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OZET

TEZIN BASLIGI . Kazanilmis Deger Analizi Metodunun

Bir Tersane Projesine Uygulanmasi

YAZAR ADI : Ahmet GURBUZER

Yoneticilerin performansina etki eden pek ¢ok etmen olabilir. Bu
calismada amag; degiskenlerden maliyeti baz alarak 45 m Mega Yat
projesine uygulamak ve Kazanilmis Deger Analizi Yontemiyle
irdelemektir. Arastirma igin gergekte var olan ve su an yapimina devam
edilen BN8O projesi secilmistir. Maliyet hesaplamalarinda proje
planindan sapmalar grafiklerde ve tablolarda gosterilmis ve tez igerisinde
yorumlamasi yapilmistir. Kriz, yapimina devam edilen teknenin
hesaplanan maliyetlerini olumsuz yonde degistirmis ve olmasi
gerekenden daha yiiksek maliyetlerle projenin tamamlanmasina sebep

olmustur.



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS : Method of Earned Value which is
applied to a shipyard Project

AUTHOR :Ahmet GURBUZER
There may be a number of factors that affect managerial
performance. The aim of this study; the 45 m Mega Yacht Project, it
names BN8O0 and she is construction now one shipyard draws a sample
of cost and considers by the Earn Value Management Method. You can
easily follow the differences between the project plans on the charts and
explanation in the thesis. The economic crisis changes the direction of

the budget and will be finished more than the calculation.
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GIRIS

Kazanilmis deger; bir is i¢in bir noktaya kadar biitcelenen veya planlanan
degeri temel alan, o isin tamamlanmis degeridir. Cok giiclii bir proje yoOnetim
teknigidir. Eger bir organizasyon, bu sistemi kendi prosediir ve yonetim bilgi
sistemlerine uygun bir sekilde entegre edebilirse, zamanin ve maliyetin
tahminlemesinde ve proje performansinin 6l¢iilmesinde bu sistemi muhtemelen en

iyi metod olarak benimseyecektir.

Hangi terim kullanilirsa kullanilsin, odak nokta her zaman detayli performans
planina karsi elde edilen kazanimlarin siirekli izlenerek, bir proje ya da operasyon
icin bitis maliyetlerini ya da bitis zamanindaki sonuclar1 6ngdrebilmektir. Bu amaci,

kazanilmig deger proje yonetimi olarak da tanimlayabiliriz. (Baktir,2002)

Proje yonetim teknikleri projenin tamaminda kullanilabilmesi i¢in basit ve
kullanish olmalidir. Kazanilmis deger analizi de basit fakat ise yarar bir teknik

oldugu i¢in kullanilmasi gerekir.(Bahar,2008)

Kazanilmis deger uzunca bir siire Maliyet/Program Kontrol Sistemleri
Kriterleri (C/SCSC)’nin bir pargas1 olarak kullanilmistir. Ancak birgok 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 yonetim metotlariyla 6zellikle kritik yol ¢izelgeleme araglari ile uyumlu ¢aligan
cok etkili bir arac1 kullanma firsatin1 kagirmaktadirlar. Kazanilmis deger kavraminda
zor ya da karmagik olan bir sey yoktur. Temelini 6grenmek icin 6zel egitilmis
uzmanlara ihtiyag duyulmaz. Projenin fiziksel is olarak tamamlanan kismina kars,
harcanan gercek maliyetlerin arasindaki baglantiya bakilir. Gergek maliyet tizerinde

odaklanirlar. (Nova, 2007)



Kazanilmis deger bir erken uyar1 sistemi gibi proje yoneticisini uyarir ve
fiziksel olarak tamamlanandan daha fazla para harcanacak projeye karst kesin

diizeltici tedbirleri almaya sevkeder. (Nova, 2007)

Aslinda kazanmilmis deger analizi yapilmadan iyi bir proje yonetimi
uygulanamayacagi gibi iyi bir proje yonetimi olmadan da kazanilmis deger analizinin

etkili olmasi diisiiniilemez. (Nova, 2007)

1. PROJE YONETIMI

1.1.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.(Bahar,2008)

Belirli baslangi¢ ve bitis noktasi olan, amaci, kapsami, biitcesi acik¢a

tanimlanmis ve bir defaya mahsus gerceklestirilen aktiviteler biitlintidiir. (Tekir,
2006)

Proje; kisinin kafasinda olusan bir diisiinceyi hayata gegirmeyi istemesiyle
baslayan ve hedefine ulagsmasiyla sona eren bir siirectir. Bu siire¢; kaynak, para ve

zaman unsurlarini igerir. (Uludag, 2000)

Proje;
e Orjjinal bir {irin veya hizmetin ortaya c¢ikarilmasi i¢in yapilan gegici bir
calismadir.
e Belirli bir baslangi¢ ve bitis noktasi olan ve tanimlanan amaclara ulasmanin

sonucu agikca gosterdigi bir taahhiittiir.



e Belirli bir noktadan baslayan ve hedefe ulastigi kabul edildiginde sona eren
bir stiregtir.
o Kisith kaynaklarla 6zgiin bir amaca ulagmak 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

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 planlar1 hayata gegirmeye yonelik olmali,
Taraflar arasinda s6zlesmelerle mutabakat saglanmali,

Belli basli problemlerin ¢6ziimiinde etkili olmali. (Keskinel, 2000)

Yine bazi proje tanimlamalari,
Proje temel bir yatirim 6nerisidir.
Proje, ekonomik ve teknik yapilabilirlige sahip minimum yatirimdir.
Proje, yatirnma yonelik herhangi bir tasarmin analiz edilebilen ve
degerlendirilebilen en kiigiik birimidir.

Proje, bash basina degerlendirilebilen herhangi bir yatirnm unsurudur. (Dickley-
Miller, 1984; Little-Mirrlees, 1974; Adler, 1971)

1.2.PROJENIN OZELLIKLERI

Projelerin genel ozelliklerinden hareket edildiginde ortak bazi noktalar tespit

edilebilmektedir:

e Proje, bir gereksinimden (talep) dogar ve bu gereksinimi karsilamaya yonelik
olarak tasarimlanir.
e Proje, belli bir zaman aralifinda ve mekanda gerceklesir.

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



e Proje, alternatif projelerin kullanilabilecegi kaynaklari tiikketir. (Y1ilmaz-Akga,
2004)

Projelerin 6zellikleri i¢inde sunlar1 da saymak miimkiindiir:

o Amag¢ tammi: Her bir projenin belirli amaglart vardir ve bu amaglara
ulasildig1 zaman proje tanimlanir.

e Proje omrii: Higbir proje sonsuza kadar devam edemez. Sinirli bir émrii
vardir.

o Tek tamm: Proje tek bir tanmimdir ve genellikle bir proje yoOneticisi
yonetiminde ylriitiiliir; ancak bir projenin iginde ¢ok ¢esitlilik bulunur.

o FEkip caliymasi: Bir projenin yiritilmesi genellikle icinde c¢ok degisik
disiplinlerden, organizasyonlardan gelen kisilerden olusan ekip c¢alismasi
sayesinde olur.

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

e Degisim: Bir proje; 6mrii boyunca biiyiik, kiigiik ¢ok sayida degisim goriir.

o Taseron kullanimi: Bir proje igindeki islerin yliksek bir kismi taseronlar
aracilif1 ile yapilabilir. Daha yiliksek oranda taseron kullanimi projenin
karmasikligini arttirir.

e Risk ve belirsizlikler: Biitiin projelerde belirsizlikler ve riskler bulunur.
(Balaban,2005)

1.3.PROJENIN OMRU

Ekonomik ve teknik yapilabilirlige sahip, belli bir amaca ulagmak igin
tanimlanmis faaliyetler ve yatirimlar dizisinin tanimlanmasi ile belirlenen hedefe
ulagmasi arasinda gegen zamana projenin "omiir devri (LC-life cycle)" diyebiliriz.
Projenin émrii degisik asamalardan olusur. Insaat sektorii icin tipik bir proje dmiir

grafigi asagida yer almaktadir.(Daniel,1998)



Operasyonun Tamamlanmas:
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TASARIM TEDAVULU
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-Fizibilite vapmalk -Ingaat calizmalan
calizmalan -Kontrat maddelen ve -Diizenleme
-Strateji gartlar: Deneyler
belirlemesi -Detavl plan

Sekil 1.1 Morris’e Gore Insaat I¢in Ornek Proje Yasam Dongiisii (Manisali,
2002)

Projeler yapilarina gore farkli asamalar igerirler. Bu asamalarin tanimlanmasi,
proje taraflari i¢in olduk¢a onemlidir. Projenin gegecegi ana siiregler igin ayrilacak
zaman, biitce vb. kaynaklar proje taraflarinin dur/devam et kararlari etkileyebilir.
Genellikle su alt1 asama hemen her projede karsimiza ¢ikar:

e Bir fikrin dogusu (konsept gelistirme)
e Tanimlama ve planlama

e Tasarim

e Gelistirme ve tiretim

e Uygulama

e Sonlandirma

Bunun yani sira Sekil 1.2°de sik karsilagilan proje yasam dongiisii verilmistir;



Bir Fikrin Dogusu

v

Proje Takiminin Kurulmasi

v

Hedeflerin Belirlenmesi

v
Ust Yonetimin Hedefleri Revize
v
Planlama ve Uygulama

v

Sapmalarin Olusmasi

v
PANIK!!!

v
KAOS...

v

Su¢lunun Aranmast

v

Sugsuzlarin Cezalandirilmast

v
Tlgisiz Kisilerin Terfisi

Sekil 1.2 Sik Karsilasilan Proje Yasam Dongiisii (Tekir, 2006)

Sozlesme, belirli bir hukuki sonu¢ dogurmaya yonelik karsilikli ve uygun irade
beyanlarindan olusan hukuki isleme denir. Diger bir tamimla ise sodzlesme,
uyulmamasi halinde kanuni yaptirimi olan bir taahhiitler toplulugudur. Tedarik siireci
acisindan ise sozlesme, saticinin mal ve hizmetleri satma yiikiimliiliigii tistlendigi ve
karsiliginda alicinin 6demeye riza gosterdigi, iki tarafi da yiikiimliiliik altina sokan

bir hukuki iligkidir. (Kandiller, 2000)



1.4.PROJELERIN SINIFLANDIRILMASI

Projeler, genel olarak iiretilecek mal ve hizmetin yer aldig1 sektore gore

adlandirilirlar.

1.4.1. Siirelerine Gore Projeler

1.4.2.

Kisa wvadeli projeler; bu tip projeler 0-12 aylik siireyi esas alan
projelerdir.Yiiklenici agisindan belirsizligi beraberinde getirir. Saglanan is

hacmi kisa donemle sinirlidir. Nispeten az sorumluluk gerektirir.

Orta vadeli projeler; oniki aydan ii¢ yila kadar olan siireyi esas alan

projelerdir. Kisa ve uzun vadeli projelerin eksikliklerini gidermek amaglidir.

Uzun vadeli projeler; ii¢ yildan fazla siireli projelerdir. Bu tip projeler uzun
stireli taahhiitler, garantiler ve teminatlar igerdiginden belirli bir kesinlik tagir

ve yiiklenicinin ihtiyaca cevap verme derecesini artirir. Risk faktorii ve

maliyet kontrol edilebilir. (Kandiller,2000)

Niteliklerine Gore Projeler

Yeni yatirim projeleri; 6zellikle gelismekte olan iilkelerde sayisal ve parasal
yonden 6nemi biiyiik olan gruptur. Yeni yapilan yatirimlarin, yeni kazanilan

teknolojilerin projeleridir.

Iyilestirme projeleri; kurulu bir tesisin mal ve hizmet {iretim kapasitesini
artirmak amaciyla yapilan projelerdir. Ornek olarak mevcut bir fabrikanin
yillik iretim miktarinin artirillmasina yonelik yapilan projeler gosterilebilir.

Buradan hareketle tamamlama, onarim ve restorasyon projeleri iyilestirme



projeleridir. Darbogaz veya bir bagska nedenle projenin eksik kalan bir
boliimiiniin tamamlanmasi amaciyla hazirlanan projelere de tamamlama

projeleri denir.

e Yenileme ve idame yatirimlari projeleri; mal ve hizmet iiretiminde kapasiteyi
artirmaksizin teknik veya ekonomik émriinii tamamlayan bina, tesis, makine,
takim, techizat, altyapt ve benzerinin yenilenmesi amaciyla yapilan

yatirimlara yenileme ve idame projeleri denir.((Ozkan,1996)

1.4.3. Sozlesme Tipine Gore Projeler

Sabit fiyath sézlesme tipi projeler; bu tip projelere iliskin tedarik sdzlesmesi
sabit fiyatli olarak sozlesmenin imzasi ile taraflar arasinda mutabik kalinarak
belirlenir. Yiiklenicinin kar marji konusunda yasal bir kisitlama yoktur. Fiyatin
uygunlugu ancak ihale kosullar1 ile veya cok etkin bir maliyet analizi ile kontrol
edilebilir.(Balaban,2005) Yiiklenicinin biitiin riskleri istlendigi ve performansa
iligkin garanti ve teminatlar1 verdigi proje tipidir. Kamunun yaptig1 sistem tedarikleri
veya modernizasyonlar i¢in bu tip s6zlesme tipi projeler tercih edilir. Ancak bu tip
projelerde maliyet analizi yeterli etkinlikte yapilamaz veya adil ihale kosullart
saglanamazsa, riskin tamamin iistlenmesine ragmen yiiklenicinin fazla kar etme
durumu vardir. Bu tip projelerde tedarik makami etkin bir maliyet analizi sistemine
ve adil bir thale mevzuatina, ytiklenici ise ¢ok 1yi ¢alisan bir proje yonetim sistemine

sahip olmalidir.(Bahar,2008)

Maliyet geri 6demeli sozlesme tipi projeler; bu tip projelerde yiikleniciye
proje siiresince gergeklesen maliyetler 6denir ve daha Once taraflar arasinda mutabik
kalinan sabit bir oranda kar bu gerceklesen maliyet lizerine eklenir. Ger¢gek maliyetin
dogru olarak hesaplanmasi i¢in 6zellikle tedarik makaminin kapsamli olarak teknik
ve idari yapilanmasi gereklidir. Yiiklenici bu tip projelerde performansi garanti
etmez sadece en iyi cabayr sarfedecegini taahhiit eder. Bu tip projeler idare
tarafindan yeterli idari/teknik yapilanma oldugu takdirde Ar-Ge veya sadece
gelistirme projeleri igin uygulanir. (Baktir,2002). Maliyet denetimi mekanizmasi

dogru ve yeterli calismadigi takdirde beklenenin ¢ok tizerinde maliyetlerle



karsilagsma riski vardir. Bunun sebebi yiiklenicinin maliyet hesaplarina giivenme

mecburiyetidir.

1.5. PROJE YONETIMI YAKLASIMI

Proje yOnetimi sadece zaman programlama degildir. Zaman planlayan
yazilimlarmin popiilaritesinin artmasiyla, pek ¢ok kisi eger boyle bir yazilim satin
alir ve bunu kullanmaya baglarsa, proje yonetimi gerceklestirdiklerini

diistinmektedirler. (Y1lmaz,2004)

Proje yoOnetimi; performans, maliyet ve zaman hedeflerine ulasabilmek icin
eldeki kaynaklar1 en verimli sekilde programlama ve proje aktivitelerini kontrol etme

stirecidir. (Y1lmaz,2004)

Bu ii¢ amaca kaynaklarin verimli ve etkili kullanimiyla ulasilabilir. Her
organizasyonda sinirli  kaynak vardir. Kaynaklarin is  yiiklerinin  dogru
olusturulmamasi, projenin  basarisizlikla sonuglanmasina sebep  verebilir.

(Y1lmaz,2004)

Proje yonetiminde basar kriterileri olarak gosterilen maliyet, kalite, zaman ve

kapsam faktorleri birbirlerine bagli degiskenlerdir.

Siire Malivet

(15 Programi) {Kavnaklar)

kalite

{Performans-Sartlar ve Gerekler)

Sekil 1.3 Proje Bilesenleri (Manisali, 2002)
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Maliyet (cost) = f [Kalite (quality), zaman (time), kapsam (scape)]

Projenin 6zelligine gore tiglii kisitin unsurlarindan herhangi birinin daha 6ne
cikip (goreceli olarak daha oOnemli oldugu), daha ziyade onun karsilanmasina
calisildig1 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 biitgesinin
herhangi bir esnekligi yoksa, o zaman siire (artar) ve kalite 6zelliklerinden kesinlikle
taviz verilmemesi isteniyorsa, maliyet (artar) ve siire (artar) etkenleri degisir.Sekil

1.4°de oncelik durumu ve gosterilecek toleranslar agik¢a ortaya konulmustur.

Oneelik Durumu Gisterilecek Toleranslar
Siire dnemli; en kisa
Kalite { | ) Malivet{ T
zamanda bitirilmeli
Kalite énemli; en
kaliteli sekilde dizayn Stre (T Malivet{ T
edilmeli
Malivet Gnemli; en
ucuz sekilde Sire (1) Kalite { | )
tamamlanmah

Sekil 1.4 Uglii Kisitin Oncelikleri
Genellikle miisteriler ve iist yonetim, bir projenin hem ucuz, hem kaliteli, hem
kisa zamanda hem de genis kapsamli olmasim isterler. Proje taraflari, bir proje
uygulamasinda biitiin bu faktorlerin birbirlerine bagimli olarak degiskenlik

gosterecegi bilincinde olmalidir. (Solomon,2005)

Proje yonetimi; planlama, orgilitleme, kadrolama, kontrol ve yoneltme yonetimi
fonksiyonlarindan meydana gelmektedir. Program ydnetimi konusuna dahil
edilebilen diger fonksiyonlar ise, gizelgeleme, biitceleme, goriintiileme, yoneltme,

uzlasma saglama ve destek (idame) verme fonksiyonlaridir.(Ozkan,1996)
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Planlama : Plan gorevlerinin, amagclariin, hedeflerinin ve stratejisinin
belirlenmesi ile tim yonetim faaliyetlerini igeren ¢alismadir. C6ziim yollarinin
belirlenmesi, gelistirilmesi ve amaca uygun olarak bu yollardan optimum sonug
saglayacak birinin se¢ilmesini saglayan faaliyetler toplulugudur.(Tekir,2006)
Orgiitleme : Plan kapsamindaki kaynaklarin durumunu ve planla olan iliskilerini
konu alir. Bu fonksiyon, program hedeflerine ulasmak icin c¢alisanlarin, fonun,
techizatin, tesisler gibi organizasyonun diger bilesenlerinin nasil diizenlenecegini
belirler. (Tekir,2006)

Kadrolama : Program kapsamindaki her pozisyon igin atanan Kisilerin sahip
olmas1 gereken nitelik ve 0Ozel yeteneklerin belirlenmesi ve gorevlerin
zamanlamasinin yapilmasidir. (Tekir,2006)

Kontrol : Yoneticinin program siiresince yapilan iglemlerin planlara uygunlugunu
kontrol etmesi agisindan faaliyetlerin  goriintiillenmesini,  dlgiilmesini,
hesaplanmasini ve diizeltilmesini saglayan fonksiyondur. (Tekir,2006)

Yoneltme : Bir kiginin grupta digerlerini etkiledigi siirectir. Liderligin
Ogelerinden olan yonlendirme, digerlerinin yetenekleri dogrultusunda programin

amagclarini karsilamak i¢in planlar1 uygulama siirecidir. (Tekir,2006)

Proje yonetimi bilesenleri ve kapsamlar1 Sekil 1.5°de verilmistir



PROJE YONETIMI

Proje Entegrasyon
Yanetimi

Proje Kapsam
Y Gnetimi

Proje Zaman
¥ Gnetimi

Plamn

Gielistirilmesi

Plamin Uygulanmas)
Tiim Degisikliklerin

Kontrolii

Basglanmyg

Kapsam Planlamasi
Kapsam Tanmmilama
Kapsam Dogrulama

Kaps, Degisiklikleri

Faaliyvet Tammlama
Faaliyvet Siralama
Faaliyvet Siireleri

is Program

is Prog. Kontrolii

Proje Malivet
Y onetimi

Proje Kalite
Y Gnetimi

Proje Insan Kaynag
Y dnetimi

Kaynak Planlama
Maliyvet Tahminm
Malivet Biitgeleme

Malivet Kontrolii

Kalite Planlamasi
Kalite Giivencesi

Kalite Kontrolil

Organizasyon Plam
Cahsanlarin Temini

Takim Olusturma

Proje iletisim
Y dnetimi

Proje Risk
N Gnetimi

Proje Satinalma
Y dnetinni

iletisim Planlama
Bilgi Dagilinm
Performans
Raporlan

idari Kararlar

Risk Tammlama
Risk Olgme
Tutum Belirleme

Tutum Kontrolil

Satmalma Plam
Siparis Plam
Siparis

Kaynak Secimi

Sazlesme Yonetimi

Sekil 1.5 Proje Yonetimi Bilesenleri (Manisali, 2002)

12

Genel olarak, "planlama safhasi", isin gereksinimlerinin tanimlanmasi, isin
miktarinin ve niteliginin belirtilmesi, kaynaklarin tanimlanmasi ve bunlarin
programin en iyi sekilde devam ettirilmesi i¢in organize edilmesi islerini kapsar.
Benzer sekilde, "yonetim ve yiiriitme sathas1" siirecin goriintiilenmesi, gergeklesen
ciktilarla Ongoriilenlerin  kiyaslanmasi, planlanan ve gerceklesen basarimlarin
farklariin  programa etkilerinin belirlenmesi ve gerektikce planin yeniden

giincellenmesi islerini kapsar. (Manisali, 2002)
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1.6. PROJE YONETIMININ GELiSIiMi

Proje yOnetiminin tarihi eski Misir, Roma ve Cin’e kadar gitmektedir. Misir
piramitleri, Cin Seddi gibi mucizevi yapilarin insasinda mimari a¢idan gérkemli
eserlerini gorsek de planlama ve sebeke teknikleri hakkinda ¢ok az sey bilinmektedir.
Modern proje yonetimi anlayisinin ilk eseri olarak Henry Gantt'n 1900'li yillarin
basinda yaptig1 ¢aligmalar karsimiza ¢ikmaktadir. Bugiin kullanilan bar grafik ve bar
diyagramlarin temeli Gantt'in o yillarda gemi insa projelerinde planlama ve kontrol
islerinde gorsel amacl dizayn ettigi semalardir. Bu diyagramin Birinci Diinya Savasi
sirasinda  ingsa  edilen  kargo  gemilerinin  inga  siirelerini  kisalttig1
goriilmiistiir.(Abba,1999) Proje yonetiminde gelismeler 1950 ve 19601 yillarda
Amerika ve Ingiltere'de askeri ve uzay amagcli projeler yiiriitiilmesi sirasinda devam
etmistir. Bu calismalardaki basarinin temellerini Ikinci Diinya Savasi yillarinda
aramak gereklidir. Ikinci Diinya Savasi yillarinda, Dunkerque ¢ekilmesinden sonra
siirht kaynaklarint israf etmek istemeyen Britanya Hiikiimeti stratejik ve taktik
sorunlarin ¢oziilmesinde yardimci olmak {izere kendi bilim dallarindaki inceleme
yontemlerini baska konulara da uygulayarak yeni ¢ozlimler arastirmakla gorevli olan
uzmanlagmis bilimadamlarindan olusan gruplar kurdu.(Dickley,1984) ABD
Savunma Bakanligi’nda da gergeklestirilen benzer ¢alismalar 'Y 6neylem Arastirmast’
bilim dalinin ortaya ¢ikmasina sebep oldu. Daha sonra yasanan gelismeler ve
gelistirilen ag ¢Oziimleme yontemleri YoOneylem Arastirmasinin {riinleri olarak

karsimiza ¢ikmuistir.

