PROJE PLANLAMA VE DENETIM YONTEMLERI

Ass. Tuncer TOKOL (MBA)
I — GIRIS

Yakin zamana kadar, bir proje hazirlamrken projenin miihen-
dislik alanina giren biitiin hesaplar en ince ayrintilarina kadar yapl-
makta, fakat buna karsiik projenin realize edilebilmesi igin gerekli
faaliyet, plan, program ve hesaplar1 yapilmamakta idi. Bu noksan-
lik, projelerin miihendislik yoniinden miikemmelligi fakat siire, ma-
liyet, kontrol, organizasyon ve koordinasyon yonlerinden énemli de-
recede aksamasi sonucunu doguruyordu. Bugiin artik isletmelerin
arastirma ve gelistirme faaliyetlerine onem verdigi, agir bir reka-
bet havasina girildigi ve isletme iriliklerinin artti1 bir ortamda, ca-
hismalarin miithendislik yonii yamnda proje planlamasi ve denetimi
onmeli bir sorun olarak ortaya cikmaktadir. Gergekten memleketi-
mizde de bu konunun 6nemi son yillarda hissedilmeye baglamis ve
bagta Devlet Planlama Teskilati olmak iizere gesitlli resmi ve ozel
kuruluglar bu 6énemli konu iizerine egilmiglerdir. Yoneticinin kulla-
nabilecegi proje planlama ve denetim yontemlerini ii¢ béliimde in-
celiyebilecegimiz bu etiidiimuziin birinci ve ikinci boliimiinde Tiirki-
ye'de uygulama alami bulan klasik ve modern yontemlerden {igiincii
bolimde ise Amerika’da bu konudaki gelismelerin sonucu olarak
ortaya cikan yeni yontemlerden bahsedecegiz. Amacimiz giiniimii-
ziin hareketli ortaminda karar verme durumunda bulunan biitiin ig-
letme yoneticilerine yontemlerin kullanilig yerlerini ve igleyis me-
kanizmalarim1 tanitarak onlara yardime: olmaktir,

II — PROJE PLANLAMA VE DENETIM YONTEMLERI

A — KLASIK YONTEMLER
1 — BASIT GANTT CETVELI (CUBUK GRAFIK YONTEMI)

X ekseninde zamanin y ekseninde ise faaliyetlerin gésterildigi
Gantt cetvelinde projedeki gesitli faaliyetler baglama ve bitme ta-
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rihleri belirlenmis olarak cubuklarla gésterilir. Uretim denetimin-
de kullanilan bu yontem sayesinde yonetici faaliyetlerin planlanan
tarihte baslayip yine planlanan tarihte bitip bitmeyecegini kolay-
hikla denetleyebilir. (1)

Faaliyetler

b

moSOo@

0 [ %3 5 6 a-Zaman(Hafta)

No: 1 Basit Gantt Cetveli

2 — GANTT ASAMA CETVELIi

Zamanla geligen proje planlamasi ve denetim faaliyetlerinde bir
igletme faaliyetinin baslama ve bitis tarihlerinin bilinmesinin yeter-
siz oldugu anlasilmig ve etkin bir denetimin yapilmasi ve gerekli ka-
rarlarin alinmasi ic¢in bir faaliyet igcindeki asama noktalarimin bilin-
mesi geregi ortaya cikmistir. Bu nedenle GANTT., «GANTT Asama
Cetveli» diye adlandirdigr ve faaliyetlerdeki asama noktalarimi be-
lirleyen cetvelini ortaya atmigtir,

(1) MARWIN E. MUNDEL, A Conceptual Framework for the Mana-
gement Sciences, Mc Graw-Hill Book Comp, New York 1967, S. 249;
HARRY F. EVARTS - Introduction to Pert, Allyn and Bacon, inc;
Boston 1964, S. 13.
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Faaliyetler

—t—t—————p—t———=>7aman

No: 2 Gantt Asama Cetveli

Altta zaman 6lcegi de bilinen boyle bir cetvel sayesinde belirli
bir projenin ne kadar zamanda bitirilecegini gormek miumkindiir.
Burada her daire projenin belirli bir asamasim giostermekte ve her
dikdértgen de birbirine bagh asamalardan meydana gelen bir faali-
yeti anlatmaktadir. Ug dikdértgenin tiimii de bir projeyi temsil et-
mektedir.

GANTT Asama Cetveli, goriildiigii gibi, aym faaliyet igerisin-
deki asamalarin birbirine baglantisimi gostermektedir. Ornegin, A
faaliyetinde birinci asama tamamlanmadan ikinci asamaya gidile-
memektedir. Aym sekilde B faaliyetinde {igiincli asama bitmeden
dérdiincii asamaya baglanamamaktadir. Demek ki aym bir faaliyetin
gesitli asamalar arasindaki iligkiler bu cetvelde agikca goriilebiliyor.
Fakat acaba B faaliyeti ile A faaliyeti arasindki, ya da B faaliyeti
ile C faaliyeti arasindaki baglantilar nelerdir? Ikinci asamay1 bitir-
meden i{iciincii asamaya baghyabilecek miyiz? Ya da érnegin, altinc
ve yedinci asamalarla A faaliyetindeki asamalar arasinda bir iligki
var mdir?

fste GANTT Asama Cetveli de bu konularda bize hicbirsey soy-
leyemiyor. Onun igin GANTT Asama Cetvelinin degistirilip daha iyi
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- hale getirilmesi yoluna gidilmis ve bir projedeki biitiin asamalarin
birbiriyle ilgi ve baglantisim1 gosterecek PERT ve CPM olarak isim-
lendirilen 2 modern yontem ortaya konmustur (2).

