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OZGECMIS

H. Ayzade Aksehirlioglu ilk, orta ve lise egitimini TED Kayseri Koleji Vakfi
Ozel Lisesi' nde tamamlamigtir. Universite egitimini Erciyes Universitesi, Fen-
Edebiyet Fakiiltesi Fizik Bélimi'nde tamamladiktan sonra Istanbul' a
yerlegmigtir. QOzel bir bilgisayar firmasinda sistem geligtirme asistant olarak is
yagamina baglamigtir. Ayn: dénemde Marmara Universitesi Yénetim Biligim
Sistemleri egitimine aksamlar1 devam etmigtir. 1995 yilinda Yildiz Teknik
Universitesi, Isletme Yonetimi Yiksek Lisans programina devam etme hakk:
kazanmistir. Halen 6zel bir insan kaynaklar1 danigmanlik firmasinda insan

kaynaklari uzman yardimeisi ve miigteri temsilcisi olarak c¢aligmaktadir:



OZET

1990'larin belki de en ¢ok konusulan ve bilinen yoénetim kavrami
"degisim miihendisligi" olmustur. Bu sonucun olugmasinda globallesme,
geligme ve teknoloji gerek ayri ayri gerekse olusturduklar: nihai sonuglari
ile etkin olmustur. Firmalar birbirlerinin olusturmus oldugu yogun
rekabetten etkilenmiglerdir. Ve boylece dinya ticaretindeki yerlerini
koruyabilmek i¢in "degisimi" se¢mislerdir. Zaten modern diinyada hayatta
kalmak isteyen bir igsletmenin de degisimi basariyla uygulamaktan bagka
caresi de kalmamisgtir.

Tabiki bu degisim kavrami ilk 6nce galiganlarca hissedilir ve degigimin
uygulanmak zorunda oldugu anlagilir. Calisanlar uygulamanin her
asamasinda kendilerinin  bagarilart1 ile bagsariya ulasilabilecegini
hissettikleri siirece degisim miihendisliginin vizyonu tim uygulayicilar
tarafindan da benimsenmis demektir.

Degisim mithenisligi tamamen iist yonetim tarafindan taginmas: gereken
bir yapiya sahiptir. Teknoloji uygulamanin merkezini olusturur ancak
degisim miihendisligi hi¢ bir zaman bir teknoloji uygulamas: degildir.
Eger bir teknoloji uygulamasi olarak algilanacak olursa basarisiz olunur.
Degisim mihendisligi, toplam kalite yonetimi, yalin iiretim veya yeniden
yapilanma da degildir. Degisim miihendisligi beyaz bir sayfa ile

baglamaktir.



Bu tez galigmasi ile 1990'lardaki degisim miihendisligi uygulamalarina
genel bir bakig saglanmigtir. Bugiin biliniyorki ABD'deki isletmelerin
%80't degisim mihendisligi uygulamas: yapmigtir. Bagarili uygulamalar
yaninda, basarisiz 6rnekler de mevcuttur. Yanlis sonucun temel nedeni
ise "yanlis hedef" segmektir. Xerox, AT&T, Mc-Graw Hill, Taco-Bell
bazi basarili orneklerdir. Sandoz, Simko, Netag, Garanti Bankasi, Kog
Bank ve KordSA ise Turkiye'den bazi bagaril: 6rneklerdir.

Tezin uygulama boliminde ise Sandoz 2000+ Projesinin incelenmesi .
goralur. Sandoz bu uygulamayo 1994'de gergeklestirmigtir. Baglangig
noktasi ise 1993 yilinda anlagilmig olan "yer darlig1" dir. Bugiin Sandoz
2000+ projesini basariyla uygulamig olan firma diinya grubunda birinci
siraya oturmustur.

Eger bir igletme; vizyon, misyon ve galiganlarina giiveniyorsa, degisim
mithendiligi uygulamas: eglenceli bile olabilir ve bagariya ulagir. Degigim

mithendisliginin anahtar: ise cesaretle radikal kararlar alabilmektir. .



SUMMARY

The best known management concept of the 1990's, perhaps the first
thing that comes to mind, is "change". Factors such as globalising trade
and developing technology have resulted in competition becoming
steadily, if imperceptily, much tougher. Companies throughout the have
been forced to cast the classical management techniques aside as they try
to keep abreast of increasing competions. They have turn to"change" in
order to keep pace with developments in global trade and the new world
order. In the modern world, if companies are survive in such a chaotic en
viroment they have to be succesful at implementing change.

Individual who understand where the company is going and what is
expected of them as leaders and employees shall be in a position to
examine the process that are used to get wok accomplished and decide
which of them should be retained and which should be done differently.
Employees who feel empowered to carry out the necessary steps to
change the work gets done will be more commited, and will ensure that
the reengineering effort will help the company to achieve its vision.

Reengineering must be a bussinessand executive driven enterprise.
Even though technology plays a central role, it 's not a technolgy
enterprise. If it's viewed as a technology enterprise, it will fail.
Reengineering is not a TQM, Lean Management, Automation or Re-

Structuring. Reengineering means to start with an empty white paper..

\



By this thesis I tried to analyze the developeing of the reengineering in
1990's. Today %80 of U.S. companies have been using this method, and
many of them are successful. Of course some of them are not. Basic
ccause of their fail is "starting with wrong targets" . Xerox, AT&T, Mc-
Graw Hill, Taco-Bell are some of the successful examples throughover
the world. Sandoz, Simko, Netas, Garanti Bankasi, Ko¢ Bank and
KordSA are good examples for Turkey.

The application part of the thesis includes Sandoz Turkey 2000+
Project. Sandoz applied reengineering to the process in 1994. They
started from production department because of "the lack of place” in
1993. Today Sandoz Turkey is leader in Sandoz Group in the World.

If a company trust it's vision, mission and employees, reengineering
can be an enjoy and the best way of profit. The key of the reengineering

is venturing to take radical decision.
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_GiRris
"Degismeyen tek sey degisimin kendisidir.”

Is diinyas: 6ylesine hizli gelisiyor ki, ¢agdas diunyanin parolasi degisim
olarak anilabilir. Bir zamanlar yillar iginde olusan ve sosyal dokunun bir
pargasi haline gelen unsurlar, artik bir gecede ortaya ¢ikabiliyor.
Teknolojideki, iletisimdeki ve rekabetteki ilerleme bunu sagliyor. Dogu
Avrupa pazarinin agilmasi, Kuzey Afrika' da irk ayirimeiliginin son
bulmas: gibi yeni politik olusumlar da is dinyasina yeni imkanlar
saglamaktadir. Degisim o6yle hizli ki gelecek bir anda bugiin olarak
karsimiza ¢ikmakta. Degigsimin daha da ivmelendigi konusunda
gostergeler mevcut. Degisim tehditkdr bile olsa sicak kargilanmali,
degerlendirilmeli ve olumlu yonde kullanilmalidir. Gelisme ve adaptasyon
yoneticilerin giinlik ugraslarindan olmalidir. Yoneticiler daha etkin
araglar aramalidir. Sektorlerindeki yeni geligmeleri izlemeli ve yeni
firsatlar1 bulmalidirlar. Bunlari yapmadiklari taktirde rakiplerinin
gerisinde kalacaklardir. Bir yonetici degisimi bir tehdit olarak degil,
gelismek igin bir firsat olarak gormelidir. Degigimi yonetebilmek ise
ancak, degisimin tegvik edilmesi, kisisel ve profesyonel olarak yasam
tarzt kabul edilebilmesi geklinde olabilir. Iki tirli degigim vardir: kontrol
edemedigimiz ama reaksiyon vermemiz gereken degisim; 6rnegin, Dogu
Avrupa' daki durum (reaktif degisim) ve kontrol edilebilir degigim;
ornegin, degisen kosullara uyum saglamak izere ig¢ sireglerinizi

reorganize etmeniz (proaktif degisim). Kurlardaki dalgalanmalar,



uluslararas1 faiz oranlarindaki degisim, teknolojik geligsmeler, giinlik
iglerimizin kaderini belirleyen giiglerden bazilaridir. Bir yonetici olarak,
degisimin y6netilmesinde onemli bir rol oynamamiz gerekir.

1970'lerde arada bir gergeklesen petrol krizi gibi bir durum artik
ginlik hayatimizin bir pargasi olmus durumdadir. Tiketiciye dontuk
trtinlerdeki degisim ise bag dondurici bir hizdadir. Artik "Egemenlik
milletlerden, tiiketicilere geg¢migtir" s6zii bu durumu ¢ok iyi
Ozetlemektedir. Ve bu nedenle girketler eski is yapma kaliplarint kirip,
tamamiyla yabanci ve yeni yontemleri denemekten korkmamalidir. Bu giin
artik pek ¢ok yoOnetim uzmani firmalarda radikal degisikliklerden
ka¢gmanin imkansiz oldugunu vurgulamaktadirlar. Tabi girketlerin kékten
degigimlerine bagli olarak liderlik kavrami yerini; takim kaptani, proje
lideri ve yoénlendirici terimlerine birakmaktadir. Son on yildir
gormekteyiz ki toplam kalite, misteriye yakinlik gibi degisimi zorlayan
kavramlar artik sirketlerin felsefesi haline gelmistir. Stiregelen- mevcut is
yapig  sekillerindeki tehlikeleri kabul etmeyen bir organizasyonu
degistirmek ise imkansizdir. Organizasyonlarda degisimin
uygulanabilmesi igin ise tek ve olmazsa olmaz gart degisimin kalben
istenmesidir.
Hazirlamig oldugum bu tez ¢caligmasi; son beg yildir uygulanmakta olan,
tiim diinyada farkli sekillerde yansimalarini okudugum ve temelini

degigime Fkargi ayakta kalabilmek felsefesinden alan degisim



mithendisligi  kavraminin  isletmelerde nasil uygulandig: yada
uygulanamadigi incelemesini kapsamaktadir.
Bolimlerin igerigini goyle 6zetlemek mimkindir.

Birinci béliimde, degisim mihendisli§i kavraminin dogusu baslig:
altinda; degisen isletme yapisi ve ihtiyaglarini, isletmelerde gériilen
temel sorunlari, organizasyon teorisi ile organizasyon ve yonetici
profillerindeki degisim, rekabet kavraminmin degigime etkileri, strateji,
vizyon kavramlarinin etkileri ve bilgi teknolojisinin igletmelerde
olusturduklar: degisim incelenmistir. ikinei béliimde, ilk olarak degisim
mihendisliginin tanimi verilmis, hemen ardindan sire¢ kavrami, degigim
mithendisliginin benzer siireglerle iliskileri, degisim mihendisligi
uygulamasinda sire¢ tasarimi, degigsim mihendisligi takimi ve degisim
miihendisliginin oniindeki engeller agiklanmistir. Ugiincii béliim, degisim
mithendisligi uygulamasi Oncesi yapilan c¢aligmalar1i detayli olarak
agiklamaktadir. .  Dordiincii  bdlimde, degisim mihendisligi
uygulamasinin 6nemli faktérleri; danigmanlik firmalarinin sahip olmalan
gereken  nitelikler  verilerek, firmalarin  degisim  mihendisligi
uygulamasina hazir olup olmadiklarim1 gosteren bir test ile kendi
firmalarin1 nasil geligtirmeleri gerektigi konusunda ip uglart gosterilerek
ve uygulamada kargilagilan hatalar 6zetlenerek hazirlanmistir. Besinci
bélimde, degisim mihendislignin dinyadaki somut bazi uygulama

sonuglar1 ve Tiirkiye' deki basarili bir 6rnegi olan Sandoz 2000+ projesi

sunulmugtur. Senu¢ ve dneriler bdédlimi, igletmelerde degigim



mihendisligi uygulamasindaki yapilmig olan bu arastirma sonucunda
cikarilmis olan yorumlari ve bazi Onerileri igermektedir. Ekler
bdoliimiinde; degisim mihendisligi uygulamasina gegmek isteyen
kuruluglar igin kendini inceleme amagli bir test, vak'a analizi bolimii igin
kullanilmig olan gorigme formu ve uygulamanin gergeklestirilmis oldugu
Sandoz firmasindan temin edilmis olan baz1 orginal formlar
bulunmaktadir.

Her bélum sonuna italik yazi tipi ile yazilmig kisimlarda ise boéliim

hakkindaki kigisel yorumlar verilmigtir.



1. DEGISIM KAVRAMININ DOGUSU

L1.  Degisen Isletme Yapisi ve Ihtiyaclar

1.1.1. isletmelerin Temel Sorunlar:’

y.y.’a girerken igletmeler, aynm1 1700'14 yillarda sanayi devriminde
yasanmig olan galkantilarla kars: kargiyadir. Teknolojideki bag donduriicii
hiz ve bilgi islemedeki dinamizm isletmelerde de bazi temel sorunlari
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sorunlar: yapisal sorunlar, iiretim sorunlari ve
teknolojik sorunlar olarak G¢ ana baglik altinda toplayabiliriz.

Yapisal Sorunlar: o~

-Katilagmig ve brokratik yapilar

-Esnek olmama ve yeniliklere kapali olma

-Rekabet kargisinda kabullenmez bir yapi

-Motivasyon ve verimlilikteki eksikligi

Uretim Sorunlar: «

-Verimsiz ve yiksek maliyetli tiretim

-Kalite sorunu

-Uretim tekniklerindeki gelismelere ayak uyduramama

-Kapasite kullanim dengesizligi

-Parametrik degisikliklerin etkisinin bilinemedigi ortamlar .

! Mehmet Darmar,  I§ verimliligini artirma amagh entegre ¢Oziimler.” 24 subat 1995 tarihinde
agik sistem ‘95 sempozyumuna sunulan bildirge Taksim 1995, s 3. -



Teknolojik Sorunlar: .~

-Veri akisindaki verimsizlik
-Yetersiz karar destek araglar
-Planlama ve kontrol zorlugu

-Gergek zamanli performans 6lgimlerinin uygulanamamasi

Gunimizde buyilik pazarlar yerlerini kiigiik pazarlara birakirken,

"kiigiik giizeldir" anlayisi gerek girisimciler i¢in gerekse holding
sahipleri tarafindan benimsenen bir anlayig olmaktadir. Biyiik firmalarda
bile merkezi yonetim yerini her bir birimin ayri ayri kontroli anlayis:
yerlesmektedir. Uriinlerin yasam. sireleri kisalmakta ve her konuda
miigteriye Ozel drinler tasarlanmaktadir, Teknoloji ise inanilmaz bir hizla

degismektedir.

Bitin geligmeler ise eski mantik ile hareket eden, yeniliklere tim
kapilarini kapatan, teknolojiye inanmayan ve kaliteye Onem vermeyen,
sirimden kazanma anlayigini sirdirmis organizasyonlarin &lime

mahkum olduklarin1 gostermektedir.



Pratikte yapilmakta olan baz: hatalara érnekler verelim:”

* Pek ¢ok girkette halen katmanli dagitim kanallari metodu
kullanilmaktadir. Yani fabrikalar urind merkezi dagitim birimine
gondermekte ve oradan da bdélgesel dagitim birimlerine aktariimaktadir.
Dogal olarak bolge birimlerinde siirekli miisteri istegini kargilayabilecek
sayrda drin bulunmamakta ve ABD'de yapilmig olan ¢aligmalar bu tip
sirketlerde en kisa siirede siparigin merkez birimden, boélgesel birime

ulagim siresinin 11 giin oldugunu tespit etmigtir.

* Sirketlerin bir boliimiiniin etkinligi sirketin tamaminin etkinligini
ifade edebilmektedir. Firmamiza taninmig bir Tirk firmasinin bayisinden
almig oldugumuz bir bilgisayarin tam 15 gindir tamir edilememesi ve |
sonugta merkeze goétirilmesi ve orada da teknik adamlara ani olarak
dizenlenmis olan bir egitim programi nedeniyle 3 giin de orada kalmasi,
oturmamig organizasyon nedeni ile firmanin adinin lekelenmesine neden

olabilmektedir.

* Bir girket igindeki farkly birimlerin ighirligini ve koordinasyonunu
gerektiren isler hep sorun kaynagidir. Satin alinmig bir Griinin iadesi

igin gonderildiginde, kabul bolimi mallar1 almakta, depo stoklara

2 Michael Hammer and James Champy, Degisim Miihendisligi, ¢ev. Sinem Giil,
Istanbul:, Sabah Kitaplan, 1994, s5.6-8



eklemekte, envanter yonetimi geri donen mallart kayda gegiriyor,
promosyon malin gergek satig fiyatini saptiyor, satis muhasebesi
komisyonlar1 ayarliyor, genel muhasebe kayitlar1 diizeltiyor. Yapilan
aragtirmalara bir ABD firmasi igin sonucun ancak 13 giinde alinabildigini
ve firmada tim bu islemlerden sorumlu olabilecek tek bir birimin

olmadigini1 gostermigtir.

Artik sunu tim dinya bilmektedir ki; yasamak isteyen bir organizasyon,
pazar ihtiyaglarim1 6nceden belirlemeli, ihtiyaci kargilayacak orijinal
cozimler dretmeli, gerektiginde tiretim g¢egidini siiratle degistirebilmeli,
is stireclerinde katma deger yaratmayan unsurlardan kurtulmasimi bilmeli
ve tium bu g¢aligmalarda dinya standartlarini mutlaka g6z Oniinde
bulundurmali, esnek, Ogrenen, dinamik ve yaratict kigilerden olusan

kadrolar kurmalidirlar.

Firmalarin yeterlilikleri ve kapasiteleri konusu tiim yéneticiler igin yeni
bir planlamay1 gerektirecektir. Ve bu noktada "isimiz ne durumda 2"
diye kendilerine soranlar degil, " isimize simdi hangi yenilikleri
getirebilelim ki gelecekte de var olabilelim ?" diye sorabilenler basarili

olabileceklerdir.



Bunlarin yaninda igletmelerin organizasyon yapilar: ise biraz 6nce séziini
ettigimiz kapasite belirleme, aragtirma, dagitm, teknik destek konularinin
hepsine etkileyen temel bir sorundur. Organizasyon yapilart butiini
ayakta tutan en Onemli wunsurlardir. Ve bu organizasyonlardaki
hiyerarginin tamamen yok olmadan ama ¢ok kat: hissedilmeden var
olmalidir. Onemli olan organizasyon iginde hiyerarsinin her bir katmana
yatay olarak yayilmasini saglayabilmektir. Bugiin artik organizasyonlarda
takim c¢aligmasi iginde, baski altinda galigmayan isi sahiplenmis bireyler
mevcuttur. Buginin dinya devlerinden 25 milyonluk elektrik araglan
iiretimiyle diinya lideri olan Asea Brown Boveri, Ltd.(ABB)'nin yénetim
anlayig1 tepe yoneticiyle dikkandaki satici arasina bes basamaktan fazla
hiyerarsik diizey koydurmaz. Ceyrek milyonluk ¢alisan kadrosuna

ragmen.’

Yarin ayakta kalmak isteyen biitin igletmeler, gerek iiretimde gerekse
iirettiklerinin servisine son derece Onem vermek durumundadir. Servis
kalitesi ise organizasyonlarin tamaminin kalitesine baglhidir. Kaliteyi
belirleyen ise hi¢ kuskusuz pazar standartlaridir. Uretim, yapi ve
teknolojik sorunlari ile yagama savast vermekte olan isletmelerde bu
kalite standartlarina wuymak igin organizasyon yapisinda ve bu

organizasyonlari yoneten yonetici profillerinde ne gibi degisiklikler

3 Robert M. Tomasko, Rethinking The Corporation, NewYork: The Free Press, 1996, 5.131,132



goriilmekte ve gelecefin yoneticileri nasil olmali diger bolimde
inceleyelim.

1.1.2. Organizasyon Teorisi, Organizasyon ve Yonetici
Profillerindeki Degisim

Organizasyonlari en etkin gekilde kullanmayir amaglamig olan
organizasyon yapilari tarih iginde farkliliklar gostermiglerdir. Temelde
belirli olan amaglara, dogru hizmet etmeyi esas alan gekilleri kronolojik

olarak soyle bes ana baslik altinda inceleyebiliriz.*

Klasik Yaklagim Teorisi:
-Bilimsel yonetim yaklagimi
-Yonetim sireci yaklagimi

-Burokrasi yaklagimi

Davramigsal Organizasyon Teorisi

Modern Organizasyon Teorisi:

-Sistem yaklagimi

-Durumsallik yaklagimi

Adaptasyon Yaklagimai:

-Kaynak bagimlilig1 yaklagimi

* Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 4. b., Istanbul: Beta Basin Yayin Dagitim A_S., 1993, 5.106



-Organizasyonel strateji yaklagimi

-Bilgi isleme yaklagimi
Popiilasyon Ekolojisi yaklagimi:

Ginimiizde tim bu yaklagimlar ayri ayri1 degilse de birbirlerini
tamamlayan unsurlar olarak kullanilmaktadir ve bu yeni olusumlar
sonucunda; sebeke organizasyonlar, yalin organizasyonlar, yigisim
organizasyonlar, 6grenen organizasyonlar, takim-temelli organizasyonlar

adinda farkli yeni organizasyon tipleri yagsanmaktadir.

Organizasyon’da degisim kavramin: biraz incelersek karsimiza ilging bazi
sonuclar ¢ikmaktadir. Ornegin, organizasyonlarda yapilan degisikliklerin
kigilerin kendilerinde yaptiklari degigikliklerden daha az zararli oldugu
dustnilir g¢inki bu degisiklik daima tasarlanmigtir. Oysaki yapilan
incelemeler bunu haksiz ngaI.#hiLecek arneklerle doludur. Cunkid bu
nokta da planlama dogru yapilamayabilmektedir. Aklimiza su deyim
geliyor; "Sadece sahislar degisimi tasarlayabilir ve hayata
gegirebilirler.” Bu durun IBM’de de , Xerox’da da boyle olmustur. Tek
tek departmanlardaki kigiler degisime ihtiyag duymuslar ve sonug olarak

toplu bir degisim diigiincesi uygulanmigtir.’

3 Clay Carr, Choice, Change and Organizational Change, NewYork: AMACOM, 1996, s5.21-25



Degisim kavraminin kendisi insanlara manevi zorluklar getirmekte ve bir
o kadar da maddi zorluklari beraberinde tagimaktadir.

Organizasyonda degisim pahalidir. Bu nedenle;

Oncelikle eger organizasyon igin kiiltiirel bir degigim gerekliligine

inaniliyorsa, bunun son derecede zor bir durum oldugu kabul edilmelidir.
Baslangi¢ hi¢ bir zaman otomasyonda, bilgisayar sisteminde veya siiregler
arast baglantilarda yenileme geklinde olmamalidir. Nerede olmak
istenildiginde tanimlanmali ve planlanmalidir; kigilere degisimi sizin

istediginiz bigimde istemeleri i¢in agik tegvikler saglanmalidir.

Yapilacak olan degigime mutlaka digtan bakimali ve durum analizi
yapilmalidir. Rakiplerin stratejileri nedir, dogru takimla m1 yola ¢iktiniz?
Dogru yapilmig olan bir g¢evre analizi size su an bulundugunuz yeri

gbsterecektir.

Degisim i¢in hangi veteneklerinize giivenmeligsiniz? Elemanlarimiza mi1? O
halde, O6nemli olan elemanlariniz degisimi ne denli kabul etmisler
sorusunun cevabidir. Elemanlar neden sizin istedifiniz bir degisimden
yana olsunlar? Oncelikle bu sorularin agik ve net cevaplandiriimas ile bu |

pahali ¢aligmaya baglanmalidir.



