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ONSOZ

Glinumizde proje y®6netimi; son derece ilgi gdren ve
stirekli geligen dinamik bir y®6netim bicimidir. Gantt di-
yagramlarindan yola gikarak, silirekli geligmis ve bir g¢ok

farkli boyut kazanarak glinlimlize kadar gelmisgtir.

Bu galigmanin temel amaci, bu konuya genel bir bakisg
agisi kazandirmak ve proje ydnetimini ihale safhasaindan,
projenin tamamlanmasina kadar gegen safhalari ele alarak
incelemektir. Bu incelemenin ardinda proje y&netimi igin
6nemli olan konulara dedinilmisg, CPM/PERT bazli modellerin
gelisimi ve proje ydnetimi arastirmalari hakkinda bilgi

verilmistir.

Tez caligmamda yardimlarini ve anlayisinl esirgemeyen
Sayin Hocam Dog¢.Dr. Haluk ERKUT'a tesgekkirl bir borg¢ bili-

rim.

istanbul 1991 Aliriza GANIOELU
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Satinalma kontrol programi |

Bir satinalma kontrol programi seti
Departman basari analizi formu

Departman basari tahminleri

Basit bir tahmin egrisi ile karsilagtairilmig
maliyetler

Proje d&nim noktas1i ile karsgilagtirilmig ma-
liyetler o

Organizasyonel varliklar

ig,parga31 ve elementlerin saptanmasi
Program siirecinin ig blitgelerine dagailimi
Eleman dagilimi

DOnilim noktalarai ile bagafl Blgiimil

Plana karsi gdsterilen basari ve harcamalar
Verimliiiqin, blitge ve standart saatlerle
ilisgkisi

Kapanig kontrol listesi
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Sekil

Sekil
Sekil

Sekin

Sekil

Sekil
Sekil
Sekii

Sekil

3ekil

Sekil

16.1-

17.1-

17.2-

17.3-

17.4-

17.5-

17.6-

17.7-

17.8-

18.1-

19.1-

Proje siiresi boyunca ¢aligma defexrlerinin
degigimi

CPM/PERT aile diyagrami
MOST (Management operation system Technique)

PERT/LOB Kargilikli aktivite iligkileri ve
zaman programlari

PERT/LOB Tamamlanmasi, gereken bdllimler veya
bilesimlerin g&zlienmesi

PERT/LOB
Kisitli kaynai: programlamasi
DCPM Decion HNeitworks

DCPM Sekil 17.7'deki Network alternatif
Network tlretilmesi

Yiiksek teknoloji R&D projeleri igin takip
modeli

ASR calisgmasinin sematik g8sterimi

Xii



TABLO

Tablo

Tablo

Tablo
Tablo

Tablo

Tablo

LISTESI

16.1-

: 16.2~

18.1-

18.2~

18.3-

19.1-

Proje sliresi boyunca cgakisma deferleri

GCakisma yOnetim tipleri igin ortalama ve
Standart sapmalar

Belirleyici dedisken degerler
Ornek

Diskriminasyon dedigkenleri kullanarak Ornek
projenin skorianmasi

VAMPS' de kullanilan kelimeler
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OZET

Proje y®bnetimi; projenin programlanmasi, kontrol edil-
mesi ve gerekli olundujunda de¥istirilmesi igin kullanilan
dinamik bir metodlar ve teknikler setidir.

Proje yonetimi silirekli olarak geligerek, organizasyo-
nel tasarim stratejisi haline gelmigtir. Silirekli gelisgen
teknoloji ve rekabet ortaminin getirdigi yliklere proje y&-
netimi cevap ve ¢&zlimler getirmektedir.

Proje planlama ve kontrol metodlari denildiginde; ak-
la gelen ilk kavram CPM/PERT' dir. Esas itibariyle CPM/
PERT bazli pek ¢ok metod mevcuttur. Proje y&netimi; proje
teklifinin hazairlanmisi, maliyet tahminleri, fiyat tesbiti
kaynak programlama ve satinalma gibi bir gok konuyu iger-
mektedir. Projenin tamamlanmasindan sonra veya proje de-
vam ederken yapilan basari ve performans analizleride pro-
je ybnetiminin &nemli bir konusudur.

Proje y6netiminde dikkat edilmesi gereken bir unsur;
insandir. Bu nedenle proje y®netimine psikometrik bir bo-
yut kazandirmak gerekir. Organizasyonlar ve proje timleri
olusturulurken bu nokta 6zellikle ele alinmalidar.
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PROJECT MANAGEMENT

SUMMARY

Project is a systems work that has a specific aim of
which the inter-related activities are fulfilled during
a definite period and generally for once.

The aim in project planning may be divided into there
main concepts:

l1- Completion of the project with the available
sources and within the shortest possible time,

2- Completion of the project by utilization of the
minimum volume of sources within the pre-determined project
duration,

3- Completion of the project within the shortest
possible period that will allow the minimum total project
cost.

The management chooses the most suitable concept
mentioned above for its aims and by listing in line the
activities forming the project makes the project plan.

In order achieve those activities enlisted in parallel
and/or series, the probable duration of these activities,
requirement of sources and the priority ranks of these
activities among themselves are taken into consideration.

Some data acquirement is necessary for the planning
of a project. These are as follows:

- What kind of activities will the project include,

- The inter-relations of these activities in terms
of priority, succession,

- The periods and cost of these activities,

- The kinds of sources to be utilized during these
activities,

- The kinds and tybes of the apparatus and equipment
that will be utilized and their capacities,
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Should these data not determinable spacificly they
should be at least estimated. Estimation is an important
factor at the period of project management. Correct esti-
mates made initially lead to good management control and
moreover it will determine the risk of pricing and increase
the effectiveness of the source related work.

Numerous criteria is involved in the means of
fulfilment of the project in accordance with the budget
and programme. Projects may not be completed according
to the laid by the budget and programme if the programme
is over optimistic. Besides if there be continuous changes
in the work field the efficient and effective control and
monitoring of the project will be difficult. Preparation
and following up suitable control procedures will make the
control procedures will make the control of the costs more
feasible so that the project may be completed. A good
project control requires discipline.

Project supervision includes the activities that will
ensure the compatibility of the project application to the
theoretical project; 1t also allows adaptations of the
situations that are not covered in the plan. Supervision
is a feedback mechanism. Should there be differences
betwen the planned activities and those fulfilled, the
causes are investigated and precautions are recommended.
The aim of the precaution is to dissolve and diminish the
difference between those planned and those fulfilled.

If the planned target looses its verification a new target
should be determined. Should the project target is

accepted as verifiable such target should be maintained.
However some amterations might be made on procedures

leading to the target. These alterations made in the
project plan is called up-to-dating. As a result project
management is the provision, effective utilization and
management of the following sources in sufficient gquantities
required qualities and at the right time:

- Finance,

- workforce

- Materials

- Equipment,

- Technical and administrative personnel,

First systematic approach to project planning and
supervision occurred during the lst World War in military
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applications as Gantt chartes. Later Gantt charts are
developed and their fields of applications are widened.
Gannt charts are bar charts in general. Gantt diagrams
are developed to show the relationship between tne
elementary processes and operations taking into account
the time and cost factors. The real development in
Project planning and supervision took place ih 1950 ' s
with the effect and contributions of operational research.

The final approach is network approach. In this
approach a project network reflecting the priority and
succession of the activities among themselves is cons-
tructed. Crithical path in network analysis is the longest
path through tne network that determines the project time.
The activites on this path are called critical activities.
Any delay in the activities on the critical path will delay
the completion of the project on an equal time. Upon the
determination of the critical path the activities that
form bottlenecks and the activities that may be delayed
without delaying the total project time and the period
such activities may be delayed without causing any
hinderance to the project may be shown. The project plan
when designed spacifies the source requirements in terms
of quantity time and duration. The activities on the path
may be shifted to achieive the equal distribution of the
source requirements during the project duration. This is
called resource balancing.

The basic assumption in a resource balancing problems
is that there are unlimited guantity of all types of
resources available. However in real life this assumption
is not true. The resources available are limited. Under
these circumstances, the activities that are not included
on the critical path route, sometimes those even on the
ciritical path are shifted so that the resource requirements
in a specific time interval to not exceed the resources
which are limited. When achieving this the elongation of
the critical paih is tried to be kept as minimum as possible
This is titled limited resource allocation problem. The
cost of each activity may be expressed as a function of
period of activity. Theée total cost of the project which
consists of direct and indirect cost may change with
respect to project period. The project period which
appears as the critical path period is changed and the mi-
nimum total cost is searched for. This change is mainta-
ined by shortening the periods of the critical activities
as per a specific arrangement and legthening in some rare.
Network approach consists of the following factors:

i) Construction of the project network,
ii) Finding the critical path,
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iii) Resource analysis,
iv) Time/Cost analysis,
v) Supervision (control),

vi) Up - to-dating,

The first samples of the network approach are PERT
(Periodic Evaluation and Review Technique) used for the
coordination of the activities in the production of the
Polaris missiles in 1957-1958 U.S.A and CPM (Critical
Path Method) developed independent of PERT in France
during the same period. The basic difference between
PERT and CPM lies on the grounds and aim of developing
these. PERT accepts some undistinction in the activity
times combining the project duration and requests the
most optimistic and pessimistic activity times besides
the porbable activity time. This is the result of the
lack of application in real life situations of the PERT
project activities previously. On the contrast in CPM
previous application regarding the project activities
in considered to be sufficient and therefore only one
activity time for each projecty is required. 1In the
first CPM applications the delay punishments were very
heavy which resulted in making the time factor very
important and accordingly time/cost analysis were
developed as an integral part of CPM. Generally, for
the cases where the lack of application of PERT created
undistinction, CPM were utilised in the project activities
where a wide past application experience was available,
However with the inclusion of the theoretical and prac-
tical developments both the two methods, the two methods
became very similar to each other. Today CPM/PERT method
is frequently mentioned.

Though the fields of applications are different in
general, the joint features of the CPM/PERT applicable
projects are briefly as follows:

- The projects consist of specifically described
activities where the completion of these activities lead
to the completion of the whole project.

~ Activities follow a specific sequence.

- Activity durations are known or estimated initially.

- An activity once started is completed uninterrup-

tedly.

xviii



- An activity may not start before the completion of
the previous activity. However if such activity is not
included on the critical path, it should not necessarily
start soon after the previous activity is completed.
That is its commencement might be delayed.

Project management is the set of tecniques, methods
and principles utilized for the control, amendment (when
necessary) and programming of the project. The basic
principle in project management is the construction of
this set which consists of the graphics drawings and aims
to achieve accurately described target. These graphics
drawings CpM or PERT netvork charts, Gantt charts, resource
utilization tables and many other diagrams, figures and
tables. On the other hand programming, resource alloca-
tion and project management techniques used in following-
up budget are effective to the rate of the effectiveness
of the project target/final product's original description
Therefore the project target must be described in numeral
terms. Besides should the project target not described
properly the forecasts and estimates will not reflect the

truth.

Project plan is a device that changes versus time
and is a dynamic device. After developed, the project
plan will be re-examined due to causes of causes of change
of the employees and means of activities, external limita
tions etc. The project manager is in a position to manage
the project and the personnel who indirectly are involved
in the project. '

Project must include the following;

- The project must contain the set of well described
tasks that will successfully fulfill the project target.

- The project must include activities that start and
finish independently.

- It must also include activities that may be arranged
in order and that may be scheduled.

Within the life-span of the project, the top mana-
gement shall initially fix the project aim. Later the
time period estimates, the cost estimates and quality
standards will be taken into consideration and discused.
During this stage everybody everybody should accept that
the tesk in process is nothing but an estimate. As the
project work develops the estimates will be refined and
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clarified. By the proceeding of the project the estimates
are re-considered and the project management methods will
be revised. This refining process generally commences
after the primary design stage is completed. Project mana
gement process is given in figure S.1 briefly

As the work progresses periodically, position reports
should be made concerning human resources, cost and
specifications. Variances are calculated, the possible
amendments are considered on the integrated plan. These
amendments will be made to;

- Widen time estimates,

- Increase the budget amount for the costs of human
resources and additional equipments,

- Modify the quality or the fields of activity of
the final product by modifying the concept of the final
product or by delaying the tasks.

Allwing some time for the minor unfinished details
of the project to be completed when the project (final
product) is finished a re-evaluation stage covering the
calculations is proceeded. In this stage, the actual time
money invested in the project and real quality is re-
evaluated. These data not only determines the success or
failure but also forms a valuable data base for the future
projects.

®

The main aim in project management is to put forth
efforts to achieve minimum project period, cost and
resources. However it is obvious that it is difficult to
achieve the minimum values of all these three factors. In
general, project management creates the following benefits.

- A clarified information is gathered for the project
as a whole.

- Project costs become controllable.

- Intervenening needs to specific activities are know
to effect the project.

- Project critical points are determined.

- Optimal utilization of the production resources and
factors are maintained.
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The aim in broader sense of this thesis is to ensure
that project managament gains a general view of the topic
and to emphasize the main concepts in this subject. 1In
this study all the periods from the tendering stage of the
project to the completion period are closely examined
separately. 1In this research as many as possible examples
are tried to be given and explained.

After project management in general is examined, some
important aspects regarding this were handled of which
"Project Team" comes first. An effective project team make
considerable contributions to a successful project. It is
obvious that a project team consisting of individuals who
are just introduced to each other will have personal
conflicts which effect the project. This subject is covered
in a separate chapter.

In the succeadeng chapters, the main project management
methods were explained briefly and information in relation
with project management development were provided.

In the last chapter, project programme practice used
during tne factory installations of "DUSA Industrial Yarn

Establishments Co. Inc.".
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BOLUM 1. GIRIS

Proje yOnetimi, modern endistrinin komple aktivitele-
rinin kontrold ve koordinasyonu ig¢in kullanilan 6zel bir
ydnetim bransidir. Insan yapimi projeler yeni degildir.
Gok eski medeniyetlerden bugiine bu uygarliklarin basarila-
rini gdbsteren bir ¢ok eser kalmigtair. Modern projeler 81-
¢l olarak, gegmisin bu dev cg¢aligmalarin bazilarindan ge-
rekli oldugu kadar biiytik degildir. Fakat endiistrilegmig
dlinyanin ekonomik baskilari miiteahhitler arasindaki reka-
bet, proje galigma-kuvvetini olusturan insanlarin mutlulu-
gu, yeni tekniklerin ve idari projelerin hizli geligimine

neden olmustur.

Projeleri ddrt ayri katagoride toplamanin yarari var-

dir.

I- Mihendislik, konstriiksiyon, petrokimya ve madenci-

lik.

Bunlarda organizasyon, kominikasyon problem ve rizi-
kolarinin 8zel bir idareye ihtiyag¢ duydugu santiye ortam-

lari s&zkonusudur.

Bu tilir projelerde, sik sik etkileyici sermaye yatirim
lari konu olmaktadir, Bunlar intensif bir idari ilerleme,

maliyet ve kalite isterler.
11- fmalat

Bu projeler bir ekipman, makina, gemi, tekerlekli yer
aletleri veya 6zel bir dizayni olan madeni esya maddeleri-

nin prodiiksiyonunu amaglarlar.



Bitirilen mamul tek bir miisteriye hizmet amaciyla ya-
pilmig olabilir veya proje genellestirilir ve yeni bir ma-
mullin geligtirilmesi ig¢in bir firma tarafindan stok edilir.

111~ Idari Projeler

Onemli 6lglde biitlin firmalar yasamlari boyunca en
azindan bir kez proje idaresi ekspertisine ihtiyaci olduk-
larani kabul etmelidirler. Bu projeler, firmalarin ana
ofislerinin yerini defistirirken, firmalar kendi binyeles=
rinde biliylirlerken, yeni bir bilgisayar sistemine gegerler-

ken ortaya cgikarlar.
IV- Arastirma Projeleri

Saf ve sade bir aragtirma igin yapilan projeler ¢ok
biiylik miktarda para sarfina, bir ¢ok yilin kaybolmasina
neden olurlar. Sonunda ya sevindirici bir siiprizle karsi-

lagilir ya da diigskirikligina neden olurlar.

Buglinkii bilimsel bilgilerin sinirlarini genigletmeyi
amac¢layan projeler, kati proje idaresi metodlari tarafin-

dan tamamlanmalidairlar.

Harcamalar, belirli idari godriisler tarafindan; genig-
lemelerle ve dikkatlice alinan dnlemlerle kontrol altina

alinabilirler.



BOLUM 2. PROJE YONETIiMININ AMACI VE ORGANIZASYONU

2.1. Hedefler

Tiim projelerin tek genel karakteristi@i vardir. Fi-

kirlerin tasarimi ve yeni galigmalar.

Hi¢ bir proje kendinden evvel yapilanin tamtamina ay-

nisi degdildir.
Proje hedefleri asa3idaki U¢ bagslikta gruplanabilir.

I- Kalite-Projenin sonucu gergeklestirilmek istenen

kaliteye uygun olmalidir. Spesifikasyon tatmin edilmelidir.

II- Blitge-Proje ongdriilen masraflari asmadan tamamlan-
malidir. Bu, muhakkak projenin karli alinmasi demek dedil-
dir. (Godu projelerde herhangi bir kar nedeni olmadan gi-
rigimde bulunulur. Orne§in: yerel idari otoriter tarafin-

dan veya bunlar ig¢in yapilan projeler).

I1I- Zaman cetveli-Projenin ilerlemesi planlanan gi-
digata uymalidir ki, bdylece hizli ve muntazam bir ilerle-
vyisle miigsteriye verilen tarihten bir gecikme olmasin. Bu
hedef 6zellikle Onemlidir. Bu proje gecikirse masraflarain
blitceyi agacadi muhakkaktir. DiJer taraftan, eJer is has-
sas bir plana kargi dikkatlice ilerliyorsa, masraflari

kontrol edebilmenin godu hazirlanmig demektir.

Bir proje galigilsin veya galisilmasin; programin bag-
langig¢ gilinlinden, miigteriden alinacak alan son 6demeye ka-
dar herglin para yazar. Bu masraflar satin alinmig olan
materyallerin direkt masraflari, insan giicli masraflari ve

imalat aktiviteleri nedeni ile artarlar. Ayrica dogJabilecek



olan idari ve ydnetim masraflari da vardir.

EJer tatbik edilecek olan proje zamaninda bitirilmez-
se, gelecekteki ig cetvelleri ve arkadan gelecek olan pro-
jelerde meydana ¢ikacak tiim problemler diger biliylik harcama
faktdrleridir. Diger masraflar; projede kullanilan veya
projeye bagdli olan diger tahmini masraflardir. Bu, biliylik
projeler ig¢in bankalar veya dider biyilik finansman kaynakla-
rindan dogan masraflari ayni zamanda da, gelisme halindeki

bir ise yatirilan para maliyetlerinide kapsar.
2.2. Bir Imalatgi Proje Ydnetimi Organizasyonu

Bir mihendislik firmasinin yaklasik 100 insan g¢aligtir-
digini, bazi &zel alet veya pargalar sattidini dislinilin, ima=-
lat, olasilikla, bir idretim kontrol departmaninin biitiin isi
degigimli olarak programlayan bir imalat sefinin gdzetimi
altinda yapilacaktir. Uretim departmani ve onlarin makine-
lerinin yliklenmesi efektif kullanimi ve diiz akisi sadlayacak
sekilde yapilmalidir. 1Ise bagli azami yiik ortaya ¢ikarsa
bunlar mevcut cetvelleri tekrar ayarlayarak veya yvardimci

miiteahhidlerin kisa dbnem istigalleri jle telafi edilir.

Uretimde kullanilan tim gizimler ﬁrétim mithendisleri
tarafindan kontrol edilir. 1Imalat silireleri tahminlerden
ve gercgek deneyimden bilinir. 1Imalat kiglk ve bﬁYﬁk yigin-
lar halinde veya devamli bir lretim akisi halinde yapilair.
Segilmig {iretim kontrol metodlaraindan baska herhangi bir
6zel planlama veya cetvelleme teknigi kullanimina gerek
gbriilmeyecektir. 1Igglici masraflari geride kalan Odenmemis
borca eklenecek ve zaman slireci bastan sona kadar her ope-
rasyon ig¢in kisa tutulacak, her imal edilen ilinite igin mas-

rafta agikga gbsterilecektir.

Buna ragmen; kiigik firma geniglemektedir ve satig de-
partmani daha gok siparis almaktadir. Bu siparisler sadece

saylsal olarak artmakta, ayni zamanda bunlardan bazilarai



standart olmayan birimleri de talep etmektedirler. Bu

6zel birimlerin ¢odu normal imalattaki OSnemsiz dedigiklik-
ler olsa da, bazilari karmasik bir teknoloji gerektirebi-
lir. Misteri siparislerinin bazilarainin hacmi bliylimekile
kalmamakta, ayni zamanda da bunlari tamamlayacak bir tak-
vime, programada ihtiyag¢ ortaya ¢ikmaktadir. Bu siparig-
ler biylik iggilik ve malzeme giderlerinin sarfina neden
olsa da, bitmigs mamullerin gergek sayilari ¢ok az olabilir.
Firmalar kendilerini, teknolojinin ilerlemesi ile birlikte
miigsterilerin g¢esitli dedigik ihtiyaglarini karsilar bulabi-

lirler.

Proje idaresinde karsilasilan sorunlarda daha agik bir
gbrils ancak firmanin y®netim kurulunun bir organizasyon c¢ga-
ligmasi ile elde edilebilir. Kiliclk bir miihendislik firmasi-
nin $ekil 2.1'de gbsterilen ¢izgiler dodrultusunda organize
edildigi beklenebilir. Bu tip orgilitlenme organizasyonlara,
departman sinirlari ile yapilan bir kontrol isi ile kurula-
bilir. Sef milhendis imalat sefine imalat problemlerinden
bazilarini birakmis olsa bile; dizayn ve geligmeden mesul
olacaktir. Her idareci kendi departmaniyla ilgilenecek ve
digerlerine karsi direkt bir yUkimliiligl olmayacaktir. Do-
gal olarak, hig¢ bir firma sadece bdyle bir esas lizerinde
varligaini devam ettiremez. Idareciler arasinda karsilikli

fonksiyonel bir etki olusgmalidar.

Genel midirlerin, cgegitli fonksiyonlarin koordinesin-
de, O6nemli bir rol oynayip, oynamadidi sorusuna yanit; tabi-
ki"evet oynarlar?! Onlarain birinci gSrevi hareket tarzlarini
saptamak ve genel gereksinimleri yérine getirmektedir.

(Teknik detay veya ferdi problemlere karigmadan).

Sekil 2.2'de gbsterilen organizasyon yapisindaki esasta,
ana projenin direkt sorumluludu tasiyan bir kigi bile yoktur.
Sorumluludun ana gizgileri agikga ag¢iklanmig olarak kadro—
lanmigtir. Fakat efektif proje kontrolu igin gerekli olan;

bunlar arasindaki koordinasyon eksik kalmisgtar.
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Genelde bilitlin diger miigteri esasli projelerle birlikte
tiim miihendislik projeleri dodada doéngidiir. Bu Sekil 2.2'de

gbsterilmistir.

Migteri
(Talep)

Gerli beslene

Uretim
kontrol

kontrol

Sekil: 2;2 Proje D&nglisii

Talimatlar bir departmandan digerine dagitildiktan son-
ra, her talimat yerine getirildiginde, geri donilis bilgileri
kominikasyon kanallarindan gegirilmelidir. Bu geri donig
datasi, dizayndan g¢ikan herhangi bir hatayi diizeltmek igin
veya imalat safhasinda ve projedeki ilerlemenin genel kont-
roliinde kullanilacaktir. Godu proje enformasyonu, Yetkili—
lerin g¢izgileri doJrultusu boyunca olmayip buna karsi ola-
caktir. Biitlin proje aktivitelerinin en onemli yerinde ye-

ni bir sekil meydana g¢ikar-proje idarecisi.



Sekil 2.3' de bir proje idarecisinin bir imalat fir-
masinda esas olarak nasil iligkilerde bulunacagini g8ster-
mektedir. Proje miidiirlinin diger miidlirler lizerinde direkt
bir otoritesi yoktur ve onlarin gallgmaiarlna glivenmesi
gerekmektedir. Fakat ayni zamanda, firmada problemler hal-
ledilmezse, firmanin Ust ydneticilerini de yardima g¢adira-

bilir.

Sekil 2.4 ayni anda birden fazla projeyle mesgul olan
bir firmanin organizasyon planidir. Her proje mudidrid fir-
manin ortak kaynaklarindan bazilarini talep edebilirler.
Fakat proje miidirlerinin direkt otoriteleri yoktur. Bu

matris organizasyonuna bir O8rnektir.
2.3. Kapital Projelerinin Genel Organizasyonu

Imalat projelerinden farkli olarak kapital projeleri
ele alindiginda farkli bir organizasyon yapisi karsimiza
¢ikacaktir. Hemen hemen ilk kez bdyle bir proje girisimin
de bulunan bir firma diislinlin. Burada isinin ehli bir proje
miidliri mevcuttur. Fakat bu firma bundan &nce kesinlikle
komple bir kapital projesi lizerinde g¢alisma yapmamistir.
$imdi de en uygun organizasyon yapisini kurmak zorundadir.

Burada bir kavram ortaya ¢ikmaktadir. Proje timleri

2.3.1. Fonksiyonel Grup Organizasyonlarina Karsi Proje

Timleri

Sekil 2.5 de; bir kimyasal proses firmasinin fabrika
ve ekipman yapiminda, yeni binalarin dizayninda ve proses
tamamlanmasinda gerekli olan biitlin igiylirlitecek bir proje
timi organizasyonunu gdstermektedir. Bu amag¢ ig¢in 6zel
olarak olusturulan bir timdir. Proje miidiirii tamamen kuman-
da altindadir ve proje bitirildigi zaman yeni bir timle

birlikte bagka bir projeye verilecektir.
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Sekil 2.6 bagka bir organizasyon blinyesini gdstermek-
tedir. Bu da bir kimyasal firma prosesini tasimaya uygun-
dur. Bu durumda, 6zel bir proje timi yoktur. Bunun yeri-
ne o6zel yeteneklerine gdre, devamli olarak ise alinan in-=

san gruplar:r vardir.

Proje timlerinin tek bir gayeye yOnelmelerinin avan-
tajl anlasmanin basarili sekilde tamamlanmasidir. Bu tim-
ler kendi iglerinde tamamen bagimsizdirlar. EJer proje
bir hikimet seksiyonu iginse ve Resmi haber alma hareketi
altinda siniflandirilmasi gerekiyorsa, bir gruptaki blitin

ig ve haberlesmenin emniyetli bir koruma altinda olacagi

agikardair.

Bununla birlikte proje ¢ok bliylik olmadigi taktirde,
proje igerisindeki aktiviteleri yiirlitecek bagimsiz yan
gruplar gerekli ig ve kaynak esnekliginden yoksun kalacak-
tir. KOtl organizasyon nedeniyle esneksizlik olusursa;
genellendidi halde, bdyle birden bire g¢ikan is zirveleriy-

le ticaret yapmak verimli olmaz.

Eger bir proje kendi &zel grubuigin yeterli Olglideyse
proje koordinasyonunun bilitlin problemlerinin {istesinden ge-
linemez. Genellikle; biitlin taraflari bir gaki altinda ve
hatta ayni yerlesgim yerlerinde bulmak imkansizdir. Proje
lideri zamaninin godunu teknik problemleri ve ig iligkile-
rini dizenlemekle gegirecektir. 'Organizasyon proje igin
mantikli ve ideal oldugu halde; dedisik fonksiyonlar ara-

sindaki koordinasyon eksiklidi hala mevcut olabilir.

Her proje bitirildigi ve tim dagaitildidi zaman, sonug
ciddi hatta tim Uyeleri ig¢in dramatik olabilir. Organizas-
yon degigiklikleri memnuniyet verici olmayan ve bunlarin -

arasindaki rekabet nedeniyle olugan problemler doJurur.

Ixi organizasyonun hangisinin en iyi olaca%ina dair

fikir ileri slirmeler sgliphesiz devam edecektir. Sekil.2.7



nuoksezTuehI0 STIFeR *9*z 11488

=~
o
TWTL
BUR -_—— e — — —_—- o AN - —_—— e
U . S U -1 B =~ +{ = —AF == == Tt = = =t = = -
RAETEEY PR I ‘, A ‘. ’ ., V] s ‘s, 4 <, LR Co
. , L. ‘ P ¥ R (VRN SVES P VR P AR vy, R O T 3
nanpnihy . ) I & PR c ., 2P I P PR M P 0% & PO ‘ -
TISISN |- ~ - - = - sfoxd N\ | -~~~ ...~ ‘o Lt R & B Adee . RIS I AR 3 P o
b % - L . H . R , . .
. ‘ ’ ’ [ , v - . . .
5] r41 - — - ==+ ——-—-4 - s e e Qe - s L - — s e N e ae L
TwTg,
eyes A~ — A l— e — - - m e —m ] e - e e e m e e e e m - e -
mrln . T 3T ny T 7 P R F ol D ", Dl bl A F ., —_ -
4 . .
n mu L. \~ , , \\\ \\ \\.\\x ~s~\ s\ ‘s, y \\.\\ 7 . 7, s, s . . P L,
...Hﬂ..— e IR S ‘., ., ., s, s, [P PP ., 0, ’ s, . ¥ VR 1. ., .0, ., .
, ’ . . p P . . [ LI PR I
aCox oL, PRI & P ‘. ‘. P st , L ’ PRV N . [P (2 I oot
HM@UWDTA |||||| -y : m 4 A A 5 ’ ’ L] ‘11, ' 0 A ’ s ! \. I LA PR YA 2 e g,
. PSR 4 PR ' ’ N 4 L s ‘ . 1%, 4 ’ 4 14 . . ‘ . ‘ . g -
oo . P2 R P P . -, ’ .
—_ — — — 1 — = = - — ] =L LTl D e e A . b O S
= - - =g} - e

; wTeg
<.L eues =2 102 £ eak ol o ettt o et Il e (2 b Bt ol o Bl b e b il ST3eg

13

. . ' . ' . . . O . P ° 0 ‘., | . - ol . . . . . . , N ~s; . . . .
nanpnug .. e \C‘ ’ .~\ Y B C \\...-. ’ Lo 4 \s.\ , .u\ A L e, 4 ~\. \\‘.... 3oag
TSN | _ . _ __ . w.moﬁ/ RS § AV §f LR N MY I SIS IR HTTU=AND
K2R PN ooe o, o, . . L .. b - o . L A . . . i . Tt * .
AN o RS B VRPN oL PR I BRI o < il o, 3 . .. EEEPEPY I P . -, P B sqase
i et T e v e fem e — 1'||4| |||0|I.T"|I|;l|ll||l-.l.lj g«._

umieq Wo0 9LTA
ISTIOH | 1OIIUCY unTeq mmieq) | numieq numieq numreq | wumied umieqg yrikes
wrzTd S9SOdd| YTI381I nog tdex JeeSur| | Tuesy Tbmﬂqmﬁm T eUTIeg Tauosiaq

_ _ _ _ _ _ | ~ _
| TIFISIAAS
tsTpUSyWM 18 IIIS TANGD
nanprw Fo5| fsTpusynw| TsTpusynu| FSTOUSUNY] [FSTPUSUNY TPUSUNW DANPNN nanpnn
TS130|| TOTIUOCY 398 398 308 =t 398 e B
wrzTd S9S01d| | HTIIMoTd ‘nxod 1dex ummwcH NTueysSK -RTURTd | FTReUT3esS

_ _ _ _ | _ _ _ |
|

QUQLITIA
Imoud

T
!

TUITIBUQR
PEMbets




14

Genel bir kural olarak bu konuda bir genelleme yapmak tehli-
kelidir. Uzun vadeli biliylik projeler, 6zel timlerin formasyo-—
nunu talep etmektedir. Bir takim ufak projelerle meggul olan
firmalar igin fonksiyonel organizasyonlar yol gOstericidir.
Bunlarda her proje ig¢in ne bir zaman cekveli nede kaynakla-

rin 8lcglisli biiyliktir.

Bazen firmalar, bir matrix organizasyon operasyonu si-
rasinda, gesitli projelerde kullanilan timlerle melez bir
¢6zlimli benimserler. Bu metod i¢in Sekil 2.8 de biliylk bir
maden mihendislidi firmasindakibir mihendislik departmani
gbsterilmektedir. Firma matrix organizasyonu olarak ayar-
lanmistir. Yiiksek kaliteli ve deneyimli sef miihendisler
ybnetimi altinda uzman gruplardan olusur. Proje idaresi
grubu; proje menejerleri ve deneyimli miihendisler grubuna
sahiptir. Bununla birlikte; alinmasi gereken proje &zel
ihtisas isteyen konularda oncelikli ise, girket ilgili ih-
tisas grubundan bir proje ydneticisi tayinine karar vere-
bilir. Miilhendislik departmani genelde matrix olarak kal-
makla birlikte, daha sonra proje timi ihtisas grubundan

tesgekkiil edebilir.[1
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OZELLIKLER

ORGAN1ZASYON

Tiprt

TiM JMATRIS

Proje midird igin tam yetki

Proje midiirlinlin tek kisiye bajimliliga

Zor durumlarda g¢aliganlarin maksimum motivasyonu

Yiksek emniyet
- Projeyi emin konularda kisitlama

- Is hakkinda bilgi sahibi olanlarin sayisinin
kisitlanmasi :

NN XS

Tlm sirket kaynaklarinin esnek daZilimi

N

Sirket genelinde, 6zel nitelikleri sahip
eksperlere ihtiya¢ olmamasi

Uzun sire ¢gok sayida galisanin istihdam

Az sayida galisana ihtiya¢ olan kisa stireli
birka¢ proje

Kidemli pozisyonlar olusturarak, calisanlara
bireysel kariyer motivasyonu verilmesi

Uzun ddnemde ayni ySnetim yapisinda
~Yoneticileri, emirlerinde galiganlara deJerlen-
dirme imkani vermek

- Uzun dénemde &diillendirme imkanl saylayarak
|- bireysel kariyer motivasyonu saglamak ’

Sahada galisan personele, hizmet servislerinin
olugturulmasi :

Satig sonrasi hizmetler
Proje dizayni sonrasi miisteri hizmetleri

Mevcut bilgilerin daha sonraki projelerde kulla-
nilmak Uzere bilgi bankalarinda depolanmasi

v’

Sekil: 2.7. Proje Timi Ile Matris Organizasyonu Karsilastirmasi
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2.4. Proje Mudiri

Proje mudiiri ig¢in kigisel bir spesifikasyon yerlegtir-
mek oldukga zordur. Bir insan korku ve telas telkin ederek
her s6ziinii emir telakki ettirerek kabul edilir hale getirir.

Diger biri ise, ayni sonuglari kibarlikla fakat kati bir ik-

na ile elde eder.

Proje miidlird bir datalar setinden veya gesitli durum-
lardaki belirgin olaylari ayirabilmelidir. Proje miidliriinlin
hig¢ bir sekilde kolayca aldanan biri olmamasi gereklidir.
Eline gegen her tirll enformasyonu iyice tetkik etmeli ve
kendisine verilen beyanlarin glivenirliligi ig¢gin ne gibi so-

rular sormasi gerektidini bilmelidir.

Bir projenin siirdiigi siirece bir masanin arkasinda otu-
rup, projeyi idare etmeyi beklemek pek hos bir sey degildir.
Proje midilirlinlin aktif bir ilgi alani olmalidir ve firmanin
biitlin departmanlarinda kendisini muntazam bir silireklilikle
gbstermesi gereklidir. Ayrica, saticilari, yardaimci miiteah-
hidleri, miisteriyi ziyaret etmesi gereklidir. Belirli ara-
liklarla projeyi kontrol etmeli ve geligmesini izlemelidir.
Proje miidliri teknolojik alanda da bir uzman olarak tanimla-
nabilir. Bir veya daha fazla giincel teknik konularda &zel

bir ihtisas sahibi olmalidir.

2.4.1. Yardim ve Kooperasyon

Proje midiirliiglii i¢cin ne kadar deneyimli, kompetan,
kiiltirld, bilgili ve cosgkulu insan segilirse seg¢ilsin,
yardim ve birlikte galigma olmadan basarili ve verimli ga-
ligmas1l beklenemez. Bu yardaim; y®netimin destedi, anahtar
kigilerin birlikte galigmalari, memur ve difer elemanlarin
uygun yardaimlarinin varligda ve yeni teknikler ilerledikge

yeni yeni galigma firsatlari halinde gruplanabilir.

Sayet programlara ve igin geligiminintﬁkﬂﬁ_ile ilgili
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olarak belirli bir eleman angaje edildiyse er veya geg

bir veya daha fazla departmanin 8ncelik tespiti yada isin
geligiminin elestirilmesi ig¢in bu kigiye muhtag¢ olunacaga
dogaldir. -Bu durumda bir kisinin isin kapsamina giren de-
partmanlardan herhangi birisinde, direkt yetkisi olmamakla
birlikte gerektiginde gerekli talimat verebilecek tim bil-
giye sahip olmaél gerekir. Ozellikle uzun slire iginde kar-
s1likla igbirligi, efektif bir yaklagma elde etmek igin, en
son makam olarak yine de proje midiirliniin ihtiyaci oldugu

anda basvurabileceyi daha yilksek bir idare olmalidir.



BOLUM 3. PROJENIN TANIMI

3.1. Giris

Sirketlere projeler genellikle satisg, miihendislik ve-
ya pazarlama 8rgiitleri kanali ile gelir. Talepler satig
8rglitii tarafindan gbrmezden gelinse bile, hassas girket
kaideleri satig y®neticisini bu projenin potansiyel kapsa-
mi, riski ve yatiraimi dahil, bilgileride igerecek gekilde
sisteme girmesini saglayacak tedbirleri almalidir. Daha
sonra talepler muhtelif prosediirlerden gegerek, ,girketin
bu ihaleye istirak edip etmemesinde karar agamasina geli-
nir ve sartname hazirlanmasina kadar yapilacak masraflarin
kabiili ig¢in yetki verilir. Zaman kisitli olabilir. Daha
Snemlisi teklifin miisteriye belirli bir zamandan Once ve-
rilmesi gerekebilir. Herhangi bir sirket genis bir proje-
ye katilmak istiyorsa; miisterinin ihtiyaglari agiklikla

tesbit edilmeli ve anlagilmalidar.
3.2. Miisteri Spesifikasyonu

Miisterinin &n talepleri degisik sekillerde karsilana-
bilir. Muhtemelen plan ve ¢izim temin edilecek veya proje
nin ana hatlarini kapsayan bir agiklama verilir. Bu iki
gseklin bir kombinasyonu kaba gizimler hatta sdzld bir ta-
lep de miimkiindiir. Miisteri ile miitahhid arasinda devam ede-
gelen yazili ve sbz1lli gdrlismeler orjinal talepte kualifi-
kasyon defisikliklerine veya eklemelere de neden olabilir.
Biitiin bu faktdrlerin tiimii bir sartnamenin gerektirdigi miig-

teri spesifikasyonunu olusturur.

Kotasyon basarili olur ve kati siparis alinirsa miite-
ahhid miisterinin spesifikasyonunu her yonliyle sajlamak zo-
rundadir. Miiteahhidin talepleri teknik detaylari zorlama-

yacak ancak muhtelif ticari sartlarin degigtirilmesi igin



20

gegerli olacaktir. Siparigteki kaideler faturalagma ve
6deme igin gerekli ddkiiman tanziminde 6zel gartlar getire-
bilir. Kalite standartlari ve kalite kontrolid kontrat
iginde yeralabilir. Teslimatla ilgili agiklamalari, hatta
teslim tarihlerinde projede kusur bulundujunda miteahhidin

O0demesi gereken para cezalaraida kontratta yer alabilir.

Miteahhid programini verine getiremedidi taktirde veya
aldigi isin Dboyutunu yanlis hesapladigi taktirde, para
kaybinada udrayacaktir. Bu nedenle miisterinin &dedidi pa-
rasinin kargisinda ne bekledigini bilmek miiteahhid ig¢in
¢ok dnemlidir. Sayet bir proje, isin baslangicinda iyi ta-
nimlanmadiysa, daha sonra yapilacak kontrol, boguna harcan-

mig emek demektir. ve etkisiz kalacaktir.
3.3. Uretim Spesifikasyonu

Bir sirketin iiretim programina yeni dedisikler veya
ilaveler getirmeyi hedefleyen geligtirme programlari muhte-
melen gerek blitge, gerekse zamanlamaya yapilan harcamalar-
dan daha genis kapsamlidir. Bu tutkunun muhtemel nedeni
slirekli gelisme hastaligil diyebilecegimiz kronik mihendis

tutkusudur.

Uretim programindaki degigikligin;: proje kontroliniin
ana kaidelerinin uyguladigi bir ortamda ne sekil alabile-
cegini incelersek; ilk dikkat gekici nokta; daha baglangig
tan istekleri4aglkgalveren bir liretim spesifikasyonunun
saflanmasi olacaktir. Bundan performans, stil, hedef fi-
yat ve maksimum lretim maliyetlerinin bulunmasi beklenme-
lidir. Maliyet ve fiyat bilgisi Uretilecek miktarla badim-
11 olmali, bOylelikle hig olmazsa ilerdeki 3 yili kapsayan
satig tahminleri lretim spesifikasyonlarinda belirtilmeli-

dir.

Yatirilan sermayenin, bu liriniin satisi ile geri ddnili-

slinli hesaplayabilmek ig¢in y6netim yatirimin ne olaca§i
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hakkinda gergekg¢i bir fikire sahip olmaktadir. Ancak bdy-
lelikle igin baslangicinda liretim teghizati ve geligtirme
masraflari ile ilgili Dbilitgeler kararlastirilabilir ve bu
beklentiler iiriin spesifikasyonunda belirtilmelidir. Sonug
olarak zamanlama sorunu vardir. Pazara ¢ikarilacak tarih
onceden bu isi basarabilecek gergek¢i bir tarih olarak tes-
bit edilmelidir. Genelde yeni bir lirlinin pazara ¢ikig ta-

rihi ulusal bir fuar siliresi igersinde tesbit edilebilir.
3.4. Proje Spesifikasyonunun DOkilimantasyonu

Proje taniminin Snemini vurgulayan bu agiklamalardan
sonra burada spesifikasyon ddkimanlarinin hazirlanmasi igin

bazi fikirler verelim.

Baslangigta misteri istekleri konusunda kararli olsa
dahi, bir kontrat imzalanmadan o6nce, miisteri ile muhtemel
bir kag¢ miiteahhid arasinda yeterli diyalog kurulmalidar.
Bazi girketlerde proje Oncesi safhaya ¢bzilimleme mithendisli-
i denilir. Bu arada miteahhidin satis milhendisleri miigte-
rinin istegine gbre en uygun miihendislik ¢&ziminid bulmak

ve tavsiye etmekle sorumludurlar.

Onceden yeterli hazirligi olmayan orjinal bir spesifi-
kasyon metni, g¢6ziimleme safhasinda dedisgikliklere ve ekle-
melere ujrayacaktir. Bir kontrat imzalandiginda; vazgegil-
mez kaide, bu versiyonlardan hangisinin hali hazir kontrat

ihtiyaglarina cevap verdigini gergekg¢i olarak bulabilmektir.

Asagidaki uygulama spesifikasyon seri numaralarina ve
revizyon numaralarina refere ederek, istenmeyen kargilikla-
r1 Snlemek igin ha21r1anm1§t1r.x[1

I- Klasdrleme veya kartoteks sistemi:

Bliylik bir projenin spesifikasyonlarinin hazirlanmasi

¢ok zaman ve epeyce biliro isine gerek g&sterir. Bu evrakin
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uygun sekilde dosyalanmasl veya kartotekse alinmasi gerekir.
I1I- Agiklayici Teks

Bu projenin gereksinimlerini agikga gdsteren ve kari-
sikliga meydan vermeyecek sgekilde dilizenlenmelidir. Bltin
sahifeler numaralanmali ve bir endeks eklenmelidir. Her
degigiklik seri numarasi olmali ve toplam dedigiklik (veya
revizyon) numarasi, her teks dedistirildiginde yeniden ve-
rilmelidir. Degisgtirilen parargaflar veya eklenen sahife-

ler dikkati gekecek sekilde isaretlenmelidir.
I11I- Destek Dokiimanlar

Bir ¢ok projelerde gok yer tutacagdi igin yardimci doki-

manlar ayri muhafaza edilir.
IV- Spesifikasyon D6kiimanlarinin Kontrol Programi

Spesifikasyonun bu hayati pargasi tekstin 6n veya ar~
kasina konur. Program tablosu her olayda dodru degisiklik
numarasl ile konunun basligini verecek tam tanimlamaya ha-
iz olmalidir. Her defisiklik yapildiginda veya bir doki-
man glincellestirildiginde; yeni defisiklik metni yeniden
hazirlanmalidir. Do&kiiman listesi, dokiimanin kapagdir lzerin-
deki numarayi aynen tasimali; dedisiklik varsa, degisiklik
veya revizyon numarasi da bulunmalidir. Bu usul takip
edilirse, kolaylikla dosya numarasl ve dedisgiklik numarasi

verilerek istenilen dokiiman bulunabilir.



BOLUM 4. MALIYET TAHMINiI VE FivAT TESBiTI

4.1. Girig

Hatasiz bir proje maliyeti tahmini iyi bir yoOnetim
kontrold ig¢in uygun ortam temin eder. 1Ideal olarak, bdyle
tahminler iyi tanimlanmis proje spesifikasyonu lizerine ku-
rulmalidir. Tahminin kesinlik derecesi, fiyatlamadaki alai-
nan riski tesbit edecek blitge ve kaynak galigmalarinin et-

kinligini arttiracaktair.
4.2. Tahmin Kesinligi

Insaat, petrokimya, altyapi mithendisligi ve ilgili
sanayi kuruluglarindaki bazi sirketler bilitiin tahminleri
kesinlik derecesine bagli bir klasmanla etiketlemeyi ter-
cih etmektedirler. Klasmanlar tahminleme zamanindaki mev
cut enformasyonun miktarina baglidir. Asagida bazi tah-

min ySntemleri verilecektir.
I- Ball-Park Tahminlemeleri:

Bir proje baslamadan dnce yetersiz enformasyon varsa
bilitlin igsler formiile edilmeyi geciktirmiyorsa yapilir.
Ballepatk-tahminlemesi kaynak gereksinmelerinin, teknik
metodlarlﬁ'kabaCa kontroll igin kullanilir. Teklif hazir-
lamak ig¢in uygun kabul edilmez. + % 25'lik bir hata payi
beklenebilir, ‘

II- Kiyaslamali Tahminler
isminden de anlasilacagdi gibi gegmigle benzeri yapi-

lan bir proje ile yeni projenin yapilmasi igin gerekli is

lerin kiyaslanmasidir. Sayet detayli bir ig dizayni
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yapilmamigsa- kesin malzeme listesi ve hassas bir is prog-
rami hazirlanamaz. Tahminlemenin kesinligi O6ng&riilen di-

zayn ¢Ozlimlerine, uygulanacak galigma metodlarina ve eski-~
den yapilan igle yeni projenin benzerlik derecesine bajli-

dir. + % 15' den daha iyi bir kesinlik beklenemez.

II1I- Fizibilite Tahminleri

Proje dizayni Oncesi, yapilan galigmalarin sonucunda

elde edilir. Kesinlik 7 % 10' dan daha k8td olmaz.
IV- Kesin Tahminler

Bu dizayn galigmasi projenin iskeleti Uzerindeki ¢a-
ligmalar epeyce ilerlemeden yapilamaz. BOyle tahminler
capraz metodla lretilmekle birlikte, daha kesin sonug¢ or-
jinal proje tahminleri Uzerinde silirekli cgalisacak ve glin-
cellesgtirilerek (Kiyaslamali veya fizisilik tahminleri) el-
de edilir. Boylece baslangigtaki hatalar azaltilabilir.

Maliyetin billylik b&dllimli esasen ortaya g¢iktiginda kesin tah-
minlerde yahilma payi * % 5'in igindedir. Bu kesinlik de-~
recesi projenin sonuglanmasi yaklastikga daha gelisecek ve
sonugta kesin maliyet kayitlari ile uyum sajlayacaktir.
Hi¢ bir tahminde ¥ % o yanilma payl yani % 100 kesinlik
yoktur. Projelerin doZasinda her caligmanin kesinlik de-
recesi ongdriilmekte ise de, beklenmeyen nedenler ile bu
planlar ¢ok dedisik sonuglar verebilir. Tabiki hata payi-~
ni asgariye indirmek, harcamalari kismak miimkiindir. Ancak
proje maliyet tahmini kesin bir ilim degildir. EJer sir-
ket uyumlu ve iyi yerlestirilmig ydntemler ile galisiyorsa
fiyatlama fikri veren bdyle tahminler biitgelerin hazairlan-
masl, planlama veya diger amagli arastirmalar ig¢in iyi bir

kaynak olugturucaktar.

Imalat igin yeterli dizayn bilgisi yoksa Ball-park
kullanilabilir. Daha kesin lretim tahminleri tipik olarak

kiyaslama metodu ile yapilabilir.
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Fiyatlama ve kontrol igin gerekli goriilen kesin ve si-
ratli kaideleri bulmak ¢ok gig¢tir. Hatalar her zaman ola-
caktir. Fakat bu higbir zaman dikkatsizce gegistirilmeme-

1li, her seferinde bir ders alinmalidir.
4.3. Blyiik Projelerde Is B&1lumi

Pek ¢ok projeler biliylik ¢apta olmasa bile, yOnetimin
daha kolay yilrilitebilecegi bdlimlere ayrilarak planlanmala
ve kontrol edilmelidir. Sayet proje cok biiylikse, daha ki-
¢lik projelere veya yan projelere bdliinmelidir. Daha sonra
her yan proje kendi ig¢inde daha kiliglik ig taslaklari ve ya-
pilara ayrilmalidir. BOyle parcalanmalar sistematik bir
yolla yiliriitilmeli, sonugta mantikli ve hiyerarsik bir yap1i
igersinde bdliinme gerceklestirilmelidir. (Aile agaci sek-

linde)

Bliyilk bir maden igletme projesinde sistematik is bo&-
liimi kavrami Sekil 4.1'de gérﬁlmﬁgtﬁr; Bu sadece ilk etap-
ta biiylik capta ig bdlimlerini gdstermektedir. Pratikte aga-
cin dibine ulagana kadar ve cgegitli gdrevlerle satin alinan
techizatin ulasacadl en agsadl birimlere kadar is bolimi sii-

rekli devam edecektir.

Is b8limiind bir aile ajaci gibi miitala ederken, buna
ek olarak bilitiin tabloyu parcali bulmaca gibi gbdrebiliriz.
Her parga yerli yerinde ve hig¢ bir parca eksik olmamalidir.

Bu kavram 2 hesap lUzerine kuruldugunda yararlidir.

1- Bulmacanin her parcasini, kalibi ig¢inde diger par-
¢alara uyum saglayacak sekilde yerlestirecek kolay ve agik

bir metod bulunmalidir.

2- ig b&limli yapildiginda bulmacanin her pargasi kul-
lanilmali, biitlinl zedeleyecek kayip parga olmamalidir.
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1

is bslimiinde birinci agsama Biitiin proije

bemiryolu Gegici Uzun siireli
yerlegim yerlegim

Ufak MADEN Hastahane

Havaalani 1SLETMES}

Glig Su ve Dlikkanlar

Jenerator Kanalizas- okul ve ki-
yon lise

i bdlumiinde ikinci asama-made AJSIES brpedi
Atdlyeler Havalandirma Maden
ve stoklar yollari
Madenofisi MADEN Karistirma ve
KUYUSU b ikama sistemi
KOMPLEKST
Konsantre Rafineri
i DOkiiimhane
edici
1s pdluminde iclincli asama: Konsantrel edici &rnedi
Cevher Eziciler Ponpalar
Kutulara
viizdiirme ANA Tagiyicilar
bdltimleri Bina
SUlfirik Ciiruflaran
Asit diizenlenmesi vingler
tanklari

$ekil: 4.1. Bilylk Bir Maden Projesinde lg B&1iimi
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4.4, Maliyet Kodlamasai

Hernekadar bu bdlimiin adi maliyet kodlamasi ise de;
kod numaralama sistemi gelistirmekten sorumlu clan kimse-
ler, bu sistemin projenin tamamina uygulanabilecedi ve ma-
liyet tahmini,vmuhasebe ve blitge kontroliinlin yanisira gir-
ketin diger aktivitelerinde de tatbik edilecedini unutma-
malidir. Bu sistemin dizayndan montaja, insaata, komisyon
6demelerinden ilgili miisteri servislerine kadar genig bir
tatbik alani vardir. Asadida verilen bilgi, projenin igin-
de verilen herhangi bir gbrev ya da parcanin maliyet kod-
lamasinda hassas gekilde dederlendirilmisg numaralama sis-
temini esas alarak; verilmesi gereken enformasyonu ihtiva
etmektedir. Bu liste g¢izim numaralari ve parga numaralari
ile birlikte is maliyet muhasebesinide getirmektedir. Bu
ornekte bir imalat Ornegi verilmekle :birlikte, biitlin pro-

jelerde ayni prensipler uygulanir.

1-- Proje tanimlayicai:

Sekil 4.2 bir telsiz hatti imalat projesinin ig bolu-
minli gbstermektedir. Bu Ornekte proje numarasi 110' dur.
Bu proje numaralarini sadece proje tanimlaylci olmasinin
yanisira her proje ig¢in ilgili enformasyonu vurgulayan bir
metodla segmek de mimkiindiir. Bu fikir Sekil 4.3.gdsteril-

migtir.
II- Parga tanimlayici:

Her numara tek olmakla birlikte bir gdbrev veya parcga-
yl tanimlamakta tartigmaya agik bir yoldur. Pratikte numa-
ranin yanisira yazim hatasini 6nlemek ig¢in parantez igeri-
sinde kisa adini yazmak akilci bir yoldur. Boylelikle bir
parga "110-221 Transformatdr" gibi adlandairilabilir.
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III- Proje igerisindeki ilgi:

Sekil 4.2 ve Transformator Srnedine uygun olarak bu
parganin bir maliyeti oldudunu diislinlirsek; 110 numara ile
baglayan parga, 110 nolu projenin bir parcgasidir. Daha
sonraki numara Sekil 4.2'de g6riildiigii gibi bu parganin;

projenin difer parcgalari ile olan ilgisini g®sterir.
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Ornek A: Basit wmilhendislik

110- 22114 rTrafo bobini

(3ekil 4.2'de verilen
pargalardan biri igin

parga numarasl analizi)

110-221 vrafo
110-220 #“odulator

110-2[00 verici

110 -

Ornek B: Karmasik mithendislik

Radyo bajlantisi Projesi

Siparig tarihi (yil)

Makina Seri Numarasl veya Transfer Istas-

yonu

01
02
05
10
15
20
30
45
50
55
60
65
70
75
80
85
90

=

-
I
I
|

oo
[ =]
(o]
—

)
o
-

)
(=]
o
—

Her sene seriler yeniden baglar ardarda
gelen numaralar, cojul bir makina proje
sinin hazirlanmig pargalari igin tahsis
edilmigtir.

Ana Montaj yada Ig Ig¢in Tanimlayica.

En g¢ok kullanicilar:

Makine layoutu

Taslak dizayn

Makine temeli

Transfer mekanizmasi

Devir

Delme cihazi yada teghizat:
Delgi wmatkap ucu veya kafasi
Frezleme yada delmekafasa
Ozel aletler

Hidrolikler ve yagdanlik
Kontrol hardware}

Kontrol softwarei

Tavsiye edilen yedek parga listesi
Kullanma ve bakim talimata
Montaj gizimleri

HMontaj ve devreye alma

Cegitli

Gizim veya Maliyet Sira Humarasi
Bazi numaralar, genellikle gizim tiple
rini gbstermek igin kullanilarlar.
Ornek:

001 Montaj gizimi ve parga listesi
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Ornek C: Madencilik Projeleri

Proje Tipi Tanimlayici

Maliyet raporlarinin bilgisayarda
tasnifini agiklamak igin kul-
lanilir, sirasaiyla:

1- 8zel projelerde belirtil
mig baglangig¢ ve bitig ta-
rihleri ile, anlasilimig fi,
yat yada maliyet oranlari
igin

2- Genel projelerde, maliyct
arti licret igin,

3- S1iki biitgeler ve planlarla
kontrol edilen fakat kazang,
s1z projeler (Ornek geligme
igin)

4- Ozel tekliflerin hazirlanma-
sin1 igeren satiglar ve uz-
lagma galismalara

5- Sirket genel masraflara

Proje Seri Numarasi
Her proje tipi igin 001'den 999'a
kadar tahsis edilmisgtir.

Ana Unite Tanimlayica

1- Maden-yeralti tasimaciligi

2~ Maden-agik ocak

3- Cevher muamelesi ve konsantre
edici

4- DOkimhane

5~ Rafineri

6- Yari iglenmis iriin

7- Saha hizmetleri ve yollara

8-Atblyeler, stoklar ve difer
binalar

9- Proje idaresi

Unite B&lumleri Tanimlayicisa

Ornekler (Ana inite 3 iginde)

10 Tasiyicilar

12 Cevher vagonlari

14 Demiryolu bogalticis:
20 Ogitilicl

30 Yikama

40 Clruf

vs.

