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ONSOz

GUnumuzde icinde yasadigimiz toplumsal gergcegi degdisim
belirlemektedir. Daha da ileri giderek iginde yasadigimiz ¢aga 'degisim c¢ag!'
ismi bile verilmektedir. Teknolojik gelismeler, ekonomideki liberallesme
hareketleri, kuresellesme, artan rekabet gibi gelismeler isin ve
organizasyonunun yeniden yapilanmasina neden olmakta olup degisim
¢aginda ayakta kalacak isletmelerin bu yeniden vyapilanmaya ayak
uydurmalari gerekmektedir. Artik isletmeler i¢in var olmak duraganlik,
yasamak hareket, degismek ise yasamaktir. Bu degisimi yakalamak ve

degisimin onderi olmak igletmeler icin artik bir tercih degil zorunluluktur.

Bu calismada organizasyonu yeni bastan insa etmek gibi bir amaci

ilke edinen “degisim muhendisligi” ile en iyiden de iyi olmayi hedef edinen
“benchmarking” yonetim yaklagimlari incelenmis ve aralarindaki tamamlayici
iliski ortaya konmaya calisiimigtir. Bu noktada ikisi icinde en 6nemli basari

faktorl olan yoneticilerin yaklasimlari Gzerine bir alan arastirmasi yapilmistir.

Bu calismanin hazirlanmasi sirasinda bana her konuda yardimci
olarak yol gosteren ve destekleyen degerli tez danigmanin Prof.Dr.Sezer
KORKMAZ’a ve yuksek lisans egitimim boyunca bilgileri ve destekleri ile her
zaman yanimda olan bu0atin hocalarima tesekkurlerimi ve saygilarimi
sunarim. Anket calismama katilip degerli zamanlarini bana ayirarak
calismama destek vermis olan tum yoneticilere de ayrica tesekkur ederim.
Son tesekkurim ise yuksek lisans egitimim boyunca beni cesaretlendirerek

destek veren esime ve canim ogluma.
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GiRiS

Surekli yeni firsat ve tehditleri icinde barindirarak degisen ginimuiz
ekonomik ve pazar kosullarina uyum saglamak ve ayakta kalabilmek igin
isletmelerin elindeki en buyuk ara¢ degisimdir. Bu degisime ayak uydurmak
icin isletmelerin en ¢ok kaynak harcadiklari ve Uzerinde arastirma yaptiklari
konu ise hangi aracglarla bu degisim ve donusum stratejilerini

uygulayacaklarina karar vermek ve hayata gecgirmektir.

Degisim muhendisligi bu degisim dalgasini yakalamak igin radikal
adimlar atan ve var olan sistem ve suregleri temelden degigtirmeyi
amaglayan bir strateji olarak gunumizde 6nemini korumaktadir.
Benchmarking(kiyaslama) ise kendini surekli yenileyerek ayakta kalan
dinamik bir sure¢ ve degisim stratejisi olarak diger stratejilerden

farkhlagmaktadir.

Bu iki strateji ve yonetim yaklasiminin en verimli sekilde nasil
kullanilacagi ve hangi asamalarda birbirlerini destekleyici ve tamamlayici
araglar olarak kullaniimasi gerektigi konusunun incelendigi bu ¢alisma toplam

u¢ bolumden olusmaktadir.

Birinci bolimde degdisim cesitleri, degisimi zorunlu kilan faktorler ve
degisimin sure¢ ve amaglari incelenmigtir. Yine birinci bolumde degisim
muhendisligi detayli olarak tanimlanmis, degisim muhendisliginin temel

boyutlari, agsamalari, ydontemleri ve basari faktorleri aciklanmistir.

Calismanin ikinci bolumidnde ise benchmarking kavrami tanimlanmis,
turleri agiklanmig ve sureci hakkinda bilgi verilmigtir. Bu bolimde degisim
muhendisligi ve benchmarking kavramlari arasindaki iliski incelenmis ve
degisim muhendisligi uygulamalarinda benchmarking surecinin nasil

uygulanmasi gerektigi agiklanmaya caligiimigtir.



Her degisim ve donlsum stratejisinin en 6nemli basari faktori hig
kugku yok ki yoneticilerdir. Yoneticilerin yeterince kaynak ve destek
vermedikleri degisim projesi basarisiz olmaya mahkumdur. Bu kadar énemli
bir basari faktori olan yoneticilerin degisim muhendisligi ve benchmarking

uygulamalarina yaklasimlari ise tguncu ve son bolumde incelenmisgtir.

