek strateji ve plan
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hazirlarken, proje yoneticisi, yaklasimin proje takvimini nasil etkileyecegini diisiinmelidir.
Benzer olarak, maliyet ve performans arasinda yapilacak dengelemelerde takvim ve diyagram
g0z Oniine alinmalidir. Yine, proje takviminde yapilacak herhangi bir degisikligin, genel proje
amaglari, maliyeti ve performansina yapacagi etkiler géz oniine alinmalidir. Amag riski,
maliyeti, takvimi ve performansi dengeleyen bir plan gelistirmektir. Takvim riski, genel
olarak proje riskinin de ayrilmaz bir pargasi olarak, proje takvimini karsilayamama ihtimali ve
bunun sonuglaridir. Sekil 2.7 de risk yonetimi unsurlar1 gosterilmistir. Bunlar;
e Riskin tanimlanmasi; hangi olaylarin projeyi etkileyecegi ve bu olaylarin
ozelliklerinin belgelendirilmesi.
e Risk sayisallagtirma; risk degerlendirmesi ve aralarindaki iligkilerin
belirlenmesi.
o Riske tepki gelistirme; firsatlardan yararlanmak ve tehditlere kars1 yapilacaklarin
adim adim tanimlanmasi.
e Risk tepki kontrolii; risklerdeki degisikliklerin etkilerinin tiim proje boyunca

takip edilmesi.

RiISK YONETIMI
RISK RiSK RISKE TEPKI RISK TEPKI
TANIMLAMA SAYISALLASTIRMA GELISTIRME KONTROLU

Sekil 2.7 Risk Yonetimi Unsurlari (Uludag, 2000)

Riskin tanimimna iki tiirlii yaklasmak miimkiindiir. Ik yaklasimda risk belirsizlik anlaninda
kullanilir. Bu anlamiyla hem olumlu hem de olumsuz sonuglari igerir. ikinci yaklasimda risk
tehdit ve tehlike anlamia gelir; bu durumda yalniz olumsuz sonuglar igerir. Proje yonetimi
acisindan Proje Yonetim Enstititisti (PMI), riski proje hedeflerini olumsuz olarak etkileyen
belirsiz olaylarin yigilimli etkisi olarak tanmimlamaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken
birka¢ husus vardir, bunlar; belirsiz olaylarin varligi, proje hedefleri ve belirsiz olaylarin

proje hedefleri iizerinde biriken etkisidir.

Yani belirsizlik yoksa risk yoktur ya da belirsizlik varsa risk vardir; 6te yandan belirsiz olaylar

proje hedeflerini birbirinden tiimiiyle bagimsiz olarak etkilemezler. Proje yonetimi agisindan
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riskin meydana gelmesi i¢in projeye zarar verecek olaylarn varligi, bunlarin meydana gelme
olasihigr ve gerceklestiginde meydana gelecek kaybin olmasi gerekir. Riske gosterilen tepki
veya riskin paylasilmasi Sekil 2.8 de gosterildigi gibi dort temel form alabilir.

RISK TEPKISI
Riski Tutma (Bazen Riskin Riskin Riskin
riskin absorbe edilmesi Azaltilmasi Aktarilmasi Onlenmesi
olarak da belirtilir.)

Sekil 2.8 Risk Tepkisi (Ugur, 2006)

Riskin uygun bir sekilde dagilimmin yapilmasi sirasinda riski sogurabilme kabiliyetinin ve
bu riski tasimaya tesvik edici unsurlarm gdz oniinde bulundurulmas: gerekir. Ornegin bir
yeralt1 ingaat projesinin fiyatlandirilmasi sirasinda, yiiklenicinin saha muayenesine ,sondaj
raporlarma ve miimkiin olan her tiirlii jeolojik bilgiye sahip olmasi gereklidir. Sartname ,
yiiklenicinin karsilasacagi her tiirlii zemin kosulunda kazi islemi ig¢in gerekli 6denegi
ayirmasini sart kosar. Sahanin sahip oldugu jeolojik 6zellikler hakkindaki yetersiz bilgi ve
ongoriilemeyen zemin kosullarinin ortaya ¢ikma ihtimali yiiklenicinin {izerine oldukga
biiyiik riskler yiikler. Bu riskin bir boliimiiniin is yiiklenicilerine aktarilmasi gereklidir.
Ancak, bir risk primi eklenerek ve birim fiyat oranlarini sisirerek ve bu sayede elde tutulan
riske kars1 gerekli onlemler alinarak savunmaci bir tutum alinacaktir. Bu durumda biraz

aktarilan , biraz da elde tutulan risk bulunmaktadir.

Risk yonetimi, belirsizlikleri belirleyecek sihirli bir ara¢ degildir; tim riskleri ortadan
kaldirmayacaktir. Ancak risk yonetimi sayesinde gerceklesebilecek risklerin sistemli analizi
sayesinde belirli risklerin muhtemel etkilerini azaltmak i¢in kararlar/6nlemler alinmasi
miimkiin olur. Proje riskleri iki baglik altinda incelenebilir:
¢  Genel proje riskleri
e  Ozel proje riskleri, bu riskler de kendi iginde bes kategoride incelenebilir:
°  Dug kaynakli / ongériilemeyen / kontrol edilemeyen: (Mevzuat ~ kaynakli  riskler,

omek olarak  projede 6ngodriillemeyen devlet miidahalesi, dogal afetler, anarsi

ve sabotaj gibi planli hareketler).
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Duskaynakly / ongoriilebilen / kontrol edilemeyen: ( Pazar riskleri, isletme, emniyet
konulari, bakim ticretleri, ¢evresel etkiler, sosyal etkiler, parasal degisiklikler,
enflasyon, vergilendirme).

° J¢ kaynakli / teknik olmayan genellikle kontrol edilebilen: ( Yonetim riskleri,
yetersiz proje yonetimi, para akisi riski, projede kapsam degisikligi veya gec
teslimatlar).

°  Teknik olan / genellikle kontrol edilebilen: ( Teknolojik degisiklikler, projenin

boyutu, karmasiklig1, tasarimi, yetersiz veri, uygunsuz tasarim riski).

Hukuksal / genellikle kontrol edilebilen: ( Lisanslar, patent haklari, sozlesme tipi,

orgiit ici/ dis1 hukuk davasi.)

2.9. PROJE YONETIMi FONKSiYONLARI

Daha 6nce de agiklandig1 gibi, cizelgeleme ve takvim hazirlama proje yoneticisinin elindeki en
giiclii araclardan biridir ve bunun etkin olarak uygulanmasi da projenin basarisi i¢in esastir.
Cizelgeleme, tiim proje yonetimi fonksiyonlar: igin anahtar unsur olurken ayni zamanda
planlama ve yonetim kontrol fonksiyonlarmin basarilmasinda da kritik rol oynar. Bu bolim

icinde cizelgeleme, planlama ve yonetim kontrol fonksiyonlari incelenecektir.

2.9.1. Proje Planlarimin Yapilmasi

Proje planlama, neyin, kim tarafindan, ne zaman, ve hangi kaynak kisitlar1 altinda yapilacagimin
tanimlanmasidir. Proje yonetim fonksiyonlarmm en 6nemlisi oldugu sdylenebilir. Esasli ve
detayli bir plan hazirlamadan, anlamli bir biitce gelistirmek, proje ofisini etkin olarak
diizenlemek ve kadrolamak, proje ofisi faaliyetlerini yonlendirmek veya projeyi yonetmek ve
izlemek neredeyse imkansizdir. "Ne, nerede, kim tarafindan, ne ile, ne zaman" tanimlarina ek
olarak, planlama risk alanlarmin tammlanmasina ve riskin iistesinden gelinmesine yardim
ederek projenin temellerini kurar. Planlama siirecinin birgok parametresi vardir, bunlar asagida
aciklanmustir.

o Tedarik Stratejisi; Tedarik stratejisi projenin takip edecegi kapsamli, birlestirilmig
plana verilen addir. Fonksiyonel planlarin ¢ok detayli olarak yer alacagi ve proje
hedeflerinin karsilanmast i¢in ve projedeki riskin iistesinden gelmek i¢in takip edilecek
stratejileri belirleyecek sekilde projeye genel bir gerceve belirler. Projeyi ozetler ve

kendi iginde yer alan test ve degerlendirme, sézlesme miizakeresi .. vs gibi
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detayli fonksiyonel ¢izelgelerden meydana gelir. Bazen bu proje ana program
takvimi veya ana proje diyagrami (MPS) olarak da adlandirilir. Bu diyagramlara
ek olarak, proje yoneticisi, daha detayli olarak teklif siirecinde yiiklenici
tarafindan hazirlanmis olan birlesik ana plan (IMP-Integrated master plans) ve
birlesik ana diyagram (IMS-Integrated master schedule) 'm kullanilmasina
ihtiyac duyabilir. ( Fleeming and Koppelman, 2007)

Fonksiyonel Planlar; Bunlar farkli fonksiyonel alanlar tarafindan yaklasimlarin
yer aldign detayli planlardir. Ornek olarak, test ve degerlendirme ana plani ve
kalite kontrol plani, iletisim plani, nakit akis plani, personel temin plani,
ekipman-techizat temin plani...v.b.

Is Dagilim Agact (WBS); Projenin her bir unsurunu artan bir detayda tanimlamak
icin temel gerceve saglar. Asil olarak, isin yapilma seklini tanimlar.Bu konu
ileriki boliimlerde ayrintili olarak ele alinacaktir.

Birlesik Ana Plan (IMP),; Programin genel yapisini, anahtar siirecleri, faaliyetleri
ve donlim noktalarini anlatan olay bazl plandir.

Birlesik Ana Cizelge/Takvim, IMP’ de yer alan isleri ve zamanlar1 detayli olarak
gosterir ve olaylarm proje boyunca mantiksal akisini anlatir. Bu isler IMP ve WBS ile
izlenebilir olmahdir.

Cizelgeler/Takvimler; Planlama siireci boyunca cizelge serisi gelistirilmistir. Bu
cizelgelerin tamamu birlesik ana c¢izelgenin tiirevleridir. Bu ¢izelgeler, anahtar
faaliyetlerin ve doniim noktalarmm tamamlanmasi i¢in gerekli detaylar gostermek
icin gelistirilmistir.

Biitce; Isin basartyla tamamlanmasi igin kapsamim, takvimin ve kaynak planimin

birlestirilmesi maliyetini yansitir.

2.9.2. Is Dagihm Agacimin (WBS) Olusturulmasi

Karmagik detaylart olan bir projenin genelini ele alarak plan yapmak imkansizdir.

Aragtirmalar, insan beyninin herhangi bir anda 5-9 bitlik veri isleyebildigini ortaya

cikarmustir. Kiigiik ve basit olarak siiflandirilabilecek projeler bile bu limitlerin iizerinde veri

islemeyi gerektirir.

Bir projedeki karmasikligi azaltabilmek ve diisiinmeyi projenin geneli i¢indeki alt
asamalara odaklayabilmek i¢in WBS yontemi kullamilir. Proje planlayicist WBS’1

olusturma esnasinda oncelikle tanimladig: aktiviteleri “kontrol” edebilecegi seviyeye
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kadar olusturmalidir. Kontrol edilemeyecek bir aktiviteyi planlamak anlamsizdir.
Detaylandirmada ikinci 6nemli etken ise anlamhhik diizeyidir. Ornegin yillar siirmesi
diisiiniilen bir projeyi hicbir planlamaci dakika bazinda tanimlanmig aktivitelerle
planlamaya caligmaz. Boyle bir projede anlamli siire, ay veya hafta olarak kabul

edilmelidir. ( Fleeming and Koppelman, 2007)

B —
A1 &
Fe
Al

PROGRAM

MALIYET

e

TEKNIK
PERFORMANS

RiSK

Sekil 2.9 Is Dagilim Agacinin Olusturulmasi (Solomon, 2005)

WABS olusturmanin bir¢ok avantaj1 vardir. Bunlar;

Can alict adimlar1 atlama ihtimalini azaltarak, sirali planlama metodunu
gelistirir.

Projenin degisik detay seviyeleri ile gosterilebilmesini saglar.

Ozet gorevler altlarindaki tim detay gorevlerin siire, maliyet ve performans
toplamlarin1 proje yoOneticisine sunma oOzelligine sahiptir. Bdylece, projenin
hangi asamasinin kaca mal edilecegi, ne kadar siirecegi ve ka¢ adam x saatlik is

yiikii oldugu ortaya ¢ikarilir.

WBS’1, asagida tanitmlanmis seviyelerle agiklamak daha anlasilir olacaktir;

Seviye 0 (Proje) : Tiim projenin 6zet baslhigidir.”P” koduyla gosterilir.
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Seviye I (Faz) : Projenin fazlarindan herbiridir; ayrica onu olusturan
faaliyetlerin toplamidir.”H” koduyla gosterilir.

Seviye 2 (Faaliyet) : Bir kisim yada is grubu tarafindan gerceklestirilen is
paketleridir; ayrica onu olusturan gorevlerin 6zet toplamini ifade eder.”’ACT”
koduyla gosterilir.

Seviye 3 (Gorev) : Bir gorev, daha fazla pargalanamayan, tek yada kiigiik
bir is grubu tarafindan yapilabilecek isi tanimlar. Itina ile hazirlanmis bir WBS
yapisinda gorevler oldugu gibi ag diyagramin diiglimlerine yerlestirilebilir.
“TSK” koduyla gosterilir.

Seviye 4 (Stire¢sel Adim) : Gorevlerin siiregsel adimlar1 referans olusturmasi

acisindan listelenebilir. Her zaman kullanilmaz. (Leavitt and Nunn, 1994)

Sekil 2.10 da 6rnek bir WBS yapist goriilmektedir. Bu 6rnekte 1.2.3.2.4 yeni yag filtre

kartusunu cammistere yerlestirme faaliyeti;

P (Proje) 1
H (Faz) 2
ACT (Faaliyet) 3
TSK (Gorev) 2
Stiregsel Adim 4  olarak tammlanur.

Is Dagilm Agaci yaklasimi, yonetime projenin kapsamma, proje gereksinimlerine ve

performansina en {ist seviyeden an alt seviyeye kadar bakabilme imkani veren giiclii bir

tekniktir. ( Fleeming and Koppelman, 2007)

2.9.3. Birlesik Ana Planlar/Takvimlerin Yapilmasi

IMP, proje yonetiminin olduk¢a etkin bir aracidir. Bu plan yiiklenicinin amag tanimi ve is

tanimimmin gergeklesmesi i¢in hazirlanan olay bazli plandir. Projeyi olusturan anahtar faaliyetleri,

olaylari, dontim noktalarm1 ve goézden gecirmeleri tanimlar. IMP ilk olarak yiiklenici

tarafindan hazirlanir ve diger fonksiyonel planlar igin temel teskil eder. Ayn1 zamanda birlesik

ana takvime dahil edilecek olay ve faaliyetleri de tamimlar. IMP, faaliyetlerin,

gerceklesmelerin ve kriterlerin tammlanmasiyla baslayan, yiiklenicinin hazirladigi ¢ok

seviyeli ag diyagramdir. Bu olaylarin ve faaliyetlerin beklenen baslangic ve bitis tarihlerini
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ARACIN 10.000 KM. BAKIMININ YAPILMASI

Fazlar
(Sevive 1) 11 1.2 1.3 1.4 1.5
Doseme ve kaporta Motor aksami kontrol, Elektrik, atesleme ve Yiirliyen ve tastyici Aksesuar aksami
aksami kontrol, muayene ve bakimi elektronik aksami aksam kontrol, kontrol, muayene ve
muayene ve bakimi kontrol, muayene ve muayene ve bakimi bakimi
bakimi
Faaliyetler
(Sevive 2) 12.1 12.2 123 124 1.2.5
Distribiitoriin kontrol, Karbiiratoriin kontrol, Motorun kontrol, Radyatoriin kontrol, Yakit deposu ve yakit
muayene ve bakimi muayene ve bakimi muayene ve bakimi muayene ve bakimi borularmin kontrol,
muayene ve bakimi
Gorevler
(Seviye 3)
1.2.3.1 1232 1233 1234 1.2.3.5
Hava sisteminin ve Yaglama sisteminin Motor giiciiniin testi Piston ve gdmleklerin Motor tespit kulaklart

ayarlarinin kontrol,
muayene ve bakimi

kontrol, muayene ve
bakimi

kontrol, muayene ve
bakim

ve tagtyici sistemin
kontrolii

Siiregsel adimlar

(Seviye 4) 1.23.2.1

1.2.3.2.2

1.23.23

12324

12325

Yagn vasfini kontrol et
ve damlama tepsisine
bosalt

Cammister bashig1 ve
filtre kartugunu ¢ikart

Cammister ve bagligin
icini iyice temizle

Yeni yag filtre
kartusunu cammistere
yerlestir

Eski kartusu ¢ope, eski
yag1 pis su ¢ukuruna
koy

Sekil 2.10 Bir Aracin 10.000 km. Bakimiin Teknik Serviste Yapilmasini Iceren WBS Ornegi
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gosterir. Sozlesme kapsamindaki gozden gecirmeler, testler, tamamlanma tarihleri, ve
teslimatlar gibi tiim gerekli olaylar, doniim noktalarini igerir. IMP, sozlesme
gereksinimlerini tanimlar ve yiiklenici bunu birlesik ana takvim ve fonksiyonel

cizelgeler hazirlanmasinda kullanir. ( Fleeming and Koppelman, 2007)

2.9.4. Proje Kontrolii

Kontrol fonksiyonu, gergeklesen programim, mevcut plana uygunlugunun proje yoneticisi
tarafindan izlendigi tiim faaliyetleri icerir. Projeyi kontrol etmek icin, proje yoneticisi bazi
araglara ihtiya¢ duyar. En basit sekliyle, program takvimi ilerlemeyi 6lgmek i¢in bir temel
saglar. Eger bir faaliyetin takvimde belirlenmis seklinden geg olarak gergeklesmesi s6z konusu
ise yOnetici bu bilgiyi diizeltici faaliyet icin kullanir. Ancak, sadece takvim bilgisi yaniltict
olabilir. Basarili bir yoOnetim i¢in projenin kalite, zaman ve maliyet acilarindan
biitiinlestirilmesi gerekir. Bu sebeple programin izlenmesi ve kontrol edilmesi i¢in bazi birlesik

performans 6l¢limlerine gerek duyulmaktadir.

Performans raporlar1 toplanmis bilgileri organize eder, ozetler ve herhangi bir analizin
sonuclarini temsil eder. Performans raporlarimin genel formatlari ¢ubuk tablolarmi, S-
egrilerini, histogramlar1 ve tablolar1 kapsar. Sekil 2.11 kiimiilatif kazanilmig deger analizlerini
S-egrisi ile gosterirken, Tablo 2.1 de farkli kazanilmis deger bilgilerini tablo formunda
gosterir. (Manisali, 2002)

A

(Kiimiilatif
Degerler)

Gergek ﬂ
Maliyet

Hakedis

v

Kayit Tarihi
(Zaman)

Sekil 2.11 Performans Raporu Grafik Gosterimi (Manisali, 2002)
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Tablo 2.1 Proje Performansi Raporu Tablo Gosterimi (Manisali, 2002)

GERCEK | MALIYET PROGRAM
BUTCE | HAKEDIS | MALIYET | VARYANSI VARYANSI
WBS $) $) $) $) (%) $) (%)
ELEMANLARI | (BCWS) | (BCWP) (ACWP) | (BCWP- | (BCWP- | (BCWP- | (BCWP-
ACWP) | ACWP) | BCWS) | BCWS)
1.0 On Pilot
Planlama 63.000 | 58.000 62.500 4.500 78 -5.000 79
2.0 Cizim
S 64.000 | 48.000 46.800 1.200 2.5 -16.000 | -25
3.0 Miifredat
Programi Dizayni
23.000 | 20.000 23.500 3500 | -17.5 -3.000 -13
4.0 Ara Donem
Degerlendirmesi | ¢ 100 | 68.000 72.500 -4.500 6.6 0 0.0
5.0 Uygulama
Destegi 12.000 | 10.000 10.000 0 0.0 -2.000 -16.7
6.0 Pratik
Kitapeigi 7.000 6.200 6.000 200 32 -800 1.4
7.0 Roll-out Plani
20.000 | 13.500 18.100 -4.600 34.1 -6.500 | -32.5
Toplam
257.000 | 223.700 239.400 15700 | -7.0 33300 | -13.0

2.9.5. Kazanilmis Deger Analizinin Yapilmasi

Daha sonra detayli olarak incelenecek ve d6rneklenecek olan kazanilmis deger yonetimi

(EVM) kavrami isin kapsamini, takvimi ve maliyet hedefini koordine eden ve bu

amaclar dogrultusunda ilerlemeyi 6lgen bir birlesik yonetim sisteminin kullanimidir.
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EVM' nin amaci, yiiklenici ve igverene, projenin yiiriitiilmesini izleyebilmek i¢in etkin
veri saglamaktir. Ayni zamanda yiiklenici ve igverene yeterli temel saglamak amaciyla i¢
yonetim kontrol sistemlerinde asagidaki Ozelliklerde olan verileri iiretmek i¢in de
gereklidir: (Fleming,1999)

e I5akisimi gosteren veriler,

e Maliyet, takvim ve teknik hedefleri dogru sekilde iliskilendiren veriler,

e Gegerli, zamanli ve denetlenebilen veriler,

e Degerlendiricilere 6zet seviyesinde bilgi sunabilen veriler.

Kazanilmis deger siireci, ylikleniciyi etkin bir kazanilmis deger proje yonetiminden
(EVPM) sorumlu tutar. Ancak uygulanacak tanimli bir EVM, yerine getirilmesi gereken

bazi kriterler koyar. Bu kriterler ise sozlesmenin tipine ve igerigine gore degisir.

(Abba,1999)

EVM' nin basarili olmasi, ¢izelgenin ve takvimin etkin ve dogru kullanilmasindan baska
birka¢ sebebe daha baglidir. EVPM belirli ¢izelgeleme yontemlerinin kullanilmasini
gerektirmez. Ancak cizelgeleme siireci boyunca formalitelere uyum, uyumluluk ve
disiplin gerektirir. Yiiklenicinin ¢izelgeleme sistemi:
e Ana cizelgeyi Ozetleyecek nitelikte olmalidir ve ana ¢izelgeden, daha
fonksiyonel alt ¢izelgelere dikey izlenebilirlige sahip olmalidir.
e Anahtar doniim noktalarini ve faaliyetleri tanimlayarak 6nemli kisit ve iligkileri
isaretlemelidir.
e Planlanan ve gerceklesen proje hedeflerini kiyaslamaya imkan verecek sekilde
tamamlanma tarihleri agisindan mevcut durumu ve ongoriileri saglamalidir.
e  Takvim, ¢izelge i¢in bir temel teskil etmelidir.

e Faaliyetler arasindaki iliskileri gostererek yatay izlenebilirligi saglamalidir.

Cizelgelemenin temeli, her bir alt seviyede program amaglarini gergeklestirmeye
yonelik daha detayli tanimli islerin yer aldig1 hiyerarsik dikey formda diyagramlardan olusur.
Genel olarak ii¢ set diyagram hazirlanir:
o Anadiyagram (MS)  : Tim program kapsamindaki anahtar faaliyetlerin ve doniim
noktalarmin mantiksal sira takip edilerek siralandigi en {ist seviye diyagramlaridir.

e Orta seviye diyagram :@ Ana ¢izelgeyi detayh cizelgeye baglayan diyagramlardir.
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Detayl diyagramlar 6zetleme imkam tanir.
o Detayli diyagram : Is paketi seviyesindeki diyagramlardir. Bu is paketleri
birbirlerinden ayrilabilir olmali ve baslangig ve bitis tarihleri de acik¢a belirtilmelidir.

2.9.6. Diyagramlarin Hazirlanmasi

Daha 6nce de belirtildigi gibi, cizelgeleme planlama siirecinin kritik bir unsurudur, diger
taraftan ise planlama etkin bir ¢izelgeleme i¢in kritiktir. Yakin dénem ¢izelgeleme, yonetimi her
seviyede destekleyecek kadar yeterli detayda yapilmalidir. Uzun donem g¢izelgeleme ise

programin alternatif yollarim da belirtecek sekilde daha az detayli ve esnek olabilir.

Tiim projelerde, maliyet, zaman ve performans arasinda dengeleme yapmak gerekliligi ortaya
cikacaktir. Maliyet, insan, para, techizat ve tesisler gibi kaynaklar1 kapsar. Performans, kalite
ve destekleme parametrelerini kapsar. Zaman ise faaliyetlerin tamamlanma siireleri
olarak Oniimiize ¢ikar. En iyi diyagram, bu parametrelerin tiim proje iizerindeki etkileri
dikkate alinarak ve riskleri géz oniinde tutularak yapilmis dengelemeler sonucu elde

edilir.

Proje diyagramlarinin hazirlanmasi belirli kaliplar dahilinde olmalidir. Takip edilecek
yontemler belirtilmeli, kullanilacak sekiller, ekranlar, c¢iktilar, ve sembol tipleri
belirlenmeli ve tanimlanmalidir. Ayn1 zamanda yetki ve sorumluluk cizgileri de net bir
sekilde belirlenmelidir. Diyagram hazirlanirken takip edilmesi gereken mantiksal
siralama, bilgi kaynaklarinin kapsami, araclar, teknikler géz oniinde bulundurulmalidir.

(McDaniel-Bahnmaier,2000)

2.9.6.1.Faaliyetlerin Tanimlanmasi

Bu adim amaglarin gerceklestirilebilmesi i¢in yapilmasi gereken faaliyetlerin
tanimlanmasini icerir, WBS bu tanimlar i¢in mantiksal olarak kaynak teskil eder. Bunun
disinda tanimlama adiminin diger girdileri ise, proje kapsami, gegmis tecriibeler, proje
kisitlart ve varsayimlari, planlama, programlama ve biitgeleme sistemi girdileri ile
tedarik yonetim stirecidir. Bu adima ait birincil ¢iktiy1 ise faaliyet listesi olusturur. Bu
liste programi tamamlamak icin gerekli olan faaliyetlerin tam tanimlarini icermelidir.
Faaliyet listesi ayn1 zamanda WBS ile baglantili olmalidir. Faaliyet tanimlama siireci

icerisinde  meydana  gelecek  degisiklikler veya  gilincellemeler  1s18inda
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degistirilebilmelidir. Her bir faaliyet icin kisit ve varsayimlar gibi destek detaylar

gelistirilmeli ve belgelenmelidir.

2.9.6.2.Faaliyetlerin Stralanmasi

Bu adim tamamlanacak faaliyetlerin siralamalarinin belirlenmesinde faaliyetlere ait kisit
ve iligkilerin tanimlanmasini igerir. Bu adimin ¢iktisi ise, faaliyet siralamasini gosteren ag
diyagramdir. Bu diyagram siralamanin nasil yapildigina dair agiklamalarla genisletilmelidir.
Faaliyet siralamasi ile ihtiyag duyuldugu sekilde faaliyet listesi gozden gegirilmeli,
diizeltilmelidir.

2.9.6.3.Faaliyet Siiresinin Tahmini
Faaliyet siiresinin tahmini, projeyi meydana getiren faaliyetlerin tamamlanmasi igin
gereken zamanin tanimlanmasidir. Bu adim ¢izelge gelistirmenin en zor adimlarindan biridir
ve faaliyetleri iyi bilen kisiler tarafindan hazirlanmalidir. Tahmin i¢in gerekli iki ana girdi ise
faaliyet icin gerekli ve atanmis kaynak ile atanmis kaynaklarin kabiliyetleridir. Dogru
tahminler yapabilmek i¢in daha Onceki benzer programlara ait tecriibelerden ve ticari
verilerden faydalanmak yardime1 olacaktir. Faaliyet siiresinin tahmini i¢in genelde asagidaki
teknikler kullanilir:
e  Gegmis tecriibelerden faydalanan uzman kararlari,
e  Benzer programlara ait benzer hesaplamalar,
e Proje parametreleri ve zaman arasindaki iligkiyi tanimlayan parametrik
hesaplamalar.
e Her bir faaliyetin olasi siiresinin benzetim kullanilarak dagiliminin gelistirilmesi.
e Bu adimin ¢iktist ise, her bir faaliyetin tamamlanmasi i¢in muhtemel zamanm tahmin
edilmesidir. Bu tahminler 3 hafta = 1 hafta gibi olas1 araliklar1 da icermelidir ve
tahmin siirecinde yapilan varsaymmlart da agik bir sekilde belirtmelidir.
(Kandiller,2000)

2.9.6.4.Diyagramin Gelistirilmesi

Bu adim her bir faaliyet i¢in ger¢ek baglangic ve bitis tarihlerinin atanmasini igerir. Siireg
icinde diyagram gelistirme; faaliyet siralamasini, siire tahminini, kaynak gereksinimini ve
elde edilebilirligini, isin ne zaman yapilacagimi gosteren takvimleri, kisitlari, varsayimlar ve
riski g6z 6niine alir. Bu adimin ¢iktisi ise, proje igin bir ¢izelgeler toplulugudur. Bunlar zaman

ve kaynaklar arasinda miimkiin olan en iyi dengenin nasil kurulacagim yansitan ana diyagrami
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ve bunu destekleyen detayli cizelgeleri icerir. Bunlar ayn1 zamanda zaman, maliyet ve

performans dengelemelerinin risklerini de géz dniine almalidir.

2.9.6.5.Diyagramin Kontrolii
Diyagram hazirlama siirecinin son adim diyagram varyasyonlarmin tanimlanmasi ve gelistirilmis
diyagramlara gelen giincel degisiklikleri yonetmektir. Diyagramlarda degisiklik ihtiyact
asagidakiler de dahil olmak iizere birgok nedenle ortaya ¢ikabilir:

e Belirli olay ve faaliyetler i¢in planlanan tarihlere ulagamama,

e I¢ program degerlendirme ve yeniden planlama,

¢  Yeniden tahsis veya fonlandirma gibi dis yonlendirmeler.
Bu nedenler degerlendirilirken hangi diyagram degisikliginin gerekli oldugu belirlenmelidir.
Ornegin, bir faaliyet kritik yol icinde degilse tiim proje takvimi iizerinde bir etkisi

olmayabilir. Yani dnemli bir takvim degisikligi gerektirmeyebilir.

