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ORGUTSEL CEVIKLESME: PROJE ORGUTLERDE NEXUS OLGUNLUK
MODELI ONERISI
Piirnur Firat
Eylul, 2018

Globallesen ve hizla degisen sektorel pazarlarda, orgiitler hayatta kalabilmek icin
degisime zamaninda ayak uydurabilmek ve miisterilerinin taleplerine daha hizli cevap
verebilir olmak durumundalar. Orgiitler, bu zorundalik ile hem siireclerinde hem
yapilarinda daha c¢evik olma yolunda adimlar atarken, literatiir calismalarinda
Orgutlerin bu ihtiyacina uygun ¢evik teknikler ve ¢ergeveler sunmak iizerine ¢aligmalar
siirmektedir. Takim bazinda iiretilen c¢evik tekniklerin bir sonraki adimi olarak,
orgutsel cevik cerceveler gelistirilmis ve en son gelistirilen Nexus ¢ercevesi, Olcekli
bir cevik cerceve olarak ortaya konulmustur. Nexus’un heniiz 3 yillik bir tarihi olmasi
ve sektorde deneyimleyen Orgiit sayisinin az olmasi sebebi ile ¢ergeveyi benimsemek
isteyen sirketlerin, kendi olgunluk seviyelerini 6lgmek ve g¢eviklesme siirecinde
ceviklesme seviyelerini yiikseltmek igin bir araca ihtiyaglari bulunmaktadir. Bu
ihtiyactan yola ¢ikarak, bu tez calismasi kapsaminda Nexus olgunluk modeli
tasarlanmis ve uluslararasi bir proje orgiitte uygulamasi yapilmaistir.

Modelin olusturulmasi asamasinda, Once literatlir taramasi yapilarak ilk model
belirlenmis, nihai modele ulasmak i¢in Delphi tekniginden yararlanilmistir. Modelin
uluslararasi  bir firmada uygulanmas: slrecinde, modelin her pratigini
olcimleyebilmek i¢in indikatdrler belirlenmistir. Indikatdrlerin puanlandirilmasinda
planli miilakat tekniginden yararlanilmig, katilimcilardan yiiz ylize toplantilar ile
veriler toplanmigtir. Toplanan veriler nicel veriler olup, analiz c¢aligmasinda
indikatorlerin aritmetik ortalamalar1 alinmasi ve takimlarin basar1 yiizdelerinin
hesaplanmasi ile sonuglar elde edilmistir. Uygulama hipotezini test etmek igin, ilk
Ol¢iim sonuglart ile ikinci Ol¢im sonuglar1 karsilastirilmis ve Nexus olgunluk
modelinin, Nexus g¢ergevesi kapsaminda ¢eviklesmeyi arttirdigr goriilmiistiir.

Bu tez calismasinda, Nexus ¢ercevesini benimseme karari alan proje oOrgdtlerin,
olgunluk seviyelerini 6lgmeleri, daha gevik bir sirket olma yolunda kendi stratejilerini
belirleyebilmeleri i¢in bir olgunluk modeli olusturulmasi hedeflenmistir. Yapilan
caligmalar sonucunda, Nexus olgunluk modelinin hedefleri, amaglar1 ve pratikleri
netlestirilerek kullanicilara ve arastirmacilara orgiitsel ¢eviklesme yolculugunda yol
gosterici nitelikte basamakli bir olgunluk modeli sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Proje Orgitler, Proje Yonetimi, Orgiit Gelistirme, Orgutsel
Ceviklik, Nexus Cercevesi, Olgunluk Modeli, Cevik Teknikler.



ABSTRACT

ORGANIZATIONAL AGILITY: NEXUS MATURITY MODEL FOR
PROJECT ORGANIZATIONS
Purnur Firat
September, 2018

In globalized and rapidly changing sectoral markets, the organizations must be able to
keep up with changing on time and respond to their customers' demands more quickly
in order to survive. With this obligation, while the organizations take steps to become
more agile in both their processes and in the structure; in the literature the studies are
continued to work on presenting agile techniques and frameworks appropriate to the
needs of the organizations. As the next step in the agile techniques produced on a team
basis, organizational agile frameworks have been developed and ultimately Nexus
framework has been put forward as a scaled agile framework. Nexus has a 3-year
history yet and in the sector the number of experienced organizations in Nexus is low,
the organizations that want to adopt the framework need a guiding tool to define their
own maturity level and improve it. With this need, Nexus maturity model is designed
and implemented in an international project organization within the scope of this thesis
study.

Firstly, the initial model is created after literature review in the process of model
development, then Delphi technique is used to reach the final model. In the case study,
the indicators were set up to measure each practice of the model. Structured interview
technique was used in the scoring of the indicators and the data were collected from
the participants via face-to-face meetings. The collected data are quantitative data, so
the results were obtained and interpreted by calculating the arithmetic average of the
indicators in the analysis work and calculating the success percentages of the teams.
To test the hypothesis, the first measurement results were compared to the second
measurement results and it is observed that Nexus maturity model increases the agility
within the scope of Nexus framework.

In this thesis, it is aimed to create a maturity model for the project organizations that
decided to adopt the Nexus framework to measure their own maturity level and to
determine their own improvement strategies for becoming more agile. As a result of
the studies being done, the Nexus maturity model is presented as a gradual guiding
model on the organizational agility journey to the users and the researchers by
clarifying the goals, objectives and practices.

Key Words: Project Organizations, Project Management, Organization Development,
Organizational Agility, Nexus Framework, Maturity Model, Agile Techniques.
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Ozveriyle ve zevkle yiiriittiigiim doktora tez ¢alismami tamamlamis olmanin gurunu
yasarken, bu ¢aligma ve doktora egitimim suresince desteklerini esirgemeyen herkesin,
aldigim Doktor unvanimda emegi oldugunu diisiiniiyorum.
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hocalarim Prof. Dr. Sebnem Arikboga ve Do¢. Dr. Pinar Biiyiikbalci’ya saygi ve
stikranlarim1 sunuyorum.
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yonlendirici tavsiyeleri i¢in Deniz Ozcan’a, doktora ¢alismalarima sponsor olan
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ithaf ediyorum...
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1. GIRIS

Orgiitlerin hayatta kalabilmesi icin, kiiresellesen ve hizli degisen pazarlar, orgitlere,
degisime hizl1 adapte olabilme amaci ile daha yalin, daha esnek ve daha ¢evik olma
yetkinligi kazanmalarimi zorunlu kilmustir. Orgiitlerin icine girdikleri bu gelisim ve
degisim siirecinden dolay1 6zellikle proje yogun ¢alisan, proje érgutlerde yiritilen
projelerin yonetim teknikleri de evrilmek durumunda kalmistir. Ydnetim tekniklerinin
evrilmesi, orgiitiin hem sosyal yapisinda hem teknolojik yapisinda hem de siireclerinde

evrilmelere neden olmaktadir.

Orgutlerin evrilmesi yonetim literatiiriinde ilk olarak 1950’lerde orgiit gelistirme
baslig1 altinda incelenmistir. 1950’lerden 6ncesinde, klasik yonetim teorisi doneminde
Taylor, Fayol ve Weber gibi yonetim bilimcilerin ideal bir 6rgiit yapisinin nasil olmasi
gerektigine dair yaptiklar1 calismalar yer almaktadir. Bu donemde 6n plana ¢ikan
calismalarin anahtar degerleri; etkinlik, verimliligi arttirma, israflar1 Onleme,
standartlastirma, rasyonellik, kuralcilik ve planlama olmustur (Wren, Bedeian, 2009).
Bu maddelerden de anlasilacagi tlizere bu donemdeki tiim cabalar en iyi orgiit nasil
olmal1 ve en iyi yonetim nasil yapilabilir sorularina cevap bulma yoniindedir. 1930’lar
ile baglayan davranigsal donem, insan faktoriiniin o6rgiit icindeki 6neminin anlasilmasi
ile orgiitlerin hem mekanik hem sosyal bir yapi oldugunun kabulii ile orgiitiin yine
verimliligini ve etkinligi saglama yoniinde daha sosyal c¢alismalarin yapildig: bir
donemdir (Hersey ve dig., 2001). Bu asamada motivasyon, liderlik, sosyal gruplar,
informal organizasyon ve calisanlar arasi iliskiler incelenirken amag, Orgiitii
gelistirmek ya da degisim yoOnetimi sergilemek degil, orgiit i¢indeki verimliligi ve
etkinligi arttirmak olmustur. 1940’11 yillarda ortaya ¢ikan 2. Diinya savasi ile genel
olarak yasanan kitlik, ham madde ve isgiicii bulma giicliigii, 6zellikle ordu icinde
yonetimin daha etkin yapilabilmesi gerekliligi ile yonetim bilimlerinde sayisal
yontemlerin kullanilmasina baslanmis, 6zellikle matematiksel formallerin, similasyon
tekniklerinin, istatiksel yontemlerin yonetim bilimlerinde kullanim agirhig1 artmastir.

Ancak bu donemde de amag daha az kaynaklar ile daha fazla ¢ikti {iretmek olmustur.



Ilk orgiit gelistirme ¢alismalarmin basladigi dénem, ¢evrenin dneminin anlasilmasi ile
baslayan sistem yaklasimi donemi ve 1960’larda baslayan durumsal yaklasim donemi
olmustur. Sistem yaklasimi doneminde, orgiitlerin tek basma kapali bir kutu gibi
yasamina devam edemeyecegi, ¢evre ile her an etkilesim i¢inde oldugu, pazari takip
etme zorundaligi, klasik donemdeki gibi her iiretilen malin mutlaka satilabilecegi
algisinin artik olamadigi ve artik yonetimde stratejik yontemlerin kullanilmasi
gerekliligi gibi daha biitiinsel yaklasimlara dayali farkindaliklar olusmustur (Kast,
Rosenzweig, 1975; Miles, 1980). Bu durum, oOrgiitiin pazardaki arz-talep dengesi
icinde hareket kabiliyeti gelistirmesinin ne kadar 6nemli olduguna isaret etmektedir.
Orgiit diger orgiitler ile ortak kaynaklar1 kullanmakta, ortak bir alani isgal etmekte ve
ortak bir pazara {irlin ya da hizmet sunmaktadir. Bu durumda, 6rgutlin tek basina
tamamen bagimsiz bir yap1 gibi hareket etmesinin mimkiin olmadigi, tam tersine dis
cevre ile uyum icinde hareket etmek zorunda oldugu goriilmektedir (Can, 2012). Bu
sebeple, orgiitler i¢in dnemli bir rekabet avantaji olan ‘cevap verebilirlik’ zaman iginde
‘daha hizli cevap verebilirlik’ kabiliyetine déniismiistiir. Ozellikle 1960°’larda
durumsal yaklagim ile yonetim bilimlerinde 6nem kazan, kosullara gére ‘en iyi’
kavraminin degiskenligi artik orgiitiin her durumda ayni yapi ile hayatina devam
edemeyecegi gergegini kanitlamistir. Bu donemde, farkli kosullarda en iyi ne olmalidir
sorusu iizerine bilimsel c¢alismalar yapilmistir. Woodward, oOrgiitiin kullandig1
teknoloji tiiriine gore en iyi organizasyon yapisinin (mekanik/organik) belirlenmesi
lizerine; Aston Grubu, Orgiitiin biiyiikliigiine gore kullanilmast gereken en uygun
teknoloji tird (modal/birim) Uzerine; Tavistock Enstitiisii, orgiit iginde kullanilan
teknoloji ile organizasyon yapisi ve yonetim siirecleri arasindaki iligkiyi tanimlamak
tizerine; Charles Perrow ise yapilacak islerin ¢esitliligi (basit/karmasik) ve
ongoriilebilirligine (diistik/yiiksek) gore olmasi gereken en iyi organizasyon yapisi
tizerine calismalar yaparak farkli degiskenler ile Orgiitin ‘en 1yi’ kavramim
belirlemeye c¢alismislardir (Hellriegel, Slocum, 1978; Donaldson, 1976; Gerwin,
1979). Bu ¢aligmalarin hepsinin orgiitiin i¢ degiskenleri tizerine oldugu gorilmektedir.
Sistem yaklasimi ile 6nemi anlasilan dis ¢evre ve organizasyon yapist arasindaki
iliskiyi belirlemek adma da Aldrich, Thompson, Lawrence ve Lorsch, Burns ve
Stalker, Terreberry, Emery ve Trist, Bourgeois ve Eisenhardt gibi arastirmacilar da

farkl bilimsel ¢alismalar ile bu doneme katki saglamislardir (Kogel, 2014, 340-355).



Bu ¢alismanin esas konusunu olusturuan ceviklesme kavraminin dayandigi ‘orgiit
gelistirme’ c¢alismalarinin ise ilk olarak 1970°li yillarda, sistem ve durumsal
yaklasimlarin hemen ardindan, yonetim bilimlerine girdigi goriilmektedir. Bu
baglamda, c¢eviklesme kavramindan Once oOrgiit gelistirmenin tarihgesine bakmak

dogru olacaktir. Bu konuda detayli bilgiye ¢alismanin 2. bélimainde yer verilmektedir.

Ceviklesme kavrami ilk olarak 1990’1 yillarda proje takimlarmin ¢evik yonetimi
tizerine olusturulan yonetim modelleri ile ortaya atilmistir. 2000°1i yillarda ise ¢evik
yonetim anlayis1 proje takimlar1 yonetiminden Orgiitiin biitiiniine yayilan bir yapiya
doniistiiriilmiis ve bundan sonrasinda ismi yabanci literatiirde ‘scalable/scaling’ yani
‘Olceklenebilir/6lcekli” ¢evik teknikler/cerceveler olarak anilmaya baglanmistir.
Olgekli gevik cerceveler, orgiitiin tiimiine ya da belli bir kismina uygulanabilen
yapilardir. Bu alanda olusturulan g¢ergevelerin 6l¢eklenebilir olmasi 6rgiitiin dereceli
olarak evrilebilmesine ya da gelisebilmesine imkan saglamaktadir. Boylece orgut belli
bir kisminda baslattig1 ¢eviklik ¢alismalarinin sonuglarini daha rahat ve daha diisiik
risk ile gozlemleyebilmekte, yayginlastirip yayginlastirmama kararini daha giivenli
alabilmektedir. Bu 0Olgekli cergevelerin, daha diislik riskli, daha giivenli, daha
testedilebilir ve yonetilebilir olmalari giinlimiiz sirketlerinin ¢evik doniisiim
yolculugunda, bu gerceveler iizerinden ilerlemelerini kolaylastirmaktadir. Yapilan
calismalar, orgiitsel ¢evikligin artmasi ile orgiitiin beklenmeyen ¢evre degisimlerine

cevap verebilme yeteneginin arttigini gostermistir (Appelbaum, 2017).

SoS (Scrum of Scrums) Ken Schwaber tarafindan 2004’te (Schawaber, 2004), DAD
(Disciplined Agile Delivery) Scott Ambler tarafindan 2007°de (Ambler, Lines, 2012),
SAFe (Scaled agile framework), Dean Leffingwell ve digerleri tarafindan 2008’de
(Leffingwell ve dig., 2016), LeSS (Large Scale Scrum) Craig Larman and Bas Vodde
tarafindan 2008’de (Larman, Vodde, 2016), Spotify, Henrik Kniberg & Anders
Ivarsson tarafindan 2012’de (Kniberg, lvarsson, 2012), Rage (Recipes for Agile
Governance in the Enterprise) Kevin Thompson tarafindan 2013 yilinda (Lal, Clear,
2017) ve Nexus, Ken Schwaber tarafindan 2015°te yayinlanan (Scrum.org, 2015)
scaling agile yontemler olarak literatiirde yer almaktadir. Bu arastirmaya konu olan
Nexus cercevesi 2015 yilinda ortaya atilmis olmasi ile en giincel olgekli ¢evik
yontemdir. Nexus yalin bir teknik olmasi, uygulanabilme kolayligi, takim sayisina
gore farklilasmamasi (LeSS’den farkli olarak), Scrum degerleri ve uygulamalari ile

yiiksek oranda ortiismesi nedenleri ile kisa gegmisine ragmen tercih edilen bir yontem



olmustur. 2016 yilinda Koblenz Universitesi tarafindan 1200 katilimer ile 30°dan fazla
iilkede yapilan status-quo-agile aragtirmasinin 2017 raporuna gore, Nexus 2 yillik
gecmisine ragmen %8 oraninda kullanim payina sahiptir. Yine bu arastirma
sonuclarina gore, Nexus kullanan firmalarin, Nexus’tan memnuniyet seviyeleri %90

olarak belirlenmistir (Komus, 2017).

Nexus, bir cergeve olarak olusturulmus ve ¢ergevelerin dogasi geregi sinirlari ¢izmek
amaci ile roller, eserler, ritleller zerine yapilandirilmistir. Bir 6rgiitiin ¢eviklesme
yolculugunda, bulundugu ¢eviklik seviyesini bilmeye, bu seviye tzerinden dereceli bir
ceviklesme araci ile kendisine bir yol haritasi olusturmaya ihtiyact vardir. Nexus ile
cizilen gerceve ve tanimlar orgiitlere bu imkan1 saglayacak iyilesme stratejilerini ve
yol haritasin1 sunmamaktadir. Nexus ¢ercevesini bu ¢eviklesme yolculugunda olcekli
cerceve olarak secen firmalara yapisal bir olgunluk modeli sunmak i¢in bu ¢aligmada

Nexus olgunluk modeli (OM) tasarlamak hedeflenmistir.

Nexus olgunluk modeli olusturabilmek i¢in 6ncelikle, daha 6nceden CMMI ile uyumlu
olarak gelistirilmis, Scrum olgunluk modeli ad1 ile 2011 yilinda Alexander Yin ve
digerleri tarafindan yaymlanmis model temel alinmigtir. Scrum olgunluk modeli, 5
basamaktan olugsmakta, her basamak igin hedefler, amaglar ve uygulamalar net olarak
tanimlanmistir. Bu model iizerinden gelistirilecek Nexus olgunluk modelinde de ayni
netligin ve kullanim kolayligininin saglanmasi hedeflenmistir. Nexus olgunluk modeli
tasariminda Oncelikle bu gerceve iizerine detayl: bilgi toplamak i¢in literatiir taramasi
yapilmis ve temel alinan Scrum olgunluk modeli toplanan bilgiler 1s181inda
zenginlestirilmistir. Olusturulan bu ilk olgunluk modeli {izerinden Delphi ¢aligsmasi
yaptlmistir. Delphi caligmasi ile sektérde bulunan 7 uzman iizerinden goriisler
toplanmis ve 3 Delphi ¢evrimi sonucunda model son haline getirilmistir. Calismanin
uygulama kisminda, Delphi sonrasinda olusturulan nihai olgunluk modelinin proje
yogun faaliyet goOsteren uluslararast bir yazilim gelistirme firmasi {izerinde
uygulanmasi ile, arastirmanin hipotezi olarak belirlenen; Nexus olgunluk modelinin
proje Orgutlerde Nexus gergevesi kapsaminda geviklesmeyi arttirir, hipotezi test
edilmeye c¢alisilmistir. Belirlenen bu amagla, vaka ¢alismasinin sonuglar
karsilastirilmis ve ikinci uygulama sonucglarinin ilk uygulama sonuglarindan daha

yiiksek oldugu gozlemlenmistir.

Bu tez calismasi 6 ana boliimden olusmaktadir. Tlk boliim giris bolimi; ikinci bolim,

orgiit gelistirme alaninda yapilan ¢aligmalarin sunuldugu boliim; tiglincii boliim, proje
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yonetiminin ve proje orgutlerin anlatildigi boliim; doérdiincii boliim, bu tezin esas
konusunu olusturan Orgiitsel c¢eviklesme ve Nexus olgunluk modelinin
detaylandirildig1 boliim; besinci boliim, tez ¢alismasinin uygulama kismini olusturan,
Nexus olgunluk modelinin tasarlandig1 ve vaka calismasinin yapilarak sonuglarinin
sunuldugu boliim; altinct bolim ise tim tez ¢alismasinin genel olarak
degerlendirildigi, sonuglarin yorumlandigi, arastirmacilara ve is diinyasindaki
uygulayicilara tavsiyelerin sunuldugu ve gelecek calismalar ile ilgili dngorulerin

sunuldugu sonu¢ bélimdur.



2. ORGUT GELISTIRME

Bu boliimde oncelikle orgiit gelistirme kurami bashigi altinda, orgiit gelistirme
tanimlari, yararlari, orgiitsel degisim ile orgiit gelistirme arasindaki farklar ve orgiit
gelistirmede kullanilan miidahale tekniklerine; orgiit gelistirmenin tarihgesi baglig
altinda ise, orgiit gelistirme tizerine 1900’lii yillardan giiniimiize kadar olan siiregte

yapilan ¢alismalara yer verilmektedir.

2.1. Orgiit Gelistirme Kuram

Bilginin ge¢mis donemlere gore ¢ok hizli artis gostermesi ve bilgi-iletisim
teknolojisindeki gelismeler toplumlarin sosyo-kiiltiirel, ekonomik, siyasal yapilarini
da oOnemli Olgiide etkilemektedir. Bu gelismeler amag, yapi, siire¢ ve iklim
boyutlarindan olusan 6rgiitleri 6nemli 6l¢iide degisime zorlamaktadir (Helvaci, 2008).
Orgiitler daha kisa siirede sorunlarina ¢dziim bulma, etkili yapilar olusturma,
gereksinimlere uygun mal, hizmet ve diisiince iiretme yoniinde dnemli ¢abalar igine
girmektedirler. Orgiitler esnek yapilar kazanmakta, yeni yonetim yaklasimlar1 ve
teknikleri orgutlerin ayakta kalabilmeleri icin temel faaliyetler haline gelmektedir
(Helvaci, 2015).

Orgiit gelistirme (OG) kavrami literatiirde hem mikro hem de makro diizeyde ele
alinmaktadir. Orgiit gelistirme mikro seviyede bireyler ve bireylerin 6rgit icindeki
iligkilerine yonelik bilgileri icerirken (motivasyon, iletisim, liderlik, grup dinamigi
vb.) makro seviyede Orgiitlerin strateji gelistirmelerine, isgucunl koordine etmelerine
ve digsal faktorlere yonelik bilgileri icermektedir (Oktem, Kocaoglu, 2012). Orgiit
gelistirme ile glinimiz sartlarina klasik biirokratik yapidan daha uygun yeni bir yap1
inga edilmeye calisilmis; orgiitler, yiiksek katilimin oldugu, hiyerarsik yapilanmanin
olmadig1 ve temel hizmetlerini kendisi yapan diger gorevleri disaridan saglayan
yapilar olarak tanimlanmaya baglamigtir. Tiim bu esnek yapilar, orgiitiin degisen
kosullara daha hizli cevap vermesini miimkiin kilabilmekte ve orgiitleri devamh
o0grenmeye iterek degisen ¢evrede oOrgiitlere rekabet iistiinliigii saglayabilmektedir

(Cummings, 2004: 29).



Orgiit gelistirmenin teorik kokenleri insan iliskileri yaklasiminin ortaya ¢ikisina kadar
gitmektedir. Kurt Lewin ve arkadaslari tarafindan 1940’11 yillarda gerceklestirilen “T
Grubu” ¢alismalar1 olarak anilan ¢aligmalar, eylem arastirmalari (action research) gibi
bir¢ok ¢alismalar 6rgiit gelistirmeye onemli katkilar saglamistir. 1960’larda davranis
bilimlerine vurgu yapan bir yaklagim olarak glindeme gelen orgiit gelistirme, 1970’li
yillarda yasanan ekonomik krizlere paralel olarak maliyet 6gesini dikkate alan bir
bakis acisiyla ele alinmistir (Bensghir, Leblebici, 2001). 1990’lardan sonra
teknolojinin gelisimi bir¢ok alanda oldugu gibi orgiitlerde de koklii degisikliklere yol
acmistir. Daha ucuz, daha kaliteli, daha ¢abuk bir hizmet anlayisi ile hareket eden
orgltler, bilisim teknolojilerinden yararlanma siirecine girmislerdir. Bu ihtiyaci
karsilamak {izere ise zaman ve mekan sinirlamasina meydan okuyan sanal orgiitler
olusturulmaya baslanmustir (Kirel, 2007). Orgiit gelistirme, sanal 6rgutlerin
cevrelerinde meydana gelen degisimlere ayak uydurmada dnemli bir rol oynamaktadir
(Graf, 2009). Benzer sekilde, orgiit gelistirme ¢alismalari, proje orgiitlerde de 6zellikle
sanallagma, yalinlagsma, takim odakli ¢alisma, giiclendirme ve katilimcilik yoniinde
etkilerde bulunmustur. Bu etkiler, orgiit gelistirme calismalarini ¢eviklesmeye dogru

yoneltmistir.

2.1.1. Orgiit Gelistirme Tanmimlar1 ve Yararlar

Orgiit gelistirme 6rgiitsel psikoloji, sosyal psikoloji, sosyoloji, drgiitsel davranis, grup
dinamigi, katilimc1 yonetim teorisi gibi birgok alandan etkilenmekte ve bu alanlari
etkilemektedir. Bu nedenle orgiit gelistirmeye iliskin tanimlar farklilagabilmektedir.
Kimi arastirmacilar gelistirme surecinde teknolojinin 6nemine, kimileri degerlere,
Kimileri ise tepe yoneticilerin 6nemine vb. vurgu yapmaktadirlar (Waclawski, Church,

2001). Orgiit gelistirmeye iliskin tanimlardan bazilar1 sunlardir:

Harvey ve Brown (1996)’a gore; OG, bir 6rgiitiin degisimle basedebilme kabiliyetini

gelistirmek ve orgiitsel kiiltiirli yenilestirme siireci i¢in harcanan uzun soluklu ¢abadir.

Benis (1969)’a gore; OG, yeni teknolojilere, pazarlara, zorluklara ve degisimin hizina
uyum saglayabilmek amaciyla Orgiitiin yapi, deger, davranig ve inanclarimi

degistirmeyi amaglayan karmasik egitsel bir stratejidir.

Cummings (2004)’e gore; OG, orgiitiin siireg ve unsurlarmim etkili olarak
tasarlanmasinda, Orgiit stratejilerinin gelistirilmesinde ve degistirilmesinde davranis

bilimlerinden yararlanan bir strectir.



Bumin (1979)’a gore; OG, orgiitiin sorun ¢dzme ve amaglarina ulasma etkinligini
artirmak amaciyla, orgiitsel kiiltiirlin, sistemlerin ve davranisin, danigmanlar yardimi

ile degistirebildigi; planlanabilen ve yonetilebilen sistematik bir siirectir.

Sencan (2008)’¢ gore ise, OG, orgitlerin denetim, etkinlik, degisime ayak
uydurulmasi vb. konularda zaman i¢inde ortaya ¢ikan sorunlari ortadan kaldirmak i¢in
stratejilerin, yapisal oOzelliklerin, prosedurlerin gbzden gecirilmesi ve yeniden

olusturulmasidir.

Orgiit gelistirme hareketinin baskin degerleri ise Beach tarafindan (1980), alttaki

sekilde siralanmistir:

- Insanlar temelde iyidir.

- Destek ve yardim gereklidir.

- Insanlar gelisebilir.

- Insanlar arasindaki farkliliklar kabul edilmelidir.
- Hisleri ve duygular1 ifade etmek 6nemlidir.

- lgten, acik ve yonlendirici olmak 6nemlidir.

- Surec faaliyetlerine 6zen gosterilmelidir.

- Isbirlikei davranislar desteklenmelidir.

- Yikici catismalara engel olunmalidir.

Orgiit gelistirme degisik diizeylerde gergeklestirilebilir. Bunlardan herbiri degisim icin
temel diizey olarak secilebilir. Genelde altta yer alan 3 diizey lizerinde goriisler
birlesmektedir (Giiles, Burgess, 2000):

- Bireysel (veya davranigsal) odak
- Grup (veya kultirel) odak

- Tum sistem (veya yapisal/siire¢sel) odak

Orgiit gelistirme 6ziinde, biitiinsel bir ¢abadir ve yukarida yer alan 3 alandan biri
tizerinde yapilacak bir gelistirme ¢abasi orgiitiin diger bilesenlerini de belli dl¢iide az
ya da ¢ok etkileyecektir. Bu bakis agis1, orgiitiin bir sistem olarak ele alindig1 sistem
yaklasimi bakis agisi ile de desteklenir. Sistem yaklasimina gore, 6rgut bir ist sistem
olarak kendini olusturan alt sistemlerinin ve aralarindaki iligkilerin bir biitiindiir. Ayni
zamanda Orgiit, eleman1 oldugu bir {ist sistemin de bilesenidir ve iist sistemin alt

sistemleri ile etkilesim i¢indedir. Bu yaklasim cercevesinde, bireylerin davranisi
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lizerine yapilacak gelistirme g¢aligsmalarinin, Orgiitiin kiiltiirel yapisinda, yapt ve
siiregclerde yaratacagi etkiyi de ne Olglide etkileyecegi diisiliniilerek planlanmasi

gerekmektedir.

Yapilmis olan tamimlardan ve literatiirde yer alan ¢alismalardan yola ¢ikarak 6rgut
gelistirmenin faydalar1 alttaki sekilde siralanabilir (Oktem, Kocaoglu, 2012;
Golembiewski, 1969; McLean, 2005; Loftin, Moosbruker, 1982; Ozkalp, Kirel, 2001):

e Orgiitte herkesin yer aldig1 acik bir problem ¢dzme iklimi yaratir.

e Orgiitiin ve bireyin verimliligini artirir.

e Orglitte birey ve gruplar arasinda giiven insa eder.

e Tesvik sisteminde hem kisileri gelistirecek hem de orgitin temel
fonksiyonlarini yerine getirebilecek bir yap1 kazandirir.

e Orgit icinde bireylerin kendi kendini kontrol etme ve yonlendirme
kabiliyetlerini gelistirir.

e Yoneticilerin ge¢cmis uygulamalar1 taklit etmelerinden ziyade yenilik¢i
tutumlarinin 6n plana ¢ikarildig: bir anlayisi yerlestirir.

e Orgiltiin vizyonunu ve misyonunu gelistirmesini saglar.

e Orgutiin degisen cevre kosullarina uyum saglamasina yardimei olur.

2.1.2. Orgiit Gelistirme ve Orgiitsel Degisim

Orgiit gelistirme iizerine tanimlara bir dnceki boliimde deginilmisti. Literatiirde
orgiitsel degisim (OD) baz1 kaynaklarda orgiitsel gelisim (organizational
development) olarak da yer alirken, degisim i¢in hazirlanma ve degisimi yonetme
surecini ifade etmektedir. OD, orgiitiin etkinligini iyilestirmek igin inanglarda,
degerlerde, kiiltlirde, sosyal etkilesimlerde ve insanlarin davranislarinda degisiklikleri

planlama ve yonetme surecidir (Stacey, 2000).

Yukarida bahsi gegen iki konuya ag¢iklik getirmek adina; 6rgit gelistirme ile orgiitsel
degisim/gelisim ¢ogu zaman birbiri ile karistirilabilen konular olmaktadir. Oysa bu

ikisi arasinda 6nemli farklar bulunmaktadir. Bunlar (Jones, Brazzel, 2006):

e OG isteyen bir kullanici, degisim isteyene gore daha sistem diisiincesi odakli,
daha veri tabanli ve organizasyonel 8grenme odaklidir. OG daha derin bir

degisimdir.



Degisim yonetimi daha ¢ok ¢oziime odaklidir. OG ise biitiin bir érgiitiin sistem
dinamiklerini hedef alir.

OG, uygulayici ile kullanic1 arasinda bir ortaklik olusturur. Degisim yonetimi
daha kisa vadeli bir is iliskisi saglar. OG daha uzun soluklu bir maratondur.
OG, ortilii (gizli olan) sistem dinamiklerini (gii¢sel, rksal, cinsiyet farkliliklart
gibi dinamikler) adresler. Degisim yoOnetimi ise durumun aleni-gorandr

dinamikleri ile ugrasir.

Yine literatiirde, Orgiitsel gelisim/degisim baslig1 altinda incelenen teoriler ve

kuramlar sunlardir:

Yasam Dongiistl Teorisi: Bu teori, orgiitiin gelisimini bir ¢ocugun gelisimine
benzetir. Dogma, bliyiime, olgunlasma ve gerileme (6lim) ddnemlerinden
olusur. Teori, biyojeni (yasayan organizmanin bilesenlerini sentezleme),
ontojeni (bireysel bir organizmanin anatomik ve davranigsal olarak gelisimi),
metamorfizm (baskalasima ugrama) ve bir¢ok c¢ocuk gelisimi teorisinden
beslenmektedir. Onceden tanimlanabilen ve tek bir drgiitsel varlik {izerinde
yogunlasan bir teoridir. Bu teorinin 4 basamag: vardir: Baslangig, biiyiime,
ekin toplama ve sonlanma (Van De Ven, Poole, 1995). Yasam dongiisii teorisi,
OG igin déngusel bir model ortaya koyar.

Evrimsel Degisim Teorisi: Dogada oldugu 6ne siiriilen evrimsel yaklagimin
orgiit boyutunda ele alinmasidir. Bu teoriye gore, oncelikle bir cesitlenme
(farklilagsma) gerceklesir, bu durum rastgele olabilecegi gibi bir durumun
tetiklemesiyle birden bire de gerceklesebilir. Tipki dogal seleksiyon
mekanizmasinda oldugu gibi c¢evresel etmenler bu farklilasmalardan
bazilarinin varligini strdrmesine izin verir; bu basamak, teorinin 2. basamagi
olan segilme evresidir. Son evre ise varligini koruma (durumunu devam
ettirme) evresidir, bu evrede degisen ve ¢evreyle (sartlarla) uyumlu olan varlik
(degisen olgu) degismis bir sekilde varhigimi siirdiiriir. Evrimsel degisim,
birden ¢ok varlik {izerinde ger¢eklesir ve dnceden tanimlanabilir bir gelisimi
ifade eder. Bu doniisiimdeki esas metafor rekabet¢i ortamda hayatta
kalabilmedir (Austin, Bartunek, 2003). Evrimsel degisim teorisinin
organizasyonel varliklar {izerinde modellendirilmesi 1980 sonlarinda

gerceklesmistir.
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Dialektik Teori: Bu teori Hegelian’in tezler ve antitezler arasindaki giic
miicadelesi iizerine dayandirdigi varsayimi ile baslamistir. Bu yaklasimda,
dogada ve orgiitlerde hersey zitt1 ile vardir. Itici ve cekici giicler birbiri ile bir
denge icinde varligin1 devam ettirir. Orgiitler icinde de degisimi destekleyici
ya da tetikleyici (itici) ve degisimi engelleyici (kisitlayici) giicler denge
icindedir, eger bu denge bozulur ise degisim kaginilmaz olur. Bu itici ve ¢ekici
gucler oOrgut kendi icinde olabilecegi gibi oOrgiitiin disindan da gelebilir.
Dialektik degisim modeli, birden fazla orgiitsel varlik iizerinde etkilidir ve
degisimin dogas1 yapilandiricidir, yani zamanla yavas yavas belli olur, bastan
hersey modellenip saptanamaz (tanimlanamaz). Bu modeldeki gelisim; tez ve
antitezlerin ¢elismesi ve yeni bir sentezde bulusmasi seklindedir (Baxter,
Montgomery, 1996; Austin, Bartunek, 2003). Teorinin ana metaforu, zitliklar
ve ¢elismedir.

Teleoloji (Amagsal, Maksatli) Teorisi: Bu yaklagim temelde, belli bir vizyona
gitmeye odakli degisimi ifade eder. Farklili§i nedensel olmamasi daha ¢ok
niyetsel ya da amagsal olmasidir. Bu nedenle, teleoloji modelinin basamaklari,
memnuniyetsizlik, arayis ve etkilesim i¢ine girme, amaglar, hedefler belirleme
(vizyon olusturma) ve bu amaglari uygulamaya alma seklindedir. Yapilandirici
bir degisim moduna sahiptir, ve orgiitteki tek bir varlik iizerine odaklanilir.
Modelin ana metaforu, amagsal birlesmedir. Yani ortak amaclarda birleserek
istenilen vizyona ulasmay: ifade eder. Istenilen hedefe ulasilmasinin ardindan
belli bir siire sonra degisen kosullar sebebi ile tekrar memnuniyetsizlik
evresine ge¢ilir ve 4 evreli teleolojik degisim modeli dongiisii devam eder (Van
De Ven, Poole, 1995).

Sosyal Bilis Teorisi: Bu teori diger teorilerden ayr1 olarak fonksiyonellik
yaklasimindan gelmemektedir. Fonksiyonellik yaklagimima gore, bir tane
gerceklik vardir ve herkes icin bu gerceklik gecerlidir. Sosyal bilis teorisi daha
cok fenemonolojik (goriingiisel) veya sosyal yapilandirict anlayistan
tiiremigstir. Bu anlayigsa gore, tek bir gergeklik yoktur, gergeklikler kisilerin
algilarinda sekillenir ve bu durumda herkes icin farkli olabilir. Algisalligi 6n
plana tasiyan bir teoridir. Bu teoriye gore, degisim, kisilerin algilamalarindaki
uyumsuzluktan dogar. Bazi yonleri ile dialektik modele benzerlik
gostermektedir. Bu degisim modelinde, ortak bir algida birlesilmesi
amaglanmaktadir. Bu teoride ana metafor beynin (alg1 ve diisiinme merkezi

11



olmasindan kaynakli1) kendisidir. Degisimin sonucunda, yeni bir bakis a¢isina,
algiya ulasilir. Doniigsiimiin odak noktast, bireyler, sosyal (yeniden) yapilanma,
aliskanliklar ve tutumlardir (Kezar, 2001).

Episodik Degisim: Bu degisim, dis ¢evre kosullar ile orgiitiin i¢ yapisinin
iraksamasi lizerine ortaya ¢ikar. Degisen ¢evre Kkosullarina uyum
saglanabilmesi i¢in gergeklesen, frekansi belli olmayan, siireksiz ve niyetsel
bir doniisiimdiir. Doniisimde 6nemli olan uyum saglamaktir ve denge
noktasint yeniden yakalamaktir. Degisim lineerdir, ilerleticidir, denge
noktasinin kaymasindan diirtiilenmistir ve amag arayislidir. Bu doniisiimiin 3
evresi vardir: Coziilme, doniisiim ve yeniden donma (Weick, Quinn, 1999). Bu
stre¢ tamamen denge noktasini bulma odakli ilerler.

Stirekli Degisim: Bu degisimde, orgiitler siirekli gelisme igindedirler ve
kendilerini organize ederler; degisim siireklidir, doniisiimlii ve birikimlidir. Bu
tarz degisimde, degisim sonu olmayan bir modifikasyon seklindedir.
Doéniislim, Orgiitiin giinliik degisimlere siirekli reaksiyon gostermesi ve
esneklik gostermesi ile gerceklesir. Degisimler mikro ¢aptadir ve uzun soluklu
adaptasyon saglama odaklidir. Bu yaklasimda ideal bir orgiit, degisimlere en
cabuk uyum saglayabilen Orgiittiir.  Siurekli degisim de dongiseldir,
stiregseldir, herhangi bir son noktasi yoktur ve denge noktast arayighdir. 3
evreden olusur: Donma, yeniden dengelenme ve ¢Ozilme (Weick, Quinn,
1999).

Orgiit gelistirme de ise karsimiza miidahale teknikleri olarak ele alinan calismalar

cikmaktadir ve bu ¢aligsmalara bir sonraki boliimde detaylica yer verilmektedir.

Buradaki tanimlara ve yapilan kiyaslamalara dayanarak; bu tez kapsaminda 6zellikle

Uzerinde durulacak olan 6rgutsel ¢eviklesme ile ifade edilen ¢abalar, sonu olmayan,

streklilik arzeden, orgitin tim dinamiklerine etki eden, hem informal hem formal

organizasyonda degisiklikler i¢eren, belli miidahale yontemleri gerektiren ve belli bir

konunun ¢dzlimiinii hedeflemeyen tiirden olduklarindan, 6rgutsel ceviklesme bir orgiit

gelistirme konusudur ve bu baslik altinda incelenmektedir.

2.1.3. Orgiit Gelistirmede Miidahale Teknikleri

Farkli orgiit gelistirme modellerinin farkli evreleri olmakla beraber, orgiit gelistirme

surecinin genel olarak, 6 safhasi bulunmaktadir (Dinger, 2013).
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Problemi tanimlama

Teshis ve ¢oziimler gelistirme

Harekete gecme

Faaliyet plan1 olusturarak miidahale etme

Sonuglar1 degerlendirme

2 o

Programi bitirme ve yeniden bilgi toplama

Bu safhalar dongiisel bir sira ile tekrarlanmakta; boylece orgiitiin gelistirilmesinde
siireklilik saglanmas1 hedeflenmektedir. Orgiit i¢inde var olan sorun ya da sorunlar
tanimlamak i¢in detayli bir analiz yapilmasi da gerekebilir. Bazen sorunlar, sorunun
¢esidine, kaynagina, orgiitiin deneyim siiresine bagli olarak dogrudan goriiniir yapida
olmaz, bu gibi durumlarda var olan sorunu ve kok nedenleri bulmak icin analiz

tekniklerinden yararlanilmalidir.

Herseyden dnce, orgiit gelistirme, eger insanlar, konulari acikga ve diiriistge tartisirsa
orgiitlin etkinliginin artacagi varsayimina dayanir (Gibson ve dig., 1991; Cummings,
Worley, 1997; Newstrom, Davis, 1997). Bu varsayimsal yaklasimla, orgiit gelistirme
cabalar1 orgiit calisanlarinin agik fikirlilik ve diiriistliikle katilimi ile daha verimli ve
kolay hale gelirken; oOrgiit gelistirme kapsaminda gergeklestirilen calismalar da

calisanlara acgiklik ve diiriistliik degerlerini saglamasi yoniinde olmalidir.

Ihtiyaclar ve hedefler ne olursa olsun, 6rgitii bilingli bir sekilde gelistirme konusunda
yoneticilerin uygulayabilecekleri degisik yontemler bulunmaktadir (Giiles, Burgess,
2000):

- Yeni teghizat ve sure¢ teknolojisi yatirimi
- Yeni tirtin/hizmet gelistirme

- Kiyaslama (Benchmarking)

- Is Etiidii/Orgiitler ve Metotlar

- Toplam kalite yonetimi

- Degisim Miihendisligi

- Yetki arttinnmy/Kiiltiirel degisiklik

- Yoneylem arastirmast

- Bilisim sistemleri gelisimi

- Tedarik gelistirme

- Isbirligi/Birlesmeler
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Bu yontemlerden biri tek basina uygulanabilecegi gibi gelistirilmek istenen Orgiit
Ozelinde birkag yontem de birlikte uygulanabilir. Bu karara detayli bir analiz sonucu

ulasilmalidir.

Tarihte, orgiit gelistirme iizerine yapilan bir¢ok ¢alismanin 6zellikle birey ve gruplar
odak alinarak yapildigini gérmekteyiz. Bu alanda yapilan ilk ¢alismanin Norman
Triplett’in 1890’larda bisiklet yarislar1 iizerine yaptigi calismalar oldugu kabul
edilmektedir. Triplett, bisiklet yarigslarinda bireylerin, tek basina saat tutularak zamana
kars1 yaptiklart miicadelede gosterdikleri performansin, bir baskasi ile yarisirken
gosterdikleri performanstan daha diisiik oldugunu saptayarak, bireylerin tek baglarina
iken gosterdikleri davranislar ile grup i¢cindeyken gosterdikleri davraniglar arasinda
fark oldugunu saptamistir (Jones, Brazzel, 2006). Bu ¢alismay1 1930°larda Hawthorne
arastirmalari, Kurt Lewin’in grup dinamikleri ¢alismalari; 1940’larda yine Kurt
Lewin’in T-grup ¢alismalari; 1950’lerde Bion un Tavistock Kilinik’te yaptigi ¢alisma
grubu/temel varsayim grubu deneyleri, Solomon Acsh’in uyum deneyleri, Schutz’in
FIRO-B modeli ¢aligmasi, Bennis ve Shepard’in grup gelistirme teorisi; 1970’lerde
Anthony Banet’in ‘I ching’ tabanli grup gelistirme teorisi, NTL’de yapilan spiral grup
modeli ¢alismalart; 1980’lerde Carter’in kiibii ve genis gruplar ¢alismalari izlemistir
(Jones, Brazzel, 2006).

Literatirde OG alaninda yer alan miidahale teknikleri 3 ana baglik altinda

toplanmaktadir:

1. Orgiit yapisina yonelik miidahale teknikleri
2. Orgiit siireclerine yonelik midahale teknikleri

3. Birey ve gruplar Uzerine midahale teknikleri

Orgiit yapisia ve siireglerine (yukaridaki ilk 2 grup) yonelik miidahale teknikleri,
orgut sistemine yonelik mudahale teknikleri ve 6rgutiin alt sistemlerine yonelik
miidahale teknikleri olarak 2 alt baslikta incelenirken; birey ve gruplar tzerine 6rgut

gelistirme mudahale teknikleri 3 grupta incelenmektedir (Dinger, 2013):
- Kisi ve kisiler aras1 miidahale teknikleri: Davranis diizeltme veya degistirme,
etkilesim analizi, siire¢ damigmanhigi, duyarlilik egitimi, tartisma gruplari,
hayat ve meslek planlamasi, arabulma teknigi, stres yonetimi, emeklilik

programlari.
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- Grup iligkilerine yOnelik mudahale teknikleri: Takim kurma teknikleri, rol
goriisme, rol analiz teknigi, orgiit gelistirmeye Gestalt yaklasima.
- Gruplararas iliskilere yonelik midahale teknikleri: Gruplararasi takim kurma

ve orgiit problemlerini yansitma teknigi

Bu tez c¢alismasinin 4. bolimii altinda agiklanan c¢eviklesme c¢alismalarmin da
oncelikle takimlar iizerinde bagladig1 goriilmektedir. Takimlar tizerinde baslayan ¢evik
teknik uygulamalari, sonraki donemlerde oOrgiitte daha genis alanlara yayilmasini
hedefleyen orgiitsel ¢eviklesme ¢abalarina dontstiirilmektedir. Bu c¢eviklesme

sirecinde, yukarida 3 grupta toplanan miidahale tekniklerinden de yararlanilmaktadir.