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 zamanli olarak gelistirilmis

tekniklerdir.(Bahar,2008)

Matematikgiler; bilgisayarin; iglerin siras1 ve aktivitelerin siiresi bilgileri ile
beslendigi zaman islere ait bir program ortaya ¢ikaracaklari teorisi ile yola
cikmiglardir. 1957 wyillarinin baginda Univac Uygulama Arastirma Merkezi ve
Dupont de Nemours Sirketi bu teoriden yola ¢ikarak en kii¢iik maliyet amacini giiden

bir planlama ve izleme yontemi gelistirdi. Bu ¢alismalar CPM olarak ortaya ¢ikt1 ve
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glinlimiize kadar temel bir degisiklik olmadan geldi. Ayn1 yillarda CPM caligmalari
ABD donanmasinin ‘Polaris Projesi’nin gergeklestirilmesi sirasinda zenginlestirildi.
Bir matematik¢i olan Dr. E. Clark gelistirdigi ag diyagrami yontemini PERT olarak
ortaya koydu. 1950'li yillarda yasanan bir diger gelisme g¢ok disiplinli projelere
konseptten bitirilmesine kadar sorumlu bir proje yOneticisi atanmasi seklinde
tanimlanabilecek “tek sorumluluk noktasi” kavraminin ortaya ¢ikmasidir. 1960'larda
cogunlukla NASA ve USAF'n ¢aligmalar1 ile ¢apraz organizasyon yapisi, maliyet
kontrolii ve is dagilim agaci, kazanilmis deger, proje yasam dongiisii, konfigiirasyon
yonetimi gibi kavramlar gelistirilmis; ihale sartnamelerine proje yoOnetim
sistemlerinin kullanilmasinin girmesi, zorlayici tip sartnamelerin ortaya ¢ikmasi,
ingaat sektoriinde artan oranda proje yonetim tekniklerinin kullanilmaya baglanmasi,

proje yonetim enstitiistiniin kurulmasi gibi gelismeler yasanmistir.(Abba,1999)

1970'li yillarda birbirinden farkli yontem ve tekniklerle proje yoOnetimi
biliylimeye ve gelismeye devam etmis, savunma ve insaat sektoriiniin yani sira ileri
teknoloji  sirketleri de proje yOnetimi sistemlerini verimli bir sekilde

kullanmuslardir.(Jeffery and Philip,1994)

1960'larda sayilar1 hizla artan proje yonetimi yontem ve teknikleri, 1970'lerde
rafine edilmis, 1980'lerde kabul edilebilir pratikle birlestirilmistir. Zaman, maliyet ve
kalite tiggeninin biri degistiginde digerlerini etkileyen elemanlar: birbirleri ile entegre
edildi. 801erin onemli gelismelerinden biri de daha 6nceden uygulama safhasina
odaklanan yonetim anlayisinin projeye daha fazla deger katma imkaninin miimkiin
oldugu proje baslama ve bitis safthalarina odaklanmaya baslamasidir. 1990'1 yillarin
en biiyiik gelismeleri olarak ise biiyiik sirketlerin proje ile yonetim anlayisiyla kiiciik
proje takimlarina islerin yaptirilmasi ve toplam kalite yonetimi anlayisinin genis

kapsamli bir proje yonetimi teknigi olarak ortaya ¢ikmasi olmustur.(Bahar,2008)

Gilinlimiizde bilgisayarin yaygin kullanimi, kapasitelerindeki artiglar, yazilim
sektoriiniin gelisimi gibi cesitli sebeplerle proje yonetimi bilgisayar destekli olarak
stirdiiriilmektedir. Primavera, MS Project gibi bir ¢ok windows uyumlu yazilim proje

yoneticileri tarafindan tercih edilmekte ve yaygin olarak kullanilmaktadir.
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PROJE YONETIMI

AVANTAILARI DEZAVANTAJLARI

I. Daha iyi kontrol Karmagik organizasyonlar

Kurulus politikalarmin bozulmas: egilimi
Yinetim gligligi

Personel kullamm zorunlulugu

2

. Daha iyi miisteri iliskileri

o b —

3. Gelistirme zamaninin kisalulmasi
. Malivetlerin azalulmasi

. Yiksek kalite ve glivenilirlik

. Yiiksek kar paylan

. Hizla sonug elde etmeye yinelme

o = A S

Boliimler arasi / disiplinler arasi daha iyi

kontrol

Sekil 1.6 Proje Yonetimi Avantajlar1 (Baktir, 2002)

1.7. TEDARIK SURECI, TAKVIM VE CiZELGELEME

Proje alt yoneticileri ve tedarik sorumlular kii¢iik miktar zaman ve maliyete
yol acan faaliyetleri ortadan kaldiracak sekilde plan degisikligi yapabilmektedirler.
Etkin bir proje degisikligi igin, yoneticiler ¢izelgelemeyi, kaynak durumunu ve
tahsisini ve s6zkonusu degisikligin tasidigi riski bilmek

zorundadirlar.(Balaban,2005)

Tedarik stirecindeki verimsizlik ve aksakliklar, stok kontrolii, nakliye
planlanmasi, liretim planlanmas1 ve misteri iligkileri gibi sirketin diger alanlara 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 yaklasimini, amaglarin takvim ve program

kisitlar1 dahilinde gerceklestirilmesi olarak tanimlar. Birincil amag, gecerli bir
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ihtiyacin karsilanmasinda zaman ve maliyetin minimize edilmesidir. Proje yoneticisi,
baslangic doniim noktasinda bir on tedarik Stratejisi hazirlar ve bu stratejiyi
programin genel ve uzun vadeli amaglarin1 da goz oniine alarak, bir sonraki fazin
gerceklesmesi icin faaliyetleri ve olaylar1 da tanimlayacak sekilde, her bir doniim
noktas1 i¢in gilinceller. Tedarik stratejisi, ilk olarak program baslangic zamaninda
hazirlanir ve onaylanir. Bu strateji, arastirma, gelistirme, test, iiretim ve diger
faaliyetler igin gerekli olan ana programi (MS-master schedule) igerir. Bu ana
program, ayni1 zamanda fonksiyonel plan ve takvimlerin diizenlenmesi i¢in temel

teskil eder.(Tekir,2006)

Proje takip eden fazlar ile gelistikce, cizelgelerin olusturulmasi ve kaynaklarin
atanmasini miimkiin kilan yeni bilgiler elde edilir. Proje i¢inde planlama sathasinda
ongoriilenden daha belirgin riskler s6z konusu oldugundan, program ve proje takvimi
dahilinde risk dengeleyici tedbirler almak gereklidir. Takvimin g6z 6niine alinmas,
kaynak se¢imi silirecinin ayrilmaz bir pargasidir. S6zlesmenin imzalanmasindan sonra
program, siireci tanimlama ve yOnetim faaliyetleri icin ihtiyaci belirlemede esas

alinir.(Sen,2006)

Iyi bir tedarik stratejisi, tedarik kararlarin1 veya sozlesmelerini riski yeterli
seviyede g6z Oniine alirken geciktirmeden mali kontrolii saglamalidir. Planlama
slirecinin anahtar1 olarak, proje yoneticileri program ve takvimi projeyle ilgili
gelismeler ve degisiklikler olduk¢a giincellemelidir. Her bir yeni giincellemeyle

proje maliyeti, zaman ve gereksinimler degisebilir. (McDaniel-Bahnmaier, 2000)

1.8. PROJE RiISK YONETIMIi

Proje risk yoOnetimi, projenin riskinin tanimlanmasini, analiz edilmesini ve
sorumlulugunun {istlenilmesini kapsar. Olumlu olaylarin arttirllmasin1 ve olumsuz
olaylarin azaltilmasini inceler. (Manisali, 2002) Risk Yonetimi, riski kontrol altina
almaya yonelik eylem ve uygulamadir. Risk planlama, riskli alanlar1 degerlendirme,
risk giderme seceneklerinin gelistirilmesi, riskin ne sekilde degistiginin tanimlanmasi

icin goriintiilenmesi ve genel risk yonetimi programinin belgelenmesini igerir.
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Riskin yonetilmesine dair sorumluluklarini yerine getirmek amaciyla proje
yoneticileri, planlama ve ¢izelgeleme uygulamalarinda riski g6z Oniinde
bulundurmalidirlar. Risk yOnetimi; maliyeti, takvimi, performans amaglarina
ulagmay1 tehdit eden belirsizliklerin tanimlanmasi ile ve bu belirsizliklerin en iyi
sekilde tstesinden 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 hazirlarken, proje yoneticisi, yaklagimin proje takvimini nasil

etkileyecegini diisiinmelidir.(Baktir,2002)

Benzer olarak, maliyet ve performans arasinda yapilacak dengelemelerde
takvim ve diyagram g6z Oniine alimmalidir. Yine proje takviminde yapilacak
herhangi bir degisikligin, genel proje amaclari, maliyeti ve performansina yapacagi
etkiler goz oOniline alinmalidir. Amag; riski, maliyeti, takvimi ve performansi
dengeleyen bir plan gelistirmektir. Takvim riski, genel olarak proje riskinin de
ayrilmaz bir parcasidir ve proje takvimini karsilayamama ihtimali de bunun
sonuglaridir. (Bahar,2008)

Sekil 1.7 de risk yonetimi unsurlar1 gosterilmistir. Bunlar;

e Riskin tanimlanmasi; hangi olaylarin projeyi etkileyecegi ve bu olaylarin
ozelliklerinin belgelendirilmesi.

e Risk sayisallastirma; risk degerlendirmesi ve aralarindaki iligkilerin
belirlenmesi.

e Riske tepki gelistirme; firsatlardan yararlanmak ve tehditlere karsi
yapilacaklarin adim adim tanimlanmasi.

e Risk tepki kontrolii; risklerdeki degisikliklerin etkilerinin tiim proje boyunca
takip edilmesi.
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RISK YONETIMI

RISK RISK RISKE TEPKI RISK TEPKI
TANIMLAMA SAYISALLASTIRMA GELISTIRME KONTROLU

Sekil 1.7 Risk Yonetimi Unsurlar1 (Uludag, 2000)

Riskin tanimina iki tiirlii yaklasmak miimkiindiir. ilk yaklasimda risk belirsizlik
anlaminda kullanilir. Bu anlamiyla hem olumlu hem de olumsuz sonuglar1 igerir.
Ikinci yaklasimda risk tehdit ve tehlike anlamma gelir. Bu durumda yalmz olumsuz
sonuglari igerir. Proje yonetimi agisindan Proje Yonetim Enstitiisii (PMI), riski proje
hedeflerini olumsuz olarak etkileyen belirsiz olaylarin yigilimli etkisi olarak
tanimlamaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken birka¢ husus vardir. Bunlar;
belirsiz olaylarin varligi, proje hedefleri ve belirsiz olaylarin proje hedefleri tizerinde
biriken etkisidir.Yani belirsizlik yoksa risk yoktur ya da belirsizlik varsa risk vardir;
ote yandan belirsiz olaylar proje hedeflerini birbirinden tiimiiyle bagimsiz olarak

etkilemezler.

Proje yonetimi agisindan riskin meydana gelmesi i¢in projeye zarar verecek
olaylarin varligi, bunlarin meydana gelme olasiligi ve gerceklestiginde meydana
gelecek kaybin olmasi gerekir. Riske gosterilen tepki veya riskin paylasilmasi Sekil

1.8’de gosterildigi gibi dort temel form alabilir.

RISK TEPKISI

Raski Tutma (Bazen Riskin Riskin Fiskin
riskin absorbe edilmesi Azalulmasi Aktarilmasi Onlenmesi
olarak da belirtilir.)

Sekil 1.8 Risk Tepkisi (Ugur, 2006)
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Riskin uygun bir sekilde dagilimmin yapilmasi sirasinda riski sogurabilme
kabiliyetinin ve bu riski tasimaya tesvik edici unsurlarin goz 6niinde bulundurulmasi
gerekir. Ornegin bir yeralt1 insaat projesinin fiyatlandirilmasi sirasinda, yiiklenicinin
saha muayenesine, sondaj raporlarina ve miimkiin olan her tiirlii jeolojik bilgiye
sahip olmasi1 gereklidir. Sartname, yiklenicinin karsilasacagr her tiirlii zemin
kosulunda kazi islemi icin gerekli ddenegi ayirmasini sart kosar. Sahanin sahip
oldugu jeolojik oOzellikler hakkindaki yetersiz bilgi ve Ongoriilemeyen zemin
kosullarinin ortaya ¢ikma ihtimali yiiklenicinin iizerine oldukca biiyiik riskler ytikler.
Bu riskin bir boliimiiniin is yiiklenicilerine aktarilmasi gereklidir. Ancak, bir risk
primi eklenerek ve birim fiyat oranlarini sigirerek ve bu sayede elde tutulan riske
kars1 gerekli onlemler alinarak savunmaci bir tutum alinacaktir. Bu durumda biraz

aktarilan, biraz da elde tutulan risk bulunmaktadir.(Bahar,2008)

Risk yonetimi, belirsizlikleri belirleyecek sihirli bir ara¢ degildir; tiim riskleri
ortadan kaldirmayacaktir. Ancak risk yonetimi sayesinde gergeklesebilecek risklerin
sistemli analizi sayesinde belirli risklerin muhtemel etkilerini azaltmak igin

kararlar/6nlemler alinmas1 miimkiin olur.Proje riskleri iki baslik altinda incelenebilir:
e Genel proje riskleri
e Ozel proje riskleri

Bu riskler de kendi i¢inde bes kategoride incelenebilir:

° Dis kaynakli/ongoriilemeyen/kontrol edilemeyen: (Mevzuat kaynakl riskler,
ornek olarak projede Ongodriilemeyen devlet miidahalesi, dogal afetler, anarsi ve
sabotaj gibi planl hareketler).

°  Diskaynakli/ongdriilebilen/kontrol edilemeyen: (Pazar riskleri, isletme,

emniyet konulari, bakim {icretleri, ¢evresel etkiler, sosyal etkiler, parasal

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

teslimatlar).

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

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

° Hukuksal/genellikle kontrol edilebilen: (Lisanslar, patent haklari, sdzlesme
tipi, orgiit i¢i/dis1 hukuk davasi) (Balaban,2005)

1.9. PROJE YONETIMi FONKSIiYONLARI

Daha once de aciklandigi gibi, cizelgeleme ve takvim hazirlama proje
yOneticisinin elindeki en giiclii araglardan biridir ve bunun etkin olarak uygulanmasi

da projenin basarisi i¢in esastir.

Cizelgeleme, tiim proje yonetimi fonksiyonlar i¢in anahtar unsur olurken ayni
zamanda planlama ve yonetim kontrol fonksiyonlarinin basarilmasinda da kritik rol
oynar. Bu bolim i¢inde ¢izelgeleme, planlama ve yonetim kontrol fonksiyonlari

incelenecektir.

1.9.1. Proje Planlarinin Yapilmasi

Proje planlama; neyin, kim tarafindan, ne zaman, ve hangi kaynak kisitlart
altinda yapilacaginin tanimlanmasidir. Proje ydnetim fonksiyonlarinin 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 alanlarinin tanimlanmasina ve riskin iistesinden gelinmesine yardim
ederek projenin temellerini kurar. Planlama siirecinin bir¢ok parametresi vardir,

bunlar asagida aciklanmustir.
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Tedarik Stratejisi; Tedarik stratejisi projenin takip edecegi kapsamli,
birlestirilmis plana verilen addir. Fonksiyonel planlarin ¢ok detayli olarak yer
alacag1 ve proje hedeflerinin karsilanmasi i¢in ve projedeki riskin {listesinden
gelmek i¢in takip edilecek stratejileri belirleyecek sekilde projeye genel bir
cerceve belirler. Projeyi oOzetler ve kendi icinde yer alan test ve
degerlendirme, sozlesme miizakeresi... vb. gibi detayli fonksiyonel
cizelgelerden 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 silirecinde yiiklenici tarafindan
hazirlanmis olan birlesik ana plan (IMP-Integrated master plans) ve birlesik
ana diyagram (IMS-Integrated master schedule)'in kullanilmasina ihtiyag
duyabilir. (Fleeming and Koppelman, 2007)

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

Is Dagilim Agact (WBS); Projenin her bir unsurunu artan bir detayda
tanimlamak i¢in temel cergeve saglar. Asil olarak, isin yapilma seklini
tanimlar.

Birlesik Ana Plan (IMP); Programin genel yapisini, anahtar siiregleri,
faaliyetleri ve doniim noktalarini anlatan olay bazli plandir.

Birlesik Ana Cizelge/Takvim; IMP’de yer alan isleri ve zamanlar1 detayl
olarak gosterir ve olaylarin proje boyunca mantiksal akigini anlatir. Bu isler
IMP ve WBS ile izlenebilir olmalidir.

Cizelgeler/Takvimler; Planlama siireci boyunca cizelge serisi gelistirilmistir.
Bu cizelgelerin tamami birlesik ana cizelgenin tiirevleridir. Bu ¢izelgeler,
anahtar faaliyetlerin ve doniim noktalarinin tamamlanmasi igin gerekli
detaylar1 gostermek i¢in gelistirilmistir.

Biitce; Isin basartyla tamamlanmasi i¢in kapsamin, takvimin ve kaynak
planinin birlestirilmesi maliyetini yansitir.

(Fleeming and Koppelman,2006)
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1.9.2. is Dagiim Agacimin (WBS) Olusturulmasi

Karmagsik detaylar1 olan bir projenin genelini ele alarak plan yapmak
imkansizdir. Arastirmalar, insan beyninin herhangi bir anda 5-9 bitlik veri
isleyebildigini ortaya ¢ikarmistir. Kiiciik ve basit olarak siiflandirilabilecek projeler

bile bu limitlerin izerinde veri islemeyi gerektirir.

e Bir projedeki karmasiklig1 azaltabilmek ve diigiinmeyi projenin geneli
icindeki alt asamalara odaklayabilmek i¢cin WBS yontemi kullanilir. Proje
planlayicisi WBS’1 olusturma esnasinda Oncelikle tanimladigi aktiviteleri
“kontrol” edebilecegi seviyeye kadar olusturmalidir. Kontrol edilemeyecek
bir aktiviteyi planlamak anlamsizdir. Detaylandirmada ikinci 6nemli etken ise
anlamlilik diizeyidir. Ornegin yillar siirmesi diisiiniilen bir projeyi hicbir
planlamaci dakika bazinda tanimlanmis aktivitelerle planlamaya calismaz.
Boyle bir projede anlamli siire, ay veya hafta olarak kabul edilmelidir.
(Fleeming and Koppelman, 2007)

| e
MALIYET PROGRAM
- 1
RIiSK
TEKNIK
PERFORMANS

Sekil 1.9 Is Dagilim Agacinin Olusturulmasi (Solomon, 2005)
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WBS olusturmanin bir¢ok avantaji vardir. Bunlar;
Can alic1 adimlart atlama ihtimalini azaltarak, sirali planlama metodunu gelistirir.
Projenin degisik detay seviyeleri ile gdsterilebilmesini saglar.
Ozet gorevler altlarindaki tiim detay gorevlerin siire, maliyet ve performans
toplamlarini proje yoneticisine sunma 6zelligine sahiptir. Boylece, projenin hangi
asamasinin kaca mal edilecegi, ne kadar siirecegi ve ka¢ adam x saatlik is yiikii

oldugu ortaya ¢ikarilir.

WBS’1, asagida tanimlanmis seviyelerle agiklamak daha anlasilir olacaktir;
Seviye 0 (Proje : Tiim projenin 6zet basghgidir.”P” koduyla gosterilir.
Seviye 1 (Faz) : Projenin fazlarindan herbiridir; ayrica onu olusturan faaliyetlerin
toplamidir.”H” koduyla gosterilir.
Seviye 2 (Faaliyet) : Bir kisim yada is grubu tarafindan gergeklestirilen is
paketleridir; ayrica onu olusturan gorevlerin 6zet toplamini ifade eder. "ACT”
koduyla gosterilir.
Seviye 3 (Gérev): Bir gorev, daha fazla parcalanamayan, tek yada kiiclik 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 (Siiregsel Adim) : Gorevlerin siiregsel adimlart referans olusturmasi

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

Sekil 1.10°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

Siirecsel Adim 4 olarak tanimlanir
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Is Dagilim Agacit yaklasimi, ydnetime projenin kapsamina, proje
gereksinimlerine ve performansina en iist seviyeden an alt seviyeye kadar bakabilme

imkani1 veren gii¢lii bir tekniktir. (Fleeming and Koppelman, 2007)

1.9.3. Birlesik Ana Planlar / Takvimlerin Yapilmasi

IMP proje yonetiminin oldukga etkin bir aracidir. Bu plan yliklenicinin amag
tanimi ve is.taniminin gergeklesmesi i¢in hazirlanan olay bazli plandir. Projeyi
olusturan anahtar faaliyetleri, olaylari, doniim noktalarmi ve gbézden gegirmeleri
tanimlar. IMP ilk olarak ytiklenici tarafindan hazirlanir ve diger fonksiyonel planlar
icin temel teskil eder. Ayni zamanda birlesik ana takvime dahil edilecek olay ve
faaliyetleri de tamimlar. IMP, faaliyetlerin, ger¢eklesmelerin ve kriterlerin
tanimlanmastyla baslayan, yiiklenicinin hazirladig1 ¢cok seviyeli ag diyagramdir. Bu
olaylarin ve faaliyetlerin beklenen baslangic ve bitis tarihlerini gosterir. S6zlesme
kapsamindaki gézden gegirmeler, testler, tamamlanma tarihleri ve teslimatlar gibi
tim gerekli olaylar, doniim noktalarini igerir. IMP, sozlesme gereksinimlerini
tanimlar ve yiiklenici bunu birlesik ana takvim ve fonksiyonel g¢izelgeler

hazirlanmasinda kullanir. (Fleeming and Koppelman, 2007)
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1.9.4. Proje Kontrolii

Kontrol fonksiyonu, gerceklesen programin, mevcut plana uygunlugunun proje
yoneticisi tarafindan izlendigi tiim faaliyetleri icerir. Projeyi kontrol etmek igin, proje
yOneticisi baz1 araglara ihtiyag duyar. En basit sekliyle, program takvimi ilerlemeyi
Olcmek i¢in bir temel saglar. Eger bir faaliyetin takvimde belirlenmis seklinden geg
olarak gerceklesmesi s6z konusu ise yoOnetici bu bilgiyi diizeltici faaliyet igin
kullanir. Ancak, sadece takvim bilgisi yaniltici olabilir. Basarili bir yonetim i¢in
projenin kalite, zaman ve maliyet agilarindan biitiinlestirilmesi gerekir. Bu sebeple
programin izlenmesi ve kontrol edilmesi i¢in bazi birlesik performans o6lgiimlerine

gerek duyulmaktadir. (Manisal1,2002)

Performans raporlar1 toplanmig bilgileri organize eder, 6zetler ve herhangi bir
analizin sonuglarini temsil eder. Performans raporlarinin genel formatlar1 ¢ubuk
tablolarni, S egrilerini, histogramlar1 ve tablolari kapsar. Sekil 1.11 kiimiilatif
kazanilmig deger analizlerini S-egrisi ile gosterirken, Tablo 1.1°de farkli kazanilmig

deger bilgilerini tablo formunda gdsterir. (Manisal1, 2002)

(Kiimiilatif

Degerler)

Gergek ﬁ‘:
Maliyet "~

Hakedis

v

Kayit Tarthi
(Zaman)

Sekil 1.11 Performans Raporu Grafik Gosterimi (Manisali, 2002)
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WBS BUTCE | HAKEDIS | GERCEK | MALIYET PROGRAM
ELEMANLARI | (%) %) MALIYET | VARYANSI VARYANSI
(BCWS) | (BCWP) | ($) ©) %) ©) %)
(ACWP) (BCWP- | (BCWP- | (BCWP- | (BCWP-
ACWP) | ACWP) | BCWS) | BCWS)
1.0 On Pilot 63.000 58.000 62.500 -4.500 -7.8 -5.000 -7.9
Planlama
2.0 Cizim 64.000 48.000 46.800 1.200 2.5 -16.000 | -25
Kontrolii
3.0 Miifredat 23.000 20.000 23.500 -3.500 -17.5 -3.000 -13
Programi
Dizaym
40AraDénem | 68.000 | 68.000 |72.500 |-4500 |66 |0 0.0
Degerlendirmesi
5.0 Uygulama | 12.000 | 10.000 10.000 0 0.0 -2.000 |-16.7
Destegi
6.0 Pratik 7.000 6.200 6.000 200 3.2 -800 -11.4
Kitapgigi
7.0 Roll-out 20.000 |13.500 |18.100 -4.600 | 34.1 -6.500 |-32.5
Plani
Toplam | 257.000 | 223.700 | 239.400 | - -7.0 -3.300 | -13.0
15.700

Tablo 1.1 Proje Performansi Raporu Tablo Gosterimi (Manisali, 2002)

1.9.5. Kazanilmis Deger Analizinin Yapilmasi

Daha sonra detayli olarak incelenecek ve 6rneklenecek olan kazanilmis deger

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

ve bu amaglar dogrultusunda ilerlemeyi Olgen bir birlesik ydnetim sisteminin

kullanimidar.
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EVMnin amaci, yiiklenici ve isverene, projenin yiiriitiilmesini izleyebilmek
icin etkin veri saglamaktir. Ayni zamanda yiiklenici ve isverene yeterli temel
saglamak amaciyla i¢ yonetim kontrol sistemlerinde asagidaki 6zelliklerde olan
verileri tiretmek icin de gereklidir: (Fleming, 1999)

Is akisim gosteren veriler,
Maliyet, takvim ve teknik hedefleri dogru sekilde iliskilendiren veriler,
Gegerli, zamanli ve denetlenebilen veriler,

Degerlendiricilere 6zet seviyesinde bilgi sunabilen veriler.

Kazanilmig deger siireci, yiikleniciyi etkin bir kazanilmig deger proje
yonetiminden (EVPM) sorumlu tutar. Ancak uygulanacak tanimli bir EVM, yerine
getirilmesi gereken bazi kriterler koyar. Bu kriterler ise sdzlesmenin tipine ve

igerigine gore degisir. (Abba, 1999)

EVM'nin basarili olmasi, c¢izelgenin ve takvimin etkin ve dogru
kullanilmasindan baska birka¢ sebebe daha baghidir. EVPM belirli ¢izelgeleme
yontemlerinin kullanilmasin1  gerektirmez. Ancak ¢izelgeleme siireci boyunca
formalitelere uyum, uyumluluk ve disiplin gerektirir. Yiiklenicinin ¢izelgeleme
sistemi:

Ana cizelgeyi 6zetleyecek nitelikte olmalidir ve ana ¢izelgeden, daha fonksiyonel alt
cizelgelere dikey izlenebilirlige sahip olmalidir.

Anahtar doniim noktalarimi ve faaliyetleri tanimlayarak onemli kisit ve iliskileri
isaretlemelidir.

Planlanan ve gergeklesen proje hedeflerini kiyaslamaya imkan verecek sekilde
tamamlanma tarihleri agisindan mevcut durumu ve 6ngoriileri saglamalidir.

Takvim, ¢izelge i¢in bir temel teskil etmelidir.

Faaliyetler arasindaki iliskileri gostererek yatay izlenebilirligi saglamalidir.

Cizelgelemenin temeli, her bir alt seviyede program amaclarini
gerceklestirmeye yonelik daha detayli tanimli islerin yer aldigi hiyerarsik dikey

formda diyagramlardan olusur.
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Genel olarak ti¢ set diyagram hazirlanir:
Ana diyagram (MS) : Tim program kapsamindaki anahtar faaliyetlerin ve dontim
noktalarinin mantiksal sira takip edilerek siralandigi en {ist seviye diyagramlaridir.
Orta seviye diyagram : Ana g¢izelgeyi detayli cizelgeye baglayan diyagramlardir.
Detayli diyagramlari1 6zetleme imkani tanir.
Detayli diyagram : 1s paketi seviyesindeki diyagramlardir. Bu is paketleri
birbirlerinden ayrilabilir olmali ve baslangic ve bitis tarihleri de agikca

belirtilmelidir.

1.9.6. Diyagramlarin Hazirlanmasi

Daha once de belirtildigi gibi, ¢izelgeleme planlama siirecinin kritik bir
unsurudur, diger taraftan ise planlama etkin bir gizelgeleme i¢in kritiktir. Yakin
dénem g¢izelgeleme, yonetimi her seviyede destekleyecek kadar yeterli detayda
yapilmalidir. Uzun donem ¢izelgeleme ise programin alternatif yollarini 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 kaynaklari
kapsar. Performans, kalite ve destekleme parametrelerini kapsar. Zaman ise
faaliyetlerin tamamlanma siireleri olarak Oniimiize ¢ikar. En iyi diyagram, bu
parametrelerin tiim proje tizerindeki 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, ¢iktilar ve sembol
tipleri belirlenmeli ve tanimlanmalidir. Ayn1 zamanda yetki ve sorumluluk ¢izgileri
de net bir sekilde belirlenmelidir. Diyagram hazirlanirken takip edilmesi gereken
mantiksal siralama, bilgi kaynaklarinin kapsami, araglar, teknikler goz Oniinde

bulundurulmalidir. (McDaniel-Bahnmaier, 2000)



30

1.9.7. Faaliyetlerin Tamimlanmasi

Bu adim amaglarin gergeklestirilebilmesi igin yapilmasi gereken faaliyetlerin
tanimlanmasini igerir, WBS bu tanimlar i¢cin mantiksal olarak kaynak teskil eder.
Bunun disinda tanimlama adiminmin diger girdileri ise, proje kapsami, ge¢mis
tecriibeler, proje kisitlar1 ve varsayimlari, planlama, programlama ve biitceleme
sistemi girdileri ile tedarik yonetim siirecidir. Bu adima ait birincil ¢iktiy1 ise faaliyet
listesi olusturur. Bu liste programi tamamlamak ic¢in gerekli olan faaliyetlerin tam

tanimlarini igermelidir.

