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BUYUK OLCEKLI FIRMALARDA
PROJE YONETIMINDE CEViK YAKLASIMLAR

Bu calismada biiyiik dl¢ekli firmalarda proje yonetiminde ¢evik yaklasimlarin
kullanimi aragtirilmistir. 2001 yilinda ¢evik manifestonun yaymlanmasindan sonra
ceviklik kavrami birgok firmanin odagi olmustur. Kiiclik ve orta 6lgekli firmalarin
cevik yonetimi benimsemesi ve doniisiimii nispeten kolay olmustur. Biiytlik 6l¢ekli
firmalarda ise doniisim mevcut is yapis sekillerinin degismesini gerektirmis ve
geleneksel kiiltiirlin dontismesi de gerektiginden kolay olmamistir. Bu nedenle
Olceklendirilmis ceviklik kavrami ile biiylik firmalarin ¢evik doniisiimiinde yeni
metotlar gelistirilmistir. Literatiir incelendiginde, benzer durumlardaki firmalarin
cevik doniistimlerde yeni roller tanimladigini, bazi rolleri kaldirdigim1 veya
degistirerek kullandig1 anlasilmigtir. Bu rollere geciste koordinasyon sorunlari
yasanmis, ek is yiikleri gelmistir. Yaganan zorluklara ragmen rollere adaptasyon sureci
sonrast biiyiik faydalar elde edilmistir. Buradan yola ¢ikarak bu rollerin etkileri
incelenmistir. Tiirkiye’de biiyiik dlgekli dort firma ile gorliigme yapilmis; degisen
roller, bu rollerin etkileri ve ¢evik doniisiimiin avantaj ve dezavantajlar1 arastirilarak,
cevik donilisimde zorlanan biiylik firmalar i¢in arastirma sonuclariyla katkida

bulunulmustur.
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ABSTRACT

AGILE APPROACHES IN PROJECT MANAGEMENT OF
LARGE SCALE COMPANIES

In this study, utilization of agile approaches in project management of large
scale companies has been investigated. Since Agile Manifesto was issued in 2001, the
concept of agility and switch to agile approaches has been on the focus of many
companies. The agile transformation was easy for small companies to adopt ;however,
it has become more difficult in medium and large sized companies due to the company
culture. It is not easy to make a change overnight on doing business and to transform
organizational culture to something that is not expected. Therefore, with the concept
of scaled agility, new methods have been developed for the agile transformation of
large companies. The literature search shows that companies in similar position have
developed new roles in agile transformation, removed some as well as changing
definitions of others. During adoptation process to align new roles, some coordination
problems, additional workloads have been emerged, yet at the end, great benefits were
achieved after all. Based on this premise, interviews with four large-scale companies
in Turkey have been conducted in order to gather more information about agile
transformation and changing roles.The results of this thesis would provide guidance

on new roles and transformation for large companies.
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1.GIRiS

Giinlimiizde teknolojinin getirdigi yeniliklerle birlikte bilgi teknolojilerine yapilan
yatirnmlar artmakta ve Bilgi Teknolojileri (BT) ekipleri tarafindan yonetilen proje
sayilar1 da gogalmaktadir. Ozellikle sirketlerin dijital déniisiim yolculuklarinda birgok
proje hayata gecirilmektedir. Bu projelerde belirsizliklerin artmasi, teknolojinin hizl
geligmesi, miisteri taleplerinin siirekli degigmesi gibi bir¢cok etkenden dolay1 projeleri
basarili sekilde tamamlamak zorlagmaktadir. Bu sorunlarin 6niine gegebilmek icin BT

proje yonetim yaklasimi olarak bir¢ok yontem gelistirilmekte ve kullanilmaktadir.

BT Projelerinde uzun yillar boyunca geleneksel proje yonetim metotlar1 (agirlikli
olarak Selale modeli) kullanilmigtir. 2001 yilinda ¢evik manifestonun yayinlanmasi ile
cevik yontemlere olan ilgi artmistir. Cevik yaklagimlar karmasik projelerin
coziimlerinde basarili sonuglar elde etmistir ve bircok sirket ¢evik yontemleri

kullanmak i¢in girisimde bulunmustur.

Cevik yontemleri kullanma oran1 arttikca, sirketlerde ¢evik kiiltiiriin
olusturulmasi, organizasyonel yapinin degistirilmesi ihtiyact dogmustur. Degisimin
gerceklesmesi, biiylik 6l¢ekli firmalarda kiiglik ve orta 6lgekli firmalara gore daha zor
olmaktadir. Bu zorlugu asabilmek i¢in, biiyiik firmalara 6zgli ¢evik yontemler /
yaklasimlar ortaya ¢ikmustir. Ozellikle Large Scaled Scrum (LeSS), NeXuS, Scaled
Agile Framework (SaFe) gibi 6l¢eklendirilmis ¢eviklik yontemleri 6n plana ¢ikmis ve

firmalar bu yontemleri kendi organizasyon yapilarina uyarlamaya ¢aligmigtir.

Olgeklendirilmis ¢eviklik yontemlerine ek olarak ¢evik kog, scrum uzmanu, iiriin
sahibi gibi yeni roller ortaya ¢ikmis ve sirket yapisina entegre olmustur. Yeni
organizasyon yapisinda, geleneksel proje yoOneticisi, is analisti gibi roller ya tanim
degistirmis ya da ihtiya¢ duyulmaz hale gelmistir. Ornegin; geleneksel yontemlerde
olan proje yoneticisinin takimin planlamasi gorevini, takim iyeleri iistlenmistir.
Takimlar kendi kendini organize edebilir hale gelmis, proje yoneticisi ise zamanini
paydas yoOnetimi, vizyonu takima benimsetme, strateji gibi kavramlara
yogunlagtirmistir. Dikey hiyerarsinin bulundugu bircok yap1 yatay hiyerarsiye
donmiis, karar mekanizmalar1 alt seviyelere indirilmistir. Organizasyonel yapinin

degismesi ve rollerin degigmesi firmalarda ¢evik yolculugun en 6nemli adimlarindan



biri olmustur. Yeni ortaya ¢ikan rollerin ve yatay iletisimin gerektirdigi alt seviyede
karar alma siirecinde zorlanan ekipler, iist yonetimin destegi ile uyum siirecini
tamamlayabilmistir. Uzun yillar geleneksel yontemlerle ¢alismaya alisan ekiplerin
yasadig1r zorluklar bu g¢aligmanin arastirma konusu olarak secilmistir. Ekiplerin
yasadig1r zorluklar arastirllmis ve sonuglarin gosterdigi konularda tavsiyelerde

bulunulmustur.



2.LITERATUR TARAMASI

Son yillarda gittikce popiiler olan ¢evik yaklagimlarin proje yonetiminde kullanilmasi
ve proje sonuglarina etkisi heniliz tam olarak akademik literatiirde yer almamistir.
Organizasyon ve proje takim sayisi1 biiytidiikce, kiiciik ekipler i¢in diigiiniilmiis ¢cevik
yontemlerin alisilagelmis firma kiiltiiriine entegrasyonunda sorun yaganmustir. Bilytlik
organizasyonlarda bu sorunlarin cevikligin getirdigi yeni roller ile ilgili oldugu
diistiniilmektedir. Yapilan 6n kaynak taramasi sonucunda ise tezin ana fikri olugmus

ve arastirma sorusu ana fikirden tiiretilerek asagida belirlenmistir:

“Biiyiik olgekli firmalarda c¢evik doniisiim sonrasi, takimlara eklenen yeni rol ve

sorumluluklarin proje sonuglarina olan etkileri nedir?

Cevik doniisiimii gerceklestirmis firmalarin, karsilagtigi sorunlarin ¢ogunlukla
takimdaki rol ve sorumluluklarin degismesiyle olusan koordinasyon problemlerine
isaret etse de bu varsayimi destekleyici arastirmalara ulagsmak amaciyla, takip eden

boliimlerde literatiir analizi yapilmustir.

2.1. Proje Yonetimi

Bir proje takiminin ortak bir amag i¢in kendisine verilen isleri yerine getirirken,
kullandig1 yontemin degismesi ve bu degisime uyum saglamasi kolay bir gorev
degildir. Degisimin kendisi de bir proje haline geldiginde, takimdaki kisilerin sadece
gorev tanimimi degil, calistigi ortami da degistirmektedir. Bu tezin ana amaci bu
degisimin getirdigi sorunlar ve zorluklar1 tespit etmektir. Bunu anlayabilmenin bir

parcasi da geleneksel proje ve proje yonetimi kavramlarini irdelemektir.

Insanlik tarihinin baslangicindan itibaren; insanlarm hayatim kolaylastirmak veya
hayatta kalabilmek i¢in bircok girisimde bulunulmustur. Bu girisimlerin birgogu
‘Proje’ denilebilecek nitelige sahiptir. Piramitlerin ingaati, Babilin Asma Bahgeleri
(M.O. 600), Zeus Heykeli M.S. 450), Keops Piramiti (M.O. 2570) gibi bir¢ok yapit
aslinda birer projedir. Bu projeler zamanlar literatiir igerisine girmis yOntemlerle
yonetilmemistir. Literatlirde proje kavrami farkli yazarlar tarafindan tanimlanmstir.
Ornek vermek agisindan bu tanimlarin bazilari incelenmistir. Gray & Larson proje

kavramini; kompleks, rutin olmayan, bir defaya mahsus, zaman, biitce, kaynak ve



performans spesifikasyonlari ile sinirli, belirli miisteri ihtiyaglarini karsilayacak 6zgiin
bir ¢aba olarak tanimlar (Gray& Larson, 2003). Project Management Institute (PMI)
ise proje kavramini; 6zgiin iiriin ya da hizmet yaratmak {izere ortaya konan gecici bir

caba olarak tanimlar (Proje Yonetimi Bilgi Birikim Kilavuzu, Tiirk¢e ¢eviri,2018).

Bu tanimlara ek olarak projelerin ortak karakteristik ozellikleri bulunmaktadir.
Projeler gecici organizasyonlardir ve bir defaya mahsus bir amag¢ igin
odaklanilmaktadir. Projeler sonrasinda beklenen bir sonug ve hedef vardir. Bu hedefe
ulagabilmek icin de bir baslangi¢ ve bitis tarihi bulunmaktadir. Projelerin 6n plana
cikan diger ozelliklerinden birkag1 ise soyledir: projeler siradan olmayan rutin digi
islerdir; her proje 6zgiindiir ve genellikle biiyiik dlgeklidir; projelerde orgiitlenme

bicimi de operasyona gore daha farklidir ve gegici takimlarla yonetilmektedir.

Yonetim; belirli birtakim amagclara ulasmak i¢in basta insanlar olmak {izere parasal
kaynaklari, donanimi, demirbaglari, hammaddeleri ve zamani birbiriyle uyumlu,
verimli ve etkin kullanilabilecek kararlar almak ve uygulatma siireclerinin toplamidir
(Eren, 2012). Proje Yonetimi ise; bilgilerin, becerilerin, araglarin ve tekniklerin,
projelerin  gereksinimlerini yerine getirmek amaciyla proje aktivitelerine
uygulanmasidir (PMBoK, 2018). Projelerde temel olarak ele alinan ii¢ basar1 kriteri
degeri bulunmaktadir: kapsam, zaman ve maliyet. Proje yonetiminde bu degerler
dikkate alinarak bir planlama yapilmakta bu ii¢ degiskenin proje planinda ¢izilen

hedeflere uygun olarak gitmesi beklenmektedir.
Proje yonetiminin dnemi ve ihtiyag¢ sebeplerini Burke, asagidaki gibi siralar:

e Hizli ve kisa siirede tamamlanmasi beklenen isler ve dinamik is ortamlar1

e (Cok fazla koordinasyon gerektiren, is gilicliniin arttif1 ve karmasikligin bol
oldugu organizasyon yapilari

e Isletme kaynaklarmin siirli olmasi

e Yeniliklere adaptasyonun zor olmasi

e Karmagik iletisim yapisi

e Islenecek bilgi kaynaklarinin ve miktarinmn artmasi (Burke, 2003).



19. Yiizyilin sonlarinda karmasik hale gelen is yasami ile sekillenen ve gelisen
yonetim ilkelerinin evrimlesmesi ile modern proje yonetim teknikleri ortaya ¢ikmustir.
Bu yillarda hayata gecirilen biiyiik 6l¢ekli devlet projeleri proje yonetimi tekniklerinin
gelismesinde tetikleyici bir giic olmustur. 1950'1i yillar, temel miihendislik alanlarinin
birlikte yiiriitiildiigii modern proje yonetimi déneminin baslangicini olusturmustur. ki
matematiksel proje zamanlama teknigi de bu donemlerde gelistirilmistir. Kritik Yol
Yontemi (CPM), tesis bakimi projelerini yonetmek i¢in DuPont ve Remington Rand
Sirketleri tarafindan gelistirilmistir. Amerikan donanmasinin bir denizaltt programi
sirasinda Booz Allen Hamilton tarafindan da Program Degerlendirme ve Gdézden
Gecirme Teknigi (PERT) gelistirilmistir. Bu teknikler 6zel girisimlere de hizla
yayilmistir (Burke, 2003).

Proje yonetiminde en 6nemli isimlerden biri ise, Gantt ¢izelgesini tasarlamig olan
Henry Gantt'tir. Henry Gantt’in kendi adin1 koydugu bir zamanlama semasi1 bulmasi o
donemlerde radikal fikir olmug ve diinya ¢apinda dnem tastyan bir inovasyon haline
gelmigtir. Gantt gemasi 1931 yilinda baslayan Hoover Baraji projesinde ilk defa
kullanilmistir. Gantt semalar1 hala yaygin olarak kullanilmaktadir ve proje

yonetiminin ¢ok dnemli bir pargasidir (Albayrak, 2001).

ABD Savunma Bakanlig1, 1962 yilinda, Polaris Sualt1 Fiize Projesi’nin beraberinde Is
Kirtlm Yapist kavramini gelistirmistir. Bakanlik, projeyi tamamladiktan sonra,
kullandig1 is kirtlim yapisin1 yaymlamis ve bu metodun benzer boyut ve kapsamlardaki
tiim projelerde kullanilmasi talimatini1 vermistir. Proje kapsaminda yapilmasi gereken
islerin ve ¢iktilarin bir aga¢ yapisinda hiyerarsik olarak gosterimini igeren is kirilim
yapisi, ilerleyen zamanda 6zel sektor tarafindan kabul goérmiis olup hala en etkin proje

yonetim araglarindan biri olma 6zelligini korumaktadir (Albayrak, 2001).

Modern proje yonetimi, yukarida bahsedilen uygulama ve standartlarin gelistirilmesi
ile hemen her sektorde kullanilmaya baglamis ve is hayatinda 6nemli bir yonetim sekli
olmustur. Bundan sonraki boliimde, proje yonetimindeki metodoloji ve yaklagimlar

gozden gegirilmistir.



2.2. Geleneksel Proje Yonetim Siirecleri

Gilinlimiizde proje yonetiminde en 6nemli kaynaklardan biri olarak bilinen Project
Management Body of Knowledge (PMBoK) ilk defa, 1996’da standart olusturma
amactyla bir kilavuz olarak yayinlanmistir. PMBoK kilavuzunda proje yonetim siireg
gruplart bes bolime ayrilmistir (PMBoK, 2018). Bu siire¢ gruplari asagida

stralanmustir.

1. Baslangi¢ Siire¢ Gruplari

2. Planlama Siire¢ Gruplar1
3. Yiiriitme Siire¢ Gruplari
4. izleme ve Kontrol Siire¢ Gruplar1
5. Kapanis Siire¢ Gruplari
Harcanan
Is Giicii
A
- - “-\\
- \
— ) >
Hazirlik | Planlamal Uygulama, Izleme, Kontrol Kapanis Zaman

Sekil 1.: Proje Yagsam Dongiisii

Sekil 1de de goriildiigii gibi proje yonetim yasam dongiisiiniin agamalarinda hazirlik
ve planlama agamasinda harcanan kaynak kisitliyken uygulama asamasi ise en yogun

kaynak kullanilan agsamadir (Baktir, 2002).

Baslangig siire¢ grubu projeye baslamak i¢in gerekli olan faaliyetleri icermektedir. Bu
siire¢ grubunda projenin iist diizey gereksinimleri, zaman plani, kilometre taglari,

biitgesi ¢ikartilir ve tiim proje paydaslari ile paylasildig: bir toplant1 organize edilerek



‘Proje Baslatma Berat1’ gdosterilir. Bu toplantinin amaci ise tiim paydaglarin proje
hakkinda bilgi sahibi olmasidir. Bu asamada proje yoneticisi de atanir ve tim

paydaslara duyurulur.

Projelerin basarisizlikla sonuglanmasinin en biiyiik sebeplerinden biri de proje
baslangi¢ sathasina gerekli zamanin ayrilmamasidir. Bu asama, projeden beklenen
istekleri karsilayacak sekilde ve projenin amacina uygun bir sekilde yapilmalidir. Bu
sathada bircok paydasin birbirinden farkli goriisler ve veriler sunmasi, proje
baslatilmasinda belirsizlige yol acgabilir. Basarili bir proje baslatma siireci i¢in her
adimda, ekip iiyelerinin katkis1 ve kararlilig1 olmalidir. Bu nedenle projenin baglatma
asamasinda tiim paydaslarin belirlenmis ve proje hakkinda bilgi sahibi olmasi

onemlidir (Young, 1998).

Sekil 2°de projenin tanimlama-planlama siirecine yer verilmektedir (Dogruer, 2007).

—»
g:j;iﬁ — Projeyi Tannmlama <
Yapilabilirhk -
&
’ i
g:m _% [sleni Tanumlama
Stire — s
Kaynaklar — Plant Tansmlama Projeyi Tekrar
imkanlar —» Tanmlama
l: 1
Ise Baslama Projeyi Tekrar Gézden
Gegirme (Revize Etme)
le
v |

Gozden Gegirme —»!
Hedefler > | Gelismeleri {zleme Duzeltici Faaliyet
Maliyetler —»

A
4

!
v
Projeyi

Tamamlama

Sekil 2.: Proje Baglatma Siireci

Planlama siire¢ grubunda; baslangic agamasinda belirlenen kapsam, zaman ve maliyet
planin1 detaylandirmak, projenin hedeflerine ulasmasi i¢in gerekli olan aksiyonlari

belirlenecegi agamadir.



Bu asamadaki en biiylik ¢ikt1 proje yonetim planidir. Bu plan icerisinde; kapsam,
zaman, maliyet, kalite, iletisim, kaynak, risk, tedarik ve paydas yonetim planlari
bulunmaktadir. Planlama asamasinda kademeli detaylandirma yapilir ve tekrarlamali

bir stiregtir.

Proje planinin agagidaki bilgileri icermesi gerekmektedir:

¢ Busiirecte projenin amaglarini gergeklestirebilmek icin gerekli olan aksiyonlar
ve aktiviteler belirlenmelidir.

e Proje aktivitelerinin kesin olarak siralanmasi saglanir. Bylece projenin hem
tiim yollar1 hem de bagimliliklar ortaya ¢ikar.

e Projede harcanacak olan siirenin dogru hesaplanmasi, her proje aktivitesinin
tamamlanmasi gereken periyotlari igerir.

e Zaman g¢izelgesinin gelistirilmesi de projenin baslangic ve bitis tarihinin

belirlenmesini saglar (Eren, 2012).

Planlama asamasinda, projenin yiiriitiilmesi i¢in gerekli personel planlamasi ve temini
de yapilmalidir. Proje yonetim ekibi, alinan tiim kaynaklarin proje ihtiyaglarimni
kargilayabilecek nitelikte olmasma dikkat etmelidir. Projeye atanan kisilerin
bireysellikten kurtulup ekip haline getirilmesi gerekmektedir. Ekip gelistirme projenin
istenilen hedeflerine erigsmesi icin kritik 6nem tasimaktadir, hem paydaslarin bireyler
olarak katkida bulunma kabiliyetlerinin, hem de ekibin bir ekip olarak g¢alisma
kabiliyetinin arttirilmasi anlamina gelmektedir. Bireylerin hem yonetsel hem de teknik
acidan gelistirilmesi ekip gelistirmenin temelidir. Ekip gelistirme proje siiresince
devam eden siirekli bir aktivitedir ve iyi bir planlama ile uygulanabilir (Bruce &

Langdon, 2000).

Planlama agsamasinin dogru yapilmasi, yiiriitme asamasinin daha kolay ve yonetilebilir

olmasini saglar. Bu asamanin basarisiz olmasinin bazi nedenleri asagidaki gibidir.

e Proje amag ve hedeflerinin alt orgiitsel basamaklarda yeterince anlagilmamis
olmasi,
e Planlamadan, ¢ok kisa siire igerisinde ¢ok fazla sonug elde etme beklentisinin

olmasi,



¢ Biitgesel belirsizlik olmast,

e Planlarin dogru olmayan ve yetersiz verilere dayanarak yapilmasi,

¢ Planlama siirecinin standartlagtirilmamasi,

e Planlamanin projenin ytiriitme siirecinden ve hedeflere uyumundan dogrudan
sorumlu olmayan ekipler tarafindan yapilmasi,

e Yonetimin, planlama siirecinin sonunda ¢ikan siirede tiim islerin

tamamlanacagini varsaymasidir (Barutgugil, 2008).

Planlama asamasinda yapilan tiim planin eyleme gecirildigi siiregtir. Bu siirecte
tasarlanan iirlin veya hizmet plana uygun olarak hayata gegirilir. Ayrica izleme ve
kontrol siirecinde ortaya ¢ikan degisiklikler bu siiregte uygulamaya almir. Uriiniin
veya hizmetin kalite giivence isleminin gerceklesmesi saglanarak, planlama
asamasinda tasarlanan {iriiniin miisterinin ihtiyacini karsiladigi dogrulanir. Projedeki
kaynaklarin alinmasi, egitimi ve yonetimi de yiiriitme asamasi igerisinde

gerceklestirilir.

Yiriitmenin her asamasinda, gerceklesen degerlere gore risk yaratan durumlar
belirlenmeli, miisteri memnuniyeti, kalite ve zaman yeniden kontrol edilmelidir.
Boylece, beklenen ve gerceklesen maliyetler incelenerek biitce ve tahminlerle
kiyaslanabilir duruma gelecektir. Bunun sonucunda, kaynak plani ve yontem ve
araglarin uygunlugu tekrar incelenebilecektir. Bu nedenle plana uygun yliriitme

stirecinin ger¢eklesmesi 6nemlidir (Burlton, 2001).

Proje boyunca yapilan tiim c¢alismalarin izlendigi ve kontrol edildigi asamadir. Bu
asamada zaman / kapsam ve maliyet ¢izgileri siirekli kontrol edilerek planlanan
aktivitelerin yiiriitme asamasinda plandan sapma durumu kontrol edilir. Proje plani
giincellenir. Bu asamada degisiklik talepleri ortaya ¢ikar ve onaylanan talepler
yiirlitme asamasinda uygulanir. Degisiklik yonetiminin yapildigir asamadir (PMBoK,

2018).

Proje kontrol sistemi siireci asagidaki asamalardan olugmaktadir.



Dizeltici
Faaliyetlerin
Yapilmasi

Standartlarin
Olusturulmasi

Gergek
Performansla
Karsgilagtinimasi

Performansin
Gozlemlenmesi

Sekil 3. Kontrol Sistemi Siireci

Standartlarin  Belirlenmesi: Projelerde proje yonetiminden beklenen, oOnceden
belirlenen siire i¢cinde ve biitce dahilinde kalkinarak projede beklenen sonucun
gerceklesmesidir. Bu beklenti nedeniyle islemlerin dogrulugunu, ¢aliganlarin amacina
ulagip ulagmadigini ve bilginin yorumunun dogru yapilip yapilmadiginin siirekli
kontrol edilmesi gerekmektedir. Bu kontroliin yerine getirilmesi i¢in bazi standartlar

gerekmektedir.

Standartlarin Uygulanmasi: Bu standartlarin belirlenmesi isin ilk adimi oldugu gibi,
bunlarin uygulanmasi da bir diger adimdir. Belirlenen standartlarin nasil uygulanacagi,
bu uygulamanin nasil sonug getirecegi onceden belirlenmis olmalidir. isletmenin
bugiinkii durumu ile proje sonunda olmasi gereken durumunu tespit etmek; ne yapilip
yapilmadig1, proje sonuglarinin ne oldugu ve neler yapilmasi gerektigini ortaya

koymak gerekmektedir.

Sapmalarin Belirlenmesi: Projelerde sapmalarin tespiti gerceklesen durum ile
beklenen standartlarin karsilastirilmasini zorunlu kilar. Bu sapmalarin toleranslarinin
belli olmas1 6nemlidir. Bu karsilagtirmanin dogru ve tam olarak yapilabilmesi i¢in de
standartlar gercekei, tarafsiz ve dlgiilebilir olmalidir. Bu agsama diizeltici dnlemlerin

dogru bir sekilde alinabilmesi i¢in dnemlidir.

Diizeltici Onlemlerin Almnmasi: Sapmalarin belirlenmesinin ardindan yorumlanmasi

ve bu sorunlarin ¢6ziilmesi son agamadir. Bu agama, plandaki hata ve sapmalarin
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giderilmesini ve islemlerin gerceklestirilmesini saglar. Bu hata ve sapmalarin
diizeltilmesi ayn1 zamanda nelerin yapilacaginin da kararlastirilmasidir (Albayrak,

2001).

Kapanig siire¢ grubu ise proje yonetim siireglerinin son asamasidir. Bu asamada
ogrenilen dersler ¢ikartilir, proje kayitlari toparlanir ve arsivlenir. Kaynaklar projeden
ayrilir ve son kabul onay1 verilir. Bu asama sonrasinda proje veya faz kapatilir ve

ortaya ¢ikan iirlin / hizmetin devri gerceklestirilir.

Kapanis asamasinda yazili hale getirilen bireysel tecriibeler, gelecek projeler igin
olduk¢a onemli kaynak olacaktir. Biiylik olgekli projelerde, yasanan problemlerin
kaydinda meydana gelen eksiklikler sebebiyle 6grenilmis ders dokiimanini hazirlamak
cok kolay olmayabilir, yine de hazirlanacak bu dokiiman gelecek projeler ig¢in ¢cok

faydali olacaktir.

Proje yonetim siiregleri incelendiginde, baslangi¢ asamasinda projenin varligi
belirtilip, planlama asamasinda proje plani ¢ikartildiktan sonra, yiiriitme asamasinda
{iriin ortaya ¢ikartilmaktadir. izleme ve kontrol asamasinda plana uyum siirekli kontrol
edilmekte ve kapanis asamasinda ise proje teslim edilip kapanis gerceklestirilmektedir.
Genel proje yoOnetimi igerisinde bulunan bu siire¢ gruplart yazilim projelerinde
kendine 6zgii yeni yontemlere cevrilmistir. Arastirmanin bir sonraki bdliimiinde

yazilim proje yonetiminde kullanilan yontemler incelenecektir.
2.3.  Yazihm Proje Yonetimi

Yazilim gelistirme yasam dongiisii (SDLC); yazilim ihtiyaglariny, iirline veya hizmete
doniistliren yazilim siireglerini kapsamaktadir. Bu yasam dongiisii; sadece yazilimin
geligtirilmesini  degil, bu yazilimin kullanima alinmasini, bakimini, destegini,
konfigiirasyon yonetimini ve kalite glivence siireglerini de kapsamaktadir. Planlama,
analiz, tasarim, kodlama, test, teslimat ve bakim bu dongiiniin i¢indeki temel
faaliyetlerdir. Planlama asamasi; temel ihtiyaglarin belirlendigi ve fizibilite
caligmalarinin yapildigr asamadir. Analiz ise; ihtiyaglart netlestirilmekte ve bu
ihtiyaclar sonrasinda ortaya c¢ikacak iiriiniin ¢iktilarin1 belirlemektir. Belirlenen

ihtiyaclara gore miisterinin gereksinimlerini karsilamak amaciyla yazilimin 6zellikleri
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ve ara ylizii, tasarim adiminda tamamlanir. Tasarim asamasi sonrast miisteriye teslim
edilecek iiriin gelistirilir. Test asamasinda, manuel ya da otomasyon ile test edilen
yazilimin miisteri ile 6nceden belirlenmis gereksinimlerin karsilanip karsilanmadigi
kontrol edilir, beklenen ve goézlenen sonuglar arasindaki farklar belirlenir. Test
caligmalar1 tamamlandiktan sonra kullanicidan kabul onayir alinmasindan sonra
miisteri tarafindan kullanilabilmesi i¢in yazilimin yayginlastirilmas: gergeklestirilir.
Bakim agamasinda ise yayginlastirilmis yazilimin kullanimi esnasinda ¢ikan sorunlara

yonelik diizeltici aksiyonlar alinir (Pressman, 2005).

2.3.1. Selale Modeli

1950°’1i yillara kadar yazilim gelistirme diinyasinda sistemsel olmayan modeller
kullanilmaktaydi. Kodlama yapilir, sisteme aktarilir ve hata ¢iktikga diizeltilen bir
model ile ilerlenirdi. Bu siirecte 06zel bir planlama yapilmadan, standartlar
uygulanmadan tiim firmalar kendi isteklerine ve deneyimlerine gore yazilim
gelistirirdi. Yazilim sektorii ilerledikge ve biiylik projeler yapilmaya baslayinca belirli
bir standart getirilmesi ihtiyact dogdu. Ozellikle kritik yazilimlarda yapilan hatalarin
sonuclarinin biiylik olmasi, miisteriler tarafindan kalite beklentisinin artmasi bir model
tizerinden gidilmesi ihtiyacini dogurdu. Dr. Royce Winston 1987 yilinda yayinladigi
bildiride Selale modeli yazilim gelistirmeyi tanimlamistir (Winston, 1987).

Gereklerin
Belirlenrmesi

A

y

Sistemn vefveya
Yazihm Tasarimi

A

A

Kodlama ve
Unite Testi

A

A 4

Entegrasyon ve
Sistemn Testi

A

Y

Isletrme
Bakim-Onarim

Sekil 4: Selale Model Isleyisi
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Bu yontemde yazilim gelistirme siireci evrelere ayrilmistir. Ihtiyaglarin analiz
edilmesi, tasarlanmasi, kodlama ve {inite testlerinin yapilmasi, entegrasyon testlerinin
yapilmasi ve bakim — onarim asamalarindan olugmaktadir. Yazilim projesinin basinda
miisteri ile ihtiyac analiz edilir, dokiimantasyonu yapilir ve onaylanir. Bu asamada
teknik detaydan ziyade miisterinin ihtiyaci olan yazilim {iriiniiniin siireci ¢ikartilir. Bir
sonraki asamada ihtiyaglarin sistemsel tasarimi yapilir ve teknik olarak tiim siireg
detaylandirilmig olur. Bu asama sonunda tasarim onay1 alinir ve kodlamanin ve birim
testlerinin yapildig1 asamaya gecilir. Bu asamada tasarim dokiimanina istinaden
yazilimin gelistirmesi yapilarak, yazilan kodun ¢alistig1 kodlayan ekip tarafindan test
edilir. Tim kodlama tamamlandiktan sonra sistemin biitiinsel olarak calistigini
dogrulamak icin entegrasyon ve sistem testi yapilir. Tiim testlerin tamamlanmasinin
miimkiinse pilot siireclerle canli devreye alimi yapilir. Canli gegis sonrasi sistem bir
stire izlenir ve ardindan bakim — onarim siirecine gegcilerek yazilim projesinin devri

gerceklestirilir (Nizam, 2015).

Bu modelde bir asama bitmeden bir sonraki asamaya ge¢ilmemektedir. Bu nedenle
diger asamaya gecilmeden Once bir 6nceki asamanin dokiimantasyonunun iyi yapilmisg
olmasi, tiim birimlerin anlagmis olmasi gerekmektedir. Her asama sonunda onay siireci

de Onemlidir.

Selale yonteminde proje boyunca degisiklikleri minimum seviyede tutmak i¢in basta
planlama ¢ok detayli yapilir. Ciinkii projenin ileriki safthalarinda ¢ikacak
degisikliklerin maliyeti yiiksek olmaktadir. Selale yonteminde 6zellikle planlama
asamalarinda tiim risklerin ¢ikartilmasi ve tiim kapsamin belirlenmesi gerekir, boylece
ortaya c¢ikan ihtiya¢ analizine gore planlanan kapsam, zaman ve maliyetteki iiriin
tamamlanir. Agirlikli risk yonetimine dayali olan bu yontemin temel gereksinimleri de

asagidadir:

e Planlama ve biitcelemenin dogru yapilabilmesi ic¢in biitiin gereksinimler
erkenden tanimlanmali
e Gereksinimleri erkenden tamimlamak ve degisiklik olmayacak sekilde

sabitlemek kapsam agimini onler
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e Gelecekte referans olusturmasi i¢in biitlin tasarim ve karar verme siirecleri
belgelenir

e Safhalar arasi yogun incelemeler biitiin paydaslarin siirecten haberdar
olmasinin yaninda dogabilecek problemlerin erken tespit edilmesini saglar

e Mimarinin uygun oldugundan emin olunabilmesi i¢in, tasarim faaliyetleri
baslamadan 6nce biitiin gereksinimler belgelenir

e Tiim sistemin kabiliyetlerinin degerlendirildiginden emin olunabilmesi i¢in
test islemlerinden once biitiin kodlama islemleri tamamlanir

e Sistem uygulamaya koyulmadan once biitiin gereksinimler karsilanmalidir

(Palmquist, 2013).

Selale yonteminin kullanildig1 ilk zamanlarda teknolojinin degisim hiz1 giiniimiize
gore daha yavasti. Ortaya c¢ikan yazilimlarin karmagsikligi ve sistemler arasi
entegrasyonlar da daha azdi. Boylece ilk tanimlanan kapsam, zaman ve maliyette
yazilim projelerinin tamamlanmasi daha miimkiindii. Belirsizligin arttig1 durumlarda

Selale yontemi birtakim dezavantajlar olusturmaya basladi. Bunlardan bazilarz;

e Her sathanin sonunda dokiimantasyon yapildig1 ve dokiiman iizerinden onay
alindig1 icin bir sonraki safhalarda herhangi bir sorun ¢iktiginda yiiz yiize
iletisimden c¢ok dokiimantasyona basvurulmaya baslandi. Bu da her ekibin
kendini korumak i¢in dokiimanlara daha ¢ok detay eklemesine sebep oldu.

e Yazilim projesinin herhangi bir agamasinda tespit edilemeyen bir hata, diger
biitiin asamalar etkiledi.

e Projenin bir asamasinda gelen kapsam degisiklik talebi, zamani1 ve maliyeti
etkiledigi icin degisime kars1 bir direng olustu.

e Entegrasyon testi tiim sistem tasarimi tamamlandiktan sonra yapildigi i¢in
sistem performansindaki sorunlar tespit etmek i¢in ge¢ kalinabilir.

e Ortaya ¢ikacak {irlin tek seferde teslim edilecegi icin {iriiniin ilk teslim tarihi
icin uzun siireler beklemek gerekir.

e Hersey belirli bir standartta yapilmak zorunda oldugu i¢in ekiplerin inovasyon

yetenegi azalir (Nizam, 2005).
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Ortaya ¢ikan bu dezavantajlardan sonra, yazilim proje yonetiminde performans ve
siireyi iyilestirecek yeni yontemler ortaya ¢ikmaya basladi. Geleneksel yaklagima
gore, daha cevik ve seri hareket etmeyi hedefleyen bu yontemler, kisa siirede

geleneksel yontemlere alternatif oldu.

2.3.2. Cevik Yontemler

Geleneksel yontemlerde karsilasilan sorunlara istinaden 1970’ 1i yillar itibariyle farkl
yaklagimlar gelistirilmeye baglanmistir. 1990’larin sonuna dogru ise ¢evik yaklagimlar
hiz kazanmig ve birgok yazilim projesinde kullanilmaya baslanmistir. Cevik
yontemler, 1950’lerin Toyota iiretim sistemi tarafindan yonetilen ‘Yalin’ liretimini
ilham almistir. Cevik manifestonun yayinlanmasi ile birlikte de bilinirligi artmis ve

yazilim diinyasinda biiyiik yanki uyandirmistir (Agile Alliance, 2001).

Cevik manifestonun yazarlari ¢evikligin ne anlama geldigini tanimlamaya calismak
yerine, ¢evikligin neye odaklandigini tanimlayarak, 12 ilke ve 4 deger

yayinlamiglardir.
Bu degerler;

e Bireyler ve aralarindaki etkilesimlerin, kullanilan arag ve siireclerden;

e (Calisan yazilimin, detayli dokiimantasyonundan;

e Miisteri ile is birliginin, s6zlesmedeki kesin kurallardan;

e Degisikliklere uyum saglayabilmenin, mevcut plani takip etmekten daha

onemli ve Oncelikli oldugunu belirtmistir.
Cevik prensipler ise asagida listelenmistir:

e Oncelikli olan miisteri memnuniyetini saglamaktir. Bu nedenle, &ncelikle
stirekli kaliteli yazilim teslimat1 yapilmalidir.

e Projenin hangi asamasinda oldugunun bir 6nemi olmadan tiim degisiklikler
kabul edilir. Cevik yazilim siiregleri degisiklikleri miisteri avantajina

dontstiiriirler.
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Proje tipine gore miimkiin olabilen en kisa zaman araliklartyla ¢alisan, kaliteli
yazilim teslimati yapilir.

Analistler, uzmanlar, yazilimeilar, test¢iler vs. tiim ekip elemanlar1 bire bir
iletisim halinde ve birlikte caligirlar.

Takim iyelerine gerekli destek verilmeli, ihtiyaglar1 karsilanarak,
giivenilmelidir. Basarili projeler motivasyonu yiiksek bireyler tarafindan
kurulur.

Dogru bilgi akisi i¢in yiiz yiize iletisim onemlidir.

Calisan yazilim, projenin ilk gelisim dl¢titiidiir.

Cevik siirecler miimkiin oldugunca sabit hizli, siirdiiriilebilir gelistirmeye
onem verir.

Giiglii teknik alt yap1 ve tasarim g¢evikligi arttirir.

Basitlik 6nemlidir.

En iyi mimariler, gereksinimler ve tasarimlar kendi kendini organize edebilen
ekipler tarafindan yaratilir.

Diizenli araliklarla ekipler kendi yontemlerini gozden gecirerek verimliligi

arttirmak icin gerekli iyilestirmeleri yaparlar (Highsmith, 2001).

Cevik manifestonun yayginlagmasi ve ¢evik yontemlerin bilinirliginin artmasi sonrasi

firmalar ¢evik yontemlere yonelmeye baslamistir. Bu yonelmenin bazi sebepleri;

hedeflenen kaliteyi ylikseltmek, degisime daha hizli yanit vermek, teslim siirelerini

kisaltmak, yeni iiriin ¢esitlerini daha sik yayinlamak, maliyeti diisiirmektir (Kettunen

ve Laanti, 2008).

Cevik yontemlerin faydalar1 asagidaki sekilde siralanabilir.

Cevik manifestoya gore proje boyunca degisikliklerin kabul edilmesi ve hatta
degisiklige tesvik edilmesi onemlidir. Cevik yoOntemlerin yinelemeli siireg
yapist sayesinde esnekligi de yiiksektir ve degisen kosullarin yonetilmesi
geleneksel yontemlere gore kolaydir.

Giinliik yapilan ayakdistii toplantilar ve yiiz yiize iletisim yontemi ile gevik

yontemlerde uygulanan insan ve iletisim merkezli siire¢ler nedeniyle proje
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ekibinin motivasyonu artar, degerli bilgi ve goriislerin paylasim seviyesi de
yiikselir.

e Artinmli yinelemeler ve yineleme sonucunda teslim edilen ¢alisan {iriin
nedeniyle projenin ilerlemesi daha saglikli bir sekilde izlenir ve proje riski
azalir. Projede hatalar daha erken bulunur, teslimat kesinligi artar ve {irlin
pazara daha cabuk ¢ikar.

e Miisterinin proje siirecinde proje iiyeleri ile yiiz yiize iletisim kurabilmeleri
sayesinde is siirecleri ile yazilim gelistirme siireglerinin entegrasyon seviyesi
yiikselir. Istenen &zelliklerin arada katman olmadan dogrudan ifade
edilebilmesiyle yazilimin fonksiyonel kalitesi ve miisteri memnuniyeti artar.

e Artinmli yineleme sonucunda teslim edilen c¢alisir {irlinden elde edilen geri
beslemeler vasitasiyla tespit edilen sorunlar bir sonraki yinelemelerde ele
alinarak yazilimin bakim siireci kolaylasir ve bakim maliyetleri azalmis olur

(Guidice, 2015).
En sik kullanilan ¢evik yontemler ise sonraki boliimde agiklanmistir (Hobbs, 2017).

2.3.2.1 Ekstrem Programlama (XP) Yaklasim

P

Ekstrem Programlama; ihtiyaglarin siirekli degistigi ve belirsizligin yiiksek oldugu
durumlarda, yazilim proje ekiplerinin hatasiz ve basarili yazilim gelistirmesine

yardimci olan miihendislik pratikleridir.

e Siirekli gelistirme,

e Siirekli entegrasyon,

e Kisa tekrarlamalar,

e Kiigiik siirtimler yayinlamak,

e Hizl geri bildirim almak,

e Miisterinin katilimi ve geri bildirimleri,
e Siirekli iletisim ve koordinasyon,

e (Cift halinde programlama,

e Siirekli test XP’nin temel karakteristikleridir (Abrahamsson vd., 2003).
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XP’de test 6on plandadir. Kodlama yapilmadan 6nce yazilim gelistirme ekipleri
tarafindan test senaryolar1 hazirlanir, kodlama yapilir ve sonrasinda anlik olarak testler
gerceklesir. Test kapsami bilinmeden yazilim gelistirmeye geg¢ilmez. Miisteriler de
tekrarlamalar i¢in is odakli, test edilebilir ve sonucu belli olan fonksiyonel test
senaryolarini olusturur ve toplanan bilesenlerin bu testlerin tiimiinden basariyla
gegmesi planlanir. Basarisiz olan test senaryolart oldugu durumlarda, miisterinin

istegine bagl olarak maliyet, zaman etkisi sebebiyle bu senaryodan vazgegilebilir.

XP’ de miisteri siirekli gelistirme ekibi ile ¢aligir. Bu da iletisimin kuvvetli olmasina,

sorunlarin erken tespitine ve sorumluluklarin paylagilmasina neden olur.
2.3.2.2. Scrum Cercevesi

Scrum; 1990’larin basindan beri karmasik yazilim gelistirme siirecini yonetmek i¢in
kullanilan bir g¢ergevedir. Scrum kavrami, metodoloji veya siire¢ degil, icerisinde
cesitli siireclerin ve tekniklerin bulundugu bir ¢ercevedir. Bu nedenle scrum
uyguluyorum diyebilmek igin cerceve igerisinde bulunan tiim adimlari eksiksiz

uygulamak gerekir (Akdag, 2019).

Scrumin temelinde deneycilik yer alir, artirimli ve iterasyonlu bir yaklasim kullanir.
Scrumin destekledigi ti¢ ayak vardir: seffaflik, gézlem ve adaptasyon (Schwaber,

2013). Ilgili takimlar, bu ii¢ konuya hakkettigi 6nemi vererek calisirlar.

Seffaflik: Tiim ekip tarafindan yapilan isler, yapilacak isler izlenebilir olmalidir.

Herkes gordiigii seylerden ayni sonucu ¢ikartabilmelidir.

Gozlem: Projeden sapmalar1 daha erken tespit etmek i¢in sik¢a gézlem yapilir. Bu
gozlemler isi yavaslatacak diizeyde degil, optimum seviyede ortaya ¢ikacak {irliniin

degerini maksimuma getirmek i¢in yapulir.

Adaptasyon: Uriiniin istenilen sekilde olmadig1 tespit edilirse hizli bir sekilde iiriin
veya siire¢ diizeltilmelidir. Bu diizeltme islemi miimkiin olan en kisa zamanda

yapilmalidir.

Scrum siirecinde agagidaki toplantilarin yapilmasi zorunludur (Sutherland, 2013).
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Sprint Planlama
Giinliik Scrum
Sprint Degerlendirme

Sprint Geriye Yonelik Degerlendirme

Bu toplantilarin detaylari;

Sprint Planlama; Bu toplantida gereksinimler listesi ile belirtilen ihtiyaglar,
gelistirme ekibi tarafindan kii¢iik is parcaciklarina ayristirilir. Ekip igerisindeki
her bir liye kendi planina goére bu gorevleri alir. Bu toplantiya iiriin sahibi,
gelistirme ekibi ve scrum uzmani katilir. Sprintler; her sprint sonunda {iriin
sahibine sunum yapilacak sekilde planlanir. Ortalama bir veya ii¢ haftalik
periyotlarda sprint yapilir.

Giinliik Scrum; Onceden belirlenmis ve standart hale getirilen bir yerde her
giin, belirlenen saatte yiizeysel olarak yapilan yaklasik on bes dakika siiren ve
ayakta yapilan toplantidir. Ekip iiyeleri bu toplantiya direkt katilir ve bir
sonraki yirmi dort saatin plani yapilir. Her ekip iiyesi bir dnceki giin ne
yaptigini, o giin i¢inde ne yapacagini ve varsa lizerindeki isi engelleyen
problemleri anlatir. Herhangi bir problem varliginda scrum uzmani bu
problemin ¢6zliimii i¢in ¢aba harcar. Ekip igerisinden birinin toplantiya geg
kalmas1 veya toplantida olmamasi bu toplantry1 engellemez. Ekipteki cogunluk
yok ise toplanti iptal edilir.

Sprint Degerlendirme; her sprint sonunda yapilir ve o sprint gézden gegirilir.
Ortaya ¢ikan ¢alisir iirlin iizerinde degerlendirme yapilir. Buradaki amag, {iriin
sahibinin ihtiyag¢larina uygun olarak {iriiniin ilerleyip ilerlemedigi gdrmektir.
Sprint Geriye Yonelik Degerlendirme; Sprint boyunca yapilan islerin beklenen
kaliteye erisip erismedigi, islerin dogru yapilip yapilmadig: degerlendirilir. Her
toplant1 sonunda tespit edilen oncelikli bir madde bir sonraki sprint planlama

toplantisina dahil edilir (Schwaber, 2013).
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2.3.2.3. Kanban Yontemi

Kanban, 1950’lerde Toyota tarafindan kullanilmaya baslanan bir ¢evik yontemdir.
Yazilim gelistirme siirecinde ise 2004 yilinda David J. Anderson tarafindan ilk kez

Microsoft firmasinda bir takimla birlikte kullanilmistir (Ahmad, 2013).

Kanban, siirekli tiretim ve teslimata odaklanir. Kanban yazilim gelistirme siirecinin
her agamasinda anlik olarak {izerinde ¢alisilan islerin sayisini kisitlar. Scrumdan farkl
olarak, Kanbanda belirli bir bitis siiresi yoktur. Degisiklikler i¢in bir sonraki asama
beklenmez ve Oncelige gore anlik olarak miidahale edilebilir. Kanbanda 6zel roller
bulunmamaktadir. Kanbanda gorsellik 6n plandadir. Siire¢ gorsellestirilir ve ‘Board’
olarak adlandirilan is paketlerinin bulundugu tahta herkes tarafindan goriilebilir.
Kanban, devam eden is sayisinin azaltilmasi, degisiklik yonetiminin daha hizli bir
sekilde yapilmasi1 ve gorsellestirme agisindan Scrum’a gore tercih edilmektedir

(Anderson, 2013).

Ozetlersek, yazilim proje yonetiminde geleneksel yontemlerin uzun yillar
kullanildigint literatiirden de takip ettik. Bu yontemlerden agirlikli olan kullanilan
Selale yontemi ile bir¢ok proje yonetilmistir. Degisiklige karst hantal kalmasi,
planlama agirlikli olmasi sebepleriyle geleneksel yontemlerden cevik ydntemlere
gecisler artmugtir. Ozellikle cevik manifesto sonrasi popiilerligi artan ¢evik yontemler
(6zellikle Scrum) degisime hizli yanit verme avantajindan dolay1 6n plana ¢gikmustir.

Asagidaki tabloda en sik kullanilan ¢evik yontemler birbirleriyle karsilastirilmistir.

Karsilastirma Yontem

Ozelligi Scrum Kanban XP

Rol Tanimlar1 Scrum Master, Ozel bir rol tanmim1 | Miisteri ve ekip
Product Owner, yoktur. rolii vardir.

Gelistirme Takimi
rolleri vardir.

Proje Yoneticisi Proje Yoneticisi Proje Yoneticisi
Rolii yoktur. Rolii yoktur. Rolii yoktur.

Is Uriin Sahibi Miisteri Miisteri

Onceliklendirme | dnceliklendirmeyi onceliklendirmeyi onceliklendirmeyi
yapar. yapar. yapar.

Yeni Is Ekleme | Sprint boyunca yeni | Siirekli yeni is Iterasyon sirasinda
is eklenemez. eklenebilir. eklenebilir.
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Zaman Kavrami | Zaman, sprint ile Belirli bir zaman Haftalik
siirlandirilmastir. plan1 yoktur. iterasyonla aylik
yayin cikar.
Toplanti Sprint Planlama, Onceden belirlenmis | Onceden
Giinliik Scrum, toplant1 yoktur. belirlenmis
Sprint toplant1 yoktur.
Degerlendirme ve
Sprint Geriye dontis
degerlendirme
toplantilar vardir.

Cevik yontemler kiigiik takimlarin oldugu organizasyonlarda basarili olmus ve kolay
uygulanabilmistir. Fakat birden ¢ok takimin beraber calistigi organizasyonlarda
takimlarin birbirine uyumlu hareket etmeleri ihtiyacindan dolayr farkli model
arayislarina gidilmigtir. Aragtirmanin bir sonraki boliimiinde birden fazla takimin

beraber ¢alistig1 organizasyonlarin, ¢evikligi yonetebilmesi konusu incelenecektir.
2.4. Cevikligi Ol¢eklendirmek

Kiigiik yazilim gelistirme projelerinde ¢evik yontemlerin, 6zellikle de Scrum’in
basarili oldugu firmalar tarafindan gozlenmistir. Ayn1 prensip ve cergeveleri biiylik
firmalar da uygulamak daha zordur. Cevik yontemler miisterinin dogrudan dahil
olabilecegi kiiciik ve ortak ekipler i¢in uygun goriinse de bu uygulamalarin biiyiik ve
cok paydasli, ¢cok miisterili ve ¢ok projeli organizasyonlarda olgeklendirilmesinde

biiyiik engeller vardir (Leffingwell, 2010).

