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OZET

TELEKOMUNIKASYON SIRKETINDE CEVIK DONUSUMUN KRIiTERLERINI
INCELEME

Derya Sahin
Mdhendislik Yonetimi Yiiksek Lisans Programi

Tez Danismani: Dr. Ogr. Uyesi Alper Camci

Haziran 2021, 51 Sayfa

Cevik Yontem kurumlarda yazilim gelistirme projesinde kullanilan bir metod olmaktan
ziyade, zaman icinde, diinyada pazar ihtiyaclarinin degisimiyle,hiziyla; organizayonlar
bazinda doniisiime yol agan, sirketlerin stratejilerini, amaclarini, kiiltiirlerini dontistiiren
bir model olmustur. Bu model igin organizasyonlarin g¢evik olmadaki kriterleri tim
literatiirde toparlanmustir. Ceviklik kriterleri ve alt kriterleri olarak belirlenen bir kriter
seti; Tiirkiye’de organizasyonel olarak Cevik Doniislim siirecinin tam ortasinda olan bir
telekomunikasyon firmasindaki uzmanlarla degerlendirilmistir. Bu degerlendirmeyi
analiz edebilmek icin ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden Analitik Hiyerarsi
Siireci(AHP) ve En Iyi En Kotii Yéntem(EIEK) incelenerek, bizim kriter sayilarimiza
gore EIEK yontemi daha uygun olacag: igin bu yontemle kriterlerin agirliklar:
belirlenmistir. Cevik doniisim igin kullanilabilecek bir c¢eviklik olgunluk modeli
belirlenerek bir firma degerlendirmesi yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: Ceviklik, Cevik Yontem, Ceviklik Kriterleri, Cok Kriterli Karar
Verme, En iyi En Koti Yontemi



ABSTRACT

ANALYSIS THE CRITERIA OF AGILE TRANSFORMATION IN THE
TELECOMMUNICATION COMPANY

Derya Sahin
Engineering Management Master’s Program

Thesis Supervisor: Assist. Prof. Alper Camci

Jun 2021, 51 Pages

Agile Method, rather than being a method used in software development projects in
institutions, It has become a model that leads to transformation on the basis of
organizations and transforms the strategies, goals and cultures of companies because of
the change of market needs in the world , rapidly. It was evaluated with experts in a
telecommunication company that is still going through the Agile Transformation
process organizationally in Turkey. Then, a set of criteria determined as agility criteria
and their sub-criteria was created. In order to analyze this evaluation, Analytical
Hierarchy Process (AHP) and Best Worst Method (BWM), which are among the multi-
criteria decision-making methods, were examined and the weights of the criteria were
determined with this method, since the BWM method would be more appropriate to
compare our criteria numbers. An agility maturity model that can be used for agile
transformation was determined and a firm evaluation was made.

Keywords: Agility, Agile Method, Agility Criteria, Multi Criteria Decision Making,
Best Worst Method
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1. GIRIS

Hizla gelisen teknolojinin getirdigi degisimlere ayak uydurabilmek ve yakindan takip
edebilmek icin son yillarda firmalarin da modernizasyon ve doniisiime yonelimleri
artmistir. Teknolojiye yon verebilmek ve pazar ihtiyacini karsilamak igin iiriin, kalite,
misteri memnuniyeti vb. etkenlerin bir arada ve birbirini destekleyecek sekilde yon
alabilmesi i¢in firmalarin da siire¢ takip, proje yonetim ve organizasyon yapilari

konusunda yeni yontemlere adim atmalar1 gerekmistir.

2001 Cevik Manifesto ile duyulan ve giinden giine popiiler olan Cevik Yazilim
Gelistirme Metodolojisi ihtiya¢ duyulan bir yontem haline gelmistir. Bu calismada,
yillar iginde sadece yazilim gelistirme projelerinde kullanilmaksizin, buyik o6lcekli
firmalarda Cevik Organizasyon, Cevik Doniisiim gibi alanlara da yayilan ve uygulanan
bu yontemin incelemesi ele alinacaktir. Cevik yontemler ilk olarak ge¢mis yillarda
kiigiik ekiplerde, projelerde ve sirketlerde uygulanmistir; ancak son birkag¢ yil boyunca
¢evik yontemlerin kullanimi bilyiik sistem gelistirme(large scaled system development)
ve dagitilmis yazilim gelistirmede(distributed software development) kullanilmak {izere

etki alan1 genislemistir (Campanelli 2017).

Bu ¢alismada, ilk agsamada biiytik 6lgekli firmalarda Organizasyonel Cevik Doniisiim ile
ilgili literatiir taramas1 yapilmistir. Ozellikle de hizla degisen parametrelerin oldugu bir
sektorde, blyuk 6lcekli organizasyonlarin biyukliigii ve yapisindan dolayi, degisime
kars1 hantal kalmasi sonucunda g¢eviklige bir ihtiya¢ dogmustur. Kaynak arastirmasi
boliminde firmalarin organzasyonel boyutta g¢evik dontisimiiyle ilgili, doniisiime
duyulan ihtiyagla, doniisiim sirasinda organizasyonun sahip oldugu kritik faktorlerle

ayrintili bilgiler verilmistir.

Calismada ikinci asamada, Yazilim Gelistirme siireglerinde kullanilan Cevik
Yontem’in, Organizasyonel yapiya da sigrayarak doniisiimii gergeklestiren Tiirkiye’de
Telekominikasyon sektoriiniin dnde gelen firmasinin, organizasyonel olarak yaptigi

degisikliklerin sirket faktorlerini nasil etkiledigi, bu doniisiim esnasinda hangi kriterleri



onemsedigi, ve bu doniisimden ne bekledigi, firmanin performans ¢iktilarina nasil etki

ettigi aktarilmistir.

Cevikligin kriterleri ile ilgili ayrintilica kaynak arastirmasi yapildiktan sonra, firmadaki
cevik uzmanlara, firmanin hangi kriterleri 6ncelige aldigi ile ilgili sorular yoneltilmistir.
Ana ve alt kriterler iki asamada belirlenmistir. Cevik olmadaki bu Kriterlerin,
organizasyondaki doniisiim Oncesi ve sonrasi ¢iktilarina goére organizasyonun basarisi
acisindan bir degerlendirmesi yapilacaktir. Karar vermede yontem se¢gmek amaciyla
Analitik Hiyerarsi Siirecleri (AHP) yontemi ve En lyi En Koétii (EIEK) yontem
incelenmis ve ilgili konu bashiginda neden EIEK yontemin uygun goriildiigi

aktarilmastir.



2. ORGANIZASYONEL CEViK DONUSUM

Kiiresel ekonomideki hizli degisim son yillarda birgok sirketin is yapma seklini
degistirmistir; bunun sebebi de dijitalizasyon ve teknolojideki gelismelere
baglanmaktadir. Pazardaki miisteri talepleri ve teslim siiresinin daha kisa olmasi
yonundeki beklentileri, yenilik¢i degisiklikleri dogurmaktadir. Bu nedenle, is diinyasi
tahmin edilmesi zorlasan bir hal almaktadir. Ceviklik (agility), bu belirsizlige yanit
vermeyi amaclayan yeni bir kavram olarak ortaya ¢ikmustir ve cevik metodoloji, ilk
asamada yazilim gelistirme yontemi olarak benimsemistir. Bazi ¢alismalara gore,
1940’lardan beri gelen, “Agile Manifesto” olarak anilan Cevik’in bir tanimin

saglayacak ilke ve degerler 2001'de ortaya ¢ikmistir (Mikkonen ve Manninen 2018).

Cevik doniisiimiin tanimlarindan biri, bir organizasyonun bi¢imini veya dogasini
kademeli olarak, esnek, isbirlik¢i, kendi kendini organize eden, degisimi
kucaklayabilecek ve destekleyebilecek bir bigime doniistiirme eylemidir (Mikkonen ve
Manninen 2018, s.55). Bu hedefle dinamik is diinyasina yanit verebilmek adina,
uyumlanabilirlik (adaptibility) ve esneklik (flexibility) giiniimiiz sirketler igin ¢ok
onemli hale gelmistir (Tseng ve Lin 2011). Bu durumda buyldk olcekli
organizasyonlarin, degisimi hizli bicimde yonetebilmeleri i¢in yapilarini, stratejilerini
ve politikalarm1 surekli olarak g6zden gecirmeleri gerekmektedir. Bu amag
dogrultusunda ortaya ¢ikan organizasyon bazinda ¢evik doniisiimiin, kiiclik ekiplere
uygulamada verdigi basar1 gibi, bir kavram olarak “kurumsal ceviklik” denenmistir,
fakat ayn1 basar1 orani elde edilip edilmedigini 6l¢iimleyebilmek adina ¢ok saglikli ve

genis capl bir aragtirma ortaya heniiz konmamistir (Mahapatra ve Mangalaraj, 2005).

Calisgmanin  bu bdliimiinde, Cevik Proje Yonetimi Metodolojisi'nin  kapsami
genigletilerek  biiyilkk 6lgekli organizasyonlarda doniisime nasil evrildiginden
bahsedilmektedir. Cevik doniisiimiin ne gibi kriterleri olmasi gerektigi ve uygulanacak
organizasyonun mevcut yapisinin g¢eviklige nasil bir etkisi oldugu ele alinmigtir.
Cevikligin bir proje yonetimi baglaminda basarili oldugu kanitlanmis olsa da, daha

bliyiik geleneksel organizasyonlarda kurumsal ¢evikligin benimsenme oranmnin ne



durumda oldugu, ele alinan firmanin ¢evik doniisiim yolunda hangi ¢evik modeli
kullandig1, agirliklandirdig kriterleri ve dlgiimlere gore ¢evik doniisiimiin bu gibi biiyiik

Olcekli firmalarda performans ¢iktisina etkisi yorumlanmistir.

2.1 CEVIK PROJE YONETIMINDEN CEVIK DONUSUME GECIS

Bir sirketin, stratejik hedeflerine ulasmasindaki en 6nemli kriterlerden biri, sirketin
projelerini yonetme metoduyla ilgilidir. Gliniimiize kadar ¢ok ¢esitli proje gelistirme
yontemleri kullanilmistir. Fakat yazilim endiistrisinde gevik metodolojiler yaygin
kullanilirken, Boehm & Turner (2005) geleneksel organizasyonlarda bu yontemin pek
yaygin olmadigin1 vurgulamaktadir. Bununla birlikte Hobbs & Petit (2017), bir proje
yonetim araci olarak ¢evik metodolojilerin, temel olarak sagladigi su acgik avantajlar
nedeniyle tarihsel olarak kabul edildigini belirtmektedir: degisikliklere hizli adaptasyon,
calisma ortaminda yaraticiligin ve verimliligin artirilmasi ve uzun uzun planlama
stirecleri yerine, kisa tekrarlamali gelistirme siireclerinde miisteriye ¢ikt1 olarak calisan

bir deger (value) sunmaya 6nem vermektedir.

Baz1 geleneksel organizasyonlarin, Ozellikle kurumsal alanda, cevik metodolojileri
denemeye neden daha fazla tesvik edildigi konusunda sinirli arastirma yapilmistir. Bu
nedenle, bu ¢alismada, kurumsal ¢eviklik alani ile ilgili daha onceki aragtirmalardaki
boslugu doldurmak i¢in kurumsal ¢evikligi engelleyebilecek veya etkinlestirebilecek

faktorler incelenecektir.

Organizasyonel ¢evik doniisim ile ilgili literatirde calismalar bulunmaktadir. Bu
caligmalardan birisi; Tseng, Chiu ve Lin (2006) Bulanik Mantik(Fuzzy Logic) yontemi
ile ¢eviklik degerlendirme iizerine yaptiklari ¢calismada ¢evikligi, degisimin bir stratejisi
olarak ifade etmektedir. Cevik doniisim yoluna giristeki “ceviklik nedir ve nasil
ol¢iiliir, etkili bir sekilde ¢evik olmaya ve cevikligi artmaya nasil yaklasabiliriz” gibi
onemli sorulardan bahsetmistir. Cevik girisimin temeli, bilgi sistemi/teknolojileri,
insanlar, 1is sliregleri ve tesislerin entegrasyonunda yatmaktadir. Ceviklik
degerlendirmesi icinde mevcut olan kotli tantmlanmis ve belirsiz gostergeler nedeniyle,

Olglimler, belirsizlik ve c¢oklu olasilik ile karakterize edilen terimlerle 6znel olarak



tanimlanir ve geleneksel degerlendirme yaklasimlari bu dl¢limii veya etkili bir sekilde
ele alamaz. Bu nedenle ¢alismasinda bulanik mantik yontemiyle belirsizligi minimize
edebilmeyi amaglamistir. Calismalarda genel olarak degisimin kriterlerinin belirsizligi
vurgulanmistir, nitekim bu c¢alismada da yer verilmis ancak meydana gelen
degisikliklerde, her isletme icin genel bir sonu¢ dogurabilecek ortak ozellikler vardir.
Daha onceki c¢aligmalarda 6zetlenen degisim alanlar1 (Sharifi ve Zang,1999; Reng ve
digerleri, 2001) bu c¢alismada da siiflandirilmistir. Onceki calismalarda yer alan
Kavramsal ¢evik modeli ele alarak, ceviklik saglayicilar1 (agilty providers) belirlemeye
yonelik dilsel yontem sunmaya c¢alismistir. “Bir sirket ¢eviklige nasil yaklasir” sorusunu
amag edinen bu ¢aligsma, bir sirketin geviklikte engelleyicileri veya ceviklik seviyesi bu

algoritma ile Olciiliirse, saglikli sonug verecegini iddia etmistir (Tseng ve dig. 2006).

