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ARTIK i$ DUNYASINDA BIRCOK LIDER CEVIK
INOVASYON TAKIMLARI KAVRAMINA OLDUKCA
ASINA. BU KUCUK VE GIRISIMCI RUHLU GRUPLAR,
MUSTERILERE YAKIN DURMAK VE HIZLI DEGISEN
KOSULLARA AYAK UYDURMAK AMACIYLA
KURULUYOR. BU TAKIMLAR, DOGRU BiCIMDE
KURGULANIP HAYATA GECIRILIRSE, GELENEKSEL
YAKLASIMLARA KIYASLA EKiP VERIMlIlIGININ
VE MORALINiN YOKSELTiLMESINDE, URUN

VE HiZMETLERi PAZARA SUNMA SURESININ
KISALMASINDA VE RISKLERIN AZALTILMASINDA

YARDIMCI OLABILIYOR.

Genelde cevik takimlar1 duyan veya deneyimle-
yen yoneticiler ortaya bazi sorular atiyor. Bir sirket
onlarca, yiizlerce hatta binlerce takim olusturmak
durumunda kalirsa ne olacak? Sirketin tiim is birim-
leri bu yaklasimla calismay1 6grenebilir mi? Cevik
calisma yaklagimi tek bir takimin performansini ar-
tirabilir fakat bu yaklasimi 6lceklendirdigimizde ku-
rumun genel performansi ayni oranda artar m1?

Gliniim{iiziin belirsizligin hakim oldugu ve yerle-
sik sirketlerin start-up’lar ve diger yeni nesil sirket-
lerle kiran kirana rekabet ettigi pazarlarinda hizl
hareket eden, adaptif bir kurum olma fikri herkese
cazip geliyor. Ancak bdylesi bir vizyonu gercege do-
niistiirmek pek de kolay degil. Sirketler genellikle
hangi fonksiyonlar1 ¢ok disiplinli cevik takimlara
doniistiirmek hangilerine dokunmamak gerektigine
karar vermekte zorlaniyor. Yiizlerce ¢evik takim kur-
gulanip daha sonra bunlarin biirokratik darbogaz-
lara takilip kaldiginin goriildiigii bircok 6rnek séz
konusu.

Cevik calisma yaklasiminin 6lceklendirilmesi
konusunu arastirmak tizere yiizlerce sirketin dahil
oldugu bir calisma gerceklestirdik. Bunlar arasinda
kurumun tamaminda cevik yaklasimi uygulayan
kiiciik sirketler; Spotify ve Netflix gibi zaten cevik
yaklasimla dogan ve sonra bunu daha ileriye tasi-
yan sirketler; Amazon ve USAA (ordu mensuplarina

yonelik finansal hizmetler sirketi) gibi geleneksel
hiyerarsik yapidan cevik yapiya gecmeye calisan
sirketler vardi. Basar1 hikayeleri oldugu kadar ha-
yal kirikliklan da yasandigini gordiik. Ornegin bir
endiistriyel sirketin son beg yildir yalin bir start-up
gibi inovasyon yapmaya yonelik cabalarinin sirketin
yonetim kurulunda yer alan aktivist yatirimcilarin
ve diger liyelerin bekledigi getiriyi saglayamadigini
ve bircok iist yoneticinin istifa etmek durumunda
kaldigimi gozlemledik.

Calismamiz sonucunda sirketlerin cevik yakla-
simi etkin bicimde 6lceklendirebilecegini ve bunu
basardiklarinda da ciddi faydalar elde edebildiklerini
gordiik. Ancak liderlerin gercekci olmalar gerekiyor.
Her fonksiyonun cevik takimlar seklinde kurgulan-
masina gerek yok. Ger¢ekten de cevik uygulamalar
bazi etkinliklere uygun degil. Ancak yiizlerce cevik
takim olusturmaya baslayinca kurumun geri kalan
kismini bundan ayristirmak kolay olmuyor. Yeni kur-
dugunuz cevik takimlariniz biirokratik prosediirlere
takiliyor veya inovasyon ve operasyon ekiplerinden
bekledikleri destegi géremiyorlarsa kurumda stir-
tiisme yasanmasi ve bunun sonucunda beklenenin
altinda sonuclar elde edilmesi ve hatta bagarisizliklar
sz konusu olabiliyor. Cevik yaklagimla caligmayan
fonksiyonlarin ¢evik calisanlari desteklemesine y6-
nelik degisiklikler yapmak gerekiyor.




CEVIK OLMAK ICIN CEVIK LIDERLIK

Cevik yaklasima asina olmayanlar icin kisa bir 6zet
gecelim: Cevik takimlar inovasyona en uygun yapi-
lard1. inovasyondan kastimiz; iiriinleri, hizmetleri,
siirecleri veya is modellerini gelistirmek ve ileriye ta-
styabilmek icin yaraticiligi karlilik getirecek bicimde
kullanabilme becerisidir. Bu takimlar kii¢iiktiir ve
coklu disiplinlerden olusur. Takimlar, zorlu ve kar-
masik sorunlarla karsilastiklarinda bu sorunlar1 mo-
diillere ayirip, hizli prototipleme ve hizh geribildirim
siirecleriyle bu modiillerden her birine ¢6ziimler
getirir ve daha sonra bu ¢oziimleri biitiinlestirerek
sorunun geneline bir ¢6zim olustururlar. Bir plana
sadik kalmaktan ziyade degisime adapte olmak 6n-
celiklidir ve bu takimlar kendilerini ¢iktilardan (satir-
larca kod iiretmek veya birkac yeni iiriin gelistirmek
gibi) degil sonuclardan (biiyiime, karlilik ve miisteri
sadakati gibi) sorumlu tutarlar.

Sorunlarin karmasik ¢oziimlerin belirsiz oldugu,
proje gereksinimlerinin degiskenlik gosterdigi, son
kullanicilarla yakin bir isbirliginin gerektigi ve kont-
rolden ziyade yaraticiligin 6ne ¢iktig1 durumlarda
cevik takimlar one cikar. Fabrika tevzi ve bakimi,
satin alma ve muhasebe gibi fonksiyonlar ise cevik
takimlar icin ¢ok uygun degildir. Cevik yontemler
ilk baglarda IT boliimlerinde filizlendi ve bugiin-
lerde yazilim gelistirme alaninda yogun bicimde
kullaniliyor. Zamanla bu yaklagim iiriin gelistirme,
pazarlama ve hatta insan kaynaklari (IK) alanlarina
da yayilmaya basladi. (Mayis 2016’da yayimlanan
“Cevikligi Kucaklamak” ve Mart 2018’de yayimla-
nan “Insan Kaynaklar Ceviklesiyor” makalelerine
bakiniz.)