Bu engelleri agmak icin mevcut ¢ergevelere ek olarak birgok cerceve gelistirilmistir.
Ambler tarafindan; takim boyutu, cografi dagilim, yasal uyumluluk, alan karmagsikligi,
organizasyonel dagitim, teknik karmasiklik, kurumsal karmasiklik ve isletme disiplini
gibi faktorlere dayanan bir Olgeklendirme modeli Onerilmistir (Ambler, 2009).
Kruchten ise sekiz Ol¢eklendirme faktorii onermistir. Bu faktorler; sistem boyutu,
kritiklik, sistem yasi, degisim orani, is modeli, mimarinin istikrari, ekip dagilimi ve
yonetisimdir (Kruchten, 2013).  Scrum’un biiylik organizasyonlar i¢in gecerli olan
modeli biiyiik 6l¢ekli Scrum (LeSS — Large Scaled Scrum) ve Nexus modelleri de hali
hazirda kullanilmaktadir (Larman, 2015). Biiyiik firmalarda en ¢ok kullanilan ¢evik
Olgeklendirmeyi bulmayr amaglayan bir arastirmada; Scaled Agile Framework

(SAFe), Disciplined Agile Delivery (DAD) ve Large Scale Scrum (LeSS)’in en
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popiiler cevik dlgeklendirme araglart oldugu tespit edilmis ve Onerilen gercevelerden
en yaygin kullanilanin Olgekli Cevik Cerceve olarak dilimize cevrilen SAFe oldugu
belirtilmistir (Mishra, 2017). Bir sonraki boliimde, kisaca bu modellerden en ¢ok

kullanilanlar1 agiklanmistir.
2.4.1. SAFe Modeli

SAFe; biiyiik 6lgekli yazilimlarin en kisa teslim siiresinde gelistirme ve pazara sunma
asamalarinda karsilagtiklar1 zorluklari ele almasina rehberlik saglayan ¢evik gelistirme
metodolojilerinden biridir. Biiyiik 6l¢ekli yazilim ve sistem gelistirme faaliyetleri i¢in
cevik ekipleri bir araya getirerek senkronize etmek ve uyumlandirmak icin yalin ve
cevik yaklagimlari temel alan basarisi kanitlanmig pratikler biitiiniidiir. SAFe toplamda

dokuz temel prensipten olusur;

e Ekonomik bir bakis agist1 ile bak,

e Sistematik diislinceyi uygula,

e Degiskenleri gbz oniine al, segenekleri degerlendir,

e Hizl, entegre 6grenme dongiileri ile agamali olarak gelistir,

e Objektif degerlendirme i¢in kilometre taglarini esas al,

e Devam eden isi gorsellestir ve sinirla, yigin isin biiytikliiklerini azalt ve kuyruk
uzunluklarini yonetin ve kuyruk uzunluklarini yonet,

e Ritmi uygulayarak, alanlar aras1 planlama ile senkronize et,

e (Calisanlarin i¢sel motivasyonunun kilidini ag,

e Bagimsiz bir karar verme mekanizmasi olustur.

Ayrica, gilincellenen son versiyonu 4.5 ile farkli organizasyon biiytikliikleri ve

gelistirme ortamlarini destekleyebilecek 4 (dort) ayr1 konfiglirasyon sunmaktadir;

e Essential SAFe

e Large Solution SAFe
e Full SAFe

e Portfolio SAFe
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Essential SAFe; SAFe yaklagiminin temeli olup, uygulama i¢in en basit baslangic
noktasidir. Diger tim SAFe konfigiirasyonlar1 i¢in temel yap1 tagidir ve ¢ergevenin

faydalarinin ¢ogunu gergeklestirmek icin gereken en kritik 6geleri tanimlar.

Takim ve program seviyeleri, ¢cevik takimlarin, kilit paydaglarin ve diger kaynaklarin
onemli ve devam etmekte olan bir ¢dziime atanmis oldugu Agile Release Train (ART)

olarak ifade edilen organizasyonel yapiy1 olusturur.

Large Solution SAFe; Cok biiyiik dlcekli ve karmasik ¢oziimlerin gelistirilmesi igin

kullanilir, birden fazla ART ve tedarikgi igerir, ancak portfdy seviyesini igermez.

Modelin ¢o6ziim treni yapisi, biiyiik Olgekli, ¢ok disiplinli yazilim, donanim ve
karmagik bilgi teknolojileri sistemleri gelistiren organizasyonlarin karsilagtig

gelistirme sorunlarinin ¢dziimiine yardimei olmay1 amaglar.

Bagimsiz sistemler gelistiren veya az sayida uygulayict ile gelistirilebilen

organizasyonlar bu yapilandirmaya ihtiya¢ duymayabilir.

Portfolio SAFe; Portfoy SAFe yapilandirmasi, gelistirme faaliyetlerinin saglayacagi
stratejik katma degeri goz Oniine alarak portfoy yonetimi ile organizasyonel stratejinin
uyumlu olmasina yardimci olur. Organizasyonun stratejik hedeflerine ulagsmasi igin

ihtiya¢ duydugu sistem ve ¢oziimleri olusturacak kisi ve siirecleri igerir.

Portfoy SAFe pratikleri ve prensipleri ile portfoy stratejisi, yatirim finansmani, gevik
portfdy yonetimi ve yalin yonetim i¢in is ¢evikliginin kazanilmasini saglar. Biiyiik

olgekli organizasyonlarda birden fazla SAFe portfoy yapilandirmasi uygulanabilir.

Full SAFe; Cergevenin en kapsamli siiriimiidiir. Yiizlerce kisi veya daha fazlasina
ihtiya¢ duyan ve tiim SAFe seviyelerini i¢eren (takim, program, ¢éziim ve portfoy)
biiyiik Olgekli entegre ¢oziimlerin gelistirilmesini ve siirdiiriilmesini saglayan
organizasyonlar i¢in uygundur. Cok genis Olgekli organizasyonlarda, farkli SAFe

konfigilirasyonlarinin ¢oklu 6rnekleri gerekebilir.
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2.4.2 LeSS Modeli

Scrum modelinin 6l¢eklendirilmis ve birden fazla takimlarin kullandig halidir. LeSS
iki farkli biiyiik 6lgekli scrum cercevesi sunar. LeSS'in 6l¢eklendirme unsurlarinin
cogu, “takimim” yerine tiim takimlarin dikkatini tiim {iriine yonlendirmeye odaklanir.
LeSS i¢in “uctan uca” odaklanma, belki de dlgeklendirmede ¢oziilecek en 6nemli

sorundur. Temel olarak tek kisilik bir ekip olan scrum'un Slgeklendirdigi iki ¢erceve:
LeSS: Sekiz takim (her biri sekiz kisiden fazla).

LeSS Huge: Bir iiriinde birkag bin kisiye kadar.

LeSS'de Scrum’a ek olarak asagidaki detaylar bulunmaktadir.

e Tek bir Uriin Is Listesi (bir ekip i¢in degil bir iiriin icin oldugu igin),

e Tiim takimlar i¢in bir Done tanimu,

e Her Sprint sonunda Potansiyel Olarak Tasinir bir Uriin Artist,

e Bir Uriin Sahibi,

e Cok sayida eksiksiz, islevsel bir ekip (tek uzmanlik ekipleri olmadan),
e Bir Sprint.

LeSS'de tiim ekipler, her Sprint'te ortak bir sevk edilebilir {iriin sunmak igin ortak bir

Sprint'te calisirlar. Scrum’dan farki ise;

Sprint Planlama Béliim 1: Bir Uriin Sahibine ek olarak, tiim ekiplerden insanlar
igerir. Ekip iiyelerinin Uriin Is Listesi kalemleri boliimlerine karar vermeleri igin kendi
kendilerini yonetmelerine izin verir. Ekip iiyeleri ayrica, ozellikle ilgili 6geler igin

ortak ig bulma ve ig birligi yapma firsatlarini da tartisirlar.

Sprint Planlama Béliim 2: her bir ekip tarafindan bagimsiz olarak (ve genellikle
paralel olarak) yapilir, ancak bazen basit koordinasyon ve 6grenme i¢in iki veya daha

fazla Ekip ayn1 odada toplanilabilir.
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Giinliik Scrum: ayn1 zamanda her Takim tarafindan bagimsiz olarak gergeklestirilir,
ancak A Takimi tiiyesi B paylasiminin Gilinlik Scruminit gozlemleyerek bilgi

paylasimint arttirir.
Koordinasyon: Konusma ile iletisim 6n planda tutar.

Genel Uriin Listesi Gelistirme: Bir Uriin Sahibini ve tiim ekiplerden kisileri igeren
istege bagl ve kisa bir genel Uriin Listesi Gelistirme toplantis1 yapilabilir. Temel
amag, hangi takimlarin hangi maddeleri uygulayacagina karar vermek ve bu nedenle
daha sonra derinlemesine tek takim {iriin listesi gelistirmesi i¢in bu maddeleri

se¢mektir. Ayrica, Uriin Sahibi ve tiim ekiplerle uyumu arttirmak igin bir sanstir.

Uriin Is Listesinin Aritilmasi: LeSS'deki tek gereksinim, tek ekipli Scrum'daki gibi
tek ekiplii Uriin is listesidir. Ancak, ortak ve faydali bir varyasyon, iki ya da daha fazla
Takimin ayn1 odada bulundugu, 6grenme ve koordinasyonu artirmak i¢in ¢ok-takimli

uiriin listesi gelistirmesidir.

Sprint Incelemesi: Bir iiriin sahibine ek olarak, tiim ekiplerden insanlar1 ve ilgili
miisterileri / kullanicilar1 ve diger paydaslari igerir. Uriin artisin1 ve yeni esyalari

inceleme asamasi icin, bir “pazar” veya “bilim fuar1” tarzidir.
, y

Genel Retrospektif: Scrum'da bulunmayan yeni bir toplantidir ve amaci, sadece bir
takimin ilgili sprinti dikkate alarak daha sonraki sprintlerde nasil daha iyi olacagina
odaklanmak yerine, genel sistemi iyilestirmeyi aragtirmaktir. Toplantinin maksimum
siiresi haftada 45 dakikadir. Uriin Sahibi, Scrum Ustalar1 ve her bir Takimdan dénen

temsilcileri igerir.

Olgeklendirilmis cevik yaklasimlarm temel amaci birden fazla takimm bulundugu
durumlarda takimlar arasi koordinasyonu saglamak, projeler arasinda portfoy
bagliligin1 korumak, biiylik organizasyonlarin cevikligini 6l¢eklendirmektir. Takim
sayisinin artti§i ve portfoyiin yonetilmek istendigi bu durumlarda kullanilan
modellerde bir¢cok organizasyonel rol degismekte, yeni roller de eklenmektedir.
Arastirmanin sonraki boliimiinde dlgeklendirilmis ¢eviklikte kullanilan yeni rollerin

getirdigi avantajlar, dezavantajlar ve bu rollerin etkileri incelenecektir.
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2.5. Cevik Yontemlerle Olusan Yeni Rol Tanimlari

Cevik yontemler arasinda en ¢ok kullanilan Scrum’in, getirdigi yeni roller vardir. Bu
roller Scrum cergevesine uyabilmek i¢in kullanilmasi gereken ve igerigi ve adi
degistirilmemesi gereken rollerdir (Schwaber, 2013). Dolayisiyla geleneksel
takimlarda kullanilan bazi rol ve gorevlerin g¢evik yontemlere uyum saglamak
amaciyla degisecegi bilinmektedir. Uriin sahibi, Scrum Uzmani ve Gelistirme Takim1
Scrum ile kullanilmasi gereken rollerdir. Rollerin sorumluluklar1 asagida

aciklanmustir.

Uriin Sahibi; {iriiniin degerini maksimize eden ve iiriinle ilgili en biiyiik sorumluluga
ve yonlendirmeye sahip olan kisidir. Uriin sahibi iiriin listesinin yonetiminden

sorumludur. Bu listenin,;

e Gelistirme takimi tarafindan bu listenin anlasildiginin emin olunmasindan,
e  Uriin listesini giincel tutmaktan,

e Uriin listesinin 6nceliklendirilmesinden,

e Uriin listesinin goriiniir ve seffaf olmasindan,

¢ Bu listenin maksimum deger iiretmesini saglamaktan sorumludur.

Urtinle ilgili bir¢ok paydas sorumlu olabilir ama bu {iriin sahibi ana sorumludur ve
iriinle ilgili nihai kararlar1 paydaslardan toplayarak ve son karar1 vererek iiriin listesine

eklenmesini saglar. Gelistirme takimi ile paydaslar arasindaki en biiyiik kopriidiir.

Scrum Uzmani; hem Scrum’mn uygulanmasindan, hem Scrum‘in degerlerinin
anlasilmasindan hem de takimin oniindeki engellerin kaldirilmasindan sorumludur.
Hem Gelistirme takiminin hem de iirlin sahibinin Scrum‘in dogru uyguladigini

denetler ve yonlendirir.

Scrum Uzmani Uriin sahiplerinin;

e Uriin planlamasmin deneysel bir ortamda yapilmasini saglayarak, iiriiniin
asamal1 olgunlagtirma yontemi ile gelistirilmesine katkida bulunur.

e (Cevikligin {iriin sahibi tarafindan anlagilmasini saglar.
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e Uriin listesinin seffaf ve anlasilabilir bir bigimde yonetilmesi i¢in destek olur.
Gelistirme takimlarina ise;

e Takimin kendi kendini organize etmesine yardimci olur.
e Takimin Cevik degerleri anlamasinda destek olur.
e Takimin {irlinii sahiplenmesi ve takim olgusunun yaratilmasi i¢in gerekli

ortami saglar.

Gelistirme Takimi; her sprint sonunda ‘bitti’ tanimina uyan iiriiniin bir pargasini ortaya
cikartir. Bu ekip kendi is planini yapar ve sprint icerisine iirliniin ne kadarlik bir
parcasin1 alacagina karar verir. Giinliik toplantilar ile yasadiklari sorunlari takim
icerisinde ¢dzmek i¢in ¢aba harcar. Tiim takim iiyeleri sprint sonunda {iriiniin miisteri
tarafindan kabul edilebilir bir par¢asini ¢ikartabilmek i¢in ¢aba harcar ve disaridan bir

destege ihtiya¢ duymadan {iriiniin par¢asini1 tamamlayabilir.
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Gelistirme takiminin baz1 6zellikleri;

e Unvan olarak Gelistirme ekibi iiyesi rolii vardir, takim {iyeleri bunun disinda
herhangi bir unvan almamaktadir.

e Gelistirme ekibi iiyelerinin her birinin uzmanlik alan1 farkli olmasina ragmen
sprint sonunda ortaya ¢ikan {iriinlin nihai sonucundan hepsi sorumludur.

e Test ekibi, analiz ekibi gibi ayr1 alt ekipler olusmamaktadir, tiim bu asamalar

tiim ekibin sorumlulugundadir.

Scrum igerisinde bu ii¢ rol tanimi bulunmaktadir. Bu rol tanimlar1 hem kii¢iik hem de
biiyiik 6l¢ekli firmalarda kullanilmaktadir. Birden fazla takimin bulundugu ortamlarda
cevikligi 6l¢eklendirmek ve bu rollere yeni roller eklemek gerekebilir. Biiytik 6l¢ekli
organizasyonlara yeni eklenen bu rollerin getirdigi avantaj, dezavantajlar ve etkiler bir

sonraki bolimde incelenecektir.

2.6. Cevik Yontemlerle Olusan Yeni Rol Tanimlarimin Etkileri

Bu boliimde o6lgeklendirilmis ¢eviklik tanimina uyan organizasyonlarda rollerin
degismesi sonucunda ortaya ¢ikan etkiler incelenecektir. Degisen organizasyon yapisi
ve rollerin cevik doniisime olan etkilerine bakildiginda literatiirden asagidaki
bulgulara erilmistir. Tiim aragtirmalar tamamen organizasyonel yapiy1 isaret etmese
de karsilagilan zorluklarin, basarilarin temel sebepleri arasinda organizasyonel yap1 ve

rollerin biiyiik etkisi bulunmaktadir.

Bagar (2015) tarafindan yiiriitiilen bir ¢alismada takim igi rollerin dengeyi bozdugu
goriilmiistiir. S6z konusu arastirma, yaklasik bes yiiz ¢alisant olan bir bilgi islem
firmasinda 2004-2009 yillar arasinda Selale yontemi ile yazilim gelistirmis ekiplerin
degisimini incelemistir. Firmada, degisim 2009 yilinda ¢evik yontemlerden biri olan
Scrum kullanimiyla baslamis ve ii¢ ay pilot uygulama ardindan kisa siirede tiim
ekiplere yayginlagtirllmigtir. Bir siire sonra miisteri memnuniyetsizliginin arttig1

goriilerek, agsagidaki bilgilere ulagilmistir:

e Bazi takimlarin ¢alisan sayisinin Scrum’da 6nerilenden fazla oldugu,

e Scrum ustasina ek rol yiiklendigi,
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e Scrum takimlar icerisinde yetkinlik dengesinin bozuldugu, sprint igerisindeki
is dagiliminin homojen olmaktan uzaklastigi,
e Sprint indirgeme grafiginin ¢ogunlukla ger¢ek durumu yansitmamis oldugu ve

takimlarin hizinin yanhs 6l¢iildiigii tespit edilmistir (Basar, 2015).

Farkli bir aragtirma, ¢evik yontemlerde karsilagilan proje yonetimi sorunlari ile ilgili
bilgi igeren 110 makaleyi analiz ederek, ‘iletisim ve is birligi’ sorununun kritik bir etki
oldugunu tespit etmistir (Gokhan, 2016). Cevik doniigiim sonrasinda 6zellikle yeni
tanimlanan rollerle birlikte is birliginin artmasinin beklenmesine ragmen, sorun olarak
yasanmasi lizerine, arastirmaci, ekipler arasi iletisimin siklikla devam etmesi ve

dokiimantasyonun daha 6nemli oldugunu belirtmistir.

Biiyiik olcekli ¢evik doniisiimler hakkinda zorluklar1 ve basar1 faktorlerini agiklayan
bir baska arastirmada ise deneysel g¢alismalar ve deneyim raporlarinin sistematik
literatiir incelemesi ile 42 farkli organizasyonu anlatan 52 makale analiz edilmistir.
Biiyiik olcekli ¢evik doniisiimler hakkinda zorluklar1 ve basar1 faktorlerini agiklayan
niteliksel bulgular paylasiimistir. Kim Dikert’in ¢alismasinda en fazla bahsedilen
zorluk kategorileri de yine Onceki arastirmalarla ilintili olarak ¢evikligi uygulamanin
zorlugu, gelistirme yapmayan fonksiyonlar1 doniisiime dahil etme, degisime direng ve

ihtiya¢ miihendisligi olarak tespit edilmistir (Dikert, 2016).

Nispeten yeni tarihli bir arastirmada, Kiligarslan gevik doniistimii gergeklestiren orta
6l¢ekli bir yazilim kurumunda, doniisiimiin etkilerini 6lgmek amaciyla belirlenen bilgi
ihtiyaglar1 ve metrikler tizerinden bir 6l¢iim tasarimi olusturmus; hata yogunluk ve
iiretkenlik basliklar1 bu doéniistimde en 6nemli kisitlar olarak bulmustur (Kiligarslan,

2017).

Scrum siirecinin Ar-Ge projelerinde kullanimini inceleyen bir bagka aragtirmada ise;
TUBITAK destekli bir Ar-Ge yazilim projesi ¢alisma kapsamui ele alinarak Scrum
cevik yaklasim metodunun oldukca faydali oldugu, koordinasyon sorunlari,
gereksinim degismesi gibi sorunlarin giderilmesinde yarar sagladig: tespit edilmistir

(Sar1, 2013).
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Tiirkiye’deki organizasyonlarin ¢evik yontemleri hangi oranda kullandigini inceleyen
bir aragtirmada, ¢evik yontemleri kullanma siiresi ortalama iki yildan fazla olarak
tespit edilmis ve en ¢ok kullanilan yontemin Scrum oldugu belirlenmistir. Calisma
sonucunda c¢evik yaklasimlarin verimliligi, kaliteyi ve miisteri memnuniyetini
arttirdigr tespit edilmistir. Ayni1 aragtirmada, ¢evik yontemlerin kiiciik takimlarda
uygulamaya daha uygun oldugu ve proje yonetiminin saglanmasinin zor oldugu da 6n

plana ¢ikmistir (Cetin, 2014).

NETAS Akilli Ofis Uygulamalar1 Projesi i¢in yapilan deneysel ¢aligmada biiyiik ve
karmagik iiriin gelisiminde ¢evik yontemlerden Scrum’in kullanimi denenmis ve biitiin
takimlarin ortak araglar1 kullanmasinin, otomatik raporlama ve ortak raporlarin
kullanilmasinin, biitiin takimlar i¢in is boyutu belirlemede ortak 6l¢iit kullanilmasinin

faydal1 olacag tespit edilmistir (Coskun, 2016).

Project Management Institute tarafindan desteklenen bir arastirmada biiyiik firmalarda
proje yonetiminde ¢evik yaklasimlar ii¢ analiz seviyesinde incelenmistir; gelistirme
ekibi, proje ve organizasyon. Biiyiik firmalarda kiiltiir ve siireclerle ilgili ¢evik ilkeler
arasinda ¢atigmalar oldugu tespit edilmis; bunun sebebi olarak da yeni rol tanimlari
oldugu sdylenmistir. Ayn1 arastirmada biiyiik projelerde ¢evikligin uygulanmasi igin
net rehberligin olmadig1 ve gerekliligi tespit edilmistir. Arastirmada ilgi ¢ceken diger
bir bulgu ise; list yonetim desteginin 6nemidir. Arastirmanin bir diger tespiti ise; proje
ekibi ile is biriminin is birligi yapmasina ragmen, ig biriminin proje ekibi kadar ¢evik
olmadig1 ve {stlendigi iirlin sahibi rolii sebebiyle daha ¢evik olmasi gerektigi

vurgulanmistir (Hobbs, 2017).

Elshamy’ nin 2007°de yaptig1 arastirmada ise gelistirme ekibindeki kisi sayist hayli
biiylik olanlar (50 ile 100 arasinda) segilerek incelendi. Bu sayiya ulasanlar1 biiyiik
cevik organizasyon olarak tanimlayarak, bu tarz biiyiik organizasyonlarda birden fazla
takimin olusmasi ile yasanilan en biiyiikk sorunlardan birinin iletisim oldugunu
bulmustur. Ozellikle alt takimlarin olusmasi ve bu takimlarin birbiri ile koordineli
olamadigr durumlarda ise mimari sorunlarin g¢ikabilecegini sdylemistir. Scrum
takimlarinin birbirleri ile siirekli koordineli gitmesi gerektigi ve bu takimlarin ayni

amaca hizmet etmesi gerektiginden bir Scrum Uzmani veya Proje Y6neticisi roliiniin
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takimlar1 birlestirmesi gerekmektedir. Elshamy, bagimsiz ¢alisgan Scrum takimlarini
birer organ gibi gérmiis, Proje Yoneticisi veya Scrum Uzmanini da bu organlarin

koordineli ¢alismasini saglayan beyin olarak betimlemistir (Elshamy, 2007).

Bjornar ve Frank 2005 yilinda basladiklari ve Scrum metodunu kullandiklar1 bir
projede biiytlik takimlarda c¢evik yontemleri kullanilmasinin, gelistirme yapan kisiler
acisindan farkli yetenekleri de kullanmaya etkisini arastirdilar. Geleneksel
yontemlerde gelistirme takimlar1 sadece kod gelistirme yaparken, Scrum’da analiz
siireglerine daha fazla dahil olduklar1 i¢in yaptiklari islerin sonuglarini daha iyi
ogrenmeye bagladiklarini gordiiler. Takimlarin biiyiikliigii arttik¢a ve Proje Y oneticisi
rolii ile koordinasyon baglayinca takimlarin farkli yetenekleri kullanma durumunun da
azaldigin tespit ettiler (Tessem, 2005). Proje yoneticisi rolii eklenince de takimin
kendi kendini yonetmesine engel oldugunu gordiiler. Fonksiyonel roller yerine tim
takim iyelerinin gelistirme takimi roliinii Ustlenmesi, {iyelerde {iriine olan

sahiplenmenin arttigin1 gostermektedir.

Sulfaro ve meslektaslari, italya’ da biiyiik bir posta idaresi projesini ¢evik yontemler
kullanarak yapmanin sonuglarini arastirdilar. Posta firmasinin ¢evik yontemi se¢gme
sebebi ise, siirekli degisen bir pazarda olmalar1 ve pazardaki is taleplerini hizli bir
sekilde karsilamak istemeleriydi. Arastirmada bulgu olarak, biiylik organizasyondaki
takimlarin iletigsimin artmasi sebebiyle ortak terminoloji kullandiklarini, boylece daha
kolay anlagsma saglayabildiklerini tespit etmiglerdir. 10.000’den fazla birimin oldugu
bu organizasyonda ayni terminolojiyi kullanmaya ek, is birimleri ve BT birimleri

arasinda da koordinasyon arttigini1 sdylemislerdir (Sulfaro, Marchesi, Pinna,2007).

Incelenen arastirmalar, rol tamimlarinin degisimde onemli oldugunu gostermistir.
Cevik yontemlerle olusan yeni rollerin organizasyona etkileri incelendiginde, iiriin
sahibi roliiniin organizasyonlara biiyiik avantaj sagladigini sdyleyebiliriz. Ozellikle
iiriinle ilgili kararlarin tek bir sorumlu tarafindan verilmesi hem karar siirecini
hizlandirmis hem de tiretkenligi arttirmistir. Scrum ile gelen gelistirme takimi kavrami
ve bu takimdaki tiim iiyelerin takim tiyesi roliiyle birlikte ¢alismasi ise, takimin hem
iriinii sahiplenmesini hem de takimin kendini yonetebilme avantajini saglamistir.

Artiriml1 yapt kavramu ile iiriin parcalar halinde teslim edilebilmektedir. En degerli
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parca en Once teslim edildigi i¢in miisteri {iriinii erken gorebilmekte ve geribildirim
verebilmektedir. Boylelikle miisterilerdeki memnuniyetinin de arttigin1 sdylemek

dogru bir ¢ikarim olacaktir.

Biiyiik organizasyonlarda c¢evik doniisiimler sonrasinda tespit edilen ortak riskler
benzesmektedir. Bu risklerden birincisi, ¢eviklikle gelen yeni rollerin kisilerin mevcut
rollerine ek olarak farkli roller yiikledigi tespit edilmis olmasidir. Bireylere ek is yiikii
getirmesinin yanisira biiylik organizasyonlarin ¢evik doniisiime sadece BT takimlari
ile devam etmesi de diger birimlerin ¢evikligi sahiplenmemesine, ¢evik pratikleri
uygulamamasina sebep olmustur. Bu ylizden c¢evik yOnetim, organizasyonun
genelinde basarili sekilde uygulanamamistir. Bunun sonucunda da ¢evik yontemlerin
benimsenmemesi ve adaptasyon zorluklari gibi engeller ortaya cikmistir. Proje
yOneticisi roliiniin yiliksek koordinasyon gorevi iistlendigi bazi organizasyonlarda ise,
bu roliin kaldirilmasindan sonra koordinasyon eksikliginin oldugu, takimin kendini
yonetmekte zorlandigi tespit edilmistir. Incelenen kaynaklarin analizi sonucunda,
cevik yaklasimlarla olusan yeni rollerin avantaj ve dezavantajlar1 risk baglaminda

degerlendirilerek Tablo 1.de 6zetlenmistir.

Tablo 1: Cevik Doniisiim Etkileri

Sira | Cevik Doniisiim Sonucu Etkisi

1 Uriin sahibi roliiniin yetkisinin artmasi sebebiyle iiretkenlik Avantaj
artig1 ve iiriin karar siirecinin hizlanmasi

2 Takimin kendi kendini yonetmesi ile siireci ve tiriinii Avantaj
sahiplenmesinin artmasi

3 Uriin erken teslimat sebebiyle miisteri memnuniyeti artisi Avantaj

4 Cevik ekibe ek rol getirilmesi sebebiyle is ylikii artmasi Risk

5 Takimlar aras1 koordinasyonun eksik olmasi sebebiyle portfoy | Risk
yonetim eksikligi

6 Cevik doniisiime girmeyen diger ekiplerin siirece dahil Risk
olamamasi ve sahiplenme eksikligi

7 Ekibin ¢evik doniisiime kars1 direng gostermesi Risk

8 Proje yonetim koordinasyonunun eksik olmast Risk

Tezin ana fikri, biiyiik 6lgekli firmalarda, ¢evik doniisiimiin yarattig1 farklilagsmis rol
ve sorumluluklar1 inceleyerek, bu organizasyonlarin ¢evik doniistimlerindeki etkisini
ortaya ¢ikarmak olarak belirlenmisti. Yapilan literatiir incelemesi, belirlenen arastirma

konusunda literatiirde fazla ¢alisma olmadigini gostermistir, 6zellikle rollerin etkisini
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gosteren caligmalar nerdeyse yok denecek azdir. Bu bulgu arastirma sorusunun da
gerekliligini ortaya koymustur. Bir sonraki boliim arastirma yontemi ve veri toplama
detaylarin1 kapsamaktadir. Arastirma sorusunu desteklemek i¢in Olgeklendirilmis

cevik doniisiimii gergeklestiren dort biiyiik firma secilmistir.
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3. YONTEM

Arastirmanin bu kisminda biiyiik 6lgekli firmalarda ¢evik doniisiimler sonrasinda
degisen rollerin proje ciktilarina getirdigi avantajlar ve risklere dair bulgular sunma

amaciyla veri toplama yontemine ve bu verinin analizine yer verilecektir.

Oncelikle arastirmada nitel ydntemlerden olan yari yapilandirilmis goriisme
yontemine basvurulmustur. Bu goriisme tekniginde; aragtirmaci énceden planlanan
sorular1 igeren bir protokol hazirlamaktadir. Bu yontemin segilme sebebi ise, Cevik
Proje Yonetimi ile ilgili yapilmis olan caligmalarda daha ¢ok bilimsel bilgilere yer
verildigi gorlilmiistiir. Nitel ¢aligma sayisinin az olusu ve derinlemesine bilgi

saglanmak istendigi i¢in bu teknik kullanilmistir.

Nitel bir arastirma yontemi olan yar1 yapilandirilmis goriismeler sahip olduklari belli
diizeydeki standartlig1 ve esnekligi nedeniyle, yazmaya ve doldurmaya dayali testler-
anketlerdeki sinirlilig1 ortadan kaldirmasi ve belirli bir konuda derinlemesine bilgi
edinmeye yardimci olmasiyla aragtirmacilar tarafindan siklikla kullanilmaktadir. Yari
yapilandirilmis goriigmelerin belli bir kaliba bagli olmasi arastirmaya giiclii bir temel
kazandirirken, esnek yapisi arastirmacinin; arastirma grubuna takip eden/ek sorular
sorulmasina imkan tamiyarak derinlemesine goriisler elde edilmesine zemin

hazirlamaktadir.
3.1 Orneklem

Arastirma grubu olusturulurken, amagli 6rnekleme yontemlerinden ‘Tabakalt Amagsal
Ornekleme’ (Kota Ornekleme) yontemi kullanilmistir. Boylece arastirma grubu

icerisinde kiyas ve karsilastirmalar yapilmasi amaglanmistir.

Arastirma grubunda Olgeklendirilmis Ceviklik Siirecine liderlik etmis, biiyiik dlcekli
firmalarin {ist diizey yéneticileri tercih edilmistir. Olgeklendirilmis Ceviklik ile en az
3 c¢evik takimdan olusan ekipler kastedilmis ve {iist diizey yonetici olarak da bu
doniisiimleri dogrudan yoneten kisiler tercih edilmistir. Bu kisilerin se¢ilmesinin ana

sebepleri;

1) Cevik doniigiim siirecinde ana lider rolii {istlenmis olmalari,
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2) Doniistimiin etkilerini dogrudan goérebilecek olmalari,
3) Olgeklendirilmis ¢eviklik konusunda yeterli deneyim ve bilgiye sahip

olmalarndir.

Secilen kisilerin iist diizey yoOnetici olmasina ve ¢evik doniisiimde aktif rol almis
olmasina, firmalarin ise ¢evik doniisiim siirecine iist yonetim destegiyle birlikte tiim
sirkette baslamis olmasina 6zen gosterilmistir. Boylece sadece belirli takimlarin degil

tiim firmanin ¢evik doniisiim siirecinin etkileri analiz edilebilecektir.

Gortistilen firmalarin talebi sebebiyle, isim anonim olarak belirtilecektir. Birinci firma,
ikinci firma, tiglincii firma ve dordiincii firma olarak adlandirilacak olup, firmalarla

ilgili genel bilgiler asagida verilmistir.

Birinci firmanin web sitesinde bulunan bilgiler incelendiginde; 70° den fazla iilkede
140 binin iizerinde ¢alisaniyla ve 80 milyon miisterisi ile diinyanin en biiyiik sigorta
firmalarindan biridir. Tiirkiye operasyonunda ise 2500 calisant ve 2000 in tlizerinde
banka sube kanali ve 6000 in lizerinde anlagmali kurumu bulunmaktadir. Birinci firma
Tiirkiye’ de ¢evik doniisiim haberleri aragtirildiginda sirket yapilanmasinda miisteri
ihtiyaglarin1 ¢agin hizina uygun karsilamak ve calisma sisteminde is birligi ve
seffafligr arttirma amagh ¢evik donilisiim silirecine bagladigi belirtilmistir. Bu
doniistime istinaden de fonksiyon bazli yapilanmadan is odakli yapilanmaya gegis
saglayan cevik calisma modelinde iist yonetim kadrolarinda yonetim degisikligine

ugramistir. Bu degisim de firmanin ¢evik doniisiime verdigi 6nemi gostermektedir.

Ikinci firma Tiirkiye’nin en eski sigorta firmalarindan biridir. Avrupa’nin en biiyiik 3
sigorta firmasindan biri olan ve Tiirkiye’ de de 700’ iin {izerinde acentesinin oldugu
bilgisi firmanin web sitesinde yazmaktadir. Firmanin ¢evik doniigsiimii hakkinda
internetteki kaynaklar arastirildiginda herhangi bir sonuca ulagilamamistir. Firma
cevik doniigiim siirecinde 6zel bir danigmanlik almadig1 ve doniisiime diger firmalara
gore daha yavas basladigi i¢in internet {izerinde yeterli veri bulunmamaktadir.
Goriisme yapilan kisi, donlisiimii baslatmast i¢in farkli bir firmadan transfer edilmistir.
Bu kisi ¢evik donilisiim konusunda hem ilgili sertifikalara sahip hem de yeterli

deneyime sahiptir.
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Ugiincii firma bankacilik ve finans iizerine Bilgi Teknolojileri ¢oziimleri sunmaktadir.
1000’den fazla personeli olan firmanin 100°den fazla iirinii bulunmaktadir. Firma
‘Cevik Doniistim’ konusunda bir etkinlik gerceklestirmis ve tiim proje ekiplerinin
doniisiim konusunda bilgilendirilmesini saglatmigtir. Firmanin ¢evik doniisiim
stirecini Tiirkiye’ de bulunan ve konusunda uzman olan bir ¢evik doniisiim firmasi
iistlenmistir. Firmada gorlisme yapilan kisi, ¢evik doniistimii {ist yonetime ikna ettiren

ve bu doniisiim konusunda yeterli bilgiye sahip olan kisidir.

Dordiincii firmanin web sitesinden edinilen bilgilere gére 2018 yili sonunda 4000°e
yakin ¢aligani, 300’den fazla subesinin oldugu 6grenilmistir. Goriisiilen kisi firmada
eskiden Proje Yonetim Ofisi Bagkan Yardimcisi gorevini yliriitmekteydi. Geleneksel
proje yonetimi konusunda deneyim sahibi olan bu kisi sirketin ¢evik doniisiim kararini
verdikten sonra ¢evik doniisiim siirecinin bagina ge¢mis ve yeni gorevi olarak da
‘Kurumsal Cevik Proje Teslim Bagkan Yardimcist® roliinii tistlenmistir. Doniigiimiin
basindan itibaren bulunmasi, ¢evik doniisiim konusunda iist yonetime karst sorumlu

olmasi ve bu konuda yeterli bilgiye sahip olmasi kisiyle goriisiilmesinin sebepleridir.
3.2 Veri Toplama

Veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmis goriisme metodu segildi. Gorligme
formu hazirlanirken anlasilirlik ve objektiflik temalarina 6zen gosterilerek goriisiilen
kisilerin istenmeyen bicimde ydnlendirilmesinin Oniine gegilmesi hedeflendi. Bu
dogrultuda goriisme formu sorulari, ¢alismaya danismanlik eden Ogretim iyesi
tarafindan incelenerek, gerekli revizeler gerceklestirilmistir. Calismanin veri kaynagi
katilimcilara, ¢alismanin yapildig alanlara ve elde edilen verilerin analiz metotlarina
dair bilgiler paylasilarak calismanin gilivenirligi artirildi. Baska caligmalara katki
vermesi ihtimali dahilinde arastirmanin ham verileri korunarak dis giivenilirlik

artirllmasi amaglanmistir.

Katilimcilara 2 farkli baglikta sorular yoneltildi (sorular, tezin ekinde verilmistir). Bu
bagliklardan birincisi ‘Genel Bilgiler’ altinda katilimciyr tanimak ve ¢alistigi
organizasyonu anlamak icin sorulmustur. Tkinci baslikta ise organizasyonel degisimi
ve rollerin etkilerini 6grenmek i¢in sorular sorulmustur. Bu sorular Brian Hobbs’ un

‘Agile Approaches on Large Projects in Large Organizations’ isimli makalesinden
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referans olarak alinmis ve modifiye edilmistir. Bu sorularin bir kismi elenmis,
arastirmanin temel amaci olan ¢evik doniisiimlerde rol degisiminin etkisini 6lgmek
tizere olan sorular dikkate alinarak, tez danigmani ile aragtirmaya uygun bigimde bazi

diizeltmeler yapilmigtir.

Tiim goriismelerden toplamda 13 sayfalik veri elde edilmistir. Elde edilen veriler,
belirlenen temalara goére ayristirilmis ve dogrudan alintilarla bulgularin yorumlanmasi

islemi gerceklestirilmistir.

1. Arastirma

desen

a. Veriterin

azaltilmasl

1. Verllerin

analizi

4. Bulgularin

ozetienmes

Sekil 5. Nitel Arastirmalarda Verilerin Analizi I¢in Etkilesim Modeli (Tiirniiklii
2000)
3.3 Veri Analizi

Arastirma verilerinin analizi i¢in betimsel analiz yonteminden yararlanildi. Betimsel
analiz, arastirma ¢iktis1 verilerin 6dnceden belirlenen kategorilere gore Ozetlenerek
yorumlandigi, etkisini artirmak i¢in katilimcilarin goriislerinin siklikla dogrudan
alintilandigi ve elde edilen sonuglarin neden-sonug¢ iliskilerine dayanarak

yorumlandigi analiz yontemidir (Yildirim ve Simsek 2003).

Bu analiz sonucu veriler temel iki kategoride 6zetlendi. Proje yoneticisi rolii agisindan
ve diger roller agisindan. Boylece tiim goriismeler hem birbirleri ile kiyaslanabilir hem

de tek basina rol bazli analiz edilebilir hale getirildi.
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3.4. Goriisme 1.

Ik yart yapilandirilnus goriisme sigorta sektoriinden bir firma ile yapilmustir.
Gortistilen kisi firmada Cevik Dontisiim Ofisi Direktorii olarak rol almaktadir. Firmada
calisan kisi sayisinin yiiksek olmasi (2500), ¢evik doniisiimde calisan sayisinin
Ol¢ceklendirilmis ¢eviklik icin uygun olmasi (400) ve sektorde lider firmalardan biri

olmasi, bu firmanin se¢ilme sebeplerindendir.

Firma 2018 yilinda ¢evik doniisiime baslamistir. Cevik yontemlerden dnce geleneksel
yontemlerden Selale modeli ile calismaktaydi. Firma ¢evik doniisiime 2018 yili may1s
ayinda bagladigi i¢in siirecin heniiz basinda oldugu, pilot siiresinin de 7 ay gibi uzun
bir siire oldugu ve yayginlastirma i¢in bir siire beklendigi anlagilmigtir. Firmada Scrum
modeli secilmis bu modelleri rollere (Cevik Kog, Scrum Uzmani ve Gelistirme Ekibi)
ek olarak ‘Alan Rehberi’ rolii de eklenmistir. Bu roliin gorevi ise Scrum takimlari
arasindaki koordinasyonu saglamaktir. Proje yoneticisi rolii sirketten tamamen
kaldirilmistir. Uriin sahibi diye adlandirilan pozisyonun tanimma bu rol eklenmistir.
Buna bagli olarak da takim kendi kendini yonetir hale gelmis veya iiriin sahibi
tarafindan yonetilir hale gelmistir. Takimin yonetim gorevini iistlenmesi Hobbs’ un
yaptig1 arastirma ile karsilastirildiginda, ¢evik doniisiim sonrasinda takimlarin karar
mekanizmalarinm arttirildig: sonucunu desteklemektedir (Brian Hobbs, 2017). Uriin
sahibi roliine, karar verme siirecinde tam yetki verildigi i¢in, iriinle ilgili karar
siiregleri hizlanmistir. Mevcut isleri de devam ettigi i¢cin bu kisilerin is yiikleri

artmaistir.

Dontigiim sirasinda ¢evik kog ve Scrum uzmanlarinin zorlandig1 konular arasina giren
takimin kendi kendini organize etmesini saglamak, yeni rollere adaptasyonu saglamak
oldugu belirtilmistir. Ozkan Sar’ nin yaptig1 arastirmada tespit edilen koordinasyon

sorunlar1 bulgusu ile ortiismektedir (Sart, 2013).

Firma mevcut olan iirlin komitelerinin kaldirildigi, sadece iirlin sahipleri iizerinden
kararlarin iletildigi belirtilmigtir. Bu da oOlgeklendirilmis ¢eviklik modeli
kullanilmadig1 i¢in heniiz belirli bir standartta takimlar arasi koordinasyonun

saglanmadigini gostermektedir.
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3.5 Goriisme 2.

Ikinci gériisme global bir sigorta firmast ile yapilmistir. Firma su anda 60 dan fazla
iilkede hizmet vermektedir. Diinya genelinde 70 binden fazla ¢aligan1 bulunmaktadir.
Ulkemizde ise 150 yildan fazladir hizmet vermektedir. Firmanin segilme nedeni ise
global dlcekte bir¢ok operasyonunun bulunmasi ve Cevik doniistime oncelikle Tiirkiye

operasyonu lizerinden baslamasi olmusgtur.

Firmanin ¢alisan sayisi ve ¢evik doniisiime bagladiklar: siire diigiiniildiigiinde heniiz
doniisiimiin baginda olduklar: tespit edilmistir. Birgok firma gibi 6zellikle pilot gegis
yapildigi belirtilmistir. Olgeklendirilmis ¢eviklik yontemi kullanilmadigi tespit

edilmistir, bunun da sebebi olarak ¢evik doniisiime heniiz yeni baslamalaridir.

Firmada Scrum igerisinde bulunan standart roller kullanilnustir. Olgeklendirilmis
ceviklik olmadigr icin ek role gidilmedigi tespit edilmistir. Portfoy yonetimi
konusunda ve takimlar arasi iletisimde sorun yasanabilecegi i¢in farkli rol ihtiyaglari
dogacaktir. Bu da Sarr’nin arastirmasinda tespit ettigi koordinasyon sorunlarinin
yasanmasini tetikleyebilir (Sari, 2013). Doniisiime dahil olan kisiler mevcut islerine
devam ederek, ek is olarak Scrum sorumluluklar: getirilmistir. Bu da ig birimi tarafina
ek is yiikii getirebilecegi gibi yeni rolii iistlenmesinin de zor olacagini gdstermektedir.
Hobbs’un yaptig1 arastirma sonucuna gore is biriminin yeni rollere adaptasyonunun
zor olacag tespit edilmistir (Brian Hobbs, 2017). Bu bulgu da gz 6niine alindiginda

hem is yiikii hem adaptasyon zorlugu ile Uriin sahipligi roliiniin icras1 zorlasmaktadir.

Proje yonetimi rolii kaldirilmistir ve Scrum Uzmani roliine ¢evrilmistir. Bu roldeki en
biiyiik zorlugun da hizmetkar liderlige gecis oldugu belirtilmistir. Mevcut proje
yoneticilerinin komuta kontrol yonetim tarzinda olmasindan dolay1 adaptasyonda
zorluk yasanmistir. Buradan da Proje yoneticilerinin agirlikli koordinasyon ve kogluk
konusunda uzman oldugu sonucuna varilmaktadir. Proje yoneticisi rolii kaldirildiktan
sonra takimin koordinasyonunu kendisinin yaptigi belirtilmistir, bu da Cevik

yontemler i¢in 6nemli bir detaydir.

Uriin sahiplerinin ise agirlikli is birimlerinden geldigi belirtilmistir. Bu ek roliin

avantaji ise; karar mekanizmalarmin hizlanmast oldugu belirtilmistir. Mevcut
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pozisyonlarda karar vermedeki zorluklar, ¢evik doniisiimler sonrasi ortadan kalktigi
anlagilmistir. Firma c¢evik doniisiimiin heniiz basinda oldugu icin orta vadede

Olceklendirilmis ¢eviklik modeli kullanilmasi 6nerilmektedir.

3.6. Goriisme 3.

Gortisme 1000’den fazla galisant bulunan ve agirlikli bankalara {irlin gelistiren bir
yazilim firmasi ile yapildi. Goriisiilen kisi Cevik Dontisiim Liderligi yapan iist diizey

bir yoneticidir.

Firma 2017 yilinda 1 mobil pilot proje ile Cevik doniisiime baglamig, doniisiim 5-6 ay
icerisinde 26 takim yaklagik 250 kisi tarafindan yayginlastirilmistir. Teslimatlar Scrum
cercevesi icerisinde bulunan sprintlere boliinmiis daha sonra yine Scrum’in 6nerdigi
giinliik toplantilar yapilmistir. Bu da firmanin doniistime Scrum cercevesi ve pratikleri
ile basladigin1 gostermektedir. Danisman firma ile tiim ekiplere Scrum, c¢evik
egitimleri organize edilmistir. Firmada Scrum takimi icerisinde bulunan Uriin Sahibi,
Scrum Uzmani ve Gelistirme takimi tiyesi rolleri verilmistir. Firmada 6l¢eklendirilmig
ceviklige 6zel bir rol eklenmemistir. Literatiirde ve diger vakalarda iirlin sahipleri is
birimi tarafindan se¢ilmis olmasina karsin bu firmada bu rol BT yoneticileri tarafindan
doldurulmustur. Bunun sebebi olarak da firmanin ayni iiriin ile birden fazla firmaya

hizmet etmesi oldugu anlagilmistir.

Proje yoneticisi rolii kaldirilmig, mevcut proje yoneticileri Scrum Uzmani ya da farkl
birimlerde yonetici olarak gdrev almaya baslamigtir. Takimlar da kendi kendini
koordine ettigi i¢in, planlama konusunda proje ydneticisi destegine ihtiyag
kalmamistir. Bunun avantajinin da takim planlamasini kendi yaptig1 i¢in, performans
olgme ve adaletli is dagilimmnin arttigi oldugu sdylenmektedir. Uriin sahiplerinin
yasadig1 zorluk ise; iirlin sahipleri birden fazla miisteriye hitap ettikleri igin {iriinle

ilgili karar vermekte zorlanmistir. Karar siiregleri hizlanmamastir.

Bu goriisme sonunda da firmanin 6zel bir Olgeklendirilmis c¢eviklik modeli
kullanmadig1, bu konuda kendi denemelerini ve danigsman firmanin yonlendirmelerini

dikkate aldigin1 belirtmistir. Firmanin 6zellikle Scrum takimlari arasinda
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koordinasyon, portféy yonetimi konularinda heniiz yeterli olgunluga gelmedigi

gOriilmiistiir.
3.7. Goriisme 4.

Banka sektoriindeki bu firmada 3500 calisan bulunmaktadir. Firma 2005 yilinda
kurulmustur. Firmanin se¢ilme sebebi Cevik doniisiime 5 yil dnce baglamis olmalart
ve bu donilisiime liderlik eden yoneticinin de Proje Yonetim Ofisinin basinda
olmasidir. Firmanin Cevik doniisim ve Proje Yonetim Ofisi Yoneticisi ile

gorlisiilmiistiir.

Firma 2014 yilinda cevik yontemlerle caligmaya baslamistir. Cevik yontemler
Doéniistime 2014 yilinda baglanmis, buradan da firmanin uzun zamandir cevik

yontemlerle calistig1 ve belirli bir olgunluga ulastigi tespit edilmistir.

Firma c¢evik dontisiime pilot uygulama ile basglamamistir. Bunun yerine hayata
gecirilecek her yeni proje icin ¢evik model ile ilerlenme karari almistir. Cevik
yontemlere gegis i¢in uygun bir proje se¢imi olmadigi i¢in mevcut projelerin basarisiz
olma riski de artmistir. Ust yonetim destegiyle beraber 6 ay igerisinde tiim projeler
cevik yontemlerle yonetilmeye baglanmistir. Firma bdylece ¢evik doniisiimii ¢ok kisa
bir siire i¢erisinde tamamlamistir. Goriisme yapilan diger firmalarda 6l¢eklendirilmis
ceviklik modeli kullanilmamisti, bu firmada 6lgeklendirilmis ¢eviklik modeli olan
Nexus yontemi kullanilmigtir. Firma bu yontemin avantajli oldugunu belirtmis, ¢evik

takimlar arasindaki koordinasyonda biiyiik fayda sagladigini séylemistir.

Cevik takimlar icerisinde Scrum rolleri kullanilmis (Scrum Uzmani, Uriin Sahibi,
Gelistirme takimi) bu rollere ek olarak da Cevik Proje Yoneticisi rolii eklenmistir.
Firma proje yoneticisi roliinii kaldirmamis, bu rolii takimin koordinasyonundan ziyade
kogluk, paydas yonetimine kaydirmistir. Proje yoneticisinin giicliniin arttig1 ve {iriin
sahibi ile olan iletisimden dolayr f{iriine olan etkisinin de arttifi belirtilmistir.
Fonksiyonel yoneticiler kalkmis, takim kendi kendini yonetir hale gelmistir, bu sayede

de takimin planlama giicii ve ise baghligi artmistir. Takimin kendini planladigi

41



durumda ise; Cevik Proje Yoneticisi rolii de sadece takima biiylik resmi gosterir hale

gelmistir.

Is birimindeki fonksiyonel yoneticiler iiriin sahibi roliinii de {istlenmistir. Bu rol onlara
ek is yiikii getirmistir. Uriiniin tek sahibi olduklari i¢in karar verme hizlar1 artmsgtir.
Uriin sahibi roliinde yasanilan en biiyiik zorluklar ise role uyum saglamak ve
paydaslarin hizli karar verme beklentisi olmustur. Scrum uzmanlari ise eskiden proje
yoneticisi roliinde olan kisilerdir. Bazi Scrum uzmanlari ise is analizi ekibinden
gelmistir. Proje yoneticilerinin en ¢ok zorlandig1 konu ise; bu roliin kaldirilacak olmasi

tedirginligi oldugu belirtilmistir.

Projelerde iist yonetim komiteleri bulunmakta, bu komiteler proje takimlarimin karar
veremedigi durumlarda ¢6ziim icin destek olmaktadir. Bu komitede ¢evik doniisiim
sonrasi bir degisim olmamistir. Cevik doniisiim sonrast geleneksel yapiya hem ekip

hem de yonetim geri donmek istememektedir.

Literatiir arastirmasi sonrasinda tespit edilen bulgularin bulundugu tablo, goriisme

yapilan firmalarla karsilastirilmis ve asagidaki tablo ¢ikartilmastir.