Faaliyet listesi ayn1 zamanda WBS ile baglantili olmalidir. Faaliyet tanimlama
siireci igerisinde meydana gelecek degisiklikler veya giincellemeler 1s18inda
degistirilebilmelidir. Her bir faaliyet i¢in kisit ve varsayimlar gibi destek detaylar

gelistirilmeli ve belgelenmelidir.

1.9.8. Faaliyetlerin Siralanmasi

Bu adim tamamlanacak faaliyetlerin siralamalarmin belirlenmesinde
faaliyetlere ait kisit ve iligkilerin tanimlanmasini igerir. Bu adimin ¢iktis1 ise, faaliyet
siralamasini gosteren ag diyagramdir. Bu diyagram siralamanin nasil yapildigina dair
aciklamalarla genisletilmelidir. Faaliyet siralamasi ile ihtiya¢ duyuldugu sekilde

faaliyet listesi gbzden gecirilmeli, diizeltilmelidir.

1.9.9. Faaliyet Siiresinin Tahmini

Faaliyet siiresinin tahmini, projeyi meydana getiren faaliyetlerin tamamlanmasi
icin 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 i¢in gerekli ve atanmis kaynak ile
atanmis kaynaklarin kabiliyetleridir. Dogru tahminler yapabilmek i¢in daha 6nceki
benzer programlara ait tecriibelerden ve ticari verilerden faydalanmak yardimci

olacaktir. Faaliyet sliresinin tahmini i¢in genelde asagidaki teknikler kullanilir:
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Gecmis tecriibelerden faydalanan uzman kararlari,

Benzer programlara ait benzer hesaplamalar,

Proje parametreleri ve zaman arasindaki iligkiyi tanimlayan parametrik hesaplamalar.
Her bir faaliyetin olasi siiresinin benzetim kullanilarak dagiliminin gelistirilmesi.

Bu adimin ¢iktis1 ise, her bir faaliyetin tamamlanmasi i¢in muhtemel zamanin tahmin
edilmesidir. Bu tahminler 3 hafta = 1 hafta gibi olas1 araliklar1 da igermelidir ve

tahmin siirecinde yapilan varsayimlari da agik bir sekilde belirtmelidir. (Kandiller,
2000)

1.9.10. Diyagramin Gelistirilmesi

Bu adim her bir faaliyet i¢in gercek baslangi¢ ve bitis tarihlerinin atanmasini
igerir. Siire¢ i¢inde diyagram gelistirme; faaliyet siralamasini, siire tahminini, kaynak
gereksinimini ve elde edilebilirligini, isin ne zaman yapilacagini gosteren takvimleri,
kisitlari, varsayimlart ve riski géz ontine alir. Bu adimin ¢iktis1 ise proje i¢in bir
cizelgeler toplulugudur. Bunlar zaman ve kaynaklar arasinda miimkiin olan en iyi
dengenin nasil kurulacagini yansitan ana diyagrami ve bunu destekleyen detayli
cizelgeleri igerir. Bunlar ayni zamanda zaman, maliyet ve performans

dengelemelerinin risklerini de goz oniine almalidir.

1.9.11. Diyagramin Kontrolii

Diyagram hazirlama siirecinin son adimi diyagram varyasyonlarinin
tanimlanmas1 ve gelistirilmis diyagramlara gelen giincel degisiklikleri yonetmektir.
Diyagramlarda degisiklik ihtiyac1 asagidakiler de dahil olmak iizere bir¢ok nedenle
ortaya ¢ikabilir:

Belirli olay ve faaliyetler i¢in planlanan tarihlere ulagamama,
I¢ program degerlendirme ve yeniden planlama,

Yeniden tahsis veya fonlandirma gibi dis yonlendirmeler.
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Bu nedenler degerlendirilirken hangi diyagram degisikliginin gerekli oldugu
belirlenmelidir. Ornegin; bir faaliyet kritik yol i¢cinde degilse tiim proje takvimi

tizerinde bir etkisi olmayabilir. Yani 6nemli bir takvim degisikligi gerektirmeyebilir.

1.9.12. Risklerin Degerlendirilmesi

Her cizelgede ve takvimde bir belirsizlik unsuru vardir. Bir faaliyetin
tamamlanmasi i¢in tam olarak gereken zamanin veya bir doniim noktasinin
gerceklesmesinin kesin olarak onceden bilinmesi miimkiin degildir. Onceden az
sayida olan veri ve bilginin program ilerledik¢e daha fazla elde edilmesi miimkiin
hale gelir; ileri fazlarda bilgi ve analizlere dayali olarak ¢izelgeler gelistirilir. Ancak
yine de kesinlikten uzaktir. Bu kesinlikten uzak olma durumu da riski dogurur.
Cizelge riski, cizelge planlarmin karsilanamamasi ve bunun sonuglarini igerir.

(Kandiller, 2000)

Cizelge olusturulurken veya programin genel olarak riski tanimlanirken, proje
yoneticisi ¢izelgeye bir risk degeri bigmelidir. Risk degeri bigme tekniklerinden biri,
her bir faaliyetin siiresinin tahmini katkisinin bulunmasi ve bu dagilimlarin Monte

Carlo simiilasyonu veya diger analitik yontemler kullanilarak toplanmasidir.

Bu teknik faaliyetlerin tamamlanmasi icin tek noktali tahminler yerine zaman
araligr kullanir. Bu yaklasim sonucunda da tek noktali tahminlere kiyasla daha
gercekei cizelge riski hesaplanmasi miimkiin olur. Bu teknik, ilk is taniminin
tamamlanmasindan itibaren herhangi bir faaliyet siireci fazinda kullanilabilir. Her bir
anahtar faaliyet ana ¢izelgeye dahil edildigi zaman, ¢izelgenin olasilik dagilim
fonksiyonu da gelistirilmelidir. Dagilim fonksiyonu gerekli oldukg¢a, en azindan her

faz i¢in bir defa periyodik olarak gbzden gecirilmeli ve diizeltilmelidir.

1.10. DIYAGRAM TIPLERI VE GELiSIMLERI

Diyagramlar bir ¢ok farkli yolla ifade edilebilir. Nasil sunulduklarindan

bagimsiz olarak; ¢izelgeler, asagidaki kategorilerden birine ait bilgiyi tasirlar:
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e Belirli bir siire i¢inde tamamlanacak faaliyet veya isler,
e Belirli bir noktadaki olay veya doniim noktalari,

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

Yukarida anlatilan bilgi kategorilerini anlatan genel olarak dort tip diyagram
kullanimdadir. Bunlar; Gantt semasi veya bar diyagramlari, doniim noktasi

diyagramlari, ag diyagramlar1 ve iiretim diyagramlaridir.

1.10.1. Gantt Semasi ve Doniim Noktasi1 Diyagramlari

Henry Gantt'in is programlama problemine ilk bilimsel yaklasim olarak ortaya
koydugu Gantt semasi ilk olarak iiretim programlamasina yonelik olarak gelistirilse
de kisa zamanda insa islerinin planlamasi ve kaydedilmesinde de kullanilir hale

geldi. (Ozkan,1996)

Yatirim projelerinde de proje alt faaliyetleri belirlendikten ve bunlarin zaman
icindeki baslangic ve bitis tarihleri planlandiktan sonra ¢izilecek bir Gantt semasi
gelismelerin izlenmesi ve her asamadan elde edilen sonuglarin planlananla

karsilagtirilmasi agisindan yonetime dnemli kolayliklar saglayacaktir.

Gantt diyagrami karmasik olmayan projeler i¢in uygun bir yontem olsa dahi bir
cok onemli eksikligi vardir. Bu eksiklikler; projeyi olusturan faaliyetler arasindaki
baglantilar1 gdstermemesi, kritik faaliyetleri yani gecikmesi projenin bitis tarihinin
gecikmesine sebep olacak faaliyetleri ve kritik olmayan yani belli bir siire
gecikmeleri projenin bitis tarihini etkilemeyecek faaliyetleri gostermemesi,
uygulama siiresinde degisiklik olan faaliyetin tiim diyagramin yeniden ¢izilmesine

sebep olmast gibi siralanabilir. (Ozkan,1996)

Bu eksiklikler sebebi ile matematigin analizlerinde etkin bir sekilde
kullanildig1 projeyi olusturan faaliyetlerin mantiksal sirasint ve bu faaliyetler
arasindaki iliskileri belirtebilen grafik planlama ve izleme sistemleri olan Sebeke

Coziimleme Yontemleri gelistirilmistir.
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Gantt diyagramlar1 ve doniim noktasi diyagramlart dogal olarak projenin
cizelgesini gostermek igin bir araya getirilirler. Gantt semasi, faaliyetler hakkinda
bilgi elde etmek igin kullanilir. Genellikle bar (gubuk) grafik olarak
degerlendirilirler. Bunun sebebi de takvimde faaliyetlerin faaliyet siiresi boyunca
yatay olarak gosterilmesidir. Bir faaliyet i¢in planlanmis baslangi¢ ve bitis tarihlerini
gosterir ve islerin ilerleme siireci i¢in de bilgi saglayabilir.

Gosterimde gerceklesen ve planlanan zamanlar1 birlikte ifade etmek
miimkiindiir. Gantt semas1 resmi olarak gelistirilen ilk c¢izelgeleme teknigidir. 1.
Diinya Savasi sirasinda Henry Gantt tarafindan bulunmustur. Zamanin ¢ok 6nemli
faktor oldugu donemde islerin sistematik bir sekilde cizelgelenmesini saglamak igin

kullanilmistir.

Gantt semast giliniimiize kadar temel seklini korumus ve organizasyonlarin her
seviyesinde kullanim imkani1 bulmustur. Basit olmasi, kolay, anlasilir ve agik olmasi
yaygin olarak kullaniminin en 6nemli sebepleridir. Gegmiste geleneksel Gantt
semasinin eksikligi faaliyetler siiresince bagimliliklarin veya kisitlarin agik olarak
anlatilmamasiydi ve bu da faaliyetlere kaynak atamalarini ve ¢izelgelerin analiz
edilmesini zorlagtirtyordu. Bugiin bazi ¢izelgeleme programlari, iliskileri gostererek
Gantt semasmin faydasini artirmaktadir. Gantt semasi 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 I |
Haz. Tem. Afu. Evl. Ekim Kas.  (Zaman)

Sekil 1.12 Cubuk Diyagram Ornegi (Manisali, 2002)
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Daha sonralari, projenin belirli noktalardaki olaylarin zamanlarimi dikkate
alarak benzer bir yaklasimla yoneticiler doniim noktasi diyagramini ortaya ¢ikardilar.
Bu tip diyagramlar isin ne zaman planlandigin1 ve ne zaman gerceklestigini belirtir.
Gantt semasina benzer olarak bu diyagram da basitligi ve kolay anlasilirlig
sayesinde giiclii bir cizelgeleme teknigi olarak kullanilmaktadir. Projenin genelini
"biiylik resim" olarak gérme imkan1 saglar. Ancak bu yontemin eksikligi yonetimde

giincel etkinliginin olmamasidir.

Doniim noktast diyagramimin bir baska zayif yonii de c¢ok sayidaki
proje/program faaliyet ve olaylar1 iginde iligkilerin, bagimliliklarin ve kisitlarin
acik¢ca goriilmesinin zor olmasidir. Bu eksikliklerine ragmen yontem, iist yonetim
seviyelerine projenin durumunu sunmak i¢in etkin bir yoldur. Gantt semasi ve
doniim noktas1 diyagramlariin ikisinin de en biiyiik eksiklikleri detayl c¢izelge
analizine imkan vermemeleridir. Ancak yine de proje yOneticisi programi
cizelgelemek ve takvimini olusturmak icin ilk adimin Gantt semasi oldugunu

bilmelidir. (McDaniel-Bahnmaier, 2000)

1.10.2. Ag Diyagramlari

Ag diyagramlari; Gantt semas1 ve doniim noktasi diyagramlarinda, faaliyetlerin
iligkilerinin agik¢a gosterilememesi, bagimlilik ve kisitlarin izlenememesi gibi
eksiklikleri sebebiyle gelistirilmistir. Ag diyagrami, iliskilerin temsil edilerek
belirtildigi, projenin grafiksel gosterimidir. Sekil 2.13’de basit bir ag ¢izelgesi 6rnegi

yer almaktadir.
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Sekil 1.13 Ag Diyagranmi Ornegi

Bu 6rnekte A’dan G’ye kadar ¢izgiler proje faaliyetlerini gosteriyor; diigtimler
ise faaliyetlerin ne zaman baglayip bittiklerini ifade eden olaylar1 belirtiyor. Bu ag
cizelgesi su kisitlart ifade eder;

A faaliyeti B, C ve D faaliyetleri baslamadan bitmelidir,
B faaliyeti bitmeden E faaliyeti baslayamaz,

D bitmeden F faaliyeti baglayamaz,

C bitmeden G baslayamaz.

Kisitlarin bu sekilde siralanmalarina ek olarak, ag diyagramlar1 her bir
faaliyetin planlanan zaman ve kaynagimi gostererek yoneticiye projeyi izleme ve
kontrol etme imkan1 verir. Bir proje sebekesinin hazirlanmasi sirasinda bazi kurallara
uyulmasi gerekir;

Kural 1: Her faaliyet bir tek okla gosterilir.
Kural 2: Iki olay birbirine birden fazla faaliyetle direkt olarak baglanamaz; bunun
icin kukla faaliyet kullanilir.
Kural 3: Bir faaliyet baslamadan ondan onceki tiim faaliyetler sona ermelidir.
Kural 4: Ayn1 olay numarasi ayni sebeke iginde yalniz bir kere kullanilabilir.
Kural 5: Sebekeye her faaliyet eklendiginde su sorular cevaplandirilmalidir;
o Bu faaliyetin baglamasindan hemen 6nce hangi faaliyetler bitirilmelidir?
o Bu faaliyeti hangi faaliyetler izlemelidir?

o Hangi faaliyetler bu faaliyetle birlikte yapilabilir?
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1.10.3. Uretim Diyagramlar:

Uretim ¢izelgeleri, 6zdes iiriinlerin yiiksek miktarda {iretimi gibi tekrar eden
faaliyetlerin planlama, uygulama ve kontrollerini igerir. Etkin bir {iretim, malzeme,
tesis ve kisisel becerilerin uygun bigimde dengelenmesini gerektirir. Ayn1 zamanda
iiretim sistemini izlemek i¢in de bir araca gereksinim duyar. Denge Cizgisi Teknigi
(LOB) gercek bir ¢izelgeleme aract olmasa da proje takvimini etkileyecek potansiyel
problemlerin erken uyarilmasi igin bir izleme sistemidir. Bu yontem 6zellikle, {iretim
siireci ve teslimat gereksinimleri i¢in stok dengelemesinin gerekli oldugu tekrarli
stirecler i¢in kullanighdir. LOB teknigi, dort unsurdan meydana gelir:

Programin amaci, 6rnegin sozlesme takvimi ve gerceklesen teslimatlar,
Uretim plani,
Mevcut program ve stok durumu,

Programin nerede oldugu ve nerede olmasi gerektiginin karsilastirilmasi.

Bu teknik ile bitmis iirlinler {izerinde etki etmeden Once problemler
belirlenebilir ve yoneticiler gerekli diizeltmeleri yapabilir. Sozlesme siiresince
yoneticiler o zamana kadar olan performansa gore sozlesme cizelgesi i¢indeki
taahhiitlerini karsilayip karsilamayacaklarii goriirler. LOB'un bir diger avantaji da
problemin oldugu iiretim faaliyetlerine odaklanmasidir. Boylece diizeltici faaliyetler

de gergeklestirilebilir. (McDaniel-Bahnmaier, 2000)

1.11. AG DiYAGRAMLARI

Ag diyagramlarimin ge¢misi, yoneylem arastirmasinin gelisimine kadar
dayanir. Analistler mevcut tekniklerin eksiklikleri ve yetersizlikleri karsisinda sebeke
teorisi uygulamalarma yonlendiler ve problemleri bu yaklagimla asmaya calistilar.

Bilgisayarlarin gelisimi ile veri isleme siireci hizland1 ve sebeke cizelgeleri
bliyiik ve karmasik projelerde uygulanmaya basladi. Bugiin esas olarak {i¢ sebeke

teknigi kullanilmaktadir:
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Kritik yol teknigi, (CPM)
Program degerlendirme ve gézden gecirme teknigi, (PERT)
Oncelik diyagram metodu, (PDM)

Sebeke cizelgeleme teknikleri yoneticiye projelerini takvimlemek ve kontrol
etmek icin giiclii araclar saglar. Tim bu teknikler; yoneticiye projeyi planlamak,
analiz yapmak, izlemek ve kontrol etmek icin ve faaliyetler i¢in gerekli kaynagin
yonetilmesi i¢in giiclii araglar saglar.

Asagidaki su sorularin cevaplanmasinda yoneticiye yardimci olur:

Programin her bir faaliyeti ne zaman baglayip, ne zaman bitiyor?

Zaman kaybini 6nlemek amaciyla, programin tamamlanma tarihinden 6nce hangi
faaliyetler bitirilmelidir ?

Programin bitis tarihi etkilenmeden, programin kritik olmayan kisimlarindan Kritik
kisimlarina kaynaklar kaydirilabilir mi ?

Program isleri siiresince, yonetim hangi zaman dilimlerinde nereye odaklanmalidir?

Sebekeler, programin faaliyet ve islerinin grafiksel olarak gosterimidir. Bu
faaliyetlerin birbirleriyle nasil iliskide olduklarini, faaliyet siralamasini ve
digerlerinden 6nce tamamlanmasi gereken isleri gosterir. Sebekeler ayni zamanda
erken veya ge¢ baslangiclarin 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 1.14’de ag c¢izelgelerinin olusturulmasma iliskin akis semasi

gorilmektedir.
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Sekil 1.14 Ag Diyagramlar1 Akis Semasi

Bu sebeke tekniklerini uygulayabilmek i¢in asagidaki kosullarin olmasi
gerekir:
Tiim program faaliyetleri agik¢a tanimlanmalidir, bunlar tanimlanabilen baslangic ve
bitis noktalarini igermelidir.
Faaliyetlerin sirasimt  ve iliskilerini  gosteren mantiksal akis diyagrami
gelistirilmelidir.
Her bir faaliyetin tamamlanmasi igin gerekli zaman miimkiin oldugu kadar dogru

sekilde tahmin edilmelidir.
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Program amacina ulasabilmek icin gereken faaliyetler ve olaylardan meydana

gelen faaliyet ve olaylarin birbirleriyle olan planlama geregi baglanti ve iliskilerini

gosteren semaya sebeke denir.

AVANTAJLAR KISITLAR
1-Yapilacak faaliyetleri agikca ve 1- Bir sebeke yontemi teknigi
kesinlikle tanimlar. uygulamasinda mutlaka  belirli  bir

2-  Projenin  toplam  siiresini
etkileyen ve tizerinde 6zellikle durulmasi
gereken kritik faaliyetler belirlenebilir.

3- Her faaliyetin baslama ve bitme
zamanlarinda,

toplam slireyi

etkilemeksizin, izin verilebilecek
degisiklikler belirlenebilir.

4- Planlama déneminde Ongoriilen
stirelerin uygulama sirasinda ugradiklari
degisikliklerin sonuglarini
degerlendirmeye, yol ve vaktinde 6nlem
almaya olanak saglar.

5- Kaynaklardan en iyi yararlanma
yolunun se¢ilmesine imkan verir.

6- Isin gerceklestirilmesi igin
gerekli biitce ve finansman programinin
diizenlenmesini saglar.

7- Uygulama sirasinda gergeklesen
maliyetlerin gelismesini Ol¢iip toplam
maliyete etkilerini hesaplayarak proje

maliyetinin izlenmesi olanaklarini

saglayarak  planlama ve izlemede

yardimci olur.

baslangi¢ ve belirli bir son olmaldir.
Faaliyetin stirekli oldugu durumlarda
sebeke teknigi uygulanamaz.

2- Sebeke teknikleri her derde deva
degildir ve her hastaligi iyilestirmez.
Gergekte sebeke teknikleri problemlerin
ortaya konmasi ve olast c¢oziimlerin
belirlenmesine yardimci olur.

3- Sebeke teknikleri

bazilarinin bildigi sirlar degildir. Her

sadece

seviyeden metod onayi alinmali bilgi

miimkiin olduk¢a ¢ok yayilabilmelidir.
4- Sebeke teknigini organizasyon

alt ve dst

igerisinde kullanan  kisi

seviyedeki insanlar1  etkileyebilecek

kadar 6nemli ve olgun birisi olmalidir.
5- Miimkiin

olduk¢a ilk

uygulamalar daha basit projeler iizerinde

gerceklestirilmeli, aksi  durumda
ugranilacak  basarisizlik  sebebi ile
teknigin  gbézden diismesine sebep
olunmalidir.

Tablo 1.2 Sebeke Teknikleri Avantaj ve Kisitlart
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Sebeke analizi bir planlama teknigi olup genellikle biiyiik 6lgekli projelerin
planlanmasi, bir noktadan diger noktaya olan en kisa yolun bulunmasi, insaat
planlamasi, yeni iriinlerin pazarlanmasinin programlanmasi, belirli sistemlerdeki
maksimum akisin (6rnegin trafik akisi) bulunmasi, biiylik c¢apli ihalelerin
hazirlanmasi gibi bir ¢ok alanlarda kullanilabilir. Tablo 1.2°de sebeke tekniklerinin

kisitlar1 ve faydalar1 goriilmektedir.

1.11.2. Sebeke Teknigi Uygulama Safhalar:

Sebeke ¢izimi 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 gesitli
defalar kontrol edilerek ve geri beslemeler yapilarak gergeklestirilir.

[k agsama hazirhik ¢alismalari safhasidir. Burada her planlamada oldugu gibi sebeke
tekniginde de projenin amaci, baslangici, sonu, proje sorumlusu, kurulacak
organizasyonun yapisi gibi dnemli konular tespit edilir.

Ikinci adimda proje yapi planmi olusturulur. Projeyi olusturan alt béliimler tespit
edilerek kismi projeler olusturulur.

Ucgiincii adimda faaliyetler belirlenir ve listelenir. Bu boliimde projeyi olusturan
biitlin faaliyetlerin ayr1 ayr1 belirlenmesi, siirelerinin ¢ok uzun yada ¢ok kisa
olmamasina dikkat edilmesi, faaliyetlerin yerine getirilme sirasinin belirlenmesi yani
hangi faaliyeti hangi faaliyetler takip ediyor, birbirinden bagimsiz ve eszamanli
olarak yiiriitiilebilecek faaliyetlerin neler oldugunun dikkatli bir sekilde tespit
edilmesi gereklidir.

Doérdiincii  adimda sebeke plan1 ¢ikartilarak c¢izim yapilir ve diiglimler
numaralandirilir.

Besinci adimda faaliyetlerin stireleri tespit edilir.

Altinct adim sebekenin kritik yolunun yani gecikmesi ile projenin bitisinin
gecikmesine sebep olacak faaliyet sirasinin bulunmasi, kritik yol disinda kalan
faaliyetlerin bolluklarinin tespiti adimidir.

Yedinci adimda maliyet analizi yapilarak maliyet planlamasi gergeklestirilir ve

toplam maliyetin azaltilmasma caligilir. Nakit akis1 da dikkate alinarak projenin
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zamaninda tamamlanabilmesi i¢in gerekli finansal planlamada maliyet analizi ile
gerceklestirilir.

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

Son adim faaliyet siirelerinin ve proje siiresinin tespit edilmesidir. Bu tespite gore

proje yiiriirliige konulur ve proje bu dogrultuda yonetilir.

Sekil 1.15 de burada anlatilan sebeke tekniginin akis semasi 6zetlenmistir.

1. Hazirlik Cahsmalari

2. Projenin vap planimin

Yam Analizi vapilmasi

3. Faalivetlerin tespiti ve
bunlarn bir liste haline
getirilmesi

4., Sebeke planimin gizimi

5. Faalivet siireleri ve

Zaman Analizi zaman araliklarimn tespiti

6. Zaman noktalarmn
tampon zamanm ve kritik
yollarin tespiti

7. Tiim maliyetler
vilestirme plarmimin
yapilmasi

Maliyet Analizi

8 .Gerekli kapasitenin

Kapasite Planlamas planlanmasi

9. Faaliyet tammlanmn

Proje Y dnetimi ve proje tanuminin tayini

Sekil 1.15 Sebeke Teknigi Akis Semasi
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1.11.3. 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.

1.11.3.1. CPM Teknigi
Kritik yol cizelgeleme teknigi hemen hemen PERT ile ayn1 zamanda ortaya

ctkmustir. ik olarak kimyasal iiretim tesislerinin bakim amagcli kismen kapatilmasi
siirecinde ortaya cikmistir. Zaman ilerledikce CPM, diger sebeke cizelge
tekniklerinden daha fazla kullanim oranina ulasmistir. CPM, kritik yol kavrami
tizerine inga edilmistir ve projenin faaliyetlerinin tamamlanmasi i¢in gerekli zaman,

kaynaklar ve kismi maliyet tizerine odaklanir.

Sebeke olusturulmasinda ilk adim faaliyetlerin saptanmasidir. Faaliyetler kesin
tanimlanabilir olmalidir. Herhangi bir faaliyet bagladiktan sonra kesintiye
ugramaksizin bitene kadar stirdiiriiliir. Faaliyet sirasinda kullanilacak kaynaklarin
faaliyet siiresi boyunca stirekli kullanilmasia dikkat edilmelidir. Her faaliyetin
kendisinden Once bitirilmesi gereken faaliyetler ve ancak kendisinin bitirilmesi ile
baslayacak faaliyetler saptanmalidir. Faaliyetler ile iligskili tahmini siireler
belirlenmelidir. Diyagram ¢izildikten sonra agsagidaki adimlar uygulanir:

Yollar tizerinde her bir diiglime ulagsmak i¢in gerekli toplam zaman yazilmalidir.
Kritik yol bulunmalidir; bu tamamlanmasi en uzun zaman alan yoldur.

CPM'de her islem i¢in iki maliyet ve zaman tahmini verilir; biri en erken digeri en
ge¢ zamandir. Bir olayin en erken zamanini bulabilmek i¢in o olay1 takip eden olay
zamanlar1 toplanarak en yliksek degeri secilir.

Olay kavrami olmayan durumda, her diiglime kars1 gelen faaliyetin en erken baglama
ve bitme zamanlari ile en ge¢ baslama ve bitme zamanlar1 hesaplanarak Kritik yol

bulunur.
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1.11.3.2. PERT Teknigi
1958'de ABD Deniz Kuvvetleri PERT'i gelistirerek sebeke ¢izelgeleme

tekniklerini ortaya ¢ikardi. Bu ilk uygulama Polaris Fiize Siteminin ydnetim kontrol
sistemi ic¢in gelistirilmisti. PERT'in odaklandig1 asil nokta, programin belirlenen
zaman i¢inde tamamlanmasini saglayacak planlama ve siire¢ takibinin
yapilabilmesidir. Polaris programi kapsaminda 250 ana yiiklenici, 9000’den fazla alt

yiiklenici ve yliz binlerce i tanimi1 vardi.

