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TESEKKUR

Tezimin hazirlanmasinda yardimlanim esirgemeyen degerli hocam Sayin Dog¢. Dr.
Hiseyin Baghgil ‘e, ¢aliymalarim esnasinda tirlii yardimlanni gérdiigiim aragtirma
gorevlisi Sayin Hayri Baragh ‘ya, tezimin sekillenmesine katkida Bulunan Kog¢ Holding
Organizasyon ve Metod Béliimii ‘nden Sayin Ayse Seyhan ‘a, Netas Maliyetleri Azaltma
Direktorii Sayin Hiinalp Sabit ‘e, Alarko Holding Organizasyon ve Metod Boliimi ‘nden
Sayin Ender Biyiklioglu ‘na, bildiri sunuslanmda sorulanyla aragtirmam: zenginlegtiren
katitmcilara ve yine tez boyunca desteklerini esirgemeyen aileme ve arkadaglanma ve

emegi gegen diger herkese tesekkiirii borg bilirim.



OZET

Miuisteriye “deger” ifade eden, onlarn ihtiyag ve beklentilerini kargilayan triin ve hizmet
iiretmenin, girket yonetim sisteminin &ziinii olusturmas: geregi anlasildifindan bu giine,
“degisim”, “degisim mihendisligi” ve “degisim yonetimi” dilimizden diismeyen sdzcikler
oldu. Degisimle baga ¢ikma yetenefini kazanmak, insanlan degisim miihendisligini
toplam kalite yonetimiyle birlikte ele almaya yoneltmistir.

Bu ¢alismada “Bir Degigim Miihendislii ¢aligmasi nasil olmahdir?” sorusu cevaplanacak
ve igletmelerde baslangic asamasinda ve uygulamadaki zorluklara dikkat gekilerek, sistem
ve insana kargi yaklagimin nasil olmasi gerektigi anlatilacaktir.

Birinci boliimde, diinyadaki degisim ve bunun sgirketler ve insanlar iizerindeki etkileri
hakkinda genel bir giriy yapilmigtr. Ikinci bélimde ise, degisim miihendisligi
tamimlanmis, neden ve nasil uygulandiBi, basan kriterleri, direncin nedenleri ve insan
kaynaklan agisindan degisim yonetiminin nasil uygulanacaf: gibi genel kavramiar
hakkinda bilgiler verilmistir. Ugiincii béliim, degigim miihendisligi konusunda takip
edilebilecek sadece tek bir yontem olmadig i¢in, Kodak ve Rapid Re metodolojilerinin
anlatildi@ iki 6rnekten olugmugtur. Son olarak dérdincii béliimde, diinyada degigim
miihendisligi uygulayan sirketlerin ne gibi sonuglar elde ettigi ve Tirkiye ‘de ise otomotiv

sektoriinde ana sanayi olarak faaliyet gosteren Karsan ‘in neler yaptif1 anlatilmugtir.



SUMMARY

2] k2]

“Change”, “Reengineering”, “Change Management” became so popular when it is
realized that the customer oriented manufacturing and services should be core of the
firm’s management system. Providing ability to cope with the change lead people to
couple “Reengineering” with “Total Quality Management”.

In that thesis, the following questions will be answered : “How should we implement
reengineering within organizations?” and “How should we overcome the resistance of

people against reengineering?”.

In Chapter 1, an overview of the change in the world and its influences on people and
corporations will be given. In Chapter 2, reengineering and its general concepts such as
“why and how will we use the reengineering tool?”, success criteria, the reasons of the
resistance, the role of Human Resources on change management, etc. will be indicated.
Chapter 3, because there is no just one method about reengineering, two methodologies
“ Kodak” and “Rapid Re” will be given. Finally, in Chapter 4, the results of
implementations around the world will be given with the reference of “Karsan” case,

which is one of the famous main automotive industry corporation in Turkey.

I



BOLUM 1

GIRIS

Son birka¢ yildir, i diinyasiin birgok devi inanilmaz degisimler sergilemekte ve
cogunlukla bu negatif yénde olmaktadir. Bu trendin temelinde, ¢aja ayak uyduramamak
ve dolayistyla degismeyi bagaramamak vardir. P.F.Drucker 'n "bes 6limciil giinah" diye
bahsettigi hatalar, bu tany1 destelemektedir (Drucker, “Managing In A Time Of Great
Change”, 1995) :

N
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Yiiksek kar marjlarina ve fazla fiyatlandirmaya tapmak.
Yeni bir iiriine "pazann kaldiracaf: kadar" fiyat koymak.
Maliyet giidiimlii fiyatlandirma.

Yarinun firsatini diiniin sunaginda kurban etmek.
Sorunlarn beslerken firsatlan agliktan 6ldirmek.

Degisimin sebebi ve sonucu olan yeni ara¢ ve konseptler, her zaman karsilikh bagimhilik

ve etkilesim igindedir ve bunlar firma taniminmi yeniden yapmamizi zorunlu kilmaktadir.

Artik firmalan,

¢ Kaynak yaraticilan, yani maliyetleri sonuglara doniistiiren orgitler,

¢  Yoneticilerin maliyetleri yonetebilmek igin bir bitiin olarak goérmeleri gereken
ekonomik zincirin halkalan,

¢  Toplumun zenginlik yaratma organlan,

¢ Firsatlara ve sonuglara kaynakhk eden, ama aym zamanda firmanmin bagansina ve

varlifina yonelik tehditlerin de i¢inden ¢iktifi maddi g¢evrenin, hem yaraticilan ve

hem de yaratiklan olarak gérmemiz gerekiyor.



Firmalar, biytime yolu olarak ittifaklara yonelme egilimindedirler, ve yaganilan en 6nemli
degisimlerden bin, sirketlerin partnerlige dayah ittifak yoluna gitmeleridir. Bu, ihtiyag
duyulan alanlardaki firmalann azinhk hisselerini satin alarak formel bir gekilde
yapilabilecegi gibi, Intel ve Sharp arasindaki formel olmayan bir ittifak bigiminde de
olabilir (Intel araghrma ve tasanmu, Sharp ise imalati yapmaktadir) (Dawidow and
Malone, “The Virtual Corporation”, 1995).

Bu hizli ve getin deZisim savagim kaybetmemek i¢in yOneticiler, her @irinde, her proseste,
her prosediirde ve her politikada birkag yilda bir su soruyu sormayr dgrenmelidirler:
"Bugiin bildiklerimizi o zaman bilseydik, buna gene baslar miydik?" Eger cevap hayir ise,
"Oyleyse simdi ne yapacagiz?" sorusuna ciddi bir yaklasimda bulunmak gerekecektir.

Cogu organizasyonlar, hala biiyikliik, rol agiklig:, ozelliklilik ve kontrol gibi eskimig
basan faktérleri etrafinda kurulmug hiyerargik yapilara sahiptirler. Bunun sonuglanm ise
kisaca soyle siralayabiliriz (Ashkenas et.al., “The Boundaryless Organization”, 1995) :

e Yavag cevap siiresi (Karar alma, hiyerarsi merdiveninde asaf yukan hareket eder),

e Degisime karst direng (Hiyerarsiler her zaman “biz bu igi hep bdyle yapiyorduk”
anlayisint kuvvetlendirirler),

e ¢ huzursuzluk (Calisanlar kendilerini gereksiz ve degersiz hissederler),

e Miisterinin diglamas1 (Miisteriler yavag cevaplar ve hazirhiksiz personelden
hoglanmazlar).

Hiyerarsik yapilarin tamamen ortadan kalkmast hem olanaksiz ve hem de kaosa neden
olacad: i¢in istenen bir sey degildir. Fakat, sinirlar, yukandaki hatali sonuglara neden
olacak yapida olmamal, aksine bilginin, kaynaklann, fikirlerin ve enerjinin
organizasyonun biitiiniine akmasini saglayacak gegirgenlife sahip olmalidir. Eger, bu
sekil bir akis saglanamazsa, organizasyon rekabet avantajini kaybedebilir. O halde,
isletmelerdeki bagan faktorlerini Sekil 1.1. ‘deki gibi yeniden degerlendirmek

gerekecektir.



Eskimis Basan Faktorleri Yeni Basan Faktorleri
Buyuklik = Hiz
Kesin olarak belirlenmis roller = Esneklik
Uzmanlik ve gorev dagihim => Entegrasyon
Aktivitelerin kontrolu = Yenilik

Sekil 1.1. Basan Faktorlerinin Degigimi.

Drucker, yonetimin yogunlagmas: gerekli ii¢ sistematik uygulamadan bahsetmektedir.
Birincisi, orgitiin yaptih herseyin siirekli iyilegtirilmesi sirecidir. Jkincisi, bir orgit
bilgisini degerlendirmeyi, yani kendi basarilarinin ikinci kugak uygulamalarim geligtirmeyi
dgrenmek zorundadir. Ugiinciisii ise, bir érgiit bulusculugu sistematik bir siireg haline
getirmeyi, bulusgulugu orgiitlemeyi 6grenmek zorundadir (Drucker, “Managing In A
Time Of Great Change”, 1995).

Bilgi teknolojisindeki degisim ve gelismeler de, yonetimin dikkat etmesi gereken unsurlar
arasinda yer almaktadir. Ozellikle stratejik kararlann ahnmasinda bilgi teknolojisinin
verimli ve Ustiin performansta kullamimas: anahtar rol oynamaktadir ve dogal olarak
ihtiyag duyulan sey, firmanin kendisine ait verilerden ¢ok, kendisi digindaki bilgilerden
olusmaktadir. Yine Drucker 'in séylediBi gibi, "somuglar, firsatlar ve tehditler her zaman
JSirmammn digindadir”.

W. Edwards Deming “Out of the Crisis” adh kitabinda, degisim kararhhindaki bir sirket
yonetiminin dikkatle incelemesi ve anlamasi gereken 14 maddelik genel kurallara
deginmigtir (Deming, “Out of Crisis”, 1996) :

1. Uriini ve hizmeti gelistirmeye yonelik bir amag uyumu yaratin; hedefiniz rekabet
edebilir hale gelmek, i yapmak ve yeni igler yaratmak olsun.
2. Yeni felsefeyi benimseyin; yeni bir ekonomik ¢agdayiz.



A

Kaliteye ulagmak igin kontrole giivenmekten vazgegin; en basta kaliteyi Giriiniin bir
pargas: haline getirerek kontrol ihtiyacini toptan yok edin.

Isi etiket fiyati bazinda odillendirmekten vazgegin; bunun yerine toplam maliyeti
diigtiniin, her kalem malzeme i¢in tek bir tedarik¢iyle ¢aligin, uzun siireli, baghlik ve
giivene dayah bir iligki kurun.

Kalite ve iiretkenliZi arttirmak ve dolayisiyla siirekli olarak maliyetleri diigiirmek igin,
tretim ve hizmet sistemini siirekli gelistirin.

Is baginda egitimi kurumsallagtirin.

Liderligi kurumsallagtirin.

Korkuyu yok edin ki herkes sirket igin etkin bir sekilde galigsin.

Departmanlar arasindaki engelleri ortadan kaldirin.

. Cahganlan sifir kusur ve yeni iiretkenlik diizeyleri igin yonlendirmeye ¢ahgan

sloganlardan, 6&iitlerden ve hedeflerden kurtulun; ¢iinkii diisiik kalite ve iiretkenligin
baglica nedenleri sisteme aittir ve dolayisiyla ¢alisanlarin yapabilecegi bir sey yoktur.

. Beyaz ve mavi yakallar igin sayisal kotalan ortadan kaldirin; yerine liderligi koyun.

Insanlar is yapma gururundan yoksun birakan engelleri ortadan kaldirin.

. Herkes igin egitimi ve kendini geligtirmeyi destekleyin.

Sirkette herkesin bu doniistimiin gerceklesmesi igin galigmasim saglayin.

Stphesiz, Deming ‘in 14 maddeye sigdirdii yeni diinya diizeni, tim sirketler igin

kendilerini analiz etme ve degerlendirme sonucunda tecriibe etmek istedikleri bir diizen
olmayabilir; fakat, en azindan bir degisim zorunlulugunu ortaya koymaktadir. Ornegin,
bu zorunlulufu anlayan sirketlerden biri olarak Xerox, 2000 yilinin sartlaninda yerini

saflamlagrmak i¢in XEROX 2000 adim verdigi bir yeniden yapilanma projesi

uygulamaya koymustur. Projenin ana hatlani, Paul Allaire ve iist diizey bir yonetim takim
tarafindan 1991 yihinda ¢izilmistir.

Xerox 2000, sirket vizyonunu 1990 ‘h yillarin sonlarina dogru genisletmek ve vizyonu
genigletecek stratejik yonii saptamak amaciyla ortaya atilmustir. Bir yil icerisinde 11 tam

giin toplant1 yapilmig ve bunun ilk sekiz tanesi dig gevrenin goriiniimiine (Sekil 1.2) ve



Xerox ‘un mevcut durumunun degerlendirilmesine harcanmigtir. Son ¢ toplantida ise,
potansiyel vizyonlar hakkinda genel bir aragtirma yapilmus, stratejik amaglar ve Xerox
icin uygun stratejik alternatifler siralanmgtir. Bu ¢aligmalar sonucunda, Xerox 2000
takimu, sirket i¢in miimkiin olan en uygun yénler konusunda anlagmaya varmugtir.

Xerox ‘un dig gevrenin goriiniimine iliskin saptamalanndan sonra yaptifi, kendisi igin
stratejik yaptinmlarin ne olacaklanni siralamak olmustur. Bu yaptinmiar gunlardir :

¢ Global bir rekabetgi olmak.

e Miisteri isteklerini anlamak.

e Alaninda 6nderlik etmek.

¢ Etkin ortakliklar kurmak.

o Isletme siireglerini gdzden gegirerek verimli sonuglar elde etmek.
e Temel rekabet konulanm belirlemek.

o (Cabsanlarin motivasyonunu saglamak.

Aslinda sadece Xerox ‘a 6zgii yaptinm niteliginde olmayan yukandaki hedefler, “Sirket
Stratejik Amaglari” olarak kabul edilmig ve bunlan basarmak igin birtakim nitelikler ve
yetenekler belirlenmigtir (“Xerox...Towards the Year 20007, 1992).

Xerox ‘un Ozetledii yeni diinyaya ayak uydurmak igin yapimasi gereken ilk seyin
kurallan degistirmek oldugunu savunan Michael Robert, pazarda liderligi ele gegirmig bir
organizasyonun kurallaniyla oynamak yerine, oyunun kurallanm degistirmek gerektigini
soylemektedir. Ornek olarak ise Gillette firmasim gostermekte, atilabilir trag bigag
pazannda liderliZi ele gegirmesinin miimkiin olmadifim goéren yoneticilerin, kurallan
degistirmesi ve uzun kullanimh trag bigagin, yani Sensor modelini gelistirmesi ile firmay:
lider yaptifin1 belirtmektedir (Robert, “Product Innovation Strategy”, 1995).



Ekonomi - Kurumlar

e Kiiresellesme artacak; bolgesellesme
ve yoresellesme de oyle.

e Amerikan ekonomisi, Japon ve
Avrupa ekonomilerine kary: diisiiine
devam edecek.

e Avrupa Birli§i ‘ne dogru yonelis
giderek artacak.

e Japonya ve Asya ‘nin ekonomik ve
teknolojik biiytimesi siirecek.

[Endiistri - Rekabet

o Standartlara baglilik ve sistem mimarileri
baganmn gerekleri olacak.

o Bilgi hizmetleri, iletigim, imaj yaratma ve
veri isleme pazarlan birlegecek.

e Canon, Xerox igin baskin rakip olacak.

o Stratejik ve taktiksel ortakliklar, yazim
endiistrisi i¢in bir gerek olacak.

Teknoloji - Organizasyon
o Yazim, bilgi formu olarak geleneksel

bilgi iglemeye tamamen entegre olacak|

o Dijital, renk ve network hale getirilmis
uriinler zamanla kopyalama, yazma,
tarama ve faks fonksiyonlarinin tiim
islevlerini yerine getirecekler.

e Cevresel ilgiler, enerji ve materyal
kullanimi igin artan baskilar yaratacak.

o Pahali olmayan ve kolayca erigilebilir
dokiiman boliimleri, dijital dokiimam
sikiciliktan alikoyacak

¢ Organizasyonlar, yap1 materyali olarak
bilgi teknolojisini kullanarak, sorumlu,
uyumlu ve esnek mimariler iizerine
kurulacak.

Pazarlar - Miigteriler

o Gelismis yazim is siiregleri, verimlilik igin
gerekli sart olacak.

¢ Uluslararasi standartlar, ortak siirecler ve
miisteri/hizmet mimarileri, miisterinin
isteklerini olugturacak.

¢ Yazih dokiimanlara ve yazim aletlerine
talep siirecek.

e Yazihm, hizmetler ve araglar artan bir
sekilde kann biiyiik bir kismuim
olusturacak.

e Hem direkt ve hem de endirekt satig
kanallarim1 yonetmek igin biitiinsel bir
pazarlama programi gerekecek.

Sekil 1.2. Diinyanin Gériiniimii : 1990 ‘lardaki Baglica Trendler.




BOLUM 2

DEGIiSiM MUHENDISLIGI VE GENEL KAVRAMLARI

Giiniimiiz i§ diinyasindaki gelismeleri incelersek, ¢ok kokhi degisimlerin yaganmakta
oldugunu anlayabiliriz. Bu degisimlerin 6nde gelen bir ka¢ tanesini su baghklar altinda
siralayabiliriz (Kavrakoglu, “Toplam Kalite ve Yonetim Mithendislii”, 1995) :

)

. Pazarlar bitiinlesmektedir. AB, NAFTA, APIC ve diger bolgesel biitiinlesmelerin

yamisira, GATT gibi global bir bitiinlesme siireci de pazarlan birlegtirerek rekabeti
hizla kamgilamaktadir.

fletisim teknolojisi ve bilgisayarlar gercek bir "bilgi ¢af" yaratmistr. Insanlar
oturduklan yerden is baglantilan, bankacilik, uluslararasi toplantilar, aligverig, vb.
birgok seyi yapabilir olmuglardir.

Bilim ve teknolojideki patlama, bir "prodiiktivite paradoksu” yaratmaktadir. Daha
fazla isi gok daha az kisi ile yapacak olanaklar yaratilirken, yeni iy sahalan aym hiz ile
aciimamaktadir.

Ekonomi ve teknolojideki biitin bu canlihfa karsi, kamu yonetimleri durumu
algilamakta ve 6nlem almakta son derece yavas kalmaktadir.

Biitiin bu dinamikler ve celiskiler yaganirken, ¢ogu sirket yoneticileri degisime ayak
uyduramamig ve tam anlamu ile "¢ag digt" kalmugtir.

Rekabet teknoloji, ekonomik ve politik sistemlerin global biitiinlesmesi sayesinde artigin1
sirdiriirken, yonetici ve firmalar da 6nemli kurumsal saldirilan tecriibe ediyorlar. Bu
saldinlardan korunmanin yolu ise, goriinen deisimi mimkiin olduBunca gabuk bir
sekilde 6ziimsemek ve sgirketin leyhine uygulamak igin gerekli alternatifleri aragtirmaktir
(Manganelli and Klein, “The Reengineering Handbook”, 1994).



Womack, Jones ve Roos, (1990) “Diinyayr Degistiren Makina” adh kitaplarinda,
otomobilin gelecegi iizerine The Massachusetts Institute of Technology tarafindan
yapilan, 5 milyon dolar tutan ve 5 yil siiren galijmasi sonucunda, seri Uretimden yalin
iiretime dogru geligen biyiik degisimden soz ederken, ashinda rekabetin yeni kurallanim
ortaya atmaktadirlar.