Cevik takimlar, hiyerarsi temelli biirokratik sis-
temlerden c¢ok daha farkli calisir. Genelde kendi
kendilerinin yonetimini tistlenirler: Kidemli liderler
takim iiyelerine nerelerde inovasyon yapilmasi ge-
rektigi konusunda yon verebilirler ancak bunu nasil
yapacaklarini soyleyemezler. Ayrica takimlar hem ic
hem de dis miisterilerle ¢cok yakin ¢alisir. ideal se-
naryoda bu yaklasim miisteriye en yakinda duran
kisilerin inovasyon sorumlulugu almasina zemin
hazirlar. Kontrol ve onay kademelerini azaltir ve
calisma hizini artirarak takimlarin motivasyonunu
yiikseltir. Ayrica kidemli liderlerin vaktini bosa ¢ika-
rarak asil yapmalar gereken iglere yani uzun vadeli
vizyon olusturmaya ve bunun iletisimine, stratejik
oncelikleri belirlemeye ve bu hedeflere ulagsmaya
yonelik kurumsal yetkinlikleri kurgulamaya odak-
lanmalarini saglayabilirler.

Liderlerin kendileri cevik yaklasimlar yeterince
anlayip uygulamadiysa bu projelere klasik projelere
yaklastiklar gibi yaklasabilirler. Yani tepeden inme
planlar ve yonergelerle siirecleri kontrol etmek is-
teyebilirler. Bu liderler cevik bir takimin iiyesi gibi
davrandiklarinda daha iyi sonuclar elde ederler. Yani
kurumun belirli kisimlarini (genelde ihtiyaglar farkl

olan, yanlis anlasilan ve ¢evik ortamda gelisim gos-
terme potansiyeline sahip kisimlar) kendi miisteri-
leri gibi gérmeleri 6nemlidir. Yonetim ekibi, bu miis-
terilerin deneyimlerini iyilestirmek ve basarilarini
artirmak icin oncelikler belirler ve kurgular yapar.
Liderler, isi astlarina delege etmektense sorunlari
¢6zmek ve engelleri kaldirmak icin kollar sivayarak
ise el atarlar. Herhangi bir cevik takimda oldugu gibi
cevik liderlik ekibinde de genel anlamda sonuclar-
dan sorumlu olan, takim iiyelerine kocluk yapan ve
herkesi aktif ve hareketli tutan bir “girisim sahibi”
vardir.

Altmistan fazla tilkede faaliyet gosteren ve diin-
yanin 6nde gelen teknoloji ve hizmet saglayicilarin-
dan biri olan Bosch, bu yaklagimi benimsiyor. Hizla
degisen ve kiiresellesen diinyada tepeden inmeci
zihniyetin artik cok ise yaramadigini goren sirketin
liderleri, sirketin cevik yaklasimlar1 benimseme ko-
nusunda 6nciilerden biri olmasina yonelik bir hamle
yapti. Ancak farkl faaliyet alanlarinda farkl yakla-
simlar gerekiyordu ve Bosch’un “cifte organizasyon”
(yeni ve gelecek vaat eden islerin cevik takimlarla
yapildigi, geleneksel islerin bunun disinda kaldig:
yapi) olarak adlandirdigi ilk donem cabalari bekle-
nilen holistik dontisiimii saglayamadi. CEO Volkmar
Denner’in basimi ¢ektigi yonetim kurulu tiyeleri, 2015
yilinda ¢evik takimlara yonelik yeni ve daha biitiinsel
bir yaklagim benimseme karari aldilar. Kurul bir icra
kuruluna déniistii ve bu cabay1 koordine etmesi icin
yazilim alaninda uzman olan Felix Hieronymi’yi go-
reve getirdi.

ilk baslarda Hieronymi’den projeleri Bosch’un
aligkin oldugu sekilde yonetmesi beklendi: Bir amacg
belirle, bitis siiresini sapta ve siire¢ boyunca diizenli
raporlar ver... Ancak bu yontem cevik yaklasima
uygun degildi ve sirketin birimleri yeni bir merkezi
program fikrinden pek hognut gériinmiiyordu. Bunu
goren ekip yon degistirmeye karar verdi. Hieronymi,
“Tartigsmalar ¢ok etkilesimli geciyordu.” diyordu.
Ekip, kurumsal 6ncelikleri topladi, siirekli giincelle-
nen bir katalog haline getirdi ve bariyerleri kaldirip
daha cevik bir ortam olusturmaya odaklandi. Takim
tiyeleri boliim liderleriyle diyaloga gecti. Hieronymi,
“Strateji, yillik planlanan bir siire¢ olmaktan ¢ikt1 ve
siirekli bir caba haline geldi. icra kurulunun iiyeleri
kiiciik cevik takimlara ayrildi ve farkl yaklasimlari
test ettiler. Kimi “lirtin sahibi’ oldu kimi ‘cevik uz-
mani1.” Boylelikle zorlu sorunlara ¢6ziim getirmeye
ve 6nemli konulara odaklanmaya firsat buldular.
Ornegin bir grup, 2016’da aciklanan 10 liderlik pren-
sibini kaleme aldi. Hizda ve verimlilikteki artis1 ilk el-
den gorme sansina sahip oldular. Bu deneyimi bir ki-
tap okuyarak elde edemezsiniz.” diyor. Bugiin Bosch,
cevik takimlarin ve geleneksel birimlerin bir karmasi
seklinde faaliyet gosteriyor. Ancak neredeyse tiim
alanlarda cevik degerler benimseniyor, igbirligi daha
verimli gerceklestiriliyor ve dinamik pazarlara daha
kolay adapte olunuyor.

OZETLE
—

ISTEK

Sadece yazilim gibi bir
alanda birkac tane cevik
takim kurmanin dtesine
gecip sirketin her noktasina
yayilan yiizlerce cevik
takim olusturmak ve cevik
yaklagimi sirketteki hakim
calisma bicimi kilmak...