B — MODERN YONTEMLER

1. PERT (PROGRAM DEGERLENDIRME VE GOZDEN
GECIRME YONTEMI)

a — PERT KAVRAMI:

Pert, daha dnce planlanmig bir isi, bir zaman limiti icinde ba-
sarmak icin mevcut kaynaklari plinlama yontemidir. Uretimdeki
gecikme ve takilmalari, gesitli gatismalar1 minimuma indiren, isin
biitiinlinlin gesitli parcalarimi koordine eden ve iglerin aym bir za-
man Olgegine uydurulmasim saghyan bu yontem, igteki olumlu
olumsuz gelismelerden yoneticiyi daima haberdar edip ortaya cikan
gesitli sorunlara dikkatlerini cektiginden aymi zamanda bir haber-
lesme aracidir. (3) Yontem, Amerikan Deniz Kuvvetleri Proje Bii-
rosu tarafindan gelistirilmig olup ilk caligma 1958 de Polaris Atom
Denizaltis1 Projesi i¢in yapilmistir, (*)

Buglin ise artik, yalmiz ordu tarafindan kullamilan bir yontem
olmaktan ¢ikmis ve tireticilerden insaatgilara ve reklam biirolarina
kadar pek cok igletmelerin arastirma ve gelistirmede, yap islerin-
de, piyasaya yeni mamul gikarmada ve cesitli pazarlama faaliyetle-
rinde kullandiklari bir yéntem olmugtur. (5)

(2) RICHARD I LEVIN, CHARLES A. KIRKPATRICK: Pert ve CPM
ile Planlama ve Denetim, O.D.T.U. Idari Ilimler Fakiiltesi Yaym
No: 2, Ankara 1968, s. 9 - 10, ROBERT W. MILLER, Schedule. Cost

and profit with PERT, Mc Graw - Hill Book, New-York 1963, s.
24.

(3) DONALD G. MALCOLM, LAWRENCE S. HILL : Graphical and Net-

work Planning Techniques, Industrial Engineering Handbook Edi-

ted by. H. B. MAYNARD, Section 8, Chapter 3, Mc Graw - Hill Book
Comp, New York 1971, S. 58.

(4) ROBERT W. MILLER, Pert And Ot'her Network Techniques, Hand-
book of Business Administration edited by H. B. MAYNARD, Sec

tion 17, Chapter 6, Mc Graw - Hill Book Comp, New York, 1967 S.
84,

(5) LEVIN, KIRKPATRICK, S. 14-15.
822



Proje Planlama ve Denetim

b — PERT SEBEKESI :

Pert sebekesi projenin objektifine erigebilmesi icin yapilmasi
gereken faaliyetler ve olaylardan meydana gelmis olup faaliyetlerin
ve olaylarin birbirleriyle olan baglanti ve iligkilerini gdsteren bir
gsemadir. Bu semada olay, bir projede belirtilmis zamanlarda erisile-
cek belirli asamalari, faaliyet ise projenin calisma giiclerini yani
kaynaklarin belirli bir zaman siiresi icerisinde genel objektifin elde
edilmesine uygun olarak kullamilmasimi gdsterir. (5)

Asagidaki 3 nolu semada olaylar dairelerle, faaliyetler ise olay-
lan1 birbirine baghyan oklarla gosterilmigtir. Semadan acikca gorii-
lecegi gibi Pert sebekesinde 1 nolu olay isin zaman olarak baslama
noktasini, 7 nolu olay ise isin bitis tarihini gostermektedir.

olay

Tarihi

. Bitis Tarihi
Faaliyet

No: 3 Pert Sebekesi

Bir faaliyetin daima kendinden once ve sonra gelen bir olay
vardir, Kendinden once gelen olay tamamlanmincaya kadar faaliyet
oku ile gosterilen i baglatilamaz. Faaliyetler dizayn ve tretim gibi
fonksiyonel sorumluluklarla ilgili olabilecegi gibi zaman ve insan
giiciiniin kullamlmasin1 da gosterebilirler. Bir faaliyet ayn1 zaman-
da sebekede noktali hat olarak gosterilen bir bekleme hattin da gos-
terebilir. Fakat genellikle faaliyetlerin ig ve bekleme zamanim tem-
sil ettiklerini sdyleyebiliriz. () Projenin tamamlanabilmesi i¢in ya-
pilmas: gerekli biitiin faaliyetlerin neler oldugunun tayin ve tesbiti,
faaliyetler arasindaki iligkilerin kurulmas: ve bunlar arasindaki ilis-

(6) ADNAN GULERMAN - Pert-Maliyet Tekniginin Isletmede bir Yo
netim araci olarak kullanilmasi, (Doktora Tezi), Ankara I.T.LA.