PERT teknigi, CPM i¢in de ortak olan alt1 asamada uygulanir;
Proje tanimlanir, faaliyetlerin hiyerarsik yapis1 ve sirasi belirlenir.
Tilim faaliyetler birbirine baglanarak proje ag1 olusturulur.
Faaliyetler arasindaki iligkiler olusturulur. Hangi faaliyetlerin 6nce, hangilerinin
sonra gerceklestirilecegi belirlenir.
Her faaliyete zaman ve/veya maliyet tahminleri atanir.
Agdaki en uzun yol belirlenir. Bu yol kritik yol olarak adlandirilir.
Proje agi, planlama, programlama, izleme ve kontrol faaliyetlerine yardimci olarak

kullanilir.

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

Tyimser,
Kotiimser,

Muhtemel.

Bu tahminlerden, her bir faaliyet i¢in beta olasilik dagilimma dayanan
beklenen deger hesaplanir. PERT'1 gelistirenler simetrik olmayan durumlara uydugu
icin beta dagilimini se¢mislerdir. Varsayimlarinin temelinde en iyimser olma
olasiligmin tahmini ile en kotlimser olma olasiliginin esit olmayabilecegi
bulunmaktadir. Eger tahmin edilen zamanlar ile ger¢eklesme zamanlar1 kiyaslanirsa

ortaya ¢ikan egri Sekil 1.16’da goriildiigii gibi olacaktir.



45

Takvimin
Kargilanmasi
Olasilig

A M B
lyimser Benzer Kotimser
zaman zaman zaman

Sekil 1.16 PERT Zaman Tahminleri ile Beta Dagilimi

Polaris programindaki basarinin ardindan, PERT sistem tedariklerinde cok
yaygin bir kullanim imkani bulmustur. Bu sirada PERT maliyet gibi proje
yonetiminin ¢izelgeleme disindaki unsurlariyla birlestirilmistir. Sonu¢ olarak bu
calismalar neticesinde yalniz PERT kullanimi yetersiz kalmig ve tedarik
faaliyetlerinde nadiren tek basina kullanilmistir. Ancak son zamanlarda 6zellikle 6zel

sektordeki yaygmn PERT kullaniminin sebebi yeni PERT uygulama yazilimlarinin

bilgisayar kullaniminin artmis olmasidir.

{(Yiiksek)
MNormal
(orijinal CPM hesaplanmasinda
OMaymn ;
e kullanilir) PERT Agirlikl Ortalama
Nisbi | 5 (ivimser)dx(MNormal )+ kiitiimser)
il . | 6
Masihiz :i
Beta Dagilinm
Ivimser /
I'.I Kitiimser

{ Dilgiik) Wy

(Kisa) Muhtemel Siire

Sekil 1.17 PERT Siire Hesaplamas1 (Manisali, 2002)



46

PERT‘in gelistirilmesindeki en O©nemli amaglardan birisi gerceklesme
stirelerinde Onemli Olgiilerde belirsizligin  hakim oldugu O©nemli faaliyetlerin

cizelgelenebilmesi ihtiyacini karsilamaktir.

CPM ile planlamada esas olarak aktivite siirelerinin bilinmesine ihtiya¢ vardir.
Baz1 projelerde sebekenin bazi aktivitelerinin siireleri tam olarak bilinemez. Eger
stireleri belirlenemeyen bu aktiviteler; kritik yol {izerinde degilse ve bu aktivitelerin
bulundugu diigiim noktalarinda biiyiik bolluklar var ise 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 lizerinde ise artik proje siiresinin bile

CPM ile tayin edilmesi miimkiin degildir. O halde proje PERT ile planlanmalidir.

1.11.3.3. CPM ve PERT Tekniklerinin Degerlendirilmesi

CPM ve PERT kavramsal olarak benzer olsalar da aralarinda bazi farklar
vardir. Daha o6nce de bahsedildigi gibi, eger belirsizlik yiiksekse ve zaman tizerinde

kontrol ihtiyact maliyet kontroliinden agir bastyorsa PERT tercih edilir.

PERT ii¢ zaman tahmini ve beta dagilimi ile beklenen zaman degerini hesaplar.
CPM ise dogru zaman ve kaynak tahminlerinin nerede yapilacagi ve faaliyetlerin
bitis yiizdesinin tanimlanabilecegi belirsizligin az oldugu iyi tanimlanmis projeler
icin kullanilir. CPM'de belirsizlik diisiik oldugu i¢in tek bir zaman tahmini kullanilir.
Bu tahmin normal sartlar altinda planlanan zamandir, yaklagik 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 ¢ikmaktadir.

CPM ve PERT arasindaki temel farklilik, bu yontemlerin ilk tasarimlar1 géz
oniinde tutuldugunda, ¢6zmek istedikleri problemlerin farkliligindan ve

yaklagimlardaki degisikliklerden kaynaklanir. CPM ile planlanan ve izlenen
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projelerde eylemlerin ve eylemler arasi iliskilerin tanimi rolatif olarak kolaydir.
PERT yontemi ise genelde eylem siirelerinin kestirilmesinde giiclik c¢ekilen

projelerde kullanilmak tizere tasarlanmistir.

Yine PERT ve CPM arasindaki temel farkliliklar su sekilde siralanabilir:
PERT {i¢ ayr1 zaman tahmini kullanir (optimistik, pesimistik, en olasi) Bu
tahminlerden beklenen zaman elde edilir. CPM de ise normal zamani1 gosteren bir
tahmin kullanilir.
PERT’in dogasinda olasilik vardir; CPM ise bir tahmine dayanir ve dogasinda
determinizm vardir.
Hem PERT hem de CPM kukla faaliyetler kullanimina imkan verir.
PERT zaman siirelerinin hesaplanmasinda riskin ¢ok degisiklik gosterdigi arastirma
gelistirme projelerinde, CPM ise kaynaga bagimli olan ve dogru zaman tahminlerine
dayal1 insa projelerinde kullanilir.
PERT oransal tamamlamanin belirlenmesinin imkansiz oldugu arastirma gelistirme
projelerinde kullanilirken, CPM oransal tamamlamanin belirli bir dogrulukla
hesaplamanin miimkiin oldugu insa projeleri gibi projelerde kullanilir ve nakit akis

da bu dogrultuda planlanir.

1.11.3.4. PDM (Oncelikli Diyagram Metodu)

Oncelikli diyagram metodu, bir sebekeyi ¢ubuk diyagramina cevirmek ve
sebekeyi basit bir sekle indirgemekte kullanilir. PDM y6nteminde diigiim noktalari,
eylemleri gosterir; diiglim noktalarini birlestiren oklar ise olaylar arasindaki 6ncelik

iliskilerini belirler.

PDM, PERT ve CPM yaklagimlarindan sonra gelistirilmistir. Bu ihtiyacin asil
sebebi proje faaliyetlerinde iliskiler ve kisitlar arasinda esneklik ihtiyacinin yiiksek
olmasidir.

PERT/CPM tiim iligkileri "bitig-baslangi¢" olarak alir. Bu da A faaliyetinin B
faaliyeti

baslamadan bitmesi gerekliligi demektir.
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Faaliyetler arasi iliskilerin anlatilmasina ek olarak, PDM proje devam ettikge
olusan gecikmelerin ve geri kalmalarin istesinden gelir. PDM de diger sebeke
teknikleri ile ayn1 prensipleri kullanir:

Acikca tanimlanmis faaliyetler,

Dogru zaman tahminleri, kritik yol ... vb.

PERT/CPM/PDM farklar1 sebekenin gosterimindedir. PERT/CPM'de diigiimler
baslangic ve bitis gibi faaliyetlerle ilgili olaylari, oklar da faaliyete iliskin iligkiler ile
kisitlart gosterir. Faaliyet zamani ve zaman tahminleri oklar tizerinde gosterilir. PDM
de ise diigimler 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 iginde gosterilir.

1.11.4. Faaliyet Iliskileri

Buraya kadar incelenecek eylemin baglayabilmesi i¢in daha onceki islemin
bitmesi gerektigi kosulundan hareket edildi. Ancak pratikte yigin faaliyetler arasinda
planlanmis zaman araliklarindan yararlanilabilir ve ag planlamasinda 6zellikle iligki
siralamalarinda dikkate alinabilir. Siralama iliskileri iki faaliyet arasinda bir ok ile
gosterildiginde su sekilde agiklanabilirler.

Son baslangi¢ iligkisi, kuyruk isleminin bitmesinden t zaman sonra ug¢ isleminin
baslamasi gerektigini belirtir. (Finish to start — fs)

Baslangic baslangi¢ iliskisi, kuyruk isleminin baslamasindan t zaman sonra ug
isleminin baslayabilecegini belirtir. (Start to start — SS)

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

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

bitmesi gerektigini belirtir. (Start to finish — sf)

Bu tanimlamalarda t ile belirtilen stireler belirli bir iliski icinde birbirini takip

eden iki faaliyet arasinda gegen siireyi gosterir.
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1.12. PROJE YONETIMINDE KAYNAK KULLANIMI

Simdiye kadar eldeki wverileri kullanarak bir projeyi meydana getiren
faaliyetlerin ne sekilde ¢izelgelenecekleri anlatilmistir. Cizelgenin basariyla
uygulanabilmesi icin insan giicii, makine giicli, malzeme ve para gibi kaynaklarin
istenilen miktarda ve zamanda hazir olmasi gerekmektedir. Bunlarin hazir olmamasi
halinde gecikmeler olacak, dolayisiyla projenin siiresi ve maliyeti artacak ve eldeki
cizelge kullanigsiz hale gelecektir. Eldeki kaynaklarin ¢ogu zaman sinirli oldugu ve
her kaynagin bir maliyet unsuru oldugu goz oniine alinirsa kaynaklarin proje basarisi
acisindan 6nemli oldugu ortaya ¢ikacaktir. Bu boliimde kaynaklarin yaratabilecegi
sorunlar ele alinacaktir. Sinirli kaynaklarin kullanildigi projelerde gercekei bir
cizelge elde edebilmek icin kaynaklarin dengeli bir sekilde dagitilmasi
gerekmektedir. Bolluk olan yollarda faaliyetlerin kaydirilmasi, faaliyet siirelerinin ve
kaynak ihtiyaclarinin degistirilmesi ve faaliyetlerin boliinmesi gibi ¢6ziim yollari
degerlendirilmelidir. Bu yollarla proje siiresinde veya maliyetlerde meydana

gelebilecek artiglarin en az seviyede tutulmasi saglanabilir. (Kandiller, 2000)

Kaynak tiirleri proje programlarini énemli bir dlciide etkiler. Proje yonetiminin
kullanabilecegi kaynak tiirleri:
o Insan giicii,
o Malzeme,
o Makine/ekipman/tesis,
o Para,
o Yer,

o Diger soyut kaynaklar olarak siralanabilir.

Makine/ekipman ve insan gilicii kaynaklarindan tiim proje siiresince
yararlanilir. Kaynak analizi yapilirken arz agisindan sinirli, kullanim acgisindan
kullanildiklarinda miktarlar1 degismeyen kaynaklar birinci derecede Onemlidir.

Makina/ekipman bu sinifa girdiginden biiyiik 6nem tasir.

Makine/ekipman vb. kaynaklarin kullaniminda bu kaynaklara olan talebin

zaman i¢inde fazla bir degisim gostermemesi, maliyetlerin minimuma yakin
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degerlere indirilmesinde énemli bir rol oynar. Bu tiir sinirli ve miktarlar1 degismeyen
kaynaklarmm kullaniminda en uygun dagilim Sekil 1.18’de gosterildigi gibidir.
Mobilizasyon asamasinin demobilizasyona oranla biraz daha yavas gergeklesmesinin
nedeni, santiyeye gelen makine-ekipman v.b. kaynaklarin derhal {iretime dahil
edilmesindeki zorluktur. Demobilizasyonda boyle bir sorun olmadigindan bu asama
daha hizl1 gerceklestirilebilir. Proje siiresince kaynak gereksinmesinin sabit olmasi

ise smirli kaynak kullaniminin optimum olmasini saglar.

Kaynak _
Miktan (a) Ideal Dagihm
Demoobilizasyon
‘..‘_‘“ /
Mobilizasyon
Faman
Kaynak
Miktar (b) Gergek Dagihm —
Zaman

Sekil 1.18 Sinirli ve Miktarlar1 Degismeyen Kaynaklarin Kullaniminda Ideal
ve Gergek Dagilim

Ug tip dengelenecek kaynak vardir:
Sinirli kaynaklar,
Sinirsiz kaynaklar,

Uzun vadeli kaynaklar
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1.12.1. Siirh Kaynak Tahsisi

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 yliikseltecegi ve c¢esitli nedenlerden miimkiin
olamayacagindan bu durumda ¢6ziim projenin siiresini miimkiin oldugunca az

uzatacak yeni bir ¢izelge belirlemektir.

1.12.2. Sinirsiz Kaynak Dengelemesi

Pratikte vasifli isler i¢in gereken personel vb. kaynaklari bir gilinliigiine ise
alma ve ¢ikarmanin hem giivenilir bir yontem olmamasi hem de yiiksek maliyetlere
sebep olmasi yiizlinden sinirsiz kaynaklarin ¢izelgede dagilimlarinin dengesiz olmasi
sorununa denir.

Burada amac¢ projenin siiresini uzatmadan kaynaklart dengeli bir sekilde

kullanacak ¢izelgeyi belirlemektir.

1.12.3. Uzun Vadeli Kaynak Planlamasi

Bu problem sinirli kaynak tahsisinin genellestirilmis durumudur. Burada
yonetim hem projenin siiresini hem de mevcut kaynak smirlarim1 dikkate alarak
kaynaklar dahil, proje toplam maliyetini ve projenin uzamasindan dolayr meydana
gelebilecek kayiplar diisiik seviyede tutmaya calisacaktir. Boylece uzun vadeli bir

planlama yapilacaktir.

Dengeleme icin  asagida anlatilan  yaklasimlarin  da  g6zonilinde
bulundurulmasinda fayda vardar.
Faaliyetlerin boliinmesi veya ara verilmesi : bazi projelerde belirli faaliyetlerin iki
veya daha fazla faaliyete bdliinmesi miimkiindiir. Ancak ekonomik ve yapisal

nedenlerden dolay: fiziksel ve kimyasal siirecleri iceren agir ve kiymetli ekipman
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kullanan veya taseronlar tarafindan yiiriitilecek faaliyetlerde bu yaklasimin
uygulanmasi oldukga zordur.

Ekip biyiikliiklerinin degistirilmesi : belirli bir faaliyeti yiiriitecek ekipteki
elemanlarin sayis1 veya ekip biiyiikligli bazi durumlarda degisiklik gosterebilir.
Ozellikle vasifsiz iscilik gerektiren faaliyetlerden dolayr kaynak problemi ortaya
cikiyorsa ekip biiyiikliigiinti degistirerek iyi bir ¢izelge elde edilebilir.

Kullanilmayan kaynaklarin g¢izelgelenmesi : ilk c¢izelge elde edildikten sonra
istthdam edilmis fakat kullanilmayan kaynaklar olabilir. Atil kapasitesi bulunan bu
gibi kaynaklar miimkiinse tahsis edilerek maliyetleri artirmadan dengeli kaynak

kullanimz ile proje siiresi ve maliyeti kisaltilabilir.

1.13. KAYNAK ANALIZI

Zaman analizi ile ortaya konan program, projenin taraflari tarafindan kabul
edildigi takdirde, her faaliyetin belirlenen siire icerisinde gerceklestirilebilmesi igin
kaynak analizi yapilmalidir. Proje yoneticisinin karsisinda zaman bir kisitlama olarak
dururken faaliyetler yiiriitiilmeye baslandiginda insan giicli, makine-ekipman, para ve
nakit akist gibi kaynak kisitlamalar1 da ortaya ¢ikmaya baslayacaktir. Bu kisitlamalar
onceden 1yi etiit edilip analiz edilmedigi ve gerekli tedbirler alinmadig: takdirde
projenin zamaninda bitmesi imkansiz hale gelecektir. Bir kaynaktan olanaklarmin
yada giiciiniin istlinde is istenmesine 'agir1 ylikleme', altinda is istenmesine 'az

yiikleme' giiciine denk is istenmesine de 'tam ylikleme' 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 segeneklerinden birine bagvurulmalidir.

Sabit zaman sec¢eneginde projenin zamanmin uzatilmasi imkansiz kabul
edilerek sinirl kaynaklardan ne pahasina olursa olsun sinirsiz edinme yoluna gidilir.

Projenin uzamas1 durumunda yiiksek cezalar s6z konusu ise, proje biiyiik bir projenin
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bir parcasi olarak yliriiyor ise, spor sampiyonasi gibi bir organizasyonun agilisi yada
yaz sezonuna bir otelin yetismesi gibi acil durumlarda sabit zaman segenegi tercih

edilir.

Sabit kaynak durumunda sinirl kaynaklar1 artirmak miimkiin degildir ve ancak
proje siiresinin uzatilmasi séz konusu olabilir. Bir yerde caligsabilecek personel sayisi
sabit ise, bilgisayar, makine, ving gibi ana ekipmanlarin sayilari limitli ise, giivenlik
gerekgesi ile ¢alisabilecek isgiicli sayisi sinirlanmis ise sabit kaynak durumu soz

konusudur.

Karma durum segenegi ¢ogu zaman uygulanan yoldur ve sabit zaman ile sabit
kaynak arasinda tutturulan orta yolu ifade eder. Kaynak artirnmi maliyeti ile siire
uzatimi1 maliyeti karsilastirilarak, siirenin ve kaynaklarin en uygun olacak sekilde

artirtlmasina dayanir.

1.14. SEBEKENIN CUBUK DiYAGRAMA
DONUSTURULMESI

Tersanelerde uygulama ve kaynak dengelemesi icin sebekenin ¢ubuk
diyagrama doniistiiriilmesi gerekir. Bir sebekenin ¢ubuk diyagrama doniistiiriilmesi
icin dort gegerli sebep vardir:

Cubuk diyagram her seviyedeki deneyimsiz personel tarafindan daha iyi anlagilir.
Projenin gelisimi ¢ubuk diyagram iizerinde daha kolay gosterilebilir.

Her cesit bolluk ve faaliyet zamami anlami g¢ubuk diyagramin incelenmesi ile
anlagilir.

Basit kaynak tahsisi diyagram iizerinde yapilabilir. Daha karmagik kaynak tahsisi

mekanizmasi da diyagram yardimu ile kolaylikla anlasilabilir.

Sebeke diyagraminin c¢ubuk diyagrama doniistiiriilebilmesi icin daha oOnce

¢Oziimlenmis ve zaman analizi yapilmis olmalidir. Bu islem i¢in; zaman ekseni iistte
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ve soldan saga, numara sirasi solda ve yukardan asagiya dogru gelisen bir ¢ubuk

diyagrami ¢ergevesi hazirlanir.

Cergevenin sol yanina faaliyet numaralarini, siirelerini ve ileride kullanilmak
tizere gerekli kaynaklar1 yazmak i¢in dort diisey bolmeli bir ¢izelge gergevesi
eklemekte yarar vardir. Bu c¢ergeveye islemler siireleri, numaralar kiigiikten biiyiige

dogru gelisecek bigimde, yazilir.

Cizelgedeki ilk islem c¢ubuk diyagramina, sol ucu 'sifir' birim bdlmesinin
hizasinda olacak ve sag ucu en erken tamamlama zamanina denk gelecek bigimde
yerlestirilir. Dolu ¢izgiyle gosterilen ¢ubugun basina ve sonuna faaliyetin kuyruk ve
u¢ numaralar yazilir. Sonra gubuk, faaliyetin en ge¢ tamamlanma zamanina kadar
kesikli ¢izgilerle uzatilir. Aradaki bu kesik ¢izgilerle gosterilen, toplam bos zamani
belirler, 6teki faaliyetlerde cizelgedeki sirayla ve karsisindaki satira yukardaki gibi,
sol uglar1 en erken baglama zamanini, sag uclari en erken tamamlanma zamanini
gosterecek sekilde dolu ¢izgilerle islenip numaralandiktan sonra en ge¢ tamamlanma

zamanina kadar kesikli ¢izgilerle siirdiiriilerek islenir.

1.15. KAYNAK TOPLAMLARI VE KAYNAK
DENGELEME

Bir projenin zaman analizi dogrultusunda kaynak analizinin yapilabilmesi i¢in
kaynak toplami 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 siirdiigii goriilerek siireler diizeltilir. Tek yapmak
gereken sey siire degisiminin nedenlerini programa dogru olarak girmektir. Ornegin
Sekil 1.19 (a)’daki gibi herhangi bir faaliyetin siiresi kirk bir giin planlanmigken elli
bir gilin silirdiiglinde program bunun nedenini 6grenmek ve buna gore kaynak
dengelemesini yapmak ister. Ilk secenekte bu faaliyet i¢in galisma ihtiyaci artmus, bu

nedenle faaliyet daha uzun siire almistir.
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Sekil 1.19 (a) Kaynak Atamasi ve Dengelemesinin Yapilmasi

Bu segenek isaretlendiginde kaynaklarin calisma saatleri degismez. Ikinci

secenekte ise kaynaklar giin basina planlanan ¢alisma saatinden daha az ¢alismis, bu

nedenle faaliyet daha uzun siirede tamamlanmigtir. Kaynaklarin ¢alisma saatleri

program tarafindan gerektigi

kadar azaltilarak dengeleme yapilir.

Calisma

saatlerindeki degisimin takip edilmesi i¢in tigiincii satirdaki detay goriiniimii komutu

isaretlenir. Detay goriintim Sekil 2.19 (b)’de verilmistir.
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Sekil 1.19 (b) Kaynak Atamasi ve Dengelemesinin Yapilmasi

Ayni sekilde Sekil 1.19 (c)’deki gibi herhangi bir faaliyetin siiresi kirk bir giin

planlanmisken otuz bir giin siirdiiglinde program bunun nedenini 6grenmek ve buna

gdre kaynak dengelemesini yapmak ister. Ilk secenekte bu faaliyet icin (personel-

saat) c¢alisma ihtiyaci

azalmis,

bu nedenle faaliyet

daha kisa zamanda

tamamlanmustir. Ikinci secenekte kaynaklar giin basina planlanan ¢alisma saatinden

daha fazla caligsmis, bu nedenle faaliyet daha kisa siirede tamamlanmistir.
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Sekil 1.19 (c) Kaynak Atamasi ve Dengelemesinin Yapilmasi
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1.16. MALIYET

Daha 6nce de ifade edildigi gibi bir projenin ii¢ temel unsuru zaman, kalite ve
maliyettir. Bu agidan proje yonetimi faaliyetlerinin en 6nemli boyutlarindan birisi de
maliyet yonetimi ve analizi boyutudur. Proje maliyet yonetimi projenin onaylanmis
biitge sinirlari igerisinde tamamlanmasini saglayan gerekli siiregleri tanimlar. Kaynak
planlamasi, maliyet tahmini, maliyet biitceleme ve maliyet kontroliinlii kapsar. Bu
boliimde asil olarak maliyet kontrolii ve ona baglh olarak gelisen kazanilmis deger

analizi konusu ele alinacaktir.

Bir projenin nihai sonu¢larini {i¢ faktor belirler:
e Faktor 1 : Baslangi¢ planlamasinin kalitesi,
e Faktor 2 : Onaylanmis baslangic plani karsisindaki gergek performans,
e Faktor 3 : Yonetim tarafindan nihai sonuglarin etkilerinin dogru olarak

saptanabilmesi. (Fleeming and Koppelman, 2007)

1.16.1. Maliyet Kavram

Kaynak analizi konusunda bahsedildigi gibi nakit para da 6nemli 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 Onceden
belirlenerek gerekli tedbirlerin alinmasi projenin gelece§i agisindan son derece
onemlidir. Bu amagla kritik yol disindaki faaliyetlerin zamanlamasinin bazen nakit

akigina gore ayarlanmasi yoluna gitmek miimkiindiir.

Ote yandan nakit akislarinin ¢ogu zaman faaliyetlerin zamanlamasi ile ayni
anda gerceklesmemesi, nakit giris ve ¢ikislarinda gecikmeler meydana gelmesi
maliyet analizini, kaynak ve zaman analizinden daha karmasik hale getirir. Maliyet
analizinin iki temel amac1 vardir:

Toplam maliyetin optimum yapilmasi

Maliyet planlamasi1 (masraf biitce planlamasi)
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Projenin uygulanmasinda faaliyet maliyeti ve ara maliyet seklinde iki tiir
maliyetolusur:
Faaliyet maliyetleri; bir faaliyetten kaynaklanan maliyetlerdir ve direk maliyetler
olarak da adlandirilir ve direk olarak faaliyetlere verilebilirler. Buna 6rnek olarak bir
isin yapilmasi i¢in ¢alisanlara 6denen iicretler verilebilir.
Arabirim maliyetleri; belirli bir faaliyete verilemeyecek bazi faaliyetlere dagitilmasi
gercken genel maliyetlerdir. Biitlin bir is paketine ait olan veya daha biiyiik proje

bolimlerine dagitilabilen (tersane denetim veya sigorta masraflar1 gibi) maliyetlerdir.

Keskinel'e gore alt1 ana maliyet tiirli asagida siralanmistir. (Keskinel, 2000)
Direk iscilik maliyetleri, ticretler, glindelikler ve diger personel maliyetleri,
Ozel olarak is i¢in satin alinan direk malzemeler,
Toplu olarak alinan genel malzemeler,
Kiralanan tesis ve hizmetler,
Taseron maliyetleri,

Amortisman, siipervizyon, sigorta, tasima, faiz, giivenlik ve diger endirek masraflar.

1.16.2. 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 zamanini en aza indirmek i¢in, basit olmalidir. Ancak

elde en azindan ana maliyetleri de igeren bir 6n maliyet hesab1 bulunmalidir.

Maliyet kontrol sistemlerinde kullanilan iki farkli islem vardir. Bunlardan birisi
finansal denetcilerin gereklerini karsilamak iizere gelistirilmis maliyet kaydi
sistemidir. Bu sistem tamamen dogru olan ge¢mis bilgileri toplar ve kullanir, tahmine
dayali degildir ve normal olarak sonuglar proje yoneticisinin kullanimina imkan

vermeyecek sekilde geg gosterilir.
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Ikincisi ise proje takimi tarafindan olusturulan ve maliyet verilerinin proje
yonetimine yonelik olarak kullanildigi maliyet kontrol sistemidir. Boyle bir sistemin

en onemli 6zelligi tepki hizidir ve hiz dogruluktan ¢ok daha 6nemlidir.