Alan arastirmasi yeri olarak halen Devlet Su isleri Genel Midurliigu
tarafindan ihalesi yapilarak ingaatina devam edilen barajlarin yukleniciligini
yapan ingaat sektoérinun 6nde gelen firmalarinin Ankara merkez teskilatlari
secilmigtir. Merkez tegkilatlarinda gorevli yoneticilerle yapilan bu anket
calismasinda, yoneticilerin degisim muhendisligi ve benchmarking kavramlari
hakkindaki bilgi duzeyleri ve algilamalari dlgulmeye calisiimig, ayrica bu

yonetim yaklasimlarina kargi tutumlari da arastirmaya konu edilmisgtir.

Bu calismada; degisim muhendisligi uygulamalarinda benchmarking
sureci ve Onemi aciklanmaya calisiilmis ve yoneticilerin bu kavramlar
hakkindaki tutumlari incelenerek, bu konuda bundan sonra vyapilacak

calismalara yol gostermek hedeflenmisgtir.



BiRINCi BOLUM

DEGiSiM VE DEGiSIM MUHENDISLIGI

1.1 DEGISIM KAVRAMI

Degisim sadece isletmelerde veya teknolojik hayatta yasanmamakta,
insanlarin aligkanliklari, beklentileri ve talepleri de her gegen gln

degismektedir.

Gecgmiste isletmeler, kar elde etmek amaciyla insanlarin satin
alacagina inandigi Urlinleri Uretir ve bu sayede para kazanirlardi. Onemli olan
diistik maliyetlerle yiiksek karlar elde etmekti. Uriin kalitesi ve musteri tatmini
isletmeler icin ayrinti niteligindeki 6zelliklerdi. Kisa donemde kar getiren bu
yaklasim, gelistirilen Gretim teknikleri ve Urun yelpazesinin gesitlenmesi ile
onemini hizla yitirmeye basladi. Zamanla piyasalardaki rekabet artti ve kaliteli
ariin énemli hale geldi. Musteri taleplerini yerine getiren igletmeler dne ¢ikti

ve kar getiren igletmeler haline geldiler.

Gittikge artan rekabete uyum saglamak igin igletmeler, is sureclerinde
ve tum fonksiyonlarda degisim ve yenilikler meydana getirmeyi yillardan beri
uygulamiglardir. Rekabet baskisinin gittikce zor durumlar yaratmasi
isletmelerin, degisim adimlarini daha hizli atmasini gerektirmis ve enerjilerini
servis, kalite ve tum is birimlerinde yuksek verimin aragtiriimasina harcamayi

zorunlu kilmigtir (Pascale ve digerleri,1997:156).

GUnumuzde degisimlerin daha sik ve hizli olmasi nedeniyle is

dinyasi daha akici ve karisik hale gelmigtir. Degisim blyumeyi, firsatlari ve



yeniligi isaret ettigi gibi tehdit, uyumsuzluk ve direnisi de beraberinde

getirmistir.

GUnumuzde buylk pazarlar yerlerini klUglik pazarlara birakirken;
“klguk guzeldir” anlayisi gerek girisimciler igin gerekse buyuk isletme
sahipleri tarafindan benimsenen bir anlayis olmustur. Urlinlerin yasam
sureleri kisalmig ve her konuda mugteriye 6zel drtnler tasarlanmig, teknoloji

ise bu degisime paralel olarak gelismigtir.

GUnumuzde artik degisim yavas adimlarla olmamaktadir. Bir ¢ok
degisim global iletisim araglari, mikro iglemciler, yeni plastik ve sentetikler
gibi yeni icatlarin kabulu ile bagdastiriimaktadir. Bu nedenle yeni teknoloji ve
artnler profesyonel seminerler, bilimsel dergiler ve uluslararasi iletisim

araclariyla tim dunyaya ¢ok kisa surede tanitilmaktadir (Lowenthal,1994:93).

1.1.1 Degisimin Cesitleri

Degisim kavramini daha iyi anlayabilmek icin degisim kavraminin
cesitlerinin incelenmesi gerekmektedir. Genel olarak degisim kavrami dort
ana gruba ayrilmistir(Akin ve digerleri,2001:313);

Yapisal Degisim

Yapisal degdisim, bir takim faaliyet ya da kurumlarin temel dedgisikliklerini
icerir. Bu degisim belirli durumlar kargisinda gelistirilir. Bazi sistemler, ¢ok
kiguk hareketlerin bile degistirilemeyecegi i¢csel direnise sahip Kkatl
sistemlerdir. Bu sistemlerin dengesini degistirmek igcin donim noktalarina

gereksinim vardir.



