ÖNSÖZ

      
Günümüzde iş dünyası çok hızlı değişimler yaşamaktadır. Değişen bu iş dünyasında örgütlerin hayatta kalabilmeleri için gerekli tek yol örgütlerin bu değişime ayak uydurabilmelerinden geçer. Değişim Mühendisliği bu değişime ayak uydurabilmek için uygulanan en yeni yönetim geliştirme tekniklerinden birisidir.

      
Yönetim ve Organizasyon dersi dönem projesi olarak hazırladığımız bu çalışmayla Değişim Mühendisliği kavramını genel yönleriyle ele alıp, Türkiye'deki  uygulamaları hakkında örnekler verdik. Projenin ilk kısmı, literatür çalışması olup; ikinci kısmı Değişim Mühendisliğinin üç Türk firmasında(Garanti Bankası, Arçelik ve ENKA) uygulanışı ile ilgilidir.

  En iyi öğrenme şekli araştırarak, kendi kendinize bir şeyler başarma tutkusuyla çalışmaya girişmektir. Bizi böyle bir çalışma yapmaya  yönlendiren hocalarımız sayın Doç. Dr. İsmail Hakkı Biçer ve Yrd. Doç. Dr. Fatma Küskü’ye ve özellikle de bize sağladığı makalelerden dolayı sayın Mehmet Erçek'e derinden teşekkür ederiz.

İÇİNDEKİLER

1ÖNSÖZ

İÇİNDEKİLER
2
GİRİŞ
4
1.BİRİNCİ KISIM : LİTERATÜR TARAMASI
5
1.1.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ NEDİR?
6
1.1.1.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİNİN HEDEFLERİ
9
1.1.2.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİNİN İLKELERİ
10
1.2.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ  NE DEĞİLDİR?
12
1.2.1.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİNİN YÖNETİM FELSEFESİNDEKİ DİĞER YAKLAŞIMLARLA İLİŞKİSİ
13
1.2.1.1.Toplam Kalite Yönetimi ve Değişim Mühendisliği
13
1.2.1.1.1.Toplam Kalite Yönetimi
13
1.2.1.1.2.Toplam Kalite Yönetimi ve Değişim Mühendisliği İlişkisi
16
1.2.1.2.Küçülme ve Değişim Mühendisliği
18
1.2.1.2.1.Küçülme
19
1.2.1.2.2.Küçülme ve Değişim Mühendisliği İlişkisi
20
1.2.1.3.Değişim Mühendisliği ve Diğer Yaklaşımlar
22
1.3.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİNE NEDEN GEREK DUYULUR?
23
1.4.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ ÇALIŞMALARINI ŞİRKETTE KİM YÜRÜTECEK?
23
1.5.YENİDEN SÜREÇLEME ÇALIŞMALARINDAKİ KRİTİK  BAŞARI FAKTÖRLERİ
27
1.6.YENİDEN SÜREÇLEME ÇALIŞMALARINDA BAŞARISIZLIK NEDENLERİ
29
1.7.YENİDEN SÜREÇLEME YAKLAŞIMINA KARŞI İLERİ SÜRÜLEN GÖRÜŞLER
31
1.8.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİNDE YER ALAN DİĞER KONULAR
32
1.8.1.BİLGİ TEKNOLOJİSİ
32
1.8.2.DEĞİŞİMİN YÖNETİMİ
34
1.8.3. DEĞİŞİME DİRENÇ
37
1.8.4.DANIŞMAN FİRMA
39
1.9.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ ÇALIŞMALARINDA KULLANILAN YÖNTEMLER
41
1.9.1.HAMMER/CHAMPY YÖNTEMİ
44
1.9.2.DAVENPORT YÖNTEMİ
44
1.9.3.KODAK YÖNTEMİ
45
1.9.4.MANGANELLİ / KLEIN YÖNTEMİ
46
1.9.5.HIZLI YENİDEN SÜREÇLEME YÖNTEMİ (Manganelli/Klein YÖNTEMİ)
46
1.9.5.1.Hazırlık
47
1.9.5.2.Tanımlama
48
1.9.5.3. Vizyon Oluşturma
50
1.9.5.4.Çözüm
52
1.9.5.5.Dönüşüm
57
1.10.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ YAKLAŞIMININ TÜRKİYE ŞARTLARINDA DEĞERLENDİRİLMESİ
59
1.10.1.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİNİN TÜRKİYE’DE UYGULANABİLİRLİĞİ
59
1.10.2. TÜRKİYE UYGULAMASINDA KARŞILAŞILABİLECEK SORUNLAR
61
1.10.3. TÜRKİYE UYGULAMALARINDAN ÖRNEKLER
62
1.10.3.1.Netaş
62
1.10.3.2.Demirbank
63
1.10.3.3.Türk Sandoz
64
1.10.3.4.Türk Philips
65
1.10.3.5.Karsan
66
1.11.SONUÇ
69
2.İkinci Kısım : Firma Uygulamaları
71
2.1.GARANTİ BANKASI A.Ş.
72
2.1.1.İşletme Genel Bİlgİlerİ
72
2.1.2.Garantİ BankasI’nda Değİşİm Mühendİslİğİ ÇalışmalarI
75
2.1.3.Yorum ve Sonuçlar
81
2.2.Arçelik A.Ş.
83
2.2.1.İşletme Genel Bİlgİlerİ
83
2.2.2.Arçelik’te Değişim Mühendisliği Çalişmalari
87
2.2.3.Yorum ve Sonuçlar
92
2.3.Enka Pazarlama İhracat İthalat A.Ş.
95
2.3.1.İşletme Genel Bİlgİlerİ
95
2.3.2.Enka Pazarlama’da Değişİm Mühendİslİğİ Çalışmaları
97
2.3.3.Yorum ve Sonuçlar
101
2.4.Uygulamalar hakkında yorum ve öneriler
102
GENEL DEĞERLENDİRME
107
SORULAR
110
İSTANBUL TEKNİK ÜNİVERSİTESİ   İŞLETME MÜHENDİSLİĞİ BÖLÜMÜ
110
KAYNAKLAR
112


GİRİŞ

          Bilgi ve iletişim alanındaki ilerlemeler, küreselleşmeyi de etkisi altına alarak yenilikler yaratmış ve bu yeniliklere de işletmelerin adapte olmasını zorunlu hale getirmiştir. Bu yenilikler karşısında faaliyetlerinden  çok hızlı netice almak isteyen batılı işletmeler, 1990’lı yıllarda iş görme metodlarında oldukça radikal değişimlere gitmişlerdir. Bu şekilde yaygınlaşan yöntemlerin belki de en meşhuru ve dikkate değer olanı; dilimize “Değişim Mühendisliği” olarak yerleşen “İşletme Süreçlerinin Yeniden Tasarlanması (Business Process Reengineering)” metodudur. “Batılı yönetim anlayışınca kabul görecek şekilde hızlı sonuçlar vermesi beklenen bu yöntem, 1990 sonrasında neredeyse tüm ABD ve Avrupa ülkelerinde kendine önemli bir uygulama alanı bulmuştur.” (Gadd ve Oakland,1995:s.7)

   Aslında Değişim Mühendisliği yeni bir kavram değildir.  

“İş basitleştirmek ile ilgili dökümanlar bundan 40 yıl öncesine, hatta daha eskilere  kadar dayanmaktadır, ama Değişim Mühendisliğine olan ilginin son yıllarda artmış olmasının sebeplerinin başında küreselleşme sonucunda iç pazarların ortadan kalkmış olması, müşteri ile aynı coğrafi bölgede olmanın artık işletmeye pek bir avantaj sağlamaması şeklinde gösterilebilir. Farklı yerlerde o işi daha iyi yapabilecek işletmelerin bulunması nedeniyle belirli bir yörede tek olan işletmeler, kalite ve maliyetten kesinlikle ödün vermemektedirler.  Dolayısıyla mevcut durumun işletme yönetiminde gözden geçirilmesi kaçınılmaz hale gelmiş demektir.” (Lon, 1994:s 19)

    
Değişim Mühendisliğini ortaya atanlar akademisyenler ya da danışmanlar değil, iş hayatında gerçek problemlerle uğraşmak zorunda olan “gerçek” kişilerdi. Ford, Hewlett Packard, Mutual Benefit Life gibi firmalarda yöneticiler gelişen bilişim teknolojisi ve işletme süreçlerini bütünleştirme çabasındaydılar. 1980’lerde yapılan bu yeniden yapılanma çalışmalarına Değişim Mühendisliği adının verilmesi daha sonra, 1990’ların başında gerçekleşmiştir. Özellikle bu dönemde iş dünyasında yaşanan krizin de etkisiyle, özellikle imalat sanayiinde önce ABD sonra da Avrupa ülkelerinde Değişim Mühendisliği kavramı ve uygulamaları yaygınlık kazandı. Günümüzde de bu çabalar artarak devam etmektedir. (Schumacher,2000)

1.BİRİNCİ KISIM : LİTERATÜR TARAMASI

1.1.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ NEDİR?  

      
“Değişim Mühendisliği” ya da “İşletme Süreçlerinin Yeniden Tasarlanması” olarak anılan yaklaşımın ne olduğu konusunda çeşitli kaynaklardan derlediğimiz tanımlara bir göz atacak olursak: 

      “Değişim Mühendisliği ile işletme süreçlerinin yeniden tasarlanması ve daha sonra yeni süreçlerin uygulanmaya konması kasdedilmektedir.” (Morris ve Brandon, 1994:s.10) 

         
Değişim Mühendisliği “… kalite, yenilik ve hizmet amaçlarına ulaşmak için işletmenin iş akış ve süreçlerinin analizi ve tekrar tasarlanması” (Melliou ve Wilson, 1995:s.183) 

         
Değişim Mühendisliği “…maliyet, kalite hizmet ve hız gibi çağın en önemli başarı ölçütlerinde çarpıcı geliştirmeler yapmak amacıyla işletme süreçlerinin temelde yeniden düşünülmesi ve radikal olarak yeniden tasarlanması” (Hammer ve Champy, 1994:s.28) 

        
“Değişim Mühendisliği; eğer bugün, firmanın bugüne kadar olan tarihini silip tekrar işe başlarsak nasıl yapardık sorusunu kendimize sorup, firmanın iş anlayışını tekrar tasarlamaktır.” (Daim, 1995:s.29)

         Değişim Mühendisliği “… stratejik önemi olan ve katma değer sağlayan işletme süreçlerinin ve bunların dayandığı tüm sistemlerin, politikaların ve örgütsel yapının, verimliliği arttıracak ve iş  akışında optimumu sağlayacak şekilde kökten ve hızlı bir biçimde yeniden tasarlanmasıdır.” (Klein, 1996:s.47)

    
“Değişim Mühendisliği; maliyet, kalite, hizmet ve yenilik yapmak gibi çağımızın en önemli başarı ölçülerinde gelişme sağlamak amacıyla, örgütün mevcut yapısı ve kullanılan süreçlerin terk edilerek, mal ve hizmet üretmek için gerekli faaliyetleri en başından itibaren gözden geçirme çabasıdır.” (Akat, 1998:s.56)

    
 Görüldüğü üzere Değişim Mühendisliği ile ilgili yapılmış pek çok tanım var, ancak hepsinin de birleştiği noktaları içeren bir tanım yapmamız gerekirse; Değişim Mühendisliği, kalite, hizmet, maliyet, hız ve yenilik gibi performans ölçülerinde çarpıcı gelişmeler yaparak,  optimum sonucu elde etmek için iş ile ilgili temel süreçlerin sil baştan, radikal biçimde, analiz edilerek yeniden düşünülmesi, tasarlanması ve uygulamaya konulmasıdır.

Bu tanımımızdaki önemli noktaları daha ayrıntılı olarak açıklamamız gerekirse:

    Sil baştan ve radikal bir biçimde: Öncelikle şirketlerin kendilerini sorgulayarak yapılan iş neden yapılıyor ve neden bu şekilde yapılıyor sorularını sormaları gerekir.  Ondan sonra ise yönetim müşteri için katma değer yaratan faaliyetlerin yeniden tasarlanabilmesi için mevcut süreçlerin sanki hiç yapılmıyormuş gibi düşünülerek, en baştan işe başlanması.

      
Mevcut durum üzerine değişiklikler yapılacağına, işin köküne inip, eski prosedür ve kuralları göz ardı edip, iş yapmanın yepyeni yollarını yaratma anlamına gelir. Yani işin bir bakıma yeniden icat edilmesidir diyebiliriz.

   Çarpıcı: Değişim Mühendisliği aşamalı gelişmeler yapmak değil, performansta önemli sıçramalar kaydetmektir.

   Yeniden tasarlama: Değişim Mühendisliği sürecin yani işin yapılma şeklinin tasarımına önem vermektedir. Dolayısıyla işletmedeki faaliyetlerin yeniden tasarlanmasını gerekli kılmaktadır.

       
“Değişim Mühendisliği her şeye en baştan temiz bir sayfa açarak başlamayı önerir.” (Dixon vd. 19XX). Eski iş ünvanları ve eski organizasyon düzenlemeleri olan birimler, bölümler, gruplar vb. Bir önem taşımaz. Önemli olan günümüz pazarının koşullarına göre işi organize etmektir.

 
Günümüzde Değişim Mühendisliği uygulamaları bir çok işlevsel faaliyete bölünmüş durumdadır, bunlar:

1-Yazılım ve donanıma yönelik sistem Değişim Mühendisliği

2-Tersine mühendislik ve tasarım teknolojisini içeren yazılım Değişim Mühendisliği

3-İnsan ve bilgi altyapısının değiştirilmesi için gereken işletme ve faaliyet hedeflerinin yeniden düşünülmesi anlamında işletme süreçleri Değişim Mühendisliği

4-İletişim ve bilgi paylaşımını kolaylaştıracak bilişim mimarisi geliştirme amaçlı altyapı Değişim Mühendisliği (Behling vd,1996)

Bizim çalışmamız daha ziyade üç numaralı maddede belirtilen İşletme Süreçleri Değişim Mühendisliği üzerine olacaktır, ama unutulmamalıdır ki bir işletmede faaliyetler birbirleriyle son derece yakından ilişkilidir. Dolayısıyla her değişim bir diğerini de beraberinde getirecektir. 

   
Değişim Mühendisliği faaliyetinin doğru olarak anlaşılabilmesi için “süreç” kavramının açıklanması önem taşımaktadır. Genellikle şirketler süreçten ziyade, görev, iş, insan, yapı gibi kavramlar üzerinde yoğunlaşırlar. Müşterinin eğer faaliyetler sonucunda beklentisi karşılanamıyorsa bunun sebebi işlerin yavaş yapılması değil,  aslında faaliyetler arasındaki gereksiz zaman kaybıdır. Değişim Mühendisliği sorunun faaliyetler arasındaki bu bölünmeden kaynaklandığını savunarak, süreçler üzerinde yoğunlaşılması gerektiği üzerinde durur.

   
Süreç, Değişim Mühendisliğinin kalbidir dersek sanırım yanılmayız. İleriki kısımlarda daha ayrıntılarıyla açıklayacağımız Değişim Mühendisliğinin diğer yaklaşımlarla olan farklarında en önemli özellik Değişim Mühendisliğinin süreç odaklı olmasıdır. Süreç ise “… bir veya daha fazla girdinin bir araya gelerek sonuçta müşteri için değer yaratacak çıktının[bu bir ürün ya da hizmet olabilir] oluşturulduğu faaliyetler dizisidir.” (Klein 1993:s.40)

    
Değişim Mühendisliği uygulamasında en önemli noktalardan biri olan sürecin düşünülmesi ve sürece uygulanması noktasında birkaç önemli nokta vardır; Hammer ve Stanton bunları şu şekilde ifade etmiştir:

· Her bir sürecin özel girdilerini ve çıktılarını tanımlayabilmelisiniz.

· Süreç birkaç organizasyon sınırını geçiyor olmalı; en az üç organizasyon olmalı.

· Faaliyetlerden ve araçlardan çok hedefler ve sonuçlar üzerinde yoğunlaşılmalı. Süreç nasıl sorusuna değil ne sorusuna cevap verilmeli.

· Kurumdaki herkes süreçleri, girdilerini ve çıktılarını kolayca anlayabilmeli. Karmaşık olmamalı.

· Tüm süreçler doğrudan ya da diğer süreçlere katkıda bulunarak, müşterilerle ve müşterilerin gereksinmeleriyle ilgili olmalı. (Hammer ve Stanton, 1995:s.14)

      
Süreçlerin tasarlanması ve yönetilmesi Değişim Mühendisliğinin esasıdır. Bu yaklaşıma göre, işletme mensupları artık hiyerarşide yukarıya doğru değil, sonuçta işletmenin gerçek yöneticisi olan müşterilere yönelmelidirler. Süreç merkezlilik, değişimin gereğine göre iki şekilde ele alınabilir: Sürecin basitleştirilmesi ve Sürecin Yeniden Düzenlemesi. Basitleştirme, halihazırdaki yapı içinde kurulmuş olan bilişim teknolojisi, yerleşik davranış ve tutumların sınırladığı alanda söz konusu iken, süreçlerin yeniden düzenlenmesinde, mevcut yapının temelden değiştirilmesi söz konusudur. Değişim Mühendisliği çalışmalarıyla, mevcut yapının değiştirilmesi, tutum ve davranışların sorgulanması ve tamamen yeni bir bilişim teknolojisinin adaptasyonu söz konusudur. Pratikte, bir işletme örgütünün süreç merkezliliğinin sağlanmasında basitleştirme ve Değişim Mühendisliği faaliyetlerinin bir arada uygulandığı görülmektedir. (Schumacher, 2000)

1.1.1.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİNİN HEDEFLERİ

     
Günümüzün kurumlarının, organizasyonlarının ana hedefi müşteriler için değer yaratmak olmalıdır. Bugünün dünyasında başarının arkasında, değişim rüzgarları karşısında direnen değil, sadece devrimsel yaklaşımlar ile değişimi seven, kabullenen ve yöneten kültürler yatmaktadır. Değişimi reddeden, karşı çıkanların sonu ise hüsran olmaktadır. Amaçlanan değişim marjinal olmamalıdır. Cesur, radikal, derin etki ve sonuç yaratan insiyatifler hedeflenmelidir. Bugün her şey son derece büyük bir hızla değişmekte olduğuna göre; hiçbir şey sabit, öngörülebilir olmadığına göre; bütün tüketicilerin çok geniş bir seçme hakkı olduğuna göre; herkesin pazarı, rekabetin eskisi gibi basit olmamasından dolayı tehdit altında olduğuna göre günümüz dünyasında geleneksel yaklaşımların terk edilmesi, alışılagelmiş operasyonel ve organizasyonel prensiplerin tamamen yenilenmesi gerekmektedir.(Hammer ve Champy, 1993)

   
Firmamızın ne tür değerlerinin olması gerekir, şirket kültürü ne olacak diye düşünüldüğünde her şirket için farklı bir kültür yaratılabileceği söylenebilir. Bununla birlikte Champy “Reengineering Management” isimli kitabında aşağıdaki genel değerlerin olması gerektiğinden bahsetmektedir:

· Yetki son noktaya kadar kullanılmalıdır.

· İnsiyatif kullanılmalı, risk alınmalıdır.

· Değişime uyulmalıdır.

· Azimli olmalıdır.

· Takım halinde işbirliği halinde çalışılmalıdır.

· Gelecekteki ya da güncel problemlerin istihbarat, bilgi ve haberlerine karşı açık olunmalıdır.

· Güvenmeli ve güvenilir olunmalıdır.

· Diğerlerine(müşteriler, tedarikçiler ve iş arkadaşları) ve kendine karşı saygılı olunmalıdır.

· Sorumluluk kabul edilmelidir.

· İşin kurallarına göre ceza verilmeli ve cezalandıran olunmalı, ödül verilmeli ve ödüllendiren olunmalıdır. (Champy, 1995)

Bu değerleri iki grupta ele alırsak ilk beşi iş ile ilgile değerler, yani işin işleyişi ve yerine getirilmesi ile ilgili. İkinci beş tanesi ise beşeri değerlerle ilgilidir. 

1.1.2.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİNİN İLKELERİ 

       
Değişim Mühendisliği ile ilgili kesin kurallar konulamaz ve kesin ilkeler belirtilemez. Çünkü bunlar her şirketin durumuna ve konumuna göre değişiklik gösterecek, bir şirkete uyan ilkeler bir diğerine uymayabilecektir. Bununla birlikte genel kabul görmüş ilkeler Tuğrul Daim’in bir yazısında şöyle açıklanmaktadır:

1) Strateji belirle: Firma amaçlarını açık ve net bir biçimde belirlemelidir.

2) Yönetimin Katılımı: Firmalarda ürün ya da hizmet çeşitli birimlerin ayrı ayrı ancak koordineli olarak çalışmaları sonucunda oluştuğuna göre, Değişim Mühendisliği projelerinin de mutlaka firmanın bütün bölümlerini kapsaması gerekir. Bütün bölümlerin katılımının sağlanması ise ancak üst düzey yöneticilerin liderliği ile gerçekleşebilecektir.

3) Acil Durum İlanı: Değişim Mühendisliği projelerinin herhangi bir baskı ya da talihsiz ve başarısız dönem sonucu dağılma tehlikesine karşı proje oluşturma sırasında zaman kaybedilmemeli; projeler günün ve firmanın durumuna göre yenilenmelidir.

4) Dışarıda İçeriye Tasarla: Projenin nereden başlayacağına karar verirken  çeşitli metodlar uygulanabileceği gibi, uzmanlar tarafından uygulanan yöntem, ürün ya da hizmetin ulaştığı hedef noktası olan müşterilerin fikirleri projeyi başarıya götüren en önemli etken olacağından, bu noktadan başlanması uygun bulunmaktadır.

5) Danışmanla Çalışılmalı: Değişim Mühendisliği planları hazırlarken ve uygulama sırasında konusunda deneyimli ve firma dışından bir birimin çalışmaya katılması, objektif bakış açısının oluşması ve zaman zaman bölümler arası çıkabilecek fikir çatışmalarında hakemlik yapılması açısından, danışmanların takım elemanı olarak kabul edilip, ortaklaşa çalışmak firmanın daha erken ve kolay başarıya ulaşmasını sağlayacaktır. (Daim, 1995)

 
Roberts Lon da “Process Reengineering” isimli kitabında Değişim Mühendisliğinin temel ilkelerini şu şekilde belirlemiştir: 

1) Ürün  veya hizmet kalitesinin neler olduğuna ilişkin tanımlamadan müşteri   

      sorumludur.

2) Beyaz yakalıların yoğun olduğu işletme süreçleri gelişmenin sağlanması yönünde daha elverişli bir ortam yaratmaktadır.

3) Süreç maliyetleri, çevrim zamanları, müşteri tatmininin ölçülmesinde gerçekleşen kapsamlı iyileştirmeler, Değişim Mühendisliği projelerinin büyük bir kısmının başarısının ölçülmesinde kilit göstergeler olarak ortaya konmaktadır.

4) İşletme sürecinde direkt olarak görev alan tüm personele, sürecin analizi ve tasarımlanması sırasında temel bir görev verilmelidir.

5) Üst düzey yöneticiler projenin her aşamasında yer almalıdır.

6) İletişim ve güvenilirlik sürecin başarısında gerekli temel özeliklerdir.

7) Uygulama öncesi ve sonrası sonuçları karşılaştırmak için çok dikkatlice planlanmış bir ölçüm sistemine ihtiyaç vardır.

8) Değişim Mühendisliği projesine mevcut bir sürecin örgüt için gerçekten gerekli olup olmadığı sorusu sorularak başlanır. Yanıt evet ise günün koşullarına uyum sağlayacak şekilde iyileştirilmesi ve optimizasyonu gereklidir.

9) Proje boyunca birtakım psikolojik ve duygusal engellerin ortaya çıkacağı göz önünde bulundurulmalıdır.

10)  Değişim Mühendisliği sürecinin içinde yer alan kişiler, süreç içindeki rollerinin ne olduğunu anlamak için yüklendikleri sorumlulukları nasıl uygulamaları gerektiği konusunda eğitilmelidirler. (Lon, 1994)

1.2.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ  NE DEĞİLDİR?

  
Değişim Mühendisliği uygulamada bir çok yaklaşımla karıştırılmaktadır. Değişim Mühendisliğinin bu yaklaşımlarla olan benzerlikleri ve farklılıkları aşağıda  ayrıntılı olarak açıklanacaktır. 

Değişim Mühendisliğinin ne olduğunu anlayabilmek için onun ne olmadığını da anlamak gerekir. Değişim Mühendisliği her şeyden önce küçülmek değildir. Küçülmek kısa vadeli mali sonuçları geliştirmek için insanlardan ve işlerinden kurtulmak demektir ki Değişim Mühendisliği sorunlara karşı böyle yapay çözüm getirmez. Değişim Mühendisliği iş yapmanın daha iyi yollarını bulmak için başından sonuna kadar düşünmek demektir. İş yapma şekli radikal bir şekilde düşünüldüğünde daha  az insanla işin yürütülebileceği görülebilir ama Değişim Mühendisliğinin amacı bu değildir. (Hammer ve Stanton, 1995)

    Değişim Mühendisliği;

· Şirketin ürün veya hizmet kalitesini geliştirmeyi ya da giderleri azaltmayı vaat etmez.

· İşçilerin moralini yükseltecek veya satış gücünü motive edecek bir program değildir.

· Eski bir bilgisayarın daha hızlı çalışmasını sağlamayacaktır.

· Bir şeyi tamir etmek demek değildir. (Hammer ve Champy, 1993)

Görüldüğü gibi Değişim Mühendisliği temel yapıyı sağlam bırakıp, duvarları sıvamak demek değildir. Geçmişten miras kalmış varsayımları terk etmek demektir. 

“Değişim Mühendisliği; kalite, maliyet, esneklik, hız ve doğruluğu içeren çok yönlü iyileştirme hedeflerini belirli bir uyum içinde değerlendirir.” (Klein, 1996:s.47)

1.2.1.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİNİN YÖNETİM FELSEFESİNDEKİ DİĞER YAKLAŞIMLARLA İLİŞKİSİ

Globalleşen dünyada, hem üretim hem de hizmet sektörlerinde birbirleriyle ilişkili ve hepsinin ortak amacı işletmeyi optimuma ulaştırmak olan yeni kavramlar ve uygulamalar ortaya çıkmıştır. Bu kavramlardan Değişim Mühendisliğinin, son 10-15 yıla damgasını vuran “Toplam Kalite Yönetimi”, organizasyon yapısında küçülmeyle en iyiye ulaşmayı hedefleyen “Küçülme”, işletme içindeki yapıların daha etkili işlemesi için uygulanan “Otomasyon” ve organizasyonun yapısıyla ilgilenen “Yeniden Yapılanma” ile benzer ve farklı yönleri vardır. Bu kavramlardan daha çok Toplam Kalite Yönetimi ve Küçülme üzerinde durulacak, Otomasyon ve Yeniden Yapılanma  ile de Değişim Mühendisliğinin ilişkilerinden bahsedilecektir.

1.2.1.1.Toplam Kalite Yönetimi ve Değişim Mühendisliği

Performansta çarpıcı gelişmeler yapmak amacıyla iş süreçlerinin yeniden radikal bir şekilde tasarlanması olan Değişim Mühendisliğinin temel odak noktası “prosesler” ve değer taşımayan parametrelerin minimize edilmesidir. Toplam Kalite Yönetimi ise müşteri beklentilerine odaklı proses dizaynı, problemlerin önlenmesi, herkesin sürekli gelişme prosesinin uygulanmasını sağlaması ve katılımcı yönetimi desteklemesi yönündeki çalışmalardır (Juran ve Frank, 1988). Yönetim felsefesinde son yıllarda sıkça birlikte anılan bu kavramların nihai amaçları şirketi varolan performans düzeyinden yukarıya taşımaktır. Günümüzde bir çok şirket Değişim Mühendisliği ve Toplam Kalite Yönetimini işletmenin her yerinde beraberce kullanmaktadır (Schonberger, 19XX). Toplam Kalite Yönetimi ve Değişim Mühendisliğinin birbiriyle benzer ve farklı yönlerini belirtmeden önce Toplam Kalite Yönetimi kavramı üzerinde durmak gerekir.

1.2.1.1.1.Toplam Kalite Yönetimi

Uzun yıllardır uygulanıyor olmasına rağmen Toplam Kalite Yönetiminin herkes için geçerli olabilecek bir tanımı yapılamamıştır çünkü Toplam Kalite Yönetimi her çıkar grubuna farklı şeyler ifade eden bir kavramdır. Bazıları için işi ilk seferinde doğru yapmak ya da takım çalışması ile üst kademedeki kuvvetli yönetimin katılımcı yönetiminin birleşimidir. Bazılarına göre ise hatasız ürünler üretmek, işleri mükemmel ve eksiksiz yapmaktır. Çoğu kişi için ise Toplam Kalite Yönetimini müşteri memnuniyeti ile eş anlamlı olarak görmektedir (Kelada, 1994). Sonuçta Toplam Kalite Yönetimi organizasyonun tüm aşamalarında yapılabilecek olan sürekli iyileştirmelerdir.  Toplam Kalite Yönetimi iki temel adımdan oluşur (Oakland,1995) :

1- Müşteri beklentilerinin ve ihtiyaçlarının sürekli olarak gözlenmesi

2- Organizasyon içindeki bütün aktivitelerin sürekli olarak geliştirilmesi; böylece kalitenin arttırılması.

Toplam kalite, aynı anda bir organizasyonda hissedar, müşteri, yönetimde olan veya olmayan bütün çalışanlar gibi organizasyondan menfaati olan kişileri memnun etmekten ibarettir. Hissedarlar yatırımlarına iyi getiri beklerler, müşteriler kaliteli ürün ve servis; çalışanlar ise daha yüksek yaşam standartlarına ulaşmayı hedeflerler. Bu durum aynı zamanda Toplam kalite Üçlemesi olarak da bilinir Şekil1: Toplam Kaite Üçlemesi (Kelada, 1994).


Bu üç çıkar grubunu da memnun etmek için üretim öncesi ilişkide bulunulan tedarikçi ve servis sağlayıcılar ile dağıtımcı, toptancı, perakendeci ve taşıyıcı gibi üretim sonrası hizmet sağlayanların tümüyle işbirliği yapmak gerekir. Daha da ötesi, günümüzün çevre bilincine sahip toplumunda şirketler global hedeflerine çevre duyarlılığı ve çevreye saygı gibi unsurları da katmak zorundadırlar.

Toplam Kalite Yönetimi, toplam kaliteye ulaşmayı ve bunu sürekli kılmayı amaçlamakta ve insansal, mantıksal ve teknolojik unsurları  içermektedir.

İnsan unsuru, tüm organizasyonda toplam kalite prensiplerinin uygulanmasına başlama ve bu prosesleri sürdürme açısından çok önemlidir. Üst kademe yönetiminin işlerin yapılış şeklinin değiştirmenin, güçlü liderlik vasıflarıyla çalışanlar ve dış ortaklar arasındaki hareketliliği sağlamanın gerekliliğine inanması gerekir. Toplam kalite ilkeleri yönetimin tavsiyesi ile uygulanmalı, yönetim Toplam Kalite Yönetimi uygulanırken hareketleri, davranışları ve takım çalışmasına katılımı ile desteğini esirgememelidir.

Toplam kalitenin mantık kısmı, onun rasyonel unsurudur; toplam kalite, tesadüfler üzerine kurulamaz. Toplam Kalite Yönetimi yönetilmeli, planlanmalı, kontrol edilmeli ve çalışanlar yönlendirilmeli, motive edilmelidir (Kelada, 1995).

Son olarak, ne başarı ve iyi işleyen süreçler için takım çalışmasının gerekliliğine inanmak kalite ilkelerinin planlanıp organize edilmesinin gerekliliğini bilmek yeterli değildir. Organizasyonlar toplam kaliteye nasıl ulaşacaklarını da bilmeli, bu sebepten de teknolojik gelişmeye önem vermelidir. Teknoloji unsuru stratejik ve operasyonel düzeyde uygulanacak Değişim Mühendisliği, kalite fonksiyonlarının yönetimi, istatistiksel proses kontrol, deney tasarımı, problem çözme teknikleri, ISO 9001 ve daha pek çok metod, araç ve tekniği içerir. Toplam Kalite Yönetiminin işletmeye getirdiği yararlar şunlardır (Vayvay ve Öner, 1996):

· Kuruluşun tüm faaliyetlerinde bir canlılık meydana getirir.

· Topluluğun aynı amaç ve hedefler doğrultusunda çalışmasını sağlar.

· Bölümler kendi işlerini daha etkin ve verimli biçimde yürütür.

· Etkileşim içinde olan bölümlerin ortak sorunları en kısa yoldan ve kalıcı biçimde çözümlenir.

· Çalışanların bilgi ve beceri düzeyi yükselir, motivasyonu artar.

· Verimlilik ve diğer rekabet unsurları daha hızlı bir gelişme gösterir.

1.2.1.1.2.Toplam Kalite Yönetimi ve Değişim Mühendisliği İlişkisi

Aralarında toplam kalite ve Değişim Mühendisliği uzmanlarının da bulunduğu bazı kişiler toplam kaliteyle sürekli gelişmeyi hatalı bir şekilde birleştirmektedirler. Gerçekte toplam kaliteye ulaşmak için hem sürekli gelişme hem de yenilik gereklidir. Şirketler her zaman kendilerini geliştiremezler çünkü bir noktadan sonra gelişim ve ilerleme ya imkansızdır ya da çok masraflıdır. Bu yüzden yenilik bu aşamada şarttır. Diğer yandan bir şirket sürekli yeniliğe yer veremez veya Değişim Mühendisliğini uygulayamaz çünkü yenilikten sonra gelişme, hatalardan arınma ve küçük düzeltmeler yapmak gerekmektedir.