1.16.3. Siire-Maliyet iliskisi

Bilindigi gibi bir faaliyetin gergeklestirilebilmesi i¢in isgiicii ve makine gibi
kaynaklara ihtiyag¢ vardir. Bir faaliyetin optimum maliyeti de (malzeme maliyeti yani
sira) bu kaynaklarin maliyeti minimize edecek sekilde etkin bigimde kullanilmasi ile
ortaya ¢ikar.

Bu etkin kullanim sonucu optimum bir faaliyet siiresi bulunur. Bir faaliyetin bu
optimum siiresinin kisaltilmas1 fazla mesai, fazla isgiicii veya fazla makine ile

miimkiin olabilir ki bu durum faaliyet maliyetinin artmasina sebep olacaktir.

Ko vmax

Ko vnarm

L J

[min Dnorm

Sekil 2.1 Maliyet Siire ligkisi

Maliyet olusumu genelde lineer veya kavislidir, fakat kolaylik agisindan lineer
olarak kabul edilir. Faaliyet maliyeti Kv'nin faaliyet siiresine bagliligi D, lineer bir
degisimde maliyet artis faktorii m ile gosterilir ve bir projenin biitiin faaliyetleri igin

birbirinden farkli maliyet artis faktorleri s6z konusudur.



m=(Kvmax -Kvnorm) / (Dnorm -Dmin)
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Proje siiresinin kisaltilmasinin zaruret oldugu durumlarda kritik faaliyetlerden

maliyet artig faktorii kiigiik olanlarin oncelikle kisaltilmaya calisilmasi kabul géren

metottur. Tablo 2.1°de maliyet artig fakt6rii m nin belirlendigi bir 6rnek sunulmustur.

nin gilnlik kisaltma degeri

Boru doseme projesinn kritk Cukur kazilmas) Boru dogenmesi Bora kaymji ve Cukur doldurulmasi
yolu disenmesi
Faaliyet siresinin kisalulmast | [lave tarak makinesi kiralanmasi Fazla inesai Ilave kaynak ve test Ilave kaynak makinesi
kiralanmast
Faaltyet maliyetinin siire ve
para olarak faaliyet siiresine K K K K4
bagimlihg
800
50 300 ~_ 1300 4800
200 1000 3000
5 10D o4
Maliyet artrg faktdrd m’
600 200 500 600

Tablo 2.1 Maliyet Artis Faktorii
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2. KAZANILMIS DEGER ANALIZi

Proje performansini gosteren her sistem proje yoOneticilerine ve paydaslara
asagidaki gibi sorular1 cevaplama kabiliyetini saglamalidir.
Zaman ve maliyet acisindan projenin su anki durumu nedir?
Projeyi tamamlamak ne kadara mal olacaktir?
Proje ne zaman tamamlanacaktir?
Simdi belirlenmesi gereken potansiyel problemler var midir?
Zaman ve maliyetin asilmasina sebep olabilecek faaliyetler nelerdir ve nerededirler?
Harcanan paralarla neler yapilmistir?
Projenin yar1 yolunda bir maliyet asimi1 olursa, proje tamamlandigindaki biitge agimi
tahmin edilebilir mi?

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

Kazanilmis deger (EV) ad1 verilen sistem bu sorularin cevaplarini kolaylastirir.
Stiphesiz her izleme sisteminin gegerliligi dogru ve giivenilir veriye baghdir. EV
sisteminin kullanislilignt WBS’deki verilere (kaynaklar, zaman ve maliyet tahminleri,
her faaliyet i¢in zaman tabanli bir biitce) ve ylizde tamamlanma igin gergekgi ve

miimkiin olan yanligsiz tahminlere baghdir.

Kazanilmis deger analizi, sabit bir biitgesi ve siiresi olan bir projenin;
Biitge limitleri i¢inde yapilmakta olup olmadigini,
Planlanan takvime uygun ilerleyip ilerlemedigini,
Bu gidisle projenin ne zaman ve ne kadar maliyetle bitirilecegini dnceden haber
vererek, proje bitiminde beklenmeyen bir durumla karsilasmay1 onleyen bir proje

performans Sl¢iim sistemidir. (Deniz, 2005)

Her kontrol sisteminde oldugu gibi maliyet kontroliinde de yapilan is planlanan
ve gerceklesenin kiyaslanmasidir. Bu kiyas sonucu olusan farklilik da hatayi

verecektir.
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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 gerceklesen maliyet
arast farktir. Buradan pozitif farkin olumlu ve istenen bir durum oldugu, negatif
sapmanin da olumsuz bir durum oldugu degerlendirilmesi yapilabilir. Gergekte
sapmalarin 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 harcamalarm iyi kaydedilmemis olmasi da olabilir. Ote yandan
negatif bir sapmanin sebebi projenin 1iyi yonetilememesi olabilecegi gibi,
maliyetlerin daha Onceden diisikk tahmin edilmesi yada biitcelenmemis cesitli
faaliyetlerin gergeklestirilmis olmasi olabilir. Ancak biitiin bu varsayimlar maliyet
kontrolii aninda gergeklestirilen ve planlanan faaliyetlerin ayni diizeyde olmasi ile
s6z konusu olabilir. Ciinkii gerceklestirilen isler programin gerisinde ise kalan
faaliyetlerin maliyeti heniiz yansimadig1 i¢in o anki toplam maliyet de planlanan
maliyetten daha diisiik olabilecektir. Planlanandan daha fazla faaliyet
gerceklestirildiyse bu faaliyetlerin maliyeti de yansiyacagma gore planlanan

maliyetten daha biiyiik bir maliyetl ekarsilasmak miimkiindiir.

Ornegin yiiriitiilen bir insaat projesinin belirli bir ay sonunda yapilan maliyet
kontroliinde 100.000 $ harcama buna karsilik 120.000 $ biitce tespit edilebilir. O giin
icin projenin %15’inin tamamlanmasi planlandi ve projenin hentiz %12°si bitirildi ise
biitcelenen maliyette tespit edilen 20.000 $’lik fazlalik biiyiik bir ihtimalle heniiz
tamamlanmamis %3’liik ise aittir. Sonug olarak durum ne olursa olsun bir sapmanin
gercek sebebini veya neyin yanlis yada dogru gittigini anlayabilmek gerekli tedbirleri
onceden alabilmek igin projenin maliyeti ve siiresi yada programi birlestirilebilmeli,
karsilagtirma hem maliyet hem de i programi bazinda yapilmalidir. Bu noktada
kazanilmig deger analizi yaklasimi O6nem kazanmakta ve proje yoneticilerinin

gelecegi gormesine imkan saglamaktadir. (Bahar, 2008)

Tablo 2.2de KDA’ nin kullanim alanlar1 gosterilmektedir.
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SIK KULLANILDIGI . L
DAHA AZ TERCIH EDILDIGI ALANLAR
ALANLAR
*Yazilim projeleri *Maliyet + kar modeliyle yapilan projeler
*Savunma sanayii projeleri *Bakim, onarim ve idame projeleri
«Insaat projeleri *Parasal ve zaman sinir1 olmayan sirket i¢i
*Enerji projeleri projeler

-AR-GE projeleri

-Yatirim projeleri

Tablo 2.2 KDA’ nin Kullanim Alanlari

Ozellikle yazilim projelerinde kazanilmis deger yonetim sistemini kullanmak,

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

Kazanilmis deger yonetim sisteminin biiyiik kamu projelerinde ve maliyet
sapmalarimin kamu kurumu tarafindan karsilandigi veya maliyet riskinin kamu
kurumu tarafindan tasindigi projelerde kullanilmasi tavsiye edilmektedir.

(Christensen, 1999)

Ote yandan;
“Kazanilmig deger sadece kamu kaynakli biiyiik sézlesmelerde faydalidir.”
“Sadece maliyet geri 6demeli projelerde kullanilabilir.”
“Parga bag1 tiretim projeleri veya sabit fiyatli/maliyetli s6zlesmelerde higbir fayda
saglamaz.”

“Kazanilmig degerin ingaat projeleri i¢in herhangi getirisi yoktur.”

gibi sOylemlere sikca rastlanmaktadir. Oysa temel fayda, kazanilmis degerin tiim

maliyet risklerini kapsamasi ve sapmalar1 yonetime bildirmesi, gerekli tedbirlerin
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alinmasi i¢in proje yoneticisine zaman vermesidir. O nedenle kapsam alaninin
daraltilmamasi, tam tersine kullanim alanlarinin genisletilmesi gerekmektedir.

(Fleming and Koppelman, 2002)

2.1. KAZANILMIS DEGER ANALIZININ TARIHCESI

1960’11 yillarda ABD Deniz ve Hava Kuvvetlerinin gelistirdigi PERT (Program
Evaluation and Review Technique) sistemi zaman yonetimine kaynaklarin
eklenmesiyle PERT-COST olarak daha da gelistirilmesine ragmen, yiiklenicilerin
hiikiimetin projeleri nasil yoneteceklerini belirlemesini istememeleri ve her tedarik
makaminin farkli bir PERT versiyonu kullanmasinin yarattig1 karisikliklar 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 {izerinde, C/SCSC (Cost/Schedule
Control Systems Criteria) sistemini gelistirdi ve savunma sanayi yiiklenicilerinin

uymasi gereken finansal yonetim kurallar1 olarak yayinladi.

ABD hiikiimetinin yiiklenicilere tek tarafli zorunlu kildig1 karmasik kurallardan
sonra, 1995 yilinda Amerikan Savunma Sanayicileri Birligi’nin (NSIA) baslattig
calismalarla kurallar, daha anlasilir bir metodoloji ile ortaya konuldu ve “kazanilmig
deger proje yonetimi” (EVPM-Earned Value Project Management) olarak
adlandirildi. C/SCSC (Cost/Schedule Control System Criteria) ABD Savunma
Bakanliginin 7000.2 numarali talimati ile tanimlandi, 1997°de ise 5000.2-R sayili
yonetmelikle EVPM Kriterleri yaymlandi. Belirlenen bu otuz iki kriter ileriki

boliimde incelenecektir. ( www.elsevier.com/locate/ijproman 2003, s.375)



http://www.elsevier.com/locate/ijproman%202003
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2.2. KAZANILMIS DEGER ANALIZININ FAYDALARI

Gergek proje performansini dikkatlice 6lgmek i¢in kabul edilen is plam
‘planlanmis deger’ ile fiziksel tamamlanan isi, ‘kazanilmis deger’i kiyaslar ve

yapilan ige karsilik gelen ‘gercek maliyet’ ile karsilastirir.

Kazanilmis deger (EV); bir is i¢in bir noktaya kadar biitcelenen veya planlanan
degeri temel alan, genel olarak dolar bazinda tanimlanan, o isin tamamlanmisg
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 performansiin dlgiilmesinde bu

sistemi muhtemelen en iyi tek metod olarak benimseyecektir. (Brandon, 1998)

Kazanilmis deger varoldugu yillardan beri endiistriyel standart terimleri igeren
farkli terimlerle anilmistir (kazanilmis deger Olglimii, performans Ol¢limii,
tamamlanan isin planlanmis degeri, yapilan isin biitcelenmis degeri, C/SCSC,
C/SPCS, PERT/maliyet kriterleri...vb.). Hangi terim kullanilirsa kullanilsin, odak
nokta her zaman detayli performans planina kars1 elde edilen kazanimlarin siirekli
izlenerek, bir proje ya da operasyon igin bitis maliyetlerini ya da bitis zamanindaki
sonuglart ongorebilmektir. Bu amaci kazanilmis deger proje yonetimi olarak da

tanimlayabiliriz.

Kazanilmis deger bize projede ¢ok biiyiikk seyler ifade etmez, sahip
olduklarimizin biraz daha basitlestirilmisi ve kullanigh hale getirilmisinden baska
birsey degildir; ancak sahip olduklarimiza farkli bir bakis agisiyla yaklasarak gergek
sonuglara ulagsmamizi saglar. Proje yOnetim teknikleri projenin tamaminda
kullanilabilmesi i¢in basit ve Kullanigli olmalidir, kazanilmis deger analizi de basit

fakat ise yarar bir teknik oldugu i¢in kullanilmas: gerekir.

Kazanilmis deger uzunca bir siire Maliyet/Program Kontrol Sistemleri

Kriterleri (C/SCSC)’nin bir pargasi olarak kullanilmistir. Ancak birgok proje
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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 yonetim metotlariyla 6zellikle kritik yol ¢izelgeleme araglari ile uyumlu ¢alisan
cok etkili bir arac1 kullanma firsatin1 kagirmaktadirlar. Kazanilmis deger kavraminda
zor ya da karmasik olan hic¢bir sey yoktur. Temelini 6grenmek icin 6zel egitilmis
uzmanlara ihtiya¢ duyulmaz. Ornegin bir ¢ok insaat tipi projede, isi degerlendirmesi
icin maliyet miihendisligi ad1 verilen sorumlu birisi bulunur. Diger endiistrilerde de
bunlara proje kontrolii ya da yonetim kontrolii adi verilir. Bir insaat maliyet
miithendisi, her zaman, 6denmesi istenen faturalara ve tedarikgilere 6deme onceligine
kars1 fiziksel olarak gercekte tamamlanan isi dogrulamak i¢in zamani kullanir ki,
burada maliyet miihendisi kazanilmis degerin basit bir formundan faydalanmaktadir.
Projenin fiziksel is olarak tamamlanan kismina karsi harcanan gercek maliyetlerin

arasindaki baglantiya odaklanir. Ger¢ek maliyet {izerinde odaklanirlar. (Bahar, 2008)

Kazanilmis deger genellikle proje program sistemiyle tanimlanan 6nceden
onaylanmis bir performans degerleme planinin planlanmis degerine ve bu planlanmis
degere karsilik gelen elde edilen ¢iktiya ihtiya¢ duyar. Fiziksel kazanilmis deger
isiyle bu fiziksel isi tamamlamak i¢in harcanan gercek maliyetler iligkilendirilir.
Kazanilmis deger bir erken 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 1yi bir proje ydnetimi
uygulanamayacagi gibi, iyi bir proje yonetimi olmadan da kazanilmis deger

analizinin etkili olmasi diisiiniilemez. (Fleming and Koppelman, 2006)
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2.3. KAZANILMIS DEGER ANALIZININ GUCLU VE
ZAYIF YONLERI

EVPM, temelde projenin biitgesi lizerine dayali bir performans sistemi olmast
nedeniyle, proje biit¢esini hazirlamanin tiim zorluklarin1 ve bu arada biitgelerin

yanilma paylarini da i¢inde barindirmaktadir.

Kazanilan degerler, biitge degerleri (TL, $, adamxsaat) {iizerinden
hesaplandigindan, bu degerler biitcelenirken yapilan hatalar, kazanilan degerlerin de
yanlis hesaplanmasina neden olacaktir. Bu nedenle raporlarda goriinen kazanilan
degerler aslinda projenin ger¢ek performansinit yansitmayacak ve projenin son
asamalarinda ya da sonunda o giine kadar gelen raporlarin aslinda sonuca 1s1k
tutmadig1 gecikmis olarak ortaya cikacaktir. Bu nedenle WBS’in ve is paketlerinin
tanimlanmasinda, bunlara kaynak, siire ve maliyet atanmasinda ¢ok dikkatli ve 6zenli

olmak gerekir. (Fleming and Koppelman, 2007)

Projenin toplam biitcesi bir sekilde tiim is paketlerine dagitilmis olacagindan,
burada so6zii edilen yanilma, toplam iizerinde degil, is paketlerinin kendi aralarinda
maliyet/siire gecismesi olarak ortaya c¢ikacaktir. Yani bazi is paketleri kiiclimsenmis
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 sdzkonusudur ki en kotii durum budur. Bu

durumu EVPM’nin tek basina kurtarmas1 miimkiin degildir.

Ote yandan projelerin performansinin biiteleri iizerinden 6lgiilmesi dogru gibi
goriinmeyebilir ancak oSlgiilebilecek kisitlardan en mantikli olan1 maliyetlerdir. Her
bir proje kendine 6zgili oldugundan ve benzeri bulunmadigindan, kendi biit¢esinden
baska bir kistasla karsilastirmak dogru olmaz. Ortada var olan tek temel, projenin
teklif asamasinda hazirlanan ve kontratinda yer alan biitcesidir. Proje fiilen

yiiriitiiliirken de ancak bu temel {izerinden performansi 6l¢iilebilir.
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Kazanilan degerlerin biitceye bagli olmasi, ayn1 zamanda projenin karliliginin
da garantisidir. Gliciinii bu olusturur; ¢ilinkii isverenle s6zlesmede belirlenen sabit
fiyat, detaylar1 biitcede yer alan fiyattir, bagka bir fiyattan degil, ama bu fiyattan
olumsuz sapmalar 6nce yonetim rezervini, sonra kar1 eritir, en sonunda da zarara yol

agar.

Insan dogas: geregi planlama yaparken kaynaklarini ve maliyetleri projenin 6n
sathalarina yigar. Bu nedenle herhangi bir projenin basinda, heniiz %15-20’sinin
tamamlandig1 asamada maliyetin asilmasi durumunda, EVPM, projenin biitlinii i¢in
ongoriilen biitcenin kiiglimsenmesi hatasina erken uyar1 verir. Bu nedenle sabit fiyath
olmayan sirket i¢i gelistirme projelerinde de bu yoniiyle, toplam biitgeyi daha

dogruya yakin belirleyebilmeyi olanakli kilar.

Proje yoneticisi rapor verdigi makami yaniltmak i¢in 6znel belirlenen WBS
elemanlarinda EVPM gergeklesen parametrelerini (tamamlanma yiizdelerini) sisteme
oldugundan iyi verebilir ya da projenin ortasinda sisteme ge¢ildiginde tamamlanan
WBS elemanlarina biitceyi olmalar1 gerekenden fazla ayirabilir. Bu durumlarda
projenin tamamlanma yiizdesi, CPl ve SPI parametreleri olmasi gerekenden biiyiik

cikacaktir.

Ancak bu durum en fazla birkag rapor dénemi siirdiiriilebilir. Ciinkii eski rapor
donemlerinde yapilan iglere fazla biitce tahsis edilmesi, toplam biitce sabit
oldugundan, ancak takip eden islerin biitgelerinin azaltilmasiyla miimkiin
olabilecektir. Bu durumda da yeni rapor dénemlerinde biiyiik gerceklesen maliyetlere
karsin kiiciik kazanilmis degerlerin ¢ikmasi, dolayisiyla CPI ve SPI grafiklerinde dik
diistisler ve tamamlanma yiizdesi grafiginde de bir duraklama kaginilmazdir ya da
Oznel girilen tamamlanma ylizdeleri de %100’liik dogal simirlar1 nedeniyle,
baslangigta ne kadar hizli artirilirsa artirilsinlar, sonlara dogru yavaslamak zorunda
kalacaklardir. Yine gerceklesen maliyetler artmayir 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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2.4. KDA STANDART TANIMLARI VE
KISALTMALAR

I- Degerlendirme dinemine 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 gergeklesen
ACWP = Gerceklesme maliyetleri
Yapilan isin  biligesel degeri
BCWP =POC x BCWS
Faalivete iliskin takvim sapmasi
3V =BCWP - BCWS
Faalivete iliskin malivet sapmasi
CV =BCWP - ACWP
Takvim basan (performans)
5Pl =BCWP / BCWS endeksi
Maliyet basari
CPl = BCWPIACWE (performans) endeksi

1I- Projenin sonuna kadar Gngdriilen kavramlar

Proje veya faalivet igin toplam
BAC =RBCWS tl:rplam1 plﬂlllﬂnﬂll bi,'lt;‘e
Proje veya faalivet icin yapilan harcama
% Harcanan = ACWP/BAC yiizdesi
Kalan isin tahmini tamamlanma
ETC = (BAC - BCWP)/ CPI maliyeti
Proje { faalivet) sonunda dngdrdilen
EAC =({ETC+ ACWP) toplam maliyet
Kalan isin tamamlanma endeksi.
TCPI = {BAC - BCWP) / (EAC -
ACWP)
Tamamlanma malivetindeki sapma
VAC =EAC - BAC




Tablo 2.3 KDA Standart Tanimlar1 ve Kisaltmalar

2.5. GOLD KART ORNEGI

Earned Value Management
‘Gold Card’

. Defense Acquisition University

/E P .:-I=— EAC
: TAB
Management Reserve _ f ;
7 o Lo BAC
PH L’ :
Ve :
] ” !
Schedule Varniance 1
-5 Cost [
$ Variance :
ACWP i
I
I
BCWS I :
BoVP | :
t 3 -t
time Time Completion
Nt Date
VARIANCES ravoratke is Positve, Unfavoratile is Negative
CostVarance Cv = BCWP- ACWP CV¥%=(CW!BCWP)+~100
Schedule Variance SY = BCOWP- BCWS SV % =(5V{BCWS)~100
Varianceat Compleion YAC = BAC - EAC
PERFORMANCE INDICES Fawarabie is > 1.0, Unfawiorakie is < 1.0
Cost Efficiency CPl =BCWPIACWP
Schedule Efficiency SPI =EBCWPIBCWS
OVERALL STATUS
% Schedule = (BCWS;,, ! BAC)~100
% Complete = {(BCWPF,,, ! BAC)+100
% Spent = {ACWP. , ! BAC)~100
ESTIMATE AT COMPLETION *
EAC = Actuals to Date+ [(Remaining Work) ! (Efficiency Factori]
EAC:k = ACWP., * [(BAC-BCWP.)ICPyy] = BAC/ICPl
EAC . ;pae =  ACWP .y * [(BAC-BCWP,) 1 (CPgw ~ SPIyu]
TO COMPLETE PERF ORMANCE INDEX (TCP} ¥
TCPI.; = Waork Remaining f Cost Remaining = (BAC - BCWP, ) (EAC -ACWE, )

¥ To Determine Either TCPI or EAC; You May Replace BAC with TABR

Sekil 2.2 Gold Kart Ornegi
(http://www.projstream.com/images/GoldCard.pdf)
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2.6. MALIYET/PROGRAM SAPMALARI

Bilisim teknolojisi alaninda proje yonetiminin mali boyutu ile ilgili yapilan bir

arastirma c¢ok dikkat ¢ekicidir.

Uygulama projelerin yalnizca %26’s1 basarili.

Iptal edilen projeler igin yilda 75 milyar $, gec bitenler icin 22 milyar $ ek maliyet
ortaya ¢ikmuistir.

Kurumsal proje yonetimi uygulayan sirketler %350 maliyet avantajina sahip
olmuslardir.

Projelerin %30’u asla basariya ulasamamustir.

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

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

ortaya ¢ikmaktadir.

Sapma analizleri, gercek proje sonuglariyla beklenen ya da planlanan degerleri
karsilastirmak 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:
Program sapmasi (SV - Schedule Variance)=BCWP — BCWS
Maliyet sapmasi1 (CV - Cost Variance) = BCWP — ACWP (Fleming and Koppelman,
2007)

Sapmalar incelenerek projenin durumu hakkinda cesitli yorumlar yapilabilir.
Maliyet sapmasi sifir ve negatif bir zaman sapmasi s6z konusu ise proje
gecikmektedir. Zaman sapmasi sifir ve negatif maliyet sapmasi durumunda proje
zamaninda ama planlanandan daha maliyetli ilerlemektedir. Hem zaman hem de

maliyet sapmalari negatif ise projenin hem gecikmesi hem de maliyetinin
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planlanandan yiiksek olmasi s6z konusudur. Benzer yorumlarin pozitif sapmalar i¢in

de yapilmasi miimkiindiir.

A
Malivet
FAC
Wy ——— 1 T . -4 Toplam
BAC ACWP 1]14'1“}’1!’[
fazlasi
2000
BCWS
: E
Toplam
gecikme
1200 §
1000 §
800 §
SV OV
2
Kontrol zaman Zaman

Sekil 2.3 Kazanilmis Deger Grafigi ve Sapmalar

Kazanilmis deger proje yonetiminden elde edilen maliyet yonetim raporlari,

karmagik goriinen yapilarina ragmen, projenin maliyet ve program Ongdriilerinin

yapilabilmesi acisindan proje yoneticileri i¢in degerli bir kaynaktir. Uygun

kullanildiklarinda ve giincel olarak gozlendiklerinde,

maliyet ve program
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sapmalarindaki degisimler bir proje yoneticisinin acil problemlere dikkatini
cekmesini saglar. Maliyet yonetim raporu finansal bir rapor degildir; proje

yoneticileri i¢in vazgegilmemesi gereken bir yontemdir. (Christensen, 1999)

Bir proje yoneticisinin, kazanilmis deger proje yonetimini kullanarak, herhangi
bir zamanda erken bir maliyet sapmasi uyarisi almasinin, projenin kalan zamani igin
gerekli  tedbirleri almasimi saglayabilecegi unutulmamalidir. (Fleming and

Koppelman, 1998)

Sapmalarin daha anlasilir hale getirilebilmesi i¢in sapma analizleri
gercgeklestirilebilir.

Bu ise maliyetlerin is¢ilik, malzeme ve genel giderler seklinde alt biit¢elere
ayrilmasiyla miimkiin olur. Boylece bir sapma is¢ilik sapmasi, malzeme sapmasi1 ve
genel gider sapmasi seklinde ayrilabilir. Daha fazla ayrintiya indirgeme imkani varsa

da, daha fazla karisiklik yaratmamak i¢in bu kadar ayrint1 yeterli olacaktir.

Sapma hesaplar1 ile projenin gidisati hakkinda ¢esitli fikirler edinmek
miimkiinse de, proje yoneticisi halihazirdaki performansa gore projenin bitis tarihinin
ne olacagi, maliyetin ne kadar artip azalacagi gibi bilgiler edinmek isteyecektir.
Bunlarin yanisira iist ydnetim projenin durumuna gore maliyetin ¢ok artmasi ihtimali
durumunda projeden vazgegebilir. Biitiin bu tahminlerin yapilabilmesi i¢in gegmis

verilere dayal1 olarak ¢esitli matematiksel teknikler gelistirilmistir.

2.7. PLANLANAN DEGER, GERCEK MALIYET VE
KAZANILMIS DEGERIN KARSILASTIRILMASI

Tablo 2.4 de kavramlarin genel olarak anlagilmasi agisindan, nominal degerler

tizerinden karsilastirmalar verilmistir.
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Proje | Planlanan Gereek Kazamlmis Degerlendirmeler
No | Deger (PV) | Maliyet (AC) | Deger (EV)

1 1000 1000 L1000 Plana uygun giden bir projedir; planlananla
gereek defer aymdir.

2 1000 200 800 Prograrmn gerisinde kalmistir ama gercek
maliyetler biitge igindedir,

3 1000 200 1000 Programa uygun ve gergek maliyetler
biiteenin altmdadir,

4 1000 200 1200 Programdan dnce ve gercek maliyetler
biiteenin altindadir,

5 1000 1000 K00 Programin gerisindedir, gercek malivetler
biitgeyi asmstir.