Disiplin Tanimlayicisa

1- Ingaat mithendisligi

2- Yapi Mihendislidgi

3- Mekanik ve {inite milhendislidi
4~ Boru dbgeme

5- Elektrik tesisat

6- Proses Kontrol

?- Proje idaresi ve planlama

8- -~ ‘ '

9- Digerler

Gizim ‘Seri Numarasi

001' den 999'a kadar

|
|

o
o
—-—
'
ol
(=31
-]
M
—
<

$ekil: 4.3. Numaralama Sistemleri tgin Ornekler
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IV~ Operasyon veya grup tanlmlaylci:

Bu transformatdriin tesisi ve galigtarilmasi 110-221C
gibi ilgili bir maliyet kodu ihtiva etmelidir. Burada C
harfi; transformatdrin galistirilmasi islemini kodlar ve
tahminleme, blitge ve maliyet kayitlarinin motor sarma ve

tesis departmani ile bajlantili oldufunu vurgular.

V- Aile tanimlayica:

Tahminleme ve kontrol O6ncesi kodlama ig¢in diiglinililen

pargalarin ¢ogu aileler halinde klasmana alinir. Pargala-
rin, ayni karekteristidi yOsteren diger parcgalarla birlik-
te gruplandirilmasi ¢ok dnemli olmakla beraber, hangi aile
ye 6zel parcanin girecedi de en az o kadar O6nemlidir. Se-

kil 4.3 aile kod numarasl Orneklerini ihtiva eder.

Asafida gbsterilen, uzun vadeli ve birbirine uygun bi-
rimlerin gruplasmasinin aileye tatbiki ile elde edilen bir
kariilik toplamidir ki; bu kodlama sistemi ile g&sterilir,
(Datanin bir kompilitiirde ele alindidi kabul edilir ve uygun

bir aragtirma, segme ve raporlama ile erigilebilir).

a) Gegmigteki maliyet kayitlarinda mukayesi edilebilir

birimlerin tanimlanmasai.

b) Gegmis projelerdeki parcgalarin tanimi. Eskiden
kullanilan dizaynlar kullanilarak paradan da tasarruf edi-
lebilir. B&yle bir dizayni yeniden kullanmak sadece dizayn
masraflarini dligik tutmaz, ayrica gegmigte kullanilmig ve
geligtirilmig olan projelerinde, yeni projede dizaynlarla

beraber galigmasini sadlar.

c) Pargaiarln, temel sekil ve Olglilerine gdre gruplan-
dirilmasi, ihtiya¢ olan imalat metodlaranin ilgili oldugu

imalat miihendisligi etkisini maksimal hale getirmektedir.
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4.5. GOrev Listesinin Tamamlanmasi

Maliyet hasaplarinda herhangi bir maddenin ihmal
edilmesi gliphesizdir ki projenin tamaminda yanlis hesapla-

maya, planlama ve programlama hatalarina neden olacaktir.

Tahminleme yapmanin birinci safhasi, masrafa neden
olacadir bilinen her maddeyi ihtiva eden tam bir liste yap-
maktir. Bu gi¢ bir igtir. Sayet bir aile ajaci veya tas-
lak program bilitiin maliyet kodlari ile birlikte hazirlanabi-

lirse ig kolaylasair.

Unutmayl 6nlemenin en iyi yollarindan bir kontrol lis-
teleri kullanmaktir. Proje tecriibesi olan her sirket bdy-
le listeler olusturabilir. Ornedin; denizasiri bir is
alinmasi 6ngdriildliglinde, hesaba alinmasi gereken tiim mad-
deleri igeren bir liste olabilir. kontrol listesi miimkin
blitiin teknik, ticari,mevzuattan ileri gelen cevresel, sos-
yalfaktdrleri igermelidir ve bu konularda yapilmasi gere-
kecek igler ile bunlarin kabaca maliyetlerini g&stermeli-

dir.

GOrev listesi sadece projenin gergeklegmesi ig¢in ge-
rekli ig¢iligi dedil, bu konu ile ilgili bilgi-iglem ig-

lemlerini de igermektedir.

Proje ister iliretim projesi olsun, isterse biiyiik ser=
maye gerektiren bir insaat projesi olsun, g8rev listesin-
deki bogluklarin doldurulmasi igi gergekte proje taniminin
bir pargasidir. Sonugta, gdrev listesi tamamlandiginda,
projé tanimi revize edilebilir ya da yeniden diizenlenebi-

lir.
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4.6. Proje Maliyet Tahmininde Detay Seviyesi

Gorev listesinde ne kadar detaya inilecegine karar
vermek bazen oldukg¢a glgtiir. Bu amag¢ igin ne yapmak gere-=
kir. Ornefin bir liretim projesini ele alalim. Yeterli
rlin gizimleri olmadikg¢a, siphesizki her ayri parcgayi
tiretmek ig¢in gerekli imalat safhalarini listelemek miimkin
olmayacaktir. Hatta baslangi¢ safhasinda proje icin gerek-
li parga sayisi bile bilinmeyecektir. Bu nedenle gegici
proje tahminleri idretim safhasindaki tahminlere gbre daha

genis bir skalada tutulur.

idealde, her gbrev tahmini yapilirken kendi bagina ba-
gimsiz olacak kadar kii¢lik parcalar halinde tutulmalidir.
Dijer yandan bu g&revin gapi tim proje iginde kayda deger
bir ®nemde olmalidir. Ana ekipmanin bir pargasi olarak di-
zayn edilecek ve imal edilecek her yan aksam bir gdrev,
tim bu yan aksamlarin bir araya gelerek ortaya g¢ikardiga
ana gdvde de ayri bir gbrev olarak tanimlanabilir. Bu &r-
neklerin her biri sadece tahminleme isini kolaylastirici
degil, daha sonra gdrlilecedi gibi, basarida biliylik payi
olan konular olup, projenin belirli bir bdlumiini agiklamak-

tadir.

4.6.1. Maliyetler

MaliYet kelimesinin tatbik edilecedyi pek ¢ok yer ol-
makla birlikte bu bdlliimde maliyet tahmincilerinin ve proje
ybneticilerinin asina olmasi gereken bir»kag terim 6zetle-

necektir.

4.6.1.1. Direkt Maliyetler

Proje techizatinin bir bdlimiine yada bir ige dogrudan
akseden maliyetler direkt maliyetler'olarak adlandirilairlar
Isin ifasi igin gerekli tim malzeme bedeli direkt maliyete

girer.
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4.6.1.2. Asil maliyetler

Herhangi bir belirli igi ortaya g¢ikartmak igin gerek=-
1li tim direkt maliyetlerin toplami bazi zamanlarda asil ma-

liyet @larak. tanimlanabilir.
4.6.1.3. Indirekt Maliyetler

Fabrika ya da biiro maliyeti genel ydnetim giderleri,
isitma, aydinlatma ve bakim giderleri genelde her tir isin
ylriitilmesinde ortaya ¢ikan masraflardir. Bunlar bir is
ya da bir projeye dodrudan uygulanmazlar ve indirekt mali-
yetler olarak adlandarilarlar. Sirketlere gbre indirekt
maliyet kavramlari dedigebilir. Bu nedenle maliyet téh—
mincileri ve proje ydneticileri sirketlerinin politikasaini
agikga bilmelidirler. Bazi, hallerde direkt ve indirekt
maliyetlerinin tanimi miigterinin &deme sgekline veya proje-

ye gbre de defigebilir.

4.6.1.4. Sabit ve Degigken Indirekt Maliyet Giderleri

Indirekt maliyetler kendi iginde sabit ve degisken
olarak bo&liinebilir. Silirekli bir isyerinin gideri sabit ma-
liyet olmakla birlikte is yoZJunlujuna badli olarak maliyet

yansimasl dlizensizdir.

4.6.1.5. Isgi Sosyal Haklarinda igveren Payi

isveren ig¢in tatil, hastalik ve benzeri konulari kar-
gilamak igin sosyal sigortalar gibi kuruluslara &denen ar-

ta giderlerdir.
4.6.1.6. Malzemenin Tasinma Giderleri
Bir proje igin satin alinan malzeme do¥rudan direkt

maliyete girmekle birlikte, fiyatlandirilirken miiteahhid
tarafindan belirli dlgiide fiyatlari artirilarak maliyete
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dahil edilirler. Bu artig malzemenin tasinma maliyetini

kapsar.

4.6.1.7. Umumi Giderlerin Karsilanmasi

Pek ¢ok proje maliyet sistemleri; isin yapilmasi igin
gerekli zaman silirecine bagli iggilik maliyetleri (sosyal
igveren payi dahil) standart bir saat Ucreti ile ¢arpila-
rak ve sgirketin umumi ortaya g¢ikan rakkama giderlerini
kargilamak lizere belirli bir oran ilave edilerek sekillen-
dirilir. Bu umumi gider payi direkt iggilik maliyetinin

bir ylzdesi olarak adlandarilair.

Sirketin umumi gider payini karsilayarak bir umumi
gider ylizdesi bulmak bir muhasebe gbrevi olup; yetenek ve
tecriilbe ister. Dodru yaniti bulabilmek igin ig yoJunlugu
nu Onceden gérebilmek ve tim umumi giderleri pesginen kes-

tirmek gerekir.
4.6.1.8. Standart Maliyetler

Bir proje igin fiyat tahmini yapilirken; proje dahil
kigilere Odenen farkli licretlerin yansitilmasi sikici ve
pratik olmayan bir igtir. Bu nedenle galisganlar; ybnetinm,
teknisyen, vasifli iggi, vasifsiz isgi, memur ve diger
personel siniflandirilmalidir. Tahmin yapanlar direkt ig
¢ilik maliyetlerini bulmak igin g¢ikarilan bu standart oran-

lari sadece gerekli galigma sireleri ile garparlar.
4.6.1.9. Fabrika Maliyeti
Uretim projelerine tatbik edildiginde fabrika maliye-

ti kar paya, maliyete ilave edilmeden &nceki belirli isg

ya da projenin toplam maliyetidir.
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4.1.6.10. Tasima ve Sigorta Maliyetleri

AZir ekipman veya biliylk hacimde malzemenin fiyati ve-

rildiginde bu fiyatin iginde istenilen yere nakliye bedeli-

nin olup olmadigini bilmek ¢ok ©nemlidir. Bu amagla belir-

1i abzi

terimler kullanilir. Bu terimler mali terimler ol-

maktan ¢ok ticari terimlerdir. En ¢ok kullanilanlar asadi-

da belirtilmigtir.

1-

Ex work, satin alan tim tasima ve sigorta maliyet-

lerini 6deyecek ve mali temin edenden bizzat kendi-

si alacak anlamina gelir.
FOR, Vagon iistl teslim anlamina gelir.
FOT-Kamyon Ulstii teslim anlamina gelir.

FAS-Bordo da teslim anlamina gelir. Mal tayin edi-

len rihtima getirilmek zorundadir.

FOB-Gliverte {istli teslim anlamina gelir. Alicinin

sorumlulugu ylikleme bittikten sonra baslar.

FOB~AIRPORT-Mali temin eden mallarini bir hava ta-
simaclligil sirketine teslim etmekle yliktimliidir.

C&F- Saticinin malini teslim yerine kadar tagitmasi
ve nakliye maliye bedelini &demesi anlamina gelir.
Bununla birlikte alaicinin zorunlulugu yiikleme bit-
tikten sonra baslar ve herhangi bir zarara karsi

gerekli sigortayi kendisi saglamak zorundadir.

CIF-Bu durumda saticl mali varig yerine tasgitmak ve

tiim seyahat boyunca sigortasini sadlamak zorundadir.

Delaivered duty paidat ......
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Sadece varig yerine kadar tim riskin saticinin sorum-
lulugu ve riski anlaminda dedil, gerekli gimriik ve ithalat

masraflarinida Odeyecedi anlamina gelir.
4.7. Tahmin Sekilleri

Bir gbrev listesinin tamamlanmasi proje tahminlerinin
ne yolla yapllacadina esas tegkil eder. Parcga parga yapi-
lan tahminler bir araya getirildidinde, biiylik sayisal deyer
ler ortaya c¢ikacaktir. Sirket igerisinde belirli bir; tah-
min fonksiyonunu yerine getirmek lizere bir grup bulunmali
ve grup projeden projeye uygulanabilecek nitelikte olmali-

dir.

Mevcut proje tahminleri standartlandirilmis bir usul
gergevesinde yapilmakla birlikte, tim tahminler kargilagti-
rilmali ve bunlar eskiden kalma maliyet kayitlari ile bir-

likte irdelenmelidir.

Proje bilitgelerinin tesbitinde olduju kadar maliyet -
oranlarinin ve metodlarinin sirket politikasi olarak tes-
biti proje y®neticisine mantikli ve standart tahminler
saglamak konusunda sorumluluklar yiliklemigtir. Defter ke-
narinda, kagit pargalarinda yapilan hesaplar hatalara ve
isin baglanglc1nda kayiplara neden olur. Bu durumda daha
onceki bdlimler iginde ifade edildigi gibi bir tahminleme
formu gereklidir. Proje tahmin formlari Sekil 4.2 ve 4.3
- de gOsterilen gbrev dagilimi yapllarlné uyacak gekilde
.ayarlanabilir. Her ana proje bdlimli veya bir gdrev grubu
ig¢in bir sayfa ayrilirken bu sayfa lizerindeki her satir
bir gdrevle sinirlandirilabilir. Her sutun bir aktiviteye
ayrilir. Proje ile ilgili her departman igin eklenecek
sutunlar ilgili departmanlarin tahminlerini kapsar ve so-
nug¢ kaynak kullanimi ve departman bilit¢gesinin hazirlanmasin

da kullanilair.

Bazi DbliylUk projelerde tahminlerin toparlanmasi ve de-

gerlendirilmesi igin bilgisayar kullanimi istenebilir.
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Bu durumda bilgisayarin giris ve g¢ikisina uygun formatla
tahminleme formlari hazirlanmalidir. Sekil 4.4'de imalat

projeleri i¢in basit bir tahmin formu verilmistir.

4.7.1. Bliyik Montaj Projeleri

Madencilik, petro-kimya, ingaat ve altyapi mitlhendis-
1igi i¢in biylik projeler hazirlanirken kullanilan ¢ok c¢e-
sitli fiyat tahminleme hesaplarinl igeren cetvel ve form
dlizenleme metodlari vardir. Bunlarin pek coju ézeilikle

malzeme miktarina badli olarak detayli maddeler halinde

dilizenlenebilirler.

Burada Ornek olarak verilen iki form-proje seviyesin-
de fiyat tahminlemelerini Ozetlemektedir. Uretim projele-
rinde ana maliyetler daha ziyade isgilik ve malzeme ile
nisbeten kiiclik miktarda yan elemanlari ihtiva eder. Ge-
nelde; bliylik yatirimli iglerde direkt iggilik, belirli sa-
yida taseronlar ile ylirtitliliir. Biliyik bir konstriiksiyon
projesinde olusan direkt masraflarin blyldk bir kisini iki

biliylik baslik altinda gruplandirilabilir.

1- Mihendislik ve proje idaresi

2- Satanalinan malzemeler, ekipman ve servisler

Sekil 4.5'de gbsterilen form bir maden mihendisligi
firmasinda kullanilan tahmin form kolleksiyonunun bir par-

gasidir. 11, 21, 22 vs boglugu altinda listelenen katego-

riler, firma tarafindan kullanilan masraf oranlaridir.
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Standart Seviye

11 Firma direktdrleri

21 Departman ve proje idarecileri

22 Departmanlara baygli olmayan
Idareciler

31 Proje ve tecriibeli milhendis-
ler

41 Mihendisler

51 Gizim ofisi grup liderleri

ve kontrolleri

52 Teknik ressamlarzi
61 Katip, sekreter ve idari
elemanlar

Sekil 4.6 yine ayni firma tarafindan kullanilan bir

tahmin formudur. (Ana ekipmanin biyik birimleri olarak)
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Tarih Proje tahmin eden Onay
Proje
KATEGORI
BOL n 2o [22 3 [w [s1 [52]61 |70n
Proje Mihendislik Saatleri
Milhendislik Disiplin Saatlefi

Hizmet Saatleri

imalat Saatleri

Toplam Saatleri

Oranlar (TL/St)

Proje Mihendisleri Maliyeti

Mihendislik Disiplin Mali.

Hizmet Maliyeti

Imalat Maliyeti

Toplam Maliyet

Tenzilat (ylizdesi)

Toplam Ucret Maliyetleri

Genel Giderler (%)

Ucret arti Genel Giderler

Harcamalar

Toplam Mihendislik

Dig Mihendislik

Miitahitlik lisans Ucreti

Toplam Mihendislik Masrafi

Beklenmedik Maliyet (% )

Toplam maliyet (Beklenmedik mal. dahil)

i¢ Mihendislik Karyi (3 )

Dig Mihendislik (% )

Toplam Kar

Toplam Mihendislik Maliyetleri Arta Kar

Notlar.

Sekil: 4.5. Mihendislik Maliyetleri l¢in Tahmin Formu
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4.7.2. Imalat Tahminleri
imalat ¢izimleri ile tahminler:

Plaka metalden rutin olarak imal edilecek bir kutu
igin yapilacak bir tahmini disiinelim. Oncelikle bir ima=
lat gizimleri seti gereklidir. Diger Onemli faktdrler ta-
lep edilen toplam miktar ve imal edilmesi gerekli orandair.
Diger istenecek bilgi temin edilebilecek {liretim kolaylikla-

rinin tipi ve igleme esnasinda sarfedilecek paranin mikta=-

ri1i olacaktir.

Ham maddeyi bitirilmis bir kutu haline ddnilstiiren her

bir adim ayri ayri detayli olarak liste haline getirilebi-

lir.

Her operasyon ig¢in talep edilen igg¢ilik zamaninin tah-
mini ig¢in; kesmek, katlamak, basmak, kaynak yapmak, pergin-
lemek veya ne olursa olsun eski gegmis deneyimlerden biri-
ken datadan referans alinir. Aslinda tilim rutin opérasyon-
lar ig¢in olan standart zaman cetvelinin sliphesiz hepsi mev-
cut olmalidir. Burada ©nemli olan nokta bu cetvellerdeki
detay derecesidir. Ornedin, 6zel bir deligi matkapla del-
menin ne kadar siire alacagini bulmak istenirse; materyalin

kalinligi, delidin gapi ve materyalin kendisi hesaba katil-

masi gereken degigikliklerdir.

Rutin prodiiksiyon silireleri "adam-dakikalar" iginde ve
rilebilir. Ornedin, bu metal kutu olayinda tiim operasyon
slirelerini birbirine ekleyerek; gay molasi, ige gelme, isg-
ten ayrilma ve diger nedenler gibi, prodiiktif olmadigi bi-

linen miktarlar igin iyi bir tahmin yaparak, bitirebilmek

mimkiindiir.

Kullanilacak vidalarin veya pergin ¢ivilerinin sayisai,
tellerin ve gubuklarin 86lgiisii ile baglantilarin tiplerinin

hepsinin yekiinlerinin hesaplanmasi gemalarla yapilmalidair.
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Uretim igi igin, malzeme masraflarini kolaylikla ve
sliphesiz Onceden gdrmek miimkiindiir. Hammadde kullanimina;
gizimlerin incelenmesi, kesimdeki fireler, kayiplar ve ki-

rilmalar gd6zdniinde bulundurularak bir kiymet bigilir.

Bu rutin iliretim tahmininin kisa hesabi, proje idare-
sinin konusu ile; miinazara edilebilen 6zel zorluklara kar-
s1 bir kontrast olarak servis vermekten basgka hi¢ bir il-
gisi yoktur. Tahminler tatbik edilmeden &nce, ig daima
ufak elemanlara ayrilir. Tahminlergodu zaman ya "standart
ya da "bilinen" deferler olarak tanimlanir. Emniyet sade-
ce igin ne zaman slirecedi konusundaki kigisel duglinceler-
de dedil, ayni zamanda uzun deneyim ve bilimsel ig Olgi-

lerinde de yerlegmigtir.

Uretim Cizimleri Olmadan Tahminler :

Simdi, igi aletlerle dolu olan bir kutunun imalat
igin hazirlanan bir tahmini diiglinelim. Fakat bu kez hig
bir Uretim ¢izimi hazirlanmamistir. Tahminlerin dayanabi-
lecedi baz olan tarif; kabataslak bir krokiden kutunun dig
gorintiistinin verilmesi ve tim ebatlarda, malzeme ve kutu-
nun ihtivasi hakkinda hig¢ bir detay vermeyen yazili dizayn
spesifikasyonudur. Bu bitirilmig haldeki mamuliin perfor-

mansi hakkinda hig¢ bir fikir vermez.

Tahminler ve liretim mihendislerinin ¢ok uzun yillar
calistiklari sevgili kitaplari ve mesleki galigmalarinin
gogu, cgizimlerin mevcut olmadigi bir ig ig¢in yapilan tah-
minle yiz yize geldikleri zaman, son derece faydasiz ola-
caklardir. Onlar; cgizimlerin tedbirler ve iletigimdeki

kuralsal anlamlarina itaat etmeyi 83renmiglerdir.

Proje tahmini problemi, genellikle elde mevcut olan
kisa zaman aralidi tarafindan daha kolaylikla yapilamaz.
Bu mevcut bir kag¢ gilin igersinde, sadece Ornekteki kutuya

benzer bir kutu igin tahmin talebinde bulunulmayacaktir.
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Hepsi pirbirinden farkla ylizlerce bdyle kutu olacaktir ve
hepsi de teker teker imal edilecektir. Cizimler bile bu-
lunsa, hepsini teker teker analiz etmeye yeterli vakit bu-
lunamayacaktir. Tahminin kendisi de belli bir maliyeti
gerektirir. Proje masraflarini Snceden haber verebilmek
igin 6zellik bitis tarihi sabit olmadigindan g¢ok fazla

zaman sarfedilecedi mimkilindiir.

Tim bu problemler igin basit bir ¢&zim yoktur. Fa-
kat sonuglari kazangli g¢ikartmak ig¢in yeni bir yaklasaim
gizgisini Gzetlemek mimkiindir. Tahmin yapilirken daha bi-
yUk is paketleri g6zOniline getirilmelidir. Enstriimanlar
ile donatilmis metal kutu Ornefinde; tahminleme metodu §u'
cizgiler dogrultusunda ilerler. Once teklif edilen kutu-
nun igindeki muhtevalariyla birlikte bir tanimlamaya ihti-
yag vardir. Tanimlama ortaya konduktan sonra, genel ola-
rak yeni ise benzeyen bazi faktbrlere dayanan eski bir is
bulmak daima miimkiindiir. Bu noktada miihendisler mukayese
yapabilecek . tek kisilerdir, Milhendis asada yukari % 10
luk daha fazla esas pargaya ihtiyag¢ olacadini; {liretim de-
partmaninin bir tahminde bulunmasi igin gerekli bazi vere-

rek ifade eder.

Eskiden yapilmis kutuya ait masraf kayitlari incelen-—
difinde ve lretim miidiriine verildiginde, yeni ig igin bir
tahmin yapilmasi da istenebilir. Sadece ekstra parcgalar:
sabitlestirmek igin bir kag¢ delije daha ihtiyag¢ olacaktuir.
Bu nedenle yapilacak badlanti sayilarinda da hatiri sayi-
~lir bir artis olacaktir. Eskiden kullanilmig olan 2 adam/
hafta galigma siliresi bu nedenle tahmini olarak 2.5 adam/

hafta olarak ortaya g¢ikacaktair.

4.8. Is zamanlari I¢in Tahminlerin Toplanmasi

Tahminler her zaman onlari elde edebilecek en iyi de-
partmanlar tarafindan yapilmalidir. Ote yandan, proje tah-

minleri, genelde aktliel proje gbrevlerinde daha sonra mesul
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olacak departmandakitecriibeli kisilerden elde edilmelidir.
Her zaman ig¢in ana gaye olmasina ragmen, dojru tahmin lret-—
mek kolay yapilmamaktadir. Blyilik bir proje planlandiy:i
zaman,masraf 6ngbriileri, gelecekteki tesirli departmanlar
daki eleman ve blitgeler izerinde derin bir etki sahibi ola-
bilirler. Herhangi bir departman blitgesi, efer departman

miidird ile anlasilarak yapildiysa tesirli olabilir.

Formlarin bir master seti kurulur. Sirkililasyon lis-
tesine ataslanir ve listedeki ilk sirada bulunan departma-
na gbnderilir. Her departman, tlim tahminler tamamlaninca-
ya dek bu formlari diJer bir departmana gegirmeye mecbur-
dur. Bu tahminler en sonunda proje midiiriiniin masasina ge-
lecektir. Tahmin formlarinin dapartmanlardan gabuk ¢ikma-
sinin, ilk teklifte meydana gelebilecek seri halindeki ge-
cikmeleri kesme avantaji vardir. Fakat tecriibeler gdster-
mistir ki tahmin yapma zevksiz bir gdrev olarak sayllabil-
mekte ve bazi setlerin kaybolabilecedi bile s&ylenebilmek
tedir. Bu nedenle kimse sadece doldurulacak formlarin ya-

z11l1 taleplerine limit edemez. Daha direkt bir yaklagim

gereklidir.

Tim tahminlerin hepsini toplamak ig¢in baska yol da,
gebeke analiz oturumu sirasinda (daha sonra detayli anla-
tilacaktir) bunlari detayli olarak ele almak olacaktar.
Bunun tek avantaji ttoplanta sikici havasinain, tahmin yl-

ritecek yetkilileri sikmasidair.

Bu nedenle en iyi yol; bizzat proje midiiriintin depart-
manlari dolasarak tahminleri almasidir. Proje midiirii bu
igslemle kendisini biraz "az popliler" hale getirirse de,
her proje miidiirlinin gdrevi tabiki c¢ok fazla sevilmek degil-
dir. Proje midiridi tahminler igin bu tiir girisimlerde bu-
lunurken, rastladida tiim kisilere de tahmin kapasitelerini

taktir etmek icgin bir firsat verir.

Uretim elemanlari kendi tahmin g®érevlerinde sik sik
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daha fazla yardima gereksinim duyarlar ve proje midiiri bu-
nu kendi turu sirasinda yerine getirir. Proje midiri di-
zayn spesifikasyonlarini iliretim elemanlarainin anlayacag:
sekle sokar. Proje midiirli fikir aligverisinde bulunurken
kargsisindakinin kisgisel karakteristigini g&zoninde bulun-

durmak zorundadair.
4.9, Malzeme ve Ekipman Masraflari Tahminleri

Malzemeler genelde iki tip tahmini talep ederler.
Bunlar her gdrev ig¢in toplam tahmini masraflar en uzun tes-
lim zamanidir. Malzeme giderleri cojunlukla bir proje tu-
tarinin yarisindan fazla paraya malolurlar. Materyallerin
zamaninda temini programin kaymasinin nedenlerinden biri-

dir.

Dizayn daha tamamlanmak {izere iken tahminlerin dayana-
cadi parga listeleri ve malzeme faturalari mevcut degildir.
Godu igte satin alinacak biliylik maddeler igin birinin iyi
bir fikri vardir. Bunlar &zel pargalar, enstriimanlar veya
diger vakalarda, ham maddelerin veya montaj malzemelerinin
bliylik teslimatlari igin kesin bir talep olabilir. Bunlar
gibi maddeler masraflarda Onemli bir faktdr olabilirler ve

sik sik temini en uzun silireyi alabilirler.

Masraflardaki ana maddelerin ©n bilgileri, tahminler-
deki bilinmeyen alanlarin azaltilmasina imkan verir ve on
tahminlerin dogrulugu kanitlar. sayet tiim Snemli maddeler
listelenir ve fiyatlandirilirsa geri kalan gesitli satinal-
malar tahmin edilebilirler. Gegmis projelerin kayitlara,
bilinmeyen faktdrlerin muhtemel biiyliklikleri hakkinda bil-

gi sahibi olunmasinda yardim ederler.

Malzeme tahminleri iki b®lgede yer alir. Mihendisler
ve dizayn temsilcileri hangi malzemenin kullanilacadi spe-
sifike ederler ve satinalmadepartmanindan da bunlarin ne

kadara malolacafl ve temin siirelerinin s&ylenmesi beklenir.
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4.10. Beklenmedik Durumlar

Tahinin hatalaraindaki farkedilir genel bir unsur; ek
masraflardaki bir dizayn hatasinin, Uretimn Yanllglarl, mal-
zeme veya ana par¢a hatalari ve benzerleri olarak ortaya
gikmasidir. Herhangi bir derecede risk tasgamayan bir pro-
jede, toplam beklenmedik durumlar i¢in % 5'lik bir sabit
dejere izin verilebilir. EJer bu rakkam % 15'i bulursa,

firma bir teklif mektubu verip vermemeyi disinmelidir.

Beklenmedik durumlardan ortaya ¢ikan ek masraflar,
firma performansinin bir Olglislidlir ve bunlarin masraflari
6lc¢lilebilir. Bu beklenmedik masraflari Sdemek igin bir

fon rezervesi yapmak iyi olacaktair.

4.11. Gegici Miktarlar
)

Ozellikle bir montaj kontratinda miiteahhidin, santi-
yede isg bagladigi zaman Ozel bazi zorluklarin ortaya ¢ikma
sini dodurabilecek bazi ek iglerin mimkiin oldudjunu Onceden
gbrebilmesi, siklikla meydana gelir. Bu gibi ek masraflar
icin tedarikli olmanin bir yolu bunu proje fiyatlamasinin
bir segenek kismi olarak idare etmektir. Gider maddesi,

tahminlerde gegici bir baz lizerinden ihtiva edilecektir.
4.12. Artiglar

Her yil licretler, ham maddeler, satin alinan pargalar,
transport lcretleri artar ve fabrika, binalar daha c¢ok para

yutarlar. Bu bozulma kaginilmazdir ve bu.énceden bilinir.

Bir firma, kendini bu geligmelere karsi teklifinde fi-
yat kotasyonunda bir zaman sinirlamasi koyarék koruyabilir.
Fakat kontrat imzalamadaki gecikmeler ve en son teknik de-
taylarain disglinllmesi bir kag¢ aylik gecikmeyi geciktirebilir.
Y1llik aktliel artig tahsisati orani mﬁgteri ile mizakere

edilmelidir.
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4.13. Yabanci Kaynaklar

Gogunlukla biylk projeler kendi ulusal deJerlerinden
bagska deferlerlede muamelede bulunurlar. Bu da exchange

oranlari de&istigi zaman risk ve belirsizlik dofurur.

Proje gider tahminindeki genel pratik; bir deferin
kontrol dederi olarak segilmesi ve sonra tim tahmini gider-

lerin exchange oranlarini kullanilarak degistirilmesidir.
4.14. Tahminlere Tekrar Bakisg

Tim tahminler, gerekli tahmin formlarina girdikten
sonra, teorik olarak bunlarin eklenmesi ve tim proje gide-
ri icin bir Ongdrisg g¢agrisi yapilmasl ancak mimkilin olabi-
lir. Bu asamaya geldikten sonra, geriye dodru bakmak ve

genig agidan bir godriis yapmak yararli olacaktar.

Proje midiri gegmisteki igin kayitlarini inceleyecek
eski programlari hatirlayacak ve bilinen sonuglari gu an-

daki Ongdrislerle kiyaslayacaktair.

Her tilirld malzeme ve ekipman masraflarinin eski pro-
jelerle mukayeselerini bulmak mimkiin olabilir. Gider tah-
minlerinin bir proje ig¢in son derece onemli oldugunu ve
herhangi bir ciddi hatanin miiteahhit igin kotd sonuglar
dojuracagil agikardir.  Bu nedenle tahminler tecriibeli bir

kigi tarafindan dikkatlice gek edilmelidir.
4.15. Fiyatan Tespiti

Proje gider tahminlerinin dretilmesi neden gereklidiryp

diye bir soru sorulabilir. En g¢ok verilen yanit; fiyatla-
rin tesbit edilmesi olacaktir. Buna radmen, bunun tim olay-
la ilgisi olmadi¥i ve yanlis ydSnetilmelere yol agtidi bilin-
melidir. Zaman skalasi planlamasi, proje kaynaklarinin &n
tahsisat, istenilen basarinin 8lgiisli hep kusursuz tahminle-

ri gerektirir.



51

Sabit tutulmusg bir satiz fiyatinin, tahmini bir proje
setinin alinmasiyla ve buna spesifike bir dlizeyde karain ek-
lenmesiyle elde edildigi disglinlilebilir. Ne yazikki gergek-

te bunu saflamak zordur.

Cesitli gartlar altinda, bir firma bir siparigi kabul
etmeye veya ¢ok dlislik fiyatla bir projeyi hazirlamak ig¢in
teklif mektubu vermeye zorlanabilir. Oyleki iyi bir kar
saglamak ig¢in gerekli herhangi bir olasilida baglangictan

itibaren meydan verilmemigtir.

Bir firmayl kisa bir periyod lzerinden baska firmaya
baflayan kontratlar "koprlileme projeleri" tabir edilirler.
B8yle durumlarda kabullenilecek riskler vardir. Herhangi
bir tahmin hatasi veya bilitgelerde agija neden olabilecek
masraf problemleri planli bir kar marji hafifleticisi olma-

diginda daha biyiik olacaktair.

Kesin olarak vurgulanmalidirki, fiyat diisliirme politi-
kasi gliden bir firma, eJer gerekli pazarlama sartlarini ye-
rine getirilmemigse gok yakin da kdtl bir duruma digebile-

cektir.

Bazen projeler cok diisiik derecede bir riski igerirler.
Bu da One siirlilen fiyatin beklenmedik durumlari kapamak

igin yeterli marjine izin vermesini sagdlar.

Devlet otoriteleri ve diger kurumlar umumi paranin
mutemetleri gibi kati ve sert obligasyonlar altindadir.
Bu otoriteler bazen herhangi bir projenin en disiik teklifi-
ni kabul etimeye mecburdurlar. Bagka bir segenek segerler-
se; savunmasinl yapabilecekleri bir nedene sahip olmalidir-

lar.

Fiyat kararlari cogunlukla, proje miidiriinin olmasada
firmanin daha yliksek idari makaminin ylikiinliildgd altinda
alinir. Tahminler saglam dedilse hedef edilen kar marjini
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arttirarak riski kapamak igin bir edilim vardir. Bu da
rekabetin oldudu bir pazarda herhangi bir siparisgi kazan-
mak sansini yok eder. Saflam tahminler ayni zamanda fiyat
mizakerelerinin idaresinde g¢ok yardimci olurlar. Bir miite~
ahhid mimkin oldugu kadar dodru olarak, fiyatini ne derece-

ye kadar indirebilecedini bilmelidir.

4.16. Sabit Olmayan Fiyatlarla Kontratlar

Sabit fiyatlarain olmadidi bir c¢ok kontrat tipleri de
mevcuttur. Bunlarin ¢oJu, misterinin ve miteahhidin anlazi-
lan oranlardaki masraflarin tekrardan Sdenmesi icin yapilan
anlasgmalara dayanirlar. Bu oranlar genelde, miiteahhitin
elemanlarinin sarfettidi gesitli kategorilerdeki "adam/
saatleri veya adam/giin"lerle ve kullanilan malzemelerin ek
masraflari ile ilgilidirler. Masraflar igteki Slglilebilir
iiniteler bazina gdre hesaplanabilirler. Oranlar; miiteah-
hit ig¢in bir kar elemani ihtiva etmesi kabul edilir ve ha-
saplanir veya miiteahhit kari olarak Odenebilen ayri bir lc-

ret ile net giderler lizerine dayanir.

Kontrat imzalanirken veya yliksek riskler konu oldudu
zaman bir projenin nihai faaliyet sahasi agik olarak Once-
den godrililemez. Bu gibi sonuglarin komple 6nceden goriileme-
digi yerlerde toplam sabit fiyat tayinlerinin kullanimi ol-
dukga uygunsuzdur. Biylk sermaye isleri ve proses fabri-
kalari igin yapilan bir g¢gok montaj kontratlari yiksek bir

riske konu olurlar.

Odemenin anlagma yapilmig oranlari ile ilgili oldugu
herhangi bir kontratla, miigteri miiteahhitin Odeme taleple-
rinin dogru s6zliliijlinden emin olmak ister. Bu miiteahhitin
hesap defterlerinin migteri ig¢in hareket eden murakiplar
tarafindan incelenmesine sebep olur. Kaliteye gbre Odeme-
lerin baz olduju montaj kontratlarinda, kalite mifettigle-
ri igin gerektigi kaliteye gbre yapilmasi igin hareket eder-

ler.
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11k gbériintiste, tahmin dogruludu bu kontratlarda, sa-
bit fiyat galigmasi gibi ¢ok ©nemli goriiniirler. Fakat pra-
tik olarak; sabit fiyatlarin olmadigi tim kontratlar igin
teklif mektuplari blitgesel tahminleri de kapsamalidirlar.
Eger bunlar cok yliksek durumdalarsa, mliteahhit rakiplerine
kargi kontrati kaybetme durumundadir. Sayet tahminler
¢ok algak seviyede iseler, isin icrasi esnasinda gesitli
problemler ortaya g¢ikabilir. Diirist bir pazarlik ig¢in
gerekli mantikli hareket tarzini muhafaza etmek isteyen
miiteahhit biitge tahminlerini g¢ok algak tutmak tuzadindan

kaginmak isteyecektir.

Masraflardaki efektler; Dblitgenin ister altinda, ister
Ustlinde olsun, imzalanan kontratin tabiatina son derece
baglidir. Maliyet artislari durumunda miiteahhit Snceden
aranje edilmis oranlari, ig bitirilene kadar kendi eleman-
lari ve malzemeleri igin devreye sokabilir. Bu oranlar
karlilik elementi ihtiva ettikleri ig¢in, masraflar ne ka-

dar ylikselirse miiteahhitin kazancida o kadar ylikselecektir.

Baz1 kontratlar "masraf artisgi" bazina gbre aranje
edilmislerdir. Fakat maksimum bir anlasma fiyatini (fiyat-=
larin ylikselmesine izin vermeyen) zorla yaptirirlar. Bunun
daha pratikbir varyasyonu, kontratla bir hedef fiyat temin
etmektir. Burada hedef fiyattan daha az miktarda gider
ile is bitirilirse, kar miiteahhitin olur. Bu miiteahhitin
misterisinin parasini korumak ig¢in mali bir destek temin

etmesi demektir.

iyi bir kontrat, miiteahhitin tiim masraflarinin bir net gi-
der olarak telafi edilmesini ek olarak &denen sabit bir iic-
ret ile temin eder. Miiteahhit ucuz malzeme kullanarak hig
birgey kazanamaz. Fakat ¢aligtirailan kaynaklar ig¢in diger
kontratlar sirada bekliyorsa isi biran 8nce bitirmeyi amag-
lar. Bir bagka sekilde kontrat, bir projenin erken safha-
larinda, anlagma yapilmig toplam sabit fiyatlari dedigtir-
me imkani ile maliyet artisina kargllayabilir. Bu miteah-

hitin ihtiyag¢larinin dodru bir gider tahmininin yapilmasaina
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imkan olmayan durumlarda uygundur.[1]



BOLUM 5. ZAMAN SKALASININ PLANLANMASI

5.1. Giris

Onceden belirlenen bir zamana uygun olarak bir isin
bitirilmesi gerekiyorsa, verilen zamanla gereken zaman ara-
sindaki badinti hakkinda hi¢ olmazsa bir bilgiye sahip ol-
mak gerekir. 1Ister bir yemek hazirlamak ister bir karayo-
lu ingaati olsun, bu her proje igin gegerlidir. Projenin
istenilen zamanda tamamlanabilmesi ig¢in bir plan yapilmasi

gereklidir.

Bir planin kadida dokiilmesine ihtiyag¢ duyuldudunda
uygun bir not etme gekli uygulamaya konmalidir. Bir kisi-
den daha fazla gahis tarafindan okunmasl gereken her tir
plan, ¢izim veya tanim bilgi transferi igin bir arag kabul
edilmelidir. Etkili iletisim saglanmasi isteniyorsa bu

bilgi herkesin anlayacagi bir dilde ifade edilmelidir.

Zaman planlamasi diyametrik olarak birbirine karsit
iki ayri goriis agisindan miitalaa edilebilir. Bir yandan
onceden verilen proje tamamlanma tarihine gore bir tahmin-
leme seti ortaya g¢ikarilir ve bir plan yapmak ig¢in kullani-
lir. Ya da bunun tersine igin maliyetine veya gligliklere
bakilmaksizin, normal kontrol altindaki faktSrlere gbdre
projenin tamamlanma tarihi ®Ynceden tesbit edilebilir. (&=
zlimlerin her ikiside ne tam iyi ne de tam kdtiidiir. Zaman-
lama skalasi lizerinde meydana gelecek disg etkenleri dikka-
te almadan yapilan tahminlere gbre hazirlanan programlar
6yle bir tarih ortaya g¢ikarir ki miigteri tarafindan kabu-

14 imkansizdir.

Sayet bir planin suni olarak kararlastirilmig ve es-

nek olmayan teslim gereksinimine uymasi gerekiyorsa biitiin
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tahminler miimkiin oldudunca sabit bir zaman periyoduna da-
yandirilmalidir. Bbylece tahminlemeleregereginden daha
uzun bir zamana ihtiyag¢ g&sterilmedigi havasi verilmisg
olur. EJer tahmin uzmani, tahminlerini bdyle metodlara
dayandirdigini itiraf edecek kadar diiriist ise kesinlikle
bagarill olamaz. Ancak kandirilmasi mimkiin bir miigteriden

igi alwasina hizwmet eder.

Muhtemelen en ideal proje plani mlisterinin kesin ona-
yida alinarak, OngSrlilen isteki bltln anahtar kigilerin
arasinda dikkatli bir igbirligiyle saglanir. Tam etkiyi
sagylamak igin plani belli bagli bilitin elemanlar glivenilir
sekilde taksim edilmeli ve en mantiksal pratik uygulamalar
yaluna konmalidir. Eger zamah skalasinin kaisaltilmasi igin
baski gerekiyorsa, bu durumda igsin muhtelif kesitlerinin

yeniden ayarlanmasi veya ek kaynaklar sunulmasi gerekir.

5.2. Bar-Chart

Bu b6liimdeki en eski planlama teknidi bar-chart'larin
kullanimidir. Bazen orjinali ortaya atan kisinin adi olan
Henry Gantt adindan dolayili Gantt tablolari olarakta ad-
landairailirlar. Bu tablolar genig kullanim alaninda deder-
li planlama yardimlari olarak kullanirlar. Bu tablolar
yapimda ve ag¢iklamada kolay dedil, ayni zamanda planlama

taleplerinin genig gegitlilidinede adapte olabilirler.

~ Daha kafmaglk planlama metodlarinin mevcudiyeti nede-
niyle ézellikle-network analizleri ve denge ¢izgisi konula-
rinda bar chart gdstergeleri yetersiz gorililmektedir. Her
ne kadar pek ¢ok halde modern teknikler tercih edilmektey-
sede daha eski g&sterge metodlarida hala kullanilmaktadar.
Slphesiz ki bar chart kullanarak planlama yapmak, hi¢ plan-

lama yapmamaktan daha iyidir.

Glinliik kontroller ig¢in en uygun yol olarak her seviye-
de kontroldr ve ydneticilere bar chart metodu Ozellikle san-

tiyelerde halen tercih edilmektedir. Hatta projeler ileri
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proje teknikleri ile planlanmig olsalar dahi bu bilgisa-
yar programlarindan santiyede kullanilan bar chartlari ¢o-

altmak ig¢in yararlanilmaktadir.

5.3. Network Analizleri

Network analizleri muhtelif proje planlama teknikle-
rinde kullanilan genel bir terim olup, en c¢ok bilinenler

kritik yol analizi (CPA) ve PERT teknigidir.

Network analiz teknikleri Ingiltere' de ve diger Ulke-
lerde geligtirilmekle birlikte bunlarin genis capta kulla-
nilmaya baslamasl Amerikan Savunma projelerinin planlanma
ve kontroliinde uygulanmalariyla 1950'lerin sonlarinda gori-
liir. Daha sonra kullanilan modeller geligtirilerek bu me-
todlarin gerek Amerika gerekse diger {lilkelerde savunma ve

diger sanayilerde gok genisg gapta uygulanmasi bagladi.

Muhtelif yazim gekilleri ortaya g¢ikmakla birlikte iki

metod en ¢ok kullanilanlaradir.
1- Ok Ustiinde aktivitelerin gdsterildigi sistem
2 - Oncelik sistemi

Kigisel tercihe géré bu metodlardan herhangi biri genis gapta
tercih edilmekle birlikte burada biitiin orneklere ve network analiz-

lerinin baglangicindan agiklama amaciyla ok metodu kullanilmakta-

dir.
5.3.1. Kritik Yol Analizleri

Ok sisteminin kalbi ok diyagrami veya network'un kendisidir.
Birkag onemli agidan farkli oldudu igin bu sistem daha aligkin oldu-
gumuz bar chart'in yerine geger. Ok diyagramlari diJer network metod-

larinda olduju ygibi cetvel {listiine yazilmazlar. Bununla
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birlikte, biitiin network-ler gerek bagimsiz olarak, yerek-
se her gbrev ya da aktivitenin projedeki diger gdrev ve
aktivite ile badlantisini mimkin olan en kesin gekilde g&s-
termek iizere mantikli ve dikkatli bir caligma ile dlzenle-

nir.

Basit 6rneklere deginmeden nispeten karmagik bir Ornek
verelim. Sekil 5.1 bir tepenin yamacina _kurulmasli gereken

bir kopri ayadi projesini gbstermektedir. 1

T KSprii
. —Kule (A) —— Kule (B)
i N\ \ = —— Sutun
) Y 45
1 F '\. \\
. - 5 - N
- A ///‘ Teinel
o : - fl?2;%7x5\~\

Sekil: 5.1. Kopri Ayadi Projesi

Bu gercekte daha biiylik bir projenin pargasi olmakla
birlikte genel plan istiinde fazla detaydan kaginmak igin
kligiik kesitlere ayri ayri sema yapmakta yarar gdrilmiigtir.
Bu yan projenin gereksinimleri nispeten basit olmakla bir-
likte, yaplladak igi ele aldigimizda bir iki noktayi akil-
da tutmakta yarar vardir. Bu k&pri ayajinin tesis edilme-
si ig¢in ilk adim temelin hazirlanmasi olacaktir. Diger
tiim 6n hazairliklar ile birlikte gerekli malzemenin de sgan-
tiyeye tasgindigini farzedelim. 1ki kule temelinin asimet-

rik olusu nedeniyle iki k¥pri temeli farkli afirlik tasiya-

cadindan dedisik boyutlardadir. B kulesi A kulesi ile ayni



seviyeye getirmek igin bir sutun Ustiine yerlestirmek ge-

reklidir.

Sekil 5.2 bu yan projenin sebekesini gbstermektedir.
8' den 4'e giden tali hat A kulesinin seviyesinin diizenle-
me isinin basglangicindaki kisitlamayl belirlemektedir.

Zira situn ylkseltilmeden gdzlem yapillmasi miimkiin olmaya-

caktair.

(1, ) >
A temelin \7(bh Kule aya§l1
betonlanmasi |\ nn tamamlan-
.5 o \ masl
-~
H'g \
§;' !
4—1,_, ‘
R‘L‘r%] \
R \ 12
Santiyening \ 2Koprinin
belirlenne— konulnasi
si g \
N g
K3
;ﬂ
%
k=]

\J

->(7)
B Temeli- Sutunun

5 betonlanmasl yerlegtirilwesi

Sekil: 5.2 Koprii Ayagdl Projesi Sebekesi

Burada tahminler glin olarak alinmig ve agadida liste

haline getirilmigtir.

Aktivite ‘ Tahmini Siire
1-2 Santiyenin belirlenmesi 1 giin
2-6 B temelinin kazilmasi . 4 "

6-7 B temelinin betonlanmasi 3 "
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Aktivite Tahmini Siire
7-8 Sutunun yerlesgtirilmesi 2 Gilin

8-9 B kulesinin kurulmasi
2-3 A temelinin kazilmasi "
3-4 A temelinin betonlanmasi

8-4 Tali hat

4-5 A kule ayaginin tamamlanmasil

5-9 A kulesinin kurulmasi

H O e O N e

9-10 KOprinliin konulmasi Gln

Sema Ustiine bitin tahminler yazildiktan sonra zaman
analizleri baslayabilir. Bu silirelerin soldan sada birbi-
rine eklenmesi analiz yapan kisiye her isin tamamlanmasi

i¢in gereken mimklin olan en erken zamanli verir.

K8prli ayadi projesinde kritik yoll,2,6,7,8,4,5,9 ve
10. olaylar boyunca gorililmektedir. 8'den 9'a giden. akti=-
vitede 1 giin, 2'den 3'e ve 3'ten 4'e giden aktivitelerde

6 glinliik bir bolluk mevcuttur.

$imdi O6ngdriilen 13 glinliik tamamlanma zamaninin miigte
ri tarafindan kabul edilmedigi ve en kisa programlamanin
yeniden yapilmasl gerektigini farzedelim. Bu durumda ek
ig¢i alinarak, is vardiyalar halinde ylritiilecek veya giin
ltik is gruplarinin sayisi arttirilacaktir. Aktivite silire-
lerini kisaltmak ig¢in alinan ani ve etkili Onlemler genel
likle proje maliyetlerinin arttirir. Bu projenin maliyet
zaman tahminleri asagidaki tabloya uygun yapilmistir. Bu
tabloya maliyete badli olarak silireyi etkilemeyen olaylar

‘dahil edilmemigtir.
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Aktivite Normal Slire Revize Edilmig Sire  Extra maliyet

2-6 B temelinin 4 giin 2 giln AL 200
Kazilmasi

6-7 B temelinin 3 giin 2 giin £ 100
Betonlanmasi

7-8 Sitilinun yerleg. 2 gin 1 giin £ 50

8-9 B kulesinin 1 giin 1/2 glin AL 50
kurulmasi

2-3 A temelinin 2 glin 1 gin L 100
Kazilmasi

5-9 A kulesinin 1 giin 1/2 gin £ 50
kurulmasi

9-10 Kdpriiniin konul= 1 giin 1/2 gin £ 50
masi

Muhtemel biitlin aktivitelerin zaman sliresinin kisaltilmasi igin

alinacak Onlemlerin maliyeti= £ 600

Sekil 5.3 zaman kisaltma Onlemi biitiin aktivitelere
dagitilarak uyguland1§1nda ek cabayla sonug¢ alinan gebeke-
yi gbstermektedir. Proje siiresi 13 giinden 8 giine indiril-
mig ancak ek olarak £ 600 malolmustur. Bununlu birlikte
2.3 ve 8.9 sayili aktivitelerinin tlm zaman skalasinl et~
kilemeksizin normal kanunlarinda kalabileceklerine dikkat
edelim. Zira bunlar kritik yol {istlinde olmayip her olay
yeterli tolerans, zamani vardir. Sonugta bu nedenle en
ekonomik program Sekil 5.4'de g&sterilmistir. Burada da

proje siiresi sadece 8 giin olup extra maliyet ;£ 600' den

AL 450' ye dliglirtilmiistiir.
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A Temelinin
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betonlanmas§
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lenmesi
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3 linin be-5 yerlegtib
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Sekil: 5.3.

(6pri Aya3i Proje Sebekesi

1 2 1
A Temelinin

YA kule
betonlanma516

ayaginin
] tamamlan
masi
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lenmesi
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ekil: 5.4. K&prii Ayad1i Proje Sebekesi
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Bu 6rnek, kritik yol izleme analizlerinin prensiple-
rini agiklamak igin seg¢ilmis basit O6rnektir. Daha karma-
s1k network'te istenmeyen masraflarlvbﬁyﬁk Olgiide kaismak
ve zaman skalasini daha etkili gekilde kisaltmak gliphesiz
ki ¢ok daha biliylik maliyete yolagacaktir. Analiz iglemi
sirasinda, kritik yol boyunca alinan 6nlemler kritik ol-

maktan c¢ikartar.

Herhangi bir network ¢izildiginde dikkat ve buna bag-
11 kontrol genellikle kritik aktiviteler Uzerinde yodunla-
sir. Network, sonug¢ lUzerinde etkili oldufunu gbstermedik
¢e ortaya g¢ikan beklenmedik olaylari diislinerek zaman kay-
betmeye gerek yoktur. Ortaya ¢ikan aykiriliklarin yerine
yenisini hazirlamak i¢in network'ler tetkik edilebilir.
Sadece ydnetimin miidahalesini gerektiren faktdrler organi-

zasyona godre bir st amirlere rapor edilmelidir.

5.4. Pert

Pert (Program dederlendirme ve teknidin gdzden gegi+
rilmesi) CPA' ya ¢ok benzer ve sikgca bu iki metod birbi-
riyle karastarilir. Oklu diyagramlarin yapisi her iki
metod'da benzer sgekilde yapilir. 11k farklilik aktivite

sireleri hesaplanirken ortaya ¢ikar.

Pert metodunda her aktivite igin 3 tahminin yapilmasi

gerekir. Bunlar:

to = En iyimser siire

tm = En yakin siire

tp

En k&tiimser siire

Istatistik bazdan, tahminleme hatalarinin dadilimi
normal bir dagilim edrisi tatbik edilecedini varsayarak
her aktivite igin bu 3 konum kullanilarak bir beklenen sii-

re hesabi yapilir.



64

to + 4tm + tp
6

te =

Bu hesaplama gebekedeki tim aktivitelerde yapilir.
Sonu¢ projenin verilen zaman iginde tamamlanmasi olanadini

vermekte kullanilair.

Bazi otoriteler tahmin hatalarinin dadiliminda normal
bir dagilim egrisinin kullanilmasini kabul etmezler. Cok
iyi bilinirki tahminler kotiimser olmaktan ziyade iyimser-
dir. Bu trend istiinde gerekli tolerans edriye uygun edim
verilerek elde edilebilir. Bu amag¢ ig¢in standart formiilin

asagidaki dedisik sekli etkili bulunmustur.

to + 3tm + 2tp
6

te =

Hangi istatistik metodu esas alinirsa alinsin PERT
network'u ayni CPA' daki gibi bir kritik yol verecektir.
Bununla birlikte agairlik, maliyet/zaman analizinden zama-
na kargi tamamlanma olanadinin istatistik'i tespitine ve-

rilmistir.

5.5. Network'ilin Yeniden Degerlendirilmesiyle Zaman

Skalasinin Kisaltilmasi

Ejer bir zaman cetveli verilen zamam asiyorsa ¢ok da-
ha farkli &nlemlere basvurmadan zaman skalasini yeniden
dizenlemenin muhtelif yollari vardir. Ornek olarak Sekil
5.5 de genig bir network'iin kiiglik bir pargasi ele alinmig
tir. Burada 3 aktivite dahil edilmektedir. Dizayn milhen-
disligi, g¢izimler ve malzemenin temini zaman tahminleri
birbirinden ayri olarak tetkik edildiginde tim proje silire-
sinin kabul edilemeyecek kadar uzun oldudu bulunur. Bura-
daki mevcut lg¢ aktivite kritik yol iizerinde bulunmaktadir.
Bunlarin proje siliresine katilimi Sekil 5.5 (a) goriildiigi

gibi 28 hafta olarak belirlenmektedir.[1]
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Bu aktivitelerin siiresini bir miktar ek &deme yaparak
daha fazla mihendis ve personel kullanarak &zel malzeme te-
miniyle kisaltmak mimkiin olacaktir. Bu masraf gereklimidir?
Konunun mantiksal olarak tekrar gbzden gegirilmesi yapilan
bir hatayi gb6zden kagirmaktadir. Burada ¢izim daha basla-
madan tim mihendislik hizmetleri yapilmalimidir sorusu so-
rulabilir. Slphesizki bu mimklin degildir. TuUm aktiviteler
ancak bir Olg¢lide bir sonraki aktivitenin Oniline gegebilir.
Ayni sekilde ¢ok kullanilan bir takim parcgalar mithendisler
tarafindan 6zellikleri belirlenince Snceden siparis edile-
bilir. Nihai parga listelerinin hazirlanmasini beklemeye

gerek yoktur.

Sekil 5.5 (b)'de tali aktiviteler kullanilarak ve bun-
larin herbirine bir silire verilerek sebeke ¢izilmistir.
Cizme safhasi milhendislik safhasinin baglamasindan iki haf-
ta sonra baglayabilir, ancak milhendisligin tamamlanmasindan

lic hafta kadar bitirilemez.

Bu Ornekte malzemenin temini ¢izim safhasinin baglama-
sindan U¢ hafta sonra ¢ok kullanilan parcalar tesbit edilir
edilmez baglayabilir. Ancak gerekli malzemenin bir bdlimi
genel tesis plani komple parga listeleriyle pirlikte tamam-
lanmadan siparis edilemez. Siparigi geg verilen bu parcgala-
. rin ¢izim safhasi tamamlandiktan 4. hafta sonra ulagmasli bek-
lenmektedir. maliyet gerektirici higbir 6nlem planlanmama-
slna radmen planlanan zaman yariyariya 17 haftaya indiril-

mistir.

Sekil 5.5 (c)'de ayni aktivitelerinbaklgl gbsterilmek
tedir. Ancak burada miihendislik iki safhaya ayrilmigtir.
Aynl sey ¢izimde de tatbik edilerek aktivitelerin birbiriy-
le olan ilgisi ve kisitlamalar daha agikga belirtilmektedir.
Hata, baglangigta satin alma eylemine getirilen kisitlama
da yatmaktadir ki bu aktivite gergekte milhendislik hizmeti-
nin tamamlanmasina bagimli olmayip, sadece cgizim aktivite-
sinin birinci safhasina baglidir. Gergek tablo Sekil 5.5
(d) gbsterildigi gibi tali aktiviteler dogru olarak yerles-

tirildiginde elde edilmektedir.
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Mantikli olarak diisinirsek bu nedenle, zaman skalasin
da ek masrafa girmeksizin realist geligmeler basgarmak mim-

kindir.