29.7. Risklerin Degerlendirilmesi

Her cizelgede ve takvimde bir belirsizlik unsuru vardir. Bir faaliyetin tamamlanmasi i¢in tam
olarak gereken zamanm veya bir doniim noktasimin gergeklesmesinin kesin olarak 6nceden
bilinmesi miimkiin degildir. Onceden az sayida olan veri ve bilginin program ilerledikge daha
fazla elde edilmesi miimkiin hale gelir; ileri fazlarda bilgi ve analizlere dayali olarak cizelgeler
gelistirilir, ancak yine de kesinlikten uzaktir. Bu kesinlikten uzak olma durumu da riski
dogurur. Cizelge riski, ¢izelge planlarinin karsilanamamasi ve bunun sonuglarim igerir.

(Kandiller,2000)

Cizelge olusturulurken veya programimn genel olarak riski tanimlanirken, proje yoneticisi
cizelgeye bir risk degeri bigmelidir. Risk degeri bigme tekniklerinden biri, her bir faaliyetin
stiresinin tahmini katkisinin bulunmasi ve bu dagilimlarin Monte Carlo simiilasyonu veya

diger analitik yontemler kullanilarak toplanmasidir.

Bu teknik faaliyetlerin tamamlanmast i¢in tek noktali tahminler yerine zaman araligi kullanmir. Bu
yaklagim sonucunda da tek noktali tahminlere kiyasla daha gercekgi ¢izelge riski hesaplanmasi
miimkiin olur. Bu teknik, ilk ig tantminin tamamlanmasindan itibaren herhangi bir faaliyet siireci
fazinda kullanilabilir. Her bir anahtar faaliyet ana cizelgeye dahil edildigi zaman, ¢izelgenin
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olasilik dagilim fonksiyonu da gelistirilmelidir. Dagilim fonksiyonu gerekli oldukga, en azindan
her faz i¢in bir defa, periyodik olarak gézden gegirilmeli ve diizeltilmelidir.

2.10. DIYAGRAM TIPLERI VE GELISIMLERI

Diyagramlar bir ¢ok farkli yolla ifade edilebilir. Nasil sunulduklarindan bagimsiz
olarak, cizelgeler, asagidaki kadegorilerden birine ait bilgiyi tasirlar:

e Belirli bir siire icinde tamamlanacak faaliyet veya isler,

e Belirli bir noktadaki olay veya doniim noktalart,

e Faaliyet veya olaylar boyunca ortaya ¢ikan bagimliliklar veya kisitlar.

Yukarida anlatilan bilgi kategorilerini anlatan genel olarak dort tip diyagram
kullanimdadir. Bunlar, gannt semasi1 veya bar diyagramlari, doniim noktasi

diyagramlari, ag diyagramlari ve iiretim diyagramlaridir.

2.10.1. Gannt Semasi ve Doniim Noktasi Diyagramlar:

Henry Gannt'in is programlama problemine ilk bilimsel yaklasim olarak ortaya koydugu
Gannt semasi ilk olarak iiretim programlamasina yonelik olarak gelistirilse de kisa

zamanda insa iglerinin planlamasi ve kaydedilmesinde de kullanilir hale geldi.

Yatirim projelerinde de proje alt faaliyetleri belirlendikten ve bunlarin zaman igindeki
baslangi¢ ve bitis tarihleri planlandiktan sonra ¢izilecek bir Gannt semas1 gelismelerin
izlenmesi ve her asamadan elde edilen sonuglarin planlananla karsilastirilmasi a¢isindan

yonetime dnemli kolayliklar saglayacaktir.

Gannt diyagrami karmasik olmayan projeler i¢in uygun bir yontem olsa dahi bir ¢ok
onemli eksikligi vardir. Bu eksiklikler, projeyi olusturan faaliyetler arasindaki baglantilari
gostermemesi, kritik faaliyetleri yani gecikmesi projenin bitig tarihinin gecikmesine sebep
olacak faaliyetleri ve kritik olmayan yani belli bir siire gecikmeleri projenin bitis tarihini
etkilemeyecek faaliyetleri gdstermemesi, uygulama siiresinde degisiklik olan faaliyetin

tiim diyagramin yeniden ¢izilmesine sebep olmasi gibi siralanabilir.
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Bu eksiklikler sebebi ile matematigin analizlerinde etkin bir sekilde kullanildig1 projeyi
olusturan faaliyetlerin mantiksal sirasin1 ve bu faaliyetler arasindaki iligkileri belirtebilen

grafik planlama ve izleme sistemleri olan Sebeke Coziimleme Y 6ntemleri gelistirilmistir.

Gannt diyagramlart ve doniim noktasi diyagramlari dogal olarak projenin ¢izelgesini
gostermek i¢in bir araya getirilirler. Gannt semasi, faaliyetler hakkinda bilgi elde etmek i¢in
kullanilir. Genellikle bar (cubuk) grafik olarak degerlendirilirler; bunun sebebi de takvimde
faaliyetlerin faaliyet siiresi boyunca yatay olarak gosterilmesidir. Bir faaliyet i¢in planlanmis
baglangic ve bitis tarihlerini gosterir ve islerin ilerleme siireci igin de bilgi saglayabilir.
Gosterimde gerceklesen ve planlanan zamanlar birlikte ifade etmek miimkiindiir. Gannt
semasi resmi olarak gelistirilen ilk ¢izelgeleme teknigidir. 1. Diinya Savasi sirasinda Henry L.
Gannt tarafindan bulunmustur. Zamanin ¢ok 6nemli faktor oldugu donemde islerin

sistematik bir sekilde ¢izelgelenmesini saglamak i¢in kullanilmustir.

Gannt semas1 giiniimiize kadar temel seklini korumus ve organizasyonlarm her seviyesinde
kullanim imkani bulmustur. Basit olmasi, kolay, anlasilir ve agik olmasi yaygin olarak
kullanimimin en nemli sebepleridir. Gegmiste geleneksel gannt semasinin eksikligi faaliyetler
stiresince bagimliliklarin veya kisitlarin agik olarak anlatilmamasiydi ve bu da faaliyetlere
kaynak atamalarini ve ¢izelgelerin analiz edilmesini zorlastinyordu. Bugiin baz1 ¢izelgeleme
programlari, iligkileri gostererek gannt semasmin faydasmi artirmaktadir. Gannt semast
projenin durumunun raporlanmasi igin ve bagimsiz faaliyetlerin veya az miktarda

faaliyetten olusan basit projelerin yonetiminde ¢ok kullanighdir.

o
B
c |
D |
| | | | |
I [ I I I
Haz. Tem. Agu. Eyl Ekim Kas.  (Zaman)

Sekil 2.12 Cubuk Diyagram Ornegi (Manisali, 2002)
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Daha sonralari, projenin belirli noktalardaki olaylarin zamanlarimi dikkate alarak benzer
bir yaklagimla yoneticiler doniim noktas1 diyagramin ortaya ¢ikardilar. Bu tip diyagramlar
isin ne zaman planlandigin1 ve ne zaman gerceklestigini belirtir. Gannt semasma benzer
olarak bu diyagram da basitligi ve kolay anlasilirhi1 sayesinde giiclii bir ¢izelgeleme teknigi
olarak kullamilmaktadir. Projenin genelini "biiyiik resim" olarak gérme imkani saglar. Ancak bu

yontemin eksikligi yonetimde giincel etkinliginin olmamasidir.

Dontlim noktasi diyagraminin bir baska zayif yonii de ¢ok sayidaki proje/program faaliyet
ve olaylart iginde iligkilerin, bagimliliklarin ve kisitlarin agik¢a goriilmesinin zor olmasidir. Bu
eksikliklerine ragmen yontem, iist yonetim seviyelerine projenin durumunu sunmak i¢in etkin
bir yoldur. Gannt semas: ve doniim noktasi diyagramlarinm ikisinin de en biiyiik
eksiklikleri detayl ¢izelge analizine imkan vermemeleridir. Ancak yine de proje yoneticisi
programu ¢izelgelemek ve takvimini olusturmak i¢in ilk adimin gannt semasi oldugunu

bilmelidir. (McDaniel-Bahnmaier,2000)

2.10.2. Ag Diyagramlar

Ag diyagramlari, gannt semasi ve doniim noktasi diyagramlarinda, faaliyetlerin iliskilerinin
acikca gosterilememesi, bagimhlik ve kisitlarin izlenememesi gibi eksiklikleri sebebiyle
gelistirilmistir. Ag diyagramu, iligkilerin temsil edilerek belirtildigi, projenin grafiksel

gosterimidir. Sekil 2.13 de basit bir ag cizelgesi 6rnegi yer almaktadir.

Sekil 2.13 Ag Diyagram Ornegi
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Bu ornekte A dan G ye kadar c¢izgiler proje faaliyetlerini gosteriyor, diiglimler ise
faaliyetlerin ne zaman baglayip bittiklerini ifade eden olaylar1 belirtiyor. Bu ag ¢izelgesi
su kisitlar1 ifade eder;

e A faaliyeti B, C ve D faaliyetleri baglamadan bitmelidir,

e B faaliyeti bitmeden E faaliyeti baglayamaz,

e D bitmeden F faaliyeti baslayamaz,

e C bitmeden G baglayamaz.

Kisitlarin bu sekilde siralanmalarina ek olarak, ag diyagramlari her bir faaliyetin
planlanan zaman ve kaynagini gdstererek yoneticiye projeyi izleme ve kontrol etme
imkan1 verir. Bir proje sebekesinin hazirlanmasi sirasinda bazi kurallara uyulmasi
gerekir;

e Kural 1: Her faaliyet bir tek okla gosterilir.

e Kural 2: 1ki olay birbirine birden fazla faaliyetle direkt olarak baglanamaz;

bunun i¢in kukla faaliyet kullanilir.

e Kural 3: Bir faaliyet baglamadan ondan 6nceki tiim faaliyetler sona ermelidir.

e Kural 4: Ayn1 olay numarasi ayni sebeke i¢cinde yalniz bir kere kullanilabilir.

e Kural 5: Sebekeye her faaliyet eklendiginde su sorular cevaplandirilmalidir;

°  Bu faaliyetin baglamasindan hemen 6nce hangi faaliyetler bitirilmelidir?

o

Bu faaliyeti hangi faaliyetler izlemelidir?

o

Hangi faaliyetler bu faaliyetle birlikte yapilabilir?

2.10.3. Uretim Diyagramlar

Uretim ¢izelgeleri, 6zdes fiiriinlerin yiiksek miktarda {iretimi gibi tekrar eden
faaliyetlerin planlama, uygulama ve kontrollerini igerir. Etkin bir tiretim, malzeme,
tesis ve kisisel becerilerin uygun bigimde dengelenmesini gerektirir. Aym zamanda {iretim
sistemini izlemek i¢in de bir araca gereksinim duyar. Denge Cizgisi Teknigi (LOB) gergek bir
cizelgeleme araci olmasa da proje takvimini etkileyecek potansiyel problemlerin erken
uyartlmast igin bir izleme sistemidir. Bu yontem Ozellikle, tiretim siireci ve teslimat
gereksinimleri igin stok dengelemesinin gerekli oldugu tekrarli siiregler i¢in kullanmishidir. LOB
teknigi, dort unsurdan meydana gelir:
e Programm amaci, Ornegin sozlesme takvimi ve gerceklesen teslimatlar,

e  Uretim plan,
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e  Mevcut program ve stok durumu,

e Programmn nerede oldugu ve nerede olmasi gerektiginin karsilastiriimasi.

Bu teknik ile bitmig {irlinler {izerinde etki etmeden Once problemler belirlenebilir ve
yoneticiler gerekli diizeltmeleri yapabilir. S6zlesme siiresince yoneticiler o zamana kadar olan
performansa gore sozlesme cizelgesi icindeki taahhiitlerini karsilayip karsilamayacaklarini
gorlirler. LOB'un bir diger avantaji da problemin oldugu iiretim faaliyetlerine
odaklanmasidir, bdylece diizeltici faaliyetler de gerceklestirilebilir. (McDaniel-
Bahnmaier,2000)

2.11. AG DIYAGRAMLARI

Ag diyagramlarinin gecmisi, yoneylem arastirmasmin gelisimine kadar dayanir.
Analistler mevcut tekniklerin eksiklikleri ve yetersizlikleri karsisinda sebeke teorisi
uygulamalarina yonlendiler ve problemleri bu yaklasimla asmaya calistilar.
Bilgisayarlarin gelisimi ile veri isleme siireci hizland1 ve sebeke cizelgeleri biiyiik ve
karmasik projelerde uygulanmaya bagladi. Bugiin esas olarak ii¢ sebeke teknigi
kullanilmaktadir:

e Kiritik yol teknigi, (CPM).

e  Program degerlendirme ve gézden gecirme teknigi, (PERT).

e  Oncelik diyagram metodu, (PDM).

Sebeke cizelgeleme teknikleri yoneticiye projelerini takvimlemek ve kontrol etmek i¢in
giiclii araglar saglar. Tiim bu teknikler, yoneticiye projeyi planlamak, analiz yapmak, izlemek
ve kontrol etmek i¢in ve faaliyetler icin gerekli kaynagin yonetilmesi i¢in giiclii araglar saglar.
Asagidaki su sorularm cevaplanmasinda yoneticiye yardimet olur:
e  Program her bir faaliyeti ne zaman baslayip, ne zaman bitiyor?
e Zaman kaybm oOnlemek amaciyla, programin tamamlanma tarihinden 6nce hangi
faaliyetler bitirilmelidir ?
e Programin bitis tarihi etkilenmeden, programin kritik olmayan kisimlarmdan
kritik kisimlarina kaynaklar kaydirilabilir mi ?

e  Program isleri siiresince, yonetim hangi zaman dilimlerinde nereye odaklanmalidir?
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Sebekeler, programimn faaliyet ve islerinin grafiksel olarak gosterimidir. Bu faaliyetlerin
birbirleriyle nasil iligkide olduklarini, faaliyet siralamasinmi ve digerlerinden &nce
tamamlanmas1 gereken isleri gosterir. Sebekeler ayn1 zamanda erken veya gec
baslangi¢larin da etkilerini gosterirler, kaynaklarin tahsisine dair bilgi saglarlar ve
yoneticilerin ~ "olursa ne olur" analizi yapmalarina imkan saglarlar. Bu bilgi ile
yoneticiler, planin durumunu gorebilir, siireci analiz edebilir ve alternatifleri

degerlendirebilirler. Sekil 2.14 de ag cizelgelerinin olusturulmasina iliskin akis semasi

goriilmektedir.
Proje Sartnameleri
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Is planin1 ve teknolojik Her eylem i¢in, ~
kisitlamalari gdsteren eylem siireleri ve 3
sebeke diyagrami kaynak tahminleri §
72
<
| 0
A 4 s
=
Zaman, maliyet, performans Kritik yol g
veya kaynak kisitlamalarina hesaplamalari S
gore degisiklikler o
<
A @ %
G 0]
Yonetim yeniden Zaman ve kaynak e
planlamasi ve tiim kaynak | kisitlamalarinin
tahsisi saglanmasi

|
|

|

1

1

1

1

1

|

T

|

1

1

1

1

1

|

|

|

1

1

1

1

1

|
m
< 1
a 1
-+
1

1

1

|

|

|

1

1

1

1

1

|

|

|

1

1

1

|

l T
|
[esil]
<
a
-
1

1

1

1

|

1

Kontrol ve [zleme Asamast

Mevcut proje plan1 yeterli Uygulama i¢in
mi? kabul edilebilir plan

T 9

Periyodik Durum Raporlar1
o  Gegen siire
e Olgiilen ilerleme <
e Harcanan kaynaklar
e Harcana para v.b.

L

Sekil 2.14 Ag Diyagramlar1 Akis Semasi

Bu sebeke tekniklerini uygulayabilmek i¢in asagidaki kosullarin olmasi gerekir:

e Tim program faaliyetleri agikca tanimlanmalidir, bunlar tanimlanabilen
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baslangi¢ ve bitis noktalarini icermelidir.
e Faaliyetlerin sirasin1 ve iligkilerini gosteren mantiksal akis diyagrami

gelistirilmelidir,

e Her bir faaliyetin tamamlanmasi i¢in gerekli zaman miimkiin oldugu kadar

dogru sekilde tahmin edilmelidir.

2.11.1. Sebeke Teknigi

Program amacina ulasabilmek icin gereken faaliyetler ve olaylardan meydana gelen
faaliyet ve olaylarin birbirleriyle olan planlama geregi baglant1 ve iliskilerini gosteren

semaya sebeke denir.

Sebeke analizi bir planlama teknigi olup genellikle biiylik o6l¢ekli projelerin
planlanmasi, bir noktadan diger noktaya olan en kisa yolun bulunmasi, ingaat
planlamasi, yeni iiriinlerin pazarlanmasinin programlanmasi, belirli sistemlerdeki
maksimum akisgin ( 6rnegin trafik akisi ) bulunmasi, biiyiik ¢apl ihalelerin hazirlanmasi
gibi bir ¢ok alanlarda kullanilabilir. Tablo 2.2 de sebeke tekniklerinin kisitlar1 ve

faydalar1 goriilmektedir.

2.11.2. Sebeke Teknigi Uygulama Safhalar:

Sebeke cizimi ve sebeke analiz tekniklerinden bahsetmeden once sebeke teknigi ile
gerceklestirilen bir projenin yonetimi faaliyetinde izlenen standart programdan
bahsetmek faydali olacaktir. Pratikte bu programin her adimi ¢esitli defalar kontrol
edilerek ve geri beslemeler yapilarak gerceklestirilir.

e Ilk asama hazirlik calismalari safthasidir. Burada her planlamada oldugu gibi
sebeke tekniginde de projenin amaci, baslangici, sonu, proje sorumlusu,
kurulacak organizasyonun yapis1 gibi 6nemli konular tespit edilir.

e ikinci adimda proje yap1 plani olusturulur. Projeyi olusturan alt bdliimler tespit
edilerek kismi projeler olusturulur.

Uciincii adimda faaliyetler belirlenir ve listelenir. Bu bdliimde projeyi olusturan biitiin
faaliyetlerin ayr1 ayri belirlenmesi, siirelerinin ¢ok uzun yada c¢ok kisa olmamasina
dikkat edilmesi, faaliyetlerin yerine getirilme sirasinin belirlenmesi yani hangi faaliyeti

hangi faaliyetler takip ediyor, birbirinden bagimsiz ve eszamanl olarak yiiriitiilebilecek
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Tablo 2.2 Sebeke Teknikleri Avantaj ve Kisitlart

AVANTAIJLAR

KISITLAR

1- Yapilacak faaliyetleri agikca ve kesinlikle tanimlar.

2- Projenin toplam siiresini etkileyen ve {izerinde
ozellikle  durulmast  gereken  kritik  faaliyetler

belirlenebilir.

3- Her faaliyetin baslama ve bitme zamanlarinda, toplam
stireyi etkilemeksizin, izin verilebilecek degisiklikler

belirlenebilir.

4- Planlama doéneminde Ongoriilen siirelerin uygulama
sirasinda  ugradiklarnn  degisikliklerin  sonuglarim
degerlendirmeye, yol ve vaktinde 6nlem almaya olanak

saglar.

5- Kaynaklardan en iyi yararlanma yolunun seg¢ilmesine

imkan verir.

6- Isin gergeklestirilmesi igin gerekli biitce ve finansman

programinin diizenlenmesini saglar.

7- Uygulama swrasinda gergeklesen maliyetlerin
gelismesini  Olglip  toplam  maliyete  etkilerini
hesaplayarak proje maliyetinin izlenmesi olanaklarini

saglayarak planlama ve izlemede yardimci olur.

1- Bir sebeke yontemi teknigi uygulamasinda
mutlaka belirli bir baslangic ve belirli bir son
olmalidir. Faaliyetin siirekli oldugu durumlarda

sebeke teknigi uygulanamaz.

2- Sebeke teknikleri her derde deva degildir ve
her hastaligi 1iyilestirmez. Gergekte sebeke
teknikleri problemlerin ortaya konmasi ve olasi

¢Oziimlerin belirlenmesine yardimei olur.

3- Sebeke teknikleri sadece bazilarmin bildigi
sirlar degildir. Her seviyeden metod onay1
almmali  bilgi mimkin  olduk¢a  ¢ok

yayilabilmelidir.

4- Sebeke teknigini organizasyon igerisinde
kullanan kisi alt ve {iist seviyedeki insanlar
etkileyebilecek kadar onemli ve olgun birisi

olmalidir.

5- Miimkiin oldukea ilk uygulamalar daha basit
projeler iizerinde  gergeklestirilmeli,  aksi
durumda ugranilacak basarisizlik sebebi ile

teknigin gézden diigmesine sebep olunmalidir.

faaliyetlerin neler oldugunun dikkatli bir sekilde tespit edilmesi gereklidir.

e Dordiincii adimda sebeke plani ¢ikartilarak ¢izim yapilir ve diiglimler

numaralandirilir.

e Besinci adimda faaliyetlerin siireleri tespit edilir.

e Altinct adim sebekenin kritik yolunun yani gecikmesi ile projenin bitisinin

gecikmesine sebep olacak faaliyet sirasinin bulunmasi, kritik yol disinda kalan

faaliyetlerin bolluklarinin tespiti adimidir.

e Yedinci adimda maliyet analizi yapilarak maliyet planlamasi gerceklestirilir ve

toplam maliyetin azaltilmasina calisilir. Nakit akis1 da dikkate alinarak projenin

zamaninda tamamlanabilmesi i¢in gerekli finansal planlamada maliyet analizi ile

gercgeklestirilir.
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e Sekizinci adimda kapasite planlamasi yapilarak gerekli olan isgiici ve makine
techizat tespiti bu asamada yapilir.

e Son adim faaliyet siirelerinin ve proje siiresinin tespit edilmesidir. Bu tespite
gbre proje yirilrliige konulur ve proje bu dogrultuda yonetilir. Sekil 2.15 de

burada anlatilan sebeke tekniginin akis semas1 6zetlenmistir.

1. Hazirlik Calismalari

2. Projenin yap1 planinin

Yap1 Analizi yapilmasi

3. Faaliyetlerin tespiti ve
bunlarin bir liste haline
getirilmesi

4. Sebeke planinin ¢izimi

5. Faaliyet siireleri ve

Zaman Analizi zaman araliklarimin tespiti

6. Zaman noktalarinin
tampon zamanin ve kritik
yollarm tespiti

7. Tiim maliyetleri
iyilestirme planinin
yapilmasi

Maliyet Analizi

8 .Gerekli kapasitenin

Kapasite Planlamasi planlanmast

9. Faaliyet tanimlariin

Proje Yonetimi ve proje taniminin tayini

Sekil 2.15 Sebeke Teknigi Akis Semasi

2.11.3. Sebeke Analiz Teknikleri

Sebekeye dayali proje analizlerinde projenin toplam siiresinin belirlenmesi, kritik
faaliyetlerin tespiti ve bunlara dayali olarak yapilacak kaynak ve maliyet analizlerinin

dogru yapilmasinin temel sart1 sebekenin dogru ¢izilmesidir.
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2.11.3.1.CPM Teknigi

Kritik yol ¢izelgeleme teknigi hemen hemen PERT ile ayni zamanda ortaya ¢ikmustir. Ilk
olarak kimyasal {iretim tesislerinin bakim amach kismen kapatilmasi siirecinde ortaya
cikmugtir. Zaman ilerledikce CPM, diger sebeke cizelge tekniklerinden daha fazla kullanim
oranina ulagsmustir. CPM, kritik yol kavramu iizerine inga edilmistir ve projenin faaliyetlerinin

tamamlanmasi i¢in gerekli zaman, kaynaklar ve kismi maliyet iizerine odaklanur.

Sebeke olusturulmasinda ilk adim faaliyetlerin saptanmasidir. Faaliyetler kesin tamimlanabilir
olmalidir. Herhangi bir faaliyet basladiktan sonra kesintiye ugramaksizin bitene kadar
strdiiriiliir. Faaliyet sirasinda kullanilacak kaynaklarm faaliyet siiresi boyunca stirekli
kullamlmasma dikkat edilmelidir. Her faaliyetin kendisinden once bitirilmesi gereken
faaliyetler ve ancak kendisinin bitirilmesi ile baslayacak faaliyetler saptanmahdir. Faaliyetler
ile iligkili tahmini stireler belirlenmelidir. Diyagram c¢izildikten sonra asagidaki adimlar
uygulanir:

e Yollar iizerinde her bir diigiime ulagmak i¢in gerekli toplam zaman yazilmalidir.

e  Kiitik yol bulunmahdir, bu tamamlanmasi en uzun zaman alan yoldur.

e CPM' de her islem i¢in iki maliyet ve zaman tahmini verilir; biri en erken digeri en geg
zaman. Bir olaymn en erken zamanini bulabilmek i¢in o olayi takip eden olay zamanlar
toplanarak en ytiksek degeri secilir.

e Olay kavrami olmayan durumda, her diigiime karsi gelen faaliyetin en erken
baslama ve bitme zamanlan ile en ge¢ baslama ve bitme zamanlar1 hesaplanarak

kritik yol bulunur.

2.11.3.2. PERT Teknigi

1958'de ABD Deniz Kuvvetleri PERT'i gelistirerek sebeke ¢izelgeleme tekniklerini
ortaya cikardi. Bu ilk uygulama Polaris Fiize Siteminin yonetim kontrol sistemi i¢in
gelistirilmisti. PERT'in odaklandig1 asil nokta, programin belirlenen zaman iginde
tamamlanmasini saglayacak planlama ve siire¢ takibinin yapilabilmesidir. Polaris
programi kapsaminda 250 ana yiiklenici, 9000 den fazla alt yiiklenici ve yiiz binlerce is

tanimi vardi.

PERT teknigi, CPM i¢in de ortak olan alt1 asamada uygulanir;

e Proje tanimlanir, faaliyetlerin hiyerarsik yapisi ve sirasi belirlenir.
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e Tiim faaliyetler birbirine baglanarak proje ag1 olusturulur.

e Faaliyetler arasindaki iliskiler olusturulur. Hangi faaliyetlerin dnce, hangilerinin
sonra gerceklestirilecegi belirlenir.

e Her faaliyete zaman ve/veya maliyet tahminleri atanir.

e Agdaki en uzun yol belirlenir. Bu yol kritik yol olarak adlandirilir.

e Proje agi, planlama, programlama, izleme ve kontrol faaliyetlerine yardimci

olarak kullanilir.

PERT, olay odakli bir olasilikli teknik olarak ortaya ¢ikmistir ve proje yoneticisi igin
zamanin kritik oldugu projelerde kontrolii artirmak i¢in kullanilmistir. PERT her bir
faaliyet i¢in li¢ zaman tahmini kullanir:

e lyimser,

e Kotliimser,

e  Muhtemel.

Bu tahminlerden, her bir faaliyet icin beta olasilik dagilimina dayanan beklenen deger
hesaplanir. PERT'i gelistirenler simetrik olmayan durumlara uydugu i¢in beta dagilimini
secmiglerdir. Varsayimlarinin temelinde en iyimser olma olasiliinin tahmini ile en
kotiimser olma olasiligimin esit olmayabilecegi bulunmaktadir. Eger tahmin edilen
zamanlar ile gerceklesme zamanlar1 kiyaslanirsa ortaya c¢ikan egri Sekil 2.16 da

goriildiigii gibi olacaktir.

Takvimin
Karsilanmasi
Olasihign
A M . B:
lyimser Benzer - Kétimser
zaman zaman Zaman

Sekil 2.16 PERT Zaman Tahminleri Ile Beta Dagilim1

Polaris programindaki basarinin ardindan, PERT sistem tedariklerinde ¢ok yaygin bir
kullanim imkan1 bulmustur. Bu sirada PERT maliyet gibi proje yonetiminin ¢izelgeleme

disindaki unsurlariyla birlestirilmistir. Sonug¢ olarak bu calismalar neticesinde yalniz
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PERT kullanim1 yetersiz kalmis ve tedarik faaliyetlerinde nadiren tek basina
kullanilmistir. Ancak son zamanlarda oOzellikle 06zel sektordeki yaygin PERT

kullaniminin sebebi yeni PERT uygulama yazilimlarinin bilgisayar kullaniminin artmis

olmasidir.
(Yiksek)
Normal
(orijinal CPM hesaplanmasinda
Olayin
. y. kullantlir) PERT Agirlikli Ortalama
Nisbi (iyimser)4x(Normal)+(k6tiimser)
Olasilig1 %l 6
.
Beta Dagilimi
iyimser
Kotiimser

(Diisiik)

(Kisa) Muhtemel Siire (Uzun)

Sekil 2.17 PERT Siire Hesaplamasi (Manisali, 2002)

PERT in gelistirilmesindeki en onemli amaclardan birisi gergeklesme siirelerinde
onemli Olgiilerde belirsizligin hakim oldugu Onemli faaliyetlerin cizelgelenebilmesi

ihtiyacim kargilamaktir.

CPM ile planlamada esas olarak aktivite siirelerinin bilinmesine ihtiya¢ vardir. Bazi projelerde
sebekenin bazi aktivitelerinin siireleri tam olarak bilinemez. Eger siireleri belirlenemeyen bu
aktiviteler kritik yol {izerinde degilse ve bu aktivitelerin bulundugu diigiim noktalarinda,
biiyiik bolluklar varsa, yine bu proje, kritik yol (CPM) metodu ile programlanabilir. Ancak bu
halde sadece zamanlama planlanabilir ve sebekede, sikistirma, kaynak dengelemesi maliyet
hesab1 gibi islemler yapilamaz. Eger siireleri belli olmayan aktiviteler kritik yol {izerinde
ise artik proje siiresinin bile CPM ile tayin edilmesi miimkiin degildir. O halde proje
PERT ile planlanmalidir.

2.11.3.3. CPM ve PERT Tekniklerinin Degerlendirilmesi
CPM ve PERT kavramsal olarak benzer olsalar da aralarinda bazi farklar vardir. Daha

once de bahsedildigi gibi, eger belirsizlik yiiksekse ve zaman {izerinde kontrol ihtiyact
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maliyet kontroliinden agir basiyorsa PERT tercih edilir. PERT {i¢ zaman tahmini ve beta
dagilimi ile beklenen zaman degerini hesaplar. CPM ise, dogru zaman ve kaynak
tahminlerinin nerede yapilacagt ve faaliyetlerin bitis yiizdesinin tanimlanabilecegi
belirsizligin az oldugu iyi tanimlanmis projeler i¢in kullanilir. CPM'de belirsizlik diisiik
oldugu i¢in tek bir zaman tahmini kullanilir. Bu tahmin normal sartlar altinda planlanan
zamandir, yaklasik olarak da PERT ile hesaplanan beklenen zamana yakin bir degerdir.
CPM ile PERT arasindaki en 6nemli fark CPM'in planlama ve kontrol siirecine maliyet
kavramini dahil etmesidir. Yani zaman olduk¢a yakin tahmin edilebilir ve maliyet
onceden hesaplanabilirce CPM tercih edilirken, son derece belirsiz ve zamani kontrol
etmenin maliyeti kontrol etmekten daha 6nemli oldugu durumlarda PERT kullanilir.
CPM ile PERT arasindaki ilk ayrilik sebeke analizinde degil, zaman tahmininde ortaya
cikmaktadir.

