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Bu çalışma, 1999 yılında orta ölçekli bir yazılım firmasında gerçekleştirilen yazılım süreç analizi çalışmasının sonuçlarını paylaşmak üzere hazırlanmıştır. Bu analiz çerçevesinde çalışmanın sürdürüldüğü (ABC olarak adlandırılan) yazılımevindeki süregelen sorunları belirlemek üzere, çalışanlara grafiksel değerlendirme ölçeği formatında yüzyüze görüşmeler ve literatür taraması sonucunda hazırlanmış bir anket sunulmuştur. Anket 17 yazılım elemanına dağıtılmış, sonuçlar ABC yazılımın en çok planlama, işbölümü, ara-hedeflerin belirlenmesi, ikinci olarak analiz-tasarım süreçleri ve ara-ürünlerinin kalitesizliği ve son olarak denetleme-kalite kontrol mekanizmalarının eksikliği konularında yetersizlik sergilediğini ortaya koymuştur. Bu çalışma bu bulgularla ABC yazılımın bir özel kuruluş için sürdürdüğü (XYZ olarak adlandırılan) projede MS Solutions Framework Sistem Modelini uygulamada çektiği problemleri ve buradan yola çıkarak Türkiye’de yazılım sektöründe proje yönetim süreçleri ile ilgili sıkıntı doğurması olası noktaları irdelemiştir.

Anahtar Kelimeler: MS Solution Framework, yazılım süreç iyileştirmesi, yazılım kalite yönetimi

1. GİRİŞ

1.1 Kronik Kriz

The Standish Group'un 1994 yılında yapmış olduğu araştırmaya göre orta ölçekli ve büyük yazılım projelerinin başarı oranı aşağıdaki gibidir.
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Datamation 1994 yılında yaptığı araştırmada yazılım projelerinde sıkı sık yapılan hataları aşağıdaki gibi sıralıyor.

Figür 1.1.2

Yazılım Projelerinde En Çok Yapılan 10 Hata
Datamation Ağustos,1994

Projenin kuruluşun stratejik hedeflerine uymaması

Yazılımın büyüklüğüne göre değil, yönetimin beklentilerinde göre belirlenmiş gerçekçi olmayan son tarihler

Yetersiz planlama, ya da sabırsız üst-yönetim

Kritik kadro değişiklikleri

Talep edilen ürün özelliklerinde meydana gelen değişiklikler

Geç kalmış projeye yeni eleman eklenmesiyle projelerin daha da gecikmesi

İşini iyi yapan insanların ödüllendirilmeyişi/ayırt edilmeyişi

Müşterinin ne istediğinin tam olarak anlaşılmadan işi başlanması

Projenin gidişatını izleyecek bir sistemin olmayışı

“Proje sonrası görüşme”lerin yapılmayışı ve deneyimlerden kazanç sağlanmayışı



Boehm’e göre yazılım sürecinin test aşamasında yapılan bir hatanın masrafı, başlangıçta yapılan bir hatanın masrafından yaklaşık 70 kat daha fazladır.

Figür 1.1.3

Bir Hatayı Düzeltmenin Proje Safhasına Bağlı Olarak Değişen Masrafı


Yazılım işinde hataları telafi etme işini diğer işlerdeki hata düzeltme süreçleriyle eş tutmak yanlış olur.

Figür 1.1.4

Yazılımda Hatasızlık Eğrisi


Birçok büyük yazılım projesinin başarısızlıkla sonuçlanması profesyonelleri ve akademisyenleri son yıllarda yazılım süreçlerinde meydana gelen aksaklıkların üzerine yoğunlaşmaya itmiştir. Görülen o dur ki projelerin çoğunda ortaya konulan yazılım hatalı, güvenilirliği az olan, müşteriyi tatmin etmeyen ve umulandan bir kaç kat daha fazla pahalıya malomuş bir yazılım olmuştur (Sommerville, 1995, syf. 36). 

Peki sorun nedir ? Sorun proje yöneticilerinin tecrübesiliği midir? Neden işler umulduğu gibi yürümemektedir ? Neden yazılım geç ve hatalı ortaya konmaktadır ? 

Sorun büyük ihtimalle uygulanmaya çalışılan yazılım proje yönetim süreçlerinin içinde yatmaktadır. 

Yazılım işi yapısı gereği interdisipliner ve belirsizliklerin çok olduğu, yapılandırılması güç bir iştir. 

Yazılım problemleri yapısız ve düzensiz problemler olmalarıyla ünlüdürler. 

Yazılım işi bilgi sahibi çalışanlar tarafından götürülür ve bilgi sahibi insanları yaratıcı tutarken aynı zamanda sonuç üretecek sabit bir yapı içinde çalıştırmak güçtür. 

En önemlisi yazılım işi kalite ve yazılım mühendisliği anlayışı ve bilgisi, kişisel tecrübe ve uzmanlık, ve yüksek teknoloji gerektirmektedir. 

Yine de varolan yazılım süreçlerini iyileştirmek mümkündür. Fakat bildik kalite tekniklerinin ürünlerle  süreçlerin çok fazla içiçe olduğu yazılım işine uygulanması yine biraz önce değinilen sebeplerden dolayı zordur.

Figure 1.1.5

Yazılım Süreç İyileştirmesi




Çoğu yazılım kuruluşu o ya da bu şekilde SPI sürecini belirli evrelerde (genelde başarısız projelerin ardından) bilinçli ya da bilinçsiz olarak uygulamaya koymaya teşebbüs ederler. Fakat çoğu SPI süreci başarısızlıkla sonuçlanır. Bunun sebebi SPI sürecinin de en az yazılım süreçleri kadar problemli oluşudur. Demiörs’ün 95 yılında  yaptığı çalışmaya göre, yazılım kuruluşlarının kendi içlerinde yaptıkları süreç iyileştirme çalışmalarında karşı karşıya kaldıkları problemlerden en önemlileri şunlardır.

· Kaliteden anlayan personelin eksikliği

· İyileştirme sürecinin sonraya bırakılması

· İyileştirme aktivitelerine sadık bir süreç iyileştirme konseyinin kurulamaması

· Çalışanların süreç iyileştirme konseyine ayıracak zamanının olmayışı

· Çalışanların süreç iyileştirme konseyine zaman ayıracak kadar iyileştirme işini önemsememeleri

· Takım içindeki fikir ayrılıklarından doğan sorunlar yüzünden iyileştirme sürecinin yarım kalması

· “Hacker” kültürü ve iyileştirme eforlarının yıldızı da içine alması şartı

· İyileştirmeye nereden başlanması ve nasıl devam edilmesi gerektiğinin bilinememesi 

1.2 Proje Kapsamı ve Ölçek

Holistik anlayışa göre organizasyonlar birbirileriyle etkileşen altsistemlerden oluşmuş bütün yapılardır ve ancak bütün altsistemleri ve çevre faktörlerini ele alan sistematik hareket planlarıyla yürütülebilirler. Bu alt sistemler:

· Fonksiyonel altsistem

· Sosyal altsistem

· Enformasyonel altsistem

· Politik altsistem

· Kültürel altsistem

olarak adlandırılırlar ve birbirleriyle dinamik bir etkileşim içindelerdir. Organizasyonlarla ilgili sorunlar bu altsistemlerdeki çatlaklar kadar bu etkileşime dayalı problemlerden de kaynaklanıyor olabilirler.