2.2. Orgiit Gelistirmenin Tarihcesi

OG’nin ilk ¢ikis tarihini belirleyen iki dnemli olaydan ilki; 1939 yilinda Lewin’in
yayimladig1 otokrasi ve demokrasi calismalaridir. Ikincisi ise; Lewin’in Horwood
Manufacturing Coorporation’da yaptig1 aksiyon arastirmasi/katilimer  yonetim
calismalarinin baslamasidir. Esasen OG alanindaki ¢alismalar1 1970 &ncesi ve sonrasi
olarak 2 grupta degerlendirmek mimkiindiir. 1970 Oncesi yapilan caligmalara
baktigimizda gelistirme akisinin daha dogrusal bir siire¢ ile ilerledigini, gelistirilen
modellerin basamakli ve kesikli yapilardan olustugunu gérmekteyiz, 1970 sonrasinda
ise OG calismalar1 uzak dogudaki Tao felsefesinin de etkisi ile, siiregsel/dogrusal akis
daha dongusel olarak ve modeller akiskan yapilarda tasarlanmistir (Burness, Cooke,
2012).

2.2.1. Kurt Lewin’in Katkilar1

Birlesik devletler 2. Diinya savasina girdiginde, Lewin arastirmalarini savasta
yardimer olmak i¢in kullanmistir ve Birlesik devletler hiikiimetinin danigsmanligi
gorevini Ustlenmistir. 1944’te Lewin dini ve irksal ayrima karsi savasan Halkla
Iliskiler Komisyonu’nu kurmustur, ardindan MIT’de gruplar ve gruplarin birey
davraniglarin1 nasil etkiledigini arastiran Grup Dinamikleri Arastirma Merkezi ni

kurmustur (Kleinman, 2012).

Kurt Lewin’in OG’ye en 6nemli katkilarm alttaki ¢alismalari olusturmaktadir:
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Planli Degisim: Planl degisim birbiri ile iligkili 4 elementten olusur: Alan
teoremi, eylem (aksiyon) arastirmasi, grup dinamikleri ve degisimin 3
basamakli modeli (Burnes, 2004).

o Alan teoremi: Lewin, davranisin, bireyin silirekli c¢evresiyle

etkilesmesinin sonucu oldugunu ileri siirmiistiir. Bu kurama gore, kisi
ve cevresi arasinda algilanan gerginliklerin nasil halledildigine gore
kisi farkli davranir (Kleinman, 2012).

Eylem (Aksiyon) arastirmasi: Lewin, 1920 yilinda Almanya’da
basladig1 bu arastirmalarina 1935 yilinda Amerika’da devam etmistir.
Bu aragtirma, insanlarin c¢alisirken ve karar alirken kendi
davraniglarindan 6grenmeleri ve davraniglarini tanimlamalari strecine
yonelik ¢aligmalar1 igermektedir (Jones, Brazzel, 2006).

Grup dinamikleri: 1939 wyilinda Lewin ve Lippitt tarafindan
tanimlanmustir. Bir grubun yonetim sekli (otokratik, demokratik ve
laisez-faire) ile grubun sergiledigi davramis arasindaki iligkiyi
aciklamaya yonelik bir ¢alismadir (Jones, Brazzel, 2006). Bu ¢alisma
Lewin’in liderlik bi¢imleri ¢alismasi ile de iliskilidir. Lewin, 1939
yilinda yaptig1 calismasinda, 3 c¢esit liderlik tespit etmistir: Otoriter,
demokratik ve yetki verici (laissez faire) liderlik. 3 ¢esit liderlik stili
karsisinda gruplarin  davraniglarini  incelemistir. Lewin, otoriter
liderligin yaraticilig azalttigin1 kesfetmis ama ayni zamanda otoriter
liderin gruptaki en bilgili kisi olmas1 durumunda ya da grubun karar
alacak kadar vaktinin olmamasi durumunda en etkin liderlik stili
oldugunu kesfetmistir. Lewin’in arastirma sonuglari, demokratik
liderligin en etkili liderlik bi¢imi oldugunu da gostermistir (Kleinman,
2012).

Degisim modeli: Lewin’in birey davraniglarinin  degisimini 3
basamakta tanimlayan modeldir. Bu {i¢ basamak, ¢6ziilme, degisme ve
yeniden donmadir. Bu model daha sonra degisim yOnetimine

uyarlanmigtir (Lewin, 1947).

Degisime Direng: Bu terim Lewin’in gii¢ alan1 kuramindan gelmektedir. Itici
giicler ve alikoyucu (engelleyici) glicler birey hareket ve davraniglarinm
bigimlendirir. Itici giicler degisimi tetiklerken, engelleyici giicler degisime
direng olusturur (Lewin, 1947).
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o Gi¢ alam1 kurami: Cevremizde itici ve ¢ekici giligler tam bir denge
halindedir, bu gii¢lerin denge durumunun bozulmasi degisimi gerekli
kilar. Basaril1 bir planli degisim, engelleyici giiclerin azaltilmasi ve itici

giiclerin arttirilmasi ile saglanabilir (Jenkins, 1949).

1947 yilinda, Lewin, Bradford, Lippitt ve Benne, Amerika’da NTL (natioanal training
labs) — ulusal egitim laboratuvarlarint kurmuslardir. Lewin, bu laboratuvarda 1946-
1947 yillarinda, gruplarin sosyal psikolojisi iizerine ¢alismak tizere T-grup (training
groups) calismalar1 baslatmistir (Highhouse, 2002). Kisa bir siire sonra da UCLA
(University of California Los Angels)’de benzer calismalar baglatilmistir. T-grup
calismalarina bazen duyarlilik egitimi veya laboratuvar yaklagimi isimleri verildigi de
olmustur (Burnes, Cooke, 2012). Bu ¢alismalar insan gelisimi ve katilimeilarin kisisel
gelisimleri lizerine bir psiko-terapi seanslari niteliginde gerceklenmistir. Bu gruplar,
Ogrenen gruplarin ve daha sonralarinda da 6grenen organizasyonlarin temelini

olusturmaktadir.

1960’11 yillarda Lewin’in yaptig1 ¢aligmalar, katilime1 yonetim anlayisinin, bireylerin
karar alma siireclerine katilmalarinin, etkinligi arttirdigini ve degisime kars1 gosterilen
direncin daha az oldugunu gostermistir. Bu donemde T-grup calismalari eski etkisini
kaybederken, eylem arastirmalari-Katilimc1 yonetim anlayist ve onun getirdigi degerler

daha genis kitleler {izerinde etkili olmaya baslamistir.

2.2.2. Tavistock Calismalari, Is Takimlar1 ve Daha Genis Sistemler Arastirmalar

Amerika’da NTL ve UCLA’de OG’nin temelini olusturan c¢alismalar yapilirken
Ingiltere’de de The Tavistock Institute of Human Relations’da maden iscileri izerine
caligmalar yapilmistir. Yapilan ¢alismalarda, gruplara taninan kendi kendini organize
etme, yetenek fazlaligi, daha esnek ¢alisma imkani1 degiskenlerinin isten ayrilmalari

azalttigi, verimliligi ve is tatminini arttirdig1 goriilmistiir (Jones, Brazzel, 2006).

Tavistock’ta yapilan bu calismalarda takimlar ve daha genis sistemler iizerine
odaklanilmistir. Enstitii tarafindan genis grup konferanslar1 diizenlenmis ve
olusturulan egitim gruplarma “Tavi grup” adi verilmistir. Tavistock grup calismalari
gostermistir ki, organizasyonlarda teknik ve sosyal sistemler olmak iizere iki farkli
sistem vardir ve aslinda orgiit bir sosyo-teknik sistemdir. Bu ¢alismalar, 6rgiit i¢indeki

insanlar arasi, gruplar arasi ve yoneticilerle is¢iler arasindaki iliskilerin 6nemini ortaya
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cikarmig ve arastirmalarin odagimi teknik sistemlerin verimliliginden, insan

iligkilerinin 6nemine kaydirmigtir (Emery, Trist, 1960; Hendrick, Kleiner, 2001).

2.2.3. 1970 Sonras1 Orgiit Gelistirme Uzerine Yapilan Calismalar

1970’lerden sonra OG iizerine hizli bir déneme girilmistir ve bircok c¢alisma
gerceklesmistir. Bunlardan biri agik sistem yaklasimidir. Bu yaklagima gore, yasayan
batiin sistemler, cevreleri ile iliski igindedirler (Kast, Rosenzweig, 1975). Klasik
yonetim doneminde Orgiitler kapali bir sistem olarak goriilmiistiir. Sirketler talebin
arzdan daha fazla oldugu donemlerde, iiretebildikleri herseyi satabilmekte olduklar
bir donem yasamislardir. Bu donem siiresince orgiitler trettikleri trlinler 6zelinde
genelde tekel bir orgiit olarak pazarda varliklarini siirdiiriirken, rakip firmalarin pazara
girmeleri ve 6zellikle 2. Diinya savasi ile kaynaklarda yasanan kitlik sebebi ile ortak
kaynaklar1 kullanma sorunu ve ortak bir miisteri kitlesine hitap etme durumu firmalari
zorlamaya baglamistir (Can, 2012). Bunun sonucunda, sirketlerin arz-talep dengesi
degismistir. Artik her firma hizmet verdigi pazarin dis bilesenlerini de hesaba katarak
hareket etme durumunda kalmistir. A¢gik sistem yaklagimi ile orgiitlerin ¢evrelerinden
etkilendikleri ve gevrelerini etkiledikleri fikri gelismistir ve bu gerceklik, orgiitlerin
cevreye uyum saglamak icin gelistirilmesini gerektirmistir (Bertalanffy, 1968;
Johnson, Kast, Rosenzweig, 1964).

OG alaninda yapilan ¢alismalar, 1980’ler ile cesitliliklerin yonetilmesi ve sosyal
haklarin 6nem kazanmasi iizerine yogunlagsmistir. Sivil toplum kuruluslarinin
hareketleri, emek¢i kadinlarin eylemleri, Amerikan toplumunu ve enstitileri etkisi
altina almistir. Hem kurumlar hem de {iniversiteler siyah ve beyaz irk ayrimi
konusunda yapilan eylemlerden nasibini alirken, bUtiin bu eylemler, érgutlerin kendi
kiiltiirlerini ve tanmidiklar1 sosyal haklar1 sorgulamalarina, kendi iglerinde 6nemli
degisimlere gitmelerine ve degisen yasal haklara uyumlu politikalar sergilemeleri

yonunde adaptasyon gegirmelerine neden olmustur (Jones, Brazzel, 2006).

1980’lerle beraber, uluslararasi sirketlerin sayisi artmaya baglamistir ve bu durum
beraberinde farkli kiiltiirlerden insanlar1 yonetebilme zorlugunu da getirmistir. Orgut
kaltarG Gzerine, ozellikle 1BM Uzerinde Hofstede’nin ¢alismalart olmustur ve
Hofstede 4 boyutlu (bireyselci-toplumcu, giic mesafesi diisiik-yluksek, erkil-disil,
belirsizlik diisiik-yuksek) kendi orgut kulttrd modelini tanimlamigtir (Hofstede,
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1980). Yaptign calisma diger OG uzmanlarinin da ilgisini ¢ekmis ve orgt kilturd

tizerine farkli modellerin ve teorilerin gelistirilmesine neden olmustur.

1980’lerde baglayan bir diger akim ise Edwards Deming’in kalite cemberleri olmustur.
0zellikle Japon is diinyasinda biiyiik etki olusturan kalite ¢alismalar1 kisa siirede Japon
tirtinlerinin ragbet gérmesine ve Diinya genelinde 6nemli bir pazara sahip olmalarina
neden olurken, Amerika’da Toplam Kalite Yonetimi yaklagimi daha etkin yer
bulmustur. Sonrasinda 6 sigma diye anilan kalite anlayisi, 6zellikle General Elektrik’te

uygulanmaya baslanmistir (Burke, 2011; McLean, 2007; Worley, Feyerherm, 2003).

Yine 1982°de Peters ve Waterman’in yayimladigr “Milkkemmelligin Aragtirilmasi”
eseri hem Amerika hem Avrupa’da yonetim, liderlik ve orgiitler tizerinde farkli
yaklagimlar gelistirilmesine neden olmustur (Collins, 1998, 2000). 1987 yilinda
Srivastva ve Cooperrider tarafindan resmi olarak yaymnlanmis olan takdir edici
sorgulama teknigi de OG alanina katki saglamis bir diger tekniktir (Drucker, 1998;
Adigiizel, Oztiirk, 2011). Takdir edici sorgulama teknigi, David Cooperrider ve Suresh
Srivastra tarafindan Case Western Reserve University, ABD'de gelistirilmistir.
Uygulayicilari, orgiitlerin, diizeltilmesi gereken makineler degil de, takdir ve tasdik
edilmesi gereken organizmalar oldugunu gostermek ve yoOnetim degisimine sorun
¢ozme yaklagimiyla meydan okumak istemisglerdir (Y1lmaz, 2013). Bu yaklagim, kisi
ve kuruluslari en iyi sekilde tanimlamak ve tesvik etmek igin bir gliclendirici rehberlik
yaklasimidir. “Takdir edici” takdir ettigimiz ve deger olusturan seylere odaklanmaya
tesebbiis etmek anlamina gelir. “Sorgulama” su anda ise yarayan ve degeri olan seyleri
arastirmak anlamina gelir. Takdir edici sorgulama teknigi son yillarda farkli alanlarda
daha fazla dikkat ¢cekmektedir (Cooperrider, Srivastva, 1987; Cooperrider, Whitney,
2000). Takdir edici sorgulama yaparken, kisinin yasamina dair kendisinin anlamli ve
verimli oldugunu diislindiigli yonleri inceleyerek baslanilmalidir. Bu yaklagim,
insanlarin 6nceden var olan kaynaklarimi giiglendirerek doniistiiriicii hedeflerine daha
hizli ulasacaklart varsayimu ile yapilir. Bir durum alternatif problem analizi yontemleri
ile de guclendirilebilir. Fakat problem analizi, durumu daha kétu hale de getirebilir
(Cooperrider, Srivastva, 1987). Cooperrider ve Srivastva (1987)’e gore takdir edici

sorgulama asagidaki varsayimlar iizerine kurulur:

e Kurum ve kisilerin olumlu gelisimlerine katkida bulundugunu gdstermek i¢in

basar1 hikayeleri vardir.
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e Gelisim deneyim uzerine kuruludur. Bir surece olumlu deneyimler ile
basladigimiz zaman, gelisime giden yol daha anlamli hale gelir. Kurumda
olumlu deneyimlerimizi goriiniir ve etkin kilmaliy1z.

e Sorgulama ve degisim birbiri ile diyalektik bir iliski igerisindedir.

Sorgulamaya baslarken, ayn1 zamanda degisim siirecini de baslatmis oluruz.

Bu degisikleri yaparken calisanlar kurumda neyin 6nemli oldugunu, iyi, mutlu bir
yasam1 neyin olusturdugunu, kurumda gelismeyi ve o6zgiirligii neyin sagladigim
anlayacaktir (Ludema, Cooperrider, Barrett 2006). Bu yaklasima gore, kendi gticiiniin
ve niteliklerinin farkina varan insanlar daha 6zverili olurlar, bu sebeple yaklasim

kisilerin iyi yonlerine odaklanmaktadir.

1990’1ar ile beraber yoneticiler, rekabet ve finansal zorluklar yoniinden daha cok
problemle bas etmek durumunda kalmislardir. Bu durum ydneticileri daha is odakl
calismaya yonlendirirken, donemin i¢inde bulundugu akim daha insan odakh
calismalar yapma yoniinde olmustur. OG uzmanlar1 bu konu iizerine yoneticiler ile
goriismeler yapmuglar ve yapilan gorlismeler, strateji gelistirme, vizyon belirleme,
degisim miihendisligi, denge skor kart1 gibi teorilerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur

(Caglar, 2013).

Tum OG lzerine yapilan calismalar, insanlarin degisime adaptasyon yetenegi
kazanmalarina neden olmustur. Calisanlar orgiit i¢inde meydana gelen bu hizli
degisime ve gelisime uyum saglayabilmelidirler. Orgiitsel 6grenmenin 6n kosulu,
ogrenen bireydir. Ogrenen bireyler 6grenen takimlari, takimlar da bilginin
organizasyona mal olmasin1 saglar. Orgiitsel 6grenme, kisisel 6grenmenin ¢alisma
ortamina aktarilmasiyla olusur (Cam, 2002, 45). Peter Senge tarafindan ortaya atilan
Ogrenen organizasyonlar yaklagimi, Orgiitlerin daha wuzun siirelerde bagar
saglayabilmeleri icin Onemli bir yol olmustur. Bu yaklagima gore, Ogrenen
organizasyon, olan biten her seyin farkinda, islerine bagli, potansiyellerinin tamamini
kullanabilmenin yollarim1 arayan, takim arkadaslariyla anlamli bir hedefi ve vizyonu
paylasan bireylerden olusan, kendi gelecegini kendisi olusturmak isteyen
organizasyondur (Senge, 1990). Hemen her organizasyon bilgi yaratma, elde etme ve
aktarma fonksiyonlarini yerine getirir. Ancak Ogrenen organizasyon bununla
yetinmeyip, elde dilen bu bilgileri ve goriisleri hazmedebilecek sekilde diizenler. Bilgi
yaratmak ve elde etmek onemlidir ancak yeterli degildir. Elde edilen bu bilgilerin
organizasyon tarafindan diizenlenmesi, hazmedilebilmesi ve degerlendirilmesi de
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gerekir. Ogrenme ancak bu sekilde sistemli bir hale gelir. Sistemin bir ayagini da
organizasyonun Ogrenme fonksiyonunu dis gevresiyle bir biitiin olarak icra etmesi
olusturur. Toplam kalite yonetiminde miisterilerin i¢ ve dig miisteri ayriminda oldugu
gibi 6grenen organizasyon da 6grenmeyi i¢ ve dis ¢evresinin sistemli bir fonksiyonu
olarak gorur. Buna dayali olarak da, hem kendi i¢indeki hem de kendi disindaki
insanlarin arzu ve beklentilerine cevap vermek iizere kendisini gelistirir, uyumlastirir

ve doniisiime hazir tutar (Coskun, 2000).

Genel olarak OG alaninda yapilan ¢alismalara baktigimizda, gelistirilen teori ve
yaklagimlarin, 1950-1970 ortalarina kadar olan dénemde basamakli ve kesikli yapiya
sahip model ve teorilerden olusmakta oldugunu gormekteyiz. Ozellikle Lewin’in
donma, ¢oziilme, yeniden donma siireci yaklasimi olduk¢a kabul goren ve en bilinen
orgiitsel gelisim yaklasimi iken 1975 sonrasinda OG galigmalarmin uzak dogu
felsefesinden etkilendigi goriilmektedir. O donemde uzak doguda yaygin olarak kabul
goren Tao felsefesine gore; bireyler ve gruplar arasindaki enerji kesikli degil
dagilimlidir ve enerji akisi1 kesikli degil stireklidir (. Bu anlayisa gore, grup gelisimleri,
donma, ¢Ozulme, yeniden donma gibi kesikli ya da basamakl bir yap1 yerine daha
dongusel/tekrarli ve siirekli bir yapiya sahip olmaliydi. 1980 sonrasi grup gelistirme
Uzerine Uretilen bitin modellerde, lineer bir ilerleyis yerine tekrarli/dongiisel bir
gelisim anlayisinin hakim oldugu goriilmektedir (Burness, Cooke, 2012). Bir diger
farklilik da, 1980 sonrast OG birey ve grup miidahale teknikleri iizerine yapilan
aragtirmalara, matematik¢ilerin, fizikgilerin, biyolojistlerin ve hatta filozoflarin da

dahil olmug olmasidir.
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3. PROJE YONETIMIi VE PROJE ORGUT YAPISI

En genel ifade ile proje, 6zgun bir driin, hizmet ya da sonug yaratmak icin yaruttlen
gecici bir girisimdir (PMI, 2013, 3). Bu tamimdan yola ¢ikarak aslinda en eski
caglardan beri proje yapildigini soylemek miimkiin, misir piramitleri, ¢in seddi, uzaya
gonderilen ilk arag gibi bir ¢ok ¢alismanin bir proje oldugu goriilmektedir. Bu noktada
ilk yapilan projenin tarihini belirlemek ¢cok mimkin gorinmemektedir (Stretton,
2007).

Proje yonetimi ise, bilgilerin, becerilerin, aracglarin ve tekniklerin, projenin
gereksinimlerini yerine getirmek amaciyla proje aktivitelerine uygulanmasidir (PMI,
2013, 5). Ortada proje varsa proje yonetimi yapildigini séylemek ¢ok yanlis olmasa da
yOnetim bilimlerine uygun olarak gergeklestirilen ilk proje yonetiminin, Amerika
Birlesik Devletleri askeri kuvvetleri tarafindan atom bombasinin
gelistirildigi 1941 yilinda tasarlanan Manhattan Projesi ile yapildigi en yaygin
goristiir (Kayaer, 2012).

3.1. Proje Yonetiminin Tarihgesi

Yonetim tarihine bakildiginda ilk proje tipi organizasyonlarin olusturuldugu dénem
1960’lar yani durumsal yaklasim donemidir. Durumsal yaklasim doneminde
1940’larda baslayan proje yonetimi siirecinin fonksiyonel yapilarda ne kadar zor
isletilebildigi gercekligi ile; bir baska ifade ile fonksiyonel bir organizasyon yapisi
icinde projenin yonetilmesi siirecinde karsilasilan zorluklarin farkedilmesi ve ¢6ziim
yollarinin aranmasi i¢in caligmalar baslatilmig, 1960’lardan sonra matriks
organizasyon yapilari ve proje tipi organizasyon yapilari tasarlanmistir. Bu alanda ilk
ve en yetkili otorite olarak kabul edilen PMI (Project Management Institute) ABD
(Amerika Birlesik Devletleri)’de, Pennsylvania’da 1969 yilinda 5 goniillii tarafindan
kurulmustur (PMI, 2017).

PMI'in kurulusu ile ideal proje yonetim teknikleri, siirecleri ve prensipleri
tanimlanmistir. PMI ilk ¢alismalarini farkli sempozyum ve konferanslar ile duyurmaya

calismis ve 1987 yilinda ilk defa tiim proje yoOnetim siireglerini tek bir kitapta
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toplayarak yaymlamistir, PMBoK (project management body of knowledge) (Chung,
2017). PMBoK’ta anlatilan ¢aglayan proje yonetim metodolojisi, bilinen ilk proje
yonetim metodolojisi olmasi sebebi ile is diinyasinda ve literatiirde klasik proje
yonetimi olarak adlandirilmaktadir. Bu sebeple sonraki boliimlerde ¢aglayan yerine

klasik proje yonetimi tanimi da kullanilmastr.

3.2. Klasik Proje Yonetim Yontemi — Caglayan Yontemi

Klasik proje yonetiminin kuruculari olarak Henry Gantt ve Henri Fayol kabul
edilmektedir (Witzel, 2003). Proje yonetiminin onlarin ¢alismalarindan beslendigi
bilinmektedir. Ancak su an Diinya c¢apinda en ¢ok kullanilan ve kabul edilen proje
yonetim kitab1 olan PMBoK, 1987 yilinda PMI tarafindan yaymlanmistir. 1969 yilinda
kurulmug olan PMI, bugiin Diinya’da pek ¢ok firma ve otorite tarafindan kabul edilen

proje yonetimi alanindaki en koklii kurulustur.

Klasik proje yonetim metodolojisinde proje takimi iginde yer alan en temel roller su
sekildedir:

e Proje yoneticisi

e Analiz sorumlusu
e Tasarim sorumlusu
e Teknik mimar

e Yazilimci

e Test sorumlusu

e Miisteri/miisteriler

e S{irim sorumlusu

Proje takimlart i¢inde bu unvanlara sahip kisilerin rol ve sorumluluklari net olarak
belirlenmistir. Caglayan metodolojisi bir ¢erceve olmadigi icin, sadece rol ve
sorumluluklar degil, proje yonetimi {izerine yiiriitiilecek tiim aktiviteler net olarak nasil
yapilmasi gerektigi bilgisini de i¢erecek sekilde PMBoK ’ta tanimlanmigtir. PMBoK ’ta
belirtilen metodoloji kapsaminda, klasik proje yonetimi 10 farkli bilgi alanindan
olusmaktadir (PMI, 2013):

- Entegrasyon yonetimi

- Kapsam yonetimi
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- Zaman yonetimi

- Maliyet yonetimi

- Kalite yonetimi

- Insan kaynaklar1 yénetimi
- lletisim yonetimi

- Risk yonetimi

- Tedarik Yonetimi

- Paydas Yonetimi

Proje yonetimi kapsamindaki bu bilgi alanlari projenin 5 sure¢ grubu iginde

gerceklenir:

- Baslangic

- Planlama

- Yuratme

- Izleme ve kontrol

- Kapanisg

Klasik bir proje, projenin baslangi¢c asamasi aktiviteleri ile baslatilir, sirayla planlama,
yiiriitme, kontrol aktiviteleri ile devam ettirilerek, proje kapanis aktiviteleri ile
sonlandirilir. Burada izlenen yol sirali yani dogrusal bir yoldur ve miisteri son Urln(
projenin kapanis agamasinda, proje kabulu siirecinde teslim alir. Her safthanin sonunda
genellikle dokiimantasyondan olusan bir ¢ikti elde edilir ve her ¢ikt1 kendini takip eden
sathanin girdisini olusturur (Farrell, 2007). Cikti-girdi iliskisi nedeniyle yasanacak
olas1 degisimlerin projeye maliyeti yliksek olacagi i¢in safhalar arasinda atlama veya
buylik ¢apta geri doniiglere izin verilmez. Caglayan modelinin uygulandigi projelerde
satha bitisleri net bir sekilde tanimlanmistir ve her satha degisiminde kati incelemeler,
yogun dokiimantasyon ve yonetim onayi gibi kontrollerle proje yogun bir denetim
altinda icra edilir. Bu nedenle uygulanmasi kat1 bir disiplin gerektirir. Bu model,
“Onden biiyiik tasarim” felsefesini benimser ve yazilim safhasindan once biiyiik bir
analiz ve tasarim yapilir (Farrell, 2007). Sistem ve yazilim gereksinimleri, gerekli her
seyin bastan bilindigi ve degisiklik olmayacagi faraziyeleri kabul edilerek en basta
belirlenir (Palmquist ve dig., 2013). Bu nedenle belirsizlik icermeyen tam anlasilmis
ve degisme ihtimali olmayan projeler igin daha uygundur (Sommerville, 2011) ¢linku

caglayan modelinin en biiyiik zayifligin1 bu faraziyeler olusturmaktadir. Miisteri,
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gereksinimler tanimlanirken projenin igindedir, analiz, tasarim ve kodlama
safthalarinda goriinmez, test ve entegrasyon sathasinda yeniden ortaya ¢ikar (Palmquist
ve dig., 2013). Caglayan modelinde en ¢ok planlama, zaman ¢izelgeleri, hedef tarihler,

biitce ve biitiin sistemin bir defada kullanima alinmasi konular1 {izerinde durulur.

Bu yaklagimin temel amac1 proje siiresince degisikliklere izin vermeyerek, kapsam,
zaman ve kaynaklar gibi faktorleri bastan sabitlemek ve biiyiik bir risk faktorii olan
degisimi etkisiz kilmaktir (Vohra, Ashima, 2013). Caglayan modelinin ortaya ¢iktigi
zaman ve sartlar degerlendirildiginde, is siiregleri bilgi sistemlerine gunimizde
oldugu kadar bagimli degildi ve projelerin aceleyle bitirilmesi gerekmiyordu.
Teknolojik gelisme ve is yasamindaki degisim gilinlimiizde oldugu kadar hizli degildi
bu yiizden projeler giiniimizde oldugu kadar hizli bir tempoyla ilerlemiyordu (Gencer,
Kayacan, 2017). O zamanki sartlar i¢in ¢aglayan yontemi en ideal yontem olarak kabul
edilerek, bir ¢cok projede uygulanmistir ve basarili sonuglar elde edilmistir. Ancak
giinimiizdeki degisim hiz1 proje Orgiitlerdeki proje yonetim tekniklerinin de
evrilmesini gerekli kilmistir. Bu ihtiyac ile ¢evik teknikler ve cerceveler ortaya

atilmastir.

3.3. Proje Orgiit Yapisi

Yonetim tarihine bakildiginda, 1950-1969 yillar1 arasinda; Amerikan savunma
projelerinin kritik yol agi analizinden faydalanmasi, anasistem bilgisayarlarinin proje
yonetimi yazilimlarini ¢alistirmaya baslamasi, proje yoneticisinin bilinen bir meslek
olmasi ve ozellikle 1969 yilinda PMI'1n ilk proje yonetim enstitiisii olarak kurulmasi
gelismeleri ile proje orgiit yapilarmin gelistirilmesine yonelik c¢aligmalar artmistir
(Kerzner, 2017; Verzuh, 2003). Bunlarla beraber, yonetim literatiiriinde yine 1960’lar
ile baslayan durumsal yaklasim donemi ¢alismalar1 da matriks organizasyon yapilari
ve saf proje organizasyon yapilarmin gelistirildigi donemler olmustur (Kogel, 2014).
Ciinkii, bu donemlerde, miisteri taleplerinin farklilagsmasi, talebe 6zel iiriin tiretilmesi
gerekliligin artmasi, seri tiretim ile liretilen hep ayni tipteki liretimlerin miisteri talep
ve ihtiyaglarin1 karsilamada yetersiz kalmasi sebepleri ile proje tipi tiretimler 6nem

kazanmistir (Can, Biiylikbalci, Bal, 2013).

Projeler yapis1 geregi orgiitlerde operasyonel islerden ayrilmaktadir. Operasyonel isler
cogunlukla, sonu olmayan, tekrarli, siireklilik gosteren ve genellikle ayni kisiler

tarafindan yiiriitiilen isler olurken, projeler tek seferli, belli bir baslangi¢ ve bitis tarihi
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olan, farkli kisilerin bir araya gelmesini gerektiren ve projeden projeye bu kisilerin
degisiklik gosterdigi isleri kapsar (Can, Biiyiikbalci, Bal, 2013). Bu nedenle, proje
yogun calisan firmalar farkli organizasyonel yapilanmalara ihtiyag duymaktadirlar.
Proje organizasyonu denildiginde karsimiza 3 ayr1 organizasyon yapisi ¢ikmaktadir

(Cleland, King, 1975):

- Klasik fonksiyonel organizasyon yapisi
- Saf proje organizasyonu

- Matriks organizasyon yapisi

3.3.1. Klasik Fonksiyonel Organizasyon Yapisi

Klasik fonksiyonel organizasyon yapisinda, boliimler, orgiit icinde gerceklestirdikleri
fonksiyonlara gore gruplanmustir. Ornegin, iiretim, pazarlama, satis, muhasebe vb. gibi
fonksiyonel birimler iist yoneticiye baglidir. Bu gibi yapilarda, proje yonetilirken, bir
proje yoneticisi her zaman olmayabilir, proje yonetim isini iist yonetici de iistlenebilir.
Her fonksiyonel birim, projede kendi birimine diisen gorevi gergekler ve projede
calisan kisiler sadece bagli olduklar1 birim miidiirlerine raporlama yaparlar. Bu tiir
yapilarda, bir proje yoneticisi olsa bile ¢ogunlukla ger¢eklestirdigi fonksiyon,
raporlama ve takip olmaktadir (Ozdemirci, Alyakut, 2012). Yapisi geregi, bu tarz
organizasyonlarda biiylik projelerin yonetilmesinde tiim bdliimlerin bagli oldugu
yoneticiye diisen proje yonetim is yiikii fazladir (Ozalp ve dig., 2004) Klasik
fonksiyonel yapi, proje yogun calisan 6rgiitlerin degil de, daha ¢ok operasyonel is yiikii

fazla orgiitlerin tercih ettikleri bir orgiit yapis1 olarak kullanilmaktadir.

Fonksiyonel yapinin genel olarak (sadece proje yonetimi acisindan degil) avantajlari
ve dezavantajlart vardir. Bu yapmin avantajlarini alttaki sekilde oOzetleyebiliriz

(Sezgin, 2011; Alpugan ve dig., 1997):

- Ussal ve dogal bir temele dayanr.

- Mesleki uzmanlagsmaya olanak verir.

- Her sorumluluk alaninin belirlenmesi kolaydir.
- Daha ekonomik bir yap1 sunar.

- Es glidiimleme kolaylagmaktadir.

- Emir-komuta zinciri yonetimi daha kolaydir.

- Kaynak planlama ve yonetimi daha kolaydir.
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Bunlarla beraber, fonksiyonel yapmin dezavantajlarini su sekilde oOzetleyebiliriz

(Sezgin, 2011; Alpugan ve dig., 1997):

- Uzmanlasma sonucu departmanlara ayrilmak isletmenin tiim olarak amacindan
uzaklasmasina sebep olabilir.

- Departman igerisinde o departmanin ilgisi bulunmayan isleri barindirabilir.

- Departmanlar arasi ¢ekisme ve yetki sinirlarinda ¢atigma yasanabilir.

- Proje yoOnetimi agisindan, proje yoneticisinin giici az oldugu igin is
tatminsizligine yol agabilir.

- Proje yonetiminde, tiim bdliimlerin bagli oldugu yoneticiye fazla is diiser.

Genel olarak, fonksiyonel yapilarda, etkin bir proje yonetimi yapildigini sdylemek ve
proje yoneticisinin PMBoK ’ta tanimlandigi sekilde ¢aglayan metodolojisine uygun bir

proje yonetimi sergilemesi zor olacaktir.

3.3.2. Saf Proje Organizasyonu

Saf proje organizasyonlarinda, projeye atanmis kisilerden olusan bir proje takimi ve
proje yoneticisi bulunmaktadir. Bu takim, operasyonel is yapan ekiplerin i¢inden
secilebilecegi gibi tamamen proje uzmani olarak ¢alisan kisiler de olabilir. Bu yapida,
tiim proje takimu {iyeleri, proje yoneticisine baglidir (Kerzner, 2017). Bu tarz yapilar,
operasyonel is yiikii az olan, ¢ogunlukla proje tiretmek i¢in ¢alisan orgiit yapilari i¢in
daha uygundur. Biiyiik bir gsm operatorii sebekesinin kurulma projesini listlenmis bir
organizasyon, gemi imalati yapmak iizere c¢aligan bir organizasyon, bir gokdelen

ingaati i¢in ¢aligsan bir organizasyon bu gibi yapilar i¢in iyi birer 6rnek olabilmektedir.

Saf proje organizasyonlarinda, proje yoneticisinin giicii yiiksektir. Proje yoneticisi,
tiim projeye hakimdir, kendi kararlarin1 alma, takimi, biitgeyi, zaman1 ve benzeri
degiskenleri yonetmede yetkindir ve yetki sahibidir. Proje yoneticisi, herhangi bir
birim miidiiriine degil, diger birim miidiirlerinin de bagli oldugu iist yoneticiye baghdir
ve proje yonetimi altinda tanimlanan tiim bilgi alanlarin1 gergekleyebilir (PMI, 2013;
Eren, 2013).

Proje tipi orgiitler, direkt olarak proje odakli galistiklarindan, projenin belirlenen
maliyet ve siiresi i¢inde bitirilmesi ve denetimin kolay olmasi sebepleriyle avantaj

saglamaktadir. Fakat her orgiit tipinde oldugu gibi bu 6rgiit tipinin de baz1 sakincalari
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bulunmaktadir. Saf proje tipi orgiitlerin avantajlarini alttaki sekilde Ozetleyebiliriz
(Newell, 2002; Sezgin, 2011’ den yararlanilarak hazirlanmigtir):

- Projenin kolayca anlasilmasini saglar.

- Proje takimlar1 arasindaki iletisimi kolaylastirir ve empati kurulmasina daha
¢ok olanak tanir.

- Yatay ve capraz iletisim daha agirlikta oldugundan, hiyerarsiyi azaltir.

- Proje yoneticisinin giicii fazla oldugu i¢in is tatmini daha ¢ok saglanabilir.

- Proje yonetim metodolojilerinin uygulanmasini kolaylastirir.

- Proje yonetiminde, kaynak, zaman, bltce yonetimi gibi konularda proje
yOneticisinin isi daha kolaydir.

Saf proje tipi Orgiitlerin dezavantajlar1 6zetlersek (Newell, 2002; Sezgin, 2011’ den
yararlanilarak hazirlanmistir);

- Proje takimi gegcici bir takim oldugu i¢in proje liyeleri cogunlukla bir sonraki
projeyi bilememenin kaygisini yasarlar, bu durum bazi ¢alisanlarda
demotivasyona neden olabilmektedir.

- Proje yoneticisinin projeye timuyle hakim olabilmesi icin deneyim, bilgi ve
yetkinlik seviyesinin yiiksek olmasi beklenmektedir.

- Proje takiminin proje bitiminde bosta kalmamasi i¢in 6rgutln program

yonetiminin etkin olarak yapilabilmesi gerekmektedir.

Saf proje Orgiit yapisi, cogunlukla sirketlere hizmet veren (B2B calisan) yazilim
gelistiren firmalar, organizasyon diizenleme firmalari, altyap1 saglayici firmalar, ingaat
projeleri yirlten firmalar gibi proje yogun calisan ve proje odakli kar elde eden

orgiitler i¢in daha uygun bir orgiitsel yap1 olmaktadir.

3.3.3. Matriks Organizasyon Yapisi

Matriks ya da bazi kaynaklarda matris olarak gegen orgiit yapilari, saf proje orgutleri
ile fonksiyonel yapinin ortasinda yer alan yapilardir yani bu iki 6rgiit yapisinin bir
karisimi gibidir. Cilinkii matris Orgiitlerde, hem proje yoneticileri hem de departman
yoneticileri koordineli olarak c¢alisir ve ayni kaynaklari kullanirlar. Tabii bu durumun

dogurdugu bazi zorluklar da bulunmaktadir.

Belirlenmis projeye tahsis edilen personel zaman, maliyet ve kalite olan {i¢ temel proje
kriterini karsilamak i¢in proje yoneticisine karst sorumludurlar. Departman yoneticisi,

bu personelin iicretinden, istihkakindan, teknik yetkinlik ya da sirket kalite
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standartlarina uygunluk gibi departman standartlarina ve prosediirlerine uyumlarindan
halen sorumludur. Proje ekibinin {iyeleri kendi masalarinda hala ¢alismaya devam
ederlerken, zamanlarinin bir kismini ya da tamamini sorumlulugunu aldiklar1 projeye
ayirmaktadirlar. Eger tam zamanl bir katki istenmiyorsa, onlar i¢in ayrilmis siirelerde
projeye katilimda bulunurlar (Lester, 2003). Uygulamaya gegilecegi zaman, proje
yOneticisi proje planlarini ortaya koyar ve kurulacak ekipteki personel gereksinimini
belirler. Proje yoneticisi ve fonksiyonel bolim yoneticisi beraber ¢alisarak projedeki
islerin uygunluguna gore ¢alisacak personeli belirleyerek ekibi kurarlar. Kisacasi proje
yoneticisinde calisacak olan personele ait olan beceri ve yetenek listesi bulunurken,
fonksiyonel yoneticideyse proje igin gerekli olan zaman cizelgesinde orgutteki uygun

personel listesi bulunmaktadir (Newell, 2002).

Matris orgiitlerin yapisi ¢cok esnektir. Bu sayede bitirilen bir projenin yerini alan bir
baska projenin en kisa siirede orgiitlenmesinde avantaj saglayacaktir. Fakat bu tip bir
Orgiit yapisinin biitiin sorunlar1 ¢6zmedigi de bir gergektir. Departman sayisinin artisi

ve uzman personel ihtiyaci da sorunlara sebep olabilmektedir (Albayrak, 2001).
Matris yapinin avantajlarini alttaki sekilde 6zetleyebiliriz (Lester, 2003):

- Kaynaklar herhangi bir projede arttig1 zaman bir digerine personel tarafindan
aktarilabildiginden verimli olarak kullanilmaktadir.

- Departman tarafindan kurulan uzmanlik faydal hale getirilir ve son teknikler
hizlica dahil edilebilir.

- Ogzel tesislerin yapilmasina ve personelin yer degistirmesine gerek yoktur.

- Ekip Uyelerinin kariyer beklentileri zedelenmez.

- Hedeflerdeki degisimlere orgiit hizlica cevap verebilir.

Proje yoneticisi personel sorunlarindan direk olarak sorumlu degildir.

Dezavantajlari da su sekildedir (Lester, 2003 ’ten faydalanilarak olusturulmustur):

- Farkli projeler arasindaki 6nceliklerin ¢catigmasi yasanabilir.

- Iki ayr1 raporlama istegi oldugundan proje yoneticisi ve departman yoneticisi
arasinda bagliliklar béliinebilir.

- Eger departmanlar arasi1 uzaklik varsa ekip {iyeleri arasinda iletisim
etkilenebilir.

- Ust diizey ydnetim proje ydneticisi ve departman y&neticisi arasinda giiciin adil

dagildigindan emin olmak i¢in daha fazla siire harcamak zorundadir.
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- Tek yoneticiye bagl calismak isteyen takim iiyelerinin proje yoneticisinin
otoritesini tanimasinda yasanan sikintilar hem projenin verimini hem de
takimin sinerjisini olumsuz etkileyebilir.

- Proje yoneticisinin Ozellikle iliski yonetimi konusunda daha (st seviye

yetkinlige sahip olmas1 gerekmektedir.

Proje yoneticisi agisindan bu tip bir érgitlenme idealdir. Clnki proje yoneticisi bu tip
orglitlenmede projenin her yoniiyle kontroliine sahip olmaktadir. Proje ekibiyse,
projenin boyutlarina bagl olarak bir oda ya da bir binada birlikte bulunmaktadir.
Iletisim kanallar1 yakindir ve disiplinlerarasi bu yakin iletisim anlasilmamaktan otiirii
kaynaklanan riskleri azaltmaktadir. Bu orgiitlerde proje yoneticisinin sorumlulugu ¢ok
blyuktir ve kendisi iyi iletisimden sorumlu, raporlama ile ilgilenen ve dis
kaynaklardan geribildirim alan 0zel proje koordinatorlerine gunlik olarak yetki
aktarmak zorundadir. Yiiksek biit¢eli projelerin proje yoneticileri orta biiytikliikteki
bir firmanin miidiirtinden farksizdirlar. Sadece projenin teknik ve ticari yanlarindan

Ote personel, finans ve politik konularda da proje yoneticisinin etkinligi s6z konusudur

(Lester, 2003; Sezgin, 2011).

3.4. Klasik Proje Yonetimi Yontemlerinin ve Proje Orgiit Yapilarmin Evrilmesi

2000’11 yillara gelindiginde organizasyonlarin daha esnek, miisteri ihtiyaglarina daha
hizli cevap verebilen, daha hizli adapte olabilen yapilara donligme zorundaliklari,
orgiitlerin daha yalin, daha dis kaynak kullanimi fazla, daha yatay (hiyerarsinin daha
az), daha etkilesimci ve sanal yapilara dogru evrilmelerini gerektirmistir. Ozellikle;
iletisim ve bilisim teknolojisinde hizli gelismeler, internet ve sosyal medyanin hizla
yayilmasi, ¢aliganlara uzaktan baglanti yolu ile istedikleri lokasyondan ¢aligma imkani
sunmustur. Bu durum sirketlerin daha sanal orgiitler haline gelmesine olanak

tanimigtir.

Uluslararas: rekabet, ulusal smirlarin ekonomik anlamini yitirmesi beraberinde
globallesmeyi getirmis ve isletmeler ana faaliyet tilkelerinin sinirlarini agarak kiiresel
rekabet ortam1 iginde faaliyet géstermek durumunda kalmiglardir. Bunun sonucunda
da, stratejik is birlikleri, joint-venture’lar ve sebeke organizasyon yapilart 6n plana

¢ikmistir (Can, 2012; Bahrami, 1992).
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Nihayet, insan haklari; insani degerler ve insan kaynagmin Oneminin artmasi ile
yonetimsel alanda ve Orgiit yapilarinda degisimlere gidilmesini gerekli kilmistir.
Ozellikle, sifir hiyerarsi, ¢alisan1 gii¢lendirme, organizasyon ve calisan arasindaki
iliskilerin 6neminin artmasi gibi konularin {izerine caligmalar yapilmasi ile insan
unsuruna bakis yeniden sekillenmistir. Tiim bunlar entellektiiel sermayenin sirketin

varliklart arasindaki 6nceligini vurgulamistir.
Tiim bu gelismeler 1s181nda Orgutler;

- Biiyiik ve gesitli tiretim merkezlerinden kiigiik tiretim birimlerine,

- Dikey entegrasyondan tageronla ¢alismaya,

- Biiylikliik ekonomisinden esneklik saglayan kii¢iik yapilara,

- Yiksek ve sivri hiyerarsik organizasyonlardan basik ve yalin
organizasyonlara,

- Biirokratik kisilikten girisimcilige,

- Pazar payini arttirmaktan yeni pazarlar yaratmaya,

- Toplu pazarlamadan nis pazarlamaya,

Kantiteden kaliteye dogru evrilmisledir (Kogel, 2014; Byrne, 1989).

Orgiit yapilarinda gergeklesen bu degisimler, proje orgiitlerdeki proje ydnetim
sekillerini de biiylik oranda etkilemis ve proje yonetim tekniklerinde de evrilmelere
neden olmustur. Ciinkii, artik proje Orgiitleri miisterilerine daha hizli cevap
verebilmenin, degisimlere daha kolay adapte olabilmenin ve daha az hata ile {iriin
iretmenin 6nemini anlamislardir ve boylece klasik proje yapilart ve yontemlerinden
cevik yap1 ve yontemlere dogru evrilmek durumunda kalmiglardir. Klasik (caglayan)
proje yonetim anlayisini yetersiz birakan Ozellikleri alttaki sekilde siralayabiliriz
(Munassar, Govardhan, 2010; Farrell, 2007; Awad, 2005; Gencer, Kayacan, 2017;
Davis, 2012):

- Proje baslatma, planlama, yiiriitme, test etme ve kapatma seklinde seri olarak
ilerleyen proje yonetim sireci

- Hatalarin ancak test asamasinda farkedilebilmesi (proaktiflikten uzak
yaklagim)

- Miisteri ile iletisimin biiyiilk oranda sadece proje yoneticisi (izerinden

saglanmast
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- Proje takim tiyelerinin 6zellikle proje yoneticisi iizerinden iletisim kurma
isteklerinin olusturdugu, takim igi iletisim sorunlari

- Proje biitcesinin, kapsamin, zamanin ve diger kriterlerin projenin en basinda
belirlenmeye c¢alisilmas1 ve hizli degisen kosullar altinda planlar1 siirekli
giincelleme ihtiyacinin olusmasi

- Projenin en basinda bir ¢ok riskin goriilememesinden oOtiirii genellikle
planlarda sapmalarin sik yasanmasi

- Misterinin projenin en basinda ihtiyaglarini yeterince iyi kestirememesi, Uriini
projenin sonunda gordiigii icin genelde degisiklik talebi iletmesi, bunun
sonucunda ekstra maliyet ve zaman ihtiyacinin olugmasi

- Proje takimi i¢inde; analiz, tasarimci, gelistirmeci, test¢i seklinde her iiyenin
farkli bir unvan (stleniyor olmasindan kaynakli, projenin butininu
sahiplenmeyen takim {yelerinin ortaya c¢ikardigi verimsiz sonuglar ve
sinerjinin saglanamamasi

- Yiiksek disiplinli ve dokiimantasyon yiikii fazla olmasi sebebi ile yaraticiligi

engellemesi

Klasik proje yonetim surecinin tiim bu dezavantajlar1, bu konunun uzmanlarini farkli
teknikler ve tanimlamalar bulmaya zorlamustir. ilk defa Subat 2001 yilinda Utah’in
Wasatch daglarindaki bir kayak otelinde 17 kisinin katilimi ile diizenlenen 3 giin siiren
caligmalar sonucunda ‘agile manifesto’ adi ile literatiirde yer bulan ¢evik manifesto ile
cevik proje yonetim tekniklerinin prensipleri belirlenmistir (Highsmith, 2001). Bu
prensipler su sekildedir (Fowler, Highsmith, 2001):

- Siireg¢ ve araclar yerine kisilere ve etkilesimlere odaklan
- Kapsamli dokiimantasyon yerine ¢alisir bir yazilim iiret
- Sozlesme miizakereleri yerine miisteri ile isbirligi yap

- Plan takip etmek yerine degisime cevap vermeye ¢alis

Cevik manifestoda belirlenen prensiplerde olusturulan anlayis ile 6zellikle yazilim
gelistirme projelerinin yonetiminde, cevik teknikler daha belirgin tanimlamalar ile
uygulanmaya baslanmistir. ilk olarak 1950 yilinda Toyota firmasinda iiretim
sisteminde uygulanan Kanban tekniginin yazilim gelistirme projelerinde ¢evik
yonetim teknigi olarak uygulanmaya baslanmasi 2000’li yillarda olmustur (Akdag,
2017). Bir diger ¢evik teknik olan DSDM (Dynamic Systems Development Method)
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1994 yilinda uzmanlardan olusan bir topluluk tarafindan tanimlanmis ve 1997 yilinda
British Airways tarafindan uygulanmistir (Stapleton, 1997). Yine 1997 yilinda FDD
(Feature-Driven Development) teknigi Jeff De Luca tarafindan gelistirilmistir
(Ashmore, Runyan, 2014, 56). Ardindan XP (Extreme Programming) Kent Beck
tarafindan 1999 yilinda, Crystal Clear Software Development Alistair Cockburn
tarafindan 2004 yilinda ve en yaygin kullanilan g¢evik teknik olan Scrum, Ken
Schwaber ve Jeff Sutherland tarafindan 90’larin basinda gelistirilmeye baslanmis

ancak ilk defa yazili yayin olarak basilmas1 2004 yilinda olmustur.

Proje yonetimindeki bu ¢evik gelisim evrimi ile hedeflenen, daha kisa zamanda, daha
hizli ve daha kiicik artinmli gelistirmeler yapabilmek, bu yazilim parcalarim
miisterinin Oniine daha hizli sunarak ona ne istedigine daha iyi karar verebilecek
imkan1 sunmaktir. Bu ihtiya¢ kosullarin hizli degismesinin bir sonucu olarak karsimiza
cikarken, yazilim gelistirme calismalarinin ¢eviklestirilmesinde en etkili neden
olmustur. Bu noktadan sonra, artik proje degil iirlin par¢ast dnem kazanmaktadir.
Ciinkii artik yapilan ¢aligma, belli bir projeyi en bagindan alip sonuna kadar planlayip,
o plan lizerine ¢aligmalar: siirdiirmek ve miisteriye en basta istedigi projeyi sunmak
degildir. Cevik yontemler ile yapilmaya calisilan, miisteriyi de oyuna dahil ederek,
onu bu isleyisin bir parcast yapmak, ona daha erken ¢iktilar sunmak, siire¢ i¢inde
miisterinin taleplerini daha iyi anlayabilmek ve onun istedigi {iriin parcalarinin
toplamindan ideal {iriinii elde etmektir. Burada c¢aglayan tipi proje yonetim
tekniklerinden ¢evik yonetim tekniklerine gegiste, organizasyonlar da matriks ve proje
tipi organizasyonlardan, bu cevik isleyise uyum saglayabilecek ¢evik organizasyonel
yapilara dogru evrilmeye baslamigladir. Kurum biitiiniinde gerceklestirilmeye ¢aligilan
bu c¢evik doniisiim cabalari, dlgekli ¢evik yaklasimlarin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Cevik orgiitler olarak adlandirilan bu yapilar, klasik yapilara gore daha
takim bazli calisan, ekip calismasina 6nem veren, kendi kendini yoOneten, ¢apraz
fonksiyonel ekiplerden olusan, hiyerarsiden uzak ve O6grenen oOrgiit yapilarindan

olusmaktadir.
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4. ORGUTSEL CEVIKLESME VE NEXUS CERCEVESI

Bu béliimde, dncelikle literatiirde yer alan ¢eviklik tanimlar1 ele alinmaktadir. ikinci
olarak, orgiitsel ¢eviklesmenin Kiltlrel boyutuna ve ¢evik kiltlrin orgiite getirdigi
Ozelliklere deginilmektedir. Sonrasinda ¢eviklesme {izerine iiretilen takim bazindaki
teknikler ve gerceveler sunulmaktadir. Cevik tekniklerin ve klasik proje yonetim
stirecinin karsilagtiritlmas1 yapilarak, takim bazindaki ¢evik tekniklerden Orgut
seviyesinde ¢eviklesmeye dogru evrilme siireci anlatilmaktadir. Son olarak orgit
bazinda gergeklestirilen ¢eviklesme calismalarina yer verilmekte ve orgitsel dizeyde

uygulanan olgekli ¢evik gergevelerin karsilastirilmast sunulmaktadir.

Ceviklik kavrami iizerine literatiirde farkli alanlar igin yapilmis farkli tanimlamalar
mevcut olmakla beraber, bu tezin kapsami dahilinde 6zellikle kurumsal ceviklik

tizerine yapilmis ¢eviklik tanimlarindan bazilarina altta yer verilmektedir.

Ceviklik, istikrarli olarak biytyebilmek ve zamanla pazardaki rakiplerden daha iyi
performans sergileyebilmektir (Beaven, 2015).

Ceviklik, digsal degisimlere hizli cevap verebilmektir (Sun, 2015).

Ceviklik, 6nceden belirlenenlerden daha fazla se¢enege sahip olmaktir (Trinh-Phuong,
Alemayehu, Konrad, 2012).

Ceviklik, miisteriye deger vermek, sozlesme degisimlerine hazirliklt olmak, katilim

yaratmak ve yeteneklere 6nem vermektir (Rahimi, Mansouri, 2016).

Ceviklik, degisiklik yapmak zorunda olmadan, yiiksek adaptasyona sahip olabilmektir
(Keshavarz, Heydari, Farsijani, 2015).

Ceviklik, bir organizasyonun degisimlere karsi daha donanimli olmasidir (Piispanen,
2008).

Cogunlukla yapilan tanimlarda, kurumun digsal degisimlere hizli ve basarili
adaptasyon olabilmesi tzerinde durulmus olsa da aslinda ceviklik, hem digsal hem
igsel degisimlere adapte olabilme yetenegi gerektirmektedir. Tiim bu tanimlardan da

faydalanilarak, kurumsal c¢eviklik c¢ergevesinde, c¢eviklik; bir organizasyonun
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basarisin1 veya performansini etkileyen i¢ ve dis faktorlere karst kendini hizlica
diizenleyebilmesi ve bu degisim siirecini maksimum fayda-minimum zarar sonucu ile
yonetebilme yetkinligidir. Bu yetkinlige ulasabilmek, 6zellikle 2000’11 yillardan sonra
hizla degisen kiiresel pazarlarda daha ¢ok 6nem kazanmis ve kurumlarin hayatta
kalabilmeleri i¢in hayati bir yetenek halini almistir. Kurumsal ¢eviklik c¢alismalar
oncesinde, bolim 3.1°de de bahsedildigi iizere, caligmalar ilk etapta takimlar
seviyesinde yiiriitilmiistiir. Proje takimlarinin daha dinamik bir isleyise sahip
olmalarindan ve iretilen projelerde miisteri memnuniyetinin saglanmasinin 6nemli
olmasindan kaynakli, 6zellikle proje takimlarinin c¢evik yontemler ile yOnetilmesi
tizerine caligmalar yapilmistir. Tarihsel olarak, proje yonetimi ve Orgiit gelistirme
calismalarinin orgiitsel ¢eviklesme kapsami dikkate alinarak 6zetlenmesi Tablo 1°de

sunulmaktadir.

Tablo 1: Kurumsal Ceviklesmeye Dogru Yonetim Bilimlerinin Tarihsel Gelisimi

Donemler Kurumsal Ceviklesme Agisindan Degerler / Ana Noktalar

Klasik Yonetim Teorisi Mekanik Orgiit Yapis1 (insani unsurlar1 ihmal eden calismalar)-

(1910-1930+) Ceviklesme amaci yok.
Davranigsal Donem Sosyal grup deneyleri, insan iligkileri odakli ¢alismalar ve Orgiitiin
(1930-1940+) verimliligini arttirmada insani unsurlar odakli deneyler, sosyal

organizasyon anlayisi-Ceviklesme amaci yok.

Ydnetim Bilimi Teorisi Kantitatif yontemlerin kullanimi, sayisal tekniklere odaklanma, ilk proje
(1940-1950+) yonetimi ¢alismasi-Ceviklesme amact yok.

Sistem Yaklasimu DOnemi | Sosyo-teknik sistem anlayisi, dis ¢cevreye uyum saglama, orgit biiyiik
(1950-1960+) sistemin bir pargasi, sistemin diger pargalari ile uyumlu hareket etme
kabiliyeti, 6rgit gelistirme ve degisim yonetimi.

Durumsal Yaklagim Kosullarin degisimine 6rgiit hizlica adapte olabilmeli, ekip ¢aligmasi ve
(1960-1980+) sinerji 6nemli, 6rgiitsel gelismede basamakl yapilardan gok akan, siirekli
yapilara gecis, matriks ve saf proje tipi orgiit yapilart.

Toplam Kalite Yaklasimi1 | Katilimer yonetim yaklagimlari, yonetisim kavrami, yalinlagsma cabalari,
(1980-1990+) kiictilmeler, dis kaynak kullanimu, ekip ¢aligmalarinin artan 6nemi, kendi
kendini yoneten takimlar, 6grenen organizasyonlar ve ilk PMBoK.

Modern (Cagdas) Paylasim, seffaflik, senaryolarla yonetim, karar sureclerinde teknolojinin
Yaklagimlar (1990-2000+) | artan 6nemi, katilimin tesvik edilmesi, proje yonetiminde ¢evik teknikler,
ceviklesme ¢abalarinin baglamasi ve proje yonetiminden uriin yonetimine

Giincel Yaklasimlar Cevik orgutler (yatay organizasyonlar, ekip odakli ¢aligma gruplari,
(2000- esnek, yalin, hizli cevap verebilen 6rgutler, katilimer yonetim anlayist,

iletisim odaklilik, diriistliik, seffaflik, taahhit verme ve cesaret
degerlerine sahip takimlar), literatiirde Olgekli ¢evik ¢ercevelerin
tammlanmas1 = Orgiitsel/Kurumsal ¢eviklesme...

Ydénetim bilimleri literatliriiniin taranmasi sonucunda tez yazari tarafindan olusturulmustur.
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Tablo 1’de 6zetlendigi tizere kurumsal ¢eviklesmeye temel olusturacak ilk adimlar
1950’lerde sistem yaklasimi ve 1960’larda durumsal yaklagim ile atilmis olsa da

kurumsal ¢eviklesme adi ile ¢calismalarin ilerlemesi 2000’11 yillar1 bulmustur.

4.1. Orgltsel Ceviklesmenin Kiiltiirel Boyutu

1970’li yillardan beri tizerinde durulup 1980’11 yillarda iyice 6nem kazanan oOrgiit
kaltird kavrami, birgok yonetim bilimci tarafindan tanimlanmistir, bu alanda yapilan
tanimlamalar1 da dikkate alarak orgiit kiltiiriinii, bir grup ya da orgiit liyelerinin
ortaklasa paylastiklar1 temel varsayimlar, degerler, inanglar, semboller ve uygulamalar
bitiind olarak tanimlamak miimkiindiir (Erkmen, 2010). Lewis’e gore orgiit kiiltiiri 3
katmandan olusmaktadir. En temeldeki katman, gézlenemeyen ¢ekirdek degerlerden
olusurken, 2. katman duygulari, degerleri, inanglar1 ve tutumlari kapsar. 3. Katman ise
orglt icinde gozlemleyebildigimiz (gorulebilen) davranislar, siiregler ve sembollerdir
(Lewis, 1998).

Bu tanimlamalardan anlasilacag: lizere, bir orgiitiin kiiltiiriinii degistirmek istiyorsak,
en temelde yatan ¢ekirdek degerlerinden baglamamiz gerekmektedir. Bu noktada ¢evik
tekniklerin ve c¢eviklik felsefesinin degerlerine bakildiginda, 2001 yilinda 17 katilime1
ile Utah’ta gergeklestirilen ve uzun saatler siiren toplantilar sonucunda yayinlanan
cevik manifestoda ve sonrasinda iiretilen ¢evik tekniklerin temelinde yatan ¢ekirdek
degerlerin sunlar oldugu goriilmektedir (Fowler, Highsmith, 2001; Schwaber, Beedle,
2002):

e Durtstlik

e Degisime aciklik
e Takim ruhu

o Cesaret

e GOndllulik

e Saygi

e Miisteri odaklilik
e Etkin iletisim

e Sdreklilik

e Sadelik — Yalinlik

e Etkinlik ve verimlilik
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e Kendi kendini yonetme

Tim ¢evik teknikler, gergeveler ve modeller esasinda bu gevik degerler iizerine
kurulmustur. Oziinde, érgiitlerin ¢eviklesme siireci; sadece tekniklerini cevik teknikler
yapmalari, siireclerini yalinlagtirmalari, bireysel c¢alismalardan takim g¢aligmalarina
gecmeleri, caglayan proje yonetim siirecini birakarak ¢evik g¢erceveler kullanmaya
baslamalar1 ya da proje yonetiminden iiriin yonetimine dogru evrilmeleri degil, daha
biitiinsel bir cercevede Kkiiltiirel bir doniisiim yasamalaridir (Dove, 2001; Fowler,
Highsmith, 2001). Bu nedenle, orgiitsel ¢eviklesme siirecine ¢ok daha genis kapsamli
bakilmasi ve bunun uzun vadede 6rgiit i¢inde ¢evik bir kiiltiir olusturma siireci oldugu
gercegi goz ardi edilmemelidir. Hem literatiirde hem de pratik is diinyasinda bilindigi
Uzere, Orgutlerin en zor ve en uzun soluklu doniisiimi kiiltiirel doniisiimdiir. Bu
nedenle, oOrgiitlerin ¢ekirdek degerlerini yukarida siralanan g¢evik degerlere
donistiirmeleri, uzun zaman alacak ve orgiitiin iist yonetimi basta olmak {izere her
seviyesinden farkli iyelerin katilimi ve destegi ile ger¢eklesecek kolektif bir ¢cabadir.
Bu kiiltiirel doniisiim siireci gerceklestirilirken; calisanlarin algilarina, degisim
stirecine katilim gostermelerine, degisim siirecinin tesvik edilmesine, kiiltiirel degisimi
gerceklestirecek ana ekiplerin belirlenmesine ve bu doniisiimiin siirekli bir caba olarak
gorilmesine dzellikle 6nem verilmelidir (Aquino, 1994). Kiiltiirel degisim siirecinde
ilk olarak, mevcut durum analiz edilmeli, bu doniisiim siirecinde izlenecek yontemler,
kullanilacak teknikler, doniistimde gorev alacak takimlar/kisiler, hedefler, amaglar,
dontistimii  gerekli kilan sebepler, benimsenecek/uygulanacak c¢evik teknikler,
modeller ya da cergeveler, donilisiimiin performans oOl¢iitleri, doniisiim siirecinde
gerceklestirilecek Olclimler ve bunlarin peryotlari, doniisimden beklenen fayda
(zamanlamalar1 ile birlikte), doniisiim siirecinin Oncelikleri (6ncelikle doniismesi
istenen Ogeler, oncelikli boliimler ya da oncelikli yapilar vb), her alanda (teknoloji,
yapi, insan, siireg, isler) yapilacak doniisiimsel ¢abalar net olarak ortaya koyulmalidir
(Erkmen, 2010). Tim bu planlama c¢aligmalart ardindan, uygulama ve siirekli

gozlem/6l¢gme gabalar1 gelmelidir.

Literatirde yer alan 6rgit kalturid modelleri altta siralanmaktadir (Erkmen, 2010;
Kutanis, [4.07.2018]):

e Parsons modeli

e Schein modeli
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¢ Kilmann modeli

e Quinn ve Cameron modeli

e Byars modeli

e Deal ve Kennedy modeli

e Miles ve Snow modeli

e Quchi'nin "Z" kiltird modeli

e Peters ve Waterman'in miikemmellik modeli
e Harrison ve Handy'nin kurum kaltlrd siniflandirmasi
e Schneider’in orgiit kultdrd tipleri

e Denison ve Spreitzer’in orgiit kiiltiiri tipleri
e Denison ve Mishra’nin kiiltiir siniflamasi

e Deshpande ve digerlerinin kiiltiir siniflamalari

Ceviklik kaltirtnln, sahip oldugu degerler ve prensipler goz 6niinde bulundurularak
yukarida siralanan kiiltir modellerinde yapilan smiflandirmalara bakildiginda;
Kilmann modelindeki yenilik¢i (degisime hizli uyum, yenilikgilik ruhu, girisimci ve
degisimci liderlik, risk alan, cesur ve basar1 odaklilik) kiiltiire, rekabet eden degerler
modeline gore gelisim (yaraticilik, degisime agiklik, gelecegi ongorme, gesitliliklerin
yonetimi, lider tipte yoneticiler) kiiltiiriine, Byars modeline gore biitiinlesik (katilimci
yOnetim, insan odaklilik, proaktif yaklagim) kiiltiire, Miles ve Snow’un modeline gore
gelistirici (yenilik¢ilik, yeni firsatlar1 arama, risk alma, degisim ve belirsizlikten
korkmama, reformcu, girisimei, atilimci, biiyime odaklilik) Kiltlre, Peters ve
Waterman’in miikemmellik (hareketi tercih etme, misteriler ile stirekli iliskiler,
girisimciligi cesaretlendirme, insana deger verme, basit yapi ve az kurmay, en iyi
bilinen is alaninda kalma, gevsek ve siki kontrolii birlikte kullanma, isletmenin bir ana
degerine odaklanma) modeline, Charles Handy nin kurum kiiltiirii siniflamasina gore
gorev (hizli adaptasyon, ortak hedefler, takim ¢alismasi, esnek yapi, diisiik hiyerarsi,
kisisel Ozglrliikler, ortak basari/tatmin, kisa siireli proje ve iirlinler) Kultirine,
Schneider’in oOrgiit kiiltliri modeline gore yetistirme (c¢alisanin giiclendirilmesi,
hiimanist yaklasim, calisma 6zerkligi, idealistlik, iyimserlik, diislince 6zgiirliikleri,
deger ve basar1 odaklilik) kiiltiirtine, diger kiiltiir siniflarina oranla daha g¢ok
benzedigini sdylemek miimkiindiir (Erkmen, 2010; Kutanis, [4.07.2018]). Bu
benzerliklerle birlikte, ceviklik kdltlrtinin 6zellikleri su sekilde siralanmaktadir
(Ergin, 2018; Yilmaz, 2016; ileri, Soylu, 2010):
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e Bilgi paylasiminin yiiksek olmasi

e Takimlarda 6zerklik, kendi kendini yoneten takimlarin ¢oklugu

e Hizli karar alma, ¢abuk eyleme ge¢me ve adaptasyon

e Minimum hiyerarsi

e Katilimcilik

e Keskin gozlem gucl (Pazardaki degisimleri, miisteri isteklerindeki

degisimleri, firsatlar1 ve tehditleri aninda algilama)

o Seffaflik (Yapisal, siiregsel, iliskisel ve yonetimsel)

e Eniyi ve en yeni teknolojiyi kullanma

e Tutkulu yoneticilik ve liderlik

e Sonug ve basart odaklilik

e Sireg ve insan performansini siirekli 6lgme ve iyilestirme

Orgiit kiiltiiriiniin ¢evik kiiltiire doniistiiriilmesi sirecinde, 6rgit burada sayilan

kalturel dzellikleri kazanma yoéniunde caba sarfetmelidir. Bunlarla beraber; Sherehiy,

Karwowski ve Layer, 2007 yilinda gevik bir orgiitiin sahip olmas1 gereken 6zellikler

lizerine bir ¢alisma yapmislar ve Tablo 2’de yer alan 6zelliklerin ¢evik kiiltiire sahip

orgiitlerde olmas1 gerektigini belirtmislerdir.

Tablo 2: Cevik Kiilture Sahip Orgutlerin Ozellikleri

Yonetimsel Temel

Ozellikler

Yetki

Dagitilmis Bilgi ve Kontrol

Daha az otorite (unvan, derece, konum) seviyeleri

Otorite ve kontrole daha az baglilik

Proje grubuna baglilik ve sadakat

Proje bazl yetkilendirme (Proje degisimiyle yetki degisimi)

Kurallar ve Prosediirler

Daha az kural ve prosedir

Diisiik seviye resmi diizenleme (i tanimlart ve calisma programlari
bazinda)

Akigkan rol tanimlart

Koordinasyon

Gayri resmi ve kisisel koordinasyon
Gorevler ve karar vermede yetkilendirme
Ag haberlesmesi

Hedefe yonlenmis

Yap1

Diiz, yatay, matriks, ag veya sanal organizasyon yapisi
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Takim ¢alismasi, ¢apraz fonksiyonel baglantilar
Fonksiyonlar ve boliimler arasinda esnek sinirlar

Gayr1 resmi organizasyonel yapilanmalar

Insan Kaynaklar Personeli gliclendirme

Yoénetimi Personel katilimi

Is genisletme

Is zenginlestirme

Kara vermede 6zerklik

Bilgi ve tecriibeye erisimde kolaylik
Takim c¢aligmast

Cok fonksiyonlu takimlar

Coklu disiplinli beceri egitimleri
Isgiicii gelisimi ve egitimi

Farklilagtirma ve gesitlilik gelistirme

Bodhana Sherehiy, Waldemar Karwowski ve John K. Layer, A Review of Enterprise Agility:
Concepts, Frameworks, and Attributes (International Journal of Industrial Ergonomics. c. 37.s. 5
(2007): 445-460).

Tablo 2’deki 6zellikler, su ana kadar anlatilan ¢evik kulttrtn 6zelliklerini yonetimsel
temellerde gruplayarak 6zetleyen bir calisma olmasi ve ¢evik bir orgiitiin sahip olmasi

gereken ozellikleri net bir sekilde ortaya koymasi yoni ile 6zellikle sunulmustur.

4.2. Takim Yonetimi Seviyesinde Cevik Yontemler

Bu boliimde, proje takimlari tizerine gelistirilen ¢evik yontemlere, yapisal olarak

yontemin ortaya konus tarihi temel alinarak yer verilmektedir.

4.2.1. Kanban

[k olarak 1950’li yillarda Toyota’da calisan miihendis Taiichi Ohno tarafindan
gelistirilmis bir iiretim sistemi yontemidir. Kanban’in dayandigi 2 temel yaklasim
yalin iiretim ve tam zamaninda (sifir stok) tiretimdir (Gross, Mcinnis, 2003). Kanban,
arkadan itigli degil 6nden ¢ekisli bir yontemdir. Yani Kanban’da isleyis, bir dnceki
adimda bekleyen isin sonraki adimi tetiklemesi seklinde olmayip, tam tersine onde
hazir olan isin bir 6nceki adimdan is ¢gekmesi seklindedir. Kanban metotunun ilk ¢ikis
yeri olan bir iiretim hattin1 diisiinecek olursak, iirettim hattinda birden fazla is sirasiyla
birbirini takip ederek ilerlerler ve nihai iiriin son {iriin bandindan ¢ikmis olur. Bir araba
tiretmek i¢in 1 motora ve 4 kapiya ihtiyacimiz oldugunu diislinelim. Eger {iretim

hattinda ayn1 anda 2 motor iiretilmisken 4 kapr tiretilmigse ya da eldeki kaynaklar su
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anda buna yetecek kadarsa, motor iiretimi fazla oldugu igin motor Uretiminde
kullanilacak kaynaklar ya stokta bekletilecek ya da dretilen 2. motor sonrasinda diger
4 kapinn tretilmesi i¢in beklenecektir. Burada ideal isleyiste her defasinda uygun
sayilarda iirinleri es zamanh olarak (ya da dogru zamanda) iiretmek ve pargalar
zaman kaybi1 yasamadan, kaynaklar1 etkin kullanarak ve stoklama maliyeti yaratmadan
(ya daen aza indirerek) nihai trtinl elde etmektir. Kanban metotunun en 6nemli tanimi1
WIP (work in progress), isleyiste olan is parg¢asinin daima belli bir saymin altinda
tutulmasi i¢in olusturulmustur. Amag¢ yigilmalar1 engellemek ve kaynaklar1 etkin
kullanmaktir (Gross, Mcinnis, 2003). Bu metotun yazilim projelerine uygulanmasi ise
2000’li yillart bulmustur. 2004 yilinda, yazilim gelistirme projelerinde de kanban
tahtalar1 kullanilmaya baslanmis ve bir projenin isleyisinde bu metotun kullanimina

gecilmistir.
Kanban temelde 4 prensibe sahiptir (Kniberg, Skarin, 2010):

- Su anda ne biliyorsan onunla basla
- Arttirimsal ve evrimsel ilerleyisi takip etmeyi kabul et
- Mevcut surece, unvanlara, rollere ve sorumluluklara saygi duy

- Liderligi 6zendir

Bu 4 prensipten de anlagilacagi lizere, Kanban literatiire yeni bir proje yonetim siireci
sunmaz, Kanban bir isleyistir. Bu isleyisin avantaji ise, bekleme siirelerini minimize

etmesi ve siirekli ¢ikt1 iireten bir akis sunmasidir.

Bir yazilim gelistirme projesinde ¢alisan kisilerin en temel olarak rolleri; analist,
tasarimci, yazilimci, testgi ve siirim sorumlusu olarak ayrilmaktadir. Bir proje
takiminda 2 analist, 2 tasarimci, 6 yazilimci, 3 test¢i ve 1 siirlim sorumlusu oldugu
diisiiniiliirse, kaynaklarin etkin kullanimi, bekleme siirelerinin minimize edilmesi ve
maksimum sayida ¢ikti {liretilebilmesi icin her bir adimda WIP-isleyisteki is pargasi
sayilarmin dogru belirlenmesi énemlidir. Ornegin 2 analist 1 haftada 10 parca is
iiretirken eger tiretilen bu 10 parca is 1 hafta icinde 2 tasarimci tarafindan eritilemiyor
ve bir sonraki adima aktarilamiyorsa burada, isleyiste olmasi gereken maksimum is
parcas1 sayilarini, projedeki analist kaynagi sayisini ya da tasarimci sayisini yeniden
gozden gecirmek gerekmektedir. Sekil 1, yazilim gelistirme projesinde kullanilan

ornek bir Kanban tahtasini géstermektedir.
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Sekil 1: Yazihm Gelistirme Projelerinde Kullamlan Kanban Tahtasi Ornegi

Tez yazar tarafindan, 14.03.2017 tarihinde vaka ¢alismasi yapilirken ¢ekilmis fotograftir.

4.2.2. DSDM (Dinamik Sistemler Gelistirme Metodu)

[k olarak 1994 yilinda, uzmanlardan olusan bir topluluk tarafindan tanimlanmistir.
DSDM Kanban’mn aksine bir proje yonetimi yaklasimidir. DSDM yaklasiminin 9
temel kurali vardir (Highsmith, 2002):

- Miisterinin/Kullanicinin aktif katilim saglamasi

- Sik teslimat (¢1kt1) odaklilik

- Yiiksek seviyede gereksinimlerin tanimlanmasi ve baz alinmasi

- Biitiin paydaslarin isbirlik¢i ve uzlagsmaci bir yaklagim sergilemesi

- Karar almada takim tyelerinin gtglendirilmesi

- Artinml ve iteratif ilerleyis

- Is amacina uygun iiretim saglama

- Gelistirme asamasindaki tiim degisikliklerin geriye dondiiriilebilir olmas1

- Yasam siiresi boyunca, testlerin entegre olarak isletilmesi

Bu kurallardan da anlagilacag: tizere, DSDM’in prensipleri Kanban ve diger c¢evik

yontemler ile Ortiigmektedir. Genel olarak DSDM yazilim gelistirme siireci 3 ana

béliimden olusmaktadir. Tlk béliim, projenin fiilen baslamas: dncesindeki ¢alismalari

kapsayan on proje bolimiidiir, bu boliimde alternatifler degerlendirilir, finansor

belirlenir, kabaca proje riskleri (erken fazda éngorilebilen riskler) belirlenir ve ana
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paydaslar tamimlanir. ilk bélim proje ya da iiriin gelistirme siiresince tek sefer
yiiriitiilen bir fazdir. Ikinci bolim, proje ¢alismalarmin tam anlamiyla baslatildig
yasam dongiisii kismidir ve iteratif bir fazdir. Burada tasarim yapilir ve iterasyonlar
yuratulir. Tasarim, gelistirme, test, kontrol, devreye alim gibi standart stirecler
isletilir. Uciincii boliim ise proje sonrasi (teslimatin ortaya konulmasi sonrasi) islerin
gerceklestirildigi, bakim isleri olarak adlandirilan ¢aligsmalardan olusmaktadir. DSDM
stireci Sekil 2°de gosterilmektedir (Inflectra, 2018).

Tasarim ve iterasyonlar
Gerekliliklerin

Ozellik belirlenmesi

analizi ve o Siiriime
model Ozellikleri génder

Teslimat

onceliklendirm

gelistirme
e ve Planlama

Sekil 2: DSDM Sureci

Inflectra Coporation, What is Agile Software Development
(https:/iwww.inflectra.com/methodologies/agile-development.aspx [02.02.2018])’den uyarlandi.

DSDM’i geleneksel proje yonetim siirecinden farkli kilan, projede sabitlenen ve

degisebilen faktorlerin farkliligidir. Bu durum Sekil 3’de 6zetlenmistir.

Sabit

Ozellik
Degisken ler

Geleneksel Yontem DSDM

Sekil 3: Geleneksel Yontem Degiskenlerinin ve DSDM Degiskenlerinin
Kiyaslanmasi

Agile Business Consortium, DSDM Attern Handbook
(https://www.agilebusiness.org/resources/dsdm-handbooks [28.11.2017]) den tiirkgelestirilmistir.
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Sekil 3’den goriildiigli tizere, gelencksel proje yonteminde istenen oOzellikler baz
alinarak zaman ve maliyet planlanirken, DSDM yonteminde baz alinan zaman ve
maliyettir. Onemli olan, istenen zaman ve maliyet cergevesinde miimkiin olabilecek

en optimum 06zellikteki Grindn sunumudur.

4.2.3. FDD (Ozellik Giidiimlii Gelistirme)

Ozellik giidiimlii yazilim gelistirme teknigi, 1997 yilinda biiyiik bir Singapore Bankas1
icin gergeklestirilen 15 ay siiren ve 50 kisinin calistig1 bir projede, bas mimar Peter
Coad, proje yoneticisi Jeff De Luca ve gelistirme miidiirii Stephen Palmer tarafindan
gelistirilmig bir tekniktir. Bu teknik miisterinin istedigi 6zellikleri baz alir. Daha Once
gelistirilmis model giidimlii teknikler ile ¢evik tekniklerin &zelliklerinden
faydalanilarak ortaya cikarilmig bir ¢evik yazilim gelistirme teknigidir (Palmer,
Felsing, 2002). FDD akis1 Sekil 4’de gosterilmektedir.

Ust diizey Ozellikler Ozellik Ozellik Ozellik

model listesi bazinda bazinda bazinda
olusturma olusturma planlama tasarimlama gercekleme

Nesne modeli gy

+notlar

Sekil 4: FDD Yasam Dongiisii

Stephen Palmer ve John M. Felsing, A Practical Guide to Feature-Driven Development (1. bs.
ABD: Prentice Hall, 2002).

Bu teknik 5 fazdan olusmaktadir: ilk fazda iiriin icin iist diizey bir model gelistirilir,
ikinci fazda ozellikler listesi konu alanlarina gruplanarak hazirlanir, iiglincli fazda
ozellik gruplari/kiimelerinin sahiplikleri belirlenir ve 6zellik bazinda bir gelistirme
plan1 hazirlanir, dordiincii faz tasarim fazidir, son fazda da 6zellik gergeklenir ve
miisteriye/kullaniciya deger katan bir fonksiyon sunulur. Esasen isin esas yapildigi son
2 fazdir ve istenen Ozellikler listesindeki Oncelik sirasina gore her bir 6zelligin
gerceklenmesi bu 2 fazda saglanarak kullaniciya sunulur (Livermore, 2007). Boylece,

ilk ist seviye model lizerinden, miisterinin istedigi her 6zellik i¢in tekrarl ve arttirrml
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bir yol izlenerek 6zellik listesindeki tiim fonksiyonlar yine misterinin belirledigi

oncelik sirasina gore gerceklenmis ve liriine eklenmis olur.

4.2.4. XP (Ekstrim-Ug¢ Programlama)

1999 yilinda Kent Beck ve arkadaslar tarafindan degisimi kucaklama felsefesi ile
gelistirilen ~ ekstrem  programlama tekniginde en Onemli Ozellik misteri
gereksinimlerini merkeze koymasidir (Beck, 1999). Ekstrem programlama teknigi 4

deger ve 15 prensip tizerine kurulmustur.

XP’nin Degerleri: Basitlik, iletisim, geribesleme ve cesaret (Beck, 1999). Bu degerler
ile vurgulanan basit bir modelle (en az yikle) yola ¢ikmak; takim {iyeleri, miisteri ve
diger paydaslar arasindaki iletisimi miimkiin oldugunca yiizyiize saglayarak etkin bir
sekilde yiiriitmek; her adimda geribesleme adimlarimi yiiriitmek ve klasik proje
yonetim teknigindeki kalite kontrol sureclerini ylritmek yerine, geribeslemeler
tizerinden kaliteyi iyilestirmek; takim tiyelerinin kisisel gelisimlerini destekleyerek
onlar1 giliclendirmek, cesaret kazandirmak ve aktif bir takim oyuncusu olmalarini

saglamaktir.
XP’nin prensipleri (Beck, 1999):

Hizli geribesleme saglamak
Basitligi tercih etmek

Arttirnml1 degisiklikler ile ilerlemek
Degisimi kucaklamak

Kaliteli 1s iiretmek

Ogrenmeyi 6gretmek

Kiiciik yatirimlar ile igse baglamak

Kazanmak icin oynamak

© © N o g k~ w DNhE

Somut denemeler ile ilerlemek

[EEN
o

. Iletisimde acik ve diiriist olmak

[EEY
[EEY

. Insanlarin hislerine kars1 olmak yerine onlara énem vermek

[EEN
N

. Sorumluluk yuklemek yerine sorumluluk tstlenmek

[EEN
w

. XP tekniklerinin takima projeye gore uyarlanabilmesine izin vermek

[N
SN

. Az yiikle yola ¢ikmak

[EN
a1

. Olgtimlemede driist olmak
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XP teknigi ilk olusturuldugunda 12 temel teknik ile yola ¢ikilmis ancak sonradan
gelistirilen iyi uygulamalar sonrasinda bu teknikler 14’¢ yiikseltilmistir (Acar, 2008):

Basit/Sade tasarim yapmak

Kodlama standartlar1 kullanmak

Kisa aralikli stirimler ¢ikmak

Giinliik ayakta yapilan toplantilar

Retrospektif toplantilar

Miisteri lokasyonuna yakin olmak

Metafor kullanma (Programi simgeleyen bir resim ya da isim)
Planlama oyunlar1

Kolektif sahiplik

. Surekli entegrasyon

© 0 N o g b~ w0 DR

[
= O

. Strdurdlebilir ¢alisma hiz1

[EEN
N

. Yeniden yapilandirma

[HEN
w

. Test etme

14. Esli programlama

XP teknigi ile yazilim gelistirme siireci 4 ana safhadan olusmaktadir. Ilk safha,
miisterinin kullanict hikayeleri olusturdugu ve bu hikayeler i¢in programcilarin teknik
altyapiy1 saglayabilmek adina arastirma yaptiklar kesif sathasidir. Ikinci safha, stiriim
planlarinin  yapildigi, kullanici hikayelerinin  gerceklenmesi i¢in tahminleme
caligmasinin  yuriitiildiigii ve kullanici hikayelerinin 6nceliklerinin belirlendigi
planlama safhasidir. Ugiincii safha, iterasyonlarin gergeklendigi ve siiriim ¢ikildig
safhadir, bu satha sonunda ayn1 zamanda bir sonraki sathaya 11k tutmasi i¢in oneriler
de belirlenir. Takim iiyelerinin tecriibeleri ve miisterinin geri bildirimleri iizerinden bir
sonraki iterasyon siirecinin daha iyi planlanmasi saglanir. Son satha, liretim sonrasi
sonrast gergeklestirilen bakim safthasidir, gerekli olmasi durumunda kullanict
egitimleri de bu safha ig¢inde gergeklestirilir (Ambler, 2002). Sekil 5 bir XP

iterasyonunun akigini géstermektedir.
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Sarim Kullanict
Tamamlanmamis

Plan hikayeleri -
m
Yeni

Sonraki Proje  lterasyon iterasyon o onksiyom Son
Iterasyon  hizi Planlama planm Gelistirme Versiyon
\ Hata S
Asvarmz Ogreqme dizeltme
Hatalar kabul ' ve iletisim
testleri
Yeni kullanici hikayest,
Proje hiz1

Sekil 5: XP Iterasyon Déngiisii

Scott Ambler, Agile Modeling: Effective Practices for eXtreme Programming and the
Unified Process (New York: John Willey & Sons Inc., 2002, s.184-189)’den yararlanilarak
¢izilmistir.

4.2.5. Scrum

Scrum, ilk olarak 1995 yilinda nesne tabanli bir sistem gelistirme yaklasimi olarak
ortaya konulmustur (Sutherland ve dig., 1995). 2004 yilina kadar bir¢cok projede
uygulanarak deneyimlenmis, bu deneyimler sonucunda degerleri, rolleri, eserleri ve

aktiviteleri belirlenerek bir cevik teknik olarak Scrum gergevesi adi ile yayinlanmustir.

Kelime anlami olarak Scrum, saldirt hamle demektir. Esas anlamini, ¢ogunlukla
Amerikan’larin oval bir topu el ve ayaklar ile kontrol ederek, 2 takim arasinda
oynadiklart ragbi oyununda takim iiyelerinin birbirine kenetlenerek sergiledikleri

pozdan almaktadir. Buradan da anlagilacagi iizere, Scrum bir takim oyunudur.

Scrum da diger cevik teknikler gibi tekrarli ve arttirimli, kisa siireli ¢iktilar Gretmeyi
esas alan bir gercevedir. Scrum’in bir ¢ergeve olusu ona bazi nitelikler katmaktadir,
Scrum bir metodoloji degildir, bu nedenle, yazilim gelistirmenin nasil yonetilecegini
anlatmaz, genel olarak Scrum “nasil” sorusuna cevap aramaz. Scrum sinirlari ¢izer,
yazilim gelistirme projelerinde ya da {irlin iiretiminde izlenecek yoldaki simnirlar

belirler. Bunu yaparken size yapisal bir harita ortaya koyar, bu nedenle bir ¢ercevedir.

Bir Scrum takiminda, herkes takim ftyesidir, takim iginde analist, tasarimci,

gelistirmeci ya da testgi gibi unvanlar yoktur. Scrum 3 ¢esit rol tanimlar: Scrum ustast,
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iriin sahibi ve gelistirme takimi. Scrum ustasinin goérevi, Scrum takiminin Scrum
cercevesinde hareket etmesi i¢in onlar1 yonlendirmektir (Rodriguez, Soria, Campo,
2013). Scrum’m uygulanmasi gerektigi sekilde uygulandigindan emin olunmasini
saglar. Uriin sahibi, miisterilerden istekleri toplar, bunlar1 dnceliklendirir ve iiriin is
listesinden sorumludur. Gelistirme takimi ise en genel ifade ile iiriin liretilmesinden

sorumlu, kendi kendini yoneten ¢apraz fonksiyonel bir takimdir (Scrum.org, 2015).

Scrum degerleri, diger c¢evik tekniklerin degerleri ile ortiismekle beraber daha genis
bir kapsami ifade etmektedir. Scrum cergevesi temelde 5 deger tizerine kurulmustur
(Schwaber, Beedle, 2002):

- Taahhut

- Odaklanma
- Aciklik

- Saygi

- Cesaret

Taahbhiit; her sprint sonunda tiretilecek isin gerceklenmesinin, takimin her giin yaptigi
toplantilarda belirledigi o giin yapacag isin bitmesinin, miisterinin kabul edebilecegi
kalitede bir {riin iretilmesinin, “bitti” taniminin gerg¢eklenmesinin ya da sprint
amacina ulasilmasinin taahhiit edilmesi gibi Scrum gergevesindeki birgok unsurun

takim tarafindan taahhiit edilerek gergeklenmesini ifade etmektedir.

Odaklanma; yapilacak ise odaklanmay1 ve takimin dis birimler tarafindan rahatsiz
edilmeden calisabilmesini ifade eder. Scrum bunu kolaylastiracak uygulamalar sunar,
Scrum odalarinin olusturulmasi buna en iyi 6rnektir. Tiim takim iiyelerinin ayn1 Scrum
odasinda calismasi hem iletisimi artirmasi hem de takimin beraberce yapilan ise

odaklanmasinin saglanmasi i¢in 6nemli bir kolaylastirict uygulamadir.

Aciklik ya da diger bir ifade ile seffaflik kavrami, tiim cevik tekniklerin ana
degerlerindendir. Ac¢ik iletisim kurma, miisteriye miimkiin oldugunca net ve anlasilir
bilgi saglama, bunun icin teknolojiyi etkin kullanma; Scrum tahtalarindan, proje
portallerinden ya da benzeri araglardan yararlanarak bilgi paylasimini en {ist seviyede
gerceklestirme, Scrum Giktilarinin basaris1 lizerinde 6nemli rol oynamaktadir. Bir
Scrum takimi iginde her iiye, en azindan o giin siiresince ne is yapildigini bilmeli,

yapilan isler her zaman agiklikla goriinlir kilinmali, Scrum ¢aligmalarindaki
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ilerlemeler ve iyilesme noktalari izlenmeli ve tim performans degerleri agikca

goriigiilerek, iyilestirme ¢abalar1 sergilenmelidir.

Scrum’da saygi kavrami, hem takim tiyelerinin birbirlerine karsi tutumlarinda, hem
paydaglarin takim {yelerine ve diger paydaslara karsi tutumlarinda hem de
organizasyonun ¢alisanlarinin  Scrum takimlarina karsi tutumlarinda kendini
gostermektedir. Bir Scrum takiminda herkes esit s6z hakkina, esit sorumluluga ve esit
hesap verebilirlige sahiptir. Scrum bir takim oyunudur ve bireyselligi minimize eden

bir yontemdir.

Son deger olan cesaret ise, biiyiik oranda takim iiyelerinden giiclendirilmesinin ve
saygl degerinin bir sonucu olarak kisilerde olusturulmasi gereken bir duygudur. Her
iye, gerektigi noktada kendi fikrini sOyleyip savunabilmeli, toplantilarda herkese esit
s0z hakki verilmeli, karar alma noktalarinda herkesin ortak fikri ile hareket edilmelidir.
Ozellikle kendi kendini yoneten takimlarda kisilerin cesaret sahibi bireyler olmalari
onemlidir. Ayn1 zamanda, takim sprint amaglarin1 gercekleme, yapilacak isin taahhiit
edildigi tarihte ve kalite standartlarinda yapacagindan emin olma gibi, teknik isin

tamamlanmasi1 noktasinda da cesur davranmalidir.

Bir Scrum takimi 3 eser ile yazilim gelistirme siirecini siirdiiriir: Uriin is listesi, sprint
is listesi ve Urtin parcasi. Buradaki sprint kavrami takimin beraber karar verecegi, bir
uriin parcasi tiretmek i¢in ihtiya¢ duyulan minimum 2 hafta maksimum 4 hafta
arasinda degisen bir siiredir ve bu siire o takimin yiiriittiigli ayn1 tirlin ig listesi i¢in tiim
sprintlerde aynidir. Uriin is listesi, {iriin sahibinin kontroliinde oncelikli is
parcalarindan olusur. Bu liste lizerinden her sprint planlama toplantisinda, oncelikli is
parcalar1 takimin sprint is listesine alinir. O sprint kapsaminda yapilacak is pargalari
sprint ig listesini olusturur. Her sprint sonunda ¢alisan, fonksiyonel bir 6zellik iiretilmis
olur ve bu 6zellik devreye alinabilir bir Uriin pargasidir. Ancak her sprint sonunda
devreye alim yani iiretim ortamina gegis zorunlu degildir. Onemli olan bir sprint

periyodu sonunda fonksiyonel ¢aligir bir {iriin pargasi tiretmektir.
Bir Scrum cergevesi iginde 5 ana aktivite ydrdtaldr. Bunlar (Scrum.org, [2.12.2017]):

- Sprint
- Sprint planlama
- Gunlik Scrum

- Sprint gbzden gegirme
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- Sprint retrospektif

Sprint planlama toplantilari, her sprint 6ncesi o sprint’te yapilacak is listesinin
maddelerini belirlemek tizere yapilir. Yarim giin olarak belirlenen bir siirede, miimkiin
oldugunca genis katilim saglanarak yapilmasi onerilir. Ozellikle gelistirme takimmnin
Katilim1 gereklidir. Scrum ustasinin ve {iriin sahibinin de esliginde iiriin is listesinde
yer alan maddelerden oncelikli olanlar {izerinden puanlamalar yapilir. Burada her
oncelikli is listesi maddesi i¢in verilen puanlar, adam*giin ya da adam*saat gibi belli
bir efor birimini kastetmez. Genel olarak ortalama bir is igin bir say1 belirlenir. Mesela
ortalama biiyiikliikteki bir 6zellik gelistirmesi (analiz, test dahil) icin 5 sayisinin
belirlendigi disiiniiliirse, kiyaslama yontemi yapilarak, zorluk derecesi bu isin
yaklasik 2 kat1 oldugu diisiiniilen bir baska is i¢in 8 ya da 13 verilebilinir. Her kullanic1
hikayesinin puani belirlenirken gelistirme takim iyelerinin hem fikir olmalar
onemlidir. Eger takim tyeleri farkli kartlar kaldirirlarsa, herkes neden bu puani
verdigini anlatir ve mutlaka iizerinde uzlas1 saglanilan bir puan bulunmaya calisilir.
Scrum felsefesinde, biitiin takim iiyeleri esit diizeyde 6nemlidir ve takim {iyelerinin
esit diizeyde kendilerini 0nemli hissederek c¢aligmalara katilim saglamalar gevik
tekniklerin ana unsurlarindandir. Scrum g¢evik bir yazilim gelistirme tekniginin
oOtesinde bir kalttrddr. Bu kiltirde, Scrum ustasinin iiriin sahibinden ya da gelistirme
takimindan {stiinliigii gibi ya da bunun tam tersi yoniinde hiyerarsik bir anlayis s6z
konusu degildir. Her roliin kendi sorumluluklar1 vardir ve takim, kendi kendini
yoneten, gii¢lendirilmis tiyelerden olusan, agik ve diiriist iletisim kurmayi ilke edinmis,
karar alma noktalarma aktif katilim gosteren, sorumluluk bilinci yiiksek ve 6zverili

calisanlardan olusmalidir (Scrum.org, [2.12.2017]).

Sprint planlama toplantis1 sonucunda, 1lgili sprint’te yapilacak tiim isler belirlenmis ve

miisteriye, sprint 1§ listesine alinan isler i¢in taahhiit verilmis olur.

Giinliik toplantilar, tim gelistirme takimi iyelerinin katilimi ile yapilir. Giinliik
toplantilar 15 dakika ile smirlandirilmistir ve bu toplantilarin ayakta yapilma
zorundalig1 vardir. Giinliik toplantilar her giiniin ilk saatinde takim tiyelerinin is basi
yaptig1 ilk dakikalara gore ayarlanir ve her gin aym yerde ayni zamanda
gerceklestirilir. Bu toplantilara {irlin sahibinin ve Scrum ustasinin katilimi sart degildir.
Ancak gelistirme takimi tiyeleri mutlaka olmalidir. Scrum ustasi giinliik toplantilarin
yapildigindan emin olmalidir, onun gorevi bu toplantilarin Scrum gergevesine uygun

olarak yapildigindan emin olunmasidir. Katilimi, 6zellikle takim yeni ise yol
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gostericilik yapmasi agisindan istenen bir durumdur. Clinkii, Scrum ustast gerektigi
yerlerde takima kogluk yapmaktan da sorumludur. Giinliik toplantilarda 3 ana giindem

maddesi vardir (Hossain, Babar, Paik, 2009):
- Diin ne yaptik?
- Bugiin ne yapacagiz?

- Oniimiizdeki engeller, bizi zora sokan durumlar neler?

Takim tiyeleri bir Scrum tahtas1 kullanarak, énemli noktalar1 bu tahta {izerine not
edebilirler. Ozellikle bugiin yapilmas: planlanan is kirilimlar1 bu tahta iizerinde bir

adim sonraya tasinir. Ornek bir Scrum tahtasi Tablo 3’te gosterilmektedir.

Tablo 3: Ornek Scrum Tahtasi

Kullanici hikayeleri Yapilacaklar Islemde Bekleyen Tamamlanan

Amogfoligm O4g
[
m

Ol 0
0

L mf |

Jan Segers, Analysis of A Paper- and Software-Based Scrum Task Board (Yuksek Lisans Tezi.
Business Information Technology, Universiteit Twente, Enschede, 2012)’den uyarlandi.

Sprint gézden ge¢irme toplantilari her sprintin sonunda 4 haftalik bir sprint i¢in yarim
is glinli (4 saat) sliren ve miimkiin oldugunca genis katilim ile yapilmasi onerilen
toplantilardir. Bu toplantilarda ilgili sprint sonunda dretilen Grlin pargasi sunulur ve
katilimcilardan geri bildirimler toplanir. Bu noktada 6zellikle {irtin sahibinin
katilmasini uygun gordiigii dnemli paydaslarin toplantiya gelerek fikir beyan etmeleri
gerekmektedir. Toplant1 sonucunda, sprint sonunda tamamlanmis olan yani miisteri
tarafindan bittigi kabul edilen is parcalari belirlenir, bdylece iiriin is listesi de
guncellenir. Bu toplantilarda da Scrum ustasinin gorevi, toplantinin isleyisinin Scrum

cercevesine uygun yapilmasini garantilemektir.

Sprint retrospektif toplantilari, 6zellikle Scrum takimi tiyelerinin kendilerini ve siirecin
isleyisini degerlendirdikleri ¢ogunlukla teknik olmayan konularin goriistildiigii bir
toplantidir. Bu toplanti 4 hafta siiren bir sprint i¢in 3 saat ile sinirlandirilmis olup daha
kisa siireli sprintler i¢in daha kisa tutulabilir. Toplantida Scrum ustasinin gorevi diger

tiim aktivitelerde oldugu gibi toplantinin Scrum cergevesi dahilinde ilerlediginden
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emin olmak ve bu konuda takima kocluk yapmaktir. Takim tiyeleri, toplant1 esnasinda
neleri iyi yaptiklarini, nelerde sikinti yasadiklarini, siiregte, iligkilerde ya da kisiler
0zelinde yasadiklar1 sorunlari, iyilestirme onerilerini tartigirlar. Bu toplantilarin amaci,
takimin bir sonraki sprintte daha etkin bir ¢alisma sergileyebilmesi ve Scrum siirecinin
isleyisinin iyilestirilebilmesidir. Bu sebeple retrospektif toplantilari, sprint gdzden
gecirme toplantilarindan sonra, sprint planlama toplantilarindan once yapilir. Bu
toplantinin sonucunda, yeni bir isleyis plan1 ya da “bitti” taniminin daha iyi ifade
edilmis hali gibi genel ¢iktilar elde edilebilecegi gibi, o sprintte yasanmis spesifik bir

sorunun ¢oziimii gibi daha 6zel ¢iktilar da elde edilebilinir.

4.3. Cevik Yontemlerin ve Klasik Proje Yonetim Siirecinin Karsilastirilmasi

Tezin giris boliimiinde ¢evik yontemlere neden ihtiya¢ duyuldugundan ve klasik proje
yOnetim siireci olarak bilinen ¢aglayan proje yonetim tekniginin zayif yonlerinden
bahsedilmistir. Bu boliimde, 4.2. b6lumu altinda yer verilen ¢evik teknikler ile klasik
proje yonetim sirecinin farkliliklarina, PMBoK (proje yonetimi bilgi birikimi
kilavuzu)’ta yer alan bilgi alanlar1 bazindaki ayristirma ile yapilan kiyaslamaya ve

farkli kaynaklarda yapilan karsilastirma galismalarina yer verilmektedir.

Selale/Caglayan modeli yazilim miihendisliginin en eski ve temel modelidir.
Gilintimiizde kamu kuruluslar ve biiytik sirketler tarafindan her tiirlii projenin yonetim
standard1 olarak kabul gormektedir. Cevik yontemler ise geleneksel yontemlerin
yetersiz kaldigi degerlendirilen konular igin alternatif ¢dzlmler olarak ortaya
cikmistir. Giintimiizde gerek Tiirkiye gerekse diinya ¢apinda yazilim proje orgiitlerde

daha ¢ok cevik yontemler tercih edilmektedir (Fair, 2012).

Selale modeli ve ¢evik yontemler giiglii ve zayif yonleriyle uygunluk agisindan proje
bazinda degerlendirilmesi gereken metodolojilerdir. Selale modeli projenin ge¢cmis
sathalarma bagiml olarak yiiriitiildigii i¢in anlayis olarak geriye doniiktiir ve biitiin
proje elemanlarinin kendisi i¢in tanimlanan isi yapmasinin beklendigi bir miithendislik
diizenidir. Bu dilizenden faydalanan selale modeli daha ¢ok, gereksinimlerin ve
hedeflerin acgik ve net oldugu, ¢ézlimlerin ve yapilacak isin bilindigi, gereksinimlerin
degismeyecegi, tiretilecek yazilimin hata toleransinin olmadigi ve fonksiyonel
biitiinliige sahip projeler i¢in uygundur. Bu 6zellikleri nedeniyle en iyi kullanim alan
olarak savunma sistemleri ve gomulu sistemler verilebilir. Cevik yontemler ise

degisimi ve geri beslemeyi tesvik eden yapisi nedeniyle ileri doniik bir anlayisa

52



sahiptir. Otonom takimlarin her isi kendi kendine yapmasi ve bu siirecte ¢apraz
fonksiyonellikten ve deneycilikten faydalanmalart beklenir. Bu da diizenden ¢ok bir
yaraticilik yaklagimi gerektirir. Cevik yontemler gereksinimlerin ve hedeflerin belirsiz
ve bilinmez oldugu, degisikligin sik, deger iiretiminin kisa vadede arzu edildigi
projeler i¢in daha uygundur. Bu nedenle gevik yontemler i¢in en iyi kullanim alan
web tabanli ig akis yonetimi sistemleridir (Gencer, Kayacan, 2017). Ancak giinimiiz
diinyasinda, kosullarin, miisteri taleplerinin ve Onceliklerin proje siiresince hizla
degismesi bir¢cok alanda klasik proje yonetim siireglerini yetersiz kilmaktadir. Klasik
proje yonetim siireci olan ¢aglayan tipi yonetim ile takim bazinda kullanilan g¢evik
yontemlerin proje basarisini etkileyen 15 farkli faktor iizerinden karsilagtirilmasi
Tablo 4’te sunulmaktadir.

Tablo 4: Proje Basarisim Etkileyen Faktorler Kirthhminda Caglayan Proje
Yonetimi ile Cevik Tekniklerin Karsilastirilmasi

Faktorler Caglayan Modeli Cevik Yontemler
Uriin y6netimi Proje yonetim anlayist hakim Var

Proje goriiniirligii Az Cok

Blyuk projeler Riskli Uygun

Miisteri katilimi Basta ve sonda Her safhada mimkiin
Fonksiyonel yap1 Kisitli uygunluk Uygun degil
Matris yap1 Uygun Kisitl uygunluk
Saf proje 6rgut yapisi Uygun Uygun

Is birligi (6zellikle miisteri ile) | Az Cok ve her safhada
Ekip caligmasi Az Cok

Deger tiretimi Diisiik Yuksek

Degisime agiklik Az Cok

Zaman yonetimi Daha az basarili Basarili

Risk yonetimi Kisith diizeyde bagarili Basarili

Karmagik projeler Diisiik seviyede basarili Basaril

YOnetim ihtiyaci Orta/YUksek seviye Diisiik seviye

Cevriye Gencer ve Ali Kayacan, Yazilim Proje Yonetimi: Selale Modeli ve Cevik Yontemlerin
Karsilastirilmasi (Bilisim Teknolojileri Dergisi. c. 10. s. 3 (2017): 335-352)’den uyarlandi.
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Tablo’daki agiklamalara bakildiginda, ¢evik tekniklerin, 6zellikle biiylik ve karmagik
projelerin yonetiminde deger iiretme, projeyi goriiniir kilma, basarili zaman ve risk
yonetimi gerceklestirme yoniinden daha avantajli oldugu; ayrica fonksiyonel yapinin,
hiyerarsik seviyesinin yiliksek olmasi sebebi ile ¢evik tekniklerin dogasi ile uyumlu

olmadigi da goriilmektedir.

Farkli bir kiyaslama da ¢aglayan proje yonetim tekniginin 9 adet bilgi alan1 Gzerinden
yapilmigtir. PMI'mn yayimladigi PMBoK dokiimanina gore ¢aglayan siirecinin bilgi
alanlar1 sunlardir (PMI_TR, 2013):

- Entegrasyon yonetimi

- Kapsam yonetimi

- Zaman yonetimi

- Maliyet yonetimi

- Kalite yonetimi

- Insan kaynaklar1 yonetimi
- lletisim yonetimi

- Risk yonetimi

- Satin alma yOnetimi
Bu bilgi alanlar1 kiriliminda, en yaygin olarak kullanilan ¢evik teknikler olan XP, FDD
ve Scrum tekniklerinin karsilastirilmasi Tablo 5°de sunulmaktadir (Fitsilis, 2008).

Tablo 5: PMBoK Bilgi Alanlar1 Kirithminda Caglayan Proje Yonetimi ile Cevik
Tekniklerin Karsilastirilmasi

Caglayan Proje Yonetimi- | Cevik Teknikler
PMBoK
FDD XP Scrum

Proje entegrasyon yonetimi
Proje baslatma belgesinin | Genel ({ist Mimkiin Planlama faz siiresince fonlama
hazirlanmasi seviye) sistem | oldugu kadar galismalar1 ve ydnetim kabullniin
- . modelini sik ve gabuk alinmasi
On proje kapsam

i olusturma yazilimin .
dokiimaninin olusturulmasi entegre Planlama faz1 siiresince, altyapinin
Proje yonetimini planlama edilmesi ve jgehsmme araglarmnin

dogrulanmasi
Proje yiiriitme ¢aligmalari ;ﬂelﬁﬂ‘fl kod Uriin is listesi ve sprint is listesi ile
Proje izleme ve kontrol plg birlikte giiclii bir degisim yonetimi
caligmalari Proje hiz slireci yuratialmesi
o . élctimleri N .

Entegre degisim kontrolii Degisiklikleri desteklemek igin

. sistem mimarisinin iyilestirilmesi
Proje kapatma
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Proje kapsam yonetimi

Kapsam planlama Ana modeli Kullanici Ana modeli olugturmak i¢in ana
Kapsam tanimlama Olustum}alf icin | hikayelerinin analizin gerceklenmesi
ana analizin yazilmast Kapsamli bir {iriin is listesi
?1 k1:11;urr11 n};:gsmm gergeklenmesi Siirim olusturma
o Konu planlamast ve Kapsamli bir sprint is listesi
Kapsam dogrulama basliklarinin ve |ara strimlerin ol P furma print 1 Aistest
Kapsam kontrolii Ozellikler planlanmasi ustu
P listesinin Her stirtime konu olacak
hazirlanmasi fonksiyonelligin tanimlanmasi
En cabuk biten geligtirme i¢in
stirum belirleme
Atanan is listesi maddeleri i¢in
ilerleyisi gozden gegirme
Proje zaman ydnetimi
Aktivite tanimlama Gelistirme Strum Her strim igin fonksiyonelitenin
. siralamasini Planlama ve teslimat tarihlerinin
Aktivite siralama
tanimlama . tanimlanmasi
Kaynak tahminleme ; lterasyon
Is aktivitelerini |planlama Aylik iterasyonlar
Sure tahminleme bas
. programcilara
Takvimleme A
Takvim kontzald Gelistirmecilere
gobrev atama
Bas
programcinin is
paketleri
olusturmasi
Proje maliyet yonetimi
Maliyet tahminleme - - Planlama fazinda siirim
, maliyetinin tahminlenmesi
Butceleme
Maliyet kontrolii
Proje kalite yonetimi
Kalite planlama Gozden Birim ve kabul | Uriiniin saglamas: gereken
L . . |gecirme testlerine 6nem | standartlarin gbzden gegirilmesi,
Kalite giivence faaliyetleri toplantilart verme uyumlastiriimasi

ylritme

Kalite kontrol faaliyetleri

yiritme

Kod muayenesi
ve birim testler

Basitlik tabanl
ilerleme

Proje
standartlarini
kullanma

Retrospektif toplantisi
Sprint planlama toplantisi
Sprint gdzden gegirme toplantisi

Gunluk Scrum toplantist

Proje insan kaynaklar1 yonetimi
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Niceliksel risk analizi
Risk cevap planlamasi

Risk kontroli ve izleme

Insan kaynag planlanma Modelleme Farkli Her siiriim i¢in proje takiminin
Proje takimi olusturma takiminin pozisyonlara duyurulmasi
duyurulmasi personel .
Proje takimi gelistirme . |rotasyonu Sprint toplantilarina takimin
) Ozellik listesi katilim1
Proje takimu yonetimi takiminin Esli Gunluk Scrum toplantilarina takim
duyurulmasi programlama
. katilim
Planlama Lyi ¢aligma
takiminin kosullan (fazla
duyurulmasi mesai olmadan)
Ozellik
takiminin
duyurulmasi
Proje iletigim yonetimi
[letisim planlama GoOzden Sistem Gozden gecirme toplantilarini
Bilgi dagitimt gecirme metaforu tasarlama
toplantilart kullanim1
Scrum toplantisi
Performans raporlama
jyzaman Sprint planlama toplantisi
Paydas yonetimi miisteriye printp p
erisebilme Sprint gdzden gegirme toplantisi
Gunlik Standartlarin proje takimu ile
toplantilar paylasilmasi
Proje
standartlarinin
kullanim1
Proje risk yonetimi
Risk yonetim planlamasi - Riski Oyun 6ncesi surecinde riskleri 6n
. siirlandirmak | degerlendirme
Risk tanimlama - .
icin prototip Gozde gegirme toplantilarinda
Niteliksel risk analizi {iretme £e¢ p

riskleri gbzden gecirme

Proje satinalma yonetimi

Satin almalar1 planlama
Satin alma

S6zlesme hazirlanma
Saticilardan teklif toplama
Tedarikgi secimleri
Sézlesme yonetimi

So6zlesmeleri sonlandirma

Panos Fitsilis, Comparing PMBOK and Agile Project Management Software Development
Processes (Springer, Dordrecht, 2008)’den uyarlandi.
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Tablo 5°den de yola c¢ikilarak klasik proje yonetim (¢aglayan) siireci ile g¢evik

yontemlerin farklar alttaki sekilde maddeler halinde agiklanmaktadir.

Klasik proje yonetim siireci dokiimantasyona fazlaca 6nem verir ve her adimin
ayr1 bir dokiimani vardir, bu dokiimanlarin hazirlanmasindan biiyiik 6lgiide
proje yoneticisi sorumludur. Ancak cevik yontemlerde dokiimantasyon yok
denecek kadar azdir. Ornegin, Scrum’da dokiimante edilen sadece iiriin is
listesi ve sprint is listesidir ancak bunlar da yazili bir kagida yapilmas1 sart
degildir, hatta ¢ogunlukla Scrum tahtalar1 kullanilarak yapilir. Benzer sekilde
FDD’de de sadece konu basliklari, 6zellikler listesi, ana modele uygun ana
analiz dokiimani olmak tizere olduk¢a az dokiimante edilen ¢alisma mevcuttur.
Klasik proje yonetimi stirecinde, aktif olarak iletisim yapan proje yoneticisidir
ve proje yoneticisinin rolii proje lizerinde fazladir. Cevik tekniklerde ise proje
yoneticisi olmak zorunda bile degildir, aktif iletisim kurmak tim takim
iyelerinin hatta paydaslarin bir gérevidir.

Klasik proje yonetim siirecinde, iletisim yonetimi ¢ogunlukla yazili olarak
dokiimanlar lizerinden daha resmi bir sekilde ilerler. Tedarik¢ilerle imzalanan
satinalma dokiimanlari, miisteriler ile yapilan sézlesmeler, mali islere iletilen
biitce dokiimanlar1 gibi bir¢ok dokiiman iizerinden aktiviteler ylrGtilurken;
benzer sekilde proje takim tiyeleri arasinda da bilgi aligverisi daha c¢ok
dokiimanlar ile saglanir. Ornegin, analist yaptig1 analizi gelistirme ekibine iist
seviye analiz, detayl1 analiz gibi farkli dokiimanlar ile iletirken, test ekibi test
yapmaya baslamadan once detayli test dokiimanlar1 hazirlar. Oysa ¢evik
tekniklerde iletisim, daha ¢ok toplantilar ile yiizyiize saglanir. Scrum’da ve
FDD’deki gozden gegirme toplantilari, Scrum’da retrospektif gibi her sprint’te
yapilan toplantilar ve miisteri ile ayn1 lokasyonda calisilmasi, tiim takimin ayni
Scrum odasinda beraberce calismalari, XP’de esli programlama yapilmasi gibi
cevik tekniklerdeki aktiviteler yiizyiize iletisimi arttirmaya yonelik
uygulamalardir.

Klasik proje yonetim siirecinde, miisteri ile detayl1 bir sézlesme imzalanir ve
bu sézlesmede ya da onaylanmasi istenen proje yonetim planinda; projenin
kapsami, baglangi¢-bitis tarihleri, ana risk maddeleri, bagimliliklar, paydaslar,
proje takim tyeleri, projenin tanimi, proje maliyeti, takvimi (zaman plani),

kalite standartlari, kabul kriterleri, onay mekanizmasi, izleme ve kontrol
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sirecinin maddeleri ve ana gereklilikler gibi projenin bagindan sonuna tim
maddeler yer alir. Cevik tekniklerde ise miisteri tarafindan taahhut edilmesi
beklenen en dnemli madde isbirligidir. Isi yapan takim ise her iterasyonda,
iterasyon Oncesi hangi is listesi maddelerini gergekleyecegini taahhit eder. 10
sprint’lik (periyod) bir proje sprint 1’den Once bastan sona planlanmaz ve
detaylandirilmaz. Ornegin, FDD ya da XP’de maliyet zaten degisen
parametredir, dnceden planlamasi, hesaplamasi yapilmamaktadir. Scrum’da
ise her siiriim i¢in siire bellidir, o siirimde calisacak kisi sayis1 da siirlim
basinda belirlenir, kisi sayis1 ve siire belli oldugu i¢in maliyet de bellidir ancak
bu maliyet projenin en bagindan belirlenmez ve miisteri ile bunun iizerinden
bir sdzlesme yapilmaz.

Klasik proje yonetim siirecinde, degisiklik yonetimi en basta belirlenen
kapsam ve planlar baz alinarak yapilir. S6zlesme imzalandiktan, kapsam ve
diger planlar onaylandiktan sonra eger miisteriden proje sonrasi siirecte ya da
proje sliresince bir degisiklik talebi gelirse, iki tarafin da uygun gérmesi
durumunda proje yasam dongiisii siirecinde ek maliyet ve zaman ile
gerceklenir. Cevik yontemlerde, miisteri her an projenin i¢inde oldugu icin ve
misteriye kiiciik ve sik araliklar ile bir {iriin parcasi sunuldugundan degisiklik
talebi her zaman gelebilir. Miimkiinse o sprint/iterasyon i¢inde, degilse bir
sonraki iterayon/sprintte degerlendirilir. Boylece miisteri gercekten ne
istedigini netlestirmek i¢in projenin en sonunu beklemek durumunda kalmaz,
sonuca adim adim, iteratif yaklasimlar ile ilerlenir.

Klasik proje yonetim siirecinde, odak noktasi adi konmus bir proje
yiriitmektir. Caglayan teknigi bir proje yonetim siirecidir. Ancak c¢evik
teknikler ile beraber bu siire¢ proje yonetiminden ¢ikip iiriin ydonetimine dogru
evrilmistir. Bu sebeple ¢evik teknikler gogunluklar literatiirde gergeveler ya da
metotlar olarak gecer. Ortada bir proje olmasi sart degildir. Amag bir triine
yeni bir 6zellik katmak olabilecegi gibi sifirdan yeni bir iirlin tasarlamak da
olabilir. Caglayan yaklagimi, bunlarin ikisini de bir proje olarak
degerlendirebilir ya da pratik is diinyasinda oldugu gibi belli bir maliyetin
altindaki isler talep/bakim gibi isimler ile yiiriitiilebilir. Ancak cevik
tekniklerde bu gibi ayrimlar yoktur. Miisteriden gelen her kullanic1 hikayesi
izerinden is listesine yeni bir i maddesi/maddeleri eklenebilir ve adinin ne

oldugundan bagimsiz hepsi ¢evik yaklagimlar ile gerceklenmeye calisilir.
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Cevik yaklasimlarda gelen her talep Oncelik sirasina gore, puan tahminlemesi
ile planlanir ve ilgili sprint kapsamina dahil edilerek yapilir.

Klasik proje yonetim sirecinde, proje takimindaki unvanlar cevik
yontemlerdekinden farklidir. Genel olarak, ¢aglayan yaklasiminda bir projede
analist, test¢i, gelistirmeci, sUriim sorumlusu, proje yoneticisi gibi unvanlar yer
alirken; ¢evik tekniklerde, takim tiyesi, tiriin sahibi, Scrum ustasi gibi unvanlar
bulunmaktadir. FDD’de ise ¢ok daha farkli bir yapi ile bas programcilar,
gelistirme miidiirii, bag mimar, alan uzmanlar1 unvanlar1 yer almaktadir.
Klasik proje yonetim siireci ¢izgisel bir akis sunar. Caglayan yaklagiminda,
proje yonetim planlama ile baslayan adimlari, analiz, tasarim, gelistirme, test,
kontrol ve siirim seklinde, birinin bitmesi ile digerinin baslamasi seklinde
ilerleyen diiz bir akis vardir. Cevik yontemler ise iteratif ve arttirnmli bir
gelistirme yaklasimi benimseyerek dongiisel bir ilerleyis sunar. Cevik
tekniklerde, geri beslemenin sik adimlar ile yapildigy, iteratif iiriin pargalarinin
tiretilmesi ile hizli teslimatlarin sunuldugu ve degisimlerin ¢ok kisa siirelerde
tirtine eklendigi birbirini tekrar eden iterasyonlar mevcuttur.

Klasik proje yonetimi yaklasimi, fonksiyonel organizasyon yapisi, matris yapi,
proje tipi organizasyon yapist gibi farkli yapilarda farkli zorluk derecelerinde
uygulanabilir. Ancak ¢evik yontemler cogunlukla ¢apraz fonksiyonel takimlar
olusturulmasim1 gerektirdigi icin daha az hiyerarsinin olmasini, farkh
fonksiyonel takim tiiyelerinin aynm1 takimda caligmasini ve takimlarin kendi
kararlarini alabilmelerini, gliglendirilmis takimlari gerektirmektedir.

Klasik proje yonetimi siirecinde, proje takim iiyeleri ¢evik takimlara gore daha
sabittir. Caglayan yaklasiminda, proje planlama asamasinda proje takimi
olusturulurken proje takim tiyeleri belirlenir ve bu takim tyeleri 6nemli bir
sorun olmadig siirece proje sonuna kadar sabit kalirlar. Tabii ki bir proje
takimu tiyesi farkli projelerde de ¢alisabilir. Ancak cevik tekniklerdeki takim

tiyeleri daha degiskendir. Sprint/iterasyon bazinda takim tiyeleri degisebilir.

Son olarak, proje orgiitler klasik proje takimlarindan ¢evik takimlara gegerken,

kisilerin rol ve sorumluluklarinda da degisimler yasanmaktadir. Bolim 3.2.°de

siralanan proje takim tiyeleri yeni takim yapilarinda farkli rollere ve unvanlara sahip

olmak durumundadirlar. Klasik proje takimlarinda, teknik rollere sahip olan analist,

tasarimci, gelistirmeci, testci, teknik mimar gibi roller, yeni yapida genellikle,
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gelistirme takimi tliyesi olarak konumlandirilmaktadirlar. Ancak, proje yoneticisi ve
teknik boltimlerin mudrleri gibi rollerin konumlandirilmasi 6rgiitten orgiite, kisilerin
de yetkinlikleri kapsaminda degisebilmektedir. Bu konuda, literatiirde net bir
eslestirme bulunmamaktadir. Bununla beraber, bu noktada, orgiitiin ¢eviklesme ile
ilgili stratejileri, calisanlarin idealleri, yetenekleri, bilgi seviyeleri, beklentileri ve
vizyonlart gibi daha farkli parametreler s6z konusu oldugundan her orgiit farkl

aksiyonlar sergileyebilmektedir.

4.4. Takim Bazinda Cevik Tekniklerden Kurumsal Diizeyde Ceviklesmeye

Tezin 3.2. boliminde deginilen klasik proje yonetim siirecinin zayif yanlari sebebi ile
Ozellikle uzun siireli projelerde proje basarisizliklarindaki artis ve degisim hizinin her
gecen giin artmasi ana sebepleri ile konunun uzmanlari ¢evik teknikler i¢in arayisa
girmis ve yukarida detayli tanimlari verilen ¢evik yontemleri sunmuslardir. Ilk olarak
takim ¢aligmalarinda kullanilan ve 6zellikle proje takimlar i¢in iiretilen bu tekniklerin
uygulanmalart sonucunda yakalanan basar1 yiizdelerindeki artis ve faydalarinin
organizasyon i¢inde daha ¢ok hissedilir olmasi sebepleri ile ¢evik tekniklerin kurumun
tiimiine yayilabilmesi ¢aligmalar1 baglamistir. Ancak tek neden pozitif sonuglar degil
ayni zamanda yasanan bazi sikintilar da ¢evik tekniklerin kurum iginde daha genis

alana yayilmasinda etkin olmustur. Bunlar:

- Aym orgiit icinde farkli takimlarin farkli ¢evik teknikleri kullanmalar1 ile
ortaya c¢ikan kaynak kullanimi, planlama, siiriim ¢ikma ve yonetim sorunlari

- Aym orgiit icinde farkli tekniklerin dogurdugu iletisimsel sorunlar ve
biitiinselligin saglanamamasi

- Cevik yontemler lizerine bilgi birikiminin takim tiyeleri {lizerinde smnirh
kalmasi

- Ceviklesmenin, orgiitiin kiiltliriine yayilmas1 gereken bir gelisim siireci olmasi
sebebi ile sadece takim seviyesinde kalan ¢evikligin, 6rgiit i¢inde alt kiiltiirler
ile st kiiltiirlin uyusmamas1 sonucunda yasanan ve calisan memnuniyetine
kadar etki eden kiiltiir ¢catismasi sorunlar1 dogurmasi

- Hem klasik proje yonetim yaklagiminin hem ¢evik tekniklerin kullanildigi
orgiitlerde kaynak, zaman, oncelik gibi sorunlarin ¢6ziimiinde ortak paydada
bulusulamamasi, bu durumun tetikledigi yonetsel ve iliskisel sorunlarin

ya§anmasi
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Farkli tekniklerin kullanildigi durumlarda miisteri ile olan iligkilerin
yonetiminde yasanan sorunlar (6zellikle miisteri algisinin yonetiminde ve
beklentilerin yonetiminde)

Farkli projelerde gorev almasi beklenen kisilerin unvan, rol ve sorumluluk
tanimlarinda karmasa yasanmasi

Farkli projelerde gorev almasi beklenen kisilerin sahip olmasi gereken bilgi
seviyesinin yiiksek olmast ve bu durumun ¢alisan tatminsizligi olusturmasi.
Ornegin, bir proje yoneticisinin hem cevik takimlar ile hem de Kklasik proje
takimlar1 ile ¢alismasi istenmesi iizerine, eskiden sadece caglayan metotu
bilgisi ile kisi is yasamimi devam ettirebiliyorken, yeni katildigi proje
takimlarindaki teknikleri de kisa zamanda &grenmesi gerekliliginin ortaya
cikardigi is stresi.

Sadece belli takimlar tarafindan uygulanan cevik isleyiste, ¢evik takimlarin
entegre calismak durumunda oldugu takimlar ile yasadigi is yapis tarzi,
planlama ve iletisim kurma sorunlari. Ornegin bir Scrum takimmin siiriim
planlarini 2 haftalik sprint’lere gore planlamis olmalar1 ve buna karsilik siiriim
ekibinin 2 ayda 1 kere siiriim ¢ikiyor olmasi durumunda yasanan devreye alim
sorunlari (izin ve onay slreci)

Farkli ¢evik ve klasik takimlarin calistig1 bir Orgiitte, organizasyonel yapiy1
netlestirmede yasanan sorunlar

Unvanlarin, rol ve sorumluluklarin netlestirilememesi ve
tekillestirilememesinden kaynakli, ¢alisanlarin kariyer planlarinin, icretlerinin
ve diger haklariin belirlenmesinde yaganan sikintilar

Genis capl (fazla sayida kisinin ¢alismasi gereken) ve uzun stireli projelerde,
birden fazla ¢evik takimin birlikte ¢alismasi durumunda, takimlar arasi

isleyisin ve iliskilerin yapisal bir ¢ergeve ile belirlenmesine duyulan ihtiyag

Sirketler kurum seviyesinde ¢eviklik kazanmak isterken, ¢cevik tekniklerin temel aldig1

yalin {iretim ve yoOnetimin avantajlarindan da kurum bazinda yararlanmayi

hedeflemektedirler. Yalin tekniklerin faydalari yapilan ¢aligmalar sonucunda alttaki
sekilde belirlemislerdir (Bhasin, 2008; Womack ve dig., 1990; Carvalho ve dig.,

Daha kisa dongii siireleri

Daha kisa hazirlik ve teslimat siireleri
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- Daha az isleyiste (su anda yapilan) bulunan is sayisi
- Daha kisa cevap siireleri

- Daha diislik maliyetler

- Daha esnek uretim

- Daha yuksek kalite

- Daha iyi miisteri hizmetleri

- Daha yiksek gelir

- Daha yiksek verimlilik

- Kar artis1

- Daha kisa bekleme siireleri

- Daha hizli risk ve sorun tespiti

- Daha kolay kontrol, daha hizli geri beslemeler

- Siirecin daha seffaf olmasi

Cevik yontemlerin kuruculart geviklesme siirecinin bir isleyis (stiregsel) degisimi
olmadigin1 bunun kiiltiirel bir degisim oldugunu ve Scrum gibi bir¢ok c¢evik teknigin
kisilerin hayatlarina kadar yansimast hedeflenen bir felsefe oldugunu
belirtmektedirler. Bu bakis acis1 ile, ¢ceviklesme, kisa vadede bir gelisim siireci degil
uzun vadede sirketin kiiltiiriiniin degisimini ifade etmektedir. Bu nedenle, takim
bazinda baslayan cevik c¢alismalar aslinda bu ceviklesme siirecinin 1. Seviye
olgunlugunu ifade etmektedir. Bir kurumun ceviklik olgunlugunu bir iist seviyeye
tagimasi icin takim seviyesinden ilerleyerek kurumun geneline yayma calismalar
yurutmesi gerekmektedir. Ceviklesme siirecinin, takim bazinda baslatilmasi bu siirecin
ayni zamanda dereceli bir Orgiit gelistirme yaklasimi olmasindandir. Bilindigi gibi
sirketin biitiiniinii etkileyen bu tarz biiyiik degisimlerde dereceli ilerleyis riski azaltici

bir yaklagimdir.

4.5. Olgekli Cevik Yaklasimlar

Literatirde, ¢eviklesme konusu kapsaminda bu kavram; dlgekli, 6l¢eklenebilir, genis
Olcekte gibi farkli sekillerde kullanilmaktadir. Bir ¢evik teknigin 6lgeklenebilir/olgekli
olmasi i¢in ilgili yontemin 6nemli bir degisiklik yapilmadan farkli biiyiikliikteki
problemlere uygulanabilir olmas1 gerekmektedir (Laitinen, Fayad, Ward, 2000).
Kurumsal ¢eviklesme siirecinde takim bazindan ¢ikarak daha genis 6lgekte ceviklesme

adimina gegilmek istendigi durumda ya da birden fazla gevik takimin koordineli olarak
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ayni Uriin gelistirme/proje altinda ¢aligmasi gereken durumlarda, tezin bu kismina
kadar anlatilmis olan gevik teknikler kullanilamamaktadir. Ciinkii takim bazinda
gelistirilen teknikler 6l¢ekli degildir. Bunun i¢in bu yontemler iizerinden daha genis
capl gruplar1 kapsayacak cerceveler ve yaklasimlar gelistirilmistir. Bu boliimde genis

capli ya da olgekli olarak tanimlanan ¢evik yontemlere yer verilmektedir.

4.5.1. SoS (Scrum of Scrums/Scrum’larmm Scrum’i)

Ken Schwaber tarafindan 2004’te tanimlanan 6lgekli bir ¢evik yaklasimdir. Esasen bu
yaklasim, daha 6nce anlatilan Scrum cergevesinin bir iist basamagidir. Ust basamaktan
kasit, SoS normal Scrum takimlarinin yaptig giinliik toplantilarin {izerine yapilan ve
bir iist takim ile gergeklenen toplantilardan ibarettir. SoS, birden fazla Scrum takiminin
koordineli olarak caligsmasi gerektigi durumlarda her Scrum takimindan bir yada iki
elci (ler) secilerek olusturulan bir takimdir. Bu takim, ginlik, haftalik ya da aylik
olarak, takimin kendinin belirledigi siklikla bir araya gelerek, Scrum cercevesinde
anlatilan gilinliik Scrum toplantilarinin benzerini gergeklestirir. SoS toplantilarinin

giindem maddeleri sunlardir (Hossain, Babar, Paik, 2009):

- Her takimin bir 6nceki toplantidan bu yana neyi/neleri tamamladig:

- Her takimin bir sonraki toplantiya kadar ne {izerine galisacagi (neleri bitirmeyi
taahhit ettigi)

- Diger takimlar da ilgilendiren riskler, sorunlar, engellerin neler oldugu

- Takimlarin yaptig1 isler arasindaki bagimliliklar ve son durumlari

Bu toplantilar ayn1 zamanda takimlarin ayn1 kapsamda fazladan (gereksiz) is yapma
riskini de engeller (Raps, 2017). SoS toplantilarinin siiresi yine takim tarafindan
belirlenebilir. SoS’a dahil olan Scrum takimi sayisina gore ayarlanir. SoS’a dahil
olmasi gereken takim sayisina yonelik bir sinirlama bulunmamakla beraber, yapilan
uygulamalar 10’dan fazla takimin dahil olmast durumunda, toplanti siirelerinin
uzadigin1 ve iyelerin toplantiya konsantre olamadiklarini gostermistir. Bazi
caligmalarda ise SoS’a iiye takim sayisinin fazla olmasi durumunda, toplant1 konular
cok dagilmis ve SoS iyeleri kendi Scrum takimlarina hangi konuyu geri

tasiyacaklarina karar veremez duruma gelmislerdir.

Sekil 6’da ornek bir SoS semasi gosterilmektedir. Buradaki baglantilar hiyerarsik
basamaklar1 gostermemektedir. Yani bir iist seviyede yer alan SoS takimi altindakilere

direktif vermemelidir. Zaten cevik tekniklerin kiiltiirlinde, takim tiiyeleri arasinda esit
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seviyede gii¢ dagilimi vardir ve ana felsefe igbirligi yaparak ¢alismaktir. Bu takimlarin
her biri kendi kendini yoneten takimlardir. Sekil 6’dan da goriilecegi lizere, fazla
sayida Scrum takimi olmasit durumunda birden fazla SoS takimi ve bunlarin da
arasindaki koordinasyonu ve iletisimi saglamak tlizere bir list SoS takimi kurulabilir.
Scrum takimlarinin barindirdigr liye sayisina da bagli olarak 6 Scrum takim igin tek
bir SoS olusturmaktansa 2 SoS olusturmak etkin iletisim saglamak ve verimi arttirmak

i¢in tercih edilebilir. Bu karar1 da yine Scrum takimlar1 vermelidir.
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Sekil 6: SoS Yaklasim i¢in Ornek Sema

Tez yazan tarafindan literatiir aragtirmalarinin sonucunda ¢izilmistir.

4.5.2. DAD (Disciplined Agile Delivery/Disiplinli Cevik Teslimat)

DAD, Scott Ambler tarafindan 2007°de yayinlanmis siregsel, 6grenme ve ¢oziim

odakl1 bir ¢ergevedir. Bu gergevenin ana ozellikleri (Ambler, Lines, 2012):

- Kurumsal farkindalik yaratmasi

- Ogrenme odakli olmasi

- Cozlim odakl1 olmasi

- Once insan felsefesine sahip olmasi

- Hibrit bir yapisinin olmasi

- Risk degerli bir yasam dongiisii olmast
- Hedef gilidiimlii olmas1

- Ugctan uca teslimatin yasam dongiislinii sunmasi
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En temel anlamda bu cergceve, Scrum’da tanimlanmamis olan siiregsel bosluklar
doldurmaya yonelik olusturulmustur. DAD ¢ercevesini hibrit yapan, ¢evik modelleme,
Kanban, u¢ programlama, yalin yazilim gelistirme gibi birgok metottan beslenmis
olmasidir. DAD cercevesinde roller biiylik oranda Scrum ile benzerlik gdstermektedir.
Farkli olarak DAD’da takim lideri rolii bulunmaktadir. Scrum’daki Scrum ustasi rolii
ile gevik tekniklerdeki mimari sahip roliiniin karigimi bir rol tanimina sahiptir. Takim
lideri, hep mimariyi bilen hem de DAD siirecini bilen ve takima yol gosteren, liderlik
eden kisidir. DAD’da yer alan {iriin sahibi ve takim {iyesi rolleri Scrum’daki roller ile
aynidir. DAD’da ayrica ikincil roller de mevcuttur, bunlar: uzman, bagimsiz testci,
alan uzmani, teknik uzman ve bagdastirici (entegrator). En genis kapsamli DAD
dongiisti Sekil 7°de gosterilmektedir (Ambler, 2013). Sekil 7°den goriilecegi iizere,
DAD 4 donguden ve 3 fazdan (baslangi¢, yapim ve gegis) olusmaktadir.

[k faz olan baslangi¢ fazinda, genel hatlar1 ile projenin belirlendigi fazdir. Bu fazin
girdileri, sirket vizyonu, i birimlerinin yol haritasi, teknoloji yol haritasi, ilk vizyon,
fonlama, projedeki 6nemli tanimlamalar, oncelikler ve DAD igin se¢ilen projelerdir.
Bu bilgiler 1s181nda, baslangi¢c fazinda, ilk model ve ilk planlar olusturulur. Baslangi¢
faz1 siiresinde bir ya da birka¢ kisa iterasyon yiiriitiilerek, miisteri vizyonu ile

harmanlanmis ilk gereksinimler belirlenir ve siiriim plani da ortaya cikarilir.
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Ikinci faz olan yapim fazinda kiiciik farklarla tipik Scrum cevrimleri isletilir. Her bir
iterasyon sonunda tiiketilebilir potansiyel bir ¢oziim elde etme amact ile birgok
iterasyon gergeklestirilir. Bu fazin basinda, baslangi¢ fazmin ¢iktilar1 kullanilarak
yapilmasi planlanan is pargalari/maddeleri belirlenir. Bu is parcalarindan yiiksek
oncelige sahip olanlar ilk iterasyonda ger¢ceklenmek iizere iterasyon is listesine dahil

edilirler. Iterasyon is listesindeki maddeler iizerinden takimin gorevleri olusturulur.

Yine Scrum’daki gibi bunu gelistirme takimi tyeleri yapar. Gorevlerin
gerceklenmesinde yine Scrum déngiisii isletilir. Iterasyon sonucu olusan ¢dziim
iterasyon goOzden gegirme ve retrospektif toplantilarina konu olur. Bu fazda
gerceklenen, giinliik toplantilar, iterasyon planlama, gbzden gecirme ve retrospektif
Scrum ile aynidir. DAD’da is maddeleri listesi Scrum’daki iiriin is listesinden biraz
daha farklidir, ciinkii sadece gereklilikleri ve hatalar1 degil, egitimler, izinler diger
takimlara yardim edilmesi gibi teknik olmayan maddeleri de icerir (Vaidya, 2014).
Yapim fazinin sonunda yeterli bir fonksiyon (Urune entegre edilebilir teknik bir

Ozellik) iiretilmis olur.

Ugiincii faz olan gegis faz1, yapim fazinda iiretilmis olan fonksiyonun iiriine entegre
edilmesi i¢in gergeklestirilen siirim fazidir. Bu faz iginde bir ya da birka¢ kisa
iterasyon gergeklestirilerek iirlin i¢in olusturulmus tiiketilebilir ¢oziimiin tiretime hazir
hale getirilmesi saglanir. Bu fazin sonunda miisteri memnuniyeti saglanir ve ¢iktisi

tiriine eklenmis yeni iglevsellik ile mutlu paydaslardir.

DAD’1 olusturan 4 donguden, birincisinin adi temel dongiidiir ve ikincisi, Sekil 8’de

sunuldugu tizere gelismis yalin yasam dongiistidiir (Ambler, 2013).
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Scott Ambler, Going Beyond Scrum Disiplined Agile Delivery (Disciplined Agile Consortium,

White Paper Series, Ekim 2013).
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Sekil 8’de gosterilen dongiide, 6zellikle yapim fazinda Kanban yontemindeki benzer
isleyis gergeklenmektedir. Bu dongiiniin i¢inde temel dongilide yer alan baslangic,
yapim ve gecis fazlar1 yer almaktadir. Baslangi¢ fazinda is listesi havuzu olusturulur,
bu havuz is degerlerinden, sabit teslimat tarihlerinden ve bazi hizlandirilmis (cabuk
yapilmasi gereken) ya da soyut kategorilerden beslenerek olusturulur. Bu dongiideki
periyodik aktiviteler daha 6nceden takvimlendirilmis bir tarih siralamasina gore degil
de ihtiya¢ duyuldukga yapilir. Bu dongii bundan sonraki 2 déngu gibi temel déngiiniin
alt dongiileri niteligindedir. Geligsmis yalin yasam dongiisii, diger 2 alt dongiiden farkli
olarak, baslangi¢ fazi icermekte (bu fazda mimari modelin olusturulmasi, planlama ve
organizasyon ¢alismalari yiriitiiliir ve temel gereksinimler belirlenir) ve ilk mimari

vizyonun giinliik isleri beslemesi siirecini igermektedir.

Uclincli dongi olan siirekli teslimat déngiisii Sekil 9°da sunulmustur (Ambler, 2013),
teslimatin yapim agsamasini ve gecis asamasinin kiiclik bir bolimiinii igermektedir. Bu
doénginun periyodu giinliik olabilecegi gibi, haftalik, 2 haftalik ya da aylik da olabilir.
Genelde periyodun haftalik ya da aylik olmas1 daha ¢ok tercih edilmektedir.

Yeni
ozellikler
g— —:/_«,_\ Retrospektif
— :
- Modeli tekrar

. = doldurma oturumu v .

Is degeri ) Ogrenilenler
] = Gialiik i Uretime U;?;;ﬂ;kl
\_Teslimat tarihi ' = —— —— B s destekle ve
1 — Kapasite uygun / . stir alistur
\ Hizland | oldugunda is ) Strateji ¢ 5|
\“M/\ maddelerini havuzdan / Geri bildirim JJ
[ —— O\ ek . /

—_ — | ¢ | Koordinasyon
Soyut Demo toplantisi
\ firsatlar Yeni _/

is Zenginlesmis gereksinimler
i ve hata raporlari el
L _.__'__—/_'_._‘_"___4--"'_'_
I Yapim GI

Siirekli gelistirme dizisi “u
Yeterli fonksiyonellik—

Uretime hazir-....
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Sekil 9: Surekli Teslimat Dongusu

Scott Ambler, Going Beyond Scrum Disiplined Agile Delivery (Disciplined Agile Consortium,
White Paper Series, Ekim 2013).
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DAD c¢ergevesinin son dongiisii olan kesfetme dongilisii {iriin pargasinin
geligtirilmesinden ¢ok deger katici ve iyilestirici yonleri belirlemeye yonelik
faaliyetleri icermektedir. Paydaslar takimdan yeni bir sey iiretmesini istediginde,
heniiz gelen talep tam netlesmemis ve ihtiyaglar tam olarak belirlenmemis oldugu
durumda isletilen dongtidiir. Takim iiyeleri, vizyon belirleme, prototip liretme, siiriime
gonderme, gozlemleme, Slgiimlemek ve gelen geri bildirimler dogrultusunda iptal
etme ya da iiretime gegme olmak tiizere 6 faaliyeti gergeklestirirler. Bu dongiiniin
girdisi, paydaslardan gelen yeni bir fikirdir, ¢iktisi ise iptal ya da Uretime gecme

kararidir. Tim bu stregler Sekil 10°da gosterilmektedir.

Uretime
al
Baslangig
fikri .
" Hipotez _Blr Gozlemle
DiiSUNME ey PAIGASIN Dt at ve ko Onisiglainiis

yap v flkll'
Onaylanmayan

fikir

Iptal et

Sekil 10: Kesfetme Dongiisii

Aashish Vaidya, Does DAD Know Best, is It Better to Do LeSS or Just Be SAFe? Adapting
Scaling Agile Pratices into the Enterprise (PNSQC. ORG, 2014: 1-18).

DAD cergevesi bazi idari stratejilerden de beslenmektedir, bunlar (Kapadia, 2014);
risk degerli yasam dongiisii, hafif siklet kilometre taglari belirleyerek gdzden
gecirmeler yapma, gevikligin ve artan goriinilirligiin sagladigi standart firsatlari

yakalama, kurumsal farkindalik olusturma ve gii¢lii paydas tanimlaridir.
DAD c¢ergevesi kapsaminda kurumsal farkindalik 4 farkli seviyede ele alinmaktadir.

1. Kurum seviyesinde farkindalik
Bunun i¢in her calisanin kendine, “Ben calistigim organizasyona nasil
yardimci olabilirim?” sorusunu sormast ve her guin bu soruya cevap Uretecek
sekilde gayret gostermesi beklenmektedir.

2. Departman seviyesinde farkindalik
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Bunun igin belli bir departmanda ¢alisan her kisinin kendine, “Ben ¢alistigim
departmana nasil yardimci olabilirim?” sorusunu sormasi ve her glin bu soruya
cevap lretecek sekilde gayret gostermesi beklenmektedir.

3. Takim seviyesinde farkindalik
Bunun ic¢in her takim {yesinin kendine, “Ben takima nasil yardimeci
olabilirim?” sorusunu sormasi ve her glin bu soruya cevap uretecek sekilde
gayret gostermesi beklenmektedir.

4. Bireysel farkindalik
Bunun i¢in her c¢alisanin kendine, “Ben nasil kendim igin en iyisini
yapabilirim?” sorusunu sormast ve bu soruya en iyi cevabi olusturacak sekilde

kendini gelistirmesi beklenmektedir.

DAD cercevesindeki onemli bir terim de, disiplinli ¢evik dnciilerdir. Bu kisiler, kurum
icindeki gruplarla yakindan ¢alisarak, uygun olan durumlarda mevcut yol haritalarinin
takip edilmesini saglayarak, mevcut varliklardan yararlanarak ve mevcut degerleri

guclendirerek tiim kurumun g¢eviklesmesine onciiliik etmeye ¢aligirlar.

DAD g¢ergevesinde ele alinan bir diger konu da ¢evik takimlarin kars1 karsiya kaldiklar
“6lcekli” kavramidir. Ambler ve Lines’a (2014) gore bu tanim alttaki parametreler ile
belirlenir. Bu parametreler, ne kadar sagdaki degerlere yakinsa 6lgekleme ihtiyaci o

derece cok olur.

- Takim sayis1 (2 - 1000+)

- Takimlarin cografik dagilimlari (ayn1 lokasyonda ¢aligan — global)
- Orgiitiin dagilimi (tek boliimlii — dis kaynak kullanimi ¢ok)

- Uyum (hi¢ yok — hayati 6neme sahip)

- Konu alanimin karmasikligi (basit, anlasilir — gok kompleks)

- Teknigin karmagsikligi (basit, anlagilir — ok kompleks)

Esasen olgekli cevik cergevelerde bu parametreler sagdaki degerlere sahiptir, ancak
DAD’da bu parametreler ortadaki degerleri alir. Bu sebeple, DAD, bolim 4.3°de
anlatilan cevik teknikler ile bu bdliimde anlatilan g¢evik tekniklerin arasinda bir
cercevedir. Ancak yapisi itibari ile 6l¢ekli olmaya daha yakin oldugu icin 6lg¢ekli cevik

yaklasimlarin altinda yer almaktadir.
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DAD cergevesi, konunun en basinda belirtildigi gibi hedef gudimli bir cergevedir.
DAD’1n her fazinda farkli hedefler tanimlanmistir. Bu hedefleri DAD’1n fazlari altinda
maddeler halinde siralarsak (Ambler, Lines, 2014);

- Baslangig¢ faz1 hedefleri
o Baslangi¢/ilk takimi olusturmak
o Genel vizyonu olusturmak
o Kurum vizyonu ile uyumlu olmak
o Ilk kapsam1 kesfetmek
o Ik teknik stratejiyi tanimlamak
o 1lk siiriim planin1 gelistirmek
o Fon bulmak
o Is gevresini belirlemek
o Riskleri tanimlamak
- Yapim fazi1 hedefleri
o Olasi tiiketilebilir ¢oziimii tiretmek
o Paydaslarin degisen ihtiyaglarini adreslemek
o Teslim edilebilir stirlime dogru hareket etmek
o Kaliteyi iyilestirmek
o Onceden (erken fazda) olusturulan mimariyi kanitlamak
- Gegis faz1 hedefleri
o Coziimiin kullanilabilir olmasini saglamak
o C06zumi sunmak/devreye almak
- DAD siiresince devam eden hedefler
o Takim iiyelerini beslemek
o Takim gorevini basarmak
o Var olan yapiy1 kullanmak (faydalanmak) ve gelistirmek
o Riskleri azaltmak
o Takim stireglerini ve ¢evresini iyilestirmek

o Faaliyetleri koordine etmek

Son olarak, DAD 6grenme odakli bir ¢ergceve olusu ile her iterasyon i¢indeki dongiiler,
ayni zamanda DAD ic¢indeki takim iiyelerinin 6grenme yeteneklerini de arttiracak
yonde isletilmektedir. DAD’1n 6nce insan felsefesi, takim iiyelerine deger verilmesini,

diger cevik yontemlerde oldugu gibi onlarin  giiclendirilmesini, kisisel
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farkindaliklarin yiiksektilmesini, boylece karar alma giiciine sahip ve kendi kendine

organize olan c¢evik takimlarin olugsmasi hedeflemektedir.

4.5.3. SAFe (Scaled Agile Framework-Olcekli Cevik Cergeve)

SAFe kurumsal seviyede Ol¢eklendirilmis hem yalin hem g¢evik tekniklerden
yararlanan ve Status quo 2016 raporuna gore su an Diinya’da %50’lik oran ile en ¢ok
kullanilan 6lgekli gergevedir (Komus, 2017). SAFe’in kullanim alaninin genis olmasi
sebepleri olarak, SAFe’in genis olgekli g¢eviklik ig¢in kullanilabilir olmasi, erken
yillarda yaymlanmis olmasi buna bagli olarak SAFe konusunda bilgi ve deneyimin
diger cergevelere oranla daha fazla olusu, cergeve prensiplerinin, degerlerinin,
uygulamalarinin vb. iyi tamimlanmis olmasi ve ¢ergevede siire¢ bosluklarinin

minimum seviyede olusu gibi etkenlerin etkili oldugu sdylenebilir.

SAFe’in ana degerleri; program yonetimi, es zamanli ¢alisma (uyumlu olarak), kod
kalitesine 6nem verme ve seffafliktir. Bir organizasyonu birbirine bagli 3 seviyeye
boler (Leffingwell ve dig., 2017): Takim seviyesi, program seviyesi ve portfoy

seviyesi.

SAFe, bir Scrum takiminin iiye sayisini 5 ila 9 arasinda sinirli tutar. Bir program iginde
ise 5 ila 12 aras1 gevik/Scrum takiminin ya da 50 ile 125 kisinin caligmasi
gerekmektedir. SAFe kurumlarin su sorulara cevap bulmalari i¢in yardimer bir

cercevedir (Leffingwell ve dig., 2017).

- Ekonomik ¢iktilarimizi iyilestirmek i¢in nasil daha etkili kararlar alabiliriz?

- Sirketimizi, teknik ve 1is hedeflerimize ulastiracak dogrultuda nasil
uyumlastirabiliriz?

- Ongoriilebilir bir takvim ile nasil yeni bir deger iiretebiliriz?

- Coziimlerimizin kalitesini nasil iyilestirebilir ve daha mutlu miisterilere sahip
olabiliriz?

- Daha iyi sonuglar elde etmek i¢in takim seviyesinden program seviyesine ve
hatta kurum boyunca ¢evik uygulamalari nasil 6lgekleyebiliriz?

- Insanlar1 nasil organize edersek, onlari deger iiretme odakli yapabiliriz ve
geleneksel hiyerarsik yapidan gelen biirokrasiden, gecikmelerden uzak kalarak
programlarimizin altinda nasil daha etkin deger iiretimi saglayabiliriz.

- Takimlar, programlar ve deger zincirleri arasindaki bagimliliklar1 nasil

minimize eder ve etkin sekilde nasil yonetiriz?
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- lyilestirme calismalar1 icin goniilliiliigii tesvik edecek, is birligini ve inovatif
olmay1 arttiracak ig ¢evresini nasil olusturabiliriz?

- Isi yapan kisilerin i¢sel motivasyonlarmni nasil giin yiiziine ¢ikaririz?

- Sirket kiltiiriimiizii, basarisizliklar1 tolere eden, risk almayr ve siirekli
o0grenmeyi Odiillendiren bir kiiltiire nasil dontistiirebiliriz?

- Takimlarimizin iyilesmesine nasil katki saglayabiliriz?

- Cevik takimlarimizin yaptiklarini1 nasil bilebiliriz ve yaptiklarini ne kadar iyi

yaptiklarini nasil 6l¢ebiliriz?

Tim bu sorulara cevap olusturabilmek i¢cin SAFe’in, Aralik 2017 tarihi itibari ile son
versiyonu olan, SAFe 4.5, dort farkli konfigiirasyon sunmaktadir: Esas SAFe, portfoy
SAFe, genis ¢oziimlii SAFe ve tam SAFe (Leffingwell ve dig., 2017). Sekil 11 esas
SAFe konfiglrasyonunu gostermektedir. Bir organizasyon SAFe uygulamaya karar
verdiginde ilk baslamasi gereken basamak esas SAFe’i sirket icinde adapte etmek
olmalidir. SAFe’in merkezi ve temeli esas SAFe konfigiirasyonudur. Esas SAFe, bu
cercevenin en alt 2 seviyesinden olugur: Takim seviyesi ve program seviyesi. Takim
seviyesinde, Ozellikle ¢evik takimlarin faaliyetleri yer almaktadir. Sekilden de
goriilecegi lizere bu gergevede, Scrum, Kanban, XP gibi farkli ¢evik teknikler
kullanilabilinir. Esas SAFe, hem Scrum hem kanban ve diger ¢evik takimlarin ayni
program c¢atisina hizmet edecek sekilde bir biitlin olarak uyumlu bir sekilde
calismasina olanak sunmaktadir. Buradaki ¢evik takimlar, deger iiretecek ¢oziimii
olusturabilmek i¢in gereken yazilimsal (sw), donanimsal (hw), Uretici firma (fw) ve
diger gerekli bilgilere sahip bireylerden olugmaktadir. Hem takim hem program
seviyesinde NFRs (non-funtional requirements/fonksiyonel olmayan gereksinimler)
listelerinden de yararlanilir. NFR’lar, giivenlik, gilivenilirlik, dayaniklilik, performans,
Ol¢eklenebilirlik, kullanilabilirlik  gibi  teknik olmayan sistem davranis
gereksinimlerini ifade etmektedir. Takimlar bu gereksinimleri, sistem tasariminda
birer sinirlilik olarak kullanabilirler. Her iterasyonda yer alan hikayeler, kullanicinin
anlayacag dilde yazilmus, iiriin fonksiyonelligini anlatan kisa tanimlardir. Hikayeler

sistem davranigini tanimlamak i¢in kullanilan 6nciil eserlerdir.
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Sekil 11: Esas SAFe

Dean Leffingwell ve dig., SAFe 4.0 Reference Guide — Scaled Agile Framework for Lean

Software and Systems Engineering (Pearson, Scaled Agile, Inc., 2017).

75



Miimkiin kilicilar (enablers), en temel anlamda, gelecek/sonraki ig fonksiyonelliklerini
saglamak i¢in mimariyi genisletecek faaliyetleri desteklerler. 4 ¢esit miimkiin kilict
roli tanimlanmaktadir: Kesfedici mimkun kilicilar (misteri ihtiyaglarini anlamayi,
olas1 ¢oziimleri kesfetmeyi ve alternatifleri degerlendirmeyi saglayacak arastirma,
prototipleme ve diger gerekli aktivitelerin yapilmasina katki saglarlar), mimari
miimkiin kilicilar (daha kolay ve hizli gelistirme yapilmasina imkan verecek mimari
yolun olusturulmasini saglarlar), altyap1 miimkiin kilicilar1 (daha hizli gelistirme, daha
kaliteli test etme ve daha hizli siirekli devreye alim siireci i¢in iyilestirme ve otomatize
etme caligmalar yiiriitiirler), uyumlastirict miimkiin kilicilar (ger¢ekleme, dogrulama,
dokiimantasyon, onaylarin alinmasi, diizenleyici faaliyetler gibi uyumluluk

aktivitelerinin yonetimini saglarlar).

Ik kez SAFe ile kazanilan bir terim olan ART (agile release train-cevik siiriim treni),
¢evik takimlardan olusan sanal bir organizasyonu tanimlar. Her bir ART 50 ila 125
kisiden olusan bir toplulugu ifade eder. Bu topluluk planlama, taahhit etme, ylritme
gibi faaliyetleri beraberce gercekler. ART lar ¢apraz fonksiyonel takimlardir ve deger
tiretecek ¢Ozlimiin gelistirilmesi, test edilmesi, devreye alinmasi i¢in gereken
yetkinliklere sahiptir. ART’lar ¢alisma prensipleri altta maddeler halinde
sunulmaktadir (Leffingwell ve dig., 2017).

- Her siiriim treninin belli bir siiresi vardir ve bu siire sabitlenmistir.

- Her tren 2 haftada 1 kere yeni bir sistem pargasini sunmak durumundadir.

- Trende bulunan her takim senkron hareket etmelidir. Tiim takimlar ortak bir
program pargasi liretme siiresine, ortak iterasyon baslangi¢/bitis tarihlerine ve
ortak iterasyon slrelerine sahiptir.

- Trenin belli bir hiz1 vardir, yani bir program pargasi i¢inde ne kadar 6zelligin
devreye aliacag bellidir.

- Cevik takimlar c¢evik manifestoyu, SAFe degerlerini ve prensiplerini
kucaklamalidirlar.

- Organizasyonun fonksiyonel yapisindan bagimsiz olarak, ART i¢inde ¢alisan
cogu kisi i¢inde bulundugu tren i¢in tam dedike kaynak olarak calismalidir.

- ART, periyodik olarak ve ¢ogunlukla yiizyiize gériismeler yaparak program
parcasi planlama aktivitelerini yurQtar.

- Inovasyon ve planlama iterasyonlar: yiiriitiilmelidir.

- Muayene et ve uyumlagstir isleyisi gerceklidir.
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- ART istenen zamanlarda ya da gerektigi durumlarda istenen bir ¢6ziimii ya da

¢cozlmun elementlerini devreye alabilir.

SAFe ile kazanilan bir bagka tanim da DevOps takimlaridir. DevOps, iletisimi,
entegrasyonu, yakin isbirligi i¢in olmay1 ve otomasyonu saglayan teknik uygulamalar
kiimesidir. Gelistirme ve operasyon kelimelerinin birlestirilip kisaltilmasindan
tiiretilmis bu kelime, bu iki grubun uyumlu ve isbirlik¢i bir sekilde ¢alismasini ifade
etmektedir. BoOylece ART’lar siirekli teslimat iiretme hatlarin1 daha saglikli
isletebilirler. DevOps takimlari, teslimatlarin kalitesini ve sikligini arttirmayi, risk
almay1 ve inovasyonu iyilestirmeyi, geri doniigiim siirelerini (hatalar1 devreye alim
sonras1 eski uygulamaya geri donme) iyilestirmeyi, slirim hatalarinin sikligint ve
siddetini azaltmay1, hata diizeltme siirelerini kisaltmay1 ve pazara daha hizli {iriin

sunmay1 amaclamaktadirlar.

Sekil 11°de yer alan SPCs kisaltmasi da yine SAFe’e 6zel bir kisaltma olup, SAFe
program danismanlarini ifade etmektedir. SPC’ler, SAFe konusundaki teknik bilgileri
ile organizasyon iginde degisim ajanlig1 yapan kisilerdir. Yine seklin sol tarafinda yer
alan Lean UX (yalin kullanict deneyimi), yalin yontemlerde kullanilan bir
uygulamadir. Bu uygulamanin dongiisii Sekil 12’de sunulmaktadir (Gothelf, Seiden,
2016).
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Sekil 12: Yalin UX DOngusu

Jeff Gothelf ve Josh Seiden, Lean UX: Designing Great Products with Agile Teams (2.bs. ABD:
O’Reilly Media, Inc., Sebastopol, 2016).
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Cevik takimlar ve kullanici deneyimi uygulayan kisiler, dogru cevabin en bastan
bilinemeyecegi gercekligini kabul ederek, ise bir hipotez ile baglamayi tercih ederler.
Bu hipotez (izerinden tasarim yapilarak, pazarlanabilecek kiigiik bir 6zellik pazara
sunulur ve gelen degerlendirmeler tizerinden farkli hipotezler ile yola devam edilir. Bu
yaklasim SAFe’deki isleyiste, arttirimsal {iriin pargasi iretilmesi felsefesi ile

ortiismektedir.

SAFe’in bir (st seviyesi olan portféy seviyesini de iceren portfdy SAFe
konfigiirasyonu Sekil 13’te sunulmaktadir (Leffingwell ve dig., 2017). Portfoy
seviyesinde, bir yada daha fazla deger zinciri boyunca, ¢evik takimlar1 deger etrafinda
organize ederek, kurumsal strateji ile portfoy idaresinin uyumlu olarak ydrdttilmesi
saglanir. SAFe’teki ana felsefe deger liretmektir, deger liretmeyen hicbir uygulama ya
da kullanic1 hikayesi ile vakit harcanmamalidir. Kurumun stratejileri ile uyumlu,
kuruma deger katacak miisteri talepleri lizerinden hazirlanan hikayelerin miimkiin
kilicilarin destekleri ile deger zincirleri boyunca yonetimi bu seviyede saglanir. Bu
seviyede, kurum seviyesinde mimari, hikaye sahipleri, anahtar performans indeksleri
ve stratejik temalar 6n plandadir. Daha biiyiikk organizasyonlarda, Sekil 13’te
sergilenen sema birden fazla olusturabilir. Portfoy SAFe ile ilk kez tanimlanan CoP
(communities of practice-uygulama topluluklar1), goniillii olusturulan organize bir
topluluktur. CoP tyelerinin 3 temel 6zelligi vardir (Leffingwell ve dig., 2017):

- Ayni uzmanlik alani ile ilgilenme
- Ortak paylasilan bilgi, deneyimler ve tekniklere sahip olma
- llgili konu iizerine diizenli etkilesim aktivitelerine dahil olma ve topluluga

kendiliginden dahil olma (gonulltlik)

CoP uyeleri, uygulamacilarin kazandiklari bilgi ve deneyimleri, organizasyonun diger
alanlarinda galisan kisilere de yaymalar1 i¢in yardimei olurlar. Bu gruba organizasyon
icinde herkes dahil olabilir. Boylece organizasyon i¢inde hizli ¢6ziim saglama, kalite
tyilestirmeleri, farkli alanlarin is birligi yapmasi, iistiin yetenekli kisilerin sirket i¢cinde

istihdam ettirilmesi (baglilik saglama) gibi bir¢ok konuda iyilestirme saglanmaktadir.
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Sekil 13: Portfoy SAFe

Dean Leffingwell ve dig., SAFe 4.0 Reference Guide — Scaled Agile Framework for Lean

Software and Systems Engineering (Pearson, Scaled Agile, Inc., 2017).
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Sekil 14 genis ¢oziimlii SAFe konfigiirasyonunu gostermektedir. Bu konfigiirasyonda,
portfoy SAFe’de 3. seviye olarak yer alan portfoy seviyesi yerine genis ¢oziim seviyesi
bulunmaktadir. Bu ¢erceve en genis ve en kompleks ¢oziimlerin yonetimi ig¢in
olusturulmustur. Bu cerceve ozellikle cok daha kompleks ve fazla sayida takim ile
proje yapan uzay/hava sahasi arastirmalari, savunma sanayi, otomotiv gibi sektorlerde

kullanimz1 tercih edilmektedir.

Genis ¢6ziim seviyesi Ozetle su sekilde agiklanabilir: Cevik siirlim treni, takimlarin
takimi ise ¢Ozlim treni, takimlarin takimlarmin takimidir. Burada ifade edilmek
istenen, genis ¢oziim SAFe’de bircok ART ve bir¢ok takim vardir, sunulacak ¢éziim
cok genis captadir. Tiim bu ART’larin, tedarikg¢ilerin ve diger paydaslarin bu genis
¢Oziim etrafinda standartlara uygun, uyumlu ve is birligi yaparak calismasina ihtiyag
vardir. Bunlarin saglanabilmesi i¢in bu gergeve ekstra roller, ritleller ve eserler
tanimlamaktadir. Genis ¢6ziimlii SAFe ile yeni tanimlanan roller (Leffingwell ve dig.,
2017):

- Coziim mimari: Tek bir kisiyi ya da bir takimi ifade eder. Gorevi, ¢éziim i¢in
gerekli olan ortak teknik mimariyi tanimlamak, iyilestirmek ve gerektigi
yerlerde korumaktadir.

- Coziim yoneticisi: Misteri ile yakin temas halinde olan, onlarin ihtiyaglarini
1yl anlayarak ¢oziim vizyonunu ve yol haritasini belirleyen, genis ¢dziim
seviyesinde otoriteye sahip olan kisi ya da kisilerdir.

- STE (solution train engineer-¢oziim treni miihendisi): Biitiin ART’lara ve
tedarik¢ilere rehberlik eden, islerini kolaylastiran, kog¢luk yapan bir tiir

hizmetkar liderlik roltdr.

Bu ¢ergevenin yeni tanimladig ritiiel, PI planlama aktivitesini 6nce ve sonra olarak
ikiye boliimlendirmis olmasidir. On PI planlama, hazir olunan program parcalarini
planlamay1 ifade ederken; son PI planlama, bir ¢6ziim treni i¢indeki tedarikgilerin ve

ART’lar i¢in planlanmis program pargalarinin takibini ifade etmektedir.
Genis ¢oziimlii SAFe ile yeni tanimlanan eserler:

- Coziim Epikleri: Ozellikle tek bir ¢dziim treni i¢in olusturulan epiklerdir.

- Coziim is listesi: Sonraki yetkinlikler igin olusturulan ¢oziimlerin kiimesi
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- Cozim kanban’1i: Potansiyel yetkinliklerin diisiince asamasindan, analiz,
uygulama ve siliriim asamasina dogru ilerletilebilmesinden ve bu akisin goriiniir

kilinmasindan kullanilan kanban teknigidir.

Bir diger tanim olan ekonomik ger¢eve ise ¢Oziim igin elimizde bulunan finansal
kaynaklarin sinirlarini ifade etmektedir. Goriildiigii iizere genis ¢6ziim seviyesinde her

tanim, isleyis, gorev ve ¢ikt1 genis ¢6zlim odaklidir ve ¢6ziim trenine katki saglar.

Sekil 13, 14 ve 15°deki terimlerin, hem sektorde hem de literatiirde ingilizce
kullanimlar tercih edildiginden ve ¢ergevelerin 6ziinii korumak amaci ile Sekil 11
referans verilerek ve konu ic¢inde acgiklamalar1 sunularak ilerlenmis ve terimler
tiirkceye ¢evrilmemistir. Son SAFe 4.5 konfigiirasyonu olan tam SAFe, Sekil 15°te
gosterilmektedir (Leffingwell ve dig., 2017). Tam SAFe, ¢ok blyik ¢aptaki, cok fazla
calisan barindiran, hem portfdy yonetimi yapma hem de genis ¢oziim seviyesindeki
uygulamalar1 yiirlitme, ihtiyact duyan firmalar i¢in tiim SAFe seviyelerini, rolleri,
uygulamalarini, eserlerini ve ritliellerini sunan SAFe’in en genis kapsamli

konfigurasyonudur.
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Dean Leffingwell ve dig., SAFe 4.0 Reference Guide — Scaled Agile Framework for Lean

Software and Systems Engineering (Pearson, Scaled Agile, Inc., 2017).
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Dean Leffingwell ve dig., SAFe 4.0 Reference Guide — Scaled Agile Framework for Lean

Software and Systems Engineering (Pearson, Scaled Agile, Inc., 2017).
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SAFe tizerine yapilan ¢aligmalar, tanimlamalar ve uygulamalar (deneysel
arastirmalar), diger 6l¢cekli ¢cevik cergevelere nazaran literatiirde ve is diinyasinda daha
genis yer tutmaktadir. SAFe 110 farkli iilkede 160.000’nin iizerinde kullanim agina
sahip, Fortune 100’tin %70’1 tarafindan kullanilan en popiiler dl¢ekli ¢evik gergevedir
(Leffingwell ve dig., 2017). Bu gergeveyi olusturan, Dean Leffingwell ayn1 zamanda
Scaled Agile, Inc.’in kurucu iyesidir ve SAFe’in farkli versiyonlari, edinilen
deneyimler sonucunda ayni ¢at1 altindan Dean ve arkadaslari tarafindan yayinlanmaya

devam edilmektedir. Bu tezde yer alan versiyonu SAFe 4.5 versiyonudur.

PMTI’1n tiim Diinya’da gegerliligi olan PMP (project management professional), RMP
(risk management prefessional), PgMP (program management professional) gibi
sertifikalarina benzer SAFe izerine de resmi olarak uluslararasi alanda kabul edilmis,
SAFe yetkinlik sertifikalari bulunmaktadir. Bu sertifikalar yine Scaled Agile, Inc.

tarafindan, ilgili sinavdan geger not alinmasi karsiliginda verilmektedir.

4.5.4. LeSS (Large Scale Scrum-Genis Olgekli Scrum)

Craig Larman and Bas Vodde tarafindan 2008’de, yayinlanan LeSS, Scrum tekniginin
genis gruplara yayilmis halidir. Bu gerceve;

- Basit olusu

- Scrum’in dlgeklenmis hali olusu (en ¢ok kullanilan ve bilinen g¢evik teknik
lizerinden tliretilmis olusu)

- Asagi dogru yayilan bir uyumlastirma yerine asagidan yukari istenilen 6lgekte
genisletilebilir olusu

- Ogzellik takimlarin1 ve onun faydalarmi kullaniyor olmasi avantajlari ile %30
kullanim oram ile Diinya’da en yaygin olarak tercih edilen 2. dl¢ekli ¢evik

cercevedir (Komus, 2017).

Burada bahsi gecen 6zellik takimlarinin isleyisi Sekil 16°da gosterilmektedir. Uriin is
listesi Scrum’da miisterinin talep ettigi bir 6zellie denk gelir. Ozellik takimlari
yapisinda, her takim tek bir 6zellik (fonksiyonellik) tretmekten sorumludur. Bu
ozellik, bir sistemi olusturan farkli parcalara entegre edilebilir. Sekilden de goriilecegi
lizere burada iiriin sahibi ile isin yapan takim arasinda iletisim daha kolay ve 1-1’dir.
Fakat entegrasyon noktasinda i1yi bir koordinasyon gerektirmektedir. Bu yapida
bagimlilik seviyesi, takimlar arasi paylasilan kod seviyesi ile dogru orantilidir. Bu

yapida isin kapsami genistir ancak planlama ihtiyaci diigiiktiir.

84



Uriin Is Ozellik Sistem
Listesi Takimlari Parcalar1
Madde l—poo—__ /N ] Parca 1
Madde 2~ NN ,,;}
v N T
Madde 3 \ R
\\ , ,"\\ /I \\\
ARV AR Parga 2
\\\ II \\ ,”
I‘\)/)\
II/, \\\\
17 \t
------- Parca 3

Sekil 16: Ozellik Takimlarmn Isleyisi

Rowan Bunning, A Short Introduction to Large-Scale Scrum (Sydney Scrum User
Group, Avustralya, 20 Nisan 2015)’den uyarlanmistir.

Ozellik takimi1 disinda bir de parga takimlar1 vardir. Sekil 17 parca takimlarmin
isleyisini gostermektedir. Bu yapida da her bir sistem pargasi tek bir takim tarafindan
yapilir. Ancak her bir is listesi maddesi birden ¢ok takimin is yapmasini gerektirir. Bu
sebeple iirlin sahibi ile isi yapan takimlar arasi iletisim yonetimi daha zordur, iirline
entegrasyon daha kolaydir. Miisteri ihtiyact baz alinarak olusturulan iiriin is
listesindeki maddelerden herhangi birinin ger¢eklendigini sdyleyebilmek i¢in her
takimin elindeki isi bitirmesi beklenmektedir. Burada Scrum’daki “bitti” tanimini
karsilamak daha fazla iletisim ve es zamanlilik gerektirmektedir. Bu da daha fazla
planlama eforu ve koordinasyon isi demektir. Is kapsammnin dar tutulmasi gerektigi
gibi, daha diisiik degerli bir is maddesi (ilirlin 6zelligl) sunmak s6z konusu
olabilmektedir. Cevik tekniklerin planlama igini minimuma indirme ve LeSS’in genis
kapsamli isler i¢in 6lgekli bir yapi kurma hedefleri 6zellik takimlarini bir adim 6ne

cikarmaktadir.
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Uriin I Parca Sistem

Listesi Takimlari Parcalar1
Parga 1
Parga 2
Parga 3

Sekil 17: Parca Takimlan Isleyisi

Rowan Bunning, A Short Introduction to Large-Scale Scrum (Sydney Scrum User
Group, Avustralya, 20 Nisan 2015)’den uyarlanmistir.

LeSS’in farkliliklarindan biri de 6grenme felsefesidir. LeSS, Shu Ha Ri modeli
ogrenmeyi vurgular. Bu felsefe uzak dogu kiiltiiriinden alinmistir (Yoshida, 2012).

- Shu: Temeli 6grenmek i¢in kurallar takip et
- Ha: Kurallar1 kir ve 6zii kesfet

- Ri: Uzmanlas ve kendi yolunu bul

LeSS bir gergevedir (metot degil) ve bu ¢erceve sinirlarini belirlerken diger gergeveler
gibi belli kurallara sahiptir. LeSS’in 6grenme sistemi 6nce bu kurallar1 6grenmeyi,
sonra takimin kendini gelistirerek 6zellestirmesini dnerir. 1k etapta, kurallarma gore

bir yap1 kurarak yol almak daha giivenli ve takimin 6grenmesini destekleyici yondedir.

LeSS c¢ergevesinin kurallar1 altta maddeler halinde siralanmaktadir (The Less

Company, 2017.

- Her bir LeSS cergevesi 2 ila 8 takimdan olusur.

- LeSS takimlari, kendi kendini yoneten, ayni lokasyonda(miimkiinse ayni
odada) calisan, uzun siireli ve ¢apraz fonksiyonel takimlardir.

- Takimlarm biiytik bir ¢ogunluk miisteri odakl1 6zellik takimlaridir.

- Scrum ustalig1 tam zamanl dedike olunan bir roldiir.

- Bir Scrum ustasi 1 ila 3 Scrum takimina hizmet verebilir.
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Scrum ustalar1 sadece dahil olduklar1 Scrum takimlarina degil, organizasyonun
geneline odaklanmalidirlar. Scrum ustalarinin 6ncelikli gorevi takimlarin LeSS
cergevesini dogru uygulamalaridir.

LeSS’de miidiir rolii olma zorundaligi yoktur. Eger Ki organizasyon iginde
miidiirlerin olmasi isteniyor ya da tercih ediliyor ise, miidiirlerin rolleri takim
yonetmekten {irlin gelistirme sistemindeki deger {lretme kabiliyetinin
iyilestirilmesine katki saglamak yoniinde kaydirilmalidir

Miidiirler, iirtin gelistirme sisteminin iyilestirilmesini saglarken “git ve gor”
felsefesi ile is yapmalidirlar. Bu felsefe yine uzak dogudan, Japonya’dan,
alimmistir. Git ve gor felsefesinde dolayli bilgilere yer yoktur. Miidiirlerin
toplant1 odalarindan ya da elektronik postalarindan isi yonetmeleri istenmez.
Bu felsefe, igin esas yapildig1 yere gidip orada tanik olup bilgi edinmeleri ve
sonra aksiyon almalar1 gerektigini ifade eden bir felsefedir.

Organizasyon i¢inde LeSS’in yayginlagsmasi i¢in iiriin gruplart iizerinde
atilmasi gereken ilk adim LeSS yapisini tam olarak kurmaktir.

Uriin takimlarinin  Stesindeki daha biiyiik organizasyonlar igin, LeSS
uygulanirken, deneysellikten ve iyilestirmelerden yararlanarak evrimsel
stirecle ilerlenmesi gerekir.

Biitiin takimlar, {iriinti tamamu i¢in tek bir “bitti” tanimina sahiptir.

Uriin is listelerindeki maddelerin énceliklendirilmesinden {iriin sahipleri ve
ilgili alanin {iriin sahipleri sorumludur. Ancak is maddelerinin netlestirilmesi
miimkiin oldugunca takimlar, paydaslar ve kullanicilar arasinda saglanmalidir.
Uretilmesi gereken nihai iiriin icin tek bir {iriin is listesi ve tek bir iiriin sahibi
vardir.

Her takim, ortak paylasilan “bitti” tanimindan daha giiclii (ortak paylasilan bitti
tanimin1 eksik birakmayacak, zit diigmeyecek ve uyumlu olacak) bir bitti
tanimina sahip olabilir.

Uriin sahibi, iiriin is listesini iyilestirirken tek basma ¢alismamalidir.
Miisteri/kullanic1 ve diger paydaslar ile beraber calisan takimlardan da destek
gormelidir.

Uriiniin tanim1 genis olmahdir. Ozellikle son kullanic1 (pratikte Grinii
kullanacak olan miisteri) odakli yapilmalidir. Uriin tanim1 zaman iginde daha

da genisleyebilir, bu sebeple de daha genis tanimlar tercih edilir.
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LeSS cercevesi organizasyonun biiylikliigline gore 2 ¢esittir: Daha kiiglik LeSS ve
biylk LeSS. Bazi kaynaklarda sadece cergeve 1 (kicglk LeSS) ve cerceve 2 (buyuk
LeSS) olarak yer almaktadir.

Daha kiiglik/kucik LeSS, en fazla 10 Scrum takimdan olusmaktadir. Sekil 18, kiiglk
LeSS takim yapisini, ritlielleri, eserleri ve aradaki iliskileri 6zetlemektedir (Larman,
Vodde, 2010; Kapadia, 2014). Her bir Scrum takimi i¢in bir Scrum ustasi vardir, her
takimin kendine ait sprint is listesi bulunmaktadir. Her takim Scrum ritiiellerini isletir
ancak burada biitiin takimlarin uyum ig¢inde olabilmeleri i¢in bu ritiiellerin siireleri ve
periyodlar ortak olarak belirlenir. Ornegin, her sprint biitiin takimlar i¢in 2 hafta ya
da 4 haftadir. Tiim takimlarin kullandig1 ve iizerinden sprint is listelerini olusturduklari
tek bir iriin i listesi vardir ve bundan tek bir iiriin sahibi sorumludur. Sprint planlama
toplantilar1 parcali olarak yapilirken bu toplantilarin sonucunda her takim kendi sprint
is listesini olusturmus olur. Her sprint sonunda, takimlarin yaptig islerin bileskesi
olarak, tek bir “potensiyel kargolanabilir (devreye alim igin siirim ekibine
gonderilebilir) tiriin pargas1” iiretilmis olur. LeSS ger¢evesindeki ritiiellerin siireleri,
Scrum cercevesindeki ritiieller ile ayni1 olarak belirlenmistir. Sekil 18’de gortldigii
gibi sprint’in en sonunda, o sprint’i degerlendirmek i¢in ortak bir retrospektif toplantisi

dizenlenmektedir.
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Sekil 18: Kuglk LeSS Cergevesi

Craig Larman ve Bas Vodde, Practices for Scaling Lean & Agile Development: Large,
Multisite, and Offshore Product Development with Large-Scale Scrum (1. bs. ABD: Pearson
Education, Inc., 2010).

LeSS’in 2. gergevesi olan blyiik LeSS, birkag bin kiginin ortak bir iiriin i¢in ¢alistigi
organizasyonlar i¢in olusturulmustur. Genel olarak bakildiginda, bir ¢ok kiigiik
LeSS’in birlesimidir. Biiylik LeSS’de her alan bir kiigiik LeSS cergevesine denk
gelmektedir. Her takim sadece 1 alan igin galisabilir, ve her alan icin gorevli bir alan
irlin sahibi mevcuttur. Alan iiriin sahipleri kendi alanlar1 i¢in belirlenen alan {iriin is
listesinden sorumludurlar. Tiim alanlar es zamanli yani LeSS ritiiellerini ayni
periyodlar ile gercekleyerek caligirlar. Bu alanlarin koordinasyonu saglanirken,
bagimliliklari, birbirlerini ilgilendiren riskleri, sorunlari, paylasilan engeller ve benzeri
konular sprint baslarinda veya sonlarinda yapilan planlama, gézden gegirme ve
retrospektif toplantilarinda goriisiilerek degerlendirilir. Tiim alanlarin koordineli
caligmalari ile her sprint sonunda, potansiyel kargolanabilir tek bir iiriin parcas1 ortaya
cikar. Biiyiikk LeSS kapsaminda anlatilan tiim eserler, ritiieller ve roller Sekil 19°da

gosterilmektedir.
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Sekil 19: Buyuk LeSS Cercevesi

Craig Larman ve Bas Vodde, Practices for Scaling Lean & Agile Development: Large,
Multisite, and Offshore Product Development with Large-Scale Scrum (1. bs. ABD: Pearson
Education, Inc., 2010).

45.5. Nexus

Nexus cergevesi, Scrum’larmn Scrum’: tekniginin kuruculari olan Ken Swabber ve
Scrum.org tarafindan 2015 yilinda yaymlanmais bir 6l¢ekli ¢evik ¢ergevedir. Scrum.org
tarafindan yayinlanan Nexus kilavuzuna gore; Nexus; roller, etkinlikler, eserler ve
bunlar1 birbirlerine baglayan kurallardan olusan ve bir amaca hizmet eden entegre bir
iirlin pargasi liretmek i¢in tek bir iiriin is listesi {izerinde calisan yaklasik {i¢ ile dokuz
arasindaki gelistirme takiminin islerini birbirine baglayan bir ¢ercevedir (Scrum.org,
2015).
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Bir Nexus takimi iginde maksimum 9, minimum 3 Scrum takimi olmasi
Onerilmektedir. Bir organizasyon icinde, organizasyonun biiyiikliigline ve
gelistirilecek {iriin sayisina gore istenildigi kadar Nexus takimi kurulabilir. Sekil 20,

Nexus cercevesini gostermektedir (Scrum.org, 2015).

Nexus sprint retrospektif

Serum [Nexus
takimlar

Nexus

Iyilestirme
Giinlitk
‘ . Nexus scrumlar
entegrasyon Noxiis -
takimi  giinlik
\ ' scrum
2 4
O Nexus
Scrum
Nexus takimlar: fad a.' Entegre %" sprmt
\ d is Eb gozden
gecirme
~Urlin Nexus Nexus o Entegre
is listesi sprint sprint {iriin
planlama is listesi parcasi

3 ila 9 scrum takimlari

Sekil 20: Nexus Cercgevesi

Scrum.org, Nexus Kilavuzu (ABD: Scrum.org, 2015).
Bu cercevede digerlerinden farkli olarak bazi roller, eserler ve etkinlikler
gorilmektedir. Nexus ile ilk kez tanimlanan rollerin ilki; Nexus entegrasyon takimidir.
Bu takim, her sprint sonunda en azindan bir tane iirline entegre edilebilir bir iiriin
pargasi Uretildiginden emin olmalidir. Nexus entegrasyon takimi, Scrum takimlarinin
arasindaki her tiirlii teknik ya da teknik olmayan entegrasyon sorunlarinin ¢éziimii ile
ilgilenir. Bunlara, sorunlar, riskler, engeller ve bagimliliklar da dahildir (Alqudah,
Razali, 2016). Bu takimin iiyeleri ayn1 zamanda Scrum takimlar1 iginde de farkli
rollerde caligabilirler, ancak Oncelik siralamalari her zaman entegrasyon takimi
gorevlerini ilk sirada tutacak sekilde olmalidir. Ciinkii takimlarin isleyisini bozacak
her konu c¢ok daha onemlidir. Bu takim, iiriin sahibinden, bir Scrum ustasindan ve

sec¢ilmis temsilci iiyelerden olugmaktadir.

Nexus cercevesi ile ilk kez tanimlanan 3 eser bulunmaktadir: Nexus hedefi, Nexus

sprint ig listesi ve entegre iiriin pargas1 (Bittner, Kong, West, 2018).

Nexus hedefi, tim Nexus takimlar1 i¢in ortam bir hedeftir. Bir Nexus’ta bulunan tiim

Scrum takimlarinin o sprint iginde yapmayi taahiid ettikleri is listesi maddelerini ve
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her takimin kendi i¢in belirledigi sprint hedefini kapsayan bir hedeftir. Bu hedef, her

sprint Oncesi yapilan Nexus sprint planlama toplantisinda belirlenir.

Nexus sprint is listesi, Nexus sprint planlama toplantilarinin ilk oturumunun ¢iktisidir.
Bu liste, o sprint icinde tim Scrum takimlarinin yapmayi taahiid ettikleri is
maddelerinin toplamidir. Giinliik yapilan Nexus toplantilart ile giincellenirler (Bittner,
Kong, West, 2018).

Entegre liriin pargasi, Nexus’un nihai ¢iktisidir. Her sprint sonunda her Nexus takima,
ana uriine entegre edilebilir ¢alisan (belli bir fonksiyonu gergekleyen), kullanilabilir,
deger katan {irlin pargasi tiretmek durumundadir. Bu {irlin pargasi fiziksel olmayabilir,
onemli olan deger katmasi, kullanilabilir olmasi, islevsel olmasi ve entegre edilebilir
olmasidir. Entegre tiriin pargasi, her sprint sonunda diizenlenen Nexus sprint gézden
gecirme toplantisinda paydaslara sunulur. Bu iirlin par¢asinin bitti taniminm

gerceklemesi beklenir.

Nexus ile ilk kez tanimlanan etkinlikler, Nexus sprint planlama, Nexus gunlik Scrum,
Nexus sprint gdzden gecirme ve Nexus sprint retrospektif toplantilaridir. Bu toplantilar
da Scrum gergevesinde belirtildigi gibi sinirli zamanli (Scrum kurallar ile maksimum
stiresi tanimli) etkinliklerdir (Bittner, Kong, West, 2018). Nexus sprint planlama
toplantilari her sprint’in basinda 2 oturumlu olarak yapilan toplantilardir. Ilk oturuma,
tim Scrum takim tiyeleri, Scrum ustalari, {iriin sahibi ve iirlin sahibinin davet ettigi
anahtar paydaslar, gerekli ise Nexus konusunda danismanlik veren kisi ya da kisiler
katilim gosterir. Bu toplantilarin girdisi, iyi diizenlenmig(dnceliklerin net belirlendigi,
maddeler arasi bagimliliklarin goriiniir kilindig1) iiriin is listesidir. Ik oturumda,
oncelikli iiriin is listesi maddeleri lizerinden her Scrum takiminin o sprint i¢in yapacagi
is maddeleri ¢ikarilir, eger varsa bagimhiliklar ya da riskler de bu ilk oturumda
konusulur. 2. oturumda, her Scrum takimi ilk oturum sonucu olusan sprint is listesi
uzerinden kendi sprint planlamalarini yaparlar (Bittner, Kong, West, 2018).
Takimlarin kendi aralarinda yaptiklar: sprint planlama toplantisinin da sonlanmasi ile
Nexus sprint planlama ritiieli tamamlanmis kabul edilir. Bu aktivite yaklasik bir giin
stirmektedir. Nexus sprint planlama toplantis1 sonunda, Nexus sprint is listesi
olusturulmus, {irtin is listesi yeniden diizenlenmis, her takimin sprint is listesi
belirlenmis, ilgili sprint i¢in takimlar aras1 bagimliliklar, riskler ve engeller (sprint

basinda goriilebildigi 6l¢iide) ¢ikarilmis olur.
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Nexus gunlik Scrum’lar, her takimin kendi i¢inde yaptig1 giinlik Scrum toplantilar
sonrasinda, her takimin temsilcileri tarafindan her sprint giiniinde ayn1 yerde ve ayni
saatte yapilan toplantilardir. Nexus giinlik Scrum toplantisi biitiin Scrum gelistirme
takimlarindan ilgili tim temsilcilerin katilimui ile yapilmalidir (Scrum.org, 2015). Bu
toplantilarda, entegre Urtn parcasinin o anki durumu incelenir, her takimin entegre
iriin parcas1 lizerindeki etkisine odaklanilir, o anki bagimliliklarin yonetimi ve
gorsellestirilmesi saglanir ve takimlar arasi paylasilmasit gerekli olan bilgiler
paylasilir. Nexus gunlik Scrum toplantilarina katilan temsilciler, kendi Scrum
takimlarina donerek gerekli bilgileri takimlar1 ile paylasirlar, gerekli olmasi
durumunda sprint is listelerinden olusturduklar1 gorev, bagimlilik, sorun ve risk
maddelerini gincellerler. Nexus ginlik Scrum’lar ile Nexus sprint is listesi de

guncellenir.

Nexus sprint gdzden gecirme toplantilari; her sprint sonunda paydaslarin da katilimi
ile iiretilen entegre iiriin parcasi iizerinden onlarin geri bildirimlerini almak ve {iriin
pargasini onlara sunmak icin yapilan toplantilardir. Miisteriye, entegre {iriin parcasini
sunmak 6nemli oldugu i¢in takimlar bireysel olarak sprint gozden gecgirme toplantisi
yapmazlar. Bu nedenle de, toplantilara tim Nexus takim tiyeleri katilmalidir. Nexus
sprint gozden gecirme toplantilari, Nexus sprint retrospektif toplantilarindan 6nce
yapilmalidir ve bu toplantinin arzu edilen ¢iktisi sunulan entegre edilebilir iiriin pargasi

i¢cin miisteriden ya da ilgili tiim paydaslardan kabul onayini almaktir.

Nexus sprint retrospektif toplantilari, her sprint sonunda 3 oturumlu olarak
gerceklestirilen etkinliklerdir. Ik oturum, gerekli goriilen ya da uygun olan tiim takim
tiyelerinin katilimi ile gergeklesir. Bu oturumda, takimlar ilgilendiren teknik olan ya
da olmayan tiim konular goriisiilir ve sorunlar, engeller i¢in ¢6zlim {iretilmeye
caligilir. Bu oturumun sonunda, her takimdan katilan temsilcilerin kendi takimlarina
tastyacaklar1 maddeler netlesmis olmalidir. Ikinci oturum Scrum takimlarmin kendi
iclerinde gergeklestirdigi sprint retrospektif toplantilaridir. Ik oturuma katilan
temsilcilerin geri bildirimleri de kullanilarak ikinci toplantilar gerceklestirilir. Tkinci
oturumda, ii¢lincii oturuma taginmasi gereken diger takimlari da ilgilendiren konular,
aksiyon maddeleri, kararlar belirlenir ve son oturumda, yine takim temsilcilerinin
katilimi ile yapilir. Bu oturumda, alinacak aksiyonlarin nasil gorsellestirilecegi ve

takip edilecegi kararlagtirtlir. Bu  toplantinin  ¢iktisi, somut iyilestirme
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aksiyonlari/adimlar1 olmalidir.  Nexus c¢ercevesinde her sprint, Nexus sprint

retrospektif toplantisi ile sonlanir (Bittner, Kong, West, 2018; Scrum.org, 2015).

Scrum’da gecerli olan tiim prensip ve degerler Nexus’ta da gecerlidir. Takimlarin,
isleyisi, eserlerin, iletisimin seffaf olmasi ise Nexus’un en Onemli prensibidir.
Nexus’da bilgi saklamalarina, hatalar1 gériinmez kilma ¢abalarina, miisteriyi yanlis

bilgilendirme gibi anti seffaf davraniglara kesinlikle yer yoktur.

Bir organizasyon Nexus’u biinyesinde gerceklemek istediginde, ilk olarak sunlari

yapmasi tavsiye edilmektedir (Bourk, Kong, 2016).

- Nexus’a dahil edilecek takimlari belirle

- Baslangi¢ asamasinda bir Nexus entegrasyon takimi olustur
- Tek bir iiriin is listesi olustur

- Bitti tanimin1 belirle

- Bir sprint siiresini tanimla

Bunlardan sonraki adimlarin belirlenmesi noktasinda, bu tez ¢alismasinin ana
konusunu olusturan Nexus olgunluk modeli’nin basamaklari ¢eviklesme araci olarak

kullanilabilinir.

4.6. Olgekli Cevik Modellerin Karsilastirilmasi

Status Quo 2017 raporuna gore (Komus, 2017), Diinya capinda en yaygin olarak
kullanilan 6lgekli gevik ¢ergevelerin karsilastirilmasi igin Tablo 4°Un ilk kolonunda

yer alan kriterler belirlenmis ve Tablo 4’te karsilastirma detaylari sunulmustur.

Tablo 6: DAD, SAFe, LeSS ve Nexus Olcekli Cevik Cergevelerinin

Karsilastirilmasi
Kriter DAD SAFe LeSS Nexus
Kiiglk ve orta Genis Slgekli LeSS 1 igin maks.
glgekli takllmlarkell kurumlar icindir. 10 takim, LeSS 2 i—ﬁﬁ;a& Scrum
a uygun olmakla i icin 10+ takim ;
Organizasyonel |beraber gogunlukla |5-|($ Lgirtoll(ig;l?n az gereklidir. gerekmektedir.
blyukltk 200+ kisilik ' . . Minimum 30 civari
organizasyonlar | Kiigiik ve orta Minimum 30 civari kisinin katilimi
icin daha olgekli sirketlere  [Kisinin Katiimt oo e
uygundur. uygulanamaz. gereklidir.
. . o ; Olgekli profesyonel
Egitim/bilgi Kitaplar ve atolye_ Egltlm materyalleri Kocluk/ Sc(r;um Qitimiy
L2 caligmalart yeterli | yeterli sayida ve d ik ici cg
gereksinimi ve A anmymantix 1¢in reklidir v
.| ve Ucretsiz actk kaynak firm 1s1 gere €
erisilebilirligi RS a say1s1 az, kavnaklar meveut
erigilebilir. mevcut. ancak acik y A
ancak ¢ok yeni
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kaynaklar yeterli

olmasi sebebi ile

sayida. yeterli degil.
Kanban, Scrum,
cevik modelleme, Serum. vahn
Kullanilan XP, tiimlesik Scrum’bgn k;mban
uygulama ve programlama, test ’ | Scrum Scrum
/ AR DevOps ve baz1 XP
yontemler gudimld uveulamalart
gelistirme, ¢evik Ve
veri.
Orta seviye bilgi Scrum bilen Scrum bilen N
Yilksek sevive yeterli olur ancak uveulaviedar icin uygulayicilar i¢in
Gerekli teknik . 1y€ portfoy yonetimi | S aYICRAT I 1 a va da diisiik
teknik yetkinlik diisiik seviyede . Y
uygulamalar e araglarinin s - . | seviyede bilgi
gerektirir. Kullanimi bilgi gereksinimi ereksinimi
) - yeterlidir. gerexsin
Onemlidir. yeterlidir.
Strdm treni
muhendisi
Sistem takimi
Is ve mimari
Farklirol ve | Takim lideri SR Alan Urin sahibi | Nexus entegrasyon
takimlar Mimari sahip DevOps takimlart | ®zellik takimlar: | takimi
Uygulama
topluluklar1
Epik sahipleri
Miimkiin kilicilar
Nexus sprint
) _ | planlama
Git ve gor felsefesi
Portfoy planlama Sorint olan Nexus gunliik
‘5 o . print planlama
De}rg eelrvelerden Ug fazliilerleme | program pargas: e Serum
cere N | mekanizmasi planlama Ortak iirlin is listesi | Nexus sprint
farkl ya da ilk diizenleme ) .
Uyumlastirilm1 i gozden gegirme
kez uygulanan yumiastiriimis Incele ve toplantilari
ritteller yasam dongiileri | yyymlagtir o Nexus Sprint
calismalari Alan seviyesinde | yetrospektif
yapilan toplantilar )
Dizenleme
toplantilart
SAFe cevik
onclleri (SA)
Disiplinli gevik SAFe
onculer-sar1 kusak uygulayicilari (SP)
Disiplinli ¢evik SAFe program LeSS uygulayicisi
onculer-yesil kusak sertifikasi A i
Sertifikalar y damigmani (SPC) Olgekli profesyonel

Disiplinli ¢evik
onculer-siyah
kugak

SAFe program

danigmani egitmeni

(SPCT)

SAFe Urln
yoneticisi/uriin
sahibi (SPMPO)

Idareciler icin
LeSS sertifikasi

Scrum (SPS)
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Cok fazla dongusel
yap1, yonetim ve

Gercek anlamda
cevik degil, ¢ok
fazla emredici,
sinirlart keskin

Takimlara ne

Genis 6lgekli,
geleneksel
organizasyon
yapilari i¢in ¢ok
fazla cevik bir
cergeve

Takimlar arasi
entegrasyon ve

Cok yeni, heniiz
cok fazla
kanitlanmis basari
hikayesi
bulunmuyor.

Genel mimari
acisinda detayli

roliniin
degerlendirilebil-
mesi

minimum agik
nokta barimdirmasi

Elestiriler takip giicligii yapacaklan koordinasyon bilgi saglamiyor.
olusturuyor. yukaridan saglayabilmek ve | peneyimleyen
soyleniyor, gelistirme firma say1si az
ceviklik kiltiriine | Y2PaPIMeKicin_ oldugu igin
Uymuyor g?vﬂ(hk anlaminda uygulamak isteyen
yuk_sek_olgunll_Jk firmalar
seviyesine sahip | qanismanlik almak
olmak zorunda zorunda kalryorlar.
kalintyor.
Fazla dongusel
if‘gllst;:reibeblyle Organizasyonun
bildirimler ile ;Zig?cma gore Gergekten gevik | Gercekten cevik
ﬂlﬁ:gaygﬁiﬁ?s?a konfigiirasyonlari | 5 olusu
. mevcut Orta 6lgekli Entegrasyon odakli
Giclu Yonleri | paz1; yapismin . organizasyonlarin _
caglayan teknigi ile Coroggrnrlanng blytrken Scrum ile cok
benzesmesi sebebi XZ ttilllg;ls?rm 50 kolaylikla adapte ben;er yaptya
ile proje yoneticisi olunabilmeleri sahip olusu

Mashal Alqudah ve Rozilawati Razali, A Review of Scaling Agile Methods in Large Software
Development (International Journal on Advanced Science Engineering Information Technology. c. 6.
S. 6 (2016); Christina Schimpfle, The Role of Architecture in a Scaled Agile Organization A Case
Study in the Insurance Industry (Y lksek Lisans Tezi. TUM School of Management of the Technische
Universit'at M“unchen, 2017); Mehul Kapadia, Introduction to Enterprise Agile Frameworks
(PMINU-PDC. 9 Mayzs, 2014, Salt Lake City, Utah)’den uyarlandi.

Olgekli cevik gergevelerin kiyaslanmasinda, herhangi bir ¢ercevenin digerinden daha

1yi ya da daha iistiin oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Her birinin, kullanim alan,

Orgutln kiiltlirtine, ¢alisanlarin ve idarecilerin bilgi ve deneyim seviyesine, sirketin

biiyiikliigiine, yapilacak isin (proje ya da Urin) igerigine ve bilyiikliigiine, orgiitiin

adaptasyon yetenegine, Orgiitin yapisina ve benzer degiskenlere gore farklilik

gosterebilmektedir. Bu nedenle orgutler, sececekleri olgekli gevik gergeveye karar

vermeden 6nce 6rgltun formal ve informal yapisini iyi analiz etmelidirler.

96




5. NEXUS OLGUNLUK MODELI TASARIMI VE UYGULAMASI

Bu bolim tezin uygulama kismini icermektedir. Bu boliimde, ilk olarak Nexus
olgunluk modeli tasarlama ve sirket uygulamasi ¢alismalarinin amaci, onemi ve
kapsami sunulmaktadir. Ikinci olarak, ¢alismalarda kullanilan ydntemlere, ¢calismanin
hipotezine ve smirliliklarma yer verilmektedir. Ardindan, orgiitsel ¢eviklesme araci
Onerisi olarak Nexus olgunluk modelinin tasarlanmasi siireci anlatilacaktir. Tasarim
sireci sonunda, Nexus olgunluk modelinin son hali ortaya koyularak olusturulan
olgunluk  modelinin  uluslararas1  bir  firmada  uygulanmasi  Ornegi
detaylandirilmaktadir. Boliimiin sonunda, vaka ¢aligmasinin degerlendirilmesine yer

verilmektedir.

5.1. Amag, Onem ve Kapsam

Bu c¢aligmanin amaci, O6zellikle 2000°’li yillar ile artan teknoloji, iletisim,
uluslararasilagma, insan kaynagi, pazar dinamikleri, fiziksel ve beseri varliklar gibi
birgok alanda yasanan hizli degisimlerin oOrgiitlere getirdigi, kisaca, degisime hizl
adapte olabilme olarak tanimlanan orgiitsel ¢eviklesmeye yonelik, 6zellikle proje
orgiitleri i¢in bir olgunluk modeli 6nerisi sunmak ve bu modeli uluslarast bir proje

Orgutiinde uygulayarak sonuglarini degerlendirmektir.

Literatiirde ve is diinyasinda yapilan calismalar, Orgiitsel ¢eviklesmenin proje
basarilarina olan etkisinin pozitif yonde oldugunu gostermektedir. PMI’1n Pulse of the
Profession, 2012 raporu sonuglari, projelerin is ihtiyaglarin1 ve hedeflerini karsilama
oraninin %56’dan %75’e, projelerin zamaninda tamamlanma oraninin %40’dan
%65’e, projelerin planlanan biitcede tamamlanma oraninin ise %45’den %67’ye
yukselmesinde orgtsel ¢eviklesmenin 6nemli bir neden oldugunu goéstermistir (PMI,
2012).

Yine farkli bir aragtirma olarak, 1 Mart 2017 yilinda yayinlanan ve Ozellikle 2016
yilinin verilerini baz alarak, Hochschule Koblenz Universitesi Uygulamali Bilimler

departmanindan Prof. Dr. Ayelt Komus liderliginde yiiriitillen 30 farkli {ilkede
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1000°den fazla katilimct ile yapilan anket arastirmasi sonucunda olugan 2016/2017

Cevik Durum raporu verilerine gore (Komus, 2017);
katilimcilarin ¢alistiklar1 organizasyonlarda ¢evik tekniklerin tercih edilme nedenleri;

- %61 oraninda pazara daha hizli uyum saglama
- %47 oraninda kaliteyi iyilestirme

- %42 oraninda proje risklerini azaltmak isteme olarak belirlenmistir.

Cevik yontemlerin faydalari iizerine sorulan sorulara verilen yanitlara gore;

- Cevik yontemleri kullananlar %28’1 ¢evik tekniklerin basari oranini %90-
%100 araliginda,

- Cevik yontemleri kullananlar, klasik proje yonetim teknigini kullananlara gore
klasik proje yonetim siirecinin basari seviyesini daha koti olarak,

- Cevik yontemleri kullananlarin %44’ basar1 oranlarim1 en az %80 olarak
oylarken, klasik yontemleri kullananlarin sadece %32’si bu basari oranini

yakalayabildiklerini oylamislardir.

Raporun sonuglar1 birgok yonden cevik tekniklerin kullanim alanlarinin Diinya
genelinde git gide arttigini ve faydalarinin daha ¢ok hissedildigini dogrularken, Scrum
gergevesinin en ¢ok kullanilan gevik teknik oldugunu da gostermistir. Yine Scrum
cercevesi ile belirlenen ritiiellerin tiim ¢evik uygulamalar arasinda en ¢ok uyulan
ritiieller oldugu ortaya ¢ikmugtir. Gunlik Scrum toplantilart %85 oran ile en gok
uygulanan rittiel olurken, bunu sprint planlama ve sprint is listesi ritiielleri takip
etmistir. Ayn1 calismanin sonuglarina gore; Nexus c¢ergevesinin dayandigi, Scrum
cergevesi Diinya genelinde %58 kullanim orani ile en ¢ok kullanilan takim bazinda
cevik cerceve olurken; Nexus’un sadece 2 yillik ge¢misine karsin (aragtirmanin
yapildig1 tarih temel alinarak) %8’lik kullanim oranina sahip oldugu goriilmiistiir

(Komus, 2017).

Bu raporun sonuglari, en giincel ve gergek is diinyasina ait ¢evik uygulamalar
acisindan en kapsamli veriyi igerdigi i¢in ¢evik tekniklerin her yil artan Gnemini

aciklamak noktasinda, sonuglarina 6zellikle deginilmistir.

Nexus bu alanda en giincel olcekli ¢evik cerceve olurken, bu durumun getirdigi
dezavantajlar da bulunmaktadir. En 6nemlisi, sektorde Nexus’u benimseme siirecinde

olan firmalarin, izlemeleri gereken adimlar1 ve iyilesme stratejilerini belirleme
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yoniinde yapacaklari ¢alismalarda bilgi ve deneyim eksikligi sorunu ile karsi karsiya
kalmalaridir. Ek olarak, Nexus’un bir cer¢eve olmasi, yani sinirlar1 belirleyici
tanimlamalar sunmasi, c¢aglayan gibi metotsal yontemlerden ayrilmasima neden
olmakta ve proje orgutlerinin Nexus uyumlu ¢eviklesme cabalarina 1sik tutacak
basamakli bir olgunluk modeli ihtiyacini arttirmaktadir. Bu tez ¢aligmasi kapsaminda,
oncelikle proje orgiitlerinin kolaylikla kullanabilecekleri Nexus uyumlu ¢eviklesme
hedefleri, amaglar1 ve uygulamalarin1 igeren bir olgunluk modeli tasarlanmakta,
ardindan olgunluk modelinin, yogun olarak proje iireten bir yazilim gelistirme firmasi
tizerinde uygulanmasi ile model degerlendirilmekte, sonuglari tartigilmakta ve

uygulayici orgiitler icin Oneriler sunulmaktadir.

5.2. Yontem, Hipotez ve Simirhliklar

Uygulama bdliimiiniin ilk kism1 olan Nexus olgunluk modeli tasarlama asamasinda,
oncelikle literatiir arastirmasi yapilarak cevik teknikler iizerine gelistirilen olgunluk
modelleri ve Nexus gergevesinin detaylar1 incelenmistir. Ayrica, 6lgekli bir gevik
cergeve icin olgunluk modeli gelistirmek {izerine izlenmesi gereken yontemler de
aragtirtlmis ve 2016 yilinda Tiiretken ve digerleri tarafindan yaymlanan SAFe
olgunluk modelinin gelistirilmesi iizerine yapilan calismada kullanilan yontem

(Turetken, Stojanov, Trienekens, 2016);

e Nexus’un da olgekli bir ¢cevik ¢ergeve olmasi,

e SAFe ile benzer 6zelliklerinin olmasi,

e Uygulama asamasinda SAFe olgunluk modeli gelistirilme ¢aligmasindaki gibi
bir proje orgiit tercih edilecegi,

e SAFe olgunluk modelini gelistiren Oktay Tiiretken’den yazili olarak bilgi
alinabilmesi,

e Tez danigmaninin bu yontemi, tez kapsaminda yapilacak ¢aligma i¢in uygun

gormesi sebepleri ile tercih edilmistir.

SAFe olgunluk modeli tasarlanma ¢alismasinda, dncelikle daha 6nce gelistirilmis en
uygun olgunluk modeli temel alinmakta ve bu model tizerinden SAFe olgunluk modeli
olusturulmaktadir. Benzer yontem izlenerek altta siralanan nedenlerden Otiiri,
Alexandre Yin ve digerleri tarafindan 2011 yilinda gelistirilen Scrum olgunluk modeli,

ilk model olusturulmasi agamasi i¢in temel model kabul edilmistir.
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e Nexus cercevesi sadece Scrum takimlarindan olusmaktadir ve Nexus
cercevesini gelistiren yazarlar ayn1 zamanda Scrum gergevesini de gelistiren
kisilerdir. Ayrica, Nexus’un sahip oldugu degerler ve prensipler Scrum
degerleri ve prensipleri ile ortiismektedir.

e Nexus cergevesinin yeni bir ¢erceve olmasi sebebi ile endiistride bilgi ve
deneyim eksikliginin bulunmasinin sonucu olarak ortaya c¢ikan acgiklig
kapatabilmek, bu calismada olusturulmak istenen olgunluk modelinin ana
gerekliliklerindendir. Bu ana gereklilik ile, olusturulmasi gereken modelin
hedefleri, amaglari, uygulamalari her seviyede detaylandirmis olmasi ve 6l¢iim
metriklerini de uygulayiciya sunuyor olmasi beklenir. Baz alinan Scrum
olgunluk modeli gerekli detaylandirmay1 ve yapiy1 saglamaktadir.

e Scrum OM, oOzellikle yazilim gelistirme yapan proje orgutler ile kullanici
arasindaki is birligi eksikligine odaklanarak gelistirilmistir. Yapilan literatiir
aragtirmasinda, cevik yoOntemlerde hizmet saglayici firma ile kullanici
arasindaki isbirligi eksikliginin bagarisizlik {izerindeki en Onemli risk
faktorlerinden oldugu belirlenmistir (Lehtinen ve dig., 2015; Shrivastava,
2015).

Scrum olgunluk modeli, Nexus’un degerleri, tanimlari, kurallar1, rituelleri, rolleri ve
eserleri ile zenginlestirilerek, gerekli olan yerlerde ¢ikarimlar ve degisimler yapilarak
Delphi teknigi oncesi ilk model olusturulmustur. Delphi teknigi, sektdrde yeni olan,
kompleks, disiplinler arast ve c¢ogunlukla yeni tanimlar iceren ¢alismalarin
aragtirtlmast ve bilgi toplanmasi noktasinda faydali bulunan bir tekniktir (Okoli,
Pawlowski, 2004). Bu nedenle, uzman goriisleri toplanmasi noktasinda, Delphi
tekniginden yararlanilmigtir. Sektorde, Nexus ve gevik teknikler izerine deneyim ve
bilgi sahibi 7 uzman tespit edilmis ve fikir birligi saglanmasi i¢in 3 Delphi ¢evrimi

yonetilmistir. Delphi ¢evrimleri sonuglarina gére nihai modele ulagilmistir.

Uygulama boliminin 2. kisminda; nitel arastirma yontemi olarak yine, Turetken ve
digerleri tarafindan yapilan calisma Ornek alinarak, vaka calismasi (6rnek olay)
yonteminden yararlamlmstir. Ornek bir proje orgltiinde modelin uygulanmasi
asamasinda, modeli odl¢iimlemek icin indikatorler tanimlanmustir. Indikatorler
tizerinden nicel verilerin toplanmas1 amac1 i¢in planl miilakat teknigi secilmistir. Bu
teknigin ve teknigi uygulamak i¢in yiizylize miilakat yapilmasinin tercih edilme

nedenleri;
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e modelin yeni olmasi, dolayisiyla yeni tanimlar igermesi, kullanicilardan daha
dogru ve giivenilir bilgi toplanabilmesi i¢in onlarin sorularini cevaplayarak
ilerlemesinin daha saglikli olacag: gergegi,

e takimlarin ayr1 ayr1 degerlendirilmesi gerektiginden, her takimdan ilgili
kisilerin siirece dahil edilmesine olanak tanimasi,

e sorularin net, anlagilir olarak hazirlanmasi, agik uglu sorular yerine puanlama

yapilabilmesi kolay olacak climlelerin belirlenmesi olmustur.

Planli miilakat teknigi ile katilimcilardan toplanan nicel degerler takimlarin aritmetik
ortalamalar1 alinarak hesaplanmustir. Ik ve ikinci uygulamada elde edilen sayisal
veriler karsilastirilarak, uygulama testi i¢in kurulan hipotezin dogrulugu
sorgulanmigtir. Karsilastirma verilerinin elde edilmesi siirecinde, 4 ay ara ile Nexus
olgunluk modeli Olgiimleri, aymi katilimcilar ile aymi yontem ve slrelerde
gergeklenmistir. Vaka g¢alismasi uygulamalarinda test edilen Hi hipotezi alttaki

sekilde tanimlanmustir.

Hi: Nexus olgunluk modeli, proje orgitlerde Nexus gergevesi kapsaminda

ceviklesmeyi arttirir.

Uygulamanin ilk kismini olusturan Nexus olgunluk modeli tasarlama asamasinin 2
onemli kisiti bulunmaktadir. Bunlardan ilki, Delphi tekniginin bir takim
dezavantajlarmin olmasidir. Ilk kisitimiz, katilimer sayisinin 7 olmasidir, bu kisitin
caligmamiza negatif etkisini minimize etmek igin sektorde en deneyimli ve bilgili
kisilerin se¢ilmesinde titizlikle ¢alisilmistir. Ayrica modelin ¢ok fazla sayida madde
igeriyor olmasi sebebi ile, katilimer sayisinin yiiksek tutulmasi durumunda fikir birligi
saglama noktasinda siirecin ¢ok uzamasi ve bundan kaynakli uzmanlardan geri
dontiglerin zorlagmasi gibi riskler olacagindan uzman sayisinin 7 olarak belirlenmesi

daha uygun goriilmiistiir.

Diger bir kisit ise Delphi tekniginde uzmanlar, farkli lokasyonlarda birbirlerini
tanimadan ve etkilesim kurmadan goriislerini belirttikleri i¢in grup etkilesiminin karar
vermeye sagladigi pozitif etkiden mahrumdurlar. Ancak bununla beraber, grup
etkilesimi bazen dominant iiyelerin olusmasina ve bazi iiyelerin ¢ekinik kalmasina da
neden olabilmektedir. Bu teknigin &zellikle tercih edilme nedenlerinden biri de
kisilerin, deneyim ve bilgilerine dayanarak, dzgiirce diisiincelerini belirtebilmeleridir.

Grup etkilesimi olmamasinin getirdigi negatif etkiyi minimize etmek i¢in, her gelen
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goriisiin radyan degeri hesaplanmig ve 1,2°den biiylik radyanlar i¢in tekrar yorum

alinmasi, uzman goriislerinin nedenleri de katilarak saglanmistir.

Modelin uygulanmasi noktasinda da bazi kisitlar bulunmaktadir. Bunlardan ilki,
uygulanan sirketin sektoriin 6ncii kuruluslarindan biri olmasi ve ¢alisanlarinin 6zverili,
caligkan kisilerden olusmasidir. Bu durum, vaka c¢alismasinda basari oranlarinin
yiikksek ¢ikmasina neden olmustur. Farkli bir firmada uygulanmasi durumunda
degerler ¢cok daha diisiik ¢ikabilir ya da iyilestirme aksiyonlar1 uygulanmasi bu derece
basarili ger¢eklenemeyebilir ve bu durum ilk vaka ¢alismasindan sonraki sonuglarin
saglikl veriler icermesine engel teskil edebilir. Uygulama yapilan 6rgiitiin bu durumu,

hem avantaj hem bir kisit olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ikinci kisit, modelin tek bir 6rgiitte uygulanmis olmasidir. Nexus uygulayan farkli
firmalarin da katilimi ile degerlendirilmesi ¢aligma sonuglarinin genellenmeler de

yapilarak yorumlanmasini saglayabilir.

Ucgiincii kisit, zaman kisitidir. Uygulama asamasinda, 2 vaka ¢alismasi arasinda 4 aylik
bir zaman farki vardir. Bu zaman farkinin daha uzun ya da kisa tutulmasi basari
yiizdelerini degistirecektir. Ancak bunun bir tez ¢aligmasi olmasi sebebi ile, zaman
faktorii onemli bir kisit olmustur ve 1 yi1l gibi uzun siirelerin yansitilmasi1 miimkiin
olmamuistir. Ayrica, bu ¢aligma iist yonetimden destek ve onay alinarak yiiriitiilmiistiir,
calisanlarin fazla vakitlerini almamak icin de sadece 2 vaka g¢aligmasi ile yetinilmek

durumunda kalinmustir.

Son olarak, orgut kiltiirii ¢eviklik felsefesi ile yapilan tiim ¢alismalarda ¢ok onemli
bir etkendir. Ceviklik kiiltiiriiniin 6zelliklerine ve orgiitsel ¢eviklesmenin esasinda
kiiltiirel bir doniisiim oldugu tezin 4.1 boliimiinde detaylica anlatilmistir. Uygulama
yapilan orgiit, ayn1 zamanda bir kiiltiirel doniisiim i¢indedir. Bu doniistimiin 6zellikleri
kapsaminda, Orgiitiin daha seffaf, daha acik, daha katilimci ve daha esnek bir yapiya
doniistiiriilmesi de bulunmaktadir. Yapilan kiiltiirel doniisiim ¢aligsmalari, projelerin
cevik teknikler ile yOnetilmesi caligmalar1 ile paralel ilerlemektedir. Bu nedenle,
calisanlarin bu doniisiimden etkilenmesi, verilen oranlarin daha ideal degerler
olmasina neden olmustur. Ornegin, katilime1 yonetim ile ilgili indikatdrlere verilen
yiizdelerde, ¢alisanlar sirketin bu yonde attig1 adimlarin bilinci ile daha olumlu veriler
saglamiglardir. Bu modelin kiiltiirel donilisiim calismalar1 yapmayan sadece Nexus

uygulama ¢abasi i¢inde olan bir orgiitte uygulanmasi durumunda ayn1 degerleri elde

102



etmek miimkiin olmayacaktir ancak yine de, model {izerinden iyilestirme aksiyonlar1

sonrasi daha yiiksek degerler elde edilecegi 6n gorilmektedir.

5.3. Arastirma Siireci ve Bulgular

Bu bélumde, Nexus olgunluk modelinin tasarlanma stireci, Nexus olgunluk modelinin
son hali, vaka c¢aligmasi siireci, c¢alismanin sonuglari ve degerlendirmeleri
sunulmaktadir.

5.3.1. Nexus Olgunluk Modeli Tasarlama Stireci

Bu bolimde yapilan caligmalar1 Ozetlemek i¢in Sekil 21 olusturulmustur.

‘-‘-“““‘.‘

Sekil 21: Nexus Olgunluk Modeli Tasarim Asamalari

[k adimda, boliim 4.5.5’de anlatilan Nexus cercevesi incelenmistir.

Ikinci adimda, literatiirde yer alan cevik teknikler iizerine gelistirilmis olgunluk
modelleri incelenmis, toplamda 42 adet olgunluk modeli oldugu saptanmistir. En
bilinen (en ¢ok atifta bulunulan) olgunluk modellerinin adlar1 ve yazarlari altta

listelenmistir.

1. Cevik olgunluk modeli (AMM) - Patel ve Ramachandran
2. Cevik kabul ve iyilestirme modeli (AAIM) - Qumber ve Henderson
3. Cevik kalite givence referans modeli (Cevik QA-RM) - Fernando Selleri Silva

103



4. Sidky cevik 6l¢lim indeksi (SAMI) - Ahmed Sidky
5. Benfield’in modeli - Robert Benfield

6. Scrum olgunluk modeli - Alexandre Paulo Guo Yin, Soraia Figueiredo ve

Miguel Mira da Silva.
7. Cevik Olcekleyen model (ASM) - Scott Ambler
8. XP model - Lui ve Chan

9. Uc programlama olgunluk modeli

Wojciechowski

10. SAFe Olgunluk Modeli - Turetken, Stojanov ve Trienekens

(XPMM) - Nawrocki, Walter ve

Uciincii adimda, bu olgunluk modelleri arasindan Alexandre Yin ve digerleri

tarafindan gelistirilen Scrum olgunluk modeli bolim 5.2.’de verilen nedenlerden

dolay1 temel model segilmistir. Baz alinan Scrum olgunluk modelinin seviyeleri,

hedefleri, amaglari ve her amag¢ igin tanimlanan uygulama sayist1 Tablo 7’de

sunulmaktadir.
Tablo 7: Scrum Olgunluk Modeli
Seviyeler Hedefler Amaglar Uygulama
Sayisi
S1.Baglangic - - -
S2.Yonetilen H1.Temel Scrum yénetimi  Al.Scrum rollerinin varligi 3
A2.Scrum eserlerinin varligi 9
A3.Scrum toplantilarmin yapilmasi ve 10
katilim saglanmasi
A4.Scrum siireg akiginin izlenmesi 2
S2.Y0Onetilen H%.Yam.hrpw gercksinimleri A1.Uriin sahibi taniminin net olmasi 5
miihendisligi
A2.Uriin is listesinin yonetilmesi 3
A3.Sprint planlama toplantilarinin 6
basariyla gergeklenmesi
S3.Tanimlh |-|"ZI..M_u$'Fer1 iligkileri Al.Bitti’ taniminin varlig1 3
yonetimi
A2.Uriin sahibi erisilebilir olmas1 2
A3.Sprint gdzden gecirme toplantilarinin 4
basar ile gerceklenmesi
S3.Tanimh H2.iterasyon yonetimi AL.Sprint is listesinin yonetilmesi 8
A2.iterasyonlarin planli olmasi 6
A3.Hiz dlgiimleri yapilmasi 3
S4.Niceliksel H1.Standartlastirilmig proje T T
Yénetilen yonetimi Al.Niceliksel proje yonetimi yapilmasi 1
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S4.Niceliksel H2.Siire¢ performansi

Al.0lgiimleme yapilmasi ve analiz

Yonetilen yonetimi edilmesi 2
S5.0ptimum  H1.Performans yonetimi Al.Ginluk Sgrum toplantilarinin basariyla 2
gerceklenmesi
A2.Sprint retrospektif toplantilariin 4
basariyla ger¢eklenmesi
A3.Nedensel analizlerin yapilmasi ve 3
coziimleme caligmalar yiiriitiilmesi
A4 .Pozitif indikatorlerin tanimlanmasi 6

Yin, Alexandre, Paulo, Guo, Soraia, Figueiredo, Miguel Mira da Silva, Scrum Maturity Model:

Validation for IT Organizations’ Roadmap to Develop Software Centered on the Client Role
(ICSEA 2011, 6. Uluslararasi Ileri Yazilim Miihendisligi Konferansi, 23-29 Ekim 2011, Ispanya).

Dordiincii adimda, Delphi ¢alismasinda kullanilacak ilk modelin olusturulmasi igin,

Nexus cercevesinin tiim detaylar1 incelendi. Nexus ¢ercevesinden, bu modele

eklenmesi gereken maddeler ve modelin modifiye edilmesi gereken maddeleri

belirlendi. Bu ¢alisma sonucunda, Tablo 8’de yer alan ilk Nexus olgunluk modeli

olusturuldu.
Tablo 8: Tlk Nexus Olgunluk Modeli
. Uygulama
Seviyeler (S) Hedefler (H) Amaclar (A) Sayisi
S1.Baslangic - - -
S2.Y0netilen H1.Temel Nexus yonetimi  Al.Nexus rollerinin varhgi 4
A2.Nexus eserlerinin varhgi 13
A3.Nexus toplantilarmin yapilmasi ve
o 12
katilim saglanmasi
A4.Nexus siire¢ akisinin izlenmesi 2
S2.Yodnetilen H%.Ya21’111’¥1vgereks1n1mler1 A1.Uriin sahibi taniminin net olmasi 5
miithendisligi
A2.Uriin is listesinin yonetilmesi 3
A3.Nexus sprint planlama
toplantilarinin basariyla 7
gerceklenmesi
A4.Nexus sprint is listesinin 3
yonetilmesi
S3.Tanimh |'|“Z|..M_u$'ger1 iliskileri Al.Bitti’ taniminin varlig1 3
yonetimi
A2.Uriin sahibinin erisilebilir olmas1 2
A3.Nexus sprint gbzden gecirme
toplantilarinin basarn ile 5
gerceklenmesi
S3.Tanimh H2.iterasyon yonetimi AL.Sprint is listesinin yonetilmesi 8
A2.iterasyonlarin planli olmasi 8
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A3.Hiz dlglimleri yapilmasi

A4.Nexus entegrasyon takiminin etkin
olmasi

S4.Niceliksel H1.Standartlastirilmis proje - S

Yénetilen yonetimi Al.Niceliksel proje yonetimi yapilmasi
S4.Niceliksel H2.Siire¢ performansi Al.Olgiimleme yapilmasi ve analiz
Ydnetilen yonetimi edilmesi

S5.0ptimum  H1.Performans yonetimi ALGlnluk Scrum toplantilarinin

basariyla gerceklenmesi

A2.Nexus sprint retrospektif
toplantilarinin basartyla gerceklenmesi

A3.Nedensel analizlerin yapilmasi ve
¢oziimleme caligmalar yiiriitiilmesi

A4.Positif indikatdrlerin tanimlanmasi

A5.Gunluk Nexus Scrum
toplantilarimin basariyla
gerceklenmesi

Tablo’da kalin yazili yerler baz alinan Scrum olgunluk modelinden farkli olan maddelerdir (hedef
adi, amag adi, uygulama sayisi ya da igerigi).

Besinci adim, Delphi uzmanlariin belirlenme asamasidir. Delphi ¢alismasinda,
kendilerinden uzman goriisii toplamak ve gonderilen model maddeleri tlizerinde fikir
birligi saglamak amaci ile 7 uzman belirlenmistir. Belirlenen uzmanlarin isim-soy isim

bilgileri, ¢alistiklari firmalardaki unvanlar1 ve/veya goérevleri, ¢cevik yontemler {izerine

deneyim yillar1 Tablo 9°da sunulmaktadir.

Tablo 9: Delphi Uzmanlarinin Profilleri

Ad-Soyad Gorevler/Unvan Cevik yontemler
Uzerine deneyim yili
Ahmet Akdag | Agile danigmani ve egitmen — ACM, Agile Turkey 10+
firmalarmin kurucu ortagi

Baris Bal Agile kogu ve egitmen, Scrum Tirkiye’nin kurucusu 5+

Ozmen Adibelli | Agile kogu ve danigmant 3+

Alper Glrblz | Agile kogu ve danigmant 10+

Emin Girblz | Agile kogu ve danigmant 3+

Burak Géren Akbank agile stiidyo bagkan 10+

Dilek Gicer

Turkiye Finans Katilim Bankasi ¢evik projeler yoneticisi | 3+

Belirlenen 7 katilimciya, Delphi 6ncesi yapilacak ¢alisma hakkinda e-posta, telefon ve
yiiz yiize goriisme yolu ile bilgilendirme yapilmis ve ¢alismaya katilmada goniillii

olduklarina dair e-posta ile yazili onay alinmistir. Delphi calismasinin kurallarina
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uygun olarak her katilimeiya ayri e-posta gonderilmis, katilimcilarin profilleri caligma

tamamlanana dek gizli tutulmustur.

5.3.1.1. Delphi Calismasi

Bu caligmanin amaci, uzman goriisleri toplayarak ilk model {izerinden gerekli
diizeltmelerin yapilmasi yolu ile nihai modele ulagmaktir. Bunun i¢in en az 2 ¢evrimin
isletilmesi gerekmektedir, eger ikinci cevrim sonunda tiim maddeler lizerinde uzlasma
(fikir birligi) saglanamaz ise 3. ve sonras1 ¢evrimlere ihtiya¢ duyulacaktir. Ilk Delphi
cevrimi baglatilmadan dnce katilimcilar ile bir hazirlik siireci yiiriitiilmiistiir. Oncelikle
katilimcilara olgunluk modelleri, Delphi teknigi, bu ¢aligmanin amaci ve isletilecek
stire¢ hakkinda bilgilendirme yazis1 gonderilmistir. Sorusu olan kisilerin sorular1 mail
ve telefon yolu ile cevaplanmistir. Calismanin saglig1 acisindan siirecin ve modelin

dogru anlasildigindan emin olunduktan sonra ¢alisma baslatilmistir.
Ik Delphi ¢evrimi:

Bu ¢evrimin amaci, Delphi katilimcilaria olusturulan ilk modeli sunarak onlarin

yorumlarini toplamaktir. Katilimcilardan istenen yorumlar;

e Modelde yer alan herhangi bir hedefin, amacin ya da uygulamanin modelden
cikarilmasi ve ¢ikarilma gerekcesinin belirtilmesi

e Modelde yer almayan ancak olmasi gereken herhangi bir hedefin, amacin ya
da uygulamanin olmasi gerektigi yeri de belirtilerek eklenmesi ve eklenme
gerekgesinin belirtilmesi

e Modelde yer alan herhangi bir hedefin, amacin ya da uygulamanin bulundugu
yerin ya da tanimimin (maddenin) degistirilmesi ve degisiklik gerekgesinin
belirtilmesi

e Tiim bunlarin diginda (varsa) model ile ilgili yorumlarin yazilmasi

seklinde 4 madde ile belirlenmistir.

Gelen yorumlar, iizerinden modelde istenen degisiklikler tek bir dokiimanda
derlenmis, degisiklik gerekgeleri de her maddenin hemen altina yazilmustir. lgili
degisikliklerin puanlandirilmasi i¢in 7°1i likert 6l¢egi kullanilmis ve dokiimanda her

degisiklik talebinin altina 7’li skala konumlandirilmstir.
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Ikinci Delphi ¢evrimi:

Ikinci cevrimde, katilimcilardan ilk ¢evrim sonucunda 159 maddeden olusan model
tizerinden cevaplarin toplanmasi amaglanmistir. Katilimcilara ilk ¢evrim sonunda
olusturulan konsolide dokiiman tekrar gonderilmis ve degisiklikleri, gerekg¢elerini de
dikkate alarak 7°1i skala {izerinde oylamalar1 istenmistir. Ayrica varsa yorumlarini da
yazmalari talep edilmistir. Gelen cevaplar ilizerinden her oylama yapilan maddenin
ortalama degeri, 1. ¢ceyrek, 3. ceyrek ve radyan degerleri hesaplanmistir. Hesaplanan
radyan degerlerine gore, toplamda degistirilmesi, eklenmesi ya da ¢ikarilmasi talep
edilen 43 madde Uzerinden, 5 maddenin radyan degeri 1.2’den biiyiik oldugu i¢in
tiglincil gevrimin yapilma gerekliligi ortaya ¢ikmustir. Ikinci ¢evrim sonunda, sadece
ilgili 5 madde i¢in 7°li skala, katilimc1 yorumlari ve diger lizerinde anlagilmis maddeler

tek bir dokiiman Gzerinde konsolide edilmistir.
Uctincii Delphi gevrimi:

Bu ¢evrimin amaci katilimlarin tiim maddeler iizerinde fikir birligine varmalar1 ve
sonucunda nihai olgunluk modeline kaynak olacak ¢aligmay1 elde etmektir. Gelen
yorumlar ile katilimcilara sunulan 5 madde iizerinden toplanan puanlar ve yorumlar
sayesinde ilgili maddelerin de radyan degerlerinin 1,2’ten kiigiik oldugu goriilmiis

boylece dordincl ¢evrime gerek kalmadan Delphi ¢aligmasi tamamlanmustir.

Ayrica, ligiincil gevrim sonunda, katilimcilardan modelin gerekliligi, uygulanabilirligi
ve anlasihirligi tizerine, 5°li likert Olgegi (kesinlikle katiliyorum, katiliyorum,
kararsizim, katilmiyorum, kesinlikle katilmiyorum) tizerinden goriislerini iletmeleri
istenmistir. Katilimcilarin  verdikleri cevaplar Sekil 22°de grafiksel olarak

gosterilmektedir.
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6

Kesinlikle Katilm ry orum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorm katiliyorum

Gereklilik Uvwgulanabilirlik Amnlasilarlik

Sekil 22: Nexus Olgunluk Modelinin Gerekliligi, Uygulanabilirligi ve

Anlasiirhig1 Uzerine Delphi Katihmcilarindan Elde Edilen Cevaplarin Sayisal

Gosterimi

Sekil 22’de gorildiigii iizere,

“Nexus olgunluk modelinin gerekli oldugunu diisiiniiyorum” yorumuna, 5
uzman ‘kesinlikle katiltyorum’ derken, 2 uzman ‘katiltyorum’ demistir.
“Nexus olgunluk modelini uygulanabilir buluyorum” yorumuna, 6 uzman
‘kesinlikle katiliyorum’ derken, 1 uzman ‘katiliyorum’ demistir.

“Nexus olgunluk modelini anlasilir buluyorum” yorumuna, 3 uzman
‘kesinlikle katiltyorum’, 2 uzman ‘katiliyorum’ derken, 2 uzman kararsiz
kaldigin1 belirtmistir. Gerekge olarak da, bu modeli uygulayacak kisilerin,
mutlaka 6ncesinde Scrum ve Nexus cercevesini bilen kisiler olmasi gerektigini

yazmiglardir.

5.3.1.2. Delphi Cahsmasi ile Ilk Model Uzerinde Yapilan Degisimler

Delphi 6ncesi kurulan ilk modelde, toplam 7 hedef, 22 amag¢ ve 116 uygulama vardi.

Delphi sonrasi olusan modelde hedef ve amag sayilar1 aynmi kalirken uygulama sayisi

117 olarak artmistir. Geri doniigler ile degisim, adetlerden ¢ok tanim ve igeriklerde,

Ozellikle uygulamalarin tanimlari tizerinde olmustur. Delphi teknigi ile uzmanlardan

gelen geri bildirimler sonucunda;

Seviye 4’te yer alan “Standartlastirilmis proje yonetimi” hedefinin adi
Nexus’un {iriin yonetimi odakli olmasi gerekgesi ile “Standartlastirilmis tiriin
yonetimi” olarak degistirilmistir.

Seviye 3’te hedef 1’e bagli olan “’bitti’ tanimimin varli§1” amacinin ismi

“’bitti’ taniminin basartyla yonetilmesi” olarak degistirilmistir. Kabul edilen
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gerekge: Bu tanimin varligi Nexus igin oldukca temel bir seviyedir, seviye 3’te
amag olarak tanimlanmamalidir. ‘Bitti’ taniminin varligi seviye2, hedef1, amag
2- Nexus eserlerinin varlig1 altinda yer almalidir. Seviye 3’te basarili yonetimi
yapiliyor olmalidir.

e Seviye 4’te hedef 1’e bagl olan ‘“niceliksel proje yonetimi yapilmasi”
amacinin ismi, Nexus’un iiriin yonetimi odakli olmasi gerekgesi ile “niceliksel
iirtin yonetimi yapilmas1” olarak degistirilmistir.

Tablo 10: Yiiksek Seviyede Uzerinde Fikir birligi Saglanms Uygulama
Seviyesinde Degisimler

Degisim Seviye, Hedef,
eI Amag, Eski Tanim Yeni Tanim Gerekgesi
Tipi
Uygulama No
Meten Orgl.lt L Uriin sahibinin miisteri
tarafindan bir Bir kisi, lirtin tarafindan olmasi cerekli
Degistirme |S2,H1,AL,Ul |kisi, iiriin sahipligi roliinii e . g
D . | .~ | degildir, 6nemli olan bu rolde
sahipligi rolinii | Ustlenmektedir. |, < . 8
; . birinin varligidir.
Ustlenmektedir.
Sprint i lstes Geligirme takimi diginda baska
takimin bilgisi b}rls.l’. gelistirme takiminin
Cikarllma | S2,H1,A2,U5 dahilinde - bilgisi dahilinde dahi olsa,
iincellenir Sprint is listesini
9 ' guncelleyemez.
Uriiin parcasi Uriin pargasinin, her sprint
Ekleme S2,H1,A2,U10 |- pare sonunda Gretilmesi, Nexus’un
vardir. . .
ana eserlerindendir.

S: Seviye, H: Hedef, A: Amag, U: Uygulama
En fazla degisiklik, ekleme ve ¢ikarma Onerileri uygulamalar bazinda gerceklesmistir.
Burada 43 uygulama i¢in gelen Onerilere detaylica yer vermek sayica fazla olmasindan
kaynakli miimkiin olamadigindan radyan degeri 0’a esit olan (lzerinde en yuksek

oranda fikir birligi saglanan) 3 madde Tablo 8’de gosterilmektedir.

5.3.1.3. Nexus Olgunluk Modeli Son Hali ve Degerlendirmeler

Nexus olgunluk modeli tasarlanirken, bir olgunluk modeli olmasi sebebi ile her
seviyenin bir dnceki seviyeden daha yliksek seviyede olgunluk ifade etmesi gerekliligi
ile hedef, amag ve uygulamalar konumlandirildi; bunun i¢in, hedeflerin, amaglarin ve

uygulamalarin yerlerinin belirlenmesinde bazi kurallar izlendi:

e ik kuralimiza gore; her uygulama, altinda oldugu amaci beslemek

durumundadir. Ornegin, seviye 5, hedef 1 altinda yer alan “biitiin takimin
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katilim1” uygulamasi “gunlik Scrum toplantilarinin basartyla gerceklenmesi”
amacina hizmet etmektedir.

e ikinci kuralimiza gore; her amac bagh oldugu hedefe katki saglamak
zorundadir. Ornegin yine seviye 5 altinda yer alan “giinliik Scrum
toplantilarinin  basariyla gergeklenmesi” amaci, “performans yoOnetimi”
hedefine ulasilabilmesi i¢in bagarilmasi1 gereken bir amagtir.

e Jkinci kuralimiza gore; uygulamalar seviyeler arasinda asthik ve iistliik
iligskisine sahiptir. Yani, her seviyede yer alan uygulamalar bir (st seviyede yer
alan uygulamalarin basarilmasina hizmet eder. Bu durumda, 6rnegin seviye
3’te hedefl, amag 1 altinda yer alan “‘bitti’ tanim1 tam olarak bir entegre tirtin
parcasi saglar” uygulamasi, seviye 2’de hedefl, amag2 altinda yer alan “Tim
Nexus Scrum takimlarmin uymakla yiikiimli oldugu bir ‘bitti’ tanimi
mevcuttur” ve “entegre iirliin pargasi vardir” uygulamalarinin bagarilmasina
baglidir. Her uygulama bagimli oldugu alt uygulamalar basarilmadan,

gerceklenemez.

Bu 3 tasarim kurali dikkate alinarak olusturulan nihai Nexus olgunluk modeli Sekil
25’te gosterilmektedir. Sekil 25’te yer alan gosterim Nexus olgunluk modelinin
seviyelerini, hedeflerini, amaglarin1 ve uygulama sayilarini ifade etmektedir. Tiim

uygulama isimlerinin de belirtildigi modelin en agik hali, Ek 1°de sunulmaktadir.
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Sekil 23: Nexus Olgunluk Modelinin, Seviyeler, Hedefler, Amaclar ve Uygulama
Sayilar1 Bazinda Goster
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Sekil 23’te, kalin yazili yerler, temel alinan Scrum olgunluk modelinden farklilasan
maddeleri; alt1 ¢izili yerler, Delphi ¢evrimleri sonucunda yeni eklenen ya da ilk
modelden modifiye edilen maddeleri gosterirken; hem kalin hem alt1 ¢izili yerler,
temel alian Scrum olgunluk modelinden gelmeyen ve Delphi ¢evrimi ile modifiye
edilmis maddeleri gostermektedir. Nexus olgunluk modelinde 1. seviye, 2. seviyede

yer alan uygulamalara henuiz hi¢ baglamamais orgiitler igindir.

Nihai model, Nexus kapsaminda ¢eviklesmek isteyen proje orgiitler i¢in 7 adet hedef,
22 adet amag ve 117 adet uygulama sunmaktadir. Model, belirlenen maddelere ulasma
cabasmin Oncelikle seviye 2’den baglayarak bagarilmasi gerekliligini vurgularken,
ceviklesme siirecinde; niceliksel ve arttirimli ilerlemenin, {irliin yonetimi anlayisinin
yayginlagmasinin, silirekli performans yonetimi yapilarak iyilestirmeler yapilmasi

gerekliliginin ve katilimer yonetim anlayisinin da altin1 ¢izmektedir.

5.3.2. Nexus Olgunluk Modeli Firma Uygulamasi

Bu boliimde, bir 6nceki bélimde tasarlanan olgunluk modeli Gzerinden uluslararasi
bir proje orgutte 2 farkli zamanda gergeklestirilen uygulama ornekleri ve bunlarin
sonuglar1 yer almaktadir. Ilk olarak, vaka galismasina konu olan firmanm profili ve
ornek firma olarak segilme nedenleri sunulmaktadir. ikinci olarak, vaka ¢alismasinin
hazirlik safhasi anlatilmaktadir. Sonrasinda, vaka calismasinin uygulama kismi

detaylandirilmaktadir ve son olarak vaka ¢alismasinin sonuglari degerlendirilmektedir.

5.3.2.1. Vaka Calismasina Konu Olan Firmanin Profili

Vaka ¢aligmasiin yapildigi firma, yaklagik 900 kisinin ¢alistigi blylUk 6lcekli bir
orguttir. 8 farkli lokasyonda hizmet veren firma yurt disinda da faaliyetlerini
stirdiirdligii igin uluslararasi oOrgiit niteligindedir. Ayn1 zamanda, 6zellikle yazilim
gelistirme Uzerine projeler Ureten bir proje drguttir. Sirketin tiimiinde, ¢aligsan sayisi
800°den fazla iken yazilim gelistirme projelerinde calisan kisi sayisi, 600’iin
uzerindedir. Her yil sirkette 100’den fazla yeni proje agilmakta ve yil icinde devam
eden proje sayis1 200’den fazla olmaktadir. Fintek olarak bilinen finans sekt6ri igin
teknoloji Ureten bir yazilim gelistirme firmasi olan sirket, ayn1 zamanda ar-ge merkezi
lisansina sahiptir. Bir proje orgiitii olarak faaliyet gosteren sirket, orgiitsel doniigiim
oncesinde, fonksiyonel bir yapiya sahipken, doniisiim siireci ile beraber hiyerarsi
azaltma ¢alismalar1 devam etmekte ve daha ¢ok yatay gruplarin yer aldig1 takim bazlh

caligmalarin yogunlastigi, daha esnek bir yapiya dogru yol almaktadir.
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Firma, orgiitsel doniisiim ¢aligmalarini 2015 yili basinda aktif olarak baslatmistir. Son
2 yildir da Nexus g¢ergevesini benimseme ¢alismalarini pilot olarak siirdiirmektedir.
Doniisiimiin ilk yilinda 10 ¢evik takim hedefi ile baglayan firma, sonrasinda bu sayiy1
30’a ardindan 50’ye cikarmayi basarmistir. Takimlarin ¢evik takimlar olmasi ile
birlikte, proje yonetim sireci de 0Urin yonetim sirecine evrilmektedir. Henlz
tamamlanmamis olmakla birlikte; firma, tim takimlarin c¢eviklestirilmesi
caligmalarina ve unvanlarin da bu doniisiime paralel olacak sekilde degistirilmesi

calismalarina devam etmektedir.

Bu firmanin, vaka calismasinda ornek firma olarak secilmesinin en Onemli
nedenlerinden biri, yogun oranda proje tireten bir firma olmasi ve yapisi itibari ile bir
proje Orgiitii olmasidir. Diger 6nemli nedeni de, orgiitiin ¢evik doniisiim siirecinde
olmasi ve bu doniisiim ile ¢evik takimlar olusturmak, 6rgiit degerlerini, tanimlarini,
stratejilerini c¢eviklesme yoniinde yenilemek iizerine 6nemli adimlar atma cabasi
icinde olmasidir. Bir diger tercih edilme sebebi de, arastirmacinin firma calisanlarina
kolaylikla ulagabiliyor olmasidir. Bu calisma, ilgili takim temsilcilerinin ve diger
katilimcilarin 6nemli Olclide vakit ayirmasini gerektiren bir vaka calismasi olmasi
sebebi ile iist yonetimin destegi ile ylriitilebilmistir, gerekli destek ve izinlerin
alinmas1 hususunda, ilgili kisilerle kolay iletisim kurulabiliyor olmasi, arastirmanin

basariyla tamamlanabilmesi agisindan 6nem arzetmektedir.

5.3.2.2. Vaka Cahsmasinin Planlanmasi — On Hazirlik Siireci

Vaka caligmasinin 2 asamali degerlendirme seklinde yapilmasi, planli miilakat
tekniginin giivenilirligini arttirmak amaci ile tercih edilmistir. Calismanin bu sekilde
yaptlmasina SAFe olgunluk modeli gelistirme calismasi Ornek alinarak karar
verilmistir (Tiretken, Stojanov, Trienekens, 2016). ilk asama, katilimcilardan veri
toplanmasina yonelik yapilirken, ikinci asama bir iist gruba verilerin sunulmasi ve
yorumlarinin alinmasina yonelik yapilmistir. Vaka ¢alismasinda veri toplama teknigi
olarak ‘planli miilakat teknigi’ kullanilmistir. Bu teknige gore, yiizyiize toplantilar
gerceklestirilmekte ve daha Onceden belirlenen sorular {iizerinden gidilerek

katilimcilarin fikirleri alinmaktadir.

Oncelikle vaka calismasina katilacak takimlar belirlenmistir. Calisma, 3 Nexus
takimini olusturan 9 Scrum takimi iizerinde yapilmistir. Ik seans katilimcilari; her

Scrum takiminin Scrum ustasi (9 Scrum ustasi), her takimdan 3 adet gelistirme takimi
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temsilcisi (18 temsilci) ve 3 (riin sahibi ile yapilmistir. Ikinci asama; Nexus
entegrasyon takim tiyeleri (3 kisi), Nexus Scrum ustalar1 (3 kisi) ve Nexus Uzerine
firmaya danismanlik hizmeti veren danmisman (1 kisi) ile yine 2 saatlik toplanti ile

gergeklestirilmistir.

Toplantilar 6ncesinde, takimlarin vakit ayirmalari igin iist yonetimden ilgili kisiler ile
goriiserek destek ve izin alinmasi saglanmigtir. Ayrica, toplantilarin hangi lokasyonda,
hangi toplanti odalarinda ve ne zaman yapilacagi da belirlenerek katilimcilar ile

paylasilmis ve onlardan da katilim i¢in uygunluk alinmistir.

Vaka caligmasi, Nexus takimlar1 tizerinde yapildigi i¢in planl miilakatlara takimlari
temsilen, hem Nexus hem ¢evik teknikler iizerine bilgi sahibi kisilerin katilimci
olmalarina 6nem verilmistir. Veri toplama asamasinda ilgili temsilcilerin hem fikir
olarak tek bir veri saglamalar1 6nem arzetmektedir, bu sebeple ilgili takim iiyeleri ile

yiiz yiize miilakatlar yapilmasi daha uygun goriilmiistiir.

Vaka calismasinda, yiizdesel olarak alinmasi planlanan cevaplarin karsilik gelecegi
araliklar1 belirlemek i¢in ISO/IEC 15504 degerlendirme standartlari kullanilmigtir. Bu
stardartlara gore, yiizdesel basari araliklandirilmas: alttaki gibidir (ISO/IEC 155042,

2003):
¢ (0<x<%15 aralig1) > Basarisiz ya da ¢ok az basarilmis (Bsz)
* (%15<x<%50 aralig1) = Kismen basarilmig (Kb)
* (%50<x<%385 aralig1) = Biiyiik oranda basarilmis (Bob)
* (%85<x<%100 aralig1) = Tam olarak basarilmis (Tob)

Hazirlik asamasinda, son olarak planli miilakat tekniginde kullanilmak iizere,
modeldeki her uygulamayir Olglimlemek {izere indikatorler belirlenmistir. Bu

indikatorlerin tam listesi Ek 2’de yer almaktadir.

5.3.2.3. Vaka Calismasi Siireci

Vaka calismasmin ilk asama degerlendirmesinde, her Nexus takimi icin 2 saatlik
toplant1 diizenlenmistir ve her toplantiya ilgili Nexus takiminin {irtin sahibi, 3 Scrum

ustasi ve 6 gelistirme takimi temsilcisinin katilimi saglanmistir.
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Ek 2°de yer alan 129 indikatorl 6l¢timleyebilmek igin ilk asama degerlendirmesinde,
ilk seans toplantilarina katilan katilimcilara indikator climleleri okunmus ve buna
yiizdesel olarak katilim oranlar1 sorulmustur. Toplantiya katilan herkesin iizerinde
anlastig1 bir yiizdesel deger alinmaya ¢alisilmis ve bu sebeple bazi indikatdrlerin
Olcimlenmesi zaman almistir. Uzayan tartigmalarin, arastirmacinin moderatorligii ile
fikir birligi saglanmas1 yoniindeki yonlendirmeleri sayesinde tek bir yiizdesel degere
baglanmas1 saglanmistir. ilk asama toplantilar ile takimlardan alman yiizdesel
degerlerin ortalamalar1 hesaplanarak firma 6zelinde tek bir yiizdesel deger ve standart
aralik elde etmek hedeflenmistir. Ik vaka ¢alismasi ile elde edilen ortalama yiizde
degerleri ve verilen cevaplara gore; ISO/IEC 15504 standartlarina gore belirlenen
araliklara denk gelen uygulama sayilar1 Tablo11’de sunulmaktadir.
Tablo 11: ilk Vaka Calismasi Sonuclarma Gore Nexus Takimlarmin, Nexus

Olgunluk Modelinin Uygulamalarini, Seviyeler Bazinda Basarma Yiizdeleri ve
Standart Araliklara Denk Gelen Uygulama Sayilar

Tob Bob Kb Bsz Toplam Ortalama
Seviyeler uygulama |uygulama |uygulama |uygulama |uygulama |basari

say1st sayist sayl1si say1si say1st yuzdeleri
Seviye 1 = - - - - -
Seviye 2 47 2 0 0 49 %99
Seviye 3 31 3 1 0 35 %96
Seviye 4 2 0 1 0 3 %83
Seviye 5 12 12 4 2 30 %82
Sonug 92 17 6 2 117 %94

Tablo11°deki verilere gore; toplam 117 Nexus olgunluk modeli uygulamasindan, 92
tanesi %85’in lizerinde bir basar1 orani ile uygulanirken, 17 tane uygulama buyik
oranda basarilmakta, 6 uygulama kismen basarilmakta ve 2 uygulama ise %15’in
altinda  bir Tablo’daki  veriler olarak

seviyede basarilmaktadir.

yatay
degerlendirildiginde, Seviye 2’de yer alan uygulamalar %99 oraninda basarilirken,
seviye 3 uygulamalari %96 oraninda, seviye 4 uygulamalart %83 ve seviye 5
uygulamalarinin %82 oraninda basarildig1 goriilmektedir. Toplam sayilar tizerinden
degerlendirme yapildiginda ise, 3 takimin ortalama basar1 yiizdesi, %94 olarak

belirlenmistir.

[k asama toplantilarina katilan kisilerin ortak kararlar1 ile verdikleri cevaplar (Ek 2°de
indikator seviyesinde ortalamalar mevcuttur), ikinci asama toplantida, Nexus

takimlarinin Nexus Scrum ustalarina, Nexus entegrasyon takimi {iyelerine ve Nexus
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lizerine firmaya damismanlik hizmeti veren danismana sunulmustur. Ikinci asama

toplantilarda, her Nexus takimi i¢in sonuglar dogrulanmustir.

[k vaka galigmas1 sonuglarindan firmanin zayif olan uygulamalar1 belirlenmektedir.
Firmanin kendini iyilestirmesi gereken en 6nemli noktalar olarak, seviye 3, seviye 4
ve seviye 5°te yer alan Tablo 11’e gore toplamda 8 adet olarak ortaya ¢ikmis, ‘kismen
basarilan’ ve ‘basarisiz’ olan uygulamalar {izerine aksiyon almasi gerektigi aciktir.
Verilen cevaplara gore takimlarin basarisiz ve kismen basarili olduklar1 maddeler ve

bunlara yaptiklari agiklamalar s6yledir:
Seviye 5;

e Nexus Sprint Retrospektif 3 adiml1 bir toplant1 olarak ger¢eklenir. (%45)
Aciklama: Ilk 2 adimi yapiliyor, toplantilar aksam yapildig: i¢in zaman kisiti
sebebi ile tigiincii adima zaman kalmiyor. 3. adimda konusulacak konular bir
sonraki giinin Scrum toplantisinda konusuluyor.

e Ogrenilen dersler kaydedilir. (%0)

Agiklama: Kisilerin akillarinda kalacagi beklentisi ile hareket ediliyor ve
kaydedilmiyor.

e Tanimlanan aksiyonlarin nasil izlenecegi ve gorsellestirilecegi Uzerinde
anlagsmaya varilir. (%25)

Aciklama: Aksiyon belirleniyor ama nasil izlenecegi ya da gorsellestirilecegi
izerinde ¢ogu zaman durulmuyor.

e Ortaya ¢ikan engeller giinliik olarak analiz edilir. (%10)

Aciklama: Gilinliik olarak yapilmiyor, bazen (belirsiz bir diizende) yapiliyor ve
her engel analiz edilmiyor.

e Nedensel analiz retrospektifleri yapilir ve engellere kars1 diizeltici aksiyonlar
alinir. (%45)

Aciklama: Nedensel analizler ¢cok detayli yapilmiyor, bazi durumlarda reaktif
yaklasim sergileniyor.

e TUm Scrum takimlar yiiksek seviyede enerjiktir. (%45)

Aciklama: Bazen takim enerjik oluyor ancak bu her zaman yasanan bir durum

degil.

Seviye 4;
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Biitiin triinler, nicel olarak tanimlanmis amagclara, hedeflere ve uygulamalara
uygun olarak yonetilir. (%35)

Aciklama: Simdiye kadar bazen nicel tanimlama yapilabilecek amag¢ ve
uygulamalar oldu; ancak ¢ogu zaman, nitel amag¢ ve hedef tanimlamalar ile

ilerlenmekte.

Seviye 3;

Nexus Entegrasyon takimi tiyeleri, Nexus igindeki Scrum takimlarina rehberlik
etmekten ve kocluk yapmaktan sorumludur. (%25)

Aciklama: Heniiz takim kogluk ya da rehberlik yapacak seviyede bilgi ve
deneyim sahibi degil, bu nedenle ¢ogunlukla, danismanlik alinan firma bu agig1

kapatiyor.

Yapilan aciklamalar dogrultusunda, nedenleri ortadan kaldiracak iyilestirme

aksiyonlarin1 belirlemek miimkiin olmaktadir. Iyilestirme aksiyonlarinin uygulanmasi

ve Nexus olgunluk modelinin, belirlenen indikatorler (Ek 2) sayesinde dizenli olarak

firma ¢alisanlart lizerinde uygulanmasi ile takimlarin olgunluk basamaklarindaki

ilerleyisini géormek miimkiin olacaktir. Her zayif bulunan uygulamanin kok nedeni ve

bunlar1 ortadan kaldiracak iyilestirme aksiyonlart (IA), katilimcilar ile birlikte

belirlenmis ve altta maddeler halinde sunulmustur.

Seviye 5;

Nexus Sprint Retrospektif 3 adimli bir toplant1 olarak gerceklenir.

Kok neden: Zaman kisiti

IA: Nexus sprint retrospektif toplantilar1 gleden énce baslatilacak.

Ogrenilen dersler kaydedilir.

K&k neden: Sahipligin olmamasi

IA: Her Nexus sprint retrospektif toplantisinda, katilimcilar arasindan segilen
bir kisi tarafindan bir excel sayfasina 6grenilen dersler kaydedilecek.
Tanimlanan aksiyonlarin nasil izlenecegi ve gorsellestirilecegi iizerinde
anlagsmaya varilir.

Kok neden: Onemsememe ve sahipligin olmamasi

IA: Her Nexus sprint retrospektif toplantisinda, katilimcilar arasindan segilen
3 kisi tarafindan, belirlenen aksiyonlarin izlenmesi ve gorsellestirilmesi
saglanacak.
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e Ortaya ¢ikan engeller giinliik olarak analiz edilir.
Kok neden: Onemsememe
IA: Her sprint giinii, 3-4 dakika, tanimlanan engellerin analizine ayrilacak.

e Nedensel analiz retrospektifleri yapilir ve engellere karsi diizeltici aksiyonlar
alinir.
Kok neden: Deneyimsizlik
IA: Nexus Scrum ustalar1, takimlarin ¢ok fazla zaman kaybetmeden (konu
lizerinde tartigmalar uzamadan) nedensel analizleri verimli bir sekilde
yapabilmeleri icin rehberlik yapacaklar ve bu analizler yapilirken sistematik
ilerlemek i¢in balik kil¢ig1 diyagrami vb. tiirde tekniklerden yararlanilacak.

e TUm Scrum takimlar1 yiiksek seviyede enerjiktir.
Kok neden: Risk rezervi diisiiniilmeden yapilan tahminleme ile stres
IA: Nexus sprint planlama toplantilarinda, takimlar iiriin is listesi maddelerini

puanlarken, ek zorluklarin ¢ikabilecegini hesaba katarak puanlama yapacaklar.
Seviye 4;

e Biitlin tirtinler, nicel olarak tanimlanmis amaglara, hedeflere ve uygulamalara
uygun olarak yonetilir.
Kok neden: Deger vermeme
IA: Nexus takimlari, 6zellikle metriklerin tanimlanmasinda nicel degerlerin

kullanimina 6nem verecek ve bunun i¢in ¢aba harcayacak.

Seviye 3;

o Nexus Entegrasyon takimi tiyeleri, Nexus i¢cindeki Scrum takimlarina rehberlik

etmekten ve koc¢luk yapmaktan sorumludur.

Kok neden: Bilgi eksikligi

IA: Nexus entegrasyon takimi iiyeleri, Nexus cercevesi icin danismanlik

alinan kisilerden egitimler alarak, yiliksek seviyede bilgiye sahip olmak i¢in

zaman ve ¢aba harcayacaklar.
Belirlenen tiim 1yilestirme aksiyonlari, nedenlerin belirlenmesi sonrasinda
olusturulmustur ve 4 ay siire ile bu aksiyonlarin uygulanmasia dikkat edilmistir.
Aksiyonlarin uygulanip uygulanmadiginin kontroliinii takim kendi i¢inde saglarken,
ayni zamanda danisman destegi de alinmistir. 4 ay sonra, ilk vaka caligmasi1 ornegi,

ayn1 katilimeilar ile ayn1 teknikler kullanilarak tekrarlanmustir. Tkinci vaka calismasi
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sonrasinda, ilk vaka caligmasinda zayif olarak (basar1 oran1 %50’nin altinda)

belirlenen uygulamalarin yeni yiizdesel degerleri Tablo 12°de sunulmustur.

Tablo 12: ikinci Vaka Calismasi Sonuclarma Gore; i1k Vaka Cahsmasinda
Basar1 Oran1 %50’nin Altinda Olan Uygulamalarin Yeni Basar Yiizdeleri

. Eski |Yeni
Seviyeler | Uygulama Ag¢iklamasi viizde |Yiizde
Sevive 3 Nexus Entegrasyon takimi iiyeleri, Nexus i¢indeki Scrum takimlarina o5 60

y rehberlik etmekten ve kogluk yapmaktan sorumludur.

Seviye 4 Biitiin iiriinler, nicel olarak ta?lml_a_nmls amaglara, hedeflere ve 35 65
uygulamalara uygun olarak yonetilir.

Seviye 5 | Tum Scrum takimlar1 yiiksek seviyede enerjiktir. 45 70

Seviye 5 Nedensel analiz retrospektifleri yapilir ve engellere karsi diizeltici 45 75
aksiyonlar alinir.

Seviye 5 | Ortaya ¢ikan engeller giinliik olarak analiz edilir. 10 70

Seviye 5 Tanimlanan aksiyonlarin nasil izlenecegi ve gorsellestirilecegi tizerinde o5 45
anlasmaya vartlir.

Seviye 5 | Ogrenilen dersler kaydedilir. 0 90

Seviye 5 | Nexus Sprint Retrospektif 3 adiml1 bir toplant1 olarak gerceklenir. 45 85

Arastirma hipotezini test edebilmemiz i¢in, olgunluk modelinin tiim seviyelerde elde

edilen yiizdesel basar1 degerlerini karsilastirmamiz gerekmektedir. Bunun i¢in sadece

zayif olan alanlarin degil, tim uygulamalarin yilizdesel degerleri 2. vaka calismasi

sonunda da nicel olarak elde edilmistir. Bu degerler Tablo 13’de sunulmaktadir.

Tablo 13: ikinci Vaka Calismasi Sonuclarina Gore Nexus Takimlarmin, Nexus
Olgunluk Modelinin Uygulamalarini, Seviyeler Bazinda Basarma Yiizdeleri ve
Standart Araliklara Denk Gelen Uygulama Sayilar

Tob Bob Kb Bsz Toplam Ortalama
Seviyeler uygulama |uygulama |uygulama |uygulama |uygulama |basari

say1st sayist sayisi say1si sayist yuzdeleri
Seviye 1 - - - - - -
Seviye 2 47 2 0 0 49 %99
Seviye 3 31 4 0 0 35 %97
Seviye 4 2 1 0 0 3 %87
Seviye 5 13 16 1 0 30 %85
Sonug 103 23 1 0 117 %95

Tablo 13’de yer alan 2.

vaka caligmasit sonuglarina gore; uygulamalarin basarilma

seviyelerinde artislar gézlemlenmektedir. Tam olarak basarilan uygulamalarin sayisi

92°den 103’e ¢ikarken, biiylik oranda basarilan uygulamalarin sayisi; 17°den 23’e

yiikselmistir. Bununla beraber, kismen uygulanan uygulamalarin sayis1 6’dan 1’e

diiserken, basarisiz uygulanan ya da uygulanmayanlarin sayist 2’den 0’a diigmiistiir.

Vaka caligmasinin baginda kurdugumuz hipotezi test etmek icin Tablo 11 ile Tablo

13°de yer alan ortalama basar yiizdelerini kiyaslamak i¢in Tablo 14 olusturulmustur.
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Tablo 14: iki Vaka Calismasi Sonucunda Elde Edilen Basarilma Yiizdelerinin

Karsilastirilmasi
Seviyeler Ik ortalama Ikinci ortalama lyilesme Var / Yok
basar yiizdeleri | basar1 ytizdeleri
Seviye 1 - - -
Seviye 2 %99 %99 Cok az var
Seviye 3 %96 %97 \Var
Seviye 4 %83 %87 \Var
Seviye 5 %82 %85 \Var
Sonug %94 %95 \Var

Tablo 14°’te yer alan sonuglara gore; olgunluk modelinin 4 seviyesi i¢in de basari

yiizdelerinin arttig1 goriilmektedir. Bu sebeple, arastirmamizin;

Hi: “Nexus olgunluk modeli, proje 6rgltlerde Nexus cergevesi kapsaminda

ceviklesmeyi arttirir” hipotezinin dogru oldugu goriilmiistiir.

Bu olgunluk modeli ile, Nexus gergevesi kapsaminda proje orgiitler i¢in hedefler ve
amaglar da net olarak belirlenmis olmaktadir. Her seviyede tanimlanmis olan hedef ve
amaglarin basarilma ylizdelerinde saglanacak arttinmlar ile proje Orgiitlerin
ceviklesme seviyelerinin de bir st olgunluk basamagma tasinmasi miimkiin
olabilmektedir. Proje orgiitlerin, ¢eviklik kiiltiirii kapsaminda zaten ulagmalar1 gereken

asil hedef bu iyilesmelerinin siirekliligini saglamaktir.

5.3.2.4. Vaka Cahismalarinin Sonuc¢larinin Degerlendirilmesi

Nexus olgunluk modeli tasarlanirken, b6lim 5.3.1.3.’te sunuldugu gibi, 3 tane kural
tizerine inga edildi. Bu kurallara gore, firmalarin alt basamaklardaki uygulamalari
basarma yiizdeleri ortalamalari, daha {ist basamaklardaki uygulamalar1 basarma
ylizdeleri ortalamalarina oranla daha yiiksek olmasi gerekmektedir. Bir olgunluk
modelinden beklenen, daha {ist basamaklara g¢ikildik¢a basarilma ylzdesinin
diismesidir. Tablo 11 ve Tablo 13’teki sonuglara baktigimizda, her seviye igin

hesaplanan ortalama basarilma yiizdelerinin anlamli degerler oldugunu gérmekteyiz.

Yapilan vaka ¢aligmasinda, seviye 5’te hedef 1 amag 2’nin altinda yer alan ‘68renilen
dersler kaydedilir’ uygulamasi ile amag¢ 3’iin altinda yer alan ‘ortaya ¢ikan engeller
giinliik olarak analiz edilir’ uygulamasiin basart oraninin %]15’in altinda oldugu

goriildii. Bu 2 uygulamanin beslendigi uygulamalara bakarsak;
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- “Ogrenilen dersler kaydedilir’ uygulamasi seviye 4’te yer alan ve kismi olarak
bagarilan ‘Urun 6lgtimleri metrikler ile sistematize edilmistir. Strekli olarak
izlenir ve yonetilir’ uygulamasindan beslenmektedir.

- ‘Ortaya ¢ikan engeller giinliik olarak analiz edilir’ uygulamasi seviye 3’te yer
alan ve biiylik oranda basarilan ‘problem ve engeller glnliik Scrum

toplantilarinda tanimlanir ve tartisilir’ uygulamasindan beslenmektedir.

Ust basamaklardaki uygulamalar1 besleyen daha alt seviye uygulamalarm basariima
oraninin daha yiliksek olmasi olgunluk modelinin basamakli yapisi ile uyumludur.
Calismada sadece 3. ve 4. seviyelerde 1; 5. seviyede ise 6 uygulamada iyilestirme
yapilmis gibi goriiniiyor olsa da bu seviyedeki uygulamalar daha alt seviyelerde yer
alan temel uygulamalardan beslendiginden ve nedenlere inildiginde tanimlanan
iyilestirme aksiyonlarinin esasen daha alt seviyelerdeki uygulamalara dayanmasi
sebebi ile her seviyede iyilesme oldugu 2. vaka ¢alismasi sonuglarindan
gozlenmektedir. Bu durum, modelimizdeki uygulamalarin yapisal olarak dogru
konumlandirildigin1 géstermektedir. Son durumda elde edilen bu konumlandirma da

yine uzman goriisleri sayesinde saglanmistir.

Son (ikinci) vaka ¢alismasinin sonuglar1 dikkate alindiginda; takimlar seviye 4’ii %87
oraninda basarirken seviye 5’1 %85 oraninda basarmaktadirlar. Temel aldigimiz,
Olciimleme araliklarina gore, orgiitteki Nexus olgunluk seviyesinin 5 oldugunu
gormekteyiz. Ancak, bu modelin amaci, Orgiitleri seviye 3, 4 ya da 5 olarak
etiketlemek degildir. Zaten bu bakis agis1 ¢evik felsefenin arttirimli ilerlemeyi
destekleyen tabiatina aykiridir. Bu nedenle, modelin kullaniminda amag arttirrml
iyilesmeler saglamak olmalidir. Bu sebeple, model, ¢eviklesme siireci iginde 6lglim
yapmak, sonuclar1 degerlendirmek ve iyilesme saglamak amaci ile belirlenen zaman

araliklarinda tekrar tekrar uygulanmalidir.

Calismanin sonuglaria gore, takimlarin basar1 yiizdelerinin oldukga yiiksek oldugu
gorilmektedir. Genel beklenti, dlgekli ¢evik bir ¢ergeveyi son 1 yildir uygulayan bir
Orgiitiin basar1 yiizdelerinin daha diisiik olmasi yoniinde olurken; bu basar1 oranlarinin
yiiksek olmasinin nedenlerini, Nexus’un basit ve anlasilir bir ¢erceve olmasi ve
orgiitiin sektérde proje Orgiitii olarak oncii bir firma olmasi olarak aciklayabiliriz.

Ayrica, Nexus cercevesi konusunda bilgi ve deneyim sahibi kisilerden danigsmanlik
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aliniyor olmasi ve orgiitiin ¢eviklik kiiltiiriine dogru bir doniisiim i¢in de olmas1 da

diger 6nemli etmenlerdir.

Modelin uygulanmasi noktasinda, takimlar hem veri saglama hem de iyilestirme
aksiyonlarini belirlemeye girdi olusturan nedenleri belirleme agamalarinda diirtist ve
acik fikirli olmalilar. Kendilerini elestirme noktasinda da olabildigince cesur
davranmalilar. Daha 6nce de deginildigi lizere, cesaret, seffaflik, diiriistliik ve agiklik
cevik felsefenin ana degerleridir. Bu degerlere uyum saglanmasinin gerekliligi Nexus
olgunluk modelinin uygulanmasinda da karsimiza ¢tkmaktadir. Ozellikle, basarisizlik
nedenlerini tanimlarken tarafsiz ve dogru bilginin {iretilmesinde beyin firtinasi, balik

kilg1g1 gibi bilimsel tekniklerden de yararlanilmasi 6nerilmektedir.

Yapilan vaka caligmalarinda, modelin yeni olmast katilimcilardan veri toplama
noktasinda, daha dogru ve giivenilir bilgi alabilmek i¢in onlarin kafalarinda olusan
sorular1 aninda yanitlayabilmek ve ortak kararlar alinarak ilerlenmesine 6nem
verilmistir, bunun igin de yiiz ylize toplantilar tercih edilmistir. Ancak bu yontem
zaman alict bir yontemdir. Bundan sonraki dlgiimler i¢in, uygulamalarin basari
yiizdelerini 6l¢gme noktasinda tanimlanan indikatorler tizerinden anket hazirlanmasi da
miimkiin olabilecektir. Hazirlanan anketin giivenilirlik ve gegerlilik degerleri uygun
¢ikmasi durumunda, anket teknigi de veri toplama araci olarak tercih edilebilir. Cilinkii
katilimeilar artik modele ve terimlerine asina olmus olacaklardir, boylece daha kisa

stirelerde 6lgtim yapmak miimkiin olacaktir.

Buradaki vaka calismalarinda Sl¢iimler uygulamalar bazinda yapilmistir. Ancak,
Nexus olgunluk modeli, ceviklesme siirecinde edinilmesi gereken hedefleri ve
amaglar1 da tanimlamaktadir. Uygulamalar bu modelin en alt bagliklaridir ve
lyilestirme aksiyonlar1 tanimlayabilmek i¢in bakilabilecek en kiigiik pargalardir.
Bununla beraber, istenildigi durumlarda sayisal veriler lizerinden amagclarin ve
hedeflerin de basarilma yiizdeleri hesaplanabilir ve bu basliklar iizerinden de Nexus

kapsaminda orgiitsel ¢ceviklesme iyilestirilebilir.
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6. SONUC

Orgiitsel ceviklesmenin temelleri, 1950 ve 60’11 yillarda yapilan sistem yaklagimi ve
durumsal yaklasim ¢alismalar1 ile atilmistir. ilerleyen dénemlerde, kiiresellesmenin
getirdigi uluslararas1 ve ulusal rekabet kosullarindaki degisim, 6rgltleri dinamik,
siirekli degisen, miisteriler tarafindan kolayca etkilenen rekabet ortaminda faaliyet
gostermeye itmistir. Ayni zamanda iirlin yasam siirelerinin kisalmasi, iiriin ¢esidinin
artmasi ve teknolojinin de hizla degismesi orgiitlerin tiim faaliyetleri tizerinde etkili
olmaktadir. Ozellikle miisteri beklentilerindeki de@isim firmalar1 yeni ydnetim
anlayislar1 gelistirmeye zorlamistir. 1950°1lerde ortaya atilan, orgiitiin ¢evresine uyum
saglamasi gerekliliginin uzantisi olarak bugiin bu alandaki ¢aligmalar karsimiza gevik
dontigiim ¢alismalart olarak ¢ikmaktadir. Bu degisimlere uyum saglayip cevap
verebilen, diger bir deyisle ¢evik yonetim stratejileri gelistirip uygulayabilen firmalar,
hayatta kalmaya devam edebilmektedir. Yine kendilerini ¢eviklesme yolunda
lyilestirebilen, yani daha olgun bir g¢eviklige sahip olabilen orgiitler gelecekte de

varliklarin1 devam ettirebileceklerdir.

Durumsal yaklagim doneminde yapilan ¢aligmalar siirecinde, proje orgiit yapilarinda
da matris ve saf proje Orgiit yapilarimn tasarlanmasi ile proje yonetiminin 6nemi
vurgulanmigtir.  Orgiitsel ¢eviklesme, yonetim literatiiriinde, orgiit gelistirme
calismalarinin bir alani olarak var olurken, proje orgiitler de organizasyonel yapilarin
bir kolu olarak yer almaktadir. Bu tez kapsaminda, 6zellikle tizerinde durulan cevik
tekniklerin tarihi aslinda 1900’1l yillarin sonlarina dayanmaktadir. O yillarda her ne
kadar i diinyasinda uygulamalar1 olsa da sistematik bir yap1 ile ortaya konulmalari

1990 sonrasinda olmustur ve hakettigi degeri ise 2000’11 yillarda bulmustur.

Firmalar icin en 6nemli soru firmalarin eski yonetim anlayislarint birakip cevik
yOnetim sistemi ve yapisini benimseyip benimsemeyecekleridir. Cevik yOnetim
sistemini uygulayip basarili olabilmek i¢in ise firmalarin iyi egitilmis isgiiciine sahip
olmalar1 ve teknolojik gelismeleri takip edip bilinyelerine ¢ok ¢abuk adapte etmeleri
gerekmektedir. Bir oOrgiitte yapilan her is sonugta insan kaynaklari tarafindan

yapildigindan bir orgiitiin ¢evik olabilmesi i¢in de yonetim kademesinden baglayarak
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tlm insan kaynaklarinin ¢evik orgiit yapisina ve stratejilerine uyumu kritik 6nemdedir.
Ataletli sirketler ile g¢evik sirketlerin arasindaki temel fark bu noktada ortaya
cikmaktadir. Bununla birlikte siirecler de insan kaynaklariin ve isleyisin ¢evikligini
destekleyecek sekilde tasarimlanmalidir. Siireglerdeki engel ve tikanikliklar: ortadan
kaldirmak, isletmelerdeki ve insanlardaki ataleti ortadan kaldirmanin onemli bir
yoludur. Cevik sirket olmak ve her asamada ona gore hareket etmek giiniimiiz rekabet
kosullarinin geregi haline gelmistir. Her giin ortaya ¢ikan dogustan ¢evik siirecler
firmalar1 ataletten kurtulmaya, en son teknolojik gelismeleri daha da yakindan takip

etmeye gittikge daha fazla zorlayacaktir.

Son yillarda ¢evik teknikler tizerine yapilan ¢calismalarda 6nemli bir artis yasanmis ve
ceviklesme calismalari, takim bazindan tiim Orgiite yayginlastirilmasi cabalarina
dontigmistiir. Bu durumdan 6zellikle proje 6rgitleri nasibini almistir. Proje orgiitlerin
yapist, klasik fonksiyonel yapidan sifir hiyerarsiyi benimseyen, kendi kendini yoneten,
capraz fonksiyonel yapidaki ¢evik takimlara evrilirken proje yonetimi anlayigi da Uriin
yOnetimi anlayisina dogru evrilmektedir. Artik proje yogun ¢alisan bir¢ok firma proje

odakli degil, iiriin pargasi liretme odakli ¢caligmaktadir.

Standish Group International tarafindan 2015 yilinda yaymlanan Chaos raporuna gore
ozellikle yazilim gelistirme faaliyetlerinde bulunan proje orgiitlerin, proje yonetiminde
kullandiklar1 yonetim teknigi projelerin basaris1 ilizerinde biiyilk bir O6nem
tagimaktadir. Arastirma 10.000°den fazla proje i¢in 2011-2015 yillar1 arasindaki
verileri kapsamaktadir. Rapora gore; ¢evik teknikler kullanilarak yonetilen projelerin
basar1 orani, ¢aglayan yontemi ile yOnetilen projelerin basar1 oranmnin 3,6 katidir
(Standish Group International, 2015). Bu raporun sonuglari bu alanda yapilan en

kapsamli ve giivenilir ¢caligmanin ¢iktis1 olarak kabul edilmektedir.

Yapilan ol¢iimler, ¢evik teknikler ile proje takimlarinin faaliyetlerinde verimin ve
etkinligin arttiim1  gosterirken, bunun orglitsel boyutta yaygimlagsmasimin da
avantajlarina dikkat ¢cekmektedir. Bu sonuclari referans alan sirketler, orgiit bazinda
uygulayabilecekleri, 6lgekli cevik gercevelere yonelmektedirler. Yapilan arastirmalara
gore; en yaygin kullanilan 6lgekli ¢evik cerceve SAFe olurken, 2 yil kadar kisa bir
tarithine ragmen Nexus’un 2017 yili 6l¢timlerine gore Diinya genelinde %8 oranda
uygulandigr goriilmektedir (Komus, 2017). Nexus cergevesi, Diinya genelinde en ¢ok
kullanilan ¢evik ¢ergeve olan Scrum temelli bir yapiya sahip oldugundan ve sistematik

yapis1 sebebi ile, Ozellikle daha dnce Scrum konusunda bilgi ve deneyim sahibi
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orgiitler tarafindan, Olgekli ¢evik cerceve olarak hizla benimsenmektedir. Bu
yolculukta, takimlar ve yoneticiler 6zellikle danigsman destegi almay1 tercih ederken,
bazi kullanicilar da internet bazli kaynaklar1 kullanarak Nexus’u uygulama yoluna
gitmektedirler. Bu ¢alisma kapsaminda, firmalarin Nexus cercevesi ile ¢cevikliklerini
6lcmek ve ceviklik seviyelerini yiikseltmelerine yardimer olmak igin basamakli ve

kolay uygulanabilir bir model olusturulmasi hedeflenmistir.

Model tasarlanirken, Once literatiir taramasi yapilarak biitiin olgunluk modelleri
incelenmis ve Scrum olgunluk modelinin temel alinmasina karar verilmistir. Ardindan,
temel alinan model, Nexus ¢ergevesinin elementleri dogrultusunda giincellenmis ve
Delphi oncesi ilk model olusturulmustur. Sektérde hem Nexus hem cevik teknikler
izerine deneyimli hatta bu konularda danismanlik hizmeti veren 7 uzman belirlenmis
ve 3 dongiilii bir Delphi caligmasi yiiriitilmiistiir. Delphi ¢alismasi sonunda modelin

son haline ulagilmistir.

