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Ozet. Cevik manifesto, bireyler ve etkilegsimleri kullamlan siire¢ ve aragclardan
daha degerli gormektedir. 100 bireyden olusan bir oragnizasyonda olast iligki
adedi 4950 iken, 1000 bireyden olusan bir organizasyonda olasi iligski adedi
499500’diir. Yani organizasyon 10 kat biiylidiigiinde iliski adedi 100 kattan
fazla biiyiimektedir. Bu kadar yiiksek sayida iligkiden dogan etkilesimin, siireg
ve araglardan katma degeri daha yiiksek sonuglara yol agmasi ve siireclerin
getirdigi ongoriilebilir diizenin bir kaosa doniligsmesi riskinin giderilebilmesi i¢in
farkli bir ¢evik perspektif gerekmektedir. Ceviklik, organizasyonun kendisini
siirekli iyilestirmesine bagli olup, bunun en temel pratigi retrospektif caligma-
laridir. Cevik ¢alisma biciminin 6nemli pratiklerinden biri olan retrospektif
calismalar1 organizasyonun biiylikliigii ile yakindan iliskilidir. Cevik g¢alisan
ekiplerin bagimlilik iligkileri biiyiik 6lgekli organizasyonlarda artmakta, bu
bagimlilik iliskileri retrospektif ¢iktilarinda yer alan Kai-Zen (iyilestirme) faali-
yetlerinin yapilmasini zorlagtirmaktadir. Oysa retrospektif caligmasimnin temel
motivasyonu maliyeti diisiik ve faydasi yiiksek iyilestirmeler yapmaktir.

Bu caligmada, biiyiik olgekli cevik organizasyonlar igin bir retrospektif
yontemi Onerilmektedir. Yontem, birey etkilesimlerinin siiregleri siirekli
iyilestirmesine ve siirekli iyilesen siireglerin birey etkilesimlerini katma degeri
daha yiiksek bir sonuca odaklamasina dayanmaktadir. Yontemin uygulandigi
cevik bir organizasyonda ortaya ¢ikan deneyim, calisma kapsaminda analiz
edilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Ceviklik, Kaizen, Retrospektif, Alt1 Sigma,Yalin

Applying Lean Six Sigma Concepts to Agile
Restrospectives

Engin Calli', Gokhan Turan'

! Turkcell Teknoloji, Istanbul, Tiirkiye
{calli.engin, gokhan.turan } @turkcell.com.tr



Abstract. The agile manifesto sees "individuals and interactions" as more val-
uable than the "processes and tools" used. The number of possible relationships
in an organization consisting of 100 individuals is 4950, while possible rela-
tionships in an organization consisting of 1000 individuals increase to 499500.
So when the organization grows 10 times, the relationship grows more than 100
times. A different agile perspective is needed in order to eliminate the risk that
the predictable order brought by the processes becomes a chaos. Agility de-
pends on the organization’s constantly improving itself and the most basic
method of continous improvement is retrospective meetings. Retrospective
meetings, one of the most important practices of agile work, are closely related
to the size of the organization. The dependencies of agile teams are increasing
in large-scale organizations, making it difficult to carry out Kai-Zen (improve-
ment) activities in retrospective outputs. However, the main motivation for a
retrospective meeting is to make low cost and high benefit improvements.

In this study, a retrospective method is proposed for large-scale agile organi-
zations. The method is based on the interactions that constantly improve pro-
cesses and the processes that canalize interactions to a result with higher value
added. The experience emerging in the agile organisation where the method is
applied is analyzed within the context of the study.

Keywords: Agile, Kaizen, Retrospective, Six Sigma, Lean

1 Tarihsel Siire¢ ve Calismay1 Ortaya Cikaran Zorlayici
Kosullar

20. yiizyilin baglarindan itibaren Japonya’da gelisme gostermeye baslayan yalin yak-
lagim iki temel {izerine insa edilmistir[1,2]:

1. Jidoka (Otonomasyon)
2. JIT (Tam zamanli {iretim)

Jidoka bir organizasyonda yer alan ¢alisanlarin otonomi gergevesinde bagimsiz
kararlar alabilmesine olanak saglayan ve ¢alisanin iiretim sistemindeki sorumlulugunu
her an hissetmesini hedefleyen bir yaklagimdir [2]. Organizasyondaki karar alma sii-
resi, alinacak kararin bilyiikliigiiyle yakindan iligkilidir. Stratejik seviyedeki biiyiik
kararlarin alinmasi, taktik seviyedeki kiigiik kararlarin alinmasindan daha zordur.
Jidoka biiyiik kararlarin kiigiik kararlara boliinmesini, bu karar pargalarinin taktik
seviyede ele alinabilmesini saglamakta ve Cevik Manifesto[19]’nun dayandigi “kendi
kendine organize olma” prensibinin tarihsel esin kaynagini olusturmaktadir. Organi-
zasyondaki insan sayisi artikga merkezi karar alma mekanizmalarinin veriminin ayni
kalmadig1, alinmig kararlarin orgnizasyonun biitiiniinde hissedilmesinin zorlastig1
diigiiniilebilir. Buna karsilik organizasyonun ¢evikligi, karar alma siireglerinin
hizlanmasiyla dogrudan iligkilidir. Ciinkii hizli1 karar alamayan bir organizasyonun
anlik degisimlere cevap vermesi -dolayisiyla ¢eviklesmesi- zorlagir.

JIT, bir organizasyonun ihtiya¢ duyulan iiriin veya hizmeti, ihtiya¢ duyuldugu
kadar ve ihtiya¢ duyuldugu anda iiretmesidir [1,2]. Yazilim gelistiren organziasyon-



larda JIT yaklagimi, ¢apraz fonksiyonlu ve kendi kendine yetebilen iiretim bi-
rimlerinin kurulmasi, yazilimin takip ettigi gelisim siirecinde yer alan adimlar arasin-
da beklemelerin yok edilmesi, liretim birimlerinde yer alan bireylerin kendi bireysel
hedeflerine degil; iiretim biriminin yapacagi nihai iiretim hedefine odaklanmalari
seklinde ortaya c¢ikar. JIT, bu perspektifi saglamak igin deger akisi haritalama,
gorsellestime, yapilan isi limitleme, ¢ekme sistemi kullanma gibi somut bazi pratik-
lerden faydalanir. Cevik Manifesto’nun dayandigi bir¢ok prensibin [19] arka planinda
JIT yaklagimina ait bu pratiklerin izleri bulunmaktadir.

1970’11 yillardan sonra Japonya’nin yalin tecriibesi Avrupa ve Kuzey Ameri-
ka’ya yayilmaya baglamis ve hem sanayide hem de yazilim gelistirme meto-
dolojilerinde  yeni pencereler agmaya baslamistir[13]. Giiniimiizde diinyanin en
yaygin g¢evik cergevesi durumundaki Scrum[13,14,17] basta olmak iizere pekgok
cevik cerceve ve cevik calismaya baslayan organizasyonlar yalin yaklagimdan
esinlenerek c¢eviklige ulagmayi hedeflemislerdir. Cevik c¢ergevelerin ilk ornekleri
¢ogunlukla kiigiik tiretim birimlerini (¢evik takim) hedeflemis ve bu dlgekteki organi-
zasyonlarda cogunlukla basarili olmusglardir. ‘Biiyiik 6lcekte ceviklik’ ise olusan
basarisizlik 6rnekleri ile ivmelenmeye baslamistir. XP[20], Scrum, FDD[21] gibi pek
cok cevik cercevenin biiyiik 6l¢ekli organizasyonlarda basari sans1 azalmaktadir[18].

Kiiciik olcekli cevik gercevelerde ekiplerdeki insan sayisi smirlandirihir. Ornegin
Scrum ve onun dayandigi deneysel siire¢ kontrolii [22], 9 kisiyi agsmayan gelistirme
ekiplerini 6nermektedir. Uretilecek yazilimin zorlugu ve biiyiikliigii 9 kisinin altindan
kalkamayacagi kadar biiyiik oldugunda asagidaki olasiliklar ortaya ¢ikmaktadir:

1. Gelistirme ekibindeki kisi sayist sinir konulmaksizin artirildiginda ekibin iletigim
maliyeti artmakta, g¢erceveye ait aktiviteleri zamaninda tamamlama olasilig1 za-
yiflamakta, ¢evik ¢aligmadan elde edilen kazang ortadan kaybolmaktadir.

2. Yazilim, birden fazla ekipte ele alinacak sekilde gelistiridiginde ekipler arasi
bagimlilik ve bu bagimliliktan kaynaklanan entegrasyon sorunlari ortaya ¢ikmak-
tadir.