Tablo 2: Cevik Doniisiim Etkileri Karsilastirma

Sira | Cevik Doniisiim Sonucu Etkisi 1. 2. 3. 4.
Firma | Firma | Firma | Firma
1 Urlin sahibi roliiniin yetkisinin | Avantaj | X X X

artmasi sebebiyle tiretkenlik
artig1 ve iiriin karar siirecinin
hizlanmasi

2 Takimin kendi kendine Avantaj | X X X X
yonetmesi ile siirece ve liriin
sahiplenmesinin artmasi

3 Uriin erken teslimat1 sebebiyle | Avantaj
miigteri memnuniyeti artigi

4 Cevik ekibe ek rol getirilmesi Risk X X X X
sebebiyle is yiikii artmasi

5 Takimlar aras1 koordinasyonun | Risk X X

eksik olmasi sebebiyle portfoy
yonetim eksikligi

6 Cevik dontisiime girmeyen diger | Risk X
ekiplerin siirece dahil

42



olamamasi ve sahiplenme
eksikligi

7 Ekibin ¢evik doniisiime kars1 Risk X
diren¢ gdstermesi
8 Proje Yonetim Risk X X
koordinasyonunun eksik olmast

Uriin sahibi roliiniin yetkisinin artmas ii¢ firmada avantaj olarak tespit edilmis, sadece
bir firmada avantaj olmadig belirtilmistir. Uriin sahipleri hem literatiirde hem de diger
firmalarda {tirtinler hakkinda fazla bilgi sahibi oldugundan karar siireclerinde etkileri
artmistir. Fakat {iglincii firmada ortaya ¢ikan {iriin birden fazla firmaya hizmet ettigi
icin ve lrlin sahibi rolii BT ekipleri ile dolduruldugu i¢in karar siireglerinde bir

hizlanma olmamustir.

Tim firmalarda, takimlarin kurulmasi ve takimlarin kendi kendisini yoOnetecek
yetkinin verilmesi avantaj olarak goriilmistir. Bu sebeple de takimlarda
sahiplenmenin arttig1 sOylenebilir. Ayrica; Proje Yoneticisindeki koordinasyon

roliiniin de kaldirilmasi takimlardaki kendi kendini yonetme siirecini desteklemistir.

Uriiniin erken teslimat1 sebebiyle miisteri memnuniyeti artistyla ilgili bir bulgu

firmalar tarafindan belirtilmemistir.

Gorligme yapilan tiim firmalarda g¢evik ekibe ek rol getirilmesi, literatiirde de
karsilagilan risk’i desteklemektedir. Firmalarin 6zellikle iiriin sahibi roliint, tek bir rol
olarak gormesi ve kisilere baska rol yiiklememeleri ¢evik doniisiimdeki iiriin basari

riskini ortadan kaldiracaktir.

Iki firma cevik takimlarin birbirleri arasindaki koordinasyon eksikligi sebebiyle
portfdy yonetiminde eksiklik oldugunu belirtmistir. Dordiincii firma da kullanilan

olgeklendirilmis ¢eviklik modeli portfoy yonetimindeki eksikligi ortadan kaldirmistir.

Sadece iiciincii firmada, ¢evik doniisiime dahil olmayan ekiplerin olmasi ve ekibin
cevikligi sahiplenmemesi konusu risk olarak tespit edilmistir. Diger firmalardan bu

konular hakkinda bulgu tespit edilememistir.
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Ikinci ve dérdiincii firmada, proje yonetimi koordinasyonunun eksik olmasi bulgusu
tespit edilmistir. Dordiincii firmada ¢evik proje yoneticisi rolii ile bu koordinasyon
ortadan kaldirilmaya c¢alisilmistir. Birinci ve iiglincii firmada takim kendi kendini
yonetebildigi i¢in proje yoOnetimi koordinasyon ihtiyact olmamistir. Ayrica bu

firmalarda iiriin sahipleri de koordinasyon konusunda takimlara destek olmustur.
4. SONUC VE DEGERLENDIRME

Proje yonetimi kavraminin ge¢misi incelendiginde; insanlik tarihinden itibaren birgok
proje adi verilen ¢alismalar yapilmistir. Bu caligmalar o c¢aglarda proje olarak
nitelendirilmese bile, proje kavraminin tanimi olan 6zgiin olmasi, bir baglangi¢ ve bitis
tarihlerinin olmast ve yapilan isin sonunda bir iirlin ortaya c¢ikmasi Ozelliklerine
uymaktadirlar. Ornegin; Misir piramitleri, Cin seddi gibi. Proje ydnetimi kavrami
literatiire girdikten sonra PMI tarafindan bir standart olusturulmustur. Bilgisayarlarin
hayatimiza girmesi ve kullanilan yazilimlarin hem endiistriyel hem de kisisel alanlarda
kullaniminin artmasi ile yazilim proje yonetimi de dnem kazanmistir. Geleneksel
yontemler olarak adlandirilan ve planlama agirlikli olan yontemler yazilim proje
yonetiminde uzun yillar kullanilmis ve basarili projeler elde edilmistir. Ozellikle
Selale modeli geleneksel yontemler arasinda en ¢ok kullanilan yontem olmustur.
Analiz, Tasarim, Gelistirme, Test ve Devreye alim agamalarindan olusan bu yontemde
bir asama tamamlanmadan bir sonraki asamaya gecis miimkiin olmamakta ve her
asamanin tamamlanmasi i¢in de biiyilk cabalar harcanmasi gerekmektedir. Bu
yontemde projenin bir asamasinda sorun yasandiginda ilk asamaya geri donmek
gerekmekte ve sonraki tlim asamalarin tekrar gerceklesmesi gerekmektedir. Bu da
maliyeti arttirmaktadir. Ornegin; projenin test asamasinda bulunan bir bulgunun
maliyeti analiz agamasinin maliyetinden 1000 kat daha fazla oldugu sdylenmektedir.
Geleneksel yontemlerle uzun siire projeler gelistirildikten sonra 2001 yilinda Cevik
Manifestonun yayinlanmasi ile ¢evik yontemlerin popiilaritesi artmis ve deneysel
yapinin ve takim caligmasinin 6n planda tutuldugu bu yapi1 bircok sirket tarafindan
uygulanmaya baslanmistir. Ozellikle Scrum ve Kanban modelleri bu yéntemler
arasinda en yaygin kullanilanlardir. Bu yontemlerle beraber bir¢ok yeni prensip,

uygulama ve g¢erceve de hayatimiza girmistir. Giinliik toplantilar, 2 veya 4 hafta
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arasinda degisen sprint c¢alismalari, miisterinin projenin i¢inde daha yakindan

bulunmasi gibi kavramlar kullanilmistir.

Cevik yontemler kiiciik takimlar i¢in ¢ok kolay kullanilabilir olsa da orta ve biiyiik
olgekli firmalarda bu yontemlerin kullanimi ¢ok daha zor hale gelmistir. Ozellikle
kiiltiir degisimi, is yapis seklinin ve organizasyonel yapinin degismesi gereken
durumlarda yeni Olceklendirilmis cevik yontemler ortaya cikmaya baglamistir.
Bunlardan en sik kullanilanlar1 LeSS ve SAFe modelleridir. Bu modeller ile birden
fazla Scrum takiminin oldugu durumlarda takim koordinasyonu, portfoy yonetimi gibi
kavramlara da deginilmis ve biiylik Olgekteki caligmalarda basarili sonuglar elde

edilmeye ¢alisilmistir.

Kiiciik takimlarda rollerin degismesi kolay olmakta beraber, Olgeklendirilmis
ceviklikte bir¢ok rol degismistir ve bu degisim kolay olmamaistir. Bu ¢alismanin temel
amaci degisen bu rollerin getirdigi etkileri gozlemlemektir. En ¢ok kullanilan roller
olan Scrum Uzmam, Uriin Sahibi ve Gelistirme Takimi rollerinin etkileri
incelenmistir. Literatiire bakildiginda bu rollerin en ¢ok karsilastiklar1 sorunlar;
koordinasyon sorunlari, ek is yiikiiniin gelmesi, adaptasyonun uzun siirmesi,
sorumlulugun artmasi gibi dezavantajlar belirtilmistir. Avantajlar olarak ise; karar
mekanizmalarinda hizlanma, daha bagaril tiriinler ortaya ¢ikmasi, takim olgusunun
artmas, arttirtmli yapu ile iirliniin sorunlarinin daha erken tespiti ile takimin iirtinii daha

cok sahiplenmesi ve miisterinin iiriinle daha igige olmasi oldugu belirtilmistir.

Literatiir aragtirmasi1 sonrasi; 4 firma ile gorligme yapilmistir. Bu firmalar
Olceklendirilmis c¢eviklik seviyesinde bulunan ve g¢evik doniisiime baglamig
firmalardir. Firmalarin iist diizey yoneticileri ile yapilandirilmis goriigmeler yapilmis
ve ¢evik doniisiim sonrast rollerdeki degisimin avantaj ve risklerini anlamaya yonelik

sorular sorulmustur.

Arastirmadan ortaya c¢ikan sonucglar bize firmalarin Proje Yoneticisi roliini
kaldirdigin1 ve sadece bir tanesinde ise roliin iceriginin degistigini gostermistir.
Literatiir ile karsilastirildiginda ise; cevik yontemi kullanan firmalarda Proje
Yoneticisi roliiniin olmayabilecegi, yiliksek koordinasyonun ve 0&zel liderligin

gerektirdigi durumlarda bu role ihtiya¢ duyuldugu belirtilmistir. Diger rollere
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bakildiginda; firmalar literatiir igcerisinde bulunan standart roller olan Scrum Uzmant,
Gelistirme Takim Uyesi ve Uriin Sahibi rollerini kullanmistir. Bu rollerin avantajlari
literatlir ile karsilastirildiginda benzer sonuglari vermektedir. Bu sonuglar; karar
mekanizmalarinin hizlanmasi, takimin kendi kendini yonetmesi, is birliginin artmasi
olarak belirtilebilir. Adaptasyon sorununun literatiirde de belirtildigi gibi en biiyiik

dezavantaj oldugu s6ylenmektedir.

Degisen rollerle ilgili firmalara verilen en biiyiik tavsiye; proje yoneticisi roliinii
kaldirmadan 6nce takimlarin kendi kendini yonetebilir hale gelmesini saglamaktir.
Takimlarin kendi kendine organize olmadigi durumlarda, c¢evik doniisiimler

basarisizlikla sonuglanabilir.

Bu arastirma ¢evik doniisiime baglamis firmalar ile yiiriitiilmiistiir. Hedef kitlenin
spesifik olmas1 nedeniyle sonucglar tim firmalara genellemese de bulgular bundan
sonraki arastirmalara katkida bulunacaktir. Ornegin, asagidaki konular yeni

arastirmalarda kullanilabilir:

1) Proje Yoneticisi roliindeki degisimin firmalara olan en biiyiik etkileri nelerdir?
2) Bu arastirma bilgi teknolojileri alaninda yapilmistir. Cevik doniistimii

uygulayan farkli bir sektorlerde roller nasil degismistir?

Ozet olarak; biiyiik dlgekli firmalarda ¢evik doniisiimlerin sayisi gitgide artmaktadr.
Bu doniistimlerin bir¢ok avantajinin oldugu tespit edilmistir. Takimlarin kendi kendini
yonetmesi, karar mekanizmalarinin alt seviyelere inmesi, degisime kars1 hizli karsilik
verilebilmesi bir¢cok firmanin bu doniisiimlere baslamasina ve devam etmesine sebep
olacaktir. Degisen rollerin de basta adaptasyon zorlugu, ek is olmasi gibi
dezavantajlar1 olmasina ragmen, sorumlulugun artmasi, gelisime daha agik olunmasi,
karar siire¢lerinin hizlanmasi, iletisim ve is birliginin artmasi sebepleriyle olumlu
karsilandigi tespit edilmistir. Doniistimler konusunda firmalarin deneyimleri az oldugu

icin bu konuda yapilan arastirmalarin da artmasina ihtiyact bulunmaktadar.
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EK

Goriisme Raporlan

Birinci Goriisme

Gorligme tarihi: 20 Agustos 2019
Goriisme Saati: 09:00- 10:00
Goriisme yeri: Istanbul

G: Egitim Seviyeniz Nedir?
G.O: Lisansiistii.

G: Sirketinizin ana sektoriiniiz alam nedir? (Bilgi teknolojileri, Enerji, Telekom,
Sigorta vs.)

G.O.: Sigorta.

G: Sirketinizin toplam calisan sayis1 nedir?

G.0.: 2500.

G: Sirketinizde cevik yontemlerle calisan kag kisi bulunmaktadir?
G.0: 400.

G: Sirketteki roliiniiz nedir?

G.O.: Cevik ofis direktorii.

G: Kag yildir Cevik Yontemlerle calisiyorsunuz?

G.0.: 1,5 y1l.

G: Sirketinizde ¢evik yontemler ilk ne zaman kullanilmaya baslandi? Bu gecis
sirasinda Pilot gecis yapildi mm ve tiim sirket tarafindan ne zaman
yayginlastirildi?

G.0.: May1s 2018de pilot ile baslad1. Ocak 2019°da yaygimlastirildi.

G: Sirketinizde ol¢eklendirilmis ceviklik (LeSS, NeXuS, SaFe, vb) kullanilmis
miyd1? Kullanildiysa yontem hangisiydi, aciklayabilir misiniz?

G.O0.: Hayrr, 6lgeklendirilmis ¢eviklik kullanilmadi.
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Proje Organizasyonu ve Rolleri Acisindan Sorular:

G: Sirketinizde Cevik organizasyon icerisinde hangi roller
bulunmaktadir? (Cevik kog¢, Scrum Uzmam, Uriin sahibi vb.)

G.O0.: Cevik kog, iiriin sahibi, alan rehberi (chapter lead).

G: Cevik yontemlerin uygulanmasiyla hangi orgiitsel roller degisti? (Roller
parantez icerisinde yazilacak.)

G.O.: Tiim roller 11. Sorudakilere gore evrildi diger her rol iiye olarak belirlendi.

G: Sirketinizdeki ¢evik takimlar icerisinde bir veya birden fazla proje yoneticisi
bulunmakta midir? Bulunuyorsa gorevleri nelerdir?

G.O.: Proje yoneticisi rolii kalmamustir, iiriin sahipleri bu rolii iistlenmistir.

G: Geleneksel yontemlerden (Selale, V Model vb.) cevik yontemlere gecis sonrasi
proje yoneticisinin rolii nasil etkilendi?

G.0.: Bu rol tamamen kaldirildi.

G: Geleneksel yontemlere gore ¢evik doniisiim sonrasi gelistirme ekipleri kendi
kendini ne kadar organize edebiliyor? Takim planlamasi konusunda proje
yoneticisinin rolii nasil etkilendi?

G.O.: Cevik kog destegi ile organize olunmaktadir, bunun disinda iiriin sahipleri de bu
konuda sorumluluk tagimaktadir.

G: Cevik doniisiim oncesi iiriin sahiplerinin rolii neydi?

G.O0.: Teknik projelerde is birimini temsil ederdi.

G: Cevik doniisiim sonrasi iiriin sahiplerinin karar verme giicii nasil etkilendi?
G.O0.: Tiim yetki bu kisilere devredildi, bir is kolunun sorumlulugunu aldilar.

G: Cevik doniisiim sonrasi iiriin sahibi rolii icin yasanilan en biiyiik zorluklar
nelerdi?

G.0.: Organizasyon boyutunda Ceviklik projelerden farkli oldugu icin hem yiiriiyen
isi hem doniisiimii saglamaktir.

G: Cevik doniisiim 6ncesi Scrum Uzmanlarinin / ¢evik koc¢larin rolii neydi?

G.0.: Cevik koglar organizasyonel ceviklik ile sirketimizde yer aldi, 6ncesinde bu
kisiler belirli is kollarinda yonetsel roller almaktaydi.
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G: Cevik doniisiim sonrasi scrum uzmani / ¢cevik kog rolii icin yasanilan en biiyiik
zorluklar nelerdi?

G.0.: Yeni organizasyon ve rollere kisilerin adapte olmasina destek olmak, takimin
kendini organize etmesini ve sriket i¢i diger birimlerle veirmli ¢aligmasini saglamaktir.

G: Organizasyonunuzda projelerle ilgili hangi komiteler bulunmaktadir? Cevik
doniisiim sonrasi bu komitelerde degisim oldu mu?

G.O.: Uriin komiteleri bulunmakta ve kararlar bu sekilde alinmaktaydi, su anda iiriin
sahiplerinin sorumluluguna devredildi.

G: Eklemek istediginiz birsey var midir? (Cevik doniisiimde yasadiginiz faydalar
nelerdir? Imkanimz olsa geleneksel sisteme tekrar doner miydiniz?)

G.O.: Cevik koglarin bu modeldeki éneminin yiiksekligi.

ikinci Goriisme

Gorligme tarihi: 02 Eyliil 2019
Goriisme Saati: 20:00- 21:00
Goriisme yeri: Istanbul

G: Egitim Seviyeniz?

M.A.: Yiiksek Lisans.

G: Sirketinizin ana sektoriiniiz alani nedir?

M.A.: Sigorta.

G: Sirketinizin toplam calisan sayisi nedir?

M.A.: 200.

G: Sirketinizde cevik yontemlerle calisan kag kisi bulunmaktadir?

M.A.: 50.

G: Sirketteki roliiniiz nedir?