1.2.1 Grenier’in Örgütsel Varoluş Evreleri Modeli

Figür 1.2.1

Grenier’s Örgütsel Varoluş Evreleri Modeli


Doğum Yönlenmeyle     Delegasyonla    Koordinasyonla    Ortak Çalışmayla



  Büyüme
Büyüme
Büyüme
    Büyüme

Grenier’e göre organizasyonlar doğal olarak ve içten gelen dürtülerle yukarıdaki şekildeki gibi gelişirler. İlk aşamadaki kurumda yapı informal ve antibürokratiktir. Kontrol daha çok kişisel insiyatife bırakılmıştır. Fakat organizasyonun büyümesi ve personel sayısının artmasıyla idari bir takım gereklilikler ortaya çıkar. Firmayı kuran lider idari detaylarla uğraşmak yerine daha çok pazarlama ve üretim ile alakadar olmayı tercih eder. Bu aşamanın sonunda ise açık hedeflerin belirlendiği, yetki ve sorumlulukların belirginleştirildiği “yönlenmeyle büyüme” safhasına geçilir ve organizasyon biraz daha mekanik bir duruma geçer. (Narayanan,93,syf. 146)

1.2.2 Mantei'nin Proje Karakteri-Takım Yapısı Etkileşim Modeli

Mantei genelde 3 çeşit yazılım takım yapısı olduğunu iddia eder.

Demokratik-Merkezci Olmayan (DMO)

Bu takımın sürekli bir lideri yoktur. İş koordinatörleri kısa zamanlı olarak işe tayin edilirler ve başka işleri koordine edebilecek insanlarla yer değişirler. Problemler konusunda verilen kararlar ve yaklaşımlar genelde fikir birliği ile yapılır. Takım üyeleri arasındaki iletişim yataydır.

Kontrollü- Merkezci Olmayan (KMO)

Bu yazılım takımının  işleri ve ikincil liderleri koordine eden ve altişlerden sorumlu belirli bir takım lideri vardır. Problem çözümü yine bir grup işidir fakat çözümlerin uygulanması takım lideri tarafından altgruplara dağıtılır. Genelde iletişim yatay olmasına rağmen kontrol hiyerarşisinde zaman zaman dikey iletişimde ortaya konulur.

Kontrollü- Merkezci Olan (KM)

Üst düzey problem çözümü ve takım içi koordinasyon takım lideri tarafından götürülür. Lider ile takım üyeleri arasındaki iletişim dikeydir.

Figür 1.2.2.1

Mantei'nin Proje Karakteri-Takım Yapısı Etkileşim Modeli
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   X: XYZ projesi        

Mantei’nin proje karakteri ve takım yapısı etkileşim modeline göre ABC Yazılım'da MS Solutions Framework baz alınarak tasarlanan takım modeli yürütülen proje için uygun görünmekteydi. (Pressman, 93, syf.63)

1.3 Yetkinlik Ölçeği

Figure 1.3.1

Software Engineering Institute-Yazılım Yetkinlik Ölçeği “CMM” (1995)

Düzey
Yetkinlik

DÜZEY 1

BAŞLANGIÇ


Proje bitirmede yetkin

DÜZEY 2

TEKRAR 
EDEBİLİR


İyi proje planlaması, test, kalite güvenlik, konfigürasyon yönetimi 

DÜZEY 3

TANIMLI


Örgüt çapında standartlaşmış geliştirme süreçleri, gruplararası kontrol,  onay görüşmeleri (peer review), proaktif eğitim ve kadro



DÜZEY 4

YÖNETİMLİ


Örgütün çapında somut bir yaılım yönetim sistemi

DÜZEY 5

OPTİMİZE
Örgüt çapında yazılım geliştirme süreçlerinin toplanan metrikler ve proaktif olarak beklenen problemler gözönüne alınarak otomatik olarak iyileştirilmesi (TKY)

CMM bir organizasyonun gelişimi için hedeflenmesi gereken anahtar süreç alanlarını tanımlar. Her anahtar süreç alan için amaçlar ve de gerekli aktiviteler anlatılır. Proje yönetimi bir DÜZEY 2 anahtar süreç alanıdır. DÜZEY 1’deki bir organizasyon DÜZEY 2’ye geçebilmek için proje yönetimini geliştirici süreçleri ve kalite denetimini uygulamaya koymak zorundadır. Bir DÜZEY 2 organizasyonu proje yönetimi için kurallara ve bu kuralları uygulamak için de prosedürlere sahiptir. (Humphrey,1990, syf. 18). Bu tür bir organizasyonda süreçler sabittir ve tekrarlanabilir özelliğe sahiptirler. 

1995 Software Engineering Institute’ün hazırladığı ölçeğe göre ABC Yazılım’ın çalışmanın yapıldığı dönemde, DÜZEY 1 ile DÜZEY 2 arasında bir yerde olduğu gözlemlenmiştir. 

2. METOD

Bölüm 1’de de anlatıldığı üzere genelde yazılım firmaları sahip oldukları projelerle ilgili olarak projenin umulandan uzun sürmesi, umulandan pahalıya çıkması, umulandan hatalı olması, takip edilme zorluğu gibi problemlerle yüzyüzedirler. Bu problemlerin hemen hepsi ABC Yazılım'da gözlemlenmiştir. 

Gözlem aşamasından sonra ABC Yazılım gruplarıyla ayrı ayrı yapılan görüşmeler sonucunda çıkan problemlerden bir anket oluşturulmuş ve 20 yazılım üyesine dağıtılmıştır. Geri dönen anketlerin sayısal dağılımı aşağıdaki gibidir.

Figür 2.1

Geliştirme

Test

Lider
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Anketin hazırlanmasında Grafiksel Değerlendirme Ölçeği formatı kullanılmış, takım üyelerinden anket üzerinde belirtilen problemlere birer önem (5: çok önemli, 1: çok önemsiz) tayin etmeleri istenmiştir. Belirlenen 56 problem geçici başlıklar altında ve karışık olarak sunulmuş; takım elemanlarının olası devamlı alçak ya da devamlı yüksek değerlendirme eğilimleri bu şekilde en aza indirgenmeye çalışılmıştır. (Murphy and Cleveland, 92, syf. 217) 

Değerlendirmeler gruplar içinde ve tüm gruplar dikkate alınarak yapılmış, ve raporda problemler içinde en kritik olanları sunulmuş ve incelenmiştir. 

2.1 Belirlenen Problemler

Yapılan görüşmeler sonunda belirlenen problemler, takım üyelerine sunulduğu şekliyle aşağıda sıralanmıştır.

1. önceki işlerin gecikmesi

2. beklenmedik hatalar ve düzeltmeler

3. planda olmayan yeni işlerin ortaya çıkması

4. işi bitirmede gerekli takımlar arası ve/veya takım içi iletişimin gecikmesi

5. proje personelinin umulandan daha tecrübesiz çıkması

6. düzenli eğitim programlarının eksikliği

7. kritik personelin işten ayrılması

8. proje kadrosunun sürekli değişmesi

9. personelin belirlenen proje planına uymaması

10. personelin okuma alışkanlığının olmaması

11. takım ruhunun çökmesi

12. proje personelinin eğitimsizliği

13. yanlış personel atamaları

14. motivasyonsuzluk

15. paylaşmacı olmayan gruplarının oluşması

16. haksız yere suçlanma

17. kişisel hedeflerin belirsizliği

18. yetki ve sorumlulukların belirsizliği

19. takım hedeflerine ulaşmada uyum ve işbirliği sorunu

20. proje yönetiminin takım üyelerini etkin şekilde yönlendirememesi

21. projenin gelişiminin takip edilememesi

22. müşteri gereksinimlerindeki değişimlerin takip edilememesi

23. problemlerin önceden saptanamaması

24. yetersiz ön planlama

25. gerçekçi olmayan proje planı

26. proje kapsamının küçümsenmesi 

27. spesifkasyon belirlenmesinin gecikmesi

28. analizin yeterli kalitede olmaması

29. spesifikasyonların sürekli değişmesi

30. spesifikasyonların diğer takım üyelerine aktarılamaması

31. tasarımın gecikmesi

32. tasarımın yeterli kalitede olmaması

33. tasarımın sürekli değişmesi

34. tasarımın diğer takım üyelerine aktarılamaması

35. testlerin gecikmesi

36. testlerin yeterli kalitede olmaması

37. test senaryolarının sürekli değişmesi

38. test sonuçlarının diğer takım üyelerine aktarılamaması

39. gözden geçirme görüşmelerinin lerin etkin ve sistemli yapılamaması

40. yeterli sayıda ve sıklıkta ara-hedeflerin belirlenmemesi

41. projenin development aşamasında teknik zorluklar

42. kalitesiz ve yeniden tasarım gerektirecek bir ara ürünün ortaya konulması

43. üründe umulandan çok hata


44. müşteri ile yapılan görüşmelerin verimsizliği

45. personelin devamlılığının sağlanamaması

46. müşterinin ve proje yönetiminin sürekli değişmesi

47. gelişigüzel organizasyon düzeni

48. işini iyi yapanla yapmayanı ayırdedecek ceza, takdir mekanizmalarının eksikliği

49. çalışma saatlerinin belirsizliği

50. ücretlerin düzensiz ödenmesi

51. işlerin takip edilmemesi ve sonuçların denetlenmemesi

52. kalite aktivitelerinin eksikliği

53. problemli hardware 

54. problemli software 

55. gerekli ekipmanın temininin gecikmesi

56. konforda eşitsizlik

2.2 Problem Sınıfları

Takım üyelerine karışık şekilde sunulmuş olan 56 sorunun önceden belirlenmiş üstbaşlıkları aşağıdaki gibidir.

Figür 2.2.1

No
Boyut
İlgili sorular
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Analiz/tasarım süreçlerinin ve araürünlerinin kalitesi
İletişim/işbirliği/uyum/aktarma 

İşe alma/atama 

Eğitim programlarının eksikliği

İşten ayrılma/motivasyon/değişken kadro 

Çalışanların sorumsuzluğu

İstenmeyen takım içi gruplaşma 

Haksız yere suçlanma 

Belirsiz hedefler 

Proje takibinin güçlüğü 

Müşteri kaynaklı problemler

Risk yönetiminin eksikliği 

Planlama/ara-hedef/iş bölümü hataları

Gözden geçirme toplantıları (Reviewler) 

Kodda sık hata

Organizasyonel düzensizlik (saat/ücret) 

Ceza/takdir mekanizmaları

Kalite kontrol/denetleme sıkıntıları

Ekipman yetersizlikleri
1-2-3-27-28-29-30-31-32-33

4-19-34
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17-18-19

21

22-44
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24-25-26-40

39

43

47-49-50

48

51-52

53-54-55-56

3. Bulgular

3.1 Anket Sonuçları

Takım elemanlarının 56 soruya ayrı ayrı kümülatif olarak tayin ettikleri önem aşağıda verilmiştir.

Figür 3.1.1

Y:Önem

X:Soru No

Önem sırasına (pareto) göre grupların problemleri aşağıdaki gibi sıralanabilir. 

3.1.1 Geliştirme

Developerların süreçler, araürünler ve organizasyon ile ilgili olarak bildirdikleri kritik problemler önem sırasına göre aşağıdaki şekilde ele alınabilir.

1. Analiz-tasarım süreçleri ve araürünlerinin kalitesiz oluşu 

2. Planlama, işbölümü, ara-hedef belirleme işlerinin etkin yapılamaması

3. Ceza-takdir mekanizmalarınn eksikliği

4. Denetleme-kalite kontrol mekanizmalarının eksikliği

5. Kişisel hedeflerin belirsizliği

6. Organizasyonel düzensizlik,esnek çalışma saatleri ve ücretlerin düzensiz ödenişi

7. İşten ayrılma, değişken kadro, ve motivasyonda düşüşün performansa etkileri 

8. Takımlar arası ve takım içi iletişim,işbirliği,uyum,aktarma sorunları 

3.1.2 Test

Testerların süreçler, araürünler ve organizasyon ile ilgili olarak bildirdikleri kritik problemler önem sırasına göre aşağıdaki şekilde ele alınabilir.

1. Takımlar arası ve takım içi iletişim,işbirliği,uyum,aktarma sorunları

2. Projenin etkin takip edilemeyişi

3. Kodda sık hata

4. Ceza-takdir mekanizmalarınn eksikliği 

5. Müşteriden kaynaklanan problemler

6. Planlama, işbölümü, ara-hedef belirleme işlerinin etkin yapılamaması

7. Analiz-tasarım süreçleri ve araürünlerinin kalitesiz oluşu 

8. Personele gerekli eğitimin verilmeyişi

3.1.3 Liderler

Liderlerin süreçler, araürünler ve organizasyon ile ilgili olarak bildirdikleri kritik problemler önem sırasına göre aşağıdaki şekilde ele alınabilir.

1. Planlama, işbölümü, ara-hedef belirleme işlerinin etkin yapılamaması

2. Risk yönetiminin yapılmaması

3. Analiz-tasarım süreçleri ve araürünlerinin kalitesiz oluşu
4. Projenin etkin takip edilemeyişi

5. Kodda sık hata 

6. Müşteriden kaynaklanan problemler 

7. Revew toplantıların etkin yapılamaması

8. Denetleme-kalite kontrol mekanizmalarının eksikliği

3.1.4.Ortak Problemler

1. Planlama, işbölümü, ara-hedef belirleme işlerinin etkin yapılamaması

2. Analiz-tasarım süreçleri ve araürünlerinin kalitesiz oluşu 

3. Denetleme-kalite kontrol mekanizmalarının eksikliği

3.2 Genel Değerlendirmeler 

3.2.1 ABC Yazılım'da Proje yönetimi üzerine

Yürütülen bir yazılım projesinin başarılı olabilmesi için eldeki projenin kapsamı, gelişimi esnasında meydana gelebilecek riskler, projenin kaynakları, yapılacak işler, ara-ürünler, harcanacak para, efor ve izlenecek program önceden tanımlanmalıdır. 

Proje Yönetimi, yazılımın üretilmesinde önemli bir süreci teşkil eder. Yazılım Projesinin başarısı, projenin planlanma ve yönetilme şekline bağımlıdır. Yazılım üretim sürecinin ölçülebilmesi, iyi planlama için gerekli verileri sağlar. Proje ekibinde yer alan uzman personelin, projenin planlanması ve yönetilmesi aşamalarında söz sahibi olmaları, gerçekelere dayalı proje yönetiminin gerçekleşmesini sağlar.

Yazılım üretim aşamasında, proje yönetimini etkileyen faktörlerden biri diğeri de yönetim anlayışıdır. Yazılım üretimi, bilgi birikimi gerektiren ve uzmanlık isteyen bir iştir. Bu bilgi, yazılım üretim ekibinin arasında dağılmıştır.  Gerçekçi bir yazılım proje yönetimi anlayışı, projenin yönetilmesinde bu bilgileride dikkate almalı ve kullanmalıdır. 

Her yazılım işinde, referans alınan süreç modeli ne olursa olsun, uygulanması şart olan bir takım aktiviteler vardır.

3.2.2 "Proje Planlama " aktivitelerinin durumu

Proje planlama müşteri ile yapılan görüşmelerden sonra projenin kapsamının tahmin edilmesi ve gerekli insan gücünün, tekrar kullanılabilir yazılım komponentlerinin, donanım ve  yazılım ekipmanının planlanmasından ibarettir. Bu aşama sonucunda organizasyonun proje için tahmin edilen kaynaklara sahip olmadığı ortaya çıkarsa kuruluş bu kaynakları dışarıdan temin etme yoluna gider. ABC Yazılım’da proje planlama ile ilgili çalışmaların sistemli bir şekilde ele alınmadığı gözlemlenmiştir.

3.2.3 "Risk Yönetimi" aktivitelerinin durumu

Risk yönetimi yazılım işinin ayrılmaz bir parçasıdır.  Risk yönetimi proje süresince meydana gelebilecek değişimlerin (müşteri beklentileri, geliştirme teknolojisi vs.) takibi ve songünü aksatacabilecek risklerin ortaya çıkması durumunda uygulanacak planın hazırlanması ile ilgilidir. Riskler ürünle ilgili, işle ilgili, müşteriyle ilgili, süreçlerle ilgili, teknolojiyle ilgili, personelle ve tecrübeyle ilgili olmak üzere çeşitli başlıkları altında incelenirler. Bu aşamada her bir riskin işin gidişatına etkisi "Risk Şiddeti" tabloları sayesinde hesaplanır ve  riskten korunma, riski izleme, ve yönetme planı oluşturulur. Bu plan süre içinde sürekli yenilenir. ABC Yazılım’da herhangi bir risk yönetimi aktivitesine rastlanmamıştır.

3.2.4 "Proje Çizelgesi Belirleme ve Takibi " aktivitelerinin durumu 

Programlama, bölümlere ayırma, birbirine bağımlı işlerin ortaya çıkarılması, işlerin songünlerinin belirlenmesi, efor onaylarının yapılması, sorumlulukların belirlenmesi, sonuçların belirlenmesi, milestoneların belirlenmesi işlerine verilen addır. Bu süreç sonunda ortaya bir proje planı konur. ABC Yazılım’da son bir iki aylık dönemde PÇBT işinin daha bir rayına oturduğu gözlemlenmiştir. Fakat yine de şu an uygulanmakta olan PÇBT işinin belirgin bir sistematiği yoktur ve verimliliği sorguya açıktır.

3.2.1.4 "Yazılım Konfigürasyon Yönetimi" aktivitelerinin durumu 

Müşteriler gereksinimleri değiştirmek isterler. Yazılımcılar teknik yaklaşımda değişiklikler yapmak isterler. Yöneticiler proje yaklasımında değişiklik yapmak isterler. Bu değişikliklerin çoğunun kaynağı zaman geçtikçe işin içindeki çevrelerin  daha çok şey bilmeye başlamalarıdır. Etkin proje yönetimi için “ara-kademe”ler tanımlamak şarttır. “Ara-kademe”ler üzerlerinde formal olarak anlaşılmış, ve ileriki gelişmeler için temel teşkil eden ve ancak formal değişim kontrolü süreçleriyle değiştirilebilecek olan spesifikasyonlar (dokümanlar) ya da ürünlerdir (kodlar). Bu “ara-kademe”ler üzerinde yapılacak değişiklikler ancak formal  kontrol prosedürleri altında yapılabilir. YKY aktiviteleri, tanımlama, versiyon kontrolü, değişim kontorlü, konfigurasyon takibi ve raporlamadan oluşur. ABC Yazılım’da şu an uygulanmakta olan YKY işinin belirgin bir sistematiği yoktur ve verimliliği sorguya açıktır

3.2.5 "Yazılım Kalite Güvenliği" aktivitelerinin durumu

YKG aktivitesi yazılım sürecinin başından sonuna kadar uygulanması gereken bir şemsiye aktivitesidir. Yazılım kalitesi kod ortaya çıktıktan sonra üzerinde düşünülmesi gereken bir olgu değildir. YKG aktiviteleri kaliteye bağlı yönetim yaklaşımını desteklemek , etkin yazılım mühendisliği metodlarını öğretmek,  formal teknik görüşmelerler düzenlemek, test stratejilerini oluşturmak, yazılım dokümanları kontrol etmek, yazılım geliştirme standartlarına ne kadar uyulduğunu belirlemek ölçmek ve raporlamaktır. 

YKG takımının görevleri: Uygulanan  process modelini denetlenmek, gözden geçirmek ve proje planına ve standartlara uygunluğunun saptamak; uygulamadaki sapmaları belirlemek dokümente etmek ve hataların düzeltildiğinden emin olmak; süreç içinde ortaya çıkan işleri, ara ürünlerin analiz ve tasarım toplantılarını, dokümanlarını izlemek, sapmaları saptamak, düzeltmelerin yapıldığından emin olmak ve ürün yöneticisine peryodik raporlar sunmak; plandaki, süreçlerdeki, standartlardaki ya da teknik ürünlerdeki sapmaların  dokümente edilip edilmediğini kontrol etmek olarak sıralanabilir. 

Üretimde bir takım amaçlara (ürünler) bir takım süreçleri uygulayarak ve bir takım kaynakları (girdiler) kullanarak ulaşılır. Üretim işinde ortaya çıkan ürünlerden bazıları bir takım süreçlerin uygulanmasında aynı zamanda kaynak görevi görürler. Bu etapta ürünlerin ve onları oluşturan süreçlerin kalitesini kontrol altında tutmak es geçilmemesi gereken çok önemli bir etkinlik konusudur.  (Kolarik,1995 syf.323) 

YKG’nin amacı da işte budur. Süreç kalitesi olmadan ürün kalitesine ulaşmak sadece şans eseri olabilir. ABC Yazılım’da en kritik nokta YKG aktivitelerinin ya da bir YKG planının hemen hemen hiç gözlemlenmeyişidir. 

3.2.2 ABC Yazılım’da kullanılan MS Solutions Framework Sistem Modeli Üzerine

Bu bölümde MS Solutions Framework'ün takım ve süreç modelinden yapılan alıntılar üzerinde ABC Yazılım’ın uygulamada yaptığı yanlışları gösterilmiştir. Görülmüştür ki ABC yazılım MS Solutions Framework’ün aşağıda belirtilen ve kritik önem taşıyan maddelerini uygulamakta yetersiz kalmıştır.

3.2.2.1 Takım modeli Maddeleri

· 3.2.2.1.1 Takım Modelini Uygulamanın Şartları

· Takım oluşturmak örgüt yapısını değiştirmek demek değildir.

· Her takım üyesi kendi katkısının diğerlerininki kadar önemli olduğunu ve değerlendirildiğini hissedebilmelidir.

· Her takım üyesi (en azında takım liderleri) projeye başından sonuna kadar katılımda bulunmalıdır.

· Ürün veya servisin kalitesinden bütün takım üyeleri sorumludur.

· Kalite müşteri tarafında belirlenir.

· Microsoft Modeli her kuruluş ve ülkede kültürel olarak uygun olmayabilir. Başarının sırrı her MSF takım rolünün biri tarafından yerine getiriliyor olmasıdır.

· 3.2.2.1.2 Takımın Özellikleri

· Roller birbirine bağlıdır ve yardımlaşma önemlidir.

· Her üyenin tanımlı bir role ve kendine özel bir hedefe sahip olması gerekir

· Liderler yönetim, yönlendirme ve koordinasyondan. Tatbikten herkes sorumludur.

· Kısıtsız iletişim şarttır.

· Teslim edilen ürünün kalitesinden her takım üyesi sorumludur.

· Her takım üyesi aynı zamanda müşterinin avukatıdır. 

· 3.2.2.1.3 Takım Başarı Öğeleri 

· Deneyimli liderler

· İçsel motivasyonlu takım üyeleri

· Aynı yerde çalışan takım üyeleri

· Takım üyelerinin kendi kararlarını almakta özgür bırakılması

· Açık ve seçik hedefler

· Takım üyelerinin teknik açıdan yeterli olması

Başarısılığın birçok sebebi vardır. Sürekli değişen istekler, yetersiz spesifikasyonlar, kötü kod, aşırı geniş kapsam, yanlış atamalar, kötü süreçler, belirsiz hedefler…

3.2.2.2 Süreç modeli

XYZ projesinin modülleri bazında MSF’te belirlenen araürünlerin birçoğunun ortaya konmadığı saptanmıştır.

Figür 3.2.2.2.1

XYZ Projesi için Hazırlanmış MS Framework Araürünleri

X: hazırlandı

Framework'ün ve ABC Yazılım'ın tarihi ilgi çekicidir. Görülen o dur ki ABC Yazılım uygulamayı arzuladığı MS Solutions Framework'ü tam anlamıyla hayata geçirememiştir. Bunun sebepleri aşağıdaki gibi sıralanabilir.

1. Framework'ün uygulanmasını denetleyici bir pozisyonun bulunmayışı

İlgili danışmanın ayrılması, proje liderlerinin yoğun tempo altında ezilmesi ve takım üyelerinin framework'ü özümseyememelerinden dolayı açıkta kalan framework tam anlamıyla uygulamaya sokulmadan öksüz kalmıştır. Framework'ü uygulatacak ya da uygulanmasını denetleyecek, kısaca sahiplenecek bir pozisyona organizasyonda rastlanmamıştır. Bu etapta işi  framework'ün hayata geçirilmesine katkıda bulunmak olan ve bu işe vakit ayırmada sıkıntı yaşamayacak olan bir kişi belirlenmelidir. Framework'ün hatası belki de buradadır. İçinde ilk uygulama aşamasında kimin ona sahip çıkması gerektiğine dair bir bilgi yoktur.

2. Framwork'ün yapısı

Framework adından da anlaşılacağı gibi bir “guideline” değildir ve anlaşılması tecrübe ve yorumlama gerektirmektedir. Framework MS’in tecrübelerinden faydalanarak oluşturduğu genel bir çözüm sandığıdır. Organizasyonel yorumlama olmadan uygulanması imkansızdır.

3. Proje liderlerinin sıkışıklığı

Proje liderliği bilhassa geç proje söz konusu olduğunda çok zaman alan bir iştir. Framework'ün hayata konulma işi ilgili danışman ayrıldıktan sonra proje liderlerinin üzerine kalmış, fakat yoğun tempo altında ezilip gitmiştir.

4. Framework’e takım sadakatinin sağlanamayışı

Framework takım üyelerine iyi anlatılamamış, takım üyeleri framework’ü yorumlayamış, özümseyememiş ve uygulanmasında etkin rol oynayamamışlardır. 

5. İşlerin Framework'süz yürüdüğü inancı

Takım üyeleri framewok'e bağlı değildirler. Bilhassa örgüt amaçlarının ve performans ölçütlerinin belirlenmemiş ve duyurulmamış olması (verimliğe verilen önem gibi) iş nasıl olsa yürür anlayışının hakim olmasına sebep olmuştur.

3.3 Değerlendirme Sonuçları 

Yapılan incelme ve anket sonuçlarında çıkan o dur ki:

Kuruma genel bakış ve framework üzerine:

ABC Yazılım’ın yönetim anlayışında takım kavramı esas alınmış ve birbirini ve işini seven insanların bir arada ve uyum içinde çalışabileceği, her çalışanın öneri sistemini kullanarak yönetime katılmasının amaçlandığı bir organizasyon hedeflenmiştir. Herkes bulunduğu birimin yaptığı işten, takımın başarısından sorumlu tutulmuştur. ABC Yazılım çalışanınlarının içinde bulundukları küçük takımların ne yaptığı, amaç ve stratejisinin yanısıra takımlardan oluşan üst organizasyonunun hedeflerini iyi bilmesi ve sorunluluğu taşıması zorunluluğu ön görülmüştür. Bu yönetim felsefesinin uygulamasına ortam yaratmak üzere varolan sistem kurulmuştur.  Fakat, ABC Yazılım’da yetki ve sorumluluklar tam anlamıyla belli olmadığı için genellikle çalışanlar kendilerine belirledikleri yetki ve sorumluluklara göre biçim sergilemektedirler. Bir bakıma gelişi güzel bir organizasyon düzeninin hakim olduğu söylenebilir. Bir diğer konu kurum performansını ölçme ve kontrol mekanizmalarının yeterli düzeyde olmayışıdır. Şu bir gerçektir ki yönetim ile çalışanlar arasında arzu edilen görev ortamı yaratılamamıştır. Hedefler ve yapılmak istenenlerin çoğu sözde kalmıştır. Konulan hedeflere erişmede düşlenen işbirliği ve uyum sağlanamamıştır. Bunlarla beraber ABC Yazılım’da işler yürümektedir. Ancak çalışanlar bu tür bir işleyişten genellikle mutsuz görünmektedir.
Hızlı büyüme ve proje yönetimi üzerine

ABC Yazılım'ın personel sayısındaki artış çok hızlı olmuş ve ABC Yazılım bu büyümenin gerektirdiği sistemleşmeye tepki vermekte tecrübesiz ve bilgiden yoksun kalmıştır. Geçen bir yılda meydana çıkan plansızlık ve sistemsizliğin sonuçları proje bitimine doğru çığ etkisi yapmışlardır. İşlerin aksamasının diğer bir sebebi ise  proje yönetiminden kaynaklanan sorunlardır. Datamation, 1994 yılında yaptığı “Yazılım Projelerinde En Çok Yapılan 10 Hata” adlı çalışmasında kuruluşların kendilerine ait bir proje yönetimi enformasyon sistemlerinin olmayışını, proje takibindeki zorlukların ve geç kalmaların en önemli sebeplerinden biri olduğunu göstermiştir. ABC Yazılım şu anda yazılım projesi üzerine ilk büyük sınavını vermektedir. Proje yönetiminde ve bilhassa orta ölçekli ya da büyük projelerin yönetiminde  mutlaka uygulanması gerken süreçler vardır. Avrupa'da yapılan yazılım projeleri üzerine bir araştırmada Avrupa’daki yazılım kuruluşlarının proje zamanının %12’sini müşteri gereksinimine, %18’ini planlama ve spesifikasyonların belirlemesine, %20’sini tasarıma, %25’ini koda ve  %25’ini teste 25 aktardıkları gözlemlenmiştir. Durum Japonya ve Amerika için de benzerdir. (Blackburn, 96, syf.878)  Şu açıktır ki yazılım projelerinde analiz ve planlama ile tasarım  safhasına aktarılan zaman (Blackburn'ün araştırmasına göre en az %50)  arttıkça, kod yazma ve teste ayırılan zaman, yazılımda meydan çıkan hataların sayısı ile birlikte düşmektedir. Doğru tasarım ve analizle kod sadece mekanik bir işleme dönüşür. Şu bir gerçektir ki kod yazma doğru yönetilen bir proje söz konusu olduğunda yazılım sürecinin en kolay kısmıdır. 3. de belirtilen süreçlerin verimli bir şekilde uygulanmaması ve daha önemlisi sonuçlarının kontrol edilmeyişleri; proje yönetimi işinin sistemleştirilmeden, şansa ve sadece liderlerin tecrübesi  ve kişisel iradelerine bırakılması: Direkt olarak analiz-tasarım süreçleri ve araürünlerinin kalitesizliğine, dolayısıyla planlama, workbreakdown, milestone/checkpoint belirleme işlerinin etkin yapılamamasına, dolayısıyla kişisel hedeflerin belirsizliği ve haksız yere suçlanmalara; hızlı büyümeye ayak uyduracak bir enformasyon sisteminin olmayışı, takımlar arası ve takım içi iletişim, işbirliği, uyum, aktarma sorunlarına ve proje gelişiminin etkin bir biçimde takip edilememesine; bütün bunlarda endirekt olarak personel arasında gruplaşmalara, devamsızlığa, işten ayrılmalara, değişken kadroya, ve motivasyonda düşüşe sebep olmaktadır. 

Kalite biriminin eksikliği üzerine

Gözlenen ve anketlerden çıkan odur ki ABC Yazılım'deki problemlerin çoğu direkt ya da endirekt olarak kalite aktivitelerinin eksikliğinden kaynaklanmaktadır. Analiz-tasarım süreçleri ve araürünlerinin kalitesiz oluşunun en temel sebebi bu araürün ve süreçlerin belirli standartlarının tanımlanmış olmaması ile birlikte organizasyonda bu süreçleri ve araürünleri denetleyecek bir pozisyonun ya da  birimin bulunmayışından kaynaklanmaktadır. Bu da sorunların birikerek çığ etkisi yapmasına sebep olmuştur. Test takımı YKG aktiviteleri uygulama konusunda istekli olsa bile yeterli eğitime ve MS Solutions Framework'te bahsedilen yetki ve sorumluluğa sahip değildir. 

Personel idaresi ve eğitim üzerine

ABC Yazılım’da işe almalardaki değerlendirme sürecinde niteliğe pek fazla önem verilmediği anlaşılmaktadır. ABC Yazılım'da işe atamalarda da ihtiyaçlara cevap veren bir personel politikasının bulunmaması dikkati çekmiştir. Personelin izin ve çalışma düzeni hakında herhangi bir yönetmeliğe rastlanmamıştır. İşe atamalar da doğru personel seçimi kritiktir. İşe atanan personel eğer atandığı pozisyona aşina değilse ve yeterli tecrübeye sahip değilse mutlaka eğitimden geçirlmelidir. ABC Yazılım'da bu geçmişte yapılan en önemli hatalardan biridir. ABC Yazılım'da özellikle üst yönetim  sürekli eğitimin gereğine büyük ölçüde inanmaktadır. Bunula beraber ABC Yazılım'da eğitimin sistemli bir şekilde ele alındığı söylenemez. Dönemsel olarak hazırlanmış bir eğitim programına ya da bir eğitim sorumlusuna rastlanmamıştır. Böyle bir eğitim programında işlenecek konular, zaman, yer, eğitimici, katılacaklar, ön şartlar gibi bilgiler bulunmalıdır. 

Ceza-takdir mekanizmaları üzerine

Yapılan incelemelerde ortaya konan en büyük sorunlardan biri ABC Yazılım'da işlerin kişilerin insiyatifine çok fazla bırakılmış olduğudur. Bunun bir sebebi çalışanların yaratıcılığını desteklemek olabilir ama şu da bir gerçektir ki yapılan işlerin kalitesini kişilerin insiyatifine bırakmak kaliteyi şansa bırakmakla eşdeğerdir. Küçük takımlar için çok yararlı ve geçerli olabilecek bu taktik söz konusu büyük takımlar olduğunda teklemektedir. Büyük ve orta ölçekli sistemlerde  işlerin ve kişilerin birbirlerine bağımlılıkları artmakta basit bir işin gecikmesi bir çok başka soruna yol açabilmektedir. ABC Yazılım’da çalışanları mutlu edecek ödül ve takdir mekanizmaları ile çalışmayanları çalışmaya sevkedecek ceza mekanizmaları henüz tam anlamıyla gelişmemiştir. Bu da çalışanlar arasında motivasyon düşüklüğüne sebep olmaktadır. 

4. SONUÇ

İnanıyoruz ki ABC Yazılımın sorunları Türkiye’de bu sektör içinde varolan benzeri küçük ve orta-ölçekli diğer birçok kuruluşun sorunlarıyla eşdeğerdir. Görüldüğü üzere yazılım ciddi bir iştir.

Benzeri durumlarda problemleri doğru zamanda saptamak kadar, iyileştirme kararını zamanında almak da önem kazanmaktadır. Süreç iyileştirme işinde problemler iyileşme sağlamak amacıyla kurulacak ekip ya da ekipler tarafından ele alınmalıdır. Bu ekiplerin kurulmasının, eğitilmesinin ve düzenli aralıklarla toplanması, her üyenin sürece samimi katılımı ve destek vermesi önemlidir. 

ABC Yazılım deneyimi daha önce belirtilen temel proje yönetim aktivitelerinde destek veren, süreç ve ana ürünlerin kalitesini kontrol etmekte kullanılabilecek bir proje yönetim sisteminin sadece satın alınmasının başarıyı getirmede yeterli olmadığını gözler önüne sermiştir. 

Önemli olan bu pahalı araçları etkin bir şekilde kullanabilme motivasyonuna sahip olabilmektir. Çalışma sonunda gelinen en önemli olan nokta, kuruluşların lüks gözüyle bakıp, görmezden geldiği, ürün ve süreç kalitesinden sorumlu YKG birimlerinin kurulmasının ne kadar önemli olduğunun tekrar vurgulanıyor olmasıdır. YKG işi “birisi” tarafından sahiplenilmesi gereken apayrı bir iştir.
Bu çalışma diğer birçok çalışmada olduğu gibi, başka tanıdık konulara da temas etmiştir. Türkiye’de birçok farklı sektör ve firmada olduğu gibi ABC Yazılım’da da ceza takdir mekanizmaları “kötü olmamak” adına geliştirilmemiştir. ABC Yazılım bireylerden beklenen performansın kendilerine belirtilmesini ve bu konuda ne oranda başarılı olduklarının kendilerine açıklanmasını ve bireylerin daha verimli olabilmelerini sağlayan; kişiyi derecelendiren değil, kişiyi geliştirici ve motive edici performans yönetim sistemlerini oluşturmakta yetersiz kalmıştır.

Maalesef, ABC Yazılım XYZ projesinde başarısız olmuştur. Umarız bu kötü deneyimden çıkardıklarımız, benzeri başarısızlıkların yaşanmasına engel olabilir.
Referanslar
Boehm, B.W(1989). Software Risk Management. New York: IEEE Computer Society Press.

Blackburn et.al. Improving Speed and Productivity of SW Development. IEEE Transactions on SW Engineering Vol:22. No:12. December, 1996

Demirörs, Onur(1995). A Horizontal Reflective Process Modeling Approach for Managing Change in Software Development Organisations, Southern Methodist University.

Genuchten, M. Why is SW Late?, IEEE Transactions on SW Engineering, Vol:17, No.6 June 1991

Humphrey, Watt S.(1995). A Discipline for Software Engineering(2nd ed). New York:Addison-Wesley Publishing Company,Inc.

Kolarik J. W.(1995). Creating Quality. McGraw-Hill-International Editions.

Murphy and Cleveland (1992). Understanding Performance Appraisals. New York: Mc Graw-Hill Inc.

Narayanan(1993).Organization Theory: A Strategic Approach.Irwin.

Pressman, Roger S.(1992). Software engineering:A Practitioner’s Approach(3rd ed). New York: Mc Graw-Hill Inc.

Sommerville, Ian(1995). Software Engineering(5th ed). New York:Addison-Wesley Publishing Company,Inc.

MS SolutionsFramework.

Toplam Kalite Yönetimi (TKY),


Yazılım Süreç Kontrolü (YSK),


Yeniden Yapılandırma (YY)





düşüş





Bürokrasi


Krizi





Kontrol 


Krizi





düşüş





Delegasyon


Gereği





düşüş





Liderlik


Krizi 





 düşüş





Y: hata sıklığı


X: zaman





1: idealdeki


2: gerçek olan








Temel  Problemler:





Aşırı Masraf: 178%


Gecikme: 238%


Eksik Gereklilik Saptaması: 58%











%





İptal





Başarılı





Problemli





Y: Hatayı Düzeltmenin Masrafı


X: Proje Safhası





1: Analiz


2: Tasarım


3: Kodlama


4: Test


5: Teslim Sonrası





60





50





40





30





Şu anki süreç


Orta düzey Kalite, masraf, takvim








Gelişmiş süreç


Daha iyi kalite, masraf, takvim





� EMBED Excel.Sheet.8  ���





Figür 1.1.1





20





10





0





31





16


















































53





Yazılım Projelerinin Sonuçları








PAGE  
1

_974629601.xls
Chart3

		1		3.3571428571

		2		3.7142857143

		3		4.5714285714

		4		4.1428571429

		5		3.6428571429

		6		3.5

		7		3.5714285714

		8		3.6428571429

		9		3.0714285714

		10		2.8571428571

		11		2.8571428571

		12		3.4285714286

		13		2.8571428571

		14		2.8571428571

		15		3

		16		2.7857142857

		17		3.5

		18		3.7857142857

		19		3.5714285714

		20		3.6428571429

		21		3.5

		22		3.5714285714

		23		3.5714285714

		24		4.2142857143

		25		4.4285714286

		26		4.4285714286

		27		4.0714285714

		28		4.0714285714

		29		4.5714285714

		30		3.5

		31		3.5

		32		3.5714285714

		33		3.9285714286

		34		3.5

		35		3.2142857143

		36		3.2142857143

		37		3.1428571429

		38		2.9285714286

		39		3.9285714286

		40		4.4285714286

		41		3.4285714286

		42		3.3571428571

		43		4

		44		3.6428571429

		45		3.7857142857

		46		3.4285714286

		47		3.4285714286

		48		4.0714285714

		49		2.9285714286

		50		4.5714285714

		51		4.2857142857

		52		4.0714285714

		53		3.3571428571

		54		2.7857142857

		55		3.0714285714

		56		2.9285714286





Sheet1

										Developer																				tester										leads								doc		market		ass

		1		3.3571428571		3		4		5				4				4		4.0		0.7		4.0		0.8				4		3		3.5		0.7		5		4		5		4.7		0.6		3		5		3

		2		3.7142857143		3		4		4		5		4		4		2		3.7		1.0		4.0		0.6		2		4		3		3.0		1.0		4		5		5		4.7		0.6		4		4		3

		3		4.5714285714		4		5		5		5		5		5		5		4.8		0.4		4.8		0.4		4		5		4		4.3		0.6		4		5		5		4.7		0.6		4		5		4

		4		4.1428571429		2		5		5		4		5		1		4		4.2		1.6		3.7		1.8		4		5		5		4.7		0.6		3		4		4		3.7		0.6		4		5		4

		5		3.6428571429		3				5		4		3		1		4		3.8		1.4		3.2		1.5		3		4		5		4.0		1.0		5		4		4		4.3		0.6		4		3		3

		6		3.5		5		5		4		1		3		1		3		3.5		1.7		3.2		1.8		5		4		4		4.3		0.6		3		5		1		3.0		2.0		3		4		3

		7		3.5714285714		5				4		4		5		5		5		4.6		0.5		4.6		0.5				3		5		4.0		1.4		3		5		3		3.7		1.2		5		3		3

		8		3.6428571429		5				4		4		5		5		4		4.4		0.5		4.6		0.5		5		3		4		4.0		1.0		4		5		2		3.7		1.5		3		4		3

		9		3.0714285714		3				3		3		5		1		4		3.6		1.3		3.0		1.4		3		3		3		3.0		0.0		3		5		1		3.0		2.0		4		3		3

		10		2.8571428571		3				4		2		5		1		2		3.2		1.5		3.0		1.6		1		3		3		2.3		1.2		4		5		5		4.7		0.6				4		3

		11		2.8571428571		3				2		4		5		1		5		3.8		1.6		3.0		1.6		3		2		5		3.3		1.5		2		3		2		2.3		0.6				3		4

		12		3.4285714286		4				4		2		4		1		4		3.6		1.3		3.0		1.4		2		4		5		3.7		1.5		3		4		5		4.0		1.0		4		3		3

		13		2.8571428571		3				3		5		4		1		5		4.0		1.5		3.2		1.5				2		5		3.5		2.1		3		2		4		3.0		1.0				2		4

		14		2.8571428571		3				3		4		2		1		5		3.4		1.4		2.6		1.1		4		3		4		3.7		0.6		2		3		2		2.3		0.6		1		3		4

		15		3		2				4		3		2		1		4		3.0		1.2		2.4		1.1		5		1		5		3.7		2.3		3		2		4		3.0		1.0		3		4		4

		16		2.7857142857		3				2		5		3		1		4		3.4		1.4		2.8		1.5		3		1		5		3.0		2.0		2		3		3		2.7		0.6				1		5

		17		3.5		3				3		4		5		1		4		3.8		1.4		3.2		1.5		4		3		4		3.7		0.6		4		4		4		4.0		0.0		4		3		3

		18		3.7857142857		4				5		5		5		1		5		4.8		1.6		4.0		1.7		4		2		5		3.7		1.5		4		4		2		3.3		1.2		4		4		4

		19		3.5714285714						4		5		5		1		3		4.3		1.7		3.8		1.9		5		3		5		4.3		1.2		3		4		4		3.7		0.6		5		3		4

		20		3.6428571429		3				4		5		5		1		4		4.2		1.5		3.6		1.7		4		3		5		4.0		1.0		4		4		3		3.7		0.6		3		3		4

		21		3.5		3				5		4		5				3		4.0		1.0		4.3		1.0		5		4				4.5		0.7		4		5		4		4.3		0.6		3		4		4

		22		3.5714285714		2				4		4		5				4		3.8		1.1		3.8		1.3		4		4		5		4.3		0.6		2		4		5		3.7		1.5		4		4		3

		23		3.5714285714		3				4		5		3				2		3.4		1.1		3.8		1.0		3		3		5		3.7		1.2		4		5		5		4.7		0.6		4		4		4

		24		4.2142857143		3		4		4		2		5				4		3.7		1.0		3.6		1.1		4		4		5		4.3		0.6		5		5		5		5.0		0.0		5		3		4

		25		4.4285714286		5		4		5		5		3				5		4.5		0.8		4.4		0.9		4		4		5		4.3		0.6		5		5		5		5.0		0.0		4		4		3

		26		4.4285714286		4		5		5		5		5				5		4.8		0.4		4.8		0.4		2		5		5		4.0		1.7		5		5		5		5.0		0.0		4		4		2

		27		4.0714285714		4		5		4		4		5				4		4.3		0.5		4.4		0.5		4		4		5		4.3		0.6		5		5		5		5.0		0.0				3		3

		28		4.0714285714		4		5		4		5		5		5		5		4.7		0.5		4.7		0.5		4		4		5		4.3		0.6		5		5		3		4.3		1.2				1		3

		29		4.5714285714		5		4		4		5		5		5		5		4.7		0.5		4.7		0.5		5		4		5		4.7		0.6		5		5		4		4.7		0.6		5		4		3

		30		3.5		3				4		4		4		1		3		3.6		1.2		3.2		1.3		5		5				5.0		0.0		5		5		2		4.0		1.7		5		2		4

		31		3.5		4		5		5		3		3		5		4		4.0		0.9		4.2		1.0				4				4.0		0.0		5		5		3		4.3		1.2		4		4		4

		32		3.5714285714		5		5		5		5		4		5		5		4.8		0.4		4.8		0.4				4				4.0		0.0		5		5		4		4.7		0.6				1		3

		33		3.9285714286		5				5		5		5		5		5		5.0		0.0		5.0		0.0		4		4				4.0		0.0		5		5		4		4.7		0.6		4		3		4

		34		3.5		3				5		3		5		1		3		3.8		1.5		3.4		1.7		4		5				4.5		0.7		5		5		3		4.3		1.2		4		1		4

		35		3.2142857143		2				5		3		3		3		4		3.4		1.0		3.2		1.1		2		4		5		3.7		1.5		5		5		4		4.7		0.6				4		3

		36		3.2142857143		2				5		4		4		4		5		4.0		1.1		3.8		1.1		2		3		5		3.3		1.5		3		4		5		4.0		1.0				3		3

		37		3.1428571429		2				3		4		4		1		2		3.0		1.2		2.8		1.3		4		3		5		4.0		1.0		5		5		5		5.0		0.0				1		2

		38		2.9285714286		2				3		2		5		1		5		3.4		1.7		2.6		1.5		1		2		5		2.7		2.1		5		4		3		4.0		1.0				4		4

		39		3.9285714286		4		5		3		2		5		5		4		3.8		1.2		4.0		1.3		4		3		5		4.0		1.0		5		3		4		4.0		1.0		4		3		4

		40		4.4285714286		3		5		5		4		5		3		4		4.3		0.9		4.2		1.0		4		4		5		4.3		0.6		5		5		5		5.0		0.0		4		3		4

		41		3.4285714286		4		4		4		1		5		1		5		3.8		1.7		3.2		1.7		4		3				3.5		0.7		3		4		3		3.3		0.6		5		2		3

		42		3.3571428571		4		3		4		5		4		1		5		4.2		1.4		3.5		1.4		5		3				4.0		1.4		5				5		5.0		0.0				3		4

		43		4		4		4		4		3		4		5		4		3.8		0.6		4.0		0.6		4		4		5		4.3		0.6		4		4		5		4.3		0.6		3		4		4