5.6. Network'un Agikligini Saglamak Igin Tali Degiskenlerin

Kullanilmasi

Tali aktiviteler genellikle network'e sergilenen bil-
giye agiklik getirmek yada genisletmek igin eklenirler.
Sekil 5.6'da bir proje network'iinlin son safhalarinin agik-
landi1d1 bir Ornek verilmektedir. $ekil 5.6 (a)'da her bi-
tirilen yan isin aktiviteleri ig¢in mumkin en erken tamam-
lanma zamanl gdsterilmemektedir. Sekil 5.6 (b)'de gdste-
rildigi gibi tali aktiviteler eklenerek son olaylar plana
dahil edilir. $imdi bu projenin sonugta toparlanma safha-
sina geldigini varsayalim ve burada network, lretim kontrol
tarafindan isin geligmesine dogrudan yardim olarak kulla-
nilmistir. Sekil 5.6 (a)'da yan aktivitelerin herhangi
birisi toparlanma safhaciyla galigabilir. Ancak bunun han-
gisi olabilecedini gbstermek kolay dedildir. Buraya tali
aktiviteler eklenmisse son olaylar renkli olarak belirti-
lebilir veya yerine getirildikcge ilstleri g¢izilebilir. BOy-
lece beklemede olan aktiviteler gbzle bakildiZmnda dikkati
geker.[1]
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5.7. Bir Proje Network'ilinlin Cizilmesi

U¢ proje planlama uzmanina bir proje igin ayni bilgi-
lerin verildigini varsayalim. Muhtemelen uglde ayri ayri
sebekeler ortaya ¢ikaracaklardir. Zira herbiri kendine
gbre isin nasil ylirlitilmesi gerektigini yansitacaklardair.
Bu herhangi bir sebekenin yanlis oldudu anlamina gelmez,
herbiri tatmin edici bir sonuca ulagabilir. Bununla bir-
likte Onemli olan gebekelerde tekrar ve hatalardan mimkin
oldufunca kaginmaktir. Sebeke analizinin belli basgli ele-
manlari bir kag¢ saat ig¢inde dlsilinlilebilir. Sebeke mantig:
nin kapsamindaki ustalik cok denedim ister. Kigilerin
bu dlglide basarisi kigisel yeteneklerine baglidir. her
ne kadar temel mantik birkag¢ sembolden ibaretsede istenme
yen hatalardan kaginarak bunlari biraraya getirip projenin
tamamlanmasi i¢in pratik bir yol ortaya koymak her zaman

kolay degildir.

Bir gebeke gizilirken her departmandan ve tercihen
lizerinde ¢alisilan projede gdrev olacak birer kiginin bu-

lundurulmasi usuldendir.

Sebeke siliratle ve igeridini agikga gbzdniine serecek
sekilde miimkiin oldudunca genis cizilmelidir. 11k Amerikan
Savunma Projesi gebekelerinde uzmanlardan biri hangar zemi-—
ninin lstiine tebegirle ¢izmisti. EJer sebeke kabaca ¢izi-
liyorsa gizim ilerledikge zorluk gekmemek igin kagatlar
genis bir sahaya yayilmalidir. Sebekeye baslangicindan
itibaren gereken dikkat g&sterilmezse, sebeke lizerindeki
gbrligsmeler ilerledikge yapilacak ekleme ve dejigmelerle me-~
tin okunmayacak hale gelir. En iyisi g¢izgiler kullanmak
ve olaylar arasinda yeterli araliklar birakmaktir. Ger-
gekte bu projeyi kaleme almaya soyunan kiginin mimkin ol-
dugunca iyi bir sebeke analisti olmasi gerekir. Bu kigi
proje ydneticisi olmasa bile toplantiyl yOnetmesine izin
verilmelidir. Bu kisi zaman zaman sorular sorarak hatalar

dan kaginip mantikli c¢bziimler getirerek proje sebekelerinin
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dogru yolda ydnlendirilmesine tecriibesiyle yol agacaktair.

Boyle tdplantllara katilan herkez belli bir egitim almigsa
ve diyagrami yorumlayacak bilgiye sahipse gebeke analisti-
nin igi kolaylasir. Bo&yle bir toplanti sonunda ortaya ¢i1-
kan diyagramda karamalar ve silintiler varsa bu; goriligmele

rin mantikli sonuglar aradigdina igarettir.

Plan gelistikge istenmeden yapilan hatalarin ortaya
gikmasi miimiikiindiir. Sekil 5.7'de biitlin uzmanlarca bilinen
klasik bir yanlis 6rnek olarak verilmistir. Bir insaat
firmasinin, yeni bir insaaat projesinin planlama ve kontro-
lu icin bir ok diyagraml hazirladi3ini diglinelim. Sekil
5.7 (a) bu gebekenin erken bir safhasinda planlama toplan-
ti1lari sirasindaki bir kesitini gdstermektedir. Dikkat edi-
lirse, her sekilde cati iskelesinin yapilmasi tujla duvar-
lar insa edilip gerekli kereste alinmadikga baglatilamaz.
Simdi gelecek aktivitenin "duvarlarin ince tugdla iggiligi"
olarak ilave edildiyini varsayalim. Sebeke gbzden gegiril-
mis ve tugla duvari ince iggiliginin duvarlar inga edilir
edilmez baslayabilecedyi gdriilmigtiir. Sekil 5.7 (b)'de bu
mantik g&riilmektedir. Gergekte dogru g¢izim Sekil 5.7 (c)'de
gbsterildigi gibi ince isgilik baglamadan gati keresteleri-
nin satin alinmasinin gerekmedigidir. 5.7 geklinin g&zden
gegirilmesi bu tartigmayir agiklayacaktir. §ekil 5.7 (a) 'de
tehlike igareti gdsterilmektedir: Giren ve g¢ikan pek gok ak-
tiviteye sahip bir olay bdyle bir durum ortaya g¢iktiginda
bunun istenileni verip vermedigini planlama uzmanl tartigma-
ya agmalidir. BUrada tali aktivitelerin mantiksal ¢dzuml
dogrulamak ig¢in kullanildigini dikkat edilmelidir. Asafida-
ki'érnek usta ve deneyimli bir gebeke planlamacisinin imkan-
s1z gbriilen bir durumda igleyebilir bir plani kontrol edip

yénlendirerek nasil elde ettigini g8stermektedir.

Bu olayda proje halen yolunda ylirtimektedir. Ancak isin
baglangicinda hig¢ kimse hassas bir plan yapmamigtar. Elde de
deyil bir plan bir gebeke dahi yoktur. Konu tamamen kontrol

digindadir ve bOlim midliri gebeke planlama uzmanini gaflrarak
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bir toplantil yapar ve kendisini gdrevlendirir. Projenin
konusu ulusal bir sergi igin muhtelif &zel irtinleri bir
araya getirmek ve bunlari sergilemektir. Fuarin tarihi
fazla uzak degildir. O giine kadarki gdrismenin ne oldu-
gunu kimse sdyleyemediginden ve hersey ortada oldudundan,
planlama uzmani herkesin iizerinde birlestigi gibi hedef
olarak fuarin agilmasina karar verir. Planlama uzmani
sergi acilmadan dnce en son ne yapllmasi gerektidini so-

rar, cevap; standi temizlemek gerektigidir.

Sad taraftan baslayarak bu cevap bos bir kagit tizeri~
ne yaz1ldi ve bdylece detaylara girilerek arasgtiricl soru

lar devam etti.

Sebeke, sirasl gelen her madde ele alinip bir mantak
dahilinde sonug¢ta en solda nereden baslanacagini gdsteren
olaylar zinciri elde edilinceye kadar geligti. Her bas-
langi¢ olayi gercgekte, geligimin o anki 6zel bir halini
- ya da daha dnceden diiglinlilen bazi aktivitelerle bagintisi
n1 ortaya ¢ikardi. Sonugta sebeke eskilere dayanan bag+
langi¢ alinarak hazirlanmamis olsaydi, planlama ekibinin
diislince yaplsi bu unutulan aktivitelere ydnlenmeyecek ve
bunlarin hatirlanmasinda ¢ok geg¢ kalinacakti. Planlama
taktiklerinin belirli bir projenin gereksinmelerine adap-
te edilmesiyle imkansiz gibi olan olaylar ¢&éziimlenmig ol?

du. Sergil zamanainda acgilda.

Sebekeye silire tahminleri ilave edildiginde, bazi oto-
riteler aktivitelerin rastgele segilerek tahminlenmesini
éngdriirler. Soldan safa birbirini takipeden muhtemel kri-
tik olaylarin veya program asimlarinin erken ikazmitemin
eder. DiJer bir deyimle tahmin uzmanlarinin tarafsizlik-
larini tahminlerin isin gergek igeriginden degdil, projenin
ihtiyaclarina cevap verecek gekilde etkilendijinden kaybe-

derler.

Zamani askariye indirmek igin, gOsterilecek asiri gay-

retler miimkiin olan heryerde fazla mesaiden kaginarak



asgariye indirilebilir. Bu durumda fazla mesai kullanil=
sa bile, kavram beklenmeyen durumlarda kullanilacak yedek

bir kaynak olarak gorililmelidir.
5.8. Standart Network'ler

Bir sirket tarafindan boyut olarak farkli olsa bile,
ele alinan muhtelif projelerin ayni genel kalibi izlenmesi
mimkiindlir. BOyle durumlarda zaman zaman "Standart" network
larin tatbiki miimkiinddr. Bu konuda dedisik mahallerde ya-
pilmasi gereken birbirine es badimsiz mesken Unitelerinin
insaati ig¢in standart network O6rnedi verilebilir. her ay-
ri1 eve network gemasl uygulanmasi mimkin olsa dahi, santi-
vyenin yerine gdre ¢esitli aktivitelerin slireleri farkla

olabilecektir.

Standart network teknidinde ilk olarak tipik proje
6rnedi igin gereken tim aktiviteleri kapsayan bir plan ha-
zirlanir. Zaman, tahminleri master'a eklenmez. Her prcje
tamamlandiginda asil masterden kopya ¢oaltilir. Daha son-
ra silire ve zamanlarla ilgili bilgi toparlanarak, belirli

sebekeye ilave edilir.

Gergekte Standart gebeke kavraminin terim olarak kar-
sit oldudu tartisilabilir. Sonugta network kavrami mantik-
sal dlglince zinciri igeren ve yapisal esinlenmesi diginda
G¢ok yonll sonug vermeye giden diizenli planlama @diliminde
degildir. Standart sebekeler gegmisteki benzeri deneyimle-—
re dayanarak geligtirilmis olup, gegmisten alinan derslerin

asla unutulmamasi gerektigini kanitlayan metodlardir.

5.9. Standart Yardimci Arsiv Sebekeleri

Bazl projeler standart proje sebekelerini kullanamaya-
cak kadar karmagiktir. Ancak, planlama detaylarini kiiglk
standart sebekelere b&lmek mimkiindiir. Sekil 5.8 bir seri

alt kisma bo&liinebilen bir imalat prosesinin planlanmasinda
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standart yardimci gsebekelerin yararini gdstermektedir.
Agir makina sanayinden alinan bu 8rnek her alt kisim igin
imal edilecek parcgalaril gdsterecek sekilde ana bir sebeke
lizerine dokilmligtliir. DiJer standart yardimci sebekeler
heryerde gdrev tarifi, isin gekillendirilmesi gibi amaglar

la kullanilmisgtair.

BOyle yardimcl sebekelerin geligtirilmesi ve akillica
kullanilmasl planlama sliresinde bllylk 6lglide tasarruf sai-
lar. Tabiki bu sadece planlama uzmaninin zamanindan tasar-
rufa yodnelik olmayip, yeni bir projenin baslangicinda is
planinain hazirlanmasinl da saglar. Tecribeye dayanarak
standart yardimci gebekelerin sayisl arttikga bu uzmanin

gerektiginde bagvuracaygi bir argiv olusturur.

Bazi uzmanlarin bilgisayar hafizasinda kayitli stan-
dart yardimcl sebekeler mevcuttur. Elle gizilen sebeke di-
yagramlarina eklenecek ilgili kodlama tarifi bilgisayrin uy-
gun yardiaci sebekeyi vermesini saglar. Boylece gerekli
Snemli detaylarin eklenmesi ile uygun standart tahminler

elde edilebilir.
5.10. Oncelikli Sebekeler

Sebeke analizleri ve 6zellikle ok diyagramlarinin kul-—
lanilmasi planlama uzmanlarina projelerindeki deZisgik akti-
viteler arasinda bajlantilari ifade edebilecekleri deferli
bir destek sajlanmigtir. Bunlar kritik yol izleme kavrami
ve Oncelikleri tesbit etmek igin toleranslarin kullanilmasi
ile birlikte ilerlemeyi sadlayan Onemli adimlardir. Ancak
hala Pert ve CPA sistemlerinin kendi gegmigleri vardair.

Bu konularda galigan ilk sebeke analistleri amirlerine ve
diger ilgililere bu alisgilmamis yeni kayit sistemini kabul
ettirmekte gliglik gekmiglerdir. Gebekeler yalniz basglarina
kaynak programlamak i¢in kullanilamazlar. (Halada kullanil-
mazlar). Bu agidan bakildidinda, eski Bar-chart metod daha
oncelikli olup anlagilmasi daha kolaydi. Ayrica ok diyag-
ramlarinin farkli aktiviteler ve olaylar arasindaki karma-

sik iliskileri g&sterimesine ragjmen, kisitlamalar vardi.
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Oncelikli sistemin ok diyagramlarina gdre hi¢ olmazsa
bir avantaji vardir. Bunlar kendilerinden sonra gelen veya
kendilerinden Once biten aktivitelere baglangi¢ ve bitis za--
mani tam uymayan aktiviteleri agikg¢a gOsterirler. Diger
bir dedisle Oncelikli sgebekeler bir diferine zaman tasmasi
yapan aktiviteleri gOsterebilirler veya tersine bunlar bir
zaman tehiri ile birbirinden ayrilabilirler. Aynil sekilde
oncelikli sebekeler mihendislik is akimi tablolarini verdi-
inden, uzman olmayan kigsilere bir planlama formu olarak
daha kolay kabul godreceklerdir. Bar-chart sistemi yada bil-
gisayar s&zkonusu olmaksizin, kaynak planlama halen bir prob-
lem olarak durmaktadir. Zira Oncelikli sebekeler veya ok

diyagramlari bu is ic¢in tek baslarina kullanilmazlar.

Ok diyagramlarinin ve Oncelik sebekelerinin kaydedil-
mesindeki en ©nemli fark, aktivitelerin ¢izilmesinde yatar.
Codu ok diyagramlarinda, aktiviteler badlanti yerlerinde
birlesen oklarla temsil edilir. Oncelikli sistemde aktivi-
teler karelerde verilmigtir. Temel iligkiler ve kayit sis-

temi Sekil 5.9ve 5.10' da gésterilmigtir.[1

Basit bir 6ncelikli diyagram Sekil 5.11'de gdsterilmek
tedir. Burada tim aktivitelere ve bazi mantiksal badlanti-
lara zaman tahminleri eklendiginde tolerans ve kritik yolu
tesbit etmek ig¢in zaman analizleri yapilir. Hesaplama gek-
1i CPA ile ayri olmakla beraber bazi aktivitelerin arasinda-
ki baslangig ve bitimlerdeki farklilaiklarain komplikasyonu
hesaba alinmalidir. Zaman analizleri igin bilgisayar kulla-

nilirsa bu gligler ortadan kalkar.

Genel olarak Oncelikli kayit sisteminde tali aktivite-
ler olmayip sebekeler daha az aktiviﬁe ihtiva ederler. Bu
bilgisayara daha az bilgi girisgi yapilacadi anlamina gelir.
Bununla birlikte Oncelikli gebekelerdeki her aktivite igin
terminal baglantilarindaki detaylari belirtmek gerekecedin

den bilgisayara ek bir ylikleme yapilacaktar.

gekil 5.12' de dncelikli sistemin dikkate deder bir
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dezavantaj1i agiklanmaktadir. EJer Onemli sayida aktivite
birbirinden bajimsiz olarak kendilerini takip eden muhte-
1if aktivitelere baglanmak zorundaysalar tali aktivitele-
rin ok diyagramlarinda kullanilmasi Oncelik sebeke siste-
mine gbre daha agik diyagramlar verir. Gergekte bu deza-
vantajin Ustesinden gelmek ig¢in tiim bagjlantilari bir dai-
rede toplamak lzere Oncelikli gebekeye bir tali aktivite

eklemek mimkindir.

Kigiler ok diyagramlarini veya Oncelik sistemlerini
daha ¢ok kendi tercihlerine gore kullanirlar. Her zaman
cok fazla detayi eklemeye galismak gibi bir tehlike mev-
cuttur. Planlama bir teknik olmayip sebekelerde tilim ana
aktiviteleri, aldigi taktirde miimkiin oldujunca basit bira
kilmalidir. Muhtemeldir ki mevcut teknikleri geligtirmek
i¢in harcanan g¢abalarin ¢odu teknik yetersiz oldujundan

dedil dogru kullanilmadigindandir.

CPA gebekeleri pek c¢ok planlama amaglari igin yeter,
1i bulunmustur. Oncelikli wmetod sadece network iginde ta-
gsan aktiviteler ¢ok oldugunda basvurulan alternatif metod

6zelligindedir.
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Aktivite A -—— -}~ —-of Aktivite B

a) Normal iliski
B aktivitesi; A aktivitesinin tamamlanmasindan

iki glin sonra baglayabilir.

3
A B
5 A
Akfivite A
|
R kb7 ik Aktivite B

b) Geg baslangi¢ iligkisi
B aktivitesi; A aktivitesinin baglangicindan
3 glin sonra baglayabilir.

Aktivite A oo = = -

Aktivite B

C) Geg bitig iligkisi B Aktivesi; A aktivitesinin tamamlanmasindan

3 giin sonra tamamlanabilir.
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Sekil: 5.12. Oncelik Notasyonunun Bir Dezavantaji



BOLUM 6. KAYNAK PROGRAMLAMA

6.1. Giris

Normalde network, proje siliresinde verilen herhangi bir
noktada gerekli olan kaynaklarin hacmini g&stermek igin kul-
lanilmaz. Aslinda bir network durdurulma islemi yapildaigin-
da, elde hazir bulunan kaynaklar dikkate alinmaz. Bir faa-
liyetin baglangici genel olarak, Onceden ilgili olmus olay-—
larin tamamlanmasina bagli oldudu varsayilir ve o andaki

uygun kaynaklarain varolmasina baglanmaz.

Tabii ki bir planlama grubu argiimanin udruna bir &zel
departmanda ddrt tesviyeci galisiyorsa, kritik olmayan bir
faaliyet slirecini, bu departmandan dért kisiden daha fazla-
sinin galistigi bir dlizeyin taktirini yaparken isteksiz
olacaklardir. Bununla birlikte aninda meydana gelmesi miim-
kiin olan faaliyetlerin varligi ve ayni zamanda, ayni depart-
manda,tesviyeciteri:- kullanma iste3ji dikkate alinmaz. Net-
work durdurulmasinin mantiksal teoride iyi olabilmesine

ragmen, bunun tamaminin pratikte kullanimi miimkiin dedildir.

Bu kritik bir patika networki hazirlarken ig bosa git-
mis demek degildir, hatta kaynak limitlendirilmelerinin en
erken mimkin olan bazi faaliyet zamanlarinin gililiing gekil-
de ortaya ¢ikmasina neden olsa bile. Gergekte kaynak prog
ramlanmasi, baglangigtaki sebeke plani igin gerekli'arkadan
gelen bir igtir. Zaman analizleri sonuglari, ayni sinirlan
dirilmig kaynaklar igin degisgsik faaliyetler o anda bir re=~
kabet tegkil ediyorsa kidem tesbitinde kullanilir. Prog-
ramlanan dliglinceler, bu veri lzerine dayandirilir, 6rnedin
kritik bir siire zarfinda ek bir yardimci kontrat labaratua-

ri1 galistairilmasinin planlanmasi gibi.
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Kaynak miitalari, programlama amaci ig¢in, sadece laba-
ratuari kapsamak icin degil, ayni zamanda diger kaynaklari
da ihtiva etmek icin genigletilebilir. Yer, para ve buylk
materyallerin eksikliginin giderilmesi, insan gicl cetvel-
lerinin yaninda islem gbrebilir. Diger kaynaklarin tedavi-
si kuantite birimlerin degistirilebilirliligi disinda ben-

zer olacaktir.
6.2. Vaka Calismasi : Garaj Projesi

Kaynaklarin programlanmasi ve cetvel hale getirilmesi-
nin problemleri ve prensipleri, basit bir kontriksiyon pro
jesini miitalaa ederek aglklayabiliriz. Ufak bir ingaat
firmasi, miistakil bir garaj insa etmek lizere hizmete gir-
mistir. Bina oluklu sactan yapilmils genis bir gatisi olan
tugladan yapilmis bir yapi olacaktir. Bu gatinin pencere
yerine bazi seffaf levhalardan olusan bir sundurmasil ola-
caktir. Kapilar keresteden olacak ve kayls mentegelere
baglanacaktir. Tamamlanmig garajin bastan asadi Slglsl
asagji yukari 6 m. uzunluk, 3m en ve 2,5 m. yiikseklikte ola-

caktir.

Sekil 6.1 bu proje igin gerekli gebeke diyagramini gbs-
termektedir. Faaliyet siireleri hesaplanirken gerekli ola-
bilecek faaliyet ve kullanilan kaynaklarain birbirleriyle
olan iligkileri diigUnilmemigtir. Bu kosullar altinda, tum
en erken ba§1ama tarihleri basarilabilmig ve kaynaklarda
higbir sinirlandirma ortaya g¢ikmamigtir. Proje yirmiddért
iggilini siirecektir. Bu zaman cetveli, bitiin gerekli mater-
yallerin santiyeye daha &nce .gdtiirlilmesi ve haziredilme-
si varsayimina dayanir. Network bu sonucu bagariya ulag-
tirmak icin kag¢ kisinin galigmasi gerektigini belirlemekte-

dir.

Calisma isteklerini tesbit etmek igin bir girisim uy-
gulandlgi zaman, sebeke diyagraminl bir g¢izgi grafiine ge
virmek icin tek adim olacaktir ki, bu da Sekil 6.2'de gOs-

terilmistir. Garaj projesi ig¢in bu sonug yine ayni sgekil
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{izerinde gbriilmektedir. Bu tir diyagramlar her galigma
gtini ig¢in 5 veya 10 mm'lik olarak olarak g¢izilebilir. Ya-
tay pargalar, proje faaliyetlerini g&stermek igin kullanil-
mislardir. Herbiri, bir insanin galigmasini gdsterir. Bu
parcalarin renkleri, herhangi bir 6zel faaliyetle kullanil-

mis olan igin diizenlenmesini g&sterir.

Bir insandan daha fazlasi bir gdrev ig¢in tahsis edi-

lirse, parcalarin uygun numaralari yanyana yerlestirilmig-

tir.

Bu zaman cetveli, hafta sonu tatillerini de hesaba kat-
migtir. Cetvelde gUsterilmeyen gerekli cumartesi sabahlari
extra bir zaman olarak ele alinip, Onceden gdrilemeyen bek-
lenmedik durumlara karsi bir rezerve olarak saklanir. Her
glin, sadece 8 saatlik bir galigma gind olarak kabul edilir;
bdylece 0fleden sonralari fazla mesaisi rezerve bir kaynak
olarak elle tutulur. DoJal olarak rezerveler bu yolla elde
tutulursa, blitgenin iletigim tahsisatlarini kapsamasl gerek
l1idir. Hafta sonlarinai dahil etmekle, toplam zaman cevteli
ni geniglettigimizi not edeliim ki; net 24 saatlik caligma

glinleri, 32 takvim glinline ulasgir.

Sekil 6.2' deki network tarafindan doldurulmasi gere-
ken program igin istenecek olan kaynaklari gdsteren ¢izgi
grafigi kaynaklara bajli olarak ¢izilmemigtir. Her faali-
yet kaynak isteklerini azaltmakla, kritik edilemeyen faa-
liyetlerin ufak hatalari olasiligini g6zdnine almadan, mim-
kiin olan en erken zamanda baslamasi g8sterilmigtir. Bu
planin tamamlanmasi ig¢in ihtiyag¢ olan kaynaklar her kolonun
altinda g¥sterilmistir. Bu figlirler, periyodik kolonlarda
meYdana ¢ikan her renk parcanin zaman numaralarini etkile-

mekle hesap edilir.
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Sekil: 6.3.Dengeleme Oncesi Garaj Projesi Kaynak Histogrami

Sadece yaraim giin ¢alisan bir insanin kullanimini g&se
teren bir yarim parga ile karsilasilirsa, bunlari ayni giin
iginde tamamlayici yarim giin tekrari ile giftlendirilmesi
mimklin bulundudu silirece biitiin bir is giini olarak sayilir.
Cizgi cetvele gdre, programili icra edilmesi istenen kaynak-
larin Ornekleri kolonlarain lizerindeki sekillerle gOsteril-
mig fakat en gok Sekil 6.3'deki histogram ile agikga belir-
tilmistir. Gosterilen sonug, en az ifade ile yetersizdir.
Bazi giinlerde cgaligma kuvvetinin bosuna oldudu beklenecek
ve sadece kisa bir silire ig¢in ¢ kisi istenecektir. 1Ig ylik-
lemesi karli bir rahatlik igin gok dengesizdir. Her firma
ayrl ayril kontratlar arasindaki ilanlara insanlari hareke=+
te gegirmeye muktedir ve istekli olmalidir, veya issiz ge-
¢cen zaman igim kar etmeden para Odemg alternatifini de iyi-

ce kabullenmelidirler.

Faaliyetleri tekrar ayarlayarak kaynak programlarinin
pratikligini arttirma girisiminde bulunmak miimkiindir ve is-
tenebilir. Bu plana yaklasmada en g¢ok Onemli olan plan ob-

jektifleri tarafindan idare edilmesi geredidir. Bunlar
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agsagjidaki gibi 6zetlenebilir.

l1- Sinirli fakat sabit kaynaklari planlamak, bu ara-

da zaman skalasinin da uzayabilecedini kabul etmek.

2~ Sinirlandirilmamis kaynaklarin kazandirilabilecegdi-
ni farketmek. Gerektidi yerde yan kontrat isg¢iligi kulla-
nilacak ki bbylece bastan asadi kadar tlm programda bir
hata ¢ikmasin. Buna radmen proje pianlama gayet hassasca
icra edilmeli ve projeyi tamaminda bitirmek ig¢in gerekli

olmayan ayrintilari ve ylkleri uzaklastirmak mimkiin olabil-

sin.

3- Uzlastirici bir ¢dzim bulunmali (e@er'gerekirse R
nirli bir program genislemesine izin verici) . bu arada ba-
z1 sinirli ekstra kaynaklarin taslad:i konusunda da bir an-

lagmaya varilabilmelidir.

Kaynaklarin ¢ok sinirli oldudu istasyonu Onceye alir-
sak, garaj projesi ig¢in angaje edilen firmanin gok ufak
teghizata sahip olduunu dlisiinelim baba-ogul timini olug-
turan, pek de yadirganmayacak ufak bir firma. Baba ¢ogJu
iglerin yikinl artik pek tasimayacak halde, fakat yine
de uzun yillar tim tesviye igleri ile meggul olmus, tecri-
beli. O0glu, 6te taraftan istekli ve kuvvetli, tuttudunu
koparan biri olarak tanimlaniyor; fakat 6zel bir deneyimi

ve yetenedi eksik.

Bu Ozel durumu ele alarak firmanin toplam kaynaklérl
gbyle siralayabiliriz: Deneyimli adamlar-l  iscgiler-1.
Ejer proje sadece bu ufak firma tarafindan yliriitilecekse
Sekil 6.2'deki program yerine getiilmez. Buna bajli olarak
program yeni bagtan yapilmalidir. Tiim faaliyetler periyot
slitinlarinin altindaki elde bulunan kaynaklara uydurulunca-
ya kadar ayada kOstek olurlar. Bar-chart inga edildigi ve
ya tekrar g&zden gegirildigi zaman, sebekenin orjinal ba-
sinci da incelenmelidir. Sekil 6.4'de 8 caligma giinli ola-

rak uzadigir gorilmektedir.
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BOylece toplam takvim sliresi 44 giline yilikselir. Sekil
6.5'de tashih edilen Bar-chart ile ilgili kaynaklarin his-
togrami gorilmektedir. Bu, bosa gegen ginler gdsteril=-
medigi ve istenmeyen sivrilikler olmnadidi ig¢in firma agai-
sinda miikemmel bir programi gbsterir. Buna ré@men, bugin-
lerde yeni arabasinin teslimi bekleyen ve bu gelince emni-
yetle garajinda korunmasini saglamak isteyen potansiyel
misteri igin pek kontrol edilebilir halde dedildir. Eger
garaj kisa bir zaman sliresince tamamlanamazsa, misteri, si-

parisini daha bluyik bir firmaya vermeyi de disiinebilir.

Kiglik ingaat firmasi igin gesgitli davranig bigimlari

bulunur. Bazilari asagida siralanmigtir:

1- Daha uzun bir zaman skalasiyla caligmak, sadece el-
de bulunan kaynaklara kullanmak fakat misteri 32 takvim

glinliik yanlis bir sbzlegme yapmak.

2- Migteriye ilavesiz gercedi sdyleyerek siparisi kay-

betmek.

3- Sekil 6.2 ve 6.3' de gdrildigl gibi, masraflara bak-
mayarak, bu siire ig¢in ek isgiler alarak ilk kuruldugu, gibi

kaynak programi eski haline dondlirmek.

4- Ek igg¢ileri almak, fakat Once meydana gelen sivri-
likleri ve bozukluklari izole ederek kaynak programinl ay-

n1 diizeyde tutmak.

Sekil 6.6' daki bar-chart'an Sekil 6.7'deki sonug¢ his-
tograml ile birlikte galigmasi, bir kaynak kullanma sistemi
elde etmek igin'gergekte faaliyetlere tekrar bir programla-
ma yapillabilecedinin mimkin olacagini gdstermektedir ki;

bu, daha da kolay kabul edilebilir.
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$ekil: 6.5 Kaynaklar Limitlerde Kullanildiginda Garaj
Projesi Kaynak Histogrami
Burada proje, sebekenin zaman skalasi ile birlikte

tamamlanabilir.

Bar-chart hala orjinal sebeke tarafindan idare edil-
mektedir. Bu demek olur ki, eJer zaman skalasi eskimeden
kalirsa, kritik faaliyetlerin karisiklidi iyi tolere edi-
lir. Kritik edilemeyen hareketleri miimkiin olabilen tek
ayarlamadir ve bunlar da geriye veya ileriye dogdru ancak
sebeke tarafindan olusan basinglara bagdli olarak hareket

edebilirler.

Bu basinglarain g&sterildigi gibi oklarin ve numara-
larin benzer pozisyonlarida olusan mantiki kaidelerinin
karisimindan meydana gelemecedini not edelim. Her faali-
yet, baslangi¢ ve sonu¢ numaralarinda gésterilen miimkin
olan en erken ve en geg zamanlar arasinda serbestge hare-
ket edebilir. Her faaliyetin zamanin tamamlanmasina etki
etmeden hareket edebildigi her miktar"bolluk" diye adlan-
dirilir. Kaynak diizeyleme operasyonu boyunca, planlarai
yapanlara esneklik derecesine karar vermelerini saglayan

"bolluk" budur.
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Sekil: 6.7. Erken Tamamlama I¢in Dendelenmig Garaj Projesi
Kaynak Histogrami

6.3. Faaliyet Bollugu ve Kaynak Programlamasi

Bolluk kavrami ve lic olasi degisikligin 6zel tanimla-
malarini kavramak bazen zordur. Kaynak programlama prose-
si esnasinda en onemli bolluk katilimlarindan biri bulundu-
gundan beri bu noktada, "bolluk" un aydinlanmasi ve tanim-
lanmasi bazi detaylarda elveriglidir. Sekil 6.1' de gbste-

rilen garaj projesi sebekesi uygun bir Ornek tegkil eder.

Once 9' dan 13' e kadar olan faaliyetleri "taban ddsge-
me sivasi" olarak dilislinelim. Elveriglilik ig¢in, bu faali-
yet sebekeden gikarilmigtir ve Sekil 6.8' de ayri olarak
gbsterilmigtir. Faaliyet, bu diyagramdaki sgebekenin baki-
yesinden izole edilmesine ragdmen bollukla ilgili tiim veri;
bunun kapsamindadir. 9 olayina kisa bir bakig; en kisa
olasi baglangi¢ 8. gilindedir ve miimkin olan en uzun basglan-
gi¢ ise 19.gilindedir. Faaliyet bu nedenle 11 giinliik bir
bolluk veya kaybedilen zaman telafi olanaélnasahiptir. Bu

da toplam bolluk diye adlandirilair.
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8 , 16
9 . (13
19 20

8 9 10 M 12 13 1 15 16 17 18 19 20

re——Serpest bolluk———————-—!

S

Toplam bolluk -

gekil: 6.8. Garaj Projesi 9-13 Aktivitesi Bolluk analizi
6.3.1. Toplam bolluk

Elde bulunan tiim bolluk miktari yapisal olarak, bilitin
bnden giden faaliyetleri olasi en erken zamanlarda yeralir-
sa ve bilitlin takibeden faaliyetler en son gOsterilen zaman-

lar da ¢ikmaya izinli olur.

9-13 arasi faaliyetlerin toplam bolludu 9 numara igin
en eski ve en yeni baslangi¢ zamanlari arasinda esgit olarak
meydana gelirse de, bu, herhangi bir faaliyet ig¢in toplam
bolluk miktari igin uygun bir rehber olarak ele alinamaz.
Simdi veriler yapisal ¢aligma, garaj sebekesinden alinan
diger bir aktivite incelenmesi ile, dijer sgebeke restriksi-

yonlari etkisi bu basit durumu kolaylikla bozar.

Sekil 6.9 faaliyet 10-16," case lintel and build para-
pets" izole ve analiz edilmistir. 10 numara kritik oldudu
ve kendi kendine bollanamad1§1‘halde, tim faaliyet bu bol-
luk derecesine sahiptir. Bu faaliyetdeki baglangig¢ ve so-
nu¢ numaralari difer gebeke faktdrleri tarafindan ayri ay-

r1» etkilenmigtir.
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Aktlel bolluk sartlari en iyi sekilde Sekil 6.9'daki
gcizgl gemada aydinlatilmigtir. Bu diyagramda agikga gb-

riilir ki, yapisal tarif harfi harfine 10-16 faaliyetlik

bir toplam uygun bolluk uygulanirsa, bu 3 glinde olur.

Sekil 6.9' daki aktivite oku ve bar chart birbirleriyle
mukayese edildikleri zaman bu bolludun hesabinia yapmak

igin gegerli tabirleri gikartmak zor degildir.

17 20
17 22

17 18 19 20 21 22

'
Serbest bolluk —_— i :
i
Bagunsa bolluk ————t| hm—-——~—:
I
Toptam bolluk —_— —

Sekil: 6.9 Garaj Projesi: 10~16 Aktivitesi Bolluk Analizi

Toplam Bolluk: en son olasli son olay zamani-en erken mim
kiin olan baglangi¢ olay zamani-faaliyet

siireci.

Sekil 6.9'daki veriyi bu formiile uygularsak toplam
bolluk = 22 - 17 - 2 - = 3 giin (faaliyet 10-16)
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6.3.2. Serbest bolluk

Onden giden tiim faaliyetler miimkiin olan en erken za-
manlarda meydana geldigi zaman mevcut olan tim bolluk mik-
tarina yapisal olarak tarif edilmistir. Ayrica sonradan
takipedecek faaliyetlerde mimkiin olabilecek en erken zaman

larda olmak lizere olugmustur.

Serbest bolluk= Mimkiin olan en erken son olay zamani-
mimklin olan en erken baslangig¢ olay

zamani~-aktivite silireci.

6.3.3. Bagimsiz Bolluk

Onceden giden tim faaliyetler mimkiin olan en geg za-
manda yer alirsa ve sonradan gelen tilim faaliyetler de mim-
kiin olan en erken zamanda yeralirsa, bu da yapisal olarak

elde bulunan bolluklarin miktari olarak tarif edilir.

Bagjimsizbolluk= miimkiin olan en erken son olay zamani-
miimklin olan en ge¢ baglangig¢ olay za-

mani~faaliyet silireci.

Bagimsiz bolluk olayi nadirdir. Genellikle yukarida-
ki formiil, gebekedeki herhangi bir aktiviteye uygulanirsa

sonug¢ ya negatif ya da sifirdar.
6.4. Pratikte Proje Kaynak Programi

Kaynaklarin tam olarak hesaba katilmadigi bir plani
tamamlamak ig¢in bir girigim yapildidi zaman bunu takip eden
basarinin veya basarisizlidin derecesi projenin 8lglisiine ve
tamamliligina blyilk miktarda bagli olmalidir. Tabii ayni
zamanda da isin icrasinda caligsanlarin basgsari ig¢in azimle-

ri de buna bajlidair.

Bazi yetersizlik ve hafif gecikmeler olsa bile otoma-

tik bir yanlisglik olmayacadi muhakkaktir.
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gimdi 6zel bir garajin yapiminda amaglanan ufak bir

proje yerine, bir insaat miteahhidi bir maJazalar, ofisler
araba parklari ve endlistri yapilari kompleksi yapmaya ka-
rar versin, minimum ifadeyle program lizumlu hale gelir.
Materyallerin biliylik bir kisminin, fabrika kiralari nakit
para kaynaklari ve direkt iggilere ve yardimci miteahhit-
lerin gdzlemcilere diger bir siri faktdrler dikkate alina-
bilir. Bu projedeki tek bir kisinin tim planlama detayla-
rini godzinln onine getirebilmesi ve modern teknikleri kul-

lanmadan hassas bir plani g¢izmesi beklenemez.

Bir bilgisayar, ¢ok proje igin hesaplanacak, program-
lanacak, basilacak, siniflara ayrilacak ve raporlanacak ge-
nis captaki detayla basa ¢ikabilmek ig¢in gereklidir. ney-
seki bilgisayarlar ve uygun kullanimli kolaylastiricilar
oldugunca ucuz fiyatlarda elde edilebilir. 7. bdlimde bil-
gisayar programlama konusu islenmektedir. Fakat Oncelikle
ana kaynak tahsis tekniklerinden ilerleyebilecedimiz gerek-
li bazi1i planlama politikasi faktdr ve konularini diislinmeli-
yiz. Ve gergek yasamda goriilen pratik bir programlamayi
ortaya ¢ikarabilecek bazi Ozetlenmis basit Ornekleri de

gbzdniine almaliyiz.
6.4.1. Pratik Bir Programin Gerekli Elemanlari

Pratik olabilmesi ig¢in, her ¢alisma programi mantikla
ve yapilabilir bir zaman skalasina dayanmalidir. Plan,
tercihen bir sebekeden kaynaklanmali; bdylece aktiviteler

bagsarili bir arada ayarlanmala.

Ne yazikki, bu prensipler her zaman ig¢in anlasilir ve
kabul edilir dedildir. Proje idarecileri; mithendisler ve
plancilar aylarca siliren galigmalari bulan karmasik bar-
chart'lar ve histogramlar ¢izip dururlar. Tabii bu islem
mantikli bir yaklagim dedildir. Bu galigma planlari sagd-
lam temellere otursa bile (ki oturmamistir) mithendisler
gelip giderlerken planin bu detaylarla ilerleyip tamamla-

nabilecedini beklemek gliliing olurdu.
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6.4.2. Sebeke Detayinin Segimi

Plancilarin siklikla ylizylize geldikleri bir problem
de sebekede ne gibi aktivitelerin kullanilacadi ve nelerin
ekarte edilecegi veya digerleriyle birlestirilecedinin sap-
tanmasidir. 20.000 aktiviteyi kapsayan bir proje sebekesi
¢ok etkileyicidir ama daha ufak sebekeler daha kolaylakla
basarilabilirler. Yani, g¢ok blylk tek proje sebekeleri
¢ok yorucu ve usandirici olarak denenmiglerdir; diger mul-
ti-proje programlarindaki dider projelerle birlikte miitalaa
edildikleri zaman. Burada faydali oldudu denenmis karar-~
lar vardir. Slreleri tlm zaman skalasi igersinde Snemsiz
bir yer kapliyorsa ve finansman kaynadina gereksinimi yok-
sa, bu aktiviteleri listeye @almaktan vazgegmek muhtemelen
miimklindlir. sadece birkag¢ haftalik slireyi gecen kisaca fa-
kat kompleks bir proje ginlerin ve glin fraksiyonlarinan
sebeke planlama birimlerini kullanmak akla yatkin olacak-
tir. Birkacg yi1li asan projeler igin, planlama birimleri,
bir haftadan daha az bir silirede g&sterilen birkag¢ aktivite
ile birlikte olurlar. Bu keyfi kural ig¢in bazi baskalik-

lar vardar.

Programlama detayina bir baska bakis agisi da, aktivi-
teler yerine, sgebeke numaralarini dliglinmektir. Bir sgebeke-
nin proje iginin bir pargasinin bir departman veya organi-
zasyondan istendigi zaman, her numarayil kapsamig olmasi
hassasiyetle miizakere edilir. Bu numaralarin se¢iminde
pratik bir yol gdsterme ¢izgisi olugturur (ve bu nedenle
bunlarla ilgili aktiviteler de). Bu yaklasimla en gdze

garpan olaylar sunlari kapsar:[ZJ

1- Is yetkileri ve yapisal ilerleme kabulleri (gizim

tastikleri ve miisteriden maliyet yetkilerini de kapsayarak)
2- kontrol igin gegen gizimler

3- konstriiksiyon ve imalat ig¢in piyasaya g¢ikan ¢izim

yenilikleri.
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4- Satinalma baslangigi, milhendisler tarafindan isa-
ret edilerek ilgili satinalma departmanina iletilen bir
talep veya ihale c¢agrisi veya malzeme listesi veya parga-

larin listesi.

5- Bir siparisin bir yardimci veya yardimci miitahhit

ile yerlesgtirilmesi.

6- Malzemelerin teslimi belirli bir proje caligma pa-
keti veya belli bagli ekipmanin bu pargasi igin gerekli
son kalem tamamlanana kadar, malzemelerin teslim tarihi
anlamina gelir. Uluslararasi projeler icin, bu teslim
noktasi daha sonraki aktivitenin geredine badli olarak
gsantiyede bulunmasi gereken tarihi karsilayacak bir gemi

veya ugak olabilir.
7- Uretim safhalarinin baslamasi ve tamamlanmasi.

8- Insaat tageron kontratlarinin baglamasi ve biti-

rilmesi ve bdyle yan kontratlardaki ®nemli ana olaylar.

9- Tamamlanan is paketinin teslimindeki gdrevler, bu
gbrevler arasinda tamamlanan projenin veya bunun Snemli
bSlimlerinin miigteriye teslim edilmesi de vardir; ancak
bakim ve caligtirma talimatlari gibi buna bagli konularin

temin edilmesi de sajlanmalidar.
6.4.3. Ana Olaylar

Projenin amacinin is tahsisini olusturdufunu ve onu
takip eden proje ilerlemelerini kapsadigini akilda tutarak
§ebeké arasinda bulunan ortak noktalari ve kidem igaretle-
ri olarak kullanilan sonug¢ programinl elde etmek ¢ok Onem-
lidir. Bu ig 6zellikle ilgili oldugu diigliniilen olaylar:
segerek ve onlari ana olaylar olarak dizayn ederek yapil-
mistir. Bilgisayar programlari bu tiir ana olaylardan ra-
porlarin basilmasi imkani verilerek varolmuslar ve gelig-

menin kegif ve taktirinde ve daha yiiksek idareye ve
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miisteriye rapor edilmesinde ¢ok blylik yardimci olmuglardar.

6.4.4. Programlanacak Kaynaklarin Seg¢imi

Mithendislikteki biiylik konstriiksiyon projelerinin di-
zayninda biitiin ana mdhendislik disiplinlerinin herbirisi-
ni programlamak gerekli olacaktir. Bu her galigma paketi
veya g¢izimlerinin elverisgli gruplari igin sarttir. Bu
programlama daha sonralari mihendislik, ¢izim ve kontrol

olarak ayrilabilir.

Network detaylarini ayri ayri gizimlerden ziyade ¢i-
zim gruplari ve yan planlar halinde miihendislik dizayni
yapilan lretim projelerinde planlamanin 3 ana kaynak tip-

leriyle sinirlandirilmasi yeterli bulunmustur.

1- Plan (Mihendisler)
2- Ozel bir gbrev ig¢in segilen grup

3= Kontrolodrler

Bunun her derecedeki miihendisi kapsamayacadi hatir-
lanmalidir. Ornedin, her makina mihendisligi dizayni bir
miktar metot kontroll veya yaglama dizaynl gerektirir.
Burada meydana ¢ikan ortak duygu gok fazla detaya girmek-
ten kacginmaktir. EJer firma deneyimlerinden metot kontrol
ntthendisliginin biylik 8l¢lide mekanik dizayniyla ayni para-
lelde yilirdduglini biliyorsa artik bu fonksiyon spesifik ola-
rak programlanmasina ve aktivitelerini sgebeke diyagramainda

igermesine gerek yoktur.

Bir firma igindeki programlama projeleri igin sadece

bir veya iki anahtar kaynak tiplerinin ihtive edilmesi ge-

reklidir.

Imalat aktivitelerini de kapsayan bu argiimanlar olduk-
ca blylik bir Ornede ihtiyag¢ duyarlar ve sayet tim projeler
igin toplam imalat isg yliklemesi en az bir kag yliz aktivite

ile temsil edilirse en iyi gekilde hakli g8sterirler.
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6.4.5. Kaynak Uniteleri

Birgok amag igin, sadece basit liniteleri kullanmak
gereklidir. EJer 50 kisi mevcutsa bu, dlizey igin 50 {inite
gbosterilmistir. Aktivite siliresince, aktivite i¢in cgalig-
mas1 beklenen insan saylsi her aktivitenin kaynak taleple-

ri olarak gSsterilmistir.

Bazen kaynak seviyelerinin fonksiyonlara ve desimal
¢ogunluga karismasini Onlemek igin kaynak dizeylerini fak-
tdrize etmek gereklidir. Ornedin, bazen bliylik projeler
agir ve arizali bir ig teslimini satinalma departmanina
empoze ederler. Bu nedenle satinalmanin aktivitelerini
programlamak arzu edilir. Bu isg, satinalanlari bir proje
kaynadgi olarak spesifike etmekle ve bu kaynadi da her sa-
tinalma aktivitesinde ki talep olarak gdstermekle yapilir.
Fakat bu satinalma aktiviteleri bir satinalanin sadece top-

lam siliresinin yliksek olarak onda birine karsilik gelir.

Bu konuya faydali olarak bulunan bir ¢&zlim her satin-
aliciya on adet kaynak sunmaktir. Satinalici olarak mev-
cut olan insanlaran belirtilen kaynak mevcudiyeti gibi 10
defa gogaltip elde edilir. Simdi bir Unite ig¢in bir kaynak
talebi her satinalma aktivitesi ig¢in programlanmistir, so-
nugta her proje programi, satinalma departmaninda imkansiz

bir zorlamaya neden olmayacaktir.
6.4.6. Kaynak Mevcudiyeti Seviyeleri

Ejer bir departmanda 100 kisilik bir kaynak tipi mev-
cutsa, bu 100 kiginin proje iizerinde g¢alisgmaya hazir oldu-
gunun ilan edilmesi makuldur. Tabii ki komplikasyonlar
mevcuttur. Bu insanlardan bazilarinin diger projelerde de
kullanilmasi gerekecektir. Bu problem bilitiin projeleri be-

raberce programlamayla halledilir.

Ayrica higbir departmanin simdiye kadar ytizde yiliz bir

verimlilik saglamadiyl geredini de unutmamak gerekir.

b, Kurule
Yoot mpatim u
E‘C‘E ..»n Merkesi
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Calisanlar izin alirlar veya gesitli nedenler yliziinden az
verimlilikle g¢alasgirlar. Bu, insanlardan bazilari ayri za-
manda programlanmis islerde de cgalisiyor olabilirler. Bu-
rada sorun, departmanin verimlilik diizeyinin tayini ve top
lam mevcut kaynak diizeyi gibi uygun olarak dislk bir sekle

sokmaktir.
6.4.7. Bir Kaynak Olarak Fazla Mesai

Projeler kaynaklari fazla mesaide belirli bir niyetle
kullanarak programlanmamalidir. Is ilerledikge; fazla me-
sai, aktivitelerin ilerlemesindeki gecikme tehlike-
sinde de yararli bir rezerv olarak bulunacaktir. Birlesmis
kaynak verimlilik seviyeleri, normal caligma saatlerinin

hazirdaki kapasiteleriyle sinirlandirilmalidir.
6.4.8. Baslangi¢ Kaynaklara

Bazen ikinci bir diizeyi veya 6zel bir kaynadin "bas-
langig" dizeyini tahmin etmek gerekli olabilir. Belirtil-
mis bir 50 kigilik kaynak kuvveti olan bir mihendislik de-
partmanina, milhendislik miidiiri ek olarak bir 50 mihendislik
grubunu dedisik taseron acentalarda olabilecedi bilirse bu
bir 6rnek olabilir. Bu yolda bir bilgisayar kullanilirsa
6nce sadece firmanin normal kaynaklarinin kullanimi amagla-
yan bir plan hasil olabilir. Baslangig¢ kaynaklari, proje
herhangi bagka bir sekilde geg¢ kalacak sekilde programlanir-
sa devreYe girerler. Mihendislik departmani davasinda, mii-
hendislik miidliri 50 baglangi¢ galisaninda kag¢ tanesi ve ne

zaman ihtiya¢ olacadini gbsteren bir program alacaktar.

Baglangig¢ diizeylerinin kullanilabilecedi birgok basgka

yol da mevcuttur.

Bagslangi¢ kaynaklarinin normal yeterlilik diizeyinden
-ayrl galisanlardan baskacaligina karar verildidinden beri,

‘bunlar ayrl ayrl maliyet alanlari gdsterebilirler.
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Fazla mesai ikramiyeleri de buna izin verebilirler.
Metot herhangi bir kaynadi kapsayacak sekilde genigler ve
6rnegin, ilave kontriiksiyon fabrikasinain iglevinde, yliksek

oranlar da Ortecektir.
6.4.9. Hafta sonlari ve Vardiya Calismalara

Modern bilgisayar programlari gesitli takviinler ve
bagka &zellikler igerirler ki, bunlar diger bir kaynak ti-
pi karigimi ile birlikte hesap edilecek gekilde programla-
nir. Bazilari haftada 5 glin galisirken dijerleri 6 veya
7 gln ve bazl departmanlar da 2 veya 3 vardiya cgalisirlar.
Bilgisayar programlarinin bdyle kolayliklar gbstermedigi
zaman bile ifade edilen kaynak seviyelerini yapmak mimkiin-

diir ki, bu da program sonucunu praktize eder.

6.4.10. Maliyetler

Tahmin edilen masraflari programlamak siiphesiz ki ge-
rekli olacaktir ve bilgisayar kaynak cetvel programlarz

bir gaye igin kullanilabilir.

Her kaynak kategorisi igin bir sebeke Unitesi zamani

vasitasiyla bir maliyet beyan etmek mimkiindiir.

Daha sonra da baslangig¢ kaynaklari igin yliksek mali-
yetleri en iyi programlarda koymak, sonradan eklenecek ma-
liyetleri tanimaktir. Her aktivite ig¢in tahmin edilen ma-
teryal masraflari da beyan edilebilir. Sekil 6.10' da
programlamayapilirken dikkat edilmesi gerekli faktdrler

gésterilmigtir.[1

Final caligma programini etkisi altina alan birbiriy-
le rekabet eden faktdrlerin sirasi genelde o kadar ¢ok mas-
raflidirki, planlama prosesi bir sezinleme sanati olarak
kabul edilebilir. Profesyonel bir planlamacinin isi, tah-
minleri ilmi bir muhakeme ile yer defistirmektir. Bunu,

uygun teknikleri mantikli bir sira kullanarak yapar.
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Proje

Amaglara

* performans , kalite
* Zaman
* Biitge

Diger
Proielerin
Talepleri

Kullanila-
bilecek ye-
ni kaynak-
lar

ve kaybedi-
len Zaman

{igiler
Araginda
verimlilik
Farki

Tahmini

Fazla Bazi konu Fizibal
Maliyet Mesai larda uzman ig sirasa
kigilerin

varliga

Kullanila~
bilecek za-
man

kaynaklar

Sekil: 6.10.Proje Programi Hazirlanirken Kabul Ediliz Bazi Faktorler
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Asagida proje planlamadaki basamaklar verilmisgtir.

Basamak Yéntem 11gili bsdlim
1- Hedeflerin Tanimi Fizibilite miihendisligi
teknik kavrami, bir teknik spe- 3

sifikasyonda d&kiimanlag-

tirailan sonuglar

Mali Teklif edilen ¢dzim mali-
yet tahminleri, maliyet 4
blitgelerine dahil edilmisg

ve genisletilmis

program Basit bir gOstergede teg-
hir edilmig, gecgmisteki
projelerin deneyimlerin- 5
den kaynaklanan aktiiel

zaman skalasa

2- Projeyi ifade edile- 1gi aksatma listeleri ha-
bilir parcalara ayir- zirlarken ve &ncelikle 4
ma mesul olan departman ve

organizasyonlar. Bu is
sahalari bazen "ig paket-

leri"™ diye adlandarilar.

3- Detayli olarak ne Bar chart-lar (g¢ok basit
yapllmasi ve hangi projelere). Difer hallerde 5

sirayla yapilmasaini sebeke diyagramlari

diislinme
4- Her aktivitenin si- Aktivitenin baglangig¢ ve
re tayini tamamlanma arasinda olasi 5

gececek olan zamani tayin
et., Bu devrede kaynaklara
dikkate alma.
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5- Tahmini yapilmig proje Cok basit projelere ufak

sliresini hesap etmek bir bar-chart kullanilabi- 5
igin aktivite sliresi lir; fakat sebeke analizle-
tahminlerini ve zaman ri genelde daha iyi bir me-
skalasi1i objektifinin totdur. Cok bilyik projeler-
her aktivitenin rdla- de hesaplamalar ig¢in bilgi-
tifi ehemniyetini sayar kullanilabilir. Sa-
kullan. yet sonug¢lar kabul edilmez

durumdaysa ya sebeke, vya
tahminler ya éa zaman skala-

s1 objektifleri de@istirmeli

6~ Programl toplanabile- Cok ufak projeler igin bir
cek kaynaklara alistir. bar-chart bir ylikleme diyag-

ramr olarak kullanilabilir. 6
daha bilylik projelere ve kay-
naklarda ortak, bir taneden
fazla projenin talepte bulun-
dudu haller igin bilgisayar
kaynaklari tahsis edilerek
sebeke analizinde elde edilen

data da dikkate alinarak kul-

lanilair.
7- Gorevleri isimlerine Bu bir proje planlamacilarin
gdre ayirma normal sorumluluklari disin-—-

daki idareci deneyimidir.
Teknik ehliyet derecesi, isg-
teki hazirlik, glincellik ve
6zel vasiflari kapsayan per-

sonel bilgisi talep eder.

Proje tarifinden, bu is programinin praktize edilme-
mesine kadar yedi ayri basamak vardir. Bu basamaklar bu-

rada sira ile gbsterilmistir.

Bilgisayarlar proje maliyetlerini gilinliik bazla tahmin

edilerek ve proje igin uygun olarak programlayabilirler.
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Materyal baglantilari satinalma olay1r ile ilgili her
ig paketi ig¢in gerekli tahmini materyal maliyetlerini gds-
tererek programlanabilirler. Bu maliyetler, bazi program-
larda bir kaynak olarak idare edilebilirler; fakat bu kay-
najdin kiimelenmesi beklenilen tahhilitlerin bir programinain
meydana getirilmesinde gerekli olan herseydir. Bu mater-
yaller igin teslim etme olaylarina ayni maliyetleri koya-

rak gecikmis bir program aktilel bir harcama zamanlamasin-

dan ayrilmakla sonug¢lanair.
6.4.11. CoZul-Proje Programi

Gergek yasamda projeler 50' den fazla veya buradaki
drneklerden daha ¢ok aktivite igerir. Birkag aktiviteli
proje sgebekelerinin kullanilmasi pek de alisilagelmis de-
gildir. Bundan da kOtilisii, bir miiteahhit, o anda bazi bu
tip projelerle galigsabilir. Bu zamanda firmalar biitiin
planlamalarla ayarlanabilir. Planlama tablolari lizerinde
¢izim g8stergelerinin yardimi ile beraber caligmalidar.

Simdi bilgisayarlar bu gbrevi daha dizenli ve siirekli ola-

rak yapabilirler.

Tageronlar santiye igini, emniyet eden miiteahhitlik
firmalari direkt olarak yodnettikleri kaynaklar ig¢in yapi-
lan gogul proje ile ilgili olabilirler ki bu da onlarin
nerkez ofis yOnetimi ve miihendislik dizayni elemanlari de-
mektir. Bu bir genellemedir ve gilphesiz ki bu fikre her-
kesin katilmasi miimiikiin dedildir. Sorun Once sebekeyi
gizerek ¢bziilir ve sonra da, sanki ana proje mevcutmug gi-
bi, her proje ig¢in ayri ayri gerekli olan kaynaklar dlisi-

nillir. Bu biitiin projeler igin bdyle uygulanmaktadir.

Gogul proje yaklasiminda, toplam firma cgaligma yiiki,
dijer tim projeleri kapsayan bir "super proje" ye sahip
olurlar. Bazi bilgisayar programlari, firma programinin

bir proje olarak dizaynini ve tlim bireysel projeleri "yan
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projeler" olarak tanimlanmasini talep ederler. Bir c¢ogul

proje programi, firma ig¢in mevcut igin kontrol ve planlan-
masi altinda kazanglar saglar. Buradaki ydntem, kisa do-

nem birlesme plani igin kuvvetli bir yardimdir. Bu ayrica
tecriibeli programlari ylirlitmek icin de mimkiin olur. Bb&yle
her bir satis firsati igin, c¢ok kaba bir sebeke cizmek ge-
reklidir. Ortak bir sezgi ve bu metodlardaki deneyim ile,

sonuglar c¢ok olumlu olabilir.