] 1000 1000 1200 Programdan éndedir ama gergek maliyetler
biitgenin altmdadir,

7 1000 1200 800 Programin  gerisindedir  ve  gercek
maliyetler biitgenin lizerindedir.

8 1000 1200 1000 Programa uygundur ama gergek maliyetler
bilitgey asmsti.

] 1000 1200 1200 Programdan dndedir ve gergek maliyetler
hiitceye esittir.

10 1000 200 a0 Programdan olduk¢a geride ve gercek
maliyetler biitgenin tizerindedir.,

11 1000 60 800 Programdan geride ama gergek maliyetler
biitgenin altindadir,

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

13 1000 1200 1200 Proje programdan OGndedir ama maliyetler

biltgeyi asmstir,

Tablo 2.4 Ornek Projeler Uzerinde Kazanilmis Deger Kiyaslamalari
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2.8. KAZANILMIS DEGER ANALIZININ
ELEMANLARI

Kazanilmis deger analizi tekniginde kullanilan terimler ve agiklamalar1 asagida
verilmistir. Ingilizce isimler, Amerikan Hiikiimeti Savunma Bakanligi’nin belirledigi
ve kullandig 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

Bakanligi’nin (US DoD) internet sitelerinden kolayca ulasilabilir.

2.8.1. Baslangic Planlamasi ve Simdiki Zamana iliskin Parametreler

2.8.1.1. Planlanms deger — Planned value (BCWS/PV)

BCWS (Budgeted cost work scheduled) - Programlanan Isin Biitgelenen
Maliyeti; diger bir deyisle PV (Planned value — planlanmis deger), belli bir zamanda
yapilip tamamlanmasi planlanan tiim is paketlerinin, plan paketlerinin biit¢elerinin

toplamudir.

Asil adi “Programlanmis isin biitcelenen maliyeti (BCWS)” iken Proje
Yonetim Enstitiisii (PMI)’un ¢ikardigi “Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK)” ‘ta (2000) “Planlanmis Deger (PV)” olarak kisaltilmustir.
Belli bir zamanda yapilip tamamlanmasi planlanan tiim is paketlerinin, plan
paketlerinin biitgelerinin toplamidir. Projede herhangi bir noktada planlanmis deger

bulunabilir.

2.8.1.2. Kazamlms deger — Earned value (BCWP/EV)

BCWP (Budgeted cost work performed) - Yapilan Isin Biitcelenen Maliyeti;
diger bir deyisle EV (Earned value — kazanilmis deger), yapilip tamamlanan islerin

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

Proje baslayip belli isler tamamlandiktan sonra ifade edilebilir.

2.8.1.3. Gercek 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 ¢ikardig1 gercek maliyetler, 6demelerdir.

Asil ad1 “Yapilan isin gergeklesen maliyeti (ACWP)” iken PMI'in ¢ikardig:
“Guide to the PMBOK (2000)” de “Gergek Maliyet(AC)” olarak kisaltilmistir.
Yapilip tamamlanan islerin ortaya ¢ikardigi gergek maliyetler, 6demelerdir. Proje

basladiktan sonra ortaya cikar.

2.8.1.4. Tamamlanmadaki biitcelenen maliyet — Budget at
completion (BAC)

BAC (Budget at completion) - Tamamlamadaki Biitgelenen Maliyet; proje
tamamlandiginda ulasilmasi hedeflenen planlanmis maliyettir. Planlanmis degerin

proje bitiginde aldig1 maliyet olarak tanimlanabilir.

2.8.1.5. Toplam Biitcelenen Maliyet — TBC (Total budgeted cost)

Projenin gerceklestirilmesi i¢in katlanilmasi diisliniilen maliyet. Sekil 3.4 de

gosterilmistir.
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Parametreler

2.9.1. Program Sapmasi — Schedule Variance (SV)

Kazanilmis degerle planlanan degeri karsilastirarak onaylanan biitgeyle ne

kadar orantili ¢alisildigin1 gosterir.

Program Sapmas1 = Kazanilmis Deger — Planlanan Deger = EV — PV

Kazanilmis Deger Analizinde planladigimiza karsin ne elde ettigimizi 6lgmek

icin kullanilan ara¢ program sapmasidir. Program sapmasinin pozitif ¢ikmast olumlu,

negatif ¢ikmasi ise olumsuzdur. Ciinkii planlanandan daha ¢ok is yapilmasi

planlanandan daha az is yapilmasina tercih edilir. Istisnai durumlar s6z konusu

olabilir.
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2.9.2. Program Performans Endeksi - Schedule

Performance index (SPI)

Projenin proje programima ne kadar uygun calistifini ifade eden bir
gostergedir. Tamamlanmasi1 planlanan proje faaliyetlerinin tamamlananlara karsi
kiyaslanmasidir. Maliyet Performans Endeksi gibi Program Performans Endeksi de

farkl biiyiikliiklerdeki projeleri karsilagtirmada yardimer olur.
Program Performans Endeksi = Kazanilmis Deger / Planlanan Deger = EV / PV

Bu endekse gore eger proje plana uyuyorsa tamamlanan isin degeriyle
tamamlanmas1 planlanan isin degerinin ayni olmast dolayisiyla endeksin 1’e esit
olmasi anlamini tasir. FElde edilen 1 sonucu da projenin proje planina uygun
yilriidiiglinii gosterir. Tamamlanan isin miktar1 planlanandan c¢oksa endeks 1’den

biiylik ¢ikar. Bu da planlandigindan daha ¢ok is yapildigini gosterir. 1’den kiigiik
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cikmast da yapilmasi planlanandan daha az is yapildigini, yani program olarak geri
kalindigin1 ortaya koyar. Kisacasi bu endeks i¢in de 1’den biiyiik ¢ikmasi olumlu,
1’den kiiglik ¢ikmasi olumsuz olarak kabul edilir. Proje tamamlandiginda da 1’e esit

olmas1 gerekir.

2.9.3. Tahmini Tamamlanma Siiresi

Program sapmalarina dayali olarak projenin ayni performans seviyesinde

ilerlemesi durumunda tamamlanabilecegi siireyi ifade eder.

2.9.4. 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
kullan1lmaz, ama tamamlayic1 olabilir. Tamamlanma Maliyet Performans Endeksi ile

ayn1 ozellikleri tasir.

Tamamlanma Program Performans Endeksi = (Tamamlanmadaki Biitgelenen Maliyet

— Kazanilmis Deger) / (Tamamlanmadaki Biit¢celenen Maliyet — Planlanan Deger) =
(BAC —EV) / (BAC — PV)

Bir projenin Program Performans Endeksi 1’den kiigiik olursa Tamamlanma
Program Performans Endeksi 1’den biiylik olur. Bu durumda proje programa uygun

devam etmemektedir ve miidahale edilmesi gerekmektedir.
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2.9.5. Maliyet Analiz ve Tahminlemesine iliskin Parametreler

2.9.5.1. Maliyet Sapmasi — Cost Variance (CV)

Kazanilmig degerle gercek maliyetleri karsilastirarak ne kadarlik is yapildigina

karsin ne kadar para harcandigin1 ortaya ¢ikarir.
Maliyet Sapmas1 = Kazanilmis Deger — Ger¢ek Maliyet= EV — AC

Kazanilmis Deger Analizinde harcadigimiz paraya karsin ne elde edildiginin
Ol¢iilmesi gerekir. Bu ol¢lim araci “’Maliyet Sapmas1i’’dir. Maliyet Sapmasinin
pozitif ¢ikmasi olumlu, negatif ¢ikmasi ise olumsuzdur. Ciinkii yapilip bitirilen isin
degerinin harcanan para karsiligt degerden daha yiiksek olmasi istenilen bir
durumdur. Istisnai durumlar s6z konusu olabilir. Maliyet Sapmasi proje yoneticileri
icin 6nemli bir aractir ¢iinkil proje sonunda ne kadar para harcanmis olacagini tahmin

etmeye yardimci olur.
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2.9.5.2. Maliyet Performans Endeksi — Cost Performance index
(CPI)

Maliyet Performans Endeksi; kazanilmis degerin gercek maliyete oranidir,
onemli bir fark disinda 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 imkanin1 vermez.
Iste bu yiizden indeksler kullanilir. Maliyet Sapmasinda oldugu gibi Kazanilmus
Degerle Gergek Maliyetler kiyaslanir.

Maliyet Performans Endeksi = Kazanilmis Deger / Gergek Maliyet = EV / AC

Bu endekse gore tamamlanan isin degeriyle harcanan paranin degerinin ayni
olmast endeksin 1’e esit olmasi demektir. Elde edilen 1 sonucu projenin
maliyetlerinin dengeli yiridigini gosterir. Tamamlanan isin degeri gergek
maliyetlerin degerinden biiyiikse endeks 1’den biiylik ¢ikar, bu da projenin tasarruflu
bir sekilde ilerledigini, az parayla ¢ok is yaptirildigini gosterir. 1°den kiiciik ¢ikmasi
da gercek maliyetlerin degerinin tamamlanan islerin degerinden daha biiyiik
oldugunu dolayisiyla ¢ok paraya az is yaptirildigini ortaya koyar. Kisacasi 1’den
bliyiik ¢ikmasi olumlu, kiiglik ¢ikmasi ise olumsuz olarak kabul edilir. Maliyet
Performans Endeksi diizenli olarak takip edilmelidir, eger siirekli bir azalma varsa

projeye acil miidahale edilmesi gerekir.

2.9.5.3. Maliyet Program Endeksi — Cost Schedule Index (CSI)

Maliyet Performans Endeksiyle Program Performans Endeksi ¢arpilarak iki

endeksin birlikte etkisi 6l¢tlir.

Maliyet Program Endeksi = Maliyet Performans Endeksi x Program Performans
Endeksi = CPI x SPI
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2.9.5.4. Tahmini Tamamlanma Maliyeti — Estimate at Completion
(EAC)

Tahmini tamamlanma maliyeti, proje tamamlandigindaki tahmini maliyet
anlamina gelir. Herhangi bir zamandaki maliyetlerle projenin bitisinde karsilagilacak
maliyetlerin tahmin edilmesidir. Birkag sekilde hesaplanabilir ve proje sonunda proje

maliyetlerinin ne olacagini simgeler.

Tahmini Tamamlanma Maliyeti = Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyet / Maliyet
Performans Endeksi = BAC / CPI

Tahmini Tamamlanma Maliyeti = (Tamamlanmadaki Biit¢elenen Maliyet x Gergek
Maliyet) / Planlanan Deger = (BAC x AC) / PV

Bu maliyet proje tamamlandiginda harcanmis olacak paranin biraz kétiimser
bir tahminidir. Eger hesaplama yapildigi anda proje planlanana gore maliyetlerin
istlindeyse sert bir uyar1 niteligini alir, simdiye kadar boyle devam eden durum proje
sonuna kadar da devam edecektir, diizeltme yapilamayacaktir ve maliyetler

astlacaktir. Bu dogru bir yontem gibi goziikmese de dogru olmasi icin birgok sebep
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vardir. Tahminlerde 6n yargili olarak davranilabilir ve 6nce yapilan isler olumsuz
durumdaysa sonra yapilacak isler de olumsuz durumda olur diye diisiiniilir. Mesela
projenin bir kisminda kronik bir problem olan is giicli 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¢ceyi asmis durumda olmaktadirlar.

Tahmini Tamamlanma Maliyetini hesaplamanin iki formiilii daha vardir.

Tahmini Tamamlanma Maliyeti = Ger¢ek Maliyet + (Tamamlanmadaki Biitgelenen
Maliyet — Kazanilmis Deger) = AC + (BAC — EV)

Tahmini Tamamlanma Maliyeti = Gergek Maliyet + Kalan Isin Tahmini Bitirilme
Maliyeti = Gergek Maliyet + (Tamamlanmadaki Biitgelenen Maliyet — Kazanilmis
Deger) / Maliyet Performans Endeksi = AC + ETC = AC + (BAC — EV) / CPI

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

Tahmini Tamamlanma Maliyeti = Ger¢gek Maliyetler + (Tamamlanmadaki

Biitcelenen Maliyet — Kazanilmig Deger) / Performans Faktorii

Burada performans faktorii olarak bakis acisina gore asagidakilerden biri
alinabilir;
Basit ;
Kiimiilatif CPI
Andaki CPI
3 aylik CPI
6 Aylik CPI
Kiimiilatif SPI
Andaki SPI
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Bilesik ;

e Kiimiilatif CPI x Kiimiilatif SPI
Agrliklandurilmas |

e 0.8(Kiimiilatif CPI) + 0.2(Kiimiilatif SPI)

e 0.4(CPIFabrika) + 0.4(CPITest) + 0.2(CPIKalite)

Gergek Maliyeti geriye kalan islerle toplayip sonug¢ maliyetini tahmin etmek
daha iyimser bir yaklagimdir. Geriye kalan isler proje planina gore biit¢elendigi gibi
maliyetlenmesi Ongoriiliir ve buna o anki gercek maliyetler eklenerek Tahmini
Tamamlanma Maliyeti bulunur. Geriye kalan is biitcedeki maliyetleriyle hesaplanir.
O anki gercek degerler aynen alinir, burada Kazanilmis Deger 6nem kazanir. Proje
yoneticilerinin kullanmast i¢in tesvik edilen formiil tabii ki iyimser olanidir. Bu
hesaplamaya gore geriye kalan islerin biitce igerisinde yapilacagi, hesaplanan anda

olumsuz bir durum varsa sadece o olumsuz duruma katlanilacagi varsayilmaktadir.

Fleming’e gore kiimiilatif CPI 6zellikle izlenmesi gereken bir endekstir. Ciinkii
dogru ve giivenilir bir tahmin araci oldugunu kanitlanmistir. Kiimiilatif CPI projenin
%151 ya da %?20’si tamamlandiktan sonra mutlaka takip edilmelidir.

(Flemming&Koppelman, 1996)

Christensen de su fikri One siirmiistiir: “Arastirmacilara gore kiimiilatif CPI bir
projenin  %20’si tamamlandiktan sonra proje siiresince %10’dan fazla
degismemektedir, dolayisiyla kiimiilatif CPI projenin tamamlanmasina gotiiren bir
aractir”. (Christensen, 1999) Proje yoneticileri projenin baslarinda meydana gelen
kotli durumlarin sonuna da yansidigini, basta kotii durumda olan bir projenin geri

kalan kismi biitce i¢inde tamamlamasinin miimkiin olmadigini ifade etmektedirler.

2.9.5.5. Tamamlanmadaki Sapma-Variance at Completion (VAC)

Proje bitiminde toplam biitceden sapmanin ne kadar oldugunu gosteren bir

degerdir.
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Tamamlanmadaki Sapma = Tahmini Tamamlanma Maliyeti — Tamamlanmadaki
Biitcelenen Maliyet = EAC — BAC

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

Projenin hesaplanan andan Onceki degerlerini alarak tamamlanmadaki
blitcelenen maliyetle kiyaslar ve projenin hedeflenen maliyetle bitirilmesi ig¢in
bundan sonraki maliyet performansinin simdiki performansa gére ne kadar olmasi
gerektigini tespit eder. Yani projenin orijinal biitce icinde kalmasi i¢in gereken

maliyet performansini ifade eder.

Tamamlanma Maliyet Performans Endeksi = (Tamamlanmadaki Biit¢elenen Maliyet
-Kazanilmis Deger) / (Tamamlanmadaki Biit¢elenen Maliyet — Gergek Maliyet) =
(BAC —EV)/ (BAC — AC)

Tamamlanma Maliyet Performans Endeksi diiz bir bakis acisiyla tahmin
yiiriiterek projenin orijinal biitgesi i¢inde tamamlanabilmesi i¢in geriye kalan islerde
maliyetin hangi performansla tamamlanmasi gerektigini ortaya koyar.Tamamlanma
Maliyet Performans Endeksi tek basina kullanilabilen ama kullaniminda bazi
zorluklar olan bir gostergedir. Kazanilmig Degere gore kalan isle gercek maliyetlere

gore kalan isin birbirine boliinmesiyle bulunur.

Bir projede kalan isin, kazanilmis degerle ve tamamlanmadaki biitgelenen
maliyetle arasindaki fark agiktir. Proje tamamlandiginda Kazanilmig Deger’in
Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyetle esit olmasi her projede istenen bir
durumdur. Bu esitlik saglanmazsa matematiksel olarak proje tamamlandiginda
Tamamlanmadaki Biit¢elenen Maliyetin, Kazanilmis Degerin ve Planlanmis Degerin

esit olmasi miimkiin olmaz.

Bir projenin maliyet performans endeksi 1’den kiiclik olursa Tamamlanma

Maliyet Performans Endeksi artar ve 1’den biiyiik olur. Genellikle endeksler 1’den
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kiiciik oldugunda bir sorun oldugu diisiliniiliir 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 biitgesinin tizerindeyse, Tamamlanmadaki
Biitgelenen Maliyetle Ger¢ek Maliyet birbirine esit olabilir. Bu durumda bélen kismi
sifir olur ve sonu¢ 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 biitce iginde kalmasi
i¢in hesaplandigi andan itibaren proje ekibinin Maliyet Performans Endeksini 1.33

olacak sekilde performans sergilemeleri gerekmektedir.

2.9.5.7. 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 Biitgelenen Maliyet —
Kiimiilatif Kazanilmig Deger) / (Tahmini Tamamlanma Maliyeti — Kiimiilatif Gergek
Maliyet) = (BAC — ACKiim) / (EAC — ACKiim)

Tahmini Tamamlanma Maliyeti su durumda mantikli bir degerdir:

Tamamlanma Performans Endeksi = Kiimiilatif Maliyet Performans Endeksi + 0.5
TCPI = CPIKiim + 0.05

Tahmini Tamamlanma Maliyeti su durumda iyimserdir.

TCPI > CPIKiim + 0.05

Tahmini Tamamlanma Maliyeti su durumda da kétiimserdir.

TCPI < CPIKiim —0.05
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Ornegin 1.10 olarak hesaplanan Tamamlanma Performans Endeksi bu andan
itibaren sozlesmede yer alan her 1 dolar igin 1 dolar 10 centlik isin ya da kazanilmig

degerin artirilmasi gerektigini ifade eder.
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2.9.5.8. Kalan Isin Tahmini Bitirilme Maliyeti — Estimate to
Completion (ETC)

Projede o0 andan itibaren gerekli olan paranin tahmini degeridir. Tahmini

Tamamlanma Maliyetinden Ger¢ek Maliyetin ¢ikarilmasiyla bulunur.

Kalan Isin Tahmini Bitirilme Maliyeti = Tahmini Tamamlanma Maliyeti — Gergek
Maliyet = EAC — AC

Kalan Isin Tahmini Bitirilme Maliyet i= (Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyet —
Kazanilmis Deger) / Maliyet Performans Endeks i= (BAC — EV) / CPI
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Hesap yapilirken Tahmini Tamamlanma Maliyeti kullanildigi icin farkh
yollarla hesaplanabilir. Genel olarak kullanilan Tahmini Tamamlanma Maliyeti,
Tamamlanmadaki Biitcelenen Maliyetin Maliyet Performans Endeksine boliimiiyle
elde edilenidir. Kalan Isin Tahmini Bitirilme Maliyetini kullanmak projenin biitceyi

asip agsmayacagi hakkinda 6nceden bilgilenmeyi saglar.

Projenin sorunlu olarak ilerlediginin paydaslar ve ydneticiler tarafindan
bilinmesi iyi bir seydir. Zira projeye ek biitce eklemek i¢in miidahalede
bulunabilirler. Isinde kalici olmak isteyen iyi bir proje yoneticisi bu degeri
kullanarak projenin biit¢eyi agip agsmayacagini dngorebilir. Ama bu deger kullansa da
proje yoneticisi projenin neden o durumda oldugunu tespit edebilmek i¢in daha fazla

bilgi edinmelidir.

2.9.5.9. Yiizde Tamamlanma—Percent of Complete (POC)

Yiizde tamamlanma basit bir hesaplamadir. Kazanilmig Degerin

Tamamlanmadaki Biitgelenen Maliyete boliinmesiyle bulunur.

Yiizde Tamamlanma = Kazanilmis Deger / Tamamlanmadaki Biitgelenen Maliyet x

100 = EV / BAC x 100

Yiizde Tamamlanma asla 100’den biiylik olamaz. Ciinkii Tamamlanmadaki

Biitcelenen Maliyet zaten projenin toplam biitgesidir.

Normalde her faaliyetin kendine 6zel biitgesi vardir ve Planlanmis Degeriyle
Kazanilmig Degerinin ayni olmasi1 beklenir. Bu ikisi arasinda fark bir faaliyetin
tamamlanmamas1 durumunda ortaya ¢ikar, ancak proje sonunda tiim biitgelerin
toplaminin  Kazanilmis Degerlerin toplamina esit olmasi gerekir. Bir faaliyetin
Kazanilmig Degeri ortaya ¢ikmamigsa o faaliyet heniliz tamamlanmamis demektir.
Projedeki biitiin faaliyetlerin Kazanilmis Degeri belli oldugunda projenin

tamamlandig1 sdylenebilir.



90

2.9.5.10. Yiizde Harcama—Percent of Spent (POS)

Yiizde Harcama da basit hesaplamalardan birisidir. Biitgenin harcanan kismini

ifade eder.

Yiizde Harcama = Gergek Maliyet / Tamamlanmadaki Biitgelenen Maliyet x 100 =
AC x BAC

2.10. KAZANILMIS DEGER TEKNIKLERI

Kazanilmig Deger Teknikleri; Kazanilmis Deger degiskenleri olan Planlanan
Deger ile Kazanilmis Deger arasinda baglanti kurar. Bu teknikler asagidaki gibidir.
Farkl1 Ol¢iim Metodlari

0-100

100-0

Yiizde baglama -Yiizde bitis

Yiizde tamamlanma

Agirliklandirilmis kilometretaslar

Yiizde tamamlanmayla agirliklandirilmis kilometretaslar
Tamamlanan birimler

Esdeger birim

Paylastirilmis caba

Caba seviyesi (Fleming and Koppelman, 2007)

2.10.1. 0-100 Kazanilmis Deger Metodu

Bitis faaliyetini 6ne ¢ikaran bir metottur. Faaliyetin bagladigi kilometretasinda
Planlanan Deger ve Kazanilmis Deger hesaplanmaz, faaliyetin tamamlandigi
kilometretaginda hesaplanir. Cok titizdir, her zaman performans: diisiik gosterir.

Basit hesaplama periyoduna ve kisa zamana sahip aktivitelerde kullanilmas1 gerekir.
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2.10.2. 100-0 Kazanilmis Deger Metodu

Onceki teknigin aksine baslangic faaliyeti one ¢ikar. Faaliyet basladig
kilometre tasindan itibaren Planlanan Deger ve Kazanilmis Deger hesaplanir. Bu
metot da performans: diisiik gosterir. Kiiciik ve kisa siireli faaliyetlerde

kullanilmalidir.

2.10.3. 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).

2.10.4. Yiizde Tamamlanma Metodu

Resmi projeler i¢in tavsiye edilmeyen 6znel bir metottur. Proje yoneticisi ya da
programi hazirlayan kisi hesaplama doneminin baslangicinda Planlanan Deger hesabi
icin yapilmasi programlanan isin ylizde kag¢ olarak alinacagini tahmin eder. Aym
sekilde tamamlanan isler i¢in de Kazanilmis Deger tahmini yapar. Teknik tahmini

yapan kisiye gore iyi ya da kotii olabilir.

2.10.5. Agirhiklandirilmis Kilometretaslar1 Metodu

Tercih edilen objektif bir metottur. Uzun siireli faaliyetler i¢in kullanilir. Her
raporlama periyodunda en az bir tane 6lgiilebilir bir kilometretas1 programlanmalidir.
Biitce kilometretaslarina ulagmak i¢in gerekli olan kaynak ihtiyaclarma gore
dagitilmigtir. Planlanan Deger kilometretaginin programina, Kazanilmig Deger ise

kilometretaginin bitimine baglidir. En cazip olan metottur.
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2.10.6. Yiizde Agirhiklandirilmis Kilometretaslar1 Metodu

Agirliklandirilmis kilometretaslari metoduna benzeyen ama biraz farkli olan,
hem objektif hem de subjektif olan bir metottur. Uzun siireli faaliyetlerde
agirhiklandirilmis kilometretaslari metoduna gore daha az tercih edilir. Planlanan
Deger programlanmis kilometretaslarina proje yoneticisinin bir sonraki kilometretasi
icin tamamlanma yiizdesi tahmini eklenerek hesaplanir. Kazanilmis Deger de ayni
sekilde tamamlanmis kilometretaslarina, proje yoneticisinin bir sonraki tamamlanma
yiizdesi tahmini eklenerek hesaplanir. Bir sonraki rapor donemi i¢in en az bir adet
kilometretaginin bulunmasi gerekir. Teknigin gecerliligi yine proje ydneticisinin

tahmin kabiliyetine gore degisir.

2.10.7. Tamamlanan Birimler Metodu

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

Planlanan Deger ve Kazanilmis Deger birimler iizerinden hesaplanr.

2.10.8. Esdeger Birim Metodu

Komplike ve objektif bir tekniktir. Bir iiretim biriminin toplam standart biit¢e
operasyon tamamlanmasiyla tanimlandig: iiretim dongiilerinde kullanilir. Kazanilmig
Deger bir dizi operasyonun tamamlanmasiyla tanimli birimler i¢in hesaplanabilir.
Planlanan Deger planlanmis ya da programlanmis operasyonlar lizerinden hesaplanir.

Kazanilmis Deger tamamlanan operasyonlar iizerinden hesaplanir.

2.10.9. Caba Seviyesi Metodu

Subjektif olan en az kullanilan tekniktir. Genel ve destekleyici aktiviteler igin
kullanighidir. 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 kiiglik bir yeri vardir ve diger hesaplamalari

dogrulamak i¢in kullanilir. (Fleming and Koppelman, 2007)
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2.11. KAZANILMIS DEGER YONETIM SISTEMI
KRITERLERI VE METODOLOJIiSI

2.11.1. Kriterler

1965 yilinda Amerikan Hava Kuvvetleri, kazanilmis deger yonetim sistemini
otuz bes kriterle tammmlamustir. iki yil 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 basliklar
verilen otuz iki kritere diistiriilerek kabul edilmistir. (Fleming and Koppelman, 2006)

2.11.1.1. Grup 1 : Organizasyon Kriterleri (Bes Kriter)

Program i¢in gerekli is unsurlarmin tanimlanmasi.

Program organizasyon yapisinin tanimlanmasi.

Kuruma ait planlama, ¢izelgeleme, biitceleme, is yetkilendirme ve maliyet birikimi
stireclerinin entegrasyonunun saglanmasi.