Bilgi teknolojilerinin yarattifi degisim, beraberinde bir takim paradigmalan da getirmigtir.
Yeni diinya diizeninde, duvarlann yikildify, ¢ok kutuplu ve agik bir diizene gegildigi
gozlenmektedir. Teknolojiye baktifimizda, kullanici merkezli, agik bilgisayar aglan
kargimiza gikiyor. I diinyas, rekabetin 6n plana ¢iktify, pazarlann dinamik bir hal aldig
agtk bir diizene dénigmiistir. Bu yeni ig diinyasinin igletmeleri de agik, bilgi bazh, ag
organizasyonuna sahip goériinmektedirler. DeZisen paradigmalann iginde baganh bir
organizasyona sahip olmak igin bilgi teknolojisinin imkan verdigi degisimler dort
seviyede ele alinmaktadir (Calkivik, “Bilgi Teknolojileriyle Reengineering Nasil
Miimkiin”, 1995) :

1. Cok becerili etkin bireyler

Giiniimiizde hem beyaz ve hem de mavi yakah iggorenlerin tek ihtisas alaninda degil,
farkh alanlarda egitilmesi beklenmektedir. Isletme igerisinde bu kisiler rotasyona tabi
tutularak becerileri pekistirilmektedir. Bu gelisim insan kaynaklan yonetimini de
biiyiik olgiide etkilemigtir.

2. Yiiksek performansh ekipler

Yiiksek performansh ekip, mavi ve beyaz yakali isgérenlerden olusan bir ¢ahyma
grubudur. Caliyma grubunda tek birey yerine grubun tamamu yetkilendirilmigtir.
Caligyma gruplan iginde bir bagkan ya da kumandan yoktur. Ancak daha yiksek
seviyedeki gruplara, grup caligmalanm aktarmak igin sézciiler bulunur. Calisma
gruplan kendi iginde bilgisayarlarla birbirlerine baghdir. Yiiksek performansh ekiplerin
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ortaya ¢tkmasi ve basans iki temel nedene dayanmaktadir : Calisma grubu teknolojisi
ve “degisim mithendisligi”. Bu sekil bir yapi, bilgi teknolojisinin destegiyle karar
almayi ¢arpici bir sekilde siiratlendirir.

Entegre organizasyon

Caligma gruplarimin olugmasiyla, organizasyon yine bir takim duvarlarla boliinmis gibi
gorinmektedir. Fakat, entegre bir bilgi teknolojisi mimarisi ile bu duvarlann ortadan
kaldinlmas: ve entegre bir yapiun ortaya ¢ikanlmasi saglanmig olur. Bir
organizasyonun bilgi teknolojisi mimarisi, girketin stratejilerini gergeklestirecek sekilde
tasarlanmalidir. Bunu yapmak ise, i§ organizasyonunu, bilgi tabamm ve bilgi
teknolojisini  kapsayan bir “defisim mihendislii” ¢aligmasinin yapimasim
gerektirmektedir.

. Genisletilmis sirket organizasyonu

Sanayi ¢aginda iireticiler hep kral, tedarik¢i ise hep hizmet eden olmustur. Bilgi
¢aginda ise hem miisteriler hem iireticiler ve hem de yan sanayiciler, kral ve hizmet
eden kimligini aym anda tagtyan bir konuma gelmiglerdir. Bu da, genisletilmig girket
organizasyonunu ortaya ¢ikarmigtir.

Peter F. Drucker, bilgi teknolojilerinin “enformasyona dayal: kuruluglar” tamimim ortaya

gikardigim belirtmektedir. Ileri teknolojinin yayginlagmasi, kuruluglan analiz ve tani, yani
enformasyon ile ugragmak zorunda birakacaktir, yoksa irettikleri verinin altinda

ezileceklerdir. Giiniimiizde bilgisayar kullananlanin ¢ogu, yeni teknolojiyi daha 6nce hep
yaptiklan seyleri daha mzhi yapmak igin kullanmaktadirlar. Ancak bir kurulus, veriden
enformasyona dogru ilk adimlan atar atmaz, karar siiregleri, yonetim yapis1 ve islerini

gordiirme bigimi kalip degistirmeye baglar. Bu siire¢ biitiin diinyada, 6zellikle de biiyiik
uluslarasin girketlerde daha simdiden hizla sirmektedir (Drucker, “New Realities”,
1996).
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Yeni yonetim akimlan, oncelikli olarak biinyesinde profesyone! gahsanlan bulunduran
sirketler tarafindan takip edilmekte ve uygulamaya gegilmektedir. Fakat, ozellikle klasik
anlayisla yonetilen aile girketleri igin aym gseyi s6ylemek miimkin degildir. Yeniden
yapilandirma (restructuring), yeniden organize etme (reorganizing), i§ siireglerinin
yeniden tasarlanmasi (business process reengineering), toplam kalite yonetimi (total
quality management) ve benzeri kavramlar gelisen ve degisen diinyadaki yeni kurallardir
ve bunlan takip etmemenin cezasi1 yok olmaktir.

Charles Fombrun, igletmelerin degigik alanlarda degigsime maruz kaldifim ve bunun da
firmalar {izerinde degisik baskilara neden oldugunu ifade etmektedir (Sekil 2.1)
(Fombrun, “Turning Points”, 1992).

Cevresel Sektor Digsal Nedenler Firmalar Uzerindeki Baskilar
Ekonomik * Yiiksek yenilik orani
* Global pazarlarla baglanti Verimlilik
Teknolojik * Kompiiterizasyon
* Telekomiinikasyon Gingimcilik
Sosyal * Global demografi
* Ahlaki/ekolojik etki Ahlak
Politik * Deregulasyon
* Gelir dagilim Esitlik

Sekil 2.1. Degisimin Digsal Nedenleri.

Cagdas yonetim teknikleri, rekabette éne gegmek isteyen sirketlerin ilact oldu. The Wall
Street Journal Europe ve Coopers & Lybrand damigmanhk firmas: tarafindan degigim
kavramini igleyen bu kavramlara yonelen girketleri inceleyen gok kapsamh bir aragtirma
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yapildi ve istatistikler, degisimin sirketleri ne kadar etkiledigini ortaya ¢ikardi. Bu
aragtirmamin ortaya gikardifi sonuglar goyledir (Devler Degisimi Nasil Yonetti?”, 1996) :

* Sirketlerin %90 ‘1 son beg yil iginde kokten degisime gitmistir.

* Degisime giderken bashica amaglan maliyetleri indirmek, hizmet kalitesini ve kar
marjlarim arttirmaktir.

* Degisime zorlayan nedenler konusunda miigteri talebi ve ihtiyaglan, mali performans
ve yurt igi rekabet ilk siralan paylagmigtir.

* Degisimin Oniindeki en biiyiikk engeller kiiltiirel faktorler, kurum kiiltiirGniin ters
diismesi, ¢ahsanlann direnci, tist yonetimin direnci ve degisim korkusudur.

* Engellen agmada ise organizasyonel yapmin degistirilmesi, egitim programlarinin
baslatilmas: ve galisanlanin degigim siirecine katilmas gibi stratejiler kullamlmigtir.

* Degisim mithendislii programlarindan %83 oraminda iist diizey yoneticiler
sorumludur.

* Degisim projesinden sorumlu bir firma goérevilendiriimemesinin nedeni, tiim
¢ahsanlann degisimden sorumlu olmasi gerektigi inancidr.

* Degisim yonetiminde basarinin anahtan, iist diizey yoneticilerden baglamak ve pilot bir
bolgeyle programa baglamaktir.

2.1. Degisim Miihendisligi Nedir ?

Hammer ve Champy, 1993 yilinda, "Reengineering the Corporation : A Manifesto for
Business Revolution” adli kitaplarinda, degisim miihendisliginin tammm su sekilde
yaptyorlar (Hammer and Champy, “Reengineering the Corporation : A Manifesto for

Business Revolution”, 1993) :

"Degisim miihendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢cagimzin en 6nemli
performans olgiilerinde carpic: gelistirmeler yapmak amaciyla is sidreglerinin

temelden yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir gekilde yeniden tasarlanmasidir."
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Bu tanim, dort anahtar sozciik icermektedir :

a. Temel : Degisim mihendisliginde isadamlan, sirketler ve igleyis tarzlan
hakkinda en temel soruyu sormak durumundalar : Yaptifimiz igleri neden yapiyoruz ?
Ve neden bu sekilde yaptyoruz ? Bu temel sorulan sormak insanlan, iglerini yiiritis
tarzlanmn altinda yatan soze doékiilmemis kural ve varsayimlan gozden gegirmeye
zorluyor. Cogunlukla da bu kurallann ¢agdigi, hatah ve uygunsuz olduklan gériiliyor.

b. Radikal : Radikal, yeniden tasarlama ve iglerin kokiine inme anlamina gelir.
Yani mevcut olanla oyalamp yapay degisiklikler yapmak degil, eskiyi tamamen firlatip
atmak demektir. Degigim miihendislifinde, radikal yeniden tasarim, var olan tiim yapilari
ve prosediirleri gozardi edip i yapmanin yepyeni yollannmi yaratma anlamina gelir.
Degisim mihendisligi, isin geligtirilmesi, iyilestirilmesi ya da degistirilmesi degil; igin

yeniden icat edilmesi demektir.

c. Carpict : Degisim mithendislifi marjinal veya asamali geligtirmeler yapmak
degil, performansta 6nemli sigramalar gerceklestirmek demektir. Kodak'taki CI&OM
LCGM takimi, %50 'den %300 'e varan sigramah gelisimler igin yeniden tasarlama
yapmaktadir; ve bu, defisim miihendislifinin ne hakkinda oldugunu gostermektedir.
Degisim mihendisligi %5-10 oraninda bir iyilestirme elde etmek anlaminda degildir.
Eger bu kiigiik oranlarda bir iyilesmeye gereksinim duyuyorsamiz, siirekli iyilegtirme
metodolojilerinizi kullanmaniz yetecektir; degisim mihendislifi metodolojisi ise bunun

igin gok fazla ¢aligma ve aciya neden olmaktan 6teye gidemez.

d. Sirec : Ortak bir anlayiy sajlamak igin $6yle bir tanimlama yararh olacaktr :
"Is siireci, bir veya birkag cesit girdinin alimip bunlardan, misteri i¢in deZer olugturacak
bir ¢iktinin yaratildig: faaliyetlerin toplamudir.” Bu yeterince basit bir olaydir, fakat ¢ogu
modern sirket, isleri miisteriye deger ileten siiregler gevresinde degil, goérevier veya
uzmanlik alanlan etrafinda organize etmekte ve yonetmektedirler. Boylece, kaginilmaz
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bir sekilde miisteriye hizmette veya katma degerli iiriiniin dagtiminda yavaglamalara ve
hatalarin olugma sansinin artmasina yolagar.

Manganelli ve Klein (1994) ‘i tanim ise su sekildedir : “Degigim mihendisligi, bir
organizasyondaki ig akiglanm ve prodiiktiviteyi optimize etmek icin stratejik, katma
degerli ig slireglerinin - ve onlan destekleyen sistemlerin, politikalann ve organizasyonel
yapilann - hizh ve radikal bir yeniden tasanmidir”.

Grover, Teng ve Fiedler, bilgi teknolojilerinin 6neminden bahsetmekteler. Fakat, bunun
otomasyon ile kanstinimasindan kaginmak gerekir. Otomasyon yaklagiminda, teknolojik
giicin olanaklan varolan is sireci simrlan iginde maksimum oranda kullamimaya
cahigilirken; degisim miihendislii yaklagiminda siiregleri olugturan etkinliklerin mantif
sorgulanmaktadir (Sayin, “Reengineering Nedir, Ne Degildir?”, 1995).

Hammer ve Champy, giiniimiiz paradigmasint migteri, rekabet ve degisimin
olusturdugunu savunmaktadir. Adam Smith ‘in is bolimi yaklagimmna bagkaldiran
yazarlar, kuruluslann siirecler gevresinde 6rgiitlenmesi gerektiZini inanmakta ve stireglere
onem vermek ve siireglerin sahiplendirilmesi geregini belirtmektedirler. Cikig noktalan
ise, giniimiiz orgitlerinde herkesin her seyden sorumlu oldugu, fakat bir konunun

sorumlusunu bulmanin miimkiin olmadigdur.

Degisim mithendisliginin 6ziinde yer alan prosesi, "isletme girdilerini ¢iktilara doniistiiren
birbiriyle iligkili bir aktiviteler serisi" seklinde tammlayabiliriz. Bir proses, tiim destek
elemanlar (is gruplan, departmanlar, fonksiyonel alanlar, bolimler ve birimler)
degistiriimeksizin degistirilemez. Bu yiizden, bir degisim mithendislifi caliymasinin en
onemli adimi, herbir spesifik proses i¢in ayrlan tim isletme kaynaklarnin heniiz
baglangi¢ agamasinda tammlanmasi ve 6lgilmesidir.

Organizasyonlar, BPR "1 kullanarak, asla ulasamadiklan ve diisinemedikleri igletme
performans hedeflerini basarmayr ummaktadirlar, ve bunu stratejik ve katma degerli
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proseslerini tammlayarak ve o prosesleri hizli ve radikal bir gekilde yeniden tasarlayarak
yapmayr amaglamaktadirlar. Buradaki anahtar kelimelerin hizh, radikal ve yeniden
tasarim olmasi, BPR “in felsefesine olan uyumu gostermektedir.

Sekil 2.2, igletmenin ulagsmayr digiindiigi performans igin belirledii hedeflerin 6nem
derecelerini gostermektedir. Isletmenin en 6nemli hedeflerine ulagmak igin degigim
miihendisligi tekniginin kullamlmasina karar verildiginde, degisim mihendislii takimim
ve dolayisiyla projeyi etkileyen dort sinirlayici engel sdzkonusu olacaktir (Sekil 2.3)
(Manganelli and Klein, “The Reengineering Handbook”, 1994) :

Sekil 2.2. Isletme I¢in Onemli Hedefler.

Onem derecesi en yiiksek engel olarak ele alinan organizasyonel etki, sosyal bir tepkiyi

ifade eder.

Zaman konusunda sdylenebilecek sey ise, degisim miihendislidi projesinin belirlenen siire
i¢inde sonuca ulagtinlmasi geregidir. Bu siirenin, genellikle 6-18 ay arasinda olmasi
tavsiye edilmekle beraber, projenin kapsamina ve etkisine gére degismesi de miimkiindiir.
Omegin, degisim miihendisli3i konusunda yazihm hizmeti veren bir kag firmadan biri
olan Oracle sirketine gére, degisim mihendisliginin agamalanni e zamanh hale getirerek,
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geleneksel uygulamaya gore (Sekil E.1) biyik miktarda zaman kazanci saflamak
mimkun olmaktadir (Sekil E.2) (“Business Process Reengineering / Oracle Services”,
1994).

Zamandan sonra en yiksek 6nem derecesine sahip olan risk ve maliyet unsurlan, yine
projenin kapsamina gore farkhiik gostermekle birlikte, genellikle riski sevmeyen
yéneticilerin degisimi engellemek igin kullandiklar1 malzemelerdir.

Sekil 2.3. Degisim miihendisligi I¢in Engeller.

Bu kisitlarin her biri, herhangi bagka degisim 6rnekleri igin de gegerlidir, fakat 6zellikle
geleneksel organizasyonel yapilarin de@igime engel olma gabalarim dikkate alirsak, sosyal
simr kavraminin daha agir bastigim soyleyebiliriz. Otorite, gii¢ ve sorumluluu kesin
hatlariyla belirlemek, degisim firsatlaninin elden kaginimasina neden olmaktadir. Cogu
sirkette sozkonusu olan simrlayict etkenleri genel olarak su gekilde gruplandirabiliriz
(“Better Change”, 1995) :

1. Yapisal / organizasyonel sinirlar : Bunlar, organizasyonu tamimlayabilir ve departman
yoneticilerinin sahip olduklan 6zerklik derecelerinde ortaya ¢ikan sikintilan giderebilir.

2. Fonksiyonel sinirlar : Satig, mithendislik, finans, vb. etrafinda organize olmak verimli
olmayabilir.
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3. Kiiltiirel simirlar : Herkesin ayn1 ana dili konugmasi bile yamiltici olabilir.

4. Girisimcilik simn : Basan igin, tedarikgi, ortak ve miigteri organizasyonunun igine
girmek gerekebilir.

5. Pazar sinin : Belirli bir tip migteriye hizmet veren ¢ahsanlar, digerlerine kars: ilgisiz
kalabilir.

6. Sistemler ve teknoloji simin : Farkli teknolojilere bagh olmak, takim ¢ahigmasim ve
yardimlagmay: engelleyebilir.

Degisim mithendisligi ihtiyaci, genellikle bir degisimin sonucudur. Bu, bir pazar degigimi,
teknoloji de@isimi veya gevresel degigim olabilir. Degigsim miihendislii uygulamas: ise,
act, korku ve tutkunun motivasyonu ile yapilir. Ciinkii paradigmalan yikmak, degisime
aliymamus herkes ve her organizasyon igin ¢ok zor bir olaydir. Pascale, “Managing On
The Edge” adhi kitabinda sikhikla bahsettifi paradigmayi, bir organizasyonun olaylara
genel yaklagimi ve bakigim yansitan, farkinda olmadan etkilendiginiz, yikamadiiniz ve
asamadifimz girket kiltirii olarak tamimlamaktadir. Siiphesiz bu tamim, bir parcasi
oldugunuz sistemi hige sayarak, tamamen beyaz bir sayfayla ige baglama hayallerini
kisitlamaktadir (Oney, “Richard Pascale : Degisim Yetmez”, 1995).

Mucize yontem olarak lanse edilen “Degigim miihendisligi” ile girketler ig siireglerini
mitkkemmellestirip, maliyetlerini digirdiller ve iiretim artigt sagladilar, fakat yine de
istenilen gergeklesmedi. Bunun iizerine, “Biiyiimeye Yénelik Degigim miihendisligi”
(Reengineering for Growth) kavramu ortaya atildi. Yeni kavram, maliyetleri diigiirmenin
Otesinde, marka imajmin giclendirilmesi, daha fazla arti defer yaratma, pazarda hizla
konum degistirebilme, dogru miisteriyi ve dogru iiriinii segme gibi daha gelecege donik
Onceliklerle adindan sz ettirmeye bagladi (Demirel, 1996).

Degisim miihendisligini ortaya atan gurulardan biri olan Michael Hammer, gegen siire
igindeki bagsanisizhklanin oranina bakarak, bir takim hatalar yapmus oldugunu
kabullenmistir ve gimdi diger gurular gibi modelini yenilemeye ¢ahsmaktadir. Sistemin
kilit noktasi olan siireglerin basitlegtirilmesinin basansizlifa neden oldugu, zira bu sekilde
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sirketleri biiyuk bir ¢ikmaza siirikleyen ciddi boyutta eleman azalmasi sonucu ile
kargilagildigt gozlenmigtir. Hammer, en ¢ok yanildifn noktanin insan unsurunu ihmal
etmesinden kaynaklandigim belirtmektedir (“Reengineering Gurusu Modelini Yeniliyor”,
1997).

Bir degigim miihendislii projesini uygulamak, bir gok problemleri beraberinde getirir.
Tiim bu problemlerin Gstesinden gelmek kolay olmamakla birlikte, imkansiz da degildir.
Yapilanms, sistematik ve hirsh bir gahgmayla, bir organizasyonun afir ve biirokratik
yapisimt duyarli, esnek ve etkin bir yaptya dénigtiirmek miimkiindir. Iginde “Toplam
Kalite Yonetimi” ve diger baz: tekniklerin de yer aldign karma bir model uyarlamas,
degisim miihendislidi igin oldukga yararl olabilir (Tarhan, “A Hybrid Model To Carry
Reengineering Projects”, 1996).