6.5. Nakit Para Akimi Programi

Misteriler yatirim fonlarini birgok yillik blylk pro-
je iginde diuslinlirse, sadece talep edilen para miktarini is-
temekle kalmayip, ayni zamanda Odeme zamanlarini da bilmek
isteyeceklerdir. Bunun en agik nedeni misterilere bankala-
ri veya difer finansman kaynaklari icin talep edildigi za-

man hazir olmasi ig¢in yaptiklari pozisyondur.

Endistri projelerinin misteri ic¢in olasi bir kazang
yapmasl beklenirse gelir makbuzlarinin sekli ve zamanlan-
masl teklif edilen projenin ticari gegerliligini test etmek
igin bir proje kiymet taktirinin bir parcgasi olarak Once-

den haber verilmelidir.

Proje kiymet taktirinde ¢esitli teknikler kullanilair.
Bunlarin en Onemli olani "DCF-discountedcash flow (iskonto
edilmig para akimi)" dir. Bu teknik tim nakit para g¢ikis

ve girislerini tayinini saglar.

Proje y®6neticisinin nakit para ak1§1n1 6nceden haber
vermesi hazirlidini aranje etmesi ya kendi firmasi igin
va da miisteriye bir servis olarak istenebilir. Ya toplan-
mis fonlarin kullanilmasi ya da DCF projesinin kiymet tak-
tirinde nakit para akisi OSncelik tahminleri 6zellikle pro-
je zaman skalasi planlamasi ile birbirine bagjlidir. Para-
nin temel bir proje kaynadi oldujundan beri, nakit para cet
velleri biliylik projelerin kaynak programlari ig¢in Snemli bir

durumdur.
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Bir nakit para cetveli hazirlamak igin tim ilgili ma-
liyet birimlerin kendi periyoduk elemanlara ayrilmasi ge-
rekmekte ve sonra kendilerinin uygun tarihlerine bagli
bir cetvele girmelidir. Sekil 6.11 bir proje y&netimi ti-
mi tarafindan misteri igin hazirlanan bir nakit para akisa
programinil aydinlatmaktadir. Bu aydinlatmada il¢ aylik pe-
riyotlar segilmigtir. Taktim edilen proje miihendislik,
satinalma ve kimyasal islem fabrikalarain plastik hammadde

imal etme konstriiksiyonu ig¢indir.

Bir misterinin kullanmasi ig¢in cetvel hazirlandiginda
her odeme birimi, misteriden hangi Odeme bekleniyorsa o es-
nadaki tabloya girer. BOylece aylik igb&Slimlerini ele
alirsak, iscilik maliyetleri aylik toplamlar halinde isin
yapildigi aydan bir sonraki aya sokulur. Roylelikle &de-
nen lcretlerin her ayin sonunda miisteriye fatura edilmesi
sadlanir ve ddemenin 30 glin iginde yapilmasi beklenir.
Belli basli ekipman satinalindiginda tamircinin makbuzu
gelir gelmez misteriye fatura edilmelidir. BOylece miiste-
ri &deme plani her temincinin faturasina bagdli miiteahhit

irsaliyesi ile 30 giin icinde programa alinabilecektir.

Proje nakit akis tablolarindan sorumlu olan kigiye
gsirketin aligilmis deneyimlerini igeren bir set vermekte

yararli olacaktir. Ornek Sekil 6.12' de verilmisgtir.

Nakit akis planlamasi kavrami editimi ticari olmaktan
ziyade teknik olan proje ybnetim kadrosuna genellikle giig
gbrilinlir. Bu gliglligi gidermek igin nakit tablolari gider-
leri veya gider gelir kombinasyonunu gésterecek sekide dii-
zenlenebilir ki bu program igerisinde‘kaynak olarak kulla-
nilan her para ile zamani geldiginde ne 8deme yapilacadini

veya ne alinacagdini vurgular. (]
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BOLUM 7. BILGISAYARLA PROGRAMLAMA

7.1. Giris

6. bolliimde verilen kiiglik garaj projesi uygun bir di-
sey planlama cetveli ile yeterli bilgisi olan planlama uz-
manina gig¢lik g¢ikarmayacaktir. Bu amag¢ ig¢in gerekli tilm
malzeme mevcuttur. Ornek olarak plastik bantlar kullanil-
mak istenirse bunlarin gegitli renklerde olanlari mevcut
olup, istenilen uzunlukta kesilebilir. Bantlarin izgara

seklinde dlzenlenebilecedi bir levha temin edilmelidir.

Bbyle ayarlanabilir bir levha ile 100 aktiviteye kadar
projeler elle programlanabilir. 1Is bir kag¢ giin alsa ve
programcinin gézini yorsada siiphesiz basarilir. Bununla
birlikte metod esnek olmayacaktir. Plan iizerindeki herhan-
gi bir degisiklik bir cok renkli bantin biktirici sekilde
degistirilmesini kapsayacaktair. Biliylk projelerde elle
programlama pratik olmaktan g¢ikar ve bu noktada bilgisa-

yarlar devreye girmelidir.

Kaynak programlamasl gerekmese dahi 100 aktivitenin
listlindeki networklerde zaman analizleri bilgisayar kulla-
narak yapilmalidir. Tabii ki daha biiylik networklerde an-
lik zaman analizlerini yapmak nisbeten basittir. Ancak
network'iin herhangi bir gekilde degistirilmesi gerektigin-
de planlama uzmanl eski tahminleri glkarlp yerine yenile-

rini koymak gibi ciddi bir problemle karsi karsiya kalir.
7.2. Bilgisayar Programlanmasinin Avantajlari
Bilgisayar kullanmanin en g&zle godriiliir avantaji bu

gerecin genig gapta bilgiye az hata riskiyle kisa bir za-

manda iglenmesidir. Proje kogullarinda bir dedigiklik
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gerekiyorsa yapilacak tek gey bilgisayara verilen data' da
buna uygun degdisiklikleri yerine getirmektir. BoOylece re-
'vize edilen program kisa zamanda hesaplanir. Proje grubu-
nun gorig agisindan bakildiginda; ne zaman bir yenilik uy-
gulansa eski ve alisilmis pratigin disina ¢ikildaiga igin

karsl koyma riski vardir. Bu sartlarda bilgisayarla lreti-
len proje programlanmasi once bitiin korkularai ortadan kal-
diracak sekilde sunulmalidir. Gergekte bilgisayarin bir

raporu kilsimlara ayrilip gogaltilip yazili olarak verebil-
me kabiliyeti destek y®neticilerin pekgok biiro igini orta-
dan kaldiracadi gibi onlara kullanisli is takip cetvelleri

de temin edecektir.

Modern sistemler, kullananlara kendi ihtiyaglarina uy
gun raporlarin dizayn imkanini vermektir. Bu bilgisayarla-
rin ¢izim teknikleri gegitli renkler kullanildigi network
diyagramlarini, disey istatistik tablolarini ve diger tum

grafik sekillerini verecek sekilde ayarlanabilir.

Kaynak gekeksinimleri giindelik olarak rapor edilebilir.
Maliyet kontrol verisi programlarla irtibatlandirilip blit-
ce maliyet edrileri ve diger beklenen yada mevcut giderler
programlanabilir. AYnl sekilde tim sirketin ve gerekli go-
riilen diger projelerin kaynak kullanimlarida hesaba alina-
rak firmanin toplam projeler programini yapmak mimkindir.
Bu sekilde kullanaiminin yararlarinin yanisira elde edilen
cetveller yeni proje satis imkanlari hasil oldujunda "ne,

nedir?" hesab1 yapilirken kullanilabilir.

7.3. Gerekli Sartlar

'"Herhangi bir projenin programlanmasina bilgisayarla
baglamadan 8nce proje yOneticisi belli bir takim gartlara

saglamalidair. bunlar:[2

1- Yeterli kapasitede bir bilgisayarin tesisi

2- Uygun bir program veya "software" paketi
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3- Bilgisayar kullaniminda yada programdan dolayl or-
taya ¢ikabilecek sorunlari ¢ézimleyecek veya sorulara ce-=

vap verebilecek sistem destek milthendisleri.
7.4. Uygun Program Segimi

Uygun bir network analiz programinin gelistirilmesi;
gegici kosullarain yazilmasi, sistem analiz cgalismasi, prog
ramin hazirlanmasi ve testlerin sadlanmasi konularini kap-
sayan ve insangiciniin zamanina ihtiyag¢ g&steren pahalil bir
igtir. BOyle bir is idstlenen proje ydneticisi bilgisayara
kullanmak istedigi taktirde Oncelikle hazir bir program
arayacak, kendisi igin 06zellikle yazilmis bir program bek-

lemeyecektir.

Baglangi¢ igin en iyi yol proje programi gereksinimle-
rinin kosullarinin Szetini yazmaktir. Bu 6zet yapilacak
aktivitelerin maksimum sayisi, network tipi (ok veya On
celikli) ve kullanilsin yada kullanilmasin ayrilmasi gere-
ken kaynak gibi ana faktSrleri ihtiva etmelidir. Bitlin bu
temel faktdrler liste haline getirildikten sonra program
temin edenler tarafindan saglanan brosglirleri tetkik etmek
ve ilk bakigta isi basaramayacaklari anlasilanlari elimine
etmek muimkiindliir. Mevcut isi yerine getirebilecedine inani-
lan bir versiyon bulmak lizere en azindan projedeki network
larin boyut ve tipine gbre hesaplama yapabilecek program-

lar ayrailar.

Eh iyisi tecriibe kazanmak igin ise kiiglik ¢apli basla-
maktir. Ancak gelecekte neyin bekledigini de hatirdan gi-
karmamalidir. Daha sonra bilgisayar kullanimi, entegre ve
ri kaynaklarinin kullanimi ve planlanmasinil igine alacak
gsekilde kapsamlandirilabilir. Bu durumda verilerin sinif-
landirilmasi, isin ilerlemesi, maliyet hakkindaki bilgiler
satinalma ve program gizimleri ve ydnetim dijer gereksinim-
leri ayni bilgisayarda takip edilebilir. Daha genig bir
network'un gegitli kesitlerini yansitabilecek kapasitede

bir program satin alinmasi tavsiye edilir.
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Asagida bir bilgisayar programi ig¢in kontrol listesi

verilecektir.

Network'un tipi

Olaylar

Aktiviteler

Hedef tarihleri

Ok veya Oncelikli tiplerden biri-
ne yada her ikisinede kapasiteli

olmasi

siralama metodlari-Maksimum karak-
ter sayisl ve alfanumerik yada yal-
nizca numerik olmasi

Bilgisayar dosyasindaki maksimum
olay sayisi.

Olaylar, ayri raporlama amaciyla
anahtar olaylar veya Snemli olay-
lar olarak siniflandirilabilir mi
Bu muUmklinse, raporlama ne seviye
de olabilir ve olaylarin agik-
lanmasi igin kag¢ adet karakter

kullanilabilir.

Bilgisayar maksimum kag¢ adet akti-
viteyi kaldairabilir.

Kaynak kullanimina yardim igin
gerekirse aktiviteler bdlinebilir-
mi?

Her aktivitenin agiklanmasi igin
kag adet karakter kullanilabilir?
Her aktivite igin veri girigi ne
derece basittir. Bu karmasik bir
igslemse veri girigi maliyeti ytk-

sek olacaktir.

Bunlara programlanan tarihte ya da
6ngdriilen tarihlerde denir. Bunlar
olaylara gdre en erken veya izin

verilen son tarih olarak 6ngd&riile-

bilir mi? Veya her ayri aktivitenin
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baglangi¢ ve bitimi olarak tarih-
ler herhangi bir sekilde kullanil
mak istenirse. bilgisayar bu tarih
leri zaman analizinde elde edilen

‘tarihlerle nasil kiyaslayacaktir?

Yan Projeler
~ Bilgisayar bir defada birden faz

la yanproje kabul edebilir mi?
Bu mimkiinse her yan proje ortak
kaynak kullanimindan nasil &nce-
lik alabilecektir? Herxr ayri olay
i¢in siralama numarasi verme igle
mi ayri yan projelerde birbirin-
den bagimsiz ylirlitilebilecekmidir?
-~ Kag¢ adet yan proje bu yanprojele-
rin herbirinde kagar adet aktivi-

te kabul edilebilir?

Girig Verisi - Girig metodu ne 8lglide basittir?

Takvim ~ Program normal takvim metodu igin

de isleyebilirmi?

~ Tatiller ayrica gOsterilebilirmi?

- Bilgisayar ayni zamanda birden
‘fazla takvim metodu ile galisabi-
lirmi? (Oredin bazi kaynak ve ak-
tiviteler ig¢in 7 glinlik dederleri
igin yalnizca 5 giunliik hafta sis-
teminde)

~ Hafizaya alinabilecek en uzun za-

man situresi nedir?

Iskelet Haline ~ Bilgisayar programi iskelet hali-
Getirme ne getirme yada hammadde aktivite
raporlari gibi &zetleme teknikle-

ri basarabilscekmi?
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Maliyet Programlama - Bilgisayar herhangi bir aktivite
igin maliyet girisgi kabul edebi-
lirmi?

- Kaynaklara 38re maliyetleri be-
lirlemek mimkinmidir?

- Hangi tip raporlar lretilebilir?

Kaynaklar - Program kaynak kullanimini yiikle

nebilirmi?

- Kag ayrl tipte kaynak belirlene-
bilir?

- Her kaynak tipinde kag¢ birim kul
lanilabilir?

- Kaynaklar sabit orana gdremi be-
lirlenebilir yoksa daha karmasik

kaliplar kullanilabilirmi?

Cikis - Bilgisayar, aktivite listelerini
kontrol cetvellerini, maliyet eg-
rilerini, kaynak kullanim tablo-
laraini, kayaak kullanim histogram
larini yazila rapor haline geti-
rebilirmi? Bir network ¢izimi
elde edilebilirmi? Uzmanin rapor

bi¢imi hakkinda imkan varmi?

Baskiya Hazirlama ve - Bask1l hazirlidai ve siniflandirma

Siniflandirma sekli tesbit edilirken hangi
faktdrler mevcuttur? Bazi prog-
ramlar, departman kodlaraina, &n-
celikli olay numaralarina, takip
eden olay numaralaraina, belirle-
nen aktivite kesitlerine, en er-
ken yada en geg¢ tarihlere, tole-
ranslara, programlanan baslangig
ve bitis tarihine, mevcut tole-
rans, dncelikli 6nem gbsteren
olaylara vs. gbre sainiflandirma

ve baski yapabilmsktedir.
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Programlama arastirma olanadi ne
derece etkilidir?

Bilgisayar uzmani olmayan kisiler
hata raporlarini kolayca anlayabi-

lirler mi?

Biten aktiviteleri raporlamak igin
hangi metodlar mevcuttur?

islem gdren aktiviteler hangi me-
todlar ile rapor edilmektedir? Bu
kavram icgersinde oranlama yapmak
mimkUinmidir?

Yeniden programlama tilimiiylemi ele
alinmaktadir, yoksa aktiviteler

arasinda se¢im yapilabilecekmidir?

Mevcut hardware ile kullanilabilir
mi?

Kag adet argiv diskine ihtiyag¢ g0&s
terecektir?

Program hardware ile birlikte komp

le olarak satain alinabilirni?

Kullanma talimati ne derece iyidir?

Program menlis verilmigmidir? yar-
dimci OFeler programda mevcutmudur?
Software yeterli, glivenilir ve ile
risi igin saklanabilir &zelliktemi
dir?

Bu sistem yada programlardan kag
adet satilmigtir?

Istenildiginde servis verecek en
yakin ofis nerededir?

Kullanilacak kigilerin herbiri igin

kag giinliik egitim gereklidir?

kag ginlik egitim bedelsiz olarak

verilecektir?
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Genigleme - Sistem gelecekte gereksinimi kar-
gsilayabilecekmidir?
- ileride program gerekirse diger

sistemlerede uygulanabilirmi?

Maliyet - Program ve bununla ilgili hardware
kiralanmalimidir, yoksa deneme ama-
ciyla lcretsiz temin edilebilmekte-
midir?

- Rapor ve gerekirse hardware igin
yapilacak yatirim toplam maliyeti
nedir?

- Sistem satinmi alinmalidir yoksa
kiralanabilirmi?

- Sayet aligverige hardware dahil
edilirse, y1llik bakimi kaga mal-
olacaktar.

- Servis miihendislerinin sirkete ba-~-
kim ig¢in geldiklerinde O6denecek

saat licreti nedir?

Bu liste baslangigta dislinlilmesi gereken 6nemli fak-
tédrlerin bir listesidir. Bu bir proje midiriniin kendi is-
teklerini "software" pazarina gitmeden Once spesifike etme

yi arzu edebildigi elverisli bir baglangig¢ noktasidir.

7.5. Network Notasyonu

Bir network ister akildan hesaplansin, ister bir bilgi-
sayar tarafindan igleme tabi tutulsun, notasyon hemen hemen

aynidir. Bir bilgisayar kullanilacayi zaman asagidaki nok-

talar akla gelecektir.

1- Olaylar numaralandirilmaladirlar.
2- Aktivite paralelliklerinden kaginilmalidir. Bunlar
ayni baglangig¢ ve bitis olaylarini paylagan aktivi-

telerdir.
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Sekil 7.1'de olay numaralanmasi ve paralel aktivitele-
rin islemi gdsterilmektedir. 11k olay 1122 olarak numara-
landirilmigtir ve bu referans ile bilgisayar iginde tanim-
lanacaktir. DiJer olaylarda ayni sekilde numaralandiril-
mistir. Sekil 7.1 (a)' da sag tarafta bir c¢ift aktivi-
te gbsterilmistir. Her iki aktivitede 1123, 1124 olarak
tarif edilebilecektir. Bilgisayar bu ikisi arasinda bir
ayirim yapamayacaktir. Bu nedenle 1125 numarali bir tali
eleman eklenmigtir. Bu durumda Xxarisgiklik yoktur ve iki
ayrl referans numarasi ortaya ¢ikmistair: 1123, 1125 ve |
1123, 1124. Bu (dummy) elemanlarin eklenmesi higbir gekil

de network mantidini bozmaz.

————— -@ ’ 1100 @ @

Sekil: 7.1 Olay ve Aktivitelerin tesbiti

Program ilk kez kullanildiginda ilgili sofware firma-
sindan yetkili birinin bulunmasinda yarar vardir. Planla-
maci, programin galismadiginda giris yanliaisligindanmi yok-

sa programdanmil kaynaklandigini bilmek ister.

Kodlama sayfalari, girisi yapilarak datalari not et-

mek ig¢in kullanilabilir. Her aktivite bir kodlama sayfasina
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iglenexrek, hata bulma olasilidini artirir. Sekil 7.2 ga-
raj sebeke aktivitelerinin iki kodlama sayfasindan birini

g8stermektedir.

Sutun 1' deki harf takip eden datanin yeni bir akti-
vite kayd:i igin olan talimatidir. Sayet daha mevcut bir
aktivite kaydinin degismesi icinse, baska bir kod harfi

uygulanair.

Bundan sonraki alan, 2' den 6' ya kadarki siitunlar
aktivite ®nce.sindeki olay numarasini ve takip eden olay

numarasida 7' den 11' e kadarki sutunlarda gOsterilir.

Olay numaralari saddan dogru gdsterilebilir. Tahmin
edilen aktivite siiresi 12'den 15'e olan kolonlarda yine sa-
ga dogru olarak yazilmiglardir. Garaj projesinde bu silreler
den bazilari bir ginden azdir, bdylece Ornekte silirenin 10
initesi 1 gline egittir. Bilgisayar programindaki network

takivimi, her bir sireyi bir glinin onda biri olarak tanir.

Sutun 16' da yazili D harfi aktivite kaydinin bir

dummy dedisken oldujunu gdsterir.

Sutun 17' den 20' ye kadar olan, organizasyon veya ak-
tivite gdzetimi igin sorumlu idarecinin ismini vermek igin

kullanilar.

Aktivite tanimlamasi 23-52 arasinda g&sterilir. Su-
tun 53 aktivite kaydinin komple olmadigini belirterek bir

kod numarasina girmek igin kullanilar.

58-62 arasindaki alan kullaniciya bazi dahili iliskile-
ri ifade etme firsati tanir. Ornedin burada sunu ifade et-
mek mimkiindlir; bir aktivite, ®nceligindeki bir aktivitenin
verilen bir zaman gecikmesi tamamlanincaya kadar baslamamasi

belirtilebilir.

Kaynak kullanimi, sayfanin sad tarafindaki dért alanda
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yazilmislardir. Kaynadin tipini tayin eden bir kod, sol
tarafa yazilmistir ve talep edilen kaynak idnitesi numarasi-
da saga yazilmigtir. Bu Ornekte () harfi vasifsiz isgiyi

(S) ise vasifli iggiyi gdstermek igin segilmistir.

(P) tipi kayitlara ek olarak, diJer degisik birimler
kontrol enformasyonunu spesifike etmek ve programi giincel

hale getirmek ig¢in talep edilir.

Blitin data yazi11ldidi zaman miimkin oldugu kadar ¢ok ha-
tayil elimine edebilmek ig¢in bunlar ¢ok dikkatle kontrol edil-
melidir. Bu ilerde; yarim kalmis tahminlemede, paranin bo-
sa safedilmesini Onleyecektir ve aynl zamanda da bilgisaya-
rin farketmesinin imkan olmadigdi hatalari dnler. Bu data
prosesinin ve takip eden kontrolu tamamlamanin en iyi yo-
lu, iki insani bu ise sokmaktir. Biri kodlama sayfalarini
okurken, digeri network'dan enformasyonu okur. Kontrolde

de rollerini degistirirler.

Kullaniligta, programi besleyecek dedisik gesitli
emirler vardir ve bunlar aktivite kayitlari gibi sik sik
ortaya g¢ikmadiklari igin bu emirlerin gercgek tabiati ile
iyice isli digli olmak ve bunlarain kullaniminda ustalasgmak
uzun zaman alir. Bu nedenle program kullanimi agik olarak
yazilmali ve yanitlar kolayca bulunacak gekilde yerlesti-

rilmelidirler.

Planlamaci igin, tlm dlsiinlilebilecek faktdrlerin bir
check listesini hazirlamak iyi bir fikirdir. Bu maddeler-
den bazilari, bir network bilgisayara ilk kez olarak veri-
lecegi zaman ortaya gikar. Bir kontrol listesi asadida ve

rilmigtir:

Genel Bilgi

- Firma ismi
- Proje iinvani

- Raporlarin bagliklarinda istenen herhangi bir bilgi
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Takvim ve Zaman Analizi

Aktivite silresi tahminleri igin kullanilan birimler
Zzaman liniteleri arasindaki ilisgkiler

takvim basglama tarihi

Simdiki zaman tarihi. Bu takvim baglangicindan da-
ha erken bir tarihte olamaz. Sayet bir yanliglik
olursa, bilgisayar simdiki zamandan daha erken tarih
leri belirtmelidir.

Takvim bitig tarihi (Bu programda hazirlanan en geg
tarihten de daha geg¢ segilecektir.)

Genel tatiller gibi programda kullanilmayan tarihler

Kaynaklar

Eer tip kaynak igin kullanilacak isim ve kod numara-

lara

Her kaynadin projesine uygun numaralar

Gider orani (mevcutsal). Her tip kaynada uygulanmak

dzere

Kaynaklari aktivitelere tahsis etmek igin uygulanacak
oncelik kurallarai.

Talep edilen kaynak tahsisi tipi

Cikis Raporlari

Istenen raporlarain listelenmesi. Ortak olani, prog-
ramlanmig aktivitelerin tasnifleri olacaktir. Fakat
aynl zamanda histogramlar, bar chartlar, maliyet ey-
rileride gerekli olacaktir. '

Her raporun kopyalarinin numarasiy

Her tip rapor ig¢in sayfa dizisi

Enformasyonlarinin, sayfa deigmeleri icgin gerekli
talimatlar ile konaca@i sira.

Gereksinimlerin basilmasi, belirtilmesi. Bu tiim
dummy dediskenlerin ¢ikis alindiktan sonra kaldiril-
masl igin verilen direktifleri kapsayabilir. Degi-

gik departmanlar ig¢in, &zel raporlar gerekiyorsa,
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raporlar tasnif edilir ve sadece bu departmanlarla
ilgili aktiviteler verilmek lizere basilair.

- Departman isimleri ve kodlari

7.6. 11k Bilgisayar Islemesi ve Hatalarin Ayiklanmasi

TUm iyi network programlari hata ortaya ¢ikarmak igin
dizayn edilen ve rapor hatalarinin network mantigi icginde
bilgisayar tarafindan farkedilen rutinler ihtiva eder.

Bu tir hatalar kodlama yanliglarinda, yetersiz anahtarlama-
dan, kontrol datanin yanlis idaresinden veya network diyag-
ram mantidinin kendisindeki bazi baz kusurlarin nedenlenebi-

lir.

Asagida, ¢odju modern network programlarinin tanimladigi
ve analizini yaptidi input hatalarinin bir listesi verilmig

tir.
1- ¢ift Aktiviteler:

iki ayri aktivite kayitlarinin ayni baslangic ve bitis
olay numaralari ile girigi yapilmistir. Bazl programlar ka-

yltlardan birini gdzdniine almadan isleme devam edecektir.
2- Sallanan Aktiviteler

Aktivitelerin girigi'esna51nda meydana gelir. Herhangi
bir networkda ilk olay ve son olay olarak sallanan sendele-
yen olaylar olarak gdriilmelidir. Bazi programlar bunlar
igin daha once rapor edilmeye miisaittir. DiJer programlar
ise bunlari hatalar olarak rapor eder ve planlamacinin rapor
edilen sallantilarin hangisinin gegerli oldujunu kontrol et-

mesi gerekir.
3- Dugimler

Bir network dogru olarak gizilmemigse veya bir input
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hatasi, yapilmamissa; bir aktiviteler serisi devamli bir

diigiim iginde baglantilidir.

Tim bilgisayar tarif edilenlerden ¢ok daha fazla hata
kontrol rutinlerini ihtiva ederler. Hata raporlari; Orne-
gin, planlamaci spesifike bir baslangi¢ tarihi Online gecgen

bir amag proje tamamlanmasina girmek isterse meydana gelir.

7.7. Bagarili Bir Basglama Programi Elde Edilmesi

Tiim hatalarin bilgisayar girisinden ayiklandidi veya
daha az muhtemel olarak hi¢ bir hata olmadigini dislinelim.
Baslangig¢ olarak, bilgisayarin komple bir programi bazi kay-
nak programlari ile birlikte ve hepside hassas bir network
diyagramina dayanarak Uretecedini farzedelim. Tim program-
larin hepsi, ayni birbirini takip eden prosediirleri takip
etmezler, fakat asagidaki tipik bir Ornek olarak ele alina-

bilir.

TUm 1input bilgisayara verilmigtir. Giris lzerinde her
hangi bir kontrol yapilmasi gerekiyorsa, acele bir c¢ikis
aranjmani yapilabilir. Rapor kodlama sayfalarindaki tim
talimatlari kolayca listeleyecektir. Bilgisayar datanain ti-
minii isleme sokmali ve bunlar bilgisayar iginde yeniden
aranje etmelidir, bdylece bunlar programa, hesap amaglari
ve ¢ikis raporlari ig¢in tesir edilebilir hale gelirler. Gi-
rislerin ikinci bir ¢ikis raporu, bu gruplama iglemi bittik-
ten sonra hatalarain kaynadini bulmak i¢in genelde yararli

bir ddkiiman olur.

Tim hatalar ayiklandiktan sonra zaman analizleri kolay
likla devam eder. Her aktivite ig¢in bilgisayar en erken ve
en geg baglama tarihleriyle, toplam, serbest, bajimsiz bol-

luklarida hesaplayacaktair.

Bilgisayar hésaplaylp, zaman analiz sonuglari désyala—
nip kaldirildiganda, bundan sonraki adim kaynak tahsisidir.

Kaynak tahsisinin en basit formu bilgisayarin her aktiviteyj
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network mantigdinin zorlamasi ile mimkiin olan en erken zaman
da baglatmasli ve gerekli kaynaklar tahsis etmesidir. Bu
plan siiphesiz imkansiz slireleri ve kaynaklarda asiri ylikle-

meyi ihtiva edecektir.

Kaynaklarin hassas bir miktarini liretmek ig¢in, bilgisa-~

yara bazi basit karar kurallarini vermek gerekir.

Onemli bir kararda, programin kaynak limitleri igindemi
yoksa zaman limitleri igindemi hesaplanacagidir. Burada
Onemli bir nokta, zaman ag¢isindan veya kaynak tahsisi acga-

sindan olabilecek Onceliklerin belirtilmesidir.
7.7.1. Cikis Raporlara

Bliylik bir network isleminden sonra, genis hacimli bir
data bilgisayar iginde depolanacaktir. Raporlarin igerigi
dosyada tutulan datanin dikkatle ayiklanmasi ile sadlanacak-
tir. Ornedin, sadece kritik aktiviteleri g&steren bir ra-
por liretilebilir. Baska bir &rnek de, uygun aktivitelerin
ilgili departmanlar igin listelenmesidir. Her departman
bilgisayarin taniyacadi bir koda sahiptir. Departmanlara
ayri raporlar gdnderildiginde binlerce aktivite arasindan
kendileri ile ilgili aktiviteler yeraldidi igin sayfalarca
rapor sbz konusu olmayacaktir. Her raporun igerigini tes-
bit etmek yararlidir. Ayni zamanda bunlar okuyucuya elve-
risli bir formda verilmelidir. Her aktivite ig¢in asagida

siralanan informasyonun gerektiyi bir rapor diiglinelim.

1- Oniindeki olayin numarasi (I olarak adlandirilir)
2- Takip eden " " (J " " )
3- Tahmin edilen siire

4- Departman rapor kodu

5- Aktivitede elde edilen isgin tarifi

6- Programlanmis baslangig¢ tarihi

7~ " bitis tarihi

8- Geriye kalan bolluk

9- Gerekli kaynaklar
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10~ En erken olasi baslama tarihi

11- En geg izin verilen bitisg tarihi

Tiim datayl tamamen rastgele ve gelisiglizel bir sirada
basmak, raporun kabul edilemezligi sonucunu dogurur. Proje
programlarinda, raporlar her enformasyon maddesi tipine ay-
rilan kolonlardan olugurlar. BOylece bu olayda, bir kolon
Ondeki olayan numarasina, dijeride takip eden olay numarasi
na vs. ayrilacaktir. Aktiviteler, her biri bidtiln kolonlarin
bir tarafindan Obir tarafina siralar halinde basilacaklardir.
Baz1i programlar bu aranjmanlarda hig¢ bir segime izin vermez-
ler ve herzaman formatil takip eden basilmis raporlari meyda-
na getirirler. Digerleri proje midirinin bu faporlarln di-
zilmesini bilgisayar firmasi ile miizakere etmesine izin ve-

rirler ve programlar kendi &zel isteklerine gdre dizilirler.

Bagka bir durumda aktivitelerin listelenmesindeki sira-
dir. Ornedin tim aktiviteleri Onciil numarasina gdre veya
programlanmis baslama tarihlerine g&re listelenebilir. Her

cesidinde gesgitli varyasyonlari olabilir.

Bdylece, bilgisayarlar uygun bir program ile birlikte,
proje midlirlerinin kendi raporlarini dizayn etmesine izin
verirler. (Cikis raporlarinin bu sekilde segilebilmesi ve
dikkatli kullanimi departman midiirleri igin gok elveriglidir.
Diger taraftan gayet raporlar hassas olarak segilmez ve di-
zayn edilmezlerse bilgisayar programinin segilmesi zor ola-

bilecektir.

Tablosal,glklglara ek olarak bir ¢ok bilgisayar prog-
ramlaril diyagram seklinde raporlarda g¢ikartilabilirler.
Bunlar bar-~chart lar veya kaynak histogramlari olabilirler.

7.7.2. Gider Planlara
Bir bilgisayar kaynak tasnifi hesapladiysa, bu gergek-

te proje ig¢in bir galisma oranini ve bdylece indirekt olarak

masraf oraninada . tesbit etmis olacaktir. Sayet gideroranlari
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ya tiim aktivitelere yada kaynak kullanim linitelerine uygu-
lanabilirse, programlar gerekli hesaplamalarin yapllmasini
saglayacak kadar genisleyebilir. Beklenen ginlik ve kimili-
latif toplam masraflarin gbsterildigi gerekli chart-lar ve
.cetveller c¢ikartilabilir. Bu tilirde chart ve cetveller fay-
dali bir on ikaz sistemi, efer fazla harcamalara dair bir

igaret varsada ekonomik bir uyaridir.
7.3. Glncellegtirilen Programlar

Toplam olarak pratikte kullanilabilen bir plan lretili-
yorsa ve herseyde plana gOre ylriliyorsa, projenin tim Smri
boyunca bilgisayara dbnmede gerek yoktur. Bu ancak basit
bir proje olayinda veya bir planin bir veya 1iki aylik siire-
yi kaplamasinda olabilir. CogZu endlistrilegmis durumlarda

¢cok sayida bilinmeyen fakttrler gizlenir.

Programin dogruludu her zaman korunmalidir. Programl

demode bir hale getirecek birgey olmussa, bu en kisa slire-
de giderilmelidir. Tekrar gbzden geg¢irilmis programlar ta-
mamlanmis ilerlemeleri yansitir. Fakat projeyi kontrol igin
en uygun programina karsi gilinltik izlenmesi en iyi ve en di-
rekt metoddur. Jayet bir aktivite bir kag¢ ginlik bir kayma
yaparsa ve Onlem alinana kadar bitirilirse, proje miidiri ak-
tivitelerin sahip oldudu bollujun ne kadar kaldigi igin prog

rami konsulte eder.

Glincellegtirilen prosediirler, bitirilen ve baslayanla-
rin sinyalini veren raporlanmis aktiviteleri karistarar.
Bilgisayaran tim yeni analiz hesaplarini baslattidi program
ig¢in, bir referans tarihi seg¢ilmistir. Bu tarih "sgimdiki
zaman" olarak adlandirilir ve genellikle revize programla-
rin basildaigi zaman olarak segilir. BOylece, bazi ilerleme
6ngbriliglinlin tekrar gidigi i¢in bir giris datasinin hazirlan-
ma slireci yapilmistar. c¢linki aktuel olarak toplanan ilerle-
me 1nformasyon "gimdiki zaman" a erigtiginde, bir kag¢ giin
agilmig olacaktir. Glincellegtirmek ayni zamanda proje mi-

dlirline kendi network mantiginda, kaynak diizeylerinde, hedef
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tarihlerinde veya giderler orani gibi proje sartlarinda dedisiklik yap-

ma firsatini sagjlar.

Herhangi bir proje ig¢in olan glincel bir programin en &nemli unsu-
ru, dogdru ve gergekgi gelisme enformasyonunu bir araya ge-
tirmektir. Bu tim proje idare sistemlerinin ortak bir prob-

lemidir.

‘Uygulama b&liminde proje planlama paket programi olan
PRIMAVERA incelenmis ve DUSA Endlstriyel iplik tesisleri A.S.

montajinda kullanilan program ornek olarak verilmigtir.



BOLUM 8. IMALAT PROJELERI IGCIN GEREKLI PARGALARIN LiSTE-
LENMEST

8.1. Giris

Imalat planlari igin gereken malzeme ve yedek parga;
dogal olarak isin kapsaminda gerekli kaynaklarin bir par-
casl gibi degerlendirilebilir. Bu malzemeler herhangi
bir program diizenlemesi iginde yer almalidirlar. Her ne
kadar ilerideki b&liimlerde malzeme kontroll incelenmigse-
de, yedek parca planlamasi konusu kaynak temini adi altin-

da incelemek mantikli olacaktir.

Bu durum, sadece disg kaynaklardan satin alinan malze-
meler dedil, miiteahhitin kendi isletmesi igerisinde liret-
tigi bilitlin parga ve montaj malzemeleri de hesaba katildi-

ginda daha iyi anlasilair.

Daha genig olarak, eJer biitlin is glici hassas olarak
programlanir ve hammaddeler ani iiretim ihtiyag¢larina ce-
vap verecek sekilde temin edilirse, yedek parga ve montaj
malzemeleri de otomatik olarak proje ihtiyaglari igine gi-
rer. Bununla beraber, bu kurala uymayan bir veya iki is-
tisna vardar. Ornedin, bir proje sadece tek bir parganin
tamamlanmasi dedilse bir takim zorluklar ortaya ¢ikar.
Efer proje benzer bir ¢ok parganin belli bir siire iginde
karmagik bir teslim programina gdre Uretim gerektiriyorsa;
burada bu proje "off" tipi liretim ile tekrarlanir ve "batch"

tipi Uretim arasinda bir yere transfer edilmelidir.

Ayrica, efer proje; pek g¢ok iinitenin ortak pargalari-
ni igeren tek bir ve komplike bir projeyse, bu bzel parga-
larin karsilagtirmasi da kendi iginde 6zel bir programlama

olur ve bir c¢ok problem dojurabilir. Bu &zel sgartlar
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altinda proje y&netim bdliimii, satinalma ve Uretim bdlimle-
rine gerekli parcgalarin karsilastirilmasinda ve bdlimlere
gercek sorumluluklarinin programlanan bazda anlagilmasi
i¢in yardim etmelidir. Bu yardaimin, projenin basit veya
komplike olmasi durumunda nasil bir sekil alacagi iyice

anlasilmalidar.
8.2. Parcgalarin Listelenmesi ve Kargilagtirilmasi

Sekil 8.1' de iki ¢ekmeceli bir dosya dolabi g&zikmek-
tedir. 1Ilk asamada sadece bir dolap liretilecegini varsaya-
lim. Sekil 8.2' deki liste Uretim kontrold amaglari igin
yeterli olacaktir. Uretim kontrol elemanlari bu liste ile
tek bir dolabin tiretimi igin gerekli bitilin malzemeleri sa-
tin almak veya fabrika da iretmek lizere siparig edebilir-
ler. Gerekli toplam miktarlarda veya ne zaman hazir ola-
caklari konusunda hig¢ bir belirsizlik yoktur. Eger parcga-
lardan biri cok uzun bir "lead-time" a sahipse, bu silire di-
er pargalarin montaji igih gereken toplam "lead-time" 1

pelirler. L7

Biitiin hammaddeler, metal levhalar ve boyada dahil ol-
mak lizere gercek imalat ¢izimlerinde belirtilmelidir.
Hammaddenin gergek miktarlarlnln depodan ¢ekilebilmesi
icin gerekli miktarlarin iiretim mithendisi tarafindan kay-
dedilmesi gerekir. Cok biliytik miktarlarda tliketilmeyecek-
se stoktaki malzeme icin 8zel siparise gerek yoktur. Cilin-
kii stoklar, herhangi bir birimde minimum miktara ulasil-

diginda otomatik olarak yenilenir.
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1 12 17 1 1 1

(16) 16__53)

s
o A

Sekil: 8.1. Dosya Dolabi Projesi

BJer; bir tek dolap liretmek yerine, pek cok dolap
imal etmek gerekirse, is siliresinden tasarruf etme yoluna
gitmek igin is yUkl pargalara ayrilmalidir. Uretim mihen-
disi montaj ve imalat islerini kisimlara ayirmali ve igte
kullanilan her makina yalnizca bir kez sadece o is igin
éet edilmelidir. Sonunda ig bolimli Sekil 8.3' de aile aga-

cina benzer bir goériinlim alacaktar.
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Maddqd PARGA ACIKLAMA MIK- NOTLAR
No [NUMARASI TAR

1 [FC/1001 Ust levha 1

2 HFC/lOOZ/L Sol-yan levha 1

3 |FC/1002/Rl Sag-yan levha 1

4 |FC/1003 Cekme ©ni 2

5 |rC/1004 Cekmece Sasesi 2

6 [|FC/1005 Arka levha 1

7 JFC/1006 Etek tahtasi 1

8 |A502-A Dis-sol slirlicl 2 |Smiths 1td' den

9 |A502-B I¢c-sol siirlici 2 " "

10 |A503-B I¢-say siiriici 2 " "

11 |A503-A Dig-say stiriici 2 " "

12 1A209 Etiketlik 2 |Carters Coy Ltd'den

13 {A350 Sap 2 | Epsom& SaH Ltd'den

14 |S217 Vida 4 | Acime vida Co' dan
Tip 347 m-F

15 Jwiso pul 4 hcme Vida Co' den
Tip 459 8P

16 ls527 Vida 12 ficme Vida Co' dan
[ip 1003 ST-X

17 lwiso Pul 12 fcme Vida Co' dan
rip 459 SP

Mod No |Tarih |imz| |Mod No | Tarih |imz] |Mod No |Tarih [nz
Gizen Kontrol eden | Onaylayan Tarih
ROBINSON OFiS EGYALARI LIMITED SiRKETi. BIRMINGHAM
Baglik ' Montaj numarasj
Dosya dolabi-2 gekmeceli, kilitsiz | Sayfa 1 FC/1000

Sekil: 8.2. Dosya Dolabinin parga Listesi
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Bu montaj boliimlerini Onceden tahmin etmek igin, ¢i-
zim ofisi her Uretim agsamasinda gerekli parcgalarin stokta
dlizenlenmesi igin gerekli listeleri g¢ikarmalidir. Sekil
8.3' e karsilik gelen, yeniden gbzden gegirilen bu liste;
Sekil 8.4'deki genel montaj listesi ile birlikte $ekil 8.5
8.6, 8.7 ve 8.8'deki alt montaj malzemeleri igin verilmis

listeleri de kapsamalidair.

Bu aile aaci sgeklindeki parga listeleri imalat igin
¢ok faydali olsalarda parcgalarin satin alinmasinda veya
bir montajdan fazlasina ait parcalar ig¢in o kadar avantaj
11 deqillerdir. Buna 6rnek olarak; W180 numarali "washer"
1 verelim. Bu parga dikkat edilirse Sekil 8.2' deki lis-
tede iki kez yazilmistir. Basitge, iki kalemdeki miktar-
lar toplanarak gereken miktar hesaplanabilir. Fakat aile
agacinda washer iki ayri yerde ortaya gikmaktadir ve sade
ce bir montaj veya alt montaji yapacak miktarlarda gerek-
mektedir. Asil montaj ig¢in gereken toplam miktari bula-

bilmek ig¢in ¢arpma yapmak gerekecektir.

Bu tilr bir problemi ¢bzmek ig¢in bir kart indeksi ge-
reklidir. Kartlar parga numarasi sirasil ile siralanir ve
eJer kenarlari ist liste gelecek sgsekilde yerlegtirilirse,
indeks isaretlerinin gdriilmesi agisindan daha faydali ola-
caktir. Sekil 8.9' da uygun bir kart §éma51‘g6rﬁ1mektedir
Burada ig sadece her parcayilr listelerden bu kartlara aktar-
mak olacaktir. Listeler sistematik olarak g&zden gegiri-
lir ve herhangi bir kartta birden fazla girig varsa bu or-
tak pargalari ortaya g¢ikarir. Modifikasyonlari igeren ha-
zirlik yapilair ve herhangi bir degigiklik ilgili modifikas-

yon numarasl ile kaydedilir.

Kart-index sistemi ile liste hazirlama biiylik projeler
igin g¢ok fazla bir is yojunlugu getirebilir. Belirli pro-
jeler ig¢in bilgisayar kullanimi avantajli olacaktir. Bu-
nun avantajli yanlari otomatik sainiflandirma, karsilastir-
ma ve ani dedisiklikleri hemen igleme gegirme kolaylikla-
ridar.
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lié’lad— PARCA 27T FLAMA MIK- NOTLAR
eNo [NUMARAST TAR
1A [FC/1007 Gekmec= 1
2A |FC/1009/1] Sol-yz-. iwvha kaynakli 1
3A |FC/1009/H sag-y=z- l«vha, kaynakli 1
4 |FC/1001 Ust lewrz 1
5 |JFC/1006 Alt lerz 1
6 |FC/1005 Arka _za 1
7 |5 527 Vida 12 | Acme Vida Siirketi
Tip 1003T-X
Acme Vida Sirketi
1 12 ) 3
S Pul Tip 459 SP
Mod No Tarih [fmz Mod no |Tarih [mz Mod No frarih  |imz
Gizen Kontrol =2¢n| Onaylayan Tarih

ROBINSON OFiS ESYALA=I LIMITET SIRKETI BIRMINGHAM

' Baglik: Genel montaj. Zrosya dolabi
Iki gekmeceli, kilitsiz

Sayfa 1

Montaj numarasi
FC/1000

Sekil:

8.4. Dosya Zolabl Genel Montaja
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deNoj NUMARASI AR
1A FC/1008 Kaynakli sase 1
L 209 Etiketlik 1 |Carter Coy Ltd
A 350 Sap 1 |[Epsom& Salt 1td
. Acinre Vida Sirketi
S 217 vida 2 Tip 347 m-F
Acme Vida sirketi
Wig0 Pul 2 Tip 459 Sp
FC/1003 Gekmece Oni 1
Mod no Tarih f[mz mod no |Tarih Jmz Mod no |Tarih |{imz
Cizen kontrol eder] Onaylayan Tarih

ROBINSON OFiS ESYATARI LIMITED SIRKETI BIRMINGHAM

Baglak:
Cekmece

Sayfa 1

FC/1007

Sekil: 8.5. Dosya Dolabi Cekmece Montaji

Montaj numarasi
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kgéd— PARCA AGIKLAMA MiK HOTLAR
deNo [NUMARAST
1 |FC/1004 Gekmece gasesi 1
2 |A 503B i¢ sagy stirtict 1 |Smiths 1td
3 |A 502B i¢-sol stiriicl 1 {Smiths 1td

mod no  [Tarih |imz Mod no | Tarih

imz Mod no  |Tarih Imz

Cizen

kontrol eden

Onaylayan

Tarih

ROBINSON OF1S ESYALARI LiMITED SIRKETi- BIRMINGHAM

Baglik:

Kaynakli Cekmece sasesi

Sayfa 1

Montaj numarasa
FC/1008

Sekil: 8.6. Dosya Dolabi Gekmece Sasesi




140

Mad-} PARCA ACIKTAMA MIKA NOTLAR
deNo | NUMARASI TAR
1 FC/1002/1} Sol-yan levha 1
2 A 502A Dig-sol stirlicii 2 Smiths 1td
Mod no | Tarih }imZ Mod no | Tarih |imZ Mod no jtarih [imz
Cizen kontrol eden| Onaylayan Tarih

ROBINSON OF1IS ESYALARI LIMITET SIRKETI- BIRMINGHAM

Title

Kaynakli sol levha

montaj numarasi

Sayfa 1] FC/1009/L

Sekil: 8.7. Dosya Dolabil Sol-yan levhasi
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Mad-| PARCA ACIKLAMA MiK- NOTLAR
deNO |NUMARASI TAR

1 |FC/1002/H Sag-yan levha 1

2 |A 503A Dis-sag slrtlici 2 | Smith 1td

Mod no |Tarih |imz Mod No tarih jimzg Mod no  {tarih im

Gizen Kontrol eden | Onaylayan tarih

ROBINSON OFIS ESYALARI LIMITET SIRKETI BIRVMINGHAM

Montaj numarasi

Baglik: fa 1
Kaynakli say levha Sayfa FC/1009/R

Sekil: 8.8. Dosya Dolabi Saj-yan levhasi
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8.3. Dengeleme Teknigi Ile Listeleme

Proje igin etkileyebilen ve gligliklere neden olabilen
bir konu daha vardir. Farzedelim ki, belli sayida benzer
inite, imalatinin tek bir "batch" da veya sabit akigli bir
programla {iretilmeyecek bir zaman aralidi igerisinde iste-
niyor olsun. EJer "lead-time" lari ve istenen toplam mik-
tarlari bir pargadan digerine degisiyorsa, verilen zaman-
da ne kadarinin tamamlanip ne kadarinin ilretiliyor olaca-

gin1 kestirmek basit bir mesele olmayacaktair.

Her ne kadar sistemin deiskenleri ¢ok genis cgesit-
likte,idiger projelerin kontrolu ig¢in de geligtirilmis ol-
salar, temelde dengeleme teknigi listeleme ve tekrarlanan
imalat programlarinin isleyigini g&steren bir metoddur.

Bu metodun baglangi¢ tarihi, farkli otoritelerce ve bunlar
dan birinde 1950 diJerinde ise 2. diinya savasl Oncesi ola-

rak verilmisgtir.

Farzedelim ki, bir mobilya sirketi, bir seri iki cgek-
meli dosya dolabi siparisi aldi. FC/1000 tipinde bu dolap-
lari teslim sartlarina gdre 6zel olarak liretecek olsun.
Uretim kapasitesinin ve yerin yeterli olmayigindan dolayi
toptan, tek bir seferde imalat olanadi bulunmadidini disd
nelim. Dengeleme teknigi igin ilk adim imal edilecek par
galar ig¢in bir aile aJaci elde etmek olmalidir. Dolap
projesinde bir aile a§a01 mevcuttur. Fakat bunu yeniden
¢cizmek ve sirayl soldan safa dodru dlizenlemek daha uygun-
dur. Sekil 8.10 bu afacin yéniden dlizenlenmis halini ver-
mektedir. Yatay format zaman 8lgedinin eklenmesine daha
uygundur. ¢Clnki bu ajag¢ daha sonra olay yuvarlaklarinin
ilave edilmesine uygun hale getirilecektir. Sekil 8.11.
Simdiye kadar aile adaci bir a¥ diyagrami seklinde goérili
yordu. Halbuki gergekte, gbzle gdriiliir bir korelasyon

mevcuttur.
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A 209 @ Fc/1001 D
A 350 D
rc/100; D
wiso D
‘ @ v‘ @ rc/1006D
| _rc/1006V
® F‘C/]()OB@
A_503D _rc/1005D
G rc/1003 D -c/1000D
e¢/ 10021 @ /10091 D
s 527 @
A 5008 D
rc/1009R®D
rc/1002 @ !
wigo @
Fc/1004@f\_
@G

25 @Lc/looz]@rs\
3

asoza @
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@EC /1 (;OZR®/6\
A503n D
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Sekil: 8.11. Dosya Dolaba Pargalari lgin Sa§lanma zZamanl Hesaba
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Kligik dairelerin iginde, parga sayilsinin hemen yanin
daki sayilar o parganin miktarini gbstermektedir. Bir dos-
ya dolabini tamamlayabilmek igin her birimde toplam ne ka-
dar gerektigini hesaplayabilmek her bir siradaki miktarla-

r1 soldan saga dodru garpmayl gerektirir.

Her parcga ic¢in toplam "lead-taime'l hesaplayabilmek
igin, her lniteye bireysel olarak gereken silre tahmin edi-
lerek aile ajacinda goriildigl taktirde yazilir. Temin sil-
relerinin geriye dogdru, her sira lizerinde safdan sola dod-
ru toplanmasiyla, herhangi bir olay ig¢in lead-time hesap-
lanabilir. Bu sonuglar olay daireleri igerisine yazilair,

zaman is calisma ginl olarak belirlenir.

Seri haldeki iiretim g&zdniline alinmadan &nce bir sema
daha gereklidir. Teslim programl bir grafifde c¢izilmelidir.
Burada biriken siparisler zamana karsi gdsterilmelidir.
Ayrica sadece ne kadar parg¢anin 1ismarlanmig oldugu hesap-
lanmamali, stokta bulunan miktarlarda bilinmelidir. Bu da
her durum igin baslangig¢ olayini dedil son olayi gbzOniine

almakla olur.

Biitiin hesaplar bilitlin parga ve montaj elemanlari igin
tekrarlanirsa elde edilecek sonuglar Sekil 8.12' de giste-
rilmigtir. Bu O6rnedi mimkin oldudunca basitlestirebilmek
igin her parcga igin sadece baglangig¢ olayi ele alinmigtar.
Bu demektir ki belirtilmis miktarlar ya siparig, ya Uretim

veya tamamiyla bitmis ve gdnderilmig miktarlardir.



Parga No

w180
wigo
5§527
A502
A502
A503
A503
A209
A350
S217
FC/1004
FC/1008
FC/1003
FC/1007
FC/1002L
FC/1002 R
FC/1001
FC/1006
FC/1005
FC/1009L
FC/1009R
FC/1000

o r w >

Sekil: 8.12. LOB (Line of Balance) Degerlerinin hesabi

Miktar (1 Dolap)

12
12
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Toplan saglama  Dolap

Zamani

17
16
16
31
32
31
32

22
17

7

—
N

H Y & OO o O O W N O

31
30
30
45
45

45

45
38
31
16
20
16
15
12

18

18
15
15
15
15
15
11

Toplam
Miktar

484

360
90
90
90
90
76
62
64
40
32
30
24
18
18
15
15
15
15
15
11
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Sekil 8.13'e bakilirsa yukarada belirtilen bilgi bir
grafik haline getirilmistir. UOretim veya bitirilmis par-
¢alarin minimum miktarlari kolonlar boyunca ¢izilmig yatay
bir ¢izgiyle belirtilmistir. Bu miktarlar denge miktarla-
r1 olarak bilinir ve bunlarin olusturdufu histogram tipi
efgride denge ¢izgisidir. Bu sonucun yalnizca bu miktarla-
rin hesaplandigi noktada gegerli oldudunu unutmamak gere-
kir. (Bu Ornekte projenin 4. glinid ig¢in). 4. glinde elde
edilen gergek gelismeler de ayni grafife gegilirse elde
edilecek durum Sekil 8.14' de gbsterilmistir. Bu grafik-
te denge ¢izgisinin altina disen her gergek sonug¢ program-
daki bir basarisizlidl gbstermektedir. Aslinda ¢ok zor
ve yorucu olmasina karsin, aile adacini ayri parga ve mon-
taj elemanlarina ayni zamanda farkli operasyon asamalari-
na bdlerek calismak miimkiindlir. Bu yapilairsa faydali bir
sema edilmis olur. Fakat maliyeti yuksektir. Bazi durum-
larda bilgisayar kullanimi kaginilmazdir. Bu hem hesap
hacmini azaltmak, hem de yanlis riskini minimum indirmek

agisindan gereklidir.[1]
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BOLUM 9. - PROGRAMI TANIMLAMAK

9.1. Giris

Bir siparis kabul edildiktensonra, proje sadece bir

planlamg tahmini olarak biter ve onun yerine miiteahhidin
tamamen kabul ettigi bir yasayan varlik haline gelir.
Tdm proje objektifligini basariyla tamamlamak icgin (tek-
nik olsun, blitgesel olsun, zaman skalasi olsun) gerekli

proje organizasyonunun tamamlanmasl gerekmektedir.
9.2. Proje Otoritesi

iyi isleyen firmada projeyi tanimlamak ig¢in atila-
cak ilk adaim, bir otorizasyon ddkiimaninin yayinlamasidir,
"caligma talimatlari® veya "Proje otorizasyonu" basglikli
bu dbékiiman misade edilen miktarda masraf giderleri seviye-
sini tarif eden &nemli bir dataya sahiptir. Ayrica plan-
lanan baglama ve bitirme tarihleri, milsteri siparig detay-
lari: vs,yi kapsar. Kesin proje tarifi otorizasyon formun-
daki teknik ve ticari dokiimanlar listesine bagladar.
Ornedin; bir proje uzun detayli gdrismelerinden sonra ka-
zanildiysa; anlasmaya varilmis herhangi tadilatlar veya

revizyon numaralari tanimlanmalidir.

Proje otorizasyonu tiim firma departmanlarina genel
bir enformasyon ig¢in hayat bulmustur. Fakat teknik ve
ticari dodklimanlarain proje igin temini sadece proje midiri-
niin elinden geger. Proje miidliriniin buradaki g&érevi, orga-
nizasyondaki tim diger miudiirlerin detayli olarak proje ta-
leplerinden haberdar oldujuna emin olmak ve onlarin basa-
rili ve yeterli olarak &nceden gerekli aranjmanlari yapa-

bilmesini saglamaktair.
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9.3. Projenin Baglangig¢ Organizasyonu

Agik segik bir teknik spesifikasyon hazirlansa bile,
aktiiel is baslamadan Onceki badlantida birgok kayiplar or-
taya gikacaktir. Bu baslangig¢ aktivitelerinin geniglemesi

ve tabiati tabiki projenin tip ve Olgisine bagli olacaktir.

Oncelikli gbrevlerden birisi proje midiruniin belirtil-
mesidir. Yiksek derecede bir mihendislik kompleksi olan
biiylik projelerdeki hassas bir prosediir, tlm mihendislik fi-
kirleri calismalarina teklif safhasinda Onclilik edecek tec-
riilbeli bir satis midirlnd arastirmaktir. EJer bu mimkiln
degilse satis milhendisligi departmanl kontrattaki tim tek-
nik ve ticari baglantilari igeren bir tarif paketi hazirla-
malidir. Bu paket yeni proje midirline iletilerek bilgi sa-

hibi olmasi saglanair.

Proje midiiri tayin edildiginde, bir organizasyon pla-
ni ¢izilmeli ve proje ile ilgili tim anahtar kigilere ve
kuruluslara dagartilmalidixr. Bu kisi ve kuruluslar firma

disindanda olabilir. Bunlari siralarsak: [

1- Disaridaki satinalma, gemiye ylikleme ve malzeme

kontrol uzmanlarai

2- Miiteahhidin ana grubundan ayri galisan idari tim-
ler (6zellikle konstriiksiyon projelerinde g¢aligan
santiye timleri)

3- Biliylik tasgeronlar

4- Miiteahhid veya miigteri igin galisan bajimsiz danig-

manlar
5~ Devlet daireleri

6- Mlisteri proje idaresi grubu
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9.3.1. Proje Iletigimleri ve Projenin Kurulmasi

Elverigli proje iletigimlerini kurmak ig¢in kesin &n-
lemler almak faydala olabilir. Bu sliphesizki, ayri orga-
nizasyonlar arasinda uzun mesafelerin varoldudu vakalardir.
Her organizasyonda, tecriibeli bir elemani tim yazisma ha-
reketlerini kontrol ig¢in tayin etmek yararlidir. Bu kigi-
lerin gdrevi organizasyon igindeki herkesin dodru olarak

bilgilendirilmelidir.