Istemek isin baslangicidir, bu istekliligi saglamanin ilk agamas1 ise esnek
organizasyonlar olusturmaktan gegmektedir. Organizasyonlarin
esnekligini saglamanin en etkin yolu yoOneticilerin uzun sirelerle ayni
pozisyonlarda kalmalarina engel olabilmektir ve tabi bunu yaparken yeni
durumun uygulanabilirliginin de son derecede iyi incelenmesi
gerekmektedir.®

Esnek organizasyon yaninda 6nemli diger bir konu ise gigli ekonomik
ortamlar yaratabilmektir. Organizasyonlarda gii¢li ekonomik yapilarin
se¢ilmesi ¢ok oOnemlidir. Bu nedenle piramit yapilar degil kubbe
seklindeki yapilar tercih edilmelidir. boylelikle birimler arasinda daha az
duvar ama daha ¢ok kopriler kurma imkani saglanmis olacaktir. Churcill’
in organizasyonlar ile ilgili su sozleri insan ve yap: iligkilerini ¢ok net
acgtklamaktadir; " Biz yapdarumzi, yapdarmmz bizi -elustururlar."’
Her ne kadar bu sdz bina yapilarini ifade etmek igin séylenmigsede bugiin
ayni gegerliligin organizasyonlar hatta organizasyonlarin i¢inde yagadig:
binalar: da kapsadigini belirtmeliyiz.

Organizasyon yapisindaki degigiklikler yapilirken 6nemli olanin her bir
bireyinde degigiklik yanlisi olmasimi saglamak oldugunu vurgulamigtik.
Bu saglandigi taktirde “self-organizing” seklinde ifade edilen
kendinden organize olma gergeklegebilecektir. Bagar: igin ise su alt:

esasa dikkat edilmelidir.

© Tomasko, a.g.¢c., 5.164
" ibid., 5.183
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Kendinden organizasyon takiminin ne istedigi konusunda gergekgi
olunmalidir. Uzun vadeli planlarda kaoslarla kargilagilirken, kisa vadede
mutlaka kontrolin kaybedilebilecegi anlar yagsanacaktir. Bu nedenle
sirekli diyalogun korunmasina dikkat edilmelidir. Eger bu saglanamaz

diigiincesi var ise bagtan siirece baglanmamalidir.

Uygulama iizerinde dikkatle odaklanilmalidir. Nereden baslanacag:, belirli
basarilar i¢in hangi mihenk taslarinin gerektiginin tespiti, takima geri
besleme almasi i¢in yol goésterimi, takima gerektifinde disardan destek
saglanmali ve elde edilen basarilar diger eleman segimlerinde yol

gosterici olmalidir.

Agik bir takim misyonu gelistirilmelidir. Bagarinin, miisteri ve/veya siireg
odakli basar ile orantili oldugu fikri yerlestirilmelidir. Béylece takima
uygun bir misyon bulmada katkida bulunabilecekleri mesaj1 verilmis olur.

Belli dénemlerde misyon tekrar edilmeli, giincellestirilmelidir.

Etkin bir geri besleme sistemi saglanmalidir. Takim kesinlikle geri
besleme caligmalarinin performansi artirici 6zellikte bir ara¢ oldugunu
bilmelidir. Ancak su da unutulmamalidir ki tim detaylarin geri beslemesi
hi¢ bir zaman alinamayacaktir, 6nemli olan en detayli veri alinabilen

bélimden baslangi¢ yapabilmektir.
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Takim uygun bir teknoloji ve sistem ile desteklenmelidir. Bu g¢alisma
sirasinda teknolojinin bir sorun gibi disintlmemesi gereklidir,
bilinmelidir ki teknoloji takimin dogrudan kullanacag:i yardimcisidir.
Varsa halen kullanilmakta olan sistem iyilestirilmeye c¢aligilmali ancak
teknolojide kokten degisiklikler yerine adim adim degisiklikler tercih
edilmelidir. Ciinkii teknolojide tek ve kesin cevaplar mevcut degildir.

Her organizasyonun dogrusu kendine dzgiidiir.

Her an yeni problemlerle kargilagilabilecegi unutulmamalidir. Nasil bir
bolimde uzun yillardir yéneticilik yapan bir kimse degistirildiginde
problemlerden kurtulunur sanilirda aslinda yeni problemlere sebep
olunursa, kendinden organizasyonun baglangicindan gelenin gideni

aratacagi zamanlar olabilecedi unutulmamalidir ®

Darwin’in evrim teorisi ani ataklara degil yavasg yavag olusan
ilerlemelere dayanmaktadir. Ancak yeni bazi gelismeler evrimin yavag
yavas degil,

“vakitli denge=punctuating equilibrium” denebilecek uzun durgunluk
ve hemen takip eden ani degisimlerden olusan periyodik bir siireg, iginde
gergeklestigini kabul edilebilecegini gostermektedir. Iste organizasyonlar
da bu gelismeyi basariyla uygulayabilirlerse bagarili olabilirler.” |

Organizasyonlarda ataklar bolimi yaraticilikla yakindan ilgilidir.

8 Carr, a.ge., 55.128-133
® fbid, 5.158
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Kisilerin yaraticilik diizeyleri ise isletmelerin de@isime olan uyumlarinin
gostergesi  olacaktir. Degisim  mihendisligi=yaraticilik olarak
yorumlandiinda, ve degisim mithendisligi ile siirekli gelisim arasindaki

iliski sekil 1-1 iizerinde gosterilmigtir.

Siirekli gelisim

Degisim Miihendisligi Sonucu

o . 1t oelisim
Degisim Miihendisligi Sirekli geng

Degisim Muhendisligi
a4

Sekil 1-1 Degisi miihendisligi( = yaraticilik) ile siirekli gelisim arasindaki iligki
(Kaynak: Clay Carr, Choice, Change and Organizational Change, NewYork: AMACOM, 1996, 5.73)
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Yaratmak igin kisilerin denemesine, test etmesine imkan saglayan
bityiik organizasyonlara ihtipacimiz var."’ Bu sozcikler Yaraticilik ve
organizasyonel degisiklikler arasindaki baglantiyt en kisa ve net
tanimlayan ciimleyi olusturuyor. Bu noktadan hareketle, yaraticilik ve
organizasyonel degisim kavramlarina kisaca bir bakalim. Son on bes yilin
gozde iki kelimesi; Yaratmak ve Degisim, ginimiz is yasamindan
politikasina, yénetim gurularinin seminerlerinden en iyi satan kitaplar
listesindeki eserlere kadar yerlegmigtir. Bu iki kelime bir araya geldiginde
ise su dikkate deger tanimlamalarla karsilagiyoruz. Organizasyonlarda bir
iriin, sire¢ yada kavrama yeni yaratildi denmesi i¢in bu olusumun ortam
iginde ilk kullaniliyor olmas: gerekmektedir. Degisim ise daha g¢ok st
kademe yoneticisinin planlarindaki siregler, araglar veya siiregler arasi
baglantilarda olugturulan yenilikleri igine alan bir kavramdir. O halde
denebilir ki bir firma organizasyonu iginde yaraticiliin etkin olabilmesi
i¢gin, bir bagka degisle degisim yaratabilmesi i¢in yeni olusumun
uygulanabilir orijinallie sahip olmas:1 gereklidir. Aksi taktirde gerek
yonetim gerekse kigi ve calisan gruplari tarafindan degisime direnigler

gosterilebilir. !

1% Rosabeth Moss Kanter, The Change Masters, New York: Simon & Schusfer, Inc., 1983; 5:23
" Nigel King and Neil Anderson, Innovation and Change in Organizations, London:Routledge,
1995, ss.1-4 :
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Degisime direniy: Direnig, organizasyonlarinda degisim planlarini
gerceklestirmek isteyen tiim uygulayict ve yéneticilerin ortak sorunudur.
Bu direnis ise baglangi¢tan tahmin edilerek kontrol altina alinmadig:
taktirde kisa vadede huzursuzluga uzun vadede ise zarara neden olabilir.
Ancak oOnemli olan bu tavrin diriist ve yerinde bir hareket olup
olmadigidir. Doktorlar uygulama saatlerinin degistirilmesine, ¢gretmenler
performanslarinin yeni bir metod ile degerlendirilmesine, niikleer istasyon
operatorleri personel dizeylerinin degistirilmesine daima kargidirlar. Bu
noktada onemli olan dogru yapilan degigikliklerin kigilerin ani tepkileri
sonucunda uygulanabilirliginin tehlikeye dusmesini 6nleyebilmektir.
Bunun ge¢miste bazi 6rnekleri vardir. 1940’lardan giiniimiize literatiirlere
gegmis organizasyonel degigimlere karg: alinmig olan bazi énlemlere Coch
ve  French(1948), Lewin(1951), Lawrence ve Kotter ve
Schlesinger(1979)'in ¢aligymalar: 6rnek verilebilir.

Her birini tek tek incelemek konumuz dig1 oldugu i¢in sadece son 6rnegi
sekil 1-3\'de gormek miamkindir. Burada alti stratejik durum kargisinda
uygulanmig olan metodlar incelenmigtir. Sekil g-é’ de ise kigi, grup ve
organizasyonun degisime kargi gostermis olduklarn direnig profili

gosterilmektedir.

' King and Anderson, a.g.e., s5.156,162,163,171
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(Kaynak: Nigel King and Neil Anderson, Innovation and Change in Qrganizations,

London: Routledge, 1995, 5.169)

yaklagrm

Sekil 1-2 Kotter ve Schlesinger'in gelistirmis olduklan degisime kars1 olusan direngle céziim yollart
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Diren¢ Dagilim —-

Bireysel - > Grup » Organizasyonel

Motivasyonsuzluk, Gizli
performans diigiikliigii,
:é kararsizhk

i

A — q

Yer @egisﬂdigi, Sabotaj, Benzeri

foksiyonel olmayan davramglar ' 3
- i '

direncinde artig, Diisiik

Dogrudan grup direnci, Grup
performansn ifadesi J

Direncin ifade edilis Sekli

A S

Grup i¢i anlasmazliklar, Grup
baskisma uyum,

Y
\

L

Grev vb. endiistriyel iligki
hareketleri, Organizasyon igi
bolgesel hareketler

AQlk <_7

Sekil 1-3 Degjsim kargisinda direncin, kigisel, grup ve organizasyon olarak ifade edilis sekli

(Kaynak: Nigel King and Neil Anderson, Innovation and Change in Organizations,
London: Routledge, 1995, s.171)
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Degisim acentalari: Bu kavram okuyan herkesi sasirtabilecek, yeni bir
kavram. Ayni muhasebe, insan kaynaklari, tip, hukuk ve psikoloji gibi
kigilerin degisim konusunda danigmanlik hizmeti almak istediklerinde
bagvurduklar1 damigmanlik firmalarinin genel bir ifade seklidir. Peki
profesyonel olarak bu hizmeti verebilecek kisilerde olmas:i gereken

nitelikler nelerdir?

Uygulama yapacaklar: konu hakkinda bilgi sahibi olmak.

Alaninda profesyonel standartlarda taahhttte bulunacak yeterlilige sahip
olmali.

Miisteri organizasyonlarini gergeklestirebilecek ag yapisina sahip olmak.
Organizasyon problemleri ve ¢o6zim vyollar1 igin bilgi toplayabilme
yetenegine sahip olmak.

Gerektiginde bilgiyi en dogru ve verimli kullanabilecek, bitinlegmeyi
saglayabilecek yeteneklerde olmak.

Toplanmig olan bilgileri uygulama standartlarinda planlayabilmek igin
yeterli teghis ve sonucu gergeklestirebilecek yeteneklere sahip olmak.
Biitiin bu nitelikler teorisyenlerce iiretilmig olan ama zaman iginde ortaya
¢ikmas: hi¢ de sagirtict olmayacak olan bir danigmanlik kolunun temel
sartlanidir.® Bolumiin bapinda da belirtmistik, organizasyonlar hizla

teknoloji ve bilime ayak uydurmaktalar ve degigmekteler. Belki de

3 King and Anderson age . ss.152-155
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degisim acentalar1 kavrami: da yakinda pek ¢ok organizasyonda
gorebilecegimiz bir bolim olarak kargimiza g¢ikabilir. Bunu zaman

gosterecektir.

Tum bu degisimleri uygulayacak olan ydnetici profillerinde de gozle
goralir bazi degisgiklikler olmaktadir. Ginimiiziin y6neticilerinde olmasi
gereken nitelikleri 17 ana baghk altinda toplarsak, goérmekteyiz ki
yonetici aldig1 kararlarda, yapilacak degisikliklerin getirebilecegi
etkilerin organizasyonu nasil etkileyebileceginin farkindaysa bagarili bir

yOnetici sayilabilmektedir.

Insanlari sevmelidir. Giniimiz yoéneticisi caligsanlar ile i¢ igige dir. Bu
nedenle dogru ve saglikli diyaloglar kurabilmenin ilk sart: da insan
sevgisidir.

Haberlesme konusunda yetenekli olmalidir. Iletisim ¢aginda bunda
bagarisiz bir yoneticinin baginda oldugu bir kurulug ayakta kalamaz.

Insan tutum ve davramiglarini anlayabilmek. Sezis yetenegi yanisira
caligsanlarini motive edebilecek, bilgilendirebilecek yeterlilikte olmalidir.
Duygusal olgunlukta olmalidir. Astlarini tegvik edebilecegi araglan
bilmeli, liderlik yetilerine de sahip olmalidir.

Kararlarinda agiklik olmalidir. Verilmig olan kararlar her diizeyde ¢alisan

tarafindan anlagilabilir olmalidr.
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Astlarinin ortalama zekalarinin tizerinde bir zeka diizeyine sahip
olmalidir.

Objektif olmalidir.

Sorunlar1 metodik ve mantiksal yollarla ele almalidir.

Isletmeye génilden bagli ve Onu benimsemis olmalidir.

Hogg6ri sahibi olmalidir.

Dirist olmahdir.

Cesaret sahibi olmalidir.

Teknik bilgi ve yetenek sahibi olmalidir.

Dinamik bir insan olmalidir.

Genig agilarla disiinebilme yetenegine sahip olabilmelidir.

Yonetici iyi bir satict olmalidir. Yapilan planlarin dogru aktarimi

yaninda, ¢aliganlara benimsetilebilnesi de galigsanlar iyi

motivasyon yaninda, satig gergeklerini motivasyon ve
haberleseme araci olarak da kullanabilme yetisini gerektirir.

Koordinasyon bilgi ve becerisine sahip olmalidir. Bu ise ancak

isletmeyi bir bitiin olarak gorebilme yetenegine baghdir. Ayrica

isletmenin yakin iligki i¢ginde oldugu ¢evre ile de iletisim iginde olmali ani

kararlar gerektiginde bu unsurlari. kullanabilmelidir '

Sanayi devriminden bilgisayar ve hiz ¢agina girmekte olan firmalarda

da artik klasik organizasyon teorilerinin yasamasina imkan ve ihtimal i

kalmamigstir. Omurgalarinin  bilgisayar  sebekeleri  tarafindan

' Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, istanbul: Isletme Fakiiltesi yayin no:236,
Istetme Tktisadi Enstitiisd yaymn no: 129, 1991, s5.10-15" .
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olusturuldugu ve zamanla yarismas: gereken ama diger yandan insana
olan saygisini da yitirmemis olan yéneticilerle idare edilen
organizasyon gelecegin isletmeleri olacaklar. Hayatta kalmanin temeli
ise bu degisimi gergeklestiebilecek yaraticiliga sahip olmak ve siirekli
gelisimi ihmal etmemektir. Ciinkii artik isletmelerin yasam siiresini
belirleyen miigteridir. Artik miisteri iiretilen herseyi alan kisilerden

olusmuyor. Degisen miisteri yapilarini da yeni boliimde incelemekteyiz.

1.1.3. Miisteri Profillerindeki Degisim

Misteri bir diger tanimlama ile tiiketici, davraniglar: incelendiginde sekil
,’1’-4‘ de garildigi gibi baslica etkenlerinin kisgilik, algi, gidii, 6grenme ve
tutum oldugu bulunmustur. Aile, referans grubu, sosyal siniflar ve kiltiir
ve altkiltirler de etkenlerin difer unsurlarini olusturmaktadir®.
Tiketicinin karar vermesini etkileyen bu etkenleri ise degisen gevre
dogrudan etkilemektedir. Ornegin, sadece bir saatlik 6glen yemegi arasi
olan caliyma yasaminda self-servis imkani saglayamayan bir lokanta uzun

omirli olamaz.

3T, Arpac, Pazarlama, Ankara: Gazi Yaymban, 2b., 1992, 5.18;19
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Sekil 1-4 Miisteri davramslarmn baghea etkenleri
(Kaynak: T. Arpaci, Pazarlama, Ankara: Gazi Yaynlan, 2.b., 1992, 5.19)

Pazarlama hi¢ bir zaman isletmeden ayri1 bir fonksiyon gibi diigiiniilemez.
Pazarlama hareket noktasini miigteriden alan ve sonuca yonelik galigan
bir bitiindir. Bugiin bu prensiple hareket ederek diinya devi haline gelmis
olan IBM firmas: kapida ¢aligan gorevliden tepe yGneticisine kadar bunu
kabul edip uygulayabildigi i¢in vardir. Hakim olan digince "IBM'de
herkes satar" fikridir. "IBM hangi urint satar ?" diye bir soru
sordugunuzda "IBM iriin satmaz, ¢6ziim satar" cevabini alirsiniz. Bu da
gostermektedir ki, IBM pazardaki problemi dogru analiz ederek ¢ézimi

de Gretmesini bilmistir. Bu degisen musteri ihtiyaglarinin dogru tespiti ile
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mimkiin olmustur.’® Yéneticiler misteri odakli ¢aligmanin bilincinde

olmali ve bunu bir firma misyonu olarak benimsemelidirler.

Degisim ve degisim yonetiminin basarili bir sekilde gergeklestirilebilmesi
i¢in yabanci literatiirde ingilizce terimlerinin C ile baglamasindan dolay:
Seven C’s denilen yedi 6nemli faktérin birbiri ile baglantili ve uyumlu

kullanilmasi1 gerekmektedir.

Butin miusteri ve ortaklar igin' Yakinlik(Closeness); Bugiin pazarlama,
egitim ve tim yonetim bilimlerinde yapilmis olan galismalar gostermistir
ki migsteri ihtiyaglarinin belirlenmesi igin onlarla yakinlik sarttir. Bunun

da yine egitim ve deneyimlerle kazanildig: unutulmamalidir.

Vigyanda ve stratejide Agiklik(Clarity); Bagsanli bir degisim
mithendisliginin temeli daima agiklik olmugtur. Eger yonetici vizyonu
dogru belirlemig ise 3. faktorin vani cesaretin ortaya ¢ikmasi da son

derecede kolay olabilecektir.

Zor karar ve fiilleri gergeklestirmek ig¢in cesaret(Courage); Cesaret
yerinde dogru riskleri alarak, her ‘distiginde ayaga kalkabilmeyi ifade

eder.

'¢ Phitiph Kotler, Markefing Management, New Jeérsey: Prenfice-Halt Infernational Edition, 1992; 5.3
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Sinirlarin 6tesinde dusinebilmek igin Yaraticihik(Creativity); Miusteri
odakli bir degisim siireci analitik incelemelerden ¢ok, yaratici zihinle
yaklagilmas1 gereken bir yapiya sahiptir. Yaraticilik misterinin nasil
diusindaginden gok, ilerde nasil digiinebilecegini tasarlamaktir. Ornegin

21. yy’in en Gnemli kegiflerinden biri olan mikro islemciler, siradan
iireticini hi¢ de beklemedigi %10’luk iretim artigt saglayarak yeni

olusumlara neden olmustur.

Birbirinden farkli, zor ve sireklilik gerektiren kararlar alabilmek igin
Yeterlilik(Competencies); Yeterliligi saglayan ise misteri ve bilgidir.
Teknoloji, ©6zel deneyimler, iy siiregleri, zamanin o&tesinde degerli

yeterlilikler saglayan verilerdir.

Azmin kaynagi Siéz vermek(Commitment); Séz sadece kar yada uriini
tanimaya yonelik olmamalidir. Dogruya ve sureklilige yonelik olan 56z

degerlidir.

Sozler ile uygulamalar arasinda Tutarhhk(Consistency); Neden farkh
organizasyonlar farkli hareket ederler?, Cevap; Kultiur farkhligidir.
Normlar, davramglar_ iligkiler, insan davramglari. Ancak tutarhilik
olusturulan bu kiiltirin ve yapilan degisimin de strekliligini saglayan

yada olimine neden olandir.
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Denebilir ki i yasaminda karin biyumesi igin igde yapilan tekrarlar,
yeniden olusturmalar ve tercihler tamamen yukarda agiklamiy oldugumuz
yedi esasin varligina muhtagtir. v

“Biiyiik fikirler, kanatlar kadar kaliteli inis takimlarina ihtiyag
duyarlar” diyor bir Amerikan s6zii. Onemli olan ise ¢alisanlar olsun,
yoneticilere olsun  dusince  gekillerinin  degismesi  gerektigini
anlamalaridir. Bu konunun énemini kisa bir oyunla ispatlayalim; Sekil /2/-4’
5'de kag kare goriiyorsunuz? Genellikle 16 veya biraz diigiinen bir kisi de
17 der oysa burada tam 30 (1*1=16 + 2*%2=9 + 3*3=4 + 4%4=1) adet kare
vardir. Iste degisim mihendisliginin mantigida buradaki gibidir. 4slinda

her deger mevcuttur ancak diisiince sisteminin kokten bir degisimden

gecirilmesi gerekmektedir.”

Sekil 1-5- Liitfen yakanda sizee kag kare var sbyleyiniz -

7 Edwin T. Grego,Jr. and Peter D. Schiffrin, Customer Centered re-enginecring,
London:IRWIN Proffessional Publishing, 1995, s5.78-85
18 Grego,Ir. and Schiffrin, a.ge., §5.124-125
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Bu teorik gibi gorinen yaklagim da degigen miisteri profillerine karg:
yaratici yaklagimla davranmak zorunda oldugumuzu ifade etmekte basit
bir ispattir. Migteri memnuniyeti eger migteri ihtiyaglari dogrultusunda
tespit edilebiliyorsa, uygulanabilir bir bagaridir. Bu basarida dolayh
olarak satilabilir bir driiniin piyasada yasamasini saglayacaktir. Vurucu
nokta pazarda satilabilen drani bulmakla bagalar, satig kendiliginden

gelebilecektir.

Miigterileriniz sadece ve sadece gu iki durumda isminizi hatirlarlar; 1.
Ucuz hizmet veya iiriin sundugunuz da; bagajinin kaybedildigini
O0grenen hi¢cbir misteri aymi hava yollarimi ikinci kez tercih etmez. 2.
Standartlarin iizerinde carpici bir iiriin veya hizmetle miisterinin
karsisina ¢iktigimizda; 6zel bir pigirme teknigi ile yapilmig bir et yemegi
turistik bir lokantada yeni misteriler getirebilir. Bu noktada 6nemli olan
standartlara nasil ulasilabilir? Bunu saglamanin ilk adim1 organizasyon ve
siregler Uzerinde yofunlagmakla baslar. Ancak unutulmamas: gereken
kesinlikle kara yogunlagmanin ilk adim olmadigini bilmektir. Iste biitiin

bunlarin bilincinde olabilmek ise degisimin gergeklestirilmesi demektir.” .

19 M. Juran, Juran on Quality by Design, New York: The Free Press, 1992, s. 7.
*H. James Harrington, Business Process Improvement, California: ASQC Quality Press,
1991, 5.2.3,6 -
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Degisim mihendisligi uygulamasi gergeklestirilmis olan igletmelerde
sire¢ verimliliginin ¢evrin siiresine (bir siirecin bagtan sona gergeklegme
periyodu) bagli grafigi asagidaki gibidir. Gorialmektedirki degisim
mihendisligi uygulamasi1 hangi sektdorde olursa olsun streglerin g¢evrim
siiresini digirirken migteri memnuniyeti ile olgilebilen verimliligide

yikseltmektedir.

fjinal Stireg

Siireg verimliligi

Sekil 1-6- Degigim mithendislifi- wygulamast sonuen ¢evrim-zamant ve siireg verimliligi arasmdaki
iligki (James Harrington, Business Process Improvement, California: ASQC Quality Press, 1991, 5.33)
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Tarih icerisinde baktigimizda degismeyen tek kural diinyanin doniiyor
olmasi. Bunun disinda ayni teknoloji, siyasal olaylar gibi insanlar da
degismekte dolayisiyla miisteri profilleri de degismektedir. Bagarinin
anahtar: ise belli yapilara sahip olan miisteri pastasindan en karh
dilimi alaé)ilmekte. Bu durum ise otomatik olarak rekabeti yani ayni
sektorde hatta kimi zaman farkli sektorlerdeki rakiplerimizi iyi takip
etmemizi gerektirmekte. Rekabet, rakipler, tabi son yillarin moda terimi
halini alan benchamarking ve degisim arasindaki iligkileride yeni

boliimde gorebilirsiniz.

1.2.  Rekabet Kavranunin Degisim Uzerine Etkileri

Rekabet kavrami tizerine en kapsamli ¢aligmalari olan yonetim gurusu
Harvard profesdrlerinden Michael Porter'dir. 1980 yilinda yazmis oldugu
“Competative Strategy" (Rekabetgi Strateji) ve 1985 yilinda yayinlanan
"Competative Advantage" ile dikkatleri tizerine g¢ekmigtir. 1980'lerin
ortalarinda, ABD Bagkan1i R.Reagan tarafindan endistriyel rekabet
komisyonu'na atandigi zaman kendisini rekabetin tanimi Gzerinde
anlagamayan isadamlari, ig¢i liderleri, hikimet vyetkilileri ve
akademisyenler arasinda buldu. Rekabet kavramina yonelik genel kabul
gormiiy bir teori yoktu. Ig diinyasi igin rekabet istinligi. dunya
pazarinda rekabet edebilmek antamina gelirken, Kongre iuyeleri igin

ticaret dengesinin ABD lehine doniismesi olarak kabul ediliyordu.
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Rekabet Komisyonun' daki calismalar Porter'in, "Uluslararas: rekabet
avantajlar1" adh kitabina baz olmustur. Boylece uluslararas: rekabet
-stratejileri konusu da 6n plana ¢ikti. Porte bir girketin, arti deger
yaratabilirse, rekabet avantaji yaratabilecegini savunuyordu. Bu deger
bazen dusik fiyatl bir Griin olabilecegi gibi, bazen de pahali, ancak farkl:
Ozellikleri olan drinler olabilirdi. Dolayisiyla bir yéneticinin temel
gbrevi, maliyet digiirme veya iiriine yeni 6zellikler kazandirma yoluyla

rekabet giiciinii artirmakti.

Rekabet stratejisinin, sektériin durumuna ve girketin konumuna gore
belirlenmesi gerekliydi. Bu asamada yéneticilere rekabeti etkileyen bes
ana giici analiz ederek stratejilerini belirlemeleri Onerilebilmektedir. Bir
sirketin rekabete neden olan bu bes giicten bir veya birkaginda,
rakiplerine gére rekabet avantaji saglayabiliyorsa, rekabet dstinlagint

de ele gegirebilecektir.

Potansiyel rakipler: Bunlar heniiz pazara girmemis, fakdt girmesi
muhtemel girketlerdir. Rakiplerin girmesinin daha zor oldugu bir sektdrde
faaliyet gosteriyorsaniz, rekabet dstinligi saglamaniz kolaylagir.
Ornegin 6lgek ekonomileri veya sermaye miktar: agisindan, biiyiik yatirim
gerektiren sektorlere girmek zordur. Bir posta dagitim igini kurmak igin
¢ok az sermaye gerekliyken, otomotiv sektdrine girmek igin bayik

yatirimlar gereklidir.
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Tiiketicilerin pazarhik giicii: Uriiniiniizi alan az yada birka¢ musteri
varsa ve sektorde de bagka sirketlerle rekabet etmek durumundaysaniz

rekabet gicuniiz azahr.

Tedarikgilerin pazarhik giicii: Hammadde veya yar1 mamiilleri satin
aldiginiz tedarikgilerin tek yada birden fazla olmasi rekabet giiciiniziu
etkileyecektir. Kiigiikk ugaklar igin motor ireten sadece tek bir imalatg:
varsa, bu o imalatgi i¢in rekabet avantaji dogururken, ondan motor alan

firmalara igin dezavantajdir.

ikame iiriinlerin tehdidi: Cesitli nedenlerle sizin arininiziin yerini
alabilecek bagka mamiiller varsa yine dikkatli olmalisiniz. Qrnegin seker
endistrisi geker yerine kullanifabilen suni tatlandiricilar kargisinda pazar

kaybetmigtir.

Rakipler arasindaki rekabet: Sadece iginde bulunulan sektérden degil
ilgili olan  diger sektdérlerden de olumlu veya  olumsuz
etkilenilebilmektedir. Pepsi-Cola ve

Coca-Cola arasindaki ezeli rekabet yan sektérleri de zaman zaman
etkilemigtir.

Coca-Cola zincir magazalar igindeki en biyik miisterisi Mc.Daonald's' a

indirim yapinca, McDonald bu indirimi kendi uUrtinlerine de yansitarak
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indirim yapti. Tabi bu durumdan olumsuz etkilenen ise indirim almadan

fiyat indirimine giden McDonald's 'tn rakipleri oldu.

Porte'in ortaya attifi yeni kavramlardan biri de "value chain" (deger
zinciri-halkalar1) kavram: idi. Deger zinciri girketin i¢ operasyonlarinin,
rekabetgilik acgisindan incelenmesini dngérmektedir. Uretim, pazarlama ve
sevkiyat gibi girketin tiim fonksiyonlari tek tek birbirleri ile olan iligkileri
ele alinarak inceleniyordu. Bu ¢aligmadan beklenen maliyet liderlige veya
farklilagtirmaya yonelik neler yapilabilecegine dair g¢aligmalar:
kapsamaktaydi. Stratejik olarak 6nemli fonksiyonlar: rakiplerinizden daha
ucuza veya daha iyi yapabiliyorsaniz, avantaj elde ediliyor. Deger zinciri
analizinde tedarikgiler ve miigterilerde analize dahil edilmelidir. Béylece
sadece kendi sirketinizde hangi asamalarda katma deger saglandig: degil
rakip firmalarda da hangi agsamalarda katma defer saglandifi tespit

edilmiy olmaktadir.

Rekabet konusunda énemli noktalardan biri de giiglii rakiplerin girketleri
guclendirecegi gergegidir. Bir Glkede herhangi bir sektorde eger dinya
¢apinda inli bir sektor varsa bunu gergeklestiren o sektérde gok iyilerin
bulunmasindandir. Yogun rekabet buyik basarilar getirmigtir. Uluslarin
rekabet giiciinii etkileyen unsurlar ise; Tuketicilerin talep ve segicilik
diizeyi, ilke kaynaklar1 ve altyapisi, yetismig insan giici, belli

endistrilerin  birbirlerini destekler gsekilde ayni bélgede var olmasi. |



31

Porter' a gore bir ulusun rekabet giicii klasik anlamda sdylendigi gibi
isci maliyetlerinin diigikligii, faiz oranlart ve ol¢cek ekonomilerindeki
avantajlardan kaynaklanmiyordu. Esas olan sektoriin dinamizmi ve

ileriye doniik olmasidir.

Bugiin rekabet konusunda soz sahibi olmug kigilerden George Stalk ve
Thomas M. Hout da "Zamana karsi rekabet" adli eserlerinde tiiketici
ihtiyaglarim1 en kisa zamanda karsilanmasinin bagarinin anahtar:i olacagi
vurgulanmaktadir. En fazla degeri, en az maliyetle ve en kisa zamanda
saglayan isletmeler rakiplerine iistinlitk saglayabilmekteler. Bu ise ig
sireglerinin yeniden tasarlanmasi demek olan reengieering/degisim
miihendisligi anlamina geliyor. Bu noktada 6nemli olan ii¢ nokta var; 1.
isin nasil yapildigi, 2. bilginin nasil ortaya ¢iktigi ve nasil paylasildig, 3.
performansin nasil élgtildigi. Bitin bu esaslarin baginda ise yine tiketici
ihtiyaglarinin temel alinmasi gart1 vardir. Rekabette ustiinlik, miisteride
olugan degisimi yakalamaktan gegmektedir.

Porter' in rekabet stratejisinin temeli olan 3 noktay: burada 6zetleyelim;

1.Maliyet Liderligi: Dusuk fiyat stratejisi ile karigtirilmamalidir. Pazarda
istunliik saglamak igin disik fiyat yontemini kullanan tim firmalarda
digik maliyet elde edildigini savunmak yanligtir. Maliyet liderligi ile
hedeflenen, siki maliyet kontrolleri, reengineering ve insan

kaynaklarinin etkin kullanimi ile maliyetlerin digirillmesini savunur.
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Yiiksek kar oranlarinin, yeni yatirimlar, pazarlama ve ar-ge ¢aligmalarina

ayrilan biitgeler ile olabilecegini vurgular.

Farklilagtirma: Gerekli olan beceriler ve stratejiler, maliyet
liderliginden farklidir. Farklilastirma yapan igletmeler, rakiplerinden
iistiin veya benzeri olmayan iiriinler sunarlar. Uriinde fiziksel degisiklik -
yapilabilecegi gibi tamamen bir imaj degisikligi de yapilabilir.
Farklilagtirma yapan igletmeler, maliyetleri yiiksek bile olsa yaraticiliklar:

yiuksek olduklar i¢in ¢ok farkl: bir miigteri kitlesini kazanabilirler.

Odaklastirma: Belirli bir tiiketici grubunun ihtiyaglarina yonelik mamiil
ve hizmet uretilmesidir. Ozellikle bir ¢ok kiigiikk sirket, bir nis pazar
dilimi segerek basarili olmaya ¢aligir. Belli bir pazar dilimine odaklanma,
diger iki strateji ile pazarda Gstinlik saglayamayan firmalar igin gegerli
olabilecegi gibi, sirketler birden fazla stratejiyi de birlestirebilirler.*
A

Rekabet iginde pazarlama stratejisinin 6zetlenmesi agisindan sekil @/\-7
onemlidir. Igletmenin stratejisi ve pazarlama programlarimn rekabet
kosullarinda pazarlama stratejilerinden nasil etkilenmekte olduklarini

gormekteyiz. *

4 Giitsen Demirel, "Rekabet Giicli Nasit Artinhr 7*, Capital Guide, No. 32 (Mayis 1997}, s5.55-61
? [iker Birdal ve Nilgiin Aydemir, Yénetim Teorileri, Istanbul: Sistem yayincilik, 1992, s. 116
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ISLETME STRATEJISI

REKABET KOSULLARINDA
PAZARLAMA STRATEJISI

PAZARLAMA PROGRAMI
1. FIYAT 4. TANITIM
2. MAMUL 5. TUTUNDURMA
3. DAGITIM

Sekil 1-7 Rekabet icinde pazarlama stratejisi

(Kaynak: Tlker Birdal ve Nilgiin Aydemir, Yonetim Teorileri, Istanbul: Sistem vaymcilik,
1992, 5. 116)

Bu noktada son yillarda ig diinyasinda en ¢ok benimsenmis olan
yontemlerden biri olan benchmarking konusunu da kisaca inceleyelim.
Benchmarking bir girketin kendi rakipleri, diger sektorler ve dis
pazarlardaki uygulamalar ile kargilagtirilir, en iyi uygulamalarin érnek
alarak zayif yonlerinin geligtirilmesi anlamina gelmektediﬁr. Ama ig sadece
kiyaslama ile bitmemektedir. Sirketin bu g¢aliyma sonucunda edindigi
bilgiyi kendi biinyesinde uyarlamas: gerekmektedir. Benchmarking kelime
anlamiyla; arazi tuzerinde arastirma yapanlarin bir kaya, duvar yada bina

lizerine yaptiklar: bir nirengi isaretidir. Arazi Uzerinde 6lgiim yapanlar,
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bu isaretleri referans olarak kullanirlar. 1970'lerde teknik bir anlami ifade
etmekteden oteye gitmezken bugiin i diinyasinda kullanilmaktadir.
Isletme literatiiriine, daha iyi bir uygulamay1 hedef alarak, buna yonelik

kargilagtirmalar1 ve uygulamalari igeren yénetim anlayis1 olarak ge¢migtir.

[k uygulamalarinda, sirketlerin kendilerini rakipleri ile karsilagtirmalan
soz ise gok daha geniy bir anlamda kullanilmakta. Sirket i¢i benchmarking
uygulamalarindan, degisik sektorlerin  birbirleriyle benchmarking

yapmasina kadar uzaniyor.

Benchmarking her ne kadar 1970'lerde uygulanmaya bagland: desek de ilk
uygulaticilarina 1950' lerden ¢arpici iki 6rnek verebiliriz. Ford otomobil
fabrikasinda ilk uygulamaya koydugu yiriyen band modelini bir giftlikte
kasaplarin etleri her bir ig¢inin belli bir bolimini kesip arkadasina
vererek islem yapmasindan esinlenmigtir. Japonya' da heniiz kiigiik bir
otomobil dreticisi olan Toyoda just-in-time stok kontrol programini
ABD' ye GM, Chrysler ve Ford'du incelemek igin geldiginde gezdigi
marketlerde bosalan raflara yeni {irinlerin yerlegtirildigini gordiiginde
geligtirmigtir.

Rekabetin  son derecede sert kosullarinda ayakta kalmaya ¢aligan
firmalar ig¢in benchmarking bagsarili ¢éziim yollarindan biri olurken
firmalar artik her igletmenin kendi kiiltiri ile ayakta kalabilecegini

anlamis  durumdadir. Ciinkii artik orijinal ve istikrarli olan
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yasayabilmektedir. Rekabet i¢inde en giivenilebilecek olan cephane ise
isletme vizyonu, misyonu ve degerleridir. Bu konu da asagida

incelenmistir.

1.3.  Strateji, Vizyon, Misyon, Kurum Kiiltiirii ve Degisim Miihendisligi
Iliskisi

Strateji ve stratejik digiinme kavram, II. diinya savast yiffarinda Amerika |
Hava Kuvvetleri tarafindan yuritilen stratejik ¢aligmalardan ig diinyasina
miras kalmigtir. Bu yonetim 1940'larda Ford'un o donemki bagkani olan
Robert McNamara tarafindan uygulanmugtir. Literatire ise 1953'de
geemistir. Akademik ¢aligmalarda esas alinan unsur ise stratejik planlama
olmustur. 1960'lara gelindiginde D. Chandler "Strateji ve Yapi" adli
eserinde bir organizasyon yapisinin sirketin stratejik amacglar1t ve bu
amaglara ulagmak igin kullanilan kaynaklar temeli Gzerine kuruldugunu
yazdi. O'na bir girketin temel fonksiyonu belli bir stratejiyi uygulamakti.
1984 yilinda Igor Ansoff tarafindan yayinlanan "Stratejik Yoénetimin
Yerlestirilmesi* adli kitap Stratejik Basari Formilini gilindeme
getirmekteydi. Bu formile gére bir girketin aynt anda hem stratejisi, hem
de kendi i¢ kaynaklar1i ekonomik konjonktiirdeki degigime uyum
saglayabilirse iyi performans gosterebilirdi. Bu da uzun vadeli hedefler
ile ginliikk ig hedeflerinin de dogru konulmasini gerektirmekteydi.1987

yili baskisinda firmalarda

su sorulara cevap bulunmasi gerektigi belirtiliyordu:
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Sirketin amag¢ ve hedefleri nelerdir?
Bagka is alanlarina girilmeli mi?, Evetse, hangi alanlar?

Pazardaki mevcut durum nasil daha iyilestirilebilir?

1980'lerde M. Porte'in uluslararast rekabette stratejiyi inceledi ve strateji
kavrami yeni bir boyut kazandi. Son 30 yildir yonetim dinyasinin
gindemine yeni bakig agilariyla giren strateji 1990'larda reengineering,

toplam kalite kavramlar: arasinda eski poptlaritesini yitirmistir.

Isletme yonetiminde strateji, isletmenin. ¢esitli fonksiyonlari arasinda
meydana gelen kansikliklart aqikliga kavusturan ve genel amaglan
belirleyen oOzellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin bir

optimuma ge¢mesi ile ilgili se¢cimsel kararlar biitiiniidiir 2

"Eger bir karar almak igin tiim bilgilere sahip olsaydik bu bir karar
olmazdi” diyor David Mahoney. Karar almak dedigimizde aklimiza
mutlaka bir miktar risk gelmesi gerekir. Degigim muhendisligi de iginde
risk tagiyan bir yonetim teknigidir. En 6nemli risk ise insan unsuruna
giivenmek ve bagarimin  sirekliligini  garanti etme noktasinda

kargilagilanidir.®

B Erol Eren, Istetmelerde Stratejik Plantama ve Yonetim,
Istanbul:1.U., Igletme Fakl. Yaymi No.234, 1990, 5.7 E
24 Lon Roberts, Process Reengineering, Wisconsin: ASQC Quality Press, 1994, s. 49, 123
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Bagsarinin siirekli olmasini saglayan o6nemli unsurlarin baginda ise
isletmelerin vizyon ve misyon sahibi olmalar: ve bu kavramlar: stratejileri
ile dogru bir sekilde yogurmalar ile mimkiindir. O halde bu kavramlan
kisaca inceleyelim. Vizyon ve strateji sirketlerin uzun dénemde
gergeklestirmek istediklerini ifade eder. Vizyon; mevcut gercekler,
umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya gelmesiyle olusan
gelecegin tamimlanmasi icin bilinenden, bilinmeyene dogru zihni bir
bakistir. Stratejik amaglar ise, genel amaglarin ve misyonun, isletmenin
faaliyet alanina gore ozellestirilmesi ve tanimlanmasidir.® Bu tanim
kurum misyonu ve ust yonetimin kafasina gore davranmasindan daha
farkli bir icerigi gosterir.”

Strateji, vizyon ve stratejik amaglarla birlikte 90'larda yénetimde misyon
kavraminin da 6nemli oldugunu biliyoruz. Peki misyon dedigimizde ne
anlagilmali? isletmenin hangi isle ugrastigi, misterilerin kim olduklari,
nerede olduklari ve miisteriye sunulmus olan degerler. Biitiin bu igerigin
gorialdagn ilk kaynak ise igletme yonetim tarihinde Bell telefon bagkam
Chester Barnard'in Yoéneticinin Fonksiyonlar adli eseridir. Misyon bir etik

sistem butinligiini simgeler. Qrganizasyona baglilik, otoritenin objektif

* Siradan bir girket iken Avis'in bagina gegen ve onu dinyamin en bilyik otomobil kiralama sirketi
haline getiren, yonetici Robert Towsend, iyi segilmig bir stratejik amacin doguracag sonuglar
hakianda sunlart yazmaktadir; Avis'de bir hedefi belirlemek alti ayinuz aldr. Sonugda ortaya su cikty”
Biz sofvrsiiz arag kiralama isinde yiiksek bir kar marji ile bilyiiyen sirket olmak istiyoruz.” Bu hedef
yazmamizi gerektirmeyecek kadar basitti. Bu durum Limuzin kiralamast iginden de ayriimamiz
gerektzgz gergegini gormemizi sagladz

 Omer Dinger, Stratejik Yénetim, Istanbul: M. Iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi, 2 b., 1992, 5.65
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olmasi ise bu etik sistemin temelleridir. Misyon kavramina ¢ok yakin bir
diger ifade ise kurum kiltiriadir. Kurum kiltiri kavraminin altinda
yonetim, pazarlama, satig, finans gibi fonksiyonlar hakim olan kiiltiire
bagli olarak one ¢ikabilmektedir. Degisim miihendisligi uygulamalarinda
da en 6nemli tanimlamanin sirket kiiltiiri konusunda oldugunu biliyoruz *
Degisim ig¢in kultirin belirlenmesi ve ¢aliganlarca da kabul edilmesi
birincil roldir. Firma Kiultiuri ise sirekli egitim ile gergeklestirilebilecek

bir yapidir. Siirekli egitim igin ise organizasyonun sahip olmasi gereken

temel karakterler 11 baglik altinda toplanmigtir.

Stratejinin 6grenilmesi.

Uygulanabilir kurallar koymak.

Destekleyici bilgi sisteminin olusturulmasi.

Desteklenebilir muhasebe ve denetim sisteminin olusturulmasi.
Personel geligimine agik bir anlayigin var olmasai.

Her diizeyde 6grenebilme firsatlarinin yaratilmasi.

Sirket ici bilgilerin paylagilmasi.

esnek mikafatlandirma sisteminin olmasi.

Uygulanabilir organizasyon yapisi.

Bir sonraki durumun fark edilebilir olmasi.

Rakiplerden ve misterilerden 63renmenin daimi olmas1.”

%% Tony Morden, Business Strategy and Planning, London: Mc-Graw Hail, 1993, s. 77

27 P. McHugh, G. Marli, Beyond Business Process Reengineering,
London: John Willey & Sons Ltd., 1995, 5. 638,69
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Biiyiik hayallari(=vizyonu) olan ve temel ahlaki degerleri (=misyonu)
koruyarak zamani degerlendirebilen, miisterinin nabzini tutabilen
isletmeler kalici1 olacaklardir. bu kavramlarin icinde zamani
yakalayabilmenin en iyi araci ise hig giphesiz teknolojidir. Teknoloji
bugiin artik sadece makine veya elektronik sistemler degil. Bilisim
kavrami: artik  hayatimizin  pargasidir.  Bilisim  kelimesi ile
ozetlenebilecek olan bilgi teknolojisinin degisim miihendisligindeki yeri

nedir? Konumuzun devamini olusturmakita.

1.4.  Bilgi Teknolojisinin Isletmelerde Olugturdugu Degisim

"Gittigin yerin neresi oldugunu bilmiyorsan, varamazsin"Alice

Harikalar diyarinda masalindan bir alintidir. Bugiiniin ydéneticisinin de,
bugiiniin teknolojisi ile isletmeleri istedikleri yola goturebileceklerini
ifade edebilecek basitliktedir. Teknoloji ve yénetim iligkisi yeni
teknolojileri sirketlerimizin stratejik hedeflerini gergeklestirmek igin nasil
en etkin sekilde kullanabilecegimizi gosterir. ® Ozellikle son 40 yil iginde .
bilisim teknolojisinin (BT) geligimi ig dunyasinda tam bir devrim
yaratmigtir. Fakat ayni zamanda sikintilart da beraberinde getirmistir.
Bilgisayar teknolojisi ile iletigim teknolojilerinin giiglerini birlestirmesi

ile bilisim ekonomiyi sekillendiren temel giiglerden biri haline geldi. |

Biligim teknolojisinin ig performanstarina olan olumlu etkileri, BT' den

% Halime inceler, "Reengineering Modasi ve Bilgi Teknolojileri®, Byte, (Haziran 1996), s. 190
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beklenenlerin giin geg¢tikge artmasina neden oldu. Bankalar ve Hava
yollar1 igletmelerinde BT operasyonun bel kemigini olustururken, difer
sektorlerde de aymi durumu goézlemekteyiz. Bilgisayarlagmanin ilk
donemlerinde bu sistemden daha ¢ok muhasebe ve idari isler gibi rutin
islerde  yararlanilabilecegi  digiuniilirken data-base sistemi ile
bilgisayarlarin, satig, organizasyon envanteri, personel boélimlerinde de
yararlanilabilecegi anlagilmigtir. Organizasyonlarda esas devrim ise
PC'lerin, Network yardimi ile dig iletisime ve hizli iletisime imkan
saglanmasi ile gorilmigtir. Ornegin reengineering u3;gulama1ar1n1n
tamaminda  bilgisayarlar  kullanilir ve  Dbilgisayar reengineering
uygulamalarinin olmazsa olmazidir. Ancak unutulmamasi gereken konu
dogru teknolojinin bilen kigiler tarafindan kullamldig: takdirde verimli
olabilecegi gergegidir. 1985 yilt Hundai firmasinda kullanilan robot sayist
5 idi ve firma ayni yil piyasada dengi olan tiim diinya ireticileri arasinda
rekor kirmigtir. Ayni donemde Mercedes firmasinda bu sayinin en az 10
kat: robotla ¢alistimaktaydi. Bu noktada Paul Strassman'in teknoloji
yatirimlar1 ile g¢aligma veriminin dofru orantili olmadifi tezi de
dogrulandifini soyleyebiliriz. sirketleri hayal kirniklifina ugratan bu
tespit, BT'nin verime olan katkisimin o6lglilmesi igin yeni metodlar
gelistirilmesi gerekliligini de ortaya koymustur.