CPM ve PERT arasindaki temel farklilik, bu yontemlerin ilk tasarimlar1 géz oniinde
tutuldugunda, c¢ozmek istedikleri problemlerin farkliligindan ve yaklasimlardaki
degisikliklerden kaynaklanir. CPM ile planlanan ve izlenen projelerde eylemlerin ve
eylemler arasi iligkilerin tanmmi rolatif olarak kolaydir. PERT yontemi ise genelde, eylem
stirelerinin  kestirilmesinde giicliik ¢ekilen projelerde kullanilmak iizere tasarlanmistir.
Insaat projelerinde, ne kadar karmasik olursa olsun, bu tiir sartlarla pek sik karsilasildig

sOylenemez.

Yine PERT ve CPM arasindaki temel farkliliklar su sekilde siralanabilir:

e PERT 3 ayrnn zaman tahmini kullanir (optimistik, pesimistik, en olasi) Bu
tahminlerden beklenen zaman elde edilir. CPM de ise normal zamani1 gosteren
bir tahmin kullanilir.

e PERT’ in dogasinda olasilik vardir; CPM ise bir tahmine dayanir ve dogasinda
determinizm vardir.

e Hem PERT hem de CPM kukla faaliyetler kullanimmna imkan verir.

e PERT zaman siirelerinin hesaplanmasinda riskin ¢ok degisiklik gosterdigi
arastirma gelistirme projelerinde, CPM ise kaynaga bagimli olan ve dogru zaman
tahminlerine dayali insa projelerinde kullanilir.

e PERT oransal tamamlamanin belirlenmesinin imkansiz oldugu arastirma gelistirme
projelerinde kullanilirken, CPM oransal tamamlamamn belirli bir dogrulukla
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hesaplamanim miimkiin oldugu insa projeleri gibi projelerde kullanilir ve nakit akisi

da bu dogrultuda planlanir.

2.11.3.4. PDM (Oncelikli Diyagram Metodu)
Oncelikli diyagram metodu, bir sebekeyi ¢ubuk diyagramia cevirmek ve sebekeyi basit
bir sekle indirgemekte kullanilir. PDM yo6nteminde diiglim noktalari, eylemleri gosterir;

diigim noktalarini birlestiren oklar ise olaylar arasindaki 6ncelik iligkilerini belirler.

PDM, PERT ve CPM yaklasimlarindan sonra gelistirilmistir. Bu ihtiyacin asil sebebi
proje faaliyetlerinde iligkiler ve kisitlar arasinda esneklik ihtiyacinin yiiksek olmasidir.
PERT/CPM tiim iliskileri "bitis-baslangic" olarak alir. Bu da A faaliyetinin B faaliyeti

baslamadan bitmesi gerekliligi demektir.

Faaliyetler arasi iligkilerin anlatilmasina ek olarak, PDM proje devam ettik¢e olusan
gecikmelerin ve geri kalmalarin {istesinden gelir. PDM de diger sebeke teknikleri ile aym
prensipleri kullanur:

o  Acikca tanimlanmus faaliyetler,

¢  Dogru zaman tahminleri, kritik yol ... vb.

PERT/CPM/PDM farklar1 sebekenin gosterimindedir. PERT/CPM'de diigiimler
baslangi¢ ve bitis gibi faaliyetlerle ilgili olaylari, oklar da faaliyete iligskin iliskiler ile
kisitlart gosterir. Faaliyet zamani ve zaman tahminleri oklar iizerinde gosterilir. PDM de
ise diiglimler faaliyetleri gosterir ve genellikle dikdortgenlerle ifade edilir. Faaliyet
belirleyicileri olan zaman ve kaynak tahminleri, en erken ve en ge¢ baslama-bitirme

zamanlar1 ve diger gerekli bilgiler kutular i¢cinde gosterilir.

2.11.4. Faaliyet iliskileri

Buraya kadar incelenecek eylemin baslayabilmesi i¢in daha onceki islemin bitmesi
gerektigi kosulundan hareket edildi. Ancak pratikte y1gin faaliyetler arasinda planlanmis
zaman araliklarindan yararlanilabilir ve ag planlamasinda 6zellikle iliski siralamalarinda
dikkate almabilir. Siralama iligkileri iki faaliyet arasinda bir ok ile gosterildiginde su
sekilde aciklanabilirler.

e Son baglangic iligkisi, kuyruk isleminin bitmesinden t zaman sonra ug
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isleminin baslamasi1 gerektigini belirtir. (Finish to start — fs)

e Baslangic baslangic iliskisi, kuyruk isleminin baslamasindan t zaman
sonra ug isleminin baslayabilecegini belirtir. (Start to start — ss)

e Son son iligkisi, kuyruk isleminin bitmesinden t zaman sonra ug¢ isleminin
bitmesi gerektigini belirtir. (Finish to finish — ff)

e Baslangi¢ son iliskisi, kuyruk isleminin baslamasindan t zaman sonra ug

isleminin bitmesi gerektigini belirtir. (Start to finish — sf)

Bu tanimlamalarda t ile belirtilen siireler belirli bir iligki iginde birbirini takip eden iki

faaliyet arasinda gecen siireyi gosterir.

2.12. PROJE YONETIMINDE KAYNAK KULLANIMI

Simdiye kadar eldeki verileri kullanarak bir projeyi meydana getiren faaliyetlerin ne
sekilde c¢izelgelenecekleri anlatilmistir. Cizelgenin basartyla uygulanabilmesi i¢in insan
giicli, makine giicii, malzeme ve para gibi kaynaklarin istenilen miktarda ve zamanda
hazir olmasi gerekmektedir. Bunlarin hazir olmamasi halinde gecikmeler olacak,
dolayistyla projenin siiresi ve maliyeti artacak ve eldeki cizelge kullanigsiz hale
gelecektir. Eldeki kaynaklarin ¢ogu zaman sinirlt oldugu ve her kaynagin bir maliyet
unsuru oldugu goz oniine alinirsa kaynaklarin proje basarist agisindan énemli oldugu
ortaya ¢ikacaktir. Bu boliimde kaynaklarin yaratabilecegi sorunlar ele alinacaktir. Sinirl
kaynaklarin kullanildig1 projelerde gercekei bir ¢izelge elde edebilmek icin kaynaklarin
dengeli bir sekilde dagitilmasi gerekmektedir. Bolluk olan yollarda faaliyetlerin
kaydirilmasi, faaliyet siirelerinin ve kaynak ihtiyaclarmin degistirilmesi ve faaliyetlerin
boliinmesi gibi ¢oziim yollar1 degerlendirilmelidir. Bu yollarla proje siiresinde veya

maliyetlerde meydana gelebilecek artiglarin en az seviyede tutulmasi saglanabilir.

(Kandiller,2000)

Kaynak tiirleri proje programlarini 6nemli bir oOlclide etkiler. Proje yonetiminin
kullanabilecegi kaynak tiirleri:

e Insan giicii,

e Malzeme,

e Makine/ekipman/tesis,

e Para,
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e Yer,

e Diger soyut kaynaklar olarak siralanabilir.

Makine/ekipman ve insan giicii kaynaklarindan tiim proje siiresince yararlanilir. Kaynak
analizi yapilirken arz acisindan sinirli, kullanim agisindan kullanildiklarinda miktarlar
degismeyen kaynaklar birinci derecede Onemlidir. Makina/ekipman bu sinifa

girdiginden biiyiik 6nem tasir.

Makine/ekipman v.b. kaynaklarin kullaniminda bu kaynaklara olan talebin zaman iginde
fazla bir degisim gostermemesi, maliyetlerin minimuma yakin degerlere indirilmesinde
onemli bir rol oynar. Bu tiir sinirlt ve miktarlar1 degismeyen kaynaklarin kullaniminda
en uygun dagilim Sekil 2.18 de gosterildigi gibidir. Mobilizasyon asamasinin
demobilizasyona oranla biraz daha yavas gerceklesmesinin nedeni, santiyeye gelen
makine-ekipman v.b. kaynaklarin derhal iiretime dahil edilmesindeki zorluktur.
Demobilizasyonda bdyle bir sorun olmadigindan bu asama daha hizl
gergeklestirilebilir. Proje siiresince kaynak gereksinmesinin sabit olmasi ise sinirl

kaynak kullaniminin optimum olmasin1 saglar.

Kaynak )
Miktar1 (a) Ideal Dagilim
Demoobilizasyon
V\ /
Mobilizasyon
Zaman
Kaynak
Miktari (b) Gergek Dagilim —
Zaman

Sekil 2.18 Smnirli ve Miktarlar1 Degismeyen Kaynaklarin Kullaniminda Ideal ve Gergek Dagilim
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Ug tip dengelenecek kaynak vardir:
e  Sinirh kaynaklar,
e  Sinrsiz kaynaklar,

e Uzun vadeli kaynaklar

2.12.1. Smirh Kaynak Tabhsisi

Genellikle kaynaklar tizerinde kesin sinirlar oldugu durumlarda ortaya ¢ikan bu kaynak
yetersizligi sorununa denir. Sinirli kaynaklardan dolay1 bazi faaliyetler ileri bir tarihe
atilabilecek ve proje siiresi zorunlu olarak uzayacaktir. Gereken kaynagin sayisini
arttirmak maliyeti ¢ok yiikseltecegi ve ¢esitli nedenlerden miimkiin olamayacagindan bu
durumda ¢6ziim projenin siiresini miimkiin oldugunca az uzatacak yeni bir ¢izelge

belirlemektir.

2.12.2. Simirsiz Kaynak Dengelemesi

Pratikte vasifli isler icin gereken personel vb. kaynaklari bir giinliigiine ise alma ve
cikarmanin hem giivenilir bir yontem olmamasi hem de yiiksek maliyetlere sebep olmasi
yiiziinden sinirsiz kaynaklarin ¢izelgede dagilimlarinin dengesiz olmasi sorununa denir.
Burada amag projenin siiresini uzatmadan kaynaklar1 dengeli bir sekilde kullanacak ¢izelgeyi

belirlemektir.

2.12.3. Uzun Vadeli Kaynak Planlamasi

Bu problem smrli kaynak tahsisinin genellestirilmis durumudur. Burada yonetim hem
projenin siiresini hem de mevcut kaynak smirlarimi dikkate alarak kaynaklar dahil, proje toplam
maliyetini ve projenin uzamasindan dolayr meydana gelebilecek kayiplart diisiik seviyede

tutmaya ¢alisacaktir. Boylece uzun vadeli bir planlama yapilacaktir.

Dengeleme i¢in agagida anlatilan yaklagimlarin da g6zoniinde bulundurulmasinda fayda vardir.

e Faaliyetlerin boliinmesi veya ara verilmesi : bazi projelerde belirli faaliyetlerin iki
veya daha fazla faaliyete bolinmesi miimkiindiir. Ancak ekonomik ve yapisal
nedenlerden dolay1 fiziksel ve kimyasal siirecleri iceren agir ve kiymetli ekipman
kullanan veya taseronlar tarafindan yiiriitilecek faaliyetlerde bu yaklagimimn
uygulanmasi oldukga zordur.

e Ekip biiyiikliiklerinin degistirilmesi :  belirli bir faaliyeti yiirlitecek ekipteki
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elemanlarin sayisi veya ekip biliylikligii bazi durumlarda degisiklik gosterebilir.
Ozellikle vasifsiz iscilik gerektiren faaliyetlerden dolay1 kaynak problemi ortaya
cikiyorsa ekip biiytikliigiinii degistirerek iyi bir cizelge elde edilebilir.

e Kullanllmayan kaynaklarin cizelgelenmesi : ilk cizelge elde edildikten sonra
istihdam edilmis fakat kullanilmayan kaynaklar olabilir. Atil kapasitesi bulunan bu
gibi kaynaklar miimkiinse tahsis edilerek maliyetleri artirmadan dengeli kaynak

kullanimu ile proje siiresi ve maliyeti kisaltilabilir.

2.13. KAYNAK ANALIZI

Zaman analizi ile ortaya konan program, projenin taraflar tarafindan kabul edildigi
takdirde, her faaliyetin belirlenen siire igerisinde gergeklestirilebilmesi igin kaynak analizi
yapilmalidir. Proje yoneticisinin kargisinda zaman bir kisitlama olarak dururken faaliyetler
yiiriitiilmeye baslandiginda insan giicii, makine-ekipman, para ve nakit akis1 gibi kaynak
kisitlamalar1 da ortaya ¢ikmaya baglayacaktir. Bu kisitlamalar dnceden iyi etiit edilip analiz
edilmedigi ve gerekli tedbirler alinmadig: takdirde projenin zamaninda bitmesi imkansiz hale
gelecektir. Bir kaynaktan olanaklarinin yada giiciiniin iistiinde is istenmesine 'asir1 yiikleme',

altinda is istenmesine 'az yiikleme' giiciine denk is istenmesine de 'tam yiikleme' denir.

Cogu zamanda kisith kaynaklarla projenin planlanan siirede bitirilmesi imkansizdir. Bu
durumda proje mantig1 degistirilerek sebekenin degistirilmesinin miimkiin olup olmadigina
bakilmali, miimkiin degilse sabit zaman, sabit kaynak yada ikisinin karmasi

seceneklerinden birine basvurulmalidir.

Sabit zaman seceneginde projenin zamammn uzatilmasi imkansiz kabul edilerek smrl
kaynaklardan ne pahasma olursa olsun smirsiz edinme yoluna gidilir. Projenin uzamasi
durumunda yiiksek cezalar s6z konusu ise, proje biiyiik bir projenin bir pargasi olarak yiirtiyor
ise, spor sampiyonast gibi bir organizasyonun agilis1 yada yaz sezonuna bir otelin yetismesi gibi

acil durumlarda sabit zaman se¢enegi tercih edilir.

Sabit kaynak durumunda simnirli kaynaklar1 artirmak miimkiin degildir ve ancak proje siiresinin
uzatilmasi s6z konusu olabilir. Bir yerde calisabilecek personel sayisi sabit ise, bilgisayar,
makine, ving gibi ana ekipmanlarin sayilart limitli ise, glivenlik gerekgesi ile calisabilecek

isglicli sayis1 simrlanmus ise sabit kaynak durumu s6z konusudur.
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Karma durum segenegi ¢ogu zaman uygulanan yoldur ve sabit zaman ile sabit kaynak arasmda
tutturulan orta yolu ifade eder. Kaynak artirmmm maliyeti ile silire uzatimi maliyeti
karsilagtirilarak, siirenin ve kaynaklarin en uygun olacak sekilde artirilmasina dayanir.

2.14. SEBEKENIN CUBUK DIYAGRAMA DONUSTURULMESI

Santiyelerde uygulama ve kaynak dengelemesi i¢in sebekenin ¢ubuk diyagrama
dontstiiriilmesi gerekir. Bir sebekenin ¢ubuk diyagrama doniistiiriilmesi i¢in dort gegerli
sebep vardir:

e  Cubuk diyagram her seviyedeki deneyimsiz personel tarafindan daha iyi anlasilir.

e Projenin gelisimi gubuk diyagram tizerinde daha kolay gosterilebilir.

e  Her cesit bolluk ve faaliyet zamani anlami1 ¢ubuk diyagramin incelenmesi ile anlagilir.

e Basit kaynak tahsisi diyagram iizerinde yapilabilir. Daha karmagik kaynak tahsisi

mekanizmasi da diyagram yardimu ile kolaylikla anlagilabilir.

Sebeke diyagraminin ¢ubuk diyagrama doniistiiriilebilmesi i¢in daha 6nce ¢dziimlenmis
ve zaman analizi yapilmis olmalidir. Bu islem i¢in; zaman ekseni listte ve soldan saga, numara
sirast solda ve yukardan asagiya dogru gelisen bir ¢ubuk diyagrami g¢ercevesi hazirlanir.
Cergevenin sol yanina faaliyet numaralarim, siirelerini ve ileride kullanilmak {izere gerekli
kaynaklar1 yazmak i¢in dort diisey bolmeli bir ¢izelge cercevesi eklemekte yarar vardir. Bu

cerceveye islemler siireleri, numaralar kiigiikten bilyiige dogru gelisecek bigimde, yazilir.

Cizelgedeki ilk islem ¢ubuk diyagramina, sol ucu 'sifir' birim bdlmesinin hizasinda
olacak ve sag ucu en erken tamamlama zamanina denk gelecek bicimde yerlestirilir. Dolu
cizgiyle gosterilen cubugun basina ve sonuna faaliyetin kuyruk ve u¢ numaralari yazilir. Sonra
cubuk, faaliyetin en ge¢ tamamlanma zamanna kadar kesikli ¢izgilerle uzatilir. Aradaki bu
kesik cizgilerle gosterilen, toplam bos zamani belirler, 6teki faaliyetlerde cizelgedeki
sirayla ve karsisindaki satira yukarda ki gibi, sol uglar1 en erken baslama zamanini, sag
uclart en erken tamamlanma zamamm gosterecek sekilde dolu g¢izgilerle islenip
numaralandiktan sonra en ge¢ tamamlanma zamanina kadar kesikli ¢izgilerle siirdiiriilerek

islenir.
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2.15. KAYNAK TOPLAMLARI VE KAYNAK DENGELEME

Bir projenin zaman analizi dogrultusunda kaynak analizinin yapilabilmesi i¢in kaynak
toplam1 ve kaynak dagilimi bulunur ve daha sonra kaynak tahsisi ve kaynak dengeleme

islemleri yapilir.

Microsoft Project paket programi kaynak dengelemesini otomatik olarak yapmaktadir.
Proje giincellemesi yapilirken bazi faaliyetlerin siirelerinin planlanandan daha kisa veya
uzun siirdiigi goriilerek siireler diizeltilir. Tek yapmak gereken sey siire degisiminin
nedenlerini programa dogru olarak girmektir. Ornegin Sekil 2.19 (a)’ daki gibi
herhangibir faaliyetin siiresi kirkbir giin planlanmisken ellibir giin siirdiigiinde program
bunun nedenini &grenmek ve buna gére kaynak dengelemesini yapmak ister. Ilk
secenekte bu faaliyet i¢in ¢aligma ihtiyaci artmis, bu nedenle faaliyet daha uzun siire

almistir.
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Sekil 2.19 (a) Kaynak Atamasi ve Dengelemesinin Yapilmasi

Bu segenek isaretlendiginde kaynaklarin ¢alisma saatleri degismez. Ikinci segenekte ise
kaynaklar giin bagina planlanan ¢alisma saatinden daha az ¢alismis, bu nedenle faaliyet
daha uzun siirede tamamlanmistir. Kaynaklarin ¢alisma saatleri program tarafindan
gerektigi kadar azaltilarak dengeleme yapilir. Calisma saatlerindeki degisimin takip
edilmesi i¢in {igiincii satirdaki detay gorliniimii komutu isaretlenir. Detay goriiniim Sekil

2.19 (b)’ de verilmistir.
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Sekil 2.19 (b) Kaynak Atamasi ve Dengelemesinin Yapilmasi

Ayni sekilde Sekil 2.19 (c)’ deki gibi herhangibir faaliyetin siiresi kirkbir giin
planlanmisken otuzbir giin siirdiigiinde program bunun nedenini 6grenmek ve buna gore
kaynak dengelemesini yapmak ister. ilk segenekte bu faaliyet icin (personel-saat)
calisma ihtiyaci azalmis, bu nedenle faaliyet daha kisa zamanda tamamlanmistir. ikinci
secenekte kaynaklar giin basma planlanan calisma saatinden daha fazla ¢alismig, bu

nedenle faaliyet daha kisa siirede tamamlanmugtir.
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Sekil 2.19 (c) Kaynak Atamasi ve Dengelemesinin Yapilmast
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3. MALZEME VE YONTEM

3.1. MALIYET

Daha once de ifade edildigi gibi bir projenin ii¢ temel unsuru zaman, kalite ve maliyettir.
Bu agidan proje yonetimi faaliyetlerinin en 6énemli boyutlarindan birisi de maliyet yonetimi
ve analizi boyutudur. Proje maliyet yonetimi projenin onaylanmis biit¢e sinirlari igerisinde
tamamlanmasini saglayan gerekli siirecleri tanimlar. Kaynak planlamasi, maliyet tahmini,
maliyet biitceleme ve maliyet kontroliinii kapsar. Bu boliimde asil olarak maliyet kontrolii ve

ona bagli olarak gelisen kazanilmis deger analizi konusu ele alinacaktir.

Bir projenin nihai sonuglarini ti¢ faktor belirler:
e Faktor 1 : Baslangi¢ planlamasinin kalitesi,
e Faktdr 2 : Onaylanmis baslangi¢ plani karsisindaki gergek performans,
e Faktér 3 : YoOnetim tarafindan nihai sonuglarin etkilerinin dogru olarak

saptanabilmesi. ( Fleeming and Koppelman, 2007)

3.1.1. Maliyet Kavram

Kaynak analizi konusunda bahsedildigi gibi nakit para da énemli bir kaynaktir. Diger
kaynaklarda oldugu gibi nakit akisinda karsilasilacak darbogazlar da, projenin
ilerlemesini engelleyerek Ongoriilen zamanda bitmemesine sebep olabilir. Bu agidan
nakit akisi, gelir/gider durumu ve yasanabilecek nakit darbogazlarinin O6nceden
belirlenerek gerekli tedbirlerin alinmasi projenin gelecegi agisindan son derece
onemlidir. Bu amagcla kritik yol disindaki faaliyetlerin zamanlamasinin bazen nakit

akisina gore ayarlanmasi yoluna gitmek miimkiindiir.

Ote yandan nakit akislarinin g¢ogu zaman faaliyetlerin zamanlamas: ile aym anda

gerceklesmemesi, nakit giris ve cikiglarinda gecikmeler meydana gelmesi maliyet
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analizini, kaynak ve zaman analizinden daha karmasik hale getirir. Maliyet analizinin iki
temel amaci vardir:
e Toplam maliyetin optimum yapilmasi

e Maliyet planlamasi ( masraf biit¢e planlamast)

Projenin uygulanmasinda faaliyet maliyeti ve ara maliyet seklinde iki tiir maliyet
olusur:

e Faaliyet maliyetleri; ~ bir faaliyetten kaynaklanan maliyetlerdir ve direk
maliyetler olarak da adlandirilir ve direk olarak faaliyetlere verilebilirler. Buna
ornek olarak bir isin yapilmasi i¢in ¢alisanlara 6denen ticretler verilebilir.

o Arabirim maliyetleri; belirli bir faaliyete verilemeyecek bazi faaliyetlere
dagitilmasi gereken genel maliyetlerdir. Biitiin bir is paketine ait olan veya daha
biiylik proje boliimlerine dagitilabilen ( insaat denetim veya sigorta masraflari

gibi) maliyetlerdir.

Keskinel' e gore alt1 ana maliyet tiirii asagida siralanmistir. (Keskinel, 2000)
e Direk iscilik maliyetleri, iicretler, giindelikler ve diger personel maliyetleri,
e Ozel olarak is i¢in satin alinan direk malzemeler,
e Toplu olarak alinan genel malzemeler,
e Kiralanan tesis ve hizmetler,
e Tageron maliyetleri,
e Amortisman, siipervizyon, sigorta, tagima, faiz, giivenlik ve diger endirek

masraflar.

3.1.2. Maliyet Analizi ve Kontrolii

Maliyet ve bunun kontrolii, proje yonetiminin her asamasinda ve her diizeyinde, kaynaklar ve
kaynak kontrolii ile biitiinlestirilmelidir. Maliyet kontrol sisteminin yapisi, sisteme tepki
zamanmi en aza indirmek igin, basit olmalidir. Ancak elde en azindan ana maliyetleri de

iceren bir 6n maliyet hesab1 bulunmalidir.

Maliyet kontrol sistemlerinde kullanilan iki farkli islem vardir. Bunlardan birisi finansal
denetcilerin gereklerini karsilamak {izere gelistirilmis maliyet kaydi sistemidir. Bu sistem

tamamen dogru olan ge¢mis bilgileri toplar ve kullanir, tahmine dayali degildir ve normal
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olarak sonuglar proje yoneticisinin kullanimma imkan vermeyecek sekilde geg gosterilir.
Ikincisi ise proje takim tarafindan olusturulan ve maliyet verilerinin proje yonetimine yonelik
olarak kullanildig1 maliyet kontrol sistemidir. Boyle bir sistemin en 6nemli 6zelligi tepki

hizidir ve hiz dogruluktan ¢ok daha dnemlidir.

3.1.3. Siire - Maliyet Iliskisi

Bilindigi gibi bir faaliyetin gergeklestirilebilmesi icin iggiicli ve makine gibi kaynaklara
ihtiyag vardir. Bir faaliyetin optimum maliyeti de (malzeme maliyeti yani sira) bu
kaynaklarin maliyeti minimize edecek sekilde etkin bi¢imde kullanilmas: ile ortaya ¢ikar.
Bu etkin kullanim sonucu optimum bir faaliyet siiresi bulunur. Bir faaliyetin bu
optimum siiresinin kisaltilmasi fazla mesai, fazla isgiicii veya fazla makine ile miimkiin

olabilir ki bu durum faaliyet maliyetinin artmasina sebep olacaktir.

Kvmax

Kvnorm

v

Dmin Dnorm

Sekil 3.1 Maliyet Siire iliskisi

Maliyet olusumu genelde lineer veya kavislidir, fakat kolaylik agisindan lineer olarak kabul
edilir. Faaliyet maliyeti Kv'nin faaliyet siiresine baglilig1 D, lineer bir degisimde maliyet
artis faktorii m ile gosterilir ve bir projenin biitlin faaliyetleri i¢in birbirinden farkli maliyet

artis faktorleri s6z konusudur.
m= (Kvmax - Kvnorm) / (Dnorm - Dmin) (3.1)
Proje stiresinin kisaltilmasimin zaruret oldugu durumlarda kritik faaliyetlerden maliyet artis

faktorii kiiciik olanlarin 6ncelikle kisaltilmaya ¢alisilmas1 kabul géren metottur. Tablo 3.1 de

maliyet artis faktorii m nin belirlendigi bir 6rnek sunulmustur.
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Tablo 3.1 Maliyet Artis Faktorii

Boru déserme projesinin kritik Cukur kazilmasi Boru dosenmesi Boru kaynag1 ve Cukur doldurulmast
yolu dosenmesi
Faaliyet siiresinin kisaltilmas1 | Ilave tarak makinesi kiralanmasi Fazla mesai Ilave kaynak ve test [lave kaynak makinesi
kiralanmas1
Faaliyet maliyetinin siire ve
para olarak faaliyet siiresine K A K A K A K 4
bagimliligt
£ £ 800
500 300 1500 4800
200 1000 3000
5 10 D 3 4D
Maliyet artis faktorii m’
nin giinliik kisaltma degeri 600 200 >00 600
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3.2. KAZANILMIS DEGER KAVRAMI

3.2.1. Genel

Proje performansini gosteren her sistem proje yoneticilerine ve paydaslara asagidaki
gibi sorular1 cevaplama kabiliyetini saglamalidir.
e Zaman ve maliyet agisindan projenin su anki durumu nedir?
e Projeyi tamamlamak ne kadara mal olacaktir?
e Proje ne zaman tamamlanacaktir?
e Simdi belirlenmesi gereken potansiyel problemler var midir?
e Zaman ve maliyetin asilmasina sebep olabilecek faaliyetler nelerdir ve
nerededirler?
e Harcanan paralarla neler yapilmistir?
e Projenin yar1 yolunda bir maliyet agimi olursa, proje tamamlandigindaki biitce
agimi tahmin edilebilir mi?

e Diizeltilmesi i¢in ge¢ kalinmadan potansiyel problemler tanimlanabilir mi?

Kazanilmis deger (EV) adi verilen sistem bu sorularin cevaplarini kolaylastirir.
Siiphesiz her izleme sisteminin gegerliligi dogru ve giivenilir veriye baghdir. EV
sisteminin kullaniglilign WBS’ deki verilere ( kaynaklar, zaman ve maliyet tahminleri,
her faaliyet i¢cin zaman tabanli bir biitce ) ve yiizde tamamlanma i¢in gergekei ve

miimkiin olan yanligsiz tahminlere baghdir.

Kazanilmig deger projeler igindir, devamlilik arzeden operasyonel faaliyetler igin
degil... Peki kazanilmis deger maliyet ve siire artislarina engel olabilir mi? Kesinlikle
hayir. Bu artislar su ti¢ tipik nedenin kombinasyonuna baglhdir;

e Yetkili yonetimin is i¢in gerekli biitgeyi ¢ok diisiik belirlemis olmast,

e Proje ekibinin yetersiz teknik bilgi ve performansi,

e Dalkavukluga miisade edilmesi. ( Fleeming and Koppelman, 2007)

Kazanilmig deger analizi, sabit bir biitgesi ve siiresi olan bir projenin;

e Biitce limitleri icinde yapilmakta olup olmadigini,
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e Planlanan takvime uygun ilerleyip ilerlemedigini,

e Bu gidisle projenin ne zaman ve ne kadar maliyetle bitirilecegini 6nceden haber
vererek, proje bitiminde beklenmeyen bir durumla karsilagsmay1 onleyen bir proje
performans 6l¢iim sistemidir. (Deniz, 2005)

Her kontrol sisteminde oldugu gibi maliyet kontroliinde de yapilan is planlanan ve
gerceklesenin kiyaslanmasidir. Bu kiyas sonucu olusan farklilik da hatayir verecektir.
Maliyet kontroliinde faaliyet veya faaliyetler sonucu olusan maliyetler onlar icin daha
onceden planlanmig maliyetlerle kiyaslanarak aradaki fark yani hata bulunur. Bu hata
sapma olarak isimlendirilir ve biitcelenen ve gergeklesen maliyet arasi farktir. Buradan
pozitif farkin olumlu ve istenen bir durum oldugu, negatif sapmanin da olumsuz bir durum
oldugu degerlendirilmesi yapilabilir. Gergekte sapmalarn sebebi basit olarak sadece

planlanandan daha az yada planlanandan daha fazla harcama yapmis olmak degildir.