Ormegin, Ford, miisteri hizmetleri birimini gelistirmek igin, hem fonksiyon ve prosesleri
ve hem de i gruplanm ve takimlanim diigiinerek farkli organizasyonel tasanmlann bir
karmasim kullanmaktadir. Bunu yaparken, miigteri hizmetlerini engelleyebilecek
fonksiyonel duvarlardan kaginmak icin kritik ¢aliganlan siireler etrafinda organize
etmistir. Suregler igerisinde, takimlar spesifik performans hedeflerine ulagmaya
caligmaktadirlar (Smith, “Taking Charge Of Change”, 1996).

degisik olmadifidir ve bu durum “Degisim miihendisliZi gercekten yeni bir metod mu ?”
sorusunu giindeme getirmigtir. Bu durumu tetkik eden uzmanlar da degisim miihendisligi
metodlarim uygulamadaki geligmelere paralel olarak Birinci Cag (First Generation)
Degisim Miihendisligi ve Ikinci Cag (Second Generation) Degisim Miihendislii olarak
iki gruba ayirmiglardir. Sekil 2.4. ‘te, bu iki grubun siireg parolasi, siire¢ yapilanmasi,
sireg etki alani ve detayl, 6rnek siireg, defisim mihendislifi etkisi, liderlik makam,
baslangic noktast ve degisiklik boyutu gibi kistaslarda degisen yapilan gosterilmigtir.
(Daim, “Neden Reengineering?”, 1995).
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DEGISIM BIRINCI CAG IKINCI CAG
MUHENDISLiIGI | DEGiSIM MUHENDISLiGi DEGiSiM MUHENDISLIGI
ILKELERI
Siire¢ Parolas: Miisten kazanci odakli - katma | Hissedar kazanci optimizasyonu -
deger servet olusturucu, servet tiiketici
Siire¢ Yapilanmas: | Aktiviteler elle tutulur girdi ve | Birarada bagariy1 getiren yapitaglan
ciktilara baglanmig organizasyonun biitiiniine yayilmis
Siire¢ Etki Alami ve | 10 - 20 arasi ana siireg ve 3 - 4 aras1 katma degerli siiregler ana
Detay: bunlann deger olgiileri degisiklikleri belirlemektedir
| etkilenmektedir
Ornek Siireg Miisteni servis yonetimi, tiretim | Teknik siire¢ : Firmamn pazara
yonetimi, bilgi destek, yeni girmek veya kurulug amacim
uiriin geligtirme, finansal geceklestirmek icin destekledigi
yonetim, envanter yonetimi siiregler
Sosyal siire¢ : Takim insiyatifleri,
deger bigme, 6Frenme ve
ddiillendirme
Yenilik siireci : Yeni iirlin veya servis
gelistirme, {iriin hattinin yonetimi
Miimkiinlik siireci : Finansman ve
insan giiciiniin edinilmesi
Degisim Tek tek sureglerin iyilesmesi Firma batiiniindeki iyilesme sonucu,
Miihendisligi Etkisi | sonucu, kar ve deger katkis pazar deger katkist elde edilmesi
elde edilmesi
Liderlik Makanm Genel Miidiir Genel Miidiir ve Yonetim Kurulu
Baslangic Noktasi Her siirecin baglangi¢ noktasi | Siireglerin baglangi¢ noktasi, hepsi
ayn belirlenir beraber degerlendirilerek belirlenir
Degisiklik Boyutu Sureglerde biyiik degisiklikler, | Firma bitiniinde degisiklikler,
kigisel performanstan takim siireglerde ¢aliganlanin katthmu ile
caligmasina gegis kismi degisiklikler
Degisiklik Sikh Bes yil, diger siireglerden Biitiin siireglerle paralel olarak, yeni
bagimsiz olarak bir pazar veya iiriin hatti
gelistirildiginde
Degisikligi Miimkiin | Bilgi teknolojileri, hizh iletigim, | Birbirine milkkemmel uyan
Kilanlar ¢aliganlann karara katilimi organizasyon i¢i ve fonksiyonel
sinirlar, dinamik bilgi ve iletigim
destegi

Sekil 2.4. Birinci Cag Degisim Miihendisligi - Ikinci Cag Degisim Miihendisligi.
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2.2. Degisim Miihendisligi ve Dier Teknikler

Yeniden yapilandirma (restructuring) ve kiigiilme (downsizing) gibi tekniklerin amaci,
daha az kaynakla daha az sonug yaratmaktir. Degisim miihendisligi ise, daha az kaynakla
daha ¢ok sonug iiretmeyi hedefler. Degisim mithendislifi, sirekli kiigiik gelistirme
programlarnindan bir ka¢ 6nemli noktada aynimaktadir:

* Degisim muhendisligi, siklikla yaratic1 ve yenilik¢i yonlerde teknolojiyi kullanmasina

ragmen, sadece otomasyon degildir.

* Degisim miihendislifi, hemen her zaman organizasyonel degisiklik gerektirmesine

ragmen, sadece yeniden organize etme degildir.

* Degisim miihendislifi, verimliligi arttirmasina ragmen, sadece kiigiilme degildir.

egilmesine ragmen, sadece kalite degildir.

Degisim mithendisligi, genellikle miigteri tatmini ve onu destekleyen prosesler {izerine

Degisim miihendisligini diger akimlardan ayiran veya ortak olarak kabul edilebilecek
ozellikleri Sekil 2.5. “deki gibi belirtebiliriz (Manganelli and Klein, 1994).

Degisim Rightsizing | Restructuring| TQM | Otomasyon
miihendisligi o
Sorgulanan |[Temelden Personel Hiskileri Mugteri  |Teknoloji
Varsayimlar raporlama Istekleri ve |Uygulamalan
Ihtiyaglan

Degisimin  |Radikal Personel, Iy  [Organizasyon [Asafidan |[Sistemler
Kapsam Sorumluluklan yukanya
Oryantasyon [Prosesler Fonksiyonel (Fonksiyonel [Prosesler [Prosediirler
Gelisme Carpic1 Asamali Asamali Asamali  (Asamah
Amaclan

Sekil 2.5. Degisim mithendisligi ve Diger Yonetim Teknikleri.
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Genel olarak, degisim miithendisligi toplam kalite yonetimi ile kiyaslanmaktadir ve bu
yizden Sekil 2.6 ve Sekil 2.7 ‘da bunlar arasindaki temel farkliliklar gésterilmigtir

(Johansson, “Best Practices In Reengineering”, 1995).

Faktorler Degisim Miihendisligi Toplam Kalite Yonetimi

e Degisimin Tipi Devrimci - i yapmak igin yeni | Gelistirici - rekabet igin
bir yol daha iyi bir yol

e Metod Siire¢ koklerine ve onlarin Mevecut siireglere deger
varliklarina meydan okur ekler

e Kapsam Temel is siireglerine odaklamr | Tiim organizasyonu

cevreler
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2.3. Degisim Adimlan

Degisimin igletme iginde siirekli bir proses olmasinin saglanmasi ve degisime karsi
olabilecek en esnek bir yapinin kurulabilmesi, ancak agagida belirtilen adimlanin atilmas:
ile gerceklestirilebilir (Sidi, “Degigim Yonetimi”, 1996) :

* Organizasyonun kendisi ve gevresini incele.

* Hangi degigimlerin sirekli oldugunu belirle.

* Hedef belirle.

* Oncelikleri sapta.

* Kigiik degisimlerle bagla.

* Ortak amag ve hedefler olugtur.

* Degisim planlan olugtur.

* Sonuglan degerlendirmek igin kriterler olustur.

* Insanlarin tepkisini siirekli izle.

* s tammlarim yap.

* Degisim siirecini zamana gore planla.

Yol gosterme ve motivasyonda yogunlas.

* Sahiplenmeyi, katilimi ve tartigmay: 6zendirerek sagla.
* Yaraticiid tegvik et.

Yeni fikirlerin olugmast igin siirekli hosgérii ortamim hazirla.
* Mevcut siiregleri tanimla ve 6lg.

* Benchmark teknigini kullan.

Bu adimlan daha ozet bir gekilde ele alan Richard Pascale, degisim miihendisliginin iki
¢ok basit adimla basladigim1 belirtmektedir. Birincisi, degisimde etkili olabilecek tiim
yonetim kadrosunu bir araya toplamak ve onlara 1995 ‘te degil, 2000 ‘li yllardaki
rekabet ortamim anlatmaktrr. Ikincisi ise, aym kadronun kendi firmalanm
denetlemelerini, yani bir 6zdegerlendirme yapmalanim saglamaktir (Baysal, “Pascal Bizi
Bagtan Yarat!”, 1995).



[
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Pascale ‘in bu iki adimi sonucunda, ortaya ¢ikan sorunlarla ilgilenecek i§ gruplan
calismaya baslar ve en iyi ¢oziime ulasilarak uygulamaya baglamir. Béylece, firma 12-18
aylik bir siiregte siirekli degistigini hisseder ve ¢aliganlar i hakkinda bildiklerini yeniden
ogrenir. Nihai sonug, basanih bir doniigimiin gerceklesmesi ve dedisime ayak
uydurabilmektir.

2.4. Organizasyonel Degisimin Nedenleri

Organizasyonlan degisime iten dig ve i¢ faktorleri asafidaki gibi genel baghklar altinda
toplamak miimkiindiir (Tiirkmen ve Baragl, “Yonetimin Yeni Kurali”, 1996) :

Dis Faktorler :
e Miuisteri talepleri.
e Rakipler.
o Ekonomik, siyasal ve sosyal kogullar.
¢ Hiikiimet politikalan ve yasalar.
e Teknolojik gelismeler.

.

I¢ Faktorler :
¢ Yapi degisikligi.
 Strateji degigikligi.
o Kodro degisikligi.
o Yonetim tarz: degisikligi.
o Sistem degisikligi.
o Prosediir degisikligi.
o Sirket kiltiirii degigikligi.



23

2.5. Degisim Miihendisligindeki Roller

Hammer ve Champy (1993), degisim miihendisligi projesinde yer alan kisilerin iistlenmis
olduklan rolleri su sekilde siralamigtir

L LIDER : Tum degigsim mithendislifi ¢aliymasim onaylayan ve motive eden iist
diizey yonetici.

2 SUREC SAHIBI : Belirli bir siirecin ve siirece uygulanan degisim miihendisligi
caligmasinin sorumlulufunu tastyan yonetici.

3 DEGISIM MUHENDISLIGI EKIBI : Belli bir siirece degisim mithendisliZinin

uygulanmasiyla gérevlendirilmis, bu siirece teshis koyan ve yeniden tasarlanmasi ile

uygulanmasim yoneten bireyler grubu.

4. IDARE KOMITESI : Ust diizey yoneticilerden olusan, sirketin genel degisim

mihendisligi stratejisini gelistiren ve stratejinin ilerlemesini izleyen ilke iiretme

mekanizmasi.

5. DEGISIM MUHENDISLIGI CARI : Sirket iginde degisim mithendisligi teknikleri
ile araglanim geligtirmekten ve sirketin ayn degisim miihendislii projelerinin birbirlerini
gii¢lendirmelerini saglamaktan sorumlu birey.

Ideal bir ortamda bu roller arasindaki iliski soyledir : Lider, siire¢ sahibini atar, siireg
sahibi, ¢arm destegi ve idare komitesinin nezaretiyle degisim miithendisligini uygulayacak
bir degisim miihendisligi ekibi olugturur.

Degisim miihendislifi ekibinin, proje uygulama asamasinda kargilagacafy bir takim
zorluklar olacaktir. Oncelikli olarak takim iyelerinin bireysel bazda hissedecekleri ve
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kabul etmek zorunda olduklan bu zorluklardan bir kagim §oyle siralayabiliriz (Robbins
and Finley, “Why Teams Don’t Work”, 1995) :

1. Degisim insanlarin kendilerini sikintili, huzursuz ve utangag hissetmelerine yol acar.

)

Insanlar 6nce nelerden vazgegmek zorunda olduklanm diigiiniirler.

Ekip tiyeleri baglangigta kendilerini yalniz ve soyutlanmus hissederler.

Ekip, ancak belirli sayida degisimle basa gikabilirler. Ciinkd, degisim yagam ve i§

sekillerini etkiler ve bu diizenlemeler igin zamana ihtiyag vardir.

5. Degisim farkh gekillerde ele alinabilir.

6. Insanlar hemen kaynak eksikligini dile getireceklerdir, zira bu gekilde degisime karpt
gegerli bir yol bulduklanina inanmaktadirlar.

7. Baski ortadan kaldinldiginda, insanlar eski durumlarina geri ddneceklerdir.

Eall

2.6. Degisim Miihendisliginin Uygulandig: Is Siireclerinde Goriilen Ortak
Ozellikler

Isletmeyi olugturan siiregleri daha iyi bir sekilde ele alma yontemlerinden birisi stireglere,
baslangi¢ ve sonuglanim belirtecek adlar vermektir. Bu isimler siirecin bagindan sonuna
yapilan tiim igleri belirtmelidir. Asagida, siireclerin nasil ifade edildigine dair 6rnekler yer
almaktadir (Tirkmen, “Degisim Miihendishgi”, 1995) :

* Imalat = Tedarikten nakliyeye,
* Uriin geligtirimi = Kavramdan prototipe,
* Satis = Ihtimalden siparige,

* Siparigin yerine getirilmesi = Siparisten ddemeye,

* Servis —> Talepten ¢oziime,

Siiregler belirlendikten sonra, deigim miihendislifinin hangilerine ve hangi swrayla
uygulanacag), degisim miihendislifi ¢aligmasinin zor boélimlerinden birisidir. Higbir
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sirket, yiiksek seviyeli siireglerinin hepsine aym anda degisim muhendisligini
uygulayamaz. Sirketler segimlerini yaparken genellikle ii¢ kriterden yararlamirlar. Bunlar :

(1) Gorevin yerine getirilememesi : En sorunlu siiregler hangileridir?

(2) Onemililik : Sirketin miigterilerini en gok etkileyen siiregler hangileridir?

(3) Uygulanabilirlik : Sirketin siireglerinden hangisi o0 anda baganh bir yeniden
tasarima en uygun olanidir?

Burada, degisim miihendislifi uygulanan ig siireglerinde goriilen ortak ozelliklerden
bazilanini belirtmek yararh olacaktir :

1. Pek ¢ok ig,bir tek ig halinde birlegtirilir.

2. Kararlan elemanlar verir.

3. Siirecin igindeki adimlar dogal bir sira i¢inde gergeklestirilir.
4, Sureclerin pek ¢ok versiyonu vardir.

5. Is, en mantikh yerde gerceklestirilir.

6. Kontrol ve denetimler azaltilir.

7. Mutabakat en aza indirilmigtir.

8. Tek temas noktasin bir vaka yoneticisi olugturur.

9. Merkeziyetci / ademi merkeziyet¢i iglemler yayginlagtyor.

2.7. Degisim Miihendisliginde Basarih Olmak

Degisim miihendislifi kavraminin, ortaya ¢iktifi ilk andan itibaren girket yoneticileri
tarafindan dikkate deger bulunmasinin tek nedeni, vaad ettiklerini saglayip
saglayamayacaf kuskusu olmugtur. Degigsim mithendislifinde basanh olmak igin, heniiz
uygulamaya baglama safhasinda sirketin iist diizey yoneticileri tarafindan, organizasyonda
¢aligan tiim elemanlar i¢in su iki ana mesajin s6ze dékiilmesi gerekmektedir :
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1. Mesqj : Sirket olarak bulundugumuz yer bu ve bu yerde kalamayacak olugumuzun

nedeni ise su.

2. Mesaj : Bizim sirket olarak olmamiz gereken sey iste su.

Bu mesajlarin anlagiimasindan sonra yapilacak sey, degisim miihendislifinden basanh
sonuglar elde etmeye galigmaktir. Baganh olmak igin tek bir formil olmadifi ve her
sirketin yapisi farkh olduBu i¢in, basansizliklann nedenlerini analiz ederek onlan
yapmamak, istenilen sonucu verecektir. Sirketleri degisim mihendislifinde bagansizha
siiriikleyen en yaygin hatalar su sekilde siralanmigtir (Hammer and Champy, 1993) :

a. Bir siireci degistirmek yerine tamir etmeye galigmak.

b. I stiregleri fizerinde yogunlagsmamak.

c. Sirecin yeniden tasarlanmast diginda her geyi gézardi etmek.
d. Insanlann deger ve inanglarinin ihmal edilmesi.

e. Kiigiik sonuglarla yetinmeye hazir olmak.

f.  Cok erken vazgegmek.

Sorunun ve degisim miihendislii ¢aligmasimin kapsaminin tanimlanmasimna éncelik

a0

vermek.

h. Mevcut sirket kiiltiirlerinin ve yonetim davramglannin degigim mihendisliginin
baglamasini engellemelerine izin vermek.

i. Degisim miihendisliini en alttan en iiste dogru uygulamaya ¢aligmak.

j.  Cahgmayr yonetmek izere, deZisim miihendislifini anlamayan bireyleri
gorevlendirmek.

k. Degisim miihendislifine aynlan kaynaklar konusunda cimrilik etmek.

. Degisim miihendislifini girket giindeminin ortalarina gommek.

m. Enerjinin pek ¢ok biiyiik degigim miihendisligi projesi arasinda dagilmasi.

n. Genel miidirin emeklilifine iki yil kala degisim mihendisligini uygulamaya
kalkigmak.



0. Degisim mithendisligini diger is ilerleme programlanndan ayirt etmeyi
bagaramamak.
p. Tasanm iizerinde agin sekilde yogunlagmak.
Degisim miihendisligini, kimseyi mutsuz etmeden gergeklestirmeye caligmak.
r. Degisim mihendislifinin getirdii degisimlere gosterilen diren¢ kargisinda geriye
cekilmek.
s. Degisim mihendisligi caligmasim siriincemede birakmak.

Michael Hammer ve Steven Stanton ise, degisim miihendisliginde yapilabilecek en
o6nemli on hatay su gekilde sirahiyorlar (“The Reengineering Revolution”, 1995) :

1. Degisim miihendisliini uyguladiiniz1 soylediginiz halde, ashnda uygulamayin.
Siiregler iizerinde yogunlagmayin.

&)

Mevcut durumu analiz etmeye ¢ok fazla zaman ayirin.
Giigld bir lider olmadan ige koyulun.

Yeniden tasanmda gekingen davranmn.

Tasanimdan dogruca uygulamaya gegin.

Degisim mijhendislifinde yavag olun.

Isin bazt pargalarini kapsam diginda birakim.

¥ ® N oW

Geleneksel bir uygulama tarzim1 benimseyin.

10. Elemanlannizin kaygilanim gozard: edin.

Organizasyonlarin en genel defisim miihendislifi hatalanim1 6nlemek i¢in yapmasi
gerekenleri ise agafidaki gibi siralayabiliriz

o Stratejik, katma degerli proseslerle bagla.

o Destek prosesleri belirle.

o Koordine edilmig bilgi teknolojisini (IT - Information Technology) temel katma
degerli prosesleri hesaba katarak uygula.

e Prosesleriniz arasindaki sinirlan tekrar diigiin.
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e Kendiniz analiz edin.

e Merkezilesmenin yararm tekrar diisiin.

o Kismi proses girdilerini ve yaratilan paralel proses akiglanm dikkate al.

e Ayn alt proseslere olan ihtiyaci elimine etmek igin miimkiin olan yerlerdeki
aktiviteleri yeniden sirala.

e Kontrolleri tekrar diigiin ve yeniden konumlandir.

o Bilgi akiglanni ve arayiizleri basitlegtir.

2.8. Degisime Direng

Degisim, kelime itibariyle bile insanlar tizerinde negatif bir etki yaratan, fakat kagimlamaz
bir olgudur. Degigsime direncin temel nedeni ise, insanlarin zamanlarim verdikleri
aligkanbiklanim terketmek istememeleridir. Asagida degisime karyi gosterilen direng
cesitleri siralanmustir (Sidi, “Degisim Yénetimi”, 1996) :

¢ Kiiltirel Degerlerin degigimine kars1.

¢ Sosyal : Hliskilerin degigimine karg:.

¢ Orgiitsel Yetkilerin degisimine kars.

¢ Ruhsal : Aligkanhklarin degigimine karg1.

Degisimi Sahiplenmenin Asamalarn :

1. Ik temas : “Bir seyler igitiyorum”

2. Farkina varma : “Ne oldugunu biliyorum”

3. Anlama : “Bizim igin ne ifade ettifini goriiyorum”
4. Olumlu algilama “Iyi oldugunu gérityorum”

5. Uygulama : “Deneyelim”

6. Kabullenme : “Yapalim”

7. Kurumlagtrma “Bunu boyle yapmaliy1z”

8. Oziimleme : “Bunu béyle yapmaktan hoslamyoruz”
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Direncle Basacikma :

James O’Toole, degigimin her zaman direng gérdiiginii ve gormeye devam edecegini
soylemekte, bu direnci kirmanin tek yolunun diiriistliik, giiven gibi ahlaki degerlere
dayanan “liderlik” oldugunu savunmaktadir. Degisimi yonetmek i¢gin liderlifin neden
gerekli sart oldugunu ise, agagidaki belirlemelerine dayandirmaktadir (O’Toole, “Leading
Change”, 1995) :

¢ Politika ve sirket tarihindeki en biiyiik liderler, korkuyu degil, insanlann degerlerini
kullanmiglardur.

¢ Demokrasi liderin giiciinii azaltmaz, aksine daha da arttinir.

¢ Isletme liderleri, kurumlardaki diger liderler gibi, insan haklanm dikkate alan aym
ahlaki kurallara uymak zorundadirlar.

¢ Kot liderlik, uzun vadeli kokten degigimi getiremez.

O’Toole, deger tabanli liderler tarafindan yiiritilen degisimin, paylasgtf bir takim
karakteristikleri ise §oyle siralamugtir

=  Ust yonetimin destegi,

U

Tim seviyelerden katilim,

= Bitiinsellik, yani organizasyonun tiim pargalarin (strateji, egitim, kontrol
sistemleri, vb.) kapsayan bir degisim,

= Stirekli bir ¢aba,

Ashkenas ve arkadaglan ise, direncin fonksiyonlara karyi olan duygusal baghlktan
kaynaklandigini ileri siirmekte ve ¢alisanlann fonksiyonlara olan duygusal baghhklarnm
ortadan kaldirmak i¢in su onerilerde bulunmaktadirlar (Ashkenas et.al, “The
Boundaryless Organization”, 1995) :
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. Yeni mantikh modeller yaratin. Bunun anlami, kapali fonksiyonel kutular igindeki

¢alisanlann, kutunun diginda nelerin oldugunu bilmek istemeleri konusunda bir takim
yenilikler gelistirilmesi geregidir (Ornegin, galiganlan dikey sinirlan ortadan kaldirilms
firmalara ziyarete gondermek, veya, kendi firmanizda kiigiik 6lgekte boyle bir model
yaratmak gibi).

Takim g¢ahsmasim cesaretlendirin ve &fretin. Capraz fonksiyonlu takimlarda nasil

calisacafim Ogrenmek, cahiganlarin fonksiyonel oOnyargilanm kirmaya yardim
edecektir.

. Paylagilan kaynaklardaki bagan olgiisiinii tanimlayin. Bunu anlam ise, sadece model

sayesinde basarilabilecek daha yiiksek miisteri memnuniyeti, daha disik servis
maliyeti, diigiik gevrim zaman gibi 6lgiilebilir hedefler belirlemektir.

. Hizh bir gekilde yeniden yapilandir. Degisiklifi hizh uygulamak, ¢ahganlanin nerede

duracaklarim her zaman bilmelerini saglayacaktir.

Degisimle basagikmanin yollan konusunda sunlan séyleyebiliriz :

Insan kaynaklanina 6nem verin.
Direncin sonuglann sorgulayin.
Siirprizlerden kagimin, bilgi verin.

Ust yonetim destegini saglayin.

Ortak amag ve hedefler olusturun, katilimi saglayn.
Deger ve ilkeler yaratin.

Duygulara saygih olun.

Yeni ve olumlu deneyimler kazandinn.
Zaman taniyin.

Kamuoyu olusturanlari ikna edin.

Risk alanlan 6diillendirin.
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¢ Degigim i¢in ortami hazirlayin.

o Siireci basitlegtirin.

o Kicik fakat stirekli adimlar atin.
e Liderlere hareket alam taniymn.

2.9. Insan Kaynaklan A¢isindan Degisim Ydnetimi

Degisim yoOnetimini insan kaynaklan agisindan inceleyecek olursak su 5 Onemli
karakteristik ile ifade edebiliriz (Armstrong, “Strategies For HRM : A Total Business
Approach”, 1992) :

1. Ust yonetimin degisimin dogasin: onaylamasi ve anlamasi.
. Tiim yénleriyle (kiiltiir dahil) organizasyonun bu degisimleri nasil sonuglandiracafinin

[S8]

ve yapilmas: gerekenlerin kararlagtinimas:.

3. Bu vizyon ve stratejik yoniin ¢alisanlara iletilmesi.

4. Hareket planlannin uygulanmasi.

5. Istenen degisimin A organizasyonundan B organizasyonuna olan bir gegig olaym
degil; "esnek", yani "6grenen organizasyon"a olan gegisi ifade ettifinin onaylanmas.

Degigim yonetimini uygularken insan kaynaklan yonetiminin tizerinde iist diizey gérevler

sozkonusu olmaktadir. Bunlar:
o Bir vizyon gelistirmek. (I¢ ve dis cevreleri gdzden gegirebilecek ve organizasyon ve
¢aliganlar i¢in bu gevrelerde 6nemli deZisimlerin ortaya ¢ikmasina sebep olacak bir

vizyon)

« Bu vizyonu organizasyon iginde yaymak.
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Mevcut organizasyonel kiiltiiriin tam bir analizini gergeklestirmek. (Mevcut ve
arzulanan kiltirler arasindaki bogluklan ve farkhliklan tammlamak dahil olmak

uzere)

Insan kaynaklan yénetimi i¢in stratejik diigiinceyle mesgul olmak ve belirlenen
vizyonu agagida siralanan insan kaynaklan stratejisine doniigtiirmek:

— Organizasyonel misyon

— Liderlik gorevi

— Uygun organizasyonel yapilar

— Gorevier : Yapilacak igler

— Kadro olugturma

— Sistemler ve prosesler

— Gelecek igin uygun olan bir organizasyonel kiiltiiriin tamimlanmas:.

Asagidaki on madde, Douglas Smith tarafindan degigim yonetimine kars1 geligtirilen yeni
bir yaklagimi temsil etmektedir (Smith, “Taking Charge Of Change”, 1996) :

* o

®* & & & o o

Performans sonuglanni, davranig ve yetenek degisimi igin 6ncelikli hedef olarak ele al.
Degisimde sorumluluk alanlann sayisim siirekli olarak arttirmaya ¢alg.

Insanlann, performanslaninin ve degigim olaylanmin organizasyonun genel amag ve
sonuglarina nasil ve neden etki ettiklerini her zaman bilmelerini sagla.

Insanlarin i baginda egitilmeleri konusunda gerekli olan seyleri gergeklestir.

Gerek performans gerekse degisim igin en iyi bir yol olarak gelistirmeyi benimse.

Her ne zaman gerekirse, degigim igin takim performansim kullan.

Organizasyon tasarimlarini insanlarin yaptiklar isi dikkate alarak yap.

Enerji ve anlaml bir lisan yarat, glinkii bunlar degisim esnasindaki kit kaynaklardur.

Ik girigimleri organizasyonun genelinde uyumlu hale getirerek, davramglarla
yiirtitiilen degisimi destekle.

Arzulanan degigimi yagatmak igin giiglii bir liderlik temeli yarat.
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Degigim yonetiminin insan kaynaklan agisindan ele alinmasimin temelinde, artik
caliganlanin yerlestirildikleri bolgelerde kalici olacaklanna dair bir garantinin kalmamas:
ve bu yiizden yeni yaptya uyumun bir sistematife baglanmasi yer almaktadir. Ciinkii,
¢ahganlardan spesifik olarak belirlenmis i kutucuklanmin digina ¢ikmalan ve yeni ve
sikhikla esnek g¢alisma diizenlerine girmeleri istenmektedir. Ornegin, proje bazh
organizasyonlarda ¢ahsanlar, projenin gereklerine bagh olarak fonksiyonlarinn,
arkadaglarinin ve hatta miidiirlerinin degigtigi bir projeden digerine gezebilirler (Bridges,
“Jobshift”, 1995).

William Davidow ve Michael Malone, “The Virtual Corporation” (1995) adh
kitaplannda, ¢alisanlanin degisime ayak uyduramamasi halinde, tasarlanan tiim siireglerin
bir ige yaramayacafim anlatmaktadirlar. Degigime uyum saglayan elemanlann yeni bilgi
tiriind kavrayip kullanmasini bilmeleri ve diger is arkadaglanyla birlikte verimli gekilde
caligmalan gerektiini savunan yazarlar, ortak hedefe, yani gelecegin sanal sirketine
ulagmak i¢in, ¢ahiganlann, yonetimin, miigterilerin, tedarikgilerin ve hitkiimetin isbirliZi
icinde olmasini sart kogmaktadirlar.

Bu durumda, efer cahsanlardan ¢ok daha fazla esnek oimalan isteniyorsa,
organizasyondaki insan kaynaklarnin da bu esneklife cevap verebilecek sekilde
yapilandinlmas: gereklidir. Charles Handy ‘nin konuyla ilgili olarak ortaya attifi “yonca

organizasyonu teorisi” genig kabul gormiistiir (Sekil 2.8).
Handy ‘nin yonca organizasyonunun ilk yapraginda, profesyonellerden, teknisyenlerden
ve sirketin temel rekabet unsurlanm gekillendirecek yeteneklere sahip yoneticilerden

olusan bir “gekirdek galiganlar” grubu temsil edilmektedir.

Ikinci yaprak, ilk olarak lojistik personelin iliskide bulunduu yan sanayilerden
olugsmaktadir.

Yoncamn tglinci yaprag: ile, gegici ig¢iler temsil edilmektedir.
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Sekil 2.8. Handy ‘nin Yonca Organizasyonu.

Dérdiincii ve son yaprak ise, isin sonucunu kullanan miigterilerden meydana gelmektedir.

Bugiiniin organizasyonlanni temsil eden anahtar kelime “esneklik”tir ve herhangi bir yeni

organizasyonel yapi, gegmisin kesin ¢izgili sinirlarindan kaginmahdr.

2.10. Degisim Miihendisliginin Sonuclan

Bir sirket, siireglerine degisim miihendisliZi uyguladifinda ortaya ¢ikacak sonuglardan
bazlan 6zetle sunlardir (“Beyond the Basics of Reengineering”, 1994) :

a) Is birimleri islevsel boliimlerden siireg ekiplerine dogru degisir.

b) Isler, basit gérevierden gok boyutlu islere degisir.

c) Insanlann rolleri degisir - kontrol edilenden yetkilendirilene.

d) Ise hazirlanma degisir - yetistirmeden egitime.

e) Performans 6lgiim ve iicret politikalannda odak noktasi degisir - faaliyetten
sonuglara.
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f) llerleme kriterleri degisir - performanstan yetenege.
g) Degerler degisir - koruyucudan iiretkene.

h) Yoneticiler degisir - amirden antrenére.

i) Organizasyon yapilan degigir - hiyerarsiden sadelige.
j) Ust diizey yoneticiler degisir - skor tutucudan lidere.
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BOLUM 3

DEGISiM MUHENDISLiGi METODOLOJILERI]

Degisim muhendisligi konusunda takip edilecek tanimh tek bir sirasal yap: yoktur. Fakat,
her girketin kendi yapisi i¢in uygun buldugu ve basan gansim arttiran metodolojilerden
bahsedebiliriz. Bu ¢aliymada, “Kodak Degisim Miihendisligi Metodolojisi” ve genis kabul
goren “Rapid Re Metodolojisi” anlatilmaya ¢aligilacaktir.

3.1. Kodak Degisim Miihendisligi Metodolojisi

Degisim muhendisligi, 1990 yilinda "Reengineering Work : Don't Automate, Obliterate”
adli makalesiyle Dr. Michael Hammer tarafindan tammlanmadan hemen énce, Eastman
Kodak Company maliyet, gevrim zamani ve kalitede &nemli gelismeler basariyordu.
Fakat gelismeler, birtakim 6nemli alanlarda artan miisteri beklentilerini karsilamak icin
yeterince dramatik degildi. Durum béyle iken, diger alanlardaki dramatik gelismeleri
kopya etmenin, yapilimasi ¢ok zor bir is oldugu kamtlandi. Bu yiizden, sistematik ve
tekrar edilebilir bir anlayigta bu dramatik gelismeleri sajlayan bir yaklagim
gerekmekteydi. Kodak tarafindan segilen yaklasim, Dr. Michael Hammer 'in &greti ve
yazilarina ve Texas Instruments Inc. tarafindan geligtirlen destek metodolojisine
dayanmaktadir (“Beyond the Basics of Reengineering”, 1994).

Cogu anlays, en iyi sekilde 6rek sayesinde anlagilir. Bu nedenle, prosesi dgrenmeye
yardim etmek igin, "Customer Interface and Order Management in the Large
Commercial Graphics Market (CI&OM LCGM)" olarak adlandirilan, bir Kodak degisim
mithendisligi projesinden alinanlar temel kabul edilmigtir. Bu 6zel projenin segilmesinin
nedeni ise, ilk olarak formal degisim miihendisligi metodolojisini kullanan proje
olmasidir. Proje, 1992 sonbaharinda baglatilmistir ve su sonuglar beklenmigtir :
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Miisteni sipariglerini gergeklestirme = Adimlarda %355 azalma.
Cev. za. %67 azalma.

* Miigteri s6zlesmeleri olugturma = Cev.za. %93 azalma.
* Dokliman sayist = %80 azalma.

* Siparig bagina fatura sayisi = %80 azalma.

* Yeniden iglemeler = %80 azalma.

* ¢ bilgi sistemleri = Birlegtirme.

* Elektronik siparigler = %200 artg.

* [lk aramada tamamlanan siparigler = %300 arts.

3.1.1. Kodak Metodolojisinin Temel Yapisi

Kodak, 1992 yilinda tiim sirkette yiiriitmeye koydugu birka¢ adet degisim miihendishigi
projesine sahipti. Her bir proje, farkli bir danigman ve farkh bir metodoloji kulland:. Her
ne kadar projelerin bir kismu oldukga basanliysa da, sonuglar kararsiz ve tekrarsizdi.
Daha da kétiisii, bir projeden 6grenilen dersleri, bir digerine uygulamak g¢ok zordu. Bu
sekilde, olaya kangan herkes bir gercedi kabullenmeye bashyordu : Degisim
miihendisligini akademik veya teorik bir gériis noktasindan yola gikarak anlamak bir sey;
onu uyarlamak bagka bir seydi.

Bu konulan belirtmek igin, sirkette kullamm amaciyla bir metodolojinin olugturulmasi
hedef alinarak kiigiik bir takim kuruldu. Temele ¢ok kisa siire vererek metodoloji
olusturmak imkansizd: ve yapilan ¢ahgmalar sonucunda varolan bir metodolojinin satin
alinmas: en fizibil ¢oziim olarak gériildii. Bu, satin alma kararimin hangi segim kriteri
tzerine dayandirilarak olusturulacagi anlamina geliyordu. Satin alma kriterini
olusturmadaki ilk adim, Kodak 'ta degisim miihendislii iginde yer alan insanlarla
gorugmekti ve onlardan hissettiklerini 6grenmek, bir metodolojinin 6nemli 6zellikleriydi.
Sonra takim, e sirketlerin hangi metodolojiyi kullandiklarim ve daha dnemlisi, uygulama
sayesinde onun hakkinda neler 6grendiklerini elde etmek i¢in mevcut baglantilarimin
avantajim kullandi. Uglinci olarak, Michael Hammer ''n "Reengineering : The
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Implementation Perspective” seminerine katildi. O zamanlarda Hammer degisim
miithendisligi konusunda fikir iiretici ve 63retmen olarak ortaya ¢ikiyordu ve onun goriis
noktalarinda birlegmek, ¢aligmanin inandincih@ agisindan kritik bir degerdi.

Bu Hammer semineri, takimi her metodolojiyi degerlendirmek igin kullandiklan g
kriterden birincisine gotiirdi. Bu birinci kriter, “metodolojinin Dr. Michael Hammer 'm
degisim miihendisligi anlayisina dayandiriimas:” seklindeydi. Degisim miihendisligi igine
gerek igerden ve gerekse es seviyedekilerden katilanlar, jkinci kriteri olugturmaya yardim
ettiler : "Metodoloji, durumlarm ¢ok genis degismelerine adapte olabilmelidir.”.
Metodoloji, biiro i§ siiregleri kadar, siireglerle ilgili imalati da ele almalidir. Ayrica,
halihazirda uygulamaya konmus projelerin bir avantaja sahip olmast igin safhalarda
uygulanabilir olmahdir. Ugiincii kriter ise maliyet kokenlidir. Kodak yonetimi, sirketin
gok yiiksek ticretli dis danismanlara bagimli olmamasinda israr etti. Bu yiizden, degigim
miihendisliginde bir igsel yeterlilik gelistirmek icin, ¢ogu danisma isinin Kodak 'taki
insanlar tarafindan yapilmasi gerekecekti. Uglincii kriter, "tedarik¢i, danigma
hizmetlerinden bagimsiz olarak metodolojiyi gerceklestirmelidir” seklinde tammland.

Texas Instruments, tercihini oldukga basit yaparak, bu ii¢ kriteri kargiladi. Ek olarak,
Texas Instruments, metodolojisini Kodak 'a adapte etmek ig¢in Kodak metodoloji
gelistirme takimu ile ¢aligmaya, onun nasil uygulanacafini 6grenmeye ve uzun dénem

metodolojiyi desteklemeye istekliydi.

Bir yildan daha fazla bir siire metodolojiyle ¢ahigtiktan sonra Kodak, icat etmektense satin
almakla, elde etmeyi bekledigi faydalan kazandi. Bunlar :

Kamitlanmis bir metodoloji kullanarak, proje hata riskini azaltmak.

*

Gelistirme, egitim ve proje baslangic maliyetlerini minimize etmek.

*»

Di1s danigmanlann maliyetlerini minimize etmek.
Projelere gok hizl bir sekilde baglayarak, daha erken proje faydalan saglamak.
* Dizenli metodoloji degisiklik ve gelistirmeleri igin bir iliski olugturmak.
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Baz1 detaylar iginde tanimlamadan énce, metodolojiden beklenenler hakkinda bir ¢ift
nokta daha sézkonusudur. Birincisi, tamamiyle herhangi yeni teknikler gérmeyi

beklememektir. Degigim miihendislifinin giicii, birtakim yeni teknoloji uygulamalannda
degil, genellikle yeni bir yonde ve her zaman daha cesur amaglarla, kamtlanmug
teknolojileri biraraya getirme yontemindedir. Ikincisi ise, temel galismanin sirasal bir

sekilde sunulurken, iteratif bir anlayis i¢inde uygulanmasidir. Béylece, gelecekteki bilgi ve
anlayigin once gelen iglerdeki degisiklik ve gelistirmeler i¢in takimu giiglendirecegini
farkederek, herbir adim sayesinde canli olarak hareket etmek igin bu durum ¢ok etkili ve
sonugcta daha yiiksek kalite sonuglan iiretir.

3.1.2. Modellerin Yiiritiilmesi

Degisim miihendisligi metodolojisi iki modele dayanmaktadir :

1. Holistik Cark (Holistic Wheel).
2. Herhangi bir andaki Temel Yapi. (Framework at a Glance).

Bu iki modeli degisim miihendislifi takimimin Oniine koymakla ve onlarla sik sik
ilgilenmekle, basar olasihif1 biyiik oranda artirilir.

Holistik Cark, Michael Hammer 'in "Is Sistemi Elmasi (Business System Diamond)"
iizerine dayanmaktadir (Sekil 3.1). Hammer elmasinda tiim is sistemini olugturan dort

unsur tanimlamigtir. Bunlar :

a. Is stiregleri (Business Processes).
b. Isler ve Organizasyonel Yap: (Jobs and Organizational Structure).
¢. Yonetim Sistemleri (Management Systems).

d. Inanglar ve Davranislar (Beliefs and Behaviors).
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YONETM
SISTEMLER

Sekil 3.1. Holistik Cark.

Hammer bu elmasi, bir organizasyondaki degisiklikler ni¢in ve nasil meydana gelir
sorulanm tammlamak igin kullanmaktadir. Texas Instruments Hammer 'in "Is Sistem
Elmasi" 'm adapte etti ve bir daire ile ii¢ anahtar sozciik ekleyerek onu gelistirdi. Bu

anahtar sdzcikler miigteriler, kiiltiir ve teknoloji idi.

Holistik c¢arki anlamak, degisim miihendisligini anlamakla aymdir ve degisim
mithendisliginin yirutilmesinin temelidir. Ek olarak holistik ¢ark degisim miihendislig

caligmalannin tiimiine bagvurur.