Donemsel Degigsim

Yapisal degisime karsilik bu degisim tipi, orgutteki seviye ya da yapida
gegici degisimler icermektedir. Donemsel degisim, duzenli olarak daha
onceki duruma dénme edilimindedir. Donemsel degisim kavrami, sirketlerin
gecmis basarilarindan tatmin olmamasindan ve daha bulytk hedefler
istemesinden ortaya c¢ikmistir. Bu degisim sirketlerin ya da faaliyetlerin
yapilarinda kesin degisiklere neden olmamaktadir. Degisim, tekrarlanabilir ve
yapisal olmayan limitli bir degisimdir. Orgutler icin bu iki degisimi bir arada
kullanmak mumkundur. Degisime direncgli kati sistemleri degistirmede; ilk
olarak vyapisal degisim daha sonra olusacak sistemin etkinliginin

surdurulmesinde ise donemsel degisim kullaniimaktadir.
Benimseyici Degisim

Benimseyici degisiklikte, bir sey disaridan alinip var olan yapinin igine
katilir ya da var olan yapiya eklenir. Bu duragan bir degisimdir. Temelde
yatan inanglari, kultiri ve var olan sistemdeki degerleri etkilemez; bu

degisim bigiminde sistemde koklU bir degisiklik gergeklesmez.
Uyum Saglayici Degisim

Uyum saglayici degisim, ortamdan kaynaklanan bir zorlamaya verilen
tepkidir; yasami surdurebilmek igin  mutlaka yapilmasi gereken bir
degisikliktir. Hem su andaki durumun ne oldugunu anlamay! ve ondan
kurtulmayi, hem de gelecekte ne olacagina yonelik olarak harekete gegcmeyi
gerektirir(Akin ve digerleri,2001:313).



1.1.2 Degisimi Zorunlu Kilan Faktorler

Servis alaninda degisim, Amerika’nin ticari Ustunlugunun sonu, bilgi
kullanimindaki degisim, ticaret sekillenmesindeki kiresellesme ve rekabetteki
bayuk artis gunumuzdeki gozden kaciriimayacak  gelismelerdir.
Birgok degisim faktorinun her birinin olusturdugu kuaguk baskilar, sonugta
onemli etkiler yaratmigtir. GUnumuzdeki rekabet krizi gegici bir ekonomik
gerilemenin ya da is ¢evrimindeki disuk bir noktanin sonucu degildir. Hatta
artik eskisi gibi 6nceden tahmin edilebilir bir is cevrimi baska bir ifadeyle,
rahatlama ardindan zorlanma ve ardindan yeniden rahatlama
gorulmemektedir. GuUnumuz igletmelerinin, yetkili ve yoneticilerinin korkutucu
dizeyde yabanci bulduklari bir ortama, bu ortama uymak icin gerekli
degisime ve is sureglerini yeniden dugunmeye iten bir takim gugler vardir. Bu

gugler:

o Global ekonomi ve is diinyasindaki egilimler,

o Klresel rekabet,

o Musteri profilindeki degisim,

o Degisim degerinin degisimi,

o Teknolojik degisimdir(Budak ve digerleri,2002:389).

icinde bulundugumuz ¢agda artik, en kiglk igletmelerin bile
bdylumesini etkileyen kuresel is egilimleri, is yapma ve tanimlama sekillerini
yeniden dugunmeye zorlar duruma getirmistir. Buyume taniminda, bir dnceki
yilda yapilandan daha iyi, hizh ve ucuz yapiimali duguncesi gunumuz
rekabetci stratejilerinde gegerliligini yitirmistir. Is aglari arasindaki rekabet
tekil isletmeler arasindaki rekabetten daha c¢ok artmigtir. Teknolojilere,

Ozellikle bilgi teknolojisine olan guven artmis, yeni is firsatlarinin farkina

varabilme yuzdesi artmig, teknoloji kullaniminin yaygin hale getiriimesiyle de



ticari iligkiler artmistir. Simdilerde yasanan dlnya capindaki ekonomik
durgunluk, sanildigindan daha derin ve uzun surmektedir. Bunun sonucu
olarak da her kesimde igsizlik orani artmaya devam etmektedir. Bu durum

her igletme igin talep ve fiyat rekabetinde kilit rol oynamaktadir.