Pozitif bir sapmanin sebepleri kontroliin ¢ok iyi yapilmis olmasi olabilecegi gibi, ¢esitli
faaliyetlerin veya malzemelerin maliyetlerinin daha 6nceden fazla tahmin edilmis veya
bazi harcamalarin iyi kaydedilmemis olmasi da olabilir. Ote yandan negatif bir sapmanin
sebebi projenin 1yi yonetilememesi olabilecegi gibi, maliyetlerin daha 6nceden diisiik tahmin
edilmesi yada biitcelenmemis cesitli faaliyetlerin gergeklestirilmis olmasi olabilir. Ancak
biitiin bu varsayimlar maliyet kontrolii aninda gerceklestirilen ve planlanan faaliyetlerin ayni
diizeyde olmasi ile s6z konusu olabilir. Ciinkii gergeklestirilen isler programin gerisinde ise
kalan faaliyetlerin maliyeti heniiz yansimadigi i¢in o anki toplam maliyet de planlanan
maliyetten daha diisiik olabilecektir. Planlanandan daha fazla faaliyet gergeklestirildiyse bu
faaliyetlerin maliyeti de yanstyacagma gore planlanan maliyetten daha biiylik bir maliyetle

kargilagsmak miimkiindiir.

Ornegin yiiriitiilen bir insaat projesinin belirli bir ay sonunda yapilan maliyet kontroliinde
100.000 $ harcama buna karsilik 120.000 § biitge tespit edilebilir. O giin igin projenin %
15’ inin tamamlanmasi planlandi ve projenin heniiz % 12 si bitirildi ise biitcelenen
maliyette tespit edilen 20.000 $ lik fazlalik biiyiik bir ihtimalle heniiz tamamlanmamus % 3’
liik ige aittir. Sonug olarak durum ne olursa olsun bir sapmanin gergek sebebini veya neyin
yanlis yada dogru gittigini anlayabilmek gerekli tedbirleri 6nceden alabilmek icin
projenin maliyeti ve siiresi yada programu birlestirilebilmeli, karsilastirma hem maliyet hem

de is programi bazinda yapilmalidir. Bu noktada kazanilmis deger analizi yaklagimi 6nem
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kazanmakta ve proje yoneticilerinin gelecegi gérmesine imkan saglamaktadir.Tablo 3.2

de KDA’ nin kullanim alanlar1 gdsterilmektedir.

Tablo 3.2 KDA’ nin Kullanim Alanlari

SIK KULLANILDIGI ALANLAR DAHA AZ TERCIH EDILDIGI ALANLAR
e  Yazilim projeleri e  Maliyet + kar modeliyle yapilan projeler
e  Savunma sanayii projeleri e  Bakim, onarim ve idame projeleri
e Insaat projeleri e  Parasal ve zaman sinir1 olmayan sirket ici
e  Enerji projeleri projeler
-AR-GE projeleri
-Yatirim projeleri

Ozellikle yazilim projelerinde kazanilmis deger yonetim sistemini kullanmak,

katlanilacak pahali hatalarin 6niine gegebilir. (Solomon, 2001)

Kazanilmis deger yonetim sisteminin biiyiik kamu projelerinde ve maliyet sapmalarinin
kamu kurumu tarafindan karsilandigi veya maliyet riskinin kamu kurumu tarafindan

tasindig1 projelerde kullanilmasi tavsiye edilmektedir. (Christensen, 1999)

Ote yandan;

o “Kazanilmis deger sadece kamu kaynakli biiyilik s6zlesmelerde faydalidir.”

e “Sadece maliyet geri 6demeli projelerde kullanilabilir.”

e “Parca basi {iretim projeleri veya sabit fiyath / maliyetli s6zlesmelerde hi¢ bir

fayda saglamaz.”

o “Kazanilmis degerin insaat projeleri i¢in herhangi getirisi yoktur.”
gibi sdylemlere sik¢a rstlanmaktadir. Oysa temel fayda, kazanilmis degerin tiim maliyet
risklerini kapsamas1 ve sapmalar1 yonetime bildirmesi, gerekli tedbirlerin alinmasi igin
proje yoneticisine zaman vermesidir. O nedenle kapsam alaninin daraltilmamasi, tam
tersine kullanim alanlarinin genisletilmesi gerekmektedir. (Fleming and Koppelman,

2002)

3.2.2. Kazanilmis Deger Analizinin Tarihcesi

1960’1 yillarda ABD Deniz ve Hava Kuvvetlerinin gelistirdigi PERT (Program

Evaluation and Review Technique) sistemi zaman yonetimine kaynaklarin eklenmesiyle
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PERT-COST olarak daha da gelistirilmesine ragmen, ytiklenicilerin hiikiimetin projeleri
nasil yoneteceklerini belirlemesini istememeleri ve her tedarik makaminin farkli bir
PERT versiyonu kullanmasinin yarattig1 karigikliklar nedeniyle aksakliklar yasanmasi
tizerine, Amerikan Hava Kuvvetleri, Boeing ve Locheed firmalarindan temsilcilerle, iyi
bir proje yonetiminin karsilamasi gereken kriterleri belirten yeni bir fikir gelistirdiler.
Savunma Bakanligi da bu fikrin temelleri i{izerinde, C/SCSC (Cost/Schedule Control
Systems Criteria) sistemini gelistirdi ve savunma sanayi yiiklenicilerinin uymasi

gereken finansal yonetim kurallari olarak yayinladi.

ABD hiikiimetinin yiiklenicilere tek tarafli zorunlu kildig1 karmasik kurallardan sonra,
1995 yilinda Amerikan Savunma Sanayicileri Birliginin (NSIA) baslattig1 caligmalarla
kurallar, daha anlasilir bir metodoloji ile ortaya konuldu ve “kazanilmis deger proje
yonetimi” (EVPM-Earned Value Project Management ) olarak adlandirildi. C/SCSC
(Cost/Schedule Control System Criteria) ABD Savunma Bakanliginin 7000.2 numarali
talimat1 ile tanimlandi, 1997°de ise 5000.2-R sayili yonetmelikle EVPM Kriterleri

yaymlandi. Belirlenen bu otuziki kriter ileriki boliimde incelenecektir.

3.2.3. Kazanilmis Degere Bakis

Gergek proje performansini dikkatlice 6lgmek i¢in kabul edilen is plani ‘planlanmig
deger’ ile fiziksel tamamlanan isi, ‘kazanilmis deger’ i kiyaslar ve yapilan ise karsilik

gelen ‘gercek maliyet’ ile karsilagtirir.

Kazanilmis deger (EV), bir is i¢in bir noktaya kadar biit¢elenen veya planlanan degeri
temel alan, genel olarak dolar bazinda tanimlanan, o isin tamamlanmis degeridir. Cok
giiclii bir proje yonetim teknigidir. Eger bir organizasyon, bu sistemi kendi prosediir ve
yonetim bilgi sistemlerine uygun bir sekilde entegre edebilirse, zamanin ve maliyetin
tahminlemesinde ve proje performansinin dlgiilmesinde bu sistemi muhtemelen en iyi

tek metod olarak benimseyecektir. (Brandon, 1998)

Kazanilmig deger varoldugu yillardan beri endiistriyel standart terimleri igeren farkli
terimlerle anilmistir (kazanilmis deger 6l¢limii, performans Olglimii, tamamlanan isin
planlanmis degeri, yapilan isin biitgelenmis degeri, C/SCSC, C/SPCS, PERT/maliyet

kriterleri...v.b.) Hangi terim kullanilirsa kullanilsin, odak nokta her zaman detayl
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performans planina karsi elde edilen kazanimlarin stirekli izlenerek, bir proje yada
operasyon i¢in bitis maliyetlerini ya da bitis zamanindaki sonuglar1 6ngorebilmektir. Bu

amac1 kazanilmis deger proje yonetimi olarak da tanimlayabiliriz.

Kazanilmis deger bize projede ¢ok biiyiik seyler ifade etmez, sahip olduklarimizin biraz
daha basitlestirilmisi ve kullanigli hale getirilmisinden baska birsey degildir; ancak
sahip olduklarimiza farkli bir bakis acisiyla yaklasarak gergek sonucglara ulagsmamizi
saglar. Proje yOnetim teknikleri projenin tamaminda kullanilabilmesi icin basit ve
kullanigh olmalidir, kazanilmis deger analizi de basit fakat ise yarar bir teknik oldugu

icin kullanilmasi1 gerekir.

Kazanilmis deger uzunca bir siire Maliyet/Program Kontrol Sistemleri Kriterleri
(C/SCSC)’ nin bir parcasi olarak kullanilmigtir. Ancak bir¢ok proje yOneticisi, projenin
onaylanmis plana uygun tamamlanmasiyla ilgilidir ve yeni mesleki deyimler tiiretmeye
ya vakitleri ya da istekleri yoktur. Kavram olarak basit fakat etkili maliyet yonetim
teknigi olan bu teknigi kullanmayan proje yoneticileri diger ydnetim metotlariyla
ozellikle kritik yol cizelgeleme araglari ile uyumlu ¢alisan ¢ok etkili bir aract kullanma
firsatin1 kagirmaktadirlar. Kazanilmis deger kavraminda zor ya da karmasik olan hi¢bir
sey yoktur. Temelini 6grenmek icin 6zel egitilmis uzmanlara ihtiyag duyulmaz. Ornegin
bir ¢ok ingaat tipi projede, isi degerlendirmesi i¢in maliyet miihendisligi adi verilen
sorumlu birisi bulunur. Diger endiistrilerde de bunlara proje kontrolii ya da yonetim
kontrolii adi verilir. Bir ingaat maliyet miihendisi, her zaman, 6denmesi istenen
faturalara ve tedarikg¢ilere 6deme Onceligine karsi fiziksel olarak gergekte tamamlanan
isi dogrulamak i¢in zamani kullanir ki, burada maliyet miihendisi kazanilmis degerin
basit bir formundan faydalanmaktadir. Projenin fiziksel is olarak tamamlanan kismina
karst harcanan gercek maliyetlerin arasindaki baglantiya odaklanir. Ger¢ek maliyet

uzerinde odaklanirlar.

Kazanilmig deger genellikle proje program sistemiyle tanimlanan 6nceden onaylanmis
bir performans degerleme planinin planlanmis degerine ve bu planlanmis degere karsilik
gelen elde edilen ¢iktiya ihtiyag duyar. Fiziksel kazanilmis deger isiyle bu fiziksel isi

tamamlamak i¢in harcanan ger¢ek maliyetler iliskilendirilir. Kazanilmig deger bir erken
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uyar1 sistemi gibi proje yoneticisini uyarir ve fiziksel olarak tamamlanandan daha fazla

para harcanacak projeye karsi kesin diizeltici tedbirleri almaya sevkeder.

Aslinda kazanilmis deger analizi yapilmadan iyi bir proje yonetimi uygulanamayacagi
gibi, iyi bir proje yonetimi olmadan da kazanilmis deger analizinin etkili olmasi

diisiiniilemez. (Fleming and Koppelman, 2006)

3.2.4. Kazamilmis Deger Analizinin Giiclii ve Zayif Yonleri

EVPM, temelde projenin biitcesi iizerine dayali bir performans sistemi olmasi nedeniyle,
proje biitgesini hazirlamanin tiim zorluklarini ve bu arada biit¢elerin yanilma paylarini

da i¢inde barindirmaktadir.

Kazanilan degerler, biit¢e degerleri (TL, $, adamxsaat) lizerinden hesaplandigindan, bu
degerler biitcelenirken yapilan hatalar, kazanilan degerlerin de yanlis hesaplanmasina
neden olacaktir. Bu nedenle raporlarda goriinen kazanilan degerler aslinda projenin
gercek performansini yansitmayacak ve projenin son asamalarinda ya da sonunda o
giine kadar gelen raporlarin aslinda sonuca 11k tutmadigi gecikmis olarak ortaya
cikacaktir. Bu nedenle WBS’in ve is paketlerinin tanimlanmasinda, bunlara kaynak,
sire ve maliyet atanmasinda c¢ok dikkatli ve 6zenli olmak gerekir. (Fleming and

Koppelman, 2007)

Projenin toplam biitgesi bir sekilde tiim is paketlerine dagitilmis olacagindan, burada
sOzii edilen yanilma, toplam iizerinde degil, is paketlerinin kendi aralarinda maliyet/siire
gecismesi olarak ortaya cikacaktir. Yani bazi ig paketleri kiigiimsenmis ve onlara az
kaynak ve maliyet biitcelenmisse ve bu is paketleri yapilirken ¢ikan raporlar iyimserse,
mutlaka baska is paketlerinde de bunun tersi bir durum olacaktir. Ya da toplam proje
biitgesinde bir yanilma sézkonusudur ki en k&tii durum budur. Bu durumu EVPM’nin

tek basina kurtarmast miimkiin degildir.

Ote yandan projelerin performansmin biitgeleri iizerinden &lgiilmesi dogru gibi
goriinmeyebilir ancak Ol¢iilecebilecek kisitlardan en mantikli olan1 maliyetlerdir. Her bir

proje kendine 6zgili oldugundan ve benzeri bulunmadigindan, kendi biitgesinden baska
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bir kistasla karsilagtirmak dogru olmaz. Ortada var olan tek temel, projenin teklif
asamasinda hazirlanan ve kontratinda yer alan biitgesidir. Proje fiilen yiiriitiiliirken de

ancak bu temel {izerinden performansi dlciilebilir.

Kazanilan degerlerin biitceye bagli olmasi, aynt zamanda projenin karliliginin da
garantisidir. Giiclinii bu olusturur; ¢iinkii igsverenle sozlesmede bagitlanan sabit fiyat,
detaylar1 biitcede yer alan fiyattir, bagka bir fiyattan degil, ama bu fiyattan olumsuz

sapmalar 6nce yOnetim rezervini, sonra kari eritir, en sonunda da zarara yol acar.

Insan dogas1 geregi planlama yaparken kaynaklarini ve maliyetleri projenin 6n
sathalarina yigar. Bu nedenle herhangi bir projenin basinda, heniiz % 15-20’sinin
tamamlandigr asamada maliyetin asilmasi durumunda, EVPM, projenin biitiinii i¢in
ongoriilen biitgenin kiiglimsenmesi hatasina erken uyar1 verir. Bu nedenle sabit fiyath
olmayan sirket i¢i gelistirme projelerinde de bu yoniiyle, toplam biit¢eyi daha dogruya

yakin belirleyebilmeyi olanakli kilar.

Proje yoneticisi rapor verdigi makami yaniltmak igin Oznel belirlenen WBS
elemanlarinda EVPM gerceklesen parametrelerini (tamamlanma ytizdelerini) sisteme
oldugundan iyi verebilir ya da projenin ortasinda sisteme geg¢ildiginde tamamlanan
WBS elemanlarina biit¢eyi olmalar1 gerekenden fazla ayirabilir. Bu durumlarda projenin
tamamlanma yiizdesi, CPI ve SPI parametreleri olmasi gerekenden biiyiik ¢ikacaktir.
Ancak bu durum en fazla birka¢ rapor donemi siirdiiriilebilir, ¢iinkii eski rapor
donemlerinde yapilan islere fazla biitce tahsis edilmesi, toplam biitce sabit oldugundan,
ancak takibeden islerin biitcelerinin azaltilmasiyla miimkiin olabilecektir. Bu durumda
da yeni rapor donemlerinde biiyiik gergeklesen maliyetlere karsin kiigiik kazanilmig
degerlerin ¢ikmasi, dolayisiyla CPI ve SPI grafiklerinde dik diisiisler ve tamamlanma
yilizdesi grafiginde de bir duraklama kaginilmazdir. Ya da 6znel girilen tamamlanma
yiizdeleri de, % 100’liik dogal sinirlar1 nedeniyle, baslangicta ne kadar hizli artirilirsa
artirtlsinlar, sonlara dogru yavaglamak zorunda kalacaklardir. Yine gerceklesen
maliyetler artmay1 siirdiireceginden performans grafikleri ayni kaderi paylasacaktir. Her
iki durumda da rapor alan makam bu grafikleri gordiigiinde, daha 6nceki raporlarda bir

hata oldugunu anlayacaktir.
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3.2.5. KDA Standart Tanimlari ve Kisaltmalar

Tablo 3.3 KDA Standart Tanimlar1 ve Kisaltmalar

I- Degerlendirme donemine kadar ortaya ¢ikan kavramlar

Kisaltma Hesap yontemi Aciklama

Faaliyet(ler)in bitgelenen degeri.

BCWS = Biitge
Faaliyet(ler)in tamamlanma yiizdesi
POC =% Faaliyet
Faaliyet(ler)in ger¢eklesen
ACWP = Gergeklesme maliyetleri
Yapilan isin biitcesel degeri

BCWP =POC x BCWS

Faaliyete iligkin takvim sapmasi
SV =BCWP - BCWS

Faaliyete iliskin maliyet sapmast
(0\Y =BCWP - ACWP

Takvim basart (performans)
SPI =BCWP/BCWS endeksi
Maliyet basari
CPI = BCWP/ACWP (performans) endeksi
II- Projenin sonuna kadar 6ngoriilen kavramlar
Proje veya faaliyet i¢in toplam
BAC =BCWS toplami1 planlanan biitce
Proje veya faaliyet i¢in yapilan harcama

% Harcanan =ACWP/BAC

yiizdesi

Kalan isin tahmini tamamlanma

ETC = (BAC - BCWP)/CPI maliyeti
Proje (faaliyet) sonunda 6ngériilen
Kalan isin tamamlanma endeksi.
TCPI =(BAC - BCWP)/ (EAC -
ACWP)
Tamamlanma maliyetindeki sapma
VAC =EAC-BAC
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3.2.6. Gold Kart

Earned Value Management

! 5 EALC
’/: ~
1
e o1 TAB
Management Reserve . I
| 7 +— BAC
PH e B
-~ 1
7 7 '
- I
. ’ !
Schedule Varance 1
1+ Cost I
$ Vanance 1
1
ACWP 1
I
| '
BCYwS :
| .
BCWIP | 1
J , , . __1
time Time Completion
How Date

VARIANCES Favarable is Positive, Unfavarable is Megative

Cost Variance cv BCWP- ACWP CV% = {CW! BCVW/P) «100
Schedule Variance sy BCWP - BCWS SV% = (SV{BCWS)~ 100
Variance at Completion YAC BAC - EAC

PERFORMAMNCE INDICES Fawarahle is = 1.0, Unfavorakleis < 1.0
Cost Efficiency CPl  =BCWPIACWP
Schedule Efficiency SPI =BCWP{!BCWS

OVERALL STATUS

% Schedule = (BCWS,,, ! BAC)+ 100
% Complete = (BCWP,, { BAC)+100
% Spent = (ACWP,,, ! BAC)+~100

ESTIMATE AT COMPLETION *
EAC Actuals to Datet+ [{Remaining YWork) | (Efficiency Factor)]
EAC.q = ACWP;,, + [(BAC-BCWP,{CPy] = BAC/ICPl.m

BAC e = ACWP; y + [(BAC-BCWP )t (CPl; y * SPlc )]
TO COMPLETE PERF ORMANCE INDEX (TCP1)*
TCP,- = \fork Remaining ! Cost Remaining = (BAC - BCWP, ) (EAC - ACVWP, )

* To Determine Either TCPIor EAC; You hMay Replace BAC with TAB

Sekil 3.2 Gold Kart
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3.2.7. Maliyet/ Program Sapmalari

Bilisim teknolojisi alaninda proje yonetiminin mali boyutu ile ilgili yapilan bir arastirma
¢ok dikkat ¢ekicidir.
e Uygulama projelerin yalnizca % 26’ s1 basarili.
e Iptal edilen projeler icin yilda 75 milyar $, ge¢ bitenler icin 22 milyar $ ek
maliyet ortaya ¢ikmistir.
e Kurumsal proje yonetimi uygulayan sirketler %50 maliyet avantajina sahip
olmuslardir.
e Projelerin % 30’ u asla basariya ulagamamustir.

e Projelerin % 51°1 biit¢elerini % 189 asmistir. (Balaban, 2005)

Bu rakamlar incelendiginde sapma analizlerinin énemi ve ¢ikarimlar sonucu alinacak
tedbirlerin 6nemi ve ¢ikarimlar sonucu alinacak tedbirlerin degeri daha net ortaya

¢ikmaktadir.

Sapma analizleri, ger¢ek proje sonuglariyla beklenen yada planlanan degerleri
karsilagtirmak {tizere kullanilirlar. Maliyet ve zaman sapmalar1 daha siklikla analiz
edilmekle birlikte, kapsam, kalite ve risk alanlarinda planlanandan sapma da esit yada

daha fazla 6neme sahip olabilir.

Kazanilmis deger proje yonetiminde kullanilan iki tiir sapma vardir:
e Program sapmasi (SV - Schedule Variance) = BCWP - BCWS

e Maliyet sapmasi (CV - Cost Variance ) = BCWP — ACWP (Fleming and
Koppelman, 2007)

Sapmalar incelenerek projenin durumu hakkinda ¢esitli yorumlar yapilabilir. Maliyet
sapmast sifir ve negatif bir zaman sapmasi s6z konusu ise proje gecikmektedir. Zaman
sapmast sifir ve negatif maliyet sapmasi durumunda proje zamaninda ama planlanandan
daha maliyetli ilerlemektedir. Hem zaman hem de maliyet sapmalar1 negatif ise projenin
hem gecikmesi hem de maliyetinin planlanandan yiiksek olmasi s6z konusudur. Benzer

yorumlarin pozitif sapmalar i¢in de yapilmast miimkiindiir.
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Sekil 3.3 Kazanilmig Deger Grafigi ve Sapmalar

Kazanilmis deger proje yonetiminden elde edilen maliyet yonetim raporlari, karmagsik
goriinen yapilarina ragmen, projenin maliyet ve program Ongoriilerinin yapilabilmesi
acisindan proje yoneticileri i¢in degerli bir kaynaktir. Uygun kullanildiklarinda ve
giincel olarak gozlendiklerinde, maliyet ve program sapmalarindaki degisimler bir proje
yoneticisinin acil problemlere dikkatini ¢ekmesini saglar. Maliyet ydnetim raporu
finansal bir rapor degildir; proje yoneticileri igin vazgegilmemesi gereken bir

yontemdir. (Christensen, 1999)

Bir proje yoneticisinin, kazanilmis deger proje yonetimini kullanarak, herhangi bir
zamanda erken bir maliyet sapmasi uyaris1 almasinin, projenin kalan zamani i¢in gerekli

tedbirleri almasini saglayabilecegi unutulmamalidir. (Fleming and Koppelman, 1998)

Sapmalarin daha anlasilir hale getirilebilmesi i¢in sapma analizleri gergeklestirilebilir.
Bu ise maliyetlerin is¢ilik, malzeme ve genel giderler seklinde alt biitcelere ayrilmasiyla
miimkiin olur. Boylece bir sapma iscilik sapmasi, malzeme sapmasi ve genel gider
sapmasi seklinde ayrilabilir. Daha fazla ayrintiya indirgeme imkani varsa da, daha fazla

karigiklik yaratmamak icin bu kadar ayrint1 yeterli olacaktir.
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Sapma hesaplari ile projenin gidisati hakkinda cesitli fikirler edinmek miimkiinse de,
proje yoneticisi halihazirdaki performansa gore projenin bitis tarihinin ne olacagi,
maliyetin ne kadar artip azalacag: gibi bilgiler edinmek isteyecektir. Bunlarin yanisira
list yonetim projenin durumuna gore maliyetin ¢ok artmasi ihtimali durumunda
projeden vazgecebilir. Biitiin bu tahminlerin yapilabilmesi i¢in ge¢mis verilere dayali

olarak ¢esitli matematiksel teknikler gelistirilmistir.

3.2.8. Planlanan Deger, Gercek Maliyet ve Kazanilmis Degerin Karsilastirilmasi

Tablo 3.4 de kavramlarin genel olarak anlagilmasi agisindan, nominal degerler

izerinden karsilagtirmalar verilmistir.

Tablo 3.4 Ornek Projeler Uzerinde Kazamlmis Deger Kiyaslamalari

Proje | Planlanan Gergek Kazanilmig - .
Degerlendirmeler
No Deger (PV) Maliyet (AC) Deger (EV)
1 1000 1000 1000 Plana uygun giden bir projedir; planlananla
gercek deger aynidir.
2 1000 800 800 Programin gerisinde kalmistir ama gergek

maliyetler biitce i¢indedir.

3 1000 800 1000 Programa uygun ve ger¢ek maliyetler
biit¢enin altindadir.

4 1000 800 1200 Programdan once ve ger¢cek maliyetler
biit¢enin altindadir.

5 1000 1000 800 Programin gerisindedir, ger¢ek maliyetler
biitgeyi agmustir.

6 1000 1000 1200 Programdan 6ndedir ama ger¢ek maliyetler
biit¢enin altindadir.

7 1000 1200 800 Programin  gerisindedir ve  gercek
maliyetler biitcenin iizerindedir.

8 1000 1200 1000 Programa uygundur ama gercek maliyetler
biitceyi agmustir.

9 1000 1200 1200 Programdan ondedir ve gercek maliyetler
biitgeye esittir.
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10 1000 800 600 Programdan olduk¢a geride ve gergek
maliyetler biitcenin iizerindedir.

11 1000 600 800 Programdan geride ama gercek maliyetler
biit¢enin altindadir.

12 1000 1200 1400 Proje olduk¢a ileridedir ama gergek
maliyetler biitcenin altindadir.

13 1000 1200 1200 Proje programdan 6ndedir ama maliyetler
biitgeyi agmustir.

3.3. KAZANILMIS DEGER ANALIZiNIN ELEMANLARI

Kazanilmis deger analizi tekniginde kullanilan terimler ve agiklamalar1 asagida
verilmistir. Ingilizce isimler, Amerikan Hiikiimeti Savunma Bakanli1’ nin belirledigi ve
kullandig1 isimlerdir. Burada kullanilan terimler, teknigin agiklanmasi i¢in asgari
seviyede gerekli olan terimlerdir. Uygulamada kullanilan tiim terimlere, Amerikan
Ulusal Havacilik ve Uzay Dairesi (NASA) ve Amerikan Hiikiimeti Savunma Bakanhigr’

nin (US DoD) internet sitelerinden kolayca ulagilabilir.

3.3.1. Baslangi¢c Planlamasi ve Simdiki Zamana iliskin Parametreler

3.3.1.1. Planlanmig deger — Planned value (BCWS/PV)
BCWS (Budgeted cost work scheduled) - Programlanan Isin Biitcelenen Maliyeti; diger
bir deyisle PV (Planned value — planlanmis deger), belli bir zamanda yapilip

tamamlanmasi planlanan tiim is paketlerinin, plan paketlerinin biitgelerinin toplamidir.

Asil adi “Programlanmis isin biitcelenen maliyeti (BCWS)” iken Proje YOnetim
Enstitiisii (PMI)’ un ¢ikardigr “Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK)” ‘ta (2000) “Planlanmis Deger (PV)” olarak kisaltilmigtir. Belli bir zamanda
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yapilip tamamlanmasi planlanan tiim is paketlerinin, plan paketlerinin biitcelerinin

toplamidir. Projede herhangi bir noktada planlanmis deger bulunabilir.

3.3.1.2. Kazanilmis deger — Earned value (BCWP/EV)
BCWP (Budgeted cost work performed) - Yapilan Isin Biit¢elenen Maliyeti; diger bir
deyisle EV (Earned value — kazanilmis deger), yapilip tamamlanan islerin biitceye gore

hangi degere karsilik geldigini gosterir.

Asil ad1 “Yapilan isin biitcelenen maliyeti (BCWP)” iken PMI” 1n ¢ikardigi “Guide to
the PMBOK (2000)” de “Kazanilmis Deger (EV) olarak kisaltilmistir. Yapilip
tamamlanan islerin biitgeye gore hangi degere karsilik geldigini gosterir. Proje baslayip

belli igler tamamlandiktan sonra ifade edilebilir.

3.3.1.3. Ger¢ek maliyet — Actual cost (ACWP/AC)
ACWP (Actual cost work performed) - Yapilan Isin Gerceklesen Maliyeti; diger bir
deyisle AC (Actual cost — gergek maliyet), yapilip tamamlanan islerin ortaya c¢ikardigi

gercek maliyetler, 6demelerdir.

Asil ad1 “Yapilan isin ger¢eklesen maliyeti (ACWP)” iken PMI” 1n ¢ikardigr “Guide to
the PMBOK (2000)” de “Ger¢cek Maliyet(AC)” olarak kisaltilmistir. Yapilip
tamamlanan iglerin ortaya c¢ikardigi ger¢ek maliyetler, 6demelerdir. Proje basladiktan

sonra ortaya ¢ikar.

3.3.1.4. Tamamlanmadaki biit¢elenen maliyet — Budget at completion (BAC)
BAC (Budget at completion) - Tamamlamadaki Biitgelenen Maliyet; proje
tamamlandiginda ulagilmasi hedeflenen planlanmis maliyettir. Planlanmis degerin proje

bitisinde aldig1 maliyet olarak tanimlanabilir.

3.3.1.5.Toplam Biit¢elenen Maliyet — TBC (Total budgeted cost)
Projenin gerceklestirilmesi i¢in katlanilmas1 diisliniilen maliyet. Sekil 3.4 de

gosterilmistir.
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3.3.2. Program Analiz ve Tahminlemesine iliskin Parametreler

3.3.2.1. Program Sapmast — Schedule Variance (SV)

Kazanilmis degerle planlanan degeri karsilastirarak onaylanan biit¢eyle ne kadar orantili

calisildigini gosterir.

Program Sapmasi = Kazanilmis Deger — Planlanan Deger = EV — PV (

3.2)

Kazanilmig Deger Analizinde planladigimiza karsin ne elde ettigimizi 6lgmek igin

kullanilan arag program sapmasidir. Program sapmasinin pozitif ¢ikmasi olumlu, negatif

cikmasi ise olumsuzdur. Clinkii planlanandan daha cok is yapilmasi planlanandan daha

az is yapilmasina tercih edilir. Istisnai durumlar s6z konusu olabilir.
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Sekil 3.5 Program Sapmasi Grafigi

3.3.2.2. Program Performans Endeksi — Schedule Performance Index (SPI)

Projenin proje programina ne kadar uygun calistigini ifade eden bir gdostergedir.
Tamamlanmas1 planlanan proje faaliyetlerinin tamamlananlara kars1 kiyaslanmasidir.
Maliyet Performans Endeksi gibi Program Performans Endeksi de farkli

biiytikliiklerdeki projeleri karsilastirmada yardimet olur.
Program Performans Endeksi = Kazanilmig Deger / Planlanan Deger = EV /PV (3.3)

Bu endekse gore eger proje plana uyuyorsa tamamlanan isin degeriyle tamamlanmasi
planlanan isin degerinin ayn1 olmasi dolayisiyla endeksin 1’e esit olmas1 anlamini tasir.
Elde edilen 1 sonucu da projenin proje planina uygun yiiridiiglinii gosterir. Tamamlanan
isin miktar1 planlanandan ¢oksa endeks 1’den biiyiik ¢ikar, bu da planlandigindan daha
cok is yapildigini gosterir. 1°den kiiclik ¢ikmasi da yapilmasi planlanandan daha az is

yapildigini, yani program olarak geri kalindigin1 ortaya koyar. Kisacast bu endeks i¢in
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de 1’den biiyiik ¢ikmasi olumlu, 1’den kiigiik ¢ikmasi olumsuz olarak kabul edilir. Proje

tamamlandiginda da 1’e esit olmas1 gerekir.

3.3.2.3. Tahmini Tamamlanma Siiresi
Program sapmalarina dayali olarak projenin ayni performans seviyesinde ilerlemesi

durumunda tamamlanabilecegi siireyi ifade eder.

3.3.2.4.Tamamlanma Program Performans Endeksi — To Complete Schedule
Performance Index (TCSPI)

Tamamlanma Maliyet Performans Endeksine benzer olarak Tamamlanma Program
Performans Endeksi de projenin belirlenen programda bitirilebilmesi i¢in yakalamasi
gereken program performans endeksini ifade eder. Bu endeks pek sik kullanilmaz, ama

tamamlayici olabilir. Tamamlanma Maliyet Performans Endeksi ile ayni 6zellikleri tagir.

Tamamlanma Program Performans Endeksi = (Tamamlanmadaki Biit¢celenen Maliyet —

Kazanilmig Deger) / (Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyet — Planlanan Deger)
=(BAC-EV)/(BAC-PV) (34)

Bir projenin Program Performans Endeksi 1’den kii¢iik olursa Tamamlanma Program
Performans Endeksi 1’den biiyiik olur. Bu durumda proje programa uygun devam

etmemektedir ve miidahale edilmesi gerekmektedir.

3.3.3. Maliyet Analiz ve Tahminlemesine Iliskin Parametreler

3.3.3.1. Maliyet Sapmasi — Cost Variance (CV)
Kazanilmis degerle gercek maliyetleri karsilastirarak ne kadarlik is yapildigina karsin ne

kadar para harcandigin1 ortaya ¢ikarir.
Maliyet Sapmas1 = Kazanilmis Deger — Ger¢ek Maliyet = EV — AC (3.5)

Kazanilmis Deger Analizinde harcadigimiz paraya karsin ne elde edildiginin olgiilmesi
gerekir. Bu 0Olglim aract Maliyet Sapmasidir. Maliyet sapmasinin pozitif ¢ikmasi
olumlu, negatif ¢gikmasi ise olumsuzdur. Ciinkii yapilip bitirilen isin degerinin harcanan

para karsilig1 degerden daha yiiksek olmasi istenilen bir durumdur. Istisnai durumlar sz
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konusu olabilir. Maliyet Sapmas1 proje yoneticileri i¢cin onemli bir aractir ¢ilinkii proje

sonunda ne kadar para harcanmis olacagini tahmin etmeye yardimci olur.
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Sekil 3.6 Maliyet Sapmasi Grafigi

3.3.3.2. Maliyet Performans Endeksi — Cost Performance Index (CPI)

Maliyet Performans Endeksi; kazanilmig degerin ger¢ek maliyete oranidir, 6nemli bir
fark diginda Maliyet Sapmasina benzer. Maliyet Sapmasini hesaplarken para degeri
kullanilir. Eger maliyet negatif ise sapmay1 kotii, pozitif ise sapmayi iyi olarak algilanir.
Ama bu sonug biiyiikliikleri farkli olan iki projeyi kiyaslama imkanini1 vermez. iste bu
ylizden indeksler kullanilir. Maliyet Sapmasinda oldugu gibi Kazanilmig Degerle

Gergek Maliyetler kiyaslanir.

Maliyet Performans Endeksi = Kazanilmis Deger / Gergek Maliyet=EV /AC (3.6)
Bu endekse gore tamamlanan isin degeriyle harcanan paranin degerinin ayni olmasi
endeksin 1’e esit olmasi demektir. Elde edilen 1 sonucu projenin maliyetlerinin dengeli

yuriidiiglinii gosterir. Tamamlanan isin degeri gercek maliyetlerin degerinden biiyiikse
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endeks 1°den biiylik ¢ikar, bu da projenin tasarruflu bir sekilde ilerledigini, az parayla
cok is yaptirildigimi gosterir. 1’den kiigiik ¢ikmasi da gergek maliyetlerin degerinin
tamamlanan islerin degerinden daha biiyiik oldugunu dolayisiyla ¢ok paraya az is
yaptirildigint ortaya koyar. Kisacasi 1’den biiylik ¢ikmasi olumlu, kiiclik ¢ikmast ise
olumsuz olarak kabul edilir. Maliyet Performans Endeksi diizenli olarak takip

edilmelidir, eger siirekli bir azalma varsa projeye acil miidahale edilmesi gerekir.

3.3.3.3. Maliyet Program Endeksi — Cost Schedule Index(CSI)
Maliyet Performans Endeksiyle Program Performans Endeksi carpilarak iki endeksin

birlikte etkisi 6l¢iiliir.

Maliyet Program Endeksi = Maliyet Performans Endeksi x Program Performans

Endeksi = CPI x SPI (3.7)
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Sekil 3.7 Maliyet Program Endeksi

3.3.3.4. Tahmini Tamamlanma Maliyeti — Estimate at Completion (EAC)
Tahmini tamamlanma maliyeti, proje tamamlandigindaki tahmini maliyet anlamina

gelir. Herhangi bir zamandaki maliyetlerle projenin bitisinde karsilasilacak maliyetlerin
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tahmin edilmesidir. Birkag¢ sekilde hesaplanabilir ve proje sonunda proje maliyetlerinin

ne olacagini simgeler.

Tahmini Tamamlanma Maliyeti = Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyet / Maliyet

Performans Endeksi = BAC / CPI (3.8)

Tahmini Tamamlanma Maliyeti = (Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyet x Gergek

Maliyet) / Planlanan Deger = (BAC x AC) / PV (3.9)

Bu maliyet proje tamamlandiginda harcanmis olacak paranin biraz koétiimser bir
tahminidir. Eger hesaplama yapildigi anda proje planlanana gore maliyetlerin
istiindeyse sert bir uyar niteligini alir, simdiye kadar boyle devam eden durum proje
sonuna kadar da devam edecektir, diizeltme yapilamayacaktir ve maliyetler asilacaktir.
Bu dogru bir yontem gibi goziikmese de dogru olmasi i¢in bir¢cok sebep vardir.
Tahminlerde 6n yargili olarak davranilabilir ve 6nce yapilan isler olumsuz durumdaysa
sonra yapilacak isler de olumsuz durumda olur diye disiiniiliir. Mesela projenin bir
kisminda kronik bir problem olan is giicii ya da kaynagin proje sonuna kadar kronik
kalacagini ifade eder ki bu her zaman dogru bir yaklasim degildir. Gergekte boyle bir
durumda projeye hemen miidahale edilir ve gerekli degisiklikler yapilir. Bunun yani sira
tim proje boyunca ayni isgiici ya da ekipman kullanilmayacak olabilir. Yapilan
arastirmalara gore % 25 tamamlandiginda biitceyi asan projeler genellikle

tamamlandiklarinda da biit¢eyi asmis durumda olmaktadirlar.

Tahmini Tamamlanma Maliyetini hesaplamanin iki formiilii daha vardir.

Tahmini Tamamlanma Maliyeti = Ger¢ek Maliyet + (Tamamlanmadaki Biitcelenen

Maliyet — Kazanilmis Deger) = AC + (BAC — EV) (3.10)

Tahmini Tamamlanma Maliyeti = Ger¢ek Maliyet + Kalan Isin Tahmini Bitirilme
Maliyeti = Gergek Maliyet + (Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyet — Kazanilmis
Deger) / Maliyet Performans Endeksi = AC + ETC=AC + (BAC-EV)/CPI (3.11)

Acquisiton Community Connection(ACC) ‘a gore de sOyle hesaplanabilir.

Tahmini Tamamlanma Maliyeti = Ger¢ek Maliyetler + (Tamamlanmadaki Biit¢elenen

Maliyet — Kazanilmis Deger) / Performans Faktorii (3.12)
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Burada performans faktorii olarak bakis agisina gore asagidakilerden biri alinabilir;

Basit ;
e Kiimiilatif CPI
e O andaki CPI
e 3 aylik CPI
e 6 Aylik CPI
e Kiimiilatif SPI
e andaki SPI

Bilesik ;
e Kiimiilatif CPI x Kiimiilatif SPI (3.13)
Agwrhiklandirilmis ;
o 0.8(Kiimiilatif CPI) + 0.2(Kiimiilatif SPI) (3.14)
o  0.4(CPlgabrika) + 0.4(CPlres) + 0.2(CPlkaiite) (3.15)

Gergek Maliyeti geriye kalan islerle toplayip sonu¢ maliyetini tahmin etmek daha
iyimser bir yaklasimdir. Geriye kalan isler proje planina gore biitcelendigi gibi
maliyetlenmesi Ongdriiliir ve buna o anki ger¢ek maliyetler eklenerek Tahmini
Tamamlanma Maliyeti bulunur. Geriye kalan is biitcedeki maliyetleriyle hesaplanir, o
anki gercek degerler aynen alinir, burada Kazanilmig Deger onem kazanir. Proje
yoneticilerinin kullanmasi ic¢in tesvik edilen formiil tabii ki iyimser olanidir. Bu
hesaplamaya gore geriye kalan islerin biit¢e icerisinde yapilacagi, hesaplanan anda

olumsuz bir durum varsa sadece o olumsuz duruma katlanilacag: varsayilmaktadir.

Fleming’e gore kiimiilatif CPI 6zellikle izlenmesi gereken bir endekstir ¢linkii dogru ve
giivenilir bir tahmin araci oldugunu kanitlanmistir. Kiimiilatif CPI projenin % 15’1 ya da

%20’si tamamlandiktan sonra mutlaka takip edilmelidir. (Flemming&Koppelman,1996)

Christensen de su fikri 6ne siirmiistiir: “Arastirmacilara gore kiimiilatif CPI bir projenin
% 20’si tamamlandiktan sonra proje siliresince % 10’dan fazla degismemektedir,
dolayistyla kiimiilatif CPI projenin tamamlanmasina goétiiren bir aragtir”. (Christensen,

1999) Proje yoneticileri projenin baslarinda meydana gelen kotii durumlarin sonuna da
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yansidigini, basta kotli durumda olan bir projenin geri kalan kismu biitce iginde

tamamlamasinin miimkiin olmadigin1 ifade etmektedirler.

3.3.3.5. Tamamlanmadaki Sapma — Variance at Completion (VAC)
Proje bitiminde toplam biitceden sapmanin ne kadar oldugunu gosteren bir degerdir.
Tamamlanmadaki Sapma = Tahmini Tamamlanma Maliyeti — Tamamlanmadaki

Biit¢elenen Maliyet = EAC — BAC (3.16)

3.3.3.6. Tamamlanma Maliyet Performans Endeksi — To Complete Cost Performance
Index (TCCPI)

Projenin hesaplanan andan onceki degerlerini alarak tamamlanmadaki biitcelenen
maliyetle kiyaslar ve projenin hedeflenen maliyetle bitirilmesi i¢in bundan sonraki
maliyet performansinin simdiki performansa gore ne kadar olmasi gerektigini tespit
eder. Yani projenin orijinal biit¢e i¢inde kalmasi i¢in gereken maliyet performansini

ifade eder.

Tamamlanma Maliyet Performans Endeksi = (Tamamlanmadaki Biit¢elenen Maliyet -

Kazanilmig Deger) / (Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyet — Ger¢cek Maliyet)
=(BAC-EV)/(BAC-AC) (3.17)

Tamamlanma Maliyet Performans Endeksi diiz bir bakis agisiyla tahmin yiiriiterek
projenin orijinal biitcesi icinde tamamlanabilmesi icin geriye kalan islerde maliyetin

hangi performansla tamamlanmas1 gerektigini ortaya koyar.

Tamamlanma Maliyet Performans Endeksi tek bagina kullanilabilen ama kullaniminda
bazi zorluklar olan bir gostergedir. Kazanilmis Degere gore kalan isle gercek maliyetlere
gore kalan isin birbirine boliinmesiyle bulunur. Bir projede kalan isin, kazanilmis
degerle ve tamamlanmadaki biitgelenen maliyetle arasindaki fark aciktir. Proje
tamamlandiginda Kazanilmis Deger’in Tamamlanmadaki Biit¢elenen Maliyetle esit
olmasi1 her projede istenen bir durumdur. Bu esitlik saglanmazsa matematiksel olarak
proje tamamlandiginda Tamamlanmadaki Biitgelenen Maliyetin, Kazanilmig Degerin ve

Planlanmig Degerin esit olmasi miimkiin olmaz.



77

Bir projenin maliyet performans endeksi 1°’den kiicliik olursa Tamamlanma Maliyet
Performans Endeksi artar ve 1’den biiylik olur. Genellikle endeksler 1’den kiicilik
oldugunda bir sorun oldugu diisiiniiliir ama bu endeksin degeri eger 1’den biiyiikse bir
sorun oldugunu isaret eder. Bu endekste matematiksel anlamda bir zorluk vardir. Eger
bir proje sonlara dogru biit¢esinin iizerindeyse, Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyetle
Gergek Maliyet birbirine esit olabilir. Bu durumda bdélen kismu sifir olur ve sonug
tanimsiz olur. Normal sartlarda projenin o andan sonra sahip olmasi gereken performans
degerini verecektir. Ornegin 1.33 olarak hesaplanan bir Tamamlanma Maliyet
Performans Endeksi, projenin orijinal biit¢e i¢cinde kalmasi i¢in hesaplandigi andan
itibaren proje ekibinin Maliyet Performans Endeksini 1.33 olacak sekilde performans

sergilemeleri gerekmektedir.

3.3.3.7. Tamamlanma Performans Endeksi — To Complete Performance Index (TCPI)
Tahmini Tamamlanma Maliyetinin uygunlugunu degerleme icin kullanilir. Tahmini

Tamamlanma Maliyetine ulasilabilmesi i¢in gelecekte gereken maliyet verimliligidir.

Tamamlanma Performans Endeksi = (Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyet —
Kiimiilatif Kazanilmig Deger) / (Tahmini Tamamlanma Maliyeti — Kiimiilatif Gergek

Maliyet) = (BAC — ACkum) / (EAC — ACkim) (3.18)

Tahmini Tamamlanma Maliyeti su durumda mantikli bir degerdir:

Tamamlanma Performans Endeksi = Kiimiilatif Maliyet Performans Endeksi + 0.5
TCPI = CPlIkiim = 0.05 (3.19)
Tahmini Tamamlanma Maliyeti su durumda iyimserdir.

TCPI > CPlIkim + 0.05 (3.20)
Tahmini Tamamlanma Maliyeti su durumda da kotiimserdir.

TCPI < CPlIggm — 0.05 (3.21)

Ornegin 1.10 olarak hesaplanan Tamamlanma Performans Endeksi bu andan itibaren
sOzlesmede yer alan her 1 dolar i¢in 1 dolar 10 centlik isin ya da kazanilmis degerin

artirtlmasi gerektigini ifade eder.
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Sekil 3.8 Tamamlanma Performans Endeksi

3.3.3.8. Kalan Isin Tahmini Bitirilme Maliyeti — Estimate to Completion (ETC)
Projede o andan itibaren gerekli olan paranin tahmini degeridir. Tahmini Tamamlanma

Maliyetinden Gergek Maliyetin ¢ikarilmasiyla bulunur.

Kalan Isin Tahmini Bitirilme Maliyeti = Tahmini Tamamlanma Maliyeti — Gergek

Maliyet = EAC — AC (3.22)

Kalan Isin Tahmini Bitirilme Maliyeti = (Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyet —

Kazanilmig Deger) / Maliyet Performans Endeksi = (BAC — EV) / CPI (3.23)

Hesap yapilirken Tahmini Tamamlanma Maliyeti kullanildigi i¢in farkli yollarla
hesaplanabilir.  Genel olarak  kullanllan Tahmini Tamamlanma  Maliyeti,
Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyetin Maliyet Performans Endeksine boliimiiyle elde

edilenidir.

Kalan Isin Tahmini Bitirilme Maliyetini kullanmak projenin biitceyi asip asmayacagi

hakkinda dnceden bilgilenmeyi saglar. Projenin sorunlu olarak ilerlediginin paydaslar
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ve yoOneticiler tarafindan bilinmesi iyi bir seydir. Zira projeye ek biitce eklemek igin
miidahalede bulunabilirler. isinde kalic1 olmak isteyen iyi bir proje yoneticisi bu degeri
kullanarak projenin biitceyi asip agsmayacagini ongorebilir. Ama bu deger kullansa da
proje yoneticisi projenin neden o durumda oldugunu tespit edebilmek i¢in daha fazla

bilgi edinmelidir.

3.3.3.9. Yiizde Tamamlanma — Percent of Complete (POC)
Yiizde tamamlanma basit bir hesaplamadir. Kazanilmig Degerin Tamamlanmadaki

Biitgelenen Maliyete boliinmesiyle bulunur.

Yiizde Tamamlanma = Kazanilmig Deger / Tamamlanmadaki Biit¢elenen Maliyet < 100

=EV /BAC x 100 (3.24)

Yiizde Tamamlanma asla 100’den biiylik olamaz. Ciinkii Tamamlanmadaki Biit¢elenen
Maliyet zaten projenin toplam biitgesidir.

Normalde her faaliyetin kendine 0zel biitgesi vardir ve Planlanmis Degeriyle
Kazanilmis Degerinin ayni olmasi beklenir. Bu ikisi arasinda fark bir faaliyetin
tamamlanmamast1 durumunda ortaya cikar, ancak proje sonunda tiim biitcelerin
toplaminin  Kazanilmig Degerlerin toplamina esit olmasi gerekir. Bir faaliyetin
Kazanilmis Degeri ortaya ¢ikmamissa o faaliyet heniiz tamamlanmamis demektir.
Projedeki biitiin faaliyetlerin Kazanilmig Degeri belli oldugunda projenin tamamlandigi

sOylenebilir.

3.3.3.10. Yiizde Harcama — Percent of Spent (POS)

Yiizde Harcama da basit hesaplamalardan birisidir. Biitgenin harcanan kismini ifade
eder.

Yiizde Harcama = Ger¢ek Maliyet / Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyet x 100

=AC x BAC (3.25)

3.4. KAZANILMIS DEGER TEKNIKLERI

Kazanilmig Deger Teknikleri; Kazanilmis Deger degiskenleri olan Planlanan Deger ile

Kazanilmig Deger arasinda baglanti kurar. Bu teknikler agagidaki gibidir.
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Farkli Ol¢iim Metodlar1
e 0-100
e 100-0

e Yiizde baglama — Yiizde bitis

e Yiizde tamamlanma

o Agirliklandirilmis kilometretaslar

e Yiizde tamamlanmayla agirliklandirilmis kilometre taslari
e Tamamlanan birimler

e Esdeger birim

e Paylastirilmis caba

e (Caba seviyesi (Fleming and Koppelman, 2007)

3.4.1. 0-100 Kazanilmis Deger Metodu

Bitis faaliyetini 6ne ¢ikaran bir metottur. Faaliyetin basladigi kilometretaginda Planlanan
Deger ve Kazanilmig Deger hesaplanmaz, faaliyetin tamamlandigi kilometretaginda
hesaplanir. Cok titizdir, her zaman performansi1 diisiik gosterir. Basit hesaplama

periyoduna ve kisa zamana sahip aktivitelerde kullanilmas1 gerekir.

3.4.2. 100 — 0 Kazanmilmis Deger Metodu

Onceki teknigin aksine baslangic faaliyeti 6ne ¢ikar. Faaliyet basladigi kilometre
tagindan itibaren Planlanan Deger ve Kazanilmis Deger hesaplanir. Bu metot da

performansi diisiik gosterir. Kiigiik ve kisa siireli faaliyetlerde kullanilmalidir.

3.4.3. Yiizde Baslama — Yiizde Bitis Metodu

Faaliyetin belli bir ylizdesi tamamlandig1 anda Planlanan Deger ve Kazanilmis Deger
hesaplanir. Farkli yiizdeler kullanilabilir (20 — 80, 25 — 75, 50 — 50, 75 — 25, 80 — 20
gibi).

3.4.4. Yiizde Tamamlanma Metodu

Resmi projeler icin tavsiye edilmeyen 6znel bir metottur. Proje yoOneticisi ya da
programi hazirlayan kisi hesaplama doneminin baglangicinda Planlanan Deger hesabi

icin yapilmasi programlanan isin yiizde kag olarak alinacagini tahmin eder. Ayni1 sekilde
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tamamlanan isler i¢in de Kazanilmis Deger tahmini yapar. Teknik tahmini yapan kisiye

gore 1yi ya da kotii olabilir.

3.4.5. Agirhiklandirilmis Kilometretaslarit Metodu

Tercih edilen objektif bir metottur. Uzun siireli faaliyetler i¢in kullanilir. Her raporlama
periyodunda en az bir tane Olgiilebilir bir kilometretasi programlanmalidir. Biitge
kilometretaglarina ulagmak icin gerekli olan kaynak ihtiyaclarina gore dagitilmistir.
Planlanan Deger kilometretaginin programina, Kazanilmis Deger ise kilometretasinin

bitimine baglidir. En cazip olan metottur.

3.4.6. Yiizde Agirhklandirilmis Kilometretaslar1 Metodu

Agirliklandirilmis  kilometretaglari metoduna benzeyen ama biraz farkli olan, hem
objektif hem de subjektif olan bir metottur. Uzun siireli faaliyetlerde agirliklandirilmis
kiilometretaglart metoduna gore daha az tercih edilir. Planlanan Deger programlanmis
kilometretaglarina proje yoneticisinin bir sonraki kilometretas: i¢in tamamlanma yiizdesi
tahmini eklenerek hesaplanir. Kazanilmigs Deger de aymi sekilde tamamlanmis
kliimetretaslarina, proje yoneticisinin bir sonraki kilometretasinin tamamlanma yiizdesi
tahmini eklenerek hesaplanir. Bir sonraki rapor donemi i¢in en az bir adet
kilometretaginin bulunmasi gerekir. Teknigin gecerliligi yine proje yoneticisinin tahmin

kabiliyetine gore degisir.

3.4.7. Tamamlanan Birimler Metodu

Basit objektif bir metottur. Siirekli devam eden akis siirecleri i¢in uygundur. Planlanan

Deger ve Kazanilmis Deger birimler tizerinden hesaplanir.

3.4.8. Esdeger Birim Metodu

Komplike ve objektif bir tekniktir. Bir {iretim biriminin toplam standart biit¢esinin bir
dizi operasyonun tamamlanmasiyla tanimlandigi {retim dongiilerinde kullanilir.
Kazanilmigs Deger bir dizi operasyonun tamamlanmasiyla tanimli birimler i¢in
hesaplanabilir. Planlanan Deger planlanmis ya da programlanmis operasyonlar

tizerinden hesaplanir. Kazanilmig Deger tamamlanan operasyonlar iizerinden hesaplanir.
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3.4.9. Paylastirilmis Caba Metodu

Genel ve destekleyivi aktiviteleri farkli ¢abayla iligskilendirir. Caba seviyesi metodu ve
diger paylastirllmis caba hesaplamalariyla birlikte kullanilmamalidir. Planlanan Deger
farkl1 caba biit¢esi ve programi yiizdesini temel alir. Kazanilmis Deger farkli caba
performansi lizerinden hesaplanir. Paylastirilmis ¢caba metodu ¢aba seviyesi metodundan

daha kullaniglidir ama diger tekniklerden de daha az kullanishdir.

3.4.10. Caba Seviyesi Metodu

Subjektif olan en az kullanilan tekniktir. Genel ve destekleyici ativiteler igin
kullanighdir. Planlanan Deger programlanmis performansin periyoduna yayilarak
hesaplanir. Kazanilmis Deger zaman yoluna gore hesaplanir. Kazanilmis Deger her
zaman Planlanan Degere esit ¢ikar. Kabul edilebilir bir maksimum degeri yoktur.
Kazanilmis Deger teknikleri iginde kii¢iikk bir yeri vardir ve diger hesaplamalari

dogrulamak i¢in kullanilir. (Fleming and Koppelman, 2007)

3.5. KAZANILMIS DEGER YONETIM SIiSTEMi KRITERLERi VE
METODOLOJISI

3.5.1. Kriterlerler

1965 yilinda Amerikan Hava Kuvvetleri, kazanilmis deger yoOnetim sistemini 35
(otuzbes) kriterle tammlamustir. Iki y1l sonra Amerikan Savunma Bakanligi bu kriterleri
Maliyet / Program Kontrol Sistemleri Kriterleri olarak kabul etmistir. (C / SCSC — Cost
/ Schedule Control Systems Criteria). 1996 yilina kadar bu kriterler 6zel sektorde de
yaygin kullanim alani bulmustur. 1996 yilinda kriterler asagida bagliklar1 verilen otuziki

kritere diisiiriilerek kabul edilmistir. (Fleming and Koppelman, 2006)

3.5.1.1.Grup 1 : Organizasyon Kriterleri ( Bes Kriter )
e Program i¢in gerekli is unsurlarinin tanimlanmasi.
e Program organizasyon yapisinin tanimlanmasi.
e Kuruma ait planlama, c¢izelgeleme, biitceleme, is yetkilendirme ve maliyet

birikimi siire¢lerinin entegrasyonunun saglanmas.



83

Genel giderlerin kontrolii i¢in kurum organizasyon veya fonksiyon
sorumlulugunun tanimlanmasi.

Program is dagilim agaci yapisinin ve program organizasyonel yapisinin
entegrasyonu i¢in maliyet ve ¢izelge performans Ol¢iimiine izin veren usuliin

ortaya konulmas.

3.5.1.2.Grup 2 : Planlama. Programlama ve Biit¢eleme Kriterleri ( On Kriter )

Program gereksinimlerinin karsilanmasi icin gerekli is ilerleyisini ac¢iklayan ve
faaliyetler arasindaki iligkileri tanimlayan gerekli isin bir usul ile ¢izelgelenmesi.
flerlemenin &lgiilmesinde kullamlacak fiziksel iiriinlerin, kilometre taslarimin,
teknik performans hedeflerinin ve diger gostergelerin tanimlanmasi.

Program performansinin Olgiilebilecegi hesap seviyesi kontroliinde, zaman
sathali biit¢e temelinin saptanmasi.

Ic yonetim ve taseronlarin kontrolii i¢in ihtiya¢ duyulan o6nemli maliyet
unsurlarinin (is¢ilik, malzeme, vb.) tanimlanmasi ile gerekli isler i¢in biitgelerin
saptanmasi.

Kapsama gore gerekli islerin ayrik is paketleri halinde tanimlanmasi, bu isler
i¢in biitgenin dolar, saat veya diger Olciilebilir birimler agisindan tespit edilmesi.
Tim is paketlerinin toplam biit¢esinin planlama paketlerinin biitcesi ile
toplaminin hesap kontrol biit¢esine esitliginin saglanmasi.

Tanimlama ve kontrol amaci i¢in tespit edilmis zaman sathali biitcelerde efor
faaliyet seviyesinin tanimlanmasi ve kontrolii.

Dolayli maliyetler halinde gelecek harcamalari olusturan  kurumun
organizasyonel bilesenleri i¢in genel giderlerin tespit edilmesi.

Yonetim rezervlerinin ve dagitilmamis biit¢enin yonetilmesi.

Program hedef maliyetinin amaci ile tim i¢ program biit¢eleri toplaminin ve

yonetim rezervlerinin uygunlugunun saglanmasi.

3.5.1.3.Grup 3 : Hesaplama Kriterleri ( Alti Kriter )

Direk maliyetlerin uygun bir usulde kaydedilmesi.
WBS kullanildiginda direk maliyetlerin kontrol hesaplamalarinin WBS’ e

Ozetlenmesi.
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Direk maliyetlerin  kontrol hesaplamalarinin  yiiklenici  organizasyonel
unsurlarina 6zetlenmesi.

Sozlesmeye tahsis edilecek tiim dolayli maliyetlerin kaydedilmesi.

Birim maliyetlerin, esdeger birim maliyetlerin veya ihtiya¢ duyuldugunda lot
maliyetlerinin tanimlanmas.

EVPM i¢in, malzeme hesaplama sisteminin asagidaki metodoloji dahilinde
yiriitiilmesi.

°  Dogru maliyet birikimi ve kabul edilebilir maliyetlendirme teknikleri ile
uygun usul i¢inde hesaplarin kontrolii i¢in maliyetlerin atamasi.

Ilgili malzeme kategorisi icin en uygun zaman noktasinda maliyet
performans 6l¢iimii.

Fazla stogu dahil oldugu program igin tiim satin alinan malzemenin

hesaplanmasi.

3.5.1.4.Grup 4 : Analiz ve Raporlama Kriterleri ( Alt1 Kriter )

Planlanmig biitce miktar1 ile tamamlanan is i¢in kazanilan biitce miktarinin
karsilastirilmasi. Bu karsilastirma ¢izelge varyansini verir. Kazanilmig biitce
miktar1 ile ayn1 isin gercek direk maliyetlerinin karsilagtirilmasi. Bu
karsilastirma maliyet varyansin verir.

En azindan aylik planlanan ve ger¢ek cizelge performansit ve maliyet
performansi arasindaki onemli farkliliklarin tanimlanmasi ve proje yonetimi
tarafindan ihtiya¢ duyulan detaylardaki varyanslar icin sebeplerin tespit
edilmesi.

Etkili kontrol i¢in yonetimin ihtiya¢ duydugu seviyede biitcelenmis ve dolayl
maliyetlerin tanimlanmasi.

Veri unsurlarinin ve program organizasyonu boyunca iligkili varyanslarin
ve/veya yonetim ihtiyaclarinin desteklenmesi i¢cin WBS’ in ve sozlesmede
belirtilen miisteri raporlarinin 6zetlenmesi.

Yonetimsel faaliyetlerin kazanilmis deger bilgisi olarak alinmasinin saglanmasi.
O giline kadar performans, taahhiit edilen malzeme degerleri ve gelecek
kosullarin tahmin edilmesine dayanan tamamlanmadaki maliyetin revize

tahminlerinin gelistirilmesi.
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3.5.1.5.Grup 5 : Gozden Gegirme ve Diizeltme Kriterleri ( Beg Kriter )

e Zaman igerisinde olusan yonetimsel degisikliklerin birlestirilmesi, bu
degisikliklerin biitgeye ve zaman programina olan etkinliklerinin kaydedilmesi.

e Yonetim tarafindan etkili kontroliin saglanmasi i¢in tekrarlanan, planlanan ve
ihtiyag duyulan ayrintidaki gerekli islerin ve eski biitceyle giincel biitgenin
bagdastirilmasi.

e Calisma performansina ait ge¢mis aylardaki kayitlarin degismesine neden olan
gercek maliyet, kazanilan deger ve biitcenin kaydedilmesi icin gecmisteki
degisikliklerin tekrar gézden gecirilmesi. Bu gézden gecirme ve kontrol sadece
tespit edilen yanhisliklarin diizeltilmesi i¢in yapilmalidir. Rutin hesaplamalarin
kontrolii, miisteri etkilerinin degerlendirilmesi, yonetimden kaynaklanan
degisikliklerin gozden geg¢irilmesi ve entegrasyonunun saglanmasi, kalite ve
performans 6l¢iim bilgilerinin netlestirilmesi.

e Yonetimsel degisiklikler haricindeki program biit¢esinin revizesine miisaade
edilmesi.

e Performans dl¢iim esaslarinin kaydedilmesi. (Fleming and Koppelman, 2007)

3.5.2. Metodoloji

KDA ile ilgili bircok metodoloji vardir. Asagida verilen Primavera’nin 20 nci Genel
Kongresindeki anlatilan metodolojidir. (Fleming, 2003) Ozetle EVPM bes kriter ile

tanimlanmaktadir.

3.5.2.1.Is Dagilim Agacimin (WBS) Olusturulmasi

Daha o6nce de deginildigi gibi oncelikle projede yapilacak isler bir aga¢ yapist (work
breakdown structure) i¢inde tanimlanir. En tlstteki WBS elemani projeyi, ikinci diizey
elamanlar projenin ana dallari, alt diizeyler ana dallarin detaylandinlmis islerini
tanimlar. Bu yap1 projedeki islerin organizasyon ve entegrasyonunu belirtir. En alt
diizey elemanlarin anlamli ve birbirinden ayirtedilebilir gruplar1 olusturulur. Bu gruplar

is paketi olarak adlandirilir. Is paketleri bir-iki rapor déneminde bitecek kadar kisa siireli
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birimlerden olusmalidir.Her WBS elemaninin gerceklestirilmesinden sorumlu kisi ya da

boliim, sorumlular matrisinde tanimlanir. (Yildirim, 1999)

3.5.2.2.Planlamanin tamamlanmasi

Ikinci olarak projede yapilacak isler siraya konur, i¢ baglantilari ye bagliliklari
tanimlanir, takvim ve doniim noktalarimin yer aldigi performans plani ¢ikarilir, para,
adamxsaat vb. birimlerle WBS elemanlariin biitgesi hazirlanir, 6nceden kestirilemeyen
aksakliklarda yonetimin yetkisiyle kullanilmak iizere yonetim rezervi biitgesi belirlenir,

bu tutarda WBS biit¢esine eklenir.( Yildirim, 1999)

3.5.2.3.Gergeklesen maliyetlerin hesaplanmast
Uciincii kural gerceklesen maliyetler planlanan maliyetler ile (biitce) aymi yapida
toplanir. Hesap plan1 ve WBS yapilari biitge ve maliyet muhasebesinde ayni olmalidir.(

Deniz, 2002)

3.5.2.4.Raporlamalar

Dordiincti  kriter yiiklenicilerin en az her ay kazanmilmis degerler ile Olgtiikleri
performanslarini, performans sapmalarini ve bunlari telafi etmek icin aldiklar1 6nlemleri
raporlamalaridir. (Deniz, 2002) Proje yoneticileri gerceklesecek maliyetlerin
planladiklarindan farkli olacagini diisiindiiklerinde proje bitis maliyetini revize etmeleri
gerekir. Maliyet riskini igverenin de paylasti§i projelerde (yani sabit fiyatli olmayan
projelerde) bu degisikligin aninda miisteriye (isverene) de bildirilmesi gerekir. Dikkate
alimmamasi ve ilerdeki islerle agigin kapatilabilecegi iyimserligiyle gizlenmesi ya da
aciklanmasimin geciktirilmesi uygun olmayan proje yoOnetimi tavirlaridir. Daha sonra
detayl1 olarak tamimlanacak ve drmekle hesaplanacak olan, CPI (maliyet performans endeksi)
ve SPI (program performans endeksi) degerlerinin 1' den biiylik olmasi projenin

performansinin iyi olduguna, kiiglik olmasi performansinin diistikliigiine isaret eder.

3.5.2.5.Disiplinin temini ve siirdiiriilmesi

Besinci ve sonuncu kriter yonetim sisteminin disiplinine iliskindir. Yapilan hesaplamalar
sonucunda projeye miidahale edilmesi gerekiyorsa bu miidahalenin nasil ve nereye
olacaginin tespiti yapilir. Analizlerin kiimiilatif bir sekilde yapilabilmesi i¢in de eski

degerler saklanir. Gegmis verilerin degistirilmesi onlenmelidir. Biitge verileri yonetimin
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onay1 olmadan ve kayit altina alinmadan degistirilmemelidir. Degisiklikler oldugunda bunlar

orijinal biitge limitleri i¢inde kalmalidir.( Deniz, 2002)

3.6. KAZANILMIS DEGER ICIN BASIT BIR ORNEK

Kazanilmig deger anlayisi basit 6rnekler lizerinde ifade edilebilir. Sekil 3.9 da gosterilen
bir projenin 6deme planidir. Bir yillik siiregte 500.000 YTL 6denecektir ve her ¢eyrek
icin 125.000 YTL olarak hesaplanmistir. Yonetim var olan bir iirlinlin “performans
artirma projesi” ni degerlendirerek onay vermistir. Yonetim Kurulu proje yoneticisinden
projenin 500.000 YTL limitleri igerisinde kalmasini ve proje performansini proje
siiresince takip etmesini talep etmistir. Ilk ceyrekten sonra proje yoneticisi maliyet
performansin1 Sekil 3.10 daki gibi gdstermistir. Onayli harcama planina gore birinci
ceyrek icin 125.000 YTL’ lik bir gider hesaplanmistir ve sonuglar bu giderin 110.000
YTL olarak gerceklestigini gostermektedir. Muhasebe midiirii programin gdézden
gecirilmesini ve projenin -15000 YTL yani yaklasik olarak % 12 programin gerisinde
olup olmadiginin arastirilmasini ister. Ancak proje yoneticisi muhasebe miidiirii ile ayn1

fikirde degildir.

Proje Maliyet/Sermaye Plam
Bin YTL (000) Toplam biitge = 500.000 YTL
500 7
375 /,/
250 //
125
3 6 9 12
Zaman (ay)

Sekil 3.9 Proje Maliyet / Sermaye Plani
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Aslinda Sekil 3.10 da kimse projenin dogru maliyet performansini tespit edemez. Proje
performansini  kesin tespit etmek ig¢in birisinin program durumuyla maliyetleri
karsilagtirmasi1 gerekir. Fakat maliyeti planlayan insanlarla proje programini olusturan
insanlar ayn1 yapidaki verileri kullanmazlarsa maliyet ve program durumu
iligkilendirilemez. Buna ragmen ilging bir gézlemdir ki giiniimiizde diinyadaki birgok
projede yonetim i¢in harcama durumunu gosterirken Sekil 3.10’daki 6deme planina
benzer grafikler kullanirlar, ancak olarak bircok program gosterimleri muhasebe
tarafindan kullanilan maliyet gosterimleriyle bagdasmaz. Giiniimiizdeki bir¢ok projede
maliyet performansini gizelgeleyebilmek i¢in gerekli olan proje kapsamini bagdastiracak

entegre bir yol kullanilmaz.

Geleneksel Malivet/Sermave Yonetimi

Bin YTL (000) Bugiinkii durum Toplam Biitge= 500.000 YTL
500 //
375
250 i
Planlanan sermaye= 125 YTL
/ L
125 o7 Gergek maliyetler = 110 YTL
m’/ Y
3 6 9 12

Zaman (ay)

Sekil 3.10 Geleneksel Maliyet / Sermaye Y Onetimi

Sekil 3.11 de kazanilmis deger performansi da gosterilmistir. Gergek fiziksel kazanim
olan 100.000 YTL’ ye kars1 planlanan deger olan 125.000 YTL’ yi gésterir. 11k ceyrekte

projenin olmasi gerekenden geride oldugunu kolayca gorebiliriz.

125.000 YTL’ lik isin tamamlanmasi1 planlanmistir ama tamamlanan kistm 110.000

YTL degerindedir. Buradan planlanan isten 25.000 YTL geride olundugu sdylenebilir.
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Planlanan isin bu negatif durumu bir proje i¢in 6nemlidir; ¢iinkii programdan geride
kalindigina isaret eder. Fakat bu fiziksel tamamlanan kisim, kazanilmisg degeriyle
katlanilan maliyetlerin kiyaslanmas1 kadar kritik degildir. Negatif bir maliyet varyansi

projede genellikle kalic1 hasarlara sebep olur.

Kazanilmis Deger Proje Yonetimi

Bin YTL (000)

Topl titce= 500.000 YTL
Bugiinkii durum oplam biitce ’ 500.000

500

375
250

125

12

Zaman (ay)

Sekil 3.11 Kazanilmis Deger Proje Y onetimi

Sekil 3.11°e gore gergek maliyet 110.000 YTL, fiziksel olarak tamamlanan isin
kazanilmig degeri olan 100.000 YTL’ den biiyiiktiir. Bu da projede 100.000 YTL’ lik
isin 110.000 YTL karsiliginda yapilmis oldugunu gosterir. Bu negatif duruma biitge
asim1 denir ve bir projede bitis maliyet ve zaman sonuglarini kesin bir sekilde tahmin
eden iligkiyi ortaya koyar. Burada asagidaki gibi iic 6nemli varyans ortaya ¢ikar.
e Geleneksel Maliyet/Sermaye Y onetimi:
Planlanan sermaye = 125.000 YTL
Gergek maliyetler = 110.000 YTL

Harcama planindan sapma = -15.000 YTL

Kazanilmig Deger Proje Y 6netimi:
Planlanan deger =125.000 YTL
Kazanilmis deger = 100.000 YTL
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Gergek maliyetler = 110.000 YTL
Planlanan programdan sapma = -25.000 YTL
Dogru maliyet sapmast =+10.000 YTL

Planlanmig masraflara karsi ger¢ek masraflari kiyaslamak projenin dogru maliyet
performansini gostermez. Planlanmis isle ger¢ek masraflar1 karsilastirmak fiziksel
olarak tamamlanan igin miktarin1 vermez. Sadece ne planlanip gergekte ne harcandigini
gosterir. Maliyet sapmasi, yukarida goriildiigii gibi orijinal plandan -15.000 YTL’ lik
negatif bir sapmadir. Bu verinin 06zelligi projenin yoOnetim tarafindan onaylanan
maliyetler icerisinde devam edip etmedigini gostermesidir. Bunlar maliyet grafikleri
degil sermaye grafikleridir. Hala birgok projede maliyet durumu bu basit grafiklerle
gosterilmektedir. Bunun aksine asagida goriildiigii gibi kazanilmis deger projesi ii¢ tiir

veri ortaya koyar.

Isin planlanan degeri, fiziksel olarak tamamlanan isin kazamlnus degeri, kazanilms
degeri tamamlamak i¢in maruz kalinan gergek maliyetler. Boylece kazanilmis deger
yaklagimi altinda iki 6nemli sapma ortaya ¢ikar. Birincisi ¢izelgelenmis igin planlanmis
degeriyle tamamlanan isin kazanilmis degeri arasindaki farktir. Sekilde goriildiigii gibi
proje plandan -25.000 YTL’ lik bir negatif program sapmasina ugramistir. Ya da
yapilmasi gereken isin % 20 si tamamlanmamistir. Proje programin gerisinde kalmstir.
Bu sapma projenin dogru program durumuna degerli bir yaklagimi gelistirmek i¢in diger

cizelgeleme teknikleriyle, 6zellikle kritik yol metoduyla iliski kurmada kullanilir.

Daha 6nemli olan ikinci fark ise yapilan isin degeri olan kazanilmig deger ile bu isi
yapmak i¢in harcanan sermayenin arasindaki farktir. 100.000 YTL’ lik is i¢in 110.000
YTL harcanmistir. Bu duruma gore proje yapilan iglere gore 10.000 YTL maliyetlerin
tizerindedir. Ya da bagka bir deyisle proje ilk ¢eyrekte % 10 negatif bir maliyet elde
etmistir. Bu negatif maliyet trendi proje i¢in kritik bir dnem tasir ¢iinkii gegmisinde
maliyetleri asan bir proje tamamlanana kadar kendisini diizeltemeyebilir. Bu maliyet ve

program sonuglar1 projenin tamamlanma sonuglarini tahmin etmek ic¢in kullanilabilir.
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4. BULGULAR

4.1. GIRIS

Tezin uygulama kismmin asil amaci proje yonetiminde kazanilmig deger analizinin
yapilmasidir. Bunun i¢in ilk olarak segilen projenin tanitimi yapilacak, proje yonetiminin
girdileri olarak degerlendirilebilecek olan faaliyet listesinin meydana getirilmesi, faaliyetler
arasi Oncelikler ve siralama iligkilerinin belirlenmesi, faaliyet siirelerinin tespiti ve kaynaklar ve
maliyetlerinin belirlenmesi anlatilacaktir. Tkinci béliimde ise belirlenen girdiler ile projenin
analizi MS Project yazilimi ile yapilacaktir. Burada da kazanilmis deger analizi 6ncesinde

zaman analizi ile projenin kritik faaliyetleri ve faaliyet bolluklar tespit edilecektir.

4.2. UYGULAMA PROJESI

Kazanilmis deger analiz sisteminde uygulama icin halen yapimi devam etmekte olan
Marmaray Projesi secilmistir.Bu projenin secilmesinde iki etken 6énemli rol oynamistir.
Birincisi projenin diinya ¢apinda biiyiik bir proje olmasi ve uluslararasi firmalar1 da
biinyesinde barindirmasi; ikincisi ve daha Onemlisi ise projenin hem maliyet
bakimindan ( CV-Cost variance ),hem de program bakimindan ( SV-Schedule variance )
oldukca biiylik sapmalara sahip olmasi ve tahmini tamamlanma maliyetinin ( EAC-
Estimate at completion) siirekli degisken olmasi ile program performans
endeksinin ( SPI-Schedule performance index) hedeflenen seviyede yakalanamamis

olmasidir.

Genel olarak bilinmektedir ki yiiriitilen projede kisitlar ciddi derecede rol
oynamaktadir.

e 4-5 aylik siire igerisinde tamamlanabilecegi tahmin edilen arastirma kazilari,
buluntular nedeniyle tahminlerin ¢ok Otesinde maliyetler ve siireler ortaya
cikarmistir. Uskiidar’ da gomiilii yerlesim, Ayrilikcesme ve Sirkeci’ de tarihi
yapilar ve Yenikap1’ da ii¢ adet batik gemi bulunmustur. Projenin isleyisi T.C.
Kiiltir ve Turizm Bakanlhigi, Kiiltiir ve Tabiat Varliklarim1 Koruma Yiiksek
Kurulu ve Anitlar Yiiksek Kurulu’ nun prosediirlerine bagimli hale gelmistir.

e Kaz giizergahi iizerindeki yerlesimlerde protokoller zamaninda ve istenilen
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maliyetle tamamlanamamistir. Tiinel agma makineleri ( TBM-Tunnel Boring
Machine ), planlanan zamanda planlanan noktalardan kazilara baslatilamamus,
bu ekipmanlar diinyanin dort bir tarafinda ve Onceden planlanan tarihlerde
kullanildigindan, bunlarin kiralama ticretleri de planlanan biitgenin iizerine
cikmustir. Ornegin Uskiidar diyafram duvar insaatinin Ekim 2005 ile Temmuz
2006 arasinda insa edilmesi gerekmekteydi. Subat 2006°da 6zel ekipmanlarin
tageronun Misir’daki isyerinden sevk edilmesi ve sozlesmeye gore, oOzel
ekipmanlarin Mart 2007’ye kadar igini tamamlayarak Misir’a geri gonderilmesi
gerekmekteyken tarihi kazilar bu planlamay1 imkansiz kilmistir.

Bu ve buna benzer sikintilar1 i¢inde barindirdigindan, projenin EVM agisindan
kapsaml1 bir yapiya sahip oldugu degerlendirilmistir. EVM bilgisayar ortaminda
Microsoft Office Project 2003 programi yardimiyla yapilmis ve raporlamalari

alinmustir.

4.2.1. Marmaray Projesi

N

Sirkeci istasyonu [ Kdippiis

Yenikapi istasyonu

Ayrilikgesme

A

Sekil 4.1 Marmaray Projesi Genel Durumu

4.2.1.1.Projenin Amaglari:

Marmaray projesi ile:

Avrupa ile Asya demiryolu ile birbirine baglanarak Asya ve Avrupa yakalar

arasinda yiiksek kapasiteli toplu tasim imkani saglanacak,
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e Yolcularin giivenilir, hizl1 ve konforlu bir toplu tagim sistemi ile seyahat etmesi
saglanacak,

e Tarihi ve kiiltiirel ¢evrenin korunmasina katki saglanacak,

e Mevcut Bogaz Kopriilerinin yiikii hafifletilecek,

e Trafikte daha az motorlu tasit kullanilmasi nedeniyle enerji tasarrufu

saglanacak, trafik kazalar1 azalacaktir.

4.2.1.2.Projenin Taraflar
e Isveren : TC Ulastirma Bakanlig1 Demiryollar;, Limanlar ve Hava Meydanlar
Insaat1 (DLH) Genel Miidiirliigii
e Yiiklenici : TAISEI - GAMA — NUROL Konsorsiyumu

4.2.1.3.Marmaray Bogaz-Tiip Gegit Projesinin Kisa Tanitimi

USEUGAN 814K

[=0m] afcrace Hation
(203 eap Tunnel dation
(a09] cuta cower stabion

[=] 78M Tunesi Raute
[=] sutemsrgsd Tunnei Route
(] cuts cover, u-tection, &t orace

Sekil 4.2 Marmaray Bogaz-Tiip Gegit Projesi Uydu Goriiniimii

=  Toplam Uzunluk : 13.6 km

=  Batirma Tiip : 1400 m
=  Delme Tiinel : 9500x2 m
= Ag¢-Kapa Tiinel : 500 m

*  Hemzemin/Koprii  : 830 m
»  Ag-Kapa Istasyonlar : 850 m ( Yenikapi TCDD ve Banliyd, Uskiidar )
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*  Hemzemin Istasyon :230 m ( Kazligesme )
*  Delme Tiinel istasyon: 250 m ( Sirkeci )
e TAISEI-KUMAGALI Japon firmasi tarafindan yapilacak isler (% 75)
0 Tasarim
=  Batirma Tup
= Delme Tiineller
»  Ray Isleri
=  Tiinel Havalandirma Tasarimi
» Istasyonlarin Elektrik/Mekanik Tesisatlar1
» Istasyonlarin Ince Isleri
0 Yapim
=  Batirma Tup
*  Yenikapt - Sarayburnu-Bogaz ve Ayrilikgesme-Uskiidar-Bogaz
arasindaki Delme Tiineller
» Istasyonlarin Ince Isleri
»  [stasyonlarm Elektrik/Mekanik Tesisatlar1
=  Tiinel Havalandirma Tesisati

»  Ray lsleri ( % 50)

Sekil 4.3 de bogaz tiip gecit kisminda kullanilan tiiplerin birlesimleri ve deniz tabaninda
yerlesimleri  gosterilmistir.  Tiplerin  yerlestirme ve  birlesim islemlerinin
tamamlanmasini miiteakip, olusturulan hat 6zel kompozit malzemeden imal koruma
zirht ile kapatilacaktir. Ayrica birlesim mafsallar1 herhangi bir sismik harekete karsi,

kirilmalar1 6nlemek icin hareketli olarak olusturulacaktir.

103 m 98 m 110m 135m 135m 135m 135m 135m 135m 135m 140m

A4

A
\4
v
A
A

Sekil 4.3 Marmaray Bogaz-Tiip Gegit Projesi (Kesit)
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e GAMA-NUROL firmasi tarafindan yapilacak isler (% 25)
0 Tasarim
» [stasyon Binalarinin Yapisal Tasarimi
=  Ac¢-Kapa ve Hemzemin Kisimlar, Kopriiler, ve Altyap1 Aktarimlar
0 Yapim
» Istasyonlarin Betonarme Insaati
=  Yenikapi-Yedikule Arasindaki Delme Tiinel
=  Ac¢-Kapa ve Hemzemin Kisimlar, Koprii, ve Altyap1 Aktarimlar

»  Ray isleri (% 50)

4.2.1.4.Program (Schedule) ve Maliyet (Cost) Sapmalarinin Genel Incelemesi

e Program Bilgileri :

0 Sozlesme Tarihi : 25.05.2004
0 Sire : 56 Ay

0 Sozlesme Tamamlanma Tarihi  : 28.04.2009

0 Tahmini Tamamlanma Tarihi : Mart 2011

0 Tahmini Gecikme : 23 Ay

= Nl 'WFJ: e e
KAZLIGESME_ : Enimy s —— - AYRILIKGESME
YEDIKULE YENIKAPI B e j: *;/USKUDAR

SIRKECI

el
-

5002
9002
1002
8002
6002

Sekil 4.4 Marmaray Bogaz-Tiip Gegit Projesi Is Programi
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Sézlesme Oncesi Durum

0 Sozlesme Bedeli : 86.823.610.000 JPY

0 Gama-Nurol Pay1 (% 25) :21.705.902.000 JPY

o USD=118JPY : 183.948.000 USD

0 Tahmin Edilen Maliyet : 152.805.000 USD

0 Beklenen Kar : 31.143.000 USD iken;

S6zlesme Sonrasi Durum

0 Gama-Nurol Pay1

(Hedging: USD = 105.15 JPY) : 206.428.000 USD
0 Diger Beklenen Gelirler : 7.000.000 USD

»  Uskiidar Altyap: : 1.000.000 USD

=  Arkeoloji Genel Giderler :2.000.000 USD

*  Geoteknik izleme : 2.000.000 USD

»  Uskiidar Kaz1 Malzemesi :2.000.000 USD
0 Beklenen Toplam Gelir :213.428.000 USD
0 Hesaplanan Toplam Gider :205.000.000 USD
0 Beklenen Kar : 8.428.000 USD
Net Maliyet Artist :52.000.000 USD
Maliyet Artigin1 Karsilayan Kalemler
0 Kar Azalmasi : 22.000.000 USD
0 Hak Talepleri / is Degisikleri : 7.000.000 USD
0 Hedging Getirisi : 23.000.000 USD

Sozlesme oOncesi tahmin edilen direkt maliyet ile hesaplanan direk maliyet
arasinda yaklasik 50.000.000 USD fark vardir. Bunun ana nedenleri sunlardir:
0 Teklif safthasinda tasarim hatalar1 ve metraj yanlhsliklari: 16.000.000 USD

Tablo 4.1 Tasarim Hatalar1 ve Metraj Yanlisliklar1 Bedelleri

Mahal Miktar (USD)
Uskiidar 11.000.000
Altyap1 Aktarimi 2.000.000

Diger 3.000.000
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0 Malzeme/is¢ilik/tagseronluk hizmetlerindeki fiyat artiglari: 34.000.000 USD

Tablo 4.2 Fiyat Artig1 Bedelleri

Is Cinsi Miktar ik Fiyat (USD) Son Fiyat (USD) Artis (USD)
Hafriyat Nakli ve 1.300.000 m? 6 13 9.100.000
Dokiimi
Beton 380.000 m? 57 74 4.640.000
Demir 39.000 ton 290 560 10.530.000
Fore Kazik 95.000 m? 20 55 3.325.000

0 Endirek maliyetlerdeki artiglar 7.000.000 USD (Ozellikle personel

maliyetlerinde dolar bazinda artis)

Yukarida bahsedilen bilgiler hedef projedeki genel sapmalarin derecesini gostermek

acisindan  verilmis olup bu calismada, yukaridaki sayisal  verilerden
faydalanilmayacaktir. Zira uygulama calismasi sadece Uskiidar Istasyonu birimini

kapsayacak sekilde yiiriitilmustiir.

4.2.2. Faaliyet Listesinin Olusturulmasi

Onceki boliimlerde bahsedildigi gibi sebekeye dayali proje ydnetim tekniklerinin en
onemli asamalarindan birisi faaliyetlerin tespit edilmesi ve bunlarin bir liste haline
getirilmesidir. Faaliyetler programlamanin fazla karismasina sebep olacak kadar
ayrintiya yer vermemeye dikkat edilerek tespit edilmistir. Bu proje i¢in zaman ve isgiicii
acisindan ¢ok daha 6nde gelen insaat isleri ayrintilandirilmis, makine, tesisat ve elektrik
isleri ana bagliklar altinda faaliyet listesinde yerini almistir.Ayrica su an yapimi devam
eden iksa sistemi kazi, demir ve beton isleri, kazanilmis degerin daha net ortaya
konulmasi agisindan alt basamaklara boliinmiistiir. Liste ondort ana baslik altindaki

toplam 150 (yiizelli) aktiviteden olugsmustur. Bunlar;

Yer teslimi ve baslangi¢

Proje agsamasi

Insaat alan1 hazirhik
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e Kazi, harfiyat ve zemin

e ingaat: Iksa

e TBM deplasman

e Insaat : Temel iist koduna kadar
e Insaat : Arakat iist koduna kadar
e Insaat : Ustkat iist koduna kadar
e Mak-Shh. Tesisat

o Elektrik tesisat

e Insaat : Ince mimari isler

e (evre diizenleme-peyzaj

e Bitis : Uskiidar istasyonu

Faaliyetlerin ayrintil listesi EK-A2 de verilen Proje Gannt Semasinda goriilebilir. Buna
gore yer teslimi 03 Mart 2004 tarihinde yapilmis, proje asamasi tamamlanmis, ingaat
alan1 hazirlig1 kapsaminda yeni trafik diizeni olusturularak santiye tesisleri kurulmus ve
panolama yapilmis, kazi ve harfiyata baglanmis, zemin seviyesinden 40 m. derinlikte
yaklagik 8000 m? alanda jetgrout yontemiyle zemin tagima giicli artirilmistir. Bu sirada
bulunan tarihi eserler, Kiiltiir ve Turizm Bakanli§i’nin ingaati durdurmasina sebep
olmustur. Yaklasik birbucuk yil siiren arkeolojik kazilarin ardindan iksa sistemi igin
saha kazis1 baglatilmis ve halen iksa sistemi insaati devam ettirilmektedir. Bir yandan
Ayrilikgesme mevkiinden TBM tiinel kazist baglamistir. Zaman planlamasi acisindan
kritik nokta, TBM’ in Uskiidar Istasyonu bolgesine gelene kadar gececek siire icerisinde
Uskiidar Istasyonu iksa sisteminin tamamlanmasidir. 01 Eyliil 2007 tarihinde yapilan

proje giincellemesine gore baslamis ve halen devam eden aktiviteler Tablo 4.3 tedir.

Tablo 4.3 Baslamis ve Halen Devam Eden Aktiviteler

S.No Aktivite Tanimi Siire Baslangig Bitis
1 | Kazi, Harfiyat ve Zemin 2166 giin 04.07.2005 15.10.2012
2 | Drenaj ve Zemin Suyu Pompaj 1730 giin 28.12.2006 15.10.2012
3 | Geoteknik Deney ve Olgiimler 1730 giin 28.12.2006 15.10.2012
4 | Beton-Celik Laboratuvar Isleri 1470 giin 10.01.2007 01.11.2011
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5 | Saha Kazisi 235 giin 02.11.2007 01.08.2008
6 | Hafriyat Nakliye 255 giin 04.03.2008 25.12.2008
7 | Zemin lyilestirme 185 giin 05.01.2008 07.08.2008
8 |Insaat: iksa 368 giin 23.10.2007 25.12.2008
9 |3 ncii Sira Gogiisleme Kirisleri 41 giin 16.04.2008 02.06.2008
10 |3 ncti Sira Strutlar Kalip 6 giin 09.05.2008 15.05.2008
11 |3 ncii Sira Strutlar Demir 9 giin 12.05.2008 21.05.2008

Buna gore; devam eden faaliyetler kapsaminda saha kazisi, 4 ncii sira gogiisleme
kirisleri, 4 ncii sira Strut’ lar ve basing kolonlarinin yapimu aktiviteleri, kazanilmis deger

analizinin biiylitec altina alacagi kisimlar olacaktir.

4.2.3. Oncelikler ve Faaliyetler Arasi Iliskilerin Tanimlanmasi

Faaliyetlerin tespiti ve liste haline getirilmesini takip eden asama bu faaliyetlerin
onceliklerinin tespiti, her bir faaliyetin diger faaliyetlerle iliskisinin belirlenmesi
asamasidir. Burada geleneksel olarak bilinen ingaat iglerinin mantiki siralamasi dikkate
alinmistir; Ornegin betonarme betonunun dokiilebilmesi i¢in demirlerin hazirlanip
yerine yerlestirilmis olmasi gereklidir. Bununla birlikte onceliklerin tespitinde hem
kaynaklar konusunda bahsedilecek olan isgiiciiniin diizenli ve siirekliligini saglamak

i¢in hem de is siiresini minimize edebilmek icin ¢aba sarf edilmistir.

Bunun i¢in daha dnceki proje yonetimi faaliyetlerinden elde edilen tecriibeler de dikkate
alinarak, faaliyetlerin birbirlerini engellemeden, ama iggiiclinii miimkiin oldukg¢a diizenli
ve siirekli sekilde santiyede muhafaza ederek minimum zamanda bitirilebilmesini
saglayacak sekilde oOncelik iliskisi belirlenmeye calisilmigtir. Bunun igin klasik son
baslangig(fs) iligkisi yani sira, daha once de deginilen baslangig-baslangi¢(ss), son-
son(ff), gibi siralama iligkileri kullanilmistir (Tablo 4.4). Faaliyetler arasi siralama
iligkilerinin tamami1 EK-A2 Proje Gannt Semasinda verilmistir. Projenin genis kapsamli
olmasi ve bir takim faaliyetlerin birbirlerini engellemeden devam edebilme 6zelliklerine

sahip olmasi nedeniyle en ¢ok “ss” iligkisi kullanilmistir.
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Tablo 4.4 Faaliyet Oncelik Ilislileri

S.No Aktivite Tanimi Stire Baglangig Bitis Oncelik iliskileri
(gtin)
23 | Kazi, Harfiyat ve Zemin 2166| 04.07.2005 15.10.2012
24 | Tesviye 4| 04.07.2005 | 07.07.2005 |22
25 | Aplikasyon 14| 08.07.2005 | 27.07.2005 |24
26 | Asfalt Siyirma Kazisi 5| 28.07.2005 | 03.08.2005 |25
27 |Bitkisel Toprak Kazi 3| 01.08.2005 | 03.08.2005 |[26SS+2 days
28 | Jet Grout 128| 04.08.2005 | 23.01.2006 |27
29 |Kaz isleri Ara 0| 18.01.2006 | 18.01.2006 |28FF-3 days
30 | Arkeolojik Kazilar 543| 19.01.2006 | 22.10.2007 |29
31 | Arkeolojik Kazilar Bitig 0| 22.10.2007 | 22.10.2007 |30
32 | Drenaj ve Zemin Suyu Pompaj 1730| 28.12.2006 15.10.2012 |28SS;142FF
33 |Geoteknik Deney ve Olgiimler 1730| 28.12.2006 15.10.2012 |28SS;142FF
34 |Beton-Celik Laboratuvar Isleri 1470 10.01.2007 01.11.2011 |[119FF
35 |Diyafram Duvar Kazi 40| 23.10.2007 | 08.12.2007 |28SS+30 days;31
36 |Saha Kazis1 235 02.11.2007 | 01.08.2008 |37;35SS+8 days
37 |Kule Ving ve Careskal Montaj 35| 04.08.2005 19.09.2005 |28SS
38 |Hafriyat Nakliye 255| 04.03.2008 | 25.12.2008 |27SS;78FF+3 days
39 |Zemin lyilestirme 185| 05.01.2008 07.08.2008 |36FF+5 days;
46FS-5 days
40 |Bitis: Kazi, Hafriyat ve Zemin 0] 25.12.2008 25.12.2008 |39;38
85 |Insaat: TEM Ustkoda Kadar 336 18.11.2008 23.12.2009
86 |Grobeton 132| 18.11.2008 | 23.04.2009 |77
87 | Geotekstil 75| 27.12.2008 | 26.03.2009 (84;86SS+15 days
88 |Geomemberan 75| 14.01.2009 14.04.2009 |[87SS+15 days
89 |Koruyucu Beton 75| 31.01.2009 01.05.2009 |[88SS+15days;
86FF+5 days
90 |Temel Demir Donati 250| 04.02.2009 | 02.12.2009 [89SS+4 days
91 |Temel Kalip 250| 09.02.2009 | 07.12.2009 [90SS+4 days
92 |Temel Drenaj: 67| 21.09.2009 | 07.12.2009 |91FF
93 |Temel Beton 254| 20.02.2009 23.12.2009 |91SS+10 days
94 |Bitis:Tem Ustkoda Kadar 0| 23.12.2009 23.12.2009 [93;92
4.2.4. Faaliyet Siirelerinin Tespiti
Tespit edilen faaliyetler ve Onceliklerle program  diyagraminin  ¢izimi
miimkiin hale gelmistir. Faaliyetler belirlenirken bu faaliyetlerin
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gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli olan streler de  tespit  edilmistir.
Birinci kesifte belirlenen metrajlar gegmis tecriibelerle  birlikte degerlendirilerek
ortaya konulmustur. Ayrica bu siireler faaliyet Onceliklerinde ge¢ yada erken baglama
arasindaki farklarm tespitinde kullamlmustir. Ornegin geotekstil malzemenin serilmesi,
geomembranlarin yerlestirilmesinden 15 giin dnce, fakat grobetonun atilmaya baslamasindan

15 giin sonra baslayacak sekilde planlanmustir.

4.2.5. Kaynaklar ve Maliyetlerin Belirlenmesi

Daha once bahsedildigi gibi bir ingaat projesinde kaynaklar siirli ve sinirsiz olmak
lizere arz agisindan ikiye ayrilmaktadir. Isgiicii kaynag: ile tiiketilen malzeme kaynagi
siirs1z kaynaklari, bunun disinda kalan ekipman, makine-techizat ve taseron kaynaklar

ise siirli kaynaklart olusturmaktadir.

Uygulama projesinde, tiim aktiviteler icin (teknik ozellik veya ayri1 bir uzmanlik
gerektirenler hari¢) icin maliyet muhasebesi yapilmig, buna gore bir kisim aktiviteler
maliyetleri ile orantili olacak sekilde, sozlesme hazirlanmak suretiyle taseron firmalara
verilmistir. Ana firma tarafindan kalip, demir, kaynak ve beton islerinin yapilmasi
planlanmis, is gilicii ve malzeme kaynagi anilan faaliyetler i¢in kullanilmistir. Tasere
edilen aktiviteler ise etkin bir denetim mekanizmasi tesis edilerek siirekli kontrol altinda

bulundurulmustur.

4.2.5.1.Isgiicii Kaynag:

Proje icin gerekli isgiicii kaynagi yapilacak isin miktar1 ve projenin tamamlanmasi
gereken siire birlikte degerlendirilerek belirlenmistir. Baymdirlik Bakanlig1 insaat Birim
Fiyat Analizi kitabinda bir isin belirli bir miktarii1 yapmak icin gerekli usta ve isci
sayisini bulmak miimkiindiir. Bu rakamlara dikkat edilmekle birlikte iggiici miktar
belirlenirken daha ¢ok pratik uygulamalar esas alinmigtir. Tablo 4.5 de kullanilan isgiicii
cesitleri, proje bilgisayar ortamina aktarilirken kolaylik olmasi i¢in yapilan, kisaltmalar
ve maliyetler verilmistir. Isgiicii maliyetleri saat bazinda hesaplanmis ve iicretler

belirlenirken giincel degerler esas alinmistir.



102

Tablo 4.5 Isgiicii Kaynaklar1 ve Maliyetleri

S.No. Isgiicii Kisaltma Grup Normal Mesai Fazla Mesai Maliyeti
Maliyeti (YTL/sa.) (YTL/sa.)
1 |Proje Yoneticisi PY Miihendis 35 50
2 |Ins.Yiik.Miih. iym Miihendis 25 35
3 |Ins.Yiik.Miih.(Geo.) IYMG  |Miihendis 25 35
4  |Ins.Miih. iM Miihendis 20 28
5 |Mimar MiM Miihendis 20 28
6 |Mak.Miih. MAM Miihendis 20 28
7  |Elekt. Miih. ELM Miihendis 20 28
7 |Harita Yiik. Miih. HYM Miihendis 25 35
8 |Harita Miih. HM Miihendis 20 28
9 |Topograf TOP Teknisyen 15 22
10 |ins.Tekn. ITEK Teknisyen 15 22
11 |Demirci DEMIS  |Vasifli Is¢i 10 15
12 |Kalipg1 KALIS Vasifl Is¢i 10 15
13 |Beton Iscisi BETIS  |Vasifli Isci 8 10
14 |Kaynake1 KAYIS Vasifl Is¢i 10 15
15 |Diiz Isci DUZIS Vasifsiz Isci 8 10

4.2.5.2. Malzeme Kaynagi

Projede kullanilan tiiketilen ve sinirsiz kaynak grubuna giren malzemeler ve bu
malzemelerin fiyatlart Tablo 4.6 da verilmistir. Malzeme fiyatlar1 tespit edilirken giincel
fiyatlar esas alinmustir. Liste dikkatle incelendiginde tasere edilen bazi islere ait
malzemelerin tek bir baglik altinda verildigi goriilecektir. Malzeme kaynak listesinin
verilmesinin asil amaci maliyet analizini yapabilmek oldugu ic¢in ayrintili bir sekilde

malzemelerin yazilmasina ihtiya¢ duyulmamustir.

Tablo 4.6 Malzeme Kaynaklar1 ve Maliyetleri

S.No. Malzeme Birimi Kisaltma Maliyeti
1 Demir ton DEM 1.070,00 YTL
2 Beton M3 BET 142,00 YTL
3 Kalip M2 KAL 44,00 YTL
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4 Kazi M3 KAZ 8,000 YTL
5 Membran M2 MEM 25,00 YTL
6 Su tutucu M2 SUT 11,00 YTL

Projede kullanilan iggiicli ve malzeme kaynak listesi ve kaynaklarin toplam maliyeti EK-

B de gosterilmistir. Tasere edilen faaliyetlere ait kaynak ve maliyetler Tablo 4.7 de

verilmigtir. Tabloda ayrica sozlesmelerin hizmet alimi ve yapim isi seklinde

sozlesmelerin hangi tip yapildig1 belirtilmistir. Veriler incelendiginde isgiicii, makine ve

ekipman kullanilarak bir hizmetin verilmesine odakli aktiviteler i¢in hizmet alimi tip

sozlesmeler yapilmig, bunun diginda bir isin malzeme ile birlikte makine, ekipman ve

isglicii kullanilarak yapimini gerektiren aktiviteler i¢in ise yapim isi tip sozlesmeler

yapilmistir.
Tablo 4.7 Taseron Firma Kaynaklar1 ve Maliyetleri
S.No. Grup Kaynagin Adi Sozlesme Is Kaynak Sozlesme
Kapsamindaki Birimi Maliyeti Tirt
Faaliyetler (YTL)

1 A Firma A-Zemin Zemin Etidi Adet 105.000,00 | Hizmet Alimi
2 B Firma B-Insaat Tesviye m? 2,00 | Yapim Isi
Bitkisel Kazi m? 2,00 | Yapim Isi
Diyafram Kazi m? 10,00 | Yapim Isi
Saha Kazisi m? 8,00 | Yapim Isi

Hafriyat-Nakliye m? 9,00 | Hizmet Alim1
5.Demontaj-Harfiyat m? 345,00 | Yapim Isi
4. Demontaj-Harfiyat m? 340,00 | Yapim Isi
3. Demontaj-Harfiyat m? 335,00 | Yapim Isi
2. Demontaj-Harfiyat m’ 330,00 | Yapim Isi
1. Demontaj-Harfiyat m’ 325,00 | Yapim Isi

3 Firma C-Yol Ins. Asfalt Styirma m? 3,00 | Hizmet Alim1
4 D Firma D-Zemin Jetgrout m? 500,00 | Yapim Isi
Diyafram Bentonit m? 48,00 | Yapim Isi
Diyafram Duvar m? 130,00 | Yapim Isi
Geotekstil m? 9,00 | Yapim Isi
Geomembran m? 23,00 | Yapim Isi
Drenaj metre 44,45 | Yapim Isi
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5 E Firma E-Sondaj Drenaj-Pompaj Ay 17.500,00 | Hizmet Alim1
6 F Firma F-Zemin (Olgiim-Deney-Test) Ay 34.680,00 | Hizmet Alim1
7 G Firma G-Lab. (Olgiim-Deney-Test) Ay 8.400,00 | Hizmet Alimu
8 H Firma H-Insaat Is Mak. Ay 15.000,00 | Hizmet Alimi
9 I Firma [-Zemin Zemin lyilestirme m? 55,00 | Yapim Isi
10 J Firma J-Yabanci TBM Kazi Ay 890.000,00 | Hizmet Alim1
TBM Ray Adet 18.000,00 | Hizmet Alim1
TBM Gegis Adet 28.000,00 | Hizmet Alim1
11 K Firma K-Yabanci Portal Hazirlik Adet 22.000,00 | Hizmet Alim
Tiinel Giris Adet 35.000,00 | Hizmet Alim1
Tinel Cikis Adet 35.000,00 | Hizmet Alim1
12 L Firma L-Yabanci | Asansor Adet 412.000,00 | Yapim Isi
13 M Firma M-Yabanci | Shh. Tesisat Adet 255.000,00 | Yapim Isi
Kalorifer Tesisati Adet 880.000,00 | Yapim Isi
Miisterek Tesisat Adet 395.000,00 | Yapim Isi
Kanalizasyon Tesisat1 Adet 245.000,00 | Yapim Isi
14 Firma N-Yabanci | iklimlendirme Adet | 1.220.000,00 | Yapim Isi
15 o Firma O- Yangin -Tesisat Adet 237.000,00 | Yapim Isi
Elektronik Elektronik Tesisat Adet 164.000,00 | Yapim Isi
Yangin Tesisati Adet 127.000,00 | Yapim Isi
16 P Firma P-Elektrik Tesisat Adet 298.000,00 | Yapim Isi
17 R Firma R-Insaat Ince Isler-Dograma mtil 468,00 | Yapim Isi
Ince Isler-Kaplamalar m? 45,00 | Yapm Isi
Ince Isler-Boya m?2 18,00 | Yapim Isi
Ince Isler-Cati m? 16,00 | Yapim Isi
Ince Isler-Dis Siva m? 20,00 | Yapim Isi
Boya
18 S Firma S-Insaat Mantolama m> 25,00 | Yapim Isi
Giydirme m? 78,00 | Yapim Isi
19 T Firma T-Peysaj Cevre Diizenlemesi m? 117,00 | Yapim Isi
Peyzaj m> 6,00 | Yapim Isi
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43. UYGULAMANIN PROJE YONETIMi YAZILIMI KULLANILARAK
ANALIZI

4.3.1. MS Project Yazilimm

Sebeke bazli proje yonetimi uygulamalari i¢in kullanilan bir ¢ok bilgisayar programi
mevcuttur. Ancak bu programlarin biiylik kismi pahali, kullanimi zor ve yiiksek
kapasite isteyen programlardir. Buna karsin Microsoft Project paket programi kolay
kullanimi, uygun fiyati, esnekligi ve bir ¢ok kabiliyeti ile kisa siirede ¢cok kullanilan bir

program haline gelmistir.

4.3.1.1.Yazilimin Genel Tanitimi
e Proje plami yapilir: Proje takvimi yaratilir; proje baslangi¢ tarihi ve takvimi

dosyaya baglanir.

B Microsoft Project - Project

E_] File Edit  Wiew Insert Format | Tools | Project  Collaborate  Window  Help

Py 2 b S 5 | Gy | A sreling. F7 | | ho Group - ® | @

= ._‘-% gJ | % 'JE @_j = | %! | Change \Waorking Time. .. | i |Repu:|rt i !

§ 5] Adjust Dates | ] Analyze Timescaled Of 8| Assign Resources...  A+FI0 | Wizard | =] PERT Analysis | Wisio WES ¢

Celik. Borulann 4 Resource Sharing K
0 | TaskMame Level Resources. .. art Finizh Predecessors
[ [ ] Tracking E o |
1 = AMBARLI LI : 2.07.07 Fri 27.07.07
Calendar Options. ..

2 = DO IE 4 0T 0T | Wasd 44 0T 07

Sekil 4.5 Proje Plan1 Yapilmasi

o Gorev listesi yaratilir: Aktiviteler tanimlanir, siire taniminin esaslar1 belirlenir;
aktivite cesitleri tespit edilir, birlikte calisma kurallar1 olusturulur, aktivite
baglar1 tanimlanir, 6nalma ve bekletme zamanlar1 tanimlanir, kesintisiz ¢alisma
zamanlar1 tanimlanir, 6zel aktiviteler tanimlanir, periyodik olarak tekrar eden

aktiviteler belirlenir, aktivitelere kisitlamalar getirilir.
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ﬂj File Edit Wiew Insstt Formak  Tools  Project  Collaborate  Window  Help

D05 DTG 9 | @ | =s 35 88 [ @ | Mo Grow % Q7@ [Fis 3 - shon- i
e | - | Resources - | Track - | Report - H
AMEARLI LIMAN INSAATI
1] Tazk Mame Duration Start Finizh Predecessors Resource | g7 [02 Jul 07
MNames wWIT[F[s[sM[TW[T[F[5][s
1 [ AmBARLILMAN NGAATI | day? MonD207.07  Mon 020707 ;
2 PROWE ISLERI 1day? Mon0207.07  Mon 020707
3 Sahanin incelenmesi 1day? Mon0207.07 Mon 02.07.07
4 Ke=in Proje 1day? Mon0207.07 Nhon 020707
5 Metraj ve Hakedig Caligmas 1day? Mon0207.07  Mon02.07.07
G ihale Dosyas! Hazitanmas) 1day? Mon0207.07 Mon 02.07.07
7 KAZIK ISLERI 1day? MonO207.07  hon 020707
8 Gelik Borulann Temini 1day? Mon0207.07  Mon02.07.07
a elik Borulann Eklenmesi 1day? Won0207.07 Mon 020707
10 Celik Borulann Cakimas 1day? Won0207.07 Mon 020707
11 BETOM ISLER] 1day? MonO20707  Mon 020707
12 Donat Montsji 1day? Mon0207.07 Mon 020707
13 Kalip i§leri 1day? Mon0207.07 Mon02.07.07
14 Bietan Dékiim iglemi 1 day?  Mon0207.07  Mon02.07.07
15 Praoje Teslim 1day? Mon0207.07 Mon 020707

Sekil 4.6 Gorev Listesi Yaratilmasi

e Kaynaklar ayarlanmir: Kullanilacak kaynaklar belirlenir, kaynak tanitim tablosu
olusturulur, kaynaklar i¢in takvim olusturulur , aktivitelere kaynak atanir, fazla
mesai tanimlanir, kaynak ticretleri tanimlanir, malzeme fiyatlar1 tanimlanir,

diger giderler tanimlanir, proje biitcesi ¢ikarilir.

€ Resource Mame Type Material  |Initials Group Max. Units | Std. Rate Ovt. Rate | Costllse Accrue At |Baze Cocle
Label Calendar
1 in§aat Mikendisi | YWork in§. Wik, Midhendis 400% | 10,00 Tl 15,00 TLAr 0,00 TL | Prorated Standard
2 Proje “aneticisi - Wiork P.Y. Mikhendis 100% | 20,00 TLMhr 30,00 TLAr 0,00 TL | Prorsted Stanclard
3 Harita Mihendisi  Wiork H. hiih. Mihendis 200% | 10,00 TLar 15,00 TLAr 0,00 TL | Proratecd Standard
4 Beton iggisi Wiark Bet. is. g 1.000% 500 Tt 800 TLhr|  000TL Prorsted | Stancard
5 Demir iggisi Wiark Dem. 3. gl 1.000% 500 TLhw 800 7TLhr|  000TL Prorsted | Standard
g Kalp lggisi Wark Kal 5. =] 800%  500TLar| S00TLAr 000TL Prorated  Stancard
7 Beton Material | m3 B Malzeme 0,00 TL 0,00 TL | Prorsted
g Demir Material | Ton n] Malzeme 900,00 TL 0,00 TL | Proratecd
9 wing Wiork Wno Ekipman 100% | 50,00 TLsr| 50,00 TLAr 0,00 TL | Prorated Standard
10

I Tazeron IMateriaI Adlet T Taseraon 15000 TL 0,00 TL | Prorated
L

Sekil 4.7 (a) Kaynak Tanimlamalar1

e Gorevlere kaynaklar atanir: 1s ayrisim yapist (WBS) olusturulur, WBS kodlari
verilir, goriinlimler gézden gegcirilir, tablolar kullanilir ve yeni tablo yaratilir,
goriiniim ve tablolar arasindaki baglantilar kurulur, bar diyagramlar tanimlanir

ve uyarlamalar yapilir, network semasi kurulur ve uyarlamalar yapilir.
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]|

Wieww  Insert  Format | Tools | Project  Collsborate ﬂiru:loi

j.r _lﬁ ¥ By ).ff'" %Jellinc?!.... F7
Change Working Time. ..

t| Task: Kesin Proje

Resources = | Track = ﬂ Resource list options

|$ Assign Resources...  Alk+F10

I‘:‘_h'] &nalyze Timescaled O Resources from Projectl.mpp

Lewvel Resources, .,

) ey Traclimg [ Resource Mame RID Units =
Customize 3
— AMBARLIL . Betn.n Igcisi
o Qpkians. .. | Crernir
=/ PROJEI ¥ Deemir Iscisi Q
Sah T | Harita Mihendisi
| Ke=in Proje | 3 days Tu:z Insaat Mithendisi
Metraj ve Hakedis Caligmas | 2 days Fl Kalip Tscisi G
: | Proje Yoneticisi
lhale Dosyas) Hazirlanmasi 2 days Tuq
= 5 | Taseran
=I KAZIK ISLERI T days Thuj e w Help
elik Barulann Temini 1 day Thu, Hold doven Ctrl and click to select multiple resources
Crlik Anridann Fklrnmesi P rlaws Frif TATTr |0 n R N

Sekil 4.7 (b) Kaynak Tanimlamalar1

10 ( Barular = B days Fri 7 13.07 Fri 7.2007 &
11 = BETON ISLERI S5days Mon T.23.07 Fri7.27.07
12 Danat Maortaj 3 darys Mon ¥.23.07 0 Wied 7.25.07 108

i i | K5 |
Marme: |Ce|ik Borularin Cakimasi Duration: |&d :‘ IV Effort driven Previous | Mext |
Skark:  [Fri 7.135.07 j Finish: |Fri 7.20.07 j Task type: |Fixed Units *| % Complete: |[0% :‘

ID | Resource Mame Lnits Cost Baseling Cosk Act, Cost Rem, Cost i
10_JTaseron il0pdet | 1,500,00 TL 0,00 TL 0,00 7L} 1,500,00 TL

Sekil 4.8 Gorevlere Kaynaklarin Atanmast

o Gorevlerdeki siireg¢ izlenir: Kritik yol se¢ilir (CPM), bolluk degeri belirlenir,
kritik aktiviteler belirlenir, kritik yolu etkileyen faktorler tespit edilir, kritik yolu

lyilestirme yontemleri gdzden gegirilir.
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Task Mame Critical Jul 2,07 [Julg, 07 [Jul 16, 07 [Jul 23,07
MIT|W[T|F|S|S[M|TW[T|F|S|S[M|TMW|T|F|S|S[M|TW|T|[F|S
= AMBARLI LIMAH iNSAATI —
= PROJE iSLERI Ve | | ———
Sahanin incelenmesi Yes
KHesin Proje Yes
detraj ve Hakedis Callgmas b=t
ihale Dosyas Hazrlanmas: Yes
| KAZIK iSLERi Yes
celik Borulann Temini ez
;elik Borulann Eklenmesi e}
celik Borulann Cakilmas es
=/ BETOM iSLERi Yes
Donat Montaj Yes
Kalip izleri Yes
Bieton Dikim iglemi Yes
Proje Teslim Yes

Sekil 4.9 Gorevlerdeki Siirecin izlenmesi

Kaynak dengeleme islemleri yapilir: Fazla yiikkleme yapilmis kaynaklar
belirlenir, az yiikleme yapilmis kaynaklar saptanir, otomatik kaynak
dengelemeleri yapilir, kaynak dengelemesi yapilirken kritik hususlara dikkat

edilir, dengeleme icin gerekli islemler elle yapilir.

13
14
15

@ -r Halp igleri 2days Tue 24 0707 Wied 2507 07 1255

¥ou changed resource units. The work can't be done in the current duration, Da wou want ko;
Change the duration so resources spend only the specified hours/day working on the kask,

(' Change the task's total work (person-hours) to match the units and duration,

Show me more details,

Sekil 4.10 Kaynak Dengeleme Islemleri

Proje kontrol siiregleri degerlendirilir: Kazanilmis deger analizi ( earned value )
yapilir, yontem se¢imi yapilir ( % 0-100 kazanilmis deger metodu, yiizde
baslama-ylizde bitis metodu...), kazanilmis deger analizi kullanilarak sapmalar

kontrol edilir, program sapmalari ve maliyet sapmalari izlenir.

Raporlamalar Alimir: Standart raporlamalar yapilir, 6zellestirilmis raporlar

tasarlanir, proje kapama raporu entegrasyonu saglanir.
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* Assignment Reports E|
Edit...
Close
Dverview. ., Whao Does What who Does 'What
WWhen
Assignments. ..
To-do List Crverallocated
Resources
Sekil 4.11 (a) Raporlamalarin Alinmast
36 |Donat Montaji 1
a7 Cost 000 TL 1.840,00 TL 273000 TL 4.740,00 TL 0,00 TL 0,00 TL
| 35 Cumulative Cost 000 TL 1.84000 TL 462000 TL 936000 TL| 9.3650,00 TL 9.360,00 TL
39 |Kahp Isleri
40 Cost 000 TL O00TL 24000TL 24000 7L 24000 TL 0,00 TL

14 Cumulative Cost 0,00 TL 000TL Z4000TL  480,007L 72000TL 720,00 TL
42 |Beton Dikiim Islemi

43 Cost 0,00 TL 0,00 TL 000 TL 0,00 TL 000 TL S.160,00 TL
144 Cumulative Cost 000 TL 0,00 TL 0,00 TL 0,00 TL 000 7L 8.160,00 TL

45 |Proje Teslim

45 Cost 0,00 TL 0,00 TL 000 TL 0,00 TL 0,00 TL 00oTL
147 Cumiative Cost 0,00 TL 0,00 TL 000 TL 0,00 TL 0,00 7L 000 TL

43 |Total

49 Cost 000TL 184000 TL 3.02000TL 4930007TL  24000TL 8.16000TL
I 50 Cumwiative Cost 1 3.980,00 TL 5.820,00 TL|8.840,00 TL 13.520,00 TL 14.060,00 TL 22.220,00 TL

51 Days 22072007 | 23.07.2007 | 24.07.2007 25.07.2007 26.07.2007 27.07.2007

Sekil 4.11 (b) Raporlamalarin Alinmasi

4.3.1.2.Yazilimn Ozellikleri
Programin bazi 6zellikleri su sekilde siralanabilir.

e Projede calisilan zaman ayarlanabilir. Hafta tatilleri, bayram ve benzeri tatillerin
bilgisayara girilmesi, ¢alisma siiresinin belirlenmesi miimkiindiir. Bu proje i¢in Pazar
glinleri hafta tatili olarak kabul edilmis, giinliik caligma siiresi standart olarak 8 saat
almmustir. Istanbul bélgesi gecmis yirmi yillik meteorolojik veriler degerlendirilmis,
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kis mevsiminde son yirmi yilin en diisiik sicaklik ortalamasmin +3 °C oldugu
goriildiigiinden kis mevsiminde ¢alisilmayan ay kaydedilmemistir.

e Faaliyetlerin kaynak ihtiyaclar1 girilmekte ve kaynak maliyetleri toplamindan
program otomatik olarak faaliyet maliyetlerini ortaya koymaktadir.

e Proje faaliyetleri ve kaynaklarma iliskin degisiklikler yapmak miimkiindiir. Bu
degisiklikler, faaliyet eklenmesi, faaliyet ¢ikarilmasi, faaliyet yerlerinin degistirilmesi,
kaynak eklenip ¢ikarilmasi, kaynak maliyetlerinin degistirilmesi, kaynak
kapasitelerinin degistirilmesi seklinde siralanabilir.

e Projeye ait faaliyet listesinin, siiresinin ve Onceliklerinin bilgisayara girilmesi
gannt semasmin ve sebeke diyagrammin ¢izilebilmesi icin yeterlidir. Bu
diyagramlarla ilgili ¢iktilarin istenen boyutlarda alinabilmesi miimkiindjir.

e Sebeke diyagrami {lizerinde her faaliyetin ne zaman baslayip ne zaman bitecegi,
faaliyetin kritik olup olmadigi, en erken ve en ge¢ baslama zamani, en erken ve
en gec¢ bitis zamani, kullandig1 kaynaklar, maliyeti, tamamlanma orani gibi
bilgileri goriintiilenip yazdirilabilir.

e Kaynaklarin hangi faaliyetlerde kullanildigi, kullanim zamanlari, kullanim
miktarr, maliyeti, kaynak kapasitesinde darbogaz olup olmadigi bilgisayar
ekranindan goriintiilenip yazdirilabilir.

e Program projenin takibine imkan saglar. Temel olarak kaydedilen program
projenin planlanan durumudur ve daha sonra gerceklesen durumun bilgisayara
girilmesi ile planlanan ve gerceklesen durumun karsilastirilmas: miimkiin hale
gelir.

e Programin raporlar meniisiinden proje 6zeti, kritik faaliyetler, 6nemli faaliyetler
ve ¢aligma zamanlar1 rapor halinde alinabilir. Yine biit¢e, nakit akisi, planlanan
ve mevcut durumun maliyet ve zaman agisindan karsilastirildigr kazanilmis
deger tablolar1 raporlar meniisiinden elde edilebilir. Bunlar disinda kaynaklar,
devam eden faaliyetler, maliyetler gibi bir ¢ok raporun yazdirilabilmesi

mumkindir.

4.3.2. Zaman Analizinin Yapilmasi

Faaliyetler, oncelikler ve her faaliyet icin gerekli olan kaynaklarin nasil tespit edildigi
anlatilmisti. Biitlin bu bilgileri kullanarak tezin asil konusu olan kazanilmis deger

analizi uygulamalarin1 gergeklestirmek miimkiindiir. Ancak daha Oncesinde projenin
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zaman analizinin yapilmasi ve proje bitim siiresi, kritik faaliyetler, belirli tarihlerde

ylriimesi gereken isler gibi 6nemli olaylarin tespit edilmesi dogru yaklasim olacaktir.

Proje bir yabanci yatirnm ortaklifin1 da ihtiva etti§inden faz ve sathalar birbirleriyle
baglantili ancak ayrilamaz dzelliklere sahiptir. Ornegin Japon firmasinin Uskiidar tiip
gecit baglantisin1 yapmaya baglayabilmesi igin, yerli firmanin istasyon binis katini

tamamlamas1 gerekmektedir.

4.3.2.1.Gannt Semasinin Olusturulmasi

Programa proje faaliyetleri, siireleri ve faaliyetler arasi oncelik iliskileri girildigi
takdirde belirlenen proje baslama tarihinden itibaren faaliyetler otomatik olarak
baslatilmakta ve faaliyet baslangic ve bitis tarihleri program tarafindan atanmaktadir.
Bu sekilde olusan listenin gannt semasi MS Project tarafindan otomatik olarak
olusturulmaktadir. Elde edilen gannt semasinda planlanan isi meydana getiren
faaliyetler siireleriyle orantili uzunlukta yatay c¢izgilerle gosterilmislerdir. Gannt
semasinda projenin tamamlanmasi i¢in gerekli siireler ve her faaliyetin baslangic ve
bitis tarihleri kolaylikla goriilebilir. Ayrica gannt semasi kolay okunmasi ve anlasilmasi
sebebiyle yonetim ve izleme faaliyetlerinde ¢okca kullanilmaktadir. Proje i¢in elde

edilen gannt semas1 EK- A2 de verilmistir.

4.3.2.2.Ag Diyagraminin Olusturulmasi

Projenin tamamlanmasi igin gerekli siirenin ne kadar oldugu ve her faaliyetin baslangic¢
ve bitis tarihlerinin neler oldugu kadar, projenin zamaninda tamamlanabilmesi igin,
hangi faaliyetlerin kritik oldugu ve planlanan siire icerisinde tamamen bitirilmesi
gerektigi ve hangi faaliyetlerin kritik olmadigi ve projenin siiresini geciktirmeyecek
sekilde bu faaliyetlerin siirelerinin ne kadar uzatilabilecegi de bir proje ydneticisi i¢in

Onemlidir.

Gannt semasi elde edilen projenin MS Project programinda sebeke diyagraminin elde
edilmesi miimkiindiir. Sebeke diyagraminda her faaliyete ait en erken ve en ge¢ baslama
ile en erken ve en ge¢ bitis tarihlerini gérmek miimkiindiir. Proje sebeke diyagraminin

bir ¢ok degisik sekilde goriintillenmesi, Ornegin diyagram {izerinde faaliyetin
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tamamlanan yiizdesi, kaynaklari, maliyeti gibi bir ¢ok degisik durumun goriintiilenmesi
miimkiindiir. Bilindigi gibi en erken baglama ve en ge¢ baslama arasindaki siire bir
faaliyetin bollugunu vermektedir. Buna gore bollugu sifir olan, yani geciktirilmesi proje
bitim siiresinin uzamasina sebep olacak kritik faaliyetler sebeke diyagraminda farkli
renkle gosterilir. MS Project programi ile raporlar meniisiinden kritik faaliyetlerin rapor
seklinde direk olarak goriintiillenmesi de miimkiindiir. Kritik faaliyetleri iceren faaliyet

raporu EK-A4 de verilmistir.

4.3.3. Kaynak Dengelemesinin Yapilmasi

Zaman analizi gergeklestirilen projenin kaynak analizi yapilir. Bilindigi gibi kaynak
analizi insan giicii, makine, ekipman, yer, malzeme, para gibi kaynaklarin faaliyetlere
tahsis edilmesi islemidir. Bu projenin siire agisindan kaynak kisit1 s6z konusu degildir.
Bununla birlikte herhangi bir zamanda santiyede bulunmasi gereken isgiicli miktarinin
cins ve biiyilikliigiiniin bilinebilmesi ve bu isgiicliniin santiyede miimkiin oldugunca
diizenli ve siirekli muhafaza edilebilmesi i¢in projenin kaynak analizinin yapilmasi

zorunludur.

4.3.3.1.Kaynak Grafiklerinin Incelenmesi

Kaynak analizi boliimiinde de bahsedildigi gibi islemler kaynak toplamlarmin bulunmasi
ile baglar. Bu toplamlar eldeki kaynak miktarlar ile karsilastirilarak kaynak dengeleme
islemi yapilir. MS Project ile her bir kaynaga ait kaynak toplamlarimin direk olarak
bilgisayarda goriilebilmesi miimkiindiir. Kullanilan kaynaklara ait kaynak bilgileri EK-B

de verilmistir.

4.3.3.2.Kaynak Kapasite Miktarinin Belirlenmesi

Kaynak analizinin yapilabilmesi i¢in kaynak kapasite miktarlarinin bilgisayara girilmesi
gereklidir. Isgiicii kapasitesini smirsiz kabul etmek miimkiin degildir. Ciinkii istenilen kalitede
isgiicinii zamaninda elde edebilmek ve bunu miimkiin oldugunca siirekli muhafaza
edebilmek i¢in belirli bir kapasite tespiti sarttir. Bu proje i¢in elde edilebilir maksimum isgiicii
sayisinda kesin bir smir s6z konusu olmadigi i¢in maksimum kapasiteler tecriibi olarak

tespit edilmistir.



113

4.3.3.3.Kaynak Dengelemesinin Yapilmast

Kaynak grafikleri incelenmesi dogrultusunda maksimum kaynaklar tespit edilmistir.
Fazla yiikleme yapilan kaynaklarin dengelenebilmesi i¢in MS Project programinda birkag
secenek mevcuttur. Bunlar dengelemenin tampon zamanlar igerisinde yapilmasi yani
proje siiresi uzatilmadan yapilmasi, degisken ekip biiyiikliiklerine izin verilmesi, bir
eylemin parcalara ayrilabilmesi veya bir faaliyete ara verilebilmesi gibi se¢enekleridir. Bu

calismada kaynak dengelemesi proje siiresi icerisinde yapilmaistir.

4.3.4. Kazanmilmis Deger Hesaplamalar:

Maliyet analizi boliimiinde ifade edildigi gibi bir projenin ii¢ temel unsuru; zaman,
kalite ve maliyettir. Bu agidan proje yonetimi faaliyetlerinin en énemli boyutu maliyet
yonetimi ve analizi boyutudur. Proje maliyet yonetimi, projenin onaylanmis biitce
sinirlart igerisinde tamamlanmasint saglayan gerekli siiregleri tanimlar. Kaynak
planlamasi, maliyet tahmini, maliyet biitceleme ve maliyet kontroliinii kapsar. Kaynak
planlamas1 yapilan projenin maliyet tahmini MS Project programinda raporlar
mentisiinden alinacak biitge ile ortaya konulabilir. Yine ayni sekilde proje igin gerekli

nakit akist da raporlardan elde edilebilir.

Proje genel durumundan elde edilen bilgiye gore bu projenin toplam maliyeti
53.925.324 YTL’dir. EK-A1’de proje genel durumu ile birlikte EK-C1’de faaliyetler
icin gerekli nakit akis1 yillar bazinda verilmigtir. Nakit akisini aylik, hatta haftalik bazda
elde etmek de miimkiindiir. Projenin maliyet kontroliiniin yapilmas1 projenin kazanilmis

deger analizinin yapilmasi ile miimkiindiir.

4.3.4.1. Baslangi¢ Planlamasi

Kazanilmis deger hesaplamalarina gegmeden once proje 6zeti hakkinda bilgi vermekte
fayda vardir. Proje baslangic planlamasi halinde karsilagtirmalara imkan vermesi
acisindan esas plan (baseline) olarak kaydedilmistir. Bu durumda proje 03 Mart 2004
tarihinde baslamakta ve 17 Aralik 2012 tarihinde sona ermektedir. Toplam yiizelli
faaliyetin 53.925.324 YTL maliyet ile 2561 giinde gerceklestirilmesi planlanmaktadir.
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4.3.4.2. Birinci Dénem Kazamlmis Deger Incelemeleri

Projenin ilk dénemi 03.03.2004 - 06.10.2005 tarihleri arasindadir. Projenin yaklasik
birbucuk yillik bu siire i¢in ger¢ceklesen maliyetleri girilmistir. Olusan yeni durumda EV
elemanlarimin  degerleri Tablo 4.8° de verilmistir. Projenin ilk ddneminde
gergeklestirilen faaliyetler yer teslimi ve baslangi¢, proje asamasi, ingaat alan1 hazirlik

ve kazi, hafriyat-zemin ana aktivitelerine ait oldugundan, diger aktiviteler bu tabloya

eklenmemistir.
Tablo 4.8 Birinci Donem Kazanilmis Degerleri
ASAMALAR | ypp TESLiMi PROJE INSAAT KAZI o
VE ASAMASI ALANI HAFRIYAT VE PROJE BITisi
BASLANGIC YL HAZIRLIK ZEMIN (YTL)
(YTL) (YTL) (YTL)
ELEMANLAR
BCWS (PV) 2.760,00 270.000,00 350.680,00 1.806.067,00 2.429.507,00
BCWP (EV) 2.760,00 270.000,00 303.061,00 998.169,00 1.573.990,00
ACWP (AC) 5.300,00 400.070,00 948.962,00 1.150.016,00 2.504.348,00
POC % 100 % 100 % 86 %1 %6
cv (-2.540,00) (-130.070,00) | (-645.901,00) (-151.847,00) (-930.358,00)
Y (0,00 (0,00 (-47.619,00) (-807.898,00) (-855.517,00)
CPI 0,52 0,67 0,32 0,87 0,63
SPI 1,00 1,00 0,86 0,55 0,65
CSI 0,52 0,67 0,2752 0,4785 0,405
BAC 2.760,00 270.000,00 350.680,00 12.885.431,00 53.925.324,00
ETC 0,00 0,00 149.107,00 13.695.620,00 83.295.284,00
EAC 5.300,00 400.070,00 1.098.069,00 14.845.636,00 85.799.632,00
VAC (-2.540,00) (-130.070,00) | (-747.389,00) (-1.960.205,00) (-31.874.308,00)
TCCPI 0,00 0,00 -0,0796 1,0129 1,0181

Tablo verileri incelendiginde; projenin bu doneminde yer teslimi ve baslangi¢
faaliyetleri icin planlanan 2.760 YTL’ lik isin 2.760 YTL’lik kismi, yani tamami 5.300
YTL maliyetle tamamlanmistir. Proje asamasinda planlanan 270.000 YTL’ lik igin yine
tamami 400.070 YTL maliyetle, insaat alan1 hazirlik sathasinda planlanan 350.680
YTL’ lik isin 303.061 YTL’ lik kismu 948.962 YTL maliyetle ve kazi, hafriyat-zemin
sathasinda planlanan 1.806.067 YTL’ lik isin 998.169 YTL’ lik kism1 1.150.016 YTL

maliyetle tamamlanmistir.
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Kazi, hafriyat-zemin safthasina kadar olan aktivitelerde ciddi bir program sapmasi
yasanmazken bu safhada program performans endeksi % 55° e gerilemistir. Maliyet
sapmalar1 ise daha biiyiik seviyelerde gergeklesmis, ortalama maliyet performans
endeksi % 63 gibi oldukca dikkat ¢ekici seviyede gerceklesmistir. En biiyiikk maliyet
sapmasi ise ingaat hazirlik safthasinda (%32) ve yer teslimi — baslangi¢ safthasinda (%52)
goriilmiistiir. Bunun sebebi incelendiginde proje onay1 ve trafik yonetimi faaliyetleri
esnasinda, DLH Genel Miidiirliigii ile Biiyiiksehir Belediye Baskanligi birimleriyle
arada yasanan protokol sikintilarinin olusturdugu direk maliyetlerin oldugu
goriilmiistiir. ileride benzer faaliyetler bulunmadigindan bu kapsamda alinabilecek

herhangi bir tedbir bulunmamastir.

Kazi, hafriyat — zemin sathasinda ise esas gbdze carpan sapma program sapmasi
olmustur. Maliyet farklar1 kabul edilebilir seviyelerde iken program icin hizlandirici
tedbirlere ihtiya¢ vardir. Diyafram duvar kazisi ile saha kazisini yiiklenen tageronlarla is
siiresini kisaltict yeni bir protokoller yapilmasi veya sozlesmelerin gilincellenmesi
konusu irdelenmelidir. Tamamlanma performans endeksinin (TCCPI) 1,0209
seviyesinde oldugu, yapilan hesaplamalardan kolayca goriilebilmektedir. Sekil 4.12° de

Kazanilmis Deger Grafigi verilmistir.
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4.3.4.3. Ikinci Dénem Kazanilmig Deger Incelemeleri

Projenin ikinci dénemi 06.10.2005 - 05.01.2008 tarihleri arasindadir. Gergeklesen

maliyetler ve program girilerek projenin giincellemesi yapilmistir. Olusan yeni siire ve

maliyetlere gére EV elemanlarinin degerleri Tablo 4.9” da verilmistir.

Tablo 4.9 Ikinci Dénem Kazanilmis Degerleri

ASAMALAR o _
VRS o | BT | o
BASLANGIC (YTL) HAZIRLIK VE ZEMIN (YTL) (YTL)
(YTL) (YTL) (YTL)
ELEMANLAR
BCWS (PV) 5.300,00 400.070,00 | 1.063.230,00 | 5.031.509,00 4.881.966,00 11.382.075,00
BCWP (EV) 5.300,00 400.070,00 | 1.063.230,00 | 4.645.727,00 1.548.770,00 7.663.097,00
ACWP (AC) 5.300,00 400.070,00 | 1.063.230,00 | 5.372.527,00 3.334.316,00 10.175.444,00
POC % 100 % 100 % 100 % 26 % 19 %21
cv (0,00) (0,00) (0,00) (-726.801,00) | (-1.785.546,00) | (-2.512.347,00)
SV (0,00) (0,00) (0,00) (-385.782,00) | (-3.333.196,00) | (-3.718.978,00)
CPI 1,00 1,00 1,00 0,86 0,46 0,75
SPI 1,00 1,00 1,00 0,92 0,32 0,67
CSI 1,00 1,00 1,00 0,7912 0,1472 0,5025
BAC 5.300,00 400.070,00 | 1.063.230,00 | 13.971.336,00 | 23.025.790,00 55.856.389,00
ETC 0,00 0,00 0,00 10.784.554,00 | 46.237.450,00 63.993.466,00
EAC 5.300,00 400.070,00 | 1.063.230,00 | 16.157.081,00 | 49.571.766,00 74.168.910,00
VAC (0,00) (0,00) (0,00) (-2.185.746,00) | (-26.545.976,00) | (-18.312.522,00)
TCCPI 0,00 0,00 0,00 1,0845 1,0907 1,0549

Projenin ikinci déneminde gerceklestirilen faaliyetler, yer teslimi ve baslangi¢, proje

asamasl, ingaat alan1 hazirlik, kazi, hafriyat-zemin ve insaat: iksa aktiviteleridir. Diger

aktiviteler heniiz baglamamugtir.

Tablo verileri incelendiginde; giincellenen yeni maliyet ve siirelere gore projenin bu

sathasinda yer teslimi ve baslangig, proje asamasi ve insaat alan1 hazirlik aktivitelerinin

tamaminin gilincellenen sayisal veriler degismeden tamamlandigl, maliyetlerin sirasiyla

5.300 YTL, 400.070 YTL, 1.063.230 YTL olarak gerceklestigi goriilmektedir. Kazi,

hafriyat-zemin sathasinda ise planlanan / giincellenen 5.031.509 YTL’ lik isin
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4.645.727 YTL’ lik kismui 5.372.527 YTL maliyetle yapilmistir. Tamamlanma orani %
26 olup faaliyetler halen devam etmektedir. Yine ingaat: iksa sathasinda da planlanan
4.881.966 YTL’ lik isin 1.548.770 YTL’ lik kism1 3.334.316 YTL maliyetle yapilmistir,

tamamlanma orani1 % 19’ dur.

Bir 6nceki donemde program sapmasinin giderilmesi i¢in alinan tedbirler faaliyetlere
kismen hiz kazandirmistir. Kazi, hafriyat-zemin sathasinda program performans endeksi
% 92 olarak kaydedilmis, ancak maliyet performansi endeksi % 86 gibi daha diisiik
seviyelerde gerceklesmistir. Yine de bu degerler kabul edilebilir siirlar igerisinde
kalmistir. Ancak ingaat: iksa aktiviteleri baslatildiginda hem program, hem de maliyet

krizi yaganmustir.

Burada ingaat demiri fiyatlarinin % 120-130 gibi ¢ok yliksek artig gostermesi maliyet
performans endeksinin % 46’ ya diigmesinin baslica sebeplerindendir. Bu durum
siiphesiz devam edecek aktivitelerdeki maliyetleri de etkileyeceginden, yonetim
tarafindan projenin ciddi bir sekilde gézden gecirilmesi ve DLH Genel Miidiirliigiinden
gerekli fiyat farkinin mevcut prosediirler dahilinde talep edilmesi zaruri hale gelmistir.
Yine ayni sathadaki program performans endeksinin % 32 seviyesinde gerceklesmesi de

kabul edilebilir bir durum olarak géziikkmemektedir.

Insaatin gelisimi dikkatle izlendiginde iksa aktivitelerinde ciddi problemlerle
karsilasildigi1 rahathikla goriilebilecektir. Burada dnceden planlanip tespit edilen sabit
roper noktalarinda z yoniinde deplasmanlar goriilmiis, bu nedenle topografik ¢alismalar
bir kez daha gozden gecirilmis, anakaya iizerindeki tabakalarda yerdegistirme olup
olmadigi incelenmistir. -20,00m. ile -28,00m. derinliklerde hidrostatik basing tahmin
edilen degerlerin Tlizerinde gerceklesmis, bu nedenle strutlarin dayanabilecegi
maksimum gerilmeler tekrar hesaplanmistir. Yapilan hesaplamalarda strut basina 3000
ton yanal hidrostatik basing etkidigi goriilmiis, bunun {izerine her strutin uygun goriilen

noktalarina gerilmelerin anlik 6l¢iilmesi i¢in strengegler yerlestirilmigtir.

Yukarida anlatilan hususlar insa faaliyetlerini ciddi Olciide etkilemis ve ¢ok biiyiik

boyutta program sapmasina sebep olmustur.
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Iksa aktiviteleri i¢in program tamamlanma endeksi,

repp— BAC—BCWP _ 23.025.790-1.548.770 _ 21477.020 _
EAC—ACWP  49.571.766—3334316 46.237.450

%46,5

bulunmustur. Proje yoneticisinin program ve maliyet sapmalarinin giderilmesi igin
yonetim kurulundan olaganiistii toplant1 talep ederek acil eylem tedbirlerini yiiriirliige

koymasi gerekmektedir. Sekil 4.13” te Kazanilmig Deger Grafigi verilmistir.
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Sekil 4.13 Ikinci Dénem Kazanilmis Deger Grafigi

4.3.4.4. Ugiincii Dénem Kazanilmig Deger Incelemeleri

Projenin iiglinci donemi 05.01.2008 - 10.05.2008 tarihleri arasindadir. Gergeklesen
maliyetler ve program girilerek projenin giincellemesi yapilmistir. Olusan yeni siire ve

maliyetlere gore EV elemanlarinin degerleri Tablo 4.10° da verilmistir.
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Tablo 4.10 Ugiincii Dénem Kazanilmis Degerleri

ASAMALAR .
TESE%EAI/E VE ASP/}:?/IJESI IEIS,%?HT HAIEQIZ';AT Iﬂ?{AS//:T’ PROJE BITisi
BASLANGIC L) HAZIRLIK VE ZEMIN ¥TL) (YTL)
(YTL) (YTL) (YTL)
ELEMANLAR
BCWS (PV) 5.300,00 400.070,00 | 1.063.230,00 | 9.369.473,00 | 16.978.287,00 | 27.816.359,00
BCWP (EV) 5.300,00 400.070,00 | 1.063,230,00 | 8250.401,00 | 14.132.998,00 | 23.851.999,00
ACWP (AC) 5.300,00 400.070,00 | 1.063,230,00 | 8.246.363,00 | 14.976.947,00 | 24.691.911,00
POC % 100 % 100 % 100 % 34 % 61 %27
cv (0,00) (0,00) (0,00) 4.038,00 (-843.950,00) (-839.912,00)
sV (0,00) (0,00) (0,00) (-1.119.072,00) | (-2.845.288,00) | (-3.964.360,00)
CPI 1,00 1,00 1,00 1,00 0,94 0,97
SPI 1,00 1,00 1,00 0,88 0,83 0,86
sl 1,00 1,00 1,00 0,88 0,7802 0,8342
BAC 5.300,00 400.070,00 | 1.063.230,00 | 17.344.216,00 | 28.110.300,00 | 64.695.531,00
ETC 0,00 0,00 0,00 9.089.364,00 | 14.811.95500 | 42.281.775,00
EAC 5.300,00 400.070,00 | 1.063.230,00 | 17.335.727,00 | 29.788.903,00 | 66.973.686,00
VAC (0,00) (0,00) (0,00) 8.489,00 (-1.678.603) | (-2.278.155,00)
TCCPI 0,00 0,00 0,00 0,9995 1,0643 1,0209

Bu donemde de ikinci donemdeki ana aktiviteler mevcuttur. Diger aktiviteler heniiz
baslamadigindan tabloda yer verilmemistir. Tablo verileri incelendiginde; yeni maliyet
ve siirelere gore maliyet performans endeksleri uygun goriilmiistiir. Isverenden talep
edilen fiyat farklar1 onaylanmig, program sapmalarina sebep olan ikinci boliimde
anlatilan etkenlerin bertaraf edilmesi i¢in planlanan ¢alismalar siirdiiriilmiis, igsverenden

yeterli miktarda siire uzatimi alinmistir.

Kazi, hafriyat-zemin aktivitelerinde planlanan/giincellenen 9.369.473 YTL’ lik isin
8.250.401 YTL’ lik kism1 8.246.401 YTL maliyetle yapilmistir. Faaliyetler halen devam
etmekte olup tamamlanma oran1 % 34’ tiir. Insaat: iksa aktivitelerinde ise 16.978.287
YTL’ lik isin 14.132.998 YTL’ lik kism1 14.976.948 YTL maliyetle yapilmistir. 10
Mayis 2008 tarihi itibariyle tamamlanma orani % 27 olarak goriilmektedir.

Bu safhada da iksa aktivitelerindeki % 86 olarak

ingaat: program sapmasi

gerceklesmistir. Bu kez maliyet sapmasi kiiciik bir seviyede, program sapmasi ise kabul
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edilebilir seviyelerdedir. Alinan tedbirler ve dogurdugu sonuclar dikkatle izlenmeye

devam edilmeli, ihtiyath davranmilmalidir. Sekil 4.14° te Kazanilmig Deger Grafigi

verilmigtir.
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5. TARTISMA VE SONUC

Cagimizda kiiciik yatinnmcilardan, dev sirketlere ve devletlere kadar herkes en kisa siire
icerisinde sinirlt mali kaynaklarini en iyi sekilde degerlendirip, miimkiin olan en yiiksek
sosyal yada mali kazanci saglama ugrasi igerisindedir. Bu amaca ise para ve isgiicii
kaynaginin girdi olarak kullanildig1 projelerin hayata gecirilmesi ile ulasilmaya
calisilmaktadir. Miimkiin olan en yiiksek kazanci elde etmek dogru projeyi secmeye ve
projeyi dogru yonetmeye baglidir. Dogru proje yonetiminin en énemli iki unsuru etkin
planlama ve etkin denetimdir. Projelerin giin gectikce biiyliyen boyutlart ve artan énemi
dogrultusunda planlama ve denetimin daha etkin yapilabilmesinin yollar1 arastirilmis ve
halende aragtirilmaktadir. Gartnt semalarindan yola ¢ikan bu c¢aligmalarin en 6nemli iki
tirtini CPM ve PERT olmustur. Bu iki teknik iilkemizde de en ¢ok bilinen ve kullanilan
yontemlerdir. Faaliyet siirelerinde belirsizlik bulundugundan bu tezde CPM teknigi
kullanilmustir.

Etkin planlama kaynaklarin faaliyetlere en iyi sekilde dagitilip, projenin en kisa siire igerisinde
en az maliyetle bitirilmesini hedefler. Proje siiresinin kisaltilmasinin daha fazla kaynak
gerektirdigi, bunun da maliyetlere olumsuz yansidig diisiiniiliirse bir ¢eligkinin yasanmasi
kagmilmazdir. O halde planlama kaynak kullanimi, maliyet ve proje tamamlanma siiresinin
optimum birlikteligini saglamalidir. Planlamada faaliyetler gereginden az yada fazla
ayrintili olmayacak sekilde tespit edildikten sonra bu faaliyetlerin siireleri tespit
edilmelidir. Faaliyet siireleri dogal olarak kaynaklarin miktarina baghdir ve kaynak ve

slire tespitini birbirinden bagimsiz diisiinmek miimkiin degildir.

Etkin proje planlamasi basarili proje yonetiminin ilk sart1 ama tek sarti degildir. Etkin
proje denetimi de en az onun kadar onemlidir. Projelerin planlandigi sekliyle hayata
gecirilebilecegini  diisiinmek imkansizdir. Kazanilmis deger proje yOnetimini
uygulamanin sebebi zaten plandan ayrilmaya engel olmak ya da kisa siirede tekrar arzu
edilen seviyeye ulasmaktir.Projelerde kazanilmis degerin uygulamas: asagidaki
adimlarda yapilmalidir;

e Adim 1 : Projeye miimkiin oldugunca genis agidan bakmak i¢in kapsamin

tamami1 tanimlanmalidir ( EVM 1 nci Kriter ),
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o Adim 2 : Tum ana kritik ihtiyaglarin teshisini iceren belirtilen isi kimin
yapacagina karar verilmelidir ( EVM 2 nci Kriter ),

e Adim 3 : Tamimlanan ige ait program planlanmalidir ( EVM 6 nc1 Kriter ),

o Adim 4 : Gerekli kaynaklar tahmin edilmeli, biitge resmi olarak onaylanmalidir
( EVM 9 ncu Kriter ),

e Adim 5 : Planlanmis degeri kazanilmig degere doniistiirmek icin metrige karar
verilmelidir ( EVM 7 nci Kriter ),

e Adim 6 : Bir proje sablonu olusturulmali, yonetim kontrol noktalar1 belirlenmeli
ve hesap kontrol plani onaylanmalidir ( EVM 8 nci Kriter ),

e Adim 7 : Onaylanmis esas biit¢eyle projeye ait tiim direk maliyetler siirekli kayit
altinda tutulmali, proje i¢i organizasyonlarin genel hesap defterleriyle uyum
icinde bulunmasina dikkat edilmelidir ( EVM 16 nc1 Kriter ),

e Adim 8 : Baslangi¢ planindaki maliyet ve program istisnalarini saptamak i¢in
kazanilmis deger uygulamasi araliksiz denetlenmelidir ( EVM 22 nci Kriter ),

o Adim 9 : Kazanilmis deger verisi kullanilmali, ger¢ek performansi esas alan
tamamlanma maliyet ihtiyaclar1 siirekli tahminlenmeli ve pansuman tedbir ve
faaliyetlerin uygulanmas i¢in gerekiyorsa yonetim tarafindan proje birimlerine
bildirim yapilmasi saglanmalidir ( EVM 27 nci Kriter ),

e Adim 10 : Onaylanan ya da reddedilen tiim degisiklikleri iceren belirlenmis esas
faaliyet alan1 kontrol altinda bulundurulmalidir ( EVM 27 nci Kriter ). ( Fleming
and Koppelman, 2007 )

Y o6netimin kendisinden veya taraflardan kaynaklanan onlarca sebep kimi zaman maliyet
tahminlerini , kimi zaman siire tahminlerini yanls c¢ikartabilmektedir. Bu durum
kagmilmaz olduguna gore 6nemli olan tahminlerle gerceklesen arasindaki farki yani
sapmalar1 Onceden gorebilmek ve gerekli tedbirleri alabilmektir. Tez uygulama
projesinde zaman ve maliyet sapmalar1 ortaya konulmus, projenin planlanan biitce
icerisinde ve planlanan zamanda bitmesinin ancak idarenin alacagi tedbirlerle miimkiin

olabilecegi gosterilmistir.

Birinci, ikinci ve tglincii donemdeki BCWS (PV), BCWP (EV), ve ACWP (AC)
degerleri excell tablolarina aktarilmis ve kiimiilatif toplamlar alinmistir. Alinan

kiimiilatif toplama goére MS Project programinda yeniden analiz yapilmis ve Sekil
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4.16’daki toplam kazanilmis deger grafigi elde edilmistir. Grafik incelendiginde;

projenin 10 Mayis 2008 tarihi itibariyle hem programin gerisinde hem de ciddi maliyet

artislarma sahip oldugu goriilmektedir. Ilgili sapmalarin projenin devam eden

donemlerinde bertaraf edilebilmesi i¢in yapilmas1 gereken hususlar;

Malzeme maliyetlerindeki artistan dolay1 isverenden hak taleplerini siirdiirmek
ve dikkatle takip etmek,

Taseron hakedislerini izlemek, azalan metrajlar1 hak edislerden eksiltmek,

Gider muhasebesini gézden gecirmek ve gereksiz masraflari azaltmak,

Heniiz sozlesme imzalanmamis taseron islerinde rekabet yaratarak sozlesme
fiyatlarini diislirmek,

Ek sitire taleplerine gerektiginde hassasiyetle devam etmek,

Kaynak dagilimini tekrar gbzden gegirerek, kritik faaliyetlerde kaynak sikintisi
olugmasini 6nlemek, ayni sekilde kaynak yigilmasina engel olmak,

Calisma saatlerini gézden gecirerek program kisalmasi — ek maliyet bagintisin

degerlendirmek, ilave ¢alisma saatleri olusturmak.

Ote yandan mevcut duruma gére, projenin erken ve ge¢ baslangig-bitis durumlari icin

sonuclar icermektedir.
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Sonu¢ olarak; tlkemizde kamu sektoriinde bir ¢ok insaat yatirimi zamaninda
bitirilememekte, atanan maddi kaynaklar bazen santiyelerin idamesine bile yetmemekte,
uzayan siireler artan maliyetleri beraberinde getirmektedir. Bu genel durum disinda
kamu yada 6zel sektdr ayrimi olmaksizin proje yonetiminde planlama ve denetime
yeterince Onem verilmedigi, bu durumun ise para ve diger kaynaklarin inanilmaz
derecede israf edilmesine sebep oldugu goriilmektedir. Proje yOnetimi anlayisinin
degisimi basta yoOneticiler olmak {izere, projenin biitiin taraflarinin  ortak
sorumlulugundadir. Kisitli imkanlarla gergeklestirilen kamu yada &zel sektor
projelerinden beklenen kazancin saglanmasi taraflarin bu sorumluluklarinin bilincinde

hareket etmeleri ile mimkiindir.
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