3. Cevik caligma yerine geleneksel g¢alisma yontemleri uygulamak veya bilinen
cergevelerin disina ¢ikip kurum 6zelinde gelistirilmis gergeveler kullanmak gerek-
mektedir.

Goriilecegi gibi, biiylik olgekte ¢evik calisma modelinin insasi o kadar kolay
olamamaktadir. Bu nedenle son yillarda Nexus[15], Less[23], Safe[24] gibi biiyiik
Ol¢cekte ceviklik cergeveleri olusmaya baslamistir. Bu ¢ergeveler, biiyiik bir organi-
zasyonda ¢eviklige bakis konusunda perspektifler sunmakta, ancak bu perspektifler
bazi risklerin dogmasma sebep olmaktadir. Ornegin Nexus gergevesi, Scrum
gergevesini yapi tasi kabul eden dlgekli bir ¢evik cercevedir. 9 ¢evik ekibin ayni anda
ayni yazilim {izerinde c¢alismasini destekleyebilmektedir. Ancak c¢ergevede, bu
yazilimin yol haritasina karar veren bir iirlin sahibi bulunmaktadir. Yani organi-
zasyondaki tek bir kisinin, gelistirmesini 9 farkli ekibin yaptig1 bir yazilima ait tiim
paydas iletisimini tek basina yapabilecegi varsayilmaktadir. Scrum cercevesinde
ortaya cikan iletisim maliyeti yok edilmemekte, sadece organizasyondaki tek bir
kisinin sorumlulugu haline getirilmektedir. Dolayisiyla c¢ercevenin basarist bu
olaganiistii maliyeti karsilayacak kisinin bireysel yetkinligine dayanmaktadir. Litera-



tirde biiyiik 6lgekli ¢cevik yaklasimlar, daha ¢ok mevcut organizasyonun ¢evik orga-
nizasyona evrilmesi ile ilgili olup [18], ¢cevik ¢aligmay1 zaten basarmig biiyiik 6l¢ekli
organizasyonlarin kendilerini nasil daha olgun bir organizasyon haline getire-
bileceklerine dair yeterli veri sunmamaktadirlar.

Oysa ¢evik ¢aligmadan maksat, degisime daima cevap verebilen, tiretilen degeri
artirmaya odakli, yiiksek performansli, esnek ve siirekli kendisini iyilestiren bir or-
ganizasyona ulagsmaktir. Cevik cergevelerin mevcut olgunluk durumu disiiniildigiin-
de, biiyiik organizasyonlarda bu amaca ulasilabilmesi i¢in organizasyon Ozelinde
deneysel ¢aligmalara yonelmek kaginilmaz gozitkmektedir.

Cevik caligma tarihsel olarak once kiiciik 6l¢ekli organizasyonlarda uygulanmaya
baslanmis olmasina ragmen, esin kaynagi olan yalin yaklagim biiyiik 6l¢ekli organi-
zasyonlarda en iyi pratiklerini ortaya ¢ikarmustir. Bu geliskinin kaynaginda yatan
sebepler bilyiik oragnizasyonlar i¢in yol gosterici olabilirler. Biiyiik oragnizasyonlar,
yalin yaklasima ait pratikleri geviklesmek i¢in dogrudan alip kullanma yoluna da
gidebilirler [3,5].

Bu calismada, ¢evik ¢alismanin temel amaglarindan biri olan “organizasyonun
kendisini iyilestirmesi” iizerine yapilan deneysel bir yaklasim yer almaktadir. Bu
yaklagim bundan sonraki boliimlerde “deney” olarak isimlendirilecektir. Deney biiyiik
6l¢ekli bir organizasyonda yapilmis olup, deney sirasinda yalin ve ¢evik yaklagima ait
¢ok sayida yontem, cerceve ve pratik bir arada kullanilmaktadir.