M.A.: PMO Yoneticisi & Agile Coach (Scrum Master).

G: Kag yildir Cevik Yontemlerle calisiyorsunuz?

M.A.: 3.

G: Sirketinizde ¢evik yontemler ilk ne zaman kullanilmaya baslandi? Bu gecis
sirasinda Pilot gecis yapildi mm ve tiim sirket tarafindan ne zaman

yayginlastirildi?
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M.A.: 2019 yilinda yapildu.
G: Sirketinizde ol¢eklendirilmis ceviklik (LeSS, NeXuS, SaFe, vb) kullanilms
miyd1? Kullanildiysa yontem hangisiydi, aciklayabilir misiniz?

M.A.: Hayrr.

Proje Organizasyonu ve Rolleri Acisindan Sorular:

G: Sirketinizde Cevik organizasyon icerisinde hangi roller bulunmaktadir?
(Cevik ko¢, Scrum Uzmani, Uriin sahibi vb.)

M.A.: Cevik Kog, Scrum Uzmani, Uriin Sahibi, Gelistirme Takimu.

G: Cevik yontemlerin uygulanmasiyla hangi orgiitsel roller degisti?

M.A.: Roller korunarak Agile yonelik roller de eklendi, 6rnek Marketing Manager —
Uriin Sahibi de oldu.

G: Sirketinizdeki ¢evik takimlar i¢erisinde bir veya birden fazla proje yoneticisi
bulunmakta midir? Bulunuyorsa gorevleri nelerdir?

M.A.: Hay1r, bulunmuyor.

G: Geleneksel yontemlerden (Selale, V Model vb.) cevik yontemlere gecis sonrasi
proje yoneticisinin rolii nasil etkilendi?

M.A.: Proje Yoneticisi roliinden Scrum uzmanina gegisler oldu.

G: Geleneksel yontemlere gore ¢evik doniisiim sonrasi gelistirme ekipleri kendi
kendini ne kadar organize edebiliyor? Takim planlamasi konusunda proje
yoneticisinin rolii nasil etkilendi?

M.A.: Takim kendi planini kendi yapiyor ve Proje Yoneticisinin bir etkisi yoktur.

G: Cevik doniisiim oncesi iiriin sahiplerinin rolii neydi?

M.A.: Fonksiyon birimlerin yoneticileriydi 6r: Pazarlama Miidiirii.

G: Cevik doniisiim sonrasi iiriin sahiplerinin karar verme giicii nasil etkilendi?
M.A.: Daha etkin ve hizli karar alabildiler.

G: Cevik doniisiim sonrasi iiriin sahibi rolii icin yasanilan en biiyiik zorluklar
nelerdi?

M.A.: Karar merci olarak (hizli ve etkin karar almada) ilk baslarda zorlanmalar oldu,
ancak roliin gerekliliklerine alisinca bu zorluk atlatilabildi.

G: Cevik doniisiim 6ncesi Scrum Uzmanlarinin / ¢evik koc¢larin rolii neydi? M.A.:

Genelde Proje Yoneticisi, Siire¢ Yoneticisi roller vardi.
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G: Cevik doniisiim sonrasi scrum uzmani / ¢evik kog rolii icin yasanilan en biiyiik
zorluklar nelerdi?

M.A.: Hizmetkar liderlik etmek ilk basta zorlayici oldu ¢iinkii 6ncesinde command &
control (emir komuta) yontemi ile klasik Proje Yoneticisi rolii uygulaniyordu.

G: Organizasyonunuzda projelerle ilgili hangi komiteler bulunmaktadir? Cevik
doniisiim sonrasi bu komitelerde degisim oldu mu?

M.A.: Proje YoOnetimi komitesi var, komite toplantisinin igerik anlaminda bir
degisikligi oldu evet.

G: Eklemek istediginiz birsey var midir? (Cevik doniisiimde yasadiginiz faydalar
nelerdir?

M.A.: Hayir donmek istemem ancak Hybrid uygulamay1 unutmamak lazim.

Uciincii Goriisme

Gortigme tarihi: 10 Eyliil 2019
Goriisme Saati: 21:00- 22:00
Goriisme yeri: Istanbul

G: Egitim Seviyeniz?

E.A.: Lisans.

G: Sirketinizin ana sektoriiniiz alam nedir? (Bilgi teknolojileri, Enerji, Telekom,
Sigorta vs.)

E.A.: Banka.

G: Sirketinizin toplam calisan sayisi nedir?

E.A.: 1.200

G: Sirketinizde cevik yontemlerle calisan kag kisi bulunmaktadir?
E.A.: 100 (Su an pilot asamasinda).

G: Sirketteki roliiniiz nedir?

E.A.: Agile Donligiim Y Oneticisi.

G: Kag yildir Cevik Yontemlerle calisiyorsunuz?

E.A.: 9 yildir.
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G: Sirketinizde ¢evik yontemler ilk ne zaman kullanilmaya baslandi? Bu gecis
sirasinda Pilot gecis yapildi m1 ve tiim sirket tarafindan ne zaman
yayginlastirildi?

E.A.: 2017 ‘de pilot 1 proje ile baslandi. 5,6 ay pilot proje ile devam edildi. 2018
yilinda 26 takim, 260 kisi stirece dahil oldu. 2019 Ocak ayinda Interagile ofis kuruldu.
G: Sirketinizde ol¢eklendirilmis ceviklik (LeSS, NeXuS, SaFe, vb) kullanilmis
miyd1? Kullanildiysa yontem hangisiydi, aciklayabilir misiniz?

E.A.: Hayir, kullanilmadi.

Proje Organizasyonu ve Rolleri Acisindan Sorular:

G: Sirketinizde Cevik organizasyon icerisinde hangi roller bulunmaktadir?
(Cevik ko¢, Scrum Uzmani, Uriin sahibi vb.)

E.A.: Cevik Kog, Scrum Master, Uriin Sahibi rolleri var.

G: Cevik yontemlerin uygulanmasiyla hangi orgiitsel roller degisti? (Roller
parantez icerisinde yazilacak.)

E.A.: Development takimi boliim miidiirleri, product owner oldu. Proje yoneticileri
Scrum master, portfoy yoneticisi veya is biriminde yonetici oldu.

G: Sirketinizdeki ¢evik takimlar icerisinde bir veya birden fazla proje yoneticisi
bulunmakta midir? Bulunuyorsa gorevleri nelerdir?

E.A.: Proje yoneticisi rolii su anda yok.

G.: Geleneksel yontemlerden (Selale, V Model vb.) cevik yontemlere gecis sonrasi
proje yoneticisinin rolii nasil etkilendi?

E.A.: Proje yoneticisi rolii kaldirildi ve mevcut proje yoneticileri farkli roller tistlendi.
G: Geleneksel yontemlere gore ¢evik doniisiim sonrasi gelistirme ekipleri kendi
kendini ne kadar organize edebiliyor? Takim planlamasi konusunda proje
yoneticisinin rolii nasil etkilendi?

E.A.: Takim planlamasi roliinde proje yoneticsinin etkisi tamamen kaldirildi. Ekip
kendi kendini organize ediyor. Performansi diisiik kisiler hemen g6z oniine ¢ikmaya
basladi ve takim arasinda is dagiliminda adalet artt1.

G: Cevik doniisiim oncesi iiriin sahiplerinin rolii neydi?

E.A.: Uriin sahibi gelistirme ekibi béliim miidiiriiydii.

G: Cevik doniisiim sonrasi iiriin sahiplerinin karar verme giicii nasil etkilendi?
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E.A.: Karar giicleri etkilenmedi, hala iirlin konusunda tam yetkiyi alamadilar.

G.: Cevik doniisiim sonrasi iiriin sahibi rolii icin yasanilan en biiyiik zorluklar
nelerdi?

E.A.: Uriinii miisteri kadar bilmedikleri i¢in dogrudan karar veremiyorlar.

G.: Cevik doniisiim 6ncesi Scrum Uzmanlarmin / ¢evik ko¢larin rolii neydi?
E.A.: Proje yoneticisi, analist.

G.: Cevik doniisiim sonrasi scrum uzmani/ ¢evik kog rolii icin yasanilan en biiyiik
zorluklar nelerdi?

E.A.: Degisimi baglatirken yonetimi ikna edebilmek yasanilan en biiylik zorluktu.

G.: Organizasyonunuzda projelerle ilgili hangi komiteler bulunmaktadir? Cevik
doniisiim sonrasi bu komitelerde degisim oldu mu?

E.A.: Proje yonetim ofisi komitesi vardi, déniisiim sonras1 bu komite kaldirildi. Uriin
sahipleri tizerinden ilerlemeye baglandi.

G.: Eklemek istediginiz birsey var mudir? (Cevik doniisiimde yasadigimiz
faydalar nelerdir? Imkaniniz olsa geleneksel sisteme tekrar déner miydiniz?)
E.A.: Tim ekip ¢evik olmaktan mutlu oldu. Geleneksel yontemlere geri donmek

istemeyiz.

Dordiincii Goriisme

Gorligme tarihi: 12 Eyliil 2019

Goriisme Saati: 21:30- 22:30

Goriisme yeri: Istanbul

G: Egitim Seviyeniz?

B.U.: Doktora.

G: Sirketinizin ana sektoriiniiz alam nedir? (Bilgi teknolojileri, Enerji,
Telekom, Sigorta vs.)

B.U.: Bankacilik.

G.: Sirketinizin toplam ¢alisan sayis1 nedir?

B.U.: 3500.

G.: Sirketinizde cevik yontemlerle calisan kag kisi bulunmaktadir?
B.U.: 400.

G.: Sirketteki roliiniiz nedir?
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B.U.: PMO & Agile Transformation Manager.

G.: Kac yildir Cevik Yontemlerle calisiyorsunuz?

B.U.: 2010’ dan beri.

G.: Sirketinizde cevik yontemler ilk ne zaman kullanilmaya basland1? Bu gecis
sirasinda Pilot gecis yapildi mm ve tiim sirket tarafindan ne zaman
yayginlastirildi?

B.U.: 2014 yilinda basladi. Pilot uygulanmadi. Yeni baglayan tiim projeler Agile
yontemlerle basladi. 6 ay icerisinde tamamlandi.

G.: Sirketinizde ol¢eklendirilmis c¢eviklik (LeSS, NeXuS, SaFe, vb) kullanilmis
miyd1? Kullanildiysa yontem hangisiydi, aciklayabilir misiniz?

E.U.: Nexus kullaniliyor. 2015°ten beri kullaniliyor. Biiyiik projelerde uygulaniyor.
50 kisilik projede nexus calisiliyor. 3 ay da bir planlama yapiliyor. Strateji birimi
projeleri iletiyorlar, sonrasinda PMO’a diisiiyor. Maliyetlere bakiliyor, talepler net mi
bakiliyor. Net degilse iade ediliyor. Talepler elenebiliyor. (Olgunluk yetersizligi veya

alternatifi oldugu i¢in iptal ediliyor.) Incremantal yap1 kullaniliyor.

Proje Organizasyonu ve Rolleri Acisindan Sorular:

G.: Sirketinizde Cevik organizasyon icerisinde hangi roller bulunmaktadir?
(Cevik ko¢, Scrum Uzman, Uriin sahibi vb.)

B.U.: Scrum Master, Product Owner, Gelistirme takimi, Cevik Proje Yoneticisi.

G.: Cevik yontemlerin uygulanmasiyla hangi orgiitsel roller degisti? (Roller
parantez icerisinde yazilacak.)

B.U.: Takim yoneticileri vardi, bu roller kaldirildi. Analiz ekipleri ve yazilm gelistirme
ekiplerinin tek bir yoneticisi oldu diyorum.

G.: Sirketinizdeki ¢evik takimlar icerisinde bir veya birden fazla proje yoneticisi
bulunmakta midir? Bulunuyorsa gorevleri nelerdir?

B.U.: Proje yOneticisi var. Biiylik projelerin Scrum Master’lar1 Agile Proje Yoneticisi
olarak rol oldu.

G.: Geleneksel yontemlerden (Selale, V Model vb.) cevik yontemlere gecis sonrasi
proje yoneticisinin rolii nasil etkilendi?

B.U.: Scrum Master gorevini de aldi. Daha giiclii hale geldi. Proje yoneticisi eline

takim verildi. Product owner ile birebir goriisebiliyor.

57



G.: Geleneksel yontemlere gore cevik doniisiim sonrasi gelistirme ekipleri kendi
kendini ne kadar organize edebiliyor? Takim planlamasi konusunda proje
yoneticisinin rolii nasil etkilendi?

B.U.: Daha once takim kavrami yok, tamamen fonksiyonel ekipler tarafindan
yapiliyordu. Su anda takim tamamen kendi planin1 yapar hale geldi. Proje yoneticisi
de takima is vermek yerine sadece biiylik resmi gosterir hale getirdi.

G.: Cevik doniisiim oncesi iiriin sahiplerinin rolii neydi?

B.U.: Master projelerde Is biriminde fonksiyonel yoneticiler ve ek rol olarak Product
owner oldular. IT Product owner’da kiigiik islerin product ownerligini yapiyor.
Ornegin hatalar, ufak talepleri ¢ozdiirdiiler.

G.: Cevik doniisiim sonrasi iiriin sahiplerinin karar verme giicii nasil etkilendi?
B.U.: Uriin sahibinin karar verme giicii artt1.

G.: Cevik doniisiim sonrasi iiriin sahibi rolii icin yasanilan en biiyiik zorluklar
nelerdi?

B.U.: Ek is yiikii geldi. Role adapte olmalar1 zorlasti.

G.: Cevik doniisiim 6ncesi Scrum Uzmanlarmin / ¢evik ko¢larin rolii neydi?
B.U.: Proje yoneticisiydi. Bazilar1 ise Developer veya analistti. (Kii¢iik projeler i¢in)
Oyunlar vs. yapiliyor.

G.: Cevik doniisiim sonrasi scrum uzmani/ ¢evik kog rolii icin yasanilan en biiyiik
zorluklar nelerdi?

B.U.: Cok sorun yasanmadi. Doniigiim baslarinda PMO kaldiriliyor korkusu vardi.
G.: Organizasyonunuzda projelerle ilgili hangi komiteler bulunmaktadir? Cevik
doniisiim sonrasi bu komitelerde degisim oldu mu?

B.U.: Sadece iist yonetim komitesi var. Ust yonetim komitesine gidilmemesi i¢in ekip
ayr1 bir efor harciyor. Yatirim ¢alisma grubu komitesi de hangi projelerin yapilacagina
karar veriliyor.

G.: Eklemek istediginiz birsey var midir? (Cevik doniisiimde yasadiginiz
faydalar nelerdir? Imkaniniz olsa geleneksel sisteme tekrar déner miydiniz?)

B.U.: Hayur. Is birimi ve yénetim de istemez.
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OZGECMIS

Pamukkale Universitesi Bilgisayar Teknolojileri ve Programlama, Anadolu
Universitesi Isletme lisans egitimlerini tamamladiktan sonra, Beykent Universitesi
Yonetim Bilisim Sistemleri, Yildiz Teknik Universitesi Inovasyon, Girisimcilik ve
Yénetim yiiksek lisans egitimlerini tamamlamistir. Su anda Istk Universitesinde

Executive-MBA yiiksek lisans egitiminin tez asamasindadir.

Yiiksek lisanslar1 sirasinda; Yazilimlarin Versiyon Gegis Siireglerinin yonetilmesi,
Endiistri 4.0 ve Nesnelerin Internetinin gelecekteki is giiciine etkisi konulari {izerine
caligmalar yapmistir. Su anda orta ve biiyiik 6l¢ekli firmalarda Agile Proje Yonetimi
hakkinda tez c¢alismalarina devam etmektedir. Bu konularda kendini siirekli
gelistirmek isterken bilgi birikimlerini de www.erenozdemir.net blog sayfasinda

yayinlanmaktadir.

Kariyerine 2010 yilinda Toshiba ‘da baslamis ve askerlik hizmeti sonras1 2012-2017
yillar1 arasinda Univera Bilgisayar Sistemleri firmasinda sirasiyla Uygulama
Danigmani ve Proje Yoneticisi gorevlerini yiirlitmiistiir. 2017-2018 yillar1 arasinda
Blesh firmasinda IoT iizerine Proje YoOneticisi olarak ¢alismistir. Startup bir firmada
Proje Yonetim Ofisi kurma, Proje ve BT siireglerini yiiriitme anlaminda 3 kisilik bir
ekip olarak caligmalar yapmistir. 2018-2019 yillar1 arasinda Kazanci Holding
bilinyesinde bulunan firmalarda (Aksa Elektrik, Aksa Enerji, Aksa Dogalgaz, Aksa

Jenerator) Proje Yoneticisi gérevini yiirtiitmiistiir.

Su anda LCWaikiki ‘de E-Ticaret Proje Yoneticisi olarak gérev almaktadir. Ayrica BT

Akademi’ de Proje Yonetimi, Agile ve Scrum konular iizerine de dersler vermektedir.

PMI global iyesi olup, PMI Tiirkiye Pazarlama Direktorii ve PMP sertifikasi sahibidir.
Ayrica Agile Society grubunda da Agile lizerine goniillii egitimler vermektedir. Bunun
haricinde ITIL (Information Technology Infrastructure Library) sertifikasi da

bulunmaktadir.

Eren OZDEMIR
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