Holistik ¢ark: anlamak igin, 6nce merkezdeki miigteriyi ele almak gerekir. Bu konuda iki

onemli fikir vardir :
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1. Mugsteri, igin yapti1 her seyin merkezi olmalidir.
2. Miisteriler tiim ig sistemine etki ederler.

Is siiregleri, organizasyonel yapy, igler, yonetim sistemleri, inanglar ve davramiglarin hepsi,
misteri gereksinimlerinin kargilanmas: i¢in destek vermelidirler. Degigim mihendisligi
takim miigterileri ne kadar iglerinin merkezinde muhafaza ederse, bagan olasthd: o kadar
¢ok olacaktir.

Daha once ifade edildigi gibi bir ig siireci, miigteriler i¢in deger ifade eden iriinler, katma
degerler ve girdileri igeren bir aktiviteler setidir. Is siireglerini bu sekilde tammlamak,
goriindiigiinden daha az anlam ifade edebilir, ¢iinkii gogu is prosesi isimlendirilmemis ve
herhangi miidir veya basit organizasyon tarafindan sahiplenilmemistir. Miisteri Arabirimi
ve Siparis Yonetimi (CI&OM), Kodak 'taki énemli bir ig siireci 6rnegidir ve Kodak ‘in
varolan Miisteri Hizmeti, Pazarlama, Teknik Miisteri Destegi ve Kredi organizasyonlan
i¢in mugteri ve siireg odakh bir tammlamadir. Aynca, bu fonksiyonel organizasyonlan
miisterinin goriis agsindan bir anlam ifade edecek gekilde bir araya getirir.

Yeniden tasarlanan i siiregleri genellikle yeniden tasarlanan isleri ve destekleyici
organizasyonel yapilan gerektirirler. Bunun sik sik olmasi, igin karmagikigh caliyma
siiresini artirirken, iglerin ve organizasyonlann ¢ok daha fazla 6zel hale gelmesinden
kaynaklanmaktadir. Bu 6zellesme, organizasyonel yap1 giirimelerine ve soyutlamalara
yolagar. Bir misterinin igini tamamlamak icin istenen; sikhkla bildirilen iliskiler Gizerinde
aym fikre sahip olmak, fonksiyonel odakh olgiiler ve ddiiller, i¢ savaslar ve gogu isten el
¢ekmeler, ortak belirtilerden bazlandir. Geleneksel olarak bu problemler, yeniden
organizasyon sayesinde belirlenirler. Bu gekilde belki bu organizasyonlar yeni iliskilerle
sonuglanabilirler, fakat ¢ok nadir olarak asil isi etkilerler; yani sireci. Degisim
miihendisligi ise, fiilen i§ yapilmayan zamanlani azaltma, daha gi¢lii miigteri odag ve
¢ogu durumda daha memnun olmug isciler ile sonuglanan, islerin igerigini ig siiregleriyle
birlikte belirlemeyi gerektirir. Sekil 3.2, CI&OM LCGM projesi kapsaminda bu is
degisikliklerinin ne kadar garpic1 olabileceklerini gostermektedir.
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Birlestirilmis organizasyonel yapilar (fonksiyonel destek alanlan, stratejik i§ unsurlar,
organizasyonel hiyerarsiler, vb.), bir miigterinin perspektifinden performans: optimize
etmek icin yeniden belirlenmelidir. Genellikle bunun anlami, minimal hiyerarsi ile gok
fonksiyonlu ve takim odakh bir yap: yaratilmasidir.

ONCEKI DURUM DEGISIM MUH. SONRASI
Dar iy tarifleri = Cok boyutlu igler

Gorev odakh = Miigteri odakls

Miisteri igin belirsiz goris ¢izgisi = Miigteri igin belirli gbriis ¢izgisi
Tekrarli ve monoton = Cazip ve kapsamh

Birgok kural ve kisitlar = Genig hareket alam ve esneklik
Denetleyiciler = Antrendrler

Yoneticiler = Liderler

Kumanda ve kontrol = Tegvik

Sekil 3.2. Degisim Mithendisligi Uygulanan Islerin Dogast.

Yonetim sistemleri, iscilerin inang ve davraniglanimi olusturur, giiglendirir ve siirekli hale
getirir. Bu tanimlamaya dahil edilen hayli belirgin iki siireg, biitgeleme ve kaynak tahsisi
ve degerlendirme ve adaptasyondur. Bu yonetim sistemleri, yeni i§ stireglerinin devamini
muhafaza eden istenen davraniglarin belirlenmesi ve giiglendirilmesi igin yeniden
tasarlanmalidir. Ornegin, eger yeni bir i§ stireci takim gahgmasi gerektiriyorsa, o zaman
degerlendirme ve adaptasyon sistemleri kigisel performansin (izerindeki takim
performansim giiglendirmelidirler. EZer mevcut sistemler bunu yapmiyorsa ihmal edilmeli
ve yeni bir tane tasarlanmalidir. De@erlendirme ve adaptasyondaki degisiklikler, ise
girigmek igin bir uyamig sinyali olarak ozellikle 6nemlidir. Degigim miihendisliginin ciddi
ve aym zamanda radikal ve tahammiil edilen degisikligi yaratmak i¢in disanida oldugu
bilinmelidir. $ekil 3.3 ‘de, CI&OM LCGM proje takim tarafindan yiiritillen degisim
mithendisligi uygulanmig adaptasyon igerikleri ile 6nceki yaklagim kargilaghnlmaktadir.
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ONCEKI DURUM DEGISIM MUH. SONRASI
Kisisel performans =>  Takim performansi
Yonetilen birkag insana = Miisteri memnuniyetine

dayanan adaptasyon dayanan adaptasyon
Denetleyici tarafindan = Takim tarafindan

degerlendirilen performans degerlendirilen performans

Sekil 3.3. Degigim Miihendisligi Uygulanan Degerlendirme ve Adaptasyonun Dogasi.

Carkin gevresinde saat yoniinde harekete devam edilirse, inanglar ve davramglar ile
karsilagihr. Inanglar galisma siiresini astiklannda, insanlar yonetim ve ey seviyedekiler
tarafindan tegvik edilen ve tanmimlanan davraniglan gézlerler; ve bu sekilde, inanglar ve
davraniglar birlikte hareket ederler. Olugturuldufunda, bu temel inanglar sonraki
davranislara neden olurlar ve béylece kendi kendine siirekli hale gelirler. Yeni is siirecini
desteklemek igin bir organizasyonun inanglarimt ve davranislanimi belirlemek, baganh
yiriitiim igin kritik bir noktadir; ve ayrica sdylenilmesi yapilmasindan daha kolay olabilir.
Degisen davramglar ve nihayetindeki inanglar igin baganli bir yaklagim, yonetilen
insanlara sistematik ve veri odakh bir yaklagim bigimidir. Performans yonetimi olarak
bilinen bu yaklagim, insan davramigimin kamtlanmug bir teorisini takip etmektedir. Bu,
omegin, uygun atalan, kesin beklentileri ve iyi anlagilan sonuglan (kisisel olarak
arzulanabilir tegvikleri, vb.) vererek, uygun davraniglanin Ggrenilebilmesi  ve
tekrarlanabilmesi seklindeki teoridir. Performans yonetimi yeralan tiim unsurlarda baghihik
ve tekrarlihk gerektirir. Bir hata, ilerleyen haftalarda telafi edilebilir. Siklikla yapilan
hatalar ise, insanlarin alim giiciinde azalmaya ve degisim mihendisli§i uygulanan ¢evreye
gegiste yavaslamaya neden olarak inandincilifi yok edebilir. Sekilde, CI&OM LCGM
cevresinde degisen inanglar gorilmektedir (Sekil 3.4).



ONCEKI DURUM DEGISIM MUH. SONRASI

Maagim patronum o6diiyor = Takim performansi

Isim 6nemli degil =  Gergek bir fark yaratiyorum

Finansal odak = Operasyonel odak

Birinci maddeye dikkat et = Bu isin i¢inde birlikteyiz

Yonetim tarafindan bagarildi = Gorewvi yerine getirerek baganidi

Yann bugiin gibi olacak = Yanm kimse bilmiyor, fakat
bugiin gibi olmayacak

Sekil 3.4. Degisim Miihendisligi Uygulanan Inanglarin Dogas:.

Holistik ¢arkin birlestirici oklari, bilgisayar donanimi, yazilimi, iletisim aglan, hizmet
kolaylastincilan, vb. igeren fekmoloji olarak etiketlenmistir. Bu teknolojiler, yeni
tasarlanmig 1§ siiregleri yaratmak ve yiiritilmesini saglamak i¢in anahtar
giclendiricilerdir. Degisim mihendisliZi projesinin gerekli tiim boliimii, i§ sisteminin tiim
gorinimiinii destekleyen, birlestiren ve olusturan bir yénde teknoloji temelini
gelistirmekte veya degistirmektedir. Bir i siireci giiglendiricisi olan teknolojiyi, degisimin
merkezi kaynad olan teknolojiden ayirt etmek oldukga onemlidir. Birgok sirket gibi
Kodak da, bilgisayar ve bilgi teknolojisi ile tanismasi sayesinde verimlilii artrmustir.
Fakat Kodak, teknolojiyi patikalari kaldinm yapma seklinde kullanmakla suglanmaktadir.
Bu durum, ilk 6nce miisteri perspektifinden siireci anlamadan teknolojiye bagvurmak
seklinde agiklanmaktadir. Tiim bunlarin sonucu, olusturulmas: daha kolay olan kotii bir
sirectir. Degisim mithendisligi, onun gergek giiciiniin avantajini yakalamak igin yaratici
teknolojik kavrayig gerektirir.

Is siiregleri, yonetim sistemleri, igler ve organizasyonel yapilar, inanglar ve davranslar, ve
teknoloji, hep birlikte, bir organizasyonun kiiltiiriinii olustururlar. Kiiltiiriin igerigi, bir
nesilden diferine gegen herhangi &zel insan gruplaninin gok genis bir yelpazedeki
niteliklerini temsil etmesi geklinde belirtilmigtir.
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Modemn organizasyonlarda kiiltiir iki seviyede gorilebilir. Daha agaf: seviyede, ekstra
¢aliyma saatlerinde paylasilan ve birinden digerine gegirilen inanglar ve davraniglar
yeralir. Neyin 6nemli oldugu hakkindaki bu nosyonlar, bir organizasyondan digerine ve
hatta biiyiik bir organizasyon iginde ¢ok genis bir gekilde farklilagabilirler. Baz: insanlar
teknolojik yeniliklere biiyiik oranda dikkat ederken, digerleri misterileri memnun etmeye
odaklanabilirler. Bu seviyede kiiltiir gériinmez olabilir ve bu durumda degisiklik ¢ok zor
olabilir. Daha gériiniir bir seviyede kiiltiir, igcilerin metodolojiyi takip etmeleri igin
cesaretlendirildikleri bir organizasyon tipini temsil eder. Ornegin; insanlar uzun saatler
caligabilir, giyimlerinde tutucu olabilir, birbirleriyle samimi veya genellikle misterilerle
arkadas olabilirler. Bu seviye daha agik oldugundan, belirlenmesi daha kolaydir; fakat
hala kisa dénemde degisiklige karst direnmektedir. Degisim mihendisligi, her iki seviye
de degismeksizin baganh olamaz.

Organizasyonel degisiklikle ilgili aragtrmalar gostermigtir ki, kiiltiir, bir organizasyonun
baganist Gizerinde genis etkiye sahiptir. Bu yiizden, i§ tasanimu, teknoloji temeli ve hatta
ofis yerlesimi gibi degisim miihendislifinin meydana getirdigi degisiklifin daha belirgin
goruniisleri izerine fazla deginilmemistir. Is sonuglan iizerinde kiiltiiriin etkisinin belki de
ilk sonucu, "Hawthorne Etkisi” olarak anilir. Bu arastirma, dogru sartlar altinda bir grup
insanin bir grup kimlifine biiriinebilecegini gostermigtir. Daha da 6nemlisi, bu kimlik
veya kiiltiir verimlilik iizerinde genig bir pozitif etkiye sahip olabilir. Daha eski
zamanlarda arastrmacilar, kiltiriin bir sirketin uzun donem ekonomik performansi
iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olabilecegini pratik bir gekilde gostermislerdi. Aynca,
aym aragtirmacilar kiltiirin karmagik ve zaman alici olmasina ragmen, performansi
artinct yonde degistirilebilecegini de bulmuglardi. Bu zor gegigi kolaylagtirmanin teknik
ve igerikleri "Degisim Yonetimi" seklinde adlandinimaktadur.

Ozet olarak, kiltiiriin giictinii geligigiizel tahmin etmemek gerekmektedir. Kodak ve
birgok bagka sirketin tecriibesi sayesinde, yeniden tasarlanmg bir siireci mevcut bir
kiiltiiriin i¢ine yerlegtirmeye ¢aligmanin, bu yeniden tasarlanan siireg i¢in yavag ve act bir
oliime neden olacaf agik olarak gérilmektedir.



Ikinci yiiriitim modeli, "Herhangi bir andaki Temel Yapi (Framework at a Glance)” 'dir
(Sekil 3.5). Bu model, tiim bir degisim miihendisligi ¢aligmasinin istediBi belli bagh biittin
aktiviteleri igermektedir. Temel yapinin arkasindaki metodoloji, degisim miihendisligi
takimlanyla kesisjme noktalarinda kullanmak iizere Kodak uygulayicilan i¢in Texas
Instruments tarafindan gelistirilmigtir; ve proje basansina kendini adamak gerektigini
kanitlayan bir aktiviteler setini tamimlamaktadir. Bu metodoloji, i§ icin sipari§ ve tekrar
edilebilirlii saglayict bir yonde organize edilen, bir en iyi pratikler seti olarak
disiiniilebilir. Metodolojinin uygulanmasinda Kodak, bir projenin 6zel gereksinimlerini
karsilamak iizere aktivitelerin diizenlenmesi igin cesaret vermektedir. Metodoloji, Kodak
''n 1992 sonlaninda onun baglangicindan beri degigim mihendislifinde sahip oldugu
basan igin kritik bir deger ifade ediyordu. Metodolojinin sagladiklan sunlardir :

* Karmagik bir ige girismek igin yap.
* Aktiviteleri olusturmada yararli olan teknikler.
* Tiam sirkette degisim miihendislidi i¢in ortak bir terminoloji ve anlayis.

Metodolojinin herbir safhasi mantikh gruplamalar olugturan iligkili bir aktiviteler seti
icerirken, ayn veya farkh olarak diigiiniilmezler. Aslinda, fazla iist iste gelebilirler ve
dogal olarak degisim miihendisligi takimi onlar arasinda ileri ve geri hareket edecektir.
Bazen bu, herbir ileri adim igin iki adim geri gitmek gibi hissetmeye neden olabilir; fakat
bu, Holistik bir yénde diisiiniilmesi gereken karmasik bir ige girismenin dogasidir.

Herhangi bir andaki Temel Yapiy1 olugturan bes blok ve bir genig ok vardir. Dort degigim
mithendisligi safhasi sunlardir :

a. Projeyi baglatma (Project Initiation).

b. Sireci anlama (Process Understanding).

¢. Yeni siireg tasarimi (New Process Design).
d. Is gegisi (Business Transition).
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Bunlar, ¢oBu projede sira ile olugturulmalidir. $ekildeki birinci blok ise, yani "Degisim
Miihendisligine Iten Giigler” bir degisim miihendisligi sathas: degildir; fakat hem
oncelikli olarak ve hem de bir degisim miihendisli3i projesine baglamadan énce kesigme
noktalaninda tamamlanmas1 gereken oldukga stratejik bir aktivitedir. Bloklarin hemen
altindaki hat boyunca uzanan ok, "Degisim Yonetimi” sathasidir. Degisim yonetimi
burada, de@isim miihendisligi projesi ve ilgili kiiltiirii yaninda yeralan insanlar anlamina
gelmektedir. Bu safha aynca, insanin kaynak oldugu digiincesi ve pratik, iletigim, egitim
ve OFretim, ve organizasyonel gelisme ile ilgili teknikleri ve igerikleri kapsar. Degigim
yonetimi iginin ilk dort faz tamamlanincaya kadar baglamayacag zanm, bir degisim
mithendisligi takimi i¢in felaketle sonuglanacaktir. Onun yerine, degisim yonetimi,
degisim mithendisligi fikrinin ortaya ¢iktif1 giin baglamalidir.

3.1.3. Kodak ‘ta Ogrenilen Degisim Miihendisligi Dersleri

Dr. Hammer, degisim miihendislifine basvurdugu girisimlerindeki tecriibelerini
seminerlerinde, kitaplannda ve makalelerinde anlatarak, kendisinden sonrakilerin hata
yapmalanni ve zaman harcamalanm onlemeye ¢alismaktadir. Fakat, Hammer 'in en 1y1
¢aliymalanina ragmen, hala égrenmek igin tecrilbbe etmeyi gerektiren birkag durum
sdzkonusudur. Kodak 'in gok zor evrelerden gegerek 6grendigi dersleri benimseyerek,
oncelikli hatalardan kaginmak miimkiin olabilir. Bunlar :

A. Kotii Sonug Veren Dersler ;

1. Guglii liderlik eksikligi, bir degisim miihendislidi projesini oldiirecektir. Belki hemen
degil, fakat yavas yavas ve aciyla.

2. Tasanm siirecindeki deger artigi, mevcut durumdan muhtemelen daha iyi; fakat isteki
durumlar icin belirlenen amaglan karsilamada yetersiz bir sonuca gotiirecektir. Bu
durumdan sakinmak i¢in, var olanla baglamak yerine, temiz bir sayfayla daha fazlasim
yapmak gerekir.
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. Degisim mithendisli3i yaninda yeralan insanlara gosterilen yetersiz ilgi, en zarif tekrar

tasanmunin kokini ¢iriitir. Bu kavramasi zor bir derstir, ¢iinkii yanhs ydnde birgok

yol vardir (gok ge¢ baslamak, ¢ok erken birakmak, yetersiz sikhk, kararsizhk,
uygunsuz yargilar, geri beslemeye izin vermeyen tek yénli iletigim araglan, vb.).

. Yeni tasanm yiiriitime hazr oluncaya kadar tasanm kisitlanim belirlememek. Erken

belirlenmeyen kisitlarla ugrasilabilinir; fakat ge¢ ortaya gikan kisitlar bir felaket
olabilirler.

. Miigteri Uzerine yoZunlagmak yerine, yeni bilgi sistemi, patron veya igsel politikalar

iizerine yogunlagmak.

B. lyi Sonug Veren Dersler :

9

. Migterilerle, onlarin mekanlarinda, vakit gegirerek, miisterinin igini anlamak.

Takim: beraber yerlestirerek ve biiyiik bir organizasyon kiiltiiriindeki sikic1 birokrasi
tabiatindan bagimsizhk saZlayarak pozitif bir deZigim miihendisligi gevresi yaratmak.

. Streglere dogru hizli hareket etmek. Bir seyler kagirmaktan korkmamak, ¢iinkii ister

yavag ister hizh hareket edin, bir seyler kagiracaksiniz. Yeni bilgi ve anlayigin
yiikselecegini 6nceden tahmin etmek ve takim &grenip gelisirken, siirekli gelismeye

hazirlanmak.

. Sirketle baglantiyr basit, hizh ve hatta negeli kurmaya yogunlagan ig siireglerini

tasarlamak.

3.2. Rapid Re Metodolojisi

Rapid Re, stratejik katma degerli ig siireglerinde radikal degisimler yaparak hizh ve

anlamh sonuglar elde etmek i¢in organizasyonlan giiglendiren bes agamadan ve ellidort

adimdan olusan bir metodolojidir. Rapid Re metodolojisinin agamalan sunlardir
(Manganelli and Klein, "The Reengineering Handbook”, 1994) :
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1. Hazirhk

2. Tanimlama

3. Vizyon

4. Coziim (Teknik - Sosyal)
5. Déniigiim

3.2.1. Hazirlik (Preparation)

Bu asamada tepe yoneticiler, yeniden yapilanma konusunda uzlagmah, garpici
hedefler lizerinde anlagmal ve kokten bir degigim i¢in hemfikir olmahdir.

Bu asamanin amaci, degisim miihendislifini uygulayacak insanlan belirlemek,
organize etmek ve faaliyete gegirmektir. Asamanin giktilan; degisim igin zorunluluk,
degisim miihendislii takimi i¢in bir organizasyon, yapt ve imtiyaz ve bir oyun

plamdir.

Bu asama su gorevleri igerir:

1.1. Ihtiyacin farkina varmak. (Ust yonetimin degigim ihtiyacim kabulii)

1.2.  Ust dizey bir birlik geligtir. (Sponsor, proses sahibi, rehber, proje amag ve
oncelikleri, takim)

1.3.  Takim egit.

1.4. Degisimi planla.

3.2.2. Tammlama (Identification)

Miisteri yonelimli bir is modeli gelistirilicken stratejik deger katkali siregler
belirlenerek organizasyonun haritas: ¢ikanlir.
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Bu asama, isin bir miigteri odakli proses modelini gelistirmenize yardimci olur.
Ciktilar;

*

Miisterilerin, proseslerin, performansin ve bagarimin tammlan,

Katma degerli aktivitelerin tanimlanmasu,

* Organizasyon, kaynaklar, biyiiklikler ve sikliklan igeren bir proses haritasi,
Degisim miihendisligi uygulanacak proseslerin segimi.

*

*

Bu agama su gorevleri igerir:

N

&)
o=

Migterileri modelle.
Performansi tamimla ve olg.

o

)
AW
B

Varliklan tanimla.

. Prosesler.

19
N
o

. Proses modeli.

&)
IS
o

. Proses amaglan.
. Kritik bagan faktorleri.
Aktiviteleri tammla.

R
QA O n N
S & 7 a

. Proses modelini genislet.

(S

Performans ol¢iimlen.

&)
~
o

. Organizasyon haritasi.
Is fonksiyonlarim tanimla.

Organizasyon haritalama.

SIS
© © 2 3

o

o

Kaynaklan haritala.

V]

Firsatlann 6zeti.
. Oncelikler.

&
\O
o
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3.2.3. Vizyon (Vision)

Sirketin mevcut yetenekleri, rakiplerinkiyle kargilasgtirihir. Miigteriler ve tedarikgilerle

iliskiler yeniden modellenir.

Bu agamada, proseslerdeki iistiin firsatlar aranir ve radikal degisimin vizyonlan olarak
analiz edilip yapilandinlir. Amaci, bir performans bagansi kazanabilecek bir proses
vizyonu gelistirmektir.

Bu agama su gorevleri igerir:

3.1. Proses yapisini1 anlamak.

3.2a. Proses akis1.

3.2b. Proses akisu.

3.2c. Proses zamanlama.

3.3. Katma degerli aktiviteleri tanimla.
3.4. Performansi benchmark yap.

3.5. Performans kriterlerine karar ver.
3.6. Firsatlan tahmin et.

3.7. 1deal vizyonu gelistir (Dissal).
3.8. 1Ideal vizyonu gelistir (igsel).

3.9. Vizyonlan entegre et.

3.10. Alt vizyonlan tanimla.

3.2.4. Coziim (Solution)

"Teknik tasanim" ve "sosyal tasanm” olarak iki boéliimden olugur. Teknik tasarim,
sirketin bilgi mihendisligi (information engineering) teknikleri ile yeniden
modellenmesidir. Sosyal tasarnmda ise, yeni siirecin sosyal diizeni, yani bireyler
arasindaki sinir, egitim, 6diil ve tegvik sistemleri geligtirilir.
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3.2.4.A. Teknik Dizayn

Bu agamada, vizyonun yerlegtirilmesi igin sistem tabanh ¢6ziim dizayn edilir. Aynca,

reengineer edilen prosesin teknik sinin belirlenir. Ciktilan; reengineer edilen prosesin
igerdigi teknoloji, standartlar, prosedirler, sistemler ve kontrollerin tamimlandr.

Bu agama gu gorevleri igerir:

4A.1.
4A2.

4A.23a.
4A.2b.

4A.3.
4A.4.
4A.S.

4A 5Sa.
4A . 5b.

4A.6.

4A 6a.
4A.6b.
4A .6c¢.

4A.7.
4A 8.
4A.9.

4A.10.

Varlik iligkilerini modelle.

Proses baglantilarin1 yeniden sorgula.
Genisletilmig proses modeli.

Proses baglantilarin1 yeniden sorgula.
Veriyi tamimla.

Araytizleri ve bilgiyi birlegtir.
Alternatifleri tekrar tanimla.
Genigsletilmis proses modeli.

Proses akig1.

Kontrol noktalanini ve zamanini yeniden belirle.
Aktiviteleri / adimlan gozden gegir.
Varhk iligkisi.

Proses akigini gozden gegir.
Modiillestir.

Yayinimu belirt.

Teknoloji uygula.

Uygulamayi planla.

3.2.4.B. Sosyal Dizayn

Bu agamada, reengineer edilen proses igin insan kaynaklan yapist ve organizasyon

planlamir. Amaci, yeni prosesin sosyal sinni belirlemektir. Ciktilan; reengineer
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edilen proseste yer alan yeni organizasyonun, personelin, islerin, kariyer yollanmn ve
ozendirmelerin tammlandir. Teknik dizayn ile birlikte ele alindifinda, sosyal ve teknik
elemanlann kargilikh etkilesimleri igin dizaynlar ortaya konur. Sonug olarak; personel
istihdam etmek, egitmek, yeniden organize etmek igin 6ncelikli planlar Gretir.

Bu agama su gérevieri igerir:

4B.1. Miigteri iliskileri birimini giiglendirmek.
4B.2. I karakteristik gostergelerini tanimla.
4B.2a. Is gereksinimleri.

4B.2b. Is karakteristikleri.

4B.2c. Yeniden tammlanan karakteristikler.
4B.3. [Isleri ve takimlan tanimla.

4B.4a. Yeni i karaktenistikleri.

4B.4b. Personel ihtiyaglan.

4B.5. Yonetim yapisim tammla.

4B.6. Organizasyonel sinirlan yeniden ¢iz.
4B.7. [Is degisimlerini tanimla.

4B.8. Kariyer yollarim dizayn et.

4B.9. Gegigsel organizasyonu tammla.
4B.10. Degisim y6netimi programini dizayn et.
4B.11. Ozendirmeleri dizayn et.

4B.12. Uygulamay planla.

3.2.5. Doniisiim (Transformation)

Vizyon agamasinda belirlenen planlar déniigim agamasinda uygulamaya gegirilir.
Pilot bir uygulamay: takiben siirecin tamaminda devreye sokulan teknikler ve stirekli

degisim mekanizmalariyla giincellenir.
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Bu agamanin amaci, dérdiincii agamada ortaya konan proses dizaynim1 uygulayarak
proses vizyonunu gergeklestirmektir. Ciktilari; reengineer edilen prosesin pilot ve tam

kapasite iiretim versiyonlan ve siirekli degigim mekanizmasidir.
Bu agama su goérevleri igerir:

5.1. Isletme sistem dizaynini tamamla.

5.2. Teknik dizayni uygula.

5.3. Test ve yayinim planlarim geligtir.

5.4. Personeli degerlendir.

5.5. Sistemi olugtur.

5.6. Personeli egit. )

5.7. Yeni prosesin pilot uygulamasim gergeklegtir.
5.8. Tasfiye ve doniisiim.

5.9. Siirekli tyilegtirme.

Transformasyon, tiim galisanlarin kendi iglerini yaptiklarim hissetmeleri umuduyla sirketin
misyonunu sekillendirmek ve yaymak igin herkesin belirgin katthmin ifade eder. Bagar,
caliganlarin kendilerine, yaptiklarinin énemli olduguna ve kendilerini ispat igin bir gans

verildigine inanmamasi durumunda elde edilemez.

Temel yapmin transformasyonu tek bir master plan ile gergeklestirlemez. Bu
transformasyon, toplam kalite, degisim miihendisligi, ve diger gelistirme programlanyla
uyumlu olmalidir. Hope kardesler, onerdikleri dikey sistemlerin yoneticilere proje bazh
girisimlerden en iyi sonucu alma ve bu girigimleri tek bir 6l¢ii sistemi iginde entegre etme
firsaim verdigini ileri siirmektedirler. Bunun nasil yapilacagy konusunda verdikleri

drnekler ise su sekildedir (Hope and Hope, ”Transforming the Bottom Line”, 1996) :

e Toplam Kalite Yonetimi : Bu yaklagim, daha hizli gevrim zamanlan, daha az hata veya
daha hizli hizmet gibi misteriyi gdzeten aktivitelerdeki geligtirmeleri vurgulamaktadur.
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Dikey sistemler, geleneksel bilgi sistemlerinden farkh olarak, bu gelistirmeleri 6lgmek

igin araglar temin ederler.

® Degisim Mihendisligi : Degisim miihendisli programlan, prosesleri gelistirmeye
odaklanan proje bazh girigimlerdir. Dikey sistemler, siire¢ performanslarina da
odaklandigindan, degisim miihendislii sonuglarim dlgebilirler.

e Aktivite Bazhi Yonetim : Bu ydnetim tarzinin temelinde ise, aktiviteleri yikmak ve
analiz etmek vardir. Dikey sistemler ise, sadece aktivitelere iliskin veri saglamakla
kalmaz, aym zamanda analizi daha da ileri gétiirerek, katma degerli kriterler {izerine

egilir.

Biitiin organizasyonlar en az iki sessiz Oldiiriiciiye karst savunmada olmahlar. Bagari,
siklikla degigim i¢in engel olan etkenlerden biridir. Cunkii, eger bir isi dogru
yapiyorsaniz, degismek igin en kigiik bir neden olmadig fikri ile karg: kargiya kalirsiniz.
Fakat, bu durum pazardaki degisiklikleri ve rakiplerinizin biyiik baganlanni agiklamamz
zorlagtiracaktir.

Cografik bolge, endisstri tipi, kiiltiir ve pazar pozisyonlanna bakmaksizin, girketlerin
baganh bir transformasyon prosesi gergeklestirmeleri igin akilanindan gikarmamalan
gereken sekiz kritik ders sozkonusudur (“Creating The Future”, 1994)

1. Herkesin katihmm

Baganh transformasyon, organizasyon genelinde herkesin tam bir katlimim gerektirir.
Bunu saglayacak olan, ist diizey yonetici ve lider takimin her bir galisani prosese dahil
etmek igin tegvik etmesidir.

2. Biiyiik beklentiler yaratmak
Calisanlann yeteneklerini 6Gnemseyerek ve onlara heyecan verici bir vizyon kazandirarak,
bireysel ve kollektif basanlar saglanabilir.
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3. Vizyonu gercege doniigtiirmek

Sirket vizyonu ve hedefleri miimkiin oldugu kadar agik, basit ve kesin bir gekilde ifade
edilmelidir. Bu sayede, organizasyon igindeki herkes onlan anlayabilir ve iglerine
uygulayabilir.

4. Adim ayarlamak
Transformasyon prosesi iginde yer alan herkes, kendisinin daha hizh hareket
edebilecegini digtinir. Bu durumda yapilacak sey, yetkilinin inandift hizi ayarlamasi

miimkindir.

S. Degisimi 6grenmek

Ashnda, hicbir ist diizey yonetici transformasyonu etkilemek istemez; onlar degigimi
cesaretlendiren bir ¢evre yaratirlar. Risk almak ve yanliglara tolerans gostermek bu
ortamin temel gereklerindendir. Boylece, sirket icinde, defisimi bir defaya mahsus bir
olay degil, siirekli bir proses olarak uygulayan bir kiiltiir yetismeye baslar.

6. Giiven kazanmak
Yoneticilerin sorumlu, yenilik¢i, risk alan ve girisimci ¢alisanlan tercih ettii bu ¢agda,
giiclii bir giiven temeline sahip olmak zorunlulugu ortaya ¢ikmustir.

7. Mletisim
Bu ¢ift yonlii bir olaydir. Yoneticilerin unutmamasi gereken en 6nemli ey, dinlemenin

iletigim igin en kritik unsur oldugudur.

8. Liderligi tegvik etmek

Transformasyonu gergeklestiren sirketler igin vizyon gelistirecek, galisanlan ilerlemek ve
risk almak i¢in tegvik edecek, giiven olugturacak ve agik olarak iletisim kuracak yeni bir
tip liderlik s6zkonusudur.
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Teknoloji ve insanlar, is siireglerinin déniigiimii i¢in anahtar rol oynamaktadirlar, ve
higbiri tek bagina yeterli degildir. Sosyal degisim mihendislii olmaksizin teknoloji
uygulamak, sadece otomasyondur. Teknik degisim miihendislifi olmaksizin sosyal
degisim uygulamak ise, bir reorganizasyon veya bir toplam kalite yonetimi tekniZidir.
Proseslerin teknik ve sosyal yonleri igin yapilan ortak dizayn BPR 'dir, ve performansta
bityiik geligmeleri vaat etmektedir.

3.2.6. Rapid Re Asamalarinda Kullanilan Yénetim Teknikleri

Asagida, Rapid Re metodolojisi igerisinde uygulama alam bulan bir takim y6netim
teknikleri siralanmig ve ne amagla kullanildiklart anlatilmigtir (Manganelli and Klein,
1994).

Hazirhk - Yonetim Teknikleri

Bu safhada kullanilan yonetim teknikleri hakkinda sunlar s6ylenebilir :

Gorev Yonetim Teknigi
1.1. Ihtiyacin farkina varmak
1.2, Ust diizey bir birlik gelistir e Hedef Arastrma
o Rehberlik
1.3.  Takimu egit e Takim Kurma

e Motivasyon

1.4. Degisimi planla e Degisim Yonetimi

e Proje Yonetimi

Sekil 3.6. 1. Asama : Hazirlik - Y6netim Teknikleri.

o Hedef Aragtirma : Farkli is siireglerini igletme hedef ve amaglan etrafinda birlestirmek
i¢in kullanilan bir yapidir.




59

Rehberlik : Degisim mithendisligi projesinin bagindan sonuna kadar siirekli kullanilan,
isletme amaglanm ve pazar payi, karlilik oram, vb. sayisal hedeflerini agik bir sekilde
ifade etmek igin yonetime yardimci olan bir tekniktir.

Takim Kurma : Degisim miihendislii takiminda gorev alacak kisileri belirlemek ve
onlan metodoloji konusunda e@itmek i¢in kullanilir. Aynica, takim igindeki roller ve
sorumluluklar da, projenin genelinde yer alan herkes i¢in (sponsorlar, misteriler,
ortaklar, danmigmanlar, rehberler, vb.) belirlenir.

Motivasyon : Baganl bir degigim firsatim1 aragtirip anlamalan igin takim Gyeleri ve
sponsorlan tesvik etmek igin gerekli bir tekniktir.

Degisim Yonetimi : Degisim planinin geligtirilmesiyle baglar. Degisim plani, orjinal
sekil itibariyle, projenin her bir aktivitesi, spesifik yapitaglar, gézden gecirme tarihleri

icin yaklagik zaman ¢izelgelemesinden olusturulur ve proje ilerlerken detaylan eklenir.

Ozdegerlendirme : Organizasyonun giigli ve zayif yonlerini analiz etmek igin
kullanilir. Organizasyon yasam g¢evrimi, organizasyonel yapy, igler / gorevler ve kiiltir,

arastirilan konular arasindadir.

Cevresel Degerlendirme : Isletme gevresindeki dig giicleri tamimlamak igin gerekli olan
bir tekniktir Hem i¢ pazar ve hem de diinya genelinde degerlendirilebilecek
ekonomik, politik, resmi, sosyal, dini ve teknolojik dis giigler, isletme icin tehdit
unsuru olabilecegi gibi, aym1 zamanda bir firsat olarak da ele alinabilir.

Proje Yonetimi : Proje liderligi, planlama, raporlama,vb. ihtiyaclara cevap verecek ve

proje sonuglanincaya kadar siirecek bir tekniktir.



Tanimlama - Yonetim Teknikleri

Bu safhada kullamlan y6netim teknikleri hakkinda sunlar séylenebilir :

Gorev Yonetim Teknigi
2.1. Migterileri modelle. e Miisteri Modelleme
2.2. Performansi tanimla ve 6lg ¢ Performans Olgiimii
o Cevrim Zamam Analizi
2.3. Varliklan tammla e Siireg Modelleme
2.4. Siregleri modelle e Siireg Modelleme
2.5. Aktiviteleri tanimla o Siireg Modelleme
e Siireg Deger Analizi
2.6. Sireg¢ modelini genislet e Siireg Modelleme
o Tedarik¢i Entegrasyonu &
Ortaklik Programlan
2.7. Organizasyonu haritala e Siireg Modelleme
e I5 Akist Analizi
o Organizasyonel Haritalama
2.8. Kaynaklan haritala o Aktivite Bazh Maliyet Analizi
2.9. Siregleri 6nceliklendir e Siireg Deger Analizi

Sekil 3.7. 2. Asama : Tamimlama - Yénetim Teknikleri.

e Miisteri Modelleme : Proje takiminin yapacad ilk i§ ve belki de uygulamasi en zor
tekniktir. Miisterilerin ilgi ve beklentilerini anlama amacina yonelik bu teknik, i§

siireclerini (katma degeri gdzoniine alarak) tasarlamaya yardimcei olur.

o Performans Olgiimi ve Cevrim Zamam Analizi : Iki amag igin kullanilir : Miisterilerin
performans beklentilerini tamimlamak ve igin su anda nasi yapildifina ait Slgtimleri
sayisallagtirmak.
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Proses Modelleme : Girdi ve g¢iktilan ve bagan igin kritik faktorleri tamimlayarak,

aktivitelerin sirasim gosteren siiregler ve alt siireglerin grafik ifadelerini sunar.

Tedarik¢i Entegrasyonu ve Ortakhk Programlan : Siireg modelini tedarik¢i ve igletme
ortaklarina kadar genigletmek igin kullanilir.

Is Akisi Analizi : Siirece deger ekleyen igleri ve gerekli kritik aktiviteleri tammlamak
icin igletme modelini irdeleyen ve proses modellemeyi tamamlayan bir tekniktir.

Organizasyonel Haritalama : Siiregle ilgili spesifik gorevieri ve aktiviteleri ve mevecut
fonksiyonel organizasyondaki sorumluluklan ortaya koyar.

Aktivite Bazh Maliyet Analizi : Mevcut ig hacmi ve personele dayanarak, spesifik
siireg gorevleriyle ilgili isgilik maliyetlerinin sayisallagtinlmast igin kullanlir.

Siiregc Defer Analizi : Isletme hedef ve amaglanna ulagmak igin siiregleri
onceliklendirmek geklinde yapilir. Aym zamanda, geligme firsatinin 6lgiisii, zaman,
maliyet ve radikal degisimle ilgili risk faktorlerini igerir.

Vizyon - Yonetim Teknikleri

Bu sathada kullamlan yonetim teknikleri hakkinda sunlar séylenebilir :

o Is Akigi Analizi : Siirecin daha detayh ve ileri seviyede bir analizi yapilir. I akiginin,
aktiviteler ve adimlar bazinda girdi ve giktilarinin yer aldig: detayh bir haritas: gikanhr

ve segilen siiregler igin, siirecin zaman sinirlan detayl olarak aragtinilir.
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Girev Yinetim Teknii
3.1. Proses yapisini1 anlamak e Is Akist Analizi
3.2. Proses akisim anlamak e Is Akis1 Analizi
3.3. Katma degerli aktiviteleri tamimla o Siire¢ Deger Analizi
e (Cevrim Zamam Analizi
3.4. Performans: benchmark yap e Benchmarking
3.5. Performans kriterlerine karar ver e 5 Akisi Analizi
3.6. Firsatlan tahmin et e Cevrim Zamam Analizi
3.7. Ideal vizyonu gelistir (Digsal) e Vizyon Olusturma
o Tedarik¢i Entegrasyonu &
Ortaklik Programlan
3.8. Ideal vizyonu geligtir (Igsel) e Vizyon Olusturma
3.9. Vizyonlan entegre et e Vizyon Olusturma
3.10. Alt vizyonlan tanimla e Vizyon Olusturma

Sekil 3.8. 3. Asama : Vizyon - Yonetim Teknikleri.

o Siire¢ Deger Analizi : Siirecin Kendisi tizerinde katma deger etkisi yaratan aktiviteleri
incelenir. Bu etki, pozitif veya negatif olabilir.

e Kiyaslama : Mevcut performans faktorlerini sayisallagtirmak ve miimkiin olan yerlerde
rakiplerinki ile kiyaslamak igin kullanilir. Kiyaslamanin en 6nemli roli, bir prosesi

optimize etmek i¢in uygulanan yeni ve yaratici fikirlere ulagmaktir.