		44		3.6428571429		4		4		4		5		3		5		5		4.2		0.8		4.2		0.8				4				4.0		0.0		5		4		4		4.3		0.6		5		4		4

		45		3.7857142857		4				5		4		5		5		4		4.4		0.5		4.6		0.5		5		3		3		3.7		1.2		5		3		4		4.0		1.0		4		3		4

		46		3.4285714286		3				5		3		5		5		4		4.0		1.0		4.2		1.1		3		2		5		3.3		1.5		5		3		4		4.0		1.0		3		5		3

		47		3.4285714286		3				5		4		5		1		5		4.4		1.6		3.6		1.7		3		2		5		3.3		1.5		3		4		2		3.0		1.0		3		3		4

		48		4.0714285714		3		4		5		5		4		1		5		4.3		1.5		3.7		1.5		5		4		4		4.3		0.6		3		3		5		3.7		1.2		4		4		3

		49		2.9285714286		3				5		4		4		1		2		3.6		1.5		3.4		1.5		5		2		4		3.7		1.5		2		2		4		2.7		1.2		1				3

		50		4.5714285714		4		4		5		5		5		5		4		4.5		0.5		4.7		0.5		5		4		5		4.7		0.6		5		5		5		5.0		0.0		4		5		4

		51		4.2857142857		3		4		5		5		5		1		4		4.3		1.5		3.8		1.6		5		4		5		4.7		0.6		4		4		4		4.0		0.0		4		3		4

		52		4.0714285714		3		4		5		5		5		5		4		4.3		0.8		4.5		0.8		4		4		5		4.3		0.6		4		4		4		4.0		0.0		3		4		3

		53		3.3571428571		5		5		5		1		4		1		4		4.0		1.8		3.5		2.0		2		1		5		2.7		2.1		2		1		3		2.0		1.0		5		1		4

		54		2.7857142857		3		5		3		1		3		1		5		3.3		1.6		2.7		1.5		2		1		5		2.7		2.1		2		1		1		1.3		0.6		4		1		3

		55		3.0714285714		5		4		5		1		5		1		4		4.0		1.8		3.5		2.0		1		1		3		1.7		1.2		3		2		4		3.0		1.0		1		1		4

		56		2.9285714286		2		5		5		5		5		5				4.4		1.2		4.5		1.2		2		1		3		2.0		1.0		2		2		5		3.0		1.7		1		5		3

								gurultu						ilk alışma				kural																				musteri





Sheet2

		3		4		5				4		4		4.4		0.7		4.0		0.8				4		3						5		4		5						3		5		3

		3		4		4		5		4		2		4.1		1.0		4.0		0.7		2		4		3						4		5		5						4		4		3

		4		5		5		5		5		5		3.9		0.9		4.8		0.4		4		5		4						4		5		5						4		5		4

		2		5		5		4		5		4		3.5		1.2		4.2		1.3		4		5		5						3		4		4						4		5		4

		3				5		4		3		4		4.2		0.9		3.8		1.0		3		4		5						5		4		4						4		3		3

		5		5		4		1		3		3		3.4		1.1		3.6		1.7		5		4		4						3		5		1						3		4		3

		5				4		4		5		5		3.0		1.0		4.5		0.6				3		5						3		5		3						5		3		3

		5				4		4		5		4		3.4		1.1		4.5		0.6		5		3		4						4		5		2						3		4		3

		3				3		3		5		4		4.3		0.8		3.5		1.0		3		3		3						3		5		1						4		3		3

		3				4		2		5		2		4.0		1.0		3.5		1.3		1		3		3						4		5		5								4		3

		3				2		4		5		5		4.0		1.1		3.5		1.3		3		2		5						2		3		2								3		4

		4				4		2		4		4		3.4		1.1		3.5		1.0		2		4		5						3		4		5						4		3		3

		3				3		5		4		5		4.3		0.9		3.8		1.0				2		5						3		2		4								2		4

		3				3		4		2		5		3.8		1.2		3.0		0.8		4		3		4						2		3		2						1		3		4

		2				4		3		2		4		3.8		0.8		2.8		1.0		5		1		5						3		2		4						3		4		4

		3				2		5		3		4		4.2		0.9		3.3		1.3		3		1		5						2		3		3								1		5

		3				3		4		5		4		4.3		0.8		3.8		1.0		4		3		4						4		4		4						4		3		3

		4				5		5		5		5		4.3		0.8		4.8		0.5		4		2		5						4		4		2						4		4		4

						4		5		5		3		3.9		1.4		4.7		0.6		5		3		5						3		4		4						5		3		4

		3				4		5		5		4						4.3		1.0		4		3		5						4		4		3						3		3		4

		3				5		4		5		3						4.3		1.0		5		4								4		5		4						3		4		4

		2				4		4		5		4						3.8		1.3		4		4		5						2		4		5						4		4		3

		3				4		5		3		2						3.8		1.0		3		3		5						4		5		5						4		4		4

		3		4		4		2		5		4						3.6		1.1		4		4		5						5		5		5						5		3		4

		5		4		5		5		3		5						4.4		0.9		4		4		5						5		5		5						4		4		3

		4		5		5		5		5		5						4.8		0.4		2		5		5						5		5		5						4		4		2

		4		5		4		4		5		4						4.4		0.5		4		4		5						5		5		5								3		3

		4		5		4		5		5		5						4.6		0.5		4		4		5						5		5		3								1		3

		5		4		4		5		5		5						4.6		0.5		5		4		5						5		5		4						5		4		3

		3				4		4		4		3						3.8		0.5		5		5								5		5		2						5		2		4

		4		5		5		3		3		4						4.0		1.0				4								5		5		3						4		4		4

		5		5		5		5		4		5						4.8		0.4				4								5		5		4								1		3

		5				5		5		5		5						5.0		0.0		4		4								5		5		4						4		3		4

		3				5		3		5		3						4.0		1.2		4		5								5		5		3						4		1		4

		2				5		3		3		4						3.3		1.3		2		4		5						5		5		4								4		3

		2				5		4		4		5						3.8		1.3		2		3		5						3		4		5								3		3

		2				3		4		4		2						3.3		1.0		4		3		5						5		5		5								1		2

		2				3		2		5		5						3.0		1.4		1		2		5						5		4		3								4		4

		4		5		3		2		5		4						3.8		1.3		4		3		5						5		3		4						4		3		4

		3		5		5		4		5		4						4.4		0.9		4		4		5						5		5		5						4		3		4

		4		4		4		1		5		5						3.6		1.5		4		3								3		4		3						5		2		3

		4		3		4		5		4		5						4.0		0.7		5		3								5				5								3		4

		4		4		4		3		4		4						3.8		0.4		4		4		5						4		4		5						3		4		4

		4		4		4		5		3		5						4.0		0.7				4								5		4		4						5		4		4

		4				5		4		5		4						4.5		0.6		5		3		3						5		3		4						4		3		4

		3				5		3		5		4						4.0		1.2		3		2		5						5		3		4						3		5		3

		3				5		4		5		5						4.3		1.0		3		2		5						3		4		2						3		3		4

		3		4		5		5		4		5						4.2		0.8		5		4		4						3		3		5						4		4		3

		3				5		4		4		2						4.0		0.8		5		2		4						2		2		4						1				3

		4		4		5		5		5		4						4.6		0.5		5		4		5						5		5		5						4		5		4

		3		4		5		5		5		4						4.4		0.9		5		4		5						4		4		4						4		3		4

		3		4		5		5		5		4						4.4		0.9		4		4		5						4		4		4						3		4		3

		5		5		5		1		4		4						4.0		1.7		2		1		5						2		1		3						5		1		4

		3		5		3		1		3		5						3.0		1.4		2		1		5						2		1		1						4		1		3

		5		4		5		1		5		4						4.0		1.7		1		1		3						3		2		4						1		1		4

		2		5		5		5		5								4.4		1.3		2		1		3						2		2		5						1		5		3

				gurultu						ilk alışma		kural																				musteri





Sheet3

		