2 Yalin ve Cevik Yaklasimda iyilestirme Faaliyetleri:
Farkhliklar ve Benzerlikler

Iyilestirme (KaiZen [4]) faaliyetleri yalin bir organizasyonda [6] ¢ogunlukla yalin alti
sigma sireg iyilestirme ¢aligmalari ile disipline edilir [7]. Bu calismalar kapsaminda
organizasyonun kullandig1 arag, teknoloji ve siire¢ siirekli olarak iyilestirilir ve/veya
izlenir. lyilestirmenin ortaya ¢ikmasi igin daima bir problemin ortaya ¢ikmasina ih-
tiyag yoktur; organizasyon daima daha iyiye dogru gitme egilimindedir. Yalin Alti
Sigma istatistik veriye dayali bir yaklagima sahiptir; verinin analiz edilmesiyle israfin
yok edilmesine, tiretim veya tedarikte ihtiya¢ duyulan ¢evrim siiresinin kisaltilmasina,
problem alanlarinin tespit edilip yok edilmesine odaklanir [8,9].

lyilestirme faaliyetleri cevik bir organizasyonda ise g¢ogunlukla retrospektif
calismalariyla disipline edilir. Iteratif (dongiisel) olarak yazilim gelistiren g¢evik
takimlar ¢ogunlukla her iterasyon (dongii) bitiminde retrospektif toplantis1 yaparlar.
Bu toplantinin amaci tamamlanan iterasyonda &grenilen derslerin neler oldugunu
bulmak ve bu sayede siirekli iylesmenin kapisin1 agmaktir [16]. Cevik takimlar,
kullandiklar ¢evik cergeveye bagli olarak gelistirdikleri yazilim basta olmak {izere
tiim iiriin, arac ve siiregleri daima iyilestirme egilimindedirler. lyilestirmenin ortaya
¢ikmasi i¢in daima bir problemin ortya ¢ikmasina ihtiyag yoktur; retrospektif top-
lantis1 her iterasyon bitiminde tekrarlanir.



Retrsopektif toplantis sirasinda veri toplanir veya dnceden toplanmig veriler analiz
edilir. Toplanan veri, yalin alt1 sigma’da oldugu gibi istatistik temelli bir veri olmak
zorunda degildir. Toplant1 katilimeilarinin duygu durumlari, gegen iterasyonda ortaya
¢ikan bir gerilim veya elde edilen giizel bir basart bile veri kabul edilebilir. Verinin
analiz edilmesi sirasinda yalin alt1 sigma daha metodolojik bir yol takip ederken; ret-
rospektif ¢aligmasinda standart bir metodoloji kullanilmaz; ekip kendi kendisine or-
ganize olmasinin bir getirisi olarak veriyi analiz edecek yontem ve araglara kendisi
karar verebilir.

Organizasyonun Olgegi biiylidiikce yalin alti sigmada kullanilan istatistik temelli
yontemler bir zaafa ugramamakta sadece ugrasilacak veri kiimesi biiyiimektedir. Or-
ganizasyon 0l¢egi biiylidiigiinde retrospektif toplantilarinin etkinligine ait belirsizlik
artmaktadir:

1. Ekip seviyesinde toplanan veri ekibin yasadigi problemlere 1sik tutmaya yetme-
yebilir. Biiyiik organizasyonlarda ekipleri bagimli kilan, onlar1 bekleten veya
verimsiz kilan ¢ok sayida etken ortaya ¢ikabilir. Dolayisiyla ekibin kendi i¢ dina-
miklerinin yani sira onu kusatan ¢evre kosulllarina da hakim olmasi gerekir.

2. Buyiik olgekte Kaizen faaliyetlerini tek bir ekibin tetiklemesi oldukga giictiir.
Ornegin tek bir ekibin kullandig1 yazilim yasam déngiisiiniin iyilestirilmesi ile on-
larca ekip tarafindan kullanilan yazilim yasam dongiisiiniin iyilestirilmesi ayni se-
viyede kolay degildir. Ustelik tim ekiplere hitap eden bdylesi siireglerin
iyilestirilmesi kararini tek bir ekibin vermesi miimkiin degildir.

Ote yandan istatistik veriler iyilestirmenin tek tetikleyicisi olamazlar. Retrsopektif
toplantilar1 bazi iyilestirme tiirlerinde yalin alt1 sigma’ya gore daha etkin olabilir:

1. Kisiler arasi iletisimin kalitesine ait dogrudan bir istatistik veri olusturmak im-
kansizdir; ancak “iletigsimin iyilestirilmesi” olgusu bir gercektir ve ¢evik ¢aligan bir
ekip bu konuda iyilestirme faaliyeti yapmaya karar verebilir.