¢ Vizyon Olusturma : Sadece katma degerli gorev ve aktivitelerden olusan ve radikal bir
sekilde degistirilen prosesin doZasim tanimlayan genel bir faaliyettir. Vizyon olusturma
siirecinde, birkag tane alternatif vizyon tammlamp deZerlendirilebilir, fakat genel
vizyon prosesteki biitiin degisim igindir ve bu genel vizyona ulagmak igin ortaya konan

diger vizyonlar alt vizyonlardir.
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Coziim : Teknik Dizayn - Yonetim Teknikleri

Bu safhada kullanilan yonetim teknikleri hakkinda sunlar séylenebilir:

Girev Ydnetim Teknikleri
4A.1. Varhk iligkilerini modelle ¢ Bilgi Mihendisligi
4A.2. Proses baglantilanm yeniden sorgula | o Is Akis1 Analizi
4A3. Veriyi tammla ¢ Bilgi Mithendisligi

e Performans Olgiimii
4A.4. Arayiizleri ve bilgiyi birlegtir ¢ Bilgi Mithendisligi
4A.5. Alternatifleri tekrar tanimla ¢ Bilgi Miihendisligi
4A.6. Kontrol noktalarim ve zamanim o Bilgi Mithendisligi

yeniden belirle
4A.7. Modiillestir ¢ Bilgi Miihendisligi
4A 8. Yayinimi belirt ¢ Bilgi Miihendisligi
4A9. Teknolojt uygula ¢ Bilgi Miihendisligi

e Stratejik Otomasyon

4A.10. Uygulamayi planla e Stratejik Otomasyon

¢ Proje Yonetimi

Sekil 3.9. 4. Asama : Coziim : Teknik Dizayn - Yonetim Teknikleri.

o Is Akis Analizi : Adim hareketleri, sorumluluklar, vb. i¢in firsatlart tanimlamak
amaciyla siiregler arasindaki baglantiyr analiz etmek igin kullanilir.

o Bilgi Miihendislifi : Gozden gegirilen siirecin aktiviteleri ve adimlarim1 yerlegtirmek
igin  teknolojiyi kolaylagtinct bir unsur olarak nerede ve nasil kullanacagimaz




tanimlamada kullambir. Bu teknolojiler, yonetim bilgi sisteminden telekomiinikasyona

ve uzman sistemlere kadar uzanir.

o Performans Olgiimii : Performans veri kaytlan ve proses kontrolleri igin uygun

yerlerin tanimlanmasim saglar.

o Stratejik Otomasyon : Mevcut sistemlerin adaptasyonu, tesis diizenleme, disanya iy
verme, vb. segenekleri kullanarak, teknik ¢6ziimiin nasil bagsanlacagmni ortaya koyar.

Coziim : Sosyal Dizayn - Yonetim Teknikleri
Bu safthada kullanilan yonetim teknikleri hakkinda sunlar sdylenebilir:

o Cabsamin Yetkilendirilmesi : Yapilan igin nitelifine uygun sorumluluklan belirlemek
i¢in kullanlir,

* Yetenek Matrisleri : Siireg takimlarina gekil verecek i karakteristiginin 6ziinii tanimlar

ve her yeni pozisyon igin istenen yetenekleri harita tizerinde gosterir.

e Takim Kurma : Kaynaklar ve sorumluluklar agisindan gerekli siireg takimlarimi

belirlenmesi ve yapilandiriimast igin kullanihir.

e Kendini Yéneten Iy Takimlari : Herbir siireg takimimin isi ne sekilde yonetecegini

(planlama, kontrol etme, karar verme, vb.) belirler.

o Organizasyonel Yeniden Yapilanma ve Organizasyonel Haritalama : Yeni siirecin
yonetimine ve operasyonlarina uygun organizasyonu yeniden ¢izmek igin kullanihir.
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Gorev Yonetim Teknigi

4B.1. Misteri iliskileri birimini giiglendirmek | Calisanin Yetkilendirilmesi
Yetenek Matrisleri

4B.2. Is karakteristik gostergelerini tamimla | Yetenek Matrisleri

4B.3. Isleri ve takimlan tammla Takim Kurma
Kendini Yoneten Is Takimlan

4B.4. Yetenekleri ve igin gereklerini tammla | Yetenek Matrisleri

4B.5. Yonetim yapisini belirle Organizasyonel Yeniden Yapilanma
Kendini Yéneten is Takimlan

4B.6. Organizasyonel sinirlan yeniden ¢iz Organizasyonel Yeniden Yapilanma
Organizasyon Haritalama

4B.7. s degisikliklerini belirle Yetenek Matrisleri

4B.8. Karyer yollarini dizayn et Yetenek Matrisleri
Sendikalagma

4B.9. Gegissel organizasyonu tanimla Organizasyonel Yeniden Yapilanma

4B.10. Degisim yonetimi programint dizayn et | Degisim Yoénetimi

4B.11. Ozendirmeleri dizayn et Calisamn Odiillendirilmesi ve Tesvik
Edilmesi

4B.12. Uygulamay: planla Proje Yo6netimi

Sekil 3.10. 4. Asama : Cozim : Sosyal Dizayn - Yénetim Teknikleri.

o Gorev Formasyonu : Son olarak tanimlanan pozisyonlarin herbirinin yetenek ve bilgi

gereksinimlerini belirlemek igin kullanihir.

¢ Sendikalasma : Hiyerarsik i§ invanlarina kargi, kiyaslanabilir is ve sorumluluklar igin
benzer 6deme sartlarina gore, tazminat sistemlerinin tasarlanmasi igin kullanilir.
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o Calisamin Odiillendirilmesi ve Tesvik Edilmesi : Degisime karst olan bazi duvarlan

yikmak ve transformasyon agamasi esnasinda mevcudu koruma yanlisi olanlan
alikoymak igin kullanihr.

Déniisiim - Yonetim Teknigi

Bu safhada kullanilan y6netim teknikleri hakkinda sunlar sdylenebilir:

Gorev Yonetim Teknigi
5.1. Isletme sistem dizaynini tamamla Siireg Modelleme
5.2. Teknik dizaym uygula Bilgi Miihendisligi
5.3. Test ve yayimim planlanimi geligtir
5.4. Personeli degerlendir Yetenek Matrisleri
5.5. Sistemi olugtur Bilgi Miihendisligi
5.6. Personeli egit Takim Kurma

J1T. Egitimi

5.7.  Yeni siireci pilot olarak uygula

5.8. Tasfiye ve doniigiim

5.9. Sirekli iyilestirme Siirekli Iyilestirme
Performans Olgiimii

Proje Yonetimi

Sekil 3.11. 5. Asama : Déniigiim - Yonetim Teknikleri.

o Sirec Modelleme : Is sisteminin dizaymm tamamlamak igin kullamihr. Siireg
modelleme sayesinde, uygulamalar, iletigim, raporlama, vb. igin gelistirilen spesifik

dizaynlarla beraber, alt siirecler ve veriler modellenir.




67

Bilgi Mithendislifi : Teknoloji platformunu secerek, veri ve sistem yapilarini
tasarlayarak ve prototipleri tammlayarak, “Teknik Dizayn” agamasini uygulamak igin
kullanilir. Bu dizaynlar, i¢ sistem geligtiricilere rehberlik edebilir ve uygun olan dig
yardimcilar igin bir 6neri niteliginde kullamlabilir.

Yetenek Matrisleri : Spesifik personelin yeni takimlardaki uygun pozisyonlarina
yerlestirilmesi i¢in gerekli efitimi ve pozsyonlardaki stratejileri belirlemek igin
kullanilir. -

Takim Kurma : Yeni sire¢ takimlanm, degisim miihendislii uygulanmig islerdeki
¢alisma ve fonksiyonlarda yine bir takim olmalan igin ortanize etmek ve egitmek igin
kullanihr. Uygun goériilen yerlerde, (6rnegin, JIT anlayis ve operasyonlan) igin spesifik
teknik yanlan ile ilgili ek eBitim s6zkonusu olabilir.

Siirekli lyilestirme : Degisim mihendisligi uygulanmig siireg veya siireglerin
uygulamasim takiben, asamali geligtirmeler igin firsatlan tamimlayan bir program
olarak baglatilir.

Performans Olgiimii : Gergeklesen ve sayisal olarak ifade edilebilen gelistirmeler
degerlendirilir. Bir takim yararlar, yapilan degisiklife karst misterilerin tepkisine

dayandigindan, performans 6lgiimii siirekli devam eden bir proses olarak yapilir.
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BOLUM 4

DEGISIM ORNEKLERI]

Japonlar, yeni Griin geligtirme igini futbol takimi gibi diizenlediler. Bu tiir bir ekipte, her
islev kendi igini yapar, ama tiyeler en basindan itibaren birlikte ¢aligirlar. Japonlar bunu
Ogrenmek igin onbes yil harcadilar, ancak yeni anlayigta bir kez ustalagtiktan sonra, iiriin
gelistirme siiresini lgte iki azaltmay: bagardilar. Yeni bir otomobil modelini gelistirmek
geleneksel olarak bes yil alirken, Toyota, Nissan ve Honda bunu §imdi onsekiz ayda
yapiyor. Gerek bunun ve gerekse kalite kontroliiniin sayesinde Japonlar, hem Amerikan
ve hem de Avrupa otomobil pazarlaninda iistiinligi ele gegirdiler.

Yeni perakendeciler operasyonlarini siirekli yeniden tasarimliyor ve hatta bitiin iglerini
yeniden tammhiyorlar. Ornegin, Wal-Mart basansim biiyik 6lgiide perakendecilii,
mallann satmaktan ¢ok hareket ettirmek olarak tanimlamasina borgludur. Bu, siirecin
"imalatginin makinesinden satiy reyonuna kadar" seklinde yeniden tanimlanmasim
saglamigtir. Béylece Wal-Mart, raflaninda biitiin @iriin yelpazesini bulundurmakla birlikte,
ii¢ ayn depo dizisini iptal edebilmis ve geleneksel perakendecilik maliyetlerinin tigte birini
tasarruf edebilmistir. Bu basarinin altinda Wal-Mart 'in siireg maliyetlendirmesi metodunu
kullanmas1 da vardir. Siire¢ maliyetlendirmesi ise, iligkilerin yeniden tasarimlanmasini,
ahiskanlik ve davranglanin degismesini gerektirir ve Wal-Mart bunu ¢ok 1yi bagarmgtr.
Wal-Mart ''n basansindaki diger bir faktor, Japon keiretsu ‘sundan esinlenerek,

tedarikgilerinin Griinlerini dogrudan kendi raflarina yerlegtirmesine izin vermesidir.

Degisime karar verdikten sonra, planh ve kararh uygulamalar gergeklestirilmis, siireglerde
ve organizasyon yapisinda diizenlemeler yapiimig ve gelecek yiizyihn sartlaninda yasamim
devam ettiren ve hatta daha iyi seviyelere ulasan yapilar ortaya gikmigtir. Bu boliimde,
dinyada ve Tirkiye ‘de degisimin kuyrufunu yakalamisg olan ve organizasyonlarinda
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degisim mihendislifini uygulamaya sokan Omeklerden ve uygulamalardan
bahsedilecektir.

4.1. Degisim Miihendisligi ve Diinyadaki Uygulamalan

¢ IBM CREDIT
"Talepten ¢oziime siireci” igin gevrim zamamm 50 saatten 1.5 saate daglirmiigtiir.
Performans artisi %90 ,
Verim artigt 100 kat (%100 degil).

¢ FORD MOTOR
Fatura ortadan kaldirildi, on-line sistemi kuruldu.
Degisim sonrasi Borglar Boliimiinde galigan sayist 500 kisiden 125 kisiye inmigtir.

¢ KODAK
“Uriin tasanm siireci”ni degistirmis ve siiregleri (CAD/CAM ve veritabam
sayesinde) ardigik ve paralel olarak tanimlamgtir.
"Kavramdan uygulamaya siireci" ¢evrim zamam %50 azalma,
Alet ve imalat maliyeti %25 azalma.

¢ TACO BELL
Baganyi, "miisterileri dinlemek ve degigmekten korkmamak" olarak tanimlamigtir.
Ortalama fiyatlarda %25 azalma,

Satiglarda %22 arti§,
Karda %31 artus.
¢ CHRYSLER

Satin alinan lastikler igin 6deme, Gretim hattindan arag ¢ikisinda yapihiyor.
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¢ BENETTON
Talep oldugu anda mal boyamyor.

¢ NATIONAL SEMICONDUCTOR
Gil Amelio (CEQO) (“Profit From Experience”,1996) tarafindan 4 yil i¢inde
kirmiz1 bakiyeden 2.3 milyar $ satig gelirine ulagtinidi. Gil Amelio;

g Paylasilan bir vizyon yaratti,
Bir baglangi¢ vektérii olugturdu ve iletisimi giiglendirdi,

Miisteriye deger yaratan bir organizasyonel yap: olusturdu.

Gil Amelio 'ya gore alt1 kritik i§ konusu bulunuyor:

—ad

. Organizasyonel mitkemmellik.

&

Operasyonel mitkemmellik.
Stratejik konumlanma.

Ar-Ge yatinmlannin geri donuagii.
Finansal bagarn.

A

Miisteri memnuniyeti.

¢ HP (HAWLETT-PACKARD)
ABD 'nin en bilyiik ikinci bilgisayar iireticisidir (FORTUNE 500 'de 22.

stradadir).

HP PC 'leri endiistri standartlanyla uyumsuzdu ve bu pazar payim azalttyordu. Ya
PC pazarindan gekilecekti ya da endiistri standartlarina ve pazar fiyatlarina uyum

saglayacakti.
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PC boliimi kiigiik takimlar halinde yeniden organize oldu; herbir takim pazann
belli bir pargas: lizerinde yogunlagti. 12 PC fabrikasindan 10 ‘u kapatildi. PC "ler
retimi daha kolay hale getirmek igin yeniden tasarland:.

HP 'nin "server"laninda 50 adet vida kullanilirken, yeni tasannmdan sonra 1 tane
bile vida yoktur; artik pargalar birbirlerine tutturuluyor. Yeni iiretim teknigi
sayesinde bir makine icin ortalama 25 dk. olan diretim siresi 4 dk. 'ya inmigtir.

HP PC boluminde uyguladif, bilgisayarlarin herbir par¢asinin ayn ayn takimlar
tarafindan aym anda gelistirilmesi demek olan "eszamanlt miihendislik"
(concurrent engineering) teknigini diger alanlarda da uygulamaya baglads.

Uriin geligtirme siirecleri 2/3 oranmda kisaldi ve ortalama 6 aya indi.

Sonugta, PC 'lerin perakende satis fiyatiar1 bir yil icinde %60 oraninda diigti.

¢ U.S. SPRINT
ABD 'de varhk gosteren bir telekomiinikasyon sirketidir.

BPR hedefler;

Muisteriye cevap verme siiresini arttirmak

2.  Hizi ve temel proseslerdeki esnekligi arttirmak
3. Maliyetleri kontrol etmek

[a—y

BPR kapsami;
o Tiim sirket genelinde

BPR eylemleri;
Degisim mihendisligi ¢abalarim: miigteriye deger ifade eden proseslere

yogunlagtirdi.



Herbir hedef prosesin, 3 yil boyunca iist diizey bir birim yoneticisi
tarafindan sahiplenilmesini sagladi.

Hedef prosesleri entegre etmek ve cross-functional takimlar
olusturmak igin, departmanlar arasindaki fonksiyonel bariyerleri
kaldird:.

Proses performansimi izlemek i¢in ayhk ve ginlik cross-functional
toplantilar devreye soktu.

Egitim ve iletisime 6nem verdi.

Verimliligi arttirmak igin bilgisayar ve veritabanimin sunduklarnindan

yararlandi.

BPR sonuglar;

*

*

%

%

%

Yilda %100 zamaninda faturalama

Miisteri turnover oraninda 6nemli azalma

%40 daha hizh tiriin gelistirme

Faturalama aragtirmalarinda 24 saatten 45 saniyeye diisiis
Daha az departman

¢ CONNECTICUT MUTUAL LIFE INSURANCE

1.3 milyon poligeli miisterisi ve 1.25 milyar dolarlik prim geliriyle ABD 'nin 6. en

eski hayat sigortasi girketidir.

BPR hedefleni:

1.

)

S

Polige sahiplerini ve acentalan girketin uniform bir haliyle ve tek elden
hizmetiyle tanigtirmak

Miisterilere hizh cevap ve giivence vemek

Islem verimliligini arttirmak

Bilgiye ve insanlara erisimi saglamak

Kagit bagimliligim elimine etmek

Yatinmin geri dontgintg hizlandirmak
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BPR kapsami;

Oncelikle kigisel hayat sigortas1 boliimiinde, police sahibi hizmetleri

ve red prosesleri

BPR eylemleri;

=3

=l

g
=

Ust diizey yonetimin destegi ve katthmim garantiye ald:
Cross-functional takimlan uyumlasgtirdi ve g¢ahsan giivensizligini
tersine gevirmeye ¢ahsti

Sigorta endustrisinin diginda benchmarking gergeklestirdi ve acentalar
ve miisterilerden gelen "feedback”i toplads

Genig ¢apta bir egitim uygulad:

Bilgisayar ve veritabaninin nimetlerinden yararlandi

BPR sonuglar;

*

%*

*

Verimlilik %35 'e gikt1

Daha az insan istihdam edildi

Sorusturma zamani 5 giinden birkag saate indi

Miisteri sorunlarina cevap, 2-3 haftadan saniyelere indi
Oliim iddialan 21 giin yerine 5-6 giinde isleme sokuldu
Kisisel sigorta boliimiinde kagitsiz ¢aliyma saglandi

¢ CORNING ASAHI VIDEO CAV
Corning grubunun en eski ve en bilyiik birimi ve ABD “de televizyon cami

tedarik eden iki sirketten biridir.

BPR hedeflen;

L.

2

-,

3.

Miisteri isteklerini daha etkin karsilayarak karlilif: arttirmak
Hatay1 ve maliyet unsurlanm azaltmak
Iletigim ve musgteri bilgisine erisimi gelistirmek
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BPR kapsami;

Siparisi yerine getirme prosesi pilot degisim miihendisligi projesi
secildi

BPR eylemleri;

Miisteri hizmetleri yoneticisi degisim miihendisli§i projesinin bagina
atand1 ve prosesi yeniden dizayn etmek ve bunu uygulamaya sokmak
igin 12 kigiden olugan bir cross-functional takim olugturuldu

g Maliyet / zaman prosesi analizi i¢in 7 agamali bir gelisgtirme metodu
uygulandi

g Isletme ici ve dis: tepkiler aragtinld

5 Yeni iiriin gelistiimi igin st yonetimle go6rigildi ve prosesi
destekleyecek dogru teknoloji geligtirildi

g Birbiriyle baglantisi kesik olan sistemler ve kagit pargaciklan, entegre
bir sistem ve merkezilestirilmis veritabani ile degistirildi

Uygulamayr hizlandirmak ve maliyeti digiirmek igin, yeni dizaym
destekleyecek bir yazihm programu satin alindi

g Miisteri hizmetleni kavramlan genigletildi ve proses akigim
basitlestirmek igin bir boliimdeki miigteri hizmetleri iglemleri
birlegtirildi

g] Tim galiganlara dedigim mithendisligi ¢aliymasi hakkinda giincel ve
gerekli bilgi verildi

BPR sonuglarn;

*

*

Degisim miihendisligi projesi 15 ay iginde 570.000 $ ‘a maloldu
Hatalar ve maliyet unsurlannda bir yilda 1.6 milyon dolar kazang
saglandi

Siparig bagina maliyet %75 azaltild:

Personel maliyetleri 400.00 $ azaltildi

Siparigi kargilama siiresi yartya indirildi (180 giinden 90 giine)
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* Islem sayis1 250 ‘den 9 ‘a indirildi

* Daha genis esneklik ve bilgiye zamaninda erigim sagland:

* Misteri bilgileri yalmz bir kere girildiinden, veri girig hatalan elimine

edildi

¢ CTB MACMILLAN / MCGRAW-HILL
12 yagina kadar g¢ocuklar igin standardize edilmig bagar: testleri sunan lider bir

sirkettir.
BPR hedeflen:
1. Testleri sonuglandirmak igin gerekli zamam 21 giinden 10 giine
dusiirmek
2. Operasyon maliyetlerinde her yil 1 milyon dolar kazang saglamak
3. Operasyonel cevab: ve etkinligi arttirmak
BPR kapsamu;

CTB ‘nin Test Sonug¢ Boliimii ‘ndeki cross-functional pilot program

BPR eylemleri;

=

g

Bir dig danigman ve insan kaynaklan, miigteri hizmetleri, finans, bilgi
sistemleri, bilgisayar igslemleri ve pazarlamadan temsilcilerin dahil
oldugu bir proje takimi olusturuldu

Tiim ¢aliganlarin katiimiyla igletme prosesleri yeniden dizayn edildi
Test sonuglandirma prosesindeki her adim incelendi ve dokiimante
edildi

Temel eksiklikler kararlagtirildi

Gereksiz islerin elimine edilmesi igin birlikte ¢alisacak cross-
functional takimlar dizayn edildi ve yeni teknolojiler igin egitim
sagland1
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(I

Amaglarla yonetimin yerine misteri degerlendirmenin esas alindif
yeni performans Slgileri uyguland
Herbir takim lideri ve takim dyesi igin siirekli egitim sagland: ve yeni

my

politikalar sonug bolimiiniin 250 ¢ahsanina iletildi

BPR sonuglan;
* Yillik giderlerden 1 milyon dolar kazang

* Sonu¢ prosesindeki adimlarin sayis1 3 ay iginde, 154 ‘ten 68 ‘e
diistirildi

* Karlilikta %120 artig beklentisi

* Test sonuglandirma zamaninda 21 giinden 5 giine diisiis beklentisi

* Gelecek iki y1lda 2.4 milyon dolar tasarruf beklentisi

* Degisim mithendishini tim girkete yayma beklentisi

4.2, Degisim Miihendisligi ve Tiirkiye ‘deki Uygulamalar

Degisim miihendisligi, difer kavramlar gibi, moda oldugu igin Tiirk isletmelerinde
sorgulanmaya ve denenmeye ¢ahigilmistir. Migros, Garanti Bankasi ve Interbank gibi
hizmet sektorlerinde oldudu kadar, Karsan, Tofag ve Netas gibi tiretim sektorlerinde de

proje bazinda ele alinip uygulamaya sokulmustur.

Bu béliimde, Tirkiye ‘deki uygulamalar konusunda, Ko¢ Holding ‘e bagh sirketlerden
“Karsan” ‘daki uygulamadan bahsedilecektir. Fakat, 6ncelikle, Kog Toplulugu tarafindan
yayinlanan ve holding biinyesindeki sirketlerin yapilanmasi igin referans olarak alinan
“Kog 2000 Stratejik Yonetim Modeli” ‘nde, konunun nasil ele alindifina bir bakahm
(Sekil 4.1).
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SIRKET POLITIKA VE STRATEJILERININ ACINIMI
(KOC 2000 FAALIYET PLANLARI)
* Iki tiir eylem bigimi s6z konusudur.
* Her birinin katk: alam ve etkisi vardir ve tanimlanabilir.

SIRKET VIZYONU
SIRKET ANA GOREV]
v
SIRKET ANA i$ HEDEFLERI
SIRKET STRATEJILERI
STRATEJIK TAKTIK
* Bitiine yonelik « Mevcudun iyilestirilmesine yonelik
» Uzun Vadeli » Kisa vadeli
» Hedefler ve mevcut performans » Aksamalar net, goriisbirligi var
arasinda farkin biiyiik oldugu durumiar
« Rekabetle arada farkin biytik oldugu durumlar * Detay ve spesifik konular
» Siireglerin yeniden tasarimi « Surekli iyilegtirme
» Carpici ve bilyiik boyutta sonuglar « Birbirine eklenen kigik capta

sonuglar

Sekil 4.1. Kog 2000 Faaliyet Planlan.
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¢ KARSAN

Aslinda, Karsan ‘daki uygulamanin yalin yonetime gegigten kaynaklandifi sdylenebilir.
Fakat, bu yonetim anlayist degisikligi yapilirken, temelde ele alinan siiregler, siireglerde
ve dolayisiyla organizasyon kademelerinde meydana gelen radikal degisimler ve girket
capinda bir yeniden yapilanmaya gidilmesi, “Karsan ‘da degisim mihendislifi uygulamasi
gergeklestiriliyor” savin1 dogrular niteliktedir.

Karsan ‘da “yeniden yapilanma projesi”, Ko¢ Holding Organizasyon ve Metod Bolimii
‘niin destegi ve yonlendirmesi ile yiritilmugtir. Sonraki sayfalarda, baslangig
calismalardan giinimiize kadar olan gelismesinin anlatilacagn projenin, degisim
miihendisligi hakkinda anlattiklarimiza ne denli uyum gésterdigini bulacaksiniz.

Karsan ‘da Durum

o 1994 ekonomik krizinde pazarin daralmastyla, iiretim yartya diigtd, kiigiilme yasandi.

e Yerli pazarda rekabet sartlan giderek agirlasmaktadir.

e Lisans anlasmas: sartlan ve kalite problemieri nedeniyle, dig pazarlara yeteri kadar
girilememektedir.

o ithal parga bagimhlhi@ yiizinden maliyet, fiyat ve ithalat - ihracat dengesizligi
problemleri yaganmaktadir.

e Yukarnida sayllan nedenlerden dolayr Karsan, kaybettigi satiy rakamlarim i¢ ve dig
pazarda yeniden kazanmakta zorlanmaktadir.

e Sartlann zorladim kiigiilme ve bunun yan etkileri, ¢alianlarin motivasyon ve
psikolojilerini ters yonde etkilemektedir.

e Firmalarin basarilanmin  temeli olan insan kaynaklari yeteri kadar verimli
degerlendirilememekte ve ¢alisanlarin beklentileri tam olarak karsilanamamaktadir.

e Giimrik birligine girisle birlikte, lisans alinan firma rakip konumuna gelmekte ve bu
yiizden orta vadede Karsan ‘in kendi iiriiniinii yaratmas: giindeme gelmektedir.
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o Uretimin evreleriyle ilgili problemlerin kaynagim tesbit ederek, problemlerin
tekrarlanmasim 6nleyecek kalici 6nlemler yerine, durumu kurtaracak gegici ¢oziimler
bulunmaktadur.

e Fonksiyonel bolimlerin tabiat geredi, oncelikler farkli olmakta, bu da gorevierin
zamaninda ve eksiksiz olarak tamamlanmasim zorlagrmakta, birimler arasi ortak
hareket etme ve koordinasyon eksiklikleri yaganmaktadir.

Proje Neden / Nicin Yapiliyor ?

0 I¢ ve dig miigteri tatminini 6n plana gikarmak

0 Tiim siireglerde katma deger yaratmayan faaliyetleri ortadan kaldirmak

0 Tim sireglerin performanslann: kalite, maliyet, zaman ve hizmet agisindan
degerlendirmek

O Sirket ici iletigimi arttirmak

O Caliganlann tatminini arttirmak

O Yetki ve sorumluluklan igin yapildig: yere vermek

O I¢ canlii@ (dinamizm, katihm) arttiracak yeni bir yap1 olusturmak

Proje Organizasyonu ve Genel Roller

p—

. Yonlendirme Komitest

9

. Proje Koordinatérleri
3. Danigmanlar
4. Siireg Analiz Ekipleni

1. Yonlendirme Komitesi
Projenin sponsorudur

Degisim gabasinin “sampiyonu” dur

Yeniden yapilanma hedeflerini onaylar ve siireglerin vizyonunu gelistirir
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Projenin sirket hedef ve stratejileri dogrultusunda yiiriitiilmesini ve sonuglandinlmasim
saglar

Kaynaklann (Insan, donanim, para, vb.) tahsisini saglar

2. Proje Koordinatbrieri

Yonlendirme Komitesi ‘nde yer aliriar

Projenin her asamasinda aktif rol alirlar

Proje esnasinda olusturulan ekipler ve komiteler aras1 koordinasyonu saglarlar
Proje sonug ve faaliyetlerinin sirket i¢inde yaythmini (iletigimi) gergeklestirirler
Proje veri tabanim tutar ve kontrol ederler

Sirket ile damgmanlar arasi iligki ve iletisimi diizenlerler

3. Damismanlar

Projenin temel asamalanni ve metodolojisini sirket ile beraber belirler
Gerekli egitim ve bilinglendirme toplantilan yapar

Siireg analizleri ve diger faaliyetlerde yol gésterici bir “rehber” roli tstlenir
Gereken asamalarda uzmanlik destegi verir

Farkli uygulamalardan érnekler vererek, sirketin karar verme siirecini hizlandirir

4. Siire¢ Analiz Ekipleri

Siirecin mevcut durumunu analiz eder
Siireg iyilegtirme firsatlarini yonlendirme komitesine sunar
Siireg analiz ekip liderleri;

¢ Ekip iiyelerinin segiminde rol alir

e (Caligmalan planlar, koordine eder, yonetir

¢ Ekip butinliigini saglar
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Siireclerin Gruplandinlmasi

IMALAT
SUREGLERI

« MALZEME TEDARIK

+ URETIM PLANLAMA

o URUN GELISTIRME o KAROSER HAZIRLAMA
« MUSTERI SIKAYETLERI GIDERME o MONTAJ

« SIPARISI YERINE GETIRME « BOYAMA

Bir Siirecin Temel Qﬁ“ eleri

Siirecin Sesi

Tedarikgiler Musteriler

SUREC

Ciktilar

j=

Miisterinin Sesi




Siirec Hiyerarsisi

ANA
SURECLER

SURECLER

SURECLER

SUREC
ADIMLARI

Projenin Ana Asamalan
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Projenin Kapsam ve
Hedeflerinin Belirlenmesi

Mart 1996

Mevcut Sistemin
Gelistirilmesi ve Yeni
Metodolojilerin
Uygulamaya Alinmasi

Eylil-..... 1996

Siparigten V‘lﬁml. ann flmkl nm
Teslimata nzﬂmde etki msmdan kritik
nitelife sahip fist seviye sitregler
Siparigin Siparigin Genellikle dig mdgteride
Alnmasi —»|  fmalat | Teslimati {— -9 baglayip biten, karmhiks
etkilegimli bireysel sitregler
| ) | Organizasyon iginde iki veya daha
Planlama {——® Uretim - fazla fonksiyom | "
gikhlara sship alt siregler
- Bir fonksiyonda baglayip biten
Vandiya Tsgilerin Tezgah ,

Plam |[—®- Daghmy —® Yitkleme - -Bn'\feylbu'dwﬁﬂa.hg
tarafindan gergeklegtirilen
gorevier
-Gorevin ga’gddmes icin
yapilan faaliyetler

Mevcut Sireglerin
Analiz Edilmesi *
Nisan-Mayis 1996 Yeni Organizasyonun
Belirlenmesi

Mevcut Sistemin Yeni
Organizasyona Adapte -}
Edilmesi

Temmuz-A gustos 1996
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Yeni Yapinin Temel Prensipleri
e Sorumlusu belli, girdi ve giktilan (iiriinii) somut olarak tarif edilebilen ana siiregler
¢ Ana siireglerin igleyigini saglayan giiglendirilmis gruplar

e Olgiilebilir ve izlenebilir hedef ve performanslar
e Hedeflere ulasmayr miimkiin kilan sistem, metodoloji ve yaklagimlar

Kavramsal Model

Yonetici

9o

Operasyonel Birimler

Sorumlusu oldugu siireg ile ilgili girdilerin, degisimi
saglayan tim kaynaklarnn ve siire¢ sonucundaki ¢iktilann
sorumliusu birimler

Destek Birimler

Politika, strateji, sinerji, uzmanhk, kaynakk kisitlilid,
nedeniyle birden fazla operasyon birimine hizmet veren
destek birimler

OOO0OC
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Eski anizasyon Yapisi
GENEL MD.
I
GENELMD YRD.
il | | I I I | I _
URETIM | { CRETIMPL. | | BAKIM SATINALMA {[METCD || KALITEG [MALLHISL.{{ BIM
Yeni Organizasyon
Genel Md. Yrd. I l
Kalip-Pres U.B. Govde U.B. BoyaU.B. | | Montaj U.B.
< ) | L I
_O Kalite Oretim Birimleri
Genel Midar ,__O Mahendislik
Q_ '—O Satinalma
Destek Birimler
—O Bilgi Sistem
O tnsan Kaynaklan
—O Mali {sler
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Uretim Birimi Tanim

¢ Her U.B., maliyet hedefleri ve biitgesi olan bir maliyet merkezidir.

¢ UB. ‘leri, imalatin ana safhalannin birinde ilgili is ve imalat siireglerini yoneten ve
gergeklestiren, olgalebilir, simrlan belirli bir fiziksel saha igerisinde kendi kendine
yeterli ekiplerden ve destek elemanlarindan olusur.

¢ UB. destek uzmanlikian birer kigiye karsiik gelmemektedir. Bir efitim programu
sonucu birden gok uzmanhk hizmeti ayni eleman tarafindan U.B. ‘ne verilebilir.

¢ U.B. destek mithendisleri bakim mithendisi, kalite miihendisi, vb. seklinde degil, U.B.
Miihendisi seklinde isimlendirilirler.

¢ Zaman icinde spesifik konularda uzmanlagmalan degil, UB. ‘nin bitin iglerini
yapabilir ¢ok yonlii miihendis haline gelmeleri beklenir.

Karsan ‘da Son Durum

Karsan, degisim siirecinin 6nemini kavradiktan sonra yukanda dzetlenen konular iizerine
egilmig, projenin adimlarim zamaninda gergeklestirmis ve artik sonuglan izlemeye
baslamigtir. Fakat, projenin siirekli geligtirme adimi halen devam etmektedir. Ozellikle,
Sekil E.3 “te verilen 6rnek siireg gibi diger siiregleri Gizerinde de ¢alismalar stirmekte ve

buyiik geligtirmeler beklenmektedir.
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SONUC

Yeniden yaratma siirecine organizasyonunuzun yapisini ve geligim siirecini, miigteri
tatmini ve hatasiz iiriinler igin ne gibi sistemler kullandiimzi ve bu sistemlerin
gelecekteki yerini sorgulayarak baslayabilirsiniz. Ancak, temel bir degigim istiyorsaniz,
sirket kiiltiiriinii ve olaylara genel bakisimzi dedistirmek zorundasiniz.

Degisim programmin nastl uygulamaya konacagi ve de@isim mihendisligi
metodolojilerinin nasil yol gosterici rol iistlenecegi, degisimin farkina varmak, degisikligi
istemek ve buna karar vermek kadar énemlidir. Bu yildinc ise yaklasim tarzimiz, bagan
ile basansizhik arasindaki fark: belirleyecektir.

Is devriminin ortaya attf zorlayict ozellik karsisinda, rekabeti siirdiirmeyi amaglayan
sirketlerin bilgi aligveriginde ve ig iligkilerinde ustalagip hizla yeniden yapilanmalan
gerekmektedir. Sirket tiim yonleriyle birlikte aym oranda de@isime ayak uyduramazsa,
yalnizca teknolojik degisim yetersiz kalir.

Diinyadaki tiim sirketlerin kiran kirana rekabet ettikleri ylizyihmizda, ulagilmak istenen
sey, mevcut kaynak kisitlan i¢inde prodiiktiviteyi en ist diizeyde arttirmak ve bunu
siirekli hale getirmektir. Bu ortamda Degisim Miihendisligi, hem prodiiktiviteyi ve hem
de kaliteyi arttirmak igin en iyi bir yol olarak énerilmektedir.

Sistemli bir gekilde yeniden yaratma siirecine girdiginizde, ilk olarak organizasyonunuzu
bélimlere ayirmahl, hangi departmanlann belirlediginiz siiregle uyusup, hangilerinin
uyusmayacagini hesaplayip optimum sonuglara ve uyuma ulasmaya ¢alismahsmiz. Ikinci
olarak, organizayon iginde belli gérevler igin takimlar ve gruplar olusturmahsiniz. Bu da

¢ok sayida insanin bu ige katilmasini saBlar.
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Isletme siireglerinin yeniden yapilanmas: igin segilen siiregler 6nem derecesi yiiksek

olanlar olmal ve say1 olarak ii¢ ila beg arasinda tercih edilmelidir.

Degisim mihendisligi 'nin temel felsefesi ve metodlan, sosyo-teknik sistem diigiincesine
dayanmaktadir. Bu yiizden, isin teknik yam yiiriitiilirken, sosyal kisminin ihmal edilmesi
disiiniilemez. Siz ne kadar yeni teknik uygulamaya veya sistem kurmaya gahgirsaniz
¢ahgin, sonuca gotiren insan unsurunu gozardi eder ve katillmmm: son asamada
beklerseniz, bayiik bir hayal kinkliina ugramaniz kaginilmaz olacaktir. Yalmzca iist
diizey yoneticilerle sonuca ulagilamaz. Efer oyunun plamm sadece antrendr bilirse,
oyuncular sayr alamayacaklardir. Yikseltilmis verimlilik, hemen hemen her zaman
¢ahsanlara gerekli 6nemin verilmesi ile elde edilmigtir.

Gelismeler gostermigtir ki, Hammer gibi gurular ile Booz, Allen & Hamilton, Anderson
Consulting, Gemini Consulting, vb. gibi uluslararasi dev danismanlik sirketleri, kendi
degisim mithendisligi modellerini gelistiriyor. Ortaya ¢ikan modellerin ortak ézellikleri
ise, bilgi yonetimi, galiganlarla direkt baglantili isletme yazilimlan, intranet teknolojisi ve
buyiime stratejilerine agirlik vermeleri seklinde 6zetlenebilir.

Turkiye ‘deki is kavramini genel olarak ele alacak olursak, en bilyiik zayififin, “bize
uymaz, bizim bulusjumuz degil” yaklagimiyla, firmamin duvarlan disinda gelisen yeni
fikirlen kabul etmemek ve soguk kargilamak oldugunu gozlemleriz. Halbuki, Japon
firmalanina dikkat edersek, onlarn en giicli yanlan, 6zellikle baskalar tarafindan
gelitirilen fikirleri benimsemeleridir. Yapimasi gereken, diinyadaki geligtirilen yeni
fikirleri aragtinp, onlan ¢ok gabuk uygulamaya gecirmeye ¢abalamaktir.

1990 'h yillara damgasim vuran akim olarak nitelendirilen degisim miihendisligi,
sirketlerin maliyet diigiirme, ig¢i gikartma, karlihd: arthrma amaglan icin kullamimaya
baslandi. Fakat bu arada gozden kagirilan bazi durumlar (firsatlan yakalamak gibi)
basansizhga neden olmaktadir. Tiirk sirketlei Giimriik Birligi ile global rekabet
kavramini 6grenmeye bagladi ve bu ortamda yapiimas: gerekenin diga agilmak, dolayisiyla
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seviye sikintisindan kurtulmak igin biiyiik degisimler gergeklestirmek oldugu ortaya ¢ikti.
Degisim miihendisliginin bu agamada 6nerdikleri; maliyetleri diisirmek, marka imajin
giclendirmek, daha fazla arti deger yaratmak, pazarda hizli konum degigtirebilmek,
dogru migteriyi ve dogru iiriinii segmek gibi avantajlardir. Siphesiz, degisim
mithendisligi bu degerleriyle Tirk girketleri igin ilgi gosterilmesi ve ¢ok dikkathi
uygulanmasi gereken bir yonetim teknigi 6zelliindedir.
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EKLER

Sirket Siireg Sistemleri
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Agamalar
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Dogum Tarihi :
Dogum Yen
Egitim

OZGECMIS

27 Mart 1972

Ordu

1986-1989 .......... Ordu Lisesi

1989-1993 .......... Yildiz Teknik Universitesi (Endiistri Miih.)
1993-.... ......... Yildiz Teknik Universitesi (Yiiksek Lisans)
1996-.... .......... Otokar A.S