Proje yapisi itibariyle deniz asiri illkelerle galis-
mayi gerektiriyorsa. :Bu durumda planlarin ve diger evrak-
larin bir kurye firma, 6zel posta servisi veya hava yolu
kullanilmalidir. Eger dokilimantasyon akisi fazla ise mek-
tup-referans seri numaralari kullanilabilir. Her organi-
zasyon, gbnderilen blitlin mektuplara kendi kodlarini ekle-

yerek seri numaralari verirler.

Projelerde doklimantasyon akisi Onemlidir. Bu akisg
igerisinde hangi dokimanlarin kime g&nderilecedi, kagar
adet gbnderilecedi bir matris olarak diizenlenebilir. Se-

kil 9.1 bu prensibi aglklamaktad1r.[1]
9.3.2. Organize Taseronlar

Godu firmalar biiyllk projeler ig¢in tageronlar kullanir-
lar. Bir taseronun kullanilmasi gerekli bir yerde, miimkiin
oldugu kadar erken miizakereler yapilmasi gereklidir ki,
bdylece uygun tasgeronlar, dodru sayilarda ve mantikli oran-

larda rezerve edilebilsin.

Bliylik sermaye proje ig yliklemelerinde, bir firmanan
kaynaklari lizerinde dedisik talepler meydana gelir. BOy-
lece deneyimli miihendisleri muhafaza etmek anlamli olur.
Tabiki burada bazi tehlikeler mevcuttur. Disaridakiler,
ana miiteahhidin galigma standarti ile ayni fikirde olmaya

caklardir. Onlarin motivasyonlari ile ancak k&ti bir
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ALICILAR

Misteri

Genel idiir

Proje miidiiri

Pnoje intthendisi

Mithendis

Uretim Kontrolii

Satan Alici

Sef mifettis

Personel miduri

DOKUMANLAR

Disaridan alinacak parca listesi

Malzerme Ozellikleri

Satinalma talepleri

Satinalma emirleri

Masraf raporlari

Kisaltilrasg listeler

Masraf Grafigi

= W e = o

Cizim listesi

Onay icin cizimler

Onaylanan c¢izimler

Network diyagramlarinin detayi

iskelet network-ler

Adam-saat plan dzeti

[ L

Adam—-saat plan detaya

is Raporlari

itiraz raporlari

Sekil: 9.1. DSkliman Dagitim Matrisi

- —
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kalite ve hatalar {liretimi mimkiin olabilecektir. Bir fir-
ma bu problemleri yenmek igin taseron firmalarindan tecrii-
beli’mﬁhendisleri kendi ofislerinde galistiracaklardar.

Bu "yabanci" tecriibeli mithendisler sonradan, kendi ofisle-
rine giderek; orada daha az tecriibeli taseron mithendisleri

ve teknik ressamlari idare edeceklerdir.

9.3.3. Bir Talep Olmadan Igse Baslama

Firmalarda, Yenelde migterinin yazili bir selahiyeti
olmadan hig¢ bir masraf yapilmaz. Bir miisteri, miiteahhidin
aktliel masraflar igin kendisini bagladigini bildigdinden,

miiteahhit herhangi bir kontrat miizakeresinde ¢ok zayif

bir pazarlik pozisyonunda olacaktir. Daha da kotlisl, ga-
get migteri fikrini dedistirirse ve kontrata herhangi bir
nedenle devam etmézse, miteahhitin tim basladigr giderler
de hakkini kaybederler.

Mevzuata radmen, gok kiiglik limitli miktarda bir is,
migteriden bir i talebi gelmeden Bnce otorize olmusgsa,
yine de bazi firsatlar bulunabilir. Bu da agik olarak bir
riski Sne slirer. Kontrol edilmig limitlerle proje takvi-

minde birkag¢ haftalik bir ilerleme saglanabilir.

Tabiki miigteri talebi olmadan gelisen bu strateji,
miiteahhide bazi avantajlar sagladigi anda otorize edile-
bilecektir. Bu avantajlar, proje zaman skalasinin tam za-
maninda karsgilanamadiga durumlarda bazi muhtemel problem-
lerden kaginabilme olanagdi saglar.

9.4. Proje Baflantilarini Tanitmak

Proje miidlirlinlin ilk g&revi programlanan icerikleri-
nin proje ile ilgili her departman midiirii tarafindan bj -
linmesini saglamaktair. Sayet bir network oturumu yapil-
diysa, blitlin anahtar proje katilimcilarinin ¢ofu orada bu-

lunmalidir. Bunlarin herbirinin plani formiile etmekte
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payl olmalidir. Bazi Oyle planlar vardirki, ihale hazir-
li1gindan aylar gegmesine radmen, bir firma talebi olarak
materyalize edilemezler. Bu bosgluk sirasinda ¢ogu plan
detaylarai plancilarin akillarindan kaybolup giderler. Bu
nedenle talepname ele geger gegmez network'un her depart-
mana mimkiin oldugu kadar cgabuk dagitilmasi gereklidir.

Ya diyagramin kendisi tekrar {iretilir ve dagitilir ya da
kaynak programi kullanilir. Burada 6nemli olan nokta bil-

gilerin siirekli olarak giincellegtirilmesidir.
9.5. Aktivite Listeleri

Proje miidlirli ya elle yada bilgisayar tarafindan peri-
yodik olarak planlarin daditilmasini aranje eder. Bu yol-
la aktivite listeleri yapilip tamamlanir ve bdylece her
departmana yakain gelecekte bu aktiviteler igin hangi gdre-

ve baglanacagina dair sinyal verilir. gekil. 9.2 tavsiye

edilen bir liste geklini gbsterir.

Bazl organizasyonlarda departman talepleri olarak ka-
bul edilen aktivite listeleri, aslinda basit hatirlatici-

lardan bagka birgey degildir.
9.6. Cizim Satinalma Programlari

Cizim programlari bir aktivite formu listesidir ve

bir proje igin tim gerekli g¢izimleri ihtiva eder.

Satinalma programlari satin alinacak tim ekipman bi-
rimlerini listeler ve teknik spesifikasyon numaralarini,
talep ve resmi istek numaralarini da tahsis etmek igin
kullanilir. Satinalma planlarinda kullanilan hedef tarih-

leri kritik yoldan kaynaklanair.

Proje tamamlandiginda, plan ve satinalma kontrol
programlari projenin "As built" sarti olarak tarif edilir-

ler.
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9.7. Geligmelerin Geri DoOnligleri

Bir kontrol sistemi ig¢in Onceden gereken sey, verilen
herhangi bir emrin efekt 6lg¢imiindeki anlamlarain provizyo-
nudur. BOyle kaynaklanan bir enformasyon, yanlislari di-

zeltmek igin vericiye geri besleme yapilir.

Sonuglanan bir geri-beslemeden disari yollanan her
talimat ig¢in, sinyal gdnderilmelidir. Aksi halde ne zaman
diizeltici aksiyonlarin talep edildigini bilmenin bir anla-

mi yoktur. Sekil 9.3' de bir ilerleme ddnilis formu gdste-

rilmistir.

Form basitlestikg¢e ve bunu doldurmak da kolaylastaik-
¢a, tlim departman midirlerinin gerekli tarihlerde muntazam
geri ddnilislere misaade etme gansi o kadar ¢ok olacaktair.
Gosterilen Ornek ilerleme ddnilis formunda, sadece geligme
icin gergekten lazim olan statli talep edilmisgtir. Form
her gdzlemciyi, proje miidiridniin gayelerine uyacak sekilde
cevaplamayl yerine getirmek igin cerasetlendirmek lizere

dizayn edilmigtir.

Proje programlari ve aktivite listelerinin tamamen
kompiitarize oldudu organizasyonlarda departman midirleri
kendi terminali ig¢ine kompliter dosyalarini sokabilirler.
Bu midlirler bdylece bu direkt "gercek zaman" metodu ile
ilerlemeyi rapor edebilirler. BOylece proje ve ilerleme
enformasyonu devamli olarak glincel olur. Proje midiri
bilgisayara giincel enformasyon beslemesinin direkt olarak

diger miidlirler tarafindan yapildigindan emin olmak ister.
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9.8. Gelisme Toplantilara

Proje igi ig¢inde, sorumluluklar sik sik bir veya da-
ha fazla departmanlara diisebilir. Bu nedenle bazi ihmal
ve hatalar problem yaratabilir. Bunlarin hangi departma-
nin hatasi sonucu ortaya ¢iktigi sorun yaratlr. Anlagmaz-
laklar oftaya ¢iktigi zaman, bunlar gabucak ¢bzlimlenmeli-

dir.

Proje miidirliniin bir ag¢ik gdrevide departmanlar arasi
problemlerin temelindeki dodru faktdrleri kegfetmektir.
Iki departman midird ortak sorun igin ayri ve farkli neden
hesaplari verilirse, siklikla bunun iginden g¢ikilmaz hale
gelir. Bu problemlerin tek bir yolu vardir. 1Iki aykirz
kigi sorumlu bir arabulucu huzurunda anlasmalidirlar. Ta-

bii ki bu kisi proje mudliridir.

Bu noktalarda karsimiza gelisme toplantilari kavrami
ortaya g¢ikmaktadir. Gelisme toplantilari tiim ilgili de-
partman seflerine mevcut olarak, diizenli bir baz Uzerinde

aranje edilir.

Toplantilarin yapillacadi zaman araliklari, projenin
doJas1i lzerindeki geniglemeye bagli olmalidar. $éyet ge-
redi oldugundan daha sik araliklarla bu toplantllar‘tek—
rarlanirsa, genel bir ilgisizlik yaratma tehlikesi olabi-
lir. Miizakerelerin anahtar konularda kalmasi sadlanmali

ve yersiz konular bir tarafa atilmalidar.

ilerleme toplantilarinin ana gayeleri, proje ilerle-
mesinde periyodik bir inceleme kontroli ve eder program
hatalari veya benzerleri meydana gelirse, bunun neticesi
olarak herhangi bir diislince ile diizeltici aksiyonlari yap-

maktir.
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9.9. Uretim Projelerindeki Oncelik

Ig, Uretim magazalarina mantikli bir sira ile yiliklen
medikten sonra, okazyonlar dagilabilir. Sayet lretim kont
rol departmani tiim talepleri alir ve bunlari sirayla ylik-
lerse, hig¢ bir problem dogmaz. Ergeg, gok istenen bir ta-
lep ortaya konur ve iUretim kortroli yeni gelenin lehine

diger projeleri ortadan kaldirir.

Baz1 organizasyonlar siparig &nceliklerini tahsis et-
mek igin caligmalarda bulunurlar. Mesela is taleplerini
A, B veya C harfleriyle markalayarak istenen hangi isin
daha acil oldudunu gbsterirler. Bu tir sistemlerin verim-
1li olarak neden nadir iglediklerini tahmin etmek zor dedil-
dir. Dogal olarak herkes kendi talebini A kideminde isa-

retler. B&ylece higbir sgey gergekte 6zel bir ilgi gekemez.

Uretim kontrol departmani talep edilen tarihi kabul
etmemeyi, §ayet‘bu eldeki mevcut kaynaklarla yapilacak en
iyi seyse isgsaret verir. EJer herhangi 6zel bir vakada ta-
rih kargilanamazsa, igin yardimci tageronla tamamlanma im-

kanir her zaman dlslinlilebilir.

Uretim kaynaklari iginde anlagmazliklar ortaya g¢ika-
bilir. ¢Coklu proje kaynak programlari, bdyle anlasmazlik-

lari ¢dzmek igin mantikli bir cevaptir.
9.10. Aceleye karsi Kalite

Bir proje gecikme tehlikesi igindeyse, daima masraf

ve kalite tahmininde tehlikeler mevcuttur.

Dizayn yanligliaklarinda do%an tadilatlarin olus dere-
cesi, yersiz olan aceleye veya ¢6zlilme aksiyonunun direkt
nedeni olabilir. Riskler alindigi zaman, okazyonlarainda
ortaya ¢ikabilecedi kabul edilmelidir. Fakat bunlar asla

nihai performansin ve emniyetin pahasina olmamalidair.
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Dizayn fonksiyonundaki baski, devamli ve beklenmedik
mihendislik ve teknik ressam eksikligi yaratabilir. Bu
durumda alisildigindan daha yliksek oranlarda yardimcl mi-
teahhitlerin ige alinmasi gerekli olabilir. Bu durumda ka-
lite ve is akisi acisindan problem gikmamasi ig¢in bu yar-

dimci miiteahhitlerin kontrolil gerekmektedir.

9.11. Ilerleme Raporlari

idareye gbnderilen ilerleme raporlari, projenin tek-
nik, lretim ve mali durumunu gdstermeli ve tim bu konular
daki performansi, planlanan istekler ile kiyas etmelidir-
ler. Bu raporlar muntazam araliklarla yayinlanacaklar ve

geligme toplantilarinda proje midird tarafindan takdim

edileceklerdir.

Onemli bir asamada raporlarin miigteriye gdnderilmesi
dir. Raporlar gbnderilirken bazilarai ihtiyaci ile ilgili
dedildir. Misteriye dodru bilgilerin gdnderilmesi, proje

nin sadligi agisindan ¢ok OSnemlidir.



BOLUM 10. SATIN ALMA

10.1. Giris

Gogu ticari projelerde, satin alinan malzemelerin,
ekipman ve servislerin (iggﬁcﬁ) toplam bedeli, en az pro-
je toplam maliyetinin yaraisini olusturmaktadir. Bir takam
kaynaklarin teminindeki aksakliklarin yol ac¢tidi proje ge-
cikmeleri, kaynak kullanim miktarlarinin hedeflerden sap-
masi ile olusan maliyet fazlaliklarinin yol agtidi karlar-
daki azalmanin Oniine gecmek icin etkin bir malzeme yOneti-
mi ve kullanimi gereklidir. Malzeme ydnetimi satin alma
emirlerinin hazirlanmasini, malzemelerin kalite kontrolu
yapllarak teslim alinmasini ve emin bir sekilde malzemele-
rin teslim alinip depolanmasini igermektedir. Malzeme Y6
netimi bununla da kalmayip, asajidaki fonksiyonlarinda ye-

rine getirilhesini gerektirmektedir:

Malzemelerin temin edildigi firmalarin, malzemelerin
{iretim kalitesinin ve liretim hizinin anlasmada olan teslim

zamanlina uygunludunu kontrol etmek,

Malzemelerin paketleme ve sevkiyat sartlarinin ayar-

lanmasi ve kontrollerin yapilmasi,

Uluslararasi sevkiyatlarda, mal teslim ve glumrik ka-
nunlarina uygun sartlarin do3dru bir sekilde yerine geti-

rilmesini zamaninda saglamak,

Gerekli sigorta, kredi garantisi ve dijer finansal

diizenlemeleri yerine getirmek,

Burada ele alinan konu, proje satin alma prensipleri-

nin ortaya konulmasi ve lretim projelerine uygulanabilir
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pratik bilgi ve islemlerin neler oldududur. Biyilik &lgek-
1li konstriiksiyon ve dijer sermaye projeleri. iretim pro-
jelerinden bazi Onemli noktalarda farkliliklar gbstermek-
tedir. Burada, tim satin alma tipleri ig¢in gegerli olan

genel prensipler ve bazi iglemler ele alinmaktadir.
10.2. Malzemeler, Zaman Skalalari ve. Proje Karliliklarzi

Malzeme yokluZundan dolayl meydana gelen gecikmeler
oldudu zaman, proje maliyetlerinde bir artis beklenir.
Surasi kesin bir gergektir ki bazi galigsanlar malzeme te-
minindeki aksakliklar giderilene kadar, iglerini devam et
tirmez duruma gelirler. Bu tip galigmalarin lcretleri bos
zaman periyodu ig¢inde ddenir ve bu ddemeler karlilikta bir
azalmaya neden olurlar. Her ne kadar bogta duran galigan-
lara gegici bazi igler verilse de, proje faaliyetlerindeki
dﬁzéﬁn kaynak kullanimi bozulacafi ig¢in fazla isglicli kulla-

nimi ortaya ¢ikacak ve bu da karliliga etki edecektir.

En iyi y6netimlerin oldudu projelerde bile, malzeme
yokludunun olmayacagini Umit etmek hayalcilik ve gergek di-
$1 olacaktir. Bazi zamanlar proje ihtiyaglarinda yapilan
bazi dedigiklikler ve ekler satin alma bdliiminde son daki-
ka taleplerinin olmasina yol agar. Dikkate deder miktarlar
da meydana gelen malzeme yokluklarinin en yaygin sebebi,
projeyi yiliriten firma organizasyonunun bir ba§arlslzllgldir.
Malzeme ihtiyag¢ farkliliaiklari ortaya ¢iktigi zaman yapillma-
s1 gereken sey, acil baglanmasi dereken miktarlarin hemen
eksik malzemelere eklenmesi olmalidir. Bu sekildeki ani
degisgiklikler kritik yol metodu ile yapilacak zekice bazi
uygulamalarla sinirlidir. Fakat oldukga sik bir gekilde,

bu tir ani uygulamalari gergeklegtirmek gerekli olmaktadir.

Hig¢ hos olmayan bir gergek ise, normal sartlar altinda
malzeme temin zamanlari birkag¢ aya kadar uzayabilmekte ve
bu tip faaliyetler proje sebekesinin kritik yoriingesi lze-

rinde bulunabilmektedir. Ne zaman ani bir sekilde malzeme
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temini yapilsa, iki ana nedenden dolayi artan maliyetler
beklenmektedir. EJer derhal bir kalem malzemenin tesli-
mi gerekiyorsa, bu Uretici firmayi belli bir firmaya
sartsiz olarak bagdli hale getirmekte ve satin alwa fiya-
tinin Onemi ikinci siraya digmektedir. Proje sahibi fir
ma, ¢ok ylksek bir fiyatla stoktan satan bir {lireticiden
malzemeyi temin etmek zorunda kalmaktadir. Acil durum-
larda satin alma maliyetleri daha g¢ok artmaktadir. Daha
fazla ek telefon konusmalari, acil posta sevkiyat maliyet
leri ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle denizasiri iilkelerden
ithal edilen malzemeleri kisa zamanda temin etmenin mali-

yeti daha fazla olmaktadir.

Malzeme yokluklari yliziinden meydana gelen gecikmeler
projenin tamamlanmasini geciktirmese bile, daha baska yan
etkileri bakimindan istenmeyen durumdadir. Daha &nce bah-
sedilen bireysel is zamanlari ve malzeme maliyetlerine
olan negatif etkisinin yaninda, malzeme yoklugdu hef zaman
tiretimin disiplinini ve diizenini bozacak bir risk tasimak-
tadir. Ekip galismasi ve projeye katilan her kisinin or-
tak galigmasi igin ekonomik ve etkin gelisgimi igin g¢ok
6nemlidir. Malzeme yokludu ylziinden duran veya geciken
igler, atblyelerde galisanlar arasinda list y&netimin diz-
glin galigmadigi diislincesini ortaya c¢ikartir ve cgaligsanla-
fln list ybnetime olan glivenleri sarsilir. Bog duran in-
sanlar hem bu siire i¢inde hayatlarindan memnun olmayacak-
lar ve isin gelecedine umutla bakmayacaklardir. Atdlye
seviyesinde calisan insanlarnigin ySnetimin bazi hatalara
ylzilinden meydana gelen durumun cezasini ¢ekmek zorunda
kalsinlar? ixi bir takim ruhunun yaratilmasi projenin de-
vami ig¢in g¢ok yararli bir ydntemdir. Bu yilizden malzeme
kontrolu projenin zamaninda bagari ile bitirilebilmesi

igin en &nemli unsurlardan biridir.

Belki de malzeme kontrolunun Onemini anlamak igin,
bir projenin toplam harcamalarinin yarisinin malzeme kul-

lanimindan maydana geldigini deferlendirmeye almak yararli



165

olacaktir. Rekabet ortamindaki bir pazardan malzeme satin
almak toplam proje kararlarini olumlu sekilde etkileyecegi
gibi, malzeme biitgesindeki planlanmamig bir harcama toplam
proje karini negatif ydnde etkileyecektir. Proje maliyet-
lerinin yiiksek olmasinin dijer bir ydnude, "Sermaye Maliye-
ti" sorunu ile ortaya ¢ikmaktadir. EJer malzemeler zama-

nindan 6nce satin alinirlarsa, para kari olmayan bir gekil-
de baglanmig olacak ve firmanin bankadaki kullanabilecegdi

nakitini olumsuz etkileyecektir.

Gecikme cezasi maddesi olan anlasmalarda, projenin
teslimindeki gecikmeden dolayi proje karinda azalma olacak
tir. Bir projeyi geg¢ tamamlamanin dijer bir etkiside, pro-~
jeyi ylriiten firmanin planlanandan daha uzun bir silire ig¢in
bu yatirimin maliyetine katlanmasi olacaktir. Kisaca her
agldan bir isin tesliminin gecikmesi kotl sonuglari olan
ve istenmeyen bir olaydir. Miisteriler bu durumlarda mem-
nun kalmayacaklar, toplam proje karliligi azalacak ve bel-
ki de proje zarara gecebilecektir. EJer malzeme yoklukla-
r1 gecikmeler yaratirsa, bunun bitlin sugu buna sebep olan-

larin omuzlarina ylklenecektir.

Malzeme kontrold potansiyel kari dolayli veya dolaysiz
gsekilde birgok ydnden etkileyecektir. Bundan baska dikka-
te alinmasil gereken noktalar arasinda en Onemlileri malze-
me depolama ve malzeme kalitesi olmaktadar. Basarili ve
karll bir sekilde herhangi bir projenin tamamlanmasi igin
gereken On sartlardan biri tam anlami ile galigan ve orga-

nize. bir satin alma bdlimiidir.
- 10.3. Satin Alma Gevrimi (Satin Alma Iglemleri)

Baz1 insanlar satin alma bdliimlerinde galisanlarin sa
dece satin alma emirlerini kopyalayip gerekli yerlere pos-
talayan kigiler olduklarini digiinmektedirler. Istenmeyen
gsekilde bu yaklasimi doZrulayan gok sayida drnekler buluna
bilir. EJer bu yaklaélm her zamanki durumu yansitsaydai,
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malzeme kontrold daha dogmadan ©llime mahkum edilmig olur-
du. Olaylarin normal aklg sirasinl malzemelerin stoda ka-
bul edilmesine kadar gbsteren $ekil 10.1' di. Gercgekte,
her hangi bir kalem maizemenin temini kendi basina bir
ufak proie olarak dederlendirilebilir. Proje ydneticisi
bu durumda satin alma ydneticisi durumunda tim satin alma

islemlerini planliyor olacaktair.

Satin alma cgevrimi bir hammadde veya malzemeye ihti-
ya¢ duyulmasi ile baglamaktadir. Bu ihtiyacin kayna3da
stok kontrolunden, depolardan, mihendislik veya Uretim
kontroliinden kaynaklanabilmekte, firmanin Urettigi wadde-
lere ve firmanin organizasyon yapisina bagli olmaktadir.
Bir kere ihtiyacain farkina varildimi, firmanain satin alma
bGlimiinden bu maddenin talep edilmesi ile hareket baslamak-
tadir. Bu satin alma talebi ile satin alma b&limi ihtiyag
duyulan maddeyi pazarlayan veya Ureten firmalarin listesi
ni g¢ikartir ve bu firmalardan satis fiyatlari ve temin si-
releri ile ilgili veri toplayarak bunlari dederlendirmeye
alir, De@erlendirmenih sonunda tavsiye ettiJi firmalarin

listesini gerekli bilgilerle beraber ilgili bdliime verir.

Malzemeleri siparig etme zamanl geldiginde, siparig
formlari malzemeyi satin alacak bdlimden yetkili birine
gbnderilir. Buyetkili kisi siparisgle ilgili tiim bilgile-
ri verir. Yetkili bir kigi tarafindan imzalanan bu sipa

rig formu, asafidaki gekillerde olabilir:

l1- Satain alma siparis formu

2- Bir malzeme veya parga listesi halinde satin ali-
nanla satin alinacaklar igaretlenmig sekilde bir
form

3- Stok kontrol elemanlari tarafindan stoklanmig mal
zeme kalemlerinin yeniden siparis edilmesi igin

hazirlanmig bir stok ekleme siparigi formu halinde.

Malzeme satin alacak kisginin ilk sorumluluju uygun
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bir tewin kaynadi segmek olacaktir. Agiktirki, sadece bir
temin eden firma segilebilir. Sec¢imi sinarlayan en OSnemli
nedenlerden biride, satin alinacak malzemenin ¢ok 3zel ol-
masl durumunda daha az sayida firmadan temin edilebilir ol-
masidir. Beklenen tek sey, en diigik fiyati gegerli bir
teslim zamani i¢inde, yeterli bir kalitede sunabilen bir

firmanin se¢ilmesidir.

Gevrim lzerinde bir adim daha ilerlersek, siparig ka-
ida dokllerek, secgilen firmaya posta ile gdnderilmelidir.
Bu iglem sirasinda proje ydnetimine herhangi bir sey disme-
mektedir. Zaten kritik yOriinge sebekesinde bu tip gecikme-
lere izin verecek bolluklar bulunmaktadir. Stoktan teslim
durumlarinda bile, bir malzemenin en az temin siiresi igin

iki hafta her zaman dlislniilmelidir.

Segilen tedarikg¢i firma malzeme siparigi ewmrini aldiga
zaman, firmasindan beklenen hareket en kisa zamanda teslim
fiyatl ve teslim zamani ile ilgili detaylari belirten bir
onay yazlsini siparisi veren firmaya gdndermek olacaktir.
Normal olarak bu onay yazisindaki detaylar esas metni ile
kargilastirilmalili ve satin alma emrini veren firma aradaki
farklara karsi tarafa bildirmeli veya planlamasini bu sekil
de yapmalidir. Satin alma firma ig¢in bu asamadan sonra ya-
pacak tek sey beklemek olacaktir. Geriye kalan tdm is mal-
zemeyl Uretecek veya temin edecek firmanin bu isi yapmadaki
kabiliyeti olacaktir. Satin alan firma bu arada tedarik
eden firmanin anlasmanin gartlarini yerine getirip getirme-
yecegi takip etmeli, her tiirld duruma gdre kendisini hazir-

lamalidar.

Mallarain alinmasi olayin sonu degildir; miifettigleri
tarafindan tasima esnasinda herhangi bir zararin olup olma-
digini bulmak amaci ile incelenmelidir. Temin edilen kali-

tede, yada mallarin yapisinda bazi hatalar olabilir.
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10.4. Satin Almanin Ticari Kosullari

Bir Satinalmada belirtilen en belirgin ticari terimler

gunlardlr.[1

1- Temin edilecek maddelerin veya ekipmanin kalitesi
2- Kabul edilen satinalma fiyata

3~ Saptanan teslim tarihi

4- Gonderilecek adres

5- Faturalama direktifleri

6- Tanimlanmasi, dosyalanmnasi ve tekrar elde edilmesi

icin bir satinalma talebi seri numarasi

Satin alma ve buna dayalili malzeme ve stok kontroli ola-
Y1 gok genis bir konu olmasl nedeniyle burada kisa olarak
deginilwmistir. Fakat bu konunun proje ydnetimindeki Onemi
kesinlikle kiliglimsenemez. Bu nedenle biliylik insaat projele?
rinde satinalma olayi sonraki b&liimde daha genis olarak ele

alinmistir.



BOLUM 11. BUYUK INSAAT PROJELERI ICIN SATINALMA

11.1. Girisg

Bu bdlimcde biliylik insaat projeleri igin malzeme akimi
vurgulanarak proje satinalma konusunun islenmesine devam

edilmektedir.
1i.2. Satinalma Organizasyonu

Belli bagli projeler igin malzeme satinalim ve ikmali
6nemli finansman kaynaklarinin temini ve harcamasi ile mal-
zemenin proje sahasina nakli igin gerekli olabilecek dikkat-

li bir planlama ve Orgilitlemeyi kapsar.

Sekil 11.1. tipik bir proje satinalma organizasyonun
da bulunan Onemli elemanlari gOstermektedir. Bu elemanla-
rin nasil organize edilecedi konusunda muhtelif ydntemler
oldugu vurgulanmalidir. Ancak Sekil 11.1 6zellikle izerin-
de tartigilmak igin gizilmigtir. Ornek olarak bazi temin-
ciler, &zel ihracat ambélaj atdlyeleri kullanilabilir. Ta
siyici firmalar karayolu, taseron sirketleri havayollarai,
sigqrtac11ar ve diger bazli ana firmalar da mevcuttur. Pra
tikte projeye finansman saglayan banka ya da finansmén kuru-
lusunun menfaatlerini gbzetmek igin serbest bir misavirlik

miihendislik finansmanindan yararlanmasi doJaldir.

Sekil 11.1'de miisterinin bir miteahhit firma kanali
ile ig gordigi varsayilmis, diger elemanlar dedigik adlar-
la vasiflandirilmiglardir. Pekgok dedisik organizasyonda
bu elemanlarinbiliyik boliimli miiteahhit girket kadrosunda mev-
cut olabilir. Bir dijer gekilde ise miiteahhit girket, pro-
fesyonel bir proje ydnetim Orgiitii olabilir ve bu elemanlara

caligtiran bir ana taseron firmadan yararlanabilir. Bu
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degigimler sonsuz sayida goJaltilabilir; burada tipik bir
satinalma organizasyonunun yapisini etkilemeyecek bdyle de

gigimleri gsemaya almak akilci olmayacaktir.

Daha detayli satinalma ydntemlerine girmeden Once
6zel bir organizasyon dejiskeninden sdz etmek yararli ola-
caktir. Bu da satinalma Orgilitliniin kimligini ve yerini ige-
rir. Satinalma Srgitd bajimsiz bir firma, hatta miigterinin
kendi satinalma departmani olabilir. Bu ihtimallerin bir
kombinasyonu da uygulaniyor olabilir. Uluslararasi proje-
lerde miigsterinin kendi satinalma departmani yerel teminci-
lere siparig verirken daha uygun goriiliyorsa, miiteahhit fir
manin satinalma departmani denizagirli acentalari kullanarak

uluslararasi siparisg verebilir.
11.3. Satinalma Kontrol Tablolari

Bu tablolar bir proje igin gerekli biitlin belli basli
malzemeyi ve bu malzemenin hazirlanmasi igin gerekli spesi-
fikasyonlari, seri numaralari verilmek suretiyle igerir.
Tercihen bilgisayara ytiklenen bu tablolar, proje igin haya-
ti Oneme sahip tim ©nemli malzemenin hangi tarihte santiye-
de olmasi gerektigini de igerecek sekilde diizenlenir. Bliro-
da kullanmak {lizere bir satinalma kontrol tablosu Sekil 11.2

verilmisgtir.

Satinalma kontrol tablosu hazirlamanin en etkili yon-
temlerinden biri projenin mithendislik grubunda sorumlu ol-
dugu malzemenin ayri bir kontrol tablosu istemesidir. §a-
yet proje ¢ok biliylikse, ya da musterinin talebi o y®nde ise
kontrol tablolari projenin b&limlerine uygun olarak ayrica
detaylandirilabilir. B&ylelikle bir proje igin gerekli
kontrol tablolari Sekil 11.3'de verildi3i gekilde uygulana-

bilir.

Proje dizayni ilerleyip muhtelif kaynaklardan proje
lizerinde degigiklik talepleri geldikge satinalma ihtiyag¢la-

ri1 da deJisecektir. Onemli olan belli zamanlarda bu
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degigikliklere uygun olarak kontrol tablolarinin ytiklenme-
si ile gerekli sekilde dederlenmesidir. Proje bittigi za-
man, bu tablolar satinalma ile ilgili biitlin bilgiyi seri

numaralari ile birlikte ihtiva ettiginde bitirilen tesisin

argivinde bulundurulur.

Projenin ylriitme safhasinda bdliimlerin satinalma kont-
rollinl koordine ederek projenin tamamli i¢in kontrolid sagla-
yacak bir koordinasyon elemanlari istihdam etmek dogaldair.
Kontrol tablolarinin tek elde toplanan bu versiyonu biitilin
grublara, satinalma yetkisine ve muhtemelen miisteriye de

sunulur.

Proje kontrol tablolarinda projenin ilerlemesi slirecin-
de yapilan degisikliklere bagli olarak daha fazla bilgiye
ihtiyag¢ olacaktir. Sikga projenin bir bdliminlin tammamen
dedigtirilmesi gerekir ki, bu da tablolar lizerinde pek ¢ok
maddenin yeniden tarihlendirilmesi gibi, sikici bir biiro

isine yolagar.
11.4. Satinalma Spesifikasyonu

Proje malzemesini hazirlayan temincilere eksiksiz tek-
nik ve ticari bilgi vermenin Onemi = bir Onceki bdlimde agik-
lanmigti. Sadece her satinalma siparigi ile bir ¢izgi niis-
hasi elde etmek gerekliydi ve her kroki ¢iziminin seri ve
revizyon numarasini, teknik spesifikasyonlari tam ve gilve-

nilir olduguna emin olmak ig¢in yazilmasi gerekliydi.

Baz1l proje taleplerini proje malzemeleri, esas parga-
lar ve ekipman igin tek bir g¢izimle bildirmek imkansizdir.
Godu durummlarda spesifikasyonlar profesyonel bir sgekilde

hayat bulurlar; ve proje dizayni ilerledikge gelisgirler.

ikinci agsama istek prosesi tamamlandidi zaman mimkiin
olabilir. 1Istek spesifikasyonu, segilen teminci ile herhan-

gi bir defisiklik miinakagasinin aydinlatilmasi gerekiyorsa
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yenilenmeli ve islah edilmelidir. Istek ve satinalma spe-
sifikasyonlarini hazirlama ve sunma metodlari arasinda bir

fark yoktur; ve her ikisi igin de ayni formlar kullanilabi-

lir.

Satinalma ve istek spesifikasyonlari igin mimkin olan
bir numaralama sistemi de Sekil 11.3'de go&riilebilir. Nihai
satinalma spesifikasyonu ilk istek spesifikasyonundan kay-
naklandiga ig¢in, ilk verilen seri numaralari bitiin safhalar-
da verilecek, sadece revizyon veya tadilat numaralari dedi-

secektir.

Degisiklikler ortaya g¢iktiginda herbir yapragin islen-
mesi benzer dedildir. Ozetle, proje miihendisleri tarafin-
dan direkt olarak g&zetiminde bulunulamayan organizasyonlar
da dojru olarak spesifikasyon kopyalarinda tadil edilmisg

birlegmeye glivenilmez.
11.5. Satinalma Talepleri

Talep yOntemini ele alarak, proje milhendisleri spesifi-
kasyon kopyalari satinalma acentasina gdnderecekler ve for-
imel bir satinalma talebi yapilmasini ondan isteyeceklerdir.
Proje masraf tahminleri hazirlanir hazirlanmaz, biyiik madde

ler igin provizyonel kotasyonlar elde edilecektir.

Talepler genel bir format dodrultusunda kendi kotasyon-
larini teslim etmek igin temincileri tegvik etmelidirler.
Sonra tiim fiyatlar, birbirleriyle like-for-like bazina daya-
narak karsilastarilarlar. Satinalma bir dis organizasyonun
pargasi oldudunda zor sgartlarla karsilasilabilir ve efer bu
harici organizasyon, proje mihendislerinden epeyce uzakta

bulunursa, bu ig daha da zorlasair.

Bazen satinalma acentalarina talep mektuplarainin ve
spesifikasyonlarin kopyalarini gdbndererek onlari haberdar

etmek gerekli olabilir.
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Her istek talebi ve resmi talep, satinalma acentasinin
ismini aksiyon almak ig¢in primer bir sorumluluk tasimasina
ragdmen proje mihendisligi firmasi, renk kodlamasini diizenler,

her seg¢ilen renk, primer olay i¢in sorumlu satinalma acenta-

sina aittir.

Satinalma resmi talebi asamasini takip eden bu 5lgd,
efer 1iki ayri satinalma acentasi organizasyondaki ayni tale-
bi takip ediyorsa, veya daha da kotilisi ayni maddeler igin

gift siparisler c¢ikmigsa, buradaki karigmalari Onleyebilir.

11.6. Teklif Ozeti

Kendi proje operasyonlarinin diizenli bir pargasi olarak
yiksek fiyatla satinalmalar yapan firmalar, rekabet eden iha-
leleri taktim etmek igin standart prosesler geligtirirler.
Tipik olarak kullanilan ydntem fiyat tekliflerinden alinan
bilginin bir 6zet formunda yerlestirilmesi ve bdylece fiyat-
larin ve dijer kritik faktdrlerin mukayesesinin saflanmasi-

dir.

Tahmin edilen paketleme, tasima sigorta ve glmrik mas-
raflari hesaba katilir. Teklif 6zet formlari, detayli tek-

nik bir analiz yapmak ig¢in uygun degildir.

Bagarili bir teklif¢inin tavsiye mektubu, genelde proje
miithendisligi elemanlari arasindaki deneyimli bir elemanin

ylktimlilagidir.

Prosediirde ve kompliterize sistemlere, proje malzeme gi
derlerini toplamak, rapor etmek igin ¢ok zaman gerekecektir.
Giderleri rapor etmek aslinda, proje ySnetiminin esas gbrev-
lerinden biri oldudu halde, malzeme giderleri olayinda bu ra-

por etmekten bagka birgey degdildir.
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11.7. Satinalma Istedi

Fiyat tekliflerindeki tavsiyeler kabul edildigi ve mas-
raflar onaylandijinda, proje milhendisligi tarafindan bir sa-

tinalma istedi hazirlanabilir.

Talep formu, satinalma acentasina y®6nelik talimatlara
igerir. Tekrar, dodru bir satinalma spesifikasyonu, satinal-
ma acentasina gdnderilmeli ve eskisi gibi proje miihendisleri
ve satinalma acentasinda ticari bir gizlilik tasimali ve te-

min edicinin eline gegmemelidir.

Cesitli spesifikasyonlarda listelenen malzemelerin temi-
ninin, bir satinalma talebinde birlestirilmesi uygun olabi-
lir. Bu da, tUm ayni numaralari biitlin bir satinalwa gemberi
iginde tagaima fikrini karmakarisik hale sokacaktir. Cinki
bir satinalma siparisi, hepsi ayni numarali gesitli spesifi-

kasyonlarla tanimlanacaktir.

Proje prosediliri igin sorumlu olan otorite, bu faktorle-
rin disiniildlifi ve de uyarlanan sistemlerin tim ilgili 4ski-

manlarla "referansli™ olmasini garantilemelidir.
11.8. Teftis ve Kolaylastirma

Imalat hareketi sirasinda alici iggiligi inceleme, kont-
rol testleri ve ilerlemenin kontroli ig¢in saticinin arazisi-

ne dodru bir ziyaret yapmayl arzu edebilir.

Proje mudliri ve migteri bu ziyaretler sonrasinda formel

inceleme ve ilerleme raporlarini almayil diigtinirler.

Ozel sermaye ekipman imalatinin kendisi, bir endiistri-
yel projedir. Modern bir ekipman satinalimi 6zelligi miiste-
rinin saticinin kendi proje y®Snetimi metodlarina detayli bir

ilgi gbstermesi demektir.
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Organize edilen teftig ve kol aylagtirma ziyaretlerini
devam ettirmek igin gegitli yollar vardir. Satinalma acen-
tasi igin elde uygun elemanlar mevcutsa, genelde her ziya-
retle teftis ve kolaylastirma fonksiyonlarini kombine etmek
uygundur. Inceleme ve kontrol testleri ig¢in uzman milhendis-
lik girigimi gerekli oldugu zaman, proje mihendislik organi-
zasyonu kendi miihendislerinden bir veya ikisini satinalma

acentasina yardim etmek igin gdnderilebilir.

Her teftig ziyaretinden sonra ¢ikan sonuglar, proje mii-

hendisine veya proje midlirline rapor halinde gdnderilmelidir.

11.9. Sataici DOkilmanlara

Siparigsleri yerine getirirken, proje mihendislerinin
teminciden alacagdi ve kabul edilecedi ddkiimanlari igin ge-

nelde provizyon yapilmalidir.

Misterinin ddkiimanlari zamaninda almmasinil garantile-
yen ilk adim, bunlari tedarik etmek ig¢in gerekli obligasyon-
lari satinalma spesifikasyonlari ve satinalma sipariglerin-

de agikga belirtilmesidir.

Genel dizayn dizimlerine ek olarak, montaj direktifle-

rinin erken tebligi igin bu istek genel olarak mevcuttur.

Ekipman teslim edildikten sonra nihai bir ¢izim seti
tastikli test sonuglari montaj direktifleri operasyon ve
tamirat el kitaplari ve tavsiye edilen yedek parga tutma lis-

teleri muhtemelen gerekli olacaktir.

Geriden gelen servisleri mligteriye vermeyi proje tesli-
minden sonra temin etmekte kendine dlisen gdrevleri yerine
getirecek olan proje mihendisliyi firmas1 saticinin komple
bir proje seti - ddkiimanini muhafaza etmeyi isteyecektir.
Gelecekte tim temincilerden, eklenmig veya yeri dejigtiril-

mig kopyalari elde etmeye glivenmek pek de yeterli olmaz.
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Proje mithendisligi firmasi miigteri raporlarinda herhangi
birzorluk veya bagka aksilikler ortaya giktijinda, bunlar-
dan herhangi birini gok ¢abuk bulmasi gerektijinden emin

olmalidir.
11.10. Satinalma Talebi Durum Raporlari

Satinalma acentasi genellikle proje mihendisini veya
proje mudiirinii, satinalma talimatlarinin gincel ilerleme
durumundan haberdar etmeyi talep eder. Bu sorumluluk, hali
hazirda tamamlanan teftis raporlarina ek olarak, gantiyeye

yvapilan gezinin tiim safhalarina uzar.

Siparis durum raporlari, proje milhendisi tarafindan
hazirlanan satinalma kontrol programlari iginde kapsanan
bilgiyi, genig bir biiylime bigiminde ikiye katlar. Fakat
talep durum raporlarindaki maddeler, kendi satinalma grup-
larina gdre listelenmigtir. EJer genel bir bilgisayar ve-
ri bazi kolayligi proje mihendisine ve satinalma acentasi-
na aninda elinde olacak sekilde yapilirsa, satinalma plan-
lari ve talep durum raporlari daha g¢ok memur iglerinden ta-

sarruf etmeyi sadlar.
11.11. Gemiye Yiikleme, Liman ve Glimriik Formaliteleri

Transport gemiye ylikleme, hava navlunu, deniz hava 1li-
mani ve uluslararasl sinir formalite aranjmanlarinin bir uz-
man organizasyona yaptirilmasi en iyi ve glivenilir ¢&zumdir.
Satinalma acentasinl siliphesiz g¢ok tecriibe ve uzmanliji var-
dir; fakat §6hret1i bir nakliye acentasi son derece fayda-

11 olacaktir.

Nakliye acentalari diinyadaki biitlin organizasyonlarla
birlikte galigirlar. plinyanin ¢o3ju liman ve hava alanlarin
da yerlegmig eleman veya temsilcileri vardar; teleks veya
diger iletigim sebekeleri ile her tilirli sevkiyat ve teslima-

t1 her asamada takip ederler.
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Satinalma organizasyonu 1ile, nakliyeci acentanin bira-
raya gelen tecriibesi uluslararasi nakliye dokiimanlarinin
diizglin sekilde hazirlanmasi bakimindan proje kadrosuna ra-

hatlik sadlayacaktir.



BOLUM 12. MASRAFLARLA ILGILI BASARI

12.1. Girisg

Birkag¢ ayl veya daha fazla slireyi asan bir g¢ok bilyik
proje, miiteahhitin parasinin biyik miktarlarainin yatairiinini
igermektedir. Zamanla kontrat tamamlanmis ve parasi Sdenmig-
tir; sonuglanan kar, is yapilan kapitalin gideri ile karsi-
11gin1 vermis ya da iptal edilmistir. Diger bir ifadeyle
firma, projeyi finanse etmek igin 8dling alinan para Uzerin-
deki mevcut faizi O6demeye mecbur kalmistir; veya alternatif
olarak kendi parasini karsiz sekilde ba3jlamistir. Bu neden-
lerle "gelisgme" veya "devre" Odemeleri bazen miisteri ve mili-
teahhit arasinda kararlastirilir. Bu, proje gidigati sira-
sinda bazi faturalarin gikmasina neden olur; bdylece miiteah-
hitin nihai &deme yapilmadan &6nce, projenin tiim giderinin

yatirimini yapmasl talep edilemez.

Projedeki bazi is sahalarinin tamamlanmasina bagimli
olarak veya miisteriye gonderilen ekipmanlarinin spesifik
maddelerinin tesliminde olmak izere, is sahasi Odeme talep-
leri yapilmasindaki temel, kesilebilir ve mukaveleye bagli
olarak silinebilir. DiJer durumlarda bdyle is sahasi tanim-
lanmasi yapilmayacak ve ilerleme Odemeleri dlizenli araliklar-
la yapilacak; miktarlar miiteahhit tarafindan sertifike edil-
digi gibi gergek ilerlemeye badli olarak dikkate alinacaktuir.
B6yle bagarili bir gekilde bitirmenin, agik olarak fatura
¢ikarmanin gergek ilerleme ile ayni basamakta ylrididgini ga-

ranti etmek lizere hesap edilmesi oldukga O6nemlidir.

Misteri, isin bliylik miktari ig¢in 8deme yaptiktan sonra
teslimatta gecikme oldugunu fark ederse bu igten memnun kal-

mayacak; aldatilmig olduduna inanacaktir.
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Ejer bir proje finansal olarak bir basari derecesi ile
kontrol edilecekse, incelemelerde 3 faktdre dikkat edilmeli-
dir. Bunlar bilitgeler, meydana gelen masraflar ve bu masraf-

la i1gili ortaya g¢ikarilan ilerlemedir.

Biitgelerin yerlestirilmesi konusu problem olmamalidir;
gunkl bunlar departmanlara ait giderlerden kaynaklanarak or-
taya ¢ilkabilir ve zaman zaman miiteahhit tarafindan siparis
edilen bazi proje degisiklikleri nedeniyle diizeltilirler.
Giderlerin kayitlanmasi, igleri iyi ylriyen bir firmada yer-
lesmis bir rutin olacaktir ve b&ylece proje masraf kayitla-
ri, masraf biirosundan her istenilen zamanda talep edilebi-
lecektir. Masraf analizlerinde beklenebilecek tek olasi zor-
luk, sire gecikmesidir ki, bu, gergek masraflar ile defter-
deki iletigim girisleri arasinda kaginilmaz olarak meydana

gelecektir.

15 metre uzunlukta ve 3 metre yiikseklikte bir duvaran
ingaati ig¢in anlasmis bir tudla dbseyicisini dilisiiniin. Bu
insan aslinda, ¢ok biiylik bir projenin ufak bir kisminda ga-
ligmig olacaktir; bdylece tudla dbseme faliyetleri bir ok
diyagraminda "tugla yerlestirme - sinir duvari" olarak isa-
retlenerek sunulacaktir. EJer tufla yerlestiricisinin isin
gidigatl sirasinda ne kadarinin bagari11digini bilmesi gere-
kirse, dizilen tugdlalarin basitge bir sayimi, bu sorunun ya-

nitini ortaya koyacaktir.

Bir dizayn miihendisini ele alirsak, bu kisi de proje
faaliyetleri Uzerinde galigmak lizere angaje edilmigtir. Ve
igin 10 hafta iginde bitirilmesi gerektigini diisiiniin. Zaman
gegisi kaba bir yol g&stericisi olarak kullanilabilir; boy-
lece l¢ hafta geciktiginde ig % 30 oraninda tamamlanmig ola
caktir. Alternatif olarak, ise yapilan gergek kayitlar sagd
lanabilir ve isteki ilerlemenin harcanan adam/ saatlere gore

taktiri yapilabilir.

Orjinal kararlarin aslinda yanlig olabilmesi de ayni

zamanda olanak dahilinde olacaktir. Bu durumda yapilabilecek
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en iyi gsey miihendise veya onun ilistiine fikir sormak olacak-

tir.

Sadece bir bireysel faaliyete bakmak yerine, biiylik bir
proje igin ilerleme kesif ve taktiri yapilmalidair. Dizayn
gdrevleri, dretim, test etme, inceleme, montaj ve hizmete
koymanin hepsi faaliyetteki olasi kisimlardir ve dikkate
alinmalidir. Bir Olglileme sitemi kurmak igin 6zel &nlemler

alinmadigil silirece higbir yanit akla gelmemektedir.

Bir izleme ilerlemesinde efektif bir prosediiriin kurul-
masl i¢in alinacak ilk Snlem raporlama ve 8lglim ig¢in, hangi
Galigma elemanlarinin konu olabilecefini seg¢mektir. Gider
saptama ve blitgelerin birbirini takip eden geligmeleri isgin

iskeletini temin ettiginden, bu sec¢im oldukg¢a kolaydir.

12.2. Dizayn Basarisi

Cofu proje yasamina, bir dizayn departmaninda baglar
ve basari analizindeki ilk bilgiler bu alandan alinabilir.
Bir mihendislik ekibinin, 200 ayri aktiviteyi kapsayan bir
proje dizaynini tamamlama ylikiimliligli ile gdrevlendirildigi
ni disiinin. Buna gbre toplam bir departman bitgesi 1000
adam/haftadir; fakat ferdi aktiviteler igin tahmin edilen
stireler yarim adam/haftadan, 200 adam/haftaya kadar olabil-

digine ufak olarak deqigmektedir;.

Ejer blitgenin yarais: harcanmlésa, igin yarisinin biti-
rildigi veya diger bir anlatimla bagari oranini, $ 50 oldu-
Junu sbylenebilir. Burada, ilk etapta tahminlgrin mi dog-
ru yapildigi, yoksa isin mi plana gbre dogru Zamanda biti-

rildigine iliskin bir garanti yoktur.

i§1erin veya aktivitelerin detayli bir sekilde bitirile
mesi olmadan, bu tilir komple bir durumda bir atilim taktiri
yapilamaz. Her ayri is bir "is degeri" olarak verilebilir;

bu da adam/saati adam/hafta ya da diger uygun {initeler igin

de ifade edilir. Her ig bitirildikten sonra, uygun bir
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{inite sayisi tiim bitirilmis isin hesabina eklenebilir.

Bu gidisat, toplam olarak herhangi bir zamanda, dizayn
departmani tarafindan projedeki tilm ig i¢in yapilan bilitge~
deki iliniteler ile kiyaslanabilir. Bu kargilastirmada orta-
va gikanlar; departman igin planlanan toplam caligma lnite-
leri departman tarafindan tamamlanan g¢aligma Uniteleri ve
bu nedenle de tamamlanan toplam departman proje isgi ylzde-
sidir. Burada kritik yol network glincellestirilmesi, iler-
lemeyi egzersiz ile kombine etme olanadi vardir; cglinkl bu
da aynen tim aktiviteler igin tamamlanan monitorlama ve ra-
porlamayl talep eder. 1Iyi bir ilk atis, tim tamamlanmisg

aktiviteler igin yapilan tahminleri saymakla yapilabilir.

80 adet aktivitenin tamamlandigini dislinelim ve biitiin
bu aktiviteler igin yapilan toplam blitge 450 adam/hafta ol~
sun. Bu proje igin yapilan toplam biitgenin 1000 adam/hafta
oldugdunu belirtiksek 450 adam/hafta'nin bu departmanin pro-
je baglantisi igin doldurulmusg oldufu maydandadir. Bu da

$ 45'1ik Olcilmiis bir tamamlamay1l takdim eder.

Simdi bu bitirilmig is igin kullanilmisg aktiliel zaman
sorusuna gelelim. Bu muntazam araliklarla, muhasebe depart-
mani veya giderler biirosu tarafindan proje miidlirline rapor
edilecektir. Bu da haftalik veya glinliik zaman g&stergele-
rine kaydedilmis defigik igslem saatlerinin analizinden el-

de edilir. Burada 500 adam/haftanin kullanilmis oldudunu

‘diistinelim.

i1k bakista 500 adam/hafta'nin harcamalari ig¢in kulla-
nilan 450 adam/hafta, 50 adam/hafta oraninda bir fazla har-
cama oldugunu ortaya c¢ikarir. Yinede Onemli bir basari mik-
tari, ilerlemedeki is iginde baglantili olabilir. Bu neden-
le % 45' 1lik bir oran oldukg¢a digiiktiir ve tekrardan incelen-

meye alinmaladir.

Burada hastalida gare; tim Olglilme sirasinda geligmek-
te olan aktiviteler igin, yapilan geligme raporlari yilizdesi-

ni temin etmekte yatar. Bunlar tamamlanmig ise ilave edilir.
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ve dodru toplam basari ortaya gikartilar.

Geligtirilmekte olan is tiim projenin ufak bir pargas:
oldugyu ig¢in, yapilan hatalar kiymet taktirinde sadece ufak
bir sonuca neden olurlar. Bu tabiiki kisa siireli projeler
igin daha az olacaktir. Clinkili burada ilerleme siirecinde
igin proporsiyonu her zaman oldukg¢a daha yliksek olacaktir.
Sayet kisisel aktiviteler biliylilkse o zaman ilerleme safha-
sindaki ig yiiksek sayilabilir. Cilnkd tamamlanmig aktivite-
leri "cross off" yapmak oldukga uzun bir sire alacaktir.
Sadece kisa vadeli projelerde caligma ilerlemeleri Slgimin-
deki hata O6nemle incelenebilir. Her kosulda daha uzun va-
deli projelerde tamamlama bagari Slglileri daha kullanigl:

olurlar. Cinki;

1- Diizeltici aksiyon siliresindeki fazla harcama olasi-
l1§ina izin verir.
2- Miisteriden istenecek olan uygun miktarlarin tayini

ni yapmak igin bir temel ortaya koyar.

Sayet ele alinan 8rnekte, tamamlanan iste 40 adam/haf-
ta taktir edilen bir miktarsa, o zaman toplam bitirilme 490
adam/hafta olacaktir. BU da % 49 oraninda bir tamamlanma-
dir. 500 adam/hafta'nin aktiiel bir masrafi simdi sadece
10 adam/hafta'lik bir fazla kullanmayi igerdigi gdrilmekte-

dir.

Bu Srnekte; aninda yapilan bir Slgmede tiim mihendisli-
~gin % 49 oraninda bir kisminin tamamlandigaini saglam, glve-

nilir derecede ifade edilebilir.
Biigi gimdiye kadar gOyle ele alinmigtir:
500 adam/hafta harcanmistair.

490 " " bitirilmistir.

1900 " " toplam departman tahminidir.
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Departman igin Onceden haber verilen toplam masraflar

s6yle olur:

500
490

x 1000) adam/hafta = 1020 adam/hafta

(

Daha genel terimler:

Aktiel masraflar x ilgili tahmin miktari _ Snceden

I19ili tamamlanma miktari

bildirilen masraf.

Bir miihendislik dizayn departmani i¢in yapilmis olan

basari hesaplamasinin aktiiel mekanizmasi Sekil 12.1'de g&s-

terilmisgtir.

Toplam departman tahmini 85 adam/hafta olarak g8ste-
rilmigtir ve analiz 39.7 adam/hafta'nin harcandidini belirt
mektedir. Buna karsi ayni anda dlglilen masraf daha yliksek
tir. 49.5 adam/hafta'dir. Igin % 46.7 sini bagarmak ig¢in

bu departman kendi bitgesinin % 58.2 oranini kullanmigtir.

Bu sonuglar nihai departman masraflarini &nceden be-
lirtmek igin kullanilabilir. Son masraf yaklagik olarak

sdyledir:

49.5
39.7

%X 85 adam/hafta

Bu 21 adam/hafta'lak bir fazla kullanimi gdstermekte-
dir. Sayet masraf oraninin kontrol edilmeden devam etmesi
ne izin verilirse; sadece karlar azalmayacak, ayni zamanda

skalasida zarar gbrecektir.

Misteri tarafindan talep edilen dedisikler genellikle
kabul goriirler. Fakat yapilan talepler ¢ok dikkatli olarak

kontrol edilmelidir ve gergekten projenin basgarisi igin ge-

rekli olanlara izin verilmelidir.



188

BASARI ANALIzZI

Departman Tarih :
Proje Sayfa :
. ADAM-HAF| % ADAM-HAF| ADAM~-HAF
AKTIVITE TA TAHMI|TAMAMLAN|TA TAMAM|TA GERGCE
Ni MA LANAN
fooo1
kooz
fooo3
TOPLAM 85 46.7% 39.7 49.5

Sekil:12.1. Departman Basarl Analizi Formu
(Toplam degerler O&rnek vermek agisindan konulmugtur).
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12.3. Dilizenli Basar1l Analizleri

Sayet her departman igin diizenli araliklar ile basari
analizleri yapilirsa, ilk sonuglardan birkag¢i oldukga ger-
gek disi olabilir. Buda yapilan isin bitirilen aktiviteler
ile mukayesesindeki yliksek miktara baglidir. Bir ilk "yer-
lestirme" periyodundan sonra yinede uygun bir &nceden haber
verme 6rnedi birdenbire ortaya ¢ikmaya baglayacaktir. Tum
sonuglarin bir grafigini gizmek tim ydnlerin iyi bir avan-

tajla g&riilmesini saglayan iyi bir plan olur.

Olglimlerin alindidir araliklar; projenin tim skalasina
ve ayni zamanda da proje miidlirlinlin kigisel tercihine dayan-

malidir.

Sekil 12.2'de gosterilen grafik bu sonuglarain mimkin
olan 6rnedini belirtmektedir. Milhendislik dizayni ile ilgi-
1i olan bu 6rnek 15 giinde bir yapilan kontrollerden grafik-
lenir. Bu dzel egrinin gesitli 6zellikleri aslinda dikkate
degerdir. Belirtilen ilk nokta, sifir proje zamaninda, On-
ceden haber verilen miihendislik dizayn masrafidir. Diger
bir deyisle, bu orjinal tahmindir ve gbrev listesinden dogd-

rudan alinan bitgedir.

Bundan sonra gelen bir veya iki nokta, hayret verici
degigmeleri teghir eder. Bu erken sonuglar ayni zamanda ta-—
mamlanmig aktivitelerden daha ziyade, ¢ok yliksek bir kiymet
bigilmig ilerleme oranida ihtiva ederler. Zaman ilerledik-
¢ce ve tamamlanmig islerin glincellestirilmesi arttikga daha
uygun ve birbirini tutan sonuglar meydana g¢ikacaktir. Boy-
lece birkag¢ ay sonra sonuglar yeterli bir agirlik tasirlar

ve do¥ru bir aksiyonun gerektiéini tesbit ederler.

Gogu projelerde sbyle bir tehlike ortaya ¢ikar; isg,
planlanan son faliyet bitirildikten sonra tamamlanmayacaktir.
Bunun basglica nedenleri; temizleme operasyonlari, santiye

aktiviteleri, ¢izim diizeltmeleri ve komisyon problemleri,
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son dakikada eklenen masraflardir. Bazen bir projenin

son asamasinda, teslimati zamaninda bagarmak igin hareket-
1i aktiviteler olusur ve bu da beklenmedik masraflara ne-
den olur. Bu Sekil 12.2' de asikar olarak meydana gelmig-
tir ve son 8 hafta civarinda yapilan harcamalar sonucu kes-

kin bir edri olusmugtur.
12.4. Imalat Basarisi

Simdiye kadar, basari Slclml tartismasi sadece tek bir
departman ile kisitlandi. Bu da mihendislik departmani idi.
Apacik ortadirki, gizim ofiside ayni metodlarla analiz edi-
lebilir ve bu alanda yeni problemlerin gikmasinl beklemek

hicde gerekli degildir.

Uretim zamanla ilerledikge; daha ¢ok detayli bir plan-
lama derecesi, iiretim miihendisleri ve {retim kontrold tara-
findan saptanacaktir. Proje Slglminiin gayeleri ig¢in eleman-
lara: orjinal is bitirmelerle ilgili olarak gruplandirmak
gerekir. Aksi taktirde basaraiyi blitge ile kiyaslayarak or-
tak zemin olmayacaktir. Prosesler veya diger detayli ima-
lat direktifleri orjinal gdrevlerle iletisim kurmak igin
gruplandiklari zaman, aktliel masraf giriginin ayni zamanda
ayri grup basliklari altinda kaynaklanmasi ig¢in Onlemler
alinmalidir. Bu da gider kod numaralarinin tahsisatina

6zel bir dikkatle miimkiin olur.

imalat aktivitelerinin tamamlanmasinin teyidi ig¢in bir
gok yol vardir. Bu "bitirilmis mamul ambari" ig¢gine kabulu,
nigteriye gdnderilen rapor veya bir denetleme listesini ih-
tiva edebilir. Denetleme ddkiimanlari, sayet bir proje ida-
resi departmani tarafindan yollanmigssa, gerekli tim imalat
ilerleme datasini igerebilir. Alternatif olarak, enformas-
yon gesitli formenler veya ilerlemeyi takip edenlerin dol-

durduklari ilerleme kayitlarindan toplanabilirler.

Ozellikle projenin bliyik olduju ve uzun vadeli aktivi-

teleri kapsadidi zamanlarda; ilerleme halinde is de hesaba
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katilmalidir. Bu tabii ki tim imalat departmanlarindan

muntazam araliklarla alinan ilerleme raporlarinin birikimi-

ne sebep olmaktadir.
12.5. D&niim Noktalari ile Izlemek (Milestones)

Bazen aktiiel masraflar edrisi daha fazla enformasyon
ekleyerek daha kullanigli hale getirilebilir. Burada iki

olasi yaklagim yolu diislinlilebilir.

Birincisi Sekil 12.3'de gdrtildiigli gibi tahmini masraf
derecesi gbzlemlenir ve zamana karsi klmilatif olarak gra-
fige ¢izilir. Bir ekstrem durumunda, sayet fazla bir har-
cama yapilmigsa, hig¢ bir ilerlemenin yapilmamasi dodru bir

karardir. |1

Sekil 12.4'de tarifi yapilan bir metod tiirii g&steril-
mistir. Burada masrafin onceden gdriilen orani hesap edil-
mig; cok fazla dikkat ve &zenle grafigi gikarailmistir. Bu
da ¢gesitli proje olaylarinl toplayarak yapilmistir. Bunlar
proje tamamlanmasi yolunda 6nemli Snlemler olarak diigiinilile-

bilir. Bu 8zel olaylar "ddnim noktalar 1" olarak refere

edilirler.L?

Onceden bildirilen masraf ¢izgisi herbir d&niim noktasi-
n1 tamamlamak ig¢in gerekli olan tlm tahminleri ilave ederek
vapilir. Her bir dénim noktasi ig¢in beklenen basari tarihi
sonradan proje network diyagramina veya bar-chart'a miiracaat
edilerek bulunur. Ilgili d6nim noktasinin bagarisi igin
beklenen zamanda g&6sterilen masrafa yapilan her ilerleme

ilavesi bir grafik lizerinde gemalandarilarak g¢izilebilir.

Daha sonra sonug¢lari takip etmek aktidel masraflari ay-
ni1 grafik ldzerinde gemalamadan ve her doniim noktasinin zama-
ninda basarilia olup olmadidini kontrol etmekten ibaret olur.
Sayet herhangi bir d®nim noktasi beklenen tarihte gegilmez-

se, programin takip eden kismi tekrar programlanmalidair.
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Maliyet

Zaman
0—0—0 Gergek Kiumiilatif Haftalik Masraflari (X)

Sekil: 12.3. Basit bir Tahmin Egrisi ile Kargilagtirilmig Maliyetler

Blitce -_--ﬁl11

[T Tt —"""“""'é'—g/m/ﬂ‘"

Maliyet

1
!
i
?
|
|

0----0---0 Gergek Kiimlilatif Haftalik Masraflar (X) Zaman

O—3—{] Tamamlanmasl Planlanmig Bitig noktalarina Iligkin
Tahmini E¥ri

Sekil: 12.4. Proje Donlim noktasi ile Karsilastirilmis Maliyetler
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Arta kalan donlm noktalarinin revize edilen tarihleri bili-
nirse; Onceden haber verilen masraf edrisi program hatasi-
nin genel yoni ig¢inde, bu sonraki d&nim noktalari semalan-
dirilarak edri haline getirilmelidir. Bu da masrafin OSnce-
den bildirilen oraninin dodru oldujunu garanti eder. Akti-
el giderlerin diisiik bir orani, &rnedin oldukga dﬁgﬁk bir
bagari oraniyla tekabiil ettidi gdriilebilir. Bu durunda biit-
¢e degil sadece program direkt olarak zarar gorir. Ote
yandan masraflar plan lizerinde olabilirler, fakat geg¢ ta-
mamlanmig ddnlim noktalari ile fazla harcamaninda burada yer-

aldigi gdsterilir.

Bu metodun dezavantaji program hatalari ¢ok sik olarak
meydana ¢iktiginda gobrillr. Egriler g¢ok defa tekrar giéi~

lir ve ancak bazi esnek gizimler ile kolaylik saflanabilir.

12.6. Malzeme Basarisi

Malzeme giderleri, basari analizleri gdriligmelerinde he-
niiz ele alinmamistir. Burada problem, iggilik giderlerinin
0l¢lim ve tayininden ayrilik g&sterir. Sayet bir kisinin
6zel bir proje isinde on saatlik bir cgalismasi varsa, uygun
is numaraslna karsi on saatin kaydi yapllarak ve de igin

masrafi olarak da bu on saat kayitlarda gdrlinecektir.

Malzeme giderlerini Onceden belirleyebilmek igin iki

yol vardir ve herbiride zamana karsi gizilen bir grafik igin-
de sonuglandarilir. Tim malzeme satin alinmalarinin birleg-
tirilerek toplu halde grafikler g¢izilebilir. Alternatif
olarak, 1slah edilmis malzeme giderleri diizenli araliklarla
devam edebilirler ve burada da yol gdsterici olarak bitiril-
mis faaliyetteki deneyim kullanilmis olur. Burada, bundan
sonra sonuglanabilecek bir inis veya ¢ikig trendini gdster-

mek ig¢in bir grafik kullanilabilir.

Sayet malzeme baglantilari egrisini ¢izmek gerekiyorsa

proje ig¢in siparigi yapilmayan tim materyallerin igerilmesi
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igin dikkat edilmelidir. Normal imalat stoklarinda mevcut
herhangi bir madde veya genel stoktan gelen hammaddelerle
saylsal ve maliyet olarak hesap edilmelidir. Satin alma
taleplerini dogdru bir diizeye getirebilmek igin baglanti de-

gerleride eklenmelidir.

Orjinal masraflara dlizenli revizyonlar yapilmasil orta-
ya ¢iktiginda, Ug¢ elemanin taktir edilmesi gerekmektedir.

Bunlar:

1- Su anda yerlegimleri tamamlanmis olan satin almala-
rin toplam degeri
2- Yerlegmemis olan tlm satinalmanin tahmini dederleri

3- Genel stoktan kullanilacak olan malzemelerin dederi

Her bir faaliyetin tamamlanmasinda kullanilacak olan
malzemelerin aktliel deferi kayitlari temin edilebilecedinden
kiimilatif sonuglar yanlisg bir y&nlendirmeye neden olabilir-
ler. Proje malzeme masraflarinin son tahmini yapildigi za-
man; faydali olarak iste bulundurulan veya aksilikler nede-
niyle kaybedilen malzemelere karsi kisit getirilemez. Degdi-
sikler dizayni veya mimkin olan fazla siparislere bagli olan
geride kalan diger birimlerde en son sonugta ihtiva edilme-
lidir. Bu kurala aykiri olan tek istisna sadece stok duru-
mudur. Buda temin ediciye tam kredi olarak geri ddnebilir
veya bir firma siparisi ortaya ¢iktigainda bilinen bir alter-

natif projeye karsgi karli olarak kullanilabilir.
12.7. Yardimci Kontrat Bagarisi

Bagar1i Olg¢limi yardimci kontrat ihtiva eden aktivitele-
ride kapsamina alabilir. Konstriiksiyon projeleri igin yar-
dimci kontratgilarin basarisi kuantite gdzlemcileri tarafin-
dan yapilan igin aktiiel &lglmleri kullanilarak aksettirilir.
Bu da taseronlarin siki takibi ve kontroli ile sajlanir.

Bu kontrol ve takip aradaki kontrata ba3jli olarak yapilacak-

tir.
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12.8. Basaridaki Degdisikliklerin Efekti

Bir projeye y®nelik her tirld dedisikligin, bununla
ilgili departmanlar tarafindan gdsterilen basarinin derece-
si lzerinde bir efekt sahibi olmasi beklenmektedir. Bu
efekt, ¢ojul olarak dilisinlilmeden 6nce, bir Onemli sorun da-
ima yanitlanmalidir. Misteri ek giderler igin sorumlu tu-

tulabilirmi?

Defisikliklerin kontrolid, dedisik fikir miinakasalarain
n1in bir konusudur. Her dedisiklik "tahsis edilmig" veya

"tahsis edilmemig” olarak markalanmalidair.

Once tahsis edilmis tadilatlari ele alirsak, herbiri
agsikar olarak, kalan toplam is yilklemesini biitgeye higbir
muhasebe dedigimi yliklemeden isler. Codu durumlarda ig ylk-
lemesi ylikselir ve etki ilgili departmanlardaki basarilarda
ortaya ¢ikar. Her bir basari &lgisitinde uygun bir diizeltme,
her tadilat g6rev listesine eklenerek yapilixr. Grafikler
lizerinde &nceden belirtilen masraf edrisi yeni bir tasmaya
neden olsa da biitge g¢izgileri tekrar ¢izilmeyecektir. Pra-
tikte bu tir tadilatlar basarilmls sayilan islere etki et-

mezler.

Tahsisi yapilmamig tadilatlar kayitlardan ilgili basa-
rinin silintisi ile dikkate alinmalidir ki buda isi iptal
eder. Temeli olusturan dedisiklikler yeni gbrevler olarak
dliiglinilebilirler. GOrev listesine ve bilitgelere eklenebilir.
Onceden tahmini yapilan masraflar igin egriler; uygun miktar-

da gogalabilir. Fakat bilitgelerde buna bagli olarak yliksele-
bilir.[1]

Proje ilerlemesinin ve performansinin &lglilmesi proble-

mi bundan sonraki b&liimde daha detayli olarak incelenecektir.



BOLUM 13. PROJE ILERLEME VE PERFORMANSININ ETKIN OLGUMU

13.1. Giris

Projelerin bilitge ve programa gdre tamamlanmasi ig¢gin ne
yapilabilece3di sorusunun cevabl bir ¢ok geye bajlidar.
Efer program gok iyimser ve hesap ¢ok disiikse, projeyi blt-
ge ve programa gore tamamlamak mimkin degildir. Ayraica is
alani devamli deyisikliklerede ugrarsa, projenin etkin koht~
rolll zor olacaktir. Bununla birlikxte, eJer uygun kontrol
prosedlirleri dlizenlenir, proje uygulani3l bastan basa izle-
nirse; imaliyetler kontrol edilebilir ve proje programina
gbre tamamlanabilir. Eger ters maliyet ve program trendle-
ri varsa; uygun sekilde gergeklestirilen proje kontrol sis-

temi bu trendieri yeteri kadar erken belirleyecektir.

iyi bir proje kontrol sisteminin gerektirdikleri, &n-
celikle proje igin detayli sgekilde hazirlanmis bir plan,
sonra plana gbre performansi 6lgmek ve plandan sapmalari
not ederek bunlari diizeltmek faaliyetinde kullanmaktir.

iyi bir proje kontrolii disiplin gerektirir.
13.2. Esas Maliyet Unsurlari
Proje maliyeti 3 esas unsurdan meydana gelir:
~ Donanim ve malzeme harcamalari (% 50-60)
- Blro maaglari ve harcamalar (% 10-20)
- Arazi kiralama maliyetleri (% 20-30)
Donanim ve malzeme harcamalari, malzeme ydnetimi, si-

parig ve satinalma emri kontrol prosediirleriyle kombine ol-

mug, miktar kontrol prosediirleriyle kontrol edilmektedir.
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Bliro ve saha isgiici maliyetinin kontrolu daha zordur.
Bu maliyetler performans ve verimlilikte direkt olarak ola-
rak ilgilidir. Verimlilikteki azalis maliyet ylklenigine
neden olacaktir. Ayrica bu, ilerlemenin planlanan oranda
gergeklegmedigjini de ifade etmektedir. Bu da program hata-

larina Onciilik edecektir.

Bliroda kotnrol ig¢in anahtar arag, esas mithendislik di-
siplinleri tarafindan harcanan saatlerdir. Bu alanlarda et-
kin ilerleme ve performans 8lgim sistemleri; proje maliyet-
lerini gOstermek, kontrol ve gergekgi trendleri saglamaya

yardim etmede dnemli rol oynamaktadir.

Etkin kontrol igin ilk gereksinim karsilastirilabile-
cek ve Olglilebilecek bir plan hazirlamaktir. Proje kontrol
icin kullanilan on adimin ilk altisi, planlamayla performans

Olgliminiin anahtarlarinin hazirlanmasina Onclliik edecektir.

13.3. Proje Kontroliiniin 10 Adimi

1- TUm proje is alanini tanimlanabilir is paketleriy-
le belirlemek.

2- Igi yerine getirecek organizasyonel varliklari be-
lirtmek.

3- Organizasyonel varliklara her bir is pargasi igin
bir sorumluluk atamak.

4- 1g parcalarini programlamak, siireleri, siralari ve
ilgileri kurmak.

5- Adam saat ve liktar liniteleri maliyetlerine gére
ig parcalarini bilitgelemek.

6- Is pargalari igin programdan fazla zamanli ig parga-
larina bilitgeleri daditarak performans Olgiliminlin ana hattina

hazirlamak.
7- Her ig pargasi igin sayisal ve objektif bir tarzda

fiziksel bagariyi Olgmek .
8- Ayni bdliimlerde blitgelenen her bir isg pargasi igin

gergeklesen harcamalari Slgmek .



199

9- Proje uygulanmasli boyunca basari ve harcamalarlesas

planla periyodik olarak kargilastirmak.

10- Plani gdstermek ve raporlamak. Ters trendleri di-

zeltmek igin olumlu hareketleri beglatmex.
13.4. Organizasyonel Varliklarin Segimi

Biiroda performans Olgliminiin ana hatti; proses, donanim
yapisal, elektriksel ve aletler gibi herbir organizasyonel
esas milhendislik varliklarini veya disiplinlerini gerektir-
mektedir. Sahada ise Oncelikle ayni temel organizasyonel

varlik veya galisanlarin yetenekleridir.

13.5. is Pargalari ve Is Unsurlari

Ig alani, is pargalari ve unsurlarinin birbirini izle-
yen ayrantili detaylarina b&limlendirilmistir. Bir is par-
gasi, is unsurlarinin jenerik gruplasgmasidir. Her unsur
benzer tabiata sahiptir, genel bir kaynak gerektirir. Bir
is pargasl, ¢ok sayida bdlimden olusgan is unsurlarindan mey-
dana gelir. Is pargalarinin saatlerinin tahmini, yerlegti-
rilen miktarlarin veya saat basi zaman oranlari yerine geti-

rilen her is elemaninin tahmini saatleri toplamidir.

Alet grubu ig¢in bir is parcasi genel alet veri kagitla-
r1, borulama grubu i¢in yeralti borulama c¢izimleri olabilir.
Alet is pargalarindaki ig elemanlari; dengeli data kagaitla-
ri, akim veri kagitlari, basing veri kaJitlari vs. olabilir.
Ve herbir veri kadit tipleri igin saatlerin standart bir nu-
marasi olacaktir. EJer veri kagitlarinin numaralari tanim-
lanmazsa o zaman biitge is elemani tarafindan saat basi veri
kagit numaralarini ayarlar. Ve isg pargasi tarafindan biitge

is elemanlari saatlerinin toplamadir.

Sahada borulama isi i¢in genel bir is parcgasi; yertiisti,
yeralti, karbon ¢elik, alasim gibi gesitli montaj sekillerin-

de olabilir. Her bir isg pargasinda borunun kendi 8lgiisiine
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Proje Organizasyonu

Merkez Ofis Montaj
Mihendisligi Galisanlara
Proses Insaat
Ekipman Ekipman
ingsaat Yapi
Yap1i Borulama
Borulama Elektrik
Elektrik Enstriiman
Enstriiman

Sekil: 13.1. Organizasyonel Varliklar
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gbre 6zel saatbasgl orani olan isg elemanlari vardir. Saat
bas1i oranlara gbre is elemani tarafindan yerlegtirilen bo-
ru miktarlari blitge olacaktir. 1Is pargasi ig¢in bagtanbasa

biitge ise, is elemanlarinin blit¢ge saatleri toplami olacak-

tir.
13.6. Is Pargalarini Programda Birlestirmek.

Kurulu is parcgalara, is elemanlari, miktarlar, saatba-
s1 oranlar ve bilitgeye sahip olarak isi nicel bigimde belir-
leyebiliriz. Fakat heniiz bunu programa veya isin yapilmis
olmasi gereken zamana yada projeyil yerine getirme planini
kargilayacak igi tamamlayacak oranlarla baglanti kurulmadai.
Sayisallagtirilan ig alani simdi programa baglanmalidir.

Bu da is parcalarini ve/veya 1is elemanlarini kendi sayilara
ve blitgelenmis saatleriyle listeleyerek yapilir. Herbirine
karsilik, is elemani veya is pargasinin aktivitesi igin sii-

reyi g6steren bir gubuk diyagrami eklenir.

Eger bu, is elemani veya is parcgasi dlizeyinde yapilir-
sa bir is parcgasindaki is elemaninin tekdilizelidine ve ig
elemanlarinin birbiri arkasina programlanmasina bagdli olur.
Ejer bu is parcasinda is elemanlarinin genel bir tekdiizeli-
i varsa, hepsi ayni saatbagi oranlara sahip olur ve hepsi
ayni program periyodunda meydana gelir. BOylece bu is par-
¢asl blitge ve programinil, performans 6lg¢lim ana hattini kur-
mada kullanmak yeterli olur. Bununla birlikte, efer is ele-
manlaril programinda farkli zamanda oluguyorsa ve saatbasa
oranlarda veya ig elemanlari biltgelerinde bir takim gesitli
lik varsa o zaman ayraintilarin yeni bir seviyesine inmek ve

esas 1s elemanlar1l igin bir bar-chart yaratmak gerekir.

13.7. Zaman Asgamali Bilitgeler

Oncelikle ig pargasi ve ig elemani listesi, blitge ve
bar-chart programiyla hazirlanir. Ikinci adim ig elemani

igin program siiresini blitge saatlerine bdlistlirmek veya
f
Y. e
Ylksekogretim Kurule
Pokiimantasvon Merkesi
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Proje

Kisim 1

Kisim 2

Kisim 3

Mihendislik

Malzeme

Montaj

Ingaat

Ekipman

Yap1i

Boru

is parcgasi 1

is parcasa

2

is pargasi 3

Is elementi 1
is elementi 2
Is elementi 3

Is elementi 4

Sekil: 13.2. Is Pargasi ve Elementlerin

Saptanmasi




203

agamalara ayirmaktair.

Bu dagitim isgisinin basvuracadi yOSntemi gOsterecek-
tir. Bu, diz-hat dagitimi veya mobilizasyon yada tepe
faaliyetin organizasyonunu, sonra da faaliyetin tamamlandi-
Hini gOsteren bazi formlari yliklemeyi hedefleyen bir dagi-

tim olabilir.

Ejer saat dagilami c¢ok fazla miktarda is elemani igin
yapiliyorsa ylikleme egfrileri seklini kullanma ihtiyacil aza-
lacaktir. 1Iste bu nedenle is elemanlarinin kendi kendine
asamalanmasi ve ardillidi cgan seklinde yiikleme ejrisi yara-
tacaktir. Bununla birlikte eger blitce blylik miktarda is
pargalari dizeyinde dajitilirsa, o zaman dagitim igin egri

gekli daha ¢ok istenebilir.
13.8. Ylkleme ve Ilerleme Ejrilerinin Hazirlanmasi

Oncelikle programlanmig faaliyet siliresinin istiinde,
saatler herbir is periyodunda dagitilir. Sonra periyodla-
ra gdre dagitimlarin toplami organizasyonel varlik igin
yikleme egrisi vermeye toplanabilir. Bu ylkleme egrisi,
genelde her raporlama dbneminde harcanan zamani gbsteren
gan seklinde olacaktir. Raporlama ddnemi giinler, haftalar
veya aylar olabilir. CoJu proje ig¢in bir hafta en ¢ok kul-

lanilan dbnemdir.

Gan geklindeki edri, igi programlanan zamanda yerine
getirmek ig¢in planlanan saatbasi ylkleme ddnemlerinde ire-
tilir. Saatlik donem harcamalari igin verilen organizasyo-
nel elemanin gerektirdidi personel veya igglici seviyesi,
her periyot tarafindan g¢alisilan saat numaralarina bdlinir.

Olgiim maksadiyla g¢an seklindeki periyot yikleme efri-
si kimiilatif ejriye gevrilir. Konvensiyonel gan edrisinden
tdretilen kumiilatif e3ri S geklinde bir eyridir. Ayrica dl-

sey eksen, toplam bilitgenin dbnemler igin kumlilatif deJer
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oranlarina % 100 esit oldudu bir oran 8lgedine de donlsti-
rilebilir. Bu kiimilatif S egrisi 0' dan 100'e kadar tamam-—
lanan organizasyonel varlik ig¢in Ana Performans Planini

gbstermektedir. Sekil.13.4

100

Sekil: 13.4. Eleman Dagilim

13.9. Kazanilan Defer Kavrami

Bagsariyl miktar olarak veya yerlegtirilen iinite olarak

Olgerken birgok dedigik Slc¢im linitesiyle ujrasmak gerekir.
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Biitiin ilerleme; dedigik &lgim Uniteleri, performans ve mon-
taj ig¢in deyisik saat oran liniteleri oldujunda, miktarlara

birbirine basitge ekleyerek Olglilmez.

Igste bu nokta kazanilan deder kavraminin kullanildiga
yerdir. Bir is elemanindaki herbir miktar Olg¢iim Unitesi,
saat oran ilinitesine sahiptir. Saat oran Uniteleri de isgin

karmagsikligina badli olarak degigik olacaktir.

Etkin bir performans 6lg¢imi icin ig; is elemanindaki
her miktar ig¢in 6lg¢lim liniteleri ve saat oranlari ayni olan

ig elemanlarina ayrilmaladair.
13.10. Olgim DO6nim Noktalari

Cogu faaliyet tamamlanmadan Once belirli basamaklar-
dan gegecektir. Bu durumda onceden belirlenmis Olgim ddnim
noktalari kurulur. Ornedin ofiste, Once ¢izim yapilir, son-
ra dizayn ig¢in incelenir, sonra boyutsal olarak kontrol edi-
lir, sonra malzeme tayin edilir ve konstriiksiyon ig¢in anla-

silair.

Biitin bu durumlarda faaliyet % 100 tamamlamadan Once
bir basamaklar serisinden geger. Bununla birlikte eJer ig
parga parga tamamiandlysa burada biraz basari vardir. Bu
belirlenen ilerlemenin tﬁhﬁnde dlclilmelidir. Kazanilmig de-

Jer donlim noktasi, linite veya miktarlarin numarasidir.

Sekil 13.5' de ilerleme Olciimii igin tipik bir form gds-
terilmektedir. ig elemani blitgelenmig miktar ve saat orani
linitesiyle birlikte listelenir, 1Ilerleme, d&kiim noktasi ta-
mamlanma yerlerine dodru gegerken tamamlanan miktarlar tah-
mini ddnlm noktasi kolonuna girerler. Kazanilan deger, ta-
mamlanan miktar zamanlariyla saat oran ilinitesi ddnlim nokta-

s1 zamanlarinin g¢arpimidir.

Bu form alternatif bir raporiamé formu haline getirile-

bilir. 1Ig elemanitarafindan tamamlanan yilizde doniim noktasi
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kolonuna girilmektedir. Kazanilan deger de blitge saat za-
manlariyla doniim noktasi ylizdelerinin garpaimidir. Bu alter-
natif raporlama formu miktarlarinin halihazirda belirlenme-

digi bazi milhendislik aktiviteleri ig¢in daha kullanigli ola-

bilir.
13.11. Basariyl Harcamayla Karsilastirmak

Her bir raporlama periyodunda istenilen, basari ve har-
camayl planla karsilastirmaktir. Once performans verimlili-
gi ve bundan dolayi planla ayni hatta gelen malivet oldugu
gbriilmeli ve ikinci olarak projenin programi takip edip et-
medidi belirlenmelidir. Bir organizasyonel varlik seviyesin-
de; karsilastirmalar, plana karsi gdsterilen basari ve har-
camalarda ilerleme egrilerinin seklini gdsterir. Planda de-
igiklik bu grafiksel formda agikga g8sterilebilir. Grafik-~
sel form ayrica tamamlama sirasinda projelenmis degerlere

extrapolasyon igin izin verir. Sekil 13.6.

Simdiki zaman

Plan

Tahmin
Maliyet

% Tamamlanma

Gergek Maliyet

Zaman

Sekil: 13.6. Plana karsl GOsterilen basari ve Harcamalar
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Kazanilmig defer sisteminin faydasi bagtanbaga biitge saatlerinde, iler
lemenin Slgililmesidir. Bu farkla is Olc¢umii Unitelerine sa-
hip olan is elemani ve parcgalarindaki ilerlemenin birlikte
eklenebilmesini mimkln kilar. Aynil sekilde gesitli organi-
zasyonel varliklarda, ayrica toplam mihendislik ve toplam

konstriiksiyon gibi kombine organizasyonlar ig¢in bastanbasa
ilerleme ve performansa ulagmak igin kazanilmig blitge saat

leri kullanilabilir.
13.12. Performans DeFisiklikleri

Kazanilmig deder ve gergek maliyet veya harcama arasin-
daki bilinen farklilaik maliyet degisikligidir. Pozitif ma-
liyet degisikligi, iyi bir performans igeren kazanilmig de-
Jerin altina diigsen gergek maliyeti ifade eder. EJer gergek
maliyet kazanilmis deferi asarsa bu negatif maliyet varyan-
s1 verecek ve k&tl bir performansa neden olacaktir. Mali-
yet performans i1ndexi gergek defer lizerindeki kazanilmig de-
er oranidir. Bir maliyet indexinin asiri olmasi Oncelikle

kazanilmig deJerin gergek deJerden yilksek oldujunu ifade

eder.

Program varyansi kazanilmig dederle planlanan deJer
arasindaki farkliliktir. Yine pozitif bir defer, kazanilan
deferin iyi performansli plandan daha iyi olduju ifade eder.
Negatif program varyansi ise kazanilan deferin plandakinden
daha az olmasi demektir. Program performansi indexi plana
karsi kazanilmis deJerin oranidir. Burada, asiri bir deger

kazanilan dederin plandan ilerde olmasi demektir.
13.13. Verimlilik Indeksi ve Faktdrleri

Verimlilik performansi tanimlamak ig¢in kullanilan bir
éeyim ve gergek performansi bir bilitge veya standartlarla
kargilastiran bir orandir. Bilitge saat linite oranlarainda
kullanilan ana plan, 8lglilen performansa karsi bir standart

tir. Kazanilan deder bilitge saat donemlerindeki basariyi
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icerir. Gergek harcamalarla biitgelenen harcama veya kaza-
nilan dederi ayni is ig¢in karsilastirmak verimliligin ger-

cek bir dlglmidiir.

Performans &lgilimii i¢in DOE ¢/SCSC ydntemi, gergek de
er Uzerindeki kazanilan dederin orani olan "maliyet indek
si" terimi kullanilir. Konstriiksiyon endistrisindeki yay-
gin uygulama "maliyet faktdri" olarak bilinen, kazanilan
deer lzerindeki gergek harcama oraninin tersini kullanmak-

tir. Bu iki deyim birbirlerinin karsiligidair.

13.14. Standart Blitge Saatleri

Gogu milteahhitler ofis ve sahadaki kendi faaliyetleri
i¢in standart oran iiniteleri gelistirmiglerdir. Bu saat
oranlari genelde standart saatler, ana saatler veya normal
olarak bilinirler ve bir faaliyetinormal sartlarda gercgek-
legtirmek igin gegecek slireyi gbsterirler. Dblitge saatleri
proje verimlilik faktori standart saat zamanlarina esittir.

Proje performans ve verimlilidi standart veya temel
saatlerle kargilastairilmak istenir. Standart saatlerle il-
gili verimlilik indeksi, bilitge saatleriyle bdllinen blitge
saat zamanlari standart saatleriyle ilgili verimlilik indek-
si olacaktir. EJer proje verimlilik diizeltme faktdri her
bir is pargasi i¢in farkliysa, o zaman bu dilizeltme is par-
casl seviyesine tasinmalidair. Eéer'proje verimlilik dizelt-
me faktdri toplam organizasyonel varlik igin sabit ise, o
zaman verimlilik oréanizasyonel varlik seviyesinde standart

saatlerle ilgili olarak belirlenebilir. Sekil.13.7
13.15. Degigiklikleri Ele Almak

Esas projenin uygulanmasi sirasainda, dedisiklikler
olacaktir. Etkin bir ilerleme ve performans 8lglim sistemi
degigiklikleri yerlegtirebilmeli, gergek ilerleme ve stati

sadlanabilmelidir.
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iki ana tip degigiklik vardar:

1- Agikga belirlenebilen eklemeler veya varolan igsaha-

sina modifikasyonlar.

2~ Proje uygulama prosesindeki gelismeler gibi isgi bil-

yltecek artma veya azalmalar.

1. tip degigiklikleri ele almak en kolayidir. Burada
ekleme, silip gikarma veya modifikasyonun belirginligi var-
dir. 1Ig; 6lclim linite ve saatlerinde orjinal proje biitgesiy-
le taim olarak Olgllebilir. Her bir organizasyonel varlik
icin performans ana hatti; ekleme, yeni is pargalari is par-
calarl veya varolan ig parcgalarinin degisimi ile dizeltilir.
De§i§kenlikten dolayi bir ig pargasl veya is elemani igin
program silirekliligi genisletilir veya azaltilir. Eger pro-
je bzel bir deJisiklik eklenirse ya program hataya dlser ya
da alternatif olarak projeyi programda tutmak ig¢in daha faz

la kaynak kullanmak gerekir.

2. tip degisiklikler daha zordur. Proje planlandiga
gibi tlm olarak islemeyebilir. KOt bir hesap yaptirilabi-

lir ve biitgelendifinden daha fazla miktarlar bulabilirsiniz.

13.16. 0l1dugu Gibi Anlatmak

ESer yukaridaki problemler tepeye aksettirilirse; iler-
leme ve performans 6lcgilim sistemiyle etkin gekilde ele alina-
bilir. 11k etapta; bilitgeye gbre ilerleme ve performans Ol-
guminiin kayit ve raporlari istenir. Bdylece, kurulan bir
biitgenin olmadifi yer icin ve ise eklenecek bliyik faktdrler
varsa, bunu gbsterecektir. Her bir ayin harcamasi, diuzelt-
meyle birbirini tutan bilit¢ge sistemi kesinlikle istenmez.
Ayrica standart saatler ve bilitgeler kesin bir geligme mikta-
r1 ve fazla galigma ig¢in bir tahsisatda igerir. Bu, her
proje ig¢in normaldir. Diger yandan ejer sapma ¢ok genis

olursa raporlama sistemi etkisiz hale gelecektir.



213

Bu problemleri ele almanin yollari vardir. Bunu ag¢ija
¢ikarmanin birinci kurali; performans 6lg¢im anahtarlarinin
iyi bir neden olmadan, uygun bir ydnetim olmadan ve kesin-
likle ters raporlar nedeniyle defismeyecedinin bilinmesidir,
Performans ©lg¢lim anahattinin amaci gergek proje performan-
siyla karsilastirilabilecek bir plan kurmaktir. Bilitge lze-
rinde eklenen malzeme miktarlari veya eklenen gizimler gibi
gergek miktarlar her zaman basariyi Olgerken kullanilacak-

tir.

Bu, herbir raporlama periyodunda gergek cari miktarla-
ra badli olarak yapilan isin gergek tamamlanma ylizdesini
saglayacaktir. Bununla birlikte linite zaman oranlari gergek
miktarlarinin blylimesi, blitge saatlerindeki artigi gdstere-
cektir. Gergekte tiim organizasyonel varlik igin artan bit-
ce saatleri yoktur. Bu yolla tamamlanma ylizdelerini belir-
lemek igin gergek cari miktarlarla birlikte fiziksel 8lgim
prosedlirid kullanilabilir ve bSylece dedismemis olan orjinal
blitge saatleriyle tamamlanma ylizdesi ilgisi kurulur. Plan
ve harcamaya karsi orjinal bitge saatlerinin kazanilmig de-
gerinin karsilastirilmasi, bilitgeye gdre verimlilik perfor-

mansi ve tamamlanma tahmini yapma imkani verecektir.

Bu prosediir orjinal bitgeyle ilgili biliylime gok biylik
degilse kabul edilebilir. EJer biliyime asiri olmaya baslar-
sa; orjinal bilitgenin % 10'nu asarsa, bu durumda proje ydne-
timi organizasyonel varlik igin "rebaseline" da anlasilacak-
tar. Bu, ihtimallerden veya organizasyonel varlijin galig-
masinda gergeklestirilen biylme igin dogru rezervlerden
saat transferine izinbverecektir. $imdi ortada revize edil-
mig bir plan vardir. Bu cari ig alaninl gdstermektedir.

Bu organizasyonel igin ilerleme ve perfdrmans 6lglimi ile de-

vam ettirilir.

Bu bdlim ilerleme ve performans Olglmiinlin can sikici
ve zaman alici bir konu oldugu izlenimini vermis olabilir.

Higbir kontrol sistemi igin planlamasinda yeterince zaman
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harcamadan galigmaz. Buglin bir ¢ok sikinti bilgisayarlar
tarafindan halledilmistir. Bununla birlikte miktarlaran,
saat oranlarinin ve biitgelerin iyi tahminlerine ihtiyag
vardir. EJer bu prosediirler uygun olarak kullanilirsa pro-

je program ve blitge dofdrultusunda tamamlanabilecektir.



BOGLUOM 14. PROJEYI KAPATMAK

1l4.1. Giris

Proje yonetimi faaliyetlerinin, endiistriyel bir proje-
nin fiziki bir tamamlanmasi ile bitmeleri gerekli degildir.
Bir slirl basibog, fakat dnemli sonuglarin genellikle baglan-

masi lazimdir.
14.2. Formel Kapanis Notu

Bir projeyi agmak ve galismalarin baslamasina izin ver-
mek ig¢in otoritenin formel bir dokliman yayinlamasi gibi,
projenin sonu da, ana proje masraf koduna . karsi daha fazla
masraf yapilmasini yasak eden bir ilan ile igaretlenmelidir.
Sayet zor kazanilan karlar, bir adam/saat hesabinin bir giz-
1i devamlilidayla asindirilmamissa, gereklidir. cCinkl, he-
sap hala agiktir. Zaman yapraklarinda adam/saatler kayda
hala koOtiliye kullanilabilir agikliktadir ve her zaman diirist
ve titiz olmayan elemanlaran biiylik projelerde sayilamayan
zamanl kaylp saymaya calisma egiliminde olduklari da iyi bi-
linir. A§ikér ki, iyi bir g®zlem bu riski en diisik seviye-
yve indirecektir, fakat bilgisayar verilen bitiin bundan son-
raki ig saatlerinin kaydoldugju belgenin giriginin reddi ta-
limatinin (proje numarasina karsi )daha kesin bir etkisi

vardir.

Firma muhasebecileri hesaplari kendi kullaniglari igin
acgik tutmak isterler. Bunlar planlanan projelere etki etme-
yeceklerdir; g¢ilinki bu, temincilerin ve servislerin degeri
bilinmektedir vesatinalma taleplerinin nesredildiji bagjlan-

ti1 zamanin da izin verilecektir.

Yukaridaki ihtiyariuyarilara ragmen, biiylik projeler
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siklikla kendilerini bir dokimantasyon akintisina birakir-
lar. Bu faaliyetler, bu bo6limiin bakiyeleri olarak toplan-
migtir. Sadece geng milhendislik ve biliro elemanlari tarafin-
dan da olsa, Onemli gaba isteyebilir. Bu gdrevlerin ne ka-
dar iyi hazirlandiklarini, miiteahhidin bunlara harcamaya ha-
zirladiglr paraya dayanir. Bazi firmalarda, nihai d&kimanlar
genel masraflar olarak muamele gdriirken bazi difer firmalar
bu ama¢ ig¢in anlastiklari kendi miisterileriyle bilitgce sbzleg-
melerine iligkin konularda daha sansli olacaklardir. Ister
havadaki masraflar veya isterse direkt kapanabilen masraf-
lar olarak muameleye girsin, proje sonrasi isi ayri, tan
bitgelenmis bir hesap numarasil olarak tahsis edileceklerdir.
BOylece kapanig faaliyetleri projenin esas akigindan ayri
tamamlanabilen ve g&reli olarak daha kolay kontrol edile-

bilen bir kiliglik is paketi haline gelirler.
14.3. Dokilimantasyon = Satinalinan ekipman

Aydinlatmanin amaci ig¢in, bir miisterinin formel olarak
muntazam ve siliratle igleyen bir imalat planini bir ¢oJunluk
yan hat prajesi sonucu olarak kabul ettigini dlisiinelim.
Mliteahhit tarafindan, miigteri ig¢in binalarin konstriiksiyo-
nu tim fabrika binasinin satinalimi, montaji, ving ve diger
eki pmanlarin yerlegimi, nihai siparisler ve hizmetler de
dahil hersey hazirlanmistair. Olduk¢a agiktir ki, miiteahhit
miigteriye servisi garanti altinda aranje etmek igin bif SO~
rumluluk birakir. Bu sorumluluk, teknik sorulari yanitla-
mak, tadilatlarin veya genislemelerin ve takibeden herhan-
gi operasyan problemlerinin (dizayn karakteristidinden kay-

naklanan) tamamlanmasini isteyen bir sorumluluktur.

BOyle bir servisi temin etmek igin, miiteahhitin temin

edilen ekipmana ait uygun teknik kayitlara ihtiyaci vardar.

Bunlar dizilen ¢izimler, teknik spesifikasyonlar, ope-
rasyon ve tamir direktifleri, takdim edilen parga listeleri

test sertifikalari ve yaJlama semalari seklinde projenin
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igleyisi sirasinda saticidan elde edilebilir.

GCodu durumlarda bu doklmanlarin birer kopyasi mligteri-
ye gtnderilecektir. Kendi dokiman setini muhafaza etimeyen
sorumsuz bir miteahhit de arada bir bulunabilir. Teorik
olarakbir problemi takibeden zaman iginde ilgili saticiya
bagvurmak her zaman miiinkin oldugdu igin firmalarin kendi ta-
nimladiklarini birlestirmede ve devralinmakta kaybetmeleri
ve zaman zaman o isten ayrilmalari gibi sikinti veren alig-
kanliklari mevcuttur. Mliteahhit ig¢in bu nedenle, bu detay-
11 ekipman satinalma kayitlarini, diger milsterilerle gele-
cekte yapacadi projelerin mhendisliginde kullanmak igin

saklanmasi sayesinde oldukga iyi bir kar olacaktir.

TUm bu data ig¢in anahtar satinalma kontrol programla-
rinin nihai basimi olmaktadir. BOylece ilgilisatinalmaya

spesifikasyon numaralari ve dodru revizyon numaralari verir.
1l4.4. Doklmantasyon : Mihendislik Dizayni

Mihendislik dizayn kayitlari ig¢in oncelikli ihtiyag

bir set proje programinin saklanmasidir.

Bazen miigteriler milhendislik iéin para odeyerek, tum
proje planlarinin kendi miilkiyetlerinde oldugunu kabul eder-
ler. Bunlar, miisterinin kendi g¢izim levhalarina da ¢izilmig
olabilirler. Miiteahhit yine de, ya mikrofilm halinde ya da
tekrar basilabilen geffaf bir Set halindeki basimlari kendi-
si saklamak isteyecektir. Qizim'dosyalarl, miiteahhidin ¢i-
zim kayit defterince indekslenmigtir. Fakat yegane proje
"yapildigi gibi" kontrollu ¢izim programlarinin nihai setin-
den temin edilir. CogJaltilmig imalat projeleri yigaini igin

- _kontrol aleti, ¢izim programinin daha komplike geklidir.

Dizayn hesaplamalari, proje kayitlarinin hayati bir
pargasidir. Bunlarin numaralanmig, indekslenmis ve en azin

dan ana ¢izim dosyalarina verilen 6zenle depolanmis olmasi
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gereklidir. Bunlar, 6zellikle kigisel hatalar sonucu yip-
ranmaya udramislarsa, yapisal eksiklige veya fonksiyonel

bozukluk sonrasi talihsiz olaylara udrayabilirler.

Dizayn durumuna ve proje kalitesine yardimci olan tum
kontrol degisiklikleri, tadilatlar, teslimler , nihai tef-
tis raporlari ve benzer doklimanlar dosyalamali ve indeks-

lenmelidirler.
14.5. Gider Kayitlara

Nihai gider hesaplari bilgisi, gelecekteki projeler
i¢in seg¢ilmis karsilastirilabilir tahminler ig¢in Onemli bir
baz tegkil ederler. BRBu, Ozellikle adam/saat harcamasinda
dogrudur. Ekipman giderleri ve adam saatlerin maaslar ar-
t1 umumi masraflar uzamalari az kullanisli kayitlardir.
Clinkl bunlar zaman ilerledikge, gider enflasyonu ile yara-

larmig olurlar.
14.6. Haberlegme

Saticidan gelen ve ona giden mektuplar ilgili satinal-
ma dosyalarinda ve kontrata bagli kayitlar halinde dosyalan- .
miglardir. DiJer haberlegmeler, en azindan nigteri ile ya-
pilan mektuplagmalar, tarihlerine gdre dosyalanabilirler.
Bliyik firmalardaki genis hacimli haberlesgmeler icin mektup
dosyalari fabrikanin ana maddeleri ile ilgili degisik konu-
lar veya diger ana proje'konularlyia’ilgili olarak kendi
aralarinda bdlinerek dosyalanabilirler.' Her bir proje mek-
tubu, biri indeksli bir konu dosyasina ve dijeri de tarih
veya seri numarasi talimatina gdre dosyalanirsa yararli

olur.

Departmanlar arasindaki ig¢ haberlegme, pek Snemli de-
gilse de, istenirse her konu ile ilgili dosyalara.saklana-

bilir.
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14.7. Olay Tarihgesi

EJer amag igin, yeterli zaman ve para elde mevcutsa
bazen proje midiriniin, projenin tim &nemli olaylarini ve
zorluklaraini, bir ufak proje tarihgesini yazmasi faydali
olur. Bu dokiman edebi bir saheser olacak defdilse de, or-
jinal proje spesifikasyonu ile beraber dosyalanarak, her-
hangi birnedenle proje hakkinda sorulacak sorular ig¢in za-~

man harcanmasini Onler.

14.8. Malzeme Stoklarinin Kullanisi

Fazla miktardaki stoklar herhangi bir lretim projesi
toplaminin geneldeki bir artididir. Bunlar ister glmrik
proje ambarinda bulunsun veya stok kayitlarinda daha ¢ok
dnceden tahsis edilmis olsun, bunlar pozitif talimatlara

gereksiz badli kalacaklardir.

Baz1 6zel pargalar, yedek parga birlesiminin tavsiye
edilmis bir kismi olarak miisteriye satilabilirler. Diger
maddeler uygun olarak satilmali veya iskartaya ayrilmali

ya da depolara geri gdnderilmelidir.
4.9. Proje Kapanis Kontrol Listesi

Muntazam bir proje kapanigi hazirlamak igin bir y&n-
tem formel kapanig notlari ile bir kontrol listesi belir-
lemektedir. Bu Onceden basilmis bir form olabilir. Sekil
l14.1'de bir kapanig kontrol listesi &rneyi gbsterilmigtir.

Bu sekil bir formel proje kapanisi notunun prensibini
aydinlatir. Tipik olmamakla beraber, bu versiyon pratikte
degigimlere ujrayacaktir ki, bdylece her miiteahhidin kendi
proje gartlarina ve idare sistemine uysun. Buna rajmen yu-
karida gOsterilen dékﬁman bir projenin muntazam kapanisgi

igin gerekli metodu izah eder.
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Migteri

Proje adi

Kapanig tarihi:

Proje No:

ADAM~-SAAT

DEPARTMAN

TL

Proje mihendisligi

| Planlama

Satinalma

Montaj

Komisyon

Yonetim

Bilgisayar

Arsiv

Mikrofilm

| TOPLAM

PROJE KAPANIS AKTIVITELERININ KONTROL LiSTESt

Madde

Istenilen Hareket

Dosya

Mikro
Film

yoket

. Proje olay tarihcesi

Proje Szellikleri

Proje varyasyonlari

¢izim programlari

Dizayn hesaplamalara

Migterinin gizimleri

Satinalima kontrol prograin.

Miteahhitin ¢izimleri

Satinalma talepleri

Masraf/kontrol raporlari

Test sertifikalari

Operasyon/Bakim bilgileri

Bakim kontratlara

Altmiiteahhit dokiimanlara

Son Maliyet kayitlari

is Raporlary

Fotofjraflar

K .l.] ]l.] .] ri

voneti . {steud

Hazirlayan:

Proje nildird :

Onaylayan:

Sekil: 14.1. Kapanig Kontrol Listesi




BOLUM 15. PROJE YONCTIMi ICIN EKiP OLUSTURMADA NETWORK
TEKNIKLERININ ROLU

15.1. Girisg

PERT ve CPM gibi Network teknikleri genellikle belli
bir projenin tamamlanmasi ig¢in, faaliyetlerin zamanlanma-
sinda, planlanmasinda ve kontroliinde yOneticilerin kullan-
diklari matematiksel tekniklerdir. Sonug olarak, zaman
Olgme yontemleri, kritik faaliyetlerin belirlenmesi, para-
yi isletme siliresi, programa, blitgeye ve projenin gercgeklen-
mesi igin kullanilan difer semalara bayli kalinmasi lizerin-
de Onemle durulmaktadir. Ancak, yobneticilerle network tek-
nikleri tartisildiginda birgogu network kullanmanin asil
faydasinin projenin gergeklegmesi sirasinda dedil, proje-
nin ilk planlama safhasinda goriildiigini belirtmiglerdir.[z]

11k bakigla bu mantiga aykiri gdriilebilir. Clinkii bi-
1indigi gibi projeler nadiren ilk plana uygun olarak gelig-
mektedirler. Burada bu varsayimlarin ilk anda sanildiga
kadar garip olmadigi gbsterilmektedir. ¢Clnkl network olus-
turma prosesinin iyi sekilde y®&netimi ekip olusturma ve ge-
listirmenin bir teknidi olarak gdriilebilmektedir. Proje
ekibi (timi) genellikle yeni ve daha Once birlikte galigma-
mis gegici bir gruptur. Fakat proje yoneticileri tarafin-
dan ©zenle olugturulmus bir ekiptir. YOnetim bilimi uzman-
lari zamanlarinin biliyik bir kismini tekniklerin detaylara
ile ilgilenerek gegirmekte, teknikle ugrasacak insanlarin
olugturduklari grubun iglemlerine gerekli &nemi vermemekte-
dir. Burada bu problemin azaltilmasi amaglanmaktadlr. Net-
work olugturma igleminde; prosesin davranis ydntemlerinin
geligimine ve iyi galisan bir ekibin beklentilerine etkisi-

' ni aragtirmak baslica amagtir.
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Burada bir ::-Zjenin Omrinin ¢ devreye ayrildiji vur-

gulanmalidir:

l1- Projeyi 7zzma karari

2- Projenin =z lanlanmasi

3- Projenin :c=rgeklegtirilmesi

Bu bolimde =_= alacadaimiz konu projenin igerigi degil
proje ekibinin ¢l :zturulmasidir.
15.2. Bir Proje = i-ztimi Iglemi

Karmagik pr:-=ler, kendine has galigma kosullari ve
normlari olan kazr-.z:sik ekiplere gereksinim duymaktadirlar.
Proje y®netiminiz -1k &rnekleri konstriiksiyon endiistrisin-
de, yani daha siiz=:21i ve nispeten bajimsiz projelerde go-
riilmiigtiir. Yeni -:r ekspertiz veya mamul gelistirme gibi

daha kompleks prc-=ler daha ¢ok editim ajirlikli ve gegmisg

tecriibelere bagim_-- olarak gelismektedir. Bu badimlilik
¢ok iyi galigsan v= dayanisgma iginde bir ekip gerektirmekte-

dir.

Karmasik prc-=sler tlm organizasyon iginden segilen ve
gok nitelikli gesz=1i insanlara gereksinim duymaktadir. Bu
kisiler normal olzrzk birbirleriyle galigmaya aligik olmaya-
caklardir. Asil =_:gs1k olduklari kendi departmanlarinda
belli caligma disz-zlinleridir. Bu kadar farkli galigma di-
siplininin ve bekl=zntilerin biraraya getirilmesi lretkenli-
gi ters ydnde etkzleyebilir. Bu ylizden bu grup igin yeni ’
bir caligma disi;l::inin geligtirilmesi gerekir. Bu disip-
linin kurulmasinz ctroje igi baslamadan girigilmeli ve tum
proje ekibinin asz1 proje planini olugturmak amaciyla bir-

araya getirilerek mekisgtirilmelidir.

Birgok proje s Zneticisinin onayladigi islem sOyledir:
1- Projenin ZrZind bir kez belirlendikten sonra temel

proje ekibi belirl=omeli, hedef a§1k1anmall bir network taslak
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diyagrami proje ydneticisi tarafindan verilmeli ve gu so-

rular sorulmalidir:

a) Ekipte baska kimler olmala
b) Blitge kisitlamasi olmadan herkes istedijini yapabil-
seydi bu projeye ne gibi katki ve eklemelerde bulu-

nabilinirdi.

2~ Yukarida verilen cevaplarla ydnetici ve ekip higbir
kisitlama olmasaydi gergeklestirmek isteyecekleri ideal bir

network'u hazirlar.

3~ Eger ideal network biitge dahilinde ise ideal olan
as1l proje plani yerine geger ve gergeklestirme iglemi bag-
lar. EJer ideal olan bilitge siniri agiyorsa ve bltge artti-
rilamiyorsa ekip elemanlari ile uzlagmaya galigilir ve ydne-
tici, ideal tasarimdan bazi y®nleri elemeye c¢aligir. Ele-

nen her y&n, daha gercekc¢i plana dojru atilan bir adimdair.

4- Uzlasgma iglemi uygUn bir ¢dzim bulunana ve biitge
kapsaminda bir network olusturulana kadar slrer. Bu net-

work temel proje plani haline gelir.
15.3. Ekip Gelistirmenin Bazi ¥YOnleri

Projenin kendisi idealizasyondur ve belki tam olarak
izlenmesi gerekmeyebilir veya mimkin olmayabilir. Proje yo-
neticileri dodru kisileri bulduklarainda tim igleri basara-
bildiklerini savunmaktadir. Bu dogdru kigilerin ortak yani
minimum agiklama ve ydnlendirme ile galigabilir olmaliadir.
Daha kendilerine anlatilmadan ne yapacaklaraini bilmektedir-
ler. Bu gekilde galisabilmek, kisinin bir hedefler dizisi-
ne ve davranig gekline kendine yoJunlagtirmig olmasinin so-
nucudur. DeJisik departmanlardan gelen kigilerden olugan
proje ekibi yeni ve gegici bir grup oldugundan, ¢aligma si-

rasinda yerlesik bir aligkanliklar sistemi yoktur.
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Her birey kendi aligkanliklaraini ve duygularini geti-
rir ve bu ekip kiltlriine uygun olmayabilir. Ortak bir kil-
tiir olmadan da bireyler kendi bildikleri gibi davranirlar
ve bu da proje galigmasina ters dlisebilir. Bu nedenle,
ekip kiUltirini olugturma Onemli bir ydnetim sorunu olarak

ele alinmalidair.

Oldukga heterojen bir grupta ortak bir kimlik olustu-
rulmasi; Wallace [ 3 ] gdre herkesin ayni inang ve davrani-
sa sahip olmasi beklenemediginden yapilacak tek sey bir
dijerinin ne yapacagini tahmin etme geklinde olur. Walla-
ce ayrica birg¢ok kurulusun iglerinde; kisilerin cgaligmala-
ri1 bireyler arasindaki motivasyonlarin ve bilgilerin payla-
silmamasi gerektigini sOylemistir. Bu paylasma iki OSnemli
fonksiyon igin gereklidir. 11k olarak ¢odu elemanin kavra-
yabilecedinden daha kompleks bir sistemin ortaya g¢ikmasini
saglar. 1Ikinci olarak da bireylerin birbirlerinin motivas-

yon ve bilgilerini ©63renme ve anlama yiikiinden kurtarir.

Burada vurgulanmak istenen, proje network'l geligti-
rirken, yapilan is dadilim igleminin proje kiltiirli olustur—
mada Onemli bir adim oldujudur. 1Ilk proje plani ekip igin
agikca ifade edilmig kontrattir. Network'd olusturma yolun-
da yapilacak galigmalar, iyi bir ekip ig¢in gereken kesin
kontratlarin geligmesine neden olacaktir. Cofu projeler
¢ok karmagik oldugjundan herseyin paylagilmamasi normaldir.
Ayrica istirakgilerin her faaliyeti nasil tamamlayacadini
tam olarak agiklamalari da gerekmez. Gereken tek sgey her
faaliyetin sonug¢ ilirlinid konusunda uzlagma ve her faaliyete

ne kadar kaynak ve zaman ayrilacadinin kararlagtlrllma51dir.

Uzlagma sirasinda, hep bireyin projenin dedisik yodnle-
ri hakkindaki beklentileri ve &6nerileri dederlendirilir.
Bu, projenin hedefine iligkin inancin ve proje ekibinde cga-
ligacak kigilerin hedeflerinin ortaya g¢ikmasina neden olur.
Bu inang, proje caligmalari sirasinda insanlérln davranisg-

larini belirleyecek olan aligkanliklar sisteminin olusmasini




225

™

sagjlar. BOylece proje ekibindeki elemanlar arasindaki ilig-

kiler rutin hale gelir ve proje kiiltiri olusur.
15.4. Etkili Gruplarin Faydalar:

1- Kisiler kendilerini grup olarak gdrirler ve kimin
grupta olup olwmadigaini bilirler.

2- Her bireyin kendine ait birden fazla hedefi olma-
sina radmen herkesin birlestidi en az bir hedef

vardir.

3- Orta hedefe ulasgmak ig¢in g¢aligirken dayanlisma ne-

deniyle bireyler arasi iliskilere ihtiyag¢ vardair.