2. Bireylerin motivasyonu, mutlu olup olmadiklari, psikolojik giivenlik durumlari,
takim ve organizasyon aidiyetleri gibi pek ¢ok olgu anlik olarak sayisal verilere
doniistiiriilemezler. Ancak bu olgulardan hareketle organizasyonun mikro seviyede
(ekip ve bireyler seviyesinde) kendisini gozlemlemesi ve iyilestirmeler yapmasi
retrospektif toplantilariyla miimkiindiir.

3 Yontem

Bu boluimde c¢evik calisan bir organizasyonda yapilan deney hakkinda bilgiler
sunulmugtur. Deneyin amaci biiyiik 6l¢ekli bir organizasyonda siirekli iyilesme faali-
yetlerinin etkinligini artirmaktir. Cevik c¢alisan bu organizasyon uluslararasi bir
teknoloji ve telekomiinikasyon sirketindeki birimlerden biridir.



3.1 Mevcut Cevik Organizasyon Yapisi

Cevik organizasyon, firmanin servis, tarife ve kampanya kurgularina ait talepleri
hayata geciren, ele aldig1 talepleri ortalama 10 giin alt1 siirede teslim edebilen 9 gevik
takimdan olugmaktadir. Bu 9 takim asagidaki ¢evik cerceveyi takip etmektedirler:

1. Her ekip Kanban c¢ekme sistemini isletmekte, deger akisini bir pano iizerinde
gorsellestirmektedir.

2. Deger akiglar1 yazilim yagam dongiisiine ait belli bagl tiim adimlar1 (olgunlastirma,
kurulum, analiz, test...vs) biinyesinde tasimaktadirlar.

3. Ekipler Scrum gergevesine ait aktiviteleri (planlama toplantisi, giinliik toplanti, ret-
rospektif toplantist...vs) 1 aylik iterasyon siiresinde gergeklestirmektedirler.

4. Ekipler Scrum ¢ergevesine ait rollere sahiptirler. (Master, iiriin sahibi ve gelistirme
ekibi)

5. Ekipler birbirleri arasinda ortaya ¢ikan kii¢iik bagimliliklar1 Kanban is kartlarini
ilgili panoya tasima yoluyla ¢ozmektedirler.

6. Ekipler biiylik ¢apli bagimliliklarindan kaynaklanan sorunlari idari birim yonetici-
lerinin ¢6zmesini beklemektedirler.

7. Ekipler bir arag vasitasiyla organizasyondaki deger akislarina ait tiim istatistik ve-
riyi toplayabilmekte; israf noktalarimi istatistik veri {izerinden agiga ¢ikararak
verimlilik hesaplar1 yapabilmektedirler.

8. Ekip iiyelerinin tamami aymi fiziksel ortamda bulunmakta ve rahatlikla yiiz yiize
iletisim kurabilmektedirler.

9. Retrospektif toplantilar1 sirasinda ¢ogunlukla “deniz yildiz1”, “iizgiin-kizgin-
mutlu” gibi geleneksel retrospektif yontemleri kullanilmaktadir.

Yukaridaki ger¢evenin bir yil siireyle organizasyon tarafindan takip edilmesi so-
nunda, ekiplerin retrospektif ¢iktilarinda yer alan iyilestime Onerileri ile ilgili olarak 3
temel sorun sekillenmistir:

1. Iyilestirme onerilerinin ¢ok az1 hayata gegebilmektedir. Hayata gegenlerin organi-
zasyonun biitiiniine sagladig: fayda belirsizdir.

2. Ekipler aymi iyilestirme Onerilerini birbirlerinden habersiz ve miikerrer sekilde
farkli zaman dilimlerinde yapabilmekte, birbirlerinin deneyimlerinden fayda-
lanmakta zayif kalmaktadirlar.

3. Baz1 ekiplerin iyilestirme kapsaminda yaptigi calismalar, bagka bazi ekiplerin
deger akiglarinda israfa sebep olup rahatsizlik olusturabilmektedir.

3.2  Deney Cercevesi

Yukarida sayilan problem alanlarinin iyilestirilmesi maksadiyla diger tiim para-
metreler sabit kalmak sartiyla orgnaizasyonun iyilestirme faaliyetlerini yapma bi¢imi
asagidaki sekilde diizenlenmistir:

Iterasyon siiresince yapilan retrospektif toplantilarinin sayist 2’ye ¢ikarilmistir.
fletisimde kolaylik saglamasi icin isimleri “Retrospektif” ve “Kaizen” toplantisi



olacak sekilde degistirilmistir. Yalin alt1 sigma yaklagimlarindan DMAIC [10,11,12],
bu toplantilarin girdi ve ¢iktilarint belirlemek i¢in kullanilmistr.

QO KoNTROLET Q TANIMLA

E GELISTR

& ANALIZET

Sekil 1. Alt1 Sigma DMAIC metodolojisi

Sekil 1°de goriildiigii gibi DMAIC metodoloijsi iyilesme veya bir problem alaninin
tanimlanmasi, 6l¢iilmesi, analiz edilerek gelistirme aksiyonlarinin belirlenmesi ve bu
aksiyonlarin olusturdugu etkinin kontroliinii esas alir.

Organizasyondaki 9 ¢evik ekip DMAIC kullandiklar1 toplantilarini en fazla birkag
giin farkla ayni hafta icerisinde yapmakta, ortaya ¢ikan iyilestirme Onerilerini ortak
bir havuzda toplamaktadirlar. 9 g¢evik ekibin gonillii temsilcilerinden bir komite
olusturulmustur. Bu komite havuzda toplanan iyilestirme onerilerinin organizasyonun
geneline katkisini 6lgmekte, katkis1 yetersiz bulunan 6nerileri ilgili ekibe iletmektedir.

Olusturulan bu komite, kurgulanan siirecin garantoriidiir ve iyilestirme dnerilerinin
secimini yapan otorite durumundadir. Iyilestirmelerin hayata ge¢mesi konusunda
sponsorluk yapar. Bu agidan bakildiginda yalin altt sigma igerisindeki roller
(“‘Sampiyon’, ‘Siyah Kusak’ ...vs)’e ait bazi islevlere sahiptir.
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Sekil 2. lyilestirme dongiisiinde aktif iterasyon ani



Sekil 2’de goriildiigli tizere retrospektif calismasi, kendinden oOnceki Kaizen
calismasina ait iyilestirmelerin kontrol edilmesinden ve bu kontrol sonucunda olusan
veriye dayali olarak yeni iyilesme alanlarinin tanimlanmasindan sorumludur.

Kaizen c¢aligmasi, kendinden onceki retrospektif c¢aligmasinda tanimlanmis
iyilesme alanimin 6lgiilmesi, analiz edilmesi ve iyilestirme aksiyonlarinin belirlen-
mesinden sorumludur.

Iyilestirmelerin iterasyon siiresince ekip tarafindan siirekli olarak hayata
gecirilmesi ve ilgili komite ile istisare edilmesi gerekmektedir. Aksi halde kontrol
adimu icra edilemeyeceginden tanimlama adimi hi¢ olugmayacaktir. Kurgulanan yapi,
az saylda iyilestirmenin hayata gegmesini, hayata ge¢meyen ¢ok sayida Oneri
olusturmaktan kiymetli gérmektedir.

Kaizen ¢alismasinda belirlenen aksiyonlarin tamaminin hayata ge¢cmesi ve
kontrolleri sirasinda yeni iyilesme alanlarin ortaya ¢ikmamasi halinde ¢evik ekibin
yeni bir iyilesme alani tanimlamasi gerekecektir.

Iyilesme alanlarinin tanimlanmasi sirasinda bu asamada sadece DMAIC
kapsamindaki istatistiksel veri degil; sayisal olmayan veriler de ekip seviyesinde
kullanilabilmektedir. Ancak Kaizen galismasi sirasinda bu verinin 6lgiilebilir hale
gelmesi gerekir ki iyilesme aksiyonlarina karar verilebilsin. Dolayisiyla Kaizen
caligmasi sirasinda ilgili ekibin gelisim alanlarini subjektif sekilde degil veriyle tarif
etmesi gerekmektedir.

Ornek: Ekibin is bazinda teslimat hz siirekli diismektedir ve son iterasyonda
teslimat siiresil2 giine ¢cikmistir. Oysa deney kosullarinda ifade edildigi gibi beklenti
10 giin altidir. Retrospektif sirasinda bu ekibin iyilesme alani1 “ekibin yavas olmasi”
seklinde tanimlanabilir. Kaizen ¢aligmasi sirasinda bu iyilesme alani “ekibin birim
tretim hizimin beklentinin 2 giin altinda olmasi” seklinde ifade edilebilir. Ayni
calisma kapsaminda olusturulan iyilestirme aksiyonlar1 da benzer sekilde “ekip
iiretim hizimin %18 seviyesinde artirilmasi” gibi sayisal net hedeflerle ifade
edilmektedir. Ciinkii ancak o sekilde bir sonraki retrospektif calismasinda ortaya ko-
nan iyilesme kontrol edilebilir.

3.3  Bulgular ve Tartisma

Yeni retrospektif modeline 9 ekibin ayni anda uyumu zorluk olusturmaktadir. “Kendi
kendine organize olma” prensibi daha ¢ok ekip i¢i faaliyetler s6z konusu oldugunda
gecerlidir. Oysa yeni yapida tiim g¢evik organizasyonun birlikte hareket etmesi ve
organize olmasi gerekmektedir. Zaman zaman faaliyet takvimlerinde sarkmalar
olugsmakta, ortaya ¢ikan iyilestirme Onerilerinin degerlendirildigi komite galismalari
gecikebilmektedir.

Bireyler ekiplerinde gordiikleri gelisim alanlarini 6lgiilebilir net hedeflerle ifade
etme konusunda destek ihtiyaci hissetmektedirler.

DMAIC i¢in gerekli olan verinin kaliteli ve siirdiiriilebilir sekilde saglanmasi en
biiyiik zorlugu olusturmaktadir. Deger akislarma ait dlctim verisini toplayan arac,
akis1 isleten bireylerin seffaf ve titiz bir sekilde veri girisi yapmasina bagimlidir. Veri



kalitesinin artirilmasi i¢in zaman zaman organizasyonda denetim faaliyetleri ve
6zendirici oyunlastirma faaliyetleri de yapilmak zorunda kalinmustir.

4 Sonuclar ve Gelecek Calismalari

Deney sonugclart 1 yildan uzun bir siire gézlemlenmistir. Deneyin yapilmasina sebep
olan problem alanlarinda bazi iyilesmeler olmusur:

1. Hayata gegen iyilestirme aksiyonlarin sayisi halen ¢ok azdir (Onerilerin
%10’undan az1). Ancak organizasyon hayata gegen iyilestirme aksiyonlarmin
getirdigi faydanin net olarak farkindadir. Bu nedenle maliyet-fayda iliskisi lizerin-
den ilerleyerek diisiik maliyetli ve yiiksek seviyede fayda olusturan aksiyonlara
yonelmenin dnemi organizasyon tarafindan 6grenilmistir.

2. Ekiplerin ayni iyilestirme Onerilerini farkli zamanlarda tekrar tekrar yapmalarinin
tamamen Oniine gegilmistir. Ekipler bazi iyilestirme Onerileri igin birlikte ¢aligmak-
ta veya birbirlerinin 6nerilerini zenginlestirme ¢abasi gosterebilmektedirler.

3. lyilestrme ©nerilerinin bazi takimlar1 degil; tiim organizasyonu iyilestirmesi ge-
rektigi konusunda konsensiis olusmustur. Ancak bu noktada halen organizasyonun
bazi gelisim alanlar1 bulunmaktadir.

Organizasyondaki bireylerin etkilesimlerinde agiga ¢ikan degisim gozle goriiliir
seviyededir. Takimlar kendi ¢evikliklerinin organizasyonun g¢evikligine hizmet eden
bir alt kiime oldugunu farketmislerdir. Bu nedenle rahatsizlik duyduklar1 konularda
“suglamak ve sikayet etmek” yerine “konugmak, verilerle destekleyerek uzlagsma
saglamak” daha degerli bir yol olarak goriilmektedir. Bireyler kendi seslerini retros-
pektif toplantilarinda ekiplerine, ekipler ise kendi seslerini komite toplantilart
sayesinde tiim organizasyona duyurabilmektedirler. Takimlar1 kusatan bir ahenk
olusmustur ve bu ahenk bir birey veya yoneticinin sorumlulugundan kaynaklanan bir
denetim faaliyetiyle degil; tamamen “etkilesimlerin kendisini stirekli iyilestirmesi” ile
saglanmustir.

DMAIC ile desteklenen bu yapinin en zayif yani, DMAIC’yi besleyen istatistik ve-
rilerin kaliteli ve stirdiiriilebilir sekilde saglanmasidir. Gelecek donemde organizasyon
bu zafiyeti ortadan kaldirmak igin bazi araglar gelistirme ve Ozendirici faaliyetler
ortaya koyma diisiincesindedir.
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