DIKKAT EDILMESI GEREKENLER
Nereden baslanacagini ve
ne kadar hizli gidilecegini
belirlemek, hangi
fonksiyonlarin gevik
takimlara doniistiiriilmesi
gerektigine karar vermek
ve yavas hareket eden
biirokratik yapilarin
siireci zayiflatmasini
engelleyebilmek

cozim

Liderler gevik yontemleri
kendileri de kullanmali

ve oncelikleri belirmek

ve siireci kiiglik parcalara
ayirmak igin firsat
sintflandirmalart yapmalilar.
is akiglari modernlestirilmeli
ve birbiriyle entegre
edilmeli. Cevik takimlar
bigiminde organize
edilmeyen fonksiyonlar
cevik degerler 1s18inda
calismayi 6grenmeli.

Yillik biitgeleme siireci bir
VC fonlamasi mantigina
doniisttiriilmeli.




CEVIK YAKLASIMI iSLETEBILMEK

Bosch’da ve gevik yaklasim konusunda yol almis
diger sirketlerde heyecan verici vizyonlar olustugu
goriiliiyor. Ancak liderlik takimi, cevik yaklagima
ayak uydurma siirecinde her seyi en bastan planla-
yamiyor. Liderler; kag ¢cevik takima ihtiyac duyula-
cagini, bunlarin ne kadar hizla kurulmasi gerektigi
ve organizasyonu kaosa siiriiklemeden biirokratik
darbogazlarin nasil asilacagi konusunda net bir bil-
gileri olmadiginin farkina varnyorlar. Bu nedenle bir-
kag 6ncti cevik takim kuruyor, bu takimlarin olustur-
dugu degere ve karsilastiklan giicliiklere dair veriler
topluyor ve bunlarin 1s1g1inda bir sonraki adimi atip
atmama, atacaklarsa ne zaman ve ne sekilde atacak-
larina dair kararlar aliyorlar. Bu yontem sayesinde ar-
tan cevikligin getirileri (finansal sonuclar, miisteriye
faydalar ve caligsan performansi) ile maliyetleri (hem
finansal yatinm hem de organizasyonel sikintilar)
kiyaslanabiliyor. Eger faydalar maliyetleri asiyorsa
liderler cevik yaklasimi 6lceklendirebiliyor yani bir
dizi yeni takim olusturabiliyor, organizasyonun daha
az cevik olan kisimlarindaki darbogazlar kaldiriyor
ve bu cevrimi birkac kez bastan olusturuyorlar. Eger
maliyetler yiliksek ¢ikiyorsa duraklama, pazar orta-
mini gozlemleme ve halihazirda hayata ge¢mis olan
cevik takimlarin performansini artirma (6rnegin isin
onceligini artirmak veya prototipleme kapasitesini
yiikseltmek) sansina sahip oluyorlar.

Liderlik takimlari, bu deneme-6grenme cevrimini
hayata gecirmek icin genelde iki aractan yararlanir-
lar: Potansiyel takimlara dair bir siniflandirma yap-
mak ve sirketin onceliklerini ortaya koyan bir plan
olusturmak. Oncelikle bunlarin her birinin nasil kul-
lanilabilecegine ve sonrasinda biiyiik olcekli, uzun
vadeli cevik girisimlere dair nelere ihtiyac duyulaca-
gina bakalim.

Takimlara dair bir siniflandirma yapmak.
Cevik takimlarin gelecekte yapilacak islere dair
bir kayit olusturmasina benzer sekilde sirketler de
firsatlara dair net bir siniflandirma yaptiklar tak-
dirde cevik yaklasimi daha kolay 6lceklendirebilir-
ler. Sirketler, ¢cevik yaklasimin modiiler yapisindan
esinlenerek bu siniflandirmayi ii¢ alanda (miisteri
deneyimi takimlari, is stirecleri takimlar ve tekno-
loji sistemleri takimlar1) yapip sonrasinda bunlari
entegre edebilirler. {1k bilegen, i¢ ve dig miisterilerin
kararlarini, davraniglarini ve tatminini ciddi bicimde
etkileyen tiim deneyimleri tanimlamalidir. Bunlar
bir diizineden fazla temel deneyime (6rnegin pera-
kende miisterilerinin temel deneyimlerinden biri bir
lirtinii satin almak ve bedelini 6demektir) ayirabilir
ardindan bunlar1 da onlarca spesifik deneyime par-
calayabilirler. (Miisteri bir ddeme sekli seciyor olabi-
lir, kupon kullanabilir, 6diil puanlarini harcayabilir,
o0deme siirecini tamamlayabilir ve fatura alabilir.)
ikinci bilesen, bu deneyimlerle anahtar is siirec-
leri arasindaki iligkileri inceler (6rnegin kuyruklar

azaltmak icin kasa islemlerini hizlandirmak) ve bir-
biriyle cakisan sorumluluklari ortadan kaldirmaya
ve silire¢ takimlari ile miisteri deneyimi takimlari
arasindaki isbirligini artirmaya odaklanir. Uciincii bi-
lesen ise miisteri deneyimi takimlarini destekleyecek
stirecleri iyilestirmeye yonelik teknolojik sistemler
gelistirmeye (6rnegin daha iyi mobil 6deme uygula-
malar1) odaklanir.

10 milyar dolarlik bir sirketin siniflandirma yap-
mas1 durumunda 350 ila 1.000 arasinda potansiyel
takim ortaya ¢ikmasi s6z konusu olabilir. Bu rakam-
lar ¢cok biiyiik goriinebilir ve {ist yoneticiler bu kadar
biiyiik bir degisime girismekten tedirgin olabilir.
(“Bunlarin birkac¢ini deneme amach yapsak ve nasil
sonug veriyor gozsek olmaz mi?”) Ancak siniflan-
dirmanin faydasi budur: Bir yandan doniistime dair
vizyonun detaylarini kegfederken diger yandan bu
yolculugu istenildigi zaman duraklatilabilecek, yon
degistirilecek veya durdurulacak kii¢iik parcalara bo-
lebilmek... Bu yaklagim liderlerin sikint1 noktalarini
tespit etmelerine de yardimci olur. Hayata gecirebi-
leceginiz takimlar ve bunlarda ne tiir kisilerin gorev
alacagini belirlediginizde sunu sormaniz gerekecek:
Bu insanlar bizde var mi1? Varsa neredeler? Boylelikle
siniflandirma, yetenek agiginizi ortaya ¢ikarir ve isi
almaniz veya elde tutmaniz gereken insan kayna-
ginin profilini ortaya koyar. Liderler, ayrica, her bir
potansiyel takimin daha iyi miisteri deneyimi sunma
amacina ne kadar hizmet edebilecegini gorme sansi
yakalar.