Nexus olgunluk modelinin son hali, uluslararas: biiyiik 6lcekli, 6zellikle yazilim
gelistirme projeleri yuriten bir proje orgiitte uygulanmigtir. Vaka ¢alismalarinda,
modelin uygulamalarimi 6l¢iimlemek amaci ile her uygulama igin indikatorler
tanimlanmistir. Katilimcilardan bilgi toplanmasi yontemi olarak planli miilakat
teknigi, toplanan verilerin daha giivenilir olmas1 i¢in tercih edilmistir. Yiiz yiize
yapilan toplantilar ile elde edilen nicel veriler iizerinden, uygulamalarin basarilma
yiizdeleri hesaplanmigtir. BOylece hangi uygulamalarin daha yiiksek basar ile
yapildigi, hangilerinin daha detayli analiz edilmesi gerekliligi ortaya cikarilmistir.
Basar1 seviyesi diisiik olan uygulamalarin nedenleri lizerine katilimcilardan veri
toplanmis ve katilimcilar ile birlikte iyilestirme aksiyonlari tanimlanmustir. 4 ay siire
ile bu aksiyonlarin uygulanmasi saglanmais, 4 ay sonunda ikinci bir 6l¢iim yapilarak
basar1 oranlarindaki artis gézlenmistir. Boylece, tasarlanan modelin kullanimi ile,
proje orgltlerin Nexus c¢ercevesi kapsaminda geviklik seviyelerini 6lgmeleri, zayif
yonlerini belirleyerek analiz etmeleri ve gelistirilen iyilestirme aksiyonlarini
uygulamalari ile olgunluk seviyelerini yiikseltmeleri miimkiin olmaktadir. Nexus
cercevesini benimseme sureci firmalar igin uzun bir gelisim yolculugudur, Nexus
olgunluk modeli, bu gelisim yolculugunda firmalara yardimci olacak bir ¢eviklesme

araci olarak literatiire ve pratik is diinyasina deger katmaktadir.

Nexus olgunluk modelinin amaci, uygulandigi firmalari ‘2. basamakta ya da 3.

basamakta c¢eviklige sahip’ seklinde derecelendirmek degildir. Ceviklik felsefesi ve
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kultard stirekli gelisimi ifade etmektedir. Zaten, 2. ya da 3. basamakta olgunluga sahip
olma bilgisi firmalar i¢in yeterince degerli bir bilgi olmamaktadir. Bunun 6tesinde,
orgiitler kendilerini 1iyilestirme yoniinde yol gosterici bir modele ihtiyag
duymaktadirlar. Nexus olgunluk modeli ile cevik 6rgiit olmaya dogru giden yolda,
ulagilmasi gerecken hedefler ve bu hedeflere ulasmada arag olacak amaglar da
sunulmaktadir. Model, Nexus gergevesi ile ¢eviklesme siireci i¢in 7 adet hedef ve 22
adet ama¢ sunmaktadir. Bu hedef ve amaglar incelendiginde, proje 6rgutlerin

ceviklesmesi siirecinde 6zellikle dikkat etmeleri gerekenler altta siralanmaktadir:

- Uriin ydnetimi anlayisina sahip olmak

- Arttinml ve siirekli iyilesme odakli aktiviteler ile ilerlemek

- Siire¢ performansinin siirekli ol¢iiliip iyilestirilmesi

- Ogzellikle nicel (say1sal) verilerin kullanim1 ve nicel analizler yapilmas1

- Herkesin ortak bir anlayista bulusmasi (Bitti tanimi gibi bir¢cok tanimda takim
tiyelerinin ortak anlayisa sahip olmasi)

- Tim sprintlerde takimin ve is ilerleyiginin performansinin siirekli 8l¢tilmesi
ve iyilestirme cabalar1 sergilenmesi

- Tiim toplantilara ilgili katilimcilarin diizenli olarak katilim saglamalari

- Isbirligi — is birligi — is birligi

- Buyik resme entegre edilebilecek kiiguk pargalar tiretme

- Daha kisa tiretim siireleri, daha yalin siiregler

- Miisteri ile her zaman sicak temas i¢cinde olma

- Tamimlarda, gereksinimlerde, taleplerde ve onceliklerde netlik, anlasilirlik,
sadelik

- Ozellikle entegrasyon takiminin ve Scrum ustasini, gelistirme takiminin
onund acgacak, onlara yol gosterecek, tiim takimlarin koordineli olarak
calismasina yardim edecek ve gerektiginde takim iiyelerini gliclendirecek
sekilde davraniglar sergilemede yetkin ve etkin olmalari

- Takim iiyelerinin bilgili, yetkin ve karar verici olmalari i¢in desteklenmeleri

- Klasik, hiyerarsik, fonksiyonel, emir-komuta zincirine dayanan yonetim
stillerinden uzaklasilmasi, terkedilmesi

- Ceviklesmenin herseyin 6tesinde bir kiiltiirel doniisiim oldugunun

unutulmamasi
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- Nexus’un bir ¢erceve olmasi bilinci ile bu ¢ergeve sinirlarina tam olarak

uyulmasi

Bu maddeler, tez kapsaminda yapilan tiim aragtirma ve uygulama ¢abalarinin bir 6zeti
olmakla beraber, yapilan incelemeler ‘bazi durumlarda’ klasik proje yoOnetimi
siirecinin de tercih edilmesinin daha avantajli oldugunu ortaya koymustur. Alttaki

kosullar, klasik proje yonetiminin tercih edilmesi gereken durumlar1 6zetlemektedir.

e  Orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsik, giic mesafesi yiiksek, emir-komuta zinciri odakli
bir yapida oldugu ve bu kiltiiriin degistirilmesinin oldukca glic oldugu
Orgutlerde

e Bireyselci kiltiiriin hakim oldugu toplumlarda (¢evik teknikler takim ¢aligmasi
odakli, grup kiiltiiriine ve topluluk¢u kiltire uyumlu galismalardir)

e Proje paydaslar1 arasinda informal mesafeler yiiksek ise (Ozellikle, miisteri is
birligi yapmakta istekli degilse)

e Proje paydaslari, projenin basinda, projenin tiimiinii kapsayan net bir plan
(zaman, maliyet, kalite vb. yonetimini kapsayan) gérmek istiyorsa

e icinde bulunulan sektdr kosullar1 duragansa, miisteri talepleri projenin en
basinda net ise ve proje siiresince degisiklik yapilma olasiligt oldukea diisiikse

(bu duruma savunma sanayi i¢in yapilan 6zel iiretim araclar1 6rnek verilebilir)

Tez kapsaminda yapilan uygulama caligmalari Nexus gergevesi temeline
dayanmaktadir ancak orgiitler kendi yapilarinda bazi kilit rolleri, tanimlari, isleyisleri
vb. bilesenleri korumak istedikleri yahut bu denli genis kapsamli bir Kkiiltiirel
dontisiime girmek noktasinda orgiitlerini hazir hissetmedikleri i¢in, uygulamada farkli
hibrit yapilarda karsimiza ¢ikmaktadir. Olgekli cevik cercevelerin tanimi geregi,
tanimlara, sinirlara ve cergevenin kapsamina %100 oranda uyulmasi zorunlulugu
vardir. Aksi durumda uygulanan yapinin, literatiirde Nexus ya da SAFe gibi cerceve
olarak tanimlanmis bir yap1 olmayacagi, bu teknikleri tanimlayanlar tarafindan beyan
edilmektedir. Bu nedenle, bir 6rgltte Nexus’un bazi rollerini benimseyen ancak bazi
rollerini kendi oOrgiitine uygun tamimlayan (orijinal tanimindan farkli olarak)
orgutlerin Nexus uyguladigi séylenemez, bu tiir yapilar literatiirde hibrit olarak
adlandirilmaktadir. Sonraki ¢alismalarda Nexus yerine farkli bir 6lgekli cevik gerceve
secilerek c¢eviklesme modeli tasarlanabilir. Ancak, hibrit bir model iizerinden

gidilmesi durumunda, sadece o hibrit yapiyr kullanan firmalar iizerinden uygulama
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yapilabileceginden, yapilan ¢alisma ¢ok daha dar bir uygulama alanina ve hedef
kitleye hitap edecektir.

Bu ¢alisma kapsaminda, uygulama tek bir proje orgiit tizerinde denenmistir. Bundan
sonraki ¢alismalarda, modelin farkli sirketler ve farkli takimlar tizerine uygulanmasi
ile Nexus gergevesinin benimsenmesinin arkasindaki riskler kesfedilebilir, ayrica

modelin art1 ve eksi yonleri daha iyi belirlenerek gelistirilmesi saglanabilir.

Nexus’u benimsemek isteyen orgiitlerin, daha 6nce Scrum deneyimlerinin olmasi
onem arzetmektedir. Genelde pek ¢ok firma, geviklesme siirecine takim bazinda
uygulanan c¢evik teknikler ile baglar ve kendi firmalart igin avantajlarini
gozlemlemeleri sonrasinda ¢evik isleyen takim sayilarini arttirma yoluna giderler. Bu
sekildeki ilerleyis, ¢eviklesme siirecinin arttirimli ve dereceli slirecine de uygundur.
Ancak, orgiit i¢inde takim bazinda farkli tekniklerden yararlaniliyor ise, 6rnegin bazi
takimlar Kanban, bazilar1 Scrum, bazilart XP teknigi ile ¢alisiyor ise bu takimlari
Nexus altinda toplamak miimkiin degildir. Ciinkii, Nexus tek bir cevik cergeveyi
kapsar: Scrum. Tim takimlarin Scrum olmasi sarttir. Boyle bir durumda orgiit

yOneticileri ve takim {iyeleri bir tercih yapmalidirlar.

Nexus’u benimseme karar1 dncesi, bir diger 6nemli konu da 6rgutin hangi 6lgekte bu
doniigiimii yapacagidir. Bilindigi gibi 6l¢ekli ¢evik ¢ergevelerin en onemli 6zelligi,
istenildigi 6lgekte kullanilabilir olmalaridir. Orgiit 3 Scrum takimu ile de 1 Nexus
takimi kurabilir, say1y1 ¢ok daha arttirarak birden fazla Nexus takimi da elde edilebilir.
Burada sinir, bir Nexus takiminin 3 ila 9 Scrum takimindan olusmasidir. Bu durumda,
sirketin biiytikliigiine gore ¢ok biiyiik sayillarda da Nexus takimlar1 olusturulabilir.
Yine temkinli ilerlemek adina diisiik sayilarda Nexus takimi ile baglamak ve kiiltiirel

doniistimiin ilerleyisine paralel olarak takim sayilarini arttirmak daha risksiz olacaktir.

Nexus benimseme karari tek bagina bir karar olmayip, orgiitiin ¢evik kiiltiire dogru
doniismesi siirecinin bir pargast olmahdir. Orgiitiin kiiltiirii, ¢evik kiiltiire dogru
evrilmedigi siirece, Scrum takimlarindan ya da kurulacak Nexus yapisindan istenen
verimin alinmasi uzun dénemde miimkiin olamayacaktir. Ornegin, emir-komuta
zincirini yiiksek seviyede onemseyen bir sirket kiiltlirlinlin, kendi kendini yOneten
takimlarin isleyisini yeterince desteklemesi beklenemez. Bu durumda, kurulan ¢evik

takimlar uzun donemde sirket icin istenen degeri iiretemeyecek, tam tersine takim
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iyelerinin sikayetleri artarken, bazi durumlarda isten ayrilmalara neden olan tepkiler

ortaya ¢ikacaktir.

Giliniimiizde halen tartisilan bir diger konu; proje oOrgiitler klasik proje yonetim
takimlarindan ¢evik takimlara ge¢is yaparken calisanlarin rol ve sorumluluklarindaki
degisimin ve sonuglariin nasil olacagidir. Ozellikle, proje ydneticisi unvanima sahip
calisanlarin yeni kurulan Scrum takimlarinda hangi role sahip olacagi konusu halen
tartisilmaktadir. Tez igeriginde de anlatildig iizere, proje yOneticilerinin gorev ve
sorumluluklarinin ¢evik takimlar i¢inde tam bir karsiligt bulunmamaktadir. Bazi
firmalar bu rolii ¢cevik proje yoneticileri olarak doniistiiriirken, bazilar1t Scrum ustasi
olarak gorevlendirmekte, bazilar1 6rgiit icinde is rotasyonu yapma yoluna gitmekte,
bazilar1 ise isten ¢ikarma yoluna gitmektedir. Diinya genelinde yapilan en iyi
uygulamalara bakildiginda da, net bir eslesme bulunamamaktadir. Buna benzer olarak
takim midiirleri i¢in de benzer soru isaretleri karsimiza ¢ikmaktadir. Bu rol i¢in de
cogunlukla; tiriin sahibi, iiriin yoneticisi, SCrum ustasi ya da kisinin yetkinlik seviyesi
kapsaminda ise gelistirme takimi {liyesi denilmektedir. Burada, sorumlulugun en
biiyiigii calisanlara diismektedir. Orgiit geviklesirken, kendini gelistirme yoluna giden
ve c¢evik teknikler {izerine uzmanlik kazanan/kazanma gayretinde olan bireyler yeni

yapida da kendi yetkinliklerine uygun pozisyonlar bulabilmektedirler.

Son olarak, Nexus gibi takimlarmn, 6zellikle ayni lokasyonda ¢aligmasina dayanan ve
bu tiir ritiieller iizerine kurulmus g¢evik teknikler icin gelecege doniik bir endise,
uzaktan ¢alisma teknolojilerinin ve uzaktan ¢alisma imkanlarinin giin gectikce daha
popiiler olmasidir. Orgiit ¢alisanlarinin da son donemdeki talepleri, bu yonde olurken,
bu durum Scrum’in ve dolayistyla Nexus’un isleyisi ile gok uyusmamaktadir. Cilinkii
her ikisi de, her sabah diizenli olarak takim iyelerinin katilmi ile ayakta
gerceklestirilen stand up adi verilen toplantilarin, ayni lokasyonda yapilmalarim
Onermektedir. Bu toplantilar kural geregi, her giin ayn1 yerde ve saatte 15 dakika stire
ile yapilmalidir. Cevik tekniklerin i¢inde yer alan ve takimlari ayni lokasyonda
caligmaya tesvik eden bu tiir uygulamalar, giiniimiiz is diinyasindaki trendler ile
ortiismemektedir. Bu durum ilerleyen doénemlerde, bu tiir ¢evik cergevelerin isleyisi
i¢in dezavantajlar doguracak ve gevik uygulamalarda degisiklikler yapilmasina ya da

yeni teknikler/cerceveler Uretilmesine neden olacak gérinmektedir.
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EKLER

Ek 1. Nexus Olgunluk Modeli:Seviyeleri, Hedefleri, Amaglari ve Uygulamalari

Seviye 1 — Baslangi¢

Seviye 2 — YoOnetilen

Hedef 1: Temel N

exus Yonetimi

Amag 1: Nexus rollerinin varligi

Uygulamalar:

1. Her Nexus takiminda bir {iriin sahibi taniml1 olmalidir.

2. Her Scrum takiminin bir Scrum Master’1 olmalidir.

3. Her Scrum takiminda, servis saglayici firma tarafinda olusturulmus
bir gelistirme takimi olmalidr.

4. Her Nexus takimu, iirlin sahibi, Scrum master ve Nexus entegrasyon

takimi tyelerinden olusan bir Nexus Entgrasyon Takimina sahip
olmalidir.

Amag 2: Nexus eserlerinin varligi

Uy

ok wnE

7.
8.
9.

10.
11.

gulamalar:

Her Nexus takimi bir iiriin i listesine sahip olmalidir.

Uriin is listesi iiriin sahibinin otoritesi altinda giincellenmelidir.
Her Scrum takima igin bir sprint is listesi olmalidir.

Sprint is listesi gelistirme takimi tarafindan giincellenmelidir.

Her Nexus takimi i¢in Nexus sprint is listesi olmalidir.

Nexus sprint is listesi Nexus entegrasyon takimi tarafindan
glncellenmelidir.

Her Nexus takimi1 bir Nexus amacina sahip olmalidir.

Nexus amact Nexus takimlari tarafindan giincellenmelidir.

Her sprint sonunda elde edilmesi planlanan bir Uriin pargasi taniml
olmalidir.

Entegre edilebilir bir {irlin par¢as: saglanmalidir.

Tum Nexus Scrum takimlarinin uymakla yiikimll oldugu bir
“Bitti” tanimi1 yapilmalidir.

Amag 3: Nexus toplantilarinin yapilmasi ve katilimin saglanmasi

Uygulamalar:

1.
2.

3.

Stirtim planlama toplantilar: yapilmalidir.

Nexus Sprint Planlama toplantilart her Sprint i¢in tam olarak 1 kere
yapilmalidir.

Nexus sprint planlama toplantilart tiim Nexus takim iyelerinin
katilim ile gerceklestirilmelidir.

Gunlik Scrum toplantilart her giin tam olarak 1 kere yapilmalidir.
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5. Gunluk Scrum toplantilarina, en azindan gelistirme takimi katilim
saglamalidir.

6. Tum Nexus takimlari, Nexus gunlik Scrum toplantisi1 yapmalidirlar.

7. Nexus gunlik Scrum toplantilarina, en azindan Nexus takimi katilim
saglamalidir.

8. Nexus sprint degerlendirme toplantis1 her sprint i¢in tam olarak 1
kere yapilmalidir.

9. Nexus sprint degerlendirme toplantisina biitiin Nexus takimlar1 ve
irin sahibi tarafindan davet edilmis, uygun geri bildirim
saglayabilecek kisiler katilmalidir.

10.  Nexus sprint retrospektif toplantist her sprint i¢in tam olarak 1
kere yapilmalidir.

11.  Nexus iyilestirme toplantis1 her sprint i¢in en az 1 Kkere
yapilmalidir.

12. Nexus iyilestirme toplantisina her Scrum takimindan uygun
temsilciler katilmalidir.

Amag 4: Nexus siire¢ akiginin izlenmesi
Uygulamalar:

1. Yazilim gelistirme sprint’inin basinda surim plani belirlenmis
olmalidir.
2. Gelistirme sprint ¢evrimleri olmalidir.

Hedef 2: Yazilim Gereksinimleri Mithendisligi
Amag 1: Uriin sahibi taniminin net olmasi
Uygulamalar:

1. Uriin sahibi ile Scrum takimi direk iletisim kurmalidar.

2. Uriin sahibi ile kullanic1 tarafindaki paydaslar direk iletisim
kurmalidir.

3. Uriin sahibi is listesi maddelerini dnceliklendirmekten sorumludur
ve Onceliklendirmede yetkili kisi olmalidir.

4. Uriin sahibi 6ncelikleri belirlemede bilgi sahibi olmalidir.

Uriin sahibi Grtin vizyonuna sahip olmalidr.

6. Uriin sahibi, takimim beklemesine, gecikmesine ya da planlanmamis
degisimlere sebebiyet vermeden ve yoneticilerden onay almaya
ihtiya¢ duymadan karar verme yetkisine sahip olmalidir.

o1

Amag 2: Uriin is listesinin yonetilmesi
Uygulamalar:

1. Uriin is listesi maddeleri Griin sahibinin Grtin vizyonu ile uyumlu
olmalidir.

2. Uriin is listesi maddeleri ‘invest’ Kriterleri ile uyumlu olmalidir
(bagimsiz, goriistilebilir, deger iireten, tahmin edilebilir, kiigiik, test
edilebilir).

3. Uriin is listesi maddeleri iriin  sahibi tarafindan
onceliklendirilmelidir.

4. Uriin is listesinin en dncelikli maddeleri net olarak tanimlanmalidur.
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5. Uriin is listesinin en &ncelikli maddeleri siiriim plan1 ile uyumlu
olmalidur.

Amag 3: Nexus sprint planlama toplantilarinin basariyla ger¢eklenmesi
Uygulamalar:

1. Nexus sprint planlama toplantisinda, iriin sahibi, alan bilgisi
saglamali, secim ve Oncelik kararlar1 i¢in rehberlik etmelidir.

2. Nexus sprint planlama toplantisinda {iriin sahibi aktif olarak is
birligi i¢inde olmalidir.

3. Nexus sprint planlama toplantisinda biitiin Nexus takimlar1 aktif
olarak is birligi i¢inde olmalidirlar.

4. Nexus sprint planlama toplantisi, lizerinde anlasilmis bir Nexus
sprint plani ile sonlanmalidir.

5. Nexus sprint planlama toplantis1 sonucunda, {iriin sahibi lzerinde
anlasilmis olan onceliklerden tatmin olmus olmalidir.

6. Nexus sprint planlama toplantisinda, biitiin Nexus takimlar1 ortaya
¢ikan planin basarilabilir olduguna inaniyor olmalidirlar.

7. Her Scrum takimi, ortak yapilan Nexus sprint planlama
toplantisindan sonra kendi sprint planlama toplantisini yapmalidir.

Amag 4: Nexus sprint is listesinin yonetilmesi
Uygulamalar:

1. Nexus Sprint is listesi sprint stresince gerekli olan her zamanda
glncellenmelidir.

2. Nexus sprint is listesi Nexus sprint planlama toplantisi siirecinde
olusturulmalidir.

Seviye 3 — Tamimh
Hedef 1: Miisteri liskileri Y6netimi
Amag 1: ‘Bitti’ taniminin bagariyla yonetilmesi
Uygulamalar:

1. ‘Bitti’ tanimi lizerinde tim Scrum takimlar1 hem fikir olmalidir.
2. ‘Bitti’ tanimi her iiriin is listesi maddesi i¢in basarilmalidir.

3. Takimlar, bitti’ tanimina sayg1 duymalilar.

4. ‘Bitti’ tanimi1 tam olarak bir entegre liriin parcasi saglamali.

Amag 2: Uriin sahibinin erisilebilir olmasi
Uygulamalar:

1. Uriin sahibi takim icin her zaman vakit ayirabilmelidir.
2. Uriin sahibi gerektigi her zaman ulasilabilir olmalidir.

Amag 3: Nexus sprint gozden gecirme toplantilarinin basariyla gerceklenmesi
Uygulamalar:

1. Nexus sprint gbzden gecirme toplantisinda entegre ve calisir bir
yazilim gosterilmelidir.

2. Nexus sprint gozden gecirme toplantisinda, {iriin sahibi ve diger
paydaslar geri bildirim saglamalilar.
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Nexus Sprint Gozden Gegirme toplantisinda paydaslar teslim edilen
yazilim1 kabul ediyor olmalilar.

Nexus Sprint Gézden Gegirme toplantisi, Nexus Sprint retrospektif
toplantisindan 6nce, sprint sonunda yapilmalidir.

Hedef 2: iterasyon Yénetimi

Amag 1: Sprint is listesinin yonetilmesi

Uygulamalar:

N~ wWNE

Sprint is listesi goriilebilir ve ulasilabilir olmalidir.

Sprint is listesi gunluk olarak guncellenmelidir.

Sprint is listesi sadece gelistirme takimina ait olmalidir.

Sprint is listesi maddeleri gérevlere ayrilmalidir.

Sprint is listesini gelistirme takim1 tahminlemelidir.

Tiim Sprint is listesi maddeleri tahmin edilmelidir.

Sprint is listesindeki tim gorevler tahmin edilmelidir.

Her bir gorevin kalan efor tahmini gunliik olarak guncellenmelidir.

Amag 2: Iterasyonlarin planli olmas1

Uygulamalar:

1. Her sprint takvimde planlandig1 sekilde sonlandirilmalidir.

2. Gunlik Scrum her is glinii yapilmalidir.

3. Gonlik Scrumlar iginde, problemler ve engeller tartisiimali ve
tanimlanmalidir.

4. Amaci eskimig sprintler hemen sonlandirilmalidir.

5. Takim, takim disindaki kisiler tarafindan rahatsiz edilmemelidir.

6. Nexus gunluk Scrum toplantisinda, entegrasyon sorunlari veya yeni
kesfedilen takimlar aras1 bagimliliklar tanimlanmalidir.

7. 1Ihtiyag durumunda, Nexus iyilestirme toplantis1 yapilmalidir.

8. Her sprint’te sprint izleme gerceklestirilmelidir.

Amac 3: Hiz dlgtimleri yapilmast

Uygulamalar:

1. Sprint izleme grafigi goriiliir, ulasilabilir olmalidir.

2. Sprint izleme giinlik olarak giincellenmelidir.

3. Gelistirme takimu, sprint ilerleyisini diizenli olarak analiz etmelidir.

Amag 4: Nexus entegrasyon takiminin etkin olmasi

Uygulamalar:

1. Nexus entegrasyon takimi her tiir entegrasyon sorununu
sahiplenmelidir.

2. Nexus entegrasyon takimi, bir Nexus iginde tim Scrum takimlari
tarafindan gergeklestirilen tiim isin basarili bir sekilde entegre
olmasindan yiikiimlii olmalidir.

3. Uriin sahibi, iiriin i listesi maddelerinin diizenlenmesinden ve
siralamasindan yiikiimlii olmalidar.

4. Nexus Entegrasyon takimi i¢indeki Scrum ustasi, Nexus

gercevesinin tam olarak anlasilmasindan ve Nexus ¢ergevesinin
uygulanmasindan sorumlu olmalidir.
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5. Nexus Entegrasyon takimi iiyeleri, bagimliliklari tanilamak ve bitti
tanimina uygun olarak biitiin eserleri siklikla entegre edecek
sekilde, pratiklerin ve araclarin uygulanmasini, anlasilmis olmasini
ve kullanilmasini saglamalilar.

6. Nexus entegrasyon takimi iyeleri, Nexus ic¢indeki Scrum
takimlarina rehberlik etmekten ve kogluk yapmaktan sorumlu
olmalilar.

Seviye 4 — Niceliksel Yonetilen
Hedef 1: Standartlastirilmis Uriin Y &netimi
Amag 1: Niceliksel iiriin yonetimi yapilmasi
Uygulamalar:

1. Bdtun drdnler, nicel olarak tanimlanmis amaclara, hedeflere ve
uygulamalara uygun olarak yonetilmelidir.

Hedef 2: Siire¢ Performansi Y 6netimi
Amag 1: Olgiimleme yapilmasi ve analiz edilmesi
Uygulamalar:

1. Tim iriinler igin, Seviye 2’den seviye 4’c¢ kadar tiim metrikler
izlenmeli ve yonetilmelidir.

2. Uriin olgimleri metrikler ile sistematiklestirilmistir ve stirekli
olarak izlenmeli ve yonetilmelidir.

Seviye 5 — Optimum
Hedef 1: Performans Yodnetimi
Amag 1: Ginlik Scrum toplantilarinin basariyla gergeklenmesi
Uygulamalar:

1. Gunlik Scrum toplantilart takimin  tiimiiniin ~ katilhmi  ile
yapilmalidir.

2. Gulnluk Scrum’da problemler ve engeller ile yiizlesilmeli ve gunliik

Scrum toplantilarindan elde edilen bilgi daha sonraki problem ve

engellerin ¢6ziilmesinde kullanilmalidir.

Gunliik Scrum her giin ayn1 zamanda ve ayni yerde yapilmalidir.

Her gelistirme takimi iiyesi diger iiyelerin ne yaptigini biliyor

olmalidir.

Her Gilinluk Scrum maksimum 15 dakika olmalidir.

Stirim plant izleme, en azindan her giinlilk Scrum toplantisinda

glncellenmelidir.

»ow
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Amag 2: Nexus sprint retrospektif toplantilarinin basariyla ger¢eklenmesi
Uygulamalar:

1. Nexus Sprint Retrospektif 3 adimli bir toplanti seklinde
yapilmalidir.

2. Nexus Sprint Retrospektif, gelen tekliflerde somut bir iyilestirme
ile sonlanmalidir.

3. Gelen bazi teklifler uygulanmalidir.
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Ogrenilmis dersler kaydedilmelidir.

Birden fazla takimi etkilemis olan sorunlar tanimlanmalidir.

Scrum takimlar1 birden fazla takimi etkileyen bu sorunlar igin
aksiyonlar Gretmeliler.

Tanimlanan aksiyonlarin nasil izlenecegi ve gorsellestirilecegi
Uzerinde anlasmaya varilmalidir.

Nexus Sprint retrospektif toplantisinin ilk ve {igiincii oturumu, her
Scrum takimindan belli temsilcileri katilimi ile yapilirken, ikinci
oturumunu tim Scrum takim {yelerinin katilimi ile her Scrum
takimi1 kendi i¢cinde yapmalidir.

Amag 3: Nedensel analizlerin yapilmasi ve ¢éziimleme ¢alismalariin

yuratulmesi

Uygulamalar:

1.
2.
3.

Her giin ortaya ¢ikan engeller analiz edilmelidir.

Engeller, problemler ve aksiliklerden farklilastirilmalidir.

Gunliik analiz retrospektifleri yapilmali ve engellere kars1 diizeltici
aksiyonlar alinmalidir.

Amac 4. Pozitif indikatorlerin tanimlanmasi

Uygulamalar:

1. TUm Scrum takimlan yiiksek seviyede enerjik olmalidir.

2. Tum Scrum takim tiyeleri yiiksek seviyede tatminkar olmalidir.

3. Paydaslar yiiksek seviyede tatminkar olmalidir.

4. Cok nadiren fazla mesai yapilmali, eger yapiliyorsa mutlaka
goniillii olarak yapilmalidir.

5. Takim i¢i ve takimlar arasi goriismelerde tartigma ve yapici
elestiriler olmalidir.

6. Deneysellik ve Scrum sireci iyilestirmeleri 6n planda tutulmalidir.

7. Periyodik olarak ve surdirllebilir sekilde Nexus igin iyilestirme

eforu harcanmalidir.

Amag 5: Gunluk Nexus Scrum toplantilarinin bagariyla gergeklenmesi

Uygulamalar:

1. Nexus gunlik Scrum toplantis1 biitiin  Scrum  gelistirme
takimlarindan ilgili tim temsilcilerin katilimi ile yapilmalidir.

2. Nexus gunluk Scrum toplantisinda, entegre {iriin pargasinin o anki
durumu incelenmelidir.

3. Nexus giinluk Scrum toplantis1 her giin ayn1 yerde ve ayn1 zamanda
yapilmalidir.

4. Nexus gunluk Scrum toplantisinda, her takimin entegre Uriin parcasi
tizerindeki etkisine odaklanilmalidir.

5. Nexus gunlik Scrum toplantisinda o anki bagimliliklarin yonetimi
ve gorsellestirilmesi saglanmalidir.

6. Nexus gunlik Scrum toplantisinda takimlar arasi paylasiimasi

gerekli olan bilgiler paylagiimalidir.

146



Ek 2. Nexus Olgunluk Modeli Saha Cahsmasi i¢in Kullamlan Indikatérlerin
Listesi ve IlIk Vaka Cahsmasinda Elde Edilen, Tiim Takimlarin Ortalama Basari
Yizdeleri
S2H1AL:

Ind1. Her Nexus takiminda bir iiriin sahibi tanimlidir - 100

Ind2. Her Scrum takiminin bir Scrum Master’1 vardir — 100

Ind3. Her Scrum takiminda, servis saglayici firma tarafinda olusturulmus, bir
gelistirme takimi vardir - 100

Ind4. Her Nexus takimi, tiriin sahibi, Scrum master ve Nexus entegrasyon
takim tiyelerinden olusan bir Nexus Entegrasyon Takimina sahiptir - 100

S2H1A2:
Ind1. Her Nexus takimi bir tiriin i listesine sahiptir - 100
Ind2. Uriin is listesi iiriin sahibinin otoritesi altinda giincellenir — 100
Ind3. Her Scrum takimi igin bir sprint is listesi vardir - 100
Ind4. Sprint is listesi gelistirme takimi tarafindan giincellenir - 100
Ind5. Her Nexus takimi i¢in Nexus Sprint is listesi vardir - 100

Ind6. Nexus sprint is listesi Nexus entegrasyon takimi tarafindan giincellenir -
100

Ind7. Her Nexus takimi bir Nexus amaci vardir - 100
Ind8. Nexus amac1 Nexus takimlari tarafindan giincellenir - 100

Ind9. Her sprint sonunda elde edilmesi planlanan bir iiriin pargas: tanimlidir -
100

Ind10. Nexus takimlari tarafindan tamamlanmus biitiin entegre iglerin toplamini
ifade eden bir entegre Urln pargasi vardir — 100

Ind11. °“Bitti’ nin tamimina uygun olarak tanimlanmis, kullanigh ve
yayinlanabilir bir entegre iiriin pargas1 vardir - 100

Ind12. Tim Nexus Scrum takimlarinin uymakla yiikiimli oldugu bir “Bitti”
tanimi1 vardir - 100

S2H1A3:
Ind1. SUriim planlar1 diizenli olarak gozlenir (takip edilir) — 95
Ind2. Siirtim plani izleme her iterasyonda gézlemlenir - 100

Ind3. Nexus Sprint Planlama toplantilart her Sprin i¢in tam olarak 1 kere yapilir
- 100

Ind4. Nexus sprint planlama toplantilari tiim Nexus takim tiyelerinin katilimi
ile gerceklestirilir - 100

Ind5. Gunluk Scrum toplantilari her giin tam olarak 1 kere yapilmalidir - 100

Ind6. Gunliik Scrum toplantilarina, en azindan gelistirme takimi katilim saglar
—100
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Ind7. TUm Nexus takimlari, Nexus giinlik Scrum toplantis1 yaparlar - 100

Ind8. Nexus glnlik Scrum toplantilarina, en azindan Nexus takimi katilim
saglar - 100

Ind9. Nexus sprint degerlendirme toplantist her sprint ig¢in tam olarak 1 kere
yapilir - 100

Ind10. Nexus sprint degerlendirme toplantisina biitiin Nexus takimlar1 ve tiriin
sahibi tarafindan davet edilmis, uygun geri bildirim saglayabilecek kisiler
katilir - 100

Ind11. Nexus sprint retrospektif toplantis1 her sprint igin tam olarak 1 kere
yapilir - 100

Ind12. Nexus iyilestirme toplantisi her sprint i¢in en az 1 kere yapilir - 90

Ind13. Nexus iyilestirme toplantisina her Scrum takimindan uygun temsilciler
katilim saglar - 95

S2H1A4:
Ind1. Yazilim gelistirme sprint’inin basinda siiriim plani belirlenmistir - 95
Ind2. Her sprint maksimum 30 giin uzunlugundadir — 100
Ind3. Her sprint Nexus sprint planlama toplantisi ile baslar — 100
Ind4. Gunlik Scrum toplantisi her sprint giinii gergeklestirilir — 100
Ind5. Nexus guinlik Scrum toplantist her sprint giinii ger¢eklestirilir — 100
Ind6. Nexus sprint gézden gecirme toplantisi retrospektiften 6nce yapilir — 100
Ind7. Her sprint Nexus sprint retrospektif toplantisi ile sonlanir - 100
S2H2A1:
Ind1. Uriin sahibi ile Scrum takimi direk iletisim kurar - 100
Ind2. Uriin sahibi ile kullanici tarafindaki paydaslar direk iletisim kurar - 100

Ind3. Uriin sahibi is listesi maddelerini &nceliklendirmekten sorumludur ve
onceliklendirmede yetkili kisidir - 100

Ind4. Uriin sahibi oncelikleri belirlemede bilgi sahibidir - 100
Ind5. Uriin sahibi tiriin vizyonuna sahiptir - 95

Ind6. Uriin sahibi, takimin beklemesine, gecikmesine ya da planlanmamis
degisimlere sebebiyet vermeden ve yoneticilerden onay almaya ihtiyag
duymadan karar verme yetkisine sahiptir - 70

S2H2A2:
Ind1. Uriin is listesi maddeleri iiriin sahibinin iiriin vizyonu ile uyumludur - 90

Ind2. Uriin is listesi maddeleri ‘invest’ kriterleri ile uyumludur (bagimsiz,
goriistilebilir, deger lireten, tahmin edilebilir, kiicuk, test edilebilir) — 80

Ind3. Uriin is listesi maddeleri iiriin sahibi tarafindan dnceliklendirilir - 90
Ind4. Uriin is listesinin en &ncelikli maddeleri net olarak tanimlanir - 90

Ind5. Uriin is listesinin en éncelikli maddeleri siiriim plani ile uyumludur - 90
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S2H2A3:

Ind1l. Nexus sprint planlama toplantisinda, {iriin sahibi, alan bilgisi saglar;
secim ve Oncelik kararlar1 i¢in rehberlik eder - 95

Ind2. Nexus sprint planlama toplantisinda {irlin sahibi aktif olarak is birligi
icindedir - 100

Ind3. Nexus sprint planlama toplantisinda biitiin Nexus takimlar1 aktif olarak
is birligi i¢indedir - 90

Ind4. Nexus sprint planlama toplantisi, lizerinde anlasilmis bir Nexus sprint
plani ile sonlanir - 90

Ind5. Nexus sprint planlama toplantist sonucunda, iriin sahibi iizerinde
anlasilmis olan dnceliklerden tatmin olur - 95

Ind6. Nexus sprint planlama toplantisinda, biitiin Nexus takimlari ortaya ¢ikan
planin basarilabilir olduguna inanirlar - 95

Ind7. Her Scrum takimi, ortak yapilan Nexus sprint planlama toplantisindan
sonra kendi sprint planlama toplantisini yapar - 95

S2H2A4:

Ind1l. Nexus Sprint is listesi sprint siiresince gerekli olan her zamanda
gtincellenir - 100

Ind2. Nexus sprint is listesi Nexus sprint planlama toplantisi siirecinde
olusturulur - 100

S3H1A1L:
Ind1. ‘Bitti’ tanim1 izerinde tiim Scrum takimlari hem fikirdir - 75
Ind2. “Bitti’ tanimi her {iriin is listesi maddesi i¢in basarilir - 90
Ind3. Takimlar, ‘bitti’ tanimina saygi duyarlar - 90
Ind4. ‘Bitti’ tanim1 tam olarak bir entegre iiriin parcasi saglar - 90
S3H1AZ2:
Ind1. Uriin sahibi takim igin her zaman vakit ayirir - 80

Ind2. Uriin sahibi gerektigi her zaman ulasilabilirdir - 90

S3H1A3:
Ind1. Nexus sprint gozden gecirme toplantisinda entegre ve calisir bir yazilim
gosterilir - 75

Ind2. Nexus sprint gozden gecirme toplantisinda, iiriin sahibi ve diger
paydaslar geri bildirim saglar - 90

Ind3. Nexus sprint gdzden gegirme toplantisinda paydaslar teslim edilen
yazilim1 kabul ederler - 95

Ind4. Nexus sprint gozden gecirme toplantisi, Nexus sprint retrospektif
toplantisindan dnce, sprint sonunda yapilir - 100

S3H2A1:
Ind1. Sprint is listesi gorilebilir ve ulasilabilirdir - 90
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Ind2. Sprint is listesi guinlik olarak guncellenir - 90

Ind3. Sprint is listesi sadece gelistirme takimina aittir - 90

Ind4. Sprint is listesi maddeleri gorevlere ayrilir - 90

Ind5. Sprint is listesini gelistirme takimi tahminler - 90

Ind6. Tiim Sprint is listesi maddeleri tahmin edilir - 90

Ind7. Sprint is listesindeki tiim gorevler tahmin edilir - 90

Ind8. Her bir gdrevin kalan efor tahmini gunlik olarak guncellenir - 90
S3H2A2:

Ind1. Her sprint takvimde planlandigi sekilde sonlandirilir - 90

Ind2. Ginlik Scrum her is giinii yapilir - 90

Ind3. Ginlik Scrum’lar icinde, problemler ve engeller tartisilir ve tanimlanir -
90

Ind4. Amaci eskimis sprintler hemen sonlandirilir - 95
Ind5. Takim, takim digindaki kisiler tarafindan rahatsiz edilmez - 95

Ind6. Nexus gunlik Scrum toplantisinda, entegrasyon sorunlari veya yeni
kesfedilen takimlar arasi bagimliliklar tanimlanir - 90

Ind7. Ihtiya¢ durumunda, Nexus iyilestirme toplantis1 yapilir - 90

Ind8. Her sprint’te sprint izleme gergeklestirilir - 90
S3H2A3:

Ind1. Sprint izleme grafigi goriiliir ve ulasilabilirdir - 90

Ind2. Sprint izleme glinlik olarak glincellenir - 90

Ind3. Gelistirme takimu, sprint ilerleyisini duzenli olarak analiz eder -90
S3H2AA4:

Ind1. Nexus entegrasyon takimi her tiir entegrasyon sorununu sahiplenir - 95

Ind2. Nexus entegrasyon takimi, bir Nexus iginde tum Scrum takimlari
tarafindan gerceklestirilen tiim isin basarili bir sekilde entegre olmasindan
yukumludir - 95

Ind3. Uriin sahibi, {iiriin is listesi maddelerinin diizenlenmesinden ve
siralamasindan sorumludur - 95

Ind4. Nexus Entegrasyon takimi igindeki Scrum ustasi, Nexus ¢ergevesinin tam
olarak anlasilmasindan sorumludur - 90

Ind5. Nexus Entegrasyon takimi i¢indeki Scrum ustasi, Nexus cergevesinin
uygulanmasindan sorumludur - 90

Ind6. Nexus Entegrasyon takimi iiyeleri, bagimliliklar1 tanilamak ve bitti
tanimina uygun olarak biitiin eserleri siklikla entegre edecek sekilde,
pratiklerin ve araglarin uygulanmasini saglar - 90
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Ind7. Nexus Entegrasyon takimi iiyeleri, bagimliliklar1 tanilamak ve bitti
tanimina uygun olarak biitiin eserleri siklikla entegre edecek sekilde,
pratiklerin ve arag¢larin anlagilmis olmasini saglar - 90

Ind8. Nexus Entegrasyon takimi iyeleri, bagimliliklart tanilamak ve bitti
tanimma uygun olarak biitiin eserleri siklikla entegre edecek sekilde,
pratiklerin ve araglarin kullanilmasini saglar - 90

Ind9. Nexus entegrasyon takimi tiyeleri, Nexus icindeki Scrum takimlarina
rehberlik etmekten ve kogluk yapmaktan sorumludur - 25

S4H1A1L:

Indl. Biitiin triinler, nicel olarak tanimlanmis amaglara, hedeflere ve
uygulamalara uygun olarak yonetilmelidir - 35

S4H2A1:
Ind1l. Tim trinler i¢in, Seviye 2’den seviye 4’e kadar tiim metrikler izlenir ve
yonetilir - 90

Ind2. Uriin 6lgtimleri metrikler ile sistematiklestirilmistir - 90
Ind3. Uriin 6lgiimleri stirekli olarak izlenir ve yonetilir - 90
S5H1AL:
Ind1. Ginlik Scrum toplantilar1 takimin tiimiiniin katilimi ile yapilir - 80

Ind2. Gunluk Scrum’da problemler ve engeller ile yizlesilir ve giinlik Scrum
toplantilarindan elde edilen bilgi daha sonraki problem ve engellerin
¢Oziilmesinde kullanilir - 90

Ind3. Ginlik Scrum her giin ayn1 zamanda ve ayni yerde yapilmalidir - 90
Ind4. Her gelistirme takimi tiyesi diger tiyelerin ne yaptigini bilir - 80
Ind5. Her Gunluk Scrum maksimum 15 dakikadir - 90

Ind6. Siiriim plani izleme, en azindan her giinlik Scrum toplantisinda
guncellenir - 90

S5H1A2:
Ind1. Nexus Sprint Retrospektif 3 adimli bir toplanti seklinde yapilir - 45

Ind2. Nexus Sprint Retrospektif, gelen tekliflerde somut bir iyilestirme ile
sonlanir - 95

Ind3. Gelen bazi teklifler uygulanir - 90
Ind4. Ogrenilmis dersler kaydedilir - 0
Ind5. Birden fazla takimi etkilemis olan sorunlar tanimlanir - 90

Ind6. Scrum takimlari birden fazla takimi etkileyen bu sorunlar i¢in aksiyonlar
uretir - 90

Ind7. Tanimlanan aksiyonlarin nasil izlenecegi ve gorsellestirilecegi tizerinde
anlagma saglanir - 25

Ind8. Nexus Sprint retrospektif toplantisinin ilk ve ti¢lincii oturumu, her Scrum
takimindan belli temsilcileri katilimi ile yapilir - 45
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Ind9. Nexus Sprint retrospektif toplantisinin ikinci oturumunu, tiim Scrum
takim tiyelerinin katilimi ile her Scrum takimi kendi i¢inde yapar - 90

S5H1AS:

Ind1. Her giin ortaya ¢ikan engeller analiz edilir - 10
Ind2. Engeller, problemler ve aksiliklerden farklilastirilir - 90

Ind3. Glnlik analiz retrospektifleri yapilir ve engellere karsi duzeltici
aksiyonlar alinir - 45

S5H1A4:
Ind1. TUm Scrum takimlar1 yiksek seviyede enerjiktir - 45
Ind2. Tum Scrum takim tiyeleri yiksek seviyede tatminkardir - 65
Ind3. Paydaslar yiiksek seviyede tatminkardir - 80

Ind4. Cok nadiren fazla mesai yapilir, eger yapiliyorsa mutlaka gonillu olarak
yapilir - 80

Ind5. Takim igi ve takimlar aras1 goriismelerde tartisma ve yapict elestiriler
vardir - 70

Ind6. Deneysellik ve Scrum siireci iyilestirmeleri 6n planda tutulur - 60

Ind7. Periyodik olarak ve stirdiiriilebilir sekilde Nexus igin iyilestirme eforu
harcanir - 65

S5H1A5:

Ind1. Nexus gunlik Scrum toplantist biitin Scrum gelistirme takimlarindan
ilgili tim temsilcilerin katilimi ile yapilir - 95

Ind2. Nexus gunluk Scrum toplantisinda, entegre iiriin parg¢asinin o anki
durumu incelenir - 80

Ind3. Nexus ginlik Scrum toplantis1 her giin ayn1 yerde ve ayni zamanda
yapilir - 95

Ind4. Nexus gunlik Scrum toplantisinda, her takimin entegre iiriin pargasi
Uzerindeki etkisine odaklanilir - 80

Ind5. Nexus gilinltik Scrum toplantisinda o anki bagimliliklarin yonetimi ve
gorsellestirilmesi saglanir - 80

Ind6. Nexus gunlik Scrum toplantisinda takimlar arasi paylasiimasi gerekli
olan bilgiler paylasilir — 90
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