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

Program 1is dagilim agaci yapisinin ve program organizasyonel yapisinin
entegrasyonu i¢in maliyet ve ¢izelge performans dl¢limiine izin veren usuliin ortaya

konulmasi.

2.11.1.2. Grup 2 : Planlama. Programlama ve Biitceleme Kriterleri
(On Kiriter)

Program gereksinimlerinin karsilanmasi i¢in gerekli is ilerleyisini aciklayan ve

faaliyetler arasindaki iliskileri tanimlayan gerekli isin bir usul ile ¢izelgelenmesi.
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flerlemenin dl¢iilmesinde kullanilacak fiziksel iiriinlerin, kilometretaglarinin, teknik
performans hedeflerinin ve diger gostergelerin tanimlanmasi.

Program performansinin dlgiilebilecegi hesap seviyesi kontroliinde, zaman safhali
blitce temelinin saptanmasi.

I¢ yonetim ve taseronlarin kontrolii i¢in ihtiya¢ duyulan énemli maliyet unsurlarinin
(iscilik, malzeme vb.) tanimlanmasi ile gerekli isler i¢in biitgelerin saptanmasi.
Kapsama gore gerekli islerin ayrik is paketleri halinde tanimlanmasi, bu isler igin
blit¢enin dolar, saat veya diger dl¢iilebilir birimler agisindan tespit edilmesi.

Tim is paketlerinin toplam biitgesinin planlama paketlerinin biitgesi ile toplaminin
hesap kontrol biitcesine esitliginin saglanmasi.

Tanimlama ve kontrol amaci i¢in tespit edilmis zaman safhal1 biitgelerde efor faaliyet
seviyesinin tanimlanmasi ve kontrolii.

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

Y 6netim rezervlerinin ve dagitilmamis biit¢enin yonetilmesi.

Program hedef maliyetinin amaci ile tiim i¢ program biitceleri toplaminin ve yonetim

rezervlerinin uygunlugunun saglanmasi.

2.11.1.3. Grup 3 : Hesaplama Kriterleri (Alti Kriter)

e Direk maliyetlerin uygun bir usulde kaydedilmesi.

e WBS kullanildiginda direk maliyetlerin kontrol hesaplamalarin WBS’e
Ozetlenmesi.

e Direk maliyetlerin kontrol hesaplamalarinin yiiklenici organizasyonel unsurlarina
Ozetlenmesi.

e Sozlesmeye tahsis edilecek tiim dolayli maliyetlerin kaydedilmesi.

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

e EVPM i¢in malzeme hesaplama sisteminin asagidaki metodoloji dahilinde
yiiriitiilmesi.

o Dogru maliyet birikimi ve kabul edilebilir maliyetlendirme teknikleri ile

uygun usul i¢cinde hesaplarin kontrolii i¢cin maliyetlerin atamasi.
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o [Ilgili malzeme kategorisi i¢in en uygun zaman noktasinda maliyet
performans dl¢limii.
o Fazla stogu dahil oldugu program igin tiim satin alinan malzemenin

hesaplanmasi.

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

Planlanmis biitce miktar1 ile tamamlanan is i¢in kazanilan biitce miktarinin
karsilastirilmasi. Bu karsilastirma c¢izelge varyansini verir. Kazanilmig biitce
miktari ile ayn1 igin gergek direk maliyetlerinin karsilastirilmasi. Bu karsilagtirma
maliyet varyansini verir.

En azindan aylik planlanan ve gergek ¢izelge performansi ve maliyet performansi
arasindaki 6nemli farkliliklarin tanimlanmasi ve proje yonetimi tarafindan ihtiyag
duyulan detaylardaki varyanslar i¢in sebeplerin tespit edilmesi.

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

Veri unsurlarinin ve program organizasyonu boyunca iliskili varyanslarin
ve/veya yonetim ihtiyaglarinin desteklenmesi i¢in WBS’in ve sdzlesmede
belirtilen miisteri raporlarinin 6zetlenmesi.

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

gelistirilmesi.

2.11.1.5. Grup 5 : Gozden Gecirme ve Diizeltme Kriterleri (Bes

Kriter)

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

Yonetim tarafindan etkili kontroliin saglanmasi igin tekrarlanan, planlanan ve
ihtiya¢ duyulan ayrimtidaki gerekli islerin ve eski biitceyle giincel biitgenin

bagdastirilmasi.
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e (alisma performansina ait gegmis aylardaki kayitlarin degismesine neden olan
gercek maliyet, kazanilan deger ve biitgenin kaydedilmesi i¢in ge¢misteki
degisikliklerin tekrar gdzden gecirilmesi. Bu gbzden gegirme ve kontrol sadece
tespit edilen yanligliklarin diizeltilmesi i¢in yapilmalidir. Rutin hesaplamalarin
kontrolii, miisteri etkilerinin degerlendirilmesi, yonetimden kaynaklanan
degisikliklerin gézden gecirilmesi ve entegrasyonunun saglanmasi, kalite ve
performans 6l¢iim bilgilerinin netlestirilmesi.

e Yonetimsel degisiklikler haricindeki program biitgesinin revizesine miisaade
edilmesi.

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

2.11.2. Metodoloji

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

kriter ile tanimlanmaktadir.

2.11.2.1. is Dagilim Agacinin (WBS) Olusturulmasi

Daha once de deginildigi gibi oncelikle projede yapilacak isler bir agag yapist
(work breakdown structure) ig¢inde tanimlanir. En iistteki WBS elemant projeyi,
ikinci diizey elemanlar projenin ana dallarini, alt diizeyler ana dallarmn
detaylandinlmis islerini tamimlar. 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 doneminde bitecek kadar kisa siireli birimlerden
olusmalidir.Her WBS elemaninin gerceklestirilmesinden sorumlu kisi ya da bolim,

sorumlular matrisinde tanimlanir. (Yildirim, 1999)

2.11.2.2. Planlamanin tamamlanmasi
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Ikinci olarak projede yapilacak isler siraya konur, i¢ baglantilar1 ye bagliliklari
tanimlanir, takvim ve donlim noktalarinin yer aldigi performans plani ¢ikarilir, para,
adamxsaat vb. birimlerle WBS elemanlarinin biitcesi hazirlanir, 6nceden
kestirilemeyen aksakliklarda yonetimin yetkisiyle kullanilmak {izere yonetim rezervi

biitcesi belirlenir. Bu tutarda WBS biitgesine eklenir.(Yildirim, 1999)

2.11.2.3. Gergeklesen maliyetlerin hesaplanmasi

Ugiincii kural gerceklesen maliyetler planlanan maliyetler ile (biitge) ayni
yapida toplanir. Hesap plant ve WBS yapilar1 biitgce ve maliyet muhasebesinde ayni
olmalidir.(Deniz, 2002)

2.11.2.4. Raporlamalar

Dordiincti kriter yiiklenicilerin en az her ay kazanilmis degerler ile dlgtiikleri
performanslarini, performans sapmalarini ve bunlarn telafi etmek igin aldiklari
Onlemleri raporlamalaridir. (Deniz, 2002) Proje yoneticileri gergeklesecek
maliyetlerin planladiklarindan farkli olacagini diisiindiiklerinde proje bitis maliyetini
revize etmeleri gerekir. Maliyet riskini igverenin de paylastig1 projelerde (yani sabit
fiyathh olmayan projelerde) bu degisikligin aninda miisteriye (isverene) de
bildirilmesi gerekir. Dikkate alinmamasi ve ilerdeki islerle agigin kapatilabilecegi
tyimserligiyle gizlenmesi ya da agiklanmasiin geciktirilmesi uygun olmayan proje
yonetimi tavirlaridir. Daha sonra detayli olarak tanimlanacak ve Ornekle
hesaplanacak olan, CPI (maliyet performans endeksi) ve SPI (program performans
endeksi) degerlerinin 1'den biiylik olmasi projenin performansmin iyi olduguna,

kiiciik olmasi1 performansinin diisiikliigiine isaret eder.

2.11.2.5. Disiplinin temini ve siirdiiriillmesi

Besinci ve sonuncu kriter yonetim sisteminin disiplinine iliskindir. Yapilan
hesaplamalar sonucunda projeye miidahale edilmesi gerekiyorsa bu miidahalenin

nasil ve nereye olacagimin tespiti yapilir. Analizlerin kiimilatif bir sekilde
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yapilabilmesi i¢in de eski degerler saklanir. Gegmis verilerin degistirilmesi
Onlenmelidir. Biitce verileri yonetimin onayr olmadan ve kayit altina alinmadan
degistirilmemelidir. Degisiklikler oldugunda bunlar orijinal biitge limitleri iginde
kalmalidir. (Deniz, 2002)

2.12. KAZANILMIS DEGER ICIN BASIT BIR ORNEK

Kazanilmis 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 i¢in 125.000 YTL olarak hesaplanmistir. Yonetim var olan bir {iriiniin
“performans artirma projesi” ni degerlendirerek onay vermistir. Yonetim Kurulu
proje yoneticisinden projenin 500.000 YTL limitleri icerisinde kalmasini ve proje
performansini proje siiresince takip etmesini talep etmistir. Ilk ceyrekten sonra proje
yoneticisi maliyet performansint Sekil 2.10’daki gibi gostermistir. Onayli harcama
planina gore birinci ¢eyrek icin 125.000 YTL’lik bir gider hesaplanmistir ve sonuglar
bu giderin 110.000 YTL olarak gergeklestigini gostermektedir. Muhasebe miidiirii
programin gézden gecirilmesini ve projenin -15.000 YTL yani yaklasik olarak %12
programin gerisinde olup olmadiginin arastirilmasini ister. Ancak proje yoneticisi

muhasebe miidiirii ile ayni fikirde degildir.
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Proje Malivet/Sermaye Plam

Bin YTL (000) Toplam biitge = 500,000 ¥TL
500
375
250 g
125 .

3 6 9 12
Faman (ay)

Sekil 2.9 Proje Maliyet / Sermaye Plam

Aslinda Sekil 2.10°’da kimse projenin dogru maliyet performansini tespit
edemez. Proje performansini kesin tespit etmek i¢in birisinin program durumuyla
maliyetleri karsilastirmasi gerekir. Fakat maliyeti planlayan insanlarla proje
programini olusturan insanlar aymi yapidaki verileri kullanmazlarsa maliyet ve
program durumu iligkilendirilemez. Buna ragmen ilging bir gézlemdir ki glinimiizde
diinyadaki bircok projede yonetim i¢in harcama durumunu gosterirken Sekil
2.10’daki O6deme planina benzer grafikler kullanirlar, ancak birgok program
gosterimleri muhasebe tarafindan kullanilan maliyet gosterimleriyle bagdasmaz.
Giliniimiizdeki bir¢ok projede maliyet performansini ¢izelgeleyebilmek icin gerekli

olan proje kapsamini bagdastiracak entegre bir yol kullanilmaz.
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Geleneksel Malivet/Sermave Yonetimi

Bin YTL (000) Bugiinkii durum Toplam Biitge= 500,000 YTL
500 “
375 ‘
250
Planlanan 5c1':naly|,:-’f35 ¥TL
. _;k,
125 o * Gergek malivetler = 110 YTL
f'f.:l: r
3 [ 9 12

Zaman (ay)

Sekil 2.10 Geleneksel Maliyet / Sermaye Y onetimi

Sekil 2.11°de kazanilmig deger performansi da gosterilmistir. Gergek fiziksel
kazanim olan 100.000 YTL’ye kars1 planlanan deger olan 125.000 YTL’yi gdsterir.

Ik geyrekte projenin olmas1 gerekenden geride oldugunu kolayca gorebiliriz.

125.000 YTL’lik isin tamamlanmasi planlanmistir ama tamamlanan kisim
110.000 YTL degerindedir. Buradan planlanan isten 25.000 YTL geride olundugu

sOylenebilir.

Planlanan isin bu negatif durumu bir proje i¢in dnemlidir; ¢linkii programdan
geride kalindigina isaret eder. Fakat bu fiziksel tamamlanan kisim, kazanilmisg
degeriyle katlanilan maliyetlerin kiyaslanmasi kadar kritik degildir. Negatif bir

maliyet varyansi projede genellikle kalic1 hasarlara sebep olur.
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Kazamlms Deger Proje Yinetimi

Bin YTL (000)  Bugiinkii durum Toplam biitge=300.000 YTL

500
375
250
Planlanan sermaye = 125 YTL
* L

125 o > Gergek maliyetler= 110 YTL

LT Kazamlmis deger = 100 YTL

.-r”--f-' : ¥
3 6 9 12

Zaman (ay)

Sekil 2.11 Kazanilmis Deger Proje Y onetimi

Sekil 2.11°e gore gercek maliyet 110.000 YTL, fiziksel olarak tamamlanan isin
kazanilmig degeri olan 100.000 YTL’den biiyiiktiir. Bu da projede 100.000 YTL’lik
1sin 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 iki onemli varyans ortaya ¢ikar.

Geleneksel Maliyet/Sermaye Y 6netimi:
Planlanan sermaye=125.000 YTL

Gergek maliyetler=110.000 YTL

Harcama planindan sapma=-15.000 YTL
Kazanilmis Deger Proje Yonetimi:
Planlanan deger=125.000 YTL

Kazanilmis deger=100.000 YTL

Gergek maliyetler=110.000 YTL

Planlanan programdan sapma=-25.000 YTL
Dogru maliyet sapmasi=+10.000 YTL
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Planlanmis masraflara karst gercek masraflart kiyaslamak projenin dogru
maliyet performansini gostermez. Planlanmis isle ger¢ek masraflari karsilagtirmak
fiziksel olarak tamamlanan isin miktarin1 vermez. Sadece ne planlanip gergekte ne
harcandigimi gosterir. Maliyet Sapmasi, yukarida goriildiigii gibi orijinal plandan -
15.000 YTL’lik negatif bir sapmadir. Bu verinin 6zelligi projenin yonetim tarafindan
onaylanan maliyetler icerisinde devam edip etmedigini gostermesidir. Bunlar maliyet
grafikleri degil sermaye grafikleridir. Hala bir¢ok projede maliyet durumu bu basit
grafiklerle gosterilmektedir. Bunun aksine asagida gorildiigli gibi kazanilmis deger

projesi g tiir veri ortaya koyar.

Isin planlanan degeri, fiziksel olarak tamamlanan isin kazanilmis degeri,
kazanilmis degeri tamamlamak i¢in maruz kalinan gercek maliyetler. Bdylece
kazanilmis deger yaklagimi altinda iki Onemli sapma ortaya ¢ikar. Birincisi
gizelgelenmis isin 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 kalmistir.Bu sapma projenin dogru
program durumuna degerli bir yaklasimi gelistirmek i¢in diger cizelgeleme

teknikleriyle, 6zellikle kritik yol metoduyla iliski kurmada kullanilir.

Daha 6nemli olan ikinci fark ise yapilan isin degeri olan kazanilmis 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 islere gére 10.000 YTL
maliyetlerin tizerindedir. Ya da bagka bir deyisle proje ilk geyrekte %10 negatif bir
maliyet elde etmistir. Bu negatif maliyet trendi proje i¢in Kritik bir 6nem tagir. Ciinki
gecmisinde maliyetleri asan bir proje tamamlanana kadar kendisini diizeltemeyebilir.
Bu maliyet ve program sonuglar1 projenin tamamlanma sonuglarini tahmin etmek

i¢cin kullanilabilir
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3. KAZANILMIS DEGER ANALIZINE ILISKIN
BIR UYGULAMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Tezin uygulama kisminin asil amaci, proje yonetiminde kazanilmis deger
analizinin yapilmasidir. Bunun i¢in ilk olarak segilen projenin taniminin yapilmasi,
proje yonetim satfhalari, faaliyet listesinin girdileri, faaliyetler arasi oncelikler ve
iliskiler, faaliyet siiresinin ve faaliyet maliyetinin ve buna bagli olarak yaratilacak

kaynagin belirlenmesi anlatilacaktir.

Ikinci boliimde ise belirlenen girdiler ile projenin analizi Microsoft yazilimi
olan Project ile yapilacaktir. Bu program sayesinde zaman analizi ile projenin kritik

faaliyetleri, kazanilmis deger analizi yontemimize 151k tutacaktir.

3.2.UYGULAMA ALANI

Uygulanacak proje, insasi halen devam etmekte ve yaklasik bir yil sonra
teslimat1 gergeklesecek olan 45 m boyutundaki 6zel gezinti teknesi (denizcilikte

gecen ismi) yani mega yat insasidir.

Bu proje Tuzla Tersaneler Bolgesi’nde yer alan ve yat konusunda deneyimli,
yaptig1 yatlarla sadece Tiirkiye’de degil Diinya’ da da sdzii gegen bir tersanede
yapilmaktadir. Ayhmet Yachting firmasi tarafindan 6zel siparis iizerine yaptirilan bu
tekne, daha 6ncede Hollanda’da da yapilmistir. Diinya ¢apinda adindan soz ettirecek
ve ilkemizi temsil edecek olan bu teknenin insasina goz atacagiz. Dizayni
yurtdisindan alinmis projenin; armator firmanin 6zel isteklerine gore bazi yerlerinde
modifikasyonlar yapilacak ve istenilen 6zelliklere uygun sekilde klas kurallar1 ve
MCA kurallarina uygunluk saglanacaktir. Bu projenin secilmesindeki amag; tekne
inga ortalama siireleri disiiniildiigiinde, projenin hem maliyet hem de program
bakimindan oldukga biiylik sapmalara sahip olmasi ve tahmini tanimlama maliyetinin
siirekli degisken olmasi ile program performans endeksinin hedeflenen seviyede

tutturulamamis olmasidir.
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Genel olarak; yapilan projede kisitlamalar etkin rol almakta ve projenin gidisati
maliyet hesaplarina gore yonlenmektedir. Ciinkii 6zel istek iizerine yapilan bu drnek
projede; atilan her adimda armator kisinin cebinden para ¢ikmakta, alinacak ve
tekneye uygulanacak olan her malzemede maliyet unsuru 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
durum nedeniyle, tekne biinyesinde kullanilacak olan ekipman se¢imi ve teslim
stireleri projenin ilerleyisini etkilemekte, projede sarkma ve gecikmelere sebep

olmaktadir.

Yapim asamasinda karsilasilan bu ve buna benzer sebeplerden Otiirlii yagsanan
gecikmeler; projenin  Kazanilmis Deger Analizi yontemine tam uygunluk

gosterdigini ve bu yontem igin giizel bir 6rnek oldugunu kanatlar.

3.3. BN 80 PROJESI

Tekne bittikten sonra, tekneye bir isim verilir ve bu isim teknenin kiitiigiine
islenir. Fakat tersanelerde; projelerin yapilmasi sirasinda stok kontrol, iiretim
asamalar1 vb. islemlerinde kolay tamimlama yapmak, isleri hizlandirmak ve

karigiklilig1 6nlemek i¢in yapilan yatlara/gemilere inga numarasi verilmektedir.

Bu proje; tersanenin yat departmaninda yapilmasina baglanan 8. proje oldugu
icin Build Number 80 (BN 80) olarak adlandirilmigtir. Tekne; 45 m tam boy, 9 m
geniglik ve 4.25 drafta (su ¢ekimi) sahip olarak insa edilmektedir. Uluslararasi
sularda yol alabilmesi i¢in bazi kurallara tabi olup, bu kurallar1 saglayabildiginin
kanitlanabilmesi i¢in insa sirasinda bazi tarafsiz kuruluslar tarafindan denetlenir ve
insa kismina bu denet¢i firmalar eslik ederler. Bu firmalar teknede yapilan biitiin
yapilarin kontroliine, testlerine ve malzeme incelemelerine katilirlar. Tekne tizerinde
yaptiklar1 incelemelere gore uluslararasi kabul gormiis kurallara uygunlugunu
kontrol ederler ve uygunsuz gordiikleri yerlerde gerekli degisikliklerin yaptirilmasini
talep ederler. Bu da bazi durumlarda projenin sapmasina sebep olmaktadir. Hatta
bazi durumlarda; sistemlerin geri iade edilmesine ya da bazi konstriiksiyon
kisimlarin revize edilmesine kadar gitmektedir. Buradan da anlasilacagi gibi

maliyet; teknenin insa siirelerine ana etken degil, sadece belirleyici asil etken olarak
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karsimiza ¢ikmaktadir. Bu projenin yapilmasi sirasinda; Hollanda’da faaliyet
gosteren ¢izim projesi firmasi, kKrizden etkilenerek kapanmis ve gerekli goriilen bazi
cizimler bu nedenle bagka bir dizayn firmasi bulunarak tamamlanmistir. Bu siire
zarfinda tekne gecikmeye ugramis ve ¢izim gelmeden iiretime devam edilememistir.
Tekne yaklasik olarak 14.Milyon €’a mal edilmesi hedeflenirken, bu gibi aksakliklar
yiiziinden 18 Milyon € sinirina yaklasmis ve kar payi ¢ok daralmistir. Bu sebeptendir
ki tekne bilinyesinde yapilacak olan islemlerde geri doniislerin engellenmesini
saglamak ve diizglin iretim i¢in dogru planlama gerektirmektedir. Planlama
yapilirken sadece iiretim departmanindan degil, satin alma departmani ve proje
yonetiminden de yardim almak gerekmektedir. Bir projede ekip calismasi ¢ok
onemlidir. Her bir birey; kendi uzmanlik alaninda ve aldig1 egitim dogrultusunda
projeye katkida bulunur ve projenin ilerleyisini pozitif yonde etkiler. Ekonomik kriz
projeyi kotii etkiledigi gibi bazi faydalar da dogurmustur ve bu faydalar baz islerin
hizlanmasma sebep olmustur. Ornegin; iiretim kisminda galisan is¢i ve usta sayisi
artmig, daha kolay liretim giicii bulunmus ve ayni fiyatlara isinin ehli daha fazla

kisinin projede ¢aligmasi saglanmistir.

Sekil 3.1. BN 80 Projesi
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3.3.1. Projenin Teknik ve Rasyonel Faydalari:

e Mega yat tipi teknelerde yapilan insa faaliyetleri sayesinde iilkemizin adi
Diinya’ya duyurulmus ve duyurulmaya devam edilmektedir. Nazo 5 adli tekne 42
m ve stii yelkenli sinifinda diinya se¢melerinde finalist olmus ve hem tersanenin
adin1 hem de tilkemizdeki yat insa faaliyetlerini Diinya’ya duyurmustur. (Boat
International, 2010)

e Yabanci iilkelere yaptigi tekne ve gemilerle iilkemizin ekonomik olarak
gelisimini hizlandirmis olup, iilkeye doviz girisini saglamistir.

e Yapilacak olan yeni projelere know-how saglamaktadir.

e Uretimi yapan sirketlerin biiyiimesine katki saglamistir.

e Genis aciyla bakildiginda; {tlkemizin genglerine denizciligin  tanitilmasi
yapilmaktadir.Bu sayede denizcilige ve gemi/yat insasina merak duyan yetenekli

beyinlerin korkularini yenip, bu meslegi se¢meleri 6zendirilmektedir.

3.3.2. Projenin Taraflar:

e Isveren: Ayhmet Yachting, Isle Of Mann
e Yiiklenici: Ram Marine Tersanesi, Tuzla,istanbul
e Alt Yiikleniciler:
o Celik Insa: D Denizcilik As.
o Elektrik Donatimi: Ram Marine Tersanesi
o Boru Donatimi: Altar Denizcilik
o Izolasyon Donatimi: Ram Marine Tersanesi
o Boya Islemleri: FT Boya ve Raspa

o Ig¢ Dekorasyon ve Mobilya: Ram Marine Tersanesi



3.3.3. Proje Takvimi

Proje Baslangic Tarihi:01/01/2008

Proje Bitis Tarihi: 29/12/2010

Proje Icin Bicilen Tahmini Siire: 1092 Giin

Proje Sac Isleme Baslangic Tarihi: 03/09/2008 (Keel Lying Date)

3.3.4. Projenin Asamalari:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

Dizayn

Celik Govde Insasi

Donatim Isciligi

Boya Isciligi

Makine Donatimi

Elektrik ve Elektronik Donatim1
Sistem Kurma Islemleri

I¢ Tasarim

Dis Tasarim ve Tekne Boya Isleri Finali

10) Tik Kaplama Isleri

11) Teknik Ekipman Yerlesimi

12) Testler ve Deniz Tecriibesi

13) Teslimat
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Proje genel olarak ele alindiginda yukarida belirtilen kisimlarindan

olugmaktadir. Bu maddeler kendi igerisinde de bir ¢ok kaleme ayrilmaktadir.

Birbiriyle iliskili ve birbirinden bagimsiz isler ayn1 anda veya farkli zamanlarda

tekne insa sirasinda tekneye yiiklenmekte ya da tekne disarisinda islemleri devam

etmektedir.

Dizayn;

Teknenin dizayn asamasi; tekne sac kesimine baslamadan daha once, belirli

kisimlar1 tamamlanmis olmalidir. Bu kisimlar;

Tekne formunu belirleyen ve teknenin boyutlarinin ortaya konuldugu Endaze
plan1 olusturulmalidir. Endaze plan1 teknenin formunun belirlendigi ve
armatoriin isteklerine cevap verebilmesi icin ilk olarak olusturulmasi ve

begendirilmesi saglanmalidir.

Tekne formuna ve istenilen hiza ulasmak i¢in Glig~Hiz endeksinin
belirlenmesi ve tekne agirliklarina ve konstriikksiyona uygun olacak ana
makine se¢imine gidilmelidir. Bunun amaci ise tekneye uygun ana makine
sipariginin verilmesi, teslim siirelerinin ¢ok uzun oldugu bu ekipman igin
tekne ilerleme durumunda aksaklik ¢ikmamasini saglamaktir. Bu islem

yapilmaz ise proje daha ilk bastan ge¢ kalmaya baslamis demektir.

Genel Yerlesim Plani hazirlanmalidir. Plana gore; yapilacak olan teknede
ekipman ihtiyaci, kamara sayist ve tekne biinyesinde kullanilacak agag, sac,

aliminyum vb. diger sarf malzemeler belirlenmelidir.

Celik Govde Insasi;

Celik govde insasi; teknenin sac kesimi ile baglayan ve boya asamasiyla son

bulan bir siirectir. Bu boliimde ele alinacak konu BN 80 projesinde Kazanilmis

Deger Analizi yontemi ile siirecini isleyecegimiz konunun temasini olusturmaktadir.

Asagida sac kesim islemi ile baslayan ve takip eden islemler siralanmaktadir.
Alt elemanlar CNC dedigimiz kesim tezgahlarinda kesilir ve seksiyon

olusturmak {izere kaynak islemiyle birlestirilir.
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e Seksiyonlar olusturulunca bu pargalar birlestirilerek bloklar1 olusturur ve
tekne insasinda dilim yap1 dedigimiz yapimin alt basamaklar1 ortaya ¢ikmis

olur.

e Bloklar olusturulduktan sonra tekne govdesi olugsmaya baglamig demektir.
Birlestirilen bloklar teknenin dis kabugunu olusturur ve birlesme islemi

tamamlandiginda tekne heybeti ile kendini gosterir.