BT'nin uygulamada kullanilan en yaygin metodlarindan biri de
simiilasyondur. Is siireglerinin biiyiik igletmelerde uygulanmasindan énce

her bir siire¢ i¢in haritalarin g¢ikartilir ve daha sonra uygulayicilara bu
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haritalardaki her basamagin tam olarak o6gretilmesi gerekir. Uygulamada
degisim miihendisliginin en o6nemli konusunun da hiz ve zamanin iyi
degerlendirilebilmesi oldugunu belirtmistik. Iste bu noktada "Modelleme
yada diger adiyla Simiilasyon metodu yatirimcilara énemli maddi
yatirimlara girerken, biiyilik kolayliklar saglayabilmektedir. Degisim
Miihendisligi / Reengineering uygulamas: iginde simiilasyondan
yararlanirken, elde edilen faydalarini soyle siralayabiliriz; uygulamadan
6nce egitici bir aragtir, pazarlama ve iletisim wuygulamalarinda
kullanilabilecek araglardandir ve bir benchmarking aracidir. Bu giin
piyvasada kullanilan pek ¢ok simulasyon programlar: ile bilgisayara girmis
oldugunuz veriler sayesinde, planladiginiz bir uygulamanin modelini .
olusturmak mimkiin olmaktadir ®

Degisim mihendisligi ayni1 bir Grini yeniden yaratmak gibi bir fabrika
yada bir firmanin yeniden yaratilmasini ifade eder. Bu noktada 6nemli
olan ise hangi teknolojinin ne amagla kullanilacagini bilmektir. Bu
nedenle bu ige bagslayacak olan kigilerin hangi teknolojik aletlerle neleri
yapabileceklerini bilmeleri gereklidir. Ve son olarakda bu teknolojik
triinlerin nasil etkin ve verimli kullanilabilecekleri konusunda incelemeler
yapmalilardir. Bir fabrika yada tretim biriminde degigsim mihendisligi
uygulanacagi zaman yoneticiler 6ncelikle hangi birimlerin isletme iginde
ne kapsamda kullanildiklarini bilmelidir. Buna bagli olarak siirecin

analizinin dogru yapilmasi ve degisim sonrast sire¢gden neler elde

% Raffy Ardhaljian & Mike Fahner, “Using Simulation in the business proces reengineering effort”,
Industrial Engineering Review, Vol. 26, No.7 (July 1994), s. 60, 61 :
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edilebilecegi de dogru tespit edilmelidir. Bu noktada sunu ozenle
vurgulamakta yarar vardir hi¢ bir zaman standart bir model ile hareket
edilemez, her firmanin kendi 6zelliklerine bagli olarak farkli niteliklerde
ve kapsamda bir degigim mihendisligine ihtiyac1 vardir. Tiim

isletmelerde tek ortak nokta kar amac¢h kuruluslar olmalaridir.”

Bugiiniin gelisen diinyasina baktigimizda gérmekteyiz ki urtin, misteriye
sunulan hizmet ve kalite tamimlarinda bir biyik degigiklikler yoktur.
Oysa telekomiinikasyon, bilgisayar teknolojisi, elektronik ve otomatik
teknolojisi ¢ok daha hizli degigimler gdsterebilmektedir. Bu agidan
bakildiginda goriilmektedir ki degisime kargi olan direnis ¢ogunlukla
organizasyonun insan unsurunun yofun aldugu  boélimlerinde
goriilmektedir. Bu anlamda 6nemli olan ise modern teknolojinin yaratici
nesillerin ellerine siregleri yenileyebilmeleri amact ile
yerlestirilebilmeleridir. Ancak bu taktirde amaglara ulagilmis olacaktir.™
unutulmamasn gereken insan, organizasyon ve teknolojinin bir butinlik
icinde uygulanmasi gerektigidir. Gelecekte organizasyonlarin sekillerinin
nasil olabilecekleri de ayrica oOnemli ve diusiinilmesi gereken
konulardandir. Yeni firma yapilari nasil olacaktir? Ve hangi yapidaki
firmalar 21. yy.'a ayakta kalarak kargilayabileceklerdir; Yass: piramit, ag,
\veya yonca modelleri. Herhangi birisi olabilir. Bitan bu yapilar ilging bir

karmasa yaratmaktadir. Ancak hangi tasarimci olursa olsun ve hangi

3% A. Richard Shares, Reengineering the factory, Milwakee: ASQC Quality Press, 1994, §5.79; 80
3! Ray L. Harmon, Reinventing the Business, New York: The Free Press, 1996, s.ix -
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se¢imi yaparsa yapsin bilmekteki; teknoloji bu biitiniin temel unsuru
olacaktir.” Yeni organizasyonlarda en az sayida duvarlar olmasim
saglayacak olan da yine teknolojidir.” Bu yapi1 sayesinde ancak
organizasyonu  diginen,  uygulayan  arasindaki,  bolimler ile
fonksiyonlar: arasindaki ve firmalar ile dig ¢evre arasindaki kalin
cizgiye engel olunabilir Bilgi teknolojisi konusunda diisiincelerini .
degigtirmeyen bir girket degisim muhendisligini uygulayamaz. Otomasyon
ile teknolojiyi es anlamli kabul eden bir isletmede degisim mihendisligini
uygulayamaz. Bilgi degigim mihendisligi uygulamasinda 6nemli birArol‘
oynayabilir ancak yanlig kullaniimamak sart1 ile. Bilgi teknolojisi degisim
miihendisliginin temel katalizatoriidiir.

Bilgi teknolojisinin dogru kullamimi demek ilk énce tepe yoneticisinin

timevarim yoOntemiyle diiginmeyi Ogrenmesi demektir. Oysa klasik

anlamda tepe yoneticileri bir sorun ile kargilagildig: takdirde buna uygun
¢ozliim yollar1 aragtirir. Yapilmasi gereken iyi bir ¢oziim dretmek ve bu
¢oziimiin ¢dzebilecegi ve girketin varligindan belki de haberdar olmadig:

sorunlar: arastirmaktir. Teknoloji su anda yaptigimiz isi geligtirmek igin

degil, yapmadiklarimizi yapmak i¢in kullaniimalidir.

32 Tomasko, a.g.e., , 8.7
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Asagida teknolojinin kullanimi ile is organizasyonlarinda yikilabilecek

kurallar 6rneklenmigtir

Tablo 1-1 Bilgi teknolojisinin igletmelerde olusturdugu yeni kurallar.

ESKi KURAL YIKICI TEKNOLOJI | YENI KURAL
Bilgi aym anda tek bir|Ortak veri tabanlan Bilgi aym anda gerektigi
yerde bulunabilir. kadar ¢ok yerde
bulunabilir.
Karmagik igleri yalmzca | Uzman sistemleri Bir uzmamn igini genel
wzmanlar yapabilir. bir uzman yapabilir.
Isletmeler Telekomiinikasyon aglari { Isletmeler
merkeziyetgilik ve merkeziyetgilik ile
merkeziyetgilikten merkeziyetgilikten
uzaklagma arasinda uzaklagmanin
SegInT yaprmak | avantajtarmdan aynr anda
zorundadir. yararlanabilmektedir.
Tiim kararlari yoneticiler | Karar destekleme [ Karar  vermek  tim
Verir .- araglani{ veri tabanlar, | elemanlarnn iglerinin bir
modelleme programlart) |pargasidir.
Saha elemanlann bilgiyi| Telsiz veri iletigimi ve|Saha elemanian
elde etmek, depolamak |tagmabilir bilgisayarlar | bulunduklan yerden bilgi
ve aktarmak i¢in bir ofise gonderip bilgi alabilirler.
ihtiyag duyarlar.
Muhtemel bir alici ile|Kargi etkilesimli | Muhtemel — alict  ile
kurulabilecek en  iyi| (Interaktif) Videodisk. |kurulabilecek en  iyi
temas kigisel temasdir. temas etkili temastir.
Aradigim geylerin nerede | Otomatik belirleme ve | Aradiklarmz nerede
| oldukiarim kendiniz | aragtirma teknolojisi olduklarim size kendileri
bulmak zorundasiniz. soylerler
Planlar periyodik olarak) Yiiksek performansh | Planlar aminda degisir.

Degisim mihendisligi bilgi ¢aginda igletmenize 6zel bir strateji haritasi
¢ikartmaktir. IBM ve GM gibi pek ¢ok firma bir yandan yeniden

yapilanma adimi  verdikleri bir organizasyon yenilemesi siirecine

girmislerdi ancak yaptiklarinin yetmeyecegini hem onlar hem de onlari

izleyen, AT&T, Cigna RE, Hallmark ve Kodak gibi devler biliyorlardi. .
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Biitin bu firmalarda degigsimin tasarlanmasinda bilgi teknolojisi énemli
rol oynamisti. Bu ve daha pek ¢ok firmada tepe yoneticilerinin galigymalar:
degisimi baslatan nokta olmustur. Oncelikle eldeki bilgilerin is
sireglerine nasil uygulanabilecegi ve daha sonrada bu sireglerden
migterilerin nasil etkilenebilecegi tespit edilmistir. Bu nedenle Bilgi
Teknolojisinden is sireglerinin tasariminda yararlanmasi igin, her
isletmenin fonksiyonel birimi olan Aragtirma ve Tasarim (R&D)
bolimlerine gorevler verilmigtir. Béylece mevcut olan siireglerin %30 ile
%50'sinde performansin bosa kullanildig1 ortaya c¢ikmistir.®® Sirekli
degisen teknoloji ¢aginda bagarili olmak isteyen isletmeler bu
teknolojilerde nasil yararlanmas: gerektigini de bilmelidir.

Is siireglerini degistirmek ve sirketi rakiplerinin oOniine gegirmek igin
teknolojinin potansiyellerinden yararlanmak sadece bir kez oniimiize
g¢itkan bir firsat degildir. Tam tersine, yeni teknolojileri izleyip,
organizasyon iginde kullanma, tipki arastirma, gelistirme yada
pazarlama gibi, girketin asla vazgegemeyecegi ¢alismalarindandir.
Organizasyonunu, rakiplerini, miisteri profilini iyi tamimlayabilmis ve
kullanabilecegi teknolojinin ne olmasi gerektigini bilen isletmeler yolun

yarisina gelebilmis demektir.

37 C. Teng, V. Grover, K. D-Fiedfer, “Business Process Reengineering”, California :Management
Review, Vol. XXIII, No.1 (Spring 1994), 5.9
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2. DEGIiSiM MUHENDISLIGI iLE IiLGILI TEMEL TANIM VE

KAVRAMLAR
2.1.  Degisim Miihendisliginin Tanin

Degisim mihendisliginin resmi tanimai:
Performansta carpici gelismeler yapmak amaciyla is siireclerinin
temelden yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden

tasarlanmasidir.

Bu tammda dért anahtar sézcitk var. Incelemeye carpicr gelistirmeyle
baslayalim. Degisim mithendisligi, isinizde marjinal gelismeler yapmak
demek dfagildir... Islerde %5 yada %10 daha iyi hale getirmek degildir. .
Degigsim performansda biyik atilimlar yapmak ve buyik g¢ikiglar

saglamaktir. Performans: 6l¢gmenin ise g¢egitli yollar1 vardir. Maliyetlerin

azalmasi, hizin artmasi, hatalarin azalmasi gibi. Isiniz i¢in énemli nokta

ne ise bu kriter performansda ele alinmalidir.

Ikinci anahtar sézciikk radikal. Radikal, koke inmek anlamina geliyor.

Var olan bir geyi geligtirmek degildir. Var olani bir kenara atip yeniden

baglamaktir. Ise beyaz bir sayfa agarak baglamak ve ig geklinin yeniden _
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tasarlanmasinmi igermektedir. Bu fikir bazilart i¢in agir1 gelebilmektedir.
P&G'nin genel miidirid 1993 yilinda degisim mihendisligi uygulamasina
" P&G olmasaydi, onu nasil yaratabiliriz 7" sorusuyla baglamigtir. iste

degisim mithendisliginin temel olmas: gereken baglangi¢ budur.

Tamimdaki tUgiincii anahtar s6ézciik siire¢ . Siure¢ kavrami degisim
mithendisliginde bir araya geldiklerinde musteri i¢in deger yaratan birbiri
ile iligkili igler grubunu ifade etmektedir: Siparigin alinmasi, bilgisayara
girilmesi, migterinin kredi durumunun incelenmesi, malin stoklar arasinda
bulunmasi, malin depodan alinmasi, ambalajlanmast ve yiiklenmesi gibi.
Bu siireglerin hig biri tek basina misteri i¢in bir anlam ifade etmezken,
sonu¢ ancak bir bitin saglandiginda elde edilebilmektedir. Geleneksel
anlayigta her bir siire¢ adeta yetim birakilmiglardir ve herbiri ayn
departmanin sorumlulugundadir. Genellikle verilen bir siparisin iletilme
siresi ¢ok uzun ise bunda neden iglerin uzun siirmesi degil, siiregler aras:
baglantilarin akict olamayigidir. Degisim miihendisligi, sorunu bu noktada

inceler ve performansi yitkseltmek iginde her bir sireci ayr1 ayr: inceler.

Tanimdaki doérdiince anahtar sézcik, yeniden tasarnm . Genellikle
tasarimin drinler igin gegerli oldugu gibi yanlig bir kami hakimdir. Qysa
degisim mithendisligi siireglerin tasarlanmas: temeline oturur. Elemanlar
iyi egitilmig, motive edilmig ve performanslar: artirilmig olabilirler ancak

eger yapacaklar: igler dogru tasarlanmamigsa meydana gelecek olan ig de
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verimli olmayacaktir. Kurum verimliligi igin baslangi¢ noktasi siireg

tasarmudir.

Degisim miihendisligi kigilmek degildir. Kigiulmek kisa vadeli mali
sonuglar1 geligtirmek igin insanlardan ve iglerinden kurtulmak anlamina
gelir. Degisim mihendisliginin sorunlara karsi bdyle yapay
sonug¢landirmalarla ilgisi yoktur. Degisim miihendisligi gerekli olmayan
islerden kurtulmak ve igin gergeklestirilmesi igin yeni siregler
tasarlamaktir. Degigim mihendisligi insanlardan degil, islerden
kurtulmay: amag edinir. pek ¢ok uygulamada is yeniden tasarlandlgmda";
clemana da ihtiya¢ olmadigi ortaya ¢ikabilir ama bu degisim

mithendisliginin amac: degildir.

Degigim mihendislifi organizasyon semalarin kutucuklarin yerlerinin
degistirilmesi demek degildir. Yada bazi uinitelerden kurtularak yeniden
yapilanma saglamak degildir. Teknoloji degisim miithendisliginde 6nemli
bir rol oynar. Ama esas amag¢ eski siregleri yeni teknolojilerle

desteklemek degildir.

Degisim miithendisligi gegici bir heves, kisa siireli regetelerden olusan bir
yapi, igletmelere tiim diinyay: vaad eden bir mucize hi¢ degildir. Degisim
miihendisligi son 150 yildir is dinyasinda Endiistri devriminden

giiniimiize geligtirilmig en biyik devrimdir. Ve yepyeni bir ilke igerir. is
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tasarimi hiyerarsik yonetimi ya da iy giiciiniin uzmanlagsmasin: degil,

siireci ve miisteri icin deger yaratilmasini1 temel almaktadir.

Degisim mihendisligi stirecin yeniden tasarlanmasi ile baglar, ama orada
bitmez. Radikal degisiklikler diger pargalar1 da etkileyecektir. Bu
sonuglar, degisim mihendisligi ag¢isindan temeldir. Organizasyonun,
birbiriyle iligkili dort y6ni oldugunu disiniiyoruz. Bunlardan ilki, igin
gerceklestirilmesini ve degerin yaratilmasin1 saglayan siregler. Is
sireglerinin tasarimi gorev tasarimi ve tasarimi uygulayacak kisilerin
belirlenmesini de igerir. bunlarin sonucunda da belli organizasyon
yapilart ve yeni kisilerin ige alinmasi, egitimi ve gelistirilmesi iginde
yOnetim sistemleri geligtirilmig olur. Bu sistemler ise nelerin Gnemli
oldugu konusunda bir dizi tutum, inang¢ ve kultir olugmasina neden olur,
bunlar  ise uygulamanin kolaylagsmasim saglar. Bu durum ise sireg

yenilenmesi ile baglayan tiim organizasyonun degisimine neden olur.

Degisim miihendisligi aslinda ancak ve ancak gerektiginde
uygulanabilecek bir yontemdir. Giniimiizde ise uygulamaya her igletme
gerek  duymaktadir. Bu durumun nedenleri G¢ kelime ile
Ozetlenebilmektedir. Miisteri, rekabet ve degisim. Musteriler giderek
daha ¢ok sey istemekteler, daha ¢ok alternatif var, kendi gereksinimleri
konusunda daha ¢ok gey biliyorlar. Eskiden sadece yerel olan rekabet

globallesmis durumda, tedarikgilerin yapti: baskilar ise artmakta.
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Jeopolitik gergeklerden, teknolojideki ve miusteri profillerindeki
degigimin hizi ise bag dondirticii. Eskiden akla gelmeyen pek ¢ok sey
siradan. Planlama, denetim,yenilik, hizi esneklik, kalite hizmetleri ve
maliyetdeki farkliliklara ayak uydurmak ise ancak degisim mihendisligi

ile mimkiin,

Genel olarak baktigimizda degisim miihendisligi kavrami organizasyon
yapisinda onemli sonuglar doguracak radikal degisiklikleri ifade
etmektedir. Hatta is siireglerini, organizasyon yapisini, yénetim
bicimlerini, ortaklar arast iligkileri, miisterileri ve tedarikgileri
kapsayan kiokden degisimi kapsar. Bu nedenle daha iyiye ulagmay:
ifade eden siirekli gelisimden farkli bir kavramdir. Degisim
Miihendisligi, yenilik ile es anlamlidir. Bu nedenle degisim
miihendisligi, otomasyon yada bilgisayarli sistemlere gegmekte
de gildjr.34

Siire¢ merkezli olan bu yontemin temelini olusturan siire¢ nedir?

2.2.  Siireg Kavram

Degisim mihendisliginin temeli igletmelerde var olan sﬁrégzlerin
incelenmesi ve yeniden tasarlanmasidir. O halde bu analizi dogru olarak
yapabilmek igin sire¢ tamimini yapalim. Kisaca bir sireci kendi iginde
girdi ve g¢iktilar meydana getirmek i¢in iligki iginde olan faaliyetler

bitini seklinde tamimlayabiliriz. Her bir siire¢ ig girdilerini ig ¢iktilarina

3 Joseph Kelada, Integrating Reengineering with TQ, Wisconsin:ASQOC Quality Press, 1996, .74
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donusturiir. Bir stiregte girdiler; bazi materyaller, araglar, aletler,
Q-

hammadde yada gesitli bilgilerden olusabilir. Sekil&-{l’de girdi, siireg ve

¢iktr bagintisini basit bir slire¢ Uzerinde goérmek mimkindir. Bazi

durumlarda sireg sekil %deki gibi birden ¢ok departmanla ilgili de

olabilmektedir . * 2 %

Sekil 2-1 Basit bir siireg 6rnefi

(James Harrington, Business Process Improvement, California: ASQC Quality
Press, 1991, s. 89)

35 Harrington, a.g.e., .95, 96, 97, 98,103, 104
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Miihendisli k Uretim

Yeni iiriin geligtirme

Sekil 2-2 Miihendislik ve Uretim fonksiyonlarindan olugan bir bilegik siireg

(kaynak: James Harrington, Business Process Improvement, California: ASQC

Quality Press, 1991, 8.91)

Bir siirecin sahip olmasi gereken 4 ana foksiyon vardir. Bu fonksiyonlari

ve neler igerdikleri agagida verilmigtir.

(. Bitis noktasi: Girdiler, giktilar, misteriler ve katalizor iglemler.

Z\ Déniisiim: Fiziksel, bolgesel ve etkilegimli .



53

3.Geri besleme: Misteri ihtiyag ve memnuniyeti, hedef migteri ve
suregler
4,Tekrar edilebilirlik: Sarekliligin saglanmas: tekrar edilebilirlikle

mimkiindir.>

Bir igletmede siire¢ kavramimi ve agamalarini bir de tablo seklinde

incelersek®;

Tablo 2-1 Siire¢ agamalar

Amaglarin saptanmasi Tanima
Kapsam belirleme

On bilgilerin toplanmas1

Detay bilgtlerin toplanmast Inceleme

Kontrol mekanizmasinin incelenmesi

Testler Saglama/ispat

Sonuglarin kargilagtirilmasi

Raperlama Uygulama

Takip

3 . Lowenthal, Reenginecring the organization, Wisconsin: ASQC Qiialify Press, 1994, ss. 86-88
3" Murat Ozbilen, “Operational Auditing of Human Resources Management”, 2. Uluslararasi Insan -~
Kaynaklan Yénetim Kongresi, (Istanbul , Mayis 1997)
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Sire¢ kavram: ile ilk kargilagilan konu toplam kalite yénetimi olmustu.
Bu noktada hemen bir hatirlatma yapalim be igin degisimle ilgili genel
uygulamasindan sonra surekliliinin saglanmasinda toplam kalite

uygulamalarinin gegerliligini gormek dogru olur.