Yayin No.: 37, Ankara 1970, S. 15-21
(7) MALCOLM, HILL, 8. 59
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kilerin sebeke iizerinde belirtilmesinden sonra projedeki faaliyetle-
rin siirelerinin tahmin edilmesi ve toplam proje siiresinin tesbit edil-
mesi gerekir. (%)

¢ — SEBEKEDE FAALIYET ZAMANLARININ HESAPLANMASI

Topyekilin proje faaliyetinin ne kadar siirecegi yoneticiler tara-
findan bilinmesi gereken en onemli hususlardan biri oldugu igin y6-
neticiler zaman tahminlerini dikkat ve titizlikle yapmak zorunda-
dirlar. Topyekiin bir faaliyet siiresinin tahmini oldukca zor ve yanil-
ma ihtimali de oldukca yiiksek oldugundan, projenin faaliyetlerine
ayrilmasi ile her faaliyet i¢in zaman tahmini yapmak ve siireleri top-
hiyarak proje siiresini bulmak emin bir yoldur. Zaman hesaplamalan
bakimindan Pert yonteminin en onemli &zelligi, tahminlerde yanil-
ma paym azaltacagi diiglincesiyle her faaliyet icin 3 zaman tahmi-
ninin yapilmasidir.

Iyimser, en yaklagik ve kétiimser olarak isimlendirebilecegimiz
bu 3 zaman tahmini sirasiyla a, m, b harfleriyle gosterilir.

— Iyimser zaman tahmini: Bir faaliyetin tamamlanabilmesi
igin kullamlacak en kisa zamanin tahmini olup projede normal ge-
cikme ve aksamalarin mevcut olmadig1 varsayimina dayanir.

— En yaklasik zaman tahmini : Iyimser ve kétiimser zaman tah-
minleri arasindaki bir zaman tahmini olup faaliyette normal sayila-
bilecek gecikmelerin ve aksakliklarin olabilecegini kabul eder.

— Kotiimser zaman tahmini: Bir faaliyeti tamamlayabilmek
icin diisiiniilen en uvgun zaman olup faaliyette biitiin muhtemel ge-
cikmelerin ve aksakliklarin bulundugunu varsayar. (?)

Pert teorisinde 3 zaman tahmini simetrik olmayan bir dagihim
egrisi lizreinde 3 nokta olarak goriiliir. En yaklasik zaman tahmini,
tahminler arasinda gerceklesme .ihtimalinin en yiiksek oldugu za-

(8) GULERMAN, S. 33 .

(90 A. T. ARMSTRONG - WRIGHT, Crltlcal Path Method, Longman,
London 1970 S. 94-95.

RUSSEL ARCHIBALD AND RICHARD VILLORIA, Network - Ba-

sed Management Systems (Pert-CPM), John Willey and Sons inc,
New York 1967, S. 80.
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man tahminidir. Ve dagilm semasinda dagilimin mod degeri ile tem-
sil edilir. Bu deger, extremleri teskil eden iyimser ve kétiimser za-
man tahminleri arasinda herhangi bir noktada bulunabilir.

jhti mal
A

= Zaman

No: 4 Beta Dagilinm

a — Iyimser Zaman Tahmini
b= Kotiimser Zaman Tahmini
m = En Yaklasik Zaman Tahmini

te — Beklenen Zaman

Projenin her faaliyeti i¢cin tahmin edilen 3 zaman degeri yanin-
da yine her faaliyet i¢in bir beklenen zamam (te) bulmak gerekir.

a4+4m-+b

0 6

Eger bir faaliyet icin 3 zaman tahmininin a =2 hafta, m —4
hafta, b — 8 hafta oldugunu varsayarsak o faaliyet i¢in gerekli bek-
lenen zaman agagidaki sekilde hesaplamir.

825



Ass. Tuncer TOKOL

o 4+L4)6(4) + 8 =E§=41/3 Hafta (1°)

A

b—a

Her faaliyetin standart sapmasi ise o — formiilii ile bu-

lunur. Eger faaliyet i¢in 3 zaman tahmininin a — 2 hafta, m = 4 hat-
ta, b = 8 hafta oldugunu varsayarsak standart sapma,

8§—2
g =

=1 dir.. ()

Sebekenin akis plami hazirlamip her faaliyet icin beklenen za-
man hesaplandiktan sonra kritik yolun (yani sebekenin baslangig
noktasindan bitis noktasina kadar faaliyet siiresi en uzun olan yo-
lun) tayini 6nem kazamr. Zira proje yo6neticisinin amaci, projeyi
mimkiin olan en kisa siirede ve en diisik maliyette tamamlamak-
tadir. Onun igin kritik yolu zorlayarak proje siiresini kisaltmasi ge-
rekecektir. Yonetici calismalarinda yalnizca her faaliyetin ne zaman
tamamlanmas1 gerektigini tesbit etmekle kalmiyacak, aym zamanda
faaliyet bos zamanlarim da dikkate alarak bir faaliyetin en erken

ve en ge¢ baslama, en erken ve en geg¢ bitirme tarihlerini de belir-
tecektir.