Rekabet kavraminin gegmis yillarda simdiki kadar karmagsik olmadigi
goOrulmektedir. O gunun kosullarinda pazara makul bir mal veya hizmeti en iyi
fiyatla sunan isletme, kazan¢ saglamaktaydi. Simdilerde ise hem rekabet
hem de rekabet g¢esitleri artmigtir. Pazara sunulan en disuk fiyatl, en yuksek
kaliteli ve satis sonrasi en iyi hizmet veren bir Urun kisa zaman sonra
standart haline gelmektedir. Bu standarti saglayamayan igletmeler ise
pazarda sOz sahibi olamamakta ve rekabet edememektedir. Artik “uygun’
olan yeterli degildir ve bu rekabet ortaminda en iyilerle omuz omuza
duramayan isletmeler kisa surede kendilerine duracak yer bulamaz hale

gelmektedirler.

1980’lerin bagindan gunuimuze kadar ABD ve diger gelismis Ulkelerde,
satici musteri iliskisindeki baskin guc¢ degismektedir. Artik Ustin olan satici
degil, ne istedigini, ne zaman istedigini, nasil istedigini ve ne O6deyecegini
bilen masgterilerdir. Her bir muagteri, ister tUketici ister sanayi igletmesi olsun,
kendine 6zgu muamele gormeyi talep etmektedir. Musteriler ellerindeki bilgi
teknolojileri sayesinde artik her konuda istedikleri an yeterli bilgiye
ulasabilmektedirler. Bu durum mdusterinin saticiyla olan iligkilerinde Ustin
konuma ge¢melerine neden olmaktadir. Artik toketici  aran  kithgi
yasamamaktadir. Ayrica pek ¢ok Urlun pazari artik doymus durumdadir.
Kisacasi; 1950, 60, 70’li yillardaki buyuyen kitle pazarinin yerine, ne istedigini

bilen masteriler gértlmektedir. (Hammer ve Champy,1997:17).

Artik bu degisen musteri kitlesinin degisen taleplerine cevap vermenin
ilk adimi Orgut ve suregler Uzerinde yogunlagsmaktir. Ancak unutulmamasi
gereken onemli nokta, kesinlikle kara yogunlagsmanin ilk adim olmadiginin
bilincinde olmaktir. iste tim bunlarin bilincinde olabilimek ise degisimin

gerceklestiriimesi demektir. Sekil 1’de kitle Uretimine uygun isletmelerden



degisim muhendisligi uygulamis olanlarinda, sureg¢ verimliligi - gevrim suresi

(bir surecin bastan sona gergeklesme periyodu) grafigi gortiimektedir.

Cedrim
Degisim Miihendisligi
Uyvgulamasi Sonrasi
T |
I \ Orjinal Siirec
T
Siire¢ Verimliligi

n; Iy

SEKIL 1: Degisim Miihendisligi Uygulamasi Sonucu Gevrim Zamani ve

Siire¢ Verimliligi Arasindaki iliski

Kaynak: James Harrington, Busines Process Improvement, California ASQS

Qualty pres yayinlari, 1991, s:33

Degisim muhendisligi uygulamasi hangi sektorde olursa olsun,
sureglerin ¢evrim suresini dugururken, musteri memnuniyeti ile Olgulebilen

verimliligi de yukseltmektedir(Harrington,1991:2).

Musteri, rekabet ve ekonomi yaninda degisimin kendi yapisinin da
degistigi gorulmektedir. Dahasi, degisim surekli ve srarci bir hale

gelmektedir.

Bununla birlikte degisimin  hizi da artmigti.  Ekonominin
globallesmesiyle birlikte, isletmelerin her biri piyasaya farkli mal ve hizmet
sunabilecek duruma gelmis ve ¢ok sayida rakiple karsi karsiya kalmigtir.

Urinlerin kullanim sureleri de, yillardan aylara inmigtir.



Esas nokta sudur ki; mal ve hizmetlerin kullanim surelerinin
azalmasinin yani sira, yeni urlun gelistirip sunma suresi de kisalmistir.
GUnumuzdeki igletmeler, hizli harekete zorlanmisglardir ve ayni anda birgok
yone bakmak zorundadirlar. isletmeler genellikle, kendileri icin bekledikleri
degisimleri degerlendirmektedirler. Fakat bir isletmeyi isinden edebilecek
olan degisiklikler genellikle isletmenin o anki beklentilerinin disinda gelisen

degisimlerdir (Hammer ve Champy,1997:20).

Teknoloji, degisim Uzerinde etkili olan 6zel bir faktdérdir. Son yillarda
hiz kazanan teknolojik degisim herkes tarafindan fark edilmektedir. Bu,
pazara sunulan yeni urunlerin akigindan belli olmaktadir. Teknik degisime
karsilik, is dunