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Hayatimizin karmasikhgi gitgide artiyor, karmasiklik arttik¢a ihtiyaglarimiz degisiyor, ihtiyaglarimiz
degistikce aldigimiz Girlinden ya da hizmetten beklentilerimiz degisiyor. Misteri olarak yasadiklarimiz
bunlar...

Musterilerinin ihtiyaglarini karsilamak isteyen sirketler Grlinlerini ya da hizmetlerini misterilerinin
davranislarina bakarak adapte etmeye calisiyorlar. Eger bu adaptasyonu saglayamazlarsa gelecekte
kendilerine yer olmadiklarinin farkindalar. Bu nedenle son yillarda birgok sirket Cevik yaklagimlari
kullanmaya basladi, bircok sirket de kullanmayi distiniiyor. Geleneksel (6grenilmis) yaklasimlar terk
edilirken yeni (6grenilmemis) yaklasimlar kullaniimaya baslaniyor boylece (retilen deger artiriimaya
¢ahsiliyor. Dogru calismak, ¢ok calismaktan daha degerli olmaya basladi. Yillar siiren projeler yerini
birkac¢ haftada gelistirilebilen islevselliklere birakiyor.

Hizla degisen diinyada insanlar sirketlere degil, sirketler insanlara adapte olmak zorunda kaliyor.

Er ya da ge¢ tiim sirketler dontisim gecirecek.

Donlstim kararini 6nceden veren ve donlstimi basarili sekilde uygulayabilen, organizasyonlarina ve
calisanlarina degisime adapte olmayi 6gretebilen sirketlerin hayatta kalma olasiligi artarken doniisiim
karari vermeyen sirketler kiicilmek ya da kapanmak zorunda kalacaklar. Cevik Donlisim, bir yerden
alabileceginiz bir Girtin degil, yasayarak 6grenmeniz gerekiyor.

Yasayanlar hangi zorluklarla karsilasiyor:
- Degisime karsi ¢alisanlarin direnci

- Yatirnm eksikligi

- Cevik olabilmenin zorlugu

- is birimlerini ya da misterileri déniisiime dahil etmenin zorluklar

Yasayanlar hangi basari etkenleriyle 6ne cikiyor:
- Yonetim destegi

- Cevik yaklasimin secilmesi ve 6zellestirilmesi

- Egitim ve kocluk

- Zihniyet degisikligi
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Bunlar sadece 6nsoz i¢in sectiklerim daha detayli bilgiyi makaleyi okudukca elde edeceksiniz. 42
organizasyonun Cevik Donisiimi’nden elde edilen bilgiler 6zetlenmis, arkasinda biiyik bir emek var.
Calismayi yapan Kim Dikert, Maria Paasivaara ve Casper Lassenius’a emekleri icin cok tesekkdrler.
Beni bu makaleyle tanistirdigi ve donlsimlere farkh bir bakis acisi kazanmama yardim ettigi icin Ugur
Tadik’a ¢ok tesekkirler. Makalenin daha Tiirkce ve daha akici olmasi icin yorumlarda bulunan
Aysenur’a cok tesekkirler.

Son s6z; degisime adapte olmaya makro agidan bakalim, Amerika yeni bir tlke olmasina ragmen
sanayi devriminden gliclenerek ¢ikti ¢clinkii gecmisten gelen bilgilerine kori korline bagh kalmak
yerine siirekli yeniyi deneyen girisimcilere sahipti. icinde bulundugumuz yillarda da bir devrim
gerceklesiyor sadece icinde oldugumuz icin géremiyoruz. Bu devrimde de bilgilerine kori koriine
bagl kalmayanlar, yeniyi deneyen girisimciler gliglenerek gikacaktir. Sizi makaleyle bas basa
birakiyorum.

Dokiimanin orijinaline erisebileceginiz baglanti:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121216300826/pdfft?md5=eeb17046764cd
081de3c83127cd0cf40&pid=1-s2.0-S0164121216300826-main.pdf

Kapak resim baglanti:
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Ceviri hakkindaki geri bildirimleriniz cok degerli, asagidaki eposta adresinden bana ulasabilirsiniz.

Aralik 2018

site@vyilmazcihan.com

Cihan Yilmaz

yilmazcihan.com | 3


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121216300826/pdfft?md5=eeb17046764cd081de3c83127cd0cf40&pid=1-s2.0-S0164121216300826-main.pdf
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121216300826/pdfft?md5=eeb17046764cd081de3c83127cd0cf40&pid=1-s2.0-S0164121216300826-main.pdf
https://t3.ftcdn.net/jpg/01/89/83/18/500_F_189831803_soJofrb6iqXBNq4cpetG6l5Ftn3gnaaW.jpg
mailto:site@yilmazcihan.com

Biyiik Olgekli Cevik Déniisiimlerin Zorluklari ve Basari Etkenleri: Sistematik Literatiir Taramasi...... 6
OZEL ...ttt bbbttt b bt beb bttt b bt etns 6
L 14 T3P PP PP OPPTPUPPPTTON 7

2. ATKA PIAN . e e et e e e a e e e e e bee e e eabeeeeeabreeeenareeas 9
2.1. Cevik yazilim BeliStirme ..............oooiiie e e ara e 9
2.2. Biiyiik Olcekli cevikligi benimsSeme ...............oooviiiii i 9
2.3. Biiyiik Olgekli ceViklik tanimil...............c.oooiiiiiiiiie e e e 10
3. Aragtirma YONEEMI......oiiiiiiiie ettt e e e e s et e e e e e s e s e e e e e e e e e anrraaeeens 12
Y - 1 T 1 F T o TV - T PSSP 12
N1 4 4 F= T =T of U USPPRt 12
3.2.1. Dahil EIlme Kriterleri ..........cooooiiiiiiiieee ettt st 12
3.2.2. ON AFAMAIAL.........cocuivivieieieieieeee ettt ettt ettt b et ettt et et ettt ettt e anaens 14
3.2.3. Birincil Galismalarin Belirlenmesi.............c..cooriiiiiiiiiiice e 15
o1 (11 1 1 T T =T o T o | PRSP 15
3.2.5. Tek bir organizasyon icin yinelenen galismalarin ele alinmasi .............ccccoooeeiiiiien e, 17
3.2.6. Calisma kalite degerlendirmesi..............cc.ooooeiiiiiiciiiic e e e 17
3.2.7. Birincil galismalarin Kodlanmasi.............c..ooiiiiiiiiiiiiiiiccec e 18
3.2.8. Kodlamaya dayali birincil galismalarin sentezi.............cccccoovviiiiiiiiii e, 18

B Yo Y 11 1] F= U SUURORRRROt 20
4.1. Birincil calismalari 6zden SeGIirme..............c.oooiiiiii it 20
0 I B - 11 1o - T 411 =T o USRS 20
4.1.2. Durumu anlatilan organizasyonlar..............cccoccieiiiiiiii i e 21
4.1.3. Kullanilan gevik Metotlar................ooiiiiiiii s 21
4.2. DONUSUM ZOFIUKIQIT ...ttt e e ete e e e e be e e e e abae e e enraeas 22
4.2.1. DEEISIME Ir@NG ..ottt e e et e e e et e e e ettt e e e esabaee e e abaeeeeabaeaeenrenas 25
4.2.2.YatIrImM @KSIKIIGi..........ooeiiiee e et et 27
4.2.3. Cevikligi UyBUIamMaK ZOr .............oooiiiie e 29
4.2 4. Birden fazla takimin oldugu ortamlarda koordinasyon zorluklari.................ccccccoovneennen. 31
4.2.5. Birden fazla takimin oldugu ortamlarda ortaya ¢ikan farkh yaklagimlar ........................... 32
4.2.6. Hiyerarsik yonetim ve organizasyonel sinirlar ...............coocccoiiiii e 33
4.2.7. ihtiyag MUhendisligi ZOTIUKIATI ..............c.ocoeviveviieieeceiececeeceee ettt 34
4.2.8. Kalite glivencesi ZorIUKIArI.............ooocviiiiiii e 35
4.2.9. Gelistirme yapmayan fonksiyonlari déniisiime dahil etme.................ccccoei e, 36

yilmazcihan.com | 4



4.3. Doniisiimdeki bagart faktorleri............cccovi i 38

0 0 B e 1A Y=t T 4 e [T =Y - USSR 38
4.3.2. Degisim taahhUdii................ooooiiiii e e s 39
B.3.3. LIAEIIiK.....cconeeieeeee e st e b e s re e e sree e naees 40
4.3.4. Gevik yaklagimin segilmesi ve 6zellestirilmesi............ccccccveviiiiiiiiiicn e, 41
4.3.5. PIlOtIama.......ooiiiiie ettt e b e saee e 43
4.3.6. ESItIM VE KOGIUK ........eeeiiieiee et et e e et re e e e stae e e e eatae e s eabaeeeennraeas 43
4.3.7. insanlarla ayni NOKtada 0lMa..............ccuiuieiiiieiiiiciciccec ettt 44
4.3.8. [letisim Ve SEFFaflIK.............c.oveuieeieeecicecec ettt ae e 44
4.3.9. Zihniyet ve is birligi yapma........c..ooiiiiiii e 45
4.3.10. TAKIM OZEIKIIGi.........oeeeeeeiee e e et e e e tae e e et ae e s e eaba e e e enraeas 46
8.3.11. INEIYAGE YONETIMI ...ttt ettt sttt sese et stesean st eeesesnanas 47
T -1 4 11 1 - T PPN 48
5.1. GENEI OZIEMUEK ... e e e et e e e st a e e e s b ee e e s nreaeeeareeas 48
5.2. Arastirma sorularina CEVAPIAr...........c..uiiiiiiiiice et e e s e e e e 49
5.3. Uyusmazliklar ve agik KONUIAr...............coooiiiiiec et e 50
DUl KISIHIAT ...ttt sttt ettt e bt e sbe e s bt e st e et e e be e nhe e saee st e e b e e beenes 51
5.5. Gelecekteki aragtirma gUNdemi.............coocuviiiiiiiiiiiii e e 53
Yo T 11 1] PR UPTPPPRN 55
REFEIANSIAN ...ttt et ettt e s a b e e st et e s ab e e st e e sbeeesabeeebbeesnbeesneeesareenn 56

yilmazcihan.com | 5



Cevik yontemler?, sirketlerin performanslarini iyilestirebilmeleri icin cekici bir alternatife dénustuler.
Fakat 6ziinde Cevik yontemler kiiciik ve tekil takimlar icin tasarlanmiglardir®. Gelistirme takimlarinin
aktivitelerini senkronize etmeleri ve organizasyondaki diger birimlerle calismalari gerektiginde essiz
zorluklara neden olur. Bu makalede, ¢evik yontemlerin ve yalin yazilim gelistirmenin biiylk 6lctide
nasil benimsendigi Gzerine sistematik bir gdozden gecirmeyi sunuyoruz, dénisiimlerde raporlanmis
zorluklara ve basariya etki eden faktorlere odaklaniyoruz. Biyik 6lgekli cevik donlstmleri endistri
bazinda sistematik bir sekilde gozden gecirdik. Anahtar kelime aramamizda 1875 makale bulduk. Bu
makalelere blyuk olgekli cevik gelistirmeyi anlatan 42 endistriyel durum incelemesini agiklayan 52
yayini da dahil ettik. Dahil ettigimiz makalelerin neredeyse %90’ bu konuda akademik bir
arastirmanin olmadigini belirten deneyim raporlaridir. Belirtilen 35 zorlugu dokuz ve basarida etken
olan 29 faktori on bir kategori de grupladik. Basarida etken faktérlerde en ¢ok dikkat ¢cekenler;
yonetim destegi, cevik modelin segilmesi ve dzellestirilmesi, egitim ve kogluk, diisiince sekli (zihniyet)
ve ayni noktaya gelme.

1 Cevik yontemler ifadesi hakkinda bilgi vermek istiyorum. Cevik Yazilim Gelistirme Bildirisi’nde Scrum, eXtreme
Programming, Crystal gibi farkli yaklasimlari anlatmak igin “Cevik yaklasimlar” ifadesi kullaniimaktadir. Bu yaklasimlari ifade
etmek igin zaman zaman metot veya yéntem ifadeleri kullanilabilmektedir. Ozellikle Scrum’in kuruculari tarafindan Scrum’in
bir metot olmadigina dair itiraz gelmektedir. Onlarin ifadesiyle Scrum bir ¢ergevedir. Bu gergevenin iginin nasil doldurulacagi
takimdan takima, kisiden kisiye degisebilir. Metot veya yontem takimdan takima, kisiden kisiye degismez, degistirilemezdir.
Makale yazarlarinin “yéntem” ifadesini kullanmalarini daha akademik bir dil elde etmek istemelerine baghyorum.

2 Burada yine bir netlestirme ihtiyaci oldugunu hissediyorum. Scrum, Kanban, eXtreme Programming ve diger yaklasimlarin
tasarlanmasi gibi bir durum s6z konusu degildir. Bu yaklasimlar tecriibe ve gozlem yoluyla ortaya ¢ikmistir. Tasarlama ifadesi
tecriibe etmeden, 6nceden bir seylere karar vermek ve 6yle olmasi igin ¢alismayi yansitiyor. Anlatmak istedigim sey Ken
Schwaber ve Jeff Sutherland kafa kafaya verip, Scrum diye bir sey gelistirelim; Bunun ilk etkinligi planlama olsun sonrasinda
takim dort hafta ¢aligsin, dort haftanin sonunda bu dort hafta takimin neler yaptigini gérelim diye bir tasarim
yapmadiklaridir. Aksine iyi yazilim gelistiren takimlarin yazihm gelistirme siregleri gézlemlenmis ve kullandiklari iyi pratikler
belirlenmistir. Daha sonra bu pratikler kullanilarak iyi yazilimin bu sekilde gergeklestirilebilecegi ifade edilmistir. Yani sanal
bir tasarimdan gercege degil, gergekten tasarima gidilmistir. eXtreme Programming igin de ayni sey yasanmistir. Chrysler
firmasina danisman olarak giden Kent Beck, batan bir projeyi nasil kurtarabilecegini takimla konusmus ve zamanla ortaya
eXtreme Programming diye bir yaklasim ¢ikmistir. Buna bir baska 6rnekse David Anderson’un ortaya gikardigi Kanban’'dir.
Microsoft’ta batan bir projeyi kurtarmasi igin gorevlendirilen David Anderson galismalari sonucunda(edindigi tecriibeler
sonucunda) Kanban yaklasimi ortaya ¢ikmistir.
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Cevik yontemler esasinda kiglk, tek takim projelerinde kullaniimak icin tasarlanmistir (Boehm &
Turner, 2005). Ancak bu yontemlerin gosterdigi ve gosterebilecegi faydalar bu baglam disinda da onlari
cekici kildi, 6zellikle iki alanda blyuk projeler ve blyik sirketler (Dyba & Dingsgyr, 2009). Kliglik
projelerle karsilastirildiginda ki kiiglik projeler gevik gelistirme igin idealdir, blylk projeler ek
koordinasyona ihtiyag duyarlar. Cevikligin biylk projelerde uygulanmasindaki 6zel bir problem;
takimlar arasi koordinasyonun nasil saglanacagidir. Biyulk 6lcekli ceviklik, insan kaynaklari,
pazarlama, satig ve Urlin yonetimi gibi diger organizasyonel birimlerle karsi karsiya gelme endiselerini
barindirir. Ayrica biyik 6lgek, kullanicilarin ve diger paydaslarin gelistirme takimlarindan
uzaklagsmasina neden olabilir.® Buyik 6lcekli ceviklikle ilgili bilinen bu problemlere ragmen biyiik
Olgekte gevik yontemleri benimseme konusunda buytk bir endistri trendi var (Version One, 2016);
(Paasivaara, et al., 2013); (Paasivaara, et al., 2014); (Dingsgyr & Moe, 2014).

Cevikligin Durumu Anketi, Version One tarafindan 2007 yilindan beri yilda bir defa yapiliyor. Version
One yakinlarda yaptigl ankette biiyilk 6lcek konusunda (cevikligi 6lceklendirirken kullanilan dlcekleme
yontemleri ve basarili olmak i¢in ipuglari gibi) da birkag soru sordu. Son ankete gbre (Version One,
2016); anketi cevaplayan 4000 kisinin %62’si yazilim gelistirme organizasyonlarinda yiizden fazla
kisinin bulundugunu soylemis, %43’0 ¢alistiklari yazilim gelistirme organizasyonunda bulunan
takimlarin yarisindan fazlasinin gevik oldugunu belirtmistir. Tabi ki bu ¢alismanin érneklemi segilen
sirketlerle ve ulkelerle sinirli (anketi cevaplayan 4000 kisinin %65’i Kuzey Amerika ve %26’sI
Avrupa’dandi). Ancak bu durum, cok sayida sirketin gevikligi blyiik 6lcekte kullandigini ya da
kullanmaya basladigini gésteriyor (Version One, 2016).

Arastirma literatlr( biylk 6lcekli cevik dontisiim hakkinda birka¢ deneyim raporu ve bazi durum
calismalari icerirken sistematik bir bakis ve buylyen arastirma alaninin sentezi hala eksiktir.
(Freudenberg & Sharp, 2010), XP2010 konferansi katilimcilarina Gizerinde galisiimasi gereken konulardan
bir is listesi olusturmalarini rica ettiler. Katilimcilar, “Ceviklik ve buyik projeler” konusunu en éncelikli
arastirma sorusu olarak segtiler. Ayrica en Ustteki on maddeden (gl dagitik gevik gelistirmeye
odaklaniyor ki; bliylik organizasyonlar dogalari geregi cografi olarak dagitiklardir. XP2013 ve XP2014
konferanslarinda buyuk 6lgekli cevik gelistirme konusu Gzerine diizenlenen son iki atélye
¢alismasinda gevik metotlarin benimsenmesi konusu arastirmaya ihtiya¢ duyulan konulardan biri
olarak vurgulanmistir (Dingsgyr & Moe, 2013) (Dingsgyr & Moe, 2014).

Cevik yazihm gelistirme konusundaki arastirmalar yogunlasip, olgunlasip ve sistematik literattr
incelemeleri (Dyb& & Dingsgyr, 2009) (Jalali & Wohlin, 2012) (Senapathi & Srinivasan, 2013) (Kaisti, et al.,
2013) icin bir temel saglarken buyik olcekli cevik gelistirme alaninda bir ¢alisma yapiimamistir. Bu

3 Bu makale yazarlarinin diisiincesidir. Uriin Sahibi, is birimlerinden ya da miisteriden segilen takimlar is birimleriyle ya da
miisterileriyle yakinlasabilirler. Uriin Sahibi’nin is biriminden segilmedigi durumlarda Uriin Sahibi kisi is birimlerini ve
gelistirme takimini yakinlastirmakla sorumludur ve teknik bir gegmisi varsa bu gegmisten vazgegmesi, misteriye
yakinlasmasi beklenir. Bu sorumluluk Uriin Sahibi tarafindan yerine getirilmiyorsa belki de yeni bir Uriin Sahibi
diistiniilmelidir. Ozetle bu sorun Cevik yaklasimlarin degil, cevik yaklasimi uygulayanlarin bir sorunudur.
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makalede bliyik 6lcekli cevik donlstimlerin sistematik literatilr incelemesini sunarak bu boslugu
doldurmaya basliyoruz.
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Cevik yazihm gelistirme, Cevik Bildiri’de anlatilan “gevik felsefeye” dayanan dongiisel ve artimsal
yazilim mihendisligi metotlari kiimesidir (Fowler & Highsmith, 2001). Cevik hareket, 6nceden bilinen iyi
yazilim gelistirme pratiklerini yeniden ambalajlama ve markalama gibi gériinse de geleneksel yazilim
gelistirme yontemlerine alternatif olarak disliniilebilir. Geleneksel yéntemler 6nden planlama ve
kisith degisim yonetimine odaklanir. Fakat cevik yontemler degisimi kabullenmek ve etkin bir sekilde
degisimi yonetmek icin tasarlanmislardir (Highsmith & Cockburn, 2001) (Cockburn & Highsmith, 2001).

Cevik yontemler hem elestirilmis hem de savunulmustur ve arastirma, degisime uyum isteginin hem
basarida hem basarisizlikta etken oldugunu gosterir (Boehm, 2002). Cevik yontemlerin hem
miusterilerin hem yazilim gelistiricilerin memnuniyetini artirdigi gérilmustir. Diger taraftan gevik
yontemlerin biylk tesebbusler icin dogru bir form olmadigina dair kanitlar vardir (Dyba & Dingsayr,
2009). Onerilen ¢dziim her bir organizasyonun gevik ydntemler ve plan giidiimlii yéntemler arasinda
kendi icin bir denge bulmasidir (Boehm, 2002).

En popliler ¢cevik yontemlerden ikisi Extreme Programming (XP) ve Scrum’dir (Hamed & Abushama,
2013). Scrum, cevik gelistirmenin proje yonetim bakis acisina odaklanir (Schwaber & Mike, 2002), ayrica
sureleri dnceden belirler(timeboxing), proje ilerleyisinin sirekli takibini ve musteri odaklihgi vurgular.
XP yazilim gelistirme yontemi, verimli dongisel gelistirmeyi etkin kilmak icin bir pratikler kimesidir
(Beck, 1999). Pratikte bircok cevik gelistirme uygulamalari iki ydntemin birlesimini icerir (Fitzgerald, et
al., 2006).

Cevik yontemleri ilk defa kullanmanin zorlugu organizasyonun biyikltglyle orantilidir (Dyba &
Dingsgyr, 2008). Zorluk kismen bliylkligin getirdigi organizasyonel ataletle ilgilidir ki bu atalet
organizasyonel degisimi yavaslatir (Livermore, 2008). Cevik gelistirme tek tek araglarin ya da pratiklerin
kullanimi {izerine kurulmamistir, daha ¢ok biitiinsel bir diisiince sistemi lizerine kurulmustur. Cevikligi
benimseme genellikle tim organizasyon kiltirinin degismesini gerektirir (Misra, et al., 2010).

Kicuk ve blyiik dlcekli benimsemeler arasindaki 6nemli bir fark biylk organizasyonlarin projeler ve
takimlar arasindaki bagimlihiginin cok olmasidir. Bu durum resmi dokiiman ihtiyacini artirir ve bu
nedenle gevikligi azaltir (Lindvall, et al., 2004). Takimlar arasi bagimliligin yanisira gelistirme takimlari
diger organizasyonel birimlerle etkilesimde bulunmalidir ki bu birimler genellikle cevik olmayan
birimlerdir. Ornegin insan kaynaklari birimi projelerde calisan bireylerin siki bir sekilde belirlenmis
rolleri olmasini isteyebilir (Boehm & Turner, 2005) ya da degisim kontrol komisyonu, sirekli
entegrasyon ya da kod iyilestirme pratiklerinin kullaniimasini engelleyebilir. Cevik donlsiimden
etkilenen tiim birimler bilgilendirilmelidir ve fikirleri sorulmalidir ve gevik siiregler onlarin
ihtiyaclarina gore sekillenmelidir (Lindvall, et al., 2004) (Cohn & Ford, 2003) (Boehm & Turner, 2005).

Cevik ydntemler ist ydnetimi ve is birimlerini de etkiler. Onemli bir zorluk; ydnetimin yasam déngisii
modellerinden dongtsel ve islevsellik(6zellik) merkezli modellere dogru kaymasidir (Nerur, et al.,
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2005). Bu modeller, zihniyetin degisimine ihtiya¢ duyar. Odak uzun donemli planlamadan kisa
doénemli planlamaya déonmelidir (Misra, et al., 2010) tipki ¢evik yontemlerin vurguladigi gibi planlama
sadece yakin gelecek icin anlamhdir (Cohn & Ford, 2003). Ancak planlama eksikligi endise yaratabilir
clinkl is ve musteri iliskileri genelde uzun vadeli yol haritalari Gizerine insa edilir. Kisa vadeli planlarla
bunu etkin kilabilmek i¢in paydaslari egitmek ve s6zlesme pratiklerini gézden gegirmek gerekir
(Boehm & Turner, 2005).

Kisa bir literatlir aramasi (Dingsgyr, et al., 2014) daha 6nce yapilan biyuk olgekli geviklik tanimlarini
belirlememizi sagladi. Blyuklige, kisi veya takim sayisi, proje biitcesi, kod miktari ve proje siresi
acilarindan bakildi. “Bliyuk olgekli” diye anilan 6rnek durumlar; 40 kisi ve 7 takim (Paasivaara, et al.,
2014), proje maliyeti 10 milyon GBP {izerinde olan ve 50 kisiden fazla bliylk bir takim (Berger &
Beynon-Davies, 2009), kod miktari 5 milyon satiri gegmis (Petersen & Wohlin, 2010) ve proje siiresi 2 yil
olan ve projenin kapsaminda 60-80 islevsellik bulunan projelerdir (Bjarnason, et al., 2011). Bu bulgular
baz alindiginda (Dingsgyr, et al., 2014) biyuk olcegi is birligi icinde ve koordine olan takim sayisiyla
Olgmeye karar verdik: Takim sayisi 2 - 9 arasinda oldugunda biyuk 6lgekli, takim sayisi 10’dan fazla
oldugunda c¢ok buyuk olcekli olarak kategorize edildi.

Bulyik dlgcekli gevik yazilim gelistirmeyi anlatan bir dizi ek ¢alisma ve onlarin biyuk 6lgek

hakkindaki yorumlarini belirledik. Biitlin bu calismalar donlisime dahil olan kisi sayisina bakiyor.
Cevikligin erken donemlerinde Fowler, Crystal metodunun 50 kisiye kadar uygun oldugunu
disindyordu (Fowler, 2000). Ayni sayi geviklik icin en biylk organizasyon biylkligi olarak
uygulayicilar ve arastirmacilar tarafindan da bildirilmistir (Williams & Cockburn, 2003). Diger ¢alismalar
50’den fazla kisinin dahil oldugu cevik projelere kiiglik 6lcekli olarak deginir (Koehnemann & Coats,
2009) ve bir yazihm gelistirme projesine tiim proje personeli dahil ¢alisan sayisi 50 - 100 araligindaysa
blylik olarak dusliniir (Elshamy & Elssamadisy, 2006). En bliylik deger 300’d{ir (Moore & Spens, 2008).
XP2014 buyuk olcekli ceviklik atélye calismasinin katilimcilari biiyik olcekli cevik gelistirme icin ¢ok
farkli tanimlar yapti (Dingsgyr & Moe, 2014). Bu, “blylk 6lgek” taniminin, iginde bulunulan duruma ve
tanimi yapan kisiye gore degistigini gosterir.

Bu bulgular isiginda biyik 6lgek tanmimizzp n @S &t RIF KF Sy I H ek yiRHANWPAYY R& Iy RI
2t doly &F1T Pt PY 23St ABAtdnimdaK BerkesibyBzHing delistiriciofm@syid gbrdkJP R P NJ
yok fakat yazilim gelistiricilerle is birligi icinde olan, beraber ayni lrilin ya da proje Gzerinde ¢alisan ve

ayni organizasyona ait olan kisiler olmalidir. Ornegin Scrum Master’lar ve yazilim mimarlari

organizasyonel biyuklik belirlenirken bu sayiya dahil edildiler. Bazi calismalar kisi sayisi yerine takim

sayisini veriyorlar, calismamizin, bu calismalarla paralel olmasi igin biiyik 6lgcek tanimimizi, en az alti

takimin dahil oldugu ¢alismalar olarak belirledik. Ortalama 6-7 kisiden olusan ve 6 takim, arti destek

verenler, 50 kisilik bir organizasyon olarak dislinilebilir. Bu tanimda; hem tiim odagi yazilim

gelistirme olan sirketleri hem de biiyik bir organizasyon (odagi yazilim gelistirme olmayan) icinde

yazilim gelistirme bolimi bulunan sirketleri dahil ettik.

LLIEYS Iligkili kaynaklarin Kodlama ve
kaynaklarin . . Kodlama .

f . filtrelenmesi toplamanin analizi
belirlenmesi
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Tablo 1

Dahil edilme 6lguti.

Sekil 1. Arastirma sirecinin ozeti

Yén iliskili konu iliskili olmayan konulara érnekler
Cevik yazilim Yazilim gelistiren organizasyonlar; tanitilan metot Cevik Uretim bandi; yonetim kurullarinda
gelistirme ceviklik Scrum
Organizasyonel Oncesi ve sonrasinin karsilastiriimasi; suan
donisim Dénlisiim sireci hakkinda goriisler sunar blyuk 6lgekte geviklik nasil kullanihyor
En az 50 kisi ya da 6 takimdan olugan gelistirme Kuguk bir organizasyonun 6lgeklenerek
Biyuk olgcek organizasyonu tarafindan gevikligin blylimesi; bliyik bir organizasyon iginde
deneyimlenmesi bir cevik takim
Deneysel Ders kitaplari; 6grenci deneyleri; teorik

Durum galismalari, deneyim raporlari

bilgi iceren makaleler
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Sistematik literatiir incelemesi, 6zel bir arastirma sorusuna ya da arastirma alanina ya da ilgi konusu
fenomene ait ulasilabilir ve ilgili tim arastirmalarin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve yorumlanmasi
anlamina gelir. Sistematik literatir incelemeleri, var olan arastirmalarin 6zetlenmesi, var olan
literatlirdeki bosluklarin belirlenmesi ve yeni bir arastirmaya bilgi saglanmasi i¢in uygundur
(Kitchenham, 2007).

Bu makalede biiyulk 6lgekli cevik doniisiimler konusu Uizerine yapilan sistematik literattr
incelemesinin sonuglarini veriyoruz. inceleme yazilim miihendisligi alanina yerlestirildi ve bu alanda
kullanilabilir. incelemede asagidaki arastirma sorularini ¢alistik:

1 AS1* Blyik 6lcekli cevik dénustumlerle ilgili hangi zorluklar rapor edilmistir?

1 AS2: Biyuk 6lcekli cevik donlisimlerle ilgili hangi basari etkenleri rapor edilmistir?

Blyiik dlcekli cevik dontslimler arastirma sorusu olabilecek bircok noktaya sahipken biz bu iki soruyu
sectik clinkd bu sorularin uygulayicilara ve arastirmacilara eyleme donustirilebilir bilgiler
saglayacagini diisiinlyoruz. Arastirma sorularinin birbirini tamamlamasi niyetinde degiliz daha ¢ok
birbirinden uzak bakis agilarinin dénisiimlerdeki farkli 6zellikleri vurgulamasini amachyoruz.

Arastirma streci Sekil 1'de gosterilen dort ana asamadan olusmustur. Birincil calismalarin segimi iki
adimda yapildi, ilk 6nce muhtemel kaynaklari bulabilmek icin anahtar kelime bazinda veri tabani
aramalari daha sonra manuel olarak arastirma sonuglarini filtreleme. Manuel filtreleme ilk iki yazar
tarafindan bagimsiz bir sekilde gerceklestirildi. Veri ¢cikarma islemi, secilen birincil arastirmalarin nitel
kodlama yéntemiyle birinci yazar tarafindan gergeklestirilmistir. Sonuglar 6nceki dokiimanlarin
kodlarinin toplanmasi ve analiz edilmesiyle ortaya ¢ikti. Uglincii yazar tiim siireci denetledi ve
danismanhk verdi.

Arastirma sorulari ve arastirmanin odagini temel alarak incelemeye dahil etme ve incelemeden

cikarma kararlarimiza rehberlik edecek dort yon belirledik: S @A 1 &1 1T Pt PY ISt A0 G ANXS

RI YNONYZ &dténBybellikTdbloeiSydnleri gosterir, eslesen ve eslesmeyen konular
hakkinda 6rnekler saglar. Bir calismanin dahil edilebilmesi icin bu ¢alismanin tiim yonlerle iliskili
olmasi gereklidir.

4 Arastirma Sorusunun kisaltmasi
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ASPA 1 &Lt T PioRriyle dahd ddifmdydnkdNdtai ornekler gevik tretim ve yazilim
miihendisligi disinda (6rnegin yonetim kurullari) Scrum’in kullaniimasidir. Ayrica ¢evik metotlar
tanitilirken organizasyonel donlisimiin amaglanmis olmasini gerekli kildik. Béylece diger gelistirme
metotlarini (Sigesser, et al., 2013) ve yazilim gelistirme alani disinda ¢evik metotlarin kullanimini
anlatan makaleler dahil edilmemis oldu (Hodgkins & Hohmann, 2007).

hNBFYAT I && 2§h§ birindR ¢ahgnadini\eaik doniisiim siireci hakkinda fikirler vermesi
gerektigi dislintilerek degerlendirildi. Dahil edilmeyen konulara érnekler; orijinal (eski gelistirme
metotlari) ve gevik gelistirme metotlarinin karsilastirilmasi (Petersen & Wohlin, 2010), bliylik
organizasyonlarda gevikligin kullanimini anlatan fakat ¢evik metotlarin organizasyona nasil
tanitildigina dair bilgi vermeyen makaleler (Mishra & Mishra, 2011) ve sadece ¢evik araglarin bliytk
Olcekte kullanimini anlatan makalelerdir (Kim & Ryoo, 2012).

Dénisim ve cevik pratiklerin kullaniminin “dlgeklendirilmesi®” ¢ok yakindan iliskili kavramlardir ve

bazi durumlarda bir ve aynidirlar. Ornegin déniisiim bir pilot ile bashyorsa ve sonra yavas yavas
organizasyona yayiliyorsa bu siirec bir 6lceklendirme macerasi olarak gorilebilir. Bu tip maceralar
calismamiza dahil oldu. Ancak baslangicta kiiclk cevik organizasyonun organik bir sekilde buyudagu
durumlari (Maranzato, et al., 2012) ve organizasyonel degisime odaklanmadan siireglere ve araglara
odaklanan tartismalari dahil etmedik (Lyon & Evans, 2008).

N & N1 yohufBakith P.3'te anlatildigi gibi degerlendirildi: en az 50 kisiden ya da alti takimdan
olusan bir yazilim gelistirme organizasyonu. Bazi durumlarda kaynak ¢alisma buyuklik hakkinda ¢ok
belirsiz gdstergeler sundu. Ornegin bir durum (Cloke, 2007) dahil edildi ¢linkii biiyiik dlcek gdstergeleri
vardi ancak biyikliik net olmamaya devam etti. Eger biyliklik hakkinda hicbir gosterge yoksa bu
makale dahil edilmedi, 6rnegin (Miller & Haddad, 2012).

Bazi makalelerde organizasyondan bahsedilirken “takim” ifadesi kullaniimistir (Hodgkins & Hohmann,
2007), organizasyonun biiyiik 6lgek kriterini saglayip saglamadiginin karari verilirken yazarin kelime
se¢imi buyik 6nem kazanir.

N & N1 yohifdiggfilerek dahil edilmeyen diger 6rnekler: Biiylik organizasyonlar fakat sadece
bir takimin gevikligi benimsedigi (Fulgham, et al., 2011). Bir takimin oldugu durumlari (blytk bir
organizasyonun parcasi olsalar bile) bu arastirmayla iliskisiz oldugunu distindik ¢tink{ bizim
odagimiz tim (gelistirme) organizasyonunun donisimudr.

Ayrica sadece bir takimin gevikligi kullandigi bildirilen pilotlama durumlari tiim organizasyonun
cevikligi kullanacagi diistinilse bile dahil edilmedi, 6rnegin (Scott, et al., 2008). Sonug olarak
organizasyonlar blyuk olgcege dogru gidiyor fakat donlstiimiin basinda blyiklik kriterini
karsilamiyorlardi, bunlar dahil edilmedi.

> TUm organizasyona yayginlastirilmasi
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Deneyseyone gore ayirt edici gergek diinya 6rnekleri anlatmayan ¢alismalari dahil etmedik. Ders
kitaplarini, sadece teorileri anlatan ¢alismalari ve organizasyonel bir durumu anlatmayan ¢alismalari
dahil etmedik. Ayrica genel olarak cevikligin faydalari ya da sinirlari hakkindaki ¢calismalari da dahil
etmedik. Son olarak 6grenci ¢alismalarini dahil etmedik ¢linki bizim deneye dayanan buyiik dlgek
sartimizi disindgiimizde organizasyonel dinamikler hakkinda bir sonuca varamazdik.

~ 1875 170 : a7
Veri tabam anahtar kal Ozet Tiim metin __
kelime arama maeE filtreleme makale filtreleme makale
- 1
— Tiim metin
_"ﬁ analizi

' N —

: f;krarlayan -)[ Rerefanslar .2 "

- - I (tiim metin) 52

U //:_ makale
_/"
117 Tekrarlanan 32 maiale —
Birincil arama makale ||} gahsmalarin ~ * makale '> Tum metin —
kaldinimast [~ | flltreleme -1 }
L a__/
Sekil 2. Calisma segim sireci

Tablo 2
Aramaya dahil edilen veri tabanlari ve eslesen makale sayilari
Veri tabani Baglanti Eslesme sayisi
IEEExplore http://ieeexplore.ieee.org 745
ACM http://dl.acm.org 168
Scopus http://www.scopus.com/home.url 1596
Web of knowledge http://apps.webofknowledge.com 786

Birincil calismalari belirlemeden énce bircok én arama yapildi. On aramalarin amaci farkli arama
metinleri gelistirmek ve bunlari degerlendirmekti. Ayrica 6n aramalari, gercek aramayla eslesen
konuyla iliskili makaleler kiimesi belirlemek icin kullandik. Daha karmasik olan son arama metniyle
bulunamayacak ve basit kelimelerle yapilan aramalarda en ¢ok tiklama alan makaleleri inceleyerek
basladik. On aramalar miimkiin oldugunca genel olan anahtar kelimeler kullanilarak yapildi, 6rnegin;
“cevik donlisim” ve “blyik 6lgekli ceviklik”. Bu 6n aramalari baz alarak basligi iliskili gériinen 117
makaleyi sectik. Bu kiimeyi gercek veri tabani aramasini gelistirirken “saglama yapmak” icin kullandik.
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Potansiyel birincil calismalarin toplanmasi Tablo 2’de listelenen ¢evrimigi veri tabanlarinda yapilan

aramalari temel alir. Onceden konustugumuz yonleri (S @A 1 &1 1 Pt PY ISt ASGANNYSE
RI YNONYZ &ddénBykelliktedmebdah bir arama metni olusturduk. Ancak 6n aramalarimiz

gosterdi ki hassasiyeti yiiksek anahtar kelimeleri secmek zor. Ozellikle 6 N & N { velddnepg&efik

yonlerini hassasiyeti ylksek kelimelerle bulmada basarili olamadik. Bu nedenle anahtar kelime

aramasina ilerleyen asamalarda manuel filtreleme eforunu artiracagi sonucunu bilerek sadece 0eS @ A 1

811 BSPX adeANEM S/ AT | & & 33A6ihi daRilletyikiNK@iIBinWan anahtar kelimeler Tablo

3’te gosteriliyor.

Potansiyel 6ncil calismalar kiimesi iki adimdan olusan veri tabani aramalariyla belirlendi. Birinci
adimda 6zet bilgisi ve ikinci adimda tim metin baz alinarak arama yapildi. Calisma se¢im siireci Sekil
2’de gosterilmistir.

Veri tabani anahtar kelime aramasiyla 1875 tekil makale bulundu. Bu makalelerin 6zetleri ilk iki yazar
tarafindan bagimsiz olarak ii¢ kategoriye ayrilmistir: dahil et, haric tut, belirsiz. iki arastirmacinin da
hemfikir oldugu 1578 harig tutulan, 62 dahil edilen makale belirlendi. 235 6zetin dahil edilme
kararlari sirasinda yasanan ihtilaf ve belirsizlik durumlari tartisma yoluyla ¢6zilmstir. iki arastirmaci
makalenin gok agik bir sekilde iliskisiz olduguna inandigi durumlarda bu makaleler harig tutuldu. Bu
durum tim metin filtrelemelerinde belirsizlik bulunan makaleleri de icerir. Sonug olarak tiim metin
filtrelemesi igcin 170 makale segildi.

Tum metin filtreleme islemi her bir makalenin metni degerlendirilerek yapildi. Bu degerlendirme

dahil etme kriterinin dortyoni (@S @A 1 &F 1T Pt PY ISt ANMGNMWEY S&EN@NWE I ytAk$S 14
deneysellikkullanilarak yapildi. Filtreleme iki adimda yapildi. Birinci adimda ilk yazar bu dort yonle

iliskili veriyi ¢cikardi. Cikarilan veri baz alinarak 76 makale hemen dabhil edildi ya da hari¢ tutuldu olarak

kategorize edildi. Kalan 94 makale ilk iki yazar tarafindan dahil edilme kriteri diistiniilerek

degerlendirildi ve her bir makale lizerine tek tek tartisildiktan sonra karar verildi. Zorlu durumlarda

bir karara varmak icin ticlincli yazara danisildi. Tiim metin filtrelemenin sonucu olarak 47 makale

dahil edildi olarak belirlendi.

Veri tabani anahtar kelime aramasini 6nclil arama adiminda olusturdugumuz makale setiyle
karsilastirdik. Onciil aramada secilen 117 makaleden 85’i veri tabani anahtar kelime aramasiyla
eslesti. Geriye kalan 32 makale incelendi ve 3 makalenin birincil kaynak olarak eklenmesine karar
verildi.

Tum metin filtreleme adimina paralel olarak bu adimda segilen 170 makalenin referanslari da konuyla
iliskili olup olmadigina dair incelendi. Referanslarda bulunan makalelerin biyik bir cogunlugu cevik
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metotlarin iyi bilinen tanimlarini referans gosteriyordu. Bu adim 2 makaleyi daha tiim metin analizine
eklememizi sagladi.

Tablo 3

Yénler ve kullanilan iliskili arama terimleri®

Yon Anahtar kelimeler

Agile methods (before & after) agile, scrum, “extreme programming”’, waterfall,

“plan-driven”, RUP

Organizational transformation transform 2, transiti Z, migrat Z, journey, adopt Z, deploy,
introduc Z, “roll-out”, rollout
(software OR (conference = ““agile, xp, icgse, icse”’))

Only software related articles AND NOT (title+abs = “manufacturing” OR
conference = ““agile manufacturing”)

Tablo 4

Birincil calismalardan g¢ikarilan igerik bilgisi

iceriksel kod Aciklama

Cevik metot Organizasyonda kullanilan cevik metotlar (Ornek: Scrum, XP).

is alani Organizasyonun galistigi is alani.

Organizasyon blyiklUgl S6z konusu organizasyonun biyukIGga.

Déniligiim siresi Dénilisim ne zamandan beri devam ediyor, doniisim ne kadar siirecek.
Arastirma sireci Makalede bahsedilen arastirma sireci.

Cografi konum Organizasyonun bulundugu konum.

Buyuk 6lgek tanimi Buyuk 6lgekli yazilm gelistirme tanimi.

Birden fazla bélgede bulunma Organizasyonun birden fazla konumda bulunmasindan bahsedilmesi.

Tablo 5
Kod aileleri, kodlar ve alintilar
Kod ailesi Tanim Ornekler Kodlar Ahlntilar
Degisim nedeni Dénlisimln baglamasinin nedenleri Daha hizli teslim talebi 30 123
Donislim siireci Donislim slrecini tanimlayan Yukaridan asagiya, blyik

ifadeler patlama, adim adim 16 580
Zorluklar Donlisiimdeki zorluklari tanimlayan Degisime direng

ifadeler 40 323
Basari etkenleri Donlisiimdeki basari etkenlerini Yonetim destegi

tanimlayan ifadeler 44 260
Degisime yatirim Organizasyon donlstiime nasil yatirnm  Egitim, danismanlar,
yapma yapiyor araglar 5 137
Pratikler Donistm sdresince kullanilan ve Kogluk, pilotlama, strekli

yerlesen fakat basari ve zorluklar icin ~ entegrasyon, uygulama

dogal olarak tanimlanan pratikler topluluklari 11 170

6 Yénler ve anahtar kelimeleri bilerek ingilizce’ye gevirmedim. Ciinkii gercekte aranan anahtar kelimeler bunlardi. Tiirkce’ye

gevirmek arastirmanin 6zginltgini bozabilirdi.
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igerik icerik kodlari Tablo 4'te Cevik metot, organizasyon

tanimlanmistir blylklGgt, buyik olgek
tanimi 8 215
Toplam 154 1575

Sonug olarak analiz asamasinda toplamda 52 makaleyi dahil edilenler grubuna ekledik.

Bazen birden fazla birincil ¢alisma ayni organizasyonun donisiimini anlatmigti. Tekrarlayan tanimlar
genelde farkl agilara odaklanmisti. Ornegin bir makale yazilm gelistiricilerin bakis agisini vurgularken
(Fry & Greene, 2007), bir baska makale kullanici deneyimi tasarimcilarinin bakis agisiyla déntsimi
degerlendiriyordu (Federoff & Courage, 2009).

Tek bir organizasyonun donlisimi birden fazla calismada anlatilmis olsa bile dahil edilme kriterini
gecen tim kaynaklar calismamizda yer aldi. Ayni organizasyonu anlatan calismalar bir calisma olarak
kabul edildi. Boylece her organizasyon hakkinda miimkiin oldugunca cok fikir edinmeye calistik. Diger
taraftan birka¢ makalede birden fazla durum calismasi bulunuyordu ve bu durum ¢alismalarinda
anlatilan her bir organizasyonu tek tek ele aldik.

Sistematik literatiir incelemeler kilavuzunda 6nerilen en eksiksiz makaleyi kullanmak yerine
(Kitchenham, 2007), her makalede anlatilan sonuglari birlestirdik ve analizlerimizde farkh durum
¢ahismalarini bir 6ge olarak diisiindlk. Yinelenen yayinlarin neden oldugu potansiyel sapmayi
aklimizda tutarken bir durumu anlatan birden fazla makale oldugunda bunlarin hepsini ¢alismaya
dahil ettik boylece ilgili organizasyonu daha derin bir sekilde anlayabilecegimizi diistinduk.

Sonuc olarak birincil calismalarda 42 tekil organizasyon belirledik. Birincil yayinlari ifade etmek igin
¢l £ P rinkini kullandik ve birden fazla calisma icinde tanimlanan tek bir organizasyonun anlatildig
yerlerde durumterimini kullandik.

Bu literatir incelemesi i¢in yapilan birincil calismalarin tamami neredeyse sadece endistri deneyimi
raporlariydi. Agikga tanimlanmis bir arastirma metoduyla gergeklestirilen alti durum galismasi
belirledik ve donlisim hakkindaki gézlemler bu calismalarin kiigik bir bélimuydd.

Bu bulgu 1s1ginda belirtilen durum ¢alismalarinda biyiik 6lcekli cevik donlisiim hakkinda verilen
bilgilerin ¢ok kit oldugu sonucuna vardik. Kati bir kalite degerlendirme, dahil edilme kriterinin bir
parcasi olursa sonuglarin ¢arpitilmis olacagina ve bircok degerli calismanin disarida kalacagina
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inandik. Sonug olarak yayin ve yazar yanlihigindan kaynakli olabilecek potansiyel problemlerden
bagimsiz bir sekilde deneyim raporlarinin tamamini eklemeye karar verdik.

Birincil calismalari hem baglamsal hem bulgusal bélimlerini timdengelimli ve timevarimsal bir
yaklasimla kodladik (Cruzes & Dyba, 2011). Baglamsal bilgiler i¢cin kodlarin énsel” bir listesini olusturduk
(Tablo 4). Bu listeye kullanilan ¢evik metodun, is alaninin, organizasyon blyukliginin, donliisim
zamaninin, kullanilan arastirma siirecinin, cografik konumunun, makalede kullanilan biyiik 6lgek
taniminin ve birden fazla konumda yer alan organizasyonun kodunu ekledik. Arastirma sorulariyla
iliskili kodlar, dnceki varsayimlarimizin kod segimimizi etkilememesi igin timevarimsal bir sliregle
eklendiler.

Tiimevarimsal kodlamaya rehber olmasi igin bes farkli kod ailesinden a priorf olusturduk: degisim
nedenleri, déniisiim siireci, zorluklar, basari etkenleri ve baglam. ilk dért aile tamamiyla arastirma
sorularimizla iliskiliydi. Bu bes aileye kodlama siirecinde iki aile daha ekledik: degisime yapilan yatirim
ve pratikler. Kapsami tanimlayan bir agiklama ve kodlarin igerikleri/drnekleri her bir aile igin
tanimlandi. Ornek kodlar gergek kodlarmis gibi kullanilmak zorunda degildir ve ailelerin kapsaminin
tiimind ya da son halini temsil etmez. Tablo 5, kodlama durumunun son halindeki kod ailelerini
gosterir. Ayni zamanda Tablo 5, kodlarin toplam sayisini gosterir ve kodlama slirecinde olusturulan
alintilari gosterir. Alintilarin toplam sayisi, kategoriler icindeki alinti sayisinin toplamindan azdir.
Cunki bir alinti birden fazla koda sahip olabilir. Bu makalede sadece zorluklara ve basari faktorlerine
iliskin sonuglari belirttigimizi unutmayin ve bu daha biiyik bir ¢alismanin pargasi gibidir.

Kod etiketlerini baz alarak kodlarin ilk organizasyonunu Ust diizey kategoriler icinde olusturarak
bulgularimizi sentezledik. Her kod, bir kategori icinde siniflandirildi.

Her kodu tekil bir kategoriye atadiktan sonra kategorilerin icerikleri calsildi. Her kategori, dahil edilen
her kodun alintisi okunarak calisildi. Ozgiin metindeki alintilar, bu alintilari cevreleyen paragraflar
disindlerek gosterildi ve incelendi. Her bir alinti igin olusturulan notlar dikkat etmeye deger
gozlemler sunar. Her bir kodun bilingli bir tanimini olusturmak i¢in notlari kullandik.

7 ingilizce; a priori
8 https://tr.wikipedia.org/wiki/A_priori
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Tablo 6
Yazar lyelikleri

Uyelik tipi Makaleler
Deneyim raporlari  Organizasyon iginde 32

Danisman ve organizasyon icinde

Danisman

Arastirmaci

Durum galismalari  Arastirmaci
Arastirmaci ve organizasyon i¢inde

R RN O

Organizasyon iginde

Daha sonra bu tanimlari baz alarak kategorileri detaylandirdik. Bazi kodlar yeniden kategorize edildi
ve birkag kategorinin tanimi yeniden gézden gecirildi ta ki son siralamaya ulasilana kadar. Sonuclar
son kategorizasyona gore sunuldu.

Tablolarda sunulan zorluk ve basari etkenleri listesinin kategorileri icin birincil calismalar ve durumlari
cahsilan organizasyonlar referans alinir. Her bir etken icin kag tekil durumdan bahsedildiyse bunlarin
sayisini ve 42 tekil durum icin bu sayinin ylzdesini dahil ettik. Bu sayilarin amaci okuyucuya bu
etkenden ne kadar bahsedildigi hissini vermektir. Suna dikkat cekmek isteriz; bahsetmenin sikligi,
etkenlerin gercek 6nemine dair genellenebilir bir kanit olmaz.
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Bu béliimde bulgularimizi sunuyoruz. Once birincil galismalari kisaca gdzden gegiriyoruz. Sonra
arastirma sorularimiza gére organize edilmis bulgularimizi anlatiyoruz.

Bu boéliimde birincil galismalarin tiplerini, durumunu anlattigimiz organizasyonlarin bazi 6zelliklerini
ve bu organizasyonlarda kullanilan ¢evik metotlari sunuyoruz.

Sonuclara, 42 farkli yazihm gelistirme organizasyonunda biyik 6lcekli cevik metotlarin kullanimi
anlatilan 52 birincil ¢alismaya ait bulgular dahildir. Calismalarin blyiik cogunlugu deneyim
raporlaridir (46 ¢alisma). Dahil edilen calismalardan sadece 6’si bir arastirma metoduna sahiptir.
Birincil calismalarin yayinlandigi forumlar dagitikti, bu kaynaklardan 47’si konferans tutanaklari, 4’
dergi makalesi, 1’i teknik rapordur.

Bircok kaynagin yazari dontisime kisisel olarak dahildi. 52 makalenin 41’inde bir ya da daha fazla
yazar organizasyonun direkt olarak tiyesiydi. Tablo 6 yazarlarin tiyeliklerini dzetliyor. i¢ tiyenin anlami,
calismayi yazan kisinin durumu anlatilan organizasyonun calisani oldugudur. Bazi durumlarda farkli
Uyeliklerle birden fazla yazar bulunur.

Dahil edilen tiim galismalar ve dénisiimler 2000 yilindan sonraki bir tarihte yapiimistir. Donlisiim
calismalarinda 2008 ve 2011 yillari arasinda tepe noktalar bulunur. Calismalar genelde donlsiimin
baslamasindan iki yil sonra yayinlanmistir.

Tablo 7 ve 8 durumu anlatilan organizasyonlari ve birincil kaynaklari listeler. Organizasyonlar
hakkindaki bazi temel baglamsal bilgiler tablolara dahil edilmistir. Birincil calismalara blylik P harfi ve
bir say! ile referans verdik, tekil organizasyon durumu anlatan g¢alismalara biyik C harfi ve bir sayi ile
referans verdik.

Tablo 9 dahil edilen arastirma makalelerinin iceriklerini 6zetler. Buna karsilik calismalarin hig birinin
arastirma odag direkt olarak donlisiim sireci degildir. Bu ¢alismalar, arastirmamiza yiizeysel deneyim
raporlarina benzer bilgiler sagladilar.

Her bir birincil calismanin arastirma sorularimizla olan iliskisini nesnel bir skorla yukarida bahsedilen
tablolarda degerlendirdik. Skorlari asagidaki gibi belirledik.
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1: Bazi cimleler donlisim ile ilgili etkenler gosterir.

2: Birkag paragraf donisimi tanimliyor.

3: Makale icindeki gesitli paragraflar dontisiimu anlatiyor.
4: Makale icinde bazi bélimler dénislimi anlatiyor.

5: Tim makale donligiim siirecinin nasil olduguna odaklaniyor.

Organizasyonlar 50 ve 18,000 kisi arasinda farkli blyikliklere sahipti. Orta deger 300 kisiydi. Yedi
¢alismada blyiklik takim boyutunda verilmisti, takim bazindaki degerler 6 ve 150 arasinda
degismekteydi. Orta deger 10 takimdi. Sekiz calismada biyuklik hakkinda direkt bir bilgi yoktu fakat
tartisilan konular gosterdi ki bizim tanimimiza gére organizasyonun boyutu biyik olarak
degerlendirilebilir.

Farkl is alanlari oldukga esit bir sekilde sunuldu. Cevrimici hizmetler en biyik gruptu, bunlara is icin
hizmet ¢6zim{ olarak yazilim, son kullanicilar i¢cin ¢evrimici medya oynatici, son kullanicilar igin
¢evrimici hizmet ve is igin iletisim yazilimlari saglayan sirketler dahildir. En biyik ikinci grup
telekominikasyon sirketleridir, bunlara British Telecom, Cisco, Ericsson ve Nokia Siemens Networks
dahildir. En blyuk tGg¢lincl grup is slireci yonetimi, proje portfoy yonetimi ve tesis yonetimi
Grlnleriyle kurumsal yonetim ¢6zUmu saglayicilardir. Tablo 10 is alanlarini 6zetler ve anlatilan
organizasyonlarla eslestirir.

Donlisiim gerceklestirilen organizasyonlarda en yaygin olarak kullanilan metot Scrum’dir, 25
calismada kullanilan tek metot olarak bahsedilir. En cok bahsedilen ikinci metot Extreme
Programming’tir (4 calisma). Extreme Programming sik bir sekilde Scrum’la birlestirilerek kullanilir (5
calisma). Yalin yazihm gelistirmeden 6 calismada bahsedilmistir, tiim ¢alismalarda Scrum’la birlikte
kullanilmaktadir. Bahsedilen diger cevik metotlar Unified Process®, Adaptive Development
Methodology (ADM) ve Rapid Application Development’tir. Sadece bir ¢alismada ¢evik metodun
adindan bahsedilmemistir.

9 Unified Process’in gevik metot olup olmadiginin tartisilabileceginin farkindayiz. Ancak yazar ¢evik metot olarak belirttigi
icin biz de buraya dahil ettik.
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Organizasyonlarin ¢evik metotlari birlestirerek kullanmasi oldukgca yaygindi. Ozellikle Scrum, XP ve
Yalin yazilim gelistirme birlikte kullanilmistir. Ayrica bircok durumda test yénelimli gelistirme ve
strekli entegrasyon gibi XP pratiklerinin kullanimindan bahsedilmistir fakat bu ¢alismalarda kullanilan
cevik metodun adi acik bir sekilde XP olarak belirtiimemistir. Cevik pratikleril® birlestirme ve
Ozellestirme bircok organizasyonun ¢evik metodu siirekli evrimlesen bir yapida gérdigiine kanittir.
Organizasyonlar, retrospektifler ve surekli iyilestirme yaklasimiyla ¢evik metotlar
evrimlestirmislerdir.

Cok sayida bireyin dahil oldugu her organizasyonel donlisim zorluklarla karsilasacaktir. Bu bélimde
birinci arastirma sorumuzu cevapliyoruz, AS1:. N&@ N1 | f eS1{f A ®S@A{1 RIYyNONYE S
NI L2 NJ SRAf YAOGANK

Her birinden farkli birka¢ kaynakta bahsedilen 35 zorlugu 9 kategoride organize ettik. Kategoriler
Tablo 11’de 6zetlenmistir.

Tablo 7
Deneyim raporlari
Yazilim Donugum
org. Cevik baslama
Cahsma Makale(ler) Sirket is alani blylklugu Baslangig durumu metotlar yili Uygunluk
C02 P03 Amazon.com Klguk, otonomi Scrum 2004 5
sahibi takimlar
co3 P04 BEKK consulting BT ve yonetim 160 Waterfall Unified 2003 3
danismanhgi Process
co4 P05, P17 BMC Software Dagitim sistemler 300 Waterfall, Scrum 2004 5,5
yonetimi is birimi geleneksel, daginik
Ccos P06, P09 Yahoo! Cevrimigi servisler 150 takim Waterfall (PDP Scrum, 2005 4,5
adinda), gegitli, Lean
sehirlere dagiimig
Co6 P07, P52 Nokia Siemens 500 RAD, Scrum 2007 3,2
Networks
co7 P08 ABC Bank Bankacilik 300 Scrum, UP, 3
XP. Custom
delivery
cos P10 Yahoo! Music Tuketiciler igin Yukaridan asagiya Scrum 2006 4
medya oynaticl dayatilmig, agir
dokiimantasyonlu,
BDUF, waterfall
Cc09 P11 Unisys Cloud Waterfall Scrum 2010 5
Engineering
Cc10 P12 BBC, iPlayer Medya 10 takim  Bagimsiz siregler, Scrum 4
agir pratikler
C11 P13, P15, Salesforce.com Cevrimigi servisler, 30 takim  Siki olmaya Scrum, XP, 2006 2,2,5,2,
P16, P28, SaaS CRM yazilimi Waterfall tabanl Lean, ADM 2
P33 sureg
C12 P14 MyBoeingFleet.com Extranet website CMMI, Macroscope, Scrum 2007 3
gecit bazh

10 Biz gevik pratikler olarak Esli Programlama, Kod G6zden Gegirme, Siirekli Teslim, Strekli Entegrasyon, Adaptif Planlama
gibi pratikleri anlatiyoruz. Burada yazarlarin anlattiklariysa Scrum, Kanban, eXtreme Programming gibi Cevik yaklagimlardir.
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C13 P18 Ericsson Netherlands Telekomiinikasyon 300 Scrum, XP, 2007

Lean
C14 P19 Citrix Online Konferans ve ekran 44 takim  RUP waterfall Scrum 2007
paylasimi yazilimi
C15 P20, P21 Anonymous Devlet 50 Waterfall Scrum 2010
Cle P22 Ericsson R&D Telekomiinikasyon 400 Geleneksel, Scrum,
Finland fonksiyonel, silo Kanban,
bazl Lean
Cc17 P23, P32 British Telecom Telekomiinikasyon 14000 Geleneksel siireg Mentioning 2004
gldimli; Waterfall  of Scrum,
XP
Cc18 P24 SoftwarePeople CMMI level 3 Scrum 2006
C20 P26 Nokia Telekomiinikasyon Waterfall, takim Scrum 2007
seviyesinde Scrum
C21 P27 Anonymous Saglik hizmeti 300 Waterfall Scrum, XP 2005
C22 P29 Microsoft IT BT hizmetleri 9 takim Waterfall ve PMI Scrum 2006
metodolojileri
Cc23 P30 Healthwise Saglik hizmetleri, 200 Organizasyon Scrum, 2004
DSS sistemi blylimesi Lean
c24 P31 Borland 300 Scrum 2006
C25 P34 Siemens Medical Saglik hizmetleri 300 Scrum
Solutions USA
Cc27 P36 Anonymous Finansal hizmetler 100 Geleneksel, faz bazli  XP 2001
yaklagim
Cc28 P37, P38 Gale Cevrimigi servisler 6 takim Waterfall, ¢ok agik 2009
degil
C29 P39 (T1) Anonymous Cevrimigi servisler 50 Waterfall Scrum
C30 P39 (T2) Anonymous Bankacilik 9 takim Scrum
C31 P40 Quintiles Kendiliginden Scrum
Transnational Corp waterfall, CMMI,
silolar
C32 P41 Nyx 270 Geleneksel Scrum 2007
Waterfall (RUP)
C33 P43 VeriSign Enterprise Bilgi givenligi 50 Scrum 2006
Security
C34 P44 Primavera Systems Kurumsal proje 90 Waterfall Scrum 2003
portfolyo yonetimi
C35 P45 SAP AG Kurumsal 18000 Waterfall benzeri bir Scrum, 2006
uygulamalar sireg Lean
C36 P46 KeyCorp Finans 1500 Waterfall, emir Scrum 2005
komuta
C37 P47 Capital One Scrum 2004
C38 P48 Cisco Voice Telekomiinikasyon 1500 Waterfall Scrum
Technology Group
C39 P49 Qwest Telekomiinikasyon 5000 Siki, bir birim is XP 2002
Communications birlikci, CMM
c40 P50 Pegasystems is stirec ydnetimi 200 Geleneksel proje Scrum 2009
yonetimi
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Tablo 8
Durum galismalari

Yazihm Donisim
org. baslama
Calisma Makale(ler) Sirket is alani buyukligu Baslangigc durumu  Cevik metotlar  yih Uygunluk
co1 P01, P02 Anonymous, HQin  Telekomiinikasyon 7500 XP 2005 3
the UK
Cil6 P42 Ericsson R&D Telekominikasyon 400 Geleneksel, silo Lean, Scrum 2009 2
Finland tabanl
C19 P25 Nokia Siemens Telekomiinikasyon 150 Plan yonelimli, Practices (XP), 2010 1
Networks waterfall Scrum
C26 P35 Anonymous 50 Waterfall XP 2
c41 P51 (C1) Anonymous Mesajlasma 100 Scrum 2008 2
servisleri
Cc42 P51 (C2) Anonymous Bina yonetimi 300 Prince2, Waterfall Scrum 2004 2
Tablo 9

Durum galismalari bulgularinin 6zetleri

Cahsma Calisma odagi

Calismanin odaklandigi
onemli sonuglar

Oznel iliski

Kaynak materyal

Co1

Cevik donustimlerin etkileri.

C16
Yalin dislince yazilim gelistirme
sirketlerine nasil uyarlaniyor.

C19
Gorinarlik, tepki suresi, kalite ve
motivasyon degisti mi; dncesi ve
sonrasini karsilastirma

C26
Bir gevik donlsiim siiresince iletigsimin
iyi ve kotl yonleri

ca1,

Cc42 Birden fazla durum ¢alismasinda

Scrum'in tanitiimasi yollarinin analizi

Yorumlama ve pratik 6geleri.

Pratiklerin mevcut

durumunun Yalin gerceveye

yansimasi

Donilislim sirasinda
gostergelerde degisiklikler

Donlsimi degerlendiren

¢ok sayida perspektiften kisa

anlatimlar
Hazirlik, tanitim ve

Ozellestirme adimlariyla 6zet

anlatimlar.

Odak donlisim siirecinde
degildir.

Odak daha gok donusim
slirecinden ziyade mevcut
durumdadir.

Odak dénlisiim strecinde
degildir.

Donlislim sureci hakkinda
bilgiler veren, donusimle
iliskili fakat cok kisa
anlatimlar

Olduksga iligkili fakat bir
paragraflik bir anlatim.

7 gorisme, gozlem
yapilmis 4 toplanti ve
cevik takimla iki giin,
doklmanlar

17 grup toplantisi,
atolye calismalari
dokiimanlari, siireg
doklmanlari. 21 sirketin
temsilcilerinin
bulundugu toplantilar.
Hata verisi, anket
cevaplari, geri bildirim
toplantilarindan
yorumlar

Acik uglu sorularin dahil
oldugu anketin
cevaplari. Skype ve
eposta lzerinden
yapilan netlestirmeler.

Her durum igin 3-5
gorusme.
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Tablo 10

is alanlari

is alani Calismalarin sayisi  Calisma referanslari Birincil kaynak referanslari

Son kullanicilar ve is igin 9 C5, C8, C10, C11, C12, C14, C28,C29, C41 P6, P9, P10, P12, P13, P15, P16,

gevrimigi hizmetler P28, P33, P14, P19, P37, P38, P39,
P51

Telekomiinikasyon 8 C1, C13, C16, C17, C19, C20, C38, C39 P1, P2, P18, P22, P23, P26, P32,
P25, P48, P49

Kurum yénetimi 5 C3, C34, C35, C40, C42 P4, P44, P45, P50, P51

Bankacilik 4 C7,C27, C30, C36 P8, P36, P39, P46

Saglik hizmetleri 3 C21, C23,C25 P27, P30, P34

BT hizmetleri 2 C4,C22 P5, P17, P29

Devlet 1 C15 P20, P21

Bilgi giivenligi 1 c33 P43

Belirtiimemis 9 C2, C6, C9, C18, C24, C26, C31, C32, C37 P3, P7, P52, P11, P24, P31, P35,
P40, P41, P47

Degisime genel direng. iyi nedenler olmadikga, insanlar bu nedenleri anlamadikga ve degisimin
yeterince kolay oldugu algilanmadikga, insanlar degismeye gonullli degildirler. Degisim fikrini satin
alma ortamini olusturmak zordur ve hatta esnek bir kiltlre sahip organizasyonlar bile direngle
karsilasacaklardir [P10]. Herkesin degisime gonilli olmayacagi beklenmelidir 6yle ki bazi calisanlar
yeni calisma sekline asla adapte olamayacaktir [P6]. Donilisiim periyodu boyunca degisime karsi
yapilan itirazlar zaman ve tretkenlik kaybindaki ana neden olabilir [P29].

Degisime diren¢ hakkinda sayisiz neden raporlanmistir. Ornegin Fecarotta [P14] Boeing
organizasyonunu risk karsiti ve temkinli olarak anlatmistir. Bircok degisim kokli statiiko ve
cahsanlarin yiiksek tutuculugu tarafindan engellenmistir [P14]. Bazi durumlarda insanlarin cevikligin
getirdigi yeni roller ve sorumluluklar konusunda endise duydugu raporlanmistir [P44]. Ornegin test
yapan kisiler, capraz fonksiyonel gérevleri'! almak zorunda kalacaklari konusunda endiseliydi ki bu
gorevler uzmanlik alanlari disinda olabilir [P18]. Degisime direncin bir baska nedeniyse bireysel ofis
alanlarindan takim alanlarina gegistir [P22]. Takim i¢i ve gesitli proje paydaslariyla artan etkilesim
seviyesi nedeniyle insanlar izlendiklerini hissetmislerdir [P45].

Yeni ¢alisma sekline karsi siiphecilik. Cevik gelistirmeye karsi genel stiphecilik ve giivensizlik diger
yaygin problemlerdi. Seffernick, yonetimin gevikligin faydalarini bildiginin fakat 6te yandan
sozlesmelerden, halihazirda var olan matris organizasyon yapisindan ve diger organizasyonel
pratiklerden kaynakl olarak geviklige karsi oldugunu anlatiyor [P46]. Lewis, slipheci takim Gyelerinin
zaman ve eforu bosa harcadigini raporluyor [P29]. Stphecilik, genelde yanlis anlasiimalardan
kaynaklanmistir. Bu yanlhs anlasiimalar; cevik yaklasimlarin karmasik triinlerde ise yaramadigi [P5,
P36], ceviklik kitabina uygun sekilde uygulanmaya ihtiya¢ duyar [P9], sik toplanti yapilmasinin kafa

11 Yazarlar burada bireylerin gapraz fonksiyonel oldugunu soyliyorlar halbuki Scrum’da bireyler degil takimlar ¢apraz
fonksiyoneldir. Bireyler | shape ya da T shape olabilirler. | shape, bireyin bir konuda uzman olmasi fakat yan alanlarla ilgili
bilgisi olmamasi anlamina gelirken T shape bireyin bir konuda uzman olmasi ve yan alanlarla bilgisi olmasi ve is yapabilmesi
anlamina gelir. Ginimuz diinyasinda T shape ¢alisma | shape galismaya tercih edilmeye baslanmistir.
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karisikligina neden olmasi [P18] ve ceviklik esittir yonetimin goz ardi edilmesi ve plansiz calismadir
[P8].

Suphecilik ile yeni ¢alisma sekline karsi her tiirli ¢ekingenligi kastediyoruz. Cekingenlik tek basina bir
problem degilken bircok calismada ¢ekingenlikten bahsedildigini bilmek degerlidir.

Yukaridan asagiya emir verilmesi direng yaratir. Donlisiimin baslangi¢ sekli degisim direncinin nasil
ortaya gikacagini etkiler. Birkag organizasyonda degisim inisiyatifi yonetimden gelmistir ve koti bir
sekilde tanitilmistir, bu durum insanlarin kabul etmedigi bir emire dénmustiir. Spayd [P49], bunu
soyle 6zetliyor; at F A NRY | @8fS al ef SRAEA AceAy 2NAFYATlIagzyft|
0 S 1 Ad oRg&idasyonda CMM’in uygulanmasi siirekli bir emir seklinde gerceklestirilmistir fakat
cevikligin dogasinda var olan is birligi bu zihniyetle 6rtlismez. Ayni zamanda yukaridan asagiya emir,
donlsimiin baslama nedenlerinin ve timden gevik yazilim gelistirmenin anlasilmasinin etkisini
azaltabilir [P2]. O’Connor, emredilen degisimlerin uygulanmasinda gérindr bir fayda elde
edilmediginde takim Gyelerinin ceviklik konusunda nasil siipheci olduklarini anlatir [P37]. Yonetim
ceviklik konusunda net bir hedef belirlemediginde yazilim gelistiriciler, cevik metotlarin da baska bir
seyle yer degistirecegini hissedebilir [P12].

Tablo 11
Zorluklar
Karsilagilan
Zorluk tipi Birincil kaynaklar Organizasyonlar ¢alisma
sayisl
Degisime direng 16 (38%)
Degisime genel direng P14, P18, P22, P44, PA5 C12,C13,C16,C34,C35 5 (12%)
Yeni ¢alisma sekline karsi stiphecilik P5, P8, P9, P18, P29, P36, P46 C4,C5, C7,C13,C22,C27, 7(17%)
C36
Yukaridan asagiya emir verilmesi direng yaratir P2, P12, P37, P49 C1, C10, C28, C39 4 (10%)
Yonetim degismeye gonilli degil P2, P3, P6, P49 C1,C2,C5,C39 4 (10%)
Yatinim eksikligi 13 (31%)
Egitim eksikligi P1, P6, P23, P45, P47, P49 C1, C5,C17,C35,C37,C39 6 (14%)
Kogluk eksikligi P11, P20, P45 C9, C15, C35 3 (7%)
Cok fazla i yuki P37, P42, P49 C16, C28, C39 3 (7%)
Eski taahhtleri tutmaya calisma P11, P21 C9, C15 2 (5%)
Fiziksel alanlarin yeniden diizenlenmesi P6, P14, P29, P36, P38, P49 C5, C11, C22, C27,C28, 6 (14%)
C39
Cevikligi uygulamak zor 20 (48%)
Cevik kavramlari yanlis anlama P6, P26, P37, P38, P42, P44, P45, C5, C16, C20, C28, C34, 8 (19%)
P48, P49 C35, C38, C39
Literatirdeki rehberlik eksikligi P5, P6, P10, P13, P21, P27, P30, P45, (C4,C5,C8,C11, C15,C21, 9(21%)
P49 €23, C35, C39
Gevikligin basarisiz sekilde 6zellestirilmesi P9, P29, P44, P46 C5, C22,C34,C36 4 (10%)
Eski calisma sekline donls P6, P11, P12, P18, P21, P38, P44, P49 (5, C9, C10, C13, C15, 8 (19%)
€28, C34, C39
Asiri cosku P4, P6, P12, P20 C3, C5, C10, C15 4 (10%)
Birden fazla takimin oldugu ortamlarda 13 (31%)
koordinasyon zorluklari
Takimlar arasi iligki kurmak zor P9, P10, P13, P17, P24, P26 C4,C5,C8,C11,C18,C20 6 (14%)
Otonom takim modeli zorludur P7, P13, P29, P51 C6, C11,C22,C41 4 (10%)
Kuresel dagilim zorluklar P29, P45, P48 C22,C35,C38 3 (7%)
Teknik tutarhilik saglanmasi P5, P24, P26, P27, P50 C4, C18, C20, C21, C40 5(12%)
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Birden fazla takimin oldugu ortamlarda ortaya ¢ikan
farklh yaklagimlar

9 (21%)

Cevikligin yorumu takimlar arasinda farkhdir P8, P9, P38, P43, P48 C5, C7,C28, C33,C38 5(12%)
Eski ve yeni metotlari beraber kullanmak P1, P8, P10, P26, P29 C1,C7,Cs8, C20,C22 5(12%)
Hiyerarsik yonetim ve organizasyonel sinirlar 14 (33%)
Orta yoneticilerin geviklik icindeki yeni rolleri agik P2, P11, P27, P30, P38, P49, P52 C1,C6,C9, C21,C23,C28, 7(17%)
degil C39
Yonetim Waterfall modunda P3, P6, P35, P38, P45, P46 C2, C6, C26, C28,C35,C36 6 (14%)
Eski biirokrasiyi koruma P20, P48 C15, C38 2 (5%)
Dahili silolarin korunmasi P10, P11 Cs8, C9 2 (5%)
ihtiyag miihendisligi zorluklar 16 (38%)
Ceviklikte Ust seviye ihtiyaglarin yonetimi yoktur P24, P31, P39, P45, P51 C18, C24, C29, C35, C41 5(12%)
ihtiyaglarin detaylandiriimasi zorludur P1, P17, P33, P48 C1, C4,C11,C38 4 (10%)
Kullanici hikayeleri olusturma ve blyuklGginu P5, P11, P27, P30, P33, P37 C4,(C9, C11,C21,C23,C28 6 (14%)
belirleme zordur
Uzun ve kisa vadeli planlamalar arasindaki bosluk P9, P10, P13, P26, P31, P38 C5, C8, C11, C20,C24,C28 6 (14%)
Kalite giivencesi zorluklari 6 (14%)
islevsel olmayan(non-functional) testlerin P17, P28, P31, P48 C4, C11,C24,C38 4 (10%)
uyumlanmasi
Otomatize testlerin eksikligi P10, P11, P17 C4,C8, C9 3 (7%)
ihtiyaclarin belirsizligi kalite glivencesini etkiler PS5, P48 C4, C38 2 (5%)
Gelistirme yapmayan fonksiyonlari doniisiime dahil 18 (43%)
etme
Diger fonksiyonlar degismeye goniilli degildir P1, P2, P5, P9, P10, P17, P18, P28, C1, C4, C5, C8, C11, C13, 13 (31%)
P31, P38, P42, P45, P46, P48, P50 C16, C24, C28, C35, C36,
C48, C40
Artimli teslim hizini ayarlamada zorluklar P6, P9, P10, P15, P17, P28, P46, P48, (4, C5, C8, C11, C36,C38, 7 (17%)
P50 Cc40
Uriin lansman aktivitelerini ayarlamadaki zorluklar P31, P38 C24,C28 2 (5%)
Odiillendirme sistemi takim merkezli degildir P3, P6, P38, P40, P42, P49 C2, C6, C16, C28,C31,C39 6 (14%)

Yonetim degismeye goniillii degil. Yoneticiler arasindaki degisim direnci de problemlere neden
olabilir. Degisimin asagidan yukari dogru gerceklestigi organizasyonlarda yonetim degisime direng
gosterir bir duruma gelir, takim seviyesinin tstlinde 6nemli bir organizasyonel degisim yapmak
imkansiz hale gelir. Ornegin Atlas [P3], cevik siirece iiriin ydnetim ofisinin ve kalite giivence
gruplarinin dahil edilmesi konusunda Ust yonetim desteginin gerekli oldugunu anlatir. Yoneticilerin
donlsiime dahil olmadigi durumlarda gevik ¢alisma sekli gelistirme takimlarindan 6teye tagsinamaz
[P3]. Degisim icin orta yonetimin desteginin eksikligi ve degisim yonetimine karsi olan isteksizlik

donlsiimdeki en ciddi problemlerden biri olarak goriilmektedir [P2, P49]. Orta yonetim tim
dontsimiin altini kazabilecek bir pozisyondadir ve donlisiime katilimci olmazlar ve ¢evik metodu
anlamazlarsa bunu yapabilirler. Ceviklik bazi yonetim rollerinde degisiklik getirir [P2] ve ¢evik
gelistirmeyi anlamamak yoneticilerin dislanmis hissetmesine neden olur [P6].

Egitim eksikligi. Egitim ve kocluk donlisiim icindeki direkt yatirimlardir ve onlarin yoklugu kanitlanmis
bir problemdir. Bu aktiviteler icin yeterli finansman saglanmamasi donlisimde zorluklar olusturabilir
[P11]. Hajjdiab [P20], yonetimin takimlarin egitimine yatirim yapma konusundaki direncini anlatir, bu
durum cevik metotlarin kullaniminin sonlandirilmasina neden olmustur. Daha az dramatik bir
durumsa ¢ok az egitim verilmesinin motivasyonun diismesine neden olmasidir [P45].

yilmazcihan.com | 27



Kogluk eksikligi. Uygun bir koglugun ayarlanmasi bircok organizasyonda problemdir. Gergek islerini
yaparken takimlara kogluk vermek kritiktir clinkl uygun bir zihniyet degisikligini sadece egitime
katilarak gerceklestirmek zordur [P9, P23].

Bircok takima kogluk yapilmasi gereken organizasyonlarda genellikle kogluk talebi mevcut koglarin
kapasitesini asmistir [P1, P6, P23, P49]. Pilot takimlarin basarili olmasina ragmen ceviklik daha genis
bir dlgcekte benimsenmeye calisildiginda basarisiz olunmasinin nedenlerinden biri de kogluk
eksikligidir [P9, P45]. Silva ve Doss [P47], kocluk pozisyonlarini doldurmanin zor oldugunu anlatmistir
¢linkl insanlar geviklik konusunda kog olarak az olgunlasmislardir. Bu durum gevik pratiklerin dogru
bir sekilde 8gretilmemesi riskini yaratir, 1213

Cok fazla is yiikii. Donlisim durumunda bulunan organizasyonlarda bile takimlarin is yika degisim
surecini kolaylastiracak sekilde ayarlanmamistir. Bazi organizasyonlar geviklik yolculuklarina
insanlarin yapabileceginden daha fazlasini yapmaya sz verdigi bir durumda baslamistir ve sonra ¢ok
fazla is yliklenmis insanlarin davranislarini degistiremedikleri ve yeni ¢alisma sekillerini
ogrenemedikleri fark edilmistir [P37, P42].

Eski taahhitleri tutmaya galisma. Bazen dénisiime ragmen tim eski taahhitler tutulur. Bir durumda
yonetim, organizasyonel donisimiin ortasinda siki teslim tarihlerine uymalari icin insanlari
zorlamistir [P21]. Eski taahhtler icin verilen sozler ve gorevler yeni cevik pratiklerin grmezden
gelinmesine ve sonunda ¢cevik metodun yikilmasina neden olmustur [P21]. Bir calisma [P11], eski
taahhtlerin yerine getirilmesi i¢cin zaman ayrildigini anlatir. Buna ragmen insanlar fazladan is
yapmaya hazirlandilar, belirli bir konuda uzman olan kisilerin is yika artti.

Bir baska ¢alisma, gelistirmenin mevcut hizindan bagimsiz olarak musteriye verilen s6zlerin tutulmasi
icin Gst yonetimin takimlara nasil baski yaptigini anlatir. Verilen sézlerin tutulmasi igin yapilan baski
dontsimle karismistir fakat ayni zamanda eski is yapis seklinde degisiklik yapilmasi zorlanmistir
[P49].

Fiziksel alanlarin yeniden diizenlenmesi. Bazi organizasyonlarda ¢cevik metotlarin 6nerdiginin aksine
eski calisma seklinden dolayi insanlar fiziksel olarak dagitik bir sekilde oturuyordu. Ofis alanlarinin
yeniden diizenlenmesi gerekti boylece tiim takim bir odada calisabilirdi. Fakat bu zaman ve efor aldi
ve bunu gerceklestirmek her zaman olasi degildi [P6, P14, P36, P38]. Lewis ve Neher, takimlar icin
odalarin nasil ayarlanamayacagini ve giinliik toplantilar gibi takim etkinlikleri i¢in konferans odalarinin
ayrildigini anlatir [P29]. Bir baska calisma bina yénetiminin takimlarin ¢alisma alanlarini degistirme
girisimlerini nasil engelledigini anlatir [P49].

12 Yazarlar 6gretmenlik, danismanlik, mentorluk ve kogluk rolleri arasinda bir ayrim yapmamaktadir. Cevik Koglar 6gretmen
eylemini gergeklestirebilirler fakat birincil amaglari kogluk alan kisinin ya da takimin kendi kendine 6grenmesini saglamaktir.
13 Ayrica Gevik Pratikler, Cevik Yaklagimlar ve Cevik Metotlar ifadelerini birbirinin yerine kullanmaktadirlar. Bu bir kafa
karigikligina yol agmaktadir. Cevik Pratikler ve Cevik Yaklagsimlar arasindaki farklari dnceki dipnotlarda agiklamigtim.
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Yaygin zorluklardan biri, cevik metotlari uygulamanin zor olmasidir. Deneyimli bir yazilim gelistirme
takimi egitimi iyi gecirebilir fakat zaman ¢evik teknikleri** pratikte uygulamaya geldiginde takim
kaybolabilir [P21].

Cevik kavramlari yanlis anlama. Cevik yazilim gelistirmenin ne olduguna dair yanhs anlasilmalardan
kaynakli birgok problem 6rnegi vardir. Bang [P4], cevik bildirideki degerlerin ve gevik pratiklerin
amaglarinin anlasiimadan kullanildigini genel olarak anlatir. Bir organizasyonda yonetim gevikligin
amacini, en basit haliyle daha hizli Griin teslimi yapmak olarak gérmustir [P9].

Takim seviyesinde bu konudaki 6rnekler; cevikligin dokiiman olusturmadan sadece kod yazmak
olarak goriilmesi [P26], tasarim ¢alismalari olmadan gelistirmenin tamamlanmasi [P37] ve cevikligin
anlaminin herkesin her isi yapmasi olarak gortilmesi [P42]. Schatz ve Abdelshafi, takimlarin
tamamlanmamis isleri degerlendirme toplantilarinda nasil sunduklarini ve sadece tamamlanmis isleri
gdsterme ilkesini gormezden geldiklerini boylece hatalardan olusan bir Uriin is Listesi’nin ortaya
¢iktigini anlatir [P44]. Bir calismada takim uyelerinin gevikligin daha fazla verimlilik elde etmek igin
getirildigini disindukleri anlatilir [P45]. Ayrica yatay organizasyon, daha az kariyer olanagi, takim
Gyelerinin ist yonetim tarafindan daha gortnir olmak icin yaristirilmasi olarak gérilmustir [P45].

Ceviklik hakkindaki bir baska yanlis anlasiima geviklige sadece kullanilan araglar araciligiyla bakmaktir
[P48]. Ustiinkérii bir sekilde kullanilan araglara odaklanmak fakat kullanimlarinin arkasindaki
nedenlere odaklanmamak hisrana neden olur [P42].

Bazi durumlarda gevikligin yanlis anlasiimasid YA YA &g G SNFF £ € Qf || NP6R | LIV & |

Yoneticiler Scrum terimlerini kullandilar fakat ayni zamanda takimlarin mantiksiz is ytka altina
girmelerini desteklediler [P6]. Bir baska durumda islere saat bazinda tahminler verilmesi ve yapilan
islerle, yapilmasi tahmin edilen islerin birbirinden farklilasmasi waterfall yaklasiminin kanitidir [P27].

Yanhs anlamalara son bir 6rnek; bazi organizasyonlar tarafindan gevikligin tiim problemlere bir ¢6ziim
oldugunun distnilmesidir [P9]. Basari erkenden ilan edilmistir [P49] fakat basarili erken deneylerin
olusturdugu beklentiler karsilanamamistir [P38].

Literatiirdeki rehberlik eksikligi. Birka¢ durumda literatiirden faydalanarak ¢evik metodu
6grenmenin ne kadar zor oldugu anlatilmistir [P21, P27], 6zellikle konu cevikligi bliyik dlcekte

uygulamaya geldiginde [P13]. Beavers'inyazdigigibi:d b S&@ A y I aPt &t LI} OF EPYPI P

daR2 1 NY I Yy Scnterlledddckert [P45], cevik metotlarin nasil dlgeklendirilebilecegine dair

14 Yazarlar, Cevik Yaklasimlar i¢in Cevik Metotlar, Cevik Pratikler ifadelerini kullanmisti. Bunlara bir de Cevik Teknikler
ifadesini eklediler. Cevik Dénlislim konusunda literatir incelemesi yapan kisilerin kullandiklari dile dikkat etmeleri gerekirdi.
Belki geri bildirimde bulunmak gerekiyor. J
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teorik dislincelerin yeterince iyi olmadigini ve bir¢cok Scrum takiminin es zamanli ¢alistiginda triin
yoneticilerinin ve mimarlarin zorlandigini bildirmistir. Bir baska durum XP tarafindan 6nerilen tim
pratiklerin kurumsal 6lgeklendirme galismasiyla uyumlu olmamasiyla ve bazi pratiklerin
ozellestirilmesiyle sonuglanmistir [P49].

Benefield [P6], kitaba uygun sekilde uygulama ki bu insanlari ¢ceviklikten sogutabilir ve insanlara ¢ok
fazla 6zgurlik vermek ki bu da gekirdek pratikleri zayiflatabilir, bu ikisi arasindaki dengeyi
ayarlamanin ne kadar zor oldugunu anlatir.

Gercekte pratiklerin uygulanmasi gerektigi yerler ve ideal sartlar kéti bir sekilde anlatilmistir [P10].
Bu nedenle baslamak ve fikri satmak icin bir metot segmek zordu [P10]. Ayni zamanda literatlrde
tavsiye edilen gevik yaklasimlarin algilanisinin farklilasmasi nedeniyle baslangi¢ yaklasiminin
secilmesinde zorluklar vardi [P30].

Cevikligin basarisiz sekilde 6zellestirilmesi. Cevik metotlarin basarisiz sekilde 6zellestirildigi yerlerde
ceviklikle ilgili zorluklar ve yanhs anlasilmalar ortaya ¢ikti. Kitaba uygun sekilde uygulamak her zaman
miimkin degildi, organizasyonlar cevik metodu kendi ihtiyaglarina gére adapte etme girisiminde
bulundular. Ancak bazi organizasyonlarda bunun anlami pratikleri gormezden gelmek oldu ki bu,
problemler olusmasina neden oldu. Bir organizasyonda belirli kisiler Scrum’in ¢ekirdek 6gelerini
yerine getirmeme iznine sahipti. Bu durum, takimlarin karar alma sorumlulugunu emir komutanin
farkli bir tirine evirdi [P9].

Bir durumda[P29] bazi gevik pratiklerin uygulanmak istenmemesi digerlerinin benimsenmesiyle ilgili
heves vardi. Onceki girisimler, girisimlerin basarisiz olmasinin nedeninin siirecten sapmalar oldugunu
kanitlamistir ¢linkii gevik anlayis kdk salamamistir [P29]. Basarisiz bir 6zellestirme takimlarin mevcut
ihtiyacini karsilayan pratiklerin benimsemesini saglayabilir fakat siirecte ve anlayista(mindset) gercek
bir degisimde basarili olunamaz [P9, P46].

Basarisiz 6zellestirmeye bir baska 6rnek gevik terminolojiyi eski yaklasimdan tanidik terminolojiyle
yer degistirmektir [P44]. Yeni terminolojiye gecmenin 6nemli faydalarindan biri yeni dislince
sekillerini canlandirmasidir [P44].

Eski calisma sekline doniis. Bazi durumlarda donlisimdeki zorluklar insanlarin eski calisma sekline
doénmesiyle sonuglanmistir. Bu, birka¢ durum da cevik pratikler 6grenilirken sadece gegcici bir
durumken diger durumlarda eski calisma sekli ceviklikle yer degistirmistir. Gelistirme isi dontsim
siiresince devam etmek zorundadir fakat takimin 6grenmesi gereken yeni seyler olacaktir. islerin
zamaninda yetismesi ve bircok degisimin ayni anda gerceklesmesi baskisinin birlesimi insanlarin eski
is yapis sekline donmesine neden olur [P11, P18, P38].
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Kiglk sorunlar bile donisimd riske sokar ¢linkl insanlar alisik olduklari davranislara donmek igin
nedenler ararlar [P44]. Yeterli egitim almayan takimlar g¢evik pratikleri dogru uygulamada zorluklar
yasadilar ve yeni pratiklerin getirdigi zorluklar insanlarin o pratikleri terk etmesine ve bildikleri yollara
dénmelerine neden oldu [P6, P49].

Bazi durumlarda ceviklik bir yiik olarak gériilmiis ve bu nedenle terk edilmisti. Ornegin yeni pratikler
ogrenildikce performansta bir disilis oluyordu. Takimlar hemen fayda elde edemeyeceklerini
anladiklarinda eski calisma sekline dénmeye basladilar [P21].

Evans [P12], yeni atanan kidemlilerin, yonetimin ceviklige olumsuz bakmasini sagladigini ve waterfall
gelistirme metoduna donilmeye baslandigini anlatir.

Asiri cogku. Bazi organizasyonlarin basina dert acan bir olgu cevik metotlara karsi duyulan asiri
coskudur. Bircok durumda degisim liderlerinin ya da takimlarin raporlari fanatiklikler icerir. Ornegin
cevik toplulugun bazi Gyeleri cok tutucu olabilirler ve insanlarin cevik gelistirmeye karsi taraf
tutmasina neden olabilirler [P12]. Ayni zamanda asiri hevesli bir tutumla baslayan takim Gyelerinin
hevesi gecti ve yeni yaklasimin faydalarini hemen gérmediklerinde eski calisma yontemlerine geri
dondaler [P20].

Cevikligi cok siki uygulama girisimleri ¢atismalara neden olabilir ve 6zellikle bliyiik dlgekte geviklik
uygulanirken degisim liderlerinin organizasyon icindeki ¢esitli gruplarla is birligi icinde bir tavir
sergilemelerine ihtiyag vardir [P6]. Cevik metotlarin tanitilmasi basariyi garantilemez ve bu nedenle
koria koriine takip edilmemelidirler [P4].

Takimlar arasi iligki kurmak zor. En 6nemli dénisiim zorluklarindan biri de birgok cevik takimin
¢alismasini koordine etme zorlugudur.

Takimlarin, bliylk bir organizasyonun parcasi olarak diger takimlarla calismasi gerektiginde zorluklar
artar [P13, P17, P24]. Ceviklik tanitiirken takim seviyesinde esneklik olusturulmustur fakat takimi
cevreleyen organizasyon yeterince uyumlu degildir [P26]. Cevikligin baslatilmasi bagimliliklari ortadan
kaldirmamistir ve bagimliliklar gelistirmelerin yénetimini zor hale getirir [P9, P10].

Otonom takim modeli zorludur. Bazi organizasyonlar baslangicta cevik ilkelerle ayni ¢izgide olan,
takimlarin otonom bir sekilde ¢alisabilecegi bir model olusturmustur. Ancak bu bagimsizliktan bircok
sorun dogmustur. Ornegin takimlarin, kendi hedefleri ve daha genis 6lciide organizasyonun hedefleri
arasinda denge bulmalari gerekmistir fakat takimlar cogu zaman kendi hedeflerine odaklanmayi
sec¢mislerdir [P7]. Koordinasyon, daha genis bir baglama saygi duymayan bagimsiz takimlar tarafindan
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engellenmistir [P13]. Ayni zamanda uygulamalarin birbirine bagh sekilde gelistirildigi fakat takimlarin
farkh masteriler icin bagimsiz bir sekilde ¢alistigl durumda da koordinasyon zordu [P29]. Hatta bir
durumda takimlarin farkh Sprint uzunluklarina sahip olmasina izin vermenin bile teslimi geciktirdigi
bildirilmistir [P51].

Kiiresel dagilim zorluklari. Diger koordinasyon problemleriyle cografik olarak dagitik yerlerde
bulunan organizasyonlarda geviklik 6lceklendirilirken karsilasiimistir. Dagitikligin negatif etkileri
vardir, rnegin baslangic toplantilarini kagirmak, telekomiinikasyon gerekli oldugunda yakinlik
duygusunun azalmasi ve zaman dilimi farkliliklarindan kaynakli olarak sik yapilan toplantilari ayarlama
zorlugu [P45]. Ayni zamanda cevik proje yonetimi de sorunludur. Waterfall calisma seklinde
projelerin farkl bolimleri farkh sehirlere dagitilabilir ve izole edilebilir. Fakat ¢evik ¢alisma sekli
projelerin boyle kati bir sekilde dilimlenmesine izin vermez [P29]. Bir durumda dagitik organizasyon
iletisime ek ylkler getirecegi ve siireg icinde fazladan bir 6zen gerektirecegi basitce kabul edilmistir,
fakat dagitiklik ve ceviklik hala beraber kullanilabilir [P48].

Teknik tutarlilik saglanmasi. Takimlar arasi iletisimle ilgili teknik problemler de bildirilmistir.
Takimlarin Griinlerinin entegre edilmesi bazi durumlarda sorunluydu [P5, P50] ve bir durumdaysa
sorun standartlastirilmis build script’lerinin olmayisiydi [P27]. Ayrica takimlar arasinda yazilim arayiz
tanimlarinin senkronize edilmesinde problemler vardi ve kod igcindeki bagimhliklar biiytk
islevselliklerde problemlere neden olmustu [P26]. Bir durumda cevik calisma seklinde tekil takimlara
cok odaklanilmasinin, kirilgan bir mimari, kodlama stilinde uyusmazliklar ve hatta takimlar arasinda
glvensizlige neden oldugu bildirilmistir [P24].

Bir durumda koordinasyon problemlerinin ilerleyisi anlatilir. ilk nce takimlar arasi bagimhiliklari
azaltmak icin girisimde bulunulmustur fakat bagimliliklarin projenin dogal bir parcasi oldugu ortaya
citkmistir. Bagimliliklari yonetmek icin geleneksel yaklasim asiri is, takimlarin bagimsizliklarinin ve
esnekliklerinin azalmasina ve s6zlesme bazl, diismanca iliskilere neden olmustur. Scrum’larin
Scrum’ini kullanarak koordine olma bes takima kadar ise yaramistir fakat kiiresel seviyeye
Olceklenememistir. Clnki takimlar kendi islerine odaklanmistir, yeni pratikler iletisim kanallarini
daraltmistir ve iletisim bozukluklarina yol agmistir. Bu durum takimin is listesinden®® yeni kullanici
hikayeleri tamamlama ve uygulamanin tiimunun stabilligini koruma arasinda dengeye ihtiyag
oldugunu gostermistir [P34].

Cevikligin yorumu takimlar arasinda farklidir. Birgok takim tutarli bir rehberlik olmadan cevikligi
uyguladiginda strtinmeler ve parcalanmalar ortaya ¢ikabilir [P9]. Organizasyon zaman zaman
insanlari takimdan takima gondermek zorunda kalabilir. Bu nedenle farkli takimlarin ¢evik
kiltdrlerinin birbirlerinden ¢ok farkli olmamasi istenen bir seydir. Strec icindeki uyusmazlik takim

15 Bahsedilen problemdeki pratik dogru bir yaklasim degildir. Takimlarin is listesi olamaz. Takimlarin is listesi oldugunda bu
sorunu yasamak gayet dogaldir. Ancak Griiniin is listesi olabilir ki biz Scrum’da bu araca Uriin is Listesi diyoruz. Birden fazla
takim olsa bile Uriin is Listesi’ni géren, okuyan, bilen takimlar sadece kendi islerine odaklanmaz, Giriiniin tiimiine
odaklanabilirler.
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Uyeleri yer degistirdiginde maliyeti artirir [P38]. Ayrica takimlar hakkinda tahminde bulunmak ve
takimlari karsilastirmak zorlasir.X® Uyusmazlikla ilgili problemlerin tstesinden gelmek icin bazi
organizasyonlar standartlar belirler [P8, P43].

Eski ve yeni metotlari beraber kullanmak. Bir¢cok ¢alismada organizasyonel donlsiim kademeli
olarak gerceklestirilir ve slire¢ boyunca yeni ¢evik metodun eski metotlarla paralel olarak kullanilmasi
muhtemeldir. Eski ve yeni metotlari yan yana kullanmak genelde sorunludur [P1, P26],
organizasyonun tiim seviyelerinde gerilime neden olur [P10]. Devam eden projelere eski gelistirme
metotlariyla baslanmistir ve ¢cevik metotlarin bu projelerle uyumlu olmasi igin diizenlenmesi
gereklidir [P8, P29]. Waterfall ve gcevik projeler arasindaki is birliginde sdyle bir sorun ortaya ¢ikar;
Ceviklikte yazilm tasarimi sprint’ler ilerledikce ortaya cikar fakat Waterfall metodu detayli bir
tasarimi en bastan ister ve tasarimi bastan sabitler [P29].

Orta yoneticilerin geviklik icindeki yeni rolleri acik degil. Biiylik organizasyonlarda ek yonetim
pozisyonlari ihtiyaci kendi kendine organize olmayi vurgulayan gevik slireglerde sorunlara yol agabilir.
Ozellikle orta yénetimin rolii cevik metotlarda agik degildir [P2]. Cevik déniisiim 6zellikle orta
yonetim seviyesinde kiltirel bir donlisimi gerektirir [P2]. Yoneticilerin emir komuta yaklasimina
direnmeleri ve kendi kendine organize olmaya izin vermeleri gerektigi belirtilmistir fakat zihniyetteki
degisimi basarmak zordur [P11, P52]. Bir calismada [P30] proje yonetim grubunun énceleri blyik
planlarla galistig ve kaynaklar igin yaristigi anlatilir ancak bu ¢alisma sekilleri ne yazik ki degismek
zorundadir.

Yénetim rolleriyle ilgili birgok baska problem de belirtilmistir. Ornegin [P49], yoneticilerin yeni gevik
¢alisma seklinde nasil disarida birakildiklarini anlatir. Bir baska ¢alismada yoneticiler Scrum Master
olarak atandiginda yazilim gelistiriciler her hareketlerinin kontrol edildigini ve yonetildigini hissettiler
[P27]. Bu durum kismen c¢evik metodun dogru anlasilmamasindan kaynakhdir [P27]. Proje yOneticisi
ve Scrum Master rollerinin beraber kullanilmasinin gikar ¢atismasi yarattigi ve durumun Scrum
yéneticisi'’ roliniin takimlari desteklemek yerine Scrum polisligine déniistiigi anlatilmistir [P30]. Bazi
calismalarda yonetici roliiyle ilgili problemler eski calisma sekliyle ilgili rollerin kaldirilmasiyla ve gevik
gelistirmeye daha uygun yeni pozisyonlarla yer degistirilmesiyle yavas yavas ¢ozilmustir [P38, P52].

Yonetim Waterfall modunda. Cevikligin benimsenmesinden sonra bile yonetimin Waterfall modeline

gore calismaya devam ettigi yerler vardir. Bir calisma [P38], ¢evikligin benimsenmis olmasina ragmen

yonetimi, d G 2 LX | yGPEt I N @S | yRSY &1 LIP{ keMinddtiNiBebkt. BirLINR 2 S
baska calismada da yonetim ceviklige olan gliveni kaybediyordur ¢linkii maliyet ve ilerleme

16 Yazarlarin takimlari neden karsilastirmak istedigini bilmiyorum. Fakat Cevik yaklasimlari benimsemis takimlar birbirleriyle
karsilastirilamazlar. Her takimin kimyasi farklilik gosterir. Takimlar ancak kendilerinin 6nceki ve sonraki halleriyle
karsilastirilabilir. Boylece iyilestirme aksiyonlari elde edilebilir.

17 Sanirim yazarlar burada kelime oyunu yapiyorlar. Scrum Master ve Proje Y6netici rollerinin birlesiminden Scrum Yoneticisi
rolinin giktigini alayli bir sekilde ifade ediyorlar.
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hakkindaki raporlar daha dnceden uretilen formatta tretilmemistir [P35]. Scrum takimlari sabitlenmis
zaman cizelgelerine taahhiit vermedikge bu takimlar glivenilmez olarak diistinGlmustdr [P45].

Bazi ¢alismalarda gelistirme eforlarinin proje yénetim ofisi tarafindan kontrol edildigi belirtilmistir.
Proje yonetim ofisi Waterfall’da degismez olarak tanimlanmistir ve siki kontroller ¢evikligin
benimsenmesi konusunda strtiismelere neden olmaktadir [P3, P6]. Proje yonetim ofisi, projeleri tim
yonleriyle kontrol eden bir merkez ve darbogaz olarak goriilmektedir ve proje yonetim ofisinin
merkezi yapisi, organizasyonun cevik olabilmesi i¢in yururlikten kaldiriimahdir [P46].

Eski biirokrasiyi koruma. Ayni zamanda iki farkl ¢alisma sekli kullanilirken birokrasinin iki katina
cikmasiyla ilgili problemler vardi. Ornegin, gevik takimlarin mevcut prosediirlere uyabilmesi icin gok
fazla dokiiman Giretmesi ve onay adimlarindan gegcmesi gerekiyordu [P20, P21]. Geleneksel modelin
blrokrasisi hala dayatilmaktadir ve yonetim sireci hafifletmeye gonlli degildir. Bir baska ¢alisma
cevik metodun benimsenmesinden sonra takimlarin iki stireg icinde dokiimanlari olusturmasi
gerektigini anlatir [P48].

Dahili silolarin korunmasi. Bazi ¢alismalarda organizasyonun dahili sinirlari ya da uzmanlik bilgisinin
tutuldugu silolar vardir, bu durum cevikligin benimsenmesinde problemlere neden olur. Cloke [P10],
Scrum’in kullanilmasinin, takimlarin farkl éncelikler ve glindemlerle ¢alistigi yerlerde dahili
bolinmenin nasil gortintir kiindigini anlatir. Bu, genis baglamda baslarda Scrum’in kullaniimasini
engellemistir [P10]. Cowan [P11], projelerde kisith olan uzmanlk yetkinliklerine ihtiya¢ oldugunu ve
insanlarin anin ihtiyaglarini karsilamak igin takimlar arasinda dolastigini anlatir. Takimlarin tekrar
tekrar kurulmasi (yetkinliklerinden faydalandiktan sonra kisilerin farkh takimlara gonderilmesi)
takimlarin ileriyi planlamasini zorlagtirmistir [P11].

Ceviklikte iist seviye ihtiyaglarin yonetimi yoktur. Bazi ¢evik metotlarin, 6rnegin DSDM’in, ihtiyaclari
belirleme konusunda oldukga yapisal bir yaklasimi varken, 6rnegin Scrum’in, en cok benimsenmis
olanin yok, XP, bir baska ¢ok kullanilan yaklasimin da yok. Buyik gelistirme projeleri Ust seviye ihtiyag
yonetimi ister. Bu, (irlin yonetimin fazladan katmanlara ihtiya¢ duydugu Uriinlerin karmasik oldugu
yerlerde agiktir [P45], ihtiyaglar birkag paydas grubu tarafindan olusturulmustur ve gelistirme
takimlari hepsiyle iletisim halinde olamaz [P39] ya da takimlar dagitiklik nedeniyle erisemezler [P24].

ihtiyaglarin detaylandirilmasi zorludur. Bazi calismalarda ihtiyaglar, pazarlama ihtiyaglari
dokiimanlarinda ya da islevsel 6zellikler dokiimanlarinda Ust seviye olarak belirlenmistir [P1, P31,
P33]. Bu Ust seviye ihtiyaclarin, cevik gelistirme takimlari tarafindan kullanilabilir olmasi igin
ihtiyaglarin ayrintilarina inmek gereklidir. ihtiyaclarin detaylandirilmasi isinin kendisi [P1, P33], ne
zaman yapilacagi ve hangi detay seviyesinde yapilacagi [P17], bunlarin hepsi bir zorluk olarak
belirtilmistir.
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Kullanici hikayeleri olusturma ve biiyiikliigiinii belirleme zordur. Uriin yéneticileri ve is analistleri
st seviye ihtiyaglar olusturmakla bogusmuslardir [P33, P37, P51] ve takimlar, bu ihtiyaclari efor
tahmini yapabilmenin miimkiin oldugu boyutlara parcalamakla bogusmuslardir [P33]. Bir calisma
[P48], Ust seviye lirlin yonetiminin ihtiyaglari blylk pargalar halinde teslim ettigini, sonug olarak
gelistirme takimlarinin uygun biyiklikte hikayeler belirlemeye ¢ok fazla zaman harcadigini anlatir.

Bircok ¢alisma kullanici hikayeleri olusturma siirecinde ustalagmak icin hem Uriin yonetimi hem de
gelistirme seviyesinde 6grenmenin gerekli oldugunu vurgular [P27, P30, P33, P37]. ihtiyaclarda
belirsizlik [P5, P11] ve kullanici hikayelerinin eforlarini tahmin etme [P27, P37] gibi problemler vardir.

Uzun ve kisa vadeli planlamalar arasindaki bosluk. Ust seviye ihtiyaclarin gelistiriimesi ve tahmin
edilmesi sorunludur ¢linki kisa ve uzun vadeli planlamalar arasinda bosluk vardir [P9, P10]. Tipik bir
cevik is listesi sadece kisa vadeli gorinirlik verir'®, uzun vadeli planlama icin ek pratiklere ihtiyac
vardir [P26, P31].

Bircok calisma uzun vadeli planlamanin kuralci bir uygulamaya donlismemesi icin 6zen gosterilmesi
gerektigini anlatir. Gelistirmenin gevikligini korumak icin plan odakli yaklasimdan kaginilir [P10],
kilometre taslarini belirlerken duyarhlik kullanilmistir [P13] ve dogruya daha yakin tahminler vermek
icin ihtiyaclari dnceden toplama bahaneye doniistigi icin izin verilmemistir [P38].

ihtiyag mithendisliginde oldugu gibi ek test aktivitelerini karsilamak icin cevik yaklasimin
genislemesine ihtiyag olabilir [P31]. Organizasyonlar, gelistirme takimlariyla ¢alismak icin koordine
olmasi gereken QA (Quality Assurance) takimlarina hali hazirda sahip olabilir [P17, P30, P48].

islevsel olmayan(non-functional) testlerin uyumlanmasi. Bir sistemin tamaminin kalite giivencesinin
yapilabilmesi icin performans, yikleme(load) ve bellek(memory) gibi 6zel testlere ihtiyag olabilir fakat
cevik metotlar bu konulara odaklanmaz [P17].%° Bu test aktiviteleri kullanici hikayeleri sinirlari icinde
yapilamaz ve bu aktivitelerin yapilabilmesi i¢in takimlarin ayirabileceginden daha fazla kaynaga
ihtiyac vardir[P31]. Test aktiviteleri takimin sinirlarini asarken, bu aktiviteleri yerine getirebilmek icin
ayri takimlara sahip olmak mantiklidir. Fakat uzman QA takimlari ve gelistirme takimlari arasinda
koordinasyon gereklidir [P28, P48].

18 Yazarlarin katilmadigim bir gorist daha. Cevik is listesi sadece kisa vadeli degil uzun vadeli gériinirlik de saglar. Uzun
vadede yapilacak isler degisme ihtimalinden dolayi detaylandiriimazlar. Bu gériiniirliigiin olmadigi anlamina gelmez. Ote
yandan eger Uriin Sahibi, Uriin is Listesi yénetimini dogru yapamiyorsa evet is listesi uzun vadeli gériiniirliik saglamayabilir.
Fakat bu is listesinden kaynaklanan bir problem degil, Uriin Sahibi’nin bu araci kullanim seklinden kaynaklanan bir
problemdir.

19 Bu konuda yine yazarlara katilamiyorum. Bu pratiklerin hepsi Cevik yaklagimlarla hayatimiza daha ¢ok girmeye basladi.
Waterfall yaptigimiz projelerde siiregte bir adimi gegmek igin gergeklestirilen bu aktiviteler simdi Griinin her kosulda
galistigini musteriye géstermek igin yapilyor.
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Otomatize testlerin eksikligi. Bircok ¢alisma otomatize testlerin olmamasiyla ilgili problemler
bildirmistir. Otomatize testlerin olmamasi test isinin artmasina ve hatalarin kesfedilmesinin
gecikmesine neden olur [P10, P11, P17].%°

ihtiyaglarin belirsizligi kalite gilivencesini etkiler. Kalite giivencesindeki bir baska zorluk ihtiyag
miihendisligiyle olan iliskidir. ihtiyaclarda belirsizlik ya da biiyiik ihtiyaglarin iyi bir sekilde
bolinmemesiyle ilgili problemler varsa kalite glivence fonksiyonlari zorluk yasar [P48]. Waterfall
calisma seklinde proje sonunda kalite glivencesine oldukca fazla zaman ayrilir. Bu, ihtiyaglardaki
belirsizlikleri geriye donerek ¢dzmeyi saglar [P5]. Ancak gelistirme takimlari kisa zaman araliklariyla
calismaya basladigl zaman ve sistemin stabilize olmasi i¢in genis bir slire ayrilmadiginda belirsizlik
kalite glivencesi icin bir engele dontsir [P5].

Bircok calisma cevikligi tanitmanin gelistirme takimlari tarafindan baslatildigini anlatir [P2, P17, P31,
P38]. Ancak gelistirme daha genis bir baglama sahiptir ve diger organizasyonel fonksiyonlarla beraber
calismaya ihtiyaci vardir, bu zorluklar yaratir.

Diger fonksiyonlar degismeye goniillii degildir. Organizasyonun diger bolimlerine cevik ¢alisma sekli
gosterildiginde zorluklarla karsilagilmistir. Clinkl gelistirmeden uzak fonksiyonlar degisime direngliydi
[P2, P18, 31]. Gelistirme ve organizasyon icindeki diger roller arasindaki gerginlik buyada [P1].
Organizasyonun tamami ayni dislince seklinde ¢alismazsa dénisimiin bitin faydalari elde edilemez
[P18, P42].

Bizim birincil kaynaklarimiz gelistirmeyle calisan ve cevik donistimden etkilenen birgok farkli
fonksiyon listelemistir. Pazarlama 6zellikle sik bahsedilenlerden [P5, P17, P28, P31, P38, P45, P48].
Satis [P17, P31], alt yapi ve operasyon [P10, P45, P46, P50], kullanici deneyimi ve tasarim [P9, P10,
P28], dokiimantasyon [P28], hukuk [P10], glivenlik [P10], musteri hizmetleri [P48], finans [P48] ve
diger gruplar.

Artimh teslim hizini ayarlamada zorluklar. Déngiisel yaklasim ve aslinda ceviklik, yazilim yasam
dongisiinde zamanlamayi etkiler, genellikle gelistirme ve diger fonksiyonlarin beraber ¢alismasinda
problemlere neden olur.

Dongusellik teslim hizini degistirdi [P17] ve tasarimin daha kii¢lik kapsamlara odaklanmasi igin zorladi
[P15]. Gelistirmeyi besleyen ve destekleyen gesitli gruplarin 6nceden taahhit verdikleri uzun vadeli

20 Otomatize testler gevikligin temel taslarindan biri, yazarlarin bu bélimi bu kadar kisa gegmesi kayip olmus.
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planlari vardir fakat yeni diizende bu gruplarin hizl bir sekilde artimli teslimlere uyumlanmalari
gerekir [P48].

Ozellikle kullanici deneyimi ve etkilesim tasarimcilari artimsal modeli hos karsilamadilar [P6] ve
dongisel bir yaklasim icinde calisirken tasarimdaki blytik resmi korumak icin ¢ok ugrastilar [P9, P10].
Gelistirme takimlarinin artan hizlari nedeniyle altyapi ve operasyon takimlari geride kaldiklarini
hissettiler ve galisma sekillerini degistirmeye zorlandilar [P46, P50].

Federoff ve Courage [P15], kullanici deneyimi takiminin Scrum’in kisa sireli teslim anlayisiyla ilgili
problemleri tizerinde durmustur. Onceleri kullanici deneyimi takimi, uzun teslim déngiilerindeki
tasarimlarla gelistirmeyi desteklerdi fakat Scrum islevselliklerin haftalar icerisinde tamamlanmasini
gerektirir. Problem kullanici deneyimi isinin artimsal bakis agisi yerine bitiinsel bakis agisina ihtiyag
duymasidir ve tasarim siireci bir sprint’in zaman araligina iyi uymamistir. Kullanici deneyimi takimi
asiri yiklenmistir ve hosnut degildir fakat durum gelistirme takimlariyla olan etkilesim zamani
detaylandirilarak diizeltilmistir [P15, P28].

Uriin lansman aktivitelerini ayarlamadaki zorluklar. Zamanlama problemlerinin ikinci tipi belirli
teslim aktivitelerinin kaginilmaz bir sekilde uzun stireler almasi ve bir grup fonksiyonun énceden
taahht vermesini gerektirmesidir. Cevikligin kisa siireli teslimler ve 6nceliklendirmedeki esneklige
olan vurgusu boyle aktivitelerle iyi uyumlanmamistir. Ornegin basilmis pazarlama materyali ve basin
biilteni hazirlama Urinin gelecek islevselliklerini dogru sunmak icin bilgi gerektirir [P38].

Bir calisma pazarlamanin Griin lansmanina hazirlanmak igin (¢ aya ihtiyaci oldugunu fakat gevik
sirecin gelistirme takimina, Griiniin icerigini son ana kadar degistirme izni verdigini anlatir.2! Sonug
olarak pazarlama urinin ozelliklerini bilmeden materyal ve kampanyalar olusturmakla ugrasmistir.
Bir baska 6rnek ihracat izinleri ve lisans alma sireci Uriin 6zellik kimesinin 6nceden bilinmesini
gerektirir. Gelistirme bu taleplerin onlari yavaslattigini hissetmistir [P31].

Odiillendirme sistemi takim merkezli degildir. Bircok calismada insan kaynaklarinin gevikligin
benimsenmesine karsi olarak calistigindan bahsedilmistir. Cevik olmanin tim faydalarini elde etmek
icin organizasyonun tamaminin ayni gizgide olmasi gerekir, insan kaynaklari dahil [P38, P42, P49].
Ozellikle insan kaynaklari tarafindan belirlenen édillendirme pratikleri sorunlu olarak gériilmektedir
¢linkti 6diller bireysel performansa baglanmistir, takim odakl distinmenin ve genel olarak cevikligin
karsisinda hareket etmektedir [P3, P6, P49]. Bir calismada hatalarin izini stirerek sahibi bulma
pratiginden bile bahsedilmistir [P40].

21 Yine ilging bir sorun. Bu sorun ceviklikle ilgili bir sorun degil. insanlarin iletisim halinde olmamasiyla ilgili bir sorun.
Pazarlama bolimi Grinin degerlendirildigi toplantilara katilsa ve bizim igin Griin bu haliyle yeterlidir dese, o triin Uzerinde
herhangi bir gelistirme takiminin ¢alismaya devam edecegini disinmuyorum.
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on bir kategoride organize ettik. Kategoriler bu béliimde detaylandiriimis ve Tablo 12’de

Ozetlenmistir.

Yonetim destegini garanti edin. Sayisiz calisma yonetim desteginin mutlak gereklilik oldugunu agik

bir hale getirmistir [P8, P18, P27, P31, P33, P36, P43, P47, P49]. Bu, sdyle cimlelerle anlatilmistir;
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Yoneticilerin degisimin kalici olmasini saglamak igin anahtar rolde oldugu gorilmustir ¢linki
yoneticiler engelleri kaldirmak icin gerekli otorite ve giice sahiptir [P18]. Seffernick [P46], bircok
kisinin cevik metotlarin uygulanabilirligini 6rtbas etme girisiminde bulundugunu anlatir fakat itirazlar
direktorin cevikligin uygulanmasina olan bagliligiyla reddedilmistir. Benimseme stireci icin bosluk
olusturmak adina siki teslim tarihlerinin esnetilmesi gerektiginde yonetim destegi benzer sekilde
gereklidir [P16, P27]. Ayni zamanda egitim ve kogluk icin ek kaynaklar gerektiginde olumlu yénetim
kararlari kritiktir [P47].

Yonetim desteginin goriinir kiinmasi. Yonetimin goriinir desteginin, calisanlarin yeni ¢alisma seklini
benimsemelerinde onlari motive ettigi ve cesaretlendirdigi belirtilmistir [P40]. Ornegin teknolojiden
sorumlu genel mudir yardimcisinin egitim seanslarini kendisinin organize etmesi [P24], miihendislik
genel midur yardimcisinin sprint demo’larini® sik sik ziyaret etmesi [P11]. Gevik girisime sirket
seviyesinde destek gosterildiginde ¢evik metotlar takimlar tarafindan kendiliginden benimsenir [P9].

Yonetimin ceviklik konusunda egitilmesi. Ceviklik icin destek kazanmak amaciyla birgok ¢alisma
yonetimin egitilmesi gerektigini vurgulamistir [P8, P47]. Dogru egitim yoneticilerin gevikligin
uygulanmasina zarar verecek emir komuta moduna girmemelerini saglar [P46]. Cevikligin ilkelerini
anlamayan yoneticiler kendi kendine organize takimlarin olusmasiyla dislanmis hissetmislerdir ki bu
zaman zaman ters tepkilerle sonuclanmistir [P6]. Dogru egitim durumu diizeltmistir ve hatta yonetim
icinde glcli bir ceviklik destegi olusmasini saglamistir [P6, P9]. Egitim yanlis anlasiimalari

22 Sprint Demo kavrami uzun siire dnce Scrum Kilavuzu’ndan kaldirilmistir. Bunun sebebi demo kelimesinin
sadece bir Grinin gosterilmesi fakat bu Giriin hakkinda degerlendirme ya da geri bildirim alinmamasini ifade
etmesidir. Ornek vermek gerekirse bir banka tiglincii bir parti firmadan ihtiyag duydugu yazilimi alirken bu
Uriinlin gdsterilmesi demo olarak ifade edilebilir. Uriin hali hazirda yazilmistir, lisanshdir ve degistiriimeyecektir.
Urtintin paydaslar tarafindan gézlemlendigi ve degerlendirildigi etkinlik Scrum’da Sprint Review Tiirkgesi Sprint
Degerlendirme’dir.
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temizlemistir [P29] ve organizasyon genelinde ¢evik yaklasimlarin tutarli sekilde uygulanmasina

yardimci olmustur [P11].

Degisimin pazarlik konusu olmadiginin anlatilmasi. Calisanlardan gelen geri bildirimler kesinlikle
dinlenmelidir fakat sonunda eski ¢calisma sekline geri donilmeyecegi agik hale getirilmelidir [P22,

P49].
Tablo 12
Blylik 6lcekli gevik dontsiimlerde basari etkenleri
Karsilasilan
Birincil kaynaklar Organizasyonlar ¢alisma
Basari etkenleri sayisl
Yonetim destegi 16 (38%)
Yonetim destegini garanti edin P8, P11, P16, P18, P27, P31, P33, P36, C7, C9, C11, C13, C21, C24, 12 (29%)
P43, P44, P46, P47, P49 €27, C33,C34, C36, C37,C39
Yonetim desteginin gorinir kilinmasi P9, P11, P24, P40 C5, €9, C18, C31 4 (12%)
Yonetimin geviklik konusunda egitilmesi P6, P8, P9, P11, P29, P46, P47 C5, C7, C9, C22,C36, C37 6(14)
Degisim taahhiidii 7 (17%)
Degisimin pazarlik konusu olmadiginin anlatilmasi P11, P22, P48, P49 C9, C16, C38, C39 4 (10%)
GUglU bir baghlik gosterme P8, P10, P11, P43 C7,C8, C9, C33 4 (10%)
Liderlik 7 (17%)
Degisim liderlerinin dnemini tanimak P3, P4, P11, P16, P18, P31, P33, P42 C2,C3,C9,C11,C13,C16,C24 7 (17%)
Gegmisin ylkini tasimayan degisim liderleriniise P11, P16 C9, C11 2 (5%)
almak
Cevik yaklagimin segilmesi ve 6zellestirilmesi 20 (48%)
Cevik yaklasimi dikkatli bir sekilde 6zellestirme P8, P10, P11, P29, P31, P40, P41, P43, C7,C8, C9, C22, C24, C31, 11 (26%)
P45, P49, P51 €32, C33, C35, C39, c41
Tek bir yaklasima uyma P8, P11, P12, P16, P32, P43 C7,C9, C10, C11,C17,C33 6 (14%)
Eski calisma seklini eslestirme adaptasyonu P3, P14, P16, P29, P44, P48 C2,C11,C12,C22,C34,C38 6 (14%)
kolaylastirir
Basit tutma PS5, P10, P16, P40 C4,C8, C11, C30 4 (10%)
Pilotlama 14 (33%)
Kabul gérmek igin pilot ile baslayin P3, P9, P14, P17, P31, P36, P38, P39, C2,C4, C5, C12, C24, C27, 9 (21%)
P47 C28, C29, C37
Pilottan bilgi toplama P8, P22, P27, P40, P45 C7, Cl16, C21, C31, C35 5(12%)
Egitim ve kogluk 15 (36%)
Cevik metotlar hakkinda egitim verme P3, P6, P14, P16, P30, P37, P46 C2, C5, C11, C12, C23, C28, 7 (17%)
C36
Takimlar yaparak 6grenirken kogluk verme P3, P6, P8, P9, P16, P17, P18, P29, P30, C2,C4,C5,C7,C11,C13,Cl16, 12 (29%)
P33, P42, P44, P47, P48 C22,C23,C34,C37,C38
insanlarla ayni noktada olma 9 (12%)
Cevikligi destekleyenlerle baslayin P6, P29, P34 C5, C22,C25 3(7%)
Daha once geviklik deneyimine sahip kisileri dahil ~ P6, P10, P37 C5, C8, C28 3 (7%)
etme
Herkesle ayni noktada olun P4, P6, P16, P22, P31 C3, C5, C11, C16, C24 5(12%)
iletisim ve seffaflik 7 (17%)
Degisimi yogun bir sekilde anlatin P16, P22, P33, P40, P41, P43, P48 C11, C1e, C31, C33, C38 5(12%)
Degisimi seffaf hale getirin P6, P11, P16, P42, P43 C5, C9, C11, C16, C33 5(12%)
Olumlu deneyimleri baslangigta olusturun ve P6, P32, P29, P40, P42, P46 C5, Cl16,C17, C22,C31,C36 6 (14%)
bunlar hakkinda iletisim kurun
Zihniyet ve is birligi yapma 17 (40%)
Cevik degerlere odaklanma P1, P16, P42, P46, P48 C1, C11, C16, C36, C38 5(12%)
Sosyal etkinlikler diizenleme P11, P23, P27, P32, P40, P41 C9, C17,C21,C31,C32 5(12%)
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Cevik topluluklari besleme P3, P12, P41, P42, PA7 C2, C10, Ci16, C32, C37
Organizasyonu ayni noktaya getirme P8, P18, P31, P42, P43, P46 C7,C13, Cl16, C24, C33,C36
Takim ozerkligi

Takimlarin kendi kendilerine organize olmasina P5, P16, P18, P27, P30, P34, P41, P45 C4,C11, C13, C21, C23, C25,

izin verme C32,C35

CGahsanlarin gliglenmesine izin verme P3, P6, P41 C2,C5,C32

ihtiyag yonetimi

Uriin sahibi roliiniin &nemini anlama P12, P14, P16, P24, P30, P33, P39, P46 C10, C11, C12, C18, C23, C30,
C36

ihtiyaglar detaylandirmayi 6grenmeye yatirim P5, P11, P17, P33, P48 C4,C9, C11,C38

yapma

5 (12%)
6 (14%)
10 (24%)
8 (19%)

3 (7%)
10 (24%)
7 (17%)

4 (10%)

Organizasyonun tamaminin bir defada degistigi bir ornekte degisimin biylklGgiiniin, degisimin
pazarlk konusu olmayacaginin anlasiimasina yardimci oldugu bildirilmistir [P11]. ilk olarak biyiik bir
degisim insanlarin eski calisma seklini terk etmeleri icin cesaret ve izin hissetmelerini saglamistir ve
ikinci olarak aciliyet duygusu Scrum’in iyi bir metot olup olmadigiyla ilgili gereksiz tartismalarin
elimine edilmesini saglamistir [P11].

Organizasyon kilturi koklestiginde degisim vizyonu sirekli olarak hatirlatilmahdir ve her adim yeni
calisma sekline dogru bir basari olarak distnilmelidir [P48].

Donlisiim, degisime zorlayan mekanizmalar kurularak kolaylastirilabilir. Spayd [P49], Gist yonetimin
her 90 glinde bir teslimler yapilmasi icin emir verdigini anlatir. Emir degisimi gerekli kilmistir ve glicli
baski ¢cevik pratiklerin her durumda kullaniimasini desteklemese de degisim giidiisli genel igin iyi
olarak yorumlanmistir [P49].

Giigli bir baghhik gosterme. Biyik bir degisim glicli bir baglilik gerektirir fakat donlisimdeki
problemler bagllig test edebilir. Cevik yaklasim eski ¢calisma seklindeki problemler nedeniyle sirkete
getirilir bu nedenle dénisiim sirasinda agik olan organizasyonel konular olacaktir [P10]. Zorluklarla
karsilasildiginda insanlarin moralinin bozulmamasi gerekir ve degisim karari korunmaldir [P8, P10].
Problemler g¢evik yaklasimdan kaynaklanmiyor olabilir, bazi durumlarda geviklik organizasyonda
halihazirda var olan problemleri gortinir kilabilir [P10].

Ryan ve Scudiere [P43], yonetimin baghhginin, pazarlik konusu yapilamaz olarak segilmis belirli gevik
pratiklere glicli bir odak ve bu pratiklerin ise yaradiginin sirekli degerlendirilmesi olarak
gosterildigini anlatir. Beklentiler agik bir sekilde takimlarla konusulmustur ve siirekli degerlendirme
degisimin istendigini acik hale getirmistir [P43]. Yonetimin glcli bagliligl, takimlari, degisimin
yapilacak dogru sey olduguna ikna eder [P11].

Degisim liderlerinin 6nemini anlamak. Biy(k bir grubun galisma seklini déntstirmek koordinasyon
ve liderlik gerektirir [P31, P42]. Koglar tarafindan saglanan liderligin yanisira belirli degisim
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liderlerinden bahsedilir. Calismalar degisim icin sdzciilere sahip olmanin dnemini belirtmistir [P3, P4,
P31]. Cowan [P11], bir kisinin dontsim{ nasil stirlkledigini ve organizasyonun donlisimine ¢ok
blyik katkilarda bulundugunu anlatir. Maples [P31], degisim ve cevikligin benimsenmesi konusunda
bir “danisman” tarafindan saglanan rehberligi anlatir. Diger calismalar, degisime, organizasyonun tiim
bolimlerinden temsilcilerin bulundugu yetenekli bir takim tarafindan éncilik edildigini anlatir [P16,
P33]. Son olarak hat?® ve proje ydneticilerinin degisim liderleri olarak sorumluluklari vurgulanmistir
[P18].%

Gegmisin ylkiini tagimayan degisim liderlerini ise almak. Birkag calisma gegmisin ylkiini tasimayan
degisim liderlerine sahip olmanin faydasini anlatir. Cowan [P11], ise yeni alinan direktériin daha 6nce
var olan bolgesel savaslari nasil atlattigini ve béylece tamamiyla gevik yaklasimin uygulanmasina
odaklandigini anlatir. Bir baska ¢alisma da disaridan gelen koglarin gevik yaklasimda diizeltilmesi
gereken noktalari daha iyi yakaladigi ve onlarin tavsiyelerinin alindigini ¢clinki disaridan gelen koglarin
tarafsiz olarak distintildiga anlatiimistir [P16].

Cevik yaklagimi dikkatli bir sekilde 6zellestirme. Cevik yaklasimi ve cevik pratikleri 6zellestirme,
cevikligin uygulanmasinda gerekli bir adim olarak gorullr. Her bir organizasyon gevikligin
benimsenmesinde kendi zorluklarina sahip olacagi i¢cin uygulanacak gevik pratikleri secerken
organizasyonun hangi alanlarina odaklanilacagi dikkatli bir sekilde distintlmelidir [P8, P43]. Lewis ve
Nehrer [P29], donlisimiin engellenmesini 6nlemek igin sirketin mevcut modeline gore gevik
yaklasimin secilmesini dnerir.

Calismalar, 6zellestirmenin basarili ceviklik uygulamasinin bir parcasi oldugunu bildirir. Ornegin her
bir takimin kendi ihtiyacini kargilamasi igin takimlara pratiklerini 6zellestirme izni verilmistir [P41].
Spayd [P49], biyiik ve dagitik cevreye uymak icin cevik pratikleri 6zellestiren takimlarin,
ozellestirmeyen takimlardan daha iyi olduklarini yazmistir.

Takimlarin yenilikgi olmasini ve iyi performans gostermelerini saglamak igin gevik yaklagimlar, kitaba
uygun bir sekilde yapmak yerine yararci bir sekilde 6zellestirilmelidir [P10]. Ceviklikten en fazla
sekilde yararlanmak igin takimlar kendi pratiklerini olusturmali ve isleri icin faydal pratikleri
bulmalidirlar [P40, P41].

Ozellikle biiyiik organizasyonlarda tiim projeler icin ayni siireci kullanmak miimkiin degildir [P49].
Farkh gelistirme tipleri icin 6rnegin gelistirilen yazilimin tipine ya da projenin byukligine bagl
olarak cevik stirecin farkl uygulamalarina ihtiyac vardir [P45]. Cevikligi blyuk ol¢iide uygulamak tipik

23 Line manager seklinde gegen ifadeyi hat yonetici olarak gevirdim. Yine seri tretim mantigindan yazilim diinyasina alinmis
bir kavramdir fakat yazihm gelistirmeye uygun bir kavram degildir.

24 [ki farkli bankada sahip oldugum gevik déniisiim tecriibelerinde hat ya da proje yoneticilerinin degisime liderlik
edebildigini birka¢ 6rnek disinda ne yazik ki gormedim. Yillarca insanlari emir komutayla yonetmeye alismis kisilerin
baskalarini degistirmeden once kendilerini degistirmeleri gerekmektedir. Bunu yapabilen kisi sayisi ¢ok azdir.
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onerilerin bazilarindan sapmayi gerektirir [P31]. Ancak 6zellestirme yaparken cevik prensipleri
hatirlamak ve 6zellestirmenin prensiplerle celismemesine dikkat etmek 6nemlidir [P31].

Ayni zamanda gevik yaklasimin 6zellestirilmesi evrimsel bir stire¢ olarak goriliir. Cowan [P11], blyuk
patlama?® déniisiim modeli icinde cevik uygulamanin secici bir sekilde belirlenmis bazi béliimlerinden
taviz vermenin faydali olabilecegini boylece ¢ekirdek pratiklerin oturmasinin saglandigini anlatir.
Cevik donlstim surekli devam eden bir siirectir ve gevik uygulamanin iyilestirilmesi igin
organizasyonun mevcut ihtiyacglarinin takimlarla diizenli olarak konusulmasi tavsiye edilir [P41, P43].

Tek bir yaklasima uyma. Calismalar, geviklik ilk defa uygulanmaya baslandiginda tek bir yaklagsima
uyumun distnilmesi gerektigini bildirmistir. Tutarl yaygin bir s6zllik organizasyon i¢in yararli ve
degisimi destekleyen bir arag olarak gorialmustir [P8, P16, P43]. Tek bir yaklasim kullanmanin diger
faydalari, takimlarin yaptiklari isleri kiyaslama?®®, insanlarin yeni takimlara kolayca gecmesi ve
paydaslar icin ilerlemenin tahmin edilebilmesidir [P43]. Tutarllik ve ortak anlayis ayni disiplinde
¢ahisan kisiler tarafindan toplantilarda, herkese agik etkinliklerde ve bireysel kogluk seanslarinda
olusturulur [P11, P12, P32].

Eski calisma seklini eslestirme adaptasyonu kolaylastirir. Cevik yaklasimi eski calisma sekliyle
eslestirme birkag calismada gereklilik olarak gérilmustir. Ancak eski calisma sekliyle genel bir
eslestirme iyi olmayabilir [P44, P46], bazi organizasyonlarda Ust seviye yonetim pratiklerinin
korunmasina ihtiyag olmustur [P14, P29, P48]. Yonetimin degismemesine izin vererek ¢evikligi takim
seviyesinde adim adim tanitmak mumbkiin olabilir, bu, yonetimin sirece dair fikirler edinmesine
yardimci olmustur [P14, P29, P48].

Bir calismada Scrum var olan pratikleri kapsayici olarak disliniilmistiir boylece organizasyona
kolayca uymustur [P44]. Cevik metodoloji var olan kiltiiri tamamlayici olarak dustnilmastir ki bu
yonetimin yeni metot fikrini satin almasini kolaylastirmistir [P44].

Birkac organizasyon, déniisimii kolaylastiran, ceviklige benzer bir yapiya sahiptir. Ornegin énceki
organizasyonel modelinin temelinde kii¢lik ve otonomi sahibi takimlar bulunan organizasyonlarin
cevikligi benimsemesi oldukga kolay olmustur [P3]. Bir baska ¢alisma talep teslim modelinin dogal
olarak ceviklikle uyumlu oldugu ve dénistimin yeni bir model yerine ¢ekirdek degerlere geri donis
olarak sunuldugu anlatilmistir [P16].

Basit tutma. Birkag ¢alismada verilen bir tavsiye; organizasyonun ve siirecin basit tutulmasidir [P10,
P16]. Beavers [P5], karmasik ve kiresel bir ortamda basit cevik pratiklerin uygulanmasinin bile

25 Cevik dontisiim igin iki model bulunur. Birincisi evrimsel siireg modelidir ve bu modelde déniisiim yavas yavas
gerceklestirilir. ikinci modelse biiyiik patlama(big bang) modelidir. Diinyanin olusumunda oldugu gibi biiyiik bir patlama
gerceklesir ve var olan her sey bir anda degisir. Yazarlar bu modelden bahsetmektedir.

26 Takimlarin yaptiklari isleri kiyaslamanin nasil bir faydasi olabilecegini diistinemiyorum. Bu ifadenin gegtigi makaleleri
derinlemesine okumak gerekiyor.
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cetrefilli hale geldigini anlatir. Organizasyon semasi basitlestirilmistir ki bu hem calisanlar hem de
yoneticiler tarafindan hos gorilmastir [P5]. Strecteki detaylara, iletisim pratiklerine ve araclara
odaklanmaktansa, odak, takimlardaki kisilerle is birliginde ve pratikte neyin ise yaradigini gérerek
sureci sekillendirmede olmalidir [P40].

Kabul gérmek igin pilot ile baslayin. Bircok calismada pilot proje sahibi olma ¢ok 6nemli bir basari
etkeni olarak belirtilmigstir [P3, P9, P38]. Pilot proje gevik ¢calisma seklinin organizasyon icin uygun
olduguna dair gliven olusturulmasina yardimci olur ve cevikligin genel kabullini artirir [P3, P17]. Ayni
zamanda pilot blyiik 6lcekli cevikligin uygunluguna dair giivensizlikleri ortadan kaldirir ve hem
gelistirme hem de yonetim tarafinda kabul olusturur [P9, P31, P36].

Pilotlar 6zellikle yonetimin kabuliini kazanmak icin 6nemlidir. Calismalar, yonetimin ancak basarili
pilotlar gordiikten sonra ¢evik metotlara onay verdigini belirtir [P14, P47]. Prokhorenko [P39], basarili
pilot 6rnekleri gormenin diger bélimlerdeki yoneticileri yeni metodu deneme konusunda istekli
kildigini ve boylece yeni metodun kullaniminin yayginlastigini anlatir.

Pilottan bilgi toplama. Pilotlamanin faydasi ¢cevik metodun belirli bir organizasyona uyumu hakkinda
bilgi saglamasidir. Pilot proje, yeni metotlarin takimlara ve yoneticilere tanitiimasi hakkinda
organizasyona geri bildirim saglar [P8, P22]. Organizasyonlar pilot projelerde zorluklarla karsilasirlar.
Ancak pilot projeler, organizasyonun geri kalani dondstirilirken problemlerin nasil azaltilacagina
dair degerli 6grenim deneyleri olarak hizmet ederler [P27, P40, P45].

Cevik metotlar hakkinda egitim verme. Birgok ¢alisma, egitimin, dénlsimuin basarili olma sansini

artirdigini belirtmistir [P3, P16, P30]. Egitim olmadan degisimin basarisiz olacagi vurgulanmistir [P14],
Benefield’in [P6] iddia ettigigibi: & . ANJ GF 1 PY AceAy SEAGAYAY ol 6 NP
@I NI GOPEPY P (i SAynNehniddddieStimibamdrird/éniNdRshhg sékkine daha pozitif
bakmalarina yardimci olmustur [P16, P37] ve iyi egitimler insanlari degisime hevesli kilar [P3, P46].

Takimlar yaparak 6grenirken kogluk verme. Cevik metotlar, ¢alisma sekillerinin énceden kesin bir
bicimde belirlenmesinden kaginirlar ve daha ¢ok duruma adapte olma anlayisini vurgularlar. Boyle bir
anlayisin nasil uygulanacagini teoriyle aciklamak zordur ve ¢evik pratikler en iyi yaparak 6grenilir.
Takimlar ¢evik metotlari pratikte yaparken onlara kogluk verme degisim icin dnemli bir etken olarak
gorilar [P13, P16, P17, P30, P47]. Birkag ¢calisma dénisimiin basarili olmasi icin koglugun zorunlu
oldugunu belirtmistir [P8, P18, P29, P33]. Ayni zamanda kogluk olmadan teknikler uygun sekilde
uygulanmazsa takimlar ¢evik doniistime zarar verebilir [P9].
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Kog¢lugun faydalari hakkinda sayisiz ifade bulunmaktadir. Kog, problemler ortaya cikarken problemleri
gozlemler ve dizeltir [P16, P42]. Koglar, odagin araglardan alinip gevik ilkelerin anlasilmasina dogru
¢ekilmesine yardimci olur [P42, P48]. Ayrica hem iceriden hem disaridan koglarin bulunmasinda
faydalar vardir. Disaridan gelen koglar organizasyon hakkinda nesnel bir bakis agisina sahip olabilirken
[P16, P44], icerideki koglar daha erisilebilirlerdir ve organizasyon hakkindaki detaylari bilirler [P3, P6].

Cevikligi destekleyenlerle baglayin. Cevik metotlara egilimi olan insanlari segmek degisimin dogru
cizgiye gelmesi icin gereklilik olarak gorilir. Takimlar genelde teknik yetkinlikler baz alinarak
olusturulmustur fakat ayni zamanda gevik takimlar igin karakteristik 6zelliklerin distiniilmesi gerektigi
de vurgulanmistir [P29, P34]. insanlarin karakteri, degisimin basarili olmasi icin belirleyici 6zellik
olarak gériilmektedir [P6]. Onyargilardan kurtulmaya ve denenmemis yaklasimlari denemeye géniilli
kisilere ihtiyag vardir [P6, P29].

Daha 6nce cgeviklik deneyimine sahip kisileri dahil etme. Birkag calisma dontsimiin baslangicinda
daha énce cevikligi deneyimlemis kisilere sahip olmanin dneminden bahsetmistir [P6]. Ornegin daha
once cevikligi deneyimlemis kisilerin bulunmasi Grlin yonetimi ofisine yardim etmistir [P10]. Cevikligi
bilen yazilm gelistiricileri takimlara getirmek takimdaki diger yazilm gelistiricilerin ¢evik gelistirmeyi
benimsemelerine yardim etmistir [P37].

Herkesle ayni noktada olun. Bircok ¢alisma organizasyon icindeki insanlarla ayni noktada olmanin
Onemini vurgulamistir. Sunulan 6grenilmis derslerden biri doniisimiin kabul gérmesi igin tim
paydaslarin dahil edilmesinin 6nemidir [P4, P31]. Doniisiim takimi, insanlarla ayni noktada olmak igin
hem ¢evrimici geri bildirim vermeleri icin onlari davet etmeye hem de birgok geri bildirim toplantisi
diizenlemeye efor harcamistir [P6, P16, P22]. Herkesi kapsayici olma, donlisimdeki anahtar basari
faktorlerinden biri olarak gérilmektedir [P16]. Herkesi dahil etme, insanlarin katilimci olmalari ve
gorindr olarak gevik sekilde ¢alismalari icin onlari cesaretlendirir [P16].

Degisimi yogun bir sekilde anlatin. Yogun iletisim birgok ¢alismada vurgulanmistir. Organizasyonun
tamaminda mimkin oldugunca ¢ok kisiye ulasmak énemlidir ¢link iletisim olmadan yeni ¢calisma
sekli kok salamayacaktir [P16, P43]. Cevik sekilde galismanin birgok iletisim kanalinda gérindr
kilinmasi 6nerilmistir [P16, P33, P41]. Mencke [P33], asiri iletisim hakkindaki bakis agisini 6zetler:

Ge¢t {PYEFNPYPI Py @SyA YSi2Rdz 8+ Rl ANNBOA |yt RPE

Atolyeler, kogluk seanslari, cevrimici tartismalar ve biltenler kullanilan farkli iletisim sekillerine
ornektir [P41]. Degisimin iletisimini kurmada bir baska yaklasim yoneticilerin agiklamasi ve bire bir
tartisma serilerinde degisimi tesvik etmesidir [P22].
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Bazi calismalar dénisimiin hedeflerinin anlatiimasini vurgulamistir. Beklentiler hakkinda acik bir
mesaja sahip olma kafa karisikliklarinin giderilmesine yardimci olmustur ve insanlarin déntsiimiin
amacini anlamalarini saglamistir [P43, P48]. Degisim icin motivasyon istenilen ¢iktilara nasil
ulasilabilecegine dair basit bir teklifle artirilabilir [P40]. McDowell ve Dourabeis [P32], organizasyonun
ozellikle ¢evik pratiklerin ardindaki nedenleri vurgulamak icin tasarlanmis iletisim etkinlikleri serisinin
lansmanini nasil yaptigini anlatir.

Degisimi seffaf hale getirin. Donilisiim boyunca seffafligi etkin hale getirmenin 6nemli oldugu

belirtilmistir, hatta basari icin kritik etkenlerden biri oldugu vurgulanmistir [P11, P16]. Fry ve Greene

[P16], seffafligin ve bilgi paylasiminin 6neminin altini gizmistir:& A f AAYAYy LI 8t O PYPYl R
6dz SEAfAY ANYEN] oFT RIF ol 6 NEAYRhdhbZdridtihheide | £ GPY |
zorluklarin gosterilmesiyle [P6], geri bildirim igin aktif bir sekilde ¢alisarak[P6], projenin durumunu

herkese acik bir sekilde gbstermek icin proje yonetim araglari kullanilarak [P11], ofis alanlari yeniden

dizenlenerek [P42] ve doniisiim takiminin toplantilarini herkese agik tutarak [P16] basarildi.

Deneyimleri ve donlisiimin durumunu paylasarak organizasyon ayni ¢izgiye geldi ve herkes ayni

yonde ilerliyordu [P42, P43].

Olumlu deneyimleri baglangigta olusturun ve bunlar hakkinda iletisim kurun. Birkac calisma, cevik
dontstimiin olumlu bir dil kullanilarak etkin bir sekilde yayildigini vurgulamistir [P6, P40]. Ceviklige
dogru olan hareket herhangi bir faydanin herkes tarafindan gérindr kilinmasiyla ve hatta kiiglik
basarilarin kutlanmasiyla desteklenmistir [P40, P42]. Bir takim tarafindan iyi sonuglar gosterildiginde
bu digerlerinde bir ilgi olusturmustur ve yeni calisma sekline dair olan heves yayilmistir [P39, P46].
Baz sirketler gevik ve waterfall metotlari yan yana kullanmistir. Bu yaklasim iki metodun
kiyaslanmasini ve gevikligin faydalarinin gortiniir olmasini mimkan kilmistir [P19, P36].

Olumlu deneyimler olusturmak icin bir tarif verilemese bile bircok ¢alisma nasil basarili olduklarini
anlatmaktadir. Benefield [P6], ceviklik konusundaki tatmini nesnel bir sekilde 6lgmek igin bir anketin
nasil yapildigini ve olumlu sonuglarin ¢alisma sekillerini degistirme karari vermelerinde takimlara
yardimci oldugunu anlatir. Ayrica yonetim, kogluk ve egitim bitgesini artirmaya yonelik taleplere
yanit olarak daha iyi performans sergilendigine dair kanit istedi. Arastirmalar yaptiktan sonra kogluk
veren takim performansin %30 oraninda arttigina dair bir tahmin sunabildi ki bu, yonetimi ikna etti
[P6].

Cevik degerlere odaklanma. Bir dizi calismada cevik ilkelerin?’ pratikler ve basit mekaniklerle
tekrarlanmasi gerektigi anlatilmistir [P46, P48]. insanlar cevik degerleri anladigi zaman degisimin
neden yapildigini anlayacaklar ve motive olmus hissedeceklerdir [P1, P16, P42].

27 Cevik Yazilim Gelistirme Bildirisi'nde belirtilen Cevik Degerler ve Cevik ilkeler birbirinden farkli kavramlardir.
Cevik Degerler, cevikligin daha cok felsefi ydniinii anlatirken, Cevik ilkeler, bu degerlerin giinliik hayata nasil
aktarilabilecegine dair bilgi vermektedir. Bu makalede yazarlar Cevik Degeler ve Cevik ilkeler arasinda bdyle bir
ayrim gozetmemektedir ve bu kavramlari birbirinin yerine kullanmaktadirlar.
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Bazi ¢alismalar deneyimsiz koglarin ve Scrum Master’larin pratiklerin uygulanmasina ¢ok fazla
odaklanma yanlisini yaptigini anlatmistir [P23, P30].

Sosyal etkinlikler diizenleme. Sosyal etkinliklerin ¢evik etkinliklerin olusturulmasi konusunda
donlsime faydali oldugu bildirilmistir. Hatta birkag ¢alisma dénitsimiin insanlarin bilgi aldigi ve yeni
cahisma seklini bicimlendirmeye katkida bulunma sansi elde ettigi bir etkinlikler dizisiyle
gerceklestirildigini anlatmistir [P32, P41]. Bir calismada kurumsal geviklik farkindahigi olusturma ve
0gretme etkinligi eglenceli ve is birlikgi bir yapida tasarlandigi boéylece insanlarin gevik pratikleri
uygulamada daha hevesli kilindig1 anlatilmistir [P32].

Cesitli sosyal aktiviteler takimlar arasindaki bagi artirmak icin degerli araclar olarak tanitilmistir [P11,
P27, P40]. Degisim yonetimine liderlik eden kisiler 6rnegin yonetim ve kogluk takimi arasinda bireysel
bag olusturmanin 6nemi ayrica vurgulanmistir [P11, P23].

Cevik topluluklari besleme. Cevik topluluklarin olusturulmasinin ve bu topluluklarin niifuzunun
dontsim Gzerinde 6nemli bir etkisi oldugu belirtilmistir. Bir cevik toplulugun ortaya cikisi bir basari
etkeni olarak belirtilmistir [P3]. Ayni zamanda bir topluluk bireylerin etkin olamayacagi kadar biyuk
engellerin tizerinden gelebildigi icin zorunlu olarak gorilir [P47]. Cevik topluluklar, organizasyon
icinde cevik metotlar hakkindaki farkindahgi artirir [P41, P42, P47] ve ceviklik hakkindaki gelismeleri
daha buyiik topluluklara tasiyacak hevesli takipgileri ortaya cikarir [P12].

Organizasyonu ayni noktaya getirme. Degisimde basarili olmak icin bir etken de yeni gelistirme
metotlarinin uygulanmasi hedefine dair ayni noktaya gelmektir. Organizasyonun tiim seviyelerinde
ayni dilin konusulmasi ve degisimin kabullenilmesi dnemli bir etken olarak goriltr [P18, P31]. Ayni
noktaya gelme, basari hikayelerini ortaya cikararak ve karsilasilan problemleri bir listede toplayarak
yapilabilir [P42, P46]. Bir calismada takimlar arasindaki ve yénetim igindeki is birligi, cevikligi blytk
bir organizasyonda kullanabilmek icin gerekli olarak gérilmustir [P43]. Bir baska calisma cok sayida
takimin gevik ¢alismaya baslama icin yapisal bir baslama siireci olusturulmasini ve uygulanmasini
vurgular [P8].

Takimlarin kendi kendilerine organize olmasina izin verme. Cevikligin takimlara kendileri hakkinda
karar alma giiclini verme ilkesi dontisimin ilerlemesi icin 6nemli bir etken olarak goriilir. Bazi
calismalarda donlisimin baslarinda yonetim, yeni pratiklerin nasil uygulanabilecegine dair emir
verme girisiminde bulunmustur [P5, P18, P41]. Ancak tiim kontrol takimlara verildiginde gevik
metotlarin uygun sekilde yerlestigi 6grenilmistir [P5, P16, P41]. Kendi kendine organize olmaya izin
verme degisime dair baghlik ve sireklilik icin motivasyon olusturur [P16, P18]. Kendi kendine organize
olma takimlarin gelistirme siirecini sahiplenmesini ve bu siireci gonilli olarak iyilestirmelerini saglar
[P41].
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Takimlar gelistirme hizi ve kalitesi hakkinda karar verme otoritesi kazandiginda takimlarin gevik
metotlari kabuli kolaydir [P45]. Yeni pratiklerin uygulanmasina dair emir vermek yerine takimlarin
glclenmesini desteklemenin performansi iyilestirdigi belirtilmistir [P27]. Takimlara is maddeleri
hakkinda karar alma otoritesi verilmesi iretkenligi ve morali ylkseltmistir [P30, P34].

Roche ve Vasquez-McCall [P41], cevik metotlarin kullanilmasinin emredilmesinin dontsimii sadece
bir noktaya kadar getirdigini anlatir. Donlisimiin 6gretilmesinin ve iletisiminin etkililigi azalmaya
baslamistir. Déntisimi daha ileriye tasimak igin takimlarin bagimsiz bir sekilde iyi cevik pratikler
gelistirecegi ve bunlari gosterebilecegi organizasyon ¢apinda bir adim atilmistir. Sonug olarak
metotlarin sahipligi takimlara devredilmistir ve yeni ¢alisma sekli giivenli bir temel edinmistir [P41].

Calisanlarin giiclenmesine izin verme. ilging bir basari faktérii yukaridan asagiya emir vermenin
yoklugudur. Atlas [P3], Scrum kullaniminin yayildigini ¢link{i takimlarin hem metodu kullanmalarina
hem de metodu?® 6grenmelerine izin verildigini anlatir.?® Cevikligi benimseme karari insanlara
verildiginde insanlar gliclenmis hissetmislerdir ve bu dénlstiimin kendisini ¢cevik yapar. Degisime
0zendirme, takimlar ¢evik metotlari 6grendiginde ve degisimin faydali olacagini diisiindiklerinde
gerceklestirilmistir [P3]. Emirin olmayisi, calisanlar tarafindan yeni calisma sekline samimi bir destek
verilmesini saglamistir ki stirecin ¢alismasi icin bu destek bir gerekliliktir [P6]. Ayni zamanda yukaridan
asagiya emir verilmesi takimlari tek bir stirece uyumlanmaya zorlayacagi dislintlmustir [P6]. Bunu
yapmak vasatin altinda bir sonug elde etmek olurdu ¢linki her bir takimin ve projenin kendi
pratiklerini gelistirmesi 6nemlidir [P41].

Uriin Sahibi roliiniin dnemini anlama. Uriin sahibi rolii 6zellikle 5nemli bir roldiir. Birgok ¢alismada
eger Uriin Sahibi yeterince iyi calismazsa problemlerin ortaya ¢iktig ve bu role sahip tam zamanl
¢alisan birinin olmasinin kritik oldugu bildirilmistir [P12, P14, P30, P39]. Basarilar ya da problemler
Uriin Sahibi’nin ne kadar iyi bir performans gosterdigine bagli olarak ortaya cikar.

Bir calismada iyi benimsenmis Uriin Sahibi roliiniin cevik metotlar kullanilirken énemli bir basari
etkeni oldugu anlasilmistir [P16, P33]. Uriin Sahibi rolii dogru sekilde uygulandiginda takimin daha iyi
performans gosterdigi ve triinlerin dogru oldugu belirtilmistir [P24]. Uriin Sahipleri erkenden devreye
girdiginde projeler daha iyi baslamistir [P46]. Hatta bazi Uriin Sahipleri’nin is ve teknoloji birimlerinin
cevik calisma seklinde is birligi icinde calisabilecegini anladiktan sonra ceviklik heveslisine
donustikleri anlatilmistir [P46].

28 Ken Schwaber ve Jeff Sutherland, Scrum’in bir metot olmadigini bir cerceve oldugunu Scrum Kilavuzu’nda
vurgulamaktadir. Makale yazarlarinin Cevik yaklasimlara 6zellikle metot demelerinin ardinda bir kaygi oldugunu
dusliniyorum. Bu kayginin kok nedeni; akademik bir ¢calismada metot s6zcligiiniin ¢erceve ya da yaklasim
sozclkleri yerine daha resmi tintya sahip olmasi olabilir.
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Bircok calisma Uriin Sahibi rolii icin egitim ve kogluk verilmesini desteklemistir [P16, P39, P46]. Uriin
Sahipleri cevik ilkeler, is listesi yonetimi, kullanici hikayelerinin bélinmesi ve ¢evik planlama hakkinda
egitimler almaldir [P16]. Ayni zamanda is listesi yénetimi icin arag destegi ve Uriin Sahipleri ve
takimlar arasindaki iletisim Gzerine de ¢alisiimalidir [P39].

ihtiyaglar detaylandirmayi 6g§renmeye yatirim yapma. Bazi ¢alismalar ihtiyaglarin ydnetiminde
zorluklar oldugunu belirtmis, Ust seviye ihtiyaglar ve takim tarafindan gelistirilen kullanici hikayeleri
arasindaki bosluklarin yénetimindeki zorluk vurgulanmistir. ihtiyaglarin takimin basa cikabilecegi
kadar kisa ve kiglk olmasi 6nemlidir [P5, P11]. Kullanici hikayelerinin boliinmesi ve yazilmasi
yetkinliklerinin 6grenilmesine yatirim yapilmasi tavsiye edilmistir [P11, P33, P48]. Gat [P17],
gelistirme ve ihtiya¢ yonetimi arasindaki boslugun, ihtiyacglarin detaylandirilmasina yardim eden bir
“ihtiyac mimariyla” dolduruldugunu anlatir.

Bu boélimde ilk 6nce genel gbzlemlerimizi daha sonra arastirma sorularimizin cevaplarini
paylasacagiz. Sonra literatirdeki uyusmazliklari ve acik konulari konusacagiz. En sonda kisitlari ve
gelecekte yapilacak bir arastirmanin konusunu sunacagiz.

Gegmis on yilda bircok yayin biyik 6lgekli cevikligin kullanimini anlatti. Biz, buyik 6lgekli cevik
dontstimler hakkinda 42 endistri deneyimini anlatan 52 makale belirledik. Birincil calismalarin
neredeyse tamami deneyim raporlariydi. Durum galismasi olarak siniflandirdigimiz 6 akademik
makale bulabildik. Bu makalelerin higbirinin odagi direkt olarak déniisiim sireci degildi buna ragmen
donlsiim slireci hakkinda bazi bilgiler edinmemizi sagladilar. Tablo 12’deki iligki siniflandirmamizdan
da goriilebilecegi gibi 4 akademik makale 2, 1 makale 3 ve 1 makale 1 degerlerini aldi (1-5 arasindaki
Olgekte 5’in anlami; tim makale doniisim siirecini anlatmaya odaklanmigtir). Deneyim raporlarini
karsilastirirken 46 makalenin 20’si bizim derecelendirmemizde 4 ya da 5 degerini aldi. Bu deneyim
raporlarinin arastirma konumuza, biyuk 6lgekli gevik donlisiime, akademik makalelerden daha fazla
yogunlastigini soyleyebiliriz.

Ayrica birincil calismalarimizda en fazla bahsedilen ikinci zorluk olan “literatlrdeki rehberlik
eksikliginden” 9 makalede bahsedilmistir.

Bu makalenin ana bulgusu, uygulayicilarin konuyla iliskisine ragmen arastirma ciddi anlamda geriden
gelmektedir ve 6zellikle titiz durum calismalarina ve 6zetleme arastirmalarina ihtiyag vardir.
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Bu boliim arastirma sorularina cevaplari 6zetler ve anlatir.

AS1’e cevap olarak: “Blyik 6lgekli cevik donlisiimlerle ilgili hangi zorluklar rapor edilmistir?”, Tablo
11’de 6zetlenmis 9 kategoride gruplanmis 35 zorluk belirledik. En ¢ok bahsedilen zorluk kategorileri:
1) Cevikligi uygulamak zor (¢alismalarin %48’inde bahsedilmistir), 2) Gelistirme yapiimayan
fonksiyonlarin (is birimleri) entegre edilmesi (%43), 3-4) Degisime direnc (%38) ve ihtiyag
miihendisligi zorluklari (%38). Tekil olarak zorluklar ele alindiginda en ¢ok bahsedilen zorluk: Diger
fonksiyonlarin (gelistirme takimlari disindaki ekipler, 6rnegin is birimleri, iK, Pazarlama, BT icindeki
diger birimler) degisime goniilli olmamasi (%31) ve Literatirdeki rehberlik eksikligi (%21).

Sonuglar bliyik olgekli cevikligi uygulamanin insanlarin beklediklerinden zor oldugunu gosterir,
sirketler, literatiirde yeterince rehberlik bulunmamasindan sikayet ederler. Donistiime gelistirmenin
disindaki organizasyonel fonksiyonlar dahil olur ve bu fonksiyonlar gelistirme ile beraber ¢alismak
zorundadir. Bu fonksiyonlar, pazarlama ve satistan kullanici deneyimi ve insan kaynaklarina kadar
farkhlik gosterebilir. Eger bu fonksiyonlar doniistimle ayni gizgide degilse bu durum gevikligin
uygulanmasi konusunda ciddi kisitlara neden olabilir. Bu nedenle gevikligin tim potansiyeli
gerceklenemeyebilir.

AS2’'ye cevap: “Buyik 6lgekli cevik donlstumlerle ilgili hangi basari etkenleri rapor edilmistir?”, Tablo
12’'de gosterildigi gibi 29 basari faktori 11 kategoride gruplanmustir. Dikkat ceken basari faktorleri: 1)
Cevik yaklasimi secmek ve dzellestirmek (%50), 2-3) Yonetim destegi (%40) ve Zihniyet ve is birligi
yapma (%40), 4) Egitim ve kogluk (%38). Tekil basari faktorlerinden en ¢ok bahsedilenler: Yonetim
desteginin saglanmasi (%29), Takimlar yaparak 6grendikce kogluk verme (%29), Cevik yaklagimi
dikkatli bir sekilde 6zellestirme (%26) ve Kabul gérmek igin pilot takimla baslama.

Bu basari faktorleri blyuk olgekli cevikligin kullanima hazir bir {irtin gibi satin alinamayacagini
gosterir. Organizasyona uyum ve en degerli faydalari elde etmek igin dikkatli bir 6zellestirme
gereklidir. Ceviklik, gelistirmeden baslayan ve galisanlara yakin bir hareket gibi goriinse bile biyuk
Olcekli cevik bir donlisim gergeklestirilirken Ust yonetimin destegi acik bir sekilde gereklidir. Zihniyet
degisikligi ve is birligi yapma da artmistir. Bu durum, gevik pratiklerin ardindaki ¢evik degerleri
anlamanin 6nemini vurgular ve ortak hedefe dogru organizasyonun is birligi yapmasi déntisimu
gerceklestirmeyi kolaylastirir.

Blyik olcekli ceviklikle ilgili bizimki gibi bir literattir calismasi ya da spesifik olarak biiytk olgekli
ceviklikle ilgili herhangi bir inceleme yoktur. Var olan calismalar ve incelemeler genel olarak ceviklik
tizerine calismalardir, ne biiyiik 6lgek ne de cevik doniisiim (izerine yoktur. Ornegin (Chow & Cao,
2008) gevik yazilim projelerinde basari faktorlerini genel olarak galismiglardir. Bu makalenin konusuna
dokunan ¢alismalar bilimsel degil fakat cevik danismanlik ya da arag sirketlerinindir. Ornegin Version
One’in Cevikligin Durumu anketi (Version One, 2016) ya da Forrester’in anketi (Forrester Research, 2012)
(Lo Giudice, et al., 2014).

Calismamiza en yakin olani Cevikligin Durumu anketidir ¢linkii en son anketlerine (Version One, 2016)
katilan kisilerin bliytk cogunlugu, cevikligi en azindan kismen benimsemis bilyik
organizasyonlardandir. Bu anketin sonuglariyla bizim sonuclarimiz arasinda benzerlikler vardir.
Anketin katihmcilari, ¢evikligin benimsenmesinin éniindeki en blyilk engel olarak asagidakileri
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belirtmislerdir: organizasyonel kiiltlirii degistirme yetenegi (%55), degisime genel direng (%42),
onceden var olan kati/waterfall cergeve (%40), gerekli ceviklik tecriibesi olan galisan sayisinin azlig
(%39) ve yonetim destegi (%38). Degisim direnci bizim ¢calismamizda da buyuk bir zorluk olarak ortaya
cikmistir ve ydnetim destegi en 6nemli basari faktdrlerinden biri olarak gériilmektedir. Onceden var
olan kati waterfall gcergeveleri bizim galismamizda ayri bir zorluk olarak ortaya ¢ikmamigtir fakat hem
“waterfall yapan yonetim” hem de “eski ve yeni yaklasimlari yan yana kullanmay1” (eski yontem
genelde waterfall ya da waterfall benzeri kati bir metottu) zorluk olarak kabul ediyoruz.
Organizasyonel kiiltlirl degistirme yetenegi bizim ¢alismamizda boyle kabul edilmemistir fakat buna
yakin zorluklar vardir, 6rnegin; “yonetim degismeye gonullli degil”, “eski blirokrasiyi koruma” ve
“diger fonksiyonlar degismeye gonilli degil”. Basari etkeni kategorisi olarak bizim ¢alismamizda
“Zihniyet ve is birligi” var ki soyle basari faktorlerini icerir: “cevik degerlere odaklanma” ve
“organizasyonla beraber calisma”. Boylece bizim ¢alismamiz zorluklar ve organizasyonel kiltiiri
degistirmenin dnemiyle iliskili bazi etkenleri tanidi. Son olarak “ceviklik tecriibesi olan ¢alisan
sayisinin azhigl” bizim ¢alismamizda ayri bir zorluk olarak yer almaz fakat “egitim ve kocgluk”, en
onemli basari etkenleri kategorileri arasinda yer alir.

Cevikligin Durumu anketi bizim en biyik iki zorluk kategorimizden (“Cevikligi uygulamak zor” ve
“Gelistirme yapilmayan fonksiyonlarin (is birimleri) entegre edilmesi”) bahsetmez. Buna bir aciklama
su olabilir; ankette muhtemelen dnceden belirlenmis, cevap vermeyi kisitlayan cevap kategorileri
vardir. Bizim kategorilerimiz veriden ortaya ¢ikar bu nedenle 6nceden belirlenen herhangi bir seyle
kisitlanmaz.

Cevikligin Durumu anketi, cevikligi 6lceklendirmeyle ilgili bes ipucu verir: tutarh slrec ve pratikler
(%43), takimlar arasi ortak bir araci kullanma (%40), cevik danismanlar ya da egitmenler (%40),
yonetim destegi (%37) ve cevikligi destekleyen dahili bir takim (%35). Bu ipuglarinin dort tanesi
bulgularimizla eslesmektedir. Bunlardan ilki, tutarli stireg ve pratikler, bizim “tek bir yaklasima uyma”
basari etkenimize oldukca yakindir. Uglinciisii, cevik danismanlar ve egitmenler, bizim “cevik metotlar
hakkinda egitim saglama” ve “takimlar yaparak 6grendikce kogluk verme” egitim ve kocluk
kategorimizle eslesir. Dordiinci ipucu, yonetim destegi, bizim basari faktor kategorimiz “yonetim
destegi” ile uyumludur. Son ipucu cevikligi destekleyen dahili bir takim, bizim basari faktoriimiz
“takimlar yaparak 6grendikce kogluk verme” ile kismen de olsa dahildir. Calismalarin birgogunda
bahsedildigi gibi kogluk glinliik olarak dahili koglar tarafindan saglanmistir. Ancak ikinci ipucu,
takimlar arasi ortak bir araci kullanma, bazi ¢calismalarda ortak araglarin kullanilmasindan
bahsedilmesine ragmen bizim ¢alismamizda bir basari faktéri olarak ortaya ¢ikmadi. Bu ¢alismalar
ikinci ipucunu donistim igin bir basari faktori olarak ortaya koymamistir.

incelememize dahil olan makaleler, zorluklar ve basari faktorleri seklinde birkag iyi &neri veriyor.
Ancak zorluklara ve basari faktorlerine bir goz atarsak uyusmazliklar ve hatta tartismali tavsiyeleri
fark ederiz.

Eski siiregle basa ¢ikma. Eski slirecin ve ona bagli kavramlarin ve pratiklerin ne zaman ve nasil
birakilacagi acik degildir. Literatir, eski ¢calisma sekli korundugunda ortaya ¢ikan zorluklari anlatiyor.
Bu zorluklara drnekler; “Eski ve yeni ¢alisma modellerini beraber kullanma”, “Yonetim Waterfall
modunda”, “Gelistirme olmayan fonksiyonlarin slirece dahil edilmesi”, iki farkli calisma seklinin var
olmasinin sorunlu oldugunu goésterir. Ote yandan bircok déniisiim adim adim gergeklestirilir. Bunun
anlami bu durum en azindan bir siire igin organizasyonun iginde bulunacagi bir durumdur. Ayrica iyi
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bir pratigin onerdigi gibi “Eski calisma seklini eslestirme adaptasyonu kolaylastirir”, eski calisma
seklini referans olarak kullanma faydali olabilir.

“Tek bir yaklasim” ve kendi kendine organize olma arasindaki cizgiyi belirleme. Cevik donisimi
basarili bir sekilde gerceklestirebilmek icin baslangic noktasi olarak tek bir yaklasimi kullanmak
onemli gériniyor, basari faktori: “Tek bir yaklasima uyma”. Bu durum organizasyonun tutarli bir
kelime hazinesi olmasina izin verir ki tutarh bir s6zliglin olmasi organizasyona fayda saglar ve
degisimi destekler [P8, P16, P43]. Tek yaklasim takimlar arasindaki isleri kiyaslamayi olanakli kilar ve
insanlarin yeni takimlara gegmesini kolaylastirir ve dngériilebilir ilerlemeyi saglar [P43]. Eger boyle bir
yaklasim yoksa “cevikligin yorumu takimlar arasinda farklilik gésterir”, takimlar arasindaki is birligini
ya da takimlar arasinda takim Gyelerinin yer degistirmesi gibi zorluklar kétilesir. Diger taraftan bazi
birincil kaynaklar takimlarin kendi kendilerine organize olmalarina izin verilmesi gerektigini ve
pratiklerini her takimin ihtiyacina gore 6zellestirmeyi ve kontroliin tamamini takimlara vermeyi
Onerirler. Ayrica blylik organizasyonlarda her proje igin ayni stireci kullanmanin mimkiin
olmadigindan bahsedilir [P49], fakat cevik siirecin tek bir uygulamasi gelistirilen yazilimin tipine ya da
projenin blyuklGgiine baghdir [P45].

Calisanlari yetkilendirmeyi bastirmadan yonetimin destegini saglama. Bir yandan yonetimin
destegine sahip olmak basaril bir donlstm icin gerekli bir sarttir, iliskili basari faktorlerinin gosterdigi
gibi. Ancak tepeden dénisiime zorlama problemlere yol acabilir. Clinkli bazi organizasyonlarda
“yukaridan asaglya emir verilmesi direng yaratir”. Raporlanan dénistimlerin neredeyse yarisi
yukaridan asagiya gerceklestirilmistir, dortte biri asagidan yukariya ve dortte birinde karma model
kullanilmistir.

Arastirmaci 6nyargisi, birincil galismalarin segimine ve veri gikarma islemine etki etmis olabilir. Birincil
cahismalarin secimi, dahil etme kriterinin yanlis yorumlanmasi nedeniyle bozulmus olabilir. Bu risk,
dahil etme kriterinin tasariminda g arastirmacinin beraber ¢alismasiyla kigultilmustiir. Dahil etme
kriteri daha sonra uygulandiginda 6zet filtreleme iki arastirmaci tarafindan bagimsiz bir sekilde
gerceklestirildi ve net olmayan ¢alismalar iki ya da {i¢ arastirmacinin tartismalarinda tek tek ele alindi.
Tim metin filtreleme asamasinda bir arastirmaci birden fazla yoruma gerek olmayan ¢alismalar igin
ilk filtrelemeyi yapti. Daha az net olan g¢alismalar icin -neredeyse makalelerin yarisi- iki arastirmaci
makaleyi okudu ve bagimsiz bir sekilde dahil etme ya da ¢ikarma uzerine tekliflerini hazirladilar. Ayni
fikirde olduklari galismalarda kararlarina gére makale dahil edildi ya da ¢ikarildi. Net olmayan
makalelerde U¢ arastirmaci tartisti ve ¢6ziime beraber ulastilar.

Arastirmanin ikinci bolim, kodlama ve analizle sonuglarin ortaya gikarilmasidir ve bu bélim 6znel
onyargilardan etkilenmis olabilir. S6z konusu is asamalari 6zellikle zahmetli oldugundan bu riski
azaltmak icin olan araglarimiz kisithydi. Kaynak kisitlarindan dolayi siire¢ tekrarlanamazdi. Sonuglari
miimkin oldugunca takip edilebilir yaparak sonuglarda anlatilan her bir iddia icin referanslar
saglayarak analizdeki 6znel 6nyargilari engelleme girisiminde bulunduk.

Bu sistematik literatir incelemesindeki 6zel bir problem gevrimigi veri tabanlarinda Boolean anahtar
kelime aramalarinin kisitlariydi. Anahtar kelime aramasi 6 N & Ndkvelddn@gse{onlerini kolayca
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tanimlamaz ve ayni zamanda R | y N $oMi¥nahtar kelimelerle yakalamasi zordur. Bu nedenlerle
0 N& N1 velddnegSefionlerini anahtar kelime aramasina dahil etmedik fakat bunun yerine
organizasyonun biytkligine karar vermek ve makalenin deneysel materyal icerip icermedigini
gormek icin manuel olarak filtreleme asamasinda belirlenen tiim makalelerin tGzerinden gectik. Bu,
elle yapilan isleri artirdi fakat riski azaltti.

51y N §oNiiYcin anahtar kelime olarak bircok es anlamli kelime kullandik fakat bazi calismalar
bizim kullandigimiz anahtar kelimeleri kullanmadan déniislimi anlattigi icin kiiclk bir risk kaldi.

Bizim birincil arastirmamiz sayesinde anahtar kelime aramamizda bulamadigimiz iliskili ic makale
bulduk ve birincil kaynak olarak ¢alismamiza dahil ettik. Ayrica tiim metin filtrelemesi icin secilen 170
makalenin referanslari tizerinden gecerek anahtar kelime aramasinda belirlenemeyen iliskili iki
makale daha belirledik ve bunlari birincil ¢alisma olarak ekledik. Boylece anahtar kelime aramasinda
kacirmis olabilecegimiz makaleleri belirlemeyi hedefledik. Aslinda arastirma sonuglarinin
onerdiklerinin disinda ek makaleler bulunmasi olasiydi, ayrica anahtar kelime aramamizin kagirdigi
makaleler olma olasiligl da bulunmaktadir. Bu nedenle gézden kagirdigimiz yayinlari bulmak igin
makul bir caba gosterdik, muhtemelen gézden kagirdigimiz makale sayisinin oldukga sinirli olduguna
inaniyoruz. Dolayisiyla bu durum sonuglari 6nemli dlgiide etkilemez.

Birincil calismalarin sadece alti tanesi net bir sekilde tanimlanmis bir arastirma yontemiyle
sunulmustur. Makalelerin biyilk cogunlugu deneyim raporlaridir, Tablo 6’da gosterildigi gibi
makalelerin birgcogunun yazari makalede anlatilan organizasyonun Uyesidir. Eger dahil etme kriterinin
bir parcasi olarak siki bir kalite degerlendirmesi uygulanirsa bircok degerli calismanin disarida
kalacagina inandik. Sonug olarak algilanan nesnellikten bagimsiz olarak tim deneyim raporlarini
eklemeye karar verdik.

Bircok birincil calisma agik bir sekilde ceviklik taraftariydi. Sadece olumlu sonuglari yayinlama egilimi
bu literatilr incelemesi igin bir baska 6zel problemdi. Birincil galismalar genelde dontsimleri basaril
olarak bildirmistir, bu bir yayin dnyargisina isarettir. iliskili bir konu, deneyim raporlarinin biiyiik
¢ogunlugunun donlsime kisisel olarak dahil olmus kisiler tarafindan yazilmasidir. Bu nedenle yazarlar
donltsimdeki problemleri anlatmaya isteksiz olabilirler. Ancak birgok makale dénlisiim sirasinda
deneyimlenen birgok zorluktan ve hem de basari etkenlerinden bahsetmektedir. Arastirmanin
mevcut durumu nedeniyle biyuk 6lgekli dontsim hakkindaki bulgulari toplamak amaciyla degisen
kanit glicline sahip calismalari dahil etmek gereklidir.

Birincil galismalarin yazar ve yayin dnyargilari ve donisiim tanimlarinin nitel dogasi nedeniyle
sonuglarda nicel yorumlar yapmamaya karar verdik, bunun yerine nitel analizler kullandik. Bu
nedenle veriyi baz alarak zorluklari ve basari etkenlerini siraya koymadik ve hangilerinin en 6nemliler
olduklarini séylemedik. Ancak basari faktorlerinden ya da zorluklardan bahseden ¢alisma sayisina
bakmak var olan literatiirdeki etkenlerin yayginligi hakkinda bilgi verir. Yayinlanan makalelerin
endustriyi ne kadar iyi sundugunu bilmedigimiz icin ayrintili olarak endistri oranlarini
genelleyemeyiz.
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Bizim literatir incelememizi temel alarak 6nemli bir galisma gerektirdigini diistindiigiimiz bes konu
belirledik. Bu konular birlikte blyiik 6lcekli cevik dontstimler hakkinda bir arastirma giindemi olarak
dusindlebilir.

1)51 YNONYE SNI NT SN giugik dkcdeNHzK donabif! @ Bakkinda bydidP ©
yontemlerle daha ¢ok arastirma yapilmasina ihtiyag vardir. Bizim incelememizde, konu hakkinda
cok sayida uygulayicinin ilgisine ragmen sadece alti arastirma makalesi oldugunu belirledik.
Uygulayicilarin glincellik ve 6nemi kanitlanmistir, 6rnegin, son yillarda sayisiz kitap yayinlanmistir
ve danismanlar tarafindan egitimler ve ceviklik konferanslarinda konu hakkinda ¢ok sayida
konusma organize edilmistir. Ancak bulunan 46 deneyim raporu ve 6 arastirma makalesi
ylzeydeki bir cizik olarak gérindr. Deneyim raporlari, gergeklesen donlisim sayisinin kigik bir
paydasidir. Bu nedenle biyuk 6lgekli cevik dontsimleri ve pratikte dontsimlerin nasil yapildigini
daha iyi anlamak igin daha fazla durum c¢alismasi 6neririz.

2) mf deBdrme pratikleriBizim incelememizde pratik uyarlamalari ve biiyiimeleri, organizasyonlar
tarafindan kullanilan “6l¢eklendirme pratiklerini” kapsam disinda tuttuk. Bazi ¢cevik metotlar,
ornegin Scrum oOnerilere sahiptir: Scrum, temel 6lceklendirme pratigi olarak Scrum’larin
Scrum’inin kullanilmasini 6nerir. Danismanlar tarafindan birgok gergeve gelistirilmistir ve aktif
olarak desteklenmektedir, 6rnegin SAFe ve LeSS. Bu gergeveler, dlgeklendirme igin birgok ek pratik
belirlemistir. Ornegin LeSS, Alan Uriin Sahibi ve Uygulama Topluluklari gibi pratikleri dnerir.
Sirketler tarafindan hangi 6lceklendirme pratiklerinin gercekten kullanildigina ya da bu pratiklerle
ilgili zorluklar ve faydalar hakkinda ya da icinde bulunulan durum bagimhhgi hakkinda kii¢tk bir
arastirma yapilmistir.

3) mf S {1t Sy RA NM&AsmaelSrNbeghsiclab ¢edikkii 6lceklendirmek igin bircok
cergeve dne siirmislerdir. Ornegin, ceviklik danismanlari, farkh élceklendirme yaklasimlarini
kisaca karsilastirdiklari blyik bir dokiiman olan “Agile Scaling Knowledgebase Decision Matrix”
(Spearman & Dolman, 2016) adinda bir calismayi bir araya getirmislerdir. Buglinlerde dokuz farkli
yaklasimi listelediler. Bu inceleme icin makalelerin lizerinden gecerken deneyim raporlarinin ve
arastirma makalelerinin herhangi bir cerceveden nadiren bahsettiklerini fark ettik. Belirli bir
Olceklendirme gergevesiyle iliskili gercek kullanim deneyimleri hakkinda yalnizca birkag makale
bulunmaktadir. Version One’in 10’uncu Cevikligin Durumu anketine cevap verenlerin %23’ SAFe,
%40 LeSS kullandigini belirtmistir. Olgeklendirme gercevelerini bilimsel olarak calismak énemli: Bu
olgeklendirme gergeveleri ne kadar kullaniliyor? Bu ¢ergeveler nasil kullaniliyor? Bu cerceveleri
kullanmadaki faydalar ve zorluklar neler? Hangi sartlar altinda hangi ¢cerceve daha uygun?
Musterinin ihtiyaclarina gore pratikte ne kadar 6zellestirmek gerekiyor? Bilimsel literatiirde
belirtildigi gibi 6lceklendirme ¢ergevelerinin kullanimi dislktiir, arastirmacilari, bu ¢ergevelerin
nasil kullanildigini ve 6zellestirildigini anlamak icin derin durum calismalari yapmaya tesvik

ediyoruz.
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4) Y dzNHzY & | fBizieessm@kgtuplakirhizéan biri, “Gelistirme yapmayan fonksiyonlari doniisime
dahil etme”, gevikligin benimsenmesine genelde gelistirme organizasyonundan baglandigini ve
organizasyonun diger bolimlerinin ¢evikligi benimsemeyi zor buldugunu goéstermistir. Ancak
gelistirme organizasyonu genis bir baglamda ¢alismaktadir ve diger organizasyonel fonksiyonlarla
beraber calismasi gerekir. Diger fonksiyonlar ceviklige adapte olmazsa ya da benimsemezse ve
degismeye gonillt degillerse, bu zorlu bir durumdur. Tim doénitsiimin basarisini garanti altina
almak igin diger organizasyonel fonksiyonlarin desteklemesi ve benimsemesi dnemli gériinliyor.
Diger fonksiyonlarin donlisiime en iyi sekilde nasil dahil edilebilecegine ve kurumsal dlgekte cevik
donltsimi destekleyebileceklerine dair calismak ilging olurdu.

5) %2 NI dzl £ I NJ @S 0 0 NIGenSldldra$ ¢gbvik SrojderinMdriukidtBeysasarn | y 1 S f S NI
etkenlerine dair anketler yapilmistir, 6rnegin (Chow & Cao, 2008). Ancak 6zellikle bliytk olcekli
cevik projeler hala bilimsel olarak g¢alisiimamistir. Bilimsel olmayan anketler bulunmaktadir, en
Gnlilerinden biri Version One tarafindan 2007 yilindan beri yilda bir defa gergeklestirilen Cevikligin
Durumu Anketi’dir®®. Bu anket son zamanlarda biyik dlcekle iliskili birka¢ soru da sormaktadir,
ornegin, kullanilan 6lceklendirme metotlari ve gevikligi 6lceklendirmede basarili olmak icin
ipuclari. Son ankete gore (Version One, 2016) neredeyse 4000 katilimcinin %62’sinin yazilim
gelistirme organizasyonlarinda ylzden fazla kisi vardir ve tiim katilimcilarin %43’ takimlarin
yarisindan fazlasi ¢evik olan gelistirme organizasyonlarinda ¢alismistir. Elbet, bu ¢alismanin
orneklemi segilen sirketler ve Ulkeler alt kimesiyle (sayisi neredeyse 4000 olan katilimcilarin %65’
Kuzey Amerika, %26’s1 Avrupa’dandir) kisithdir. Bu, ¢cok sayida sirketin biyik 6l¢cekte cevikligi
kullanmayi glindemlerine aldigini ya da alacagini gosterir. Bu nedenle ilging anket ¢alismalari
gerceklestirme olasiligi vardir. Gelecek anketler icin bir baska calisma konusu, bu literatir
incelemesinde ele alinan zorluklarin ve basari faktorlerinin sirketlerde nasil deneyimlendigine dair
olabilir: Hangi zorluklar ve basari faktorleri sirketler tarafindan deneyimlendi ve hangi zorluklar ya

da basari faktorleri en 6nemli olarak diistndliyor.

30 State of Agile Survey, Version One.
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Blyiik olcekli cevik déntslimler hakkinda deneysel ¢alismalarin ve deneyim raporlarinin sistematik
literatlr incelemesini sunduk. 42 farkli organizasyonu anlatan 52 makaleyi analiz ettik, biy{k ol¢ekli
cevik dénusliimler hakkinda rapor edilen zorluklari ve basari faktorlerini agiklayan niteliksel bulgular
paylastik.

Tanimlanan birincil calismalar neredeyse tamamiyla deneyim raporlariydi, sadece alti arastirma
makalesi dahil edildi. Bu nedenle bu ¢alismanin ana bulgusu, uygulayicilar i¢cin konunun uygunluguna
ragmen arastirma ciddi anlamda geriden gelmektedir ve sonug olarak tanimlanan basari faktorleri ve
zorluklar, uygulayicilarin hissettigi ve en 6nemli olarak bildirdikleridir. Bunlar arasindaki iliski ve
nesnel gerceklik bilinmez olarak kalmaktadir.

En fazla bahsedilen zorluk kategorileri; cS @A { ft AEA dz223dzf F Y1 T 2NE 3ISEASGAN
RI Y NORNWVEHIYSE RSE AR KYiS R oNBWA S yERfAzZE fathseilifen bhs@ NI dz] f | NJF
faktorleri kategorileri; S @A 1 & F 1 £ I 6 PY PyYNJASYHES & AYS adh| ydianSY SfbS S Sieaa
OANI AEA &FLIIFX Se€AUAY @S {1 2cef dz] @

Gelecekteki arastirma konulari olarak ¢evik donistimler Gizerine durum g¢alismalari, 6lcekleme
pratiklerinin kullanimi Gizerine ¢alismalar, 6l¢ekleme gergeveleri, ¢evikligin kurum genelinde
kullanilmasi ve bliytk 6lcekli ceviklik hakkinda anketleri 6neririz.
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