d — SEBEKEDE OLAY ZAMANLARININ HESAPLANMASI
Analizde asagidaki semboller kullanilir:
Tg — Mimkiin olan en erken tarih

Ts = Proje icin hedef olarak tesbit edilen tamamlanma tarihi

Ty, = Miimkiin olan en gec tarih

Verilen herhangi bir olayin Ty degeri, projenin baglangic nok-
tasindan verilen olaya kadarki en uzun yol iizerinde bulunan faali-

(10) Siire birimi, isletmenin biiyiikliigii ve faaliyet siiresiyle ilgili bir
unsurdur. : > :

Cok kisa faaliyetler icin birimin giin olarak kabulii zorunlu oldw

gu halde toplam siiresi biiyiik olan projelerde siire birimi hafta ve
hatta ay kabul edilir.

‘Fakat genel temayiil haftanin kullanilmasid
Bkz. MALCOLM, HILL, s. 60 A

(11) A. T. ARMSTRONG - WRIGHT, S. 9.
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yetlerin ge¢mesi beklenen zamanlarinin (t.) toplam olarak hesap-
lanabilir.

T.=10 Hatta

Te! Hatta =5 Hafta

No: 5 Sebeke olaylan i¢in Tz'nin hesaplanmasi

1 nolu olaydan 6nce higbir faaliyet ve olay bulunmadigindan
T degeri 0 dir. 2 nolu olayin Ty degeri 1 nolu olayin degeri ile 1 nolu

faaliyetin beklenen zamanimin (t.) toplamidir. Yani 0 4 2 — 2 haf-
tadir. 5 nolu olayin Ty degeri ise (1—3-—4—5) faaliyet yolunun
degerine yani 14 4 45— 10 haftaya esittir. Sebebi, olaya gétiiren
cesitli faaliyet yollar: oldugu zaman, olayin Ty deferinin daima en
biiyiik toplam olmasidir. Bu hesaplama sekline «ILERIYE DOGRU
HAREKET>» denilmektedir.

Projedeki son olay icin miimkiin olan en erken bitis tarihi tes-
bit edildikten sonra projedeki her olay igin miimkiin olan en geg bi-
tis tarihi tesbit edilebilir. '

Verilen herhangi bir olay igin Ty degeri, verilen -olaydan pro-
jenin son noktasina kadarki en uzun yol lizerinde bulunan faaliyet-
lerin gecmesi beklenen zamanlarin toplamindan cikarilmasi yoluyla
hesaplanabilir, Bu hesaplama seklinde de «GERIYE DOGRU HARE-
KET>» denilmektedir.

Asainda Ty, degerinin 10 hafta oldugu kabul edilerek bir érnek
yapilmistir.
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No: 6

Ty = 10 icin faaliyet beklenen zamanlarinin (t.) cikarilmasi so-
nucu dordiincii olayda 5 haftahk, iciincii olayda 1 haftalik, ikinci
olayda 6.4 haftalik bir deger elde edilmektedir. 2 faaliyet yolu bir
olayda birlestikleri zaman birlesen 2 faaliyet yolundan en kiigiik de-
gerlisi secileceginden (5—2—1) faaliyet yolu 1 nolu olay igin
Ty = 4,4 degeri meydana getirmesine ragmen, (5 —4—3 —1) yolu
T, =0 degerini meydana getirdigi icin 1 nolu olayin T’ degeri
0 olarak kabul edilmektedir.

Simdi artik her olay icin bos zamanlar: tesbit edebiliriz. Tarif
olarak kritik yol {izerindeki herhangi bir olay icin bos zaman O’a
esittir. Yani Ty — Tg = Bos zaman

C.4
2.0

No: 7 3veé6nolu sebekelerin Ty ve T;, degerlerini kullanarak bos zamanlarin
hesaplanmasi. !
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Son olayin Ty degeri Tg degerine esit oldugu zaman, bu sartlar
altinda verilen herhangi bir olayin T. degeri Ty degerinden daha
geg ise pozitif bir bos zaman, eger son olay igin Ty, degeri Ty dege-
rinden daha erken olan Ty degerine esitse, negatif bir bos zaman var
demektir.

Ancak karigtimlmamasi gereken husus, faaliyet bos zamaninin
olay veya yol ile ilgili olan bos zamanlardan farkli manasimin olma-
sidir. Bir faaliyetin bog zamani, faaliyetin kendinden sonra gelen
olayin Ty, degeri ile faaliyetin Ty degeri arasindaki farka esittir.

Faaliyet bos zamanlarinin 0zelligi 7 nolu semada goriilebilir.
(1—2—5) yolunun faaliyet bos zamani degeri, yolun Ty degeri
(2 4 3,6 = 5,6) hafta oldugundan, 4,4 haftaya egittir,

Yine acikca goriilebilecegi gibi, 5 nolu olayin 10 hafta 1gmde
bitme gereginin tesiri olmaksizin 2 nolu olay 4,4 hafta kaydirlabilir.

e — PROJENIN TAMAMLANMA TARIiHININ GERCEKLES-
ME IHTIMALININ HESAPLANMASI :

Pert teknigini diger yonetim sistemlerinden ayiran bir ozellik
de tahminlerde olasilik teorisini kullanmasidir.
Sebekede her faaliyet ile ilgili varyans asagidaki gibidir.

3 b—a 2
Gkl 331
Sebekedeki son olayin standart sapmasi ise o olaya en uzun yol

tizerinde bulunan faaliyet varyanslarinin toplaminin kare kokiine
egittir.

o = VI (0w)?

Standart sapma, beklenen zaman ve hedef tamamlanma tarihin-
den elde edilen Z faktoriinii kullanarak ve normal egri altindaki alan
tablolarindan faydalanarak projenin son olayimin planlanan tarihte
tamamlanma ihtimalini tayin edebiliriz.

Bu gaye icin de énce asagidaki formiil yardimiyla Z degerini
bulur, ondan sonra da buna tekabiil eden degeri normal egri altin-
daki tablolardan bulabiliriz. (%)

Ts— T

OTE

z.—_—

(12) MALCOLM - HILL, S. 61 - 63.
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2 — CPM (KRITIiK YOL YONTEMI )

a — CPM KAVRAMI :

1957 yilinda A.B.D. lerinde Dupont firmasinin miihendislik hiz-
metleri servisinden Morgan R. Walker ile James Kelley tarafindan
gelistirilmis olan ve Pert'e yakinhg ile taninan bir proje planlama
ve denetim yontemi de CPM dir (!3) Esas olarak bir projeyi olustu-
ran faaliyetler serisi olup, gayesi projede verilen bir faaliyetin hem
diger bir faaliyeti ve hem de projenin tiimiinli geciktirmeden za-
manin tayin oldugu kadar projenin asgari zamanda tamamlanmasi-
m hedef tutan bir analiz teknigidir. (14) Esaslar1 birbirinin aym olan
bu 2 yéntemde yalnizea yaklagimlar farkhdir. Birinci fark faaliyet
siiresi tahmininde ortaya cikmaktadir.

Pert yonteminin her faaliyet igin iyimser, kétiimser ve en yak-
lasik olmak tlizere 3 siire tahmini yapmasina karsihk, CPM en yak-
lasik zamani en iyi tahmin kabul ederek her faaliyet igin tek bir
siire tahmininde bulunmaktadir. Bundan dolay1 da CPM’in Pert'e
nazaran en iyi neticeyi verecegi sdylenememekle beraber daha az
kansik oldugu séylenebilir. (%)

ikinci fark ise CPM’in planlama ve denetim siirecine maliyet
kavramim sokmasinda ortaya cikmaktadir. Gergi Pert’'in maliyet
kavramm yok saydifim soylemek istemiyoruz. (1¢)

Ancak Pert'te proje icindeki biitiin iglemler icin maliyetin za-
manla dogru orantili olarak degistigini varsayiyoruz. Yani demek ki

(13) ROBERT W. MILLER, Pert, CPM and other Network Techniques,
S. 84

(14) SCOTT. T. POAGE, Quantitative Management Methods for Practi-
cing Engineers, Barners - Noble, Inc, New York 1970, S. 87.

(15) RALPH F. LEWIS Planning and Control for Profit, Harper - Raw
Inc, New York 1970, S. 207

(16) Pert'in orijinal seklinde zaman ile maliyet arasindaki direkt iliski
dikkate alinmamakta, yalmzca zaman iizerinde durulmaktadir. Bu-
nunla beraber Pert’in son gelismis seklinde zaman - maliyet iliski-
leri tizerinde durulmakta ve oldukca karisik maliyet analizleri kul-
lamlmaktadir. Pert-Maliyet analizleri icin Bkz: H. V. PAIGE. How
Pert/Cost Helps the. General Manager, Harward Business Review
Vol 41, Nov 1963, S. 87-95 ve Shortcutfor Project Planning; Pert/
Cost is Hotest New Tool in Space Age Research and Development,
Business Week Jul 7, 1962, S. 104.
MALCOLM, HILL, S. 60-61.
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zaman azaltilinca maliyetin de azalmis oldugunu kabul ediyoruz. (17)

CPM sebekesinin c¢izim ilkeleri Pert'inkinin ayni oldugu igin
burada tekrar etmeye liizum olmadigl kanisindayiz.- Ancak 2 yoéntem
arasindaki gercek fark, her faaliyet i¢in zaman tahmininde ortaya
aktigindan CPM’in zaman tahmini iizerinde durmamz gerekmekte-
dir.

b — CPM'DE ZAMAN - MALIYET ILISKILERI

CPM sisteminde her faaliyet i¢in ikiser tane zaman ve maliyet
tahmini verilir. Bu iki tahminden biri «<NORMAL TAHMIN» digeri
de «SIKISIK TAHMIN» dir. Normal zaman tahmini Pert'teki en
yaklasik zaman tahminine benzer. Yogun (sikisik) zaman tahmini
ise, proje siliresini kisaltmak ig¢in hi¢bir masraftan kagimilmadig za-
man ortaya gikan siireyi gosterir. Bu durumda, yonetici isi hizlan-
dirmak icin ne miimkiinse yapmaktadir. Bundan dolayr normal ma-
liyet, normal zamanda projeyi tamamlamak igin liizumlu masraflan,
yogun (sikigik) maliyet ise sikisik zamanda isin tamamlanmas: igin
gerekli masraflar gdsterir.

Bu durumu asagdaki grafikte inceleyebiliriz :

Direkt Maliyetler
Milyon ) A
8| A(Yoqun )
6 ¢
& 1
24 B (Normal )

0 3 2 3 > 7aman (Ay)

No: 8 Sikisik zaman ve maliyetin, normal zaman ve maliyetle karsilagtirilmasi

(17) LEVIN - KIRKPATRICK, S. 117.
831



Ass. Tuncer TOKOL

Grafikte Y ekseni projenin tamamlanma maliyetini, X ekseni ise
tamamlanma igin gerekli zamani gostermektedir.

Grafigin ifade ettigi mana sudur:

Normal bir calismanin projenin tamamlanmas: i¢in 6 ay1 gerek-
tirmesine ve bunun 2 milyon dolara mal olmasina ragmen proje yo-
gun bir galismayla ve 6 milyon dolar maliyetle 2 ay ig¢inde tamamla-
nabilecektir. Islem iizerinde daha genis arastirma ve maliyet ¢oziim-
lemesi yapmadan zaman - maliyet iliskilerinin gergekte nasil geli-
secegini kesin olarak bilemiyecegimiz igin A, B noktalarini birlesti-
ren dogruya «Yaklagik zaman - Maliyet egrisi» denir.

9 no.lu grafikte, zamanda yapilacak ilk kisaltmalarin ¢ok kiigiik
bir maliyet artig1 ile saglanabilecegi bir durumun zaman - maliyet
iligkisi goriilmektedir. Burada yaklasik egri diiz gizgi ile, gergek egri
ise kink ¢izgi ile gosterilmistir. Gergekten burada projenin tamam-
lanma zamani X noktasindan y noktasina diigiirildiigiinde, maliyet
sadece S den T ye gikmaktadir. Ilk baglarda maliyetteki artig zaman-
 daki azalma ile karsilastinlinca dnemsiz olduguna gore, bu islem
hizlandinlabilir, ve tamamlanma zamani oldukga kisaltilabilir.

Zamanda kiiclik bir azalmanin maliyette biiyiik bir artis dogur-
dugu zaman - maliyet egrisi ise 10 nolu grafikte gosterilmistir. Bura-

Direkt Maliyetler

0 Y Zaman

No: 9

daki iligkiler 9 nolu grafiktekilerin tam tersidir. Yani zamam X nok-
tasindan y noktasina gelecek sekilde kisaltabilmek igin, maliyet S den
T ye cikarmak gerekmektedir.
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Direkt Maliyetler

___  -Yakiasik Malyet Edrisi
T iR
\ %o 10
¥ Gergek  Maliyet EGrisi
g |
0 Y X .Zaman

No: 10

Ancak zamandaki artiga oranla maliyetteki artis gok yiiksek ol-
dugundan, bu durumda bu islemin hizlandirilmas: pahalidir, yahut
da bu iglemin siiresini kisaltmak pahaldir diyebiliriz.

Simdi CPM’in esaslarim gebeke ilizerinde gostermek amaciyle
asagida gizecegimiz 2 sebekeden birinde biitlin faaliyetler igin nor-
mal zamanlar, digerinde ise sikisik zamanlar esas alacagiz.

No: 11 Biitiin faaliyetler i¢in normal zamanlar

Yukarida normal zamanlan gosterilmis olan sebekenin son ola-
ymn beklenen en erken tarihi 14 hafta olup (1-2-4) yolu kritik yol-
dur. Sorun, biitiin islemleri hizlandirmamiz halinde hizlandirma

programimin maliyetinin ne olacagdur.
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Program hizlandirma maliyetinin hesaplanmasi

ZAMAN Lslemi hazlandar-
(Hafta olarak) Maliyet manin haftalik
Faaliyet normal Yogun Normal Yogun maliyeti
1-2 6 4 $ 8.000 $12.000 $ 2.000
1-3 4 2 $ 6.000 $ 9.000 $ 1.500
2-4 8 6 ~§ 6.000 $ 8.000 $ 1.000
3-4 6 4

$10.000 $16.000 $ 3.000
$30.000 $45.000 j

Yogun Maliyet - Normal Maliyet

Islemi Hizlandirmanin Maliyeti = -
Normal zaman - Yogun zaman

Her faaliyet icin iglemi hizlandirmanin haftalilk maliyeti hesap-
landiktan sonra biz her faaliyet icin yogun (sikisik) zaman kullana-
rak yeni bir gsebekeyi tesgkil edebiliriz,

No: 12 (Biitiin faaliyetler icin Sikisik zamanlar)

Biitiin faaliyetleri hizlandirdigimiz zaman sebekenin son olayi
icin beklenen en erken tarihin 1 haftaya diistiigiinii goriiriiz. Bu du-
rumda kritik yol yine (1-2-4) yoludur. Fakat simdi projenin direkt
maliyeti normal zaman altindaki $30.000 lik maliyete karsilhik, yo-
gun (sikisik) maliyet siitununun toplam olan $54.000 dir. Proje
4 hafta 6nce bitirilmis olmakla beraber burada esas sorumuz sebe-
kenin her islemini sikistirmak zorunda kalmadan projeyi hizlandirip
hizlandiramayacagimizi tayin etmek olmaktadir. Eger sebekedeki
faaliyetlerin herbirini hizlandirmaksizin projeyi hizlandirabiliyorsak
bu, toplam maliyetleri 30.000 den 45.0000’e yiikselmeksizin beklenen
en erken tarihi 10 haftaya disiirebiliriz demektir.

Program hizlandirma maliyetinin hesaplanmasi tablosu incelendigin-
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de programi hizlandiran en az maliyetli faaliyetin kritik yol {izerin-
de 2 -4 nolu faaliyet oldugu goriiliir.

Stire haftahk 1.000 dolarlik bir masrafla 2 hafta azaltilabilir.
Eger bu yapilmigsa beklenen en erken tarih 12 hafta ve programin
toplam maliyeti 32.000 dolar olmaktadir. Kritik yol {izerindeki 1-2
nolu faaliyet ise haftada 2.000 dolarhik bir masrafla 2 hafta azaltila-
bilir. Bundan dolay: da beklenen en erken tarih $36.000 lik bir top-
lam maliyetle 10 hafta olur.

12 nolu sebekemiz incelendiginde hem (1-2-4) ve hem de (1-3-4)
yollarin kritik yollar oldugu goriiliir. Zira her iki yolda projenin
tamamlanmas: i¢in 10 haftay: gerektirmektedir.

No: 13  1-2 ve 2-4 faaliyetleri icin sikisik zamanlar

Bundan dolayi, diger yolda benzer bir zaman azalmasi olmaksi-
zin yollardan birinde herhangibir zaman azalmasi sebekenin bitis
olaymin beklenen en erken tarihini kisaltmayacaktir. (18)

III — PROJEDE KULLANILACAK SEBEKE ANALIiZ YON-
TEMININ SECIMINDE KRITERLER

Simdiki sorunumuz bir projede esaslari aym fakat yaklagimla-
r1 farkli olan CPM ve Pert’ten hangisinin kullamilacagidir. Hemen su-
nu soyliyebiliriz ki; birinin digerine tercihinde projenin tipi veya
programin ihtiyaglar: rol oynar. Zamanin tam olarak tahmin edilebil-
digi, maliyetlerin dnceden tespit edilebildigi an CPM, Pert’ten daha
iyidir diyebiliriz. Bu tip projelerin tipik 6rnegini materyel ve isci-
lik masraflarinin dnceden tam olarak tayin edilebildigi insaat proje-

(18) JAMES H. DONNELLY, JOHN M. IVANCEVICH, Analysis for
Marketing Decisions, Richard D. Irvin Illinois 1970, S. 180-184.
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leri teskil eder. Bununla beraber, oldukca yiiksek bir belirsizlik veya
zaman ve maliyetler {izerinde denetim ihtiyaci oldugu zaman Pert,
CPM’e nazaran daha iyi bir se¢im olur. (}*) Bir cok pazariama pro-
jeleri (Ornegin, yeni bir mamiiliin piyasaya tanitimi, yeni bir satis
magazasinin acilmasi, yeni alinan satis elemanlarinin egitilmeleri, sa-
tis bélgelerinin yeniden organizasyonu, ozel bir rekldm kampanya-
sinin yuritilmesi, memleket gapinda bir tiiketici anketinin yapiima-
s1 gibi) bu kategoriye girdigi icin pazarlamada Pert énem tasimakta-
dir. (2°) Onun iginde etiidiimiizde, mamdl planlamasi programlarinda
genis bir kullanma alam olmasi nedeniyle, Pert'e CPM’e nazaran da-
ha fazla agirlik verdik diyebiliriz.

C — SON YILLARDA ORTAYA CIKAN YENi YONTEMLER

Tiirkiye'de uygulanmamakla beraber Amerika’da yaygin olarak
kullanilan Pert’in gelistirilmesiyle meydana gelmis oldukga ¢ok pro-
je planlama ve denetim yontemi vardir. Ancak biz burada, bu yon-
temlerden birkacinin ismini saymakla ve kisaca agiklamakla yetine-
cegiz.

1 — Denge Cizgisi Yontemi:

Projenin tamamlanmasim etkiliyen énemli faaliyetlerin siirele-
ri tizerinde duran bir iiretim planlama ve denetim yontemidir. Pert
yontemine ¢ok yararh bir ektir. Genellikle projede, projenin ilk ma-
miiliin yap:mina kadar olan kesiminin planlama ve denetiminde Pert
uygulanmakta, malin bityiik Slctide yapimi basladifinda ise denge
gizgisi, projenin geri kalan kesimini denetlemekte Pert’e nazaran da-
ha uygun olmaktadir. Zira denge ¢izgisi kronolojik bilgileri daha hiz-
la ortaya koymakta ve bu sebepten de proje bos zamanlarimin daha
cok kisalmasimi saglamaktadir. (1)

(19) Agk,, S. 179-180

(20) PHILIP KOTLER, Marketing Managament: Analysis, Planning and
Control, Prentice Hall inc, New Jersey 1967, S. 163.