Bir network plani lizerinde birlikte galigan bir proje
ekibinin kesinlikle bir tanima uymasil gerekir. Burada, ki-
silerin proje siiresince tamamlanmasi gereken faaliyetler
hakkinda On bilgiye sahip olmalari ve bu faaliyetleri yuri-
tecek olanlarin proje ekibi olarak bir 6n toplantiya tabi
tutulmalari beklenir. Planlama devam ederken bazi kigiler
eklenebilir veya elenebilir. Ancak bunu yaparken ekibin
her eleman hakkinda ¢ok iyi bilgiye sahip olmak gerekir.
Karmagik bir projede galismaya baslayan ekip ile bitiren

ekibin ayni olmasi ¢ok seyrek gdrilen bir olaydar.

Burada grubun ¢apini belirten bir yorum yapilmalidir.
Lewenstein [L], grup genigledikge yetenek, beceri ve bilgi
farkliliklari artar, grubun bir karara varmasl daha gilgle-
gir demektedir. Ancak pratikte gruplarda bireysel katilam-

lar azdair.

"Kesfedilmemig cevherler" biiylik gruplar da g¢ok sik go&-
riilen bir manzaradir. Uzman kisgsiler; katilma diizeyleri g¢ok
zaylf oldugjundan, fikirleri daha hig¢ duyulmadan gruptan ay-

rilip gidebilirler.

Network diyagramlarini grup faaliyetlerinin odak nok-
tasi olarak kullanmak kalitaim problemini hafifletir ve grup

gapi problemine de gare bulabilir. Ekibin ilk toplantisinda
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her birey, hedefler dogdrultusunda takima nasil yardim ede-
bilecedini tartigmalidair. Network §ekillénmeye basladikga
bireyler faaliyetler konusunda uzlagmaya baslar. Network
bittiginde ise her birey gruba, projeye ne gibi katkilarda
bulundufunu agiklar. Bdylece katilim, grubta beklenen dav-
ranislardan biri olur ve katilimi zayif olanlarinda mumkin

oldugu kadar katkida bulunmasi sadlanir.

ikinci fayda gyenel hedeftir. Bireyler kendilerini
bir grup olarak algilamaya basladiklarinda genel hedef
tizerinde anlagmalari gerekir. Ekibin tim elemanlarinin
belirlenmig hedefi, network'un sonu anlamina gelen tamam—
lanmis projedir. Eger ekibin tilm elemanlari sonucu tam
olarak kavrar ve bunun ulasilacak hedef oldudu konusunda

anlagirsa, grup daha etkin olacaktir.

Ancak ¢odu kimsenin gruplara "gizli ajandalar" getir-
digi de bilinen bir gergektir. "Gizli ajandalar"grubun
deklere edilen hadefleri ile iliskisi olmayan, gahsi he-
defler dizisidir. Birgok projede hem kigisel, hemde grup
hedeflerinin tiimlini gergeklegtirmek mimkin . olmayabilir.
En iyi sonug¢ bilesenine ulagmak igin, ekipte proje y&ne-
ticisi dahil her eleman bir hedeften fedakarlik etmeye ra-
z1 oimalldlr. Her eleman risklere atilmaya istekli ve
kendi adina optimum altinda bir sonuca katlanmaya hazir
olmalidir. Handy' ye [ 5] gbre bu; ancak tim bireyler or-
tak bir hedef lizerinde anlagilir ve birbirlerine glivenilir
se miimkin olabilir. Ayrica, bu durumun olugmasli bireylere
hedefler hakkinda iletigim kurma sansi verildiginde ve gili-
ven varla§inin kanltlanma51iigin baz1i olaylarin dederlen-
dirilmesine izin verildijinde mimkiin olabilir. Grubun ke-

sin norm ve kurallarinin olmasi istisnai bir durumdur.

Projenin gergeklestirilmesinde gereken giiven kaynak-
lar hakkinda uzlasma sagdlanirken olugturulabilir. Uzlag-
ma, insanlarin birbirini test edebilecekleri bir durumdur.
Blitce kisitlamasi olimadan, projeye katki igin yapilan One-

riler sirasinda kisiler farkinda olmadan kendi hedeflerini
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ve gizli ajandalarini agiklamig olurlar. kisitlamalar ge-
rektiginde ise fedakarlik etmek zorunda kalinir. Fedakar-
lik edebilmek ve buna bagdli kalmak, projenin gercgeklesgti-
rilmesi sirasinda her insanin bir diderine olan giliveninin
olugmasini saglar. Uzlagma islemi, proje kiltlirlinin olus-
masinda odak noktasi olan kesin kontratlarin olugturulma-
sinda Snemli bir yere sahiptir. Uzlagma sirasinda kigiler
birbirlerini tanima firsati bulurlar ve bdylece proje slire-
since devam edecek davranig ydntemlerinin olusmasi saila-

nir.

Uglincli fayda, kigiler arasindaki dayanigmanin birey-
sel faaliyetler ve tiim proje agisindan gerekliligidir.
Network'e bir faaliyet gergeklestirildigi anda faaliyete
baglayabilmek igin kimin kimle dayanisma iginde galigacagi
agikga gdbrilir. Ek olarak, network herkesin bagimli oldu-
u kritik faaliyeti de belirler. Etkin grubun bu ydnd ne-

deniyle network iizerinde yoZunlasmak dogru olacaktir.

Baslangi¢ proje network'u igin birlikte yapilan galig-
malar sirasinda Tuckman'in grup prosesi g¢alismalarindan ya-
rarlanilinaktadir. Burada grubun olgunlasma sireci adrt ba-

sarili devreye ayrilir:

1- OLUSMA: Bu asamada grup henliz grup dedil, bir di-
zi insandir. Bu dbnemde grubun amaci, tanimi ve ismi, bi-
lesimi, ydnetilis sekli ve Omrii tizerinde konugulur. Proje
yéneticisi.bu asama, proje ekibinin hedefi ve ekip eleman-
larinin tanistiraldigi ilk iki toplantidan birinde tamamlan-

malidair.

2- GELISKILER: Bu; amaglar, y®dnetim sekli ve diger
is ve davranigs normlari hakkinda ilk yorumlarain yapildaiga,
tartisildigi ve tekrardan olusturuldugu, geliskilerle dolu
bir dbnemdir. Bu sirada kisisel ajandalar ortaya gikar ve

kigiler arasinda azda olsa, bir miktar diismanlik dogar.
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Bu ddnem, grubun normlarinin test edilmesi agisindan g¢ok
Onemlidir. Proje ydneticisi agisindanise bu d&nem, ekip
elemanlarinin kaynaklar konusunda uzlastiklari ve ilk pro-

je planina ulasmak igin galigtiklari ddneme benzer nitelik—

tedir.

3- NORM OLUSTURMA: Bu asamada grup, normlari ve ge-
lenekleri olugturur. Grubun galismasinin normlari sdyle
belirlenmektedir; ne zaman ve nasil galismali, kararlar na-
si1l almali, davraniglar nasil olmali, ne diizeyde is ve ne

derece acgiklik, giiven gerekir.

4- ICRA ETME: Bu, planin yerine getirildigi asamadair.
Ancak bundan &nceki {i¢ asama basariyla tamamlandiktan son-
ra grup tam olgunlvuda ulasir ve tam anlamiyla verimli ola-
bilir. 11k proje planinda dedisiklikler olsa bile bunla-
rin gok dikkatli ve pilirlizsiiz bir sekilde yapilmasi gerekir

Aksi taktirde kigilerarasi iligkilerde giliven sarsilabilir.

Katilimci gergeklegtirmenin yararini vurgulayan fikir-
ler mevcuttur. Bunlardan biri Achoff'un [ 6] gelistirdiygi
etkilegimli planlama paradigmasidir. Bu paradigma, planla-
madan asil yararin, onu angaje ederken sajlandigini savu-
nur.  Bu prensibe gdre proses, planlamanin en Snemli Urdni-
diir. Katilim en 8nemli sonuglardan biride planlar gergek-
legmeye bagladikga problemlerin azalmasidir. Ciinkdi insan-
lar, kendilerine ne yapacaklarinin sdylenmesindense sorul-

masinl tercih ederler.

Etkilegimli planlamanin anahtari, planin iginden so-
nuglarin ve kaynaklarin segilis seklidir. Bu segim, ideal
bir tasarimin hazirligi igin yapilir. 1deal network sema-—
s1 ekip elemanlarinan biitge veya diger kaynak kisitlamala-
r1 olmaksizin projeye ne gibi katkida bulunacaklarindan o-
lugur. 11k olarak projenin teknik olarak yapilmasi miimkin
olmalidir. Aksi taktirde bilim kurguya déniisebilir. ikin-

ci olarak da tiim network igleyebilir olmalidir. Planlama
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igleminin geri‘kalanl ise bu ideali kaynak kisitlamalarina
ve ekipteki kisilerin hedeflerine miimkiin olduju kadar yak-

lagtirabilmektir.
15.5. Proje Y&netimi ve YOneticilik Stili

Buraya kadar hep ekip elemanlarinin kisisel davranig-
lar1i lizerinde yoyunlagilirken, bundan sonra proje ydnetici-
sinin davranislari iizerinde durulacaktir. Odak noktasinda
ki bu degigiklik, Pearson ve Davies'in [7 ] network teknik-
lerinin ¢nenini anlatan bir agiklamayla motive edilmekte-
dir. Buna gdre; "yoneticilik sitilinin bilegenleri ola-
rak dﬁgﬁnﬁldﬁgﬁnde bu tekniklerin proje ybneticisine ve
ekip elemanlarinin herbirine ¢ok faydali olacagi tartigila-

bilir".

As1l varsayim; proje ybneticiliginin, islerin yOneti-
minden ¢ok ekibin ydnetimi oldujudur. Ekip geligme ve ol-
gunlagma silreci i¢inde g¢egitli asamalardan geger. Pearson
ve Davies'e gbre grubun farkli olgunlagma dilizeyleri igin
farkli yOneticilik stilleri vardir. Onlarin galigmalara
daha ¢ok statik olgunlagma seviyesi hakkindadir. Yani bir
proje y&neticisi belli bir olgunluk seviyesindeki bir grup-
la karsilastiginda 6zel bir ydnetim sekli sergilemelidir.
Grup olgunlastikg¢a proje ydneticisi bir seviyeden diJerine

gegtikge stilini degistirmelidir.
D6rt y®neticilik stili sbyle Szetlenmektedir:

1- Yapilagtirma : Digerlerinin isini yonlendirmek,
organize etmek, her bireyi isten
sorumlu tutmak ve neler yapilmasi
gerektigini gbsterecek motive et-
mek. Bu stil ile network gemasa

ekibe verilmig olur.
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2- AntrenOrlik Etmek : Performans igin yliksek fakat gergek-
¢l standartlar koymak, ne yapilmasi
gerektigini aglklamak, "geri besle-
me" vererek ve kigisel olarak ilgi-
lenerek motive etmek. Bu stil ile
network ekip ve ybnetici tarafindan
birlikte sekillendirilir.

3- Tesvik Etme Iyi yapilmig igi farkedip dSvmek,

e

acik olmak, desteklemek ve dijerle-
rinin isi yapilastirmasina izin ve-
rerek motive etMek. Bu stilde

ekip network'un takibini kendisi ya-
par.

4- Havale Etme Is sorumlulugu vermek ve digerleri-

nin bunu ilerletiesine izin vernek,
kontrol ederek motive etmek ve say-
gl gbstermek. Bu ydnetim sekli en
gok projenin gergeklestirilmesi si-
rasinda, Onceden belli zamanlar
igin belirlenmis hedefler varsa ge-

cerlidir ve uygundur.

Bu ddrt kategori, proje ydnetimi prosesindeki ddrt
agamaya benzer. Birinci adimda proje yOneticisi isi tanit-
mak amaciyla taslak bir network diyagramini ekip elemanla-
rina sunar. Bu noktada ekibin is olgunludu ¢ok azdir.

Bir sonraki agamada ekip ve proje ybneticisi ideal tasari-
mr hazirlar. Netﬁork hazirlanirken grup biraz olgunluk ka-
Zanlir. Ugﬁncﬁ‘adlmda sorumluluk ekibe kaymaya baglar. So-
nugta, ekip yGneticisi ile ve birbirleriyle projeye yaptik-
lari katkilari goriiglirler. Anlasgma sonucu ilk network pro-
jesi ekip tarafindan hazirlanmig olur. Ddrdiincii agamayla
birlikte proje tamamlanmig, grup ise gbrev olgunlujunda ol-
dukga ylksek bir seviyeye ulagmigtir. Bundan sonra proje,

y6neticisinin y®nlendirmesine minimum ihtiyag¢ duyarak devam

edecektir.
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15.6. Sonug

Burada anlatilwak istenen, network projesinin tasari-
m1 sirasinda kullanilacak prosesin g¢odu zaman network' un
kendisinden daha &nemli olabildigidir. Planlama ideal bir
plan olusturulmasiyla baglar; biitgeve kaynak kisitlamalara
gdzdniine alinmaz ve ekiptekiler daha igleyebilir bir proje

plani i¢in uzlasmaya galisirlar. BOyle bir plany

Ekiptekiler birlikte galismaya aligirken bir proije

ot
|

kidltlridnlin olugmasina yardimci olur.

2- Bireyler birbirlerine glivenmeye basladikga daha et-

kin bir ekibin olusmasina yardimci olur.

3- Ideal tasaraim kurulurken bilyiik dlclide yaraticiliyin

kullanilmasina yardimci olur.

Bu Onermeler 1si3inda proje ydneticilerin gelecekte
network planlama tekniklerinde ekip olusturma konusuna da-

ha gok aJirlik vermeleri gerekir.



BOLUM 16. PROJE YONETIMI ICINDE CAKISMALAR

16.1. Giris

Proje y®netimi slirekli olarak yayginlasarak, organi-
zasyonel tasarim stratejisi haline gelmisgtir. Devamli ge-
lisen teknolojinin ve artan rekabet ortaminin geleneksel
organizasyon yapilarinda yaratti3dl asiri haberlesgme ylki-
ne, proje ydnetim organizasyonu birgok cevaplar ve ¢dzlm-
ler getirmektedir. Proje yOneticisinin etkinlikleri ve
bagarilari, organizasyonel g¢akismalarin kaynaklarini or-
taya ¢ikarabilme ve bu gakisgmalari daha sonraki safhalar-

da yOnetebilme yetenekleri ile ortaya g¢ikmaktadir.

isleri proje gruplari ile organize etmek, kaginilmaz
olarak gakigmalari yaratacak olan matrix organizasyon ya-
- pisinin kullanilmasini gerektirir. Proje gruplari genel-
likle, birbirinden farkli meslek gruplarindan gelen ve ig-
lere yaklagsimi birbirinden farkli olan kisilerden olugmak-~
tadir. Informal yetki iligkileri genellikle belirsizdir.
Formal yetkiler ise tipik bir sekilde proje lideri ile
fonksiyonel bir yetkilinin arasinda paylasilmig veya dagi-
tilmistir. Buna ek olarak, teknolojinin kendisi karmasik

agik uglu ve stres yaratici olmaya devam etmektedirJB]

Sik sik izerinde duruldudu gibi etkili bir performans
saglamanin gerektirdiyi sey, g¢akismalari ve gdrevlerin ye-—
rine getirilmesinde ortaya g¢ikabilen ah1a§mazllk1ar1 baga-
riyla ydnetebilme yetenedidir. So&z konusu gakigmalar, bir
birinden farkli birgok sekilde ortaya ¢ikabilmektedir.
Thamhain ve Wilemon [9] bu sekilleri yedi adet ana baglaik

altinda gruplandirmigtir:

-Proje oncelik ve yetkileri
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- Idari prosediirler,

- Teknik gOrisler ve performans analizleri
- Insan giicli kaynaklari

- Malivyet tahminleri

- Proje gizelgeleme ve is siralama

- Kigisel cgakisgmalar

Etkili bir cakigsmalari yOnetmek igin esas gakigma se-
beplerini ortaya ¢ikartmak birinci adimsa, proje ortamin-
dan cakisma durumlarinin nasll idare edildigini anlamak
ikinci adimi olusturmaktadir. Lawrence ve Lorsch [10], or-
ganiZasyon yapilari ig¢inde bulunan etkili ve etkisiz bir-
legtirici kigiler (idari sahislar: Proje ydneticisi gibi)
arasindaki farklari, iginde bulunduklari organizasyondaki
diger sahaslarla olan iligkiler agisindan incelemis ve de-
gerlendirmislerdir. Bu aragtirmanin sonucunda, etkili bir-
lestirici yoneticilerin, organizasyonda olan cgakismalarigi-
derici ve problemleri ¢o6ziici bir yaklasim ig¢inde olduklari-
ni, daha etkili y&neticilerin ise bu gakismalari g¢dzerken
zorlayici veya karsilikli kaybet-~-kazan stratejilerini
(Glicld olan tarafin diger tarafi herhangi bir sekilde yen-

mesi) uygulayan bir yapida olduklari ortaya ¢ikmistir.

Bu arastirma ile beraber, Thamhain ve Wilemon L9 ],
cakigmalara bir ¢odzim getiren beg defisik ySnetimi incele-
migler ve dedisik teoriler O6ne slrmiislerdir. Her ne kadar
proje ybneticileri bu bes defisik ¢bzum teknidini farkla
zamanlarda ve farkli olaylarda kullansalarda, asadidaki si-

raya uygun ¢bzlim tercihlerini yapmaktadirlar.

- Sorunlari gidermek igin, onlari karsgilikli konuga-
rak bir ¢&ziime ulastirma ydntemi,

- Sorunlari konusarak ve karsilikli olarak bazi fikir-
leri geri alarak bir uzlasma zemini bulmak ydntemi,

- Sorunlari basitlegtirerek, bazi sebepleri ortadan
kaldirarak ¢8zlme ulagma ydntemi,

- Sorunlara ¢dzim bulmak ig¢in, proje ydneticisinin
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yetkisini kullanarak gakigma iginde olan kisileri
zorla bir ¢6zime ulastirma ydntemi,

~ Sorunlari yaratan taraflardan birinin geri gekile-
rek, digerini yapmak istedidi veya dlsiindligi seyde

serbest birakmak.

Mevcut caligmada, proje ybnetiminde ortaya gikabilen

cakigma durumlari incelemektedir. Cevabi aranan ddrt ana

problem bulunmaktadair:

1- Proje safhalari arasinda cgakismalarin yodunludu na-
s11 bir farklilik gOstermektedir?

2- En ¢ok hangi konularda cakigmalar kendisini gdster-
mekte ve ortaya ¢ikmaktadir?

3- Proje y&neticileri daha ¢ok hangi cgakisma y&netim
bicimlerini kullanmaktadirlar?

4- Hangi faktdrler cgakisma yOnetim sekilleri arasinda

farklaliklara yol agmaktadar.?

16.2. Metodoloji

Bir seri ulusal proje y®bnetimi sirasinda, gerekli olan
veriler proje yOneticilerinden toplandi. Bu seminerlerdeki
proje y®neticileri, teknolojiye dayali gesitli organizasyon-
lardan gelmekteydiler. Veri arastirmasina katilmak ancak
proje y®neticilerinin istedi ile ve gizli bir gekilde yapil-
di. Arastirmada kullanilan teknik ve ydntemler Thamhain ve
Wilemon [ 9 ]'un galigmalarinda gelistirmig olduklari tek-
nik ve yontemlerdir. Aksi bir durumda kullanilan teknik ve

y8ntemin kaynadi ayrica belirtilecektir.

Proje ybneticilerinden elde edilen ortalama gakisma yo-
junlugu, yedi adet potansiyel c¢akigma kaynadi igin ayri ay-

r1 Slgilmisgtir:

- Cizelgeler
- Proje 6ncelikleri
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-~ Igglicli kaynaklara

~ teknik gbdriigler ve performans analizleri
- Idari iglemler

- Maliyet ve blitge tahminleri

~ Kigsilerarasi karakter cakigmalari

Bu arastirmaya katilanlardan kargilastiklaril gakigma
yodunluklarini her bir potansiyel cakigma kaynagi igin dort
noktali Likert skalasinda igaretlemeleri istenmigtir.

("1" disiik yogunlugu veya sikligi "4" dikkate alinabilir
yogunluk veya sikliyl gdstermek Ulzere). Bu potansiyel ga-
kisma kaynaklarinin, bir proje sliresince nasil bir dagilam
gbsterdigini saptamak lizere, yedi adet c¢akisma kaynadi dort
adet proje zaman dilimine gdre dagitilmistir. (Ornek:Proje
olusturulmasi, projenin baglamasi ve geligtirilmesi, proje
ana program iglemlerinin ylritiilmesi projenin bitirilis satf-
has1). Arastirmaya katilanlardan bu yedi adet gakigma kay-
naginda karsilastiklari yojunluklari tek tek dort zaman di-

1imi ig¢in belirlemeleri istenmisgtir.

Cesitli arastirma cgalismalari sonucunda gorilmistir ki
ydneticilerin gakismalara yaklasimlari ve bunlara ¢dzim ge-
tirirken gesgitli gakigma ybnetim sekillerinden yararlanmak-
tadirlar. Bu tip, cakigma y&netim ve giderme hareketleri

beg ana grupta toplanabilir:

’ 1~ Igbirligi: (Diger bir tanimla ylizyliize problemlere
bir ¢Ozim getirme). Anlagmazllk iginde bulunan tim grupla-
rin bir araya gelip, ylizylize tartisarak gakismaya optimal

bir ¢&zilim bulmaya ¢aligmalari olarak tanimlanabilir.

2- Uzlasma: Anlasmazligi gidermek izere gruplarin bir
arada bir takaim isteklerinden vazgegerek, bir pazarlik igin

de cakismaya ¢dzlim bulmalarza.

3~ Kaginma: (Geri gekilme) Grup veya gruplarin mevcut

anlasmazligi yok varsayarak, olayi daha sonraki bir zamana
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erteleyerek soruna ¢dziim bulmaya galigmalari, bir siire igin
bile olsa bu anlagmazlik iginde galismalarina devam edebi-

lirler.

4- Yumusama: Anlasmazliklari ylizeysel olarak inceleyip
gruplardan birinin digerinin gdriiglerini kabul ederek anlas-

mazlija ¢o&zilim bulmalara.

5- Kontrol altina alma, zorlama : Gruplardan birinin
veya birkaginin kendi g8riisinii kaybedene veya kazanana kadar

savunarak, anlagmazlida bir ¢Oziim bulmaya caligmalari.

Rahim Organization Conflict Invertory-II'nin kisa bir{11]
geklinden yararlanarak, proje ydneticilerinin gakisma ti1pi
tercihleri 6lgllmiistlir. Bu envanter dijer cakisma ydSnetimi
skalalarindan farkli olarak, cgakigmalara ¢dzilim giderilmesi-
ne psikometrik bir boyut kazandirmistir. Bes adet ydntemin
herbiri, l¢ adet eleman kullanilarak bes noktali Likert ska
1a$1nda belirlenmigtir. Bu galigsmada dahili glivenebilirli-

lik oranlari 0.72 ile 0.92 arasinda dedigmektedir.

Sorulara cevap verenler ve projelerinin sekilleri hakkinda
daha ayrantili bilgide toplanmigtir. Bu toplanan veriler,
cakligma yogunlugu ve tipleri arasindaki farkliliklara yol
agan potansiyel faktdrleri belirlemek {izere kullanilmistir.

Katilanlardan agadidaki bilgiler toplanmistir:

- Cinsiyet
Erkek=189, Kadin=129

- Yas durumu:
X=37.4, S.D.=8.3

~ Direkt ydnetim ve kontrol sorumluluklari olup olmadijga:
Evet=161, Hayir=126 '

- Projelerinin uzun silireli ve birgok forksiyonu kapsaya-
cak kadar genisg olup olmadigzi:
N=118



237

- Projelerinin kisa silireli ve az sayida fonksiyonu kap-
sayacak kadar kiliglik olup olmadiga:
N=169

- Matrix organizasyon yapisinda galisip ¢alismadiklara:

Evet=181 Hayir=106

Projelerinin esas yapisi hakkindaki ise herhangi bir
bilgi toplanamamistir. (Ornek: yeni Urilin geligtirme, Arag-

tirma, Geligtirme, Y®6netim Iletisim Sistemleri)

16.3. Sonuglar

Tablo: 16.1'de proje siliresi boyunca, yedi adet c¢akigma
durumunun ortalama dederlerinin gdsterdikleri dagilim gozlk-
mektedir. Toplam cgakisma dederi, bu yedi adet cgakigma duru-
munun bu proje safhasindaki ortalamasi olarak hesaplanmigtair.
Hesaplanan deder Tablo: 16.1'in son satirinda g6sterilmistir.
Sekil 16.1'de ise Tablo: 16.1'deki verilerin grafik gOsteri-

mi bulunmaktadir.

Bir projenin her safhasinda proje y&neticilerinin kar-
s1 karsiya kaldiklari sinirli sayida gakisma vardir. Proje-
nin olusturulmasinda projenin ilk safhalarina dodru g¢akigma
yoJunlugu hemen hemen sabit kalmakta, fakat proje ana prog-
ram islerinin ylirlitlilmesi sirasinda dikkate deder bir sekil
de artmaktadir. Projenin sonlarina dodru cgakisma yodunlugju
Onemli &lgiide g8stererek, projenin olusturulmasi sirasinda-

ki degerlerine diligsmektedir.

Tim cakigma yodunludu bir projenin ilk safhasindan ikin-
ci safhasina dodru gok fazla bir dedisim gdstermezken, belli
i adet durumun yodunludunda degisiklikler gdzlenmektedir.
Teknik durumlardaki anlasmazliklar, proje olugturma safhala-
rindan ilk tasaraim safhalarina doJru artis gdstermektedir.
Idari iglemlerdeki gakismalarda artmakta fakat maliyetlerde
ki g¢akigmalarda ayni zaman ddneminde diliglis gbzlemlenmekte-

dir.
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Proje ilk hazirlik zamanlarindan Uretim safhalarina ve
ya ana program islerine doyru ilerledikge hemen hemen biitiln
alanlarda cakisgma yojunludu artmaya baglamaktadir. (Cizelge-
ler (Is takvimi) ilizerindeki baski artmaya basladikga maliyet-
ler daha ¢ok problem olmaya baglamaktadirlar. Islemlerdeki
zorluklar artmaktadir. Kigiler arasi ve/veya kisisel cgakis-
malar projenin bu safhasinda en ylksek seviyeye ulagmaktadir

lar.

Projenin son safhalarina dogdru, ¢izelgelemede ve mali-
yet konularinda gakisma yodunlugunda ana program iglemlerin-
dekinden pek farkli olmasa bile, bir artma gdzlemlenmektedir,
Onceliklerdeki ve isgglicli kaynaklarindaki cakismalar proje bo-
yunca sabit kalarak projenin tamamlanmasina dodru azalmakta-
dir. Teknik konularda daha koti azalmalar gdzlenmektedir.
Kigsisel gakigmalarin yoJunludu ana programdakinden daha az
olurken, ilk proje hazirlama safhalarindan ve ilk program

safhalarindan daha yliksek bir yoJunluk gdstermektedir.

Sekil 16.1 herbir cg¢akigmanin bir proje siresi boyunca
aldigi deJerlerin dedigimini gdstermektedir. Belli cakisma
konulari ele alindigi zaman gizelgelemedeki cakigma en fazla
yogunlugu gdstermektedir. Cizelgeleme ddrt adet proje safha-
sindan ig¢lncli en yliksek yoGunluk ortalamasina sahip durumda-
dir. Bunun yaninda en yiiksek iki mutlak defere daha sonraki
'iki safhada ulagmaktadir. Gergekte, toplam ¢izelgeleme ga-
kisma yofunlugu safha Ugten dbrde dodru bir azalma gdsterse-
de, bu safhada gbrece (relatively) sabite yakin bir degerde
kalmaktadir. Maliyetlerdeki cakigmalarin tipleri oldukga il-
gingtir. YoJunluk proje hazirlik safhasindan ilk program
safhasina doJru her ne kadar bir azalma gUsterse de, bu bir
firtina Oncesi sessizlik gibi g&zlikmektedir. Maliyet gakisg-
malari, ilk program safhasindan ana program safhasina dogdru
kayda defecek bir artig g8stererek, projenin sonuna dofru ar-

tisina devam etmektedir.

Onceliklerdeki ve insanglicli kaynaklarandaki gakismalar

maliyetlerdeki cakigmalara benzer bir sekilde g8sterirler.
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CAKISMANIN PROGRAM ASAMALARI
KAYNAGI Sekillendirme-Kurma-Ana Program Sona D}
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Sekil: 16.1. Proje Siiresi Boyunca Cakisma Degerlerinin Dedisimi
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Son proje safhasina kadar gdrece yliksek bir cakisma yofun-
lugu gbzlenirken, son proje safhasinda her ikisi birden yo-
gunluk seviyesinde bir disis g8stermektedirler. Teknik ko-
nulardaki gakigma yojunludu eJrisi tam bir ters U geklinde-
dir. Bu gakigma yodunlugu, ¢ok hizli bir gekilde proje ha-
zlrlama safhasinda artis gdsterirken, yine ayni hizla pro-
je tamamlanma safhasinda azalmaktadir. Kisisel farklilik-
lar ana program safhasinda daha ¢ok hissedilmektedir. Pro-
jenin sonlarina dodru her ne kadar bir azalma gOsterse de,
bu son safhasindaki yogunluk daha ©&nceki safhalardan daha
yliksek bir seviyededir. iglémlerdeki cakisgma yogunlugu,
bitlin proje siresince diJer cgakisma tipleri ile karsilasgti-
rilacak olursa, daha az hissedilmektedir. 11k olarak saf-

halarinda ve ana program safhalarinda artis gOstermektedir-

ler.

Tablo: 16.2' de bes adet gakisma yOnetim tipi ig¢in or-
talamave standart sapmalar gérﬁlmektedir. Proje ydbnetici-
leri tarafindan en ¢ok kullanilan cgaklgma yOnetim tipleri
ilk Once igbirligi, daha sonra uzlasma olmaktadir. DiJer-
leri sirasi ile "Yumusama" "Kontrol altina alma, zorlama"
ve "Kaginma (Geri g¢ekilme)" olmaktadir. Bu beg adet gakig-
ma tipleri arasindaki istatistiki farklar kayda dedecek bili-
ylikliktedir. (p< 0.001). Baska bir deyisle, proje ydneti-
cileri igbirligini uzlagmadan daha g¢ok, uzlagmayl yumugama-
dan daha ¢ok ve yumusamayida ayni sekilde digerlerinden da-

ha ¢ok gakigma y®netimi ig¢in kullanmaktadirlar.

GCakigma ybnetimi tipleri, c¢akisma yoJunluju veya cakig-
ma konulari arasindaki farkliligin sebeplerini ortaya ¢ikar-
mak ig¢in gegitli faktdrler analiz edilmigtir. T-Testleri
sonunda, erkekler ve kadinlar, direkt yGnetim sorumlulugu
olup olmama, kiigiik ve blyilik projeler, matrix olmayan orga-

nizasyonlar arasinda kayda deger farklialiklar bulunamamig-

tir.

Her nasilsa, daha yagli proje ydneticilerin genglerden
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daha fazla gakigmaya projelerin her safhasinda rastladik-
lari ortaya ¢ikmigtir. Bunun yaninda daha yagli proje y&-—
neticilerinin, g¢akigma ydnetiminde igbirliji ve yumusamayi
gen¢ proje ybneticilerinden daha fazla kullandiklari orta-
ya ¢ikmistir. Son olarak, bir proje siiresince ylksek gakig-
ma yogunlugu ile karsilastiklarini belirten proje ydnetici
lerinin, cakisma yOnetimi tiplerinden "Kontrol altina alma,

zorlama" egiliminde olduklari ortaya gikmistir.



BOLUM 17. GENE-SPLICING PERT VE CPM PROJE NETWORK MODELLE
RI MUHENDISLiGi

Orjinal proje network modelleri olan PERT ve CPM'in
ortaya akigindan bu yana geyrek asir gegti. Bu slire igin-
de konusma diline yerlesgtiler ve kullanaimlari da yayginlas

ti.
17.1. Yilikselis ve Diisls

Bir donem bu teknigin ydneticilere ve teknisyenlere 4§-
retilmesi ig¢ih ¢ok yodun editim programlari, seminerler, ki-
sa kurslar, ve brifingler diizenlendi. Birgok makaleler ve
kitaplar yazildi, danigmanlarinin sayisl ¢ogaldi. Bilgisa-

yar programlari daha gligli ve kapsamli hale geldi.

Bu sirada PERT ve CPM birqok elestiriler de aldi. Bu
yogun slire iginde ilgi seviyesini ayni diizeyde tutmak mim-

kiin olmadi ve dlsis dbnemine gegildi.
17.2. Tekrar Dirilme

I1gi eskisi kadar diri olmasa da PERT ve CRM hala pro-
je network teknigi olarak biylik 8lgiide kullanilmaktadar.
(Ozellikle insaat sektdriinde) Teknik oldukga uzun bir siire
pratisyenlerin ve akademisyenlerin ilgisini g¢ekti. Cinkid
tanimlamak, gelistirmek ve diger modellerle baglanti kurmak

acgisindan ideal bir modeldir.
17.3. CPM ve PERT'in Genolojisi
PERT ve CPM'den proje network modellerinin orijini di-

ye bahsetmek abartili olur. Daha 6nce baska teknikler ge-

listirilmigtir.
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Gantt
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PEP.LESS PERT Accounting
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\
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~
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17.1. CPM/PERT Aile Diyagraml
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Bu modellerin ortaya ¢ikmasindan kisa bir slire dnce
iki veya daha cok teknik veya metodun birlestirildiygi "ge
ne-spliced" adiyla anilan modeller mevcuttu. Genetik mi-
hendisligi ile benzerlik tam olmasa bile yakindir; isteni-
len &zelliklere sahip iki veya daha fazla kiitlenin daha
yararli bir {iriin olusturmak {izere biraraya getirilmesidir.
Sekil 17.1'de PERT/CPM ailesinin temsili grafigi godrilmek-
tedir; tiim network-tabanli modeller ve k&kleri. PERT ve CPM
in atalarindan biri de Gantt semalaridir, ve lretim ydne
ticileri tarafindan g¢ok kullanilmigtir. Ayrica CPM bazi
6zelliklerini network akis teorisinden almistir. PERT ise

olasilik teorisinin bazi prensiplerinden faydalanlr.[z]

17.4. PERT/COST

Sadece zaman agirlik oldugu ve bu nedenle gok kisitlx
kaldidi elestirisinden sonra PERT'in ilk varyasyonu ortaya
¢ikti. PERT/COST planlama ve kontrol amaciyla yapilan ve
genel tasladin hem zaman programinl hem de maliyet hesabi-
n1 yapan bir girigimdir. Fikir olarak mantikli idi; mali-
yetleri fonksiyonel veya departman gapinda hesaplamak yeri-
ne, isin yapisindaki faaliyetlere gdre belirleme ve DbOyle-
ce ybneticilerin projelerin gegmis ve planlanmig maliyetle-
rini daha gercgekgi ve eksiksiz olarak takip etmelerini ve
artik maliyetin kaynaklarini tespit etmelerini sadlamak.
Ancak pratikte problemler ¢ikti. Sirketler geleneksel ma-
liyet hesaplari metodlarina aligiklardi ve yeni sistem gel-
mesine rajmen €skisini de birakmadilar. Cift maliyet he-~
saplama sistemi faydadan ¢ok sorun yaratti. Bu nedenle

PERT/COST artik kullanilmamaktadir.
17.5. MOST (Management Operations System Tecnique)

PERT'in daha basit gekillerindendir. Geg Baglama
Gantt semasidair, kutulari faaliyetleri birlestiren kesikli
gizgiler ®ncelik iligkilerini gdsterir. Kutularin yatay
uvzunluklari tasarlanan zamanlarl gbsterir, sad ve sol ug-

lari ise zaman tablosundan ge¢ baglama ve bitirme zamanlari
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olarak okunabilir. Kesikli ¢izgilerin yatay uzunluklarza

bu ¢izgilerle birlegtirilmis faaliyetlerin gevgek zamanla-
riny gdsterir. Kritik faaliyetler birlesik ¢izgilerle bir-
lestirilmigtir. Gantt gsemasina banzer sekilde islerin ta-
mamlanmis kisimlari, kutulari soldan saZa gtlgelendirmek
§eklindé ifade edilir. Gilincel durumu belirten dikey ¢izgi-
ler hangi faaliyetlerin programin gerisinde veya ileri-
sinde oldudunu g&sterir. maliyet ve kaynak analizleri de
networke eklenebilir. MOST'un avantajlari; basitligi ko-
layca saglanmasi ve korunmasi, oldukg¢a agiklanabilmesidir.
Capini makul bir seviyede tutabilmek igin faaliyetler bil-
yik Olcide birlegtirilmelidir. Daha genis projelerin de-
tayli planlama ve programlama islemleri baska yollarda yl-
ritilmelidir. Sekil.17.2 [2] |

17.6 .. PERT/LOB

PERT/LOB yeni Uriinln gelistirilmesinden liretim devre-
sine kadar kullanilabilecek bir ydnetim araci olarak ta-
nitilmisti. Bunun igin Uretime ilk gegis devresini de
iceren bir denge hatti (LOB-Line of Balance) geligtirilmig-
tir. LOB PERT'e benzer sekilde bir Uriniin liretilmesi igin
gereken faaliyetlerin zamanlarini ve etkilegimlerini gdste-
rir. Onemli olaylarin baslangig¢ ve bitigindeki isaretler,
ilerlemenin 8lciilmesi kontrol noktalarini gb&stermektedir.
Sekil 17.3. Bu kontrol noktalari kimiilatif liretim progra-
mina yansitabilir. BOylece diger &6lg¢iim giinline kadar tamam-
lanmasi gereken bdlimler veya bilesimler gézlenmis olur.
Sekil 17.4 sonra kiimilatif miktar grafigindeki bu kontrol
noktalari, gergeklegsen tamamlanmig miktarlarla kargilagtai-

rilarak sorunlar agikca ortaya ¢ikarilir. $Sekil.1l7.5.

PERT/LOB tipik networkiinii tek zamanli faaliyetlerle
degistirir, tekrarlanan faaliyetleri ve olaylari da (goklu
bilesim ve nihai Uirin Uretimini yansitacak sekilde) tek za-
manli faaliyetlere ilave eder. Network hesaplamalari nor-
mal PERT isleyisindeki gibidir. Sadece PERT/LOB'da tek
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noktali PERT sisteminden farkli olarak tekrarlanan faali-~

yetler goklu bilesim noktalarina sahiptir.

17.7. Gert ve Vert

GERT ve VERT network tabanli simlilasyon tekniklerinden-
dir. Sadece faaliyet slirelerindeki dedil networkiin kendi-
sindekibelirsizlikleri de analiz ederler. Onceden gérile-
meyen durumlar baska bir yolun izlenmesini gerektirebilir,
basarisiz testler tekrar tasarim yapmayl gerektirebilir ve-
va bir faaliyetin bitirilmesini engelleyen basarisizliklar
olabilir (PERT networklerinde tim faaliyetlerin bitiril-
mesi gerekir). Bu tip olaylarin modellendirilmesindeki es-
neklik olasilaik badintilari ile saglanir. Bu digimler, mev-
cut aktivitelerin kendisinden ®nce gelen aktiviteler tamam-
landiktan sonra basgslamasini miimkiin kilar. Ancak aktivite-

lerin kendileri belirsiz olabilir ve olasiliklari 1l'den kii-

¢lik olabilir.

GERT (Graphical Evaluation and Review Technique) 8 ay-
r1 gesit diglimden olusur; 4 ayrai giris tarafi, 2¢ikig tara-
fi1, deterministik ve probanilistik Giris mantigi, dugium-
deki faaliyet baglamadan Once hangi faaliyetlerin tamamlan-
mamasl gerektigini belirler. Bu dijlimden ilk gegigte ve

sonraki gecislerde farkli olabilir.

Buna benzer sekilde VERT (Venture Evaluatién and Review
Technique) diglimiin mantidina dayanir, 4 temcl giris mantiga
ve 6¢lkis mantidi.GERT ve VERT'in ikisinde de bir girig dii-
glimi vardir ve ancak kendisinden &nce gelen tiim faaliyetle-
rin tamamlanmasi halinde "diigim ¢&ziilmiis" olur. Ikisinin de
kendisinden sonra gelen aktiviteleri baslatabilmesi igin
bir g¢ikig diflmleri ve bir de probabilistik didgimleri vardar.
Vert'in bunlara ek olarak "filtre" ¢ikis dlgumi vardir, ve

projenin performans parametreleri tarafindan herekete gegi-

rilirler.
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GERT fiyat teklifi durumlarina,test programlarina, fi-
zilibite galismalarina ve arasgtirma programlarina birgok yak-
lagsimla uygulanabilir. VERT'i savunan yazarlar GERT'tenda-
ha kuvvetli bir teknik oldudunu One slirerler, ¢inki perfor-
mans Olgllerini oldufu kadar yeni proje veya yatiraimlardaki
risk analizlerinin maliyet ve zaman parametrelerini de ince-
ler. Belirtilmesi gereken gey: PERT ve VERT simlilasyon tek-
nikleridir, proje programlama amaciyla dedil projelerin po-
tansiyel ¢iktisinin ve dedisen proje parametrelerinin (Za-
man maliyet, kuyruk uzunlugu performans Olglileri vb.) bekle-

nen degerlerinin analizinde kullanilir.
17.8. PDM (Precedence Diagramming Method)

CPM ve PERT diagramlarina uygulandiginda faaliyetler
diglimlerle, ve Oncelik iliskileri de oklarla g&sterilebi-
lir. ©PDM, temel (Avtivity-On Arraw-0Ok lizerindeki faaliyet
AON nooyonlarlnl genigleterek yenl oncelik iligkileri ekle-
di. Geleneksel baglanglg b1t1§ iligkisine, "baslangig-bas
langig" ybitig-bitigd’, "bitis-baslangig¢" &ncelik oklari da ek-

lenmigtir.

PDM' deki ®ncelik ilisgkileri proje networkiindeki es-
nekligi arttirir, ama ayni zamanda karmasikligil da artarair.
PDM algoritmasi siradan bir CPM'inki kadar basit degildir,
ve kritik ydriinge ve bolluk fikirlerinin degistirilmesi ge-
rekmektedir. "Bitig-bitig" den sonra "Baslangig-baslangig"
iligkisi takip ettiginde proje uzunlujunda artis veya kritik
faaliyet sliresinde azalma gibi etkilerle kargilagilabilir.
Ancak O6ncelik diyagramini ifade ederken basit ok diagramla-

rinda oldugundan daha dikkatli davranilmasi gerekir.
17. 9. Kisaitli Kaynak Programlanmasil: Heuristik Modeller
PERT ve CPM'deki en Onemli g¢ikislardan biri 60'larain

baginda yapildi ve halen devam ediyor. PERT/COST zaman prog-

ramlama ile birlikte kaynaklari birlestirme fikrine dogru
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atilmis adimlardan biridir fakat ancak muhasebe dalinda
ajirlik kazanabilmigtir. Kaynaklari uygunluklarina gire
programlamak veya sinirlarinl belirlemek yerine PERT za-
man programindaki kaynaklarin maliyetlerini topladi.
Asil gerekli olan sey faaliyetlerin Oncelik ve sinirla
kaynak kisitlamalari altinda programlanmasi idi. Giinl-
miizde bu ihtiyaglari karsilayacak birgok bilgisayar pa-

ket programi mevcuttur.

Sekil 17.6' da basit bir heuristik'in kiigiik bir pro-
je basarili sekilde uygulanisi gdsteriliyor. Programla-
nan igler tekrar incelenir, en kritik olanlar igin uygun
kaynaklar biraraya getirilir. Bolluda sahip olanlarda
kaynak talebinin daha diisiik oldugu zamanlara erteleme ya-
pilir. Kaynak birlestirme islemi tekrarlandikga kaynak

gereksiniminde daha ekonomik profiller ortaya ¢ikar.

Orjinal PERT ve CPM modellerinden tiiretilenler ara-
sinda heuristic-tabanli kaynak programlama modelleri en

basarilisidir ve ¢ok yaygin olarak kullanilmaktadir.
17 .10 . Modelleri Optimize Etmek

Sinirl:i kaynak programlamasina ikinci yaklasgimdar.
Pratik dﬁgﬁnﬁ§té problemler &nemlidir ve optimal g¢dzim
bulunmasl gerektirir. Ancak asil sorun gergek hayattaki
projelerin ¢ok biiylik olmasidir. Sinirl:i kaynak projele-
rin programlanmasi 8nemli bir problemdir ve projenin gap1i
biiyidiikge dediskenlerin ve miimkiin olan gizimlerin sayisi

¢cok fazla artmaktadir.

Problemi Lineer programlama veya tamsayl programlama
gibi analitik y®ntemlerle formiile etmek miimkiindiir. Ancak
¢6zllmesi gereken dedigken ve sinir sarti sayisi bugiiniin

bilgisayarlari igin bile problem yaratacak fazlaliktadar.
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17.11. SDR/CPH

Kisitli kaynak programlamasina yeni bir yaklasimdair.
Programlama problemi her aktivite ig¢in 3 karar deJiskeni
ile belirtilir; zamanlama, kullanilan kaynak miktari, nor-
mal ve fazla g¢aligma maliyetlerini de igeren nesnel fonksi-
yon, defigken maliyetler (dis baskiyla olusanlar) ve erken

veya geg¢ bitirmeden kaynaklanan cezalar veya Oodiller.

SDR'nin avantajlarindan biri Onceden belirlenmig bir
tip maliyet fonksiyonunun Uslerinden gelebilir, dijer ¢ozim
tekniklerinde oldugu gibi lineer ve kuadratik olmalari ge-
rekmez. Ancak diderlerinde oldudu gibi optimal ¢dzlm garan-

tisi yoktur.
17.12. CPM' nin Etkilesimli Modelleri

Heuristik programlamanin bir uzantisi da "etkilesgimli
CPM" yaratmak igin bilgisayar grafiklerinden yararlanmaktir.
Burada amag kigilerin problem ¢bzebilme yeteneklerini bil-
gisayarain hizi ve glici ile birlestirmektedir. Heuristik
kaynak birlegtirme programi yoluyla kullanici wlmkiin olan
programlari ydnetebilir, sonuglari grafik yoluyla izleyebi-
lir ve belki de kaynak seviyelerini dlizenleyebilir, program
parametrelerini degistirebilir veya programda iyilesme sag-
lamak igin program heuristiclerini degistirir. Degismele-
rin kolayca girilmesi ve sonuglarin kolayca elde edilebil-
mesi programcinin birgok yaklagimi denemesini miimkin kilar.
BOylece makinanin veya kullanicinin tek basina yapabilece-

inden g¢ok daha iyi sonuglar elde edilir.
17.13. DCPM (Decision CPM)

Karar afag¢larinda hem karar diJiimleri hem de probabi-
listik olay duglimleri mevcuttur. (GERT networkiinde oldugu
gibi) DCPM, proje ydnetimindeki planlama ve programlama
devrelerine daha uygun olarak karar diigiimlerinden yararla-

nilir. Proje planlama islemi sirasinda, projedeki bazi
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(ekil: 17.7. DCPM Decision Networks
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igleri tamamlamak ig¢in birkag¢ alternatif metod olabilir.

DCMP, networke, yapilmasi gereken isleri alternatif isgler
kiimesinide ekleyerek yerlestirmeye galigir. Her kilime bir
karar duglimi tarafindan yOnetilir ve siresi ile Oncelik

iligkileride networke yiklenir. Alternatif ig kilmeleri

arasinda en uygun seg¢imi yapmak proje ydnetiminin planla-
ma safhasini olugsturur ve proje programlanmasi ve maliyet
lerin kesinlegtirilmesi normal CPM analizleri ile yazilir.
Sekil 17.8' de Sekil 17.7' deki karar networkundan tireti
len 2 alternatif network gGsterilmektedir. Cok fazla ka-
rar diglimi oldugunda gdzdniline alinmasi gereken bir ¢ok sa-

yida alternatif network olusgur.
17.14. CPM/MRP (Material Requirements Planning)

Malzeme ihtiyag¢ planlama (MRP) bilgisayar tabanli bir
sistemdir ve ana iretim programlarinin, zaman dilimlerine
ayrilmlig net gereksinmelere gevrilmesinde kullanilir.

Uriin yapisi agacina dayali olarak bir MRP programi geg-basg

lama (late-start) proje network programini temsil eder.
CPM/MRP iki modelin karisimi olarak proje ortamina MRP'nin

bazi dzelliklerini yerlestirmeye galigir. Ozellikle de
proje faaliyetleri ve teknolojik iligkiler ile kaynak ih-
tiyaglarini elde etme siiresini ve envanter kayitlarini bir
araya getirir. Gergekte faaliyetler envanter durumundaki
bilgilere gére planlanmistir. Bir faaliyet kendisinden
once gelen faaliyetler yliziinden veya temin edilmesi gere-
ken kaynaklar ylizinden gecikebilir. CPM/MRP' nin ileri
teknigi sadece kaynak temin etme siiresini hesaba katmakla
kalmaz, heuristik programlama kurallari ile alinmasi diigili-
niilen miktarlardaki milimkiin olabilecek kisitlamalari bile

bulur.
17.15. MelezModellerin Dederlendirilmesi

CPii/PERT modelleri literatiirden en iyi agiklanan ve

enilging olan modellerden biridir. Ancak gergek hayata
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ne kadar uygulanabildikleri ve ne kadar yararli olduklara
konusunda ¢ok az bilgi mevcuttur. Heuristik kaynak prog-
ramlama modelleri hakkinda literatiirde daha fazla yazi var-
dir. Ayrica GERT'i ve uygulama alanlarini agiklayan olduk-
¢ca fazla makale vardir. Fakat bunlarin hig¢ biri modelleri
karsilastirima yoluna gitmemigtir. Ancak bunun nedenlerini

arastirarak farklarini inceleyebiliriz.

Bunun bir nedeni yeni teknikleri kullanacak y®netici-
lerin yeni modelleri c¢ok karmagik ve zor olabilir ilging
olan PERT ve CPM'in orjinal &zelliklerinin kullanilmayisgi-
dir. PERT'in 3 zaman Slgimlld versiyonunu, veya CPM'in ma-
liyet optimallestirme 6zelligini kullananlar yok denecek
kadar azdir. Buglin ¢oju uygulamalar tek zaman 6lglmli te-
mel ve basit uygulamalardir. Buna karsilik dijer tim me-
lez modellere yeni 6zellikler eklenmesi, orjinal modelle-
rin kapasiteleri genisgletilmig ve daha karmasik hale geti-

rilmiglerdir.

Melezlere getirilen baska bir elestiri de daha c¢ok
akademik cazibe tagidiklari konusundadir. Modeller Univer-
site ortamlarinda getirilmistir. Bu nedenle kullanicilar
ile modeli olugturanlar arasinda daha iyi bir iletigim ol-

masi gerekir.

Son olarak metodlarin pazarlanmasi problemi vardair.
Modeli geligtirilen model kurmada yetenekli olabilirler
ancak iyi reklamci degildirler. Bu ylizden iyi bir spon-

sora ihtiyag¢lari vardair.
17.16. Gelecegin GOrilinlsii

GERT ve VERT piyasada ufak bir uzman kdseyi kapmigtir
ancak kullanimlari yetenekli uzmanlar gerektirmektedir.
CPM/MRP ¢ok yeni bir teknikti ancak MRP' nin son vyillar-

da yarattigl ilgiden iyi y®6nde yararlanabilir.



BOLUM 18. ARASTIRMA VE GELISTIRME PROJELERI (R&D) IGIN
TAKIP MODELI

18.1. Giris

Bir arastirma ve gelisme onaylanmasinda, ana projenin
basari potansiyeli sinirlarinin gelistirilmesinde bir ¢ok
belirsizlikler vardar. Yatirim ihtiyaci, Uriin rekabeti ve
yatirim kaynak imkanlari gibi. 50 A&D (Arastirma, gelistir
me) projesi ilizerinde yapilan bir arastirma (Bu projeler
elektronik, haberlegme bilgi iglem ve diger yliksek teknolo-
ji gerektiren endiistriler iizerinedir) sonucunda 4 Onemli
faktdrve 12 tane deJisken ortaya ¢ikmistir. Iste bu fak-
torler ve defisgkenler projenin devamini yada igin durdurul-
masini belirlemede ana noktalardir. Bu faktdrler, A&G mii-
dliirleriyle yapilan detayli gOriismeler ve bitirilmis proje-
lerde gdzdniine alinarak yapilan incelemeler sonunda ortaya

¢ikmistir.

Bir ¢ok projenin ortaya ¢ikmasinda ve islenmesinde pro-
je sayisi arttikga daha ¢ok faktdr ortaya ¢ikar ve is komp-
lekslegir. Bazi projelerde harcanan giiclin azaltilmasi ge-
rekebilir, bu koti geligmeler projenin durdurulmasina bile
yol agabilir. 1Iste bu gegit projelerden arta kalan kaynak-
lar daha ¢ok kazang vaat eden projelere aktarilabilir ki,
bu aktarim bu projelerin bitmesinde zaman kazancina veya

yeni A/G projelerinin ortaya ¢ikmasini mimkiin kilar.
18.2. A&G Proje YOnetimi

Digaridan gelen rekabetin artmasi kuvvetiitemelleri
olan ABD endiistrisinin bile ig ydnetimine ve A&G projeleri-~
nin daha iyi kontrol edilmesinin ®nem kazanmasini gerektir-

mektedir. Siliregelen bir A&G projesinin tamamlanmasi,
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projenin bir fikir halinde basglayip nasil son durumuna ge-
lecegi konusunun gok iyi anlagilmasiyla mimkindlr. As&G
projelerinin endiistriyel alanlari bir 6n tahminle baslar-
lar, A&G projeleri ilk safhalarinda sadece bir fikirdirler.
Daha sonra ticari potansiyelleri agisindan incelenirler.
Resmi olmayan incelemeler ekonomik ve teknik fizibilitenin
tahminine donilglirler. Sonradan proje diger projelerin re-
kabetide g&zdniline alinarak daha genis bir incelemeye ali-

nir.

En iyi projeler setinin seg¢imi ig¢in bir ¢ok model ge-
listirilmistir. Bu modeller basit siralamadan, Komplex ma-

tematik modelinin doénlismesine kadar ¢ok gesitlidir.

Bir A&G projesinin onaylanmasindan sonra gerekli kay-
naklar, teknik elemanlar, gerekli ekipman, projenin amaci-
na uygun diger fiziksel kaynaklar gelistirme zincire ekle-
necektir. Bu defigmeler alternatiflerin gelistirilmesi,
incelenmesi ve mukayese edilmesi ile olur. Bu nukayese

dijer onaylanmig projeler ile yapilir.

Proje geligtikge teknik problemlerde daha iyi anlasi-
labilir. Fakat yinede bir takim teknik ve dizayn konulara
gbzuimlenmeyi ve bunlarin c¢oézilimlenme olasiliklari da zaman

gectikge deyigebilir.

Bu agamada bir g¢ok disg faktbrler projenin akisina bi-
yUk etki edebilirler. Efer faktdrlerden birinde k&t bir
degigme var ise projenin tamamlanmasi kritik bir sekle gi-
rebilir. Eger dedisiklik ¢ok biliylik degilse; Bu faktdrler
projenin ertelenmesine yada yavaglatilmasina sebep olurlar
Ornegin 1970'1i yillarda petrolden lretilen bir kozmetigdi
gelistirmeyi planliyorsaniz; 1973'deki petrol ambargosu
sizi projenin hammadde agisindan yeniden g&zdniine alinmasi
na zorlardi. Igte bdyle bir faktdr sizi projeyi durdurma-

ya yada ertelemeye zorlayabilir.
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Projenin bitirilme kararlarina ve birgok A&G midir-
leriyle yapilan gbrigmelerde 4 kritik faktorler kotl sekil-
de degigtiji zaman projenin sona erdirilmesi s&z konusu

olabilir.
Bunlar:

1- Teknik basarinin tahmini
2- Beklenen pazarin devamliligi
3- Devlet Onlemleri

4- Hammaddenin bulunmasi

Eger bu kritik faktdrlerden higbiri olumsuz bir degdi-

sim gOstermezse proje icgin Umit var demektir.

Oncid bir caligma, Dean [jZ] 40 firwayl arastirdi ve
A&G projelerini durdurmalarda gbz&niline aldiklari dnemli
faktOrleri tarif etti. Benzer bir incelemede, Rubinstein
ve digerleri [ﬁ3] proje asamasindaki bagariyi etkileyen
faktdrleri belirlediler. Fakat bu arastirmalar kesin ola-
rak projeyi durdurma ya da devam etme kararina belirginlik
getirmeye ySnelik degildi. Bu faktdrleri belirlemede di-
ger bir arastirma ingiltere'de yapildi. (Sappho projesi)
Bu arastirma 10 tane faktdr ortaya ¢ikardi. Kendi kigisel
denemelerine dayanarak Buell [14] ve Holzman [15] daha ge-
nig bir faktdrler listesi hazirladilar. Murphy ve dijer-
leri [16] projenin basarisini belirleyen faktdrlerin bir
listesini gikardilar. Ayni sekilde Cooper [17] yeni irii-
niin bagarisini belirleyen 19 faktdrii vurgulada.

Bu ve bunun gibi galismalar ¢ok kompleks olan proje
yOnetimi konusunda agiklik getirirler. Fakat bu arastir-
malarin sonuglarini iglemlestirmek faktdrlerin cgokluju ve

dejigmezl1ligi agisindan sakincalidir.