Sekil 3.2°de ¢elik inga {iretim asamalar1 goriinmektedir.
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CELIK TEKNE ASSEMBLY KADEMELERI

SINGLE SECTION PART (TEK PROFIL) A

Tek pargadan olugan, boyutlan beliri profilden mamiil eleman,
bilglleri profil skechlerde belirtiimigtr.

SINGLE PLATE PART (TEK LEVHA / CNC
SAC KESIMI) B

Tek pargadan olugan boyutlar belirli sag levhadan mamiil eleman,
CNC kesiminden gikan ve taglanan pargalara verilen isimdir.

MINOR ASSEMBLY (ON IMALAT PARCASI) C

Bir veya birden fazla levha (B) ile bir veya birden fazla tek profilden
(A) olusan, boyutian belirli is kademesi.

SUB ASSEMBLY (MODUL IMALAT PARCASI) D

Bir veya birden fazla kiigiik grubun tek profil ve/veya tek ve/veya
birden fazla levha ile olugan ig

FLAT PLATE ASSEMBLY (DUZ PANEL IMALATI) E

Iki veya daha fazla levhalarin kaynak ile birlestirimesinden olugan
is kademesi.

FLAT PANEL ASSEMBLY (PROFILLI DUZ
PANEL IMALATI) F

Stifner veya tiilani elemanlarin diiz panele montajindan olugan is
kademesi

MAJOR SUB ASSEMBLY (GRUPLU
PANEL IMALATI)

Diiz panel, edimli panel veya gruplar ve elemanlarin
hid inden olugan Is kad f

CURVED PANEL ASSEMBLY (EGIMLI PANEL H
IMALATI)

Egimli levhalanin birl inden olugan ve (izerind
gruplarin monte edildigi ig kademesi

SUB UNIT ASSEMBLY (SEKSIYON IMALATI) J

Bir diiz veya egiml panel ile birlestirilen gruplu panelin olugturdugu
is kademesi

MAIN SECTION ASSEMBLY (ANA / BLOK
SEKSIYON IMALATI)
i i jyon baglant! parg: ilavesi ile

blogun olustudu is kademesi

N
3
B

Sekil 3.2. Celik Tekne Montaj Kademeleri
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3.4. KAZANILMIS DEGER ANALIZI ILE PROJENIN
INCELENMESI

Maliyet analizi boliimiinde ifade edildigi gibi bir projenin ii¢ temel unsuru;
zaman, kalite ve maliyettir. Bu agidan proje yonetimi faaliyetlerinin en Onemli
boyutu maliyet yonetimi ve analizi boyutudur. Proje maliyet yonetimi, projenin
onaylanmis biitge sinirlar1 igerisinde tamamlanmasini saglayan gerekli stiregleri
tanimlar. Kaynak planlamasi, maliyet tahmini, maliyet biitgeleme ve maliyet
kontroliinii kapsar. Kaynak planlamasi yapilan projenin maliyet tahmini MS Project
programinda raporlar meniisiinden alinacak biit¢e ile ortaya konulabilir. Yine ayni
sekilde proje icin gerekli nakit akist da raporlardan elde edilebilir. Proje genel
durumundan elde edilen bilgiye gore bu projenin gelik isciligi i¢in toplam maliyeti
9.300.000 €’dur.

Bu proje kapsaminda ele alinacak ve kazanilmis deger analizi ile analiz
yapilacak kisim ise celik tekne ingsas1 boliimiidiir. Karsilagilan ve karsilasilacak
problem, gecikme, mali analiz kisimlarini igermektedir. MS Project programinda yer
alan ve planlanmis, celik insa agisindan projenin sinirlandirilmis kismina incelenecek

olunursa;

Proje sac islemi i¢in gegen toplam siire;
e 03.09.2008 - 11.06.2009(Alt bina bloklar, toplam 223 giin)
e 22.01.2009 - 22.09.2009 (Ust bina bloklar, toplam 188 giin)

tarihleri arasinda tamamlandig: diisiintiliirse; giin bazinda toplamda dort yiiz on bir
giin sliren ve yapimi halen devam eden projede maliyet kismi tam olarak sekillenen
tek kisim ¢elik insa oldugundan bu kisim incelenmistir. Yapilacak olunan incelemede
ise %25, %50, %75 ve %100°lik celik isleme faaliyetleri dort esit payda olarak ele

alinmustir.

%25’lik biten is ve iscilikle baglanacak olursa; asagidaki tabloda goriilecegi
gibi kazanilmis deger analizi hesaplamalarinin ayrintilarimi bulmak miimkiin

olacaktir. BCWS, BCWP ve ACWP degerlerinin yer aldigr grafikte projede
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ilerleyisin durumunu gostermektedir. Tablo yorumlanacak olursa; ©ngdriilen
maliyetlerle gergeklesen maliyetler arasinda sapmalarin oldugu gérmek ¢ok kolay
olacaktir. Bunun sebebi ise ¢elik inga siirecinde diinyanin gecirdigi ekonomik krizin
etkilerinin, projeye yansidigini gérmek kaginilmazdir. Bu tip ani doviz kurlarindaki
degisim; yapilan ve yapilmakta olan biitiin projelerin gidisatin1 degistirmekte ve
ongoriillenden daha farkli bir maliyet hesabinin ¢ikmasina sebep olmaktadir. Kriz
doneminde is sahasinda kullanilacak malzemelerin birim fiyatlar1 degistiginden,
maliyetlerin yukari dogru c¢ikmasi engellenemez bir sonu¢ olmustur. Fakat kriz
ortaminda is¢ilik Odeneklerinin azalmasi taseron firmalarin isine gelmis ve
kazanglarinda hi¢ olmasa da % 5’lik ekstra kara gegmelerine sebep olmustur. Bunun
aciklamasi ise isten ¢ikarilmalarin ¢ok oldugu bu donemde kaliteli isciligin dncesine
nazaran daha ucuza mal edilmesi olmustur. Daha ucuza ¢alisinca is veriminde
disiikliik olmasi istemeden de olsa karsilasilan bir durumdur. Fakat kaliteli ve uzman
ustalarin calistirilmasi yanlis yapilma yiizdesini diistirdiigiinden yapilan isciliklerde
maliyetin diismesine ve tersane tarafindan tagere edilmis olunan isin daha hizli ve

verimli yapilmasina olanak saglamstir.

Tablo verileri incelendiginde; alt yap1 blok is¢iligi beklenenden 100.000 € daha
fazla bir maliyetle, iist yap1 blok is¢iligi ise 90.000 € daha fazla bir maliyetle son
bulmustur. Blok yerlesiminde 85.000 €’luk farkin ¢ikmasi ilk bakista buradan nasil
boyle bir fark olustu dedirtse de planlanan blok birlestirme isleminde degisiklilik
olmasindan kaynaklanmistir. Genel olarak bakildiginda program performans endeksi
%77 olarak gorilmektedir ve ortalama maliyet endeksi ise %32 olarak
goriilmektedir. Tamamlama performans endeksi ise %77 seviyesinde
gerceklesmistir. PV, EV ve AC agisindan %25’lik teknenin ¢elik is¢iliginin
bitmesinde projeye bakildiginda asagida ki tabloda bu {i¢ degerin karsilastirilmasini

gorebilmekteyiz.
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) . . TEKNE
ON ALT YAPI|UST YAPI|BLOK EKiPMAN CELIK
AVANS |BLOK BLOK BiRLESiMi | YERLESIiMi |, .
. . INSA BITIS
€ iSCILiGi (e) |iSCILIiGi (¢) | (€ (3) ©
BCWS
(PV) 200.000 |3.000.000 2.000.000 1.500.000 500.000 7.200.000
BCWP
(EV) 200.000 |900.000 560.000 390.000 0 1.800.000
ACWP
(AC)  |200.000 |1.000.000 650.000 475.000 0 2.325.000
POC |[100 30 28 26 0 25
cVv 0 -100.000 -90.000 -85.000 0 -525.000
Y 0 -2.100.000 -1.440.000 -1.110.000 -500.000 -5.400.000
CPI 1,00 0,90 0,86 0,82 0,00 0,77
SPI 1,00 0,30 0,28 0,26 0,00 0,25
Csl 1,00 0,33 0,33 0,32 0,00 0,32
BAC  [200.000 |3.000.000 2.000.000 1.500.000 500.000 7.200.000
ETC 0 2.333.333 1.671.429 1.351.923 0 6.975.000
EAC  [200.000 |3.333.333 2.321.429 1.826.923 0 9.300.000
VAC |0 333.333 321.429 326.923 -500.000 2.100.000
TCPI 0,00 0,90 0,86 0,82 0,00 0,77

Tablo 3.1. %25 Tamamlanmis Celik Insa Isciligi icin Hazirlanan Kazanilmis

Deger Analizi Tablosu
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%25 CELIK INSA DURUMUNDA

8.000.000
6.000.000
[
18]
>
3 4000000 /
= el
2.000.000
0
ON ALT UsT BLOK | EKiPM | TEKNE
AVANS |  YAPI YAPI | BIRLESI AN CELIK
(€) BLOK BLOK MI(€) | YERLES | INSA
ISCILIGI | ISCILIGI IMI(€) | BITIS
(€) (€) (€)
B BCWS(PV) | 200.000 |3.000.000|2.000.000|1.500.000| 500.000 |7.200.000
B BCWP (EV) | 200.000 | 900.000 | 560.000 | 390.000 0 |1.800.000
5 ACWP (AC)| 200.000 |1.000.000| 650.000 | 475.000 0 |2.325.000

Sekil 3.3.%25 Tamamlanmis Celik Insa Isciligi icin Hazirlanan PV, EV ve AC

Karsilastirmasi
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%50’lik ¢elik insa kismu irdelemeye alinirsa; asagidaki veriler bize projenin
gidisatindaki durumu Kazanilmis Deger Analizi YOnteminin verilerine gore

degerlendirlmesine olanak saglayacaktir.

ON AVANS ALT  YAPI | UST YAPI BLOK EKIPMAN TEK‘NE‘
®© ?L(?K. C . ?L(?K. C BIRLESIMI (€) | YERLESIMI (€) CFL.IK INSA
ISCILIGI (6) | ISCILIGI (€) BITIS (€)
BCWS
(PV) 200.000 3.000.000 2.000.000 1.500.000 500.000 7.200.000
BCWP
(EV) 200.000 1.500.000 1.000.000 750.000 250.000 3.600.000
ACWP
(AC) 200.000 1.775.000 1.500.000 975.000 200.000 4.650.000
POC 100 59 75 65 40 50
cv 0 -275.000 -500.000 -225.000 50.000 -1.050.000
Y 0 -1.500.000 -1.000.000 -750.000 -250.000 -3.600.000
CPI 1,00 0,85 0,67 0,77 0,00 0,77
SPI 1,00 0,50 0,50 0,50 0,00 0,50
csl 1,00 0,59 0,75 0,65 0,00 0,65
BAC 200.000 3.000.000 2.000.000 1.500.000 500.000 7.200.000
ETC 0 1.775.000 1.500.000 975.000 0 4.650.000
EAC 200.000 3.550.000 3.000.000 1.950.000 0 9.300.000
VAC 0 550.000 1.000.000 450.000 -500.000 2.100.000
TCPI 0,00 0,85 0,67 0,77 0,00 0,77

Tablo 3.2.%50 Tamamlanmis Celik Insa Isciligi icin Hazirlanan Kazanilmis
Deger Analizi Tablosu

Tablo verilerin incelendiginde Alt yap1 blok is¢iligi beklenenden 275.000 €
daha fazla bir maliyetle,Ust yap1 blok isciligi ise 500.000 € daha fazla bir maliyetle
son bulmustur. Blok yerlesiminde 225.000 €’ luk farkin oldugu goriilmektedir. Genel
olarak bakildiginda program performans endeksi %77 olarak goriilmektedir ve
ortalama maliyet endeksi ise %65 olarak goriilmektedir. Tamamlama performans
endeksi ise %77 seviyesinde devam ettigi goriilmistiir.PV, EV ve AC acisindan
%50’1ik teknenin ¢elik is¢iliginin bitmesinde projeye bakildiginda asagida ki tabloda

bu {i¢ degerin karsilagtirilmasin1 gérebilmekteyiz.
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%50 CELIK INSA DURUMUNDA

8.000.000

/[
6.000.000 / / /
4.000.000

2.000.000 N
A

ON LT | UST | BLOK | EKIP | TEKN
AVA | YAPI | YAPI | BIRL | MAN | E
NS | BLOK | BLOK | ESIM | YERL | CELI
(€) | ISCiLi | isciti | i(€) | ESIM | K
Gl Gl I(€) | INSA
(€) (€) BITIS
(€)
B BCWS (PV) |200.000| 3.000.0{2.000.0|1.500.0|500.000/ 7.200.0

®BCWP(EV) 1200.000/ 1.500.0|1.000.0|750.000(250.000| 3.600.0
= ACWP (AC) |200.000| 1.775.0{1.500.0{975.000/200.000| 4.650.0

MALIYET

Sekil 3.4.%50 Tamamlanmis Celik insa Isciligi icin Hazirlanan PV, EV ve AC

Karsilastirmasi
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%75’lik ¢elik insa kismi1 irdelemeye alinirsa; asagidaki veriler bize projenin

gidisatindaki durumu bir defa daha incelemeye olanak saglayacaktir

ON ALT YAPI|UST YAPI . TEK!\IE
AVANS |BLOK BLOK B!‘OK o EKIPMA.N, .CELIK, .
. . BIiRLESIiMI (€) | YERLESIMI (€) |iNSA BIiTi$
© ISCILIiGI (¢) | iSCILIGI (€) ©
BCWS
(PV) 200.000 | 3.000.000 2.000.000 1.500.000 500.000 7.200.000
BCWP
(EV) 200.000 | 2.250.000 1.500.000 1.275.000 275.000 5.400.000
ACWP
(AC) 200.000 | 3.000.000 2.000.000 1.475.000 300.000 6.975.000
POC 100 75 75 85 55 75
cv 0 -750.000 -500.000 -200.000 -25.000 -1.575.000
Y 0 -750.000 -500.000 -225.000 -225.000 -1.800.000
CPI 1,00 0,75 0,75 0,86 0,00 0,77
SPI 1,00 0,75 0,75 0,85 0,00 0,75
csl 1,00 1,00 1,00 0,98 0,00 0,97
BAC 200.000 | 3.000.000 2.000.000 1.500.000 500.000 7.200.000
ETC 0 1.000.000 666.667 260.294 0 2.325.000
EAC 200.000 | 4.000.000 2.666.667 1.735.294 0 9.300.000
VAC 0 1.000.000 666.667 235.294 -500.000 2.100.000
TCPI 0,00 0,75 0,75 0,86 0,00 0,77

Deger Analizi Tablosu

Tablo 3.3.%75 Tamamlanmis Celik Insa Isciligi icin Hazirlanan Kazanilmis

Tablo verileri incelendiginde alt yap1 blok isciligi beklenenden 750.000 €

daha fazla bir maliyetle, Gist yap1 blok is¢iligi ise 500.000 € daha fazla bir maliyetle
son bulmustur. Blok yerlesiminde 200.000 €’luk farkin oldugu goriilmektedir. Genel
olarak bakildiginda program performans endeksi %77 olarak kararli yapisim
stirdirmektedir. Ortalama maliyet endeksi ise %97’ye ylikselmis ve tamamlama
performans endeksi ise %77 seviyesinde devam ettigi goriilmiistir. PV, EV ve AC
acisindan %75’lik teknenin celik isciliginin bitmesinde projeye bakildiginda

asagidaki tabloda bu {i¢ degerin karsilastirilmasini gérebilmekteyiz.
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%75 CELIK INSA DURUMUNDA

8.000.000
7.000.000
6.000.000
5.000.000
4.000.000
3.000.000
2.000.000
1.000.000

0

//

MALIYET

ON ALT UsT BLOK | EKiPM | TEKNE
AVAN YAPI YAPI | BIRLES AN CELIK
S(€) BLOK BLOK | iIMi(€) | YERLE | INSA
ISCILIG | iSCILIG SiMI BiTiS
I (€) I (€) (€) (€)
® BCWS (PV) | 200.000 |3.000.00 |2.000.00 | 1.500.00 | 500.000 |7.200.00

® BCWP (EV) | 200.000 |2.250.00 |1.500.00 | 1.275.00 | 275.000 |5.400.00
ACWP (AC) | 200.000 |3.000.00 | 2.000.00 | 1.475.00 | 300.000 |6.975.00

Sekil 3.5.%75 Tamamlanmis Celik insa Isciligi icin Hazirlanan PV, EV ve AC

Karsilastirmasi

Son olarak %100 celik insa isciligine goz atilacak olursa; projenin c¢elik
kisminin tamamlanma durumunda, sac fiyatlarindaki ve diger sarf malzeme
fiyatlarindaki artisin sadece bir tekne insasinda %40’lik maliyete denk gelen celik
insa kisminin ne denli projenin bitis agsamasindaki maliyetleri etkiledigi goriilmiis

olacaktir.

Yapilan her projenin kendine ait bir karakteristik yapisinin oldugunu ve diger
projelerden 6rnek toplarken bu onemli kritik olgunun unutulmamasi bu tezde de
goriilmiis bulunmaktadir. Asagidaki tabloya g6z atilacak olursa;, planlanan
maliyetlerle teknenin c¢elik insa siireci tamamlandigi siire¢ zarfindaki maliyetler

arasinda yaklasik olarak %30’luk bir maliyet artis1 oldugu goriilmektedir.
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ON ALT YAPI | .. . .
AVANS | BLOK UST Y.AVITI BLOK B!_OK o EKIPMA}\J‘ "I‘EKNE. 'CELIK
© ISCILIGE (© ISCILiGI () BIRLESIMI (€) | YERLESIMI (€) | INSA BITIS$ (€)

BCWS

(PV) 200.000 | 3.000.000 2.000.000 1.500.000 500.000 7.200.000

BCWP

(EV) 200.000 | 3.000.000 2.000.000 1.500.000 500.000 7.200.000

ACWP

(AC) 200.000 | 3.750.000 3.000.000 1.750.000 600.000 9.300.000

POC 100 100 100 100 100 100

Y, 0 -750.000 -1.000.000 -250.000 -100.000 -2.100.000

Y 0 0 0 0 0 0

CPI 1,00 0,80 0,67 0,86 0,83 0,77

SPI 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

csl 1,00 1,25 1,50 1,17 1,20 1,29

BAC 200.000 | 3.000.000 2.000.000 1.500.000 500.000 7.200.000

ETC 0 0 0 0 0 0

EAC 200.000 | 3.750.000 3.000.000 1.750.000 600.000 9.300.000

VAC 0,00 750.000,00 1.000.000,00 250.000,00 100.000,00 2.100.000,00

TCPI 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Tablo 3.4.%100 Tamamlanmis Celik Insa Isciligi

Deger Analizi Tablosu

icin Hazirlanan Kazanilmis

Tablo verileri incelendiginde alt yap1 blok is¢iligi beklenenden 750.000 €

daha fazla bir maliyetle, tist yap1 blok is¢iligi ise 1.000.000 € daha fazla bir maliyetle
son bulmustur. Blok yerlesiminde 250.000 €’luk farkin oldugu goriilmektedir. Genel
olarak bakildiginda program performans endeksi %77 olarak kararli yapisim
stirdirmektedir. Ortalama maliyet endeksi ise %129 seviyesinde isi tamamlamuistir.
Bu artisin sebebi kesinlikle ve kesinlikle ekonomik kriz olmustur ve islerin higbir
aksakliga ugramadan devam edebilmesi i¢in katlanilan bir maliyet olugmustur. Bu
beklenmedik ekstra ¢ikan maliyet farki tersanenin kar marjint diisiirmiis ve kriz
ortamindan hesaplanana oranla daha diisiik bir kar yilizdesiyle ¢ikmasina sebep
olmustur. PV, EV ve AC agisindan %100’luk teknenin ¢elik isgiliginin bitmesinde
bakildiginda asagidaki

projeye tabloda bu 1ii¢ degerin karsilagtirilmasini

gorebilmekteyiz.
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%100 CELIK INSA DURUMUNDA
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1.000.000

0

MALIYET

ON ALT ust BLOK EKiP | TEKNE
AVAN YAPI YAPI BIRLE | MAN | CELIK
S(€) BLOK | BLOK | SiMi | YERLE | INSA
iSCILI | iSCILI (€) SIMI BITiS
Gl(€) | Gi(€) (€) (€)
m BCWS (PV) | 200.000 |3.000.00|2.000.00 |1.500.00 | 500.000 |7.200.00

B BCWP (EV) | 200.000 |3.000.00|2.000.00 |1.500.00 | 500.000 |7.200.00
= ACWP (AC) | 200.000 |3.750.00|3.000.00 |1.750.00 | 600.000 (9.300.00

Sekil 3.6.%100 Tamamlanmis Celik Insa Isciligi i¢in Hazirlanan PV, EV ve
AC Karsilastirmasi
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4. SONUC VE TARTISMA

Cagimizda kiiciik yatirimcilardan, dev sirketlere ve devletlere kadar herkes en
kisa siire igerisinde sinirli mali kaynaklarini en iyi sekilde degerlendirip, miimkiin
olan en yiiksek sosyal ya da mali kazanci saglama ugrasi igerisindedir. Bu amaca ise
para ve isgiicii kaynaginin girdi olarak kullanildig1 projelerin hayata gecirilmesi ile
ulagilmaya c¢alisilmaktadir. Miimkiin olan en yiiksek kazanci elde etmek dogru
projeyi secmeye Ve projeyi dogru yonetmeye baglidir. Dogru proje yonetiminin en
onemli iki unsuru etkin planlama ve etkin denetimdir. Projelerin giin gectikce
biiyliyen boyutlar1 ve artan 6nemi dogrultusunda planlama ve denetimin daha etkin
yapilabilmesinin yollar1 arastirilmis ve halen de arastirllmaktadir. Gantt semalarindan
yola ¢ikan bu g¢alismalarin en 6nemli iki {iriini CPM ve PERT olmustur. Bu iki
teknik tlilkemizde de en ¢ok bilinen ve kullanilan yontemlerdir. Faaliyet siirelerinde
belirsizlik bulundugundan bu tezde CPM teknigi kullanilmistir. 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 yansidigi diisiiniiliirse bir ¢eliskinin
yasanmast kaciilmazdir. 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 baglidir. Kaynak ve siire tespitini birbirinden bagimsiz diisiinmek miimkiin
degildir. Etkin proje planlamasi basarili proje yonetiminin ilk sarti ama tek sarti
degildir, etkin proje denetimi de en az onun kadar 6nemlidir. Projelerin planlandigi
sekliyle hayata gecirilebilecegini diisiinmek imkansizdir. Kazanilmis deger proje
yonetimini uygulamanin sebebi zaten plandan ayrilmaya engel olmak ya da kisa

stirede tekrar arzu edilen seviyeye ulagmaktir.

Projelerde kazanilmis degerin uygulamasi asagidaki adimlarda yapilmalidir;



122

e Adim 1 : Projeye miimkiin oldugunca genis agidan bakmak icin
kapsamin tamami tanimlanmalidir (EVM 1 nci Kriter),

e Adim 2 : Tiim ana kritik ihtiyaglarin teshisini igeren belirtilen isi kimin
yapacagina karar verilmelidir (EVM 2 nci Kriter),

e Adim 3 : Tanimlanan ige ait program planlanmalidir (EVM 6 nci
Kriter),

e Adm 4 : Gerekli kaynaklar tahmin edilmeli, biitce resmi olarak
onaylanmahdir (EVM 9 ncu Kriter),

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

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

e Admm 7 : Onaylanmis esas biit¢eyle projeye ait tiim direk maliyetler
stirekli kayit altinda tutulmali, proje ici organizasyonlarin genel hesap
defterleriyle uyum iginde bulunmasimna dikkat edilmelidir (EVM 16 nc1
Kriter),

e Adim 8 : Baslangic planindaki maliyet ve program istisnalarin
saptamak icin kazanilmis deger uygulamasi araliksiz denetlenmelidir
(EVM 22 nci Kriter),

e Adim 9 : Kazanilmis deger verisi kullanilmali, gercek performansi esas
alan tamamlanma maliyet ihtiyaglari siirekli tahminlenmeli ve
pansuman tedbir ve faaliyetlerin uygulanmasi igin 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 alani kontrol altinda bulundurulmalidir (EVM

27 nci Kriter). (Fleming and Koppelman, 2007)

Yonetimin kendisinden veya taraflardan kaynaklanan onlarca sebep kimi
zaman maliyet tahminlerini, kimi zaman siire tahminlerini yanlis ¢ikartabilmektedir.

Bu durum kagmilmaz olduguna gore énemli olan tahminlerle gerceklesen arasindaki
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farki yani sapmalar1 6nceden gorebilmek ve gerekli tedbirleri alabilmektir. Tez
uygulama projesinde zaman ve maliyet sapmalari ortaya konulmus, projenin
planlanan biit¢e igerisinde ve planlanan zamanda bitmesinin ancak idarenin alacagi
tedbirlerle miimkiin olabilecegi gosterilmistir.
e Malzeme maliyetlerindeki artistan dolayr isverenden hak
taleplerini siirdiirmek ve dikkatle takip etmek,
e Tageron hakedislerini izlemek, azalan metrajlar1 hak edislerden
eksiltmek,
e (Gider muhasebesini gozden gecirmek ve gereksiz masraflar
azaltmak,
e Henliiz s6zlesme imzalanmamis tageron islerinde rekabet yaratarak
sOzlesme fiyatlarini diisiirmek,

e Ek siire taleplerine gerektiginde hassasiyetle devam etmek,

Sonug olarak; iilkemizde kamu ve 6zel sektoriinde bir ¢ok insaat yatirimi
zamaninda bitirilememekte, atanan maddi kaynaklar bazen santiye idamesine bile
yetmemekte, uzayan siireler artan maliyetleri beraberinde getirmektedir. Bu genel
durum disinda kamu yada 6zel sektor ayrimi olmaksizin proje yonetiminde planlama
ve denetime yeterince dnem verilmedigi, bu durumun ise para ve diger kaynaklarin
inanilmaz derecede israf edilmesine sebep oldugu goriilmektedir. Proje yonetimi
anlayisinin degisimi basta yoneticiler olmak {izere, projenin biitiin taraflarinin ortak
sorumlulugundadir. Kisith imkanlarla gergeklestirilen kamu yada 06zel sektor
projelerinden beklenen kazancin saglanmasi taraflarin bu sorumluluklarinin

bilincinde hareket etmeleri ile mimkiindiir.
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