USAA’de 500’den fazla ¢evik takim calisiyor
ve 2018’de 100 tane daha kurulmasi bekleniyor.
Kurumdaki herkes siniflandirmay1 gorebiliyor.
Sirketin COO’su Carl Liebert, “Eger iyi bir simiflandir-
maniz yoksa cakismalar ve fazlaliklar olusur. Bir kata
gidip “liyelerin adres degisikligi deneyiminin sahibi
hangi takim’ dedigimde bu deneyimin sahibi olan ta-
kimin agik ve net olarak ortaya ¢ikmasini beklerim.
Kullanici ister telefonla arasin, ister web sitesinden
ister mobil uygulamadan girsin sahibi kimse bunun
net olmasi lazim. ‘Bu is biraz karisik’ gibi cevaplar
duymak istemiyorum.” diyor.

USAA’deki siniflandirma, cevik takimlarin aktivi-
teleri ile is biriminde ve iiretim hattindaki sorumlu
kisilerin arasinda baglant1 kurma islevi de goriiyor.
Burada amag, kar-zarar yapisinin belirli kisimlarin-
dan sorumlu olan yéneticilerin, fonksiyonlar arasi
takimlarin kendi sonuclarini nasil etkileyebilecegini
anlamasidir. Bu liderler, igleri yiiriitmek icin miis-
teri odakli ve fonksiyonlar arasi takimlara ihtiyag
duyarlar. Sirket ayrica deneyim sahiplerine atana-
cak teknolojik ve dijital kaynaklara da ihtiyag¢ duyar.
Buradaki amac is liderlerinin s6z verdikleri sonuclari
alabilecek uctan uca kaynaklara sahip olmalarini sag-
lamaktir. Siniflandirmanin amaci, dogru isle dogru
kisileri bulusturmak ve bunu bir karmasa olustur-
madan yapabilmektir. Bu tiir bir baglanti, sirketlerin
hiyerarsik yapilarinin miisteri davraniglariyla pek
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SAGLAMASINI BEKLEMEK DAHA

GERCEKCIDIR.

uyum saglayamadigi durumlarda daha da énemli
hale gelir. Ornegin bircok sirkette ayrigik yapilar var-
dir ve fiziksel satis ile online satigin kar-zarari ayri-
dir. Buna karsin miisteriler coklu kanal deneyimi
ister. Dogru fonksiyonlar arasi takimlari bir araya
getiren bir siniflandirma bu tiir bir sorunu ortadan
kaldirabilir.

Gecis siirecinin siralamasini belirlemek.
Siniflandirma avantajini elinde bulunduran liderlik
takimlari, 6ncelikleri ve girisimleri siralama imkani
kazaniyor. Liderler; stratejik 6nem, biitce kisitlama-
lar, insan kaynagi, yatirimin geri doniisii, gecikmele-
rin maliyetleri, risk seviyeleri ve takimlar arasindaki
iliskiler gibi bircok kriteri dikkate almak durumunda.
En 6nemli ve genelde en fazla dikkatten kacanlar ise
miisterilerin ve ¢alisanlarin yasadigi sikint1 noktalar
ile organizasyonun kisitlari ve yetkinlikleri... Bu, hizli
bir baslangi¢ siireci kurgulayip hayata gecirmek ile
organizasyonun ayni anda kac¢ takimi kaldirabilecegi
arasindaki hassas dengenin de temelini olugturuyor.

Acil stratejik tehditlerin baskisiyla kars1 karsiya
olan ve radikal bir degisim ihtiyaci1 gosteren bazi
sirketler bazi ig birimlerinden biiytik ve bir anda d6-
niisiimler yapmayi denediler. Ornegin ING Hollanda
2015 yilinda, miisterilerinin dijital c6ziimlere talebi-
nin arttiginm ve yeni nesil dijital rakiplerinin (finte-
ch’ler) baskisinin yiikseldigini gordi. Yonetim takimi

agresif bir karsilik vermeye karar verdi. IT gelistirme,
iirtin yonetimi, kanal yoénetimi ve pazarlama da da-
hil olmak iizere bir¢cok inovatif fonksiyonunun or-
ganizasyonel yapisini ¢6zdii. Ardindan kiiciik, cevik
“squadlar” olusturuldu ve 3.500 ¢alisan bu squadlar
tizerinden yeniden tasarlanmis 2.500 pozisyona bag-
vurmaya basladi. Bu yeni pozisyonlar1 dolduranlarin
yaklasik yiizde 40’1 yeni isler 6grenmek ve tamami
bakis acilarini degistirmek durumunda kaldi. (HBR
Mart 2018 sayisinda yayimlanan “Bir Bankanin Cevik
Takim Deneyi” baglikli makaleye bakiniz.)

Ancak biiytik 6lcekli dontiisiimler kolay degildir.
Bunu yapabilmek icin {ist yonetimin kararli olmasi,
kiltiiriin bunu kabullenmesi, yeterli yetenekli is-
glicli olmasi, eldeki becerileri zayiflatmadan yiiz-
lerce takima destek olacak yeterli ¢evik yaklasim
uzmanlarinin bulunmasi ve herkesin bu yaklagimi
dogru anlamasi icin kapsamli rehberler olusturul-
masl gibi cabalar gerekliydi. Ayrica yiiksek seviyede
riski gbze almak ve beklenmeyen durumlara yonelik
anlik planlar olusturabilmek de 6nemli. ING, cevik
yaklagimi kurum icinde yayginlastikca ortaya c¢ikan
piiriizleri diizeltmeye devam ediyor.

Bu 6zellikleri biinyesinde yeterince barindirma-
yan sirketlerin gcevik yaklagima adim adim ge¢cmeleri
ve her bir birimin kendi yetkinligine uygun bicimde
implementasyon yapmasi daha dogru olur. 3M




OZEL DOSYA CEViK CALISMAYI OLGEKLENDIRMEK

Health Information Systems’in ileri teknoloji grubu,
cevik yaklasima gecis siirecinin baglarinda her ayda
veya iki ayda bir 8 ila 10 aras1 yeni takim kuruyordu.
Bugiin, bu dénemin iizerinden iki yil gecti ve 90’dan
fazla takim kurulup hayata gecirilmis durumda.
3M’in Corporate Research Systems laboratuvari daha
sonra basladi ancak ii¢ ay icinde 20 takim hayata
gecirdi.