Is siireglerini, ana siireg ve destek siiregcler olmak iizere iki baslik altinda
toplamak mumkindiir. Ana siiregler; operasyon, yonetim faaliyetleri ve
bilgi sistemlerinden ibarettir. Operasyon; miisteriden alinan siparigle
baglar ve en son faturalama igleminde son bulur. Yo6netim igin
operasyonun etkin ve zamaninda uygulanmasinin énemi ¢ok biyiiktiir ve
planlama, organizasyon, kontrol etme ve denetlemeyi de i¢ine alir. Bilgi
sistemleri yonetim faaliyetleri ve operasyonun etkinligini saglayan bir
yapiya sahiptir. Destek Siregler ise ana siireglere veri temin eden
personel, finans ve muhasebe gibi bélimlerden olugur. Sonug¢ olarak
denebilir ki global bir kavram halini almig olan degisim miithendisligi
organizasyon yapilarina mikro bhir bakig agisindan ¢ok makro bir bakig

agist ile yaklagsmamizi saglamaktadir.®®

Degisim muhendisligi uygulamalar:1 ile genel masraflarin %50' sinin
kalkabileceginin belirtilmesi firma sahibi ve yoneticiler i¢in dahiyane bir
fikir gibi gorillerek hemen uygulanmak istenebilir. Ancak bu durum
yalnizca dogru uygulamalar yapildiginda gegerlidir. Hi¢ bir degisim bir

gecede gerceklesmeyecektir. Pek ¢ok proje zaten meggul olan insanlara

3 Kelada, a.g.c., 5.75,77,78
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ikinci yiikler getirebilecektir. Ilk 2 ay boyunca siireg¢ gelistirme takimlar
(PIT; process improvement team) her bir siire¢ i¢in 160 saatlik ¢aligma
gruplar: olusturacaklardir. Bu takimlar iy siireg bilgilerinin (BPI; business
process information) olusturulmasini saglayacaklardir. Ve en O6nemli
problem olan bu siireg planlart yapilirken bir yandan da eski siirece de
devam edilmek zorundadir. Bu programin islemesinde en etkin destegin
ise tepe yéneticilerinden gelmesi gerekmektedir. Is sireg. bilgisi (BPI),
organizasyonun ig siireglerinin daha etkin ¢alisabilmesi igin geligtirilmig
olan sistematik bir metoddur. Bu Is siire¢ bilgisinin (BPI) bes ana

asamasin1 ve aralarindaki bagintiyr sekil @é 'de gormek miumkindir.*

2-3

* Harrington, a.ge., §5.20-23
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Sﬁrekli;

-geligim

Olgiim ve
Kontroller

|y |Kolaylaghrmal __ g,

znlama

v ¥
Siirect

Geligtirilmis
organizasyon pF——»

yapist

Sekil 2-3 Issiireg bilgisi (BPI)'in bes asamasi

(Kaynak:James Harrington, Business Process Improvement, California: ASQC
Quality Press, 1991, 5.91)
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Is siireg bilgisi (BPI) iginde akis diyagramlari1 konusu ayri bir uzmanlik
konusudur. Siireglerin detayli tanimlanmasini saglayan akig diyagramlari,
"Bir resim bin kelimeye bedeldir" ctumlesinin uygulamali &rnekleri
gibidirler. Teknik anlamda akig diyagramlar1 konusunda girmeyecegiz.
Ancak sunu da belirtelim ki akig diyagramlar1 ile eylem haline
getirilebilen her adim ve hareket gosterilebilir ve bu sayede daja sonra
her bir adim Dbilgisayar programlarininda temel kaynagi olarak
kullanilmaktadir.Akiy  diyagramlarinin mantiginin  iyi  anlagilarak |
yorumlanabilmesi, siireglerin dogru uygulanabilirli§i agisindan temel
teskil eder. Adeta bilmediginiz bir yéreye tatile giderken yaniniza
aldiginiz haritanin size yardimc: olmas: gibi akig diyagramlarinin
olugturdugu bu haritalarda operasyon sirasinda takimlara ve
uygulayicilara yol gosterici olacaktir. Gunlik hayatimizdan bir

uygulamanin akis semas1 ile gosterimini de sekil 2-4'de goérmek

mimkindir.
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Qmﬁ_l 5

Evgy

>

.Sé;;m kesimi 4—@

Sekil 2-4 Sag kestirme eyleminin standart akis gemas: ile gdsterimi

(Kaynak: Lowenthal, Reengineering the organization, Wisconsin:ASQC Quality
Press, 1994, 5.101)
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Is sireglerinin somut sonucunu belirleyen iiretimdir bu nedenle is
sirecindeki degisimin O6nemi irin sirecindeki ile karsilastirilir? Bazi
sonuglary sunlyar;

Is siireglerindeki degisimin bir. yil i¢indeki iiretimden ayri disiniilmesi .
mumkin degildir, yani gelisimin sinirlari daima biiyiimektedir.
Is siireglerindeki bosa harcanan zaman ve etkin olmayan faaliyetlerin .
tespiti tiretimdekinden daha zordur.
Is siireglerindeki kiigiik bir aksama, organizasyonu firetim sireglerine .
oranla daha az etkiler.
Miigteri kendisine sunulan hizmetin bitininde olusturulmus bir standart
kaliteyi daima ucuz bir Griine tercih edecektir. |
Bitin bu tercihler ise radikal kararliliklarla yola ¢ikmayi, basit kisa
vadeli ¢oziimlere tercih etmemizi gerektirmektedir. Sunu da unutmamali
ki, organizasyonlarda degigim mihendisliginin uygulanabilirliinin en
buyik dugmani ise brokrasidir. Degisim siireci degisimi miimkiin

kbla;.w

Hizmet sektorinde iretim gibi somut lrin yoktur ama hizmet siiresi
onemli bir kriterdir. Simdi ki¢ik bir 6rnek ile degisim miihendisligi
uygulamasindan sonra Omni Life & Indemnity Sigorta firmasindaki
siireglerindeki degisiklikleri gorelim:

Misteri yerel bir acentaya hasar géren cami igin bagvurusunu yapar.

“ Joe Peppard & Philip Rowland, The essence of BPR, New York: Prentice Hall, 1995, s.37
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Acenta gerekli incelemeler igin formu merkeze gonderir.

Merkezde formun gin ve ulagim saati, talep nedenleri iglenerek miigteri
temsilcisine ulagtirilir.

Eger talep dogru ise temsilci igleme koyar ama herhangi bir problem var
ise yeni bilgiler igin form miisteriye iade edilir.

Miigteri onaylanmig form ile acentaya tekrar doner ve hasar1 kargilar.

" Ek bilgi talebi
Odeme
[ L Bildirim acentast - l
- . » o -] On |
. | .Bilgi verme :Bolgesel |~ ~° Tazminat
Migteri |« 1 b tazminat
Tozinat D _bagimsiz | uygulama
OSyasl| acenta | merkezi
Fiyat Me |
Eiyat'Teminie > Bolgesel |
Odeme N Cam Saticisi

]

Sekil 2-5 Degigim Miihendisligi uygulamas: dncesi Miisteri Tazminat talebi siireci
(Kaynak: Lon Roberts, Process Reengineering, Wisconsin: ASQC Quality Press, 1994, s. 7.8)
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Bes basamakta ger¢ekleymis olan bu sire¢ degisim mihendisligi

uygulamas: sonrasi ii¢ agamada tamamlamiyor:

Miisteri, talebini danigma merkezindeki ilgili miisteri temsilcisine
sikayetini bildiriyor.

Misteri temsilcisi hasarla ilgili maddi degeri incelemek igin anlagmali
oldugu firma ya bagvurur

Hasarla ilgili formlar: doldurur ve durumu miisteriye bildirir.

Sonug olarak; Tek merkezden, 10 gin yerine, 24 saat iginde miisteriye
hizmet verilebilmigtir. Musgteri kap1 kap1 dolagmadan bir telefonla sonuca
ulagmigtir. Firma merkezi ile danisma birimi arasindaki (LAN, local area
network) yerel ag sistemi ile kirtasiye iglemleri en aza indirilebilmigtir.

Evrak kontrol basamaklar1 %98 azaltilabilmistir.*

“ Roberts, a. g.¢, ss. 6-10
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Tazminat talebi Tazminat
o uygulama
merkezi

Miisteri

Bildirim “ 1 Odeme
Y
Tamir Listesi 4
R Uygun cam
saticist

Sekil 2-6 Degisim miihendisligi uygulamasi sonrasi Miisteri Tazminat talebi siireci (Kaynak: Ayni)

Bu ginlerde isiniz nasil? Pazar payiniz biiyiiyor mu, yoksa kiigiiliiyor mu?
gicli rakiplerle ¢evrilmektesiniz ? Miisterileriniz siirekli olarak sizin
onlara sundugunuzdan daha kaliteli ve ucuz mallar m1 talep ediyorlar?
Rakiplerinizin ig¢g-bes y1l ardindan gittiginizi ve miigterilerinizin yavas
yavag azaldiklarini mi hissediyorsunuz? Teknoloji sizin diginizda m
gelisiyor? yeni fikirlerin gelistirilmesi i¢in ayrilmasi gereken 6deneklerin
¢ok yiksek oldugunu mu disiniyorsunuz? Bir igin tamamlanmas: igin
elemanlarinizdan daha fazla vakit harcadiginizi mi diigiiniyorsunuz? Eger

tim bu sorulara tamamen veya kismen evet cevabi veriliyorsa, yaneticiler
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sunu bilmeli ki yalniz degil. Zaten degisim mithendisligi siirecinin baslama
noktas: da bu cevaplardan ortaya ¢ikmugtar

Siire¢ merkezli bir uygulama olan degigim miihendisligi uygulama
cesareti gosteren ve biitiin gereklerini getirebilen isletmelerde iiretim
siiresinin ve maliyetlerin digiriilmesi yoniinde onemli farklar
yaratmigtir. Ancak halen degigsim miihendisligini kendisinden oOnceki
kimi siire¢ odakli kavramlarla karsilastiranlar da mevcuttur. Temel bazi

kriterler ile bu karsilastirmalar yeni boliimde yapilmigstir.

2.3.  Degisim Mithendisliji ve Benzer Siivecler Arasmdaki Hiskiler
Degigsim mithendisligi uygulamalarina gelene dek ve daha sonrada benzeri
pek ¢ok uygulama goérilmistir. Bu uygulamalardan detayli olarak
sozetmesek de degisim miihendisligi ile bir karsilagtirmasini yapmaya
calisacagiz. Bu yaklagimlari goyle siralayabiliriz. Kigilme, yeniden
yapilanma, toplam  kalite yonetimi, otomasyon ve ogrenen

organizasyonlar.

“2 Mc Hugh & Marli, a.ge., s. 10
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Bu yaklagimlardan ilk dordiini kargilagtirmal: bir sekilde inceleyelim:

Tablo 2-2 Degisim mithendisligi ve bazi1 uygulamalarin kargilagtiriimasi

KAPSAM ODAK HEDEF - INCELEME
NOKTASI ALANI
DFiéiSiM. __ |Radikal Siiregler Carpict Temelden
MUHENDISLIGL Gelisme i
KUCULME Organizasyon |Fonksiyonel |[Asamal Personel
yapist geligme
YENIDEN Organizasyon |Fonksivonel |Asamal Raporlama iligkileri
YAPILANMA yapisi geligme
yukarntya geligme
OTOMASYON Sistemler Prosediirler | Asamal Teknoloji
gelisme uygulamalar

Gorilmekteki diger doért yaklagim da temelde inceleme alanlari farkl:

olmakla birlikte 6zellikle odak noktalar: ve hedefleri ile benzerdirler.

Besinci bir yaklagin olan Ggrenen organizasyonlarda ise daha farkli bir

ozellik gormekteyiz. 1990'ls yillarda diinyada taninmaya baslayan yonetim

akimi 2000'1i yillarda da kullanilacaga benzemektedir. yaklagimin beg ana

unsuru var; Kisisel yetkinlik, disinsel modeller, paylasilan vizyon,

birlikte 6grenme ve sistem diigincesi. Peter Senge tarafindan geligtirilen

yaklagim hareket noktasinin hatalardan ders alarak,68renmeyi 6grenmek

olarak tanmimlamakta. Bu sistemin bagarili bir uygulamasini Tirkiye'de

Prof. Dr. Halim Dogrus6z SEKA biinyesinde gergeklestirmigtir.®

3 Ahmet Bupdaycigil, “Ogrenen yonetim modeli SEKA'da mucize yaratt1”,

Capital , Say1 1 (Ocak 1997), ss. 126-127
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Degisim Miuhendisligine gore temel, radikal degisiklikler i stireglerinde
gergeklestirilmek zorundadir. Gériulmekteki Toplam Kalite Kavrami ve
Degigim Miihendisligi Kavramlari ne birbirlerini timleyen nede
bitiinleyen yapiya sahip degillerdir. 1ki kavram da bir yaklagimin iki ayn

kisimlaridir.® Bu iki yaklasimin ortak yonlerini de asagida inceleyelim.

Toplam kalite Yonetimi ve Reengineering / Degisim Miuhendisliginin
ortak yonleri:

Hemen sunu vurgulamaliyiz ki Reengineering / Degisim Mihendisligi ve
Toplam Kalite Yonetimi birbirlerinin alternatifi olan kavramlar degil,
birbirlerini tamamlayict kavramlardir. 2. Toplam Kalite Yonetimi ile
kesfedilmis pek ¢ok yontem basarili bir degisim miihendisligi ¢aligmasi

igin de gegerlidir.

“ Kelada, a.g.¢., 5.73 ‘
* fbrahim Kavrakogfu, "Recngineering in a TQM setting” konuli seminer konugmast, stabud,
Nisan 1996
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Simdi kisa bir karsilagtirma yapalim:

Tablo 2-3 Toplam Kalite Ydnetimi ve Degisim Miihendisligi

TOPLAM KALITE YONETIML DEGISIM MUHENDISLIGIL

Katthmcidr Projenin olusumu igin katilimei destegi benimser.

Yetkifendiricidir Siireg sahiplerini yetkii kilar ve takumlarm en etkin
kigileri kabul eder.

Tedarikgiler arasinda iliskiler kuvvetlidir, Is paylapminda optimum verim saglamak igin
tedarikgilerle caligilir.

Istatistikgidir. Objektiftir, foksiyonel siireg tasarimina bagl isler.

Siirekli gelisim vardur. basan getiren tasarimlarin uygulanmasinda ve kalite
yiikseltitmesinde siircklilik vardir.

Tiim bunlarin yaninda birde belki de biraz felsefi bir yorum yapmak
istiyorum. Baz: isletme profesorlerine gore asimetrik enerjinin ortaya
citkmasi1 diye ifade edebilecegimiz teknolojinin siirekli biiyiimesi ve
degisimin sonucu olarak verilerin bilgiye donmiigimiitigii gorildii ve
sonu¢da da bilginin giicii degisimi yaratti. 90'larin bilmece kelimesi,
80'lerde Toplam Kalite Yonetiminin oldugu gibi; Degisim yada
reengineering halini almistir. Bilmecenin son ciimlesinde ise Toplam
Kalite Yonetimi ile Degisim Mihendisligi arasinda bir farkin olup
olmadigidir. Allan Gibson; iki kavram arasindaki en onemli farkliligin;
basariya giden yollarimin farkliliginda bulmaktadir. Reengineering'de
hersey radikal bir kararla alt-iist edilebilirken, Toplam Kalite
Yonetiminde iiretim veya hizmet boyunca siirmesi gereken bir gelismeden |

bahsedilmektedir.
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3. DEGISIM MUHENDISLIGI VE YAPILAN ON CALISMALAR

3.1.  Degisim Miihendisligi Uygulamasinda Siireg Tasarimi

3.1.1. Meveut Durumun Incelenmesi

Degisim miihendisliginin dogusuna neden olan teknolojik geligmelerdir
derken, akla gelmesi gereken bir kag soruyu ve cevaplarini da
unutmamaliyiz: 1. Degigim Miihendisligi insan1 rededebilir mi?, 2.
Maliyet diigiirmek igin temel yontem olabilir mi?, 3. Yoénetim Bilisim
Sistemleri (MIS,Management Information Systems) etkin bir rol
oynayabilir mi? ve tabi 4. Degisim Mithendisligi i¢in en avantajli zamani
nasil anlayabiliriz? * Igte bitin bu sorularin cevab: aslinda firmamzin .
bugiinkit durumunu dogru tespit edebilmenizle ilgilidir. Coopers &
Lybrand Danigmanlik firmasinin gelistirmis oldugu 21 soru ile firmanizin
degigim mithendisligi uygulamasina gereksinimi olup olmadigini anlamak
miimkin olmaktadir. ¥’ Bu konuda aydinlatict olabilecegini dusinerek EK' ]
de kigiik bir test de c¢aligmamizda yer almaktadir. boylece firma ve .
yonetici. mevcut durumunu kendi imkanlariyla tespit edebilecektir.

Uygulayici firmalara faydali olmasini dilerim

Yeni veya eski, tiim firmalar bugiin uyguladiklar: reengineering/degigim

mithendisligi projelerini gergeklestirirken akademik sozciikler kullanmay:

% K. Gibson, J. Burke & J. Donahue, “Why Reengincering? Why Now?”, Informationweek,
Vol.11, No.23 (June 1992),s.5,6 :
¥ McHugh & Marfi, a.g.c., ss. 70:72
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ve bu yonde galigmaya 6zeniyorlar. Basariyla sonuglanmis uygulamalarina
ragmen 1srarla su sorular1 soruyorlar; Yapabilecek miyiz?, yapabilir
miyiz?, Hangi sinyalle dogru yolda oldugumuzu anlayacagiz?, efer en
biyiik rakibimiz bizden 6nce bu yolu almigsa neler yapabiliriz? Biitiin bu
tubaf sorularin iginden gergekten sorulabilecek olan ¢ tanesini
ayikladigimizda, Degisim mihendislii nedir?, nasil ilerler?, Dogru
tasarlanmas:1 igin kritikleri neler olmalidir?, uygulama siiregleri
nelerdir?Bu  nedenle degisim muihendislii yo6neticiler igin gegici
heveslerle dolu bir tanimlar sinsilesidir de diyebilenler vardir.
reengineering/Degisim Mihendisligi "beyaz bir sayfa" ile baglar. Para
kaybetmeyi ve risk almayi1 gerektiren radikal ig kararlarinin en kesinidir.
uygulamanin basarili olmasi ise toplam kalite yénetiminden hatirladigimiz
bir kavramin oturmasi ile miimkiin olmaktadir; siireklilik. Sirelilik
kavramini olusturan Deming ve Degisim Miihendisligini  uygulayan
Harrington da "sistem" etrafinda hemfikirdirler. Sireg¢ler bitini

olusturduklar: zaman ve bu bitin de dogru ¢aligtig1 takdirde siireklilik

gergeklesebilir *®

Degisim Muhendisligi stirecinin etkin ve verimli olabilmesi i¢in temel bazi

esaslar1 12 ana madde altinda toplayabiliriz;

% Paut Multigan, “BPR:Improving in New Strategic Directions”, California Management Review,
Vol. XXV, No.3 (Summer 1994}, .93,95 :
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Miigteri hizmet ve iirtin belirleyicidir.

Organizasyon en tepeden agafiya kadar katma deger artirict gekilde
yapilandirilmalidir.

Siirekli geligme igin beyaz yakali ¢alisanlar daima potansiyeldir.

Siire¢ maliyeti ve miigteri memnuniyeti en belirleyici

Siirecin destekleyicisi olan her ¢aligsan ayni zamanda siireglerin tasarlayici
ve uygulayicisi da olmalidir.

Siiregleri, daima tepe yoneticilerini de i¢ine almalidir.

Siire¢ performans optimizasyonu yoniinde organizasyon igindeki siiregler
arasinda baglantilari kurmalidir.

iletisim ve giiven siirecin bagarisinin vazgegilmezleridir.

Son derecede dogru dikkatli hazirlanmig bir 6lgim sistemi ile siireg
dncesi ve sonras: analiz edilebilmelidir.

Siireg yenilemeden 6nce siirecin vazgegilmez pargasinin olup olmadigina
karar verilmelidir. Eger var ise bu siregden maksimum verim alabilecek
sekilde siire¢ kaldirilmadan yenilenmelidir.

Siireg sirasinda kargilagilacak olan psikolojik ve motivasyon ile ilgili olan
engellerin ortadan kaldirilmasina 6zen gosterilmelidir.

Siireg yenilendikten sonra, siire¢ i¢inde galisacak olan ve fiilen siireci
kullanacak olanlarin egitimi ve neden degisiklige gidildigini anlamalar:
saglanmalidir.

Biitiin bu temellerin yaninda firma kiiltiriiniin belirlenmesi her firma ig¢in

ayrica lizerinde durulmas: gereken esasdir. Her ilag dozunun her hastaya
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aym: uygulamams: gibi her degisim miihendisligi stiireci de her firma igin
kopya edilemez. Tuyota firmasinin buginki biiyik bagaris: iste bunu iyi
anlayarak sadece uriinde degil siirecin tamaminda uygulamig olduklar:

kiltar tabanh degisimdir.®

Is yasami agisindan neden radikal ¢oziimler getirmelidir? Sorusuna yamit
olabilecek ve hig de i§ yagamindan olmaya bir olay:r aktaralim; Bir kigiik
kiz annesine boérek hamurlarini keserken, neden tepsi kapagim
kullandigin1 sorar, anne buna sagirir ¢linka kizi bugiine kadar hi¢ borek
yapmamigtir, sadece gorerek edindigi bir izlenimden dogan sorudur bu.
Biraz duginir ve annemden boyle gérdim der. Bir aile toplantisinda
anneanneye sorduklarinda, daha kiigik bir kizken annesinin elini kesmesin
diye bigak kullandirmadigimi ve daha sonrada bunun aligkanlik halini
aldigini, boyle devam ettigini 6grenirler. Ayni bu ¢ok kigiik olaydaki gibi
hem zaman kaybinin oldugu ve hem de bosa giden hammaddenin
firmalarda da ¢ok oldugu distnilince sireglerin yeniden ve analizler
yapilarak incelenmesi sonug¢da, tasarlanmasi gerektigini unutmamaliyiz.
Organizasyonlarda olan degisik i§ sireglerinin karigik bir listesini agagida
gorebilirsiniz. Daha pek ¢gok bolim eklemek mimkiin elbette ama énemli
olan burada siire¢ agisindan en verimli baglantilar: kurabilmektir.

* Siparis *Faturalama * Satinalma * Yikleme * Ulagtirma

* Stok Yonetimi  * Denetleme * s planlama

* Roberts, a.ge, 58.17-25
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* Garanti ve Sikayetler * Biit¢e Planlama * Alacak Hesabi
* Borg Hesab1 * Performans degerlendirme * Teklif hazirlama
* Yanetim gelistirme * Siirekli gelisim * Insan kaynaklar: planlanmasi

* Profesyonellik

Siire¢ tasariminda ilk yapilacak mevcut durumu ¢ok iyi tanimak ve
muhtesem bir hayal giicii ile sanki mevcut hi¢ bir sey yok gibi maksimum
verim alacak sekilde siireci yeniden tasarlamaktir. Simdiki durum
analizinizi anlamanin yollarindan biride EK%Ze vermis oldugumuz test

olabilir.! Mevcut durumu tamidiktan sonra yapilabilecekler asagida

incelenmektedir.

3.1.2. Gergeklesecek Siirecin Yeniden Planlanmasi

Degisim miihendisligi planlanmasi aynt bir yazarin bos bir sayfadan ise
baglamasi1 gibidir. Hem korkutucu hem de keyiflidir. Tim sirecin en
yaratict kismi yeniden tasarim boélumidiar. Bu bolum tim diger
bolimlerden daha fazla timevarimsal digiince ve cesaret gerektirir. Ekip
diyelerinin tiim hayatlar1 boyunca inangla sarilmig olduklart is
procediirlerinden ayrilmalari gereklidir. Ig idaresi egitimi almig olan
hemen herkes i siire¢lerinin tasarimi konusunda bilgilidirler. Geleneksel
bir siiregte igin belli goreviere boliinebilecegini, bir ydneticinin kontrol

alam simrlarini, boyut ekonomisini ve kontrol, sayilabilirlik ve
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biitgelemeye olan gereksinimi neredeyse i¢ giidiisel olarak biliriz. Gelenek
digt siireglerde de bazi temel ortak noktalar vardir ancak bunlarin diginda
da olabilecek bazi esaslara sahiptir. Ornegin uygulamanin ilk giiniindeyiz
burada yapilmas: gereken temel kriterleri tiim uygulayicilara agmak ve
herkesden katki beklemek olmalidir. Burada dikkat edilmesi gereken fikri
anlamda herkes isin igine alinmalidir ancak uygulayici sayisinin
minimumda tutulmasina dikkat edilmelidir. Cunkii Bir siirecin
gerceklestirilmesinde miimkiin oldugunca az kisi yer almalidir. Grup
igersinde herkes kendisine su sorulari sturekli yoneltebilmelidir: Bu kisi
bu isi nasil yapacak?, Teknolojiden nasil yardim alinabilir? Burada amag
ekip elemanlarinin kendilerini sirecin bir parcasi hissetmesini
saglamaktir. Degisim muhendisligi ekibi Giyelerinin digiincelerini harekete
gecirmek igin yararlanilan diger bir yéntem de varsayimlari belirleyip
yok etmektir. Varsayimlar hemen hemen tim stregler iginde gizlidir.
Kendisine insiyatif vermediginiz bir satici, bazen diigiik fatura kesebilir.
Burada 70'li yillarin bir slogani olan "yéneticileri sorgulayin" degisim
mithendisligi ekipleri i¢in "varsayumlar1 sorgulaymm" seklinde

degistirilmigtir.

Degisim mihendisligi ekibinin fikir Gretmek igin kullanabilecegi li¢ teknik
mevcuttur. 1. Degigsim mihendisliginin birkag ilkesini cesurca uygulamak,
2. Varsayimlart bulup yikmak,3. Teknolojinin yaratici bir sekilde

kullanilmasi igin firsat aramak
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Degisim mithendisligi uygulamalar: su sonucu dogurmustur:

Bir stireci yeniden tasarlamak i¢in uzman olmaya gerek yoktur.

Disaridan biri olmak ige yarayabilir.

Onceden yerlegmis olan kavramlar: bir yana atmaliyiz.

Misterinin bakig agisindan bakmak énemlidir.

Yeniden tasarimi en iyi bir ekip yapabilir.

Mevcut siireci ¢ok iyi bilmek gerekli degildir.

Biyiik fikirler tretmek zor degildir.

Yeniden tasarim eglenceli olabilir.

Degisim mihendisliginde ekip i¢inde dogru iletisimin saglanmasi verimli
caliymayr da artirmaktadir. Dogru iletigimin avantajlarini birka¢ baslik
altinda toplayabiliriz.

Kaldira¢ Etkisi: En iyi ﬁﬁtedeki kigilerden olugturulmug sistemin
olugturabilecegi sinerjik kapasite maliyetlerin diigmesini saglayacaklardir.
Hiz: Yonetim ve diger birimler arasindaki basamaklarin azalmig olmas:
kirtasiye islemleri ortadan kaldiracak, i¢ uygulamalardaki hiz
maksimumma ulagabilecektir. Bu agsamada

(EDI, electronic data interchange) elektronik veri degisimi kullanimi
unutulmamalidir. Bu sistem misteriye sunulan hizin gostergesi olacaktir.
Esneklik: Her ¢aliganin goérevinin kesin ¢izgilerle belirlenmesi yerine

herkesin her isi yeri geldiginde yapabilecegini ifade eder.

 McHugh, Marli, a.g.e, §5.19-21
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Riskin paylasilmasi: Bilgisayarlagmis sisteme gegilmesiyle her bir birime
yetki verilmesi imkani saglanacagindan alinacak risk de esit olarak
paylasilmis olacaktir. Her bélim kendi yaptig1 hatadan sorumlu olacaktir.
Bagimsizlik: Ag iginde yer alan her bir birim temel prensiplerde ayni
temele bagli olmasina karsin, uygulamada kendi metodlarin1 kullanabilme
ozgiirliklerine sahip olabilecektirler.

Hizli biiyiime ve karda artis:Her bo6lim sadece kendi igi ile
ilgileneceginden ve sorunlar hizla ¢6éziim bulabileceginden biiyiime de iki
¢ kere daha hizli gergeklesebilecektir.

Desteklenebilir miisteriler: Uriin/Hizmetinizden faydalanan ve size
uyum saglamig olan migsterileri yeni Grin/hizmetinizi piyasaya sunarken
birinci adres olarak kullanabilirsiniz.

Nakit ihtiyacinda azalma: Tek kanaldan g¢aligmamas: nedeniyle her
bolim kendi nakdini isleme koyacaktir. Ve Bilgisayar agi ile tek ana
makine kanali ile de tek bilgi bankasindan tim yan birimlerin ihtiyaci
kargilanabilmektedir. Sabit giderler azalacak, hizmetin hizli yaygin
kullanimi ile alacaklar artacaktir.

Diisiislerin ¢abuk fark edilmesi: Gerek giinliik islerin gerekse dénemsel
iglerin her birim tarafindan yuratiliyor olmas: ve bu sisteminde bilgi ag:
ile analiz edilebilir olmasi, @st yonetime ¢abuk bilgi aktarimini
saglamaktadir.

Kac¢inilmaz degisimlerde artig: Piyasada gigli olan bir gruba karg

olusturulabilecek birlesmelerde bilgi agi uyumlulugu bu birlesmenin en
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kisa zamanda gergeklegmesini saglayacaktir. Bu duruma en giizel
o6rneklerden biri bilgisayar sektoriinde 1980' lerde yasanmigtir. DEC,
kigisel bilgisayar gelisiminde 6nct kurulus olmasina kargin, gelecegin
buytk bilgisayarlarda olacagi yanilgisina diserek, bu konuda alt yapi
gelistirilmisti. Bu doénemde Intel ve Dell firmalan ile gelecek igin
yaptiklart yatirimlari birlegtirerek bu yonde birlesme karart alarak, |
piyasanin ilk sirasina yerlesmislerdir. !

Degisim mithendisliginde is siireglerinin sahip olmasi gereken bes ana

basamagi goyle ozetleyebiliriz.

Hazirlik: insanlarin siirekli yer degistirebilecegi, ve motife edilebilecegi
sekilde organize edilmesi.2. Dogru tespit: Miigteri odakli bir iy yapisi
olusturulur ve her bir aktivite siireg haritalarinda gosterilir. 3. Vizyon:

\

Siire¢ gerektigi zaman yeni degigiklikler gergeklegstirilebilecek esneklikte

olmalidir. 4. Teknik ve Sosyal Coziimler: Teknik ve insana dayalt olan

her bir siireg birbirinden ¢ok iyi ayrilabilecek gekilde tasnif edilmelidir.

Eleman segimi ve egitimi asamalar: standartlastirilmali. 5. Doniisiim:
\

Oncelikle bir prototip iizerinde gelismeler ve yapilabilecek degisiklikler

incelenmelidir.

> Eif Afochems Rubin, “Does Reengineering really work?”, Datamation, Vol 4T, No. 3,
(August 1993), 5.24 -
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3.2.  Degisim Miihendisligi Takim

Mozart yazmig oldugu bir eserde diizeltmeler yapmadan énce temiz bir
kagitta dizeltme kisimlarim1 yeniden yazar, Michelangelo da heykel
caligmalarina baglamadan 6nce tim detaylari goz 6nindeymis gibi hayal
edermig. Belki de onlar1 donemlerindeki meslektaglarindan ayiran bu
O0zenleri olmustur. Tim bunlari, degisim miihendisligi igin kullanilan
kavramlarda da bulabiliyoruz; ge¢misi silmek, vizyon olusturmak, sifirdan
baglamak. Peki ama firmalar bir mermer pargasi yada bir nota kagidi
kadar kolay elde edilebilir mi? Belki bir tuval iizerine sifirdan baglayarak
galigilabilir ama bir isletme igin tuval, metodu olan, ortak vizyon sahibi
ve takim ruhu tagiyan is gruplaridir. Bu ise zaman, emek ve cesaretin

trunleridir. ™

Proje Takimi olustururken kargilagilabilecek problemler:

Heniiz proje uygulanmadan kimlerin takim iginde nerede etkin rol
alacaginin belirlenmesi ilk sorunu tegkil eder. Segilecek elemanlarda su
nitelilerin varligindan emin olunmalidir.

Var olan sirecin her agamasim bagtan sona bilmek.

Sure¢ oldugu gibi birakilacak olursa ne gibi problemlere neden

olabilecegini digiinebilmeli.

%2 Mark M. Klen, “Should You Start From Scratch?”, Management Review, Vol. X1, No.7
(uly 1994), 5.45
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Firma misyonunu, stratejisini ve organizasyon yapisini iyi bilmeli.
Misteriyi ve miigteri potansiyelinin ne demek oldugunu bilmelidir.
Degisim siirecinin ne demek oldugunu bilmeli ve bir temsilcisi olarak

faaliyet gosterebilmelidir.

Bunlarla birlikte siireci olusturan her bir projede ¢aliganlarinda su
niteliklerde olmas1 gereklidir.

Projeye katilabilecek siire.

Kazanmaya olan isteklilik.

Siureg sahipleri ve takim arkadaglar1 ile uyumlu bir yaraticilik yetenegi.
Olumlu bir karakter.

Diger kigilerin yetenek, diisiince ve becerilerine deger vermek >

Su hi¢ bir zaman unutulmamalidir ki siireglere degisim miihendisligini
sirketler degil, insanlar uygularlar. Degisim Miihendisliginde "neler" 'den

dnce "kimler” sorusuna cevap bulunmalidir.

3.2.1. Lider

Tim degisim mihendisligi ¢aligmasini onaylayan ve motive eden st

-—

diizey yoneticidir. Degisim mihendisliginin gergeklesmesini lider saglar.
Bu nedenle organizasyonun tersine donmesini saglayacak ve gerektiginde
insanlar1  motive edebilecek  yeterlilikte bir kisi  olmalidir.

Organizasyonlarda lider olmadan kagit iizerinde galigsmalar yapilabilir ama

%3 Roberts, a.g.c., ss. 38-40
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faaliyetlerin hayata gegirilebilmesi ancak lider ile mimkiindir. Vizyon
yaratmak ve g¢alisanlar1 motive etmekle yikimli olan lider
organizasyondaki gerekli manevi destegi saglayabilmelidir. Lider firmanin
hem ig¢gi hem de dig g¢evresiyle ilgilenebilen kapasitede kisilerinden
olmalidir. Eger degim miihendisligi uygulamasi kisitli bir operasyon igin
gergeklestirilecek ise daha dasiik pozisyonlarda bir kisi de lider olabilir.
Liderlik unutulmamali ki sadece pozisyon degil aym zamanda
karakter sorunudur. Lider hirsli, entellektiiel ve hareketli olmalidir.
Isaretler, semballer yonetim sistemleri araglari liderin temel araglaridir.

Risk almak liderliginin olmazsa olmazidir.

3.2.2. Siirec Sahibi

Degigsim muhendisliginin belirli bir siirece uygulanmasi sorumlulugunu
tagiyan siire¢ sahibi, prestijli, giivenilir ve girket i¢inde etkili, genellikle
cizgisel sorumluluk tagiyan bir orta kademe yonetici olmalidir. Liderin isi
degisim mihendisliginin biyuk ¢apta uygulanmasi iken siire¢ sahibinin isi

de kiigiik ¢apli uygulamay:1 gergeklestirmektir. Sire¢ sahibi bu uygulama

sirasinda  Uninid ve kariyerini riske atan kigidir. Geleneksel

organizasyonlarda sireglerin  sorumluluklari  organizasyonlar ile
bélunmiigtir.  Sture¢ sahipleri lider tarafindan tespit edilir. Siire¢
sahibinin gorevi degisim miihendisliginin uygulanmasini saglamaktir,

uygulamak degildir. Siire¢ sahibinin gorevi proje sonunda bitmez, ¢iinkii
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artik organizasyonlar siire¢ odakli hale gelmigtir. Ve siire¢ sahibi igini

devam ettirmelidir.

3.2.3. Degisim Miihendisligi Ekibi

Degisim mihendisliginde gergek is yani haltercilik degisim miihendisi
ekibi tarafindan yapilir. Burada unutulmamasi gereken hig bir ekibin aym
anda birden fazla siire¢te uygulayic: olamayacaklarinin bilinmesidir. Ekip
deyimi o6zellikle kullanilmistir. Tahmin edilebilecegi gibi sayilari da az
olacaktir. Bes -on kigiden olusan ekipler, igeridekiler ve disaridakiler
olarak kendi iglerinde bélimlere ayrilirlar. Igeridekiler siireg ig.indve‘
caliganlardan olusurken, disaridakiler siireg sirasinda goérevli degillerdir.
Igeridekiler kurallar: bilen ama onlari uygulamaktan pek de hoslanmayan
asi yapili kisiliklerden seg¢ilir. Ancak tamamen yapilan hatalar1 goriip
degistirebilecek kigilikte de degillerdir. Bu noktada digaridakilerden
yardim alinir. Genellikle degisim muhendisligini hi¢ uygulamamis hatta
sirket disindan kigiler olmalilardir. Cok yaratict yapida olmalilardir.
Disaridakiler igerdekilerin yarisi veya tugte biri oraninda sayiya sahip
olmalilardir. Burada sire¢ sahibi patron degil adeta miigteri gibi

H

davranmalidir. Degisim muhendisligi ekipleri geleneksel anlamdaki

#

sonsuz planlama, kusursuz uygulama kriterleri gegerli degildir.
Ogrenerck sonuca varma gegerlidir. Ekip bas1 primus inter pares bir

nitelige sahiptir yani egitler arasinda birincidir.
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Degisim muhendisligi ekipleri ne kadar?, ne kadar bir siire igin?, ondan
sonra ? sorularina karst minimum %75, minimum 1 yil ve degigim
mithendisligi uygulamasi sonlanana kadar geklinde cevaplari verilebilir.
Aslinda bu durum iginde garantili galigmay1 seven insan psikolojisi iginde

son derecede verimli sonug¢lar dogurabilecektir.

3.2.4. idare Komitesi

Degisim muhendisligi uygulamasinda istege bagli olarak bulunabilecektir.
Kimi organizasyon ig¢in ¢ok Onemlivken kimileri i¢in o denli 6nemli
olmayabilir. Komite organizasyonun genel degisim miihendisligi
stratejisini planlar. Bireysel proje ve siiregler kapsamini asan konular bu
komitede incelenir. Bu komite siregler arasinda hangi ekip ve siirece
kaynaklarin 6ncelikle tahsis edilebilecegini belirler. Biraz anayasa
mahkemesi, biraz lordlar kamaras: gibi ¢alisan komite kapsamli kararlarin

aliminda Gnemli rol oynar.

3.2.5. Degisim Miihendisligi Can

Sture¢ sahipleri, ekipleri kendi 6zel degisim mihendisligi projeleri

tzerinde yogunlagirlar. Degisim muhendisligi ¢aligmalarinin bir biitiin

olarak g¢aligmasim1 saglayan kisilere degisim mihendisligi g¢ari = adim

vermekteyiz. Degisim miihendisligi ¢ar1 lidere destek olan ve giinliik
— —

caligmalar1 takip eden kisgidir. Lidere baglidir ve personelin bagkani .
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konumundadir. Iki iglevi vardir; her bir siire¢ sahibi ile degisim
mihendisligi ekibini desteklemek ve siirmekte olan tim degigim
mithendisligi faaliyetlerini koordine etmek. Yeni atanan bir degisim
miithendisligi ekip elemaninin ilk igi ¢ar ile konugsmaktir. Car igerdekiler
ve disaridakiler gruplarinin tespit edilmesini de saglayabilir. Alt yapi
caligmalarint gergeklestirir ve ekip ¢alisanlarinin islerini kolaylagtirir.
tabi boyle etkin konumdaki kigilerin en 6nemli problemi bir siire sonra

kendilerini y6neticinin 6niinde digiinmeleri dezavantajidir.

Son olarak gsunlar: soyleyebiliriz. Lider, siire¢ sahibi, icerdekiler ve
disaridakiler, idare komitesi ve ¢ar degisim miihendisligi tarlasinin
isgileridirler. Her  firma bu  tanimlamalari kendisine  gore

degistirebilmektedir.
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3.3.  Degisimin Oniindeki Engeller

Degisim miihendisligi isletmede yoneticilerin idaresinde gergeklesmesi
gereken bir siiregtir. Anlagilabilecegi gibi teknoloji merkezli ancak
teknoloji amagh bir metod degildir. Eger bir teknoloji yatirim1 seklinde
diiginiliirse, bu metod bagarili olamaz. Ve degisim mithendisligi teknoloji
uzmanlarinca da idare edilmemelidir. Degisim mihendisligine baglamaya
niyetlenen bir kiginin sahip olmas: gereken iki unsur vardir. Birincisi
siire¢ odakli hareket edebilme digeri de cebinde hazir bulundurmas:
gereken binlerce tokat. Cinki degigim mihendisligi uygulamas: sirasinda
pek ¢ok kisinin tokatlanmasini gerektirecek durumlarla karsilagilacaktir.
* Degisime karst olan direncin yani sira defisim mithendisliginin ne
oldugunun 6grenilebilmesine duyulacak olan istek de ¢ok épemlidir. I

sireglerinin anlagilmasi degigim miihendisligi uygulamasinin temel “
ilkesidir. Ciinkii bu giin bilinmektedir ki pek ¢ok firma aslinda hangi |
sireglerden gegerek temel faaliyetlerini gergeklegtirdiklerini
bilmemektedirler. Fortune dergisinde ilk 500'e girmis olan firmalarda

yapilmig olan aragtirmalar géstermigtir ki defisim mihendisligi

%4 Mark M. Klein, “Benchmarking Operations to Improve Performane”,
Industrial Engineering Réview, Vol I8, No.1T (September 1993}, s. 40/
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uygulamas: bu firmalarin 2/3'inde evrensel bir wuygulama olarak
algilanmistir.*

Degisim  miihendisligi  uygulamasinin en zor kismi  kisilere
uygulanabilirligini  somut olarak gosteremediginiz  bir  hayale
inandirmaktir. Iglerinden olabileceklerini diisiinen kigilere kendiniz bile
daha emin degilken boyle bir durumla karsilagmayacaklarini ifade etmek
zor olacaktir. Degisim miihendisliginin ikinci gi¢liigi ise pahali bir
yaklasim olmasidir. Sonug¢ olarak hem pahali hemde kabul edilemez
goriinen hayallerle dolu bir yaklasimin satilmasit herseyden daha zor
olanidir. Bu noktada yéneticinin miikemmel bir risk ve direng yoneticisi
olmasi gerekmektedir. Degisim Miihendisligindeki bu kadar ¢ok sayidaki
zorluklara ragmen ¢ok bagsarili  orneklerinin  olmasini  nasil

aciklayabiliriz. Bunlar: 4. boliimde gormekteyiz.

55 D. Jack Elzinga, “Business Process Management: Survey and Methodblogy” , IEEE Transacfions
on Engineering Management, Vol. 42, No.2 (May 1995), s. 126 )
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4. DEGISIM MUHENDISLiGi UYGULAMASINDA BASARI

FAKTORLERI

4.1.  Degisim Miihendisligi ve Danigmanhk firmalar:

Diinyada birgok firma artik tek bagina yapamadigi veya finansman olarak
kendi biinyesinde olugturamayacagina inandigi bélimler yerine bu
konularin uzmanlarindan danigmanlik hizmetleri almaktalar. Bu durum ise
ozellikle toplam kalite yonetimi ile baslayan ve ig siireglerinin degigimi ile
devam etmekte olan pek ¢ok baglikta yapilmaktadir. Hepsinde de amag
insant egitmek ve siirekli geligimini saglamak. Bu noktada alt1 ¢izilmesi

gereken ii¢ nokta var;

Tam basar1 igin toplam kalite insan kaynaklari yonetiminde genig bir
degisimi gerekli kilar.

Hig bir toplam kalite siireci insan kaynagindan bagimsiz diigiiniilemez.
Insan kaynaginin degerlendirmesi amaciyla hazirlanmis olan kurallar ne
degistirilebilir ne de diger bir uygulamanin tamamlayicisi sayilabilir,

ancak birlikte uygulanmalidir. Bu esaslar degigim miihendisligi
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uygulamalart iginde tamamiyle gegerlidir ve boylece uygulanmasi

gereklidir.*

Bu degerlerin her ne kadar bilincinde olunsa da degisim mihendisligi
uygulamalarinda danigmanlik firmalarindan destek alinmasinda yararlar
vardir. Bir danigmanla galismanin hem avantajli hem de dezavantajh

yonleri mevcuttur. Bunlar1 soyle 6zetleyebiliriz.

Avantajlar:-Diger girketlerin deneyimlerinden yararlanmak
-Temel becerilere ulagmak

-Nesnellik

Dezavantajlar:-Onemli bir yetenegi digardan saglamanin
getirdigi risk
-Yiksek maliyet

-Givenilirligin azalmas:

Bu sartlar altinda danigmani nasil segmeliyiz?

Onceki referanslar kontrol edilmeli; Gergekten degisim miithendisligi

uygulamasi m1 yapmiglar?, radikal yeniden tasarim lizerine yogunlagmislar

m? Misterileri damigmanlik girketinden memnun kalmiglar mi? Tim

% Richard J. Scholberger, “Human Resource Management Lessons from a Decade of TQM and
Reengineering” California Management Review, Vol. XXIV, No.2 (Summer 1994), s.109 N
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elemanlar1 egitmigler mi? Danismanin degisim muihendisligi yanisira

sektoriniize dair oturmusg bilgisi var m1?

Danigmanin sahip oldugu beceriler size uygun mu? Danigman firmanin
satiy yetenedi ve gergek hizmeti verme yetenegini iyi ayird etmek
gereklidir.  Onerilen elemanlarin  eski migterileri ile mutlaka
goriigiilmelidir. Ve elemanlarin proje i¢inde ne kadar kalacagina da dikkat

edilmelidir.

Degisim miihendislii konusundaki bilgilerini firma sizinle paylagmak
istiyor mu? ¢iinkii degigim muhendisligi sizinle birlikte gelisebilecek bir
yapiya sahiptir. Bilgisini sakinan bir ekiple hi¢ bir yere ulagilamaz.
Degisim miithendisligi danigmanlig1 alacaginiz kisiler ile yakin ve kapsamli

bir iligki i¢inde olacaksinmiz demektir. bu nedenle giiven ¢ok dnemlidir.

Projenin danigmana degil miisteriye ait oldugu gergegi unutulmamalidir.
Danigmanlar yonetici degillerdir, karar vermesi gerekenler sizsiniz. Her
seyden 6nce danisman firmalar icin akilli bir miisteri olunmalidir. Bu
noktada unutulmamasi gereken firma ile danigmanin beklentilerinin farklh
oldugu unutulmamalidir. Onlar i¢in 6nemli olan tcret ve iyi bir hikaye

firmalarin yasamda kalmas: micadelesi dnemlidir.
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4.2.  Isletmelerin Degisim Miihendisligi Uygulamasina Ne Oranda Hazir
Olduklarint Antamaya Dair Hazrtanmis Bir Fest''

Testin orijinalini EK’de incelemek ve uygulamak miimkiindiir. Burada
biraz da bu testte pek ¢ok firmanin degigsim miihendisligine ihtiyaci var
¢ikacagim digiinerek notlarinizi nasil yiikseltebileceginize dair ip uglan
verelim.

Degisim miihendisligi lideri degisim mihendisli§ine inanmis ve tutkuyla
baglanmig bir st diizey yetkili olmalidir. Eger liderlik roline uygun
kimse yok ise lider yaratilmalidir. Degigim miihendisligine ihtiyag
oldugunu gostermek i¢in mevcut siireglerin maliyetlerini ve yarattiklan
sonuglar: belgelemelisiniz. Siireglerin yetersizligi konusunda miigterilerin

tanikliklari, potansiyel liderleri harekete gegirebilecektir.

Eski bir kuruma yeni bir sireg¢ getirmek felaketten bagka bir seye neden
olmaz. Lider radikal uygulamalarin ne demek oldugunu anlayip

uygulamadikga hi¢ bir sonuca varilamaz.

Lider degisim mihendislii uygulamasi ig¢inde dogru bir degisim
mithendisligi vizyon giizergahi kegfetmeli ve ¢aliganlara aktarmalidir.

Vizyonun coskulu olmasi ¢ok 6nemlidir.

57 Michael Hammer & S. A. Stanton, Degisim mihendislig devrimi, Cev. Sinem Gil,
Istanbul:Sabah Yaymlari,_1995, ss. 57-66. . B
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Kigisel inanglar yeterli degildir. Lider aktif olarak liderlik yapmalidir.
Sozlerle hareketler arasinda ugurum olmamalidir. Iletigim, kigisel

davraniglarla élgme ve icretlendirme liderlerin en énemli kaldiraglaridir.

Degisim mihendisligi enerji ve ¢ok galigma gerektirir. Lider bu uygulama

igin mutlaka zaman ayirmalidir.

En inangli lider bile degigsim mihendisligini tek bagina gergeklestiremez.
Tek bir tist diizey y6neticinin bile taahhitlere uymayarak, ya da dedikodu
cikartarak degisim mihendisligini engellemeye ¢alismas: g¢alismalan

aksatir.

Degisim mihendislifi korku ve direng yaratir. Insanlar neyin tehdit
altinda oldugunu gormedikge destek vermeyeceklerdir. Ne de olsa
degisim ac1 vericidir. Calisanlar her zamanki ¢aliyma tarzinin ige

yaramadigini anlamalidir.

degisim mihendisligini anlamayan pek g¢ok eleman uygulamay:
anlamadiklar: i¢in uygulamayi, "kigiilme" veya "toplam kalite yonetimi"
ile karigtiracaklardir. bu nedenlerle de degigim mihendisligine isteyerek

katkida bulunmayacaklardir.
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Yoneticinin inanct konusunda ise algilanan seyin gerg¢ek oldugu konusu
unutulmamalidir. Degisim mihendisligi ekibi ve ydéneticiler uygulamaya
gonilden inansalar bile galisanlar tarafindan olayin nasil algilandigi ¢ok
Onemlidir. Sirketlerin g¢ogunda ust yoOnetimler sirekli degigimden soz
ederler ancak uygulamada statiikocu davranirlar. Bu durum yine degigim

sézcigini duyan galisanlarda bezgin ve bikkinlik yaratmig olabilir.

Basarili olan sirketlerde degisim mihendisligini uygulamak zordur.
Insanlar "Igler yolundaysa neden tamir etmeye ugrasalim?” sorusunu
yoneltirler. QOysa bu gelecekte karsilagilabilecek zorluklari g6z ard:

etmekten kaynaklanir.

Son dénemde degisim mihendisligi uygulamalar: ile pek ¢ok kiginin igten
¢ikarilmig olmas: insanlarda tedirginlik yaratir. Bu nedenle iist ydnetim
insan dogasinin ve psikolojisinin gereklerini iyi incelemeli ve kabul

etmelidir.

Degisim mihendisligi musteri gereksinimlerini hergeyin lizerinde tutan ve
son derecede yaratict bir ekibe gerek duyar. Bu nedenle efer deneyimli
degisim miihendislerine sahip olmayan bir firmaniz varsa mutlaka 6zel

egitim uygulanmalidir.
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Degisim mithendisligi Grin gelistirme ve siparigin yerine getirilmesi gibi
deger katan siireglerle yogunlagir. Bu ¢aligmada finans, insan kaynaklar:

ve yonetim biligim sistemlerinin katkis1 gereklidir.

Giunimizde pek ¢ok degisim mihendisligi uygulayicisi olan firmanin
toplam kalite yonetimi (TKY) deneyimi vardir. Bu durumun zarar yerine
yarar getirebilmesi ig¢in yoénetim, uygulamanin musteri odakli olma
niteligini agiklamali, iki program arasindaki iligkiyi gostermeli ve iki

programin sorumlu ekiplerini birlestirerek uygulamay: giiglendirmelidir.

Isletmeleri degisim miithendisliginden gecirmek demek temelde, sirketi

miisteri memnuniyeti yoninde yenide yeniden kurmak demektir.

Degisim miihendisligi 6énceden belirlenmigs bir hedef ve bu hedefe
ulagilmak igin diizenlenmis bir planlama degildir. Daha ¢ok hedef
hakkinda bir taslagi olan ve bu hedef yolunda yeni kegiflere kosan bir
yolculuktur. uyum saglayamayanlara destek olmak liderin

sorumlulugundadir.

Yenilikgi kimseler daima destek gérmedikleri igin yeni fikirlerini agiga
vurmak istemeyebilirler. Bu durumdan kurtulmak i¢in @st ydnetim cesur

olan kigileri herkesin iginde édiillendirmelidir..
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Kimi girketler degisim miithendisligi uygulamas: gergeklestirdiklerini
soylemelerine kargin girkette kismi bir kugilmeden o&teye gitmeyen
calismalar yaparlar. Oysa degisim mithendisliginin organizasyonlara degil

siireglere yanelik bir ¢galisma oldugu unutulmamalidir.

Sirketlerde bir siiregden bagdan sona tek kigi sorumlu degildir. Ve siireg
sorumluluklara béliinmustir oysa bayle bir ortamda degisim mihendisligi

uygulanamaz.

Aglik  siire¢ performans:  kriterleri  olmadikga  bagsari  tespit
edilemeyecektir. Bu nedenle mutlaka, miisterilerin, siire¢ performansinin(
¢evrim zamani, yeterlilik ve maliyet gibi) en ¢ok 6nem verilen kisimlar
saptanmalidir. Ikinci olarak bir temel olusturulmalidir. $imdiki

performans nasil ve hedefler neler belirlenmelidir.

4.3. Uygulamada Karsiasilan Hatalar

Bugiinkii pek ¢ok degisim miihendisligi uygulamasinin bagarisizlifinin
sebeplerini firmalarda insan kaynaklar1 uygulamalarinda goriilen basarisiz
uygulamalarda aramak gereklidir. Uygulamalardaki bu basarisizliklar su

dort baglik altinda toplanabilmektedir.
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Tahmini bir kiiltir ve davranig bi¢iminin g¢aliganlar arasinda uygulanip
uygulanamayacagina bakilmaksizin, firmanin gelecekteki vizyonu olarak
lanse edilmesi.2. Ve bu vizyonla ilgili hi¢ bir benchmarking ¢aligmas:
yapmadan, lider ve ¢alisanlardan uygulama beklemek. 3. Firmadaki
devam etmekte olan siireglerle, degisim muhendisligi uygulamasi sonrasi
uygulanacag: belirtilen sitiregler arasindaki bagintiy1 agiklamaksizin
uygulamaya ¢alismak 4. Bagarili bir vizyon ve beklenen davranig
bi¢iminin tek yetkilisi olabilecek olan insan kaynaklari sistemine 6nem
verilmemsi.

Bu ana bagliklar gostermektedir ki; yeni ve eski sire¢ arasindaki iligki,
vizyon ve insan kaynaklar1 arasindaki bu kopuk baglantilar
onariimaksizin basanli sonuglar elde etmek miimkin degildir. *® Degisim
mithendisliginde ortaya ¢ikan hatalar1 on baslik altinda toplamak
mimkiindir.

Degisim miithendisligi uygulanmadig: halde uygulandigini sdylenmesi.
Stireg lGizerinde yogunlagilmamas:

Mevcut durumu yeterince analiz etmeden galigmaya baglanmasi.
Giigli bir lider olmadan uygulamaya baglanmasi.

Yeniden tasarimda ¢ekingen davranilmasi.

Tasarimdan hi¢ bir prototip kullanmadan uygulamaya gec¢ilmesi.

Degigim miithendisligi uygulamalarinda gok yavas hareket edilmesi.

8 R. L. Leonard Jr., “ Reengincering : The Missing Links”, Human Resources Planning,
Vol. 19, No.4 (1996, s.41
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Isin bazi bélimlerin kapsam dig1 birakilmasi.
Geleneksel uygulama tarzinin benimsenmesi.

Elemanlarin kaygilarinin gdz ardi edilmesi.

Degisim miihendisligi uygulamasinda en onemlisi sektoriiniizii taniyan
bir damigmanla yola ¢ikmaktir. Su anda firmanin basarili olup
olmadigint belki kendi kendinize kabaca anlayabilirsiniz ama projede
daha énce bu konuda basarilt olmug bir destege ihtiyag olacaktir. Biiyiik
bir cesaret ve kararlilikla degisim miihendisligi wuygulamasina
baslamadan daha onceki hatalardan ders almakta da biiyik yararlar
vardir. Calismanin kalan bolimlerinde elde edilmis olan somut

sonuglara ornekler ve iilkemizden bir uygulama ornegi verilmigtir.



9%

5, DEGIiSIM MUHENDISLIGI UYGULAMA SONUCLARI VE

BiR VAK'A INCELEMESI

5.1.  Degisim Miihendisligi Uygulama Sonugclar:

Degigim miihendisligi uygulamalarinin ortaya ¢ikardigi bazi sonuglar
adeta bir etki tepki ikilisi gibi uygulayan hemen her firmada elde edilmis
olan sonuglardandir. Bu durumu doért ana baghk altinda asagidaki sekilde

gozlemek mumkindar. *

Tablo 5-1 Degisim miihendisligi uygulama sonuglan

TYGULAMA AMACI - SONUC
Dagitim sisteminin hzlandirdmast - Teknolojide daha tistimtitk yvarist
Istetmede hangi {iriindin fretilecedi | Belirfeyicinin Misferi Beklentileri olinas

Miisteri  tercihlerine bagli bir gelisim | Kalite kavraminin uygulanmasi

sisteminin oturtulmasi

Artiklarin ve gereksiz girdilerin azaltilmas1 | Maliyetlerin diistiriilmesi

%, A. Faris & C. R Liedelt, “Re-engineering With a Smalt R: The CIGNA Experience”,
Human Resources Planning, Vol. 17, No. 1 (1994), s.66. .
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Degisim mithendisligi sirecinin asamalarim1 bir sema ile gorelim.®

Degisim mihendislig uygulamasinin kensisi de bir siire¢tir. Bu boliime
kadare ifade etmiy oldugumuz  degisim mihendisliginin psikolojik
miicadelesi yaninda teknik anlamda da g¢ok saglikli bir kadro ile
calisilmas: gerektigini gormek mumkin olmaktadir. Yukarida gormis
oldugumuz uygulama sonuglarinin elde edilmesi Sekil 5-1'deki agamalarin

bagariyla sonuglandirilmasiyla elde dilmektedir.

 Roberts, a.g.c., 5. 47
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" Sirekli geligim

Sekil 5-1 Degisim Mithendisligi Uygulama Siireci Akis Semasi
(Lon Roberts, Process Reengineering, Wisconsin: ASQC Quality Press, 1994, s. 47)
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Degisim mihendisligi uygulamalarini 1990'larda ABD, Giiney Amerika ve
Avrupa ilkelerinde gormekteyiz. Bu isletmeler genelde iginde
bulunduklari krizden ¢ikis yolu olarak bu yolu seg¢mislerdir. Asagida
dinyaca taninmig bazi kuruluglardan uygulama sonuglarina dair drnekler
gorebilirsiniz.

Sprit( ABD'de 3. biiyiik telekomiinikasyon firmasi)

- Uriin gelistirme siireci %40 hizland:

- Faturalam 24 saatten, 45 sn.'yve digti.

- Miisteri sikayetleri azaldi

NYNEX/New England Telephone
- Siparig hatalar1%5.8'den, %1.6'a disti.

- Zaman kayb1 %90 azald:.

CTB Mac Mill/Mc¢ Graw Hill
- Yilda 1 milyon $ maliyet indirimi saglanda.

- Tahmini kar artig1 %120.

Taco-Bell
- Satiglarda her yil %22 lik artis.
- Laboratuar maliyetleri 88 milyon $'dan, 6 milyon $'a diistii.

- Maliyetlerde %932lik azalma sagland:.
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Kodak, yeni iirin tasarlama stireci, 70 giinden 38 haftaya diistii.

Coca Cola& Schweppes, kutulama zamaninda %85'lik azalma

AT&T, Prototip gelistirme siiresi, 53 giinden 5 giine indi.

Degisim mihendisligi sadece &zel sektorde gergeklegtirilmemigtir.
1993'de ABD Bagkan Yardimcisti Al Gore, "Hikimeti yeniden icat

etmek" adi altinda bir program baglatmigtir.

Baslatilmis olan devrim heniiz tamamlanmamistir. Degisim tam
uygulanabilmesi igin ise isletme kiiltirlerinin, liderlerin, personelin
giiclendirilmesi  gerekmektedir. Yonetimin temel siire¢leri olan
haberlesme, performansin dlgiimii, amaglarin tanimlanmasi, ¢alisanlara
gli¢ verme ve bireylere hareket imkani saglama yonetimin kendisiyle

birlikte degismesi gereklidir.
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5.2.  Tiirkiye’de Degisim Miihendisligi Calismalart

Turkiye' de firmalarin yapilarina baktigimizda, %99' unun heniiz
geleneksel (fonksiyonel) bir yapida olduklarint gériiriiz. Fonksiyonel yap:
demek; firmalarin satin alma, uretim, depo, sevkiyat, finansman,
muhasebe, insan kaynaklart ve enformasyon teknolojileri gibi hizmet
boélimlerinden olusmasi demektir. Giiniimizde miigteri, rekabet ve
degisimin ¢ok farkli bir yapiya birinmesi, firmalarin yeni arayiglara
girmesine neden olmustur. Gerek firmalarin organizasyonel yapilari,
gerekse yonetim tarzlann  gUnimizin i¢ ve dis kosullarina
odaklanmaktadir. Hig bir firmanin bu degigimleri reddetmesi de miimkiin
degildir. Firmalar 6ncelikle nerede olduklarini saptamalilardir. Firmalar
degisiklikleri algilamali ve firma igi yapilarini optimum dizeye
getirmelidirler. Bu noktada degisim mihendisligi etkin bir sekilde
uygulanmalidir.®

Turkiye' de, 1993 yilinda Netag uygulamalar igin arastirmalar yapan
RoseBeth Moss "Turkiye' de aile sirketleri egemenligi var. Aile
yaklagimi ise de yansiyor. Insanlar islerinden ayrildiktan sonra bile
arkadasliklarin1  sdrdirebiliyorlar. Ancak bu tiirli  sadakat artik
kayboluyor. Bu tiir sadakat eskisi kadar iretkenlik saglamiyor. Ciinkii
artik galiganlar mesleklerini icra etme sansi tamindifi siirece mutlu

olmaktalar ve en iyi becerilerini ortaya koyacaklar" diyor. biliyoruz ki

%" Tuba istek, “Reengineering”, Human Resources, Nisan 1997;'s. 39
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aile firmalarinda ¢ok kesin g¢izgilerle ¢izilmig gibi gériinmese de hiyerarsi
hakimdir ve hiyerarsi degigimin en biyik digmanidir. O halde Tirkiye'de
ilk yapilmas: gereken kurumsallagmay1 tamamlamaktir.

Tirkiye’de dzellikle 1993 sonrast dénemde degisim mihendisligi
uygulamalarina rastlamaktayiz. Yasamis oldugumuz 5 nisan 1994
ekonomik krizi ve gimriik birligi ¢aligmalar: diinya isg aleminde yasanmig
olanlarin tilkemizde de uygulanmasina neden olmustur.

Degisim miihendisligi ilkemizde heniiz uygulama agsamasinda olmakla
birlikte kimi 6rnekleri ile dinya standartlarini yakalayabilmistir. Ancak
sunu da unutmamahli ki degigim muihendisligi adi altinda yeniden
yapilanma c¢aligmalari yapan kuruluglar da az degildir. Modaya uyarak bu
¢alismaya baglayanlar gibi.

Ozellikle Sandoz, Simko, Digital Dec, Renault-Mais, Sige Cam, Netas,
Teletag, Kog Grubu ( Kog 2000), Sabancit Grubu( KordSA), ve THK bu
uygulamay1 yapmakta olan kuruluglardir.

Bankacilik sektorinde de oldukga onemli bir uygulama alami bulan
degisim mihendisligi, Garanti Bankasi, Iktisat Bankasi, Kog¢ Bank ve

InterBank tarafindan gergeklestirilme agamasindadir.

KURULU
7.C. YUKSEKOGRETIM KURUL!
DOKUMANTASYON MERKEZE
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VAK'A ANALIZI
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5.3.  Tirkiye'den Bir Ornek Uygulama® - Sandoz 2000+

5.3.1.Genel Bilgiler Ve Uygulamanin Hareket Noktas1

Sandoz Uriinleri A.$., 1959 yilindan bugiine Tirkiye'de ilag ve tohum .
sektoriinde iiretim yapan kakli kuruluglardan biridir. Merkezi Isvigre'de
olan firma, geg¢tigimiz nisan ayinda Ciba firmasi ile birleserek Novartis ‘
adi altinda ayni sektorde g¢aligsmalarina devam etmektedir. Tirkiye' de
ve kendi grubu iginde reengineering galigmalarimi yaptigi dénem iginde
Sandoz ad: ile faaliyet géstermig oldugu i¢in bende arastirmamda bu adi

kullandim.

Sandoz Ilag A.S., reengineering ¢alismalarinin teorik hazirhiklarini 1992
yilinda, uygulamaya 1993 yilinda baslamistir. 1994 yihi i¢inde de proje

tamamlanmigtir.

Caligma ilk olarak tiretim biriminde baglamig ve daha sonra tiim birimlere

yayilmigtir.

Sirketin uygulamaya baglarken amaci fonksiyonel organizasyondan,
sire¢ etrafinda organizasyona gegebilmek ve iretim konusundaki

yapilanmayr tim girket geneline uygulamaktir. Ne kadar c¢aligilirsa

62 Sandoz ilag A.S. ' den Nejat Saygih ile * Sandoz 2000+ ve Degisim Miihendistigi Uygulamas:”
konusundaki yaplan 6zel goriisme, Istanbul, Nisan 1997
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calisilsin  Gretimde verimli olunamayacagina inanan yéneticiler,
ilerlemenin de marjinal kalacaginin bilincinde olarak hareket etmiglerdi.
Tek ¢ozimin radikal bazi kararlar alinarak saglanacagi bilinci ile
harekete gegilmigtir. Tabi bu ise var olan sistemin idare edebilir olsa da

yikilmasini gerektiriyordu.

Uygulamada ilk yapilan yoneticiler tarafindan galiganlarin ikna edilmesi
olmustur. Uygulama tepe yoneticilerin kontroliinde, alt kadronun da
benimsemesiyle gergeklestirilebilmigtir.

Tez c¢alismasinin uygulam boélimini olusturmakta olan gériigme
sorularin1 EK-2'de gérmek miimkiindiir. Gerek bu sorular gerekse
EK-3'deki original formlar uygulam 6ncesi ve sonrasi durumu
tanimlamaktadir.

5.3.2. Degisim Miihendislifi Uygulamas: Oncesi Durum
Tespiti

1lag sanayinde yaygin olan iiretim gekli diisey bolimlenmedir. Ornegin .
bir departman bir iy alip yapar, ondan sonra o igi bagka bir departmana
iletir ve sorumlulugu orada biter. Ornegin bir toz karistirma initesi
vardir. Buradaki Giretim yar1 mamul diretimine doniik olarak ¢aligir. Bu tir
tretim gsekli depolama ve tagima gibi ekstra iglemleri gerektirir. Qysa
bunlarin da maliyetleri yiksektir. Ve bildigimiz gibi bu faaliyetlerin hig

birisi tdrine bir deger katmaz. Buna alternatif olarak ne olabilir? . .
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sorusuna cevap olarak uretimin diigsey organize edilmesi yerine yatay

diizenlenmesi gerektigi sonucuna varilmigtir,

Bunun saglanmasi i¢in ise ig merkezlerinin bir birleri ile direkt iligkide
olabilecegi bir mekan olugturulmus. Makineler miimkiin oldugu kadar bir
birlerine baglanmis. Ve ilgili irin hattindan tek departmanin sorumlu

olmas1 saglanmis.

Bu g¢alisjmadan &nce Sandoz'da; graniilasyon, tabletleme, kaplama,
drajeleme ve kutulama gibi ana departmanlar varmig. Bu departmanlar
ayri ayr: sefler tarafindan ydnetiliyormus. Sonugda bu ¢ok basit gibi

gorunen degisikli Sandoz' a biiyiik kazanglar saglamis.

Sandoez' daki uygulama éncesi durumu asagidaki gibi aciklamak

miimkiindiir.

Hareket Noktasi: Ek3-1'de degisim mihendisligi uygulamasinin hareket\
noktas: uretimde yer problemidir. Bu problemi ¢6zebilmek igin
kullamlabilecek dart hareket noktast ise bir; miisteri isteklerine uygun
iiretim, ikincisi; organizasyon icinde esneklik, ligiinciisiijiiretim ve
iletisimde hiz ve doérdiinciisi de kalite de standardizasyon
saglayabilmedir. Degisim mihendisligi muisteri odakli bir uygulamadir

ve bu nedenle Sandoz uygulamasinda da bu bilingle ilk sirayr miisteri .
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memnuniyeti almigtir. Esneklik ise firma i¢indeki organizasyon yapisindan
kaynaklanan kat: duvarlarin yikilmasi amac: ile konmugtur. Hiz ise
maliyetleri dogrudan etkileyen bir faktor olarak gorulmustir. Kalite zaten

belli bir imaj1 korumak ve giiglendirmek misyonuna sahip olan firmada

Teknik Operasyonlarda Organizasyon Semasi: Ek3-2'de Sandoz'da
iretilmekte olan dort gegit iiriiniin farkli yedi fonksiyon grupdan gegerek
nihal (rin haline doniigtigini goérmekteyiz. irinler; kati ve sivi
formiiller, everjesantlar ve tohum ¢esitleridir. Gorildiagia gibi her bir
irin ayr1 ayr kalite, lojistik, mithendislik, giivenlik, sistem, gelistirme ve
i¢ servisler departmanlarinda ayri ayri islenmektedir. Uretim. siireci yedi

ayri kesintiye ugramaktadir.

Fonksiyon Temelli Yapi: Ek3-3

Uretim-  siirecinin .ayri ayri yedi fonksiyondan olugmasi Sandoz' da .
fonksiyon temelli bir yapi oldufunu gostermektedir. Dort gesit urin
iginde gecerli olan bu yapida ilk 6nce granulasyon sefi denetiminde ilk
asama bagliyor daha sonra tabletleme ve son olarak da paketlemede iglem
bitiyor ancak bu arada stoklama ve paketleme islemlerin digindan takip
edilitor. Sistemin bitiiniinde her ig¢ boélimiinde tizerinde bir pozisyanda
yer alan planlama ve satin alma gefi (planning and purchasing chief),
bakim gefi (maintenance chief), lretim midird (production manager)ve

i¢-siire¢ kontrol sefi (in-process chief) bulunmaktadir.
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Fonksiyon Temelli Yapinin Faktdrleri: Ek3-4

Deger katmayan ( Non Value Adding) ve Zaman kaybi ( Time
Consuming)’ na neden olan islemler (operations)'in olugmasindaki
faktorlerde g§oyle oOzetlenmekte adeta kralliklar1 andiran kesin
tanimlanmig otorite alanlari

( kingdoms), kesin formullenmis materyal akisi(highly formalized
material flow), insan hareketlerinde zorluk (difficulties in people flow)
ve ¢ok komplike hale gelmis bir iletigsim sistemi ( complicated

communication system)ya da iletigimsizlik sistemi.

Uretimde Fonksiyon Temelli Yapi: Ek3-5

Sandoz'da tretimin fonksiyon temelli olmas: performansin da fonksiyona
bagl o6l¢imine neden olmaktaydi. Bu ise yiksek kapasite (high capacity
utilization), kitle dretim (mass production) ve dzel 1is giici

gruplari(specialized workforce groups) anlamina gelmekteydi.

Yarr Mamul Stoklark Ek3-6

Sandoz' daki uygulamaya karar verilmesinin nedeni yer sorunuydu, tabi
bu noktada yari mamullerin stoklanmasi énemli bir rol oynamigtir. Ciinkii
yart mamiller yaratmg oldugu bosluk(space), isleme tarzi(handling),

finansman(finance), ve komplike planlama( complicated planning)
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problemleri ile ayni  fonksiyonel tretimde oldugu gibi problemler

varatmaktadir.

Altt maddede incelemis oldugumuz sistem igin bagarili bir degigim
mithendisligi uygulamasinda sonuca ulagmada su Anahtar Faktérlere
énem verilmigtic: Ek3-7

(Create process- Copmlete teams) Yeni siregler olugsturma ve takimlari
tamamlama

Yeniden organize (reorganize) olmaktan fazlasini yapma

Fonksiyonel diigiince yapisinin yikilmast

Kollektif Sorumluluk bilincinin olusturulmasi: Bu amagla, sorumluluklar:
icice geg¢irmek, takim performansini 6lgmek ve calisma ortamlarini

yeniden tasarlama adimlar: gergeklestirilmigtir.

Uretimde degisim mihendisligi uygulamasinin temelini fonksiyon temelli
yapidan sire¢ merkezli organizasyona ge¢mek olarak tanimlamiglardir.
Ek3-8'de ifade edilen- yap:i iiretim siirecinde degisim miihendisligi

seklindedir.
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5.3.3. Degisim Miihendisligi Uygulama Sonrasi Elde Edilen
Sonuglar

Degisim mihendisliginin uygulama Oncesi organizasyon yapist ve
uretim yapisint altt maddede agikladigimiz gibi degisim mithendisligi

uygulamasi sonra elde edilen degigiklikleri de alt1 baglikta inceleyelim.

Ek3-9 'de ayrintilan ile ifade edilmis olan ¢aliyma prensipleri, takim
amacglar1 ve performans hedefleri Sandoz 2000+ projesinin konusunu
olusturmaktaydi. Amag ise maliyetlerin diigiiriilmesi, zamanin kisaltilmasi,
kalitenin artirilmasi ve sireglerin(proceslerin) geligtirilmesi ve

uygulanmasi idi.

Ek3-10'da net olarak agiklanmig olan Sandoz 2000+ sistemlerindeki siireg

tanimlamalari, firma i¢indeki ana prosesleri ii¢ baglik altinda toplamistir.

Ana Proses 1: Tasarim ve Geligtirme
Ana Proses 2: Yiuritme ve Kontrol

Ana Proses 3: Maliyet Muhasebesi' dir.

Uretimde siire¢ merkezli organizasyona gidilmesiyle birlikte performans

i

bazli siure¢ olurken, performans ol¢imii de miigteri memnuniyeti

olmugtur. Boylece Basit ve esnek bir arganizasyon olusturulmugtur. Yani
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herkes her igi yapar hale gelmistir. Yalin iretime gecilmis ve iliretimde

takim galigmas1 sistemi yerlestirilmigtir.

Stire¢ merkezli organizasyon ile takim g¢aligsmasi haline gelen her bir
cins Urin i¢in stoklama ve sevkiyat maliyetleri minimuma dusiirilmasg,
iretim tek hatta tamamlanabilmigtir. Boylece iiretim miidird ve i¢ siireg

sefi gibi denetim noktalarina da gerek kalmamigtir. Ek3-11

Degisim Miihendisligi uygulamalarinin 6l¢iim sonuglar1 &zellikle
Sandoz Tiirkiye agisindan gurur verici dizeydedir. Yari mamul
stoklarinda (Semi-Finished stock) gerek grup avaraji gerekse grup
maksimum degerlerinin ¢ok altinda degerlere ulasilmigtir. Toplam stok
siresi de yine 1.7 giin ile ve iriin elde edilebilen giin siiresi de 4 giin ile

minimum degerdedir. Ek3-12

Ek3-13 ise Sandoz Tiurkiye'nin proje baslangi¢ amacina ulagtifini
gostermektedir. Yer tasarrufu (Space Requirement), Yar: mamul stoklar:
( Semi-finihed stocks), toplam.stoklar( total stocks), Isgicii(headcount .
tiretim siresi(throughoutput time), kalite ve pldnlama ve kontrolde fark

edilir sonuglar saglanmigtir.
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6. GENEL SONUC VE ONERILER:

Degisim riizgarlart tiim diinyada politik siiri tammaksizin, /icar\i'
setleri yikarak ve politik holgesellegmelere ragmen esmeye  devam
etmektedir. 10, 20 ve hatta 5.‘)'1/ ancesine kadar hayal bile cdileneyecek
degisiklikler tim diinya sahnesinde hugiin olagan olarak izlenmekreler
ve hatra kimileri tarilt bile oldular: Berlin c/lﬂ'ar/‘.w/\'//d/. (Cehoslovakya
ve Yugoslavya dagildi. Sovyerier Birligi (Demir Perde Ulkeleri) 1ok tek
pargalara ayrildr ve Oria Dogu Barisi yéninde r'gnemli adimiar anidi.
Avrupa  ticari  bagumsizligt  igin Avrupa bf’ir/ig?i galismalarin

¢

mizlandirirken, Amerika'da Kanada, Mcksika ve Birlesik Devietler
:

cesitli - ticari lobiler olusiurmakialar. Ve butiin  bunlar olurken

pazarlama da artik tek bhir pazar slogani duyulmakta * Tek pazar diinya

gezegeni”. Pazarin boylesine geniglemesi ve iletisim yavginlagmasi

sonucunda organizasyonlarda da goriilen bazr degigiklikier gizlenmekie.

Tabiki bunlarin temelinde yaran finansal kaynaklarm e verimli sekilde

2
ko

degerlendirilebilmesidir. Bu amacgla kiigiilme, yeniden yapilanma ve

toplaw kalite  diye baslavan ¢alismalar bugiin degisim lizz‘ilzezzd{'.s'l(g:{_f
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seklini almigtir. Ve gelecekte farklt yeni yontemlerde karsimiza
¢tkacaktir.

Tim diinya radikal bir teknoloji ve sosyal degisimin etkisi altindadir.
Biitiin bu degisikliklerden insan igin ve insan tarafindan olusturulmus
olan isletmelerin, iiretim yontemlerinin, is sireg¢lerinin, ¢alisanlarin ve
organizasyonlarin etkilenmemesi miimkiin degildir. Iste bu noktada
1990'lar degisim miihendisligi kavraminin uygulandigi, tartisildigi ve
kimi zaman da karsi ¢ikildigi donem olmustur.

Degisim Miihendisligi miigteri memnuniyetini esas alan, c¢arpict
degisikliklerin ve radikal kararlarin uygulandigi bir yontem. Degisim
miihendisliginin mihenk tagslarini girketlerin stratejileri, vizyonu,
misyonu ve degerleri olusturur. Bilgi teknolojisinden maksimum diizeyde
yararlanir. Insan  kaynaklari, finansman ve yonetim  bilisim
sistemlerinden destek alir. Son derecede cesaretle yaklasilmasi gereken
can acttict ama son derecede gsagirtict sonuglar alinabilen kararlarin
uygulanmasini gerektirir.

Degisim miihendisligi, toplam kalite yonetimi, yalin yénetim yada
otomasyon degildir. Kayitsiz sartsiz bir baglilikla ve grup ¢aligsmasi ile
gerceklesebilecek ancak ve kesinlikle bir yoneticiye ihtivag duyan bir
harekettir.

Degisim miihendisligini bagsariya gotiren faktorler; isletmenin

biitiniinde paylasilan bir vizyonun olmasi, degisim siirecinin
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planlanmasi, sire¢ odakli olunmasi ve gerektiginde danisman firmalarla
caligilmas: seklinde ifade edilebilir.
Degisim miihendisligi tezini ilk ortaya atan yazarlar hi¢ bilinmeyen
kavramlar gelistirmemiglerdir. Ancak bilinen kavramlardan bir sentez
olusturarak yeni olumlu gelismeler saglanabilecek olusumlar elde
edebilmiglerdir.
Bugiiniin yoneticisi mutlaka cebinde birkag tane yonetim teknigine sahip
olmalidir. Ciinkii sirekli gelisen bir oncekinin yanlislarint diizelten ve
daha iyi olan teknikler gelistirilmektedir. Artik degigim miihendisligi
uygulamalarini ilk baslatan miihendisler bile modellerindeki hatalar:
agiklamaktan kaginmiyorlar. ABD'de yapilan kimi istatistikler %60'lar:
bulan basarisizliklardan séz etmektedir. Michael Hammer ise degisim
miihendisligi modelinde en ¢ok yanilgisinin insani ihmal etmesinden
kaynaklandigint belirtmektedir. Degisim miihendisligi temelde isten
eleman ¢ikartmayr savunmadigint ifade etse de uygulama bayle
olmugstur. Bu nedenledir ki daha sonra gelistirilen modeller siireclere
daha ¢ok insan almay: hedefliyor. Yeni modellerin esaslarint ise bilgi
yonetimi, intranet teknolojisi ve c¢alisanlarla direkt baglanti kurma
olu;.turu_y_gr.

Bu ¢alismay: yaparken konuyu ¢ekici kilanda degigim miihendisligi
kavramindaki radikal sozciigi olmugtur. Radikal kararlar almak, ancak
mecbur kalindiginda basvurulacak bir yontemdir. Uygulamada degigim

mithendisligi ne denli gercekten degigsim miihendisligidir. Benim varmig
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oldugum sonucg degisim miithendisligi uygulamasi diye tanimlanmisg olan
pek ¢ok uygulamanin aslinda toplam kalite yonetimi uygulamalarinin bir
uzantist oldugu seklinde olmustur. Ciinki pek ¢ok wuygulamada
iyilestirmeler  saglaniyor,  fonksiyonel  merkezli organizasyon
yapilarindan siire¢ merkezli organizasyonlara gegilmekte, ancak
cogunda zaten var olmayan bir siire¢ yaratilmiyor. Sandoz Tirkiye'deki
incelememde de gordigiim ayni sonug¢ olmustur. Sunu da eklemeden
gecmek istemem baglangic sebebi her ne olursa olsun azimle bagslatilan
uygulamalar sonugda mutlaka miisteri memnuniyeti, maliyetlerde diisme
ve diretim siresinde kisalmalar: saglamakta. Sandoz uygulamasinda igten
c¢ikarmalara rastlanmamis olsa da cogu uygulamalarda bunun tersi
yasanmistir. Qysa su hi¢ bir zaman unutulmamalidir insan faktoriini
gozden cikartmak demek adeta bir canlinin kan kaybetmesine benzer,
clinkii igletmeler canlt ve olimsiz varliklar gibidir. Bu nedenle
iyilestirme uygulamalarinda bu duruma kesinlikle dikkat edilmelidir.
Diger onemle iizerinde durulmasi gereken bir konu ise degisim
miihendisligi uygulamalarinin sirekliliginin sag“*lqnmasz gerektigidir.
Degisim mithendisligi bir siire uygulaniyp birakilacak bir yeniden
yapilanma ¢aligsmasi degildir.

Tim dinyada bu geligsmeler olurken bizlerinde gerek fert olarak
gerekse igletmeler olarak alabilecegimiz radikal kararlar vardir. Onemli
olan ve esas degisimi gergeklestirecek olan ise bu fikirleri artik hig

beklemeden, simdi uygulamak olacaktir. .
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EKLER
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EK 1
DEGISIM MUHENDISLIGINE HAZIR MISINIZ °?
KENDINI DEGERLENDIRME AMACLI BiR TEST

Bu bélime baglamadan &nce elinize bir kalem alin. Bu bélimde
kurumunuz hakkinda bildikleriniz ve kurumunuzun kapasitesini saptama
beceriniz test edilecektir. Sorulara verilecek tek dogru yamit gergektir.

Sirketinizin degisim mihendisligindeki giigli gve zayif yoénlerini
belirlemenize yardime1 olmak amaci ile hazirlanmig olan bu test, basarili
bir degisim mihendisligine hazir bir kurumu tanimlayan yirmi cimleden
olusmaktadir. Bu ciimleler ii¢ ana tema lizerinde odaklanmaktadir.

Kendinize her bir ctimlenin kurumunuz i¢in ne kadar dogru oldugunu
sorun. Her bir citimle igin 1 ile 5 arasinda bir not vereceksiniz 1,
cimlenin hi¢ bir durumda kurumunuz igin gegerli olmadigim, 5 ise
cimlenin kurumunuz igin tamamen dogru oldugunu géstermektedir.

Testi bitirdikten sonra Notlar1 degerlendirmek béliimiine gegin. Burada
her cimle ve her bolim ve testin her bélimii igin asgari notlar
belirtilmigtir. Geger yada kalir notlar yok; bu notlar sorunlu alanlarinizi
belirlemenize yardimc: olacaktir. Bolimin sonunda, yirmi ciimlenin
herbiri ig¢in notlarinizi nasil geligtirebileceginizkonusunda tavsiyeler
veriliyor.

Simdi teste bagliyoruz. Sakin kopya ¢ekmeyin!
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Kendini Degerlendirme Testi:

DEGISIM MUGHENDISLIGE LIDERLIGI:

1. Degisim mihendisligi Lideri, degigim mihendisligine inanmig ve temel
bir degisim gerceklestirmek igin gerekli yetkive iinvana sahip bir ist
dizey yonetici. Not.....

2. Degisim muhendisligi lideri, degigsim miihendiliginin yapisini ve
saglayacagi degisimin biiyiikligiini gergekten anliyor. Not... ..

3. Degisim mihendisligi lideri, yaratmak istedigi kurum hakkinda bir
vizyona sahip ve bu vizyonu basit ve agik bir gekilde iletebiliyor. Not....
4. Degisim muhendisligi lideri, degigsim miihendisligini bagariya
ulastirmak  igin  iletigim, kigisel davranmig, degerlendirme ve
odillendirmesistemleri araciligiylaliderlik yapmaya hazir ve liderlik
yapabilecek giigte. Not.....

5. Degisim mihendisligi lideri, degisim mihendisliginin gerektirdigi
sirket kaynaklarini ve kigisel 6zeni ayirmaya hazir. Not.....

6. Liderin degisim mihendisligi konusundaki coskusunu tim iist diizey
yonetim ekibi paylagiyor. Not.....

KURUMUN HAZIR OLMASI

7. Kurum bir butun olarak, degisim mihendisligine ve temel bir degisime

ihtiyag oldugunun farkinda. Not..... .
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8. Kurum, degisim mihendisliginin yapisim1 ve siiregleri, isleri,
organizasyonel yapiyi, yonetimin sorumluluklarim1 ve diger pek gok seyi
etkileyecek ¢gok boyutlubir degisime yol aglacagini anhyor. Not.....

9. Kurum degigim mihendisligi lideri ile iist diizey ydnetim ekibinin
degigim mihendisligine gergekten inandiklarini ve inanglarinin uzun
vadeli oldugunu biliyor. Not.....

10. Kurumda uzun siireli bir basar1 déneminin genellikle yol agtigi
halinden memnun olma ve kendini begenmiglik durumu yok. Not.....

11. kurumda bir kigiilme veya yeniden yapilanma programinin genellikle
yol agtig1 kusku, giivensizlik ve belirsizlik ortam1 nyok. Not.....

12. Kurum, degisim miihendisligini uygulamak ig¢in gereken mali
kaynaklara ve insan kaynaklarina sahip. Not.....

13. Temel personeol organizasyonlar1 -insan kaynaklari, finans ve biligim
sistemleri- degisim muhendisligi hakkinda olumlu fikre sahip ve degigim
mithendisliginin taleplerine yenilik¢i tepki verebilecek kapasitedir.
Not.....

14. Kurumun toplam kalite yonetimi, degisim mihendisligini kabul
etmeye hazir bir ortam yaratti. Not.....

15. Kurum, miusterilere hizmet etmeye blyik o6nem veriyor ve
misterilerin gereksinimlerin, biliyor. Not.....

UYGULA TARZI

16.Degisim muhendisliginin risk alma, 6grenme ve belirsizlige dayanan

ilerleme tarzi kurumu rahatsiz etmiyor. Not.....
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17. Degisim mihendisligi ekiplarinin elemanlar: ' kurallar1 yikmaya ' ve
eski varsayimlara saldirmaya yetkili olduklarini hissedecekler. Not.....
18. Degisim mihendisligi ¢aliymasi1 organizasyonel initelerden ¢ok, ana
ig stiregleri Gzerinde yogunlagiyor. Not.....
19.  Yoneticilere, degisim mihendisliinden gegirilecek siiregler
konusunda smirsiz  sorumluluk verildi ve siireglerin  degisim
mithendisliginden bagariyla gegirilmesi i¢in tesvik ediliyorlar. Not.....
20. Degerlendirme sistemleri ve performans hedefleri, degisim
miuhendisliginin ilerlemesine gére olusturuldu. Not.....
NOTLARI DEGERLENDIRME
Asagidaki listede kurumun, degisim mihendisligine aligmasina
baslamadan o6nce almas: gerektigini digindigimiz asgari notlan
veriyoruz. Kimi konular digerlerine gére daha 6nemli ve bu nedenle, ve
bu nedenle asgari notlar: da daha yiiksek. Eger notunuz asgari notun
altindaysa, yikseltmek igin ciddi tedbirler almaniz gerekir. Bagariya
ulagmak igin kesin bir matematik tedbir yok tabii; ama notunuzun yiiksek
olmasi, basariya ulapsmak igin gereken konumda oldugunuzu bellife sevk
etmesin. Su anda ise baslamaya hazirsiniz belki; ama konumuzu daha da
iyi hale getirmek ig¢in notlar1 mimkin oldugunca yikseltmeye galigmaniz
gerekiyor.

Her bir ciimle, bélim ve testin tiimi igin asgari notlar vermis olmamiza
ragmen, siz Oncelikle her bir ciimle lizerine ayri ayri yogunlagsmalisiniz.

Bir alanda gti¢gla olmak, diger bir alandaki zayiflig1 telafi etmeyecektir.
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Ayrica, boélumler igin verilen asgari notun, ciimleler igin verilenlerin
toplamindan daha yiksek oldugunu goreceksiniz. Neden mi? Ciinki her
bir alanda sadece yeterli olmak bagsariy1 garantiye almaz, genel olarak
gigli olmak da biuyik 6nem tagir.

Asgari Notlar

DEGISIM MUHENDISLIGI LIDERLIGI
1. Cimle:4 2. Cimle:3 3. Cimle: 4

4. Cimle: 4 5. Cimle:4 6. Cimle:3
Bolimiin asgari notu: 24

KURUMUN HAZIR OLMASI

7. Cumle:3 8. Cumle:2 9. Cumle:4
10. Cimle:2 11. Cimle:2 12. Ciimle:3
13. Camle:2 14. Cumle:3 15. Cumle:3
Balimiin asgari notu:28

UYGULAMA TARZI

16. Cimle:3 17. Cimle:4 18. Cimle:4
19. Cumle:3 20. Cimle:3

Boliimiin asgari notu:18

Testin asgari notu:75
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Daha 6nce de soyledigimiz gibi bunlar, ise baglamadan 6nce ulagmis
olmaniz gereken asgari notlar. Uygulama bagladiktan sonra istenen asgari
notlar daha da yiikselecektir. Ozellikle de 1, 5, 9, 12 ve 19 numaral
ciimlelerin asgeri notu 5 (hatta daha da yiksek!) olmalidir. Diger
cumlelerin notlar1 ise 4 ile 5 arasinda degigsmektedir. Uygulama
ilerledikge, baslangi¢cda da giigli olan liderlik, kaynaklar ve inang¢ daha da
gl¢lenmelidir. Bu testi sadece bir kere kullanip sonra bir kenara atmayin,
tekrar tekrarkullanmin. Uygulama sirasinda bu test, gésterdiginiz
ilerlemeyi izlemenize ve daha ¢ok dikkat gostermeniz gereken alanlar
saptamaniza yardimci olabilir.

Bu asgari notlarin biraz yiksek oldugunu diginmekte haklisimiz. Size
bu igin kolay olacagimi soylemedik. Degisim miihendisligine girmenin

sartlar1 tabiki zor alacak. .
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EK 2 GORUSME FORMU:

TARIH /SAAT:........... teetesereseeseetenetntnntettnsnanesansnsnnnne

FIRMA ADI/ADRESI:.ccuuiieiiniennen crececensenes eetaseecncessacans eeseseas eeees
CGORUSME KONUSE fuuniieiieecreeereneesnceseeenns tereereressnases

GORUSME SORULARI

1. Sandoz Ilag fabrikas: ve faaliyet alanlar: hakkinda bilgi verir misiniz?

2. Sandoz Tiirkiye binyesinde Degisim mihendisligi uygulamalar: hangi

tarthte-baglatlmrgtir?

3. Degisim muhendisliine firmanizda neden ihtiya¢ duyulmustur?

‘4. Sizce uygulamis oldugunuz degisim mithendisligi uygulamas1 Michael

Hammer'in 6nermis oldugu yontemle ayni yapida midir?

5. Bugiin-itibari ile uygulamanin ne gibi olumlu sonuclarim elde ettiniz?

6. Bu uygulamanin alt kadrolartarafindan kabul gormesi i¢in ne gibi

galigmalar yaptiniz?

7. Bu uygulamanin finansal yiki bugiin elde edilenlere degdi mi?

8. Degisim mihendisligi uygulamalarinin sonuglarinin bugiinki.

elegtiriferinde, gormekteyiz ki bu teknik insana yeterli 6nemi vermemekte

ve isten ¢ikarmalar artmakta, Sandoz uygulamalarinda da bu durum

jyasandl mi1?

9. Biliyoruz ki degisim mithendisligi uygulamas: siirekliligi olan bir

uygulama metodu bugiin-bu ¢ahsmatar aynr dzente devanmr etmekte mi?
Son olarak uygulama ile ilgili baz1 dokimanlar rica ediyorum ve

caligmalarinizda basarilar diliyorum. Vakit ayirdigimiz igin tesekkiirler.
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EK 3 Ek3-1Sandoz 2000+ Projesinin hareket noktas:

DRIVING FORCE

CUSTOMER DRIVEN MANUFACTURE
FLEXIBILITY
SPEED

QUALITY

LACK OF SPACE

N—

ISPE 11/96
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Ek3-2 Sandoz Teknik Organizasyon Semasi

TECHNICAL OPERATIONS
ORGANISATION CHART

TECHNICAL
OPERATIONS

I

1

QUALITY ASS. SOLID FORMS
| |
LOGISTICS EFFERVESCENTS
| |
ENGINEERING LIQUID FORMS
I 1
SAFETY ECOLOGY INTRA-GROUP
I
SYSTEMS
l
DEVELOPMENT

l

INT. SERVICES
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Ek3-3 Sandoz'da Fonksiyon Temelli Yap:

FUNCTION BASED STRUCTURE

PLANNING AND MAINTENANCE
PURCHASING CHIEF
CHIEF
GRANULATING SECTION TABLETTING SECTION PACKAGING SECTION
£ r S
6FCHIEF ﬁTCHIEF 6TCHIEF
B g S .
p I S N
-£.l I"'] T e—e— "'“.i
g g Ej A
a“""{j_';:

4

PRODUCTION
MANAGE R

STORE

‘QPF 11/0r

STORE

IN-PROCESS
CONTROL CHIL!
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Ek3-4 Fonksiyon Temelli Yapr Faktorleri

//

"ION BASED STRUCTURE

ED AUTHORITY AREAS (KINGDOMS)
' FORMALIZED MATERIAL FLOW

/
/éFICULTIES IN PEOPLE FLOW

/(ICATED COMMUNICATION SYSTEM
/

v

NON VALUE ADDING

+ OPERATIONS
TIME CONSUMING
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Ek3-5 Uretimde Fonksiyon Temelli Yap:

PRODUCTIVITY
FUNCTION BASED STRUCTURE

PERFORMANCE BASIS: FUNCTION
PERFORMANCE MEASURE: OQUTPUT/TIME

V

HIGH CAPACITY UTILIZATION

v

MASS PRODUCTION

v

SPECIALIZED WORKFORCE GROUPS

ISPE 11/96
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Ek3-6 Yar1 Mamiil Stoklars

SEMI-FINISHED STORAGE

SPACE
HANDLING

FINANCING

COMPLICATED PLANNING

U

NON VALUE ADDING
+ OPERATIONS
TIME CONSUMING

'SPE 11/96
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Ek3-7 Bagar: i¢in Anahtar Faktorler

KEY SUCCESS FACTORS

CREATE PROCESS-COMPLETE TEAMS
DO MORE THAN REORGANIZE
BREAK FUNCTIONAL MIND-SET

CREATE COLLECTIVE RESPONSIBILITY
OVERLAP RESPONSIBILITIES
MEASURE/REWARD TEAM PERFORMANCE
REDESIGN WORKPLACE LAYOUT

V

SUCCESSFUL REENGINEERING

h .

ISPE 11/96
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Ek3-8 Uretim Siirecinde Degisim Miihendisligi

PRODUCTION PROCESS
REENGINEERING

TRANSITION FROM A
FUNCTION BASED STRUCTURE

INTO A

PROCESS ORIENTED ORGANISATION

[PF 11/QR
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Ek3-11 Uretimde Siireg Merkezli Organizasyon

| PRODUCTIVITY
PROCESS ORIENTED ORGANISATION

' PERFORMANCE BASIS: PROCESS
‘FORMANCE MEASURE:; CUSTOMER SATISFA CTION

\

SIMPLE AND FLEXIBLE FLOW

@

LEAN PRODUCTION
PRODUCT TEAMS

\ e
ISPE 11/96
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Ek3-12  Siire¢ Merkezli Organizasyon

PROCESS ORIENTED ORGANISATION

PLANNING AND MAINTENANCE

PURCHASING CHIEF
ClULE
| 1 PLANNER 2 MECHANICS

qr TEAM
L

LEADER

QT TEAM
¥

LEADER

2 ODUCIO M >

MANAGER : ZONTROL CHIE
\ —
ISPE 11/96
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Ek3-13 Sandoz Tiirkiye Grup igi Sonuclart

BENCHMARKING

GROUP GROUP
TURKEY  AVG. MAX.

SHED 2.0 24.0 57.0
ys)
S 1.7 3.4 7.2

E 4.0 20.0 62.0




140

Ek3-14 Sandoz Degisim miihendislifi

REENGINEERING RESULTS

GAIN
SPACE REQUIREMENTS 25 %
SEMI-FINISHED STOCKS 95 %
TOTAL STOCKS 20 %
HEADCOUNT 15 %
THROUGHPUT TIME 40 %
QUALITY improved

PLANNING AND CONTROL simpler

\_

ISPE 11/96
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