Bir diger ¢alismada da, Sharifi ve Zhang (1999) ise ¢evik iiretimi, sektorlerdeki asil
sorunun ¢ozimi olarak; degisikliklerle basa ¢ikma, hatta bu degisikliklerden firsat
ortaya c¢ikarma ve bdylece pazarin tehditlerinden kurtulma olarak Ozetlemistir.
Makalede is kosullarinin kokenlerini, nedenlerini ve etkilerini anlamak tizerine literatiir
calismasi yapilmistir. Zamanla degisen ihtiyaglar, sosyal baski, artan miisteir beklentisi,
olusan biiylik bir belirsizlik, rekabet miicadelesi gibi etmenlerin 1990’1 yillarda artik
“cevik iiretim” konseptinin sekillenmesini, kesfedilmesini saglamistir. Esneklik ve yalin
imalat gibi daha onceki Uretim yOnetimi kavramlari ile karigtirilan gevik Uretim, eskKi
cozlimlerin Otesinde yeni konseptlere sahip olmasi nedeniyle desteklenmistir. Bu
kavramsal ¢alismalara ek olarak, bir anket caligmasi yapilmis ve ortaya bir “kavramsal
ceviklik modeli” ortaya koymak hedeflenmistir. Sonrasinda {i¢ sektér baz alinarak bu
modelin uygulanmasi gerceklestirilmis ve sonuglar degerlendirilmistir. Sunulan
metodoloji, yeni is diinyasinda hayatta kalmanin bir kosulu olarak ¢evik olma c¢abasi
icindeki imalat sirketleri i¢in bir arag olarak kullanilabilecek pratik bir kendini
degerlendirme modeline doniistiiriilmesi hedeflenmistir. Modelin igerisinden ¢evikligin
kriterlerini ele almigtir, tespit edilen kriterlere gore de sirketlerin iginde bulundugu
kosulda ne kadar g¢evik oldugu ve ¢eviklige duydugu ihtiya¢ hesaplamasi yapilmistir.
Calismamizda bu kriterlere ve bir sirketin neden ¢evik olmaya ihtiya¢ duyduguna dair

konulara yer verilmistir.



Sherehiy, Karwowski, ve Layer (2007) yazdigi makalede Cevik Uretim(Agile
Manifactoring) ile ilgili o zamanin giincel ve var olan bilgilerini ele almistir. Makalede
cevikligin global karakteristikleri tanimlanmistir ki bunlar isletmelere her yonden
uygulanabilirlik saglamaktadir. Organizasyonlarin ¢evik kalabilmeleri i¢in, pazarin
doniistim hizina ayak uydurabilen yani uyumlanabilen(adaptivity) ve oldukca esnek bir
yaptya sahip olmas1 gerektigini vurguluyor. Bunun i¢in organizasyonlarin sahip olmasi
gereken kriterlerlerle ilgili arastirmalar yapmustir. “Organizasyonda esneklik
(flexibility), cabuk cevap verebilirlik (responsiveness), hiz, organizasyonun degisim
kiltiirti, diisiik karmasiklik (low complexity), iretilen ¢iktinin yiiksek kalitesi (high
quality) ve misteri odakli olmasi, ve calisanlarda temel yetkinlikler” konulari
kriterler/6zellikler olarak ele alinmistir. Bir sirketin adaptif ve esnek olabilmesi igin
sirketin faaliyet gOsterdigi ortam, organizasyonun yapisi, stratejisi, biiyiikligi, gibi
birgok etkenin oldugundan bahsediliyor. Sirketin organizasyon yapisinin dikey
(mekanik) veya yatay (organik) olmasinin uygulanacak g¢evik yOntemleri
etkileyebilecegini belirtiyor. Mekanik ve organik yapinin kriterlerini acarak, organik
yapinin daha yeniliklere agik, esnek ve degisime daha iyi adapte olabilecegi sonucunu
ortaya koymustur. Cevik olabilmek igin, sirkette hiyerarsinin azaltilmasi, agik ve
bilgilendirici iletisim giliglenmesi, bilgi aktariminin hizli ve saglikli olabilmesi igin
gerekli ortamin olusturulmasi, sirketteki birimler arasindaki, goérev tanimlarinin ve
siirlarin daha esnek olmasini saglayan bir yapiya donlismesi gerektigini vurgulamigtir.
Organizasyonel esnekligin  alt bagsliklarii, yani sirketin  esnekligi olarak
degerlendirilebiliecek; sayisal esneklik (calisma siireleri, calisan imkanlar1 vs.) veya
islevsel esneklik (yetkinlikleri gii¢lendirme, is siireglerini dizenleme vs.), finansal
esneklik (performansa dayali prim sistemi vs.) gibi kriterlerin arastirmasi yapilmigtir.
Fakat bu bilgilere ragmen, literatiirde “ceviklik”, “adapte olabilme” ve “esneklik”
terimlerinin, kuruluslarin degisen sartlarina, perspektiflerine gore farkli anlamlar
tasidigin1 ve net olarak tanimlanamadig: igin de “Cevik Uretim” kavramu ile ilgili bir

cok farkli goriis ortaya ¢iktig1 sonucuna ulasmistir (Sherehiy ve dig. 2007).



2.1.1 Sirketlerde Organizasyonel Déniisiime Neden Thtiyac Duyuldu?

Literatlire gore, buyuk organizasyonlarin ¢evik bir doniisiim baslatmasinin en 6nemli
nedenlerinden biri, pazara sunma siresini(time to market) azaltmak diyebiliriz (Gat
2006; Silva ve Doss 2007; McDowell ve Dourambeis 2007; Goos ve Melisse
2008;Prokhorenko 2012). Bu nedenle rekabet ve pazar durumu teknoloji ilerledikce,

daha hizli teslimatlara dogru degisim gostermektedir (Greening 2013).

Is diinyasmin 6nde gelen yonetim ve danismanlik sirketlerinden birisi ise yaymladig
makalede cevik olma ihtiyacini; yikici teknolojilerin ortaya ¢ikisi, artan siyasi
belirsizlikler, degisen rekabet ortami, kultlrin misteri odakli olarak degismesi, gibi

maddelerle siralamistir.

Buyuk olcekli ve global organizasyonlardan birisi olan Ericsson sirketi, doniisiim i¢in
lic ana motivasyon kaynagini soyle siralamaktadir: Cevik Yazilim Gelistirme’ nin
Ericsson’un kurumsal stratejisinin 6nemli bir parcasi haline gelmesi,sirketin mevcut
calisma bi¢iminden memnuniyetsizligi, Urin/hizmetin hizli ve ugtan uca akigini saglama
ihtiyaci, ¢evikligin  saglayabildigi  surekli  teslimati  (continuous  delivery)

gerceklestirebilmek (Paasivaara ve dig. 2018).

Diinyada ¢esitli sektorlerde kurulu sirketler, dijital alanda hep trend olan sirketlerin
hizini, dinamizmini ve miisteri odakliligin1 taklit etmeye c¢aligmaktadir. Bu da
sirketlerin, stratejilerini, mevcuttaki yonetim ve organizasyon sekillerini sorgulamaya
yeterli bir etkendir. Donlisiim yoluna ¢ikan firmalardan Hollanda bankacilik grubu ING,
pazardaki bu global firmalarin yontemini degistirmesinden esinlenmistir. Geleneksel
organizasyonu olan ING; Google, Netflix ve Spotify gibi sirketlerden esinlenerek
“cevik” modellerden birine yaklasarak yolcuga ¢ikmistir. ING, miisteri davraniginin
yeni dijital dagitim kanallarina yanit olarak hizla degistigini ve miisterilerin
beklentisinin sadece bankacilik degil, diger sektorlerdeki dijital liderlerin de etkiledigini
gdzlemlemistir. Uriin pazarlamas1 hakkinda geleneksel diisiinmeyi birakmak ve bu yeni
cok kanalli ortamda miisteri odakli anlayisa ge¢cmenin gereklilik oldugunu

vurgulamistir(Peter ve dig, 2017).



2.2 CEVIK DONUSUMDE FAKTORLER

2.2.1 Kiltiir Degisimi

Bir organizasyonda cevik doniisiimiin gerceklesebilmesi igin organizasyondaki yapinin,
birimlerin, bireylerin, anlayislarin, kisa vadede de olsa hedeflerin degisimini gdze almak
gerekir. Bu demektir ki aslinda genel olarak firmanin kiiltiirii degisiyor. Bir sirkette
cevik doniisimii  gerceklestirebilmek ¢eviklik kazandirabilmek, bakis agisini
degistirmek, tutumlari, zihniyetleri degistirmek, degerleri diistinme bi¢imini, dinya ile
iletisim seklini degistirmek demektir. Bunlarin hepsi birlikte organizasyonun kiiltiiriinii
de degistirmektedir. Literatiir calismalarinda ¢evik doniisiimiin organizasyonun kiiltiirii
ile ilgisi arastirildiginda bazi calismalarda ortak olan goriis asil basarmin cevikligi
benimsemek degil, onun Oncesindeki asamada organizasyon kiiltiiriinde degisiklikler

yaratabilmek oldugu vurgulanmistir (Olteanu 2018).

2.2.2 Liderlik Anlayis1

Organizasyonel diizeyde ¢evik doniisiim siirecini yasarken sadece Ust dizey
yoneticilerin degil, her diizeydeki liderlerin cevikligi kurumsal bir deger olarak
benimsemesi gerekir. 2020°de yayinlanan bir ¢alismada, ¢evik dontisiim siirecinde
organizasyon yapilari ve ¢evik liderlik konusuyla ilgili ¢ikan sonuglar; ¢eviklige uygun
bir liderlik anlayisinin,organizasyonun yapisindan ¢ok daha etkili ve 6nemli oldugu
vurgulanmaktadir. Takim1 yonetmek yerine liderlik etmek, ve bireylerin ihtiyaglarim
anlamak ve hedefleri ona gore belirlemek, yonleri ve vizyonlar: belirlemek yani yonetici
yetenekleri degil liderlik yetenekleri olmasi gerektigi ifade edilmistir (Theobald ve dig.
2020).

2.2.3 Doniisiimdeki Zorluklarin Nedeni

2016 yilinda Nuottila ve arkadaslar1 ¢calistiklar1 bir makalede, biiyiik bir kamu sirketinde
yaptiklar1 incelemelere gore; tanimlanmis zorluklarin birkag kategorisini, bu zorluklarin
temel nedenlerini ve kamu sektorii i¢in bu zorluklarin 6zelliklerinin bir tartismasini

sunmuglardir (Nuottila ve dig. 2016). Calismada biiyiik 6l¢ekli firmalar veya kiigiik



takiml1 yapilara gore yasanan zorluklar detaylandirilmistir. Genel olarak bakildiginda
bizim calismada belirlenen kriterle ilgili bulunan faktorler i¢in; calisanlarin deneyimi,
dontistime acikligi, bagliligi; paydaslarla iletisim, ¢evik yontemdeki rol tanimlar1 ve

ekiplerin yapisi olarak bahsedilebilir (Nuottila ve dig. 2016).

Incelenen diger calismada biiyiik lgekli firmalarda gevik doniisiimiin siirecte nasil
ilerledigi ve bu siiregteki zoruluklarla basa ¢ikma yontemlerinin neler olabilecegi ele
alimmistir. Cerviklige ve doniisiime ayak uyduramayacak organizasyon yapilari,
organizasyonun digerleriyle koordinasyonu ve onlarin da ¢eviklik anlayislari, liderlikle
iligli dinamikler, ¢alisanlarin zihniyet ve yetenek olarak ¢eviklige degisime yatkinliklar
gibi faktorlerden bahsedilmektedir. Bu zorluklar ele alinmazsa doniisim yolculuguna
devam edebilmenin miimkiin olmadigim1 iddia eden bu calismada, zorluklarla basa

¢ikma yontemlerinden faydalanilabilir (Fuchs ve Hess 2018).

2.3 ORGANIZASYON YAPISININ CEVIKLIGE ETKIiSi

Organizasyon yapisi, bir organizasyonun olusumunda en 6nemli kavramlardan biridir.

Ceviklik, bir kurulusun yeni kosullara uyum saglama ve yon degistirme yetenegidir. 20.
ylizyilin {iretime dayali ekonomisinin yerini alan, yeni hizmete dayali ekonomi,
sirketlerin degisiklik yapma yetenegini eskisinden daha da 6nemli hale getiriyor. Bu
degisen ekonomik model ve yeni pazar kosullari, bircok doniisime neden olmaya
devam etmektedir. Ornegin, sirketlerin artik yatirim odakli olmak yerine, dncelikle
miisteri odakli olmasi1 gerekmektedir. Miisterilerin tiiketim stilinin degistigi pazar
ortaminda, hedef sahiplenme/satin alma seklinde degil, hizmeti ya da {irlini
kiralama/kullanma modeline dogru yayginlasmaya baslamistir. Bu tiiketim
aligkanliklarindan, ekonomiye kadar tiim sistemin degisime ugradigi bu noktada,

biirokrasinin giiglii oldugu hiyerarsik ve klasik fonksiyonel yapilanmis sirketlerde

durum zorlagmaktadir.

Sirketlerin, ortaya g¢ikan yeni ihtiyaglara gore egilimleri siirekli donlismeye devam
etmektedir. Bu durum karsisinda organizasyonlar “yasayan organizmalar” gibi

davranmak zorunda kalmaktadir (Mikkonen ve Manninen, 2018). Onceki dénemlere



gore daha hizli ve daha esnek hareket etme ¢abasinda olan sirketler, biirokrasiyi ortadan
kaldirarak otomatikmen cevikligi gelistirmeye yaklasmaktadirlar. Canli organizma gibi
olan oOrgiitler hakkindaki teori asagidaki Sekil 2.1°de gosterilmistir (Mikkonen ve
Manninen, 2018).

Sekil 2.1: Cevik Organizasyon Organizmasi

From organizations ... to organizations
as “machines” ... as “organisms”

Quick “Boxes and lines’
changes, less important,

. Top-down flexible I focus on action
hierarchy resources
@ @
| ‘ OCOROCOC

Bureaucracy

Silos Leadership shows Teams built
Detailed direction and around end-to-end
instruction enables action accountability

.I.. 000 000

Kaynak: Mikkonen ve Manninen, 2018

2.3.1 Mekanik ve Organik Organizasyon Yapilari

Bir organizasyon yapisinin yonetim tarzi, sirketin faaliyet gosterdigi ortamin getirdigi
durumsal kisitlamalara baglidir (Kinicki 2008). Organik yapida bir organizsyonda,
calisanlarin degisiklikleri baslatabilecekleri ve degisen kosullara hizli bir sekilde
uyumlanabilmek icin esneklik saglar (Amiri, Ramazan ve Omrani 2010; Burns ve
Stalker 1961). Mekanik yap1 ise ¢alisanlar1 ongoriilebilir ve hesap verebilir sekilde
davranmaya tesvik etmek i¢in tasarlanmis bir organizasyonel yapidir (Amiri, Ramazan
ve Omrani 2010; Lumpkin ve Dess 1996; Burns ve Stalker 1961). Mekanik
organizasyon yapist degisim hizinin kontrol edilebilir oldugu, istikrarli bir ortamda
verimlidir; organik yap1 ise dinamik, karmasik ve hizla degisen bir ortamda verimlidir

(Amiri, Ramazan ve Omrani 2010; Burns ve Stalker 1961).
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Mekanik organizasyon yapisinda merkezi otorite hakimdir, ¢cok sayida resmi kural ve
prosediir isletilir. Is boliimiiniin sinirlar1 keskindir. Koordinasyon ¢ok resmidir ve
oldukga hiyerarsik bir yapiya ve resmi yonetim operasyonuna sahiptir. Kararsiz, degisen
ve Ongoriilemeyen bir ortamda faaliyet gdsteren kuruluslar genellikle daha az resmi,
daha az hiyerarsik ve daha az mekanik olan organik bir tasarima sahiptir. Organik
tasarimda igbolimiiniin sinirlart daha esnektir, daha genis kontrol kapsami, daha
merkezi olmayan otorite, daha az kural ve prosedur vardir ve koordinasyon daha kisisel
kalir. Organik ve mekanik tasarimlarin temel ozellikleri (Vecchio 2006; Donaldson,
2001; Hatch, 1997; Burns ve Stalker, 1961) Tablo 2.3.1'de sunulmaktadir. Bu
Ozelliklere gore organik organizasyon yapisi, esneklik sagladigi i¢in ¢eviklik kriterlerine

alan agmaktadir.

Hiyerarsik yapiya sahip organizasyonlarda, her bir birimin hedefleri ve oncelikleri
farklidir. Ornegin pazara sunulacak bir iiriiniin/hizmetin Uretilebilmesi, fonksiyonel
olarak birbirinden bagimsiz yapilanmis pazarlama, yazilim gelistirme vb. birimlerden
gecmektedir. Bu birimler, Uretilecek Uriintin/hizmetin kendi basina deger liretmeyen (tek
basina kullaniciya sunulamayacak) bir pargasimi tretmektedir. Yani ugtan uca drin
sahipligini {istlenen bir birim bulunmamasi biiyilk resmi goézden kagirmaya neden
olmaktadir. Biiyiik resimde, vizyon miisteri odaklilig, iirtin fonksiyonalitesi oldugunda,
kiiciik bagimsiz pargalara ayrilmis birimlerin hedefleri bu vizyona hizmet etmeyebilir.
Bu nedenle bu hantal, hiyerarsik yapilar, uctan uca deger liretebilecek bir yapiya dogru

evrilmeye ihtiya¢c duymaktadirlar.

Tablo 2.3.1: Organik ve mekanik organizasyon tasariminin 6zellikleri

Mekanik Tasarim Organik Tasarim

Yetki hiyerarsisi Otoriteye ve kontrole daha az baglilik
Merkezi bilgi ve kontrol Merkezi olmayan bilgi ve kontrol
Organizasyona baglilik Proje veya gruba baglilik

Yuksek derecede resmiyet Yuksek derecede esneklik ve takdir yetkisi
Resmi koordinasyon Gayri resmi ve kisisel koordinasyon
Birgok kural ve prosedir Paylasilan gorevler

Kisisel gorev odakli Ortak gorevlere katki odakli

Kaynak: Vecchio 2006
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Mekanik organizasyon yapisi, kurallar ¢ercevesinde yiiksek karmasiklik ve
resmiyetcilik, merkezicilik ve planlanmig davraniglar gibi Ozelliklerle taninir. Bu
yapida, bir yonetici firmanin politikalarina baglidir ve 6ngoriilemeyen olaylara tepki
vermekte yavas hareket eder (Mihm ve ark., 2010). Organik yap1 ise bireylere yetki
vererek etki alani sunar. Bu yapidaki gorevler esnektir ve bilgi aligverisi
vurgulanmaktadir. Merkezi olmayan yetkilendirmeler, daha az kural ve ydnetmelik,
gayri resmi iletisim ag1 ve self-kontrol, organik yapimnin ¢evreye daha fazla uyum

saglamasi i¢in kosullar saglar (March ve Simon, 2009).
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3. CEVIKLIGIN KRITERLERI

Cevik girisimin amaci, miisterileri ve ¢alisanlar1 zenginlestirmek, memnun etmektir. Bir
isletme, esas olarak, is ortaminda meydana gelen degisikliklere uygun yanitlar
verebilmek icin bir dizi 6zellige sahiptir. Bununla birlikte, birgok sirketin kendini
buldugu is kosullari, degisken ve oOngoriilemez talep ile karakterize edilir; boylece,
cevikligi takip etme temposu artar. Bu nedenle ceviklik, bir isletmenin pazardaki ve
misterilerin taleplerindeki degisime hizli bir sekilde tepki verme yetenegi olarak
tanimlanabilir (Sharp ve digerleri, 1999). Gergekten ¢evik olmak i¢in, bir isletme bir
dizi ayirt edici g¢evik etkinlestiriciye sahip olmalidir. Literatirin gdzden gegiren
yazarlar, Sekil 3.1'de gosterildigi gibi, birgok arastirma Onerisiyle sonuglanan, ¢evik bir

girigimin kavramsal modelini gelistirmislerdir.

Sekil 3.1: Cevikligin Kavramsal Modeli

—_ Changing competition in business environments (Agility davers)
« Cusiomer requirement
4 ,_z/\‘\ + Technology
* Competition criteria > 7 ., .
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Agility enablers/pillars
Leverage people and Master change and Collaborative
information technology uncertainty relationships
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Kaynak: Sherehiy 2007
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LIU Yu ve ZHENG Heng (2006) yazdigi makalede AHP ve BBN (Bayesian Belief
Networks) yontemi ile bir kurulusun ¢evikligini 6dlgmede belirli kriterlerle ilgili ¢aligma
yapmustir. Oncelikle bir firmanin neden c¢evik olmasi gerektigi, kurumun bir stratejiye
sahip olabilmesi, gelistirilebilir yanlarim1 tespit edebilmesi i¢in ¢eviklik Ol¢iimiine
ihtiya¢ oldugunu belirtmistir. Bir isletme igin bir ¢eviklik 6l¢iim taslagi hazirlamak igin
alaninda uzman bir toplulugu bir araya getirmek gerekir. Bu nedenle isletmenin
cevikligini 6lgmenin zaman ve efor agisindan maliyetli oldugunu vurgulamustir. Ustelik
bu uzmanlarin gortisleri farkliysa, analiz etmek daha da zorlasabilir fakat bu noktay1
asabilmek icin AHP ve BBN yontemleri kullanilarak g¢eviklik dlgiimu igin bir yontem
onermistir. Oncelikle belirlenen kriterlere entegre olarak karar faktorlerinin olasiliklari
hesaplanmistir. Bu yontem cakisan kararlarin oldugu bir ortamda daha saglikli ¢iktilara
ulagsmay1 saglamistir. Calismada, cevikligin ana kriterleri olarak 4 madde belirlenmistir.
Bir isletmenin bazi 6geler agisindan ¢evik olmasi igin CTRS degerlendirme sistemine
gore bu dort boyut “Maliyet, Zaman, Saglamlik ve Kapsam(degisimin kapsami)” mn
dengeli birsekilde degisime cevap verebilme yetenegine sahip olmasi gerektigini iddia
eder. Goldman (1995) ise ¢evikligin bu boyutlarini su sekilde tanimlamistir: “miisteriyi
zenginlestirmek, pazarda rekabeti artirmak i¢in isbirligi yapmak,degisimi ve belirsizligi
yonetebilmek i¢in organize olmak ve insanlarin ve bilginin etkisini artirmak” (Yu ve

Heng, 2006).

Ercan Donmez (2009) sundugu yiiksek lisans tezinde, Cevik Yazilim Gelistirme
Projelerinde kritik basari ve basarsizlik faktorleri ile ilgili bir calisma yapmistir.
Kurulusglarin genelinde yasanilan ve bir kriter haline gelen faktorleri toparlamak icin bir
literatiir ¢aligmas1 yapmistir. Ayn1 zamanda ¢evik yontemlerin farkindan, biribirine gore
avantaj ve dezavantajindan bahsetmistir. Ele alinacak projeye en uygun g¢evik yontem
secimi yapildiktan sonra, ilk ve ikinci derecede 6nemli segilen kritik basar1 faktorleri ele
almarak ilerlendiginde basariya ulasmamak i¢in bir neden olmadigini belirtmistir. Ote
yandan da yazarin, ¢evik yontemlerin birer sihirli degnek olmadigi, kullanildiginda
aninda biitlin problemler ¢oziillir diye bir kan1 olmadigini vurgulamistir. Cevik yazilim
gelistirmede literatlir tarayip ulastigi basari kriterlerini su 4 baglikta toparlamistir:
insanla, organizasyonla, siirecle ilgili faktorler ve diger faktorler... Bu faktorlerin 92

adet alt kriterleri de eklenerek likert oOlgegiyle kriterlerin  agirliklarini
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hesaplamigtir. Analitik Hiyerarsi Prosesi yontemi ile c¢evik yazilim gelistirme
projelerinin basarisina etki eden en dnemli 7 kriter tespit edilmistir. Burada yazarin
belirttigi gibi baz1 kisitlar bu sonucu etkilemis olabilir. Anketi cevaplayanlar ve kriter
agirliklarin1 belirleyen katilimcilar bizzat proje igerisindeki teknik kisiler oldugu igin,
degerlendirmeyi kendi pencerelerinden yapmis olmalar1 organizasyonda gevikligin

kriterlerinin 6ne ¢ikmasini gélgelemis olabilir (Donmez 2009).

Bizim ortaya koyacagimiz calismada cevikligin organizasyonel doniisiimle birlikte
gelmesi ve firmanin basari ¢iktilarina gore hangi c¢evik kriterleri 6nceliklendirdigi ve bu
uygulamanin onlar i¢in ne kadar tutarli oldugu sonucuna ulagilmaya galigilmistir.
Yazilim gelistirme projesi kapsamini genisleterek yazilim yapmayan siireglerde de,
insan kaynaklari, finans gibi ekiplerin de doniisiimde ¢evikligi hedefledigi i¢in ¢evik
metodun pratiklerini uyguladigi bir telekomunikasyon firmasindaki deneyim, yukarida
bahsedilen caligmadakinin aksine organizasyon yapisinin, organizasyonda liderlik
anlayisinin, esneklik kavramini gergeklestirebilmek i¢in degistirilen prosediirlerin, Kriter

olarak hesabini ortaya koyacaktir.

3.1 CEVIKLIiK KARAKTERISTIiKLERI ve CEVIKLiGi OLCME

Ceviklik, gereksinimler dogrultusunda ortamdaki degisikliklere hizli bir sekilde uyum
saglama yetenegidir. Hatta yalnmizca hizli uygulama gelistirme degil, ayn1 zamanda
stiregler, iirlinler veya ortamlardaki degisikliklere hizli ve esnek adaptasyon yetenegi
anlamina gelir. Literatiirde yazilim gelistirme kapsaminda, ¢evikligin karakteristiklerini
inceleyen calismalardan bir tanesi, 18 adet geviklik 6zelligi ¢ikartmi ve makalede gegen
sayilarint oranlamistir (Abrantes ve Travassos 2013). Bu ozelliklere bakildiginda
yazilim gelistirme siiregleri i¢in bu siralama mantiklidir fakat bir de cevik
transformasyon kapsaminda, o gozle bakilirsa daha farkli 6zelliklerin 6n plana ¢ikmast
beklenir. Tablo 3.1’de ¢alismada yer alan ¢eviklik karakteristikleri siralanmistir. Ayrica
diinya c¢apinda kurumsal ceviklik ve dijitalizasyon konularinda, buylk Olcekli
organizasyonlara yonetim danismanligi yapan McKinsey & Company firmasi ¢evik
organizasyonun karakteristiklerini tanimlamistir (Smet ve dig. 2018). Bu o6zelliklere

sahip olan ¢evik organizasyonlarin covid-19 salgin doneminde tiim diinyada
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dijitallesmenin ve degisen pazarin liderleri oldugunu belirtmektedir. Gerek miisteriler
gerekse paydaslart ve caligsanlari i¢in deger yaratma odakli, geleneksel hiyerarsi yerine
esnek ve Olgeklenebilir giiclii ekip ag1 barindiran, ¢eviklige yatkin karakterde calisanlar
ve onlar1 ¢evik doniistirme ve c¢eviklige ayak uydurabilecek teknoloji hem de
teknolojiyi ¢evik anlayisiyla kullanabilme gibi 6zellikleri siralamigtir (Smet ve dig.
2018).

Tablo 3.1:Literatirde Gegen Ceviklik Karakteristikleri ve Oram

Ozellikler Oranlar
Uyumlanabilirlik 66%
Iteratif olmak 58%
Kademeli(artimli) olmak 41%
Geri bildirim uygulamak 41%
Yalin olmak 41%
Isbirlik¢i olmak 33%
Etkili ve g6zlemci olmak 33%
Insan odakli olmak 25%
Zaman odakli olmak 25%
Sirekli test etmek 16%
Modulerlik 16%
Kiiciik takimlar 16%
Seffaflik 16%
Self organizasyon 8%

Kaynak: Abrantes ve Travassos 2013

Ceviklik 6l¢iimiine yonelik birkac farkli yaklagim bulunmaktadir. Baz1 ¢aligmalarda
entegre ¢eviklik Ol¢imii kullanmilmistir (Tsourveloudis ve Valavanis 2002, Yusuf ve
Adeleye 2002, van Hoek ve dig. 2001). Ceviklik endeksi, cevik yetenek(kapasite)
yogunluk seviyelerinin birlesimi olarak tanimlanarak, yeteneklerin yogunlugunun
(intensity) onemine goére agirlandirma yapilarak g¢eviklik agirlik indeksi Onerilmistir
(Yang ve Li 2002). Burada ceviklik metriklerinin gelistirilmesinin zor oldugu
belirtilmis, tiretim, Pazar, insan ve bilgi olmak iizere 4 baslik altinda bir g¢ergeve

cikarilmistir.

Baska bir ¢alismada c¢eviklik dl¢iimii AHP yontemi ile ortaya konmustur (Ren ve dig.
2000). Bu yaklagimda, cevik yetenekleri degerlendirmek igin ikili karsilastirma teknigi
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kullanilmistir. Hiyerarsi modelinde ana hedef ¢eviklik olarak belirtilerek, 4 seviyeli bir
model sunulmustur. Kriterler i¢in miisteri odaklilik, isbirligi, degisim ve belirsizlige

hakim olma, ve insan odakli olmak basliklarinda toplanmustir.

Bir baska ¢alismalarda ise geviklik gostergeleri ve tanimlari kesin olmadig igin, dilsel
ifadeler ve bulanik mantigin yaklasimlariyla ¢eviklik 6l¢timii ortaya koymuslardir (Lin
ve dig. 2006, Tsourveloudis ve Valavanis 2002). Kidd (1995) ¢evikligin bes performans
Olciti oldugunu belirtmistir: degisimin maliyeti, degisim zamani, degisimin istikrari,
degisimin kapsami ve degisim sikligi. Bu performans Ol¢timleri, ¢alkantili is ortamina
yanit olarak degistirilmesi gereken sirketin hemen hemen her unsuruna uygulanabilir
(Kidd 1995).
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4.VERIi VE YONTEM

4.1 CEVIKLIK KRITERLERININ BELIRLENMESI

Literatiirde ¢evikligin  basar1  faktorlerini incelerken farkli  gruplandirmalara
rastlanmaktadir. Bu ¢alismada ana kriter ve alt kriter gruplar belirlemek amaciyla, bu
konuda yazilmis makaleler incelenmistir. Calismalarin bir kisminda kriterler sirketlerin
organizasyon yapisi, slreg,insan faktorl, projeyle ilgili ve teknik faktorler olarak
belirlenmis ve alt kriterler gelistirilmistir(Aldahmash 2017, Hameed ve dig 2016, Misra
ve dig. 2009, Chow-Cao 2008). Bir kisminda ise, ¢evikligin sifatlar1 yani heveslilik
(responseveness), hiz, yetkinlik (competency), esneklik (flexibility), cabukluk
(quickness) gibi performans 6lgiitleri seklinde ele alinmistir(Qin ve dig. 2015, Sherehiy
ve dig. 2007, Yu ve dig. 2006, Shari 1999). 2006’ya kadar olan ¢alismalarda ¢eviklik
kriterleri performans ve proje ¢iktilar1 ile Olgiildiigi; daha sonraki yillarda ise
faktorlerin temel organizasyonel degiskenler halinde gruplandig: ifade edilebilir. Cevik
organizasyon, ¢evik doniisiim konularinda ele alinan basari faktorleri, kriterleri ile ilgili
incelenmis olan makalelerde 1999 yilindan giiniimiize kadar yer alan kriterler Tablo

4.1.’de listelenmistir.

Tablo 4.1: Literaturde yeralan Ceviklik Kriterleri ve Alt Kriterleri

TARIH | YAZAR KAYNAK KRITER

2017 Abdullah A Review on the Critical Success Factors of Agile Software Organizational Factors
Aldahmash, Andy | Development Technical Factors
M. Gravell and

Yvonne Howard Process Factors
People factors

2017 Ashutosh Muduli Workforce agility: Examining the role of organizational Adaptability
practices and psychological empowerment

Flexibility

Development

Collaboration

Competence
Speed
Informative
2016 Tasneem Abd El Identify and Classify Critical Success Factor of Agile Software | People factors
Hameed,MaEhmoud Development Methodology Using Mind Organization factors
Abd EL Latif,
Sherif Kholief Technical factors
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Process Factors

Project Factors

Product Factors

2015

Ruwen Qin,David
A. Nembhard

Workforce agility in operations management

Responsiveness

Quickness

Competence

Adaptability

Cooperativeness

2014

Gerdsri, Nathasit;
Jirasavetakul,
Sasiruch

Key factors for being an agile organizationTHAILAND

market orientation

Leadership

performance tracking

2012

S. Vinodh & V.
Uday Kumar & R.
Jeya Girubha

Thirty-criteria-based agility assessment

Management
responsibility agility

Manufacturing
management agility

Workforce agility

Technology

Manufacturing strategy
agility

2012

Furkan Anaral

Cok Kriterli Karar Verme Yontemi Ile Yazilim Gelistirme
Metodolojisi Segimi

Maliyet

Kalite

Zaman

Kapsam

2009

Subhas C. Misra,
Vinod Kumar, and
Uma Kumar

Success Factors of Agile Software Development

Insanla ilgili faktorler

Organizasyonla ilgili
faktorler

Diger faktorler

Teknik Faktorler

2008

Chow., & Cao

A survey study of critical success factors in agile software
projects

Organizasyonla ilgili
faktorler

Insanla ilgili faktorler

Suregle ilgili faktorler

Teknik ilgili faktorler

Projeyle ilgili faktorler

2007

Bohdana Sherehiy,
Waldemar
Karwowski , John
K. Layer

A Review of Enterprise Agility

Flexibility

Responsiveness

Culture of change

Speed

Integration and low
complexity

High quality and
customized products

Mobilization of core
competencies

Cooperation

Organizational learning
and knowledge
development

2006

LIU Yu,ZHENG

Measuring Agility of Enterprise Using Analytic Hierarchy

Zaman
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Heng Process Maliyet

Saglamlik (robustness)

Degisime
Adaptasyon(Scope of
Change)

2002 Yusuf, Y. Y., & A comparative study of lean and agile manufacturing with a Speed

Adeleye, E. related survey of current practices in the UK

Flexibility

Innovation

Proactivity

Quality
Profitability

1999 H. Sharifi *, Z. A methodology for achieving agility in manufacturing Heveslilik

Zhang (Responsiveness)
Yetkinlik
(Competency)
Esneklik (Flexibility)

Cabukluk (Quickness)
1998 Vokurka, R. J., & The journey toward agility. low cost

Fliedner Quality

Speed

Dependability

product variety

volume fexibility

Leadership

2014 yilindan itibaren c¢evik organizasyonel doniisiimii gerceklestirme yolunda
ilerleyen, Tirkiye’de 6nde gelen telekomiinikasyon firmasinda cevik alanda kogluk
yapan ve uzun yillar ¢evik organizasyonda deneyim sahibi olan uzmanlarin goriisleri
alinarak literatiirde toplanan biitiin ¢eviklik kriterlerinden bir grup olusturulmustur. Bu

kriter ve alt kriter setleri su sekildedir:

4.1.1 Organizasyon

Cevik metodolojileri uygulamak, kisinin kendi kaderini miimkiin olan en {ist diizeyde
kontrol etmeyi gerektirdiginden, bireylerin ¢alistig1 organizasyonlarin dogas: dnemlidir.
Ornegin, biirokratik organizasyonlarda Cevik metodu uygulayabilmek uzun vadede
uygun degildir (eWorkshop, 2002). Dinamik ve hizli degisen yatayda organizasyon
yapisi, ¢evik yontemlere uyumlanmakta daha ¢ok basar1 gostermektedir (Abrahamson
ve dig. 2002).

20



Iletisim, ¢evik metodolojilerin uygulanmasinda énemli bir rol oynar (Turner ve Boehm
2003). Etkili iletisim, ¢evik metodolojilerin basarili olmasi i¢in dnemli faktorlerden biri
olarak tanimlanmaktadir (Ambler 2005). Scott Ambler'a (eWorkshop 2002) gore, hem
siireclerin hem de organizasyonun bir iletisim aracina sahip olmasi gerekir. Ceviklik
icin 6nemli gereksinimlerden bazilari gelistiriciler, operasyonlar, destek, miisteriler,

yonetim ve is alanlar1 arasinda hizli ve etkili iletisimdir.

Biiyiik 6l¢ekli organizasyonlarin basariy1 yakabilmelerindeki en biiylik etkenlerden
birisi kiiglik takimlarinin 6zerkligini(autonomy) desteklemek ve diizenlemektir (Stray
ve dig. 2018). Stray ve digerleri (2018) yaptiklar1 ¢alismada su soruyu sunmuslardi:
"Organizasyonlar daha yenilik¢i ve yiiksek Kkaliteli iriinleri seri bir sekilde
cikarabilmeleri icin otonom ¢evik ekiplere ihtiya¢ duyar; peki bu ekiplerin yon
verebilme becerisi ve karar alma yetkisi dengeli birsekilde nasil saglanabilir?”. Bu
calismada da ¢evik doniisiim asamasinda olan firmanin siirekli yasadig1 organizasyonel
degisikliklerde takimlarin, birimlerin 6zek olabilmelerini ne kadar Onemsedigine

uzmanlarin goriislerinde yer verilmistir.

Organizasyon kriteri ile ilgili alt kriterler su sekilde belirlenmistir:
i. lletisim kanallari,yollari
ii.  Yatay organizasyon yapisi
iii.  Yonetici ve bireylerin adaptasyon tarzi
iv.  Yetenek bazli performans degerleme sistemi

V.  Otonom Orgiit alt gruplari

4.1.2 Cahsan Yetkinlikleri

Lindvall ve digerleri (2002) cevik yontemlerin basarisinin, uygulamalar ve ilkelerden
ziyade yetkin ve deneyimli insanlardan olusan ekiplere atfedilebilebilecegini
belirtmistir. Yetkinlik, hem teknoloji alaninda gergek diinya deneyimini yakalamis
olmak, benzer sistemleri kurmus olmak hem de kisilerarasi iyi iletisim becerilerine

sahip olmak demektir (Lindvall ve dig. 2002, Misra ve dig. 2006).
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Ken Auer'in sozleriyle, “Cevik olabilmeniz, kaderinizi sizin kontrol edebilmenize
baghidir.”(Misra ve dig. 2006). Takimlarin kendi kendine karar alabilmesi, self organize
olabilmesi ¢evikligi uygulamada ilk ve 6nemli adimlardandir. Bu nedenle takimdaki
bireylerin, bu ruhu tasiyabilmesi, egitimi ve 6grenmesi, firma ydnetiminin destegini

hissedebilmesi gerekmektedir.

Cevik gelisim, motive olmus bireyler {izerine insa edilmelidir. Her proje i¢in dogru
kisilere sahip olmak sarttir ve Agile projelerinde bu daha da 6nemlidir ¢iinkii Agile
projeleri bireylerin yetkinligine baghdir (Aldahmash ve dig. 2017) Cevik projeler ve
cevik doniislim stirdiiriilirken takimlarin ihtiyag duydugu egitimler ve takimlardaki
bireylerin yetkinliklerinin, beslenmesi ¢ok 6nemlidir. Livermore'a(2007) gore agile
yontemleri ve uygulamalar1 konusunda egitimli olmak agile doniisiimde ¢ok kritik bir

etkendir.

Calisan yetkinlikleri ana Kriteri igin alt kriterler su sekilde belirlenmistir:

I.  Bireylerin uzmanlagmasi

ii.  Kendi kendine organize olabilen takimlar
iii.  Yoneticilerin kogluk ve mentorluk becerisi
iv.  Yoneticilerin liderlik yetenekleri

V.  Calisan motivasyonu

4.1.3 Kalite

Cevik metodolojinin ilkelerinden biri, Griin veya hizmetin erken ve surekli teslimi
yoluyla, miisteri memnuniyetine en yiiksek onceligi vermektir. Miisteri taahhiidii bu
nedenle 6nemli bir basar1 faktoriidiir (Fowler ve Highsmith 2001). Cevik déniisiimiin
adim adim gerceklesmesiyle kullanicilara yeni iirlin ve servis hizmetleri sunulabilmesi,
mevcut tirlinlerde yapisal degisikliklerin olmasi ve siireglerin degismesi beklenmektedir.
Bunlar yapilirken yonetimde c¢evikligin etkisi biiyiik olmalidir.

Geleneksel veya disiplinli yontemlerin aksine, Cevik yontemler digerlerine gore daha az

seremoni veya daha az birokratik, daha ¢ok insan merkezli, yinelemeli ve isbirligine
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dayalidir (Pikkarainen ve dig, 2012). Bu yontemler, daha az dokiimantasyon, daha
kaliteli tirlinler, artan miisteri memnuniyeti, erken ve sik teslimatla daha hizli yatirim

getirisi, degisen gereksinimlere kolayca uyum saglama, kaliteyi artirma ve miisterilere

daha fazla seffaflik saglamay1 hedeflemektedir (Pikkarainen ve dig. 2012; Cohen 2004).

Uzmanlarla kriter degerlendirme asamasinda, firmanin kalite faktoriinden 6diin
vermedigi verdikleri agirliklandirmadan anlasilmaktadir. Performans ¢iktilarinda siirekli
olarak kalite faktoriiniin gerek miisteri sikayetleriyle, gerekse regreasyon test sonuglari

degerlendirilerek izlenmektedir.

Kalite kriterinde alt kriter olarak 3 kriter ele alinmastir:
i.  Guvenilir Grin (Grin kalitesi)
ii.  Misteri sikayet orani

ii.  Kullanilabilirlik (usability)

4.1.4 Esneklik

Esneklik kavram olarak literatiirde bir ¢ok farkli alanda kullanilmistir. Esneklik deyince,
orgutsel esneklik, finansal esneklik, sayisal esneklik, islevsel esneklik olarak konulara
ayrilmaktadir. Orgiitsel esneklik, orgiitiin ¢evredeki degisikliklere yanit olarak kendi i¢
yapilarini ve siireglerini uyarlama yetenegi olarak kabul edilir (Reed ve Blunsdon 1998).
Finansal esneklik, kisisellestirilmis 6deme sistemleri, performans igin 6deme ve prim
planlartyla ilgili konular igerir (Dastmalchian ve Blyton 1998; Kalleberg 2001). Sayisal
esneklik, calisan sayisi, caligma saatlerindeki degisiklikler, talep ve Uretimdeki
dalgalanmalara gore sergilenecek esnekligi ifade eder. Kavram olarak bu agidan
esneklik, yar1 zamanli, gegici, kisa vadeli sdzlesmeler kullanilarak veya ¢alisma siiresini
degistirmek gibi uygulamalar1 yaninda getirir. Islevsel esneklik ise, islerin icerigi ile
ilgilidir. Gorev taniminda esneklik, is yapabilme ve takilmadan yiiriitiilebilen siiregler,
hedefe giden yolu degistirebilmekteki esneklik gibi 6zellikleri ifade eder. Bu ¢alismada
esneklik kriteri islevsellik olarak, is surecinde esneklik, Griin veya hizmetin sundugu

esneklik olarak daraltilmis ve alt kriterler bu tutarlilikta belirlenmistir.
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Iyi bir kurulus, ¢alisanlar1 yeni fikirler iiretmekte ve yenilige uyumlanmakta tesvik
edici olmalidir ki, bunun i¢in 6grenme ortamini beslemeli ve gelistirmelidir. Boyle bir
ortam, bilgi ve becerilerin kazanilmasini kolaylastirir, boylece stratejik esnekligi ve
pazardaki ve calisma ortamlarindaki degisikliklere uyum saglama ve bunlara yanit
verme becerisini gelistirir (Alavi ve digerleri, 2014). Ogrenmeye kendini adamis
kuruluslar, degisiklikleri yonetebilen ve bunlarla basa ¢ikabilen calisanlar ve yoneticiler
gelistirir (Glnasekaran 2001).

Sherehiy, Karwowski, ve Layer (2007) Cevik Uretim (Agile Manifacturing) konusunda
yaptigi ¢alismada, esneklik kriterini incelemistir. Bu ¢alismasinda esneklik kavramini,
farkli is stratejileri ve taktiklerini takip etme, bir stratejiden / gbérevden / isten digerine

hizlica gegme yetenegi olarak ifade etmistir.

Genel olarak bakildiginda "geviklik" in tiim tamimlari, ¢evik bir Kurulusun birincil
ozellikleri olarak hiz ve esnekligi vurgulamaktadir (Gunasekaran 1999; Sharifi-Zhang
1999; Yusuf ve dig.1999). Cevikligin esit derecede dnemli bir 6zelligi de degisime ve
belirsizlige etkili yanittir (Sharifi-Zhang 2001; Goldman ve dig. 1995; Kidd 1994). Bazi
yazarlar (Sharifi ve Zhang 1999) degisime uygun yollarla yanit vermenin ve

degisikliklerden yararlanmanin ¢evikligin ana faktorleri oldugunu belirtmektedir.

Esneklik kriterinin alt kriterleri su sekilde belirlenmistir:
I.  Misteriye 6zel Uriin ve hizmet
ii.  Esnek is (ticari) stratejisi

iii.  Sirket i¢ stratejileri

4.1.5 Cabukluk

Cabukluk, pazardaki degisimi tanimlama ve degisikliklere proaktif olarak hizli yanit
verme, degisimle basa ¢ikabilme becerisidir (Sharifi ve Zhang 2000). Bunun igin,
operasyonlarda hizli olma, hizli karar alabilme, degisime ve belirsizlige hizli ve etkili
cevap verebilme cevikligin kendisi kadar 6nemli bir 6zelliktir (Sharifi ve Zhang 2001;

Goldman ve dig. 1995; Kidd 1994). Cevik Scrum metodolojisinin ritliellerinden birisi
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olan retrospektif ciktilari, her seferinde geriye doniip neyin iyi yapilip neyin daha
gelisime agik oldugunu anlamak ve hatalar1 ve firsatlar1 “gabuk™ sekilde aksiyona
dondstiirebilmeyi saglayarak (data driven), geribildirimin hayata gegirilmesinde katki

saglar.

Yazarlar 1999°da yaptig1 calismada da ¢abuklugu miimkiin olan en kisa siirede gorevleri

ve islemleri gergeklestirme becerisi olarak tanimlamustir (Sharifi ve Zhang, 1999 s. 18).

Qin ve Nembhardb (2015, s. 59) operasyon yonetiminde is giicii ¢evikligini analiz

etmek icin yaptiklar bir anket ¢alismasinda; cabukluk kriterini sdyle ifade etmistir:

“Hizlilik, ¢alisanlarin problem ¢6zme hizi, yeni atanan gérevlerdeki sabit durum ortalama
calisma hizi veya yeni iiriin veya hizmetlerin teslimat hizi ile olgiilebilen degisikliklerden
sonraki ¢alisma hizini icerecek sekilde karakterize edilebilir. Daha hizli kuruluglar, yeni bir
pazar beklenti diizeyini veya iiriin teslimini karsilama yarisinda rakiplerinden daha iyi
performans gosterebilirler.”

Bu ifadeler bizim ¢alismamizda belirledigimiz alt kriterlerle ortiismektedir. Cabukluk

kriterinin alt kriterleri su sekilde belirlenmistir:

I.  Pazara yon verebilme yetisebilme hizi (T2M)
ii.  Zamaninda liriin/hizmet sunumu
iii.  Sirket icinde Hizli islem siiresi

iv.  Hatadan/pazardan alinan geribildirimi uygulama hizi (data driven)

4.2 COK KRITERLI KARAR VERME

Isletmeler, hizla degisen cevresel kosullara uyum saglamalar1 ve bu ortamda dogru
kararlar alabilmeleri icin biitliin olasiliklart ve alternatifleri degerlendirebilecekleri
bilimsel bir yonteme ihtiya¢ duyarlar. Karar verirken alternatiflerin artmasi, izlenecek
yolun karmasiklasmasina neden olur, 2 veya 3 alternatif var iken sure¢ nettir fakat
alternatifler ve faktorlerin birbirine bagimlilig1 var ise ve sayica artiyorsa siire¢ zorlasir.
Bunun i¢in matematiksel bir model ile alternatif belirlemeye ihtiya¢ dogar. Cok kriterli
karar verme (CKKYV), genellikle birbiriyle ¢elisen birden ¢ok kriter varliginda kararlar

almaya izin veren bir siirectir (Majumder ve dig. 2015).
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Herhangi bir CKKYV yonteminin temel ¢aligma prensibi aynidir. Bir karar verme sireci,

asagidaki adimlar igerir:

I.  Karar verme siirecinin amacini / hedefini belirlemek
ii.  Kriterlerin/parametrelerin/faktorlerin/karar vericinin segimi
iii.  Alternatiflerin secimi
iv.  Alternatiflerin kriterlere gére 6nem derecelerinin agirliklandirilmasi
V.  Birlestirme(toplama) yontemi

vi.  Birlestirme sonuglarina gore degerlendirme ve karar verme

CVKK sirecinde farkli yontemler uygulanmaktadir. Bu ¢alismada AHP yontemi ve

EIEK y&ntemleri arastirilmistir.

4.2.1 Analitik Hiyerarsi Prosesi Yontemi (AHP)

Analitik Hiyerarsi Siireci (Analytic Hierarchy Process/AHP) ¢ok kriterli karar vermede
karar vericilere yardimci olmak i¢in kullanilan bir aractir. Saaty (1980) tarafindan
gelistirilen bu yontem bir karar problemini yapilandirmak, unsurlarini temsil etmek ve
O0lcmek, bu unsurlart genel hedeflerle iliskilendirmek ve alternatif c¢o6ziimleri
degerlendirmek icin kapsamli ve rasyonel bir g¢erceve saglar. YOntemin unsurlari
herhangi bir konuda -somut ya da soyut, kabaca tahmin edilmis veya dikkatlice
Ol¢iilmiis, iyl ya da yetersiz anlasilmis- karar verme problemi olabilir. AHP'de karar
verici hem objektif hem de subjektif diislincelerini karar siirecine dahil edebilir.
Karardaki sonuglar ve karari etkileyen faktorler belirlendikten sonra; uzmanlar bu
faktorleri ikili karsilastirma yaparak degerlendirir (Saaty 1980). Bu degerlendirme
sonucunu hesaplamak i¢in Saaty’nin 6zvektor yontemi kullanilmaktadir (Garcia ve dig.
2009). Daha sonra ortaya ¢ikan matrisin tutarlilik orani tespit edilir; tutarlilik oran

uygun ise alternatiflerin 6ncelikleri siralanir.
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a. Problemin Belirlenmesi ve Hiyerarsinin Olusturumast

AHP yonteminde, hiyerarside en {ist kisimda nihai hedef konumlandirilir. Onun altinda
ise hedefe ulasmakta 6nemli unsurlar/kriterler konumlandirilir. Kriterler asagi dogru alt
kriterlere ayrildikca belirginlikleri artar. Hiyerarsideki asama sayis1 arttik¢a problemin
karmagikligi ve detay derecesi de artmis demektir. AHP i¢in hiyerarsi olusturulurken,
aynt agamada yer alan faktorler birbirinden bagimsiz olarak disiiniilmelidir. Eger
bagimliliklarin ¢ok fazla oldugu bir problem varsa orada daha gelistirilmis ve
bagimliklar1 g6z ardi etmeyen bulanik AHP veya Analitik Ag Modeli yontemleri
kullanilmalidir. En alt seviyede de degerlendirilecek karar alternatifleri vardir. bu
hiyerarsik yap1 Sekil 41.1°deki gibi gésterilebilir (Wang ve dig. 2008 s. 515; Erikan
2002).

Sekil 4.1: AHP Yonteminde Hiyerarsik Model

AMAG |

na 1
1 |
L] ' v
KRITER A ARITER B KRITER ©
— — >
‘__.-_-’_’, e B T — —;‘;»_.,’
ALTERNATIF X ALTERNATIF 3 ALTERNATIF Z

Kaynak: Erikan 2002

b. Ikili Karsilastirma Matrisinin Olusturulmast

Her kriterin kendi aralarinda ikili olarak onem dereceleri degerlendirilir. Bu
degerlendirmeler uzman goriiserini ifade eder ki her uzmanin kendi bilgi ve deneyimine
gore degisir. Kriterler i¢in Tablo 4.3’deki gibi ikili karsilastirma matrisi elde edilir.
Kargilagtirmalar yapilirken, uzmanlarmm kullandigt 6nem derecesini ifade eden

karsilagtirma 6l¢egi Tablo 4.2” de belirtilmistir (Saaty 1990).
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Tablo 4.2: Karsilastirma Olcegi

Onem Derecesi Tamm Aciklama
1 Esit 6nemli Iki secenek de esit
derecede 6neme sahip
3 Orta derecede 6nemli Bir kriter digerine gore
daha 6nemli
5 Kuvvetli derecede Bir kriter digerine gore
onemli oldukga 6nemli
7 Cok kuvvetli derecede | Bir kriter digerine gore
onemli tistlin sayilmigtir
9 Kesin 6nemli Bir kriterin digerine
gore kesinlikle 6nemli
2,4,6,8 Ara degerler Uzlagma degerleri

Kaynak: Saaty 1990

Karsilagtirma matrisleri elde edildikten sonra yapilmasi gereken kriterler arasinda 6nem
derecelerinin hesaplanmasidir. Bu hesaplama Saaty’nin 6zvektér yontemi ile yapilir

(Saaty 1990).

Tablo 4.3: Ikili Karsilastirma Matrisi

Kriter 1 Kriter 2 Kriter ..... Kriter j
Kriter 1 Wy W, W W, Wy, W, /Wj
Kriter 2 W, W, W, W, W, W, /Wj
Kriter ..... T
Kriter i W, W, W, W, Wi, w; W,

Kaynak: Saaty 1990
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C. Kriter Agirliklarinin Belirlenmesi ve Tutarlilik Orani

Ozvektorii hesaplama formiilii asagidaki gibidir (Omiirbek ve Simsek 2014):

i fa=1 80 (4.1)

Bu hesaplama sonucunun tutarliligini tespit etmek amaciyla tutarlilik orani(CR) hesabi
yapilmalidir. CR degeri sifira yakin ¢ikmasi karsilastirmalarin tutarli oldugu anlamim

tasir. Bu hesabin formiilii asagidaki gibidir (Saaty ve Ozdemir 2003, s.240).

CI (Tutarl:lik Géstergesi)

CR = RI (Rassallik Gostergeleri) (4.2)

CI yani tutarlilik gostergesi(indeksi) asagidaki sekilde hesaplanir:

. (4.3)

CI formiiliinde yer alan maksimum 6zdeger (Amax) ise;

29



b limw).
max— n — W1

‘e karsilik gelmektedir (Omiirbek ve Simsek 2014). RI rassallik gostergesiyani rastgele

(4.4)

deger indeksidir. Tablo 4.4 alternatif sayisina goére segilecek rassal degerleri

gostermektedir (Omiirbek ve Simsek 2014).

Tablo 4.4: Rassallik Gostergesi

m ([1J2)] 3 4 5 f 7 & 9 10 11 12 13 14 15
RI |0 )0 )058 |09 (1,12 124132141 | 145) 149 1.51 ) 154 | 1.56 | 1.57 | 1.59

Kaynak: Omiirbek ve Simsek 2014

Alternatiflerin tutarlilik oranlar1 ve ©6nem siralamasi elimizde olduguna gore son
asamada karar verici alternatiflerden birini segerek problem ¢oziimlenmis olur (Zahedi

1986).

4.2.2 En Iyi En Koétii Yontem (EIEK)

En Iyi-En Kotii Yontem (Best Worst Method), Jafar Rezaei tarafindan 2015 yilinda
gelistirilen ¢ok kriterli bir karar verme yontemidir. EIEK metodu, isletme ve ekonomi,
saglik, BT, miihendislik, egitim ve tarim gibi alanlarda gercek diinyadaki birgok CKKV
problemini ¢6zmek i¢in kullanilmistir. Rezaei (2015) tarafindan gelistirilen bu
karsilastirma yontemi; Gupta (2018), Ren ve digerleri (2017), Gupta ve Barua (2016),
Mou ve digerleri (2016), Ahmadi ve digerleri (2017), Gou ve Zhao (2017, Salimi ve
Rezaei (2016), Sadaghiani ve digerleri (2015) gibi ¢ok sayida arastirmaci tarafindan
basarili bir sekilde uygulanmistir. EIEK metodda en iyi (en énemli , en cok istenen) ve
en kotii (en az 6nemli, en az istenen) kriterler uzmanlar tarafindan belirlenir. Ve sonra
bu iki kriter ve her bir kriter arasinda ikili karsilastirmalar yapilir. Karsilastirma

kombinasyonu basit¢e Sekil 4.1’deki gibi ifade edilir (Rezaei, 2015). Alternatiflerin ve
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kriterlerin agirliklar1 belirlendikten sonra da bu karsilagtirmalarin  tutarliligim

anlayabilmek i¢in tutarlilik orani tespiti yapilir (Rezaei, 2015).

Sekil 4.2: EIEK Metod Referans Karsilastirma

Kaynak: Cakir 2019
S6z konusu yontemin uygulama adimlari su sekilde siralanmistir (Rezaet, 2015):

I.  Adim: Problemle ilgili karar kriterleri belirlenir.

a. C={cq,Cy ...,CN}

ii.  Adim: En iyi (en ¢ok istenen, en 6nemli) ve en kot (en az istenen,en az dnemli)
kriterler belirlenir.

iii.  Adim: Belirlenen en iyi kriterin, diger kriterlere gore degerlendirilmesi yapilir.
Degerlendirme 1 ile 9 arasinda puanlanir. 1 esit onemde, 9’a dogru gidildikge iki

kriter arasindaki 6nem mesafesi artiyor demektir.

AB = (aslfasz reeee Ay ),
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AB: En 6nemli kriterin digerlerine gore karsilagtirma vektdriidiir. Ornegin ag,

degeri en 6nemli Kriterin j kriterine gére 6nem derecesini gosterir (Best to
Others).

Adim: Belirlenen en kot kritere gore diger kriterlerinl ile 9 arasinda

degerlendirilmesi yapilir.

AN =( Sy » Ay 1ees Sy )

A, : Digerlerine gore en onemsiz kriterin kargilastirma vektoriidiir. Ornegin

a;y degeri j kriterinin en dnemsiz kritere gore 6nem degerini gosterir (Others to

Worst).

Adim: Optimum agirliklar hesaplanir.

(W, >, W, > , W *)

Kriterlerin en uygun agirlig1 bulunurken her bir W, / W, ve W, / W,, degerleri
icin Wy /W, = a;, ve W, /W, = a,, denklemi hesaplanur.

WJ
—ayy

WW

W
B

— —Qag,
J

Her bir j kriteri icin, maksimum mutlak farklarin ve

minimize edildigi bir ¢6ziim bulunur. Agirliklarin toplam kosulu saglayabilmesi

ve negatif bir deger tasimamasi i¢in model sdyle olmalidir:

WJ

W
—£— g, W Ay
W

minmaxj{
J

>,
J

lineer hale dontistiiriilebilir:

WJ

ve 2 0 kosullar1 her j kriteri i¢in saglanmalidir. Denklem su sekilde

min ¢ igin;
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VTB_aBJ << \/\TJ_aJW << Zszl W

J ve MW her bir j kriteri i¢in olmalidir. ! ve "2
0 kosulu saglanmalidir.
Bu denklemlerin ¢6ziimii sonucunda, kriter agirhiklart (W, >, W, * ......., W_*)

ve & degeri bulunur. ¢ tutarlilik oranini ifade eder. Bu degerin sifira en yakin

olmasi olmasi yapilan analizin tutarli oldugunu ispat eder (Rezaei 2015).

EIEK yénteminin gelistiricisi Rezaei (2015, s. 17) buldugu bu yeni ydntemi AHP
yontemiyle tutarliligini karsilastirmak amaciyla bir cep telefonu se¢imi igin CKKV

yontemi olarak kullanmistir. Ve ¢alismada ¢ikan sonuglari sekilde aktarmaktadir:

“BWM AHP'den daha iyi performans gostermistir. BWM, AHP gibi matris tabanli MCDM
yéntemlerine kiyasla daha az karsilagtirma gerektiren vektor tabanli bir yontemdir. BWM
icin, ornegin AHP icin n (n-1) / 2 karsulastirmalarima ihtiyag¢ duyulurken, sadece 2n-3
karsilastirmalarina ihtiyacimiz var. Ve diger avantaj ise; BWM ,le hesaplanan nihai
agwiiklar, AHP've kiyasla daha tutarli karsilastirmalar sagladigi icin olduk¢a giivenilirdir.
Cogu MCDM yénteminde (6rnegin AHP), tutarlilik orani, karsilastirmalarin giivenilir olup
olmadigini kontrol etmek icin bir olgiidiir, BWM'de tutarlilik oranmi, BWM'nin ¢iktist her
zaman tutarli oldugundan giivenilirlik seviyesini goérmek igin kullanilir.Ayrica BWM
yalnizea agwhiklart bagimsiz olarak elde etmek icin kullanilmaz, aymi zamanda diger
MCDM yéntemleriyle de birlestirilebilir. “

4.3 VERI ANALIZI
4.3.1 Ceviklik Kriterlerinin ve Agirhklarmin Belirlenmesi

2014 yilindan itibaren organizasyonel bir degisimin icerisinde olan telekomiinikasyon
firmasi, doniisiim siirecini farkli farkli birimlerde ve farkli zamanlarda hayata ge¢irmeye
devam etmektedir. 11k olarak IT departmanlarinda kii¢iik takimlarin icersinde baslattig
“Yazilim Gelistirme” bolumlerinde Cevik Yontem’i denedikten sonra is birimleri,
operasyonel isler, finans ve insan kaynaklari departmanlarinda daha genis caplh
dontistimlere adim atmistir. Bu her siirecin kendi normlarina gére firmanin kriterleri
degismektedir. Kiigiik takimlarda ve departman i¢inde doniisiim ger¢eklesirken kriterler

ve Onem derecesi farkli iken, bu doniisiim organizasyonel boyuta tasindiginda, bir kag
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direktorliigiin i¢ ice gecmesi siirecinde kriterler farklilagmistir, 6nem dereceleri
degismistir. Bu biitiin siirece bastan itibaren sahit olan firma i¢indeki ve danigman
statiisiindeki Cevik uzmanlarin goriisleri alinmistir. Uzmanlarla iki asamada
gorlsiilmistir. Ceviklik kriterleri ile ilgili akademik literatiir taramasi yapildiktan
sonra, uzmanlarla birlikte, bu kriterlerden hangilerini bu firma i¢in ele almanin daha
verimli ve faydali olacag istisare edilmistir. ikinci asamada da, artik kriterler ve alt
kriterler belirlendikten sonra, EIEK metodunu kullanmak iizere bu kriter ve alt
kriterlerin puanlamasi yapilmistir. Puanlama yapilmasi i¢in uzmanlara iletilen anket

formu EK1’ de yer almaktadir. Tablo 4.5’de kriter ve alt kriterler isimlendirilmistir.

Tablo 4.5: Kriterlerin isimlendirilmeleri

Ana kriterler Alt Kkriterler

cll| Iletisim kanallari,yollart

cl2| Yatay organizasyon yapisi
C1|Organizasyon |c13| Yonetici ve bireylerin adaptasyon tarzi

cl4| Yetenek bazli performans degerleme sistemi

cl5| Otonom oOrgiit alt gruplari
c21| Bireylerin uzmanlagmasi

c22| Kendi kendine organize olabilen takimlar
c23| Yoneticilerin kogluk ve mentorlik becerisi
c24 | Yoneticilerin liderlik yetenekleri

c25| Calisan motivasyonu

c31| Guvenilir Grin(urin kalitesi)

C3 Kalite c32| Miisteri sikayet orani

c33| Kullanilabilirlik

c41l| Miisteriye Ozel {iriin ve hizmet

C4| Esneklik |c42| Esnek is (ticari) stratejisi

c43| Sirket i¢ stratejileri

Calisan

C2| vetkinlikleri

c51| Pazara yon verebilme hizi
c52| Zamaninda iiriin/hizmet sunumu(T2M)
C5| Cabukluk |c53| Sirket iginde Hizli islem siiresi

Hatadan/pazardan alinan geribildirimi uygulama
c54 | hiz1 (data driven)

Uzmanlarla  6ncelikle en 6nemli (en iyi ) ve en onemsiz (en Kkotu) Kriterler
belirlenmistir. Daha Tablo 4.6’daki gibi en 6nemli kriterin digerlerine gore puanlamasi

ve en onemsiz kritere gore diger kriterlerin puanlamasi yer almaktadir.
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Tablo 4.6: Ana kriterlerin degerlendirmeleri

En 6nemli ana kriter En 6nemli kriterin C5|C4|Cc3|Ccz2|C1
digerlerine gore 6 (1 13 |2 |2
uzman’ C4 derecesi
En az dnemli ana kriter En 6nemsiz kritere Cs5|C4|C3|C2|C1
gore digerlerinin 1 |6 |5 [5 |4
C5 derecesi
En onemli ana kriter En 6nemli kriterin C5|C4|Cc3|cz2|C1
digerlerine gore 5 (7 13 |1 |1
UzMman2 Cl derecesi
En az 6nemli ana kriter En dnemsiz kritere C5|C4|C3(|C2|C1
gore digerlerinin 5 (1 16 |7 |7
C4 derecesi

Tablo 4.7°de uzmanlarla alt kriterlerin kendi aralarinda 6nem dereceleri puanlanmustir.

Once en énemli (en iyi ) ve en dnemsiz (en kotii) kriterler belirlenmistir. Daha sonra

Tablo 4.7°deki gibi en 6nemli alt kriterin digerlerine gore puanlamasi ve en énemsiz alt

kritere gore diger kriterlerin puanlamasi yer almaktadir.

Tablo 4.7: Alt kriterlerin degerlendirmeleri

En|cl |cl |cl|cl |cl|En|c2|c2|c2|c2|c2 |En|c3 |c3 |c3 |En|cd4 |cd |cd |En|c5|c5 |c5 |ch
0. 5 |3 (4 |1 [6.|1 |2 |5 |3 |4 |6.(1 |2 (3 |6.(2 |3 |1 [6.]2 [4 |3 |1
cl 2 |3 |3 |7 |c2|1 |2 [3 [6 (9 (3|1 |3 |2 |c4|1 |2 |3 |c5|1 |2 6
uzm 2 1 1 2 2 4
1 Enfcl |cl |cl|cl |cl|En|c2|c2|c2|c2|c2|En|c3 |c3|c3 |En c4 |c4 |En|c5 |c5 |c5 |c5
az 513 (4 |1 (az |1 |2 |5 |3 |4 |az |1 |2 |3 |az |c4 |3 |1 |az |2 |4 |3 |1
0. 0. 0. 0. |2 0.
cl 5 (2 (4 |1 [c2|9 |3 |5 |2 |1 [c3|3 (1 |2 |c4|3 |2 |1 |c5|6 |2 [3 |1
1 4 2 1 1
c2|c2 |c2|c2 |c2 c3 |c3 c4 |c4 |cd |[En|c5 |[c5 |c5 [ch
Enfcl|cl |cl|cl|cl|En|1l (2 |5 (3 |4 |En|l |2 |c3|En|2 |3 |1 |6. (2 |4 |3 |1
0. 5 [3 [4 [1 |é. 0. 3 |é.
cl c2 |4 (8 |1 |6 |2 |c3|1 |4 |3 |[c4|3 [2 |1 |c5|1 |3 8
uzm | 4 9 |2 (1 |5 |5 2 1 2 6
2 |En En|c2 |c2 |c2 |c2|c2 |En|c3 |c3|c3 |En c4 |c4d |En|c5 |c5|c5|ch
az |cl |cl |cl|cl|cl|az |1 |2 |5 |3 |4 |az |1 |2 |3 |az|cd4 |3 |1 |az |2 |4 [3 |1
0. 5 [3 [4 |1 |o. 0. 0. |2 0.
cl c2 |5 |1 |8 |5 |7 |c3|4 |1 c4 |1 |4 |3 |c5(8 |7 |4 |1
5 1 |8 |9 |6 |2 1 3|2 1

Uzmanlarin gergeklestirdigi bu puanlamalar dikkate alinarak Tablo 4.8’da ana

kriterlerin agirliklar1 ve ortalamalari ve tutarlilik oranlar1 hesaplanmistir. Bu hesaplama,

EIEK yonteminde kullanilan dogrusal programlama modeli ile kodlanmis bir excell

cozlmleyici ile gergeklestirilmistir. Tabloda ortalama tutarlilik oran1 & = 0,09 oldugu

goriilmektedir; bu sonuca gore uzmanlarin degerlendirmelerinin tutarli oldugunu

soyleyebiliriz.
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Tablo 4.8: Ana kriter agirhiklarinin ortalamasi ve tutarhilik oranlari

Tutarhhk
C1 C2 C3 C4 C5 orani

uzml 0,222 0,222 | 0,042 | 0,361 | 0,046 0,083
uzm2 0,360 0,360 | 0,125 | 0,038 | 0,091 0,097
ortalama| 0,282 0,282 | 0,072 | 0,117 | 0,064 0,89

Her bir kriterin alt kriterlerinin de agirlik ortalamalar1 ve tutarlilik ortalamalar1 ayni
yontem ile Excell ¢oziimleyicide hesaplanmistir. Bu sonuclar da Tablo 4.9’da yer

almaktadir.

Tablo 4.9: Alt kriterlerin agirliklar: ve ortalamalari ve tutarhlik oranlar:

Organizasyon
kriterinin alt
kriter
hesaplar
tutarhhk
cll cl2 cl3 cl4 cl5 orani
uzml 0,051 0,410 0,154 0,154 10,231 0,051
uzm?2 0,115 0,096 0,288 0,462 0,038 0,115
ortalama | 0,076 0,198 0,210 0,266 0,093 0,076
Calisan yetkinlikleri kriterinin alt kriter hesaplari
tutarhhk
c21 c22 c23 c24 €25 orani
uzml 0,476 0,207 0,090 0,048 0,179 0,062
uzmz2 0,140 0,041 0,093 0,280 0,446 0,114
ortalama | 0,258 0,092 0,091 0,115 0,282 0,084
Kalite kriterinin alt kriter hesaplan
tutarhhk
c31 €32 c33 orani
uzml 0,541 0,166 0,291 0,041
0,125
uzmz2 0,625 0,125 0,25
ortalama | 0,583 0,146 0,271 0,083
Esneklik kriterinin alt kriter hesaplari
tutarhhk
c4l c42 c43 orani
uzml 0,167 0,542 0,292 0,042
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uzm?2 0,531 0,125 0,344 0,156
ortalama | 0,349 0,333 10,318 0,099
Cabukluk kriterinin alt kriter hesaplar

tutarhhk
c51 c52 c53 c54 orani
uzml 0,077 0,538 0,154 0,231 0,077
uzmz2 0,055 0,582 0,121 0,242 0,143
ortalama| 0,066 0,560 0,137 0,236 0,110

Daha sonra, ana kriterlerin agirlik ortalamasi ile o ana kritere ait alt kriterlerin ortalama
agirlik degerlerinin carpimi sonucu nihai agirlikli ortalama degeri elde edilmistir. Nihai

agirlikli ortalama degeri ve tutarlilik oranlarinin yer aldig: Tablo 4.10 asagidaki gibidir.

Tablo 4.10: Nihai agirhkh ortalamalar ve tutarhlik oranlar:

Ana kriter Nihai

agirhk | Alt kriter agirhk agirhk | Tutarhhk

ortalamasi ortalamasi | ortalamasi orani

cll 0,291 0,083 0,024 0,083
cl2 0,291 0,253 0,074 0,083
cl13 0,291 0,221 0,064 0,083
cl4 0,291 0,308 0,090 0,083
cl15 0,291 0,135 0,039 0,083
c21 0,291 0,308 0,090 0,088
c22 0,291 0,124 0,036 0,088
c23 0,291 0,091 0,026 0,088
c24 0,291 0,164 0,048 0,088
c25 0,291 0,312 0,091 0,088
c31 0,083 0,583 0,048 0,083
c32 0,083 0,146 0,012 0,083
c33 0,083 0,271 0,022 0,083
c4l 0,199 0,349 0,069 0,099
c42 0,199 0,333 0,066 0,099
c43 0,199 0,318 0,063 0,099
c51 0,069 0,066 0,005 0,110
c52 0,069 0,560 0,039 0,110
c53 0,069 0,137 0,009 0,110
c54 0,069 0,236 0,016 0,110

37



Tablo 4.11°de En lyi En Ko&tii Yéntem’e goére kriterlerin ve alt kriterlerin nihai
agirliklart belirtilmistir. Bu tabloya gore en iyi yani en 6nemli ana Kriterin 0,291 agirlik

degeriyle Organizasyon ve Calisan Yetkinlikleri kriteri oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.11: Ana kriter ve alt kriterlerin nihai agirhiklar

Ana Alt kriter
kriter nihai
Ana kriterler | agirhklar | Alt kriterler agirhiklar:
Iletisim kanallar1,yollari 0,024
Yatay organizasyon yapisi 0,074
C1 | Organizasyon | 0,291 Yonetici ve bireylerin adaptasyon tarzi 0,064
Yetenek bazli performans degerleme sistemi | 0,090
Otonom orgiit alt gruplari 0,039
Bireylerin uzmanlagmasi 0,090
Kendi kendine organize olabilen takimlar 0,036
Calisan — —— —
c2 - ]0,291 Yoneticilerin kocluk ve mentorlik becerisi | 0,026
Yetkinlikleri I i
Yoneticilerin liderlik yetenekleri 0,048
Caligan motivasyonu 0,091
Guvenilir Grdn(lrdn kalitesi) 0,048
C3 | Kalite 0,083 Miisteri sikayet orani 0,012
Kullanilabilirlik 0,022
Miisteriye 6zel tirlin ve hizmet 0,069
C4 | Esneklik 0,199 Esnek is (ticari) stratejisi 0,066
Sirket i¢ stratejileri 0,063
Pazara y6n verebilme hizi 0,005
Zamaninda tiriin/hizmet sunumu(T2M) 0,039
C5 | Cabukluk 0,069
Sirket icinde Hizli iglem siiresi 0,009
Hatadan/pazardan  aliman  geribildirimi | 0,016
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’ ‘ ’ ’ uygulama hizi ‘ ‘

4.4 BULGULAR

4.4.1 Kriterler

Organizasyonel doniisiim siirecinin igerisinde olan bir telekomiinikasyon firmasinda,
uzun yillar bu cevik doniisime yo6n veren ve sahitlik eden 2 uzman gorisiiyle
degerlendirilen ceviklik kriterlerinin, En Iyi En K6tii Yontem ile hesaplanmis agirliklar:
Tablo 4.8°de belirtilmistir.  Buradaki sonuglara gore Organizasyon ve Caligan
Yetkinlikleri kriterlerinin 6nem dereceleri esit ¢ikmistir. Organizasyon kriteri tutarlilik
orani 0,083 ve Calisan Yetkinlikleri tutarlilik oran1 0,088 olarak hesaplanmistir. Burada
tutarlilik orani, yani uzmanlarin goriisleri subjektif oldugu i¢in bizim siralamamizi, yani
kriterlerin Onem derecesini degistirmeyecektir. Fakat, organizasyon Kriterinin
degerlendirmelerinin daha tutarli oldugunu ifade edebiliriz. En 6nemsiz kriter ise 0,069
agirhigi ile Cabukluk kriteri ¢ikmugtir. Ana Kriterlerin oncelik siralamasi asagidaki gibi

siralandirilmistir:

i.  Organizasyon

ii.  Calisan Yetkinlikleri
iii.  Esneklik

iv. Kalite

v.  Cabukluk

En 6nemli alt kriter, yine en 6nemli ana kriterin bir alt kriteri olan Calisan motivasyonu
kriteridir ve agirligr 0,091 ¢ikmistir. En 6nemsiz alt kriter ise 0,005 agirlik degeri ile
Pazara yon verebilme hizi alt kriteridir. Calisilan firmanin pazar rekabet ortaminda
pazara yon veren, yenilikleri ve 6zellikleri ilk ¢ikaran degil pazar1 yakalamaya ¢alisan
bir tarz ile ilerledigi yorumu yapilabilir. Alt kriterlerin oncelik siralamasi agagidaki gibi

siralanmustir:

I.  Calisan motivasyonu
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ii.  Bireylerin uzmanlagmasi
lii.  Yetenek bazli performans degerleme sistemi
iv.  Yatay organizasyon yapisi
V.  Miisteriye 0zel iirlin ve hizmet
vi.  Esnek is (ticari) stratejisi
vil.  Yonetici ve bireylerin adaptasyon tarzi
viii.  Sirket ig stratejileri
iX.  Govenilir Gran(urun kalitesi)

X. Yoneticilerin liderlik yetenekleri

Xi.  Otonom oOrgiit alt gruplari
Xii.  Zamaninda {irtin/hizmet sunumu(T2M)
xiii.  Kendi kendine organize olabilen takimlar

xiv.  Yoneticilerin kogluk ve mentorlik becerisi

xv. lletisim kanallari,yollari

xvi.  Kullanilabilirlik
xvii.  Hatadan/pazardan alinan geribildirimi uygulama hizi
Xviil.  Miisteri sikayet orani

xix.  Sirket i¢ginde Hizl1 islem siiresi

XX.  Pazara yon verebilme hiz1

4.4.2 Ceviklik Olgunluk Seviyesi Olgme

Ceviklik olgunluk seviyesi o6lgme icin, biyik Olcekli organizasyonlar icin ceviklik
seviyesini belirleyen bir model kullanilarak, firma degerlendirmesi yapilmigtir (Laanti
ve Delta 2017). Literatirde ceviklik seviyesini 6lgen modeller arastirilmistir fakat
bir¢cok ¢alisma yetersiz bulunmustur, ¢eviklik 6lgen modeller genellikle ¢evik yazilim
gelistirme kapsaminda ele alinmistir. Bu caismada c¢evik doniisiim, organizasyonel
boyutta c¢eviklik bakis agisi benimsendigi icin Ol¢iim araglart yetersiz olabilir.

Kullanilan modelin seviyeleri asagidaki sekildedir:

a. Ceviklik Olgme Seviyesi 1:
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Bu seviye baslangic seviyesidir ve bu c¢evik olgunluk seviyesine ait olan
organizasyonlar, ¢evik gelisimde tanimlanmis bir siireci yoktur. Ceviklik igin
yapilanmaya karar vermis ¢linkli geleneksel yontemlerden daha etkili oldugu anlagilmis
diyebiliriz. Bu seviyede, kii¢iik capli projeler ve takimlar i¢in bazi isler ¢evik ¢alisma

sekliyle dnenebilir ve yeni araglar ve roller devreye alinir.

b. Ceviklik Olgme Seviyesi 2:

Bu seviye, uygulamaya yeni gecmis Yyani acemi seviyesidir. Bu seviyede firma,
geleneksel ¢alisma modellerinden vazgegebilir ve ¢cevik modeli birincil veya tek ¢alisma
sekli modeli olarak kullanabilir. Burada ¢evik metriklerin ¢alisildigini ve bir ¢alisma
sekli(way of working) kesfedilmeye ¢alisildigint gortiriiz.

c. Ceviklik Olgme Seviyesi 3:

Bu seviye akici yani diizglin sekilde uygulaniyor ve g¢evikligin faydalar1 yasaniyor
demektir. Pazardan aliman geri bildirimler veri olarak kullanilir, arttk Pazar
geribildirimleri anlam ifade ediyor demektir ve kararlar buna gore sekillenir.

d. Ceviklik Olgme Seviyesi 4:

Bu seviye artik gelismis seviyesidir. Verilerin ve sire¢ modellerinin kullanimi
neredeyse mikemmel ve Ceviklik sirket degerlerinin ve stratejisinin bir pargast haline

gelmistir. Tiim yeni girisimler, ¢evik zihniyetle gergeklesir.

e. Ceviklik Olgme Seviyesi 5:
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Bu seviye diinya standartlarinda bir organizasyon ve model oldugunu gosterir. Ceviklik
icin kendi yaklagimi ve tarzi vardir. Pazar ihtiyaclarini olduk¢a hizli gideren giiglii ve

uyumlu bir organizasyon diyebiliriz.

Calisilan telekomiinikasyon firmasi i¢in bu modele gore uzmana 1-5 arasinda
degerlendirme yaparak kriterlerin puanlandirilmasi istenmistir. Tablo 4.12°de ki gibi
puanlama yeralmaktadir. Kriterlerin agirligi ile degerlendirmede verilen puan ¢arpilip
bu songlarin toplami firmanin sahip oldugu ceviklik seviyesidir. Firmanin ceviklik
seviyesi 3,347 yani Seviye 3 olarak ¢ikmistir. Bu firma ¢evik doniisiim konusunda iyi
yol katetmis, slirecini degistirmis doniistiirmiis ve ¢eviklikten fayda goriiyor demektir.
Fakat donilistim devam etmekte, gelisim alanlar1 var oldugunu kabu etmeliyiz, ¢iinkii
ceviklik heniiz firmanin disiplinlerinden stratejilerinden biri haline gelmesi i¢in, ustalik

asamasina ge¢mesi i¢in 6ninde yol var demektir.

Tablo 4.12: Firma icin Ceviklik Seviyesinin Olguimii

. Nihai Firma Agirhkh

Kriterler - - . .
agirhk degerlendirmesi |puan

Calisan motivasyonu 0,091 3 0,272
Bireylerin uzmanlagmasi 0,090 4 0,358
Yetenek bazli performans degerleme sistemi 0,090 4 0,358
Yatay organizasyon yapisi 0,074 3 0,221
Miisteriye 6zel {irlin ve hizmet 0,069 4 0,278
Esnek is (ticari) stratejisi 0,066 4 0,265
Yonetici ve bireylerin adaptasyon tarzi 0,064 3 0,193
Sirket ic stratejileri 0,063 4 0,253
Guvenilir Grin(Urtn kalitesi) 0,048 3 0,145
Yoneticilerin liderlik yetenekleri 0,048 3 0,143
Otonom orgiit alt gruplar 0,039 4 0,157
Zamaninda iiriin/hizmet sunumu(T2M) 0,039 4 0,155
Kendi kendine organize olabilen takimlar 0,036 4 0,144
Yoneticilerin kogluk ve mentorlik becerisi 0,026 3 0,079
Iletisim kanallar1,yollart 0,024 4 0,097
Kullanilabilirlik 0,022 4 0,090
Hatadan/pazardan alinan geribildirimi uygulama 0016
hizi ' 4 0,065
Miisteri sikayet orani 0,012 3 0,036
Sirket icinde Hizli islem siiresi 0,009 2 0,019
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Pazara yon verebilme hizi

0,005

0,018

Sonug

3,347
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5. SONUC

Tirkiye’de Cevik YoOntem’in Yazilim gelistirme boliimlerinde yayginlasmasindan
sonra, bu yontem artik sirketlerin organizasyonel yapilarini, stretejilerini, kulttrlerini de
etkilemeye ve onlara yon vermeye baslamistir. Bu da Organizasyonel Doniisiim, Cevik
Doniisiim, konularinda yeni bir ¢evik anlayist dogurmustur. Tirkiye’de kurumsal
firmalarin izledigi yol genellikle ¢evik yontemi, oncelikle yazilim gelistirme projelerini
gerceklestiren ekiplerle deneyimlemis, sonuglart degerlendirmis ve cevik yontemi
sadece yazilim departmanlarinda degil, yazilimla birlikte calisan iiriin testleri, analiz
departmanlar1 ve is birimlerini de kapsayacak sekilde organizasyon degisikliklerine
dogru yol almislardir. Bu ¢alismada ele alinan firmada da aymi sekilde 2012-2014
yillarinda birkag tane yazilim departmani ile bu yola ¢ikilip pilot projeler ¢alisilmis ve
sonuglar1 degerlendirilmistir. Sonuglarda Kkalite, hiz(time to market) ve verilmlilik
metrikleri Olcimlenmesi hedeflenmistir. Kaliteyi 6lglimleme metodu olarak miisteri
sikayetleri ve tiriinlerden gelen hata sayisi (defect) 6l¢timleri varsayillmistir. Hiz (time to
market) i¢in ig birimlerinden gelen bir talebin miisteriye ulagsmasindaki butin dmriniin
(cycle) stireleri goz tiniinde bulundurularak talebin hayata doniisme siiresini 6lgmek
hedeflenmistir. Verimlilik olarak takim calisanlari, is birimleri ve yoneticilerle anketler
diizenlenip sirket i¢i goriisler ifade edilmis ve anket cevaplari calisanlarin,
memnuniyeti, motivasyonu, isin bir parcast olarak hissetmesi, yetkiyi calisanin
kendinde hisetmesi ve teknik doniisiim projesi nedeniyle is birimleri tarafindan artan is
beklentilerini kargilayabilme gibi konular1 ifade eden sorulara verilen cevaplar
yorumlanmisgtir. Bu 3 metrik sirketin kendi anlayisina gore degerlendirildikten sonra,
cevik metodun mantigina uygun sekilde, otonom alt gruplar olusturabilmek i¢in kiigiik
adimlarla organizasyonel degisiklikler gerceklestirilmistir. ik adim olarak pilot secilen
tirtinleri konfigiire eden yazilim departmanlarinin; is birimlerinin i¢ine dagitilmasi ve
cevik rituelleri, planlamalari ve en onemlisi ortak hedefleri olan kiigik Squad’lar
halinde yontemi uygulayan, kendi kendine organize olabilen takimlarin
olusturulmasiydi. Takim igerisinde, triiniin ticari surecini takip eden analistler, tim
taleplerden sorumlu olan hedefe gore yonlendirebilen Product Owner, developer, testci,

pazarlama birimi ¢alisanlar1 mevcuttur. Bu yap: ile sirketin de ¢alisanlarin da kiltiirii
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yeniden insa edilmis, organizasyondaki ihtiyaglar farklilasmistir. Bu durumda
sonuclarin sadece sayisal olarak degerlendirilmesi degil, sirket i¢i dinamikler, takimlar
i¢in iirlinler i¢in calisanlar icin, yonetim i¢in kriterler, faktorler degismis ve lizerinde
diistiniilmesi gerekmistir. Bu sebeple bu ¢alisma igin; firma adina gozlemlenen gidisata
ve ihtiyaclara gore dogan kriterlerin ve onlarin bagli oldugu bagka faktorlerin de alt

kriter olarak ele alinmasina ¢alisilmistir.

Yapilan c¢alismada telekomiinikasyon sektorliinde, organizasyonel olarak cevik
doniigiim siirecini deneyimleyen bir firmada, uzmanlarin goriisleriyle ¢eviklik kriter seti
olusturulmus ve bu kriterler i¢in Oncelik siralamasi ortaya konmustur. Uzman goriisleri
cok kriterli karar verme yontemlerinden birisi olan En lyi En K6tii Yéntem kullanilarak
degelendirilmistir. Oncelikle CKKV yodntemlerinden AHP ile yola ¢ikilmis olsa da,
kriterlerin sayisi, birbirine bagimliliklart ve karsilastirma sayilari degerlendirilince En

Iyi En Kétii yontem ile ilerlenmesine karar verilmistir.

Degerlendirmelerde en 6nemli kriter Organizasyon ve Calisan Yetkinlikleri kriter olarak
belirlenmistir. Bu bize degerlendirmenin ne kadar tutarli oldugunu gosteriyor
diyebiliriz,¢iinkii organizasyon ¢evik olmali ki bireylerin ¢evikligini besleyebilmelidir.
Ve tam tersi de bireyler ceviklestikge organizasyonun da bireylerin ¢evikligine cevap
vermesi gerekecektir. Cevikligin yasayabilmesi i¢in birimler arasi ve bireyler arasi
hiyerarsi de minimum hissedilmelidir. Bir toplulukta bireylerin kendilerini hem yetkili
hem de isinde sorumlu hissetmeleri icin, hiyerarsi yerine yatay bir yapt bunu
saglayabilir. Cevik doniisiimiin gergeklesebilmesi, yayilabilmesi organizasyonun nasil
bir yapida olduguna c¢ok baghdir. Ve yetkilendirilmemis, yetkin olmayan, yeterli
olmayan, motivasyonu olmayan c¢alisanlarla bu yapinin yagamini siirdiirmesi zaman
igerisinde miimkiin olmayacaktir. Calisan Motivasyonu, Yetenek Bazli Performans
degerlendirme Sistemi ve Bireylerin Uzmanlagmasi alt kriterlerinin énem agirliklar

birbirlerine ¢ok yakin ¢ikmasi da bu goriisiimiizii sagliyor diye yorumlayabiliriz.

Ikinci onemli kriterin Esneklik olmasi, heniiz déniisiim siirecini tamamlamamis ve
alisma, gelisme yollarinda olan firma i¢in 6nmeli olmasi gereken bir kriterdir. Bu

nedenle ikinci sirada 6nemli olmasi uygundur. Esneklik, giinliik hayattaki tanimiyla

45



hedefe giden yolda yontem degisikliklerine sahip olmak, bunlara adapte olabilmektir. O
halde ¢evikligi uygulamada sahip olunmasi gereken bir yetenektir; ve organizasyonun
ancak zamanla bu yetenegi kazanmasi,ustalastirabilmesi de normal bir durumdur. Alt
kriterlerinin en 6nemlisi Miisteriye Ozel Uriin ve Hizmet kriteri oldugunu gériiyoruz;
diger alt kriterler Esnek Is(ticari) Stratejisi ve Sirket I¢ Stratejileri olarak belirlenmesi;
organizasyonun esnekligi anlaminda firmanin daha yol almasi gerektigini

kanitlamaktadir.

Belirlenen Gglinct onemli kriter Kalite kriteridir. Cevik doniisiimiin adim adim
gerceklesmesiyle kullanicilara yeni iiriin ve servis hizmetleri sunulabilmesi, mevcut
tirtinlerde yapisal degisikliklerin hizli olmasi ve siireglerin iyilesmesi beklenir. Eskiden
pazarda rekabete dayali olan faktor diriiniin fiyati iken, artik gunimiizde kaliteye,
miisteri memnuniyetine, teslim siiresine dayalidir (Sharifi ve Zheng 1999). Bundan yola
cikarak kalite kriterinin en oénemli alt kriteri Givenilir Uriin kriteri ¢ikmustir.
Doniisiimiin ortasinda da olsa kaliteden 6diin vermedigi yorumu yapilabilir, fakat
glivenilir irlin kriterini besleyen diger kriter ise Misteri Sikayet Orani alt kriterinin, en
Onemsiz alt kriterler arasinda olmasi diistindiiriictidiir; kaliteli ve giivenilir olmanin
yollarindan en etkilisi misterilerden gelen geri bildirimler iizerinde ¢aligmaktir. Kalite
kavraminin firma icin ne ifade ettigi, ve kalitenin ¢iktisinin firma i¢in ne oldugu, nasil

degerlendirildigi gibi konular i¢in ¢alisma yapmasi faydali olacaktir.

Cabukluk kriteri en 6nemsiz kriter olarak belirlenmistir. Cabukluk kavramu literatiirde
kabaca, pazardaki degisimi tanimlama ve degisikliklere proaktif olarak hizli yanit
verme, degisimle basa ¢ikabilme becerisi olarak tanimlanmistir (Sharifi ve Zhang
2000).En 6nemli alt kriter olan Zamaninda iiriin ve hizmet sunumu alt Kriterinin alt
kriterler arasinda ortalarda ¢ikmasi, firmanin rekabeti olduk¢a Onemsedigini
gostermektedir. Ote yandan, Pazara Y6n Verebilme Hizi alt kriteri ise alt kriterler
arasinda en 0nemsiz olarak hesaplanmistir; bu da firmanin pazara yon verebilen degil,
rakibi yakalamayi hedefleyen bir stratejisi oldugunu gostermektedir. Bu da pazarin
lideri olma ihtimalinin diisiik oldugunu, buna ragmen pazara cevap vererek rekabeti
sagladigim1 gostermektedir. Cevik donilisiimiin organizasyona zaman icinde daha da

hakim olmasi ile, cabukluk kriterine vermesi gereken 6nemi artiracaktir.
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