Siirecin hiz1 ve son noktasi ne olursa olsun sonug-
larin bir an 6nce ortaya ¢ikmasi 6nemlidir. Finansal
sonuclarin gériinmesi biraz zaman alabilir. Jeff
Bezos’a gore Amazon’daki bircok girisimin temettii
olusturacak hale gelmesi bes ila yedi yil arasinda
bir zaman aliyor. Ancak miisteri davraniglarindaki
ve sorun ¢ozmedeki olumlu degisimler, girisimlerin
dogru yolda oldugunun gostergeleri... 3M Health
Information Systems’ta kidemli program yoneticisi
olan Tammy Sparrow, “Cevik yaklagima adapte ol-
mak su anda bile {iriin gelistirme siireclerini hizlan-
dirdi. Beta iirtinler planlanandan alt1 ay 6nce tamam-
land1.” diyor.

Birim liderleri siralamay1 herhangi bir cevik ta-
kimdakine benzer bicimde belirleyebilir. Potansiyel
olarak en biiyiik degeri ve en biiyiik 6grenimi suna-
bilecek olan girisimlerle baslayin. Kurumsal yazi-
lim sirketi SAP, on yil 6nce siireci hayata gecirmeye
baslayarak cevik yaklasimin 6nciilerinden oldu.
Sirketin liderleri, cevik yaklasimi ilk olarak yazilim
gelistirme biriminde uygulamaya basladi. Yiiksek

LiDERLIK ENIPLERI, CEVIK
YAKLASIMIN DEGERLERINI,
CEVIK TAKIMLAR SEKLINDE
CALISMAYANLAR DA DAHIL OLMAK
UZERE TUM SIRKETE YAYMALIDIR.

oranda miisteri odakliliga sahip olan bu segment,
yaklasimi test etmek ve rafine etmek icin oldukc¢a
uygundu. Yeni calisma bi¢cimine dair egitim ve koc-
luk siireclerini hayata gecirmeye yonelik kiiciik bir
danismanlik grubu olusturuldu ve takimlarin kaza-
mimlarin herkesin gorebilecegi bir sonuc takip cizel-
gesi kurgulandi. O donemde bu grupta danigmanlik
yOneticisi olan Sebastian Wagner, “Cevik yaklasim
sonucu elde edilen etkileyici verimlilik kazanim-
larina dair somut sonuclar ortaya koymak, kurum
icinde daha fazla ilgi olusmasina zemin hazirladi.”
diyor. iki yil icinde sirketin gelistirme birimlerinin
yiizde 80’inden fazlasinda cevik yaklasim uygulan-
maya baslandi ve iki binden fazla takim olusturuldu.
Satis ve pazarlama boliimlerinde ¢alisanlar da adapte
olmalar gerektigini gordiiler ve bu boliimler de ce-
vik yaklagimi uygulamaya basladu. Isin 6n yiizii hiz
kazanmaya basladikca arka yiiziin de gelismesinin
zamaninin geldigine kanaat getirildi ve SAP, dahili
IT sistemlerindeki grup calisma mantigini da cevik
yapiya doniistiirdii.

Bircok sirket erken asamada kazanim elde etme
hevesine kapiliyor. Takimlar, sirket disindaki ku-
lucka merkezlerinde konumlandiriliyor. Sistemik
sikintilar1 asmayip etrafindan dolagmayi tercih edi-
yorlar. Bu tiir uygulamalar, bir takimi basariya ulag-
tirabilir ancak onlarca veya yiizlerce takima olgek-
lenmeye yonelik bir 6grenim ortami veya kurumsal
degisim altyapisi olusturmaz. Bir sirkette erken
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asamada hayata gecen cevik takimlar, gecmisin sikin-
tilarini da goglislemek durumunda kalir. Bu takimlar
da herhangi bir iiriin gibi gercek kosullar altinda test
edilmelidir. SAP gibi bu alanda basarili bircok sirket
fonksiyonel silolar arasinda en biiyiik sikintilar do-
guran 6nemli miisteri deneyimlerine odaklanmay1
tercih ediyor.

Hicbir cevik takim igse baglamaya hazir olmadan
hayata gecirilmemelidir. Hazir olmak, her seyi de-
tayli planlamak demek degildir ve ayrica basariy: da
garanti etmez. Hazir olmak sunu ifade edebilir:

* Onemli bir is firsatina odaklanmak ve ciddi riskler
almak

* Spesifik sonuglardan sorumlu olmak

® Otonom ¢aligmay1 kabul etmek: Karar verme hakla-
rinin net oldugu, kaynaklarin dogru bicimde kullanil-
dig1 ve s6z konusu firsata dair heyecan duyan kiiciik
bir coklu disiplinli uzman kaynag ile olusturulmus
grup.

* Cevik prensipleri, degerleri ve uygulamalar1 hayata
gecirmeye kararli olmak

® Miisteriler ile yakin etkilesime gecmeye yetkisi
olmak

® Hizli prototip ve hizli geribildirim cevrimleri
olusturabilmek

® Engelleri ortadan kaldirabilecek ve takim isinin
adaptasyonunu saglayacak bir {ist yénetim destegi
edinmek.

Bu liste, hem miisteri hem de kurum tarafinda en
fazla etkiyi olusturma konusunda 6nemli bir yol ha-
ritasi sunuyor.

Biiyiik olcekli cevik girisimleri yonetmek.
Bircok yonetici; kiiciik cevik takimlarin biiytiik 6l¢ekli
uzun vadeli projelere saldiramayacagini diistiniiyor.
Ancak prensip olarak olusturabileceginiz cevik ta-
kim sayisinda bir sinirlama yok veya girisimin boyu-
tuna dair bir limit s6z konusu degil. Belirli ve iligkili
girisimler tizerine calisan “takimlarin takimlarini”
olusturabilirsiniz ki bu son derece 6l¢eklenebilir bir
yaklasimdir. Ornegin, Saab’in havacilik sirketinde
yazilim, donanim ve 43 milyon dolar degerinde diin-
yanin en karmasik tirtinlerinden biri olan Gripen sa-
vas ucaginin govdesi gibi alanlarda calisan 200’den
fazla cevik takim bulunuyor. Bu sistem giinliik ger-
ceklestirilen takimlarin takimlar kisa toplantilan
ile koordine ediliyor. Sabah 7.30’da her bir ¢evik
takim 14 dakikalik toplantilar yaparak sikintilari or-
taya koyuyor. Bu sikintilarin bir kismi takim icinde
coziilemeyecek yapida olabiliyor. 7.45’te koordi-
nasyon gerektiren sikintilar takimlarin takimlarina
anlatiliyor ve burada liderler ya bu sorunu ¢oziiyor
ya da daha iist noktalara aktariyor. Bu yaklasim de-
vam ediyor ve 8.45% gelindiginde yonetim takiminin
elinde isi siirdiirebilmek icin ¢c6zmesi gereken kritik
sorunlara dair bir liste olusuyor. Havacilik birimi ta-
kimlarini ii¢ haftalik sprintlerle koordine ediyor. Bu
projenin master plani siirekli giincellenen bir belge
olarak kurgulanmis ve proje kapsaminda kurumun

geleneksel organizasyon birimleri siirekli yer degis-
tiriyor. Ornegin gelistirme ekiplerine test pilotlari ve
simiilatorler eklemlenebiliyor.