Balachandra ve Raelin [18] belirleyici bir fonksiyo-
nun projenin durdurulmasi veya durdurulmamasi i¢in gerek-

1i faktdrleri iginde bulundurulmasi gerektigini ortaya
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atmislardir. Bu faktdrlerin mutlak degerleri Snemli degil

6nemli olan onlarin belli zaman aralarinda yaptiJji defisik-

liklerdir.

Bu hipotez Balachandra ve Raelin [19] tarafindan test
edildi. 100' den fazla A&G projesi incelenmi3. Bunlarain
yarisl daha pazara girmeden bitirilmis ve dider yarisl ba-
sarili olarak pazara girmistir. Bir g¢ok Onemli deJigken-
den iki ayri noktaya bilgiler toplanmistir. Biri projenin
devami ya da bitirilmesi kararina alinmasindan &nceki en
son kararin alindii zaman; digeri ise bu karardan bir son-
raki kararin alindigi zamanki bilgilerdir. Degiskenleri bu
sekilde analiz ederek olumsuz deJisen faktdrler ve bunla-

rin icinde en son karara yol aganlar ¢ok kolay belirlenir.

En son bilgi seti bu incelemede 114 proje ki, bunlarin
57'si bagarili olarak tamamlandi. Kalanlar terk edildi ve
bitirilmelidir. Durdurma kararina etkileyen toplam 66 de-
gisken belirlendi. Bu 66 dedisken, daha Once ortaya g¢ikan
faktdrlerden farkliydilar. Bu bilgi seti adim analiziyle
(Stepwise discraiminant analysis) incelenmisg ve projenin si-
niflandirilmasi igin belirleyici etkenler analiz edilmig-

tir. Bu islemde deJiskenler etkilerine gdre ayrilmiglar-

dir.

Bu bilgi seti iki gruba ayrilmistir. Yiiksek teknolo-
ji endlistrileri ve yiiksek olmayan teknoloji endiistrileri.
Elektronik, haberlegme ve bilgi islem endiistrileri yiiksek
teknoloji endlstrileridir. Bu gruba katilan toplam 51 pro-

je vardir. Tablo 18.1' de sonuglari gdriilebilir.

Tablo: 18.1. Belirleyici Degigken Degerler

Iio Belirleyici Deyigken Belirleyici Karakteris-
Fonksiyon tik Diizey
Katsayisi
1- Ticari basarinin ola- 1.414 0.01
bilirligi
2~ Yonetimin desteyi ve 0.765 0.01

calismasi
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3- Proje liderinin etkinliji 0.732 0,01

4- Proje elemanlarinin katkilari 1.505 0.01
5- Proje lideri, proje sampiyonu 0,532 0.05
6- Urin/islerin  hayat egrisi 1.17 0.01
7- Zaman planlarina uyulma : 0.32 0.05
8- Yeni irin akisgi 0.837 0.01
9- Firma amaglarina uyma 0,255 0,05
10- I¢ rekabet 0,628 0.01
11- Son kullanma sayilari 0,278 0.01
12- Sans faktori 0,693 0.05

Not: Belirleme analizi SPSS paketi kullanilarak
0,001 toleransla; giren ve g¢ikan dedismelerin F degerleriy-

le (1.000) yapailmigtair.

Belirleyici skorlar arastirma ig¢in segilen dedisken
degerler ig¢indir. EJer bu deferlerin hepsi ayni &lcgliyle
6lglilmez ise belirleyici skorlarain pek anlami kalmaz. Bu
degerlerin bir godu iki zaman aralijindaki dedismeye go-

re ¢ikartilmisgtir.

Degisken sayisi ¢ok, Ornek sayilsi az oldufundan Ornek
ayirmasl yapilmamigstir. Fakat model'in gegerliligi Montgo

mery'in v3 [20] medoduyla yapilmigtir.

Belirleyici fonksiyonun canonical korelasyonu 0.83'

diir ve fonksiyon % 89,5 dodru olarak siniflandirilmigtair.

18.3. A&G Projelerinin Y®netilmesinde Belirleyici DeJisgken

ler.

Yikselen bagarisizlik potansiyelinden ve diJer etken-
lerden dolayi; kritik faktdrlerde olumsuz ydnde deJismeler
olmasa bile bir proje Onceden sona erdirebilir. Proje iler-
ledikge bazi faktdrlerde asinmalar gdriilir. Bu dedigiklik
leri gdrmek, bunlari zamaninda meydana g¢ikartmak ve durdur-

ma kararini erken vermek gok Snemlidir. Tablo 18.1 ' de
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verilen belirleyici deyiskenler projeleri bitirme kararla-

rini vermede yardimci olurlar.

Agsagida bu dediskenlerin projenin basarisina olan et-

kileri anlatilmistair:

1- Ticari basarinin Olasiligi: Projenin basariyla ta-
mamlanmasil ig¢in sirketin yatiraimlarindan gerekli kazanci
sajlamak sadece teknolojik problemleri ¢bzmek dedil ayrica
bu yeni ¢ikan mala pazari hazir etmek de gerekir. Bu, pa-
zar potansiyelinin gelisimini iyi arastirmayida (fiyat ve
pazarin bliyliklilugl agisindan) gerektirir. I1x olarak, bu
olasi1ligin projenin finanse edilebilmesi igin gok ylksek
seviyelerde tahmin edilmis olmasi gerekir. Fakat bu yuk-
sek olasilik sonradan beklenmedik problemler ¢ikinca aza-
lacaktir. EJer bu olasiliktaki azalma fazla ise o zaman
proje durdurulmalidir. Azalma fazla degilse proje Ustiinde

digtiniilebilinir.

2- Ydnetimin Katkilari ve Destekleri: Yonetimin des-
tegdi ¢ok Onemlidir. Bunu Dean, Rubinsten ve diJerleri be-
lirlemistir. Bu destek olmaksizin proje yeterli cesareti
bulamaz, 6deneklerde gabuk bir bigimde ayrilmaz. DBu proje-
nin geligmesini, proje igin calisanlarin motivasyonunu et-
kiliyecektir. Destedin artmasi veya azalmasi projelerin

basariyla tamamlanip, tamamlanmamasinda Onemli rol oynar.

3- Proje Midiirtiniin Etkinligi: Bu ySnetim destedinin
proje geligmesine katkisina ¢ok benzer. Proje midlirinin
katkilari, problemlerinin ¢dzlimlinde aldigi bagarilar pro-
je takimina g¢ok gabuk ulasir. Bu da projeye daha ¢ok ener-

jinin akmasina, takimin daha iyi galigmasina neden olur.

4- Projede Galisanlarin Katkisi: Proje takiminin
projeye karsi katkilarinin artmasil bir g¢ok faktdrlerden
dtliri olabilir. Bunlarin iginde en Ynemlisi proje lideri-

ne sadakattir. Sonug olarak ejer proje galiganlarinin
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katkisi fazla ise bagsarinin derecesinde ayni oranda fazla

olur.

5- Proje Lideri, Proje Sampiyonu: Ortaya konulmustur
ki, projenin basarisi igin bir proje sampiyonu gok kritik-
tir. Proje lideri bir proje gampiyonu ise; bu projenin ba-

sariya ulagmasina oldukga biliylik bir katkida bulunur.

6—- Mamul/Iglem Hayat EgJrisi: Urilinlin hayat edrisi; ge-
ligme islem projesinin bitirilip bitirilmemesi konusunda
gok ©Ynemlidir. EJer gelisen iriin daha gocukluk déneminde
ise birtakim belirsizlikler gerek teknoloji, gerekse iriiniin
bagsarisi agisindan mevcuttur. Ote yandan projede lriinin bi-
tig safhasina yaklasilmissa teknolojik ve pazara ilisgkin so-
runlar daha kolay halledilir. Sonugolarak; urilin geligme

asamaslna girmigse, onun basarili olarak tamamlanma Sansi

cok bilylktir.

7- Zaman Tablolarina Uyulmasi: Zamana uyulmasi A&G
projesi geligmesinin en glizel gdstergesidir. Zaman tablo-
lara sik sik yenileniyorsa; projede bir takim hesaba katil-
mayan problemler oluyor demektir. Bu teknik ve ydnetime da-
yali problemler projenin bagariyla ve istenen zawanda tamam-

lanma sansini azaltir.

8- Yeni Urlin Akigi: Yeni Uriinler yada yeni lrlnlerin
uygulamalari diizenli olarak; &rnedin 6 ayda bir pazara sunu-
luyorsa, bu alanda ¢ok 8nemli geligmeler var demektir. Pa-
zar biliylime durumundadir, heniliz olgunlagmamistir. Bdyle bir

otainda, mantikli olan her {iriin bagsarili olabilir.

9- Firmanin Amaglariyla Uyusmasi: Proje, firmanin
amaglarina uygun olmalidir. Aksi taktirde proje; organizas-—.
yonun giclinii firmanin kuvvetli oldugdu ybnlere gekebilir.
Olayin bu y&nli gok dikkatli olarak test edilse bile, daha

sonraki geligmeler ana temadan uzaklagmasinl sajlayabilir.
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10~ Ig¢ Rekabet: Ayni kaynaklar igin baska bir projey-
le rekabet projenin basarili olmasi ig¢in bir katalitik et-
ki yapabilir. Kaynaklara olan ihtiya¢ proje lideri ve di-
ger isgileri daha sik galigmaya ve projeyi bir an &nce ba-
sariyla bitirmeye y®6neltir. Rekabeti arttirmak, projenin

bagariyla bitmesi igin motive edici etkisi olabilir.

11- Son Kullanim Sayisi: Bir fikirin yaraticailara
sik sik kendi fikirlerinin bir gok problemi g¢dzebilecedi
ve ¢ok genis uygulama alanlari oldudunu disilinliirler. Eger
proje bu uygulamalardan bir c¢oduna uygunsa, genel bir {iriin
ortaya gikartmak icin ¢ok c¢aligmak gerekecektir. Buda Uri-
niin basariya ulasamamasi demektir. Ote yandan son kullan-
malarin kesin olarak belirlenmesi, basariyi daha kolaylas-
tirir (yani aletin tam olarak ne yapacaginin belirlenmesi).

Uygulanabilecek alan arttikga tehlikede o kadar artar.

12- Sans Faktorili: Sans olaylari Onceden tahmin edi-
lemez. Bazilari proje igin iyi bazilari ise ¢ok k&ti ola-
bilir. Bazen bu faktbérler durdurmaya yada devam ettirmeye
kesin sonug¢ getirebilir. (Petrol ambarcpsunda oldugu gbi)
Bazilarinin ise ¢ok belirgin etkileri olmaz. Fakat ne
olursa olsun sans faktOrlinin hesaba katilmasi, projeye ona

gbre devam edilmesi Onemlidir.

Projenin durdurulmasi karari yapilan geligmenin gok
iyi aragtirilmasiyla miimklindlir. Bitiin ana dedjigkenler gdz-
den geg¢irilip ona gbre karara varilmalidir. Bu degisgkenle-
rin iki zaman birimi arasinda gOsterdiyi degigmeleri c¢ok

iyi izlemek gerekir.
18.4. A&G Projelerinin izlenmesi

Normal olarak A&G projeleri belirli zaman araliklara
arasinda incelenirler. Bu incelemeler genelde resmi degdil-
dir. A&G ybneticisinin proje miidliriiyle yaptigi glriigmeler

projenin Onceden 6ngdriildiji gibi gelisip geligmedijine
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1gik tutar. Bazi biiyllk organizasyonlarda yapilan arastir-
malar daha resmidir. A&G yOneticisi ile birlikte bir du-

rum raporu hazirlanair.

Bir projeyi resmi yada gayri resmi bakarak bitirmek
veya devam ettirmek zordur. Faktdrler yeteri kadar kesin
olmayinca is daha da zorlasir. BOyle durumlarda, kritik
faktdrlerin resmi bir incelenmesi yapilirsa, daha karar ve-

rilebilir bir durum ortaya g¢ikabilir.

Teknoloji, pazar, hiikiimet kararlari ve hammaddenin bu-
lunur olmasi bu incelemelerin kritik faktdrleridir. Eger
bu faktdrlerin birinde bir agiklik varsa projenin durdurul-
masi iyi olabilir. EJer projede bu faktdrlerle ilgili
problem yoksa, o zaman 12 belirleyici faktdrin degisimine

bakilir.

Bu dedigkenler sadece istenilen ydnde herhangi bir de-
gigiklik olup olmadigini ortaya ¢lkarabilecek bilgileri
kontrol ederler. Ayirici degiskenlerin bir ¢odu dojal ola-
rak subjektif, kalanlar ise yalnizca tahmin oldugdu ig¢in
bunlarin deJeride ¢ok kesin olamaz. Burada 6nemli olan
bunlarin dederi dedil, son alinan noktadan sonraki, dedi-
$ik1igin yonidir. Faktdr projenin geligmesine pozitif yoén-
de katkida bulunuyor kabul edilir. Bu durumda faktér “"1"
efer geriliyorsa (azaliyorsa) faktdr "o" alinir. Bir pro-
jenin isteklilik Indeksi ( Desiraiblity Index) biitliin fak-

torler puanlarinin toplami olarak alinair.

ideal olarak, her ayirim de3diskeni hesap edilir ve
fonksiyon katsayisi Tablo 18.1 ile garpilir. Sonug¢ diskri-
minant sonucunu elde etmek {lizere ilave edilir. EJer defig-
kenler standardize edilirlerse; pozitif bir diskriminant
skoru siireklilik halini ve negatif skor ise bir soru isa-
ret etmelidir. Eyer deJigkenlerin g¢ogunlugu uygun bir de-
Jigsme sahipse projenin basari ile sonuglanmasi ihtimali

yliksektir.
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Bir projenin uygunluk indeksi 12 ise, her oniki degJig-
kende 1 ile sonuglanmigsa (uygun dedisim) bu projenin basa-
ri ihtimali g¢ok yiksektir. Tersine uygunluk indeksi 6 veya
daha az ise projenin tamamlanamama ihtimali vardir. Degig-
ken Olglimlerindeki hatalar nedeniyle projenin devami igin
D.I' nin baslangig¢ deJerini 9 almak pratiktir. (byleki,
uygun degisimlerle 9 faktdr, projenin basarili olma ihtima-

lini g&sterir).

D.I. si dokuzdan az.olan projeler incelenmelidir.
Cunkl son bulmaya adaydirlar. Bu incelemeler projeyi kur-
tarmak ig¢in hergey yapilamayacafdini ortaya ¢ikabilir. Bu
durumda projeye son verilir. Istenmeyen dedisim g&steren
bazi faktdrlerin gbrinimi yeni kaynaklar kullanilarak olum-

luya gevrilebilir.

Ornek olarak; koordinasyon eksiklidinden dolayi prog-
ram uyusmazligi varsa, bir kigi bu igle ilgili olarak is-~
tihdam edilerek iyi bir programlama ile performans artti-
rilabilir., Kritik faktdrlerde iyi bir degisim sajlanabi-

lir. gekil 18.1 grafik olarak takip gemasi gdsterilmigtir.

Fakt6rlerin detaylil incelemesinden toplanan bilgiler
projenin geligiminin ilave kaynaklarla iyilestirip iyileg-
tirilemeyecegini gdsterir. EJer ilave kaynak aktarimi ya-
pirlamaz ise bu tir projelerden birisi durdurularak kaynak-

lari digerlerinde kullanilabilir.

18.5. Ornek

R&D portfdyl, bazilari geligtirme kademesinde olan
ddrt projeden olugsan bir elektronik sirketini ele alalim
(gergek bir vakadir). Bu projelerle ilgili bazi &nemli
gergekler Tablo 18.2'dedir.
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Portfdy

Projesi

Kritik faktdrler icindeki karakte-
ristik bozulmalar ig¢in projenin
deJerlendirilimesi

£

Hergey yolundaysa
difer adima geg

N

Bir veya daha ¢ok bozulma var-
sa son verilebilir.

Belirleyici defer degisikliklerinin
her proje ig¢in deferlendirilmesi

6'dan kiiglk

Son veriler

Isteklilik
indeksinin hesap-

lanmasi

6 ile 9 arasi

9 ve lizeri

Devam

Tekrar gbzden ge-

Gir
Son verilebilir.

Sekil: 18.1. Yiiksek Teknoloji R&D Projeleri
icin Takip Modeli
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Tablo: 18.2. Ornek

Madde Proje

Biitce 7.2 M 3.5 M 18 M 25M
Proje takimainin 45 35 110 70
biylk1lugl

Hayat ¢izgisi kademesi olgun olgun yeni olgun
Beklenen kar 30% 50% 102 2%
Tahmin edilen siire 36 Ay 72 Ay 96 Ay 36Ay
G6zden gegirme za- 30 Ay 60 Ay 80 Ay 297y
mani

Gozden gegirmede 6,71 3.6M 16M 20M

harcanan miktar

DOrdilindede kritik faktdrlerde Onemli bir deJisiklik
yoktur. Bu durumda karar igin asadidaki 12 diskriminasyon

faktdri g6z Oniine alinir. Bu faktdrlerin dokimi agadida

Tablo 18.3' tedir.

Tablo: 18.3. Diskriminasyon Degiskenleri Kullanarak

Ornek Projenin Skorlanmasi

Faktdrler Proje
1 2 3 4

l1- Ticari basari D 0 I 1 D 0 S 1
ihtimali

2- Yonetim destedi D 0 I 1 S 1 S 1
ve galigmasi

3- Proje liderinin = D 0 1 1 I 1 1 1
etkinligi

4- Proje elemanlari~ D 0 I 1 S 1 S 1

. nin katkilarai

5- Proje lideri, Pro- NO 0 y 1 y 1 NO 0
je sampiyonu

6- Uriin/proses hayat M 1 M 1 IN 0 M 1
egrisi

7- Programlarin ger- S 1 D 0 D 0 S 1
ceklenebilmesi

8- Yeni ilirilin akigi S 1 S 1 D 0 S 1

9- Firma amaglarina S 1 S 1 5 1 ) 1
uyma

10-I¢ Rekabet I 1 S 1 S 1 S 1

11-Son kullanma - D 1 I 0 S 1 S 1
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12- Sans Faktdri NO 1 NO 1 NO 1 NO 1
D.I 7 10 8 11

Bu tablodan proje 2 ve 4'e ait AI skorlari 10 ve 11
goriiniyor. Ongdriilen dejer 9 idi. O halde bu iki proje de
vam edebilir. Difer ikisi ise durdurulabilir. Ancak ele-~
me sadece Al'ya gdre yapilmamalidir. A I elemesi proje-
nin muhtemel aksakliklarinin ag¢ida ¢ikarir. Gergek vak'

ada 1 ve 3 projeleri durdurulmustur.



BOLUM 1. COKLU PROJE YONETiMi: SESLI KARAR DESTEK SISTEM-
LERI UZERINE BIR VAK'A CALISMASI

19.1. Giris

Bu vak'a galisgmasi bir aircraft sirketinin Arastirma,
Teknoloji milhendis sefi igin coklu proje idaresi, kontrol
sistemi, gelistirme ve gergeklestirme g¢abasini incelemek-
tedir. Bu karar destek sistemi elektronik ve bilgisayar
teknolojisindeki ilarlemeler ig¢in faydalidir. Ayrica emir
yerine getirme ve giris ig¢in kullanilan bir otomatik konug-
ma, algilama (ASR-Automatic speech recognition) sistemi ta-
rafindan ylritiilir. Vak'a organizasyon hakkinda temel bil-
gileri, organizasyonun yaklagimini, sesle ydnlendirilen
proje y®netimi sistemlerinin kaynagini (VAMPS) sef mihen-
disin karar verme ortami, ASR teknolojisini, VAMP'nin geli-
simini (Voiceactivated project management system), faydala-

rini, gelecedini ve alinan sonuglari aglklamaktadlr.[Z}

Tipik Arastirma, Gelistirme, Mihendislik Organizasyo-
nu (R,D&E) projeleri otuzyil dnce gelistirilmis planlama
ve kontrol tekniklerinin yardimiyla ylritiilmektedir. Bu
teknikler detayli, proje ySnetimi ig¢in tasarlanmistir, bi-
rinci ve ikinci kademe idareleri igin uygundur. Bu konuda
ki literatir incelendiginde, orta ve yiliksek kademe R,DSE
ySneticileri igin elektronik, bilgisayar teknolojisindeki
son geligmeleri gosteren higbir proje ydnetimi sistemi ta-
sarimi olmadigi goériilmistliir. Bu geligmeler, Szellikle or-
ganizasyonlarin yiliksek kademelerinde projeyle ilgili karar
larin alinmasinda yardimci olabilecek geligmelerdir. Bu
vak'a galigmasil Lockheed-Georgia Sirketinin, Karar Destek
Sistemleri (DSS) bulgularina dayanan ve st dlizey ySnetici-
si igin geligtirilecek, gerceklestirilecek bir g¢oklu pro-

je idare ve kontrol sistemi galismalarini anlatmaktadar.
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19.2. girketin Gegmigi ve Organizasyonu

Lockheed Georgia Sirketi, teknoloji agirlikli bir
aircraft firmasidir. Aeronautik sistemler ve tasarimlar
lizerinde arasgtirmalar yapmakta, aircraft ve "ancillary"
elektronik sistemler liretmekte ve geligtirmektedir. Sir-
ket organizasyonu matris y®netim yapisina sahip olup fonk-
siyonel nidiir yardimci ve program midir yardimcisi, midii-
re rapor vermektedir. Proje ydnetimi uygun program orga-
nizasyonlari ve forksiyonel olarak da ileri programlar ve
Mihendislik organizasyonlari tarafindan yuritidlir. Prog
ramlar, belli bir aircraft sisteminin imal edilmesi, ge-
listirilmesi yolunda yapilan tim faliyetleri temsil etti-
Ji icin bu proje faaliyetleri yeni teknolojinin yelpazesi
tasarim, test etme ve diJer teknik faaliyetleri kadar

ilerletmektedir.

Lockheed-Georgia'nin arastirma ve teknoloji (R&T)
faaliyetleri y6netiminden sorumlu sef miihendis L.W.(Bill)
Lassiter, miihendis direktSriine rapor vermektedir. O da
ileri programlar ve MiUhendislik midlir yardimcisina rapor

verir.

Sef mihendisin organizasyonda 3 temel sorumluludu var

dir.

1- Teklif edilmis olan, gelistirilen veya devam etmek-
te olan tim aircraft programlarina miihendislik destedi say-

lar.

2- Belli bazi Bagimsiz ve Geligtirmé (IRAD) programi-
na bagli olmayan aragtirma faaliyetlerinin koordine edilme-
sini ve aircraft teknolojisine destek sajlayan, arastirma

ve milhendislik uygulamalarini gergeklesgtirir.

3- Tim kontrat arastirma ve ge1i§tirme faaliyetlerini

yerine getirir ve kontrol eder.
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Sef mihendise verilen raporlar yonetimi altindaki her
proje igin detayli bir bilgi girdisidir. $Sef mihendis ge-
ligtirilmig Software'le bile girdilerin toplanmasi ve ra-

por edilmesini zaman kaybi olarak gdriiyordu.

Bu dlsglince ona, devam etmekte olan R&T projelerini
birlestirme, "daha kigisel" proje yOnetimi ve bilesim sis-
temi i¢n yeni bir tasaraim olusturma fikriniverdi. Bu asa-
mada, VAMPS'in orjinini ve sef miihendisin karar aldidi or-

tami anlamak ve anlatabilmek ¢ok 6nemlidir.

19.3. VAMPS'nin Orijini

Mr R.B Armsby, lockheed Sirketi Aeronautik Sistemler
Grup Bagkani, Sirketin her dizeyindeki y®netsel ve teknik
verimliligini arttirmak ig¢in teknolojinin sinirlarini daha
da ilerletmeye calismaktadir. Sef mihendisin sesle-ydnlen
dirme teknolojisini arastirmadaki asil motivasyonu, miihen-
dislerini bu yeni teklonojinin ugus istasyonlarina nasil
uygulanacadini &3renmeye tegvik etmektir. Konusgma en hiz-
11 ve en kolay iletigim araci olduduna gbre sesle ydnlendi-
rilmis giris-g¢ikislarain veri ve bilgi transferinde kullanil-
masl en do3Jal sistem olarak gérilmligtlix. Proje ve gbrev
sanayisinde maliyet, isgglicli bilgileri gef miihendis dlizeyin-
deki ¢oklu proje kontrol faaliyetlerine oranla daha az kri-
tik ve karmaglktlr. iki durumda da pilotlar ve ydneticile-
rin 6nemli kararlar alabilmeleri igin bliylik gcapta veri ig-
lenmesine ihtiya¢ vardir. Her ne kadar bir ¢ok  ugug ls-
siinde zaman, bir y®neticinin ofisinden ¢ok daha deJerli
ise de, list dilzey uzmanlarinin bilgi arayarak gecikmekten-
se yonetsel verimliliklerini arttirmaya galisgmalari daha
iyi olacaktir. VAPMS gelismesi ses teknolojisinin fizi-
litesini temsil eden bir prototigin olusturulmasiyla bagla-

migtir.
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19.4. Sef Milhendisin Karar Alma Ortami

Sef miihendise uygun proje ydnetimi teknikleri, aragla-
r1 onun bu firmanin organizasyon ig¢indeki pozisyonu ve ki-
gisel karar verme tarzi igin yetersiz kalmaktaydi. Ornedin
Lockheed-Georgia ybnetim karar distek sisteminde (NIDS) sa-
dece birkag list dlizey idarecinin giris yapabildigi renkli
grafik gosterim diizenleri mevcuttur. Sistemdeki ileri prog-
ramlar ve Mihendislik organizasyonu ‘ile ilgili bilgi, sef
mihendisin dizeyindeki y®netim kontrold ig¢in ¢ok fazla ve
gereksizdir. DiYer yandan, muhafazakar proje yo&netimi tek-
nikleri ve sistémleri sef mihendise, karar vermesine yardim-
cl1 olabilecek sayisiz detaylar sajlar. Sef mihendis agisin-
dan kullanilabilecek bilginin hacmi ¢ok genistir, hatta ya-
z11l1 iletisim forwatlariyla bagedilebilecek miktarinda ¢ok
lUzerindedir. $Sef milhendisin ses girisli DSS sec¢mesinin ne~

denleri goyledir.

1- Sef milhendis daktilo kullanmayl sevmez
2- Ses girigi daha gabuktur.
3- Hatirlanmasi gereken talimatlar ve emirler daha az-

dir.
4- Ses izlerini denklestirmek sistem girisi igin daha

glivenli bir yoldur.

gef mihendisin proje ySnetimi anlavigil, kendisine ra-
por veren b&lumlerin asal hesaplarini incelemek, bir bakima

biitge kontrollli yapmak seklindedir.

1- BS1lum dlizeyindeki bilitge farkliliklarini gdzden gegi-
rir.
2~ Proje dlizeyindeki fonlarain paylarinin tekrar dagiti-
minil gergeklesgtirir.
Sef miihendisin y®netimi dinamik bir prosesdir ve programda-
ki kalici degigikliklere adapte olabilmelidir. Ihtiyaci ol-
dufu zaman, belli bir proje lizerinde bir ¢ok detay giktisi

olabilir. Ybheticilerle yilizyiize toplanti cagraisinda



278

bulunur, kritik prograim dedigikliklerine ilisgkin kominikas-
yonu saflar veya spesifik projelerin sorunlari hakkinda bil-
gi azligveriginde bulunur. Bbylece sef milhendis ihtiyag¢ du-
yulzan bilgi diizeyi ile etkin bir g¢oklu proje ydnetimi igin
gersken idari kontrol dizeyi arasinda bir rekabet ortama

olusturmak ister.
19.2. Otomatik Konugsma Algilamanin (ASR) Teknolojisi

Konusma insan iletisiminin en dodal tanidik ve gliveni-
lir formudur. - Bilgisayarlara ses girisi minimum kullanici
egtimi gerektirir ve iletigim kanalinda en yliksek kapasite-
1i caktays saglar. Ancak insanlarain karakteristik &zel-
liklerine bagdli konusgma tarzlarina ve deyimlere aligik ol-
mayan birisi ig¢in (veya bilgisayar ig¢in) konusma, algilama
oldukga karmasik hale gelebilir. Bu 6zellik universal bir

kontgma algilama sistemi olusturmaya engeldir.

ASR sistemleri siirekli veya izole edilmis konusma sis-
temieri olarak sainiflandarilirlar. Sirekli sistemler dogdal
konusmada oldugu gibi bir dizi sozden olugsan bilgiyi alga-
lar. Buna izole sistemlerde (VAMPS gibi) kelimeler arasin-
da kisa duraklamalar gerekmektedir. ASR'nin temel isleyisi
kisaca agiklanabilir. Soylenen kelime bir mikrofon aracili-
g1 lle elektrik sinyaline g¢evrilir. Bu sinyal tanimlayici
6zelliygini g¢ikartmak igin islenir. Bu 8zellik daha sonra
analogdan digitale gevirici tarafindan her kelime igin ince
bir metal plaka olusturulmak lizere digital hale getirilir.
Sistemdeki tiim ince metal plakalar ASR'in kelime hazinesi-
ni olusturur. Bir ses girisi yapildiginda ona ait plaka
diger plakalarla karsilastirilir ve en yakilin olani segilir.
Segilen ses plakasi sofware rutinlerini harekete gegirir ve
video gbsterim terminalinde (VDT) arzu edilen gdsterimi say-

lar.

Birgok ASR uygulanmasi bilgi kaynadi seklinde kullanil-

maktadir. Ornedin, envanter kontroli, satig ve istek



279

1sezrjey
Topou
suersiad

nIQIMEPSdg
Tsautzey []

Ty

TUTISASED YTIewss utuTSRWSTTED USY *T1°61 118

VITIDISQO

TSRSt
uocAseroa0y

aeTaIITs j.i

TSoWT TIADD
are3tTlTp
uepboteuy

s

TsauuaT ST
utdT AIT192Q
ToTAeTWTUR],

1

TSaWTTIADD
surTRAUTS

NTIINOTH

UOFOTNTH




280

girdileri. Bu uygulamalarda ASR ile birlikte olusan hard-
ware ve software ek maliyetleri, artan verimlilik , azalan
isglici ve egitim masraflari gdzoniinde bulundurularak deger
lendirilmelidir. Idari biligim ve karar destek sistemleri-
ne uygulandiginda ASR'nin dolayli ve dolaysiz maliyet fay-
dalarinin 8lglilmesi daha da zorlasir. Onemli faydalar:
sunlardir: minimum kullanici egitimi, kigisel sistem giri-
sinde ve emir yerine getirmede esneklik, sistem glivenligin
de iyilesme, kullanicilar arasinda siliratli ulasim ve kabul
gbrme, kagit dosyalarda azalma ve kritik bilgiyi arastirmak
i¢in harcanan zamanda azalma. Bu dezavantajlari ise sun-
lardir: kaisitli kelime hazinesi, algilamada farklilaklar,
ASR ile bilgisayar donanimi arasindaki sistem entegrasyonu
eksikligine dayalil maliyet artislarai. Algilamadaki dodru-
luk kolayca karistirilmayan kelimeler segilerek ¢oZaltila-
bilir. ASR sistemindeki difjer araliklar etkin bir idari
bilisgim sistemi olugturmada bliylik engel tesgkil etmezler.

Teknolojik gelismeler bu dezavantajlari zamanla azaltacak-

tir.
19.6. VAMPS'nin Faydalari ve Gelisimi

1970'lerde biligim ig¢in sesle y&nlendirilmis sistemle-
rin kullanimi henliz yaygin degilken, lockheed-Georgia'daki
elektronik uzmanlari konugma girigleri lzerinde cgalaismalar
yaptilar ve hatasizlik oraninin komputer terminalindeki bil-
gl giris ile rekabet edebilecek diizeyde oldujunu gdrdiiler.
Bu sonuglar gef milhendise kiiglik bir proje miihendislik eki-

bi ile VAMPS'yi gelistirme konusunda ilham kaynadi oldu.

Sef milhendis kendi sistemini kullanmadan 6nce makina-
yl bazi esas modellerini algilama konusunda ejitmesi gere-
kiyordu. Her anahtar kelime mikrofona 3 kez okunuyordu.
Ses algilama ﬁnitesi bu ¢ s6zlin ortalamasini alir ve metal
plakada dijital formda muhafaza eder. Sef mihendisin en
son bilgileri elde edebilmesi igin dedisiklik olduju anda

bilgiler glincellegtirilmelidir. Yazilim sisteminde BASIC
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programindaki tek satair de§i§tirmek sesten ¢ok klavye kont-
rolunu gerektirmektedir. gef mithendisin klavyesi, sistem-
deki bilgiye kontrol disi girigleri engellemek igin kilit-
lenmigtir. VAMPS' de kullanilan kelimeler ve emirler Tab-

lo 19.1'de &zetlenmisti.

Tablo: 19.1. Vamps' da Kullanilan Kelimeler

NO. WORD MODE NO WORD MODE

1 PASSWORD any 28 SUPPLIES Overhead

2  COMMANDS any 29  TOOLS overhead

3  MENU any 30 FURNITURE overhead

4 BLANK any 31 RENTAL overhead

5  OVERHEAD any 32 MEMBERSHIPS  overhead

6  NEXT any 33 SERVICES ‘overhead

7  HEADCOUNT any 34 = TRAVEL overhead

8 IRAD any 35 Ra&aM overhead

9 - 36 M & DC overhead

10 - 37 PROGRAMMING  overhead

11 RESEARCH irad 38 PROCESSING overhead

12 DEVELOPMENT irad 39 DESING overhead

13 BID irad 40  PREMIUM overhead

14 - 41 DOUBLE-D overhead

15 - 42 Q2% overhead/headcount
16 BRANCHTRAVEL irad 43 03 overhead/headcount
17 DOLLARS irad 44 06 overhead/headcount
18 TECHNOLOGY irad 45 11 overhead/headcount
19 ASSETS irad 46 14 overhead/headcount
20 RATIOS irad 47 18 overhead/headcount
21 SIGNUPS irad 48 22 overhead/headcount
22 - 49 24 overhead/headcount
23 - 50 83 overhead/headcount
24 ENGINEERING overhead 51 85 overhead/headcount
25 HOURLY overhead 52 90 overhead/headcount
26 SALARY overhead 53 DIVISIONS headcount

27 TRAINING overhead 54 -

Herhangi bir zamanda girisgi yapilabilen 7 emir vardair.
Bunlardan #i¢li sesle ydnlendirilmis emirler dizisine giris

yapilmasini saglar.

Sef mihendis Proje ydnetirken sistem degigik sekiller
de kullanilir. Ornedin sef mithendis 03 numarali bdSliimiin
blitgesine ve harcamalarina baktiginda pozitif bir farklilik

oldudunu gbrir ve ayni zamanda ek galisan talep ettidini
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farkeder. Bu geligki {lizerine b&ldmilin tiim projeleri detay-
11 bir gekilde incelenir. EJer yeterli sonuglar alamazsa,

bd1llim ybneticisini gdriligsmeye cgajirir.
19.7. VAMPS' nin Gelecegi

Lockheed~Georgia ses sistemlerini gelistirmeye ve iyi-
lestirmeyi planmaktadir. Zaman kazandiran asil asama, sis-
temle idari bilgisayar arasindaki on-line baglantisinin ya-
pilmasi olacaktir. Yakin gelecekte ySnetim verilerinin ge-
gidi ve c¢apl genisgleyecek, Ozet gema kullananlarin sayisi
artacaktir. Girkette olugturulmus bir ySnetim bitisim sis-
teminin (MIDS) ASR sistemine yapilacak, uygulanmasida pek

yakinda gergeklesecektir.



BOLUM 20. PROJE YONETIMI ARASTIRMASINA ILISKIN BIiR INCELEME

20.1. Giris

Bu boliimde, 1976'dan 1983'e kadarki siire igindeki pro-

je ybnetimi ile ilgili literatiir incelemesi sunulmaktadir.

Bu literatilirlerdeki proje dlizeyleri, ulusal diizeydeki
geligme projelerinden, yeni sistemi yerlestirmeye ve gelig-
tirmeye calisan departman diizeyindeki projelere kadar blyilk

farkliliklar gbstermektedir.
20.2. Proje Segimi ve Deferlendirilmesi

Proje se¢imi ve deferlendirilmesi konusu, ekonomik te-
mellere ve sosyal fayda/Maliyet analizlerine dayanir. Bu,
kantitatif ve kalitatif fakt&rlerin g&zdniinde bulundurulma-

sinl gerektirir.

Souder proje deJerlendirme igin sekiz dedisik model
geligtirmis ve degigik organizasyon ortamlarainda kullanil-
mak lzere farkli modeller sistemini Onermistir. Bu sekiz
model gunlardir: Index modelleri, portfdy modelleri, karar
teorisi modelleri, risk analizi modeli, sinir modeli, skor-
lama modeli, profil modeli ve kontrol listeleri. Kendisi
bu ybnetim bilimi modellerinin proje dederlendirmenin sade-
ce analitik yo®niini olugturdugu ve gergek hayatta ise diger
organizasyonel ve kigisel davranig faktodrlerden biliyik Slgi-
de etkilendigini ileri silirmektedir. Souder Q-Sort/Nominal
Interacting (QS/NI) diye anilan yapilandirilmig bir prosesi
tarif etmektedir. Bu metod psikometrik metodlarla kontrol
altina alinmig grup etkilegimlerini birlegtirmektedir.
Proje deJerlendirmesinde bir dizi hedefin belirlenmesi gok

onemlidir. Daha sonra proje veya problem tipine gbre
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spesifik bir segim modeli kullanilir. Schwartz & Vertinsky
segim isleminin bagka bir bilegeni ile ilgilenmisglerdir:
R&D yatiraim firsatlari arasinda kisisel tercihlerin formii-
lasyonu, idarecilerin su i¢ nokta lzerinde trade-off yap-
maktadir: Kaynaklarin igslenmesi, beklenen Odemeler ve
riskler . Burada 6zellikle lizerinde durulan, idarecilerin
fonksiyonlari, organizasyonun &zellikleri ve bir yargiya
varirken yapmaya meyili olduklari trade-off' laridar.

Cook & Seiford, bu trade~off' lari biraraya getiren R&D
proje segimi iglemine bazi pratik yaklagimlar getirmisgtir.
Buna benzeX bir yazida Rubenstein & Schroeder R&D projele-
rindeki teknik basarida kisisel, organizasyonel ve durum

degigkenlerinin etkilerini arastirmigtair.

Proje Degerlendirme Metodolojisi (PAM), Silverman ta-
rafindan Onerilmigtir ve proje degerlendirmede ekonomik
yaklagsimlara ve skorlamaya dedinilmigtir. Aslinda PAM bir
model dedil, bir fikirdir ve her yeni duruma adapte edil-

mesi gerekir.

Cooper, Merrifield, Poolini & Glaser ve Plebani &
Jain proje secimini etkileyen bir dizi faktodri belirlemis
ve her proje igin tek bir deder Olcliti elde etmek igin de-
recelemne, skorlama ve biraraya getirme igin cetvéller ha-
zirlamiglardir. Balachandra & Raelin, devam edilmesi ve-
ya bitirilmesi gereken projelerin ayirt edilebilmesi igin

belirleyici analizin kullanilmasini Onermig¥fir.’

Bagimli projelerin ekonomik analizine en Gnemlivkat-
kilardan birini Goldwerger & Paroush yapmigtir. Onerilen
faaliyet analizi yaklasiminda tam sayl programlama modeli-
nin formiilasyonu gerekmektedir. Bu modelde karar degdig-
kenleri projeler deJil, projelerin bilegiminden olusan
faaliyetlerdir. Karar vericinin fayda fonksiyonu faaliyet-
lerle degil, faaliyetlerin 6zellikleriyle tanimlanir. Bu

yaklagim igin One siirlilen iki temel fayda;
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1- Karar vericiye iletilen objektif ve silibjektif bil-
gilerin ayrima

2- PFizibilite kisitlamalarindan olduju kadar, etkin-
1lik dislincesindende etkilenen projeler arasi etki-

lesimin Ustesinden gelebilmelidir.

Erlenkotter & Rogers, toplam Uretim ve yatirim mali-
yetlerini minimum yapan sinirli kapasite arttirma projesi
igin bir prosediir gelistirmistir. Degisken lretim faali-
yetleri, slirekli bir zaman fonksiyonu ile tanimlanabilir;

buda bir bakima projeler arasi rekabeti arttirir.
20.3. Planlama ve Programlama
Bu konudaki literatiir 3 kategoriye ayrilmaktadir:

1- Proje faaliyetleri ve planlanmig sonuglar
2- Programlama
3~ Kaynaklarin pay edilmesi / Blitgeleme

20.3.1. Proje Faaliyetleri ve Planlanmig Sonuglar

Proje, herbiri somut bir nihai {irline sahip ufak faali-
yetlere bdliinmelidir. Bu faaliyetlerin hepsi birbiriyle
etkilegimli ve tiim projenin network diyagramini olugtura-
cak sgekilde bir biitinlin pargalari olmalidir. Planlama
asamasinin son gereksinimi projenin kaynak ihtiyaglarinin

6lglmidir.

11k network'ilin olusturulmasi karmasik bir iglemdir.

Elmaghraby & Herroelen su Ug fikri gdzdnilne almigtair.

1- Deterministik zaman Slglilerini kullanacak kritik
yolun belirlenmesi;

2- Faaliyetlerin rassal sirelerini g&zonilinde bulundu-
rarak projenin tamamlanmasi igin olasilik dagilimi

fonksiyonunun belirlenmesi;
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3- Sinirli bir kaynak ig¢in optimal programin belirlen-

mesi.

Haag Oncelikli network'e alternatif olarak iki adim-
11k bir metot gelistirmistir. Haag ayrica metodu kullanir-
ken uygulanmasi gereken 4 kurali listelemig ve agiklamig-
tir. Bu metot ayrica kigisel ihtiyaglara da kolayca vur-
gulanabilmekte ve proje network'ili olugturmak igin gegiri-
len zamani da biliyik Slglide azaltmaktadir. Willis, faali-
yet Oncelikleri bilgilerine dayanarak "ok-ilizerindeki-faa-

liyet' network diyagramini olugturmaya galigmistir.

Wiest, PERT'e alternatif olarak "Oncelikleri Diyagram
lama Metodu'nu PDM) gelistirilmistir. Biylik g¢apli projele-
ri morellendirmede geleneksel PERT/CPM' den daha kolay ve
esnek bir yaklasima sahip olan bu metot, &ncelik iligkile-
ri ve diglimdeki faaliyet network'iinden yararlanir. Isle-
rin erken ve geg baglama zamanlarinin hesaplari toplam bol-

luktan etkilenir.

Monte Carlo simiilasyonu da PERT'e alternatif olarak
gbsterilmistir; ancak ¢ok pahali bir tekniktir. Cook &
Jennings gergek hayattaki problem biiylikliklerinin simulas-
yon metodlarini, standart PERT kullaniminin dojruludunu
ve maliyetini 6lg¢miglerdir. Sonuglar PERT network'unun si-
mulasyonunu kullanmanin standart PERT' den daha dodru so-
nu¢ verdigini gOstermigtir. Brltney, PERT programlamasain

da Bayesian nokta Olgilmiinin mimkin oldujunu bulmusgtur.

PERT'in alternatiflerinden biri de iyi bilinen GERT'
dir. Taylor & Moore tarafindan ag¢iklanmigtir. Ilk durum
bir R&D ekibi tarafindan analiz edilen bir dizi R&D pro-
jesi; ikinci durum ise iki R&D ekibi tarafindan analiz edi-
len R&D projesidir. Bu teknik R&D proje planlamasinda ge-
leneksel PERT ve CPM tekniklerinden daha uygun ve saylsiz

network modellendirme yeteneyine sahiptir.
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20.3.2. Programlama

Bu bdliimde programlama faaliyetleri teknik ydnlyle ve
detaylari ile incelenmektedir. Morton birgok teknik ve
aractan sbz etmigtir. Her ne kadar bunlarin bazilari faa-
liyetlerin planlanmasi sayilabilirse de asil amaglari pro-
je programi ve/veya tamamlanmig program kisminin degerlen-
dirilmesidir. Faaliyet slirelerinin iyilesme trend efrisi-
ni yansitmak igin dedistirilmesi, belli stok kisitlamalari-
nin olmasi veya asinma maliyetlerinin deferlendirilmesi gi-
bi konularda CPM/PERT teknikleri yetersiz kalmaktadir. Bu
tiir kisitlamalar biiylk proje kuruluslarinda dnemli sorun
yaratmaktadir. Moore ve Taylor siirekli olarak bir proje
ekibinin lizerinde c¢alistidi goklu R&D projelerinin galigma-
lari idzerinde rapor hazirlanmistir. GERT sonuglari tim
network zamanli ve maliyeti ile birlikte her proje silresi
ve maliyeti hakkinda da istatiksel bilgi igermektedir.

Bu sonuglar, dedisik model bilesimlerinin deferlendirilme-
si, uzmanlagma saglanmasi igin tilim zaman &lglmlerinin ha-
zirlanmasi, isgglicinlin malzeme ve kapital yatiriminin plan-
lanip programlanmasi gibi konularda y®netime bilgi sagla-
maktir. Hassaslik analizleri, basari-basarisizlik olasilak
larindaki defismelerin network zamani ve maliyetini azal-
tabildigi R&D islemlerinin anahtar ddnemlerini belirleme-

de kullanilmaktadair.

Robillard & Trahan, projenin toplam sliresini istatis-
tiksel agidan ele alinmigtir. Bu galigma, hesaplamalara
bir programin toplam siliresinin dagilim fonksiyonuna yeni
yaklasimlar getirilerek PERT teknolojisindeki teknik ge-

ligmeler gbsterilmeye galigilmigtar.

Bazl heuristic yaklasimlar da arastarilmigtir. Cooper
proje programlama problemini goklu kisitlanmig kaynaklar-
la agiklamaya galigmistir. Iki tiir heuristic islem tarti-

silmaktadair:

1- Paralel Metod; tek programi yodnetir.
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2—- Ornekleme metodu; probabilistik tekniklere dayana-
rak bir ¢ok programi idare etmek ve aralarindan

en iyi olanini segmek

Makul olmayan proje programlarainin ¢oziilmesi ig¢in,
dolayli metot programi iyilestirmek ig¢in kaynak dengeleme
prosediirinden yararlanilir. Problemi, bilinen kaynak ki-
sitlamalari ile formiile etmek sinirli kapasiteleri dlizen-
lemenin dolaysiz bir yoludur. Kurtulus & Davis, toplam
kaynak gereksinmesine ve kaynak kullanim hizina bajli ola-
rak performansa dayali cgesitli heuristic programlama ku-
rallarini incelemigstir. Projenin bir ¢ok kategorisinde
daha iyi performansa sahip ve c¢oklu proje ortaminda perfor-

mansl kategorize etmeyi mimkiin kilan yeni bir kural O&ner-

mistir.

Aquilano & Smith (CPM/MRP)} adinda kritik yol metodu
ile malzeme gereksinimi planlamasini birlestiren yeni bir

model ortaya koymustur.

Kaynak gereksinimini ve envanter kayitlarini da ige-
ren teknik iliskiler ile proje faaliyetlerini birlesgtirdi-
i igin bu teknigin basarili bir yaklasim olmasi beXlenmek-
tedir. Fakat CPM/MRP sinirli kaynak heuristiclerinin {iste-
sinden gelebilecek kapasite degildir. Dipman & Green,
programlama tekniklerini, projeye uygulanabilirlik, para-
metrik odalar, hazirlik gereksinimleri, veri tabani, sis-
temin isleyis maliyeti, esneklik, glincellestirme kolayliga

ve raporlama kriterleri temelinde kiyaslanmigtir.

Bir kisim programlama da optimallestirme yaklasimi
ile . ilgilenmektedir. Ornedin 0-1 programlama, dal-sinir
teknigi gibi. Talobt & Patterson, projenin tamamlanma sii-
resini minimum yapacak, sinirli kaynaklarin birlegtirilme-
si faaliyetlerinin tamsayl programlama algoritmasi ile ¢&-
zliilmesini tamamlamigtir. Weglarz dagditilan kaynaklaran

biraraya getirilmesinde hem toplam kaynak kullaniminin,
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hem de proje siiresince toplam tiketimin kisitli olmasi ha-

linde proje programlama problemini incelemigtir.

Tryfia benzer bir problemi ele almigtir; slirekli tek-
rarlanan tim projelerin siiresi bulununca maliyetler topla-
m1 da minimum edilmis olur; hem de kritik kaynaklarin elde
edilme sorunu ortadan kalkar. Toplam proje maliyeti dolay-
l1 ve dolaysiz performans maliyetlerinden olusmaktadir.

Bu problemi ¢dzmek igin 0-1 tamsayl programlamanin bir for-—
mundan yararlanilmistir. Patterson & Roth, 0-1 formlilasyo-
nundan yararlanarak bir algoritma gelistirmisler ve proje
programlama modelini ¢oklu-kaynak problemlerine oranla ol-
dukg¢a kisa hesaplama siresiyle ¢dzmiiglerdir. Bu prosediri

gergeklestirmek igin bilgisayar programlari da mevcuttur.
20.3.3. Kaynak Birlegtirme/Biitgeleme

Bu bdlimde kit kaynaklarin birlestirilmesi ve blitge-

lenmesi Udzerinde durulmaktadar.

Burt, kaynak birlestirme kararaindaki belirsizlikler

durumunda projelerin planlama ve kontrol problemi lizerinde

durmustur.

Slowinski, her faaliyetin gereksinmesinin farkli kay-
nak linitelerini ilgilendirdigi proje faaliyetlerindeki bir-
legtirme sorununu ele almistir. Zaman ve maliyet kriterle-
ri projenin performans deferlendirmesinde ele alinmaktadir.
Bu tiir problemlerin ¢dziimiinde lineer programlama yaklagim-~

lari kullanilmaktadir.

Bazi yazilar birlestirme algoritmalarinda dedigiklik
yapmigtir. Dar-el & Tur, sinirsiz kaynak elde edebilmeyi var-
sayan ¢oklu-kaynak projelerinin kaynak birlestirme algoritma-
larinl acgiklamistir. Bunu gergeklestirmek igin glincel olarak
atanan kaynak ile gelecekteki kaynak yliklemelerinin agirlik

farklarinin kareleri alinarak hesaplama yapilmalidir. Dar-el
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efektif bir bilgisayar modelinin gereksinimlerini karsila-
yan SCREAM adinda bir g¢oklu proje geligtirilmistir. Mode-
lin asil fonksiyonu kaynak kullanimi, faaliyet bOliistiirme,
fazla mesai galigsma ve proje gecikmesi konulari agisindan
incelenmektedir. Proje gecikmesi kritik bolluk bilgisi

ile kontrol edilebilir. Program etkilesimlidir ve gesitli

kaynak bilegimlerinin kontrold mimkiin kilmaktadir.

Talobt & Patterson iki kisitlama altinda optimal prog-
rami elde etme problemini incelemektedir; Kisitli kaynaklar
ve bdlinmeyen faaliyetler. Xisitli kaynaklar, programlamada-
gelisgkiler yaratmakta, PERT ve CPM kullanimini sinirlamak-
tadir. Heuristic ve teorik optimal metodlar ile karsilas-

tirmalar yapilmistir.
20.4. Proje Kontrol
Proje kontrolu hakkinda yazilar:

1~ Gercgeklesgtirme
2~ Ilerleme 8lgiimleri ve raporlama

3~ Gecikme ve yiliksek maliyet analizleri

geklinde sainiflandirilmaktadir. Bir arastirma sonucu pro-
je kontroliinde Gantt gsemalarinin, maliyet ve blitge raporla-
rinda ise formal sistemlerinin kullaniminin arttigir goril-

miigtir.
20.4.1. Gergeklesgtirme

Taylor & Davis, yOnetim sistemlerinin gergeklestiril-
mesinde zaman, maliyet faktdrlerinin deJerlendirilmesi
igin GERT simulasyonunu kullanmigtir. Bu durumda zaman ve
maliyete gereken OSnemin verilmedigini savunmustur. Burada
amag, gergeklegtirme igleminde GERT simulasyon modelinin
tanimini yapmaktadir. Model gergeklestirme sliresi ve ma-

liyeti konusunda istatistiksel veriler sajlanmaktadir.
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iglem planlamakta ve bdylece network ortamindaki kesinti-

ler 6nlenmis olmaktadair.

Anderson & Narasimhan projenin basari sansini artti-
racak stratejilerin geligtirilmesi igin bazi proje-riski

nmetodolojileri Onermistir.

Metotlar, (a) ylksek maliyet ve disglik risk durumlari-
nin belirlenmesinde, (b) basariyi engelleyen "risk faktdr-
lerinin" ortaya ¢ikmasinda belirli fonksiyonlardan yarar-

lanmaktadair.
20.4.2. Program Olgimii ve Raporlama

Grupta ve Buddhdeo miihendislik projelerinin evrele-
rindeki ilerlemeyi Olgmek igin bir metot vermistir. Bu
yaklagim, sisteme dahil olan kisilerin etkinligini de goz-

S6nine almaktadir.

Mihendislik projeleri igin Martin, siirekli ve detay-
11 olarak raporlanmak lzere is ilerlemeleri ig¢in kontrol
listeleri olusturmustur. Bu, problemi erkenden tanimla-

yip dilizeltebilmek ig¢in gereklidir.

Satthemes & Lewis'in arastirmalari projenin tim prog-
ramindan bir bilisim sistemi yoluyla elde edilen bilginin
analizi lUzerindedir. Onerdikleri metot, planlanan proje
~dlizeyleriyle bodlinmlig, projenin acilligini Slgmeye yara-
yan ve gergek proje seviyesi denilen bir metotdur. Metot
orjinal plandan sapmalar eoldudunda dlizeltici faaliyetlerin

devreye girdigi durumlarda kullanilmaktadir.

Caspe, ybnetim Destek Sistemlerinin geligimini anlat-
migtir. Bu sistem, ilerlemenin idare edilmesi ve rapor-
lanmasi, dizayn ve inga etme, kaynak birlestirme ve trend

analizi gibi konularda yardimci olmaktadir.
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20.4.3. Gecikme Analizleri ve Fazla Maliyetler

Sharad, maliyet ve program kontroluna iliskin bir-
¢ok sorunun yeraldigi bir listeyi ortaya koymustur. Slirek-
1i kontrol altinda tutulmasi gereken fazla maliyetlerin ne-
denleri ve bazi dizeltici faaliyet Onerileri listelenmig-
tir. Metodoloji anketi kullanan yOneticilerin fikirleri
lizerine gelistirilmigstir. Elde edilen sonuglar 1sidinda
nedenler U¢ kategoriye ayrilmigtir: OlUmcil, zedeleyici
ve sasirtici, Schonberger slirekli geg¢ kalan projelerin du-
rumunu agilklayabilen deterministik kritik y&riinge analizi-
ni gdsteren simulasyondan yararlanmisgtir. Ayrica proje yo-
netimini geligtirmek igin network simlilasyonlarina bazi ge-

nellemeler de Onerilmistir.



BOLUM 21. UYGULAMA

Bu b&limde PRINAVERA proje planlama ve kontrol paket

programi ile hazirlanmis bir proje Ornek olarak verilecek-

tir.

Proje; SABANCI Holding ve Amerikan DUPONT firmalari-
nin ortak olarak kurduklari DUSA Endistriyel Iplik Tesis-
leri A.S. fabrikasinin wmontajidir. Isin kapsami, fabrika
igindeki her tiirld boru ve ekipman montaji, izolasyon, ha-
valandirma, boya, elektrik ve enstriman'dir. igin boyutu
hakkinda kiiglik bir Ornek vermek gerekirse: fabrika iginde

db6genen boru miktari yaklasik 60 km'dir.

flerideki kisimlarda program ile ilgili bilgi vermek
agisindan bazi g¢iktilar verilmistir. Bunlar program meni
ve altmeniilerini, data giriglerini ve cgesitli g¢ikis rapor-

larini gbstermektedir.
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SONUGLAR VE ONERILER

Proje ybnetimi; silrekli geligen dilinyamizin modern en-
distrilerinde faaliyet gruplarinin kontrolil ve koordinas-

yon igin gelistirilmig bir yOnetim bigimidir.

Proje yOnetimi; belli bir proje daha zihinlerde canla
nirken devreye girer. Bu nedenle proje ydnetimi genis bir
sekilde ele alinmalidir. Projenin etkili ve basgarili ola-
bilmesi igin baslangigtaki safhalara O6nem vermek gerekir.
Bunlar; saglam bir proje organizasyon ve uyumlu proje tim-
lerinin kurulmasi, etkili hir proje lideri segilmesi, mim-
kin olan en iyi tahminlemelerin yapilmasi ve firma amagla-

rina uygunluk gibi bir g¢ok konuyu igermektedir.

Ozellikle tahminleme yapilirken departmanlar arasi
iletigim ¢gok iyi bigimde kurulmali ve saglanmalidir. De-
partmanlar arasi veya kisiler arasi gakismalari minimuing
indirecek bir y®netim uygulanmali ve bu gakigmalardan pro-

jenin yararina en iyi sekilde yararlanilmalidair.

Proje ydnetimi esnasinda dodkilimantasyon akigi g¢ok &Onem
lidir. Bu konu hem mevcut proje icin, hem de gelecekteki

benzer projeler igin gok biliyllk yararlar sajlayacaktair.

Projelerin blitge ve programa gdre bitirilmesi; uygun
kontrol prosediirlerinin dizenlenmesi, proje uygulaniginin
bagtanbasa izlenmesi ve maliyetlerin kontrol edilebilmesi-
ne baglidir. Etkili bir proje kontroliiniin gerekleri; proje
igin detayli hazirlanmig bir plan, plana gére performans
8lgmek ve plandan sapmalari saptayarak bunlari diizeltmek-

tir. 1lyi bir proje kontrold disiplin gerektirir.
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