Aslında sürekli gelişme felsefesinde öngörülenin aksine bu gelişme doğrusal değildir. Gelişme %80’den %90’a, %90’dan %99’a ve hatta %99’dan %99,9’a çıkarılabilir ancak bir aşamadan sonra belirgin bir gelişme elde etmek mümkün ve muhtemel değildir. Belli ilerleme seviyesinden sonra kaliteyi bir miktar daha geliştirecek çalışmalar yapmak, bu çalışmaların getireceği yarar maliyetin altında kalacağından uygun değildir.

Eğer bir şirket kalıcı olmayı ve rekabet avantajı kazanmayı istiyorsa, bir noktadan sonra Toplam Kalite Yönetimi kapsamındaki sürekli gelişmeyi durdurmalı ve yerine Değişim Mühendisliği çalışmalarını başlatmalıdır. Bu çalışmalar hem ürünlere hem de proseslere uygulanmalıdır. Kelada’ya göre “... hem sürekli gelişme hem de yenilik gereklidir; biri yenilemeli sonra gelişmeli, yenilemeli ve tekrar gelişmeli ve bu böyle devam etmelidir.” (Kelada, 1995:s 72)

Değişim Mühendisliği ve Toplam Kalite Yönetimi ne birbirleriyle çatışan ne de birbirlerini tamamlayan yaklaşımlardır;  bunlar aynı yaklaşımın birer parçalarıdırlar. Toplam kalite bir hedeftir. Toplam Kalite Yönetimi bu hedeflere ulaşmaya çalışmak demektir ve sürekli gelişmeyle Değişim Mühendisliğinde kullanılan teknikler de Toplam Kalite Yönetiminin önemli birer aracıdır (Sezgin, 1996).

Başarılı bir organizasyonel değişim isteniyorsa, Değişim Mühendisliği çalışmaları uygulanırken toplam kalite hedefleri de her zaman göz önünde tutulmalıdır. Aksi takdirde, kabul edilebilir veya uzun dönem için uygun sonuçlar alınsa bile çok maliyetli ve verimsiz olabilir. Değişim Mühendisliği uygulamaları, yapılan değişimlerin şirketin global performansını veya herhangi bir spesifik prosesin performansını geliştireceği varsayımı altında varolan proseslerde yapılan değişimlerdir. Ancak etkin ve verimli olabilmek için şirketin iç organizasyonlarının ve süreçlerinin direkt olarak müşteri ihtiyaçlarını tam olarak karşılayarak karlılığı arttırmakla bağlantılı olması gerekir. Bu ilişkinin doğru bir şekilde ve işin başında kurulduğu düşünülürse, Değişim Mühendisliği, toplam kaliteye ulaşmak için en iyi yol olacaktır ve işletmenin performansında gözle görülebilir, belirgin ilerlemeler yaratacaktır. Bu konuda yaşanmış örnekler de vardır. Büyük bir şirkette çalışanlar satın alma sisteminden şikayet etmektedirler. Satın alma talep prosesi çok uzun, bütün satın alma prosesi hatalarla doludur. Pek çok yönetici de bu prosesin verimsiz çalışması sebebiyle organizasyonun düşmekte olan performansına dikkat çekmektedir. Bu sebeple bir Değişim Mühendisliği takımı kurulur. Takım satın alma sürecini baştan tasarlamak için çalışmaya başlar. Çevrim süresi kısaltılır, bazı prosedürler tamamen kaldırılır, daha hassas bilgisayar sistemleri kullanılır ve hatalar önlenir. Ancak organizasyondaki genel performans düşüklüğü hala sürmektedir. Bu işletmede görülmüştür ki satın alma departmanı dışındaki bölümlerde meydana gelen hataların sayısı ve etkinliğinde bir artış meydana gelmiştir. Bu Değişim Mühendisliği projesi başarısız olmuştur çünkü sadece satın alma sürecindeki değişikliklerin şirketin performansını belirgin bir şekilde artıracağı düşünülmüş ve bu değişimler şirketin kar ve müşteri memnuniyeti politikalarıyla bütünleştirilememiştir. Herkes gerçekler yerine tahminler altında çalışmıştır (Kelada, 1995).

Sonuçta bu iki kavram arasında benzerlikler vardır. Bunlardan en önemlisi her ikisinin de birer kalite hareketi olmalarıdır. Her ikisi de bugünkü organizasyonu yeterli bulmayıp, bunu radikal veya artan bir şekilde iyileştirmek istemektedirler. Her iki hareket de çalışanların ve üst yönetimin desteğine ihtiyaç duymaktadır ve ikisinin de sonuçlar ölçülebilir. Bilindiği gibi genelde insanlar değişikliklere tepki gösterirler. Doğal olarak küçük değişiklikler küçük tepkileri, büyük değişiklikler de büyük tepkileri ortaya çıkarır. Yönetim bu tepkilerden çekinerek yapacağı değişiklikleri ertelememelidir. Büyük, çarpıcı değişiklikler Değişim Mühendisliği vasıtasıyla uygulanır (Krieter, 1996). 

Toplam Kalite Yönetimi ve Değişim Mühendisliğinin ortak hedefi şirketlerin sürekli değişen şartlar karşısında piyasadaki rekabet güçlerini arttırabilmek için sürekli bir iyileştirmeye gitmeleridir. Eğer sürekli iyileştirme bir noktadan sonra çözüm olmuyorsa radikal iyileştirme yoluna başvurulabilir. Toplam Kalite Yönetiminin içerisinde olan “hissedarlar”, “çalışanlar” ve “müşteriler” arasındaki ilişki başlangıçtan itibaren açık ve doğru olarak kurulursa; Değişim Mühendisliği, toplam kalitenin başarılmasında en iyi araçlardan biri olabilir ve böylece şirketin performansında önemli gelişmeler gözlenebilecektir (Vayvay ve Öner, 1996). Toplam Kalite Yönetimi ile Değişim Mühendisliği kavramlarının yukarıda belirtilen farklılıkları aşağıdaki tabloda özetlenmiştir.

Tablo1:  TKY ve DM 

Toplam Kalİte Yönetİmİ
DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ

Sürekli artan iyileştirme ölçeği, sürekli küçük adımlar, yavaş değişim
Periyodik değerlendirme ve işletme için başarılı tasarım oluşturma

Kalite ve ilk defada doğruyu bulma
Prosesler ve değer taşımayan parametrelerin minimize edilmesi

Organizasyonun yapısında değişiklik yapılmadan fonksiyonlara karşı gelen ortak hedeflerin değişmesi
Organizasyon yapısında değişiklik, organizasyon içindeki prosese önem verme

Mevcut prosesi geliştirmek için basitleştirilmiş kontrol ve ölçümlerin kullanılması
Varolan prosesleri tamamıyla değiştirerek ideal ve modern prosesler haline getirmek

İç ve dış müşteriye yönelme
Çıktılara göre yönlendirilen müşteri tatmini

1.2.1.2.Küçülme ve Değişim Mühendisliği

Downsizing de denilin Küçülme kavramı, 1980’den beri yüzlerce şirket ve milyonlarca çalışanı etkilemiş olan bir planlı iş ve pozisyon eliminasyon sistemidir. Değişim Mühendisliği de iş süreçlerini baştan yaratarak çalışanları etkileyen, onlara yeni sorumluluklar yükleyen çalışmalardan oluşmaktadır.(Cascio, 1993) Bu açıdan bakıldığında Değişim Mühendisliği ile Küçülme kavramlarının birbiriyle ilişkisiz olduğunu söylemek mümkün değildir.  Fark ve benzerlikleri daha iyi yorumlayabilmek için Küçülme kavramını açmak gerekir.

1.2.1.2.1.Küçülme

Küçülme yukarıda denildiği gibi pozisyonların ve işlerin planlı bir şekilde elenmesini anlatır. Bunun üzerinde durulmalıdır. Küçülme, işleri (sadece çalışanlar değil), fonksiyonları, hiyerarşik seviyeleri veya birimleri küçülterek gerçekleştirilir. Aynı zamanda küçülme raporlama prosesi, bilgi sistemleri gibi aktiviteleri destekleyen maliyet stratejilerinin uygulanmasıyla da olur. 


Küçülme, bireylerin bir sebebe bağlı olarak tahliye edilmesini ya da normal emeklilik yoluyla bireysel değişimi içermez. Buradaki normal kelimesi önemlidir. Gönüllü işi bıraktırma ve erken emeklilik stratejileri çalışan sayısını azaltmada kullanılan önemli yöntemlerdir.


Küçülmenin en çok uygulaması gereken (aslında sadece uygulaması gereken) zor günler geçiren ve her zamankinden daha fazla borç içinde olan şirketlerdir. Borç, şirketi yeterli nakit akışı sağlayacak seviyeye getirmeye çalışan en önemli unsurdur. Bu arada rakipleri kadar borçlanmayan şirketler de onlara karşı bir rekabet avantajına sahip olurlar ve daha büyük pazar payları elde edebilirler. Pazar payındaki ve buna bağlı olarak da karlılıktaki düşüş küçülmeye sebep verir (O’Neill ve Lenn, 1995).


Küçülme, ekonomik yararlar getirdiği kadar organizasyonel yararlar da sağlar. Ekonomik yararlardan kasıt, hisse sahiplerinin ellerindeki hisselerin değerlerinin artıyor olmasıdır. Organizasyonel yararlar ise  aşağıdaki altı başlık altında toplanabilir:

· Daha düşük genel imalat maliyeti

· Daha az bürokrasi

· Daha hızlı karar verme mekanizması

· Daha iyi iletişim

· Daha fazla girişimcilik

· Üretkenlik artışı

Küçülme felsefesini başarıyla uygulayan şirketlerde uygulamada bazı ortak özellikler görülmüştür. Bunlar şöyledir (Cascio, 1993):

· Küçülme, o anda şirketin nasıl yapılandırıldığını gösteren iş analizlerine dayanarak alt kademe çalışanların tavsiyeleriyle üst kademeden gelen emirler doğrultusunda uygulanmıştır.

· Hedef Küçülme ile birlikte uzun dönem ve kısa dönem stratejiler de uygulanmıştır.

· Hem işini kaybeden kişilere onlara yeni işler bulmalarını kolaylaştırarak, eğitimler ve aile danışmanlığı hizmeti vererek hem de işini kaybetmeyen kişilerle üst seviye yöneticileri arasındaki bilgi alış verişini arttırarak bu kişilerin desteklenilmesine önem verilmiştir.

· İç verilere bakarak şirketlerin hangi bölümlerinde fazlalık, maliyet ve verimsizlik yaratan unsurlar olduğu analiz edilmiştir. Şirketle dışarıdan çalışanlar da (Tedarikçiler, dağıtıcılar...vb) şirketin bir parçası ve Küçülme planının hedef kesimleri olarak görülmüştür.

· Yeniden yapılanma genelde büyük ve entegre organizasyon yapılarının yerine küçük ve yarı otomasyona sahip organizasyon yapılarının ortaya çıkmasını sağlar. Ancak coğrafi veya ürün bazında yapılanmalar genelde merkezden yönetilen ana şirketle büyük merkezi birimlerin oluşmasına sebep olmuştur.

· Küçülme, hedeflenen sona gelme olarak düşünülmektedir.

1.2.1.2.2.Küçülme ve Değişim Mühendisliği İlişkisi

Bir organizasyonda, temel değişikliklere gidildiğinde bu değişimden sorumlu yönetici, tüm personelin tam performanslarıyla bu değişime katılmasını bekler. Bu hem Değişim Mühendisliği hem de Küçülme felsefelerinin temelini oluşturur. Başarılı değişim için sistem yaklaşımını kendine ilke edinen, iş stratejilerine, iş proseslerinin yeniden tasarlanması ve eğitim tecrübelerini ilave eden yöneticilerin varlığı bu iki yaklaşım için de gereklidir. Bu yöntemlerin ortak yönlerinden biri de getirdikleri değişim önerilerinin köklü olması ve organizasyonel yapıdaki tüm bireylerin gerek iş süreçlerindeki değişiklikler sonucu yeni süreç içinde yeni görevlere sahip olmaları (Değişim Mühendisliği) gerekse işlerine son verilen personellin sorumluluğunu göreve devam edenlerin üstlenmesidir (Küçülme). Bir diğer ortak özellikleri de bu süreçleri uygulamaya geçirmenin zor ve zahmetli olmasıdır. Değişim Mühendisliği ve Küçülme köklü değişiklikler yarattığı için bunlara karşı bir direnç de oluşmaktadır. Örneğin Türkiye’de önceleri emek yoğun olan tekstil sektörü, gelişen teknoloji sebebiyle daha sermaye yoğun hale gelmiştir. Bu sebeple işletmelerde iş gücü fazlalığı oluşmuş ve bu fazlalıktan kurtulmak için Küçülme politikasının uygulanarak kar düşüşünün engellenmesi düşünülmüştür. Ancak gerek işçilerin bireysel gerekse sendikaların girişimleri sonucu bu politika ancak 1997’deki Asya krizi sonrası işverenlerin bu krizi bahane ederek yeterli küçülmeyi sağlamalarıyla uygulanabilmiştir. Değişim Mühendisliğinde de iş süreçlerinde radikal değişimler olduğu için uygulamada zorluklar görülebilir.

Bu özelliklerinin yanı sıra bu iki yaklaşımın bazı farklılıkları da vardır. Örneğin iki yaklaşımın sorguladıkları kriterler farklıdır. Değişim Mühendisliği temel kriterler üzerinde durur. Sadece personel yapısındaki değişimlerle değil tüm organizasyondaki temel süreçlerde yapılacak olan değişimlerle ilgilenir. Küçülme ise personel büyüklüğünü dikkate alarak maliyetleri azaltmak için çalışan sayısını azaltmanın gerekliliğini vurgular. Değişim Mühendisliğinin değişim alanı geniştir ve bu değişimde radikal değişimlere yer verilirken Küçülmede iş sorumlulukları küçülme sonrası kalan personele aktarılarak bu alanda değişim yaratılır (Çiğdem, 1997). Küçülmede personel sayısı yarıya düşürülüp kalan personele verilen sorumluluk, yetki alanı ve ücret iki katına çıkarıldığında eskisinin üç katı başarı elde edildiği görülmüştür. Değişim Mühendisliği süreçlerle yönetimde değişiklikler yaratarak organizasyona değer katmayı hedefler. Yapılacak işlemleri kökten değiştirerek, departman departman ya da bölüm bölüm değil ama belli bir proses, belli bir işlem dizisi baştan yaratılarak yeniden yapılanma gerçekleştirilir. Küçülmede ise organizasyon fonksiyonel olarak bölümlendirilen her bir fonksiyonda bulunan gereğinden fazla iş gücü ortadan kaldırılarak maliyet tasarrufu sağlanır. Son olarak, Değişim Mühendisliği ve Küçülme arasındaki gelişme hedefi farklılığı üzerinde durulacaktır. Değişim Mühendisliği hedef olarak etkileyici ve köklü değişimi hemen gerçekleştirmeyi seçer. Küçülmede de bu hedef aynı gibi gözükse de aslında küçülmenin amacı optimum büyüklüğe gelmek sürekli olarak işgücü büyüklüğünde ayarlamalar yapılarak asıl optimum büyüklüğe belli bir süre sonra ulaşılır.

Sonuçta Değişim Mühendisliği ve Küçülme farklı kavramlardır. Küçülme kısa vadeli sonuçlar gerçekleştirmek için varolan personelden ve işlerden kurtulmak demektir. Küçülmeyle geçmişteki hatalar önlenebilir ama gelecek için yeni pazarlar yaratılamaz (Hamel ve Prohalad, 1994). Değişim Mühendisliğinin sorunlara karşı bu tip yapay çözümler getireceği düşünülemez. Değişim Mühendisliği gerekli olmayan işlerden kurtulmak ve işi yapmanın daha iyi yollarını bulmak için işi başından sonuna dek yeniden değerlendirmek anlamındadır. Bir çok defa işleri yapma şekli değiştirildiğinde bir işi yapmak için gerekli olan insan sayısının azaldığı görülse de Değişim Mühendisliğinin hedefi ve özü bu değildir.

1.2.1.3.Değişim Mühendisliği ve Diğer Yaklaşımlar

Değişim Mühendisliğinin Otomasyon ve Yeniden Yapılandırmayla da benzerlikleri ve farklılıkları olduğu söylenebilir. Öncelikle bilgi teknolojisinin Değişim Mühendisliği üzerinde önemli etkisinin olmasına rağmen Değişim Mühendisliği ile Otomasyon aynı anlama gelmemektedir. Değişim Mühendisliği temel süreçleri sorgularken Otomasyonda bu sadece teknolojik uygulamaların değerlendirilip incelenmesinden ibarettir. Otomasyonda işletmede varolan süreçlerin daha etkin olarak kullanılması, teknolojik gelişmeler sistemlere uygulanması ve bu sayede verimliliğin arttırılması yönünde çalışmalar vardır (Göker, 1995). Otomasyon eski sistemin yerine yenisinin gelmesini değil eski sistemin yeni teknolojiye uyum sağlamasını öngörür. Varolan süreçleri bilgi teknolojisi yardımıyla otomasyona geçirmek, keçi yolunu asfaltlamaya çalışmak gibidir (Şahin, 1996). Otomasyonda Değişim Mühendisliğinde olduğu kadar radikal değişimler yoktur, sistemin üzerinde ve prosedürlerde değişiklikler yaratılır. Değişim Mühendisliğinin temel değişim alanı ise süreçler olduğundan bu iki yaklaşım farklılık göstermektedir. Otomasyonla Değişim Mühendisliğinin bir farkı da uygulama hızıdır. Değişim Mühendisliği hızlı ve etkileyici uygulamalar yapmayı amaçlarken Otomasyonda değişim hızı Değişim Mühendisliğine göre yavaş kalmaktadır.

Değişim Mühendisliği, organizasyon şemasında gösterilen görevlerin, bu görevleri yapacak olan kişilerin ve bu kişiler arasındaki haberleşme kanallarının bir yerden bir yere taşınması ya da ortadan kaldırılması anlamına gelen Yeniden Yapılanma demek de değildir.(Şahin, 1996) Yeniden Yapılanmanın değişim alanı organizasyon iken Değişim Mühendisliği sadece bu organizasyonun yapısında değil radikal olarak tüm işletmede değişim yaratır. Fonksiyonel olarak değişimi öngören Yeniden Yapılanmanın aksine Değişim Mühendisliğinde süreçlerin tamamen değiştirilmesi ve bu değişimin mümkün olduğunca hızlı yapılması düşünülür.  

1.3.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİNE NEDEN GEREK DUYULUR?

Yapılan incelemelere göre üç nedenden dolayı şirketler Değişim Mühendisliği çalışmalarına ihtiyaç duymaktadır: (Çakçak, 1997)

1. Ciddi boyutta tehlike içinde olan şirketlerin giderleri, rakiplerinden veya içinde oldukları iş alanında olması gerekenden çok fazladır, müşteriye verdiği hizmet kötüdür, ürün başarısızlık oranları rakiplerinin iki üç katıdır. Bu nedenle Değişim Mühendisliğine ihtiyaç duyarlar.

2. Henüz tehlikeye girmemiş ancak tehlikenin yakın gelecekte olacağı düşünülen şirketlerde mali sonuçlar o an için tatmin edicidir ancak yeni rakiplerin varlığı, müşteri istek veya özelliklerinin değişmesi, ekonomik ortam ve mevzuat gibi başarıyı temelden etkileyecek bir  durumun söz konusu olmasından dolayı ihtiyaç duyulur.

3. Ne bulundukları an ne de yakın gelecekte sorunlar yaşamayacak olan şirketler Değişim Mühendisliğini rakiplere karşı üstünlük sağlamak, performansı arttırarak rekabet çıtasını yükseltmek ve diğerlerinin durumunu zorlaştırmak için uygularlar.

1.4.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ ÇALIŞMALARINI ŞİRKETTE KİM YÜRÜTECEK?

Değişim Mühendisliğini uygulamak kadar bunu uygulayacak kişilerin seçilmesi ve organize edilmesi yöntemleri de başarıya ulaşmada önemlidir. 

1.LİDER : Tüm Değişim Mühendisliği çalışmasını onaylayan, motive eden, yürütme için gerekli tüm yetki ve güce sahip üst düzey yöneticidir. Sonu belli olmayan Değişim Mühendisliği çalışmalarına daha bu yola girmeden karar verecek olan kişi üst düzey yöneticinim olması şarttır. Kaynak kullanımı yetkisinin üst yönetimde olmasından dolayı üst düzey yönetimin kesin desteği sağlanmadan ekip ne kadar verimli çalışırsa çalışsın olumlu sonuçlara ulaşılamaz. Genel müdürün desteğiyle birlikte liderliği en iyi üstlenecek kişi genel müdür yardımcısıdır. Satış veya üretim müdürünün kendileri ile ilgili alanlarda bilgi ve yetki sahibi olmaları liderlik için bu kişilerin seçilmesini olanaksız kılmaktadır. BAI, AT&T ve Siemens Nixdorf deneyimlerinin gösterdiği gibi geniş bir alana yayılmış olan Değişim Mühendisliği çalışmaları organizasyondaki her kademenin olağanüstü çabasını gerektirir(Hall vd,1993). Üst yönetimin liderliği olmayınca da radikal değişimle ortaya çıkan politik ve psikolojik bozulmalar projeyi sabote edebilir. Yeni dizayna olan karşı tavırlar, eğer üst düzey yöneticiler değişime sancılı fakat statükoların bozulması için zorunlu bir şey gibi yaklaşırsa önlenebilir.

Liderliği üstlenecek kişi şu tip özelliklere sahip olmalıdır :

· Büyük süreçler üzerinde yetki sahibi olmalı

· Güçlü bir yapıya sahip olmalı, çünkü Değişim Mühendisliği çalışmalarına karşı oluşacak direnci kırması gerekmekte

· Olumsuzluklara rağmen teşvik edici olmalı

· Şirketini çok iyi tanımalı

· Elemanların destek ve güvenini kazanabilmeli

· Atama ile değil kendi rızasıyla  iş başına gelmeli

· Vizyonu yaratmalı ve bireyleri motive etmeli

· Başarıya ulaştıracak ortamı yaratmalı

· Bakış açısı hem müşteriye hem de iş operasyonlarına yönelmelidir

· Hırs, hareketlilik ve entelektüel merak, cesaret sahibi olmalıdır

· Tüm risklere karşı öne çıkabilmeli

· Liderliğini sinyal, sembol ve sistemlerle gösterebilmelidir. Sinyal Değişim Mühendisliği hakkında organizasyona gönderdiği açık mesajlardır. İletişim sürekli, mesajlar basit, açık ve çarpıcı olmalıdır. Değişim Mühendisliği nedir, biz bu işi neden yapıyoruz, nasıl yapacağız gibi. Semboller sinyallerin içeriğini vurgulamak için kullanılır. Örneğin şirketin en iyilerini Değişim Mühendisliği ekibine atamak, Değişim Mühendisliğini engelleyen yöneticileri ne olursa olsun saf dışı bırakmak. Sistem ise bireylerin performansını, değişime ayak uydurmalarını teşvik edici şekilde ölçülmesi ve ödüllendirilmesidir.

· Uygulama kararını başkasının söylemesini beklemeden kendi sezgi ve bilgisiyle kendisi vermeli

· Zamanını proje incelemeleri ve Değişim Mühendisliğini destekleyen konuşmalar yaparak geçirmeli

Sonuçta lider Değişim Mühendisliğini kışkırtan , uygulamasına karar veren 

ve sorumluluğunu üstlenen kişidir. Süreç sahiplerini atar, hedeflerini belirler ve kaynakları, yetki ve teşvikleri sağlar. Eğer kişiler geçmişle bağlarını koparamıyor ve büyük bir sorumluluk altına girmek istemiyorsa Değişim Mühendisliğini uygulamak için ısrarcı olunmaması gerekir çünkü lider Değişim Mühendisliğinin en önemli parçasıdır.

2.SÜREÇ SAHİBİ : Değişim Mühendisliği çalışmalarının uygulanacağı sürece

bunları uygulamak üzere liderce görevlendirilmiş, sorumluluk verilmiş orta kademe yöneticidir. Liderin görevi büyük çapta uygulanmasıysa süreç sahibininki de küçük çapta yani her bir süreç seviyesinde uygulanmasının sağlanmasıdır. Özellikleri :

· Değişim Mühendisliğini UYGULAMAZ uygulanmasını sağlar.

· Ekibi eleştirir, ekibin sözcülüğünü yapar ve gözcüsüdür, ekibe ilham verir.

· Bürokratik engelleri aşarak çalışmaların kesintiye uğramasını engeller.

3.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ EKİBİ : Belli bir sürece teşhis koyma, yeniden

tasarlama ve uygulanmasını yönetme işi ile görevlendirilmiş, gerçek işi yapan gruptur. İki ayrı bölümden oluşur, içerdekiler ve dışarıdakiler. İçerdekiler sürecin içinde çalışan, süreç hakkında bilgi ve deneyimleri olan kişilerdir. Dışarıdakiler ise süreç ile ilgili hiçbir bilgisi olmayan, başka bölümlerden veya daha önce Değişim Mühendisliği uygulamayanlarda dışarıdan  gelen objektif bakış açılarıyla yaratıcılıklarını kullanan kişilerdir. Neyin değişeceğini anlamak için içerdekilere ihtiyaç duyulurken , değiştirmek için yıkıcı bir etken olan dışarıdakilere de gereksinim duyulur. Sahip olmaları gereken özellikler :

· İyi birer dinleyici olmalı ( dışarıdakiler )

· Büyük boyutta düşünebilmeli ve hızlı çalışabilmeli ( dışarıdakiler )

· Tüm bireyler bir arada çalışmalı ( zamanlarının % 100’ü )

· Belirsizlik karşısında huzursuz olmamalı

· Süreç odaklı olup bütünü kavrama yeteneklerinin olması gerekir

· Değişime eğilimli, özgürlükçü, esnek, coşkulu, iyimser, ısrarlı, sabırlı olmalı, ekip çalışmasına uyum göstermeli, ekibe katkıda bulunmalı

· Hissetmeli, cesur olmalı ve paylaşmalı

Ekibin resmi bir başı yoktur. Çoğu süreç sahibi tarafından atanan ama genellikle ekip üyelerinin aday göstermesiyle seçilen bir başkana sahip olmayı yararlı bulurlar. Başkanın görevi ekip üyelerinin işlerini yapmalarını sağlamak, ekip toplantı gündemini belirlemek ve ekibin bu gündemin içinde kalmasını sağlamaktır. Ekibin çalışma süresi ilk pilot uygulamaya kadar ortalama bir yıldır. Üyeler çalışmalar sonuçlanana kadar ekipte kalmalıdır, bunun için içerdekilerin mevcut iş ve organizasyonlarını bırakmaları gerekmektedir (Çakçak,1997).

4.İDARE KOMİTESİ : Değişim Mühendisliği stratejisini geliştiren, stratejinin gerçekleşmesini sağlayacak ilkeleri üreten üst düzey yönetici grubudur. Değişim Mühendisliği yönetim yapısında isteğe bağlı yer alabilirler. Bu grubun başkanlığını lider yapar. Ayrı Değişim Mühendisliği projeleri arasındaki önceliğe ve kaynakların nereye tahsis edileceğine karar verir. Süreç sahipleri ve ekipler çözemedikleri sorunlarda bu gruba başvurur. Süreç sahipleri arasında uzlaşma sağlarlar. (Çakçak,1997)

 5.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ ÇARI : Değişim Mühendisliği teknik ve araçlarını geliştirecek, ayrı Değişim Mühendisliği projelerinin birbirini güçlendirmelerini sağlayacak, çalışmaları koordine edecek, kolaylaştıracak ve süreç sahiplerine rehberlik edecek, çalışmaları bir bütün olarak aktif biçimde yürütmekten sorumlu kişidir. Lidere bağlı çalışmalara başkanlık eder, doğrudan lidere rapor verir. Çar ekibin içindekileri seçmeye yardımcı olabilir ve uygun dışarıdakileri sağlayabilir. İhtiyaç duyulan bilgi teknolojilerini, bunun için gereken yazılım ve donanımları gibi altyapı gereksinimlerini önceden tahmin eder ve karşılar. Kariyer (ekip çalışanlarına çalışma sonunda sunulacak yeni kariyer olanakları), ücret (Değişim Mühendisliğinin başarılı olması durumunda verilecek prim programı), kutlama (yoğun ve yorucu çalışmalar arasında  motivasyonu arttırıcı, gerilimi azaltıcı aktiviteler düzenlemek), iletişim (doğum, ölüm vs. çalışanlara izin verme) gibi sorunlarla ilgilenir (Çakçak, 1997).

1.5.YENİDEN SÜREÇLEME ÇALIŞMALARINDAKİ KRİTİK  BAŞARI FAKTÖRLERİ 

100’den fazla işletmedeki Değişim Mühendisliği projeleri  üzerinde yapılan araştırmada (20 tanesinin detaylı analizi yapılmıştır) gerçekte yeniden dizaynların planlanmasının ve uygulanmasının ne kadar zor olduğu ortaya çıkmıştır(Hall vd, 1993). Bu çalışmadan elde edilen sonuçlara göre başarılı işletmelerin başarı sebepleri beş maddede özetlenmiştir :

1. Saldırgan ( aggressive ) bir Değişim Mühendisliği performans hedefinin konulması. Örneğin % 15 maliyet düşüşü ve % 5 gelir artışı sonucu $250 milyon vergi öncesi kar artışı gibi.

2. Liderin zamanının % 20 si ile % 50 si arasında projeye katılımı. % 20 ile başlamalı ve uygulama sırasında  % 50 olmalı.

3. Müşteri ihtiyaçları, ekonomik kaldıraç noktaları ve Pazar trendlerinin kapsamlı olarak gözden geçirilmesi.

4. Uygulamadan sorumlu ilave bir üst düzey yöneticinin görevlendirilmesi (uygulamada zamanının en az % 50 sini harcamalı )

5. Yeni dizaynın kapsamlı bir pilot uygulamasının yapılması. Pilot uygulama yeniden dizaynın tüm uygulamadaki etkisini test edebilmelidir.

Literatürde yer alan diğer  kritik başarı faktörleri ise (Baran, 1995)

· Değişim için paylaşılan, işletme ihtiyaçlarını açıkça tanımlayan, beklenen sonuçları anlaşılır biçimde belirleyen, plan geliştiren, çalışanlarda geleceğe ait ortak bir görüş sağlayan bir vizyon oluşturulmalıdır.

· Değişim süreci planlanmalı ve yönetilmelidir.

· Çalışanlar güçlendirilmelidir.

· İşletmedeki ve danışman firmadaki teknik uzmanlar (bilgi sistemleri uzmanları ) ile işletme uzmanları arasında etkin bir işbirliği sağlanmalıdır.

· Uygulama safhaları belirlenmelidir.

· Tüm proje bir öğrenme süreci olarak yönetilmelidir.

· Proje öncesi işletme genelinde bir eğitim programı uygulanmalıdır.

· Elde edilen sonuçlar desteklenmeli ve kurumsallaştırılmalıdır.

· Müşteri ve tedarikçilerle direkt teması olan süreçler ve destek süreçlerle ilgilenilmelidir.

· Tüm fonksiyonlar, her fonksiyondaki faaliyetler ve süreçler ele alınmalı ve müşteriye değer yaratmayanlar elimine edilmelidir.

· Bilgi akışı, karar ve yetki merkezleri ve organizasyon yapısı süreç esaslı olarak değiştirilmelidir.

· Örgütsel değişim ihtiyacı çok iyi tanımlanmalı ve organizasyonun değişime hazır olup olmadığı iyi analiz edilmelidir.

· İçinde bulunulan sektörü iyi bilen ve yeniden süreçleme çalışmalarında tecrübeli olan bir danışman firma seçilmelidir.

· Süreçler yeniden tasarlanırken önceden yerleşmiş zanlar ihmal edilmeli ve müşteri bakış açısıyla düşünülmelidir.

· Bilgi teknolojisinin katalizörlüğünden yararlanılmalıdır.

· Olası riskler ve bunlara uygun planlar belirlenmelidir.

· Bütün uygulama aynı anda değil pilot programlar dahilinde başlatılmalıdır.

· Güçlü üst yönetim liderliği sağlanmalıdır.

· Proje ( en fazla bir yıl içinde ) hızlı biçimde harekete geçirilmelidir.

· Etkin ve kesintisiz haberleşme sağlanmalıdır.

· Yeniden süreçleme çalışmaları “sürekli gelişme” ile desteklenmelidir.

1.6.YENİDEN SÜREÇLEME ÇALIŞMALARINDA BAŞARISIZLIK NEDENLERİ

Başarılı bir BPR’e üç temel engel vardır(Şahin, 1996):

1. Gerekli liderliği geliştirmede başarısızlık

2. İnsanlara iş süreçleri cinsinden düşünmelerinde yardımcı olmak

3. Ölçütleri ve ödülleri yeni iş süreçleri düşüncesine uyarlamayı ihmal etmek

Diğer nedenler ise:

· Ortak bir vizyon ve strateji olmadan yeniden yapılandırma

· Müşteri ihtiyaçlarının ve pazar trendlerinin iyi anlaşılmadan yapılandırmaya çalışmak

· Temel sürecin dinamikleri anlaşılmadan alt süreçlerin yapılandırılmaya çalışılması

· Çok fazla şeyi çok kısa sürede yapmaya çalışmak

· Bir süreci yenilemek yerine iyileştirmeye ( geliştirmeye ) çalışmak

· İşletmenin süreç yapısını değil, sadece organizasyon yapısını ( şemasını ) değiştirmek

· Yeniden tasarım aşamasında işleri değil insanları elimine etmek

· Teknolojinin bir otomasyon aracı olarak görülmesi

· Sadece statüko için yeniden düzenlemeye gitmek isteği 

· Yeni tasarımda önemi az olan faaliyetler üzerinde zaman harcamak Yöneticiler öncelikle yeniden dizayn edilecek süreçteki tüm iş birimi için değer yaratacak önemde olan faaliyetleri teşhis etmelidir. Bir süreç tek bir fonksiyondaki bir faaliyet kadar dar, iş biriminin tüm iş sistemini kapsayacak kadar da geniş bir alanda tanımlanmalıdır. Yeniden dizayn için “dar” yaklaşım pek çok şirkete (sınırlı problemleri olanlar dışında) istediği geniş alanı kapsayan sonuçlar üretemez. Bir çok Değişim Mühendisliği çalışmasının başarısız olmasında etken olan faktör  yeterince iyi belirlenmemiş süreç genişliğidir. Önemli olan neyin işletmenin rekabet avantajını tanımladığı kadar müşteriye değer katan faktörlerin belirlenmesi ve rakiplerin performansının düşük olduğu süreçlere odaklanılmasıdır. ( Hall vd, 1993 )

· Yeniden yapılanmanın insan yönü ile ilgilenmek için değişimin yapılmasını 

beklemek; Değişim Mühendisliği katılımcı, güçlendirilmiş kişiler ister. İnsanın 

bilgisinde, yeteneklerinde ve işindeki davranışlarında değişim olmadıkça teknoloji, süreç ve yapıdaki değişimin uzun vadeli faydalar sağlaması imkansızdır. Organizasyonun diğer yönleri kadar çalışanların değişimi üzerinde de odaklanmak gerekir. Çünkü organizasyonel performanstaki farkı çalışanlar yaratır ve yaratıcı değişim için fikirleri olanlar onlardır (Cooper ve Markus, 1995)

· Amaçta kararlılık ve aciliyet hissi uyandırmada başarısızlık 

· Sıradan yöneticilerin görevlendirilmesi; sıradan yöneticilerin tercih edilmesinin nedeni en iyi yöneticiler tüm zamanlarını projeye ayıracak olursa sorumlu oldukları iş birimlerindeki performans duraklayacak veya düşecektir. Örneğin, bir işletme projeyi yönetmesi için sıradan bir satış yöneticisini görevlendirmiş çünkü yokluğu fark edilmeyecektir. Ancak bu yöneticinin itimatsızlığı ve rehberlik yeteneğinin olmaması nedeniyle proje başarısızlığa uğramıştır(Hall vd, 1993).

· Sadece planın ölçülmesi; pek çok işletme yeniden dizaynın maliyetini, kalitesini ve süresini uygulamadan önce ölçmek için kaynaklarını bu konuya ayırıyor olmasına rağmen, çok azı yeni süreç gerçekte uygulanınca performansını takip edecek kapsamlı bir ölçme sistemini kullanır. Takip sistemi olmadan uygulamanın başarı veya başarısızlığının nedenlerinin söylenmesi imkansızdır(Hall vd, 1993).

· İletişimi boş vermek; işletmeler her zaman uygulama aşamasında gerek duyulan iletişim düzeyini küçümserler. İletişimin sadece bir metodunu  (memolar), sözlü iletişim veya PR videolarını- kullanma eğilimindedirler. İletişimin çok çeşitli metotlarını kullanan kapsamlı bir iletişim programı yaratmak gerekir (Hall vd, 1993).
· Yapılan hatalardan biri de çalışanların işlerine ve onların yapılış biçimine duydukları duygusal bağlılığı fark edememek ve duyguları yönetememektir.  (McCloud,1994) Çalışanlar prosedürdeki değişiklikten ürkebilir, öneminin farkına varmayabilir ve projeyi yıkmaya çalışabilir (Taylor, 1994).
· Üst yönetimin desteği sağlanamazsa proje için gerekli kaynaklar da sağlanamaz.   
· Değişim Mühendisliğinden sonuç elde etmek için değişim tepeden başlamalıdır. Ters yönde de olsa (çalışanların güçlendirilmesi bakımından) tam görüş sadece tepe yönetimde elde edilir. Tabandaki kişilerin kendi durumlarını veya etrafındakileri nasıl geliştirecekleri konusunda fikirleri olabilir ancak bu fikirlerin bütün şirket resminde nasıl göründüğünü bilmezler. İşte bunu sağlayacak olan tepe   yönetimdir (McCloud, 1994)
· Düşük orandaki başarı oranlarından biri de performans değerlemenin ardındaki     analizlerin   çoğu zaman akış şemaları kullanılarak hazırlanmasıdır. Akış şemaları “ne” sorularına  cevap bulmada yardımcı olurken  “nasıl”, “nerede” veya “ne zaman” sorularına yetersiz  kalır. İş süreçlerinin anlaşılması ve analizi akış şemalarından yapmak için çok kompleks  ve dinamiktir. Simülasyon, hem açık ve kesin analizi sağlamada hem de alternatiflerin görselleştirilmesinde yeniden yapılandırmada kullanılacak tek araçtır. (Tumay, 2000)
   
Yeniden Süreçleme yaklaşımının uygulandığı her işletmeye başarıyı garanti edecek bir reçetesi yoktur. Başarının nedeni “bilgi ve kabiliyettir” (Baran, 1995). 

1.7.YENİDEN SÜREÇLEME YAKLAŞIMINA KARŞI İLERİ SÜRÜLEN GÖRÜŞLER 

Yeniden Süreçleme yaklaşımının hem felsefesine hem de uygulamasına karşı ileri sürülen görüşler şunlardır :

· Yeni bir gelişme değildir.

· İşletmelerde başarı ile uygulanma şansı yoktur.

· İşletmelerde yeterince radikal değişimi gerçekleştiremez.

· Getirilen radikal değişim tehlikelidir ve insancıl değildir.

· İşletmelerin diğerlerinden farklı olduklarını ileri sürerek yeniden süreçlemenin kendilerine göre olmadığı

· Bu işi zaten yıllardır yaptıklarını iddia ederler.

· Downsizing ile aynı şeydir ve sadece küçülme kriz ortamının ihtiyaçlarına cevap vermez.

· Sadece maliyetleri düşürücü bir araçtır ve büyüme ihtiyaçlarını karşılayamaz.

Tüm bu karşıt görüşlere rağmen, bu kavramı ortaya atan Hammer ve Champy  yeniden süreçlemeyi bir icat olarak değil bir keşif olarak ifade etmektedir. Bu olumsuz tutumlara karşın pek çok işletmede yeniden süreçlemenin başarılı uygulamaları mevcuttur. Yapılan hata yeniden süreçlemenin kendinden değil bu yaklaşımı uygulamaya çalışanların yanlış bakış açısından kaynaklanmaktadır (Baran, 1995). 

1.8.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİNDE YER ALAN DİĞER KONULAR

1.8.1.BİLGİ TEKNOLOJİSİ

Peter Drucker, 1978 yılında yazdığı “The Age Of Discontinuity”adlı kitabında, nasıl ki geçen yüzyıl iş gücünü etkili ve verimli kılmak işletmelerde yönetimin en önemli görevi olmuşsa, içinde bulunduğumuz yüzyılda da bilgi yönetiminin organizasyonlarda yöneticilerin üzerinde durması gereken bir nokta olduğunu  belirtmiştir. Bu görüşe de dayanarak işletmelerin ana yeteneklerini bilgi yönetimine odakladığı, endüstriyel büyüme ve verimliliğin geniş ölçüde bilgi teknolojisinde kaydedilen ilerlemelere dayalı olduğu söylenebilir(Davenport v.d., 1996)

Bir çok firmanın Değişim Mühendisliğini maliyetleri kısma, rekabet gücünü arttırmada bir araç olarak kullanması, yeniden süreçleme çalışmalarına akıcılık kazandıran bilgi teknolojisinin önemli bir role sahip olmasına sebep olmuştur. Geniş bir perspektiften bakılacak olursa, işletmelerde süreç odaklı Değişim Mühendisliği yaklaşımının temelinde, işletmelerin rekabet koşullarına uyabilmeleri ve müşterilerine daha iyi, daha kaliteli, daha çabuk ve daha ucuz hizmet sunabilmek için işletme bünyesindeki tüm iş yapma yöntem ve süreçlerinin değerlendirilip, köklü bir şekilde yeniden yapılandırılmaları anlayışı yatmaktadır. Bu görüş, “bilgi akışı, karar ve yetki merkezleri ve organizasyon yapısında” belirgin değişikliklerin şart olduğu fikrini de beraberinde getirmektedir. Değişim Mühendisliği çalışmaları iş süreçleri, teknoloji ve insan unsurlarının gözden geçirilerek organizasyonlar için ekonomik rasyonelliğin sağlanabileceğini benimsemiştir. 

Bilgi teknolojisi, iş süreçleri yeniden tasarlanırken kullanılan işlevsel bir araçtır. Bilgi teknolojisi, işletmede bilginin işlenmesi için kullanılan teknoloji olarak tanımlanabilir(Karadoğan, 1994)

Bilgi teknolojisi, Değişim Mühendisliği çalışmalarında yerinde, zamanında, ve doğru şekilde kullanıldığı takdirde faaliyetlerin hızının optimum düzeyde tutulmasında hayati öneme sahip bir katalizör olarak kabul edilebilir. örneğin veri tabanı teknolojisi sistem yaklaşımına süreç odaklılığı getirerek, farklı departmanlardan çalışanların ortak olarak yürüttüğü çalışmalar için yararlı bir rehber görevi üstlenmektedir. (Teng v.d,   19xx )

İşletmelerin çoğu teknolojiye “mevcut” iş süreçleri çerçevesinde bakmaktan kaynaklanan yanlış bir tutum sergilemektedir. Bu grupta yer alan işletmeleri “şu anda yaptığımız işleri geliştirmek ya da planlamak için yeni teknolojik imkanları nasıl kullanabiliriz?” sorusunun cevabını ararlar. Oysa ki sorulması gereken soru “teknolojik imkanları, şu anda yapmadığımız şeyleri yapmak için nasıl kullanabiliriz?” olmalıdır (Hammer ve Champy, 1994). Değişim Mühendisliği çalışmalarında, mevcut süreçleri oluşturan faaliyetlerin mantığının sorgulanarak uygun ve gerekli “yeniliklerin” getirilmesi esastır.

Bilgi teknolojisinin, Değişim Mühendisliğinde uygulanması, “tümdengelim” (yani önce sorunu belirleyip ardından çeşitli çözümler arama ve bunları değerlendirme) yöntemiyle düşünmekten ziyade, “tümevarım” yöntemiyle düşünmeyi (yani önce iyi bir çözüm bulup, sonra bu önerinin çözebileceği, işletmenin belki de henüz haberdar olmadığı sorunları bulmayı) gerektirmektedir (Hammer ve Champy, 1994). Günümüzde, gittikçe belirsizleşen çevre koşulları standartları daha esnek olmaya doğru kaydırmakta, kendini izole etmiş organizasyonların dinamik döngünün hızına ayak uydurmak için köklü değişikliklere gitmeleri zorunlu bir hal almaktadır. Bilgi teknolojisi, gereksiz hiyerarşik işlemlerin azaltılıp, çeşitli departmanlar arasındaki işbirliğini kolaylaştırdığından yaşadıkları değişim sürecinde işletmelerin can simidi olmuştur. (Teng v.d, 19XX) bilgi teknolojisi, yeniden süreçleme aktivitelerinde organizasyonlara yol göstericilik yapmıştır. Mevcut teknolojik imkan ve beceriler, işletmelere “bilgi tabanlı organizasyonlar” (knowledge-based organisations) olma yolunda büyük fırsatlar yaratmaktadır (Dawis ve Botkin, 1994).

Yeniden süreçleme çalışmalarında teknoloji, işletmelerin iş yapış tarzlarını sınırlayan kuralları ortadan kaldıran, bir çeşit “yıkıcı” (disruptive) güç vazifesi görür. Örneğin, işletmede “bilgi aynı anda bir tek yerde bulunabilir” kuralı, ortak veri tabanları (shared  database)  sayesinde “bilgi aynı anda gerektiği kadar çok yerde bulunabilir” halini alabilir. Veya, “işletmeler merkezcil ve merkezkaç yönetim arasında seçim yapmak zorundadır” kuralı, telekomünikasyon ağları sayesinde “işletmeler merkezcil ve merkezkaç yönetimin avantajlarından aynı anda yararlanabilir” halini alabilir (Hammer ve Champy, 1994). Günümüzde, yönetim-danışmanlık, bilgi işlem alanlarında faaliyet gösteren bir çok firmanın portföyünde yeniden süreçleme ile ilgili yazılımlar çok önemli bir yere sahiptir.

1.8.2.DEĞİŞİMİN YÖNETİMİ  

Değişim Mühendisliği çalışmalarının başarıya ulaşmasındaki en önemli faktörlerden birisi de, “örgütsel değişimin” çok iyi planlanmış ve yönetilmiş olmasıdır. Yeniden süreçleme yaklaşımının temelinde yatan düşüncelerin arasında, işletmelerin çevresindeki değişimlere ayak uydurma zorunluluğu çok önemli bir yere sahiptir. Başarılı bir Değişim Mühendisliği projesi işletmenin çevresinin ve onu bekleyen olası senaryoların mercek altına alınmasıyla başlatılabilir. Bu çerçevede işletmenin süreçlere yaklaşımının temelindeki varsayımlar gözden geçirilmelidir (Clemons, 1995). 

İşletmelerde yeniden süreçleme çalışmaları, aynı zamanda “planlı bir örgütsel değişim süreci” olarak da ele alınabilir. Bilindiği gibi değişim, herhangi bir şeyi bir düzeyden başka bir düzeye getirmeyi ifade eder. Planlı değişim ise neyin, neden, nasıl ve ne zaman değiştirileceğinin önceden planlandığı ve uygulandığı bir değişim olayıdır. Örgütsel değişim de, işletmenin iş yapma usul ve teknikleri, kullanılan teknoloji, organizasyon yapı ve süreçleri, belirli departmanlar veya tüm organizasyon itibarıyla belirli bir düzeyden başka bir düzeye getirilmesini ifade eder(Koçel, 1983). Her örgütsel değişim süreci , planlanması ve yönetilmesi gereken bir öğrenme sürecidir. bu açıdan ele alındığında, yeniden süreçleme çalışmaları ile işletmede hedeflenen köklü değişimi başarı ile gerçekleştirmek için süreçlerin yeniden tasarlanması süreci mutlaka planlanmalı ve yönetilmelidir. 

“Planlı değişimin” sahip olduğu temel özellikleri aşağıda sıralanmıştır: (Kılınç, 1986)

1. Planlı  değişim, bir sorun çözme ya da iyileştirme programıyla bilinçli, maksatlı ve kararlı olarak ilgilenmeyi içerir ve belirli bir hedefe yönelik olarak yapılan değişimdir.

2. Planlı değişim fikri bir bireyin, grubun, örgütün ya da toplumun ( danışan sistemlerin ) tümündeki değişimleri yürütmede kullanılır. 

3. Çoğu zaman sistem dışından gelen profesyonel danışmanlığı gerektirir.

4. Danışan sistem ile  danışman ya da danışmanlar arasında güç paylaşımını ve iş birliğini içerir. 

5. Değişim çabalarının yürütülmesinde verilerden ya da geçerli bilgiden yararlanmayı gerektirir.

Yeniden süreçleme çalışmalarının da aynı özelliklere sahip bir planlı değişim 

süreci olduğu söylenebilir. Planlı bir değişim süreci, dört safhadan oluşur : ( Koçel, 1983)

1. Teşhis ( tanı ) koyma

2. Değişim programı geliştirme

3. Değişim programını uygulama

a. Mevcut durumun bozulması ( unfreezing ) 

b. Değişim önlemlerinin uygulanması ( change )

c. Yeni durumun politikalarla desteklenerek sağlamlaştırılması (refreezing)

d. Programın sonuçlarını değerlendirme

Yeniden süreçleme çalışmalarının temel adımları, planlı değişimin safhaları ile 

aşağıdaki tabloda karşılaştırmalı olarak gösterilmiştir.

Tablo2: Planlı Değişim ve BPR

Planlı Değişim Süreci
BPR

Teşhis ( tanı ) koyma
Vizyon oluşturma

Değişim programı geliştirme
Uygulama planının geliştirilmesi ve işletme analizi ( fikir oluşturma )

Değişim programı uygulama
Yeniden tasarım ve uygulama

Program sonuçlarını değerleme
Sonuçların izlenmesi ve değerlendirilmesi

Başarılı bir yeniden süreçleme çalışmasının olmazsa olmazlarından biri de sağlıklı bir proje uygulama aşamasıdır. Değişim Mühendisliği projelerinin “harekete geçiş, aksaklıkları belirlemek, yeniden tasarlamak, geçişim” safhalarından oluştuğu göz önünde bulundurulursa, “planlı örgütsel değişimlerin uygulanması kişilerin tutum ve davranışlarını değiştirdikleri bir öğrenme süreci olarak ele alınabilir.” Öğrenme süreci boyunca performans, daha iyi hale gelmeden önce genellikle daha kötüdür (Plenert, 1995).

Değişim sürecinin yönetilmesindeki kritik başarı faktörleri aşağıda sıralanmıştır:

1. Bu konuda tecrübeli bir danışman firma ile çalışmak

2. Yeniden süreçleme yöntemlerinden birisini kullanıyor olmak (bir metodolojiye sahip olmak)

3. Proje amaçları belirlemek ve bu amaçların herkes tarafından anlaşılmasını sağlamak

4. Değişim stratejileri geliştirmek

5. Proje boyunca etkin ve kesintisiz bir haberleşmeyi ve geriye bilgi akışını (feedback) sağlamak

6. Tüm çalışanların hem projeye, hem de değişim kararlarına katılımını sağlamak

7. Değişimi kaçınılmaz göstermek

8. Teşvik sistemleri (incentives) oluşturmak

9. Proje süresince arzulanan sonuçlara ulaşıldıkça geçerli olan bir ödül sistemi oluşturmak

10. Elde edilen sonuçları takip etmek ve ilgilerle paylaşılmasını sağlamak (belirsizliği ve bilinmeyen korkusunu azaltmak için herkesi bilgilendirmek)

11. Üst yönetimin desteğini, projeye bağlılığını ve kuvvetli liderliğini sağlamak

12. Uzun dönemdeki hedefleri korumak

Yeniden süreçleme çalışmaları müddetince “organizasyonel öğrenme”içi içe 

geçmiş üç ana evrede izlenebilir.

Birinci aşama, “algılama” ile ilgilidir. Organizasyonun üyeleri, projede yer alan 

yeni fikirlerle tanışırlar, bilgilerini arttırarak yeni bir perspektif kazanırlar. İkinci aşama “davranışlarla” ilgilidir. Çalışanlar yeni fikirleri sindirmeye ve davranışlarını onlara adapte etmeye başlarlar. Üçüncü  aşama davranışlardaki değişikliklerin performans iyileşmesine yansımasıdır. 

Değişim Mühendisliği çalışmalarında arzulanan sonuçların alınmasında çok önemli bir faktör de öncelikle değişime karşı koyan ve değişime zorlayan güçlerin tespit edilmesi ve değişime zorlayan güçlerin mümkün olduğunca güçlendirilmesi, karşı koyanların da mümkün olduğunca zayıflatılmasıdır. 


İşletmeleri yeniden süreçleme çalışmalarına zorlayan itici güçlerin başında hiç şüphesiz işletmelerin değişen çevre koşullarına, global rekabet ortamına ayak uydurma zorunluluğu ve rekabet gücünü arttırma isteği gelmektedir. Globalleşme, haberleşme ve bilgi işleme teknolojisindeki değişmeler, çağımızdaki sürekli değişim mecburiyeti, müşterilerin değişen beklenti ve ihtiyaçları işletmelerin kendilerini süreç odaklı olarak yeniden yapılandırmalarını zorunlu hale getirmiş işletme dışı en büyük itici güçlerdir. Değişim Mühendisliği çalışmaları ,kesin olarak en ince ayrıntısına kadar tasarlanıp, küçük küçük adımlarda tamamlanabilecek projeler değildir. Yeniden süreçleme faaliyetleri kesin beklentilere dayanmayan bir ya hep ya hiç süreci olarak tanımlanabilir. Aynı zamanda bir çok firma için kendilerini bir çıkmaza sürükleyen çağın gerisinde kalmış yöntemlerden kurtulmak için tek şans olduğu da bir gerçektir. (Hammer,1990)

1.8.3. DEĞİŞİME DİRENÇ


Direnç her değişim için tabii ve kaçınılmazdır. Dolayısıyla, hemen başı ezilmesi gereken bir tepki olarak görülmemeli, sebepleri sağlıklı bir şekilde teşhis edilerek yönetilmeye çalışılmalıdır. (Akat, 1998) İşletmelerde Değişim Mühendisliği çalışmalarını başarıya götüren bir diğer faktör de proje boyunca işletmede yaşanan değişime karşı koyan güçlerle yani “değişime dirençle” başa çıkmaktır. Örneğin taşımacılıkta soğutma ve air-condition sistemleri üreten Carrier Transicold firması, uygulayacakları yeni BPR felsefesine ve alışık olunmayan metotlara karşı oluşacak direnci azaltmak için her işçiye 80 saatlik eğitim vermiştir. Eğitim iş gücünü teknik olarak yeniden eğitmek ve sosyal olarak da ortama alıştırmak için verilmiştir. kültürel oryantasyon, kişilik profilleri, takım kurma ve kişisel yetenekleri geliştirme konusunda kurslar çalışanın değişime hazırlanmasını sağlamıştır. (Bambarger, 1994)


İşletmelerde uzun ve sancılı bir dönem olan yeniden süreçleme çalışmalarına karşı gösterilen tepkilerin çeşitli nedenleri olabilir. Bunlar üç ana grupta toplanabilir :

1. Rasyonel nedenler

2. Psikolojik nedenler

3. Sosyolojik nedenler

1. Rasyonel Nedenler:

· Proje maliyetinin yüksek olması

· Projenin işletme için arzu edilmeyen sonuçları ortaya çıkarma ihtimali

· Bilgi teknolojisinin projede nasıl uygulanacağının belirlenmemiş olması

· Proje öncesi verilen eğitim için gerekli olan ek gayret

· Yeniden süreçleme felsefesinin anlaşılmamış olması

· Üst yönetim tarafından projenin beraberinde getireceği değişimin amacı ve hedefinin çalışanlara açıkça aktarılmamış olması

· Üst yönetim tarafından değişim için herkesçe paylaşılan bir vizyonun oluşturulmamış olması

· İşletmede yaşanacak değişimin planlanmamış ve yönetilmemiş olması

· Üst kademe yönetimin güçlü liderliğinin eksik olması

· Üst yönetimin projeye destek ve bağlılığının yeterli olmayışı

· Üst kademe yönetim tarafından yeterli eğitimin verilmemiş olması

· İşletmede mevcut problemlerin analiz edilmemiş olması

· Proje boyunca işletmede haberleşmenin yetersiz olması

2. Psikolojik Nedenler : 

· Çalışanlar tarafından yeniden süreçleme çalışmalarının işsizlik ile aynı anlamda düşünülmesi

· Projenin çalışanlara ne getireceğinin anlatılamamış olması

· Çalışanların alışılan durumdan vazgeçmeme eğilimi

· Güvenlik ihtiyacı

· Değişim elemanına ( veya danışman firmaya ) olan güven derecesi

3. Sosyolojik Nedenler : 

· Yeniden süreçleme çalışmasının mevcut değer yargıları ile çatışması

· İşletmede birey veya grupların çıkar kaybı

· Dar görüşlülük

· İşletmede politik birliklerin varlığı ve yaşanan değişimin bu birliği bozma eğilimi

Proje boyunca değişime karşı olan direnci azaltmak için şu noktalara dikkat 

edilmelidir : ( Kılınç, 1986 )

1. İşletmede herkes tarafından paylaşılan bir vizyonun oluşturulmasını sağlamak

2. Değişimin neden zorunlu olduğunun herkes tarafından anlaşılmasını sağlamak

3. İşletmedeki görev, iş tanımları, prosedürler, süreçler ve arzulanan sonuçlar arasındaki uyumsuzlukların belirlenerek, mevcut politika ve uygulamalardaki aksaklıkların analiz edilmesi ve mevcut problemlerin çalışanlar tarafından anlaşılmasını sağlamak

1.8.4.DANIŞMAN FİRMA


İşletmelerde yeniden süreçleme çalışmaları boyunca, bu konuda tecrübeli bir danışman firma ile çalışmanın büyük faydaları olacaktır. (Hammer, 1994) İşletmeler danışman bir firma ile çalışmaya karar verdikten sonra şu hususlara dikkat etmelidir :

· Yeniden süreçleme konusunda danışmanlık hizmeti veren firmaların projeye katkılarının ne olacağı

· Danışman firma ile çalışmanın avantaj ve dezavantajlarının neler olabileceği

· Danışman firma seçilirken hangi kriterlerin göz önüne alınacağı 

· Seçilecek danışman firmanın nasıl yönetileceği

Danışman firma ile çalışmanın avantajları :

· Seçilen firmanın başka işletmelerle olan çalışmalarındaki ve onların yaptıkları hatalar konusundaki tecrübelerinden faydalanma şansı

· Değişimin planlanması ve yönetilmesinde sağlanan kolaylık

· İşletme dışından olan birisinin süreçlerin yeniden tasarlanmasında objektif bakış açısından faydalanma

Danışman firma ile çalışmanın dezavantajları : 

· Yüksek maliyet

· Önemli bir kabiliyetin işletme dışına çıkarılma riski

· Proje boyunca sorumluluğun gereğinden fazla yayılma riski

Değişim Mühendisliği yaklaşımını uygulamak isteyen işletmeler, çalışmaları 

boyunca bu avantaj ve dezavantajları bir arada değerlendirerek danışman bir firma ile çalışıp çalışılmayacağına karar vermelidir. Örneğin, soğutma sistemleri üreten Carrier Transicold firması, BPR programının gerçekleşmesinde Tennessee Üniversitesi ile birlikte yürüttüğü çalışmalarda üniversitenin yaptığı araştırmalar, eğitim ve öğrenci staj programı sayesinde rekabette avantaj sağlamıştır. CTD / Üniversite araştırma projelerinde fakülte CTD yöneticileri ve mühendisleri ile çalışarak eski problemleri çözecek yeni kavramlar, çözümleri gerçekleştirecek metodolojiler ve uygulamayı destekleyecek yazılımı geliştirdiler. Üniversite ile işbirliği yaklaşımından sağlanan tüm kültürel fayda şirketi kendini sorgulamaya ve yaptıklarının ardından bakmaya zorlamıştır ve her iki taraf için de yenilikçi bir çalışma yöntemi olmuştur (Bambarger, 1994).  Tecrübeler göstermiştir ki, danışman firma ile yapılan çalışmaların başarıya ulaşma şansı daha yüksektir. 


Proje boyunca bir danışman firma ile çalışmaya karar verdikten sonra hangi danışman firma ile çalışılacağı belirlenmelidir. Aşağıdaki özelliklere en çok sahip olan firmanın seçilmesi gerekir :

· Firmanın daha önceki referansları ve ilgili sektördeki tecrübesi

· Personelinin yeniden süreçleme konusundaki tecrübesi

· Çok disiplinli takım çalışmasının varlığı

·  Düşük maliyet

· Projeyi karmaşık halden daha basite indirgeme becerisi

· Sahip olduğu yeteneklerini kullanabilme kabiliyeti

· Faaliyet gösterilen sektörü tanıması

· Organizasyon şemasını değil süreçleri yeniden tasarlama becerisi

· İşletmenin süreç haritasını çıkarabilmesi

· Planlı bir örgütsel değişimi uygulaması

· İşletmede yaşanacak değişimi planlama ve yönetme becerisi

· Global boyutta hizmet vermesi

Burada dikkat edilecek bir nokta da proje boyunca tüm inisiyatifin danışman 

firmaya bırakılmamasıdır. Tecrübeler, danışman firmanın tecrübesine gereğinden fazla güvenmenin projeyi başarısızlığa  götürebileceğini göstermektir (Baran, 1995).

1.9.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ ÇALIŞMALARINDA KULLANILAN YÖNTEMLER

Değişim Mühendisliği Projesi kadar uygulanacak metodolojinin belirlenmesi süreci de önemlidir. Kullanılacak yöntemin temel özelliği aynen takip edilecek bir dizi kurala sahip olması değil proje boyunca bir rehber görevi görmesidir. Bir başka özelliği de insan kaynaklarının güçlendirilmesini (empowered) ve bilgi teknolojisinin yaratıcı biçimde kullanılmasını değişimin temel  unsuru olarak göstermesidir. Yöntemin sahip olması gereken özellikler : 

· Amaç ve stratejilerin tüm personel tarafından açık olarak anlaşılmasını sağlamalı

·  Bu amaç ve stratejilerin ardında müşteri tatminini itici güç olarak görmeli

· İşletme fonksiyonlarından çok iş süreçlerini ele almalı ve bu süreçleri işletme amaçlarına ulaşmada temel olarak kabul etmeli

· Müşteri için katma değer yaratan süreçleri belirlemeli

· Proje sırasında diğer yönetim tekniklerinden ve işletme analizlerinden de yararlanmalı

· Mevcut faaliyetleri ve değer katmayan süreçleri tespit etmeli

· Küçükten ziyade radikal değişimleri hedefleyen, yaratıcılık ve tümevarım yöntemiyle düşünmeyi gerektiren bir anlayışı olmalı

· Planlanan değişimi uygulamada çalışanları güçlendiren ve teknolojiyi doğru zaman ve yerde, doğru biçimde kullanan çözümleri esas almalı

· Tüm yeni görevleri, kullanılacak kaynakları, gerekli tahmini zamanı belirleyen bir uygulama planına sahip olmalı

· Sadece hizmet veya üretim sektöründe uygulamaya imkan vermemeli 

· Kolay öğrenilebilir olmalı

· Projede yer alacak herkesin rol ve sorumluluklarını açıkça belirlemeli

· Tüm iş süreçlerini ve onları oluşturan faaliyetleri tüm yönleriyle analiz etmeye fırsat yaratmalı ve rehber olmalı

· Süreç karakteristiklerini, işletme amaçlarından türetilmiş süreç amaçlarını ve hedeflenen sonuçlara ulaşmada geçerli performans değerlerini belirtmeli


Mevcut yöntemlerin istenen amaca ulaştırma garantisi yoktur. Bu nedenle işletmeler, yeniden süreçleme çalışmalarındaki temel ilke ve adımlara bağlı kalarak kendi sorunlarına özel bir yöntem geliştirebilir ( Baran, 1995 ) ( bkz Şekil 2) 
Schumacher “Managing Barriers to Business Reengineering Success” isimli yazısında belli başlı  çalışmaların arasından ana hatlarıyla 4 metodolojiyi aşağıdaki tabloda görüldüğü şekilde seçmiştir. (Schumacher,2000)
Tablo 3: Başlıca Değişim Mühendisliği Yöntemleri

PRIVATE
KAYNAK
YÖNTEM

Akademik Kökenli Danışmanlar
Hammer/Champy

Akademisyenler
Davenport

Danışmanlar
Manganelli/Klein

Kullanıcılar
Kodak

                                                                                                  Sürekli Gelişme


                                                                                     Sıçrama                                                                                                      Sürekli Gelişim





Şekil 2: DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ UYGULAMA MODELİ (Biçer, İsmail H. ve Sungur, Hakan; (1996 ), “Değişim Mühendisliği ( BPR ) Yaklaşımının Türkiye Şartlarında                Uygulanabilirliği Üzerine Bir Modelleme Çalışması”, 5. Ulusal Kalite Kongresi Özgeçmişler ve Tebliğler- Oturum 4D (Edi.), İstanbul, s : 563 )

1.9.1.HAMMER/CHAMPY YÖNTEMİ

Hammer ve Champy’ye göre, Değişim Mühendisliği 6 basamaklı bir süreçtir:

1-Değişim Mühendisliğine Giriş: Üst yönetim projeyi başlatır. Halihazırdaki durum açıkça şekilde ortaya konur. Bir vizyon belirlenerek tüm çalışanlara duyurulur.

2-İşletme Süreçlerinin Belirlenmesi: İşletme içi ve dışıyla ilgili tüm süreçler, birbirleriyle ilişkileri de göz önüne alınarak geniş bir perspektifle incelenir. Tüm süreçlerin grafik yardımıyla gösterilmesi faydalıdır.

3-İşletme Süreçlerinin Seçilmesi: En kolay şekilde yeniden tasarlanacak süreç seçilmeye çalışılır. Buradaki kriter, müşterilere yönelik iyileştirmenin en fazla olacağı sürecin seçilmesidir.

4-Seçilen Süreçlerin Anlaşılması: Süreçlerin şimdiki durumları ve gelecekte olması beklenen durumları üzerinde yoğunlaşılır.

5-Seçilen Süreçlerin Tekrar Tasarlanması: Hammer ve Champy’ye göre, beşinci aşama, en önemlisidir. Hayal gücünün kimi zaman çılgınca bile sayılabilecek şekilde kullanılması ve yaratıcılık gerektirir.

6-Yeniden Tasarlanan Süreçlerin Uygulanması: Son aşama, tüm bu aşamalar sonunda ortaya çıkan yeni süreçlerin uygulanmasıdır. Hammer ve Champy’ye göre, önceki 5 aşama başarılı olursa, uygulamada bir sorun çıkmayacaktır. 

Hammer ve Champy’ye göre, Değişim Mühendisliği çalışmalarındaki başarısızlığın önemli sebepleri zayıf yönetim ve açık olmayan hedeflerdir. Kişilerin değişime direncini de önemli bir engel olarak görmektedirler.
1.9.2.DAVENPORT YÖNTEMİ

Davenport, Değişim Mühendisliğinin kalbi olarak bilişim teknolojisini göstermektedir. Ona göre işletme süreçlerinin yenilenmesinde en önemli rolü bilişim teknolojisi oynamaktadır. Teknoloji ve yenilik üzerinde durmasına karşın, Davenport örgütsel ve beşeri konuların işletme süreçlerindeki önemlerini de vurgulamaktadır. Yine, değişimin yönetilmesiyle ilgili olarak, Davenport planlama, örgütleme, yürütme, uyumlaştırma gibi klasik yönetim fonksiyonlarını öne çıkaran bir yaklaşım sergilemektedir. Davenport’un yöntemi 6 basamaktan oluşmaktadır:

1-Vizyon ve Hedef Belirleme: İlk adım, işletmenin vizyonu ve hedefleriyle ilgili detaylı bir çalışmayı içerir. Maliyetlerin düşürülmesi Davenport’a göre en önemli hedeflerdendir.

2-İşletme Süreçlerinin Tanımlanması:Yeniden tasarlanacak işletme süreçleri belirlenmelidir. Davenport’a göre, Değişim Mühendisliği ekipleri sadece çok önemli az sayıdaki süreç üzerinde yoğunlaşmalıdırlar.

3-Süreçlerin Anlaşılması ve Ölçülmesi: Üçüncü aşamada, seçilen süreçlerin gerçek işlev ve performansları tesbit edilmeye çalışılır. 

4-Bilişim Teknolojisi:Yeni tasarlanan işletme süreçleri için uygun bilişim teknolojisinin adapte edilmesi gerekir.

5-Süreç Prototipi: Bu aşamada, yeni işletme sürecinin işlevli bir prototipi tasarlanarak geliştirme ve uygunluk çalışmaları yapılır.

6-Uygulama:Test edilen prototipin işletme genelinde uygulamaya konması.

1.9.3.KODAK YÖNTEMİ
Kodak firmasının tüm dünya genelindeki işletmelerinde uyguladığı bir yöntemdir. Bir çok uygulama örneğinde olduğu gibi, Kodak yöntemi de Hammer ve Champy’nin yönteminden etkilenmiştir. Kodak yöntemine göre Değişim Mühendisliği 5 basamaktan oluşmaktadır:

1-Proje Başlangıcı: Projenin planlanması, projeyle ilgili kural ve prosedürlerin belirlenmesi aşamasıdır.

2-Sürecin Anlaşılması: Bu aşamada proje ekibi oluşturulur, süreç modelleri ve süreç yöneticileri belirlenir.

3-Yeni Süreç Tasarımı:Bilişim Teknolojisi imkanları göz önüne alınarak, seçilen işletme süreçleri tekrar tasarlanır. 

4-İşletme Dönüşümü: Yeni tasarlanan süreçler uygulamaya konur. Bu süreçler için gereken örgütsel altyapı adaptasyonu sağlanır.

5-Değişim Yönetimi: Son basamak ilk dört aşamaya paralel olarak gerçekleştirilir. Değişim Mühendisliği çalışmalarında ortaya çıkan ekip faaliyetine devam eder.

1.9.4.MANGANELLİ / KLEIN YÖNTEMİ

Manganelli ve Klein sadece işletmenin stratejik hedefleri ve müşteri ihtiyaçları ile ilgili süreçlerin yeniden tasarlanması üzerinde durulması gerektiğini savunurlar. Onlara göre Ürün Geliştirme ideal bir işletme sürecidir. Onlara göre, Değişim Mühendisliği zaman içinde ilerleyen kademeli değişim çabalarından çok daha başarılı bir uygulamadır.

Manganelli ve Klein, Windows için geliştirdikleri bir yazılım desteğiyle uygulanan Rapid-Re adını verdikleri 5 basamaklı bir yöntem izlemektedirler:

1-Hazırlık: Tüm ilgili kişilerin Değişim Mühendisliği projesine hazırlanmaları ve hedef belirlemeleri aşamasıdır.

2-Tanımlama:Organizasyonda, yeniden tasarlanacak işletme süreçleri yanında müşteri odaklı bir süreç de tanımlanır. 

3-Vizyon: Süreçlerin şimdiki performansı ve gelecekte olması gereken düzeyi belirlenir.

4-Yeniden Tasarım: Bu aşama, kendi içinde teknik ve sosyal tasarım olarak ikiye ayrılmaktadır. Yeni süreçlerle ilgili bilişim teknolojisinin kurulması teknik tasarım, örgütsel ve kişisel gelişmeyi içeren iş çevresinin tasarımı ise sosyal tasarımı oluşturur.

5-Dönüşüm: Beşinci aşamada, yeniden tasarlanan süreçler ve iş çevresi örgüte adapte edilir.

1.9.5.HIZLI YENİDEN SÜREÇLEME YÖNTEMİ (Manganelli/Klein YÖNTEMİ)


Uygulamada en çok başvurulan Değişim Mühendisliği yöntemi yukarıda kısaca anlatılan Raymond M. Manganelli ve Mark M. Klein tarafından geliştirilen ve “Hızlı Yeniden Süreçleme Yöntemi” denilen yöntemdir. Bundan dolayı biz burada bu yöntemi daha ayrıntılarıyla ele alacağız. 

Yöntem beş aşama ve elli dört adımdan oluşmaktadır. Bu metodolojide, temel süreçleri yeniden tasarlama ve fırsatları tanımlama için gerekli bilgiyi analiz etme ve geliştirmede kullanılan entegre yönetim teknikleri mevcuttur. Bu yöntem işletme dışı danışmanlara fazla gerek duymadan Değişim Mühendisliği ekip elemanları tarafından kullanılacak şekilde tasarlanmıştır. Bir aşamanın çıktısı diğerinin girdisi olarak kullanılmakta ve tüm proje altı ay ile bir yıl arasında tamamlanmaktadır.  


Aşamaları sırasıyla Hazırlık, Tanımlama, Vizyon, Çözümleme (teknik tasarım ve sosyal tasarım), Dönüşüm. 

1.9.5.1.Hazırlık 

 

Bu aşamadaki temel amaç Değişim Mühendisliği projesinde yer alacak personelin belirlenmesi, organize edilmesi, eğitimi ve yetkilendirilmesi, uygulama planının hazırlanması, üst yönetimin Değişim Mühendisliği sürecini belirlemesi ve iş gücünün katılımının sağlanmasıdır. Şu sorulara cevap aranır : 

· Üst yönetimin amaç ve beklentileri, projeye katılım dereceleri nedir ?

· Projenin amaçları nedir ? 

· Değişim Mühendisliği ekibinden kimin olacağı, hangi yetenek ve tecrübeler aynı takımda bir araya getirilecek ?

· Ekip elemanlarının hangi Değişim Mühendisliği ilke ve yeteneklerini öğrenmesi gerekir ? 

· Destek ve güven için nasıl bir iletişim kurulmalı ? 

Yapılacak işler; ihtiyacın tanınması, yönetimde fikir birliği sağlama, takım oluşturma ve eğitim, değişimi planlama.

1. İhtiyaçların Tanınması : Pazar değişimi, teknolojik değişim veya çevresel değişimler sonucu duyulan ihtiyaç üst yönetimce belirlenir ve üst yönetim bu aşamada “sponsor”  ( destekleyici ) olarak davranır. 

2. Yönetimde Fikir Birliği Sağlama : Projeye başlamak için geçerli nedenler ortaya konur ve başlamak için fikir birliği sağlanır. Kullanılacak metodoloji ve terminoloji için gereken eğitim, liderlik tarzı, projeyi destekleme, amaçların oluşturulması, önceliklerin  belirlenmesi ve Değişim Mühendisliği ekibinin organize edilmesi bu adımdadır. “Amaç Arama” tekniği, yönetimde uygulama için görüş birliği sağlama, işletme amaçları doğrultusunda temel işletme süreçlerinin belirlenmesinde kullanılır. “Kolaylaştırma” tekniği ise proje süresince işletme amaçlarının açıkça anlatılması ve pazar payı, kar oranları vb. sayısal hedeflerin daha anlaşılır olarak anlatılmasında yönetime destek olmak için kullanılır.

3. Takım Oluşturma ve Eğitim : Değişim Mühendisliği ekibinde kimlerin yer alacağı belirlenir, görev dağılımı yapılır, takım çalışmasında Değişim Mühendisliği felsefesi öğrenilir, projede kullanılacak araçlar seçilir, ortak bir terminoloji oluşturulur, farklı Değişim Mühendisliği proje örneklerinden yararlanılır. “Takım Oluşturma” tekniği, takım üyelerinin organizasyonu ve metodoloji kapsamında eğitilmelerinde kullanılır. Projeye katılan diğer kişilerin ( müşteri, danışman firma, sponsor vs. ) sorumlulukları ve rolleri de belirlenir.

4. Değişimi Planlama :  “Değişim Yönetimi” Değişim Mühendisliği çalışmaları sırasında oluşabilecek direnci azaltmak ve başarılı sonuç almak için şarttır. Değişim yönetimi değişim planının hazırlanmasıyla başlar. Planda her aşama için tahmini zaman dilimleri oluşturulur, proje ilerledikçe detay ve kapsam olarak geliştirilir. “Proje Yönetimi” de kullanılan bir başka tekniktir.

Hazırlık aşamasında, işletmenin kendi güçlü ve zayıf yönlerini belirlemek için kullandığı “kendini değerleme” (self assessment) yöntemi ve dış tehdit ve fırsatları analiz için kullanılan “dış çevreyi değerlendirme” (environmental assessment) kullanılan diğer yardımcı teknikler arasındadır. 

1.9.5.2.Tanımlama 

Temel amaç müşteri odaklı bir işletme süreç modelinin anlaşılması ve geliştirilmesidir. Şu sorulara cevap aranır : 

· İşletmenin temel iş süreçleri nedir ? 

· Bu temel iş süreçlerinin müşteri ve tedarikçilerle ilişkisi nedir ? 

· Stratejik önemi olan süreçler hangileridir ? 

· Proje planındaki zaman dilimlerine göre hangi süreçler ne kadar zamanda yeniden tasarlanacak ?

Yapılacak işler; müşterileri belirleme, performans tanımlama ve ölçme,varoluşları tanımlama, süreçleri modelleme, faaliyetleri belirleme, süreç modelini genişletme, tüm organizasyonun süreç haritasının çıkarılması, kaynak haritası çıkarma, süreçleri önceliklerine göre sıralama.

1. Müşterileri Belirleme : Temel amaç müşteriler hakkında tüm bilgilerin toplanması, müşterilerin tanınması, organizasyonla olan tüm ilişkilerinin belirlenmesi ve beklentilerinin anlaşılmasıdır. İşletmeye katma değer yaratan temel süreçler bu şekilde belirlenebilir. “Müşteri Modelleme” tekniği kullanılır.

2. Performansı Tanımlama ve Ölçme : Önceden kullanılan ölçüleri yeni müşteri odaklı modele göre yeniden tanımlanır, performans seviyelerinin ortalamaları ve varyans değerleri belirlenir. “Performans Ölçümü” ve “Çevrim Zamanı Analizi” teknikleri müşterilerin performans beklentilerini belirleme de ve işin o anda nasıl yapıldığını sayısal değerlerle (müşteri, süreç zamanı vb.) ifade etmede yardımcı olur. 

3. Varoluşları (entities) Tanımlama : Temel amaç Değişim Mühendisliği ekibini işletmeyi süreç odaklı düşünmeye zorlamak, işletme süreçlerini belirlemek, yeniden tasarlanacak süreçlerde gereken  bilgiyi tanımlamaya çalışmaktır. Organizasyon içinde var olan hususlar ( çalışan, iş, makine vb. ) detaylı olarak analiz edilir. Her bir varoluşun ismi, tipi, iş görme ve mevcut durumu belirlenir. “Süreç Modelleme” tekniği ile temel süreçler ve alt süreçler, girdi ve çıktılarıyla beraber içinde yer alan faaliyetler grafik olarak gösterilir.

4. Süreçleri Modelleme : Amaç işletmeyi fonksiyonel odaklı değil süreç odaklı düşünmektir. İşletmedeki süreçler, her sürecin amacı, kritik başarı faktörleri ve süreç girdi/çıktıları belirlenir. “Süreç Modelleme” tekniği kullanılır. 

5. Faaliyetleri Belirleme : Süreçlerde durum değişikliği yaratan faaliyetler (girdiyi fiziksel olarak değiştiren, müşteri için değer yaratan ve ilk defasında doğru yapılmaları önemli olan ), her faaliyetin katma değer yaratma derecesi ve müşteri isteği veya ihtiyacını karşılamaya olan katkısı belirlenir. “Süreç Değer Analizi” tekniği kullanılır. 

6. Süreç Modelini Genişletme : İşletme içi ve dışı tedarikçiler ile onların süreçle olan etkileşimleri belirlenir. iç müşteri tatmininin dış müşteriye yansıyacağı kabul edilir. “Süreç Modelleme”, “Tedarikçi Entegrasyon” ve “Ortaklık Programları” teknikleri kullanılır.

7. Organizasyonun Süreç Haritasının Çıkarılması : İşletmedeki süreçler, içlerindeki faaliyetler ve bu faaliyetlerin  süreç içindeki ilgi türleri (sorumlu, bilgilendiren, girdi sağlayan) matris üzerinde gösterilir. “Süreç Modelleme” ve “İş Akış Analizi” teknikleri kullanılır.

8. Kaynak Haritası Çıkarma : Faaliyetlerin maliyetleri, tekrar sıklıkları, miktarları belirlenir. “Faaliyet Esaslı Muhasebe” tekniği kullanılır.

9. Süreçleri Önceliklerine Göre Sıralama : Her süreç işletme amaç ve önceliklerine göre değerlendirilir. Bu değerlendirmede etki ( işletme amaçlarını gerçekleştirmedeki payı ), büyüklük ( kullandığı kaynaklar ), kapsam ( zaman, maliyet, risk vs.) gibi faktörler göz önünde tutulur. “Süreç Değer Analizi” tekniği kullanılır.

1.9.5.3. Vizyon Oluşturma 

Amaç yeniden tasarlanacak süreçler için çok büyük performans artışını sağlayacak süreç vizyonunun geliştirilmesidir. Şu sorulara cevap aranır :

· Alt süreç, faaliyet ve adımlar neler ve sıraları nedir ? 

· Her sürecin kaynak, bilgi ve iş akışı nasıl ? 

· İşler neden öyle yapılıyor ve hangi varsayımlar kullanılıyor ?

· Temel iş süreçlerinin güçlü ve zayıf yönleri nelerdir ?   

· Diğer işletmelerde benzer süreçler nasıl ? 

· İşletme performansının sektördeki en başarılılarla kıyaslarken hangi ölçü kullanılacak ?

· Performans farklılıklarının nedenleri ve başarılı uygulamadan neler öğrenilebilir ?

· Kıyaslama sonucu ve yeni vizyon yeni süreçleri tasarlarken nasıl kullanılacak?

· Değişim için işletme vizyon ve stratejisinin ne olması gerekir ? Bu tüm çalışanlara nasıl iletilir ?

Yapılacak işler; süreç yapısını anlama, süreç akışını anlama, süreçlerde değer 

katan faaliyetleri belirleme, performansı kıyaslama, performans yönlendiricileri belirleme, fırsatları belirleme, dış ideali oluşturma, iç ideali oluşturma, vizyon entegrasyonu, alt vizyonları tanımlama.

1. Süreç Yapısını Anlama : Önceki adımlarda belirlenen süreç yapıları daha da detaylandırılarak bir matris üzerinde gösterilir. “İş Akış Analizleri” kullanılır.

2. Süreç Akışını Anlama : Mevcut süreçlerin dinamik yapıları belirlenir. Faaliyetler, girdi ve çıktılar, adım sıraları ve her faaliyetin zamanı bir matris üzerinde gösterilir. “İş Akış Analizi” tekniği kullanılır.

3. Süreçlerde Değer Katan Faaliyetleri Belirleme : Her süreçteki faaliyetlerin süreçteki etkileri ve türleri belirlenir. Değişim Mühendisliği ekibinin işletmede yapılan işlerin neden o andaki gibi yapıldığını ve herhangi bir adımın yapılmasının gerekli olup olmadığını çok iyi analiz etmesi gerekir. “Süreç Değer Analizi” ve “Çevrim Zamanı Analizi” teknikleri kullanılır.

4. Performans Kıyaslama : Hem işletme süreçlerinin performansı hem de işletme süreçlerinin işleyiş şekilleri emsal işletmelerle karşılaştırılır. Önce kıyaslama yapılacak işletme belirlenir, süreç performansları tespit edilerek aradaki farklılıklar, bunların sebepleri ve farklılıkların işletmeye adapte edilip edilemeyeceği incelenir. “Benchmarking” tekniği kullanılır.

5. Performans Yönlendiricilerini Belirleme : Mevcut süreçlerdeki sorunlar, performans değerlerini belirlemede kolaylaştırıcı ve engelleyici faaliyetler, uyuşmazlık yaratan adımlar, bilgi akışının aksadığı veya kaybolduğu yerler ve gecikmeler tespit edilir. “İş Akış Analizi” tekniği kullanılır.

6.Fırsatları Belirleme : Düşünülen değişiklikler, değişimin derecesi, maliyeti, sağlayacağı faydalar, tahmini riskleri bir tabloda gösterilir. “Çevrim Zamanı Analizi” tekniği kullanılır.

7.Dış İdeali Oluşturma : Müşteri ve tedarikçilerle işletme arasındaki ilişkileri sağlayan faaliyetler incelenir ve o süreçle ilgili vizyon oluşturulur. “Visioning”, “Tedarikçi Entegrasyonu” ve “Ortaklık Programları” kullanılır.

8. İç İdeali Oluşturma : İşletmenin iç müşterileri düşünülerek süreç vizyonu oluşturulur. “Visioning” kullanılır.

9. Vizyon Entegrasyonu : İç ve dış ideal görüşler birleştirilerek en ideal süreç vizyonu oluşturulur. Çelişkiler varsa çeşitli alternatifler arasından en etkin olanı seçilir. “Visioning” kullanılır.

10. Alt Vizyonları Tanımlama : Süreç vizyonunun gerçekleşmesi için gereken zaman belirlenir ve her süreçte yapılacak işler tanımlanır. “Visioning” kullanılır. 

1.9.5.4.Çözüm 

 
Oluşturulan süreç vizyonunun gerçekleşmesini sağlayacak yeni süreç tasarımlarının yapılması temel amaçtır.

 Eğer yeniden tasarım planları yeterince geniş alana yayılmış olursa, önceden kullanılan IT (bilgi teknolojisi) sistemlerinden çalışan yeteneklerine kadar tüm destek sistemlerinin modası geçecek ve kullanılmaz hale gelecektir. Şirketler yeni dizaynı realize edecek yeni alt yapıyı planlamalı ve kurmalıdır. Bu yeni alt yapı, başarı için yıllar gerektiren kapsamlı eğitim ve yetenek geliştirme planları, organizasyonun amaçlarına ne kadar ulaştığını ve çalışanların bu amaçlara bağlı nasıl ödüllendirildiklerini takip eden performans ölçme sistemleri, çalışanlara davranışlarının neden ve nasıl değişmesi gerektiğini anlamada yardımcı olacak iletişim programları, uzun vadeli yapısal değişim yapılırken aynı zamanda küçük yatırımlarla yeni teknolojinin avantajlarını ele geçirecek IT geliştirme planları, son olarak da yeniden dizaynı test edecek pilot uygulamaları kapsamalıdır. ( Hall vd,1993)   Teknoloji, bilgi ve beşeri potansiyel faktörleri yeniden süreçlemede önemlidir. İki temel kısma ayrılır : teknik tasarım, beşeri tasarım.

1. Teknik tasarım : Temel amaç yeni süreçlerin teknik boyutunu belirlemektir. Şu sorulara cevap aranır :

· Hangi teknik kaynaklar ve teknolojiler kullanılacak ?  

· Nasıl tedarik edilecek ?  

· Hangi tür bilgi akışına ihtiyaç var ? 

· Teknik ve beşeri unsurlar nasıl uyumlaştırılacak ?

Yapılacak işler; ilişkileri modelleme, süreçler arası bağlantıların yeniden 

incelenmesi, bilgi ihtiyacının belirlenmesi, bilgi akışının optimize edilmesi, alternatifleri tanımlama, kontrollerin optimizasyonu, süreçlerin modüler hale getirilmesi, alternatifleri değerleme, teknolojinin uygulanması, uygulamayı planlama. 

a.İlişkileri Modelleme : Önceki adımlarda belirlenen varoluşlar arası ilişkiler tanımlanır. “Enformasyon Mühendisliği” tekniği kullanılır.

b. Süreçler Arası Bağlantıların Yeniden İncelenmesi : Adımların, faaliyetlerin performansı etkileyip etkilemediği ve performans arttırmak için bu faaliyetlerin nasıl koordine edileceği incelenir. “İş Akış Analizi” kullanılır.

c.Bilgi İhtiyacının Belirlenmesi : Performansı belirlemek ve yönetmek için ihtiyaç duyulan bilginin nerelerde depolanacağı ve nasıl elde edileceği belirlenir. “Enformasyon Mühendisliği” ve “Performans Ölçümü” teknikleri kullanılır.

d.Bilgi Akışının Optimize Edilmesi : İşletme içi ve dışı süreç ara kesitlerini azaltmak veya basitleştirmek için değişiklikler belirlenir, gereksiz bilgi akış yerleri, gereksiz mutabakat faaliyetleri tespit edilir ve elimine edilir. “Enformasyon Mühendisliği” tekniği kullanılır.

e.Alternatifleri Tanımlama : Süreçler içindeki özel haller için alternatifler belirlenir. “Enformasyon Mühendisliği” tekniği kullanılır.

f.Kontrollerin Optimizasyonu : Kontrol faaliyetleri en aza indirgenir. Süreç akış hızını arttırmak için birbirini takip eden faaliyetlerin paralel yapılmaları sağlanır. “Enformasyon Mühendisliği” tekniği kullanılır.

g.Süreçlerin Modüler Hale Getirilmesi : Süreçler bağımsız olarak icra edilebilen kısımlarına ayrılır. “Enformasyon Mühendisliği” tekniği kullanılır.

h.Alternatifleri Değerleme : Modüler yapı kullanılarak süreç yapı ve icra alternatifleri değerlendirilir. “Enformasyon Mühendisliği” tekniği kullanılır.

I.Teknolojinin Uygulanması : Katalizör görevi gören teknoloji en çok analiz, bilgi sağlama ve saklama, iletişim, kontrol, tanımlama, bilgilendirme, yönetim fonksiyonlarını desteklemek, üretim, mobil hale getirme, bilgiyi paylaşma vb. faaliyetlerde kullanılır. “Stratejik Otomasyon” ve “Enformasyon Mühendisliği” teknikleri kullanılır.

j. Uygulamayı Planlama : Yeni süreçlerin teknik yönlerini uygulamak için planlar hazırlanır. “Stratejik Otomasyon” ve “Proje Yönetimi” teknikleri kullanılır.

Teknik tasarım aşamasında Değişim Mühendisliği ekibi üst yönetime yeni 

tasarlanan süreçleri, maliyet ve zaman tahminlerini ve uygulama planlarını sunar. Projenin başarısı büyük ölçüde üst yönetimin ilgisi, katılımı, bağlılığı ve tüm çalışanların güven ve desteğiyle sağlanır.

2.Beşeri Tasarım : Temel amaç tasarlanan süreçlerin beşeri boyutunu belirlemektir. Yeni örgüt yapısı, işler, kariyer yolları, ödül ve teşvik sistemleri belirlenmiş olur. Teknik ve beşeri tasarım eş zamanlı yürütülür. Şu sorular cevaplandırılır :

· Mevcut imkanlar neler ?  

· İhtiyaç duyulacak insan kaynaklarının özellikleri neler olacak ?  

· Sorumluluklar nasıl değişecek ? 

· Hangi eğitim planlarına gerek var ? 

·  Kimler değişime direnç gösterebilir ve bunlar nasıl motive edilir ?

·  Yeni örgütsel yapı nasıl olabilir ?

 
Yapılacak işler; müşteri ile ilişkide olan personeli yetkilendirme, görev karakteristiklerini belirleme, görevleri ve takımları belirleme, gerekli beceri ve personel ihtiyacını belirleme, yönetim yapısını belirleme, örgütsel sınırları yeniden belirleme, görev değişikliklerini belirleme, kariyer yollarını tasarlama, yeni örgütsel yapıyı belirleme, değişim yönetimi programının tasarımı, teşvik sistemini tasarlama, uygulamayı planlama.

a.Müşteri ile İlişkide Olan Personeli Yetkilendirme : Müşteri ile ilişkide olan personelin güçlendirilmesi ( empowerment ) müşteriye verilen hizmetin kalitesini arttır ve süreç içi gecikmeleri önler. Bu tip personelin sahip olması gereken beceri, yetki ve sorumlulukları, kullanacakları araçlardaki değişiklikler, kullanmaları gereken bilgi yeniden tanımlanır. “Çalışanları Yetkilendirme” ve “Beceri Matrisleri” teknikleri kullanılır.

b.Görev Karakteristiklerini Belirleme : Yeni ve mevcut süreçlerdeki yetki ve sorumluluklar, gereken tecrübeler, kullanılan araçlar ve bilgi ihtiyacı matris üzerinde incelenir ve görev karakteristik grupları oluşturulur. “Beceri Matrisleri” kullanılır.

c.Görevleri ve Takımları Belirleme : Süreçlerin icrasından sorumlu olacak tek bir görev veya karmaşık süreçlerde takım belirlenir. süreçlerden sorumlu kişiler belirlenmiş olur. “Takım Oluşturma” ve “Kendini Yöneten İş Takımları” teknikleri kullanılır.

d.Gerekli Beceri ve Personel İhtiyacını Belirleme : Yeni görevler için gereken beceri derecesi tanımlanır. Personel ihtiyacı ve kadrolamanın ( yeni görev için ) nasıl yapılacağı tespit edilir. “Beceri Matrisleri” kullanılır.

e.Yönetim Yapısını Belirleme : Süreç sahipleri, görevler, iş yönetim şekli, personel geliştirme, takım liderliği ve raporlama ilişkileri belirlenir. genelde Değişim Mühendisliği sonrası organizasyon yapısı daha basık bir hal alır, kademe sayısı azalır. “Yeniden Yapılandırma” ( restructring ) ve “Kendini Yöneten İş Takımları” teknikleri kullanılır.

f.Örgütsel Sınırları Yeniden Belirleme : Süreçlerin organizasyonel sınırlar arasındaki çapraz akışını önlemek için tüm işletmenin organizasyon yapısı gözden geçirilir. “Yeniden Yapılandırma” kullanılır.

g.Görev Değişikliklerini Belirleme : Eski ve yeni görevlere ait tecrübe, bilgi ve oryantasyon ihtiyaçlarını gösteren matrisler hazırlanır. Böylece baştan tasarlanan süreçlerdeki yeni görev tanımları yapılır. “Beceri Matrisleri” kullanılır.

h.Kariyer Yollarını Tasarlama : Görev farklılıkları, hiyerarşik pozisyon ve raporlama ilişkileri temeline dayalı değil, bilgi ve yetenek temeline dayalı olacaktır. “Beceri Matrisleri” kullanılır.

I.Yeni Örgütsel Yapıyı Belirleme : Teknik ve beşeri unsurlar uyumlaştırılır, görev tanımları, yönetim metotları, süreç sorumluları, organizasyonel yapı detaylıca belirlenir. “Örgütsel Yapılandırma” tekniği kullanılır.

j.Değişim Yönetimi Programının Tasarımı : Önceden hazırlanmış planın detayları belirlenir. değişime karşı koyması muhtemel güçler ve direncin derecesi belirlenir, detaylı değişim yönetimi planı hazırlanır. “Değişim Yönetimi” tekniği kullanılır.

k.Teşvik Sistemi Tasarlama : Personeli motive edici teşvik sistemleri tasarlanır. “Ödül ve Teşvik Sistemleri” teknikleri kullanılır.

l.Uygulamayı Planlama : Beşeri tasarım aşamasında belirlenen yapının uygulanması için ilk planlar yapılır. Teknik tasarım planlarıyla aynı anda uygulamaya konulacaktır. “Proje Yönetimi” tekniği kullanılır.

1.9.5.5.Dönüşüm

 Teknik ve beşeri tasarım aşamasında oluşturulan yeni süreçler vizyon aşamasındaki süreç vizyonlarına ulaşmak için uygulamaya konur. Şu sorular cevaplandırılır : 

· Uygulama sırasında oluşacak problemleri çözmek için nasıl bir mekanizma gerekir ?

· Performans gelişmeleri ne zamandan itibaren izlenebilir ?

· Değişim planı nasıl başarıyla uygulanır ?

· Fiili durumla planlanan arasındaki fark nasıl minimize edilir ? 

Yapılan işler; sistem tasarımını tamamlama, teknik tasarımı tamamlama, uygulama planlarını hazırlama, personeli değerlendirme, yeni sistemi kurma, personeli eğitme, yeni süreçleri uygulama, geçiş dönem, sürekli gelişmedir.

1.Sistem Tasarımını Tamamlama : Yeni tasarlanan süreçlerde kullanılacak tüm teknolojik sistemler ve nasıl kullanılacakları detaylıca tanımlanır. “Süreç Modelleme” tekniği kullanılır.

2.Teknik Tasarımı Tamamlama: Teknik tasarımda kullanılacak donanım ve yazılım belirlenir. Pilot uygulama için gerekli tanım ve planlar bu adımda tanımlanır. “Enformasyon Mühendisliği” kullanılır.

3.Uygulama Planlarını Hazırlama: Teknik tasarım aşamasında belirlenen yeni teknolojik sistemlerde oluşabilecek beklenmedik durumlarda neler yapılacağı ile ilgili planlar hazırlanır.

4.Personeli Değerlendirme: Personel bilgi, yetenek ve beceri gibi konularda değerlendirilir. Böylece tespit edilen görevlerdeki personel ihtiyacı, fazlalığı ve eğitim ihtiyacı belirlenir. “Beceri Matrisleri” kullanılır.

5.Yeni Sistemi Kurma: Önceki adımlarda planlananlar icra edilir. “Enformasyon Mühendisliği” teknikleri kullanılır.

6. Personeli Eğitme: Her görev ve personel için tespit edilmiş eğitimler verilir. Öncelikle yeniden dizayn edilecek alanlardaki üst düzey yöneticiler eğitilir, bundan sonra yöneticiler BPR görevlerine başlarlar ve eğitim çağlayan etkisiyle sürerek diğer yöneticilere, sonra da süpervizörlere ve en sonunda alt seviyedeki işçilere verilir. (Taylor, 1994) “Takım Oluşturma” teknikleri kullanılır.

7. Yeni Süreçleri Uygulama: Yeni süreçler uygulanır. Değişim Mühendisliğinin en zor yanı mevcut süreçlerden hedeflenen süreçlere geçiş aşamasıdır. (Taylor, 1994)

8.Geçiş Dönemi: Süreç vizyonu göz önünde tutularak uygulamadaki sapmalar en aza indirmek için gerekli iyileştirme ve düzeltme yapılır, örgütsel değişim süreci daha önce planlandığı gibi yürütülür.

9.Sürekli Gelişme: Proje tamamlandıktan sonra zaman içindeki değişim ihtiyaçlarını karşılamak için “Sürekli Gelişme” çalışmaları ile desteklenmelidir. Bunun için personel mevcut olan ve önceki performans ölçülerini çok iyi bilmeli, gerekli araç ve teçhizatla donatılmış olmalı, performansı arttırmaya yönelik yetki, sorumluluk ve teşvikler verilmelidir. “Sürekli Gelişme”, “Performans Değerleme” ve “Proje Yönetimi” teknikleri kullanılır.

Yeniden süreçleme projesinin başarısı büyük ölçüde üst yönetimin ilgi ve desteğine, güçlendirilmiş ve motive edilmiş personele ve teknolojiyi doğru yer ve zamanda, doğru biçimde kullanmasına bağlıdır. (Baran, 1995)
1.10.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİ YAKLAŞIMININ TÜRKİYE ŞARTLARINDA DEĞERLENDİRİLMESİ

1.10.1.DEĞİŞİM MÜHENDİSLİĞİNİN TÜRKİYE’DE UYGULANABİLİRLİĞİ


Teknolojik gelişmelerle artan verimlilik, dünya pazarlarının küreselleşmesi, bilgi toplumuna geçiş aşamalarının yaşanması, ürün ömürlerinin kısalması, yeni ürünü pazara sunma süresinin kısalması ve sürekli değişen müşteri ihtiyaçları 1990’larda işletmeleri yeniden yapılandırma çalışmaları içine girmeye zorlamıştır. Türkiye de dünya ekonomileriyle bütünleşmek için bir yandan küreselleşmenin içinde yer alarak bir yandan da ekonomik güç odaklarıyla ilişkilerini sürdürerek Avrupa Birliği’ne tam katılma iradesini açıklamıştır. Bu katılım amacını gerçekleştirmek için 1995’te imzaladığı Gümrük Birliği Anlaşması nedeniyle Türkiye hızlı yapısal değişimleri ve rekabeti yakalamak için köklü yapısal değişim ve toplumsal dönüşümlere zorlanmaktadır. Küreselleşmenin avantajlarından yararlanmak için Türkiye’ye Değişim Mühendisliğinin sunduğu fırsatlar şunlardır (Biçer, 1996) :

1. Yeni organizasyon ve yönetim tekniklerinin çok düşük düzeyde uygulanıyor olması Türkiye’ye eskiyi atıp yeniye adapte olmasını kolaylaştıracak ve bu adaptasyon süresini azaltacak bir avantaj sağlayacaktır. Oysa gelişmiş ülkeler fonksiyonel hiyerarşik  organizasyonları  uzun süredir uyguladıklarından süreç odaklı yönetimlere geçişleri daha zordur ve uzun süre alır.

2. Türkiye sanayisi dışa dönük olarak geliştirilmek istenmekte,bu amaçla gıda, beyaz eşya ve tekstilde belli bir rekabet gücü oluşturulmuştur. Ancak bu rekabetin sürekliliğini sağlamak ve diğer sektörlere de yaymak ancak BPR sürecine ayak uydurabilmesiyle mümkün olacaktır.

3. Türkiye’deki yeni teknolojilerden yeni ürünler geliştirme konusunda yararlanılmamaktadır. İşte Türkiye BPR’nin sunduğu yeni teknolojiden yararlanarak yeni fırsatlar yaratma şansını yakalayacaktır.

4. BPR’nin süreç ve müşteri odaklı olması, pazardaki değişimlere uyum sağlayacak esnek ve dinamik bir yapı göstermesi açısından küçük ve orta ölçekli işletmelerde başarı şansını arttırmaktadır. Türkiye imalat sanayisinin büyük çoğunluğunun küçük ve orta ölçekli işletmelerden oluştuğu düşünüldüğünde bu da bir fırsat olmaktadır.

5. BPR, Türkiye’de yeterince esnek yan sanayi eksikliğini tüm süreci göz önünde bulundurarak gidermeye çalışacaktır.

6. Türkiye’nin rekabet gücünü arttıracak insan kaynakları, özellikle nüfus artış hızı yüksek ve genç nüfusun çoğunlukta olduğu göz önünde tutulacak olursa, BPR’nin üretken ve rekabetçi ekonomik yapı oluşturacak ve destekleyecek insan kaynakları geliştirme yaklaşımı sayesinde olacaktır.

7. BPR uygulamalarının gerektirdiği zekice tasarlanmış iş süreçlerinin yaratılmasında, değişime uygun, yaratıcı gücü ve anlayışı yüksek Türk toplumu iyi bir potansiyel oluşturmaktadır. 

8. BPR uygulamalarının, yeni kaynaklar yaratılmasında ve makro düzeyde refahı düzeltmesinde en uygun araç olması, Türkiye’nin istikrarsız makro ekonomik yapısını düzeltecek ve mevcut teşvik sistemlerinin yetersizliğini azaltacak bir etki yaratacaktır.

Türkiye koşulları düşünüldüğünde, alınacak yolun çok uzun olması ve zaman kısıtının olması Türkiye’nin rekabete yetişmesi için  bir sıçrama yapmasını gerektirmektedir. Tam Zamanında Üretim, Öğrenen Organizasyon, Sıfır Hiyerarşi, Toplam Kalite Yönetimi gibi yaklaşımlar bu sıçrama için gerekli olan ancak bu tekniklerin geliştirildikleri toplumsal yapının Türkiye’ninkine uygun olmaması nedeniyle Türkiye’ye gereksinim duyduğu gelişimi gerçekleştirmede büyük başarı kazandırmamış tekniklerdir. Türkiye’nin ihtiyacı olan atılımı Değişim Mühendisliği sağlayacaktır, çünkü Değişim Mühendisliği sıçramayı sağlayacak radikal ve çarpıcı gelişmeler sunmaktadır. 

1.10.2. TÜRKİYE UYGULAMASINDA KARŞILAŞILABİLECEK SORUNLAR 

Türkiye’nin Değişim Mühendisliği uygularken karşılaşacağı muhtemel sorunlar şunlardır (Biçer, 1996) :

· Tepe yönetiminin kararlılığı ve desteğindeki eksiklikler

· Organizasyon Kültür kavramının yeterince özümsenememesi nedeniyle sadece teorik olarak kalması, uygulamaya geçirilemeyerek gözetilmemesi

· Uygulamaların zor ve zaman alıcı olması nedeniyle amaçlardan ödün verme

· Liderlik ve motivasyon eksikliği

· Tam katılımın sağlanamaması

· Teknolojik ve sosyal ( beşeri ) tasarımların uygulamaya konulmasında toplumsal kültürün göz ardı edilerek, birebir kopyalama yönteminin kullanılması

· Vizyon eksikliği, konuya geçici bir moda olarak bakılması

· Takım çalışmaları yerine bireysel çekişmelere girilmesi

· İş süreçlerinin fonksiyonel bağımlılıktan kurtarılamaması

· İç / Dış müşteri kavramının yerleştirilememesi 

· Toplumsal kültürün geliştirilememesi

· Eğitim eksikliği

· Yan sanayi eksikliği

· Teşvik ve ödül sistemlerinin eksikliği

· Devlet ve sosyal kurumların (sendika, dernek, meslek odaları vs.) tutucu yapıları

Tüm bu olumsuzluklara rağmen büyük şirketlerde Değişim Mühendisliği çalışmaları yürütülmeye çalışılmaktadır. Sandoz, Simko, Digital Dec., Renault-Mais Kalite departmanı, Şişecam, Netaş, Teletaş, Arçelik, Koç Holding Yönetim Bilgi Sistemleri, Türk Hava Kuvvetleri, Interbank, Garanti Bankası, Demirbank,Türkiye Elektrik Endüstrisi, Ford Otosan, Sabancı şirketleri, Eczacıbaşı (İpek Kağıt, Vitra, Artema), Erciyas-Efes Pilsen,Yapı Kredi ve İktisat Bankası bunlardan birkaçıdır. 

1.10.3. TÜRKİYE UYGULAMALARINDAN ÖRNEKLER

1.10.3.1.Netaş

 1967 yılında kurulan , özel sektörde en büyük araştırma Geliştirme organizasyonuna sahip, Türkiye’nin iletişim sektöründe başarılı ismi Netaş 1994 yılında Değişim Mühendisliği uygulama kararı aldığında aslında durumu iyiydi. Ancak Netaş BPR projesini “ürün ve servis kalitesinde, finansal sonuçlarda, müşteri memnuniyetinde ve pazar isteklerine cevap verme hızında” büyük atılımlar gerçekleştirmek  ve rekabet gücünü arttırmak için uygulamaya konmuştur. (Baran, 1995)
 Bu projenin dört önemli özelliği vardır; ülkemizde bu yaklaşımın ilk uygulaması olması, pazar payının ve finansal göstergelerin iyi olmasına rağmen uygulanması, danışman firmadan yararlanılmamış olması ve çalışmalar sırasında işten çıkarılan personel olmamasıdır. Süreç süreleri, maliyet, kalite ve iç / dış müşteri memnuniyeti çalışmalar sırasında devamlı göz önünde tutulmuştur. Karar alındıktan sonra koordinasyon, hedef belirleme, görev dağılımı ve takip gibi faaliyetleri yürütecek bir ekip kurularak Avrupa’ya eğitime gönderilmiş ve alınan eğitim şirket geneline yayılmıştır. 

 Projede şu sorulara cevap aranmıştır: 
“Sürecin amacı ne ve niçin var, iş neden o süreçte yapılıyor ve nerede yapılması doğru olur, neden o şekilde yapılıyor ve nasıl olmalı, süreçteki değer katan ve katmayan faaliyetler neler, darboğazlar neler, tekrarlı ve düzeltici işlemler nasıl azaltılır, etkin süreç için işler kimle, nerede ve hangi sırada yapılacak, bilgi teknolojisinden nasıl yararlanılacağı, hangi faaliyetler kalacak, faaliyet iç veya dış müşteriyle direkt temasta mı, kullanışlı bir çıktı veriyor mu, hangileri elimine edilebilir, başka süreçle birleştirilebilir mi, hangi faaliyetler değişebilir, sürecin veya faaliyetin çıktısı başka sürece girdi sağlıyor mu vb.” ( Baran,1995 )
       
Liderlik, haberleşme, motivasyon, takım anlayışı ve takım çalışması, güven, adanmışlık kavramları projenin işleyişinde yer almıştır. Mevcut örgüt kültürü ve işletmenin hem iç hem dış çevre şartlarının projenin uygulanması için uygun fırsatlar yaratması projeyi başarıya taşımıştır. Proje,  sistematik ve yaratıcı bir tarzda uygulanmasına rağmen halen gerçekleştirilmemiş hedefler de söz konusudur. Bunun nedenleri (Çakçak, 1997):
· Birbiriyle etkileşen süreçlerin varlığı : Çok sayıda alt sürecin varlığı dikkatin alt süreçlerde dağılmasını sağlamıştır.

· Netaş çalışanlarının bir kısmının birden çok takımda yer alması ve takım elemanlarının yeterince güçlendirilmemiş olması

· Yanlış hedef tayini

· Başarılı şirket uygulamalarıyla kıyaslama yapılmaması: Bu hatanın farkına varan Netaş “High Performance Factor Study” adıyla bir çalışma başlatarak başarılı uygulamaları incelemeye ve adapte etmeye başlamıştır.

Projenin tamamına bakılıp, hem planlama hem de alınan sonuçlar değerlendirildiğinde başarılı bir uygulama olduğu söylenebilir.

1.10.3.2.Demirbank

 
Bankacılık sistemindeki dinamiklerden değişime neden olan temel unsurlar, deregülasyon, küreselleşme, artan rekabet koşulları, teknoloji, konsolidasyon, artan fonlanma maliyetleri, kur ve faiz riskine duyarlı fonlardaki artış, artan tasfiye ve sistemden çekilme riskidir. Tüm bu unsurlardaki değişimler bankaları yoğun bir rekabetle karşı karşıya bırakmıştır. 

Ürün yelpazesinin genişlemesi, bankaların birer finansal süpermarket haline geldiği, rekabetin arttığı bir ortamda , imalatta müşteriye özgü fiziksel ürünün üretilmeye başlanması gibi bankacılıkta da müşteri için hazırlanmış hizmet paketinin çabuk tasarımı, üretimi ve sunumunun  gerçekleştiği üretim süreçleri ve organizasyonel yapılanmalar geçerli olmaya başlamıştır. Bunu başarmak için de bankalar Değişim Mühendisliği çalışmalarıyla süreçlerini yenileme gereği duymuşlardır. 


İşte böyle bir ortamda Demirbank T.A.Ş. en başarılı performans sergilediği bir dönemde olsa da Değişim Mühendisliği çalışmalarına başlayan Türkiye’deki ilke ve tek banka olmuştur. Finansal başarısı yüksek olduğu halde, Demirbank Değişim Mühendisliğine başarıyı sürekli kılmak için gerek duydu. Dünyadaki değişen pazar koşulları ve pazar dinamiklerini görerek  kendi stratejilerini ve iç dinamiklerini buna göre ayarlamak istedi. Bunları gerçekleştirecek yeniden tasarım üzerinde fikir birliği sağlandıktan sonra çalışmanın temelini oluşturacak bir vizyon belirlenip tüm çalışanların amaç birliği sağlandı. Vizyonu; dünyanın en büyük bankaları sıralamasında ilk 500 içinde yer almak ve Türk Bankası denildiğinde, dünya borsalarında işlem gören hisse senetleri, uluslar arası güçlü hizmet ağı, ürün geliştirmedeki öncülüğü, güvenilirliği, kaliteli yönetimi, uzman personeli ve müşteri odaklı hizmet anlayışıyla akla ilk gelen banka olmaktır. 


Müşteri bağlılığı yaratmanın mevcut sisteme bazı eklemeler yapmakla yeterli olmayacağının farkında olarak Demirbank bunu köklü bir (eski sistemden) uzaklaşmayla ve yeniden müşteri odaklı olarak düzenlemeyle mümkün olacağını bilmektedir. Değişim projesi ekibini kurarak Demirbank sisteminin temeline iş süreci odaklı gelişmiş teknolojileri kullanarak bilgiyi paylaşmayı ve ekip çalışmasını koymuştur. Yeniden organize edilmeye başlanan organizasyon yapısı sektör genelinden farklı olarak fonksiyonlara değil süreçlere dayandırılmıştır. Genel Müdürlük ve şubeler arası, ve farklı departmanlar arası çizgiler ortadan kaldırılmıştır. Demirbank ana süreçlerini “Hedef ve Strateji Belirleme”, “Ürün Geliştirme”, “Müşteri Hizmetleri” ve “ Hizmet Sonrası Destek” olarak belirlemiştir. Yeniden tasarım sonucu tüm birimlerden oluşan bir ekibin müşteriye özel çözümleri hızlı bir biçimde tek noktadan müşteriye sunulmuştur. Bitiş tarihi olmayan “Demirbank Değişim Projesi” başlatılarak yarının değişimine bugünden hazırlanılacaktır. (Ihlamur, 1996)

1.10.3.3.Türk Sandoz

 Sandoz’daki çalışmaya gerçekte üretim yerinin dar gelmesine bir çözüm arayışı ile başlandı. İlaç sanayiinin genelinde olduğu gibi, Sandoz’da yaygın üretim şekli dikey bölümlemeye dayalı idi. Örneğin bir bölüm, bir işi alıp yapar, sonra bir başka bölüme iletir ve sorumluluğu orada biterdi.  


Toz karıştırma bölümünde yarı mamul üretilmekteydi. Bu tür üretim şekli depolama gibi ilave işlemleri gerektiriyordu. Bu işlemler ise, oldukça maliyetli idi. Sürekli stok miktarını kontrol etmek gerekiyor., üstelik katma değer oluşturulamıyordu. Bu çalışma yöntemine alternatif olarak üretimi dikey değil, yatay olarak organize etme fikri ileri sürüldü. Bunun için üretimi baştan alıp sonuna kadar götürecek şekilde değiştirmek gerekiyordu. 


Bunu gerçekleştirmek için iş merkezlerinin birbirleriyle doğrudan ilişkide olacağı bir mekan hazırlandı. Makineler mümkün olduğu kadar birbirine bağlandı. En önemlisi ise, ilgili ürün hattından tek bir bölümün sorumlu olmasıydı. Bu çalışma öncesinde, Sandoz’da granülasyon, tabletleme, kaplama, drajeleme ve kutulama gibi ana bölümler vardı. Bu bölümler ayrı ayrı şefler tarafından yönetiliyordu. Sonuçta çok basit gibi görünen değişiklikler, Sandoz’a büyük kazançlar sağladı. Dünyadaki Sandoz topluluğu içinde, Türk Sandoz, en kısa üretim süresine sahip duru’da bu süre 20 iş gününün altına indi. Üretim ön süresi % 40, mekan ihtiyacı ise % 25 oranında azaldı. Yarı mamul stokları % 95 azalırken, mamul stokları ise % 20 düştü. ( Demirel, 1994 ) 

1.10.3.4.Türk Philips 

 Aydınlatma, elektronik ev aletleri, kişisel bakım ürünleri, 

iletişim ve elektronik komponentler, yarı iletkenler vs. üretiminde Türkiye’nin önemli isimlerinden Philips 1991  kuruluşunun 100. Yılında ( Türkiye’de 1930 dan beri ) değişim hareketini “Centurion” ile  başlatmıştır. Türk Philips ise 1994 ekonomik krizinden sonra ciddi bir değişim programına başlamış, Değişim Mühendisliği çalışmaları yanında right-sizing ve reorganizasyon çalışmalarını da beraber yürütmüştür. 1995 yılı toplanma ve strateji oluşturma, 1996-1998 ise büyüme yılları olarak geçmiştir. 

Devamlı büyüme ve rekabet ortamına uymak Philips’teki değişimin esas 

nedenleri  arasındadır. Her organizasyonda gereksiz işlemlerin mutlaka var olduğu düşünülerek bunları en aza indirecek Değişim Mühendisliği çalışmaları uygulanmıştır. Değişimden alınan en önemli dersler müşterinin bir numara olması gerektiği, “engineering perfection”  yaklaşımının biraz azaltılması gerektiği, değişime devamlı ayak uydurmak gerektiği, “müşteri memnuniyeti”, “sermayenin kullanılması”, “karlılık”, “nakit akımı”, gibi ana kavramların şirket içi her kademeye yayılması gerektiği vb.

  Değişim çalışmaları sırasında Philips şu değerlere önem vermiştir : Müşteriyi memnun etme, insan kaynaklarını en değerli varlık olarak değerlendirme, bütün davranışlarda kalite ve mükemmeli sunma, öz varlığa en fazla getiriyi kazandırma, her düzeyde girişimci davranışları destekleme. Çalışmalar sırasında çalışan sayısı 600’den 280’e düşürülmüştür. Değişim çalışmaları Toplam Kalite Yönetimi ile beraber yürütülmüştür. Özellikle değişim yöneticisinin değişimi kolaylaştırıcı ortamı yaratması ve değişim sürecini devam ettirmesine özen gösterilmiştir. Şirketin değişmesi için öncelikle bireyin değişmesi gerektiğine inanılmıştır. Değişim ile ilgili eğitimler 1990’da verilmeye başlanmıştır. Çalışmalar sırasında çekilen sıkıntı en çok iletişim konusunda olmuştur.

Başarı için özellikle şunlara dikkat edilmiştir : Değişim en yukarıdan başlar, delege edilemez, değişimin odak noktası “insan” olmalıdır, tüm çalışanlara değişim süreci ile ilgili bilgiler sürekli olarak verilmelidir, sürekli değişen yönetici kadrosuyla değişim olmaz, üst yönetim eğitim almadan değişim olmaz, çok seslilik için değişlim eğitimi şarttır, iletişim kaçınılmazdır, değişim bir bilgilendirme sürecidir, değişim programı periyodik olarak hatırlatılmalıdır, vizyonsuz, stratejik plansız değişim olmaz, değişim şartlar zorlamadan başlatılıp, bitmeyen bir süreç haline getirilmelidir. (İlhan, 2000)

1.10.3.5.Karsan


Koç Holding’e bağlı şirketlerden biri olan Karsan’daki Değişim Mühendisliği uygulamasında referans olarak Koç Topluluğu tarafından yayınlanan “Koç 2000 Stratejik Yönetim Modeli” alınmıştır. Değişim Mühendisliği çalışmalarından yapılmadan önceki Karsan’ın durumu şu şekildedir. 1994 ekonomik krizinde pazarın daralmasıyla, üretim yarıya düştü, küçülme yaşandı. Yerli pazarda rekabet şartları giderek ağırlaşmaya başladı. Lisans anlaşması şartları ve kalite problemleri nedeniyle, dış pazarlara yeteri kadar girilememektedir. İthal parça bağımlılığı yüzünden maliyet, fiyat ve ithalat – ihracat dengesizliği problemleri yaşanmaktadır. Yukarıda sayılan nedenlerden dolayı Karsan, kaybettiği satış rakamlarını iç ve dış pazarda yeniden kazanmakta zorlanmaktadır. Şartların zorladığı küçülme ve bunun yan etkileri, çalışanların motivasyon ve psikolojilerini ters yönde etkilemektedir. Firmaların başarılarının temeli olan insan kaynakları yeteri kadar verimli değerlendirilememekte ve çalışanların beklentileri tam olarak karşılanamamaktadır. Gümrük birliğine girişle birlikte, lisans alınan firma rakip konumuna gelmekte ve bu yüzden orta vadede Karsan ‘ın kendi ürününü yaratması gündeme gelmektedir. Üretim evreleriyle ilgili problemlerin kaynağını tespit ederek, problemlerin tekrarlanmasını önleyecek kalıcı önlemler yerine, durumu kurtaracak geçici çözümler bulunmaktadır. Fonksiyonel bölümlerin tabiatı gereği, öncelikler farklı olmakta, bu da görevlerin zamanında ve eksiksiz olarak tamamlanmasını zorlaştırmakta, birimler arası ortak hareket etme ve koordinasyon eksiklikleri yaşanmaktadır.   

Karsan’daki Değişim Mühendisliği çalışmaları öncesi  mevcut durum böyle iken  değişim projesinin yapılış nedenlerini şunlardı: İç ve dış müşteri tatminini ön plana çıkarmak, tüm süreçlerde katma değer yaratmayan faaliyetleri ortadan kaldırmak, tüm süreçlerin performanslarını kalite, maliyet, zaman ve hizmet açısından değerlendirmek, şirket içi iletişimi arttırmak, çalışanların tatminini arttırmak, yetki ve sorumlulukları işin yapıldığı yere vermek, iç canlılığı (dinamizm, katılım) arttıracak yeni bir yapı oluşturmak. 

Proje Organizasyonu ve genel roller itibariyle şu birimler oluşturuldu : Yönlendirme Komitesi, Proje Koordinatörleri, Danışmanlar, Süreç Analiz Ekipleri. 

Yönlendirme Komitesi’nin başlıca sorumlulukları şunlardır: Projenin sponsorudur, değişim çabasının “şampiyonu”dur, yeniden yapılanma hedeflerini onaylar ve süreçlerin vizyonunu geliştirir, projenin şirket hedef ve stratejileri doğrultusunda yürütülmesini ve sonuçlandırılmasını sağlar, kaynakların (insan, donanım, para, vb.) tahsisini sağlar. 



Proje Koordinatörleri’nin görevi: Yönlendirme Komitesi’nde yer alırlar, projenin her aşamasında aktif rol alırlar, proje esnasında oluşturulan ekipler ve komiteler arası koordinasyonu sağlarlar, proje sonuç ve faaliyetlerinin şirket içinde yayılımını (iletişimini) gerçekleştirirler, proje veri tabanını tutar ve kontrol ederler, şirket ile danışmanlar arası ilişki ve iletişimi düzenlerler. 



Danışmanlar’ın görevi ise; projenin temel aşamalarını ve metodolojisini şirket ile beraber belirlemek, gerekli eğitim ve bilinçlendirme toplantıları yapmak, süreç analizleri ve diğer faaliyetlerde yol gösterici bir “rehber” rolü üstlenmek, gereken aşamalarda uzmanlık desteği vermek, farklı uygulamalardan örnekler vererek, şirketin karar verme sürecini hızlandırmak. 




Süreç Analiz Ekipleri ise, sürecin mevcut durumunu analiz eder, süreç iyileştirme fırsatlarını yönlendirme komitesine sunar.  Süreç Analiz Ekip Liderleri; ekip üyelerinin seçiminde rol alır, çalışmaları planlar, koordine eder, yönetir, ekip bütünlüğünü sağlar. 

Değişim Mühendisliği uygulanacak süreçlerin gruplandırılması şu şekilde olmuştur:

 İş Süreçleri (Malzeme tedarik, üretim planlama, ürün geliştirme, müşteri şikayetlerini giderme, siparişi yerine getirme), İmalat Süreçleri (Karoser hazırlama, montaj, boyama) Süreç hiyerarşisi de şu başlıklarda belirtilmiştir : Ana Süreçler (İş sonuçları, müşteri tatmini, çalışanların tatmini, toplum üzerinde etki açısından kritik niteliğe sahip üst seviye süreçler), Süreçler (Genellikle dış müşteride başlayıp biten, karşılıklı etkileşimli bireysel süreçler), Alt Süreçler (Organizasyon içinde iki veya daha fazla fonksiyonu kapsayan, önemli çıktılara sahip alt süreçler), Süreç Adımları (Bir fonksiyonda başlayıp biten süreççikler, bir veya birden fazla kişi tarafından gerçekleştirilen görevler, görevin gerçekleşmesi için yapılan faaliyetler) 

 
Değişim Mühendisliği projesi 5  ana aşamadan oluşmaktadır. Projenin kapsam ve hedeflerinin belirlenmesi, mevcut süreçlerin analiz edilmesi, yeni organizasyonun belirlenmesi, mevcut sistemin yeni organizasyona adapte edilmesi, mevcut sistemin geliştirilmesi ve yeni metodolojilerin uygulamaya alınması. 

 Değişim Mühendisliği uygulaması sonucu oluşturulan yeni yapının temel prensipleri vardır. Bunlar, sorumlusu belli, girdi ve çıktıları (ürünü) somut olarak tarif edilebilen ana süreçler, ana süreçlerin işleyişini sağlayan güçlendirilmiş gruplar, ölçülebilir ve izlenebilir hedef ve performanslar, hedeflere ulaşmayı mümkün kılan sistem, metodoloji ve yaklaşımlar şeklindedir.  

Karsan’da Değişim Mühendisliği çalışmaları sonucunda kalite, mühendislik, satın alma, bilgi sistem, insan kaynakları ve mali işler departmanları destek birimleri adı altında toplanmıştır. Kalıp-pres, gövde, boya ve montaj üretim bölümleri ise üretim birimleri adı altında operasyonel birimleri oluşturmuşlardır. Bu proje Karsan’da 1996 yılının ortalarında hazırlık çalışmalarıyla başlatılmış, adımları zamanında gerçekleştirilmiş ve sonuçları izlemeye başlanmıştır. Halen bile bazı yeni süreçler üzerinde yeni çalışmalara başlanmaktadır. Değişim Mühendisliğinin ana teması da budur, daima değişen dünyaya ayak uydurmak.

1.11.SONUÇ 

21. yüzyıla girdiğimiz şu günlerde işletmeler Sanayi Devrimi’nden bu yana yaşanan en güçlü iktisadi devrimle karşı karşıyadır, çünkü her şey çok hızlı bir biçimde değişmektedir. İşletmeler klasik yönetim tekniklerini ve anlayışlarını bir kenara bırakıp kalite çemberleri, Tam Zamanında Üretim, Esnek İmalat Sistemleri, Öğrenen Organizasyon, Amaçlarla Yönetim, Projelerle Yönetim, Toplam Kalite Yönetimi, Sürekli Gelişme ve Değişim Mühendisliği gibi bir çok yeni yönetim tekniklerini bu değişime ayak uydurabilme adına uygulama çabasındadır. Çünkü işletmeler değişime en güzel cevabın değişerek verilebileceğinin farkına varmışlardır.


Pazar ihtiyaçlarını önceden karşılayabilen, mevcut süreçlerdeki müşteri için katma değer yaratmayan faaliyetleri minimize etmeyi başarabilen, esnek üretim olanaklarına sahip, hızlı ve kaliteli çözümleri sunabilen, yaratıcı ve dinamik organizasyonların diğerleri arasından sıyrılabilmeleri başarılı olabilmelerinin anahtarı olacaktır. İşte Değişim Mühendisliği de tüm bu amaçlara ulaşmada önemli fırsatlar sunmaktadır. 


Teknolojik gelişmeler, rekabet, küreselleşme, bilgi toplumuna geçiş, pazara yeni ürün sunma süresinin kısalması gibi bir çok etken işletmeleri Değişim Mühendisliği çalışmaları yapmaya yöneltmiştir. Maliyet, kalite, hizmet, hız gibi performans ölçülerinde önemli gelişmeler sağlamak amacıyla iş süreçlerinin yeniden tasarlaması anlamına gelen Değişim Mühendisliği, son yıllarda sözü edilen yaklaşımlardan devrimsel nitelikli yapısıyla farklılaşır. 


Değişim Mühendisliğinde amaç, süreçleri yenilemektir mevcut süreçleri otomasyona geçirmek değildir. Teknolojik imkan ve yeteneklerin süreçlerin yeniden tasarımında uygun biçimde kullanımı, etkin ve verimli yeni süreçlerin yaratılmasında önemli rol oynamıştır. Değişim Mühendisliği çerçevesinde işletmede “bilgi akışı”, “karar yetki ve merkezleri” ve “organizasyon yapısı” değişmektedir.


Değişim Mühendisliği çalışmalarında, aşamalar benzerlik gösterse de, çok farklı metodolojiler kullanılabilir. Başarılı olabilmek için paylaşılan vizyon, değişimin planlanıp yönetilmesi, benchmarking tekniğinin ve tecrübeli bir danışman firmanın kullanılması, bilgi teknolojisinden yararlanma, güçlü üst yönetim liderliği, etkin ve kesintisiz haberleşme, sürekli gelişme çalışmaları, eğitim gibi faktörler şarttır. 


Ülkemizdeki işletmeler değişime uymak için batının uyguladığı çağdaş yönetim tekniklerini uygulamaya çalışmakla birlikte beklenen sonuçları elde edememişlerdir. Bunun en önemli sebebi, yeni yönetim anlayışlarının seçimi ve uygulanmasında ülke şartlarına adaptasyon eksikliğidir. Özellikle Gümrük Birliği’ne girdiğimiz ve Avrupa ile entegrasyona hazırlandığımız göz önünde tutulacak olursa Değişim Mühendisliği Türkiye’nin ihtiyacı olan değişimi sağlayacak en önemli araçtır. 


Ülkemizdeki işletmelerin mevcut yapı ve sorunları Değişim Mühendisliğini uygulamak için bir çok fırsat yaratmakla birlikte başarılı sonuçlar alınmasını engelleyecek bazı faktörlerin varlığı da inkar edilemez. Örgüt kültürü kavramının tam yerleşmemiş  olması, liderli ve motivasyon eksikliği, iç ve dış müşteri kavramı ve vizyonun eksikliği, yan sanayinin yetersizliği, tam katılımın sağlanamaması, genelde kalite ve maliyet ile ilgilenilip hız ve hizmetin ikinci plana atılması, tüm yeni yaklaşımları aynen uygulama isteği ile ortaya çıkan uyumsuzluklar, eğitimin yetersizliği, kalifiye personelin eksikliği, teşvik ve ödül sistemlerinin yetersizliği gibi faktörler ülkemiz işletmelerindeki değişim çabalarına engel olabilmektedir.


Şimdiye kadar yapılmış Değişim Mühendisliği çalışmalarında genel olarak başarılı sonuçlar elde edilebilmiştir. Tüm dünyada olduğu gibi ülkemizde de temel felsefe ve ilkeleri doğru olarak anlaşılır, diğer tekniklerle birlikte işletme için uygun biçimde sentezlenebilirse önemli gelişmeler sağlanabilecektir. Türkiye’nin gelecekte karşılaşacağı değişimin hızı ve karmaşası içinde varlığını sürdürebilmesi ve ilerleyebilmesi için Değişim Mühendisliğinin sunduğu olanaklardan mümkün olduğunca yararlanması gerekmektedir. Ödevin ikinci bölümünde Türkiye’de Değişim Mühendisliği uygulayan işletmeler içinden ikisi ele alınarak değişimin nasıl gerçekleştiği üzerinde durulacaktır.

2.İkinci Kısım : Firma Uygulamaları

Ödevimizin kapsamı gereği  yaptığımız literatür araştırmaları sonucunda elde ettiğimiz teorik bilgilerin pratikte ne şekilde uygulandığını görmek, uygulamadaki başarı ve başarısızlık faktörlerini hakkında bilgi edinmek maksadıyla incelediğimiz firmalar hakkındaki elde edindiğimiz bilgiler aşağıda verilmiştir.  Ödevimizde Enka, Garanti Bankası ve Arçelik  firmalarıyla görüştük. Bu firmalardan Garanti Bankası ve Arçelik ile yüz yüze, Enka’yla  ise telefonla    ve fax ile görüşmelerimizi gerçekleştirdik. 

Bu firmalardan elde ettiğimiz bilgiler doğrultusunda Değişim Mühendisliğinin bu firmalardaki uygulanışı ve başarı dereceleri hakkındaki iyi ve kötü eleştirilerimiz ve yorumlarımız her firma ile ilgili bölümden sonra “Yorumlar ve Sonuçlar” başlığı altında verilmiştir. 

2.1.GARANTİ BANKASI A.Ş.

2.1.1.İşletme Genel Bİlgİlerİ

İşletmenin Adı: Türkiye Garanti Bankası A.Ş.

Kuruluş Tarihi: 1946

Adres: Büyükdere Caddesi 63
  Maslak 80670

Hizmet Alanı: Bankacılık
Hukuki Yapısı: Anonim Şirket

Birincil rakipleri: İş Bankası, Akbank, Yapı Kredi Bankası

Toplam işgören sayısı: 5390


Üniversite mezunu oranı: %81


Kadın Çalışan Oranı: %55.7

Sendika:  Yoktur.

Şube Sayısı 

Tam Hizmet Şubesi: 146

Perakende Banka Şube Sayısı: 29

Nakit İşlem Şube Sayısı: 17

Açık Şubeleri: 19

Yatırım Merkezleri: 9

Kurumsal Bankacılık Şubeleri: 7

Yurtdışı Şubeler: 3

Serbest Bölge Şubeleri: 3

Toplam: 233

Atm Adedi: 384

ATM Piyasa Payı: %3.9

Kredi Kart Sayısı: 252920

Kredi Kartları Pazar Payı: %7.7

Yurt İçi Alışveriş Cirosu: 69702 milyar 

Yurt İçi (Alışveriş Cirosu) Pazar Payı: %15.5

Yurt Dışı (Alışveriş Cirosu)  Pazar Payı: %30

İhracat Piyasa Payı: %12.3

İthalat Piyasa Payı: %4.4

İhracat Cirosu: 3263 milyon $

İthalat Cirosu: 1777 milyon $

Vizyonu: "Avrupa'da en iyi banka olmak." 

Misyonu:

· müşterilerine 

· hissedarlarına, 

· çalışanlarına, 

· topluma ve çevreye 

kattıkları değeri sürekli ve belirgin bir biçimde arttırmaktır. 

PRIVATE
Türkiye Garanti Bankası A.Ş. 1946 yılında Ankara'da kurulan tek şubesi ile finans sektöründeki özel bankalar arasındaki yerini almıştır. 1983 yılında Doğuş Holding bünyesine katılan Garanti, ülkemizin en başarılı birkaç bankasından birisidir. Garanti, Türkiye'nin on-line / real-time hizmete geçen ilk çok şubeli özel bankasıdır. Yurtdışında Lüksemburg, Düsseldorf ve Malta'daki şubeleri ve 15 ofisiyle kurumsal, ticari ve bireysel müşterilerine çok yönlü finansal hizmet sunmaktadır. Finans, sanayi ve hizmet sektörlerinde faaliyet gösteren Doğuş Grubu'na bağlı olan Garanti Bankası; Hollanda'da UGBI, Rusya'da Garanti Bank Moscow ve Türkiye'de Osmanlı Bankası'nın tamamına sahiptir. 

Garanti Bankası, ödenmiş sermayesini 260 trilyon TL.'ye çıkararak mali yapısını daha da güçlendirmiştir. Kaliteyi temel alan felsefesinin sonucu olarak ISO 9001 Kalite Sistemi Belgesi'ni alarak uluslararası standartlarda hizmet kalitesine sahip bir banka olduğunu kanıtlamıştır. 

Garanti Bankası, dünyanın önde gelen değerlendirme kuruluşlarından Capital Intelligence Ltd. tarafından altı yıl üst üste uzun vadeli "A" notuyla değerlendirilmiştir. 

Financial Times'ın Avrupa'nın önde gelen yöneticileri arasında yaptığı araştırmanın sonucunda Garanti Bankası, " Avrupa'nın En Saygın Kuruluşları" aday listesinde yer almıştır. 

Euromoney Dergisi tarafından 1995,1996 ve 1997 yıllarında Türkiye'de "Yılın en iyi Bankası" seçilen Garanti, bu yıl dördüncü kez aynı ödülü almaya hak kazandı. Garanti, ayrıca Türk bankaları arasında bir ilki gerçekleştirerek dünyanın en iyi orta ölçekli bankası ünvanına da sahip oldu. 

Garanti Bankası, bu yıl da Global Finance dergisi tarafından Avrupa, Afrika ve Orta Doğu Bankaları kategorisinde "Türkiye'nin En İyi Bankası" olarak değerlendirildi. 

Garanti, çağdaş bankacılık anlayışıyla yenilediği şubelerinde, özellikle çalışan müşterilerinin ihtiyaçlarını gözönüne alarak " Öğlen Açık " ve " Cumartesi Açık " uygulamalarına geçti. 

Garanti Bankası, Türkiye'de ilk defa hem telefonla hem Internet'le Şubesiz Bankacılığı başlattı. Alo Garanti (444 0 333) ve Internet Şubesi (www.garanti.com.tr) hizmetleri sayesinde müşterilerin istedikleri zaman, istedikleri yerden bankacılık hizmeti almaları sağlanabiliyor. Alo Garanti ve Internet Şubesi uygulamalarıyla, geleneksel dağıtım kanalları olan şubelerin üzerindeki operasyonel yük hafifletilerek, birer satış noktası olarak müşteri ilişkilerine daha fazla zaman ayırabilmeleri sağlanmaktadır. 

2.1.2.Garantİ BankasI’nda Değİşİm Mühendİslİğİ ÇalışmalarI

Garanti Bankası’ndaki değişim çalışmaları birkaç aşamadan oluşmaktadır,Değişim Mühendisliği ise bu aşamalardan birisidir.  Değişim programı ilk olarak 1992 yılında başladı.  İlk olarak şube yapısı ile ilgilenildi.  Bankanın çehresini değiştirme amacıyla başlayan bu çalışmalar beraberinde iş yapma şeklinde değişim, daha sonra da organizasyon yapısında değişim olarak kendini göstermiştir. Daha önceleri müşteri odaklı bir segmentasyonun bulunmadığı Garanti Bankası’nda bu çalışmalar sırasında müşteriler üzerinde yoğunlaşılmış, değişik müşteri segmentleri ve bu müşteri segmentlerine hitab eden “business line” lar oluşturulmuştur.  Eskiden daha ziyade ticari bankacılık üzerine yoğunlaşmış olan Garanti Bankası’nda kurumsal, bireysel ve ticari bankacılık ayrımı yapılmıştır.  Banka yazılımını değiştirme kararı alınca, bu yazılımı yazmadan önce bankayla ilgili tüm operasyonları masaya yatırma ihtiyacı hissetmiş, dolayısıyla 1997 yılında tüm süreçlerin gözden geçirilmesi konusunda karar almıştır.  Unutulmamalıdır ki bankacılıkta kullanılan yazılım aynı zamanda bankanın süreçleriyle sıkı sıkıya ilişkilidir. Şirket, 1997 yılı Haziran ayında bir  İngiliz danışmanlık şirketi olan IBM-UK ile işbirliğine girerek projenin startını vermiştir.   Garanti Bankası’ndaki Değişim Mühendisliği projesi iki kısımdan oluşmaktadır.  Bunlardan ilki Değişim Mühendisliği projesinin şubelerde uygulanmasıdır.  İkinci kısım ise işletmenin sadece şubeleri değil aynı zamanda bütün kısımlarını da ilgilendiren “Ana BPR” uygulaması kısmıdır.   Projenin iki kısımda yapılmasının sebebi, aynı zamanda şubelerde yaşanan yeni ürünlerden kaynaklanan sıkıntılardır.  Şubelerin bu yükü kaldıramadığı far kedilince şubeler konusunda öncelikli olarak bir şeyler yapılması gerektiği üzerinde durulmuş, bu konularda çalışmalara başlanılmıştır.   Şubelerle ilgili olarak neler yapılabileceği üzerinde düşünülmüştür.  Bankanın 5350 çalışanının büyük çoğunluğunun şubelerde çalışıyor olması ve değişime karşı olacak direncin de en fazla şubelerdeki çalışanlardan beklenmesi ilk etapta şubeler üzerine yoğunlaşılmasına sebep olmuş,  böylelikle olay daraltılarak kısa vadede insanların bu konuda güvenini ve desteğini alarak zaman kazanılmak istenmiştir.  Projenin Şube BPR’I olarak nitelendirebileceğimiz bu ilk kısmı Haziran 1997’de şubelerin mevcut durumlarını analizle başlamış, üç ay sonra yani Eylül 1997’de ise ilk pilot şube uygulaması başlamıştır.  Bu pilot uygulamada 6 adet banka şubesi seçilmiştir.  Bu şubelerden 5 tanesi İstanbul’dan, bir tanesi ise İstanbul dışından uygulamaya dahil edilmiştir.  Pilot uygulamasıyla, baştan belirlenen hedeflere ulaşılıp ulaşılamadığı ve derecesi bir bakıma test edilmiştir.  Olumlu sonuçların ortaya çıkması ve beklentilerin aşılması üzerine uygulamaya geçilmesi kararlaştırılmıştır.  


Genel olarak bir banka şubesinde iki kısım bulunmaktadır.  Bunlardan ilki gişenin ön tarafı diyebileceğimiz müşteri ile yüz yüze ilgilenilen taraftır,  ikinci kısım ise gişenin arka tarafı(back office) denilen kısımdır.  O sıralarda bankada yeni ürünlerin geliştirilmiş olması(fatura, vergi ödemeleri vs.)  gişelerde uzun kuyruklara yol açmış, ve dolayısıyla ilk problem tanımlanmıştır.  Bu sorunu gidermek için şubelere kuyruk-matikler yerleştirilmiş ve bu kuyrukmatiklerle de ilgili müşteri segmentlerine göre farklı müşterilere farklı numaralar verilmiştir.  Buradaki amaç bankanın özel müşterilerine daha ayrıcalıklı hizmet sunmaktı.  Yine bu konuda servis standartları(örneğin bir ticari bankacılık müşterisi bu bankadan 3 dakikada çıkmalıdır gibi standartlar) konularak bu standartlar yakalanmaya çalışılmıştır. Bunu sağlamak için de kuyruk-matiklere  kart sistemi getirilmiş, kart mekanizmasıyla müşterinin önem derecesi(hangi müşteri segmentine ait olduğu) rahatlıkla belirlenerek ona göre işlem yapılması sağlanmıştır.   Bu çalışmanın sonunda müşteri tatmininde %36 lık bir artış kaydedilmiştir.   Şubelerdeki kuyruklarla ilgili bir diğer problem ise müşterilerin çok kısa işlemler için gereksiz yere uzun süre kuyrukta beklemeleridir.  Örneğin “Çekimin arkası yazıldı mı?” veya “Havalem geldi mi?” diye merak eden bir müşterinin kısa işlemler için kuyrukta beklemesi müşteri tatminini azaltmaktadır.  Bu sorunu gidermek için müşteri hizmet danışmanları görevlendirilmiş, böylelikle bu kişilerin kuyruğa girmeden işlerinin hallolması sağlanmıştır.  Aynı zamanda ATM makinaları kullanımı özendirilerek, insanların sadece para çekme değil aynı zamanda para yatırma aracı olarak da ATM makinalarını kullanmaları sağlanmıştır.


Şubelerde yaşanan bir diğer problem ise müşterinin “ben nereye gideceğim?”  sorusudur.  Bu sorunu gidermek için ise şubelerin içlerine levhalar asılmış ve bundan olumlu sonuçlar elde edilmiştir.   


Bütün bunlar şubenin gişe kısmında yapılan yeniden gözden geçirme çalışmalarıdır.  Şubenin arka tarafındaki  şube içi süreçler gözden geçirildiğinde ise “Operasyon Yönetmenliği” isimli birim “Nakit Yönetmenliği ve İş Akış Yönetmenliği” olarak ikiye ayrılmıştır.   İşin yönetilmekten ziyade sadece uzmanlığa dayanan, belli kalıplara bağlı olarak yapılması böyle bir ayrımın yapılmasını zorunlu kılmıştır.  Nakit yönetmenliği ile sadece gişe faaliyetleri, iş akış yönetmenliği ile de portföy, yani pazardan gelen talepleri kendi içinde dağıtma görevleri üstlenilmiştir.  İnsanlara yeni beceriler kazandırılarak, aynı kişinin çok daha farklı işlerde çalışabilmesi sağlanmıştır.  


Bütün bu yapılan şube BPR ları aynı zamanda daha sonra yapılacak olan Ana BPR projesi için uygun bir zemin hazırlamıştır.  Asıl proje tüm bankayı kapsayan, değişmeyen hemen hemen hiç birşey bırakmayan bir projedir.  Bu projeye geçilmeden önce şirkette şöyle bir soru gündeme gelmiştir “Biz zaten şubelerde yaptığımız çalışmalarla iyi sonuçlar elde ettik.  Neden böyle bir işe kalkışıyoruz?”. Bu soruya verilen cevap ise şu olmuştur:“Şu anda her şeyin işliyor olması gelecekte de böyle olacağı anlamına gelmez. Dış değişimin sürekli olması şirketin proaktif bir çalışmaya girmesini zorunlu kılmaktadır.  Bu çalışma da BPR’dır”.   Gerçekten de Garanti Bankası bu projeyi başlattığı zaman iyi bir konumdaydı.  Garanti Bankası 1997’de 3. Defa Türkiye’nin en iyi bankası seçilmiş,  Avrupa’da da   bir çok otorite tarafından “dünyanın en saygın bankalarından biri” ünvanı verilmiştir.  Bu açıdan ele alındığında Garanti Bankasındaki Değişim Mühendisliği çalışmaları bir iflastan, krizden kurtulmak, veya kötü bir durumu düzeltmek için değil aksine iyi durumdayken bu durumu kaybetmeden daha iyiye ulaşmak  gayesiyle başlamıştır.  Şube BPR’ı ile çalışanların değişime verecekleri tepki bir bakıma ölçülmüş,  olumlu sonuç alınınca da bu işin gerçekten iyi bir sonuç elde edilerek yapılabileceğinden emin olunmuştur.  Değişim Mühendisliğinde yaşanan en büyük problemin insanların(çalışanların) tam desteğini alamamak olduğu düşünüldüğünde bunun ne derce önemli olduğu rahatlıkla anlaşılabilir.  Şube BPR’ı ile metodlar için optimumlar belirlenmiş, insanların ne kadar hızlı bir değişime ayak uydurabileceği ölçülmüştür.  Garanti Bankası çalışanlarının şirkette uzun süredir çalışıyor olması ve yerleşmiş, mevcut bir kurum kültürünün oluşmuş olmasından dolayı, alışkanlıkları yerleşmiş insanlara işlerini yapma şekillerini değiştirmeleri söylendiğinde doğal olarak büyük bir tepkiyle karşılaşılacağı hesap edilerek şube BPR’ı ile çıkabilecek olası problemler hakkında önceden bilgi elde edinilmesi sağlanmaya çalışılmış, bunda da başarılı olunmuştur.  Şirkette radikal olmamakla birlikte zaten 1992’lerde başlayan değişim rüzgarları etkisini hafif hafif hissettirmiştir,  bu da ileride yapılacak olan BPR projesindeki radikal değişimler için bir alt yapı oluşmasını sağlamıştır.  Kısacası çalışanlar değişime zaten yabancı değillerdi dolayısıyla tam bir direniş söz konusu olmayacaktı.   Proje genel müdürün startıyla başladı ve yönetim kuruluna kadar çıktı. 10 kişilik yönetim kurulu ile beraber çalışıldı. 4 birim müdüründen (sistem geliştirme, merkezi operasyon, pazarlama, insan kaynakları ve eğitim birimleri) oluşan bir proje takımı oluşturuldu. 4 danışmanlık firmasından teklif alınıp, sunumları incelendikten sonra sayı ikiye indirilip tercih yapıldı. Danışman firma seçilmeden önce referans ziyaretleri yapıldı.  En az 2 üst yönetim ve bir proje takımı elemanı referans ziyaretlerinde bulunuyor, başarılı ve başarısız olan örnekleri inceliyordu.  Referans firmalardaki üst yönetim ve proje yöneticileriyle    görüşüldükten sonra IBM Consulting ile anlaşıldı.  Zaten şirkette yapılması düşünülen bir takım projeler BPR yapmaya karar verildikten sonra iptal edildi.  Daha doğrusu bunlar zaten BPR ile geleceği için ayrı olarak yapılmadı. Örneğin ticari bankacılık biriminde bir yeniden yapılanma çalışması yapılacakken, nasıl olsa bu BPR ile yapılacak deyip, yeniden yapılanma projesi askıya alınmıştır yine aynı şekilde “Kredi Kültüründe Risk Konseptinin Yerleştirilmesi” ve “Banka Dağıtım Ağının Farklılaştırılması” isimli  projeler de BPR yüzünden yapılmaktan vazgeçilen projeler arasında. Bir  bakıma BPR projesinin uyumlaştırıcı etkiye sahip, şemsiye bir proje olduğunu söyleyebiliriz.   Projenin yöneticisi IT’den sorumlu müdür, proje lideri  Garanti Bankasının teknoloji şirketi olan Garanti Teknoloji’nin genel müdürü(aynı zamanda Garanti Bankası’nın genel müdür yardımcısı),  sponsor ise genel müdür idi.  Projenin başlangıcında tüm hedefler, senaryolar belirlendi, vizyon ortaya çıktı.  Örneğin Avrupa’da en iyi banka olmak executice workshop sonucu ortaya çıktı.  Kritik başarı faktörleri saptandı, ve bu amaçları gerçekleştirebilmek için hangi noktalar etkinleştirilmelidir? soruları cevaplandı.  Süreçler belirlendi.  Değişim yönetimi de bir süreç olarak bankanın süreçleri arasına alındı.  Temel süreçler en baştan dizayn edildi.  Ara süreçler, sistemin ihtiyaçları saptandı.  Bankanın genel müdürlüğü, bölge ve şube organizasyon yapıları tümüyle değişti.  Görev tanımları baştan yaratıldı, sorumluluklar belirlendi, ölçüm-kontrol sistemleri tekrar hazırlandı.  Bu çalışmalar sonucunda organizasyon yapısında bir basıklaşma ve departman sayısında bir azalma yaşandı.  Banka içinde yaşanan sorunları bireysel çözme isteği bir çok kişinin aynı anda aynı problemle uğraşmasına sebep oluyordu.  Örneğin bankanın farklı yerlerinde sektör raporu lazım olduğunda aynı şey başka yerlerde gereksiz yere tekrar yapılıyordu.  Bunları gidermek için merkezcilleştirmeye başvuruldu. 

Görev ve yetkiler belirlenirken ise üst yönetimin ise daha stratejik konularda öneri getirmesi, operasyonel ve taktik düzeye pek fazla müdahalede bulunmaması sağlandı. Yapılan çalışmalarda amaç proses bazlı bir organizasyon yapısı kurmaktı.  Yani proses sahipliği sistemini kurma amacı vardı.  Çalışanlar eskiden prosesin bir parçasıyken artık sahibi oldular. 

Doğrudan karar alınmada kullanılmasa bile SWOT analizi yapıldı.  Diğer bankalara göre Garanti Bankası’nın rekabet gücü karşılaştırıldı ve zayıf yönler belirlenerek o konulara ayrı bir önem verildi.  Garanti Bankası’ndaki DM çalışmaları sırasında hedeflere ulaşmak için,  personel verimliliği arttırılmaya çalışıldı, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme yöntemi kullanılarak maliyet hesapları yapılarak kişi başına düşen çıktı miktarının nasıl maksimum seviyeye getirilebileceği konusunda çalışmalar yapıldı.   

Değişim öncesi kurumsal ve ticari bankacılık üzerine yoğunlaşmış olan Garanti Bankası’nda değişimle beraber bireysel bankacılığa doğru bir yönelme olmuştur.  Ticari ve kurumsal bankacılıkta ise  yeniden bir segmentasyona gidilmiştir.     

Bankadaki BPR çalışmaları sırasında “her şey müşteri için” prensibi doğrultusunda,  müşterilerden de bu konuda yardım alınmıştır.  Bu amaçla grup tartışmaları, derinlemesine mülakat ve anket çalışmalarından faydalanılmıştır.   Bireysel müşterilerle ve küçük ölçekli kurumsal müşterilerle focus gruplar ve anket çalışmaları yapılmış, Procter&Gamble gibi büyük ölçekli firmalarla ise derinlemesine mülakat yapılmıştır.  Focus gruplar 7-8 kişiden oluşan gruplar halinde yapıldı ve toplam olarak yaklaşık 200 kişi kullanıldı. Aynı şekilde bankanın iç müşterileri de diyebileceğimiz çalışanlarla da bir takım çalışmalar yürütüldü.  450-500 kişi ile workshop yapıldı. Araştırmalar sonucunda müşterilerin hangi kriterlere ne derecede önem verdiği belirlenmiş ve banka için en karlı ve de en pahalı olan süreçler üzerinde daha fazla yoğunlaşılmıştır. Bu süreçler ise operasyonel süreçler ile pazarlama destek süreçleridir.  Hedeflere ulaşma derecesinin   ölçütü olarak ise maliyet ve  çalışan başına düşen üretim baz alınmıştır.  Şubede back-office işleri azaltılmıştır. Değişim Mühenmdisliği uygulamalarında en büyük zorluk  organizasyon yapısının değiştirilmesi konusunda yaşanmıştır.   Bunu sebebi,  organizasyonel değişimlerin sadece alt kademede değil aynı zamanda da üst kademelerde kendisini göstermesi ve bu sebeple genel müdürlerin zorlukla ikna edilmesidir.  Uygulamada karşılaşılan bir başka zorluk ise bankanın kredi vermeyle sorumlu olan şubelerin kredi vermeyi kendileri için bir kale olarak görmeleri ve bu konuda yapılacak değişime karşı büyük direnç göstermeleridir.  Bankada kredi işlemleri operasyonel olarak merkezileştirilmiş ama şubelere tanınan kredi verebilme yetkisine dokunulmamıştır. Böyle bir dirence karşı koyabilmek için kademeli olarak merkezileştirme işlemlerine başlanmıştır. İlk etapta %90 olan bu işlemlerin şubede yapılma oranı üç ay sonra %60’a, 5-6 ay sonra ise %20’lere inmiştir. Bu konuda %10 olan hedefe ulaşılamamıştır. 

Proje için 5 aylık bir süre planlanmıştı. Bu 5 aylık süreden sonra danışman firma ile olan çalışma sona ermiş, Garanti Bankası projeyi kendi başına devam ettirmiştir. Zaten bu 5 aylık sürede pilot çalışmadan başarılı sonuçlar elde edilmiştir. Bu 5 aydan sonra kademeli olarak diğer şubelerde de BPR projesi gereği değişim çalışmalarına devam edilmiştir. 

Sürekli ilerleme felsefesinin hakim olduğu Garanti Bankası’nda değişim sadece bir proje olarak görülmeyip,  değişim süreklilik göstermektedir. Süreçler ve performans sürekli izlenmektedir. Ne kadar hata oranı var? Ürün ve proses bazında hacim artışları neler? gibi sorulara sürekli olarak cevap aranmaktadır. 

Garanti Bankasında Değişim Mühendisliği çalışmaları sonucunda orta düzeyde bir başarı elde edilmiştir.  Başarısız olunan bir konu ise kağıt üzerinde planlanan her şey uygulanamadı.  Çünkü pazar koşullarının değişmesi,  BPR projelerinin de uzun süreli projeler olması dolayısıyla planlanan ile uygulanan arasında bazı küçük farklılık ortaya çıkmıştır.   Değişim uzun süreli olduğu için insanlar direnç yerine “yeter artık bitsin de kurtulalım!” gibisinden tepkiler vermişlerdir.   

Değişim Mühendisliği projesi sonucunda pazarlamacıların işeri oldukça hafifletilmiş,  beklenilenin üzerinde başarı sağlanmıştır.   Sonuç olarak Değişim Mühendisliği çalışmaları sonucunda Garanti Bankasında bazı kısımlarda beklenilenin üstünde sonuçlar, bazı kısımlarda ise hedeflerin altında sonuçlar elde edilmiştir.  Ama genel olarak Garanti Bankası projeden beklenilen sonucu elde edebilmiştir.

2.1.3.Yorum ve Sonuçlar

Garanti Bankası’ndaki Değişim Mühendisliği çalışmalarının en belirgin özelliği, bu değişim çalışmalarının aslında tek başına ortaya çıkmadığı, 1992 yılında başlayan Toplam Kalite Yönetimi çalışmalarının bir uzantısı olmasıdır. Değişim Mühendisliği projesi “Şube BPR”ı ve “Ana BPR” olmak üzere iki kısımda gerçekleşmiştir. Projenin başlama amacı, “Şube BPR”ında şubelerde yaşanan yeni ürünlerden kaynaklanan sıkıntıları gidermek iken “Ana BPR”da bir kriz veya kötü bir durumdan değil mevcut iyi durumu kaybetmemek ve daha iyiye ulaşmaktı. Çalışmalar IBM Consultancy şirketinin danışmanlığında yürütülmüştür. Proje süresince süreçler yeniden gözden geçirildi, iş tanımları yeniden yapıldı. “Şube BPR”ının önceden uygulanması “Ana BPR”daki   değişime karşı oluşabilecek direnci azaltmada etkili oldu. Beşi İstanbul’da olmak üzere 6 şubede pilot uygulamalar gerçekleştirildi. Organizasyon yapısı daha basık hale getirildi. Demirbank uygulamasında da bahsedildiği gibi sektör genelinde varolan fonksiyonlara göre organize edilmiş organizasyon yapıları Garanti Bankası’nda da Değişim Mühendisliği çalışmaları sonucu süreçlere dayandırıldı. Yine Demirbank’ın da savunduğu sürekli değişim, değişim çalışmalarının bitiş tarihinin olmaması Garanti Bankası’nın gelecekteki değişime bugünden hazırlandığını göstermektedir. Yaşanılan en önemli sorunlar ise organizasyonel değişimlerde ve çalışanların tam desteği gibi konularda olmuştur. Hedeflenenin tamamına ulaşılmamış ancak bazı konularda beklenilenin üzerinde başarı elde edilmiştir. 


Garanti Bankası’ndaki BPR çalışmalarını değerlendirecek olursak, tecrübeli bir danışman firmanın deneyimlerinden yararlanarak bu işe başlamaları, belli bir metodoloji dahilinde çalışmaları, sadece süreçlerin tasarlanması ile ilgilenmeyip organizasyonel yapıyı, örgüt kültürünü de göz ardı etmemeleri, “müşteri odaklı” bir yaklaşımla Toplam Kalite Yönetimi ile birlikte değişim çalışmalarını yürütebilmeleri göz önüne alındığında başarılı bir uygulama örneği olduğu söylenebilir. Çalışmanın genelinde gerek planlama gerek uygulama aşamalarında BPR felsefesinin temel ilkeleri görülmektedir. Başarılı bir uygulama yapmasının ardından yatan en önemli gerçek Toplam Kalite Yönetimi felsefesinin önceden uygulanıyor olmasıdır. Ayrıca, “değişimin yönetimi” kavramının yer alması, “benchmarking” tekniği ile başarılı ve başarısız uygulamaların önceden gözden geçirilmiş olmasının pek çok sorunu uygulama öncesi görme imkanı sağlaması, danışman firma ile çalışılması ancak tüm inisiyatifin tamamiyle danışman firmaya bırakılmaması ve gerektiği yerde bu hizmetin kesilmesi ve örgüt kültürü gibi etmenlerin de etkili olduğu söylenebilir.


Proje sırasında yaşanan en büyük sıkıntının çalışanların tam desteğinin alınamamasının bizce en önemli nedeni eğitimin yetersizliği, yani bu projedeki teknik tasarımın güçlü olmasına rağmen sosyal tasarım yönünde göz ardı edilen   bazı aksaklıklardır. Her ne kadar 1992’den beri süregelen değişime çalışanların ayak uydurduğu söylense de Değişim Mühendisliğinin temeli olan radikal değişimlerin çalışanlar üzerindeki etkisi TKY gibi yaklaşımların uzun vadede küçük değişimler vadeden uygulamalardan daha ağır olacaktır. Görüşme sırasında çalışanlara verilen eğitimden pek bahsedilmemiş olunması karşılaşılan sorunun kaynaklarından birinin de eğitim yetersizliği olduğunu doğrulamaktadır. Ayrıca bu direncin sebebi olarak Değişim Mühendisliği felsefesinin tam anlaşılmamış olması, vizyonun çalışanlara iyi aktarılmamış olması, haberleşme ve iletişimin eksikliği, çalışanların alıştıkları iş yapma anlayışlarından vazgeçememiş olmaları, üst yönetimin güçlü liderliğinin eksik olması (ki görüşme sırasında değişimlere karşı özellikle alt düzey yöneticiler kadar genel müdürlerin iknasının da zor olduğundan bahsedildi) gibi varsayımlar ileri sürülebilir. 


Çalışmalar sonucunda kağıt üzerinde planlanan her şeyin uygulanamamış olmasının nedeni planın yeterince esnek yapılamamış olmasıdır. Çünkü Değişim Mühendisliği her ne kadar hızlı ve radikal değişimler sunsa da bunun için belli bir zaman dilimi gerekir ve bu zaman diliminde dış çevrede oluşan değişikliklere karşı işletmenin hazırlıklı olup yaptığı planları günün şartlarına uydurabilmesi gerekmektedir. 


Özet olarak gerek ABD ve Avrupa’daki BPR uygulamalarından her 3 projeden sadece bir tanesinin başarıya ulaştığı gerek Türkiye şartlarının Değişim Mühendisliği ve benzeri yeni yönetim anlayışlarına karşı oluşturduğu dezavantajlara rağmen Garanti Bankası’nın Değişim Mühendisliği projesinin genelinde başarılı bir çalışma olduğu sonucuna varılabilir. 

2.2.Arçelik A.Ş.

2.2.1.İşletme Genel Bİlgİlerİ

İşletmenin Adı: Arçelik Anonim Şirketi

Kurulış Tarihi: 1955

Adres:  81719/Tuzla-İstanbul-Türkiye

Hizmet Alanı: Dayanıklı Tüketim Malları ve Komponentleri üretimi, pazarlama        ve satış sonrası servis hizmeti verme
Hukuki Yapısı: Anonim Şirket

Birincil rakipleri: Bosch, Profilo

Toplam işgören sayısı: 6232


İşçi  oranı: %74


Memur oranı: %26

Sendika:  Metal Eşya Sendikası

Ortaklık Yapısı: 


Koç Grubu: %57.3

Teknosan&Burla Makina: %22.3

Halka Açık: %20.4

Ürün Gamı:


Temel Beyaz Eşya



Tüketici Elektroniği:

Soğutucular 




Televizyon

Dondurucular 



Audio Sistemleri

Çamaşır Makineleri 



Oto Müzik Sistemleri

Çamaşır Kurutucuları 


Görüntü cihazları

Bulaşık Makineleri


 
Uydu alıcıları

Pişiriciler 



İş Elektroniği

Isıtma-Havalandırma 


 
Fax
Klimalar



 
PC

Isıtma Grubu 



Telefon

Havalandırma Grubu 


Yazar Kasa

Küçük Ev Aletleri 



Komponentler

Elektrikli Süpürgeler 


Kompresör

Elektrikli Mutfak Aletleri


Çok Amaçlı Motor

Elektrikli Kişisel Bakım Aletleri 

Ev Aletleri Motoru

   

Üretim tesisleri: 


Kapasite (000)
Kapalı Alan (m2)
Çalışan Sayısı
Yer

Buzdolabı
1400
57000
1668
Eskişehir

Çamaşır Makinesi
1350
35000
890
İstanbul

Bulaşık Makinesi
800
34000
586
Ankara

Fırın
1425
44000
573
Bolu

Elektrikli süpürge
800
6000
310
İzmir

Motor & Pompa
5184
45000
742
İstanbul

Kompresör
2500
40000
1009
Eskişehir

Çok Amaçlı Motor
380
43000
454
İstanbul

Dış Satışlar (1999):  


Pazarlar: United Kingdom: %32

Fransa: %10

 

      Almanya: %10


Kuzey Afrika: %10

Doğu Avrupa ve BDT: % 9 
Belçika: % 6



      İrlanda: %6


Diğer: % 17

Ürünler:   Buzdolabı: % 51
Çamaşır Makinesi: % 14

 Pişiriciler: % 14  
Bulaşık Makinesi: % 9

 

       Diğer: % 12

NET CİRO - CARİ FİYATLARLA (Milyar TL) 

                                           1994       1995       1996         1997        1998 

5 ANA ÜRÜN CİROSU*   17.044    33.985     64.993    136.812    216.464 

TOPLAM CİRO                 24.918    49.472    87.449     165.285    274.201 

 NET CİRO - 1998 SABİT TÜKETİCİ FİYATLARI İLE (Milyar TL) 

                                           1994        1995        1996         1997        1998 

5 ANA ÜRÜN CİROSU * 199.278    210.195   222.887   252.612   216.464 

TOPLAM CİRO                291.331    305.983  299.987    305.186   274.201 

* Buzdolabı, Çamaşır Makinası, Bulaşık Makinası, Elektrikli Süpürge, Klima.

Vizyonu: 2005 yılına kadar Avrupa beyaz eşya sektöründe ilk 5, dünya dayanıklı tüketim sektöründe ilk 20 şirket arasında yer alan uluslararası bir kuruluş olmak 

Misyonu: Koç Topluluğu değer, hedef ve stratejileri doğrultusunda;

· Müşterilerin gereksinimlerini aşarak karşılayan, kolay satın alınabilir ve kullanılabilir, güvenilir, ev hayatını kolaylaştıran ürünleri geliştirmek, üretmek, sunmak ve satış sonrası hizmetlerini vermek

· Müşterilerin uzun vadeli bağlılığını ve çalışanların memnuniyetini sağlayarak tüm kaynakları en etkin biçimde kullanmak suretiyle ortakların beklentilerini karşılayarak hedef pazarlarda sürekli gelişmek ve büyümek

Arçelik A.Ş., madeni büro eşyaları üretmek üzere 1955 yılında Erel Çelik A.Ş. adıyla kurulmuş ve 1956 yılında temeli atılan fabrika üretime başlamıştır. Üretim faaliyetlerine saç radyatör, metal yapı elemanları ve gaz sobası dahil edilerek devam eden şirketin ünvanı 1957’de Arçelik A.Ş. olarak değiştirilmiştir. Daha sonra beyaz eşya sektörüne giren firma, Türkiye’de ilk çamaşır makinesini 1959 yılında ve ilk buzdolabını da 1960 yılında üreterek Türk beyaz eşya sektörünü bugünlere taşıyan ilk adımları atmıştır.

Bugün, Arçelik A.Ş. İstanbul’da çamaşır makinesi, klima, Eskişehir’de buzdolabı, Ankara’da bulaşık makinesı, İzmir’de elektrikli süpürge ve Bolu’da pişirici cihazlar üretmektedir. Yılda yaklaşık 6 Milyon adetlik üretim kapasitesi ve ulaştığı ciro ile Avrupa’nın ilk 7 beyaz eşya şirketi arasında yer almaktadır.
 
Arçelik A.Ş. ürünlerinin yurtiçi pazarlaması “Arçelik” ve “Beko” markaları ile gerçekleştirilmektedir. Dağıtım , 8 bölgesel depo ve ülke çapında yaygın 5.600’e yakın yetkili satıcıdan oluşmaktadır. Bu hizmet ağı, tüm ülkede satış sonrası servis hizmeti veren 1000’e yakın beyaz ve kahverengi eşya yetkili servisi ile tamamlanmaktadır.

Yurtdışında “Beko” markası ile uluslararası faaliyetlerini sürdüren Arçelik A.Ş.’nin ürünleri Avrupa ve Kuzey Afrika, Ortadoğu ve Bağımsız Devletler Topluluğu pazarlarına sunulmaktadır. Arçelik A.Ş. 50’den fazla ülkeye ihracat yapmaktadır. 1998 yılı sonu itibarı ile 140 Milyon Dolar seviyesinde gerçekleşen ihracatının % 80’e yakın kısmını Avrupa Birliği ülkelerine yapmaktadır. Arçelik A.Ş. İngiltere buzdolabı pazarında % 11 pazar payına sahiptir.

1998 yılı sonu itibarı ile 1 Milyar Doların üzerinde ciro elde eden Arçelik A.Ş.’nin tüm tesislerinde memur, mühendis ve işçi olarak toplam 3.359 kişi çalışmaktadır.

1999 yılı itibariyle Arçelik ‘in bütün tesisleri SGS Yarsley tarafından verilen Çevre Yönetim Sistemi Kalite Belgesi (BS 7750), ISO 9001 belgesine, ve ISO 14001 belgesine sahiptir.

Arçelik ,1997 yılında İstanbul Sanayi Odası’nın Çevre Ödülü’nü alarak Avrupa’da çevre korunmasına duyarlı üretim faaliyetleri sürdüren ilk firmalardan biri olduğunu da kanıtlamıştır.

Arçelik A.Ş.’nin sahip olduğu diğer uluslararası kalite belgeleri arasında, BEAB (İngiltere ), UL (A.B.D.), VDE (Almanya), NF (Fransa), AENOR (Ispanya), CSA (Kanada), N (Norveç) ve tüm Avrupa normlarına uygunluğu tescil eden CE markası bulunmaktadır.

1997 yılında Arçelik A.Ş., topyekün mükemmelleşme çalışmalarında ulaştığı başarılı sonuçlar ile değerlendirilerek, TÜSİAD – KalDer Kalite Büyük Ödülü ile ödüllendirilmiştir. Bu ödül son derece kompleks üretim süreçleri ve değişik yörelerde üretim tesisleri bulunan büyük ölçekli bir firmaya ilk kez verilmiştir. 1998 yılında Arçelik A.Ş. Avrupa Kalite Ödülü değerlendirmelerinde finale kalarak beyaz eşya sektöründe böyle bir başarıyı gösteren ilk firma olmuştur.

Arçelik A.Ş., TÜSİAD, TÜBİTAK ve TTGV tarafından düzenlenen 1998 yılı 1. Teknoloji Ödülü Organizasyonunda, üç ürünüyle finale kalarak, Orbital Çamaşır Makinesi ile 1. Teknoloji Büyük Ödülünü almaya hak kazanmış ve 1999 yılında , Motor Hata Tanılama Sistemi (MQM) ile 2.Teknoloji Büyük Ödülü’nü almıştır.

1998 yılında Tunus’da bir üretim şirketi kurulmuş ve aynı yıl buzdolabı üretimine başlanmıştır. Yine 1998 yılında Polonya’da dayanıklı tüketim ürünlerini pazarlamaya yönelik olarak kurulan pazarlama şirketi faaliyetlerini sürdürmektedir. Özbekistan’da ise buzdolabı üretimi projesi sonuçlanma aşamasındadır.

1999 yılında Arçelik A.Ş. ile Güney Kore’li LG Electronics arasında bir joint venture anlaşması imzalanmış ve Arçelik-LG Klima Sanayi ve Ticaret A.Ş. kurulmuştur. Bu şirket 2000 yılında üretime başlayacaktır.

Arçelik A.Ş.,1999 yılında, pişirici cihazlar üretimi yapan Ardem’i bünyesine katmıştır. Ayrıca 1991 yılından bu yana, geliştirerek sürdürdüğü Ar-Ge çalışmalarının ürünü olarak kendisine 1999 yılında 2.Teknoloji Ödülü’nü kazandıran MQM- Motor Hata Tanımlama Sistemi ve yine aynı teknolojiye dayanan , farklı bir ürün olan MCM-Motor Erken Hata İhbar Sistemi’ni geliştirmek, üretmek ve dünya pazarlarına sunmak üzere Artesis A.Ş.’ni kurmuştur.

2000’li yıllara girerken, Arçelik A.Ş. , üstün teknoloji ve yüksek kaliteli, çevre dostu, enerji tasarrufu sağlayan, tüketicilerin tüm ihtiyaçlarına cevap veren ürünler sunan uluslararası bir firma olarak hedefleri doğrultusunda çalışmalarını sürdürmektedir.

Arçelik A.Ş. 2005 yılına kadar Avrupa’da faaliyet gösteren beş büyük beyaz eşya şirketinden biri olmayı hedeflemiştir. Arçelik A.Ş. aynı zamanda, bir dünya firması olma yolunda ilerlerken gücünü aldığı Türk toplumuna karşı sorumluluklarının bilinci ile spor, sanat, eğitim ve kültür hayatına da katkılarını artırarak sürdürmektedir. 

2.2.2.Arçelik’te Değişim Mühendisliği Çalişmalari

Arçelik’te bugüne kadar adına Değişim Mühendisliği denmeyen ama sonuçları tüm organizasyonu az çok etkileyen 4 temel değişim yaşanmıştır. İlk değişim programı 1994 yılında uygulanmış ancak bu programı takip eden 95 değişimine göre bu yıl yapılan çalışmalar bir Değişim Mühendisliği uygulamasında görülebilecek köklü değişiklikler getirmemiştir. 1995’teki ilk büyük yenileme çabalarında Arçelik içindeki iş yapış şekillerinde bazı radikal değişimlerin gerçekleştiğini görüyoruz. 1997 ve 1999 değişimlerini beraber değerlendirmek gerekir. 1997 yılında Koç grubuna bağlı dayanıklı tüketim malları üreten firmaların Arçelik bünyesine alınması için atılan adımlar 1999’un Mart-Nisan aylarında başlayan ve bu yılın ortalarında Ardem’in,  sonlarında ise Türkiye Elektrik Endüstrisi’nin Arçelik adı altında birleşmeleriyle son bulmuştur. Böylece dayanıklı tüketim grubunun organizasyonunu tamamen değiştirilerek Arçelik'teki en büyük değişimin basamakları atılmıştır. Genel olarak bakıldığında Arçelik'te iki köklü değişim yaşanmış ve bu değişimlere hazırlık olması amacıyla da öncelerinde küçük adımlar atılmıştır. 

Arçelik’te BPR çalışmalarına gerek duyulmasını sadece tek bir nedenle açıklamak mümkün değildir. İçinde bulunulan pazardaki rekabet, değişen çevre koşulları ve teknoloji şirketin hem pazar payını koruması hem de karlılığını arttırması için BPR’yi şart koşmuştur. Ancak değişimi sadece ürün bazında radikal değişimler yaratmak şeklinde düşünmek mümkün değildir çünkü içinde bulunulan pazardaki ürünlerde inovativ, beklenmedik yeniliklerin ortaya çıkması mümkün olmamakla beraber, ilerleyen teknolojiyle pazardaki mevcut ürünlerin nasıl daha kullanışlı hale getirilebileceği yönünde çalışmalar yapılabilir. Bu sebeple rakiplere göre rekabet avantajı kazanabilmek için sadece ürünlerde değil aynı zamanda organizasyonda da etkin değişimler yaşanması şarttır. Bütün bu unsurlar bir araya geldiğinde, hem pazardaki değişiklikleri yakalamak, rekabetten korunmak hem de maliyeti düşürürken teknoljideki değişimleri de tüketici beklentileri doğrultusunda kullanmak için Arçelik’te BPR’ye gereık duyulmuştur. 


Değişim Mühendisliği çalışmaları çerçevesinde iş yapış şekilleri değiştirilmeye, kurumda bir kültür değişikliği yaratılmaya çalışıldı. Bu tip değişiklikler için de Değişim Mühendisliği şarttı. Elbette firma içinde gerekli zamanlarda küçük değişiklikler de olmuştur. 1994 ve 1997 yıllarındaki değişimleri bu küçük değişimler arasında saymak mümkündür. Ancak 1995 ve 1999 yıllarında köklü değişimler olmuştur. Bu değişimlerle organizasyon yapısı da büyük ölçüde değişmiştir. Arçelik’e göre küçük değişimlerle küçük iyileşmeler sağlanabilir ama asıl sıçramalar, farkı yaratacak değişiklikler 1995 ve 1999’dakiler gibi büyük boyutlu değişikliklerdir. Bu değişiklikleri üretimdeki ve yönetimdeki değişiklikler olarak iki farklı boyutta görmemek gerekir. Arçelik’in genel merkezi dahil, işletmeleri dahil hangi birimlerin merkezi olacağından hangi fonksiyonların nereye bağlanacağına kadar sürecin nasıl işleyeceğinin yeniden tasarlanması bu büyük değişimlerin içinde olmuştur. 

Arçelik’te ana süreçleri, işin geliştirilmesi, ürünün geliştirilmesi, üretim ve ürettikten sonra ürünün satış ve dağıtımının yapılması  olmak üzere 4 tanedir. Bu ana faaliyetlerin gerçekleştirilmesi için bunları destekleyici alt süreçler de vardır. Bunlara destek verici süreçler denir (Kalite yönetimi süreci, malzeme kaynakları yönetim süreci, yan sanayiden malzemeyi alıp tedarik ederek üretime verme süreci, planlama-izleme-raporlamadan oluşan yönetim süreci gibi) Değişim Mühendisliği çabaları sonucunda bu temel süreçlerdeki iş yapış şekillerinde temel değişimler yaşanmıştır. Örneğin değişimden önce T.E.E, Arçelik ve Ardem’in ayrı birer satın alma birimi varken ve her bir şirket satın almasını kendisi değiştirirken organizasyonda yapılan değişiklikle bu süreç bir merkezde toplanmıştır. Bu tip değişiklikler bütün destek süreçlerinde uygulanmıştır. Aynı şekilde eskiden kalite yönetim sürecini her işletme kendisi yürütürken değişimle beraber belli fonksiyonlar işletmelere dağıtılırken merkeze bağlı EFQM takibi gibi görevler oluşturulmuştur. 

Değişim Mühendisliği uygulamalarından Arçelik’in beklentileri, “Kim ne derse desin” daha yüksek verimlilik elde etmek olmuştur. Bu verimlilik para, adam-saat gibi birimlerle ölçülen faaliyetler ile ilgili iyileştirmelerle elde edilmeye çalışılmıştır. İşler daha doğru yapılmaya, hatalar elimine edilmeye başlanmıştır. 

İşletme süreçlerinin yeniden yapılandırılmasıyla ilgili faaliyetler Arçelik’te Değişim Mühendisliği ismi ile başlamamıştır. Ancak yürütülen projenin kapsamı incelendiğinde aslında bu türden değişiklikleri içeren bir projenin uygulamaya konmasının aslında Değişim Mühendisliğinden farklı bir yönetim yaklaşımı olmadığı fark edilir. Arçelik’te işletmeye tepeden bakılıp bütün fonksiyon ve süreçlerde gerekli köklü değişikliklerin yapılmasına şans verilmiştir. Bunun için de en iyi yöntem olarak Değişim Mühendisliği kabul edilmektedir. Üretim sürecini bölüm bazında değiştirmek gibi küçük değişiklikler de yapılmakta, örneğin arada sırada üretim fonksiyonu içinde takımlar kurmak, takımlara görevler vermek gibi yapılandırmalara gidilmektedir. Arçelik diğer Koç şirketleriyle bir araya gelip yeni bir bünyeye kavuşmuştur. Dolayısıyla Arçelik açısında yapılan değişim doğru değişimdi ama sonuçlarının doğru olup olmadığını zaman içinde görülebilecektir.

Değişim Mühendisliğinin uygulanmasını tetikleyenler tamamen üst kademe yöneticiler olmuştur. Bu boyuttaki değişimlerin tepe onayı olmadan gerçekleştirilebilme şansı da yoktur.

Arçelik, Değişim Mühendisliği için 1995 yılında danışman firmadan faydalanmıştır. Danışman firma eğitimlerde, rakiplerle ilgili benchmarklarda firmaya bilgiler verilmiştir. 1999’daki değişimde ise her ne kadar şirket fazla bilgi sahibi olmasa da değişimi gerçekleştiren çekirdek grup, 1995 değişimini gerçekleştiren grup olduğundan bu tecrübeleri sayesinde danışman firma kullanma ihtiyacı olmamıştır. Bu çekirdek kadro 5-6 kişiden oluşur. Üst düzey görevlerde bulunan bu kişiler büyük projeleri gerçekleştirmek için bir araya gelmişlerdir. Daha küçük çaplı değişimler içinse bölüm yöneticileri önderliğinde bir takım da yeterli olmuştur.

Çok uluslu, çok işletmeli şirketlerde, işletmelerin her birinde birbiriyle alakalı olmayan ürünler üretiliyorsa (örneğin bir fabrikada sabun gibi dayanıksız tüketim malları diğerinde ise buzdolabı, çamaşır makinesi gibi dayanıklı tüketim malları) bu işletmelerin organizasyon yapıları yönetim biçimleri, süreçleri işleyiş şekilleri birbirinden farklı olabilir. Ancak Arçelik bünyesinde tüm işletmeler dayanıklı tüketim malları ürettiği için her bir birimde 4 temel fonksiyon benzerdir. Bu temel fonksiyonlar:

· Pazarı araştırma, işi geliştirme,

· Pazara uygun ürünleri geliştirme,

· Bu ürünleri üretme,

· Ürünlerin satışını ve dağıtımının yapıp servis hizmetleri vermedir.


Bu fonksiyonların her birinde Arçelik’e bağlı kuruluşlarda benzer süreçler uygulanmalıdır. Bu sebeple bu fonksiyonların bir çatı altında toplanması gerekli olmuştur. Değişim Mühendisliği uygulanmasının ana sebebi de budur. Değişim Mühendisliği uygulamaları sonucunda  kalite süreci Arçelik’e bağlı 8 işletmede de aynı şekilde devam ettirilmektedir. Tabii ki her işletme bu süreci kendine göre yorumlamakta, yaptığı işe göre uyarlamaktadır; ancak tüm bunlar yapılırken temel programa bağlı kalınmaktadır. Bu standartlar Değişim Mühendisliği sayesinde oturtulabilmiştir. 


Değişim Mühendisliğine hazırlık olarak öncelikle çalışmayı uygulayacak grup konuyla ilgili literatür taraması yapmış, konunun kilit noktalarını, uygulamada karşılaşılabilecek muhtemel güçlükler belirlenmiştir. Literatür taramasından sonra başka firmaların Değişim Mühendisliğini nasıl uyguladıkları incelenmiştir. Arçelik’in rakipleri; rakibi olmasa bile benzer tarzda üretim yapan çok büyük ve Arçelik’teki dört temel fonksiyona sahip, dolayısıyla hemen hemen aynı organizasyon yapısına sahip şirketler de inceleme kapsamına alınmıştır. Bu çalışma Değişim Mühendisliğinin ilk hazırlık aşaması olmuştur. Daha sonra her yıl periyodik olarak çıkarılan toplam pazar verileri incelenmiştir. Bu inceleme bittiğinde sıra projenin başında bulunan üst düzey yöneticilere eğitim vermeye gelmiştir. 1995 yılındaki değişimde eğitimle danışman firma ilgilenirken 1999’daki takım çalışmaları kendi arasında yürütebilmiştir. Bu projeye Arçelik genel müdürü liderlik etmiştir. Projeyi diğer elemanlar ise genel müdür yardımcıları ve yönetici konumundaki personeldir. Bu kişilerin seçiminde gönüllülükten ziyade her bölümden temsilcilerin bulunmasına özen gösterilmiş, finansman, stratejik planlama, insan kaynakları ve organizasyon-metod departmanlarında üst düzey yöneticiler proje takımında görev almıştır. Üst düzey bir değişim yaşanacağı için de üst düzey yöneticilere ihtiyaç vardır. 


1999 yılındaki değişim çalışmalarının ilk hedefi 95’te gerçekleştirilmiş değişimlerin Arçelik bünyesine daha sonra işletmelere de yayılması idi. 1995 değişimi 99 projesi için bir pilot çalışma niteliğinde olmuş, bu sene kullanılması düşünülen SAP, MRP paket programları tüm işletmelere dağıtılmış bunun için de süreçler gereken biçimde değiştirilmiştir. Uygulama sırasında Arçelik içinde personelden kaynaklanan bir dirençle karşılaşılmamıştır çünkü şirket genç insanlardan oluşmakta, bu genç insanlar da değişime karşı ılımlı bir şekilde yaklaşmaktadırlar. Zaten değişimi tetikleyen üst düzey yöneticiler olduğundan böyle bir değişimde dirençle karşılaşma olasılığı da düşüktür. BPR sonucunda kişilerin işleri, ünvanları ve görevleri değiştiği için 6 aylık bir geçiş zamanı öngörülmüştür. Bu geçiş zamanında örneğin bir çalışan eskiden önceki paket programla bazı verileri bilgisayara veri girerken şimdi bu kişiye verileri girmesi gerekmediği bunun yerine sadece bilgi toplayacağı ve yanındaki arkadaşının onun verdiği bilgileri SAP programına gireceği söylenmiştir. Sonuç olarak projeye karşı bir direnç gösterildiği söylenemez ancak bunda öngörülen uyum sürecinin etkisi inkar edilemez. Uygulamadaki bir başka problem de Arçelik’in büyük bir şirket olmasından dolayı projenin şirket geneline yayılmasında yaşanan güçlüklerdir. Bu güçlüğü aşmak için çalışanların katıldığı toplantılar düzenlenerek bu toplantılarda ne gibi değişikliklerin yaşanacağı, değişimle beraber nelerin yenileneceği konusunda bilgi verilmiştir. Ayrıca çalışanlara açıklayıcı kitaplar ve broşürler dağıtılmış; ancak bu değişimler bir kültür değişimidir, bir kerede hemen gerçekleşmesi beklenemez, bir zaman süreci gereklidir. Dolayısıyla Arçelik’te yaşanan sorunların temelinde işletmelerin farklı bölgelerde olması yatmaktadır. Örneğin Ankara’da bulaşık makinesi, Eskişehir'de buzdolabı, Bolu’da pişirici cihaz üretilmektedir. Bu lokasyon farklılıkları tüm işletmelerin kültüre aynı anda uyum sağlamasını engellemiştir. Bu değişime karşı personelin tutumunun farklı bir boyutu işlerine kaybetme korkusu olarak ele alınabilir. Fakat bu da sistemin getirdiklerinin açıklanmasıyla problem olmaktan çıkmıştır. Değişim sonucu işten çıkarılmak zorunda olunan kişiler de emekliliği gelmiş çalışanlar arasından seçilmiş, her büyük değişimde işletme başına ortalama 50-60 çalışanın görevine son verilmiştir. Değişim Mühendisliği uygulamaya başlamadan önce varılması hedeflenen değerler sayısal olarak set edilmiştir ve bu hedefler çerçevesinde proje herhangi aşamasında istenilenin elde edilip edilemediği, yapılması gerekenlerin yeterince uygulanıp uygulanmadığı rahatlıkla görülebilmiştir. Bu gözlemler sonucunda Arçelik’te yapılan sonuç değerlendirmelerinde genelde beklenenin üzerinde kazanç elde edilmiştir. Bununla birlikte 6 aylık geçiş sürecinde tüm işlerin yavaşlaması finansal kayıplar ve eğitime ayrılan zaman projenin diğer olumsuz yönlerine örnek olarak gösterilebilir. 


Sonuç olarak Arçelik’teki köklü 99 değişiminden sonra Koç’un dayanıklı tüketim yapan işletmelerinin bir bütün haline getirilmesi, bu işletmeler arasında standardizasyonun sağlanması başarılmıştır. Her ne kadar bu değişimlerin gerçekleşmesi için bir miktar zaman ve maddi gider olduysa da uygulamanın getirileri bu unsurlar yanında daha fazla kalmış, proje genel olarak başarılı olmuştur. 

2.2.3.Yorum ve Sonuçlar 

Arçelik’te gerek Türkiye gerek tüm dünya pazarında bulundukları konumdan daha da iyi yerlere gelebilmek için kullanılan araçlardan birisi de, yeni yönetim yaklaşımlarından Değişim Mühendisliği adı altında toplanabilecek çalışmalar olarak karşımıza çıkmaktadır. Yaptığımız literatür taramasından elde ettiğimiz bilgiler ve Yönetim ve Organizasyon dersinde bize aktarılan konu hakkındaki püf noktaları göz önüne alındığında, projelerin tasarı ve uygulama aşamalarında yürütülen faaliyetlerin ve izlenen metodların genel bir değerlendirmesi yapıldığında aşağıda özetlenmiş sonuçlara ulaşılmaktadır.


Arçelik’te daha önce  bahsedildiği gibi 1995 ve 1999 yıllarında olmak üzere Değişim Mühendisliği katagorisine alınabilecek değişimleri de beraberinde getirmiş toplam iki tane proje hayata geçirilmiştir. Bu türden temel değişimleri kapsayan projelerin işletme hayatı boyunca ideal olarak bir ya da çok gerekli durumlarda en fazla iki defa uygulanabileceği genel kabul görmüş olduğu halde, Arçelik’te yürütülen ilk çalışmanın ardından firmanın uzun soluklu iş hayatı baz alındığında oldukça kısa bir süre olduğu söylenebilecek yalnızca dört yıllık bir zaman diliminden sonra ikinci bir proje daha aktif hale getirilmiştir. Bu kadar kısa süre sonra ikinci bir projeye daha gerek duyulmuş olmasının ilk projede atlanmış noktaların eksikliklerinin kendisini belli etmesi veya yanlış belirlenmiş stratejilerin değiştirilmesi ihtiyacından kaynaklandığı söylenebilir.


İkinci bir dikkat çekici nokta da, danışman firma kullanımı konusunda izlenen tutumdur. 1995’te gerçekleştirilen ilk büyük değişim projesinin tasarlanmasında bir danışman firma ile birlikte çalışılması uygun görülmüş iken; 1999’daki ikinci büyük çaplı değişimde önemli bir maliyet unsurundan kurtulma düşüncesiyle yeniden bir danışman firmadan yardım alınmamasına karar verilmiştir. Böyle hareket edilmesinin altında yatan düşünce, 99’daki proje takımının bir önceki çalışmada görev almış kişilerden kurulu olması ve bu kişilerin Değişim Mühendisliği faaliyetleri hakkında yeterince bilgi ve tecrübe sahibi olduklarının kabul edilmesidir. Ancak bu düşünce tarzında atlanılan bir nokta vardır ki, o da iki projenin ele aldığı konuların birbirinden farklı nitel ve nicel özellikler taşımasıdır. Elbette ki, farklı kapsamlı iki projenin firmayı taşıması beklenen noktaların da farklı olması bunların uygulanmasında kullanılacak olan yöntemlerin de birbirinden ayrılması gerekliliğini ortaya koymaktadır. Bu dezavantajı ortadan kaldırmak yerine olası risklerin sorumluluğu proje lideri olan genel müdür tarafından üstlenilmiştir. Bu noktada, proje liderinin en üst düzeydeki yönetici olmasının önemli kararların alınmasında bireysel fikirlerin ağırlık kazandığı yorumunu yapmak yanlış olmayacaktır. 

Arçelik’in literatüre geçmiş genel geçer kurallardan ayrıldığı üçüncü bir nokta olarak pilot uygulama çalışması gösterilebilir. 99’daki ikinci büyük değişim için ilk uygulamanın getirdiği bazı avantajlar olduğu muhakkaktır. Nitekim 95’te uygulanan proje, 99 projesi için bir pilot çalışma olarak kabul edilmektedir; ancak 95 yılındaki süreçleri yeniden tasarlama faaliyetleri için bir pilot çalışma teşkil edebilecek uygulamalardan bahsetmek mümkün değildir. Bu eksiklik, tabii ki daha sonra kendini belli etmiş; hatta bazı yeniliklerden vazgeçilip yeniden eskiye dönüşler yapılma yoluna da gidilmiştir. Bütün bunlar zaman kayıpları ve mali giderler olarak firmaya geri dönmüştür. 

Firmada uygulanan Değişim Mühendisliği çalışmalarını personel açısından değerlendirmek gerekirse ilk göze çarpan  nokta, projelerin Arçelik bünyesine bağlı 8 işletmede de ortalama 50-60 çalışanın işine son verilmesini de kapsamasıdır. Her ne kadar bu kişilerin öncelikle emekliliği gelmiş çalışanlar arasından seçilmesine özen gösterilmişse de; bu  Arçelik’in de genelde tüm firmaların Değişim Mühendisliği çalışmaları sırasında sergiledikleri mutlak bir çalışan sayısında azalma gerekliliği konusundaki önyargılı davranışa uygun hareket ettiği gerçeğini değiştirmez.

Yaşanan tüm olumsuzluklara rağmen, Değişim Mühendisliği çalışmalarının genel olarak değerlendirilip, tasarı aşamasında belirlenmiş hedeflere ne ölçüde ulaşıldığına dair hesaplamalar yapıldığında projenin bir çok başarıya imza attığı söylenebilir. Hatta bazı konularda beklenilenin üzerinde kazanç sağlanmıştır. Bu sonuçlara ulaşılması elbette tesadüflere bağlanamaz, projeyi tetikleyen grubun en üst düzey yönetimin üyeleri olmasının yanı sıra proje amaçlarının tüm çalışanlar tarafından anlaşılmasını sağlamada gösterilen performans projenin başarılı kılınmasında anahtar rolü üstlenmiştir. Kabul edilmelidir ki, böylesine köklü değişim projelerinin kendilerine sürekli maddi destek sağlayabilmeleri için tepe yönetiminin desteği şarttır ve Arçelik’te bu konuda tam bir başarı yaşanmıştır. Ayrıca firmanın, çalışanları kendilerini nelerin beklediğine dair bilgilendirme amacıyla düzenlediği toplantılar, dağıtılan açıklayıcı kitap ve broşürler başarıya ulaşmanın aslında her ayrıntının düşünülmesinde yattığının bir göstergesidir.

Kısaca, Arçelik’teki Değişim Mühendisliği çalışmaları eksik yönlerine rağmen, kendine özgü yaklaşımları içinde barındıran başarılı bir uygulama olmuştur. Bu sonuca ulaşılmasında firmanın sahip olduğu köklü geçmiş ve zamanın gerektirdiği her türlü yeniliğe özellikle de yeni yönetim yaklaşımlarına  açık oluşunun etkisi  büyüktür. 

2.3.Enka Pazarlama İhracat İthalat A.Ş.

2.3.1.İşletme Genel Bİlgİlerİ

İşletme Adı: Enka Pazarlama İhracat İthalat A.Ş.

Kuruluş Yılı: 1972

Adres: Araplar Caddesi İstasyon Civarı 81700 Tuzla/İstanbul

Hizmet Alanı: Dağıtım ve Pazarlama

Hukuki Yapısı: Anonim Şirket 

Birincil Rakipler: Caterpillar, MAN, Mercedes, Dutch.

Çalışan Sayısı: 184 (Tuzla)

Servis Merkezi Sayısı: 4

Pazar Payı: %15

Sendika: YOK

Vizyon: Pazar payını %40’a çıkarmak. 
Misyon:   YOK

Enka Grubu, Enka Pazarlama İhracat İthalat A.Ş' ni 1972 yılında kurarak uluslararası ticarete ilk adımını atmıştır. Başarılı uluslararası üreticileri temsil etmek ve bunların dünyaca ünlü mamullerini büyüyen Türkiye pazarında tanıtıp dağıtmak, Enka Pazarlama' nın ana kuruluş gayelerindendir. Japonya'nın ünlü Kawasaki lastik tekerlekli yükleyici, Hitachi ekskavatör, Tcm forklift, Tadano mobil vinç ve Mitsubishi greyder iş makineleri mümessilliği üstlenilmiş ve kısa zamanda resmi ve özel sektöre ait Türkiye'de tüm şantiyelerde, SSCB (şimdiki BDT) ve Orta Doğu ülkelerindeki Türk şantiyelerinde bu iş makinelerinin geniş bir kullanım alanı meydana gelmiştir. Enka Pazarlama 1990 yılından itibaren Fiat-Hitachi grubu iş makinelerinin ve Türkiye'de yapılması öngörülen Sikorsky helikopterlerinin de mümessilliğini üstlenmiştir. Enka Pazarlama , Türkiye ve yakın komşularına da hizmet verebilen kuvvetli bir yedek parça dağıtım ve servis teşkilatına sahiptir. 


Ankara, Adana ve İzmir’de kurulmuş olan  servis merkezleri, temsil etmekte oldukları bölgelere tam teşkilatlı araç, gereç ve personel kadroları ile tüm yedek parça ve servis hizmetlerini,  makinelere “mobil servis hizmeti” ile ulaşması ve gereken tüm yedek parça servis hizmetini vermektedir. Türkiye çapında 4 satış sonrası hizmetler merkezinden  biri olan  Tuzla Satış Sonrası Hizmetler Merkezi’nde, Enka Pazarlama’nın distribütörlüğünde Türkiye pazarına sunulan Kawasakı, Fıat - Hıtachı, Mıtsubıshı, Tadano, Tcm, NPK gibi dünyaca tanınmış iş makinelerine ve Iveco Aifo deniz motoru ve jeneratörlerine yedek parça ve servis hizmeti sağlanmaktadır. Enka’nın birlikte çalıştığı bayilikler, makine satış bayileri, yetkili servisler, yedek parça satış bayileri, forklift satış bayileri, jeneratör satış bayileri ve deniz motoru satış bayileridir. Pazarlamasını yaptığı  ürünler, Hitachi ekskavatör, Fıat-Hitachi paletli yükleyici, Fıat-Hitachi dozer, Fıat-Hitachi kazıcı yükleyici, Kawasaki lastik tekerlekli yükleyici, Mitsubishi greyder,Tadano-Faun mobil vinç,Tcm dizel akülü forklift, Iveco Aifo deniz motoru, Iveco Aifo jeneratör, Npk kırıcı,Iveco çekici, Iveco kamyon, Schmitz semi-treler frigorifik treyler ve 2. el makinalar. 

1997 yılı ortalarında verilen bir karar doğrultusunda mevcut örgütlenmesine ek olarak bayilik teşkilatı kurulması yolunda çalışmalar başlamıştır. İlk olarak forklift konusunda Marmara Bölgesi, Ege Bölgesi ve İç Anadolu Bölgesi yetkili bayileri; jeneratör konusunda İstanbul-Balat, Fethiye, Antalya, İskenderun, Bodrum yetkili bayileri; deniz motoru konusunda Antalya, Bodrum, Fethiye yetkili bayileri saptanarak faaliyete geçirilmiştir. Enka Pazarlama İhracat İthalat A.Ş. 1992 yılı başında Makina Satış Bilimi bünyesinde yalnızca bir kişiyle Japonya orijinli TCM marka forkliftlerin satışına başladı. Endüstriyel ürünler Satış Departmanı, zaman içerisinde gelişimini sürdürerek İstanbul'da 6, Ankara'da 1, Adana'da 1, İzmir'de 1 kişi olmak üzere toplam 9 kişi ile çalışmalarına devam etmektedir. 1992 yılı başında satışına başlanan Japonya orijinli TCM forkliftlere daha sonra İtalya orijinli Iveco-Aifo deniz motorları ve jeneratörler de eklenerek ürün hattı genişletilmiş ve son olarak da büyük güçteki jeneratör talebini karşılayabilecek Japonya menşeili Mitsubishi marka jeneratörler de satışı yapılan ürünlere dahil edilmiştir. 

2.3.2.Enka Pazarlama’da Değişİm Mühendİslİğİ Çalışmaları 


Enka Pazarlama, son yıllarda yaşadığı hızlı büyüme, gelişen iş hacmi ve organizasyonu neticesinde tüm operasyonlarını entegre bir bilgi sistemi altyapısı üzerine taşımayı amaçlamaktadır. Ernst&Young Yönetim Danışmanlığı bölümü ile gerçekleştirilen "Yeniden Yapılandırma Projesi", Enka Pazarlama 'ya önerilen çözüm hizmetlerini kapsamaktadır.

Proje aşağıdaki dört temel aşamada gerçekleşmiştir: 

1. Proje Ekibinin Oluşturulması; Ernst&Young danışmanlarından ve şirket personelinden oluşan, proje iş planına uygun olarak çalışan ve proje içindeki çeşitli aktiviteleri yerine getiren Proje Ekibinin oluşturulmasını içerir.

2. Mevcut Durumun Değerlendirilmesi; Enka Pazarlama'nın bugünkü iş akışlarının süreçler bazında incelenmesini, bilgi sistemlerinin değerlendirilmesini, iyileştirme fırsatlarının ve fonksiyonel ihtiyaçlarının belirlenmesini içerir.

3. Hedef Yapının Tanımlanması; Süreç performansında gelişmeler sağlanması amacıyla, seçilecek yazılımdan beklenen otomasyon ve entegrasyon olanaklarının tespit edilmesini içerir.

4. Farklılık Analizi ve Yazılımın Belirlenmesi; Yazılımın belirlenmesi aşamasında daha önceki çalışmalarla bütünlük sağlayarak, fonksiyonel uyum, teknik uyum, satıcı uyumu ve toplam maliyet konularındaki çalışmaların değerlendirilerek yazılımın belirlenmesini içerir. 

Enka Pazarlama İhracat İthalat A.Ş’nin Değişim Mühendisliği projesindeki hedefi, Enka Pazarlama'nın tüm operasyonlarını entegre bir bilgi sistemi altyapısı üzerine taşımak için ihtiyaç duyduğu çözümü belirlemekti.

Proje kapsamı ve gerçekleştirilmesi öngörülen zaman planlaması gözönüne alındığında, yapılacak olan çalışmaların süratli bir şekilde ve kapsam dahilinde gerçekleştirilmesi büyük önem taşımakta idi. Bu kapsam dahilinde proje yalnızca "Çözüm Seçimi" aşamasını içermekteydi. Projenin 1. Aşamasından sonra ortaya çıkacak resim ve seçilecek paket belirlendikten sonra gerçekleştirilecek 2. Aşamada uygulama gerçekleştirilecekti.

Proje hedeflerinin gerçekleşmesi proje planında belirlenen kaynakların proje çalışmaları için ayrılmaları önemli bir unsur olacaktı.

Proje ile ilgili gerçekleşmesinden önceki bazı önemli varsayımlar şunlardı:

· Proje müddetince Enka Pazarlama, kendi içinden projeye katılacak işgücünü sağlamakla yükümlüdür.

· Projede kullanılacak yazılım, donanım ve diğer sistem ihtiyaçları proje planını aksatmayacak şekilde temin edilecektir.

· Proje yönetim ekibi karşılaşılan zorlukları aşma konusunda gerekli kararları alabileceklerdir.

· Proje takım elemanları katılım şemasında yer alan kaynaklar bütünü ile projeye tahsis edilecektir.

· Şirketlerde proje için ayrılmış ve gerekli donanıma sahip (bilgisayar, telefon, faks, data haberleşme bağlantısı) özel bir oda, proje ekibinin kullanımına tahsis edilecektir.

Yeniden Yapılandırma Projesi süreçlerin incelenmesi ve alternatif süreç çözümlerinin tasarlanması, bilgi sisteminin değerlendirilmesi, iyileştirme fırsatlarının belirlenmesi, paket seçimi gibi süreçleri kapsamaktaydı. Kapsam dışı hizmetler ise, seçilen paketin uygulanması ve iyileştirme fırsatlarının hayata geçirilmesi idi.


Enka Değişim Mühendisliği çalışmalarını yürütürken bazı kritik başarı faktörlerinin özellikle üzerinde durulması gerektiğine inanıyordu. Bu başarı faktörleri; üst yönetimin projeye katılım ve desteği, proje ekibinin motivasyonu, ihtiyaç duyulacak yeniden yapılanma düzeyi, ilgilenilen yazılım sayısı, tedarikçilerin yanıt süreleri, her türlü proje gereksiniminin; şirket personeli katılımları, eğitimler, proje odası ve donanımı gibi ihtiyaçların üst yönetim desteği ile karşılanması idi.

Değişim Mühendisliği çalışmalarında kullanılan başlıca metodlar; Lotus Notes üzerine çalışan Proje Yönetim veritabanı ile proje ile ilgili problemler, iyileştirme fırsatları, toplantı notları, proje dokümanları ve diğer veriler takibi, Ernst&Young'ın proje yönetim metodolojisi ve dokümantasyon standartlarının proje müddetince uygulanması, Proje Takımı ve Üst Yönetim toplantılarının proje yönetimince  kararlaştırılacak zamanlarda gerçekleştirilmesidir. 

Enka’daki projenin gerçekleştirilmesini sağlayacak Proje Takımı, proje ile ilgili gerekli tecrübe, bilgi birikimi ve uzmanlık ile ilgili kaynaklar gözönüne alınarak kurulmuştur. Ernst&Young danışmanları tarafından süreç ekip elemanlarına aktarılacak know-how ve metodların bölümlerde süreç ekipleri ile birlikte hayata geçirilmesi projenin başarısı açısından hayati önem taşımaktadır. Bu nedenle aşağıdaki kaynakların eksiksiz olarak sağlanması proje açısından önemlidir. 

“Proje Takım”ını oluşturan kişiler, Proje Müdürleri, Proje Kıdemli Danışmanı, Proje Danışmanları, Muhasebe Proje Lideri, Finans Proje Lideri, Satış Proje Lideri, Satınalma ve İthalat Proje Lideri, İnsan Kaynakları Proje Lideri, IT Proje Lideri, Toplam Kalite Proje Lideri ve Proje Takım Elemanlarıdır. Proje Müdürleri biri Enka Pazarlama’dan diğeri Ernst&Young Danışmanlık Şirketi’nden olmak üzere iki tanedir. Proje Müdürleri proje yönetimi, problemlerin belirlenmesi ve giderilmesi, üst yönetimle ilişkilerin sağlanması, proje ürünlerinin kalitesi ve  proje takımının performansından sorumludurlar. Projeye vaktinin büyük bir bölümünü ayırabilecek ve şirket içindeki koordinasyonu sağlayabilecek niteliklere sahip biri Enka Pazarlama ( bu kişi zamanının %50’sini bu projeye ayırmıştır) diğeri Ernst&Young şirketinin elemanlarından ( bu kişi zamanının %40’ını projeye ayırmıştır) seçilmiştir. 

Proje Kıdemli Danışmanı (projeye zamanının %40’ını ayırmıştır) ve Proje Danışmanı (zamanının %100’ünü projeye ayırmıştır) ise Proje Takımına ve Proje Ekiplerine gerekli bilgi aktarımı ve Ernst&Young proje yönetim metodolojisini uygulayan elemanlardır.  Proje Takımının günlük aktivitelerinden, proje yönetimi, proje zaman planının takibi ve zaman kısıtlarına uyulması, proje ekibine know-how ve bilgi aktarımı, süreçlerin analizi, ihtiyaçların belirlenmesi ve sorunların giderilmesi, yeni tasarım ve fonksiyonel değişikliklerden sorumludur ve bu danışmanları Ernst&Young şirketi sağlamıştır.  

Proje Takım Elemanları, yeni alınan ve Proje Metodolojisi konusunda Ernst&Young tarafından eğitilen, vakitlerinin %100’ünü bu proje için ayıran Enka Pazarlama elemanlarından oluşmuştur. Bu kişiler proje dökümantasyonu, mülakatların yapılmasından, grup çalışmaları ve süreç modelleme konularında sorumlu tutulmuşlardır. 

Süreç Ekibi Elemanları belirlenirken  üniversite mezunu, ingilizce bilen işlerinde uzman olan personel tercih edilmiştir. Ayrıca bu kişilerin daha önce buna benzer projelerde yer almış olmaları veya katılmaya istekli olmaları, zamanlarının belli miktarını (%30) projeye ayıracak olmaları, şirkette güvenilir ve edindikleri bilgi ve tecrübeleri şirket bünyesine katabilecek nitelikte olmaları göz önünde tutulmuştur.  Bölümlerdeki günlük işleyişlerin aktarılması, toplantılara düzenli katılımı ve gerekli materyallerin hazırlanması ve bilgilerin düzenlenmesi sorumlulukları vardı. 

Bu kişilerin dışında Proje Sponsoru ve Operasyonel Komite mevcuttur. Proje Sponsoru projenin maddi ve manevi destekleyicisi olmuş, kolaylıkla ulaşılabilen ve karşılaşılan problemi çözebilecek niteliklere sahip olan kişi seçilmiştir ve proje yönetim kurulu adına acil alınması gereken kararları vermekle, şirket içi motivasyonu ve projeye katılımı sağlamakla sorumlu tutulmuşlardır. Operasyonel Komite ise Enka Pazarlama Yürütme Kurulu üyelerinden oluşan projenin sağlıklı ve zaman planına uygun olarak yürütülmesi için şirket kaynaklarını seferber edebilen kişilerden seçilmiştir. Bu komitenin görevi, Proje Yönetim Kurulu’nun aldığı kararlar doğrultusunda Proje Takımı’nın çalışmalarını takip etmek ve desteklemek, proje ürünlerinin kalite kontrolünü yapmak ve bunları Proje Yönetim Kurulu’na sunmak, belirli aralıklarla toplanıp projenin gidişini takip etmek ve kararlar almaktır. 

Enka’daki Proje Organizasyonunu özet olarak  gösterirsek :




2.3.3.Yorum ve Sonuçlar 

Enka Pazarlama İhracat ve İthalat A.Ş.’nin Değişim Mühendisliği çalışmaları, son yıllarda yaşanan hızlı büyüme, gelişen iş hacmi ve iş organizasyonu neticesinde ortaya çıkan tüm operasyonlarını entegre bir bilgi sistemi alt yapısı üzerine taşıma ihtiyacından doğmuştur. “Yeniden Yapılanma Projesi” adıyla yürütülen bu çalışmalarda Ernst&Young Yönetim Danışmanlığı firmasının tecrübelerinden yararlanılmıştır. Çalışmalar dört temel aşamada gerçekleşmiştir; proje ekibinin oluşturulması, mevcut durumun değerlendirilmesi, hedef yapının tanımlanması, farklılık analizi ve yazılımın belirlenmesi. Zaman kısıtı altındaki Değişim Mühendisliği çalışmaları sonucu belirlenen birkaç yazılımdan seçim yapılıp uygulamaya geçirilmiştir.  Proje Müdürleri, Proje Danışmanları, Proje Liderleri, Proje Takım Elemanları, Proje Sponsoru ve Operasyonel Komite bu çalışmaları yürütecek önemli kişilerdir.  


 Enka Pazarlama’nın Değişim Mühendisliği çalışmalarını bir danışman firma ile yürütmesi Enka’ya danışman firmanın başka işletme uygulamaları ve olası hatalar konusundaki deneyimlerinden yararlanma fırsatı ve değişimin yönetilmesi ve planlanmasında kolaylık sağlamıştır. Enka’nın BPR felsefesine uygun bir metodoloji çerçevesinde çalışmalarını yürüttüğü söylenebilir. Projeye katılan Enka Pazarlama çalışanlarının vakitlerinin önemli bir kısmını projeye ayırmaları da başarıyı körükleyen bir etmen olmuştur. Yine üst yönetimin güçlü desteği ve katılımı, personelin çalışmalara tam katılımı, belirlenen standartların proje müddetince uygulanması, motivasyon, üst yönetimin kaynak desteğini esirgememesi ve eğitimler kritik başarı faktörleri arasındadır. Özellikle dışarıdan sağlanan kişilerin (Ernst&Young firmasının sağladığı) süreçlerin yeniden tasarlanmasında objektif bir bakış açısıyla süreçlere yaklaşımları şirket için avantaj olmuştur. Kısacası, Enka Pazarlama projenin başında hedeflediklerine bu başarı faktörlerinin de etkisiyle kısa sürede ulaşabilmiştir
2.4.Uygulamalar hakkında yorum ve öneriler


Globalleşen dünyada, işletmeler varlıklarını korumak ve rekabet üstünlüğü yaratmak amacıyla her geçen gün yeni yönetim  yaklaşımlarını denemektedirler. Türk firmaları da bu yarışa katılmak için pek çok yeni tekniği çok kısa sürede hayata geçirerek yabancı firmaların yakın takipçisi olmuşlardır. Değişim Mühendisliği de Türk firmalarının son dönemlerde sıklıkla başvurdukları bir yöntem olarak karşımıza çıkmaktadır. Bunlardan Arçelik, Garanti Bankası ve Enka Pazarlama İthalat İhracat A.Ş.’nin Değişim Mühendisliği uygulamaları bu çalışmanın konusu olmuştur.  


Yaptığımız çalışma sırasında Garanti Bankası’nda BPR proje müdürü ile, Arçelik’te Kalite Sistemleri Yöneticisi ile, ENKA’da ise IT teknolojileri müdürü ile görüştük ve bu şirketlerde BPR projesi uygulaması hakkında bilgi edinmeye çalıştık.  Elde ettiğimiz veriler ışığında bu şirketlerdeki  BPR uygulamaları sırasında karşılaşılan zorluklar, yapılan hatalar ve doğru uygulamalar hakkında ödevimizin ilk kısmında yaptığımız literatür çalışması sonucunda  elde ettiğimiz bilgileri kullanarak  BPR uygulamalarını  inceledik ve aşağıda ayrıntılarıyla açıklanacak olan şu sonuçlara vardık:

· Her üç firmada da BPR projesi  gibi radikal bir projeye girişilmesinin sebepleri farklıdır.

·  Her üç firmada da projeyi başlatan üst yönetimdir.

· Her üç firmada da rakipler incelenmiş, SWOT analizi yapılmıştır.

· ENKA ve Garanti Bankası’nda danışman firma kullanılma gereği  

 duyulmuş,  Arçelik’te ise ikinci BPR çalışmasında danışman firma   

 kullanılma gereği duyulmamıştır. 

·  Her üç firmada da BPR projesine kalkışmış eski firmalar incelenerek başarı ve başarısızlık nedenleri incelenmiştir.

· Her üç firmada da işten atılma vakaları yaşanmıştır.   

· BPR projelerinin gerçekleştirildiği her üç firmada da farklı        departman yöneticilerinden oluşan proje takımları oluşturulmuştur.

· Arçelik ve Garanti Bankası’nda pilot BPR uygulaması yapılmıştır, (ENKA’dan bu konu  hakkında bilgi elde edinilememiştir.)

·  Bu firmalarda BPR projesine destek olarak Toplam Kalite Yönetimi  

     uygulanmaktadır. 

·  Organizasyon yapılarında köklü değişmeler  yaşanmıştır.

· Garanti Bankası’nda istenen hedeflere  büyük ölçüde ulaşılmakla beraber bazı konularda hedeflerin altında kalınmıştır. Arçelik’te beklenenin üzerinde bir sonuç alınmış,  ENKA’da ise tam istenilene ulaşılmıştır.

·  Firmalarda değişim bir kaç kademeden oluştuğu için aşırı direnç  ile karşılaşılmamıştır. 

· Servis sektöründe faaliyet gösteren Garanti Bankası’nda Değişim Mühendisliği projesinin uygulanışı diğer iki firmadaki uygulamalara kıyasla daha kolay olmuştur. 

Değişim Mühendisliği uygulayan Türk firmalarından Arçelik ve Garanti Bankası’nda “Ana BPR” çalışmalarının başlatılmasının sebebi mevcut pazar durumunu korumak ve değişen müşteri beklentilerine anında cevap vererek daha iyi bir konuma gelmek iken Garanti Bankası’nın “Şube BPR”  çalışmalarında şubelerdeki yeni ürün kaynaklı sıkıntıları gidermek hedeflenmiş, Enka’da ise zamana ayak uyduramayan bilgi sistemlerinin yetersizliğini giderecek yeni bir entegre bilgi sistemi altyapısı kurma ihtiyacına cevap aranmıştır.

Firmalarda  BPR projesi üst kurul(Yönetim Kurulu) kararı ile uygulamaya geçilmiş olup Garanti Bankası’nda  daha önce BPR çalışması gerçekleştirmiş olan şirketlere yapılan referans ziyaretlerinde proje gurubuna ek olarak  üst kuruldan en az iki kişi görev almış,  Arçelik ve ENKA’da ise yönetim kurulu destek vermiş ama referans ziyaretlerinde bulunmamıştır.  Bizce bu bir eksikliktir.  Çünkü üst kurulun da BPR projesinde sadece bir denetleyici olarak bulunmaktan ziyade  projeye aktif olarak katılması gerekirdi.  Yaptığımız literatür çalışmasında elde ettiğimiz bilgiler uyarınca  üst yönetimin BPR projesindeki görevi sadece denetlemek değil aynı zamanda BPR proje takımıyla beraber ortak hareket etmektir.

Firmalar süreçlerini incelemişler,  bu incelemeler sonucunda her üç firma da en çok değer yaratan süreçlerini belirlemişler ve bunlar üzerine yoğunlaşmışlardır.  Bu firmalardan elde ettiğimiz bilgiler uyarınca Garanti Bankası’nda en çok üzerinde yoğunlaşılan süreç bireysel bankacılık operasyon süreçleri, Arçelik’te ise kalite kontrol süreçleri ile ilgilidir.  ENKA’dan bu konuda sadece en önemli süreçler üzerinde daha fazla durulduğu konusunda bilgi alabildik, bu süreçlerin niteliği hakkında sağlıklı bir bilgi elde edemedik.   Bu süreçler belirlenirken her üç firma da SWOT analizlerinde bulunmuş, Garanti Bankası, rakibi olan 3 büyük banka (İş Bankası, Akbank, Yapı Kredi Bankası) üzerinde rakip analizleri yapmış,  Arçelik ise ağırlıklı olarak Bosch ve Profilo  üzerinde yoğunlaşmıştır.  ENKA’dan elde ettiğimiz bilgilere göre SWOT analizi sırasında belli başlı rakipler incelenmiştir ama hangi rakipler üzerinde analizler yapıldığı konusunda net bir bilgiye ulaşılamamıştır.  Rakiplerin de BPR çalışması sırasında dikkate alınması  literarürde elde ettiğimiz bilgilerle tutarlılık göstermektedir. Rakipler incelenerek değişen pazar koşulları büyük ölçüde dikkate alınmış olup proje süresince meydana gelecek değişimler de dikkate alınmıştır.  

Başlangıç aşamalarında danışman firmanın desteğinden her üç projede de yararlanılmıştır. Danışman firmanın başka işletmelerle ortak yürüttüğü çalışmalardan kazandığı tecrübeler bu çalışmaların başarısında rol oynamıştır. Danışman firmanın önerileri bu çalışmalarda yol gösterici olmuş ancak firma yöneticileri projenin uygulama aşamalarında inisiyatifi ellerine alarak projeyi sürdürmüşlerdir.  Firmalar arasında “her durum kendine özeldir (Every case is unique)”  prensibine bağlı kalmada Arçelik başarısızlık göstermiştir.  Arçelik’te ikinci yapılan BPR çalışmasında danışman firma kullanılmamıştır. Bunun sebebi ise 1995 yılında yaşanan değişimde proje grubunu oluşturan kişilerin 1999 değişiminde de yer alıyor olmasıdır. Oysa ki bu büyük bir hatadır. Çünkü proje takımının bir önceki değişimde yer almış olmasına rağmen ikinci değişime kadar olan süre içerisinde şirket dışında olan değişim konusunda yeterli bilgiye sahip olamaması  danışman firma kullanımını zorunlu kılmış ama maliyetten kaçmak maksadı ile bu konu göz ardı edilmiştir.  

Firmalarda oluşturulan proje takımları her departmandan kişilerden oluştuğu için bu konuda bir yanlışlık yapılmamıştır.   Zaten Değişim Mühendisliği gibi firmanın tüm süreçlerini ilgilendiren bir projede çalışacak takım elemanlarının mutlaka işletmenin tüm süreçlerini temsil edecek bölümlerden seçilmesi gerekir.   Firmalar bu konuya büyük önem vermişlerdir.   

 Arçelik ve Garanti Bankası’ndaki Değişim Mühendisliği projelerinin aslında daha önceden başlamış küçük değişimlerin uzantısı  olduğu söylenebilir.  Pilot çalışmaların yapılmış olması firmalar açısından olumlu bir şeydir.   Yalnız bu pilot çalışması Garanti Bankası’nda BPR projesi kapsamında olmuş, Arçelik’te ise 1995 değişiminin pilot çalışma olarak gösterilmesi bizim görüşümüze göre hatalı bir yaklaşım olmuştur.  Bize göre Arçelik de  ana  BPR projesi kapsamında  daha iyi, gerçekten “pilot çalışma” olarak nitelendirilebilecek  bir çalışmanın yapılması daha yerinde olurdu.  Nitekim Arçelik’te yaşanan işten çıkarma vakalarının temel nedenini biz bu projenin bir bakıma pilot çalışma yapılmaması ve  küçülme (down-sizing) ile  projenin tam olarak olmasa bile kısmen karıştırılmasına bağlıyoruz.  

Ayrıca Toplam Kalite Yönetiminin her iki firmada da uygulanıyor olması Değişim Mühendisliğini uygulamada kolaylık sağlamıştır. Bu en belirgin olarak çalışanların küçük değişimlere alışkın olmaları ve köklü değişimlerin gerekliliği konusunda hemfikir olmaları sonucu projelere direnç göstermemiş olmalarında kendini belli etmektedir. 

Değişim Mühendisliği çalışmalarında her koşulda uygulanması şartı, kesin çizgilerle sınırları belirlenmiş kurallar ya da takip edilmesi zorunlu ilkelerden bahsedilmemekle beraber bugüne değin Değişim Mühendisliği projeleri yürütmüş firmaların hemen hepsinde kendi şirketlerine uygun yöntemler geliştirme çabaları sırasında birbirleriyle uyumlu faaliyetler üzerine gidildiğini görmek mümkündür. Görüşülen firmalarda da buna paralel olarak kendi metodolojilerini belirleme çalışmalarının takım çalışması, katılımcı yönetim, değişim yönetimi, çalışanlar arası sağlıklı iletişim, müşteri odaklılık gibi kavramlardan yola çıkılarak yürütülmüş olması daha önceden gerçekleştirilmiş örnek Değişim Mühendisliği projeleri ile ortak noktalar olarak karşımıza çıkmaktadır. Ancak buradaki kritik başarı faktörünün  incelenen firmaların her birinin de yukarıda sıralanmış Değişim Mühendisliği felsefelerini kendi organizasyonları ile uyumlaştırmayı amaçlayan  bir adaptasyon süreci geçirmiş olması söylenebilir.   

Sonuç olarak şunu söyleyebiliriz; her üç firmada uygulanan BPR çalışmasında da bazı güçlüklerle karşılaşılmasına rağmen genel olarak  arzulanan sonuçlar elde edilmiştir.  Ama hedeflerin Değişim Mühendisliğinde tanımlandığı gibi pek de radikal olmadığı, Arçelikte Değişim Mühendisliğinin kısmen küçülme ile karıştırıldığını ve bu anlamda bir çok kişinin işine son verildiğini söyleyebiliriz.  Ayrıca bu firmaların bu projeye kalkıştıklarında iyi bir konumda bulunuyor olmaları büyük ve radikal değişimler hedeflemelerini engellemiştir.  Sadece Garanti Bankası’nda gördüğümüz bir şey ise şudur: firma kendini baştan aşağı yenilemek maksadıyla projeye kalkışmış,  ve diğerlerine göre daha radikal değişimlerde bulunmuştur.  Bu firmada değişimin büyük bir kararlılıkla gerçekleştirmeye çalışılması da bizim açımızdan takdire değer bir durumdur.  Ama her üç firmada da gördüğümüz en önemli eksiklik “B “ planlarının bulunmamasıdır.   Literatürde elde ettiğimiz bilgilere göre bir BPR projesi sırasında projenin  durdurulması tehlikesine karşılık bir “B” planının bulunması gerekirken, hiç bir firma böyle bir planı düşünmemiştir.  Sebebini sorduğumuzda ise aldığımız cevap şu olmuştur: “Biz bu işe kararlılıkla, bitireceğiz diye başladık..” olmuştur.  Bize göre bu yapılan en büyük hata olmuştur.  Çünkü Türkiye gibi koşulların çabucak değiştiği bir ülkede böyle bir projenin durma ihtimali yüksektir.  Örneğin bu BPR  projeleri 1999 Ağustosunda yaşanan deprem felaketi sırasında yapılmış olsa idi, büyük ihtimalle proje kesintiye uğrayacak ve bir “B” planı olmadığı için şirketler zor durumda kalacak,  değişimin ortasında eski duruma dönmek ise zor olacaktı.  

GENEL DEĞERLENDİRME
Değişim Mühendisliği değişen pazar koşullarına ayak uydurabilmek için firmalar tarafından uygulanmaktadır. En önemli özelliği işletmeyi bir bütün olarak ele alıp sadece belli başlı süreçleri değil stratejik önemi olan ve katma değer sağlayan tüm işletme süreçlerinin ve politikaların,örgütsel yağının sil baştan ve radikal bir biçimde yeniden tasarlanmasıdır. Bu açıdan ele alındığında gerek dünyada gerekse ülkemizde Değişim Mühendisliği projelerini uygulamaya çalışan şirketlerde görülen en büyük hata (ki Değişim Mühendisliği projelerinin büyük çoğunluğunun başarısızlıkla sonuçlanmasının sebebi budur) işletme süreçlerinin bir bütün olarak değil de kısmi olarak ele alınması, sürecin varlığını sorgulamaktan ziyade süreci iyileştirme çalışmalarına girişilmesidir. Süreçlerin iyi tanımlanamaması, hedef ve sonuçlardan çok faaliyet ve araçlar üzerine yoğunlaşılması, süreçlerin karmaşık olarak tanımlanması ve kurumdaki herkes tarafından kolayca anlaşılamaması da en büyük başarısızlık sebeplerindendir. 

Değişim Mühendisliği yönetim felsefesindeki bir çok yaklaşımla karıştırılmaktadır. Öyle ki Değişim Mühendisliği uyguladığını zanneden bir çok firma Yeniden Yapılandırma, Toplam Kalite Yönetimi, Küçülme vb… yapmakta ve bunun Değişim Mühendisliği olduğunu iddia etmektedirler. Bir çok firma ise aslında Değişim Mühendisliği uyguluyor olmasına rağmen yaptıkları bu çalışmaların farkında değillerdir. Değişim Mühendisliği ne Toplam Kalite Yönetimidir, ne Yeniden Yapılanma ne de Küçülmedir. 
Değişim Mühendisliğinde yeniden yaratma sürecine organizasyonun yapısını ve gelişim sürecini, müşteri tatmini ve hatasız ürünler için ne gibi sistemler kullanıldığını ve bu sistemlerin gelecekteki yerinin sorgulanmasıyla başlanılabilir.  Ancak, temel bir değişim isteniyorsa, şirket kültürünün ve olaylara genel bakış açısının değiştirilmesi  şarttır. Değişim programının nasıl uygulamaya konacağı ve Değişim Mühendisliği metodolojilerinin nasıl yol gösterici rol üstleneceği, değişimin farkına varmak, değişikliği istemek ve buna karar vermek kadar önemlidir. İşletmelerin bu  işe yaklaşım tarzı, başarı ile başarısızlık arasındaki farkı belirleyen etmendir.
 

İş devriminin ortaya attığı zorlayıcı özellik karşısında, rekabeti sürdürmeyi amaçlayan şirketlerin bilgi alışverişinde ve iş ilişkilerinde ustalaşıp hızla yeniden yapılanmaları gerekmektedir. Şirket tüm yönleriyle birlikte aynı oranda değişime ayak uyduramazsa, yalnızca teknolojik değişim yetersiz kalır. 


Dünyadaki tüm şirketlerin kıran kırana rekabet ettikleri 21. yüzyılla birlikte, ulaşılmak istenen şey, mevcut kaynak kısıtları içinde prodüktiviteyi en üst düzeyde arttırmak ve bunu sürekli hale getirmektir. Bu ortamda Değişim Mühendisliği (reengineering) , hem prodüktiviteyi ve hem de kaliteyi arttırmak için en iyi bir yol olarak önerilmektedir.


Sistemli bir şekilde yeniden yaratma sürecine girildiğinde, ilk olarak organizasyonun bölümlere ayrılması, hangi departmanların belirlenen süreçle uyuşup, hangilerinin uyuşmayacağının hesaplanıp optimum sonuçlara ve uyuma ulaşılmaya çalışılmalıdır. İkinci olarak, organizasyon içinde belli görevler için takımlar ve gruplar oluşturulur. Bu da çok sayıda insanın bu işe katılmasını sağlar.

Değişim Mühendisliğinin temel felsefesi ve metotları, sosyo-teknik sistem düşüncesine dayanmaktadır. Bu yüzden, işin teknik yanı yürütülürken, sosyal kısmının ihmal edilmesi düşünülemez. Ne kadar yeni teknik uygulanmaya veya sistem kurulmaya çalışılırsa çalışılsın, sonuca götüren insan unsuru gözardı edilir ve katılım son aşamada beklenilirse, büyük bir hayal kırıklığına uğranılabilir. Yalnızca üst düzey yöneticilerle sonuca ulaşılamaz.  Yükseltilmiş verimlilik, hemen hemen her zaman çalışanlara gerekli önemin verilmesi ile elde edilmiştir.  

Türkiye’deki iş kavramı genel olarak ele alınacak olursa, en büyük zayıflığın, bize uymaz, bizim buluşumuz değil yaklaşımıyla, firmanın duvarları dışında gelişen yeni fikirleri kabul etmemek ve soğuk karşılamak olduğu gözlemlenir. Halbuki, Japon firmalarına dikkat edilirse, onların en güçlü yanları, özellikle başkaları tarafından geliştirilen fikirleri benimsemeleridir. Yapılması gereken, dünyadaki geliştirilen yeni fikirleri araştırıp, onları çok çabuk uygulamaya geçirmeye çabalamaktır. 

1990’lı yıllara damgasını vuran akım olarak nitelendirilen Değişim Mühendisliği, şirketlerin maliyet düşürme, işçi çıkartma, karlılığı arttırma amaçları için kullanılmaya başlandı. Fakat bu arada gözden kaçırılan bazı durumlar (fırsatları yakalamak gibi) başarısızlığa neden olmaktadır. Türk şirketleri Gümrük Birliği ile global rekabet kavramını öğrenmeye başladı ve bu ortamda yapılması gerekenin dışa açılmak, dolayısıyla seviye sıkıntısından kurtulmak için büyük değişimler gerçekleştirmek olduğu ortaya çıktı. Değişim Mühendisliğinin bu aşamada önerdikleri; maliyetleri düşürmek, marka imajını güçlendirmek, daha fazla artı değer yaratmak, pazarda hızlı konum değiştirebilmek, doğru müşteriyi ve doğru ürünü seçmek gibi avantajlardır. Şüphesiz, Değişim Mühendisliği bu değerleriyle Türk şirketleri için ilgi gösterilmesi ve çok dikkatli uygulanması gereken bir yönetim tekniği özelliğindedir. 

Yaptığımız bu ödev sonucunda Türkiye’de Değişim Mühendisliği uygulamaları hakkında da ayrıntılı bilgi sahibi olduk. Türkiye’nin dünya ekonomisiyle bütünleşme amacı ve Avrupa Birliği’ne tam katılım isteği nedeniyle Türk şirketlerinin Gümrük Birliği sonrası global rekabet kavramını öğrenmeye başlaması ve dışa açılarak global pazarlarda rekabet edebilmesi için bazı köklü değişimler yapması gerektiğini ve bu köklü çözümleri sağlayacak yöntemlerden birinin Değişim Mühendisliği olduğunu anlamaları Türk şirketlerinde de Değişim Mühendisliği çalışmalarının başlamasına yol açmıştır. NETAŞ, Demirbank, Türk Sandoz, Türk Philips ve daha bir çok kurumda Değişim Mühendisliği projelerine girişilmiştir. Günümüzde de halen rekabetin sıcaklığını koruduğunu düşünürsek Türkiye’deki firmaların Değişim Mühendisliğine olan ilgileri giderek de artacaktır.

 
İncelediğimiz firmalarda da gördüğümüz gibi Değişim Mühendisliği Türkiye’de doğru bir şekilde uygulanmaya çalışılmakla beraber ufak tefek hatalar da yapılmaktadır.  Bu firmaların kendi sektörlerinde önde gelen firmalar arasında yer almaları ve bu konuda bilinçli çalışmalar yapmalarına rağmen küçük sorunlar yaşamaları, bizde, benzer uygulamaları gerçekleştirmek isteyecek olan daha küçük çaplı firmaların da daha büyük yanılgılar içine düşebileceği izlenimini oluşturmuştur. 

Yaptığımız bu ödev sırasında gerek Değişim Mühendisliği Felsefesinın dünyada algılanış biçimi hakkında olsun, gerekse Türkiye’de algılanışı hakkında olsun  ayrıntılı bilgi sahibi olduk.    Değişim Mühendisliğinin Türkiye uygulamaları hakkında yaptığımız uygulamalı çalışmalar sayesinde ise bu işin firmalarda ne şekilde uygulandığını görme fırsatına kavuştuk.  Netice bu ödevi yapma konusunda bizi yönlendiren herkese tekrar teşekkür etmeyi bir borç biliyoruz.

SORULAR

İSTANBUL TEKNİK ÜNİVERSİTESİ   İŞLETME MÜHENDİSLİĞİ BÖLÜMÜ

YÖNETİM VE ORGANİZASYON DERSİ PROJESİ ANKET SORULARI : 

1. İşletmenin Adı : 

2. Kuruluş Tarihi : 

3. Adres :

4. Hizmet Alanı : 

5. Hukuki Yapısı : 

6. Müşterileri :

7. İhracat Yaptığı Ülkeler :

8. Birincil Rakipleri :

9. İkincil Rakipleri :

10. Toplam İş Gören Sayısı :

11. Büro Personeli Sayısı :

12. Kadın Personel Sayısı :  

13. Sermayesi :

14.  Pazar Payı :

15. İşçi Sendikasının Olup Olmadığı :

16. Vizyonu :

17. Misyonu :

18. Değişim Mühendisliği çalışmalarına ne zaman başlandı?

19. Değişim Mühendisliği’ne neden gerek duyuldu? ( Pazar mı değişti? Teknoloji mi? Yoksa çevresel değişim mi? )

20. Değişim Mühendisliği’nden beklentiler nelerdi ?

21. Neden başka bir çözüm yolu yerine Değişim Mühendisliği tercih edildi? ( Neden en iyi yöntem ? )

22. Kim BPR’yi uygulamaya karar verdi ?

23. Danışman firma veya kişi kullanıldı mı?

24. Başka BPR uygulamaları incelenip bunlardan yararlanıldı mı?

25. Değişim Mühendisliği’ne hazırlık aşaması olarak neler yapıldı ?

26. Lider, süreç sahibi ve Değişim Mühendisliği ekibi kimlerden oluşuyor ? Hangi kriterlere göre seçim yapıldı?

27. SWOT analizi yapıldı mı?

28. Eğitim nasıl sağlandı ?

29. İlk pilot uygulama nerede, ne zaman, nasıl ve neden yapıldı? Sonuçlar ne oldu?

30. Özellikle organizasyon yapısında değişim mühendisliği sonucu ne gibi değişiklikler oldu?

31. Personelin Değişim Mühendisliğine tepkisi ne oldu? Dirençle karşılaşıldı mı?

32. En çok hangi konularda sorunlar yaşandı?

33. Değişim Mühendisliği dışında uygulanan başka çalışmalar nelerdir ve bunların değişim mühendisliğine katkısı veya engeli ne şekildedir? ( Örneğin TKY ) 

34. Değişim Mühendisliği çalışmalarının avantajlarını ölçme bakımından çalışma sonucunda oransal bir değerlendirme yapıldı mı? Yapıldıysa sonuçlar ne oldu ?

35. Değişim Mühendisliğinin firmaya sağladıkları veya firmadan götürdükleri konusunda özet bir değerlendirme yapar mısınız? Beklentilerin ne kadarı gerçekleşti ? 

36. Sürekli değişim ve gelişme için neler yapılıyor?

37. Gelecek için beklentileriniz nelerdir ?

                                                                           Teşekkür Ederiz.
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