FARKLI ISLER ARASINDA CEVIiKLIK OLUSTURMAK

Bir sirketin ceviklik seviyesini yiikseltmek icin ce-
vik takim sayisini artirmak énemli bir adim olabilir.
Ancak en az bunun kadar énemli bir diger adim da
bu takimlarin kurumun geri kalan kismai ile nasil etki-
lesime girecegidir. Amazon, Spotify, Google, Netflix,
Bosch, Saab, SAP, Salesforce, Riot Games, Tesla ve
SpaceX gibi ceviklikte en gelismis sirketlerin birco-
gunda cevik takimlar ile geleneksel yapilar bir arada
gorev yapar. Bu sirketler; biirokratik yapilarin ¢cevik
takimlar1 yavaslatmadigindan veya bu takimlar tara-
findan olusturulan inovasyonlara dogru adapte olup
ticarilestirdiklerinden emin olabilmek icin en az dort
alanda daha biiyiik degisim gerceklestirmek icin caba
gosteriler.

Degerler ve prensipler. Geleneksel anlamda hi-
yerarsik bir sirket, genelde sirketin farkli yerlerine
yayilmis az sayida cevik takimi kaldirabilir. Takimlar
ve geleneksel prosediirler arasinda yasanacak catig-
malar kisisel miidahalelerle ve sorunun etrafindan
dolasarak ¢oziimlenebilir. Ancak bir sirket yiizlerce
cevik takim hayata gecirdiginde bu tiir yaklagimlar
ise yaramamaya baslar. Cevik takimlar her noktada
ortaya cikar. Organizasyonun geleneksel yapidaki
kisimlar statiikoyu korumak icin var giiciiyle calisir.
Her degisim siirecinde oldugu gibi siipheciler, ce-
vik yaklasima saldirmak i¢in bircok argiiman iiretir.
Bunlar arasinda ¢evik takimlarin olusturdugu zaman
planina uymayi reddetmeden (“Uzgiiniiz, bu istedi-
giniz yazilim modiliinii alt1 ayda yetistiremeyece-
giz”) tutun da alisilmigin disinda ¢éziimler gerektiren
biiyiik firsat alanlarina yeterince fon aktarmamaya
kadar bircok bahane olabilir.

Cevik yaklasimi 6l¢eklendirmeyi hedefleyen
bir liderlik ekibinin kurumun her noktasina cevik
prensipleri ve degerleri enjekte etmesi gerekir. Buna
cevik yaklasim disinda kalan boliimler de dahildir.
Bosch’un liderlik ekibi tam da bu nedenden dolay1
yeni liderlik prensiplerini gelistirdi ve tiim sirkete
yayginlastirdi. Herkesin artik islerin farkli bicimde
yapilacagin ve cevik yaklagimin sirketin kiiltiirii-
niin temeline oturacagini anladigindan emin olmak
istediler.

Operasyon mimarileri. Cevik yaklagimi biiyiik
Olcekte hayata gecirmek icin is akiglarinin modiiler-
lestirilmesi ve sonrasinda eksiksiz bicimde entegre
edilmesi gerekir. Ornegin, Amazon bir yazilimi bir
glin icerisinde binlerce kez isleyebiliyor ¢iinkii IT
altyapisi, sirketin karmasik sistemlerine zarar ver-
meden, yazilim gelistiricilerin hizli ve ardi ardina
siirtimler ¢ikarmalarina imkan verecek bicimde ta-
sarlanmis. Ancak bircok biiyiik sirket, ne kadar hizl
kod yazabildiklerinden bagimsiz olarak bir yazilimi




bir giinde sadece birkag kez giincelleyebiliyor zira
temel mimarileri bu sekilde yapilmasina imkan
veriyor.

Onciiliigiinii Toyota’nin yaptig1 modiiler iiriin
gelistirme yaklasimini kullanan Tesla, otomobille-
rindeki farkl bilesenlere yonelik arayiizleri siirekli
yeniden tasarlayarak her bir modiiliin kendi kendine
inovasyon yapmasina imkan taniyor. Yani aracin
tamponunu tasarlayan ekip, tamponun iliskide ol-
dugu diger parcalari etkilemeyecek bicimde istedigi
degisikligi yapabiliyor. Tesla, miisterilerden gelen
geribildirimlere anlik yanit verebilmek icin gelenek-
sel ve yillik bazdaki siiriim yaklasimindan vazgeci-
yor. CEO Elon Musk, sirketin Model S’in iiretim ve
gelistirme siirecini iyilestirmek icin haftada yaklasik
20 miihendislik degisikligi yaptigini sdyliiyor. Bunlar
arasinda yeni bataryalar eklemek, giivenlik ve otopi-
lot yazilimini giincellemek ve siiriicii ve yolcunun
otomobile daha rahat binebilmesi ve inebilmesi icin
koltugu ve direksiyonu hareket ettiren bir yazilim bi-
leseni eklemek sayilabilir.

Bircok gelismis cevik sirkette inovatif iiriin ve sii-
re¢ mimarilerini 6lceklendirmek icin cok zorlu ku-
rumsal kisitlar1 asmak gerekir. Son derece basarili bir
cevrimici oyun platformu olan League of Legends’in
iireticisi Riot Games, cevik takimlar ile finans, IK gibi
geleneksel yontemlerle igleyen destek ve kontrol
fonksiyonlari arasindaki arayiizleri yeniden tasarli-
yor. Devam eden bu ¢alismanin tiriin lideri Brandon
Hsiung en az iki kilit adimin gerektigini vurguluyor.
Birinci adim s6z konusu fonksiyonun miisteriye dair
tanimini degistirmek. “Miisteriler; fonksiyonlarin
yoneticileri, CEO ve hatta yonetim kurulu iiyeleri de-
gil. Miisterileri, hizmet verdikleri gelistirme takim-
lar1 ve bu takimlar da bizim platformda oynayanlara
hizmet veriyor” diyor Hsiung. Sirket, bu miisteri-
lerin fonksiyonlar digerlerine 6nerip dnermeyece-
gine dair Net promoter yaklasimini benimsiyor ve
tatmin olmayan i¢ miisterilerin bazi durumlarda dig
miisterileri de etkileyecegini acikca belirtiyorlar.
Hsiung, “Bu, olmasini isteyecegimiz en son durum.
Destek fonksiyonlarimiz serbest bir piyasada diinya
capinda rekabet edebilecek beceriler ortaya koymak
zorunda.” diyor.

Riot Games, kurumsal fonksiyonlarinin ¢evik
takimlarla olan etkilesimini de yeniden tanimladi.
Kurumsal fonksiyonlarin iiyelerinden bazilarini ce-
vik takimlara entegre etmek veya fonksiyonun kapa-
sitesinin bir kismini ¢evik takimlara tahsis etmek s6z
konusu olabilir. Bunlara alternatif olarak, klasik fonk-
siyonlardan belirli sinirlarin olusturulmasi icin ¢evik
takimlarla igbirligi yapmasi ve bunun 6tesine gecme-
mesi beklenebilir. Hsiung, “Gayrimenkul yonetimi
ve 6grenme ve egitim gibi silo yapili boliimler fel-
sefenin, yonergelerin ve kurallarin yayimlanmasina
katkida bulunup sonrasinda ‘Iste bizim yonergeleri-
miz dolayisiyla sinirlarimiz bunlar. Bu sinirlar iceri-
sinde kalmak sartiyla istediginiz gibi ¢ildirabilirsiniz,

oyuncularimiz icin en iyisi oldugunu diisiindiigiiniiz
her seyi hayata gecirebilirsiniz’ diyebilir.” diyor.

Cevik yaklasimi Ol¢eklendirebilmis sirketlerde
destek fonksiyonlarinin organizasyon semalari ve
rutin operasyonlari genelde ¢ok fazla degismez an-
cak siipervizorler insanlara daha fazla yetki vermeyi
ogrendikce daha az yonetim kademesi gortilmesi s6z
konusu olabilir. Daha biiyiik degisimler fonksiyonel
boliimlerde goriilecektir. Fonksiyonel 6ncelikler ku-
rumsal stratejiyle cok daha dogrudan iliskilidir. Eger
bir sirketin ana 6nceliklerinden biri miisterilerin mo-
bil deneyimini iyilestirmekse bu gérev iIK’nin ise alim
veya finansin fonlama listelerinde 15. siradaki genel
bir is gibi goriilemez. Hukuk gibi bazi boliimler de ce-
vik takimlardan gelebilecek acil taleplere yonelik bir
kapasite ayirmak durumunda kalacak.

Zaman icerisinde hiyerarsik yapilardaki rutin
operasyonlarda bile cevik bakis acilar gelisebilir.
Elbette ki finans boliimii biitceyi yonetecek ancak
cevik girisimlerin sahiplerinin kararlarini sorgula-
malarina gerek yok. Riot Games’te gelisim yOneti-
minin basinda olan Ahmed Sidky, “CFO’muz hesap
verme sorumlulugunu cevik ekiplere devrediyor.
Soyle diyor: ‘Sirketinin finansini ben yonetmiyo-
rum, takim liderleri olan sizler yonetiyorsunuz.
Ben sizlere danismanlik yapmak icin buradayim.
Giinliik operasyonlarda finans is ortaklar1 her bir
takima entegre oluyor. Takimlarin neyi yapip neyi
yapmadigini kontrol etmiyorlar. Daha ¢ok zorlayici
sorular soran ve derinlemesine uzmanlik destegi
saglayan finans koclar gibi gorev yapiyorlar. Ancak
gilinlin sonunda Riot oyunlarini oynayanlar icin ne-
yin en iyisi olduguna dair kararlari verenler takim
liderleri.”

Bazi sirketler ve kisiler bu 6diinlesimleri kabul-
lenmekte zorlanabilir veya hayata gecirilmesinin
zor oldugunu diisiinebilir. Kontrolii azaltmak her
zaman korkutucu bir etki olusturur ancak bir kez
yapilinca insanlarin daha mutlu oldugu ve basari
oranlarinin ii¢ katina ¢iktigi goriiliir. Bain tarafindan
yapilan ve yaklasik 1.300 kiiresel liderin katildig1 bir
calismada su ifadeye neredeyse herkes katildigini
soyledi: “Gliniimiiziin is liderleri insanlara giiven-
meli ve onlara yetki vermeli, onlar1 kontrol edip
emirler vermemeli.” (Katilmayanlarin orani sadece
yiizde 5ti.)

Yetenekli isgiiciinii bulmak ve motive etmek.
Cevik yaklasimi 6lceklendiren sirketler yildiz oyun-
cular cekmek ve onlari motive etmekle ytikiimlii-
diir. (Eger yildizlariniza adil davranmazsaniz cazip
bir startup’a giderler.) Ayrica daha tipik takim iiye-
lerinin degerlendirilemeyen potansiyelini ortaya
cikarmak ve kararlilik, giiven ve sonugclara dair or-
tak sorumluluk yapisi olusturmak da gereklidir. iK
slireclerini degistirmeden bunu yapmanin pratik
bir yontemi yoktur. Bir sirket artik sadece uzman-
Iik edinmek icin istihdam yapamaz; artik isbirligi
temelli bir yaklasimda uzmanlik ile heyecan ve




istegi bir araya getirmek gerekiyor. sirketler, kisi-
leri bireysel hedeflerini tutturup tutturmadiklarina
gore degerlendiremez, artik cevik takimlarin per-
formansina ve takim iiyelerinin birbirine dair de-
gerlendirmelerine bakilmasi gerekiyor. Performans
degerlendirme tipik yillik degerlendirme yapi-
sindan birka¢ haftada veya ayda bir geribildirim
verme temelli bir sisteme evriliyor. Egitim ve koc-
luk sayesinde kisinin kendi gereksinimleri 1s1g1nda
ozellestirilmis fonksiyonlar arasi beceriler edinmesi
tesvik ediliyor. Kendi kendini yoneten takimlarda
is tanimlar1 daha az anlamli hale geliyor ve daha az
degisiyor ve hiyerarsik kademeler azaliyor. Kariyer
yollari, iiriin sahiplerinin (cevik takimin vizyo-
nunu belirleyen ve sonucglarindan sorumlu olan
kisi) kendi kisisel gelisimlerini siirdiirmeleri, etki
alanlarini genisletmeleri ve gelirlerini artirmalar
yoniinde belirleniyor.

Sirketler, ayrica iicret sistemlerini de degistir-
mek ve bireylerden ziyade gruplar édiillendirmeye
odaklanmak durumunda. Verilen katkiy1 aninda
odiillendirecek taltif sistemleri kurmalar gereki-
yor. Cevik degerler acisindan bakildiginda kisiye
0zgii ve gizli primlerdense herkese acik 6diillendir-
meler daha fazla ise yariyor. Liderler ayrica, yildiz
oyuncularini 6diillendirmek icin onlar1 en 6nemli
firsatlara dahil edebiliyor, onlara en gelismis arag-
lar1 ve olasi en genis hareket alanini verebiliyor
ve onlar1 alanlarindaki en yetenekli mentorlarla
iliskilendirebiliyor.

Yillik planlama ve biitceleme dénemleri.
Biirokratik sirketlerde yillik strateji toplantilar ve
biitce miizakereleri kurumun ayni resmi gormesi
ve zorlayici hedeflere dair taahhiidii pekistirmesi
anlaminda giiclii birer aractir. Cevik tarzi benim-
seyenler ise daha farkli bir yaklasimla yola cikarlar.
Miisterilerin ihtiyaclarinin siirekli degistigini ve isin
gidisatini degistirecek i¢goriilerin her an ortaya cika-
bilecegini bilirler. Onlara gore yillik periyotta yapi-
lan toplantilar inovasyonu ve adaptasyonu sekteye
ugratir. Verimsiz projeler biitceler titkenene kadar
kaynaklar1 somiiriirken kritik inovasyonlar fon bu-
labilmek icin bir sonraki yilki toplantiy1 beklemek
durumunda kalirlar.

Bircok cevik takimi barindiran sirketlerde fon-
lama prosediirleri daha farkli isler. Fonlar yoneten-
ler bagarili inovasyonlarin iigte ikisinde ilk konseptin
siirec icerisinde ciddi bicimde degisime ugradigini
bilir. Takimlarin bir sonraki yillik planlama toplan-
tisin1 beklemeden bazi 6zelliklerden vazgececegini
veya yeni 6zellikler ekleyebileceklerini bilirler. Bu
nedenle fonlama prosediirleri, girisim sermayesi
mantiginda kurgulanir. Girisim sermayedarlar: fon-
lama kararlarini daha fazla kesif yapmak icin bir firsat
olarak goriirler. Amac kisa siirede cok biiytik 6lcekli
sirketler olusturmaktansa sonuca dair kritik bilegen-
leri bulabilmektir. Bu siirecte bircok kacinilmaz hata
s6z konusu olur ancak 6grenmenin hizi artarken

maliyeti diiger. Bu tiir bir yaklasim cevik bir sirkette
cok ige yarayabilir ve inovasyonun hizim ve etkinli-
gini iyilestirir.

GCEViK YAKLASIMI BASARILI Bi¢iMDE Olceklendiren
sirketler, islerinde 6nemli degisimler oldugunu
goriir. Olceklendirme, is karmasinin degismesine
neden olur ve sirket boylece rutin operasyonlara
kiyasla ¢ok daha fazla inovasyon ortaya koyabilir.
Sirket degisen kosullar1 ve 6ncelikleri daha iyi an-
lar, adaptif ¢oziimler gelistirir ve geleneksel hiye-
rarsik yapilarda sik sik bas gosteren krizlerden ola-
bildigince uzak durur. Yikici inovasyonlar daha az
yikic1 goriiniir ve adaptasyon daha kolay hale gelir.
Olgeklendirme, ayrica cevik degerlerin is operas-
yonlarina ve destek fonksiyonlarina sirayet etme-
sini saglar. Sirketin en biiyiik maliyet merkezlerinde
etkinligin ve verimliligin artmasina zemin hazirlar.
Cevik takimlar ile rutin operasyonlar arasindaki
koordinasyonu artirmaya yonelik operasyonel
mimarileri ve organizasyonel modelleri gelistirir.
Degisimler daha hizl gerceklesir ve miisteri ihtiyac-
larina daha hizli yanit verilir. Son olarak sirket so-
nuclar anlaminda da daha pozitif ¢iktilar olusturur.
Sadece finansal sonuclar degil miisteri sadakatinin
artmasi ve calisan sadakatinin yiikselmesi de s6z
konusudur.

Cevik yaklasimdaki dene ve 6gren anlayis: ge-
nelde adim adim ve iteratif bir konsept olarak tanim-
lanir ancak adim adim gelistirme ile adim adim dii-
siinme birbirine kanistinlmamalidir. Ornegin SpaceX,
insanlar1 2024’te Mars’a tasimak ve orada kendine
yetecek bir koloni olusturmak icin ¢evik inovasyonu
kullaniyor. Peki bu nasil olacak? Sirkettekiler heniiz
bunun cevabini bulabilmis degil. Ancak olasilik da-
hilinde olan bir vizyonlar1 var ve akillarinda da bazi
adimlar olusmus durumda. Ornegin giivenligi artir-
may1 ve roketleri ucaklara benzer bicimde bircok kez
kullanarak maliyetleri diisiirmeyi planliyorlar. En az
100 insan tagiyabilecek roketleri uzaya cikaracak itis
sistemleri tasarlamay1 hedefliyorlar. Uzayda yakit
ikmali yapmanin yolunu ariyorlar. Bazi teknolojileri
olabildigince ileri seviyeye tagimaya ve daha sonra
yeni teknolojilerin ve oyuncularin ortaya ¢ikmasini
beklemeye basladilar.

Iste cevik yaklasimin hayata ge¢mesi byle bir
sey: Biiyiik hedefler ve adim adim ilerleyen bir sii-
rec. Gelecek belirsiz olsa bile ilerlemeye devam et-
mek... ©

& DARRELL K. RIGBY, Bain & Company’nin Boston ofisinde
ortaktir. Sirketin kiiresel inovasyon ve perakende
béliimlerinin yoneticisi ve Winning in Turbulance kitabinin
yazaridir. JEFF SUTHERLAND, cevik inovasyondaki scrum uygulama-
sinin yaraticilarindan biri ve bir danismanlik sirketi olan
Scrum Inc.’in CEO’sudur. ANDY NOBLE, Bain’in Boston ofisinde
ortaktir ve perakende ve organizasyon uzmanidir.