(21) LEVIN-KIRKPATRICK, S. 142; A. T. ARMSTRONG - WRIGHT. S.
105 - 109.
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2 — En diisiik Malye! Tahmini ve Programlama Yontemi :

Projeyi hazirlama ve tamamlamanin en hizh ve en ekonomik
yolunu bulmaya yariyan bir yontemdir.

Amaci projenin en az maliyetle gerceklesmesi icin optimum pro-
je zamanini tesbittir. Orijinal Pert kavramindan oldukca farkhidir.
Ciinkii her islem icin sadece zaman degerini vermekle kalmayip ay-
m zamanda maliyetleri de vermektedir. Ilk defa IBM tarafindan or-

taya atilan bu yontem sebeke analizleri igin ¢ok dnemli sayilmakta-
dlI'. (22) «

3 — Yonetim Planlama ve Denetim Yontemi :

Mali verilerle, insan giiciine ait verilerin, muhasebeye ve prog-
ram yoneticilerine ulastirilmasinda kullamlan bu yéntem, yoneticiye
proje baslangicindan o giine kadar harcanmis ve tahsisi yapilmis pa-
ralarla ilgili verileri temin ederek yoneticinin dogru bir maliyet tah-
mini yapmasini saglar. (%)

4 — Insan giicii Kullanima :

Bu yéntem Proje iginde insan giicliniin optimum dagihmm dii-
zenlemekte kullanilmaktadir. Bu yontem sayesinde yoneticiler elde-
ki insan giiciinii proje i¢inde dagitabilmekte, ve is ylikiinde ve go-
revlerde yapilacak degisikliklerin proje amaglan tizerindeki olasilik
etkilerini tahminliyebilmektedirler. (**).

5 — Kaynak Dagifim ve Birden ¢cok Projenin Programlanmasi :

H;ammade, malzeme, insan giicli ve paranin bir projedeki faa-
liyetler arasinda veya birden cok projenin bir arada yiriitiilmesi ha-
linde projeler arasinda en uygun dagitim yontemidir.

(22) A. T. ARMSTRONG - WRIGHT, S. 62-72; LEVIS N. GOSLIN, The
Product Planning System, Richard Irvin Inc. Illinois 1967, S. 81.

(23) LEVIN - KIRKPATRICK, S. 146.
(24) Agk., S. 141-142.
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6 — islem Denge Hatti Degerlendirilmesi :
Bir programin tahmin, 6lgme ve raporlama teknigidir.
7 — Yoneticiler Icin Elektronik Degerlendirme Yontemi :

Elektronik makinalara uygulanabilecek sekilde tertip edilmis
olan bir planlama, programlama ve uygulama ydntemidir. (2%)

IV — SONUC:

Etiidiimiiziin birinci bsliimiinde klasik yontemler olarak incele-
digimiz Gantt cetvelleri, gergekte kullanma gilictinii yitirmis, terke-
dilmis yontemler degillerdir. Klasik olmalan, ¢ok hizli gelismeler
kaydedilmis olan 2. Diinya Savas: sonras1 doneminden énce ortaya ati-
lip uygulanmis olmalarindandir. Grafik analizine dayanan bu cetvel-
ler bu giin bile degerlerinden hicbirsey kaybetmeksizin y&neticinin
elinde bir planlama araci olarak kullanilmaktadir.

Grafik analizinin biiyilk projelerin denetimindeki yetersizligi
nedeniyle ikinci béliimde sebeke analizi tizerinde durduk. Gerci se-
beke analizinin her derde care bulucu bir ilac oldusunu iddia etmi-
yoruz, fakat son birkac yil icinde bircok firma ve Devlet Planlama
Teskilatinca da kabul edildigi gibi bu analizler proie planlama ve de-
netim alanina biiviik venilikler getirmislerdir. Gercekten de 2. plan
déneminde vapilan Keban Baraijl ve Petrol Kimvya Izmit Rafinerisi
yamm projeleri Pert teknigi cahsmalarmin tipik &rneklerini teskil
etmektedir.

~ Uctincii bsliimde Tiirkive’de uveulama alam1 bulunmamakla be-
raber oriiinal! Pert yonteminin gelistirilmesiyle olusan veni vontem-
lerden bazilarina degindik. Ancak burada bir noktava dikkatleri cek-
memizin verinde olaca# kanmisindaviz. Sovle ki: Ne Gantt cetvelle-
ri ne CPM ne Pert ve ne de {iclincii bolimde bahsedilen veni vén-
temler isletmecinin problemlerini onun namina cézemezler. Bu yon-
temler sadece isletmecive problemlerin neler oldufunu. bunlarin ger-
cekei bir sekilde ctziimiiniin nasil olabilecegini géstermeve vararlar,
Onun icin isletmecinin teeriibesinin, sag duyusunun, zekisimin. so-
runlart kavrama kaabilivetinin yerine gecemez, fakat karar verme-
de isletmeci icin cok degerli birer arag olabilirler.

(25) RORFRT W. MITTER, Schedule. Cost, and Profit Control With
Pert, Mc Graw Hill Book Com., New York 1963, s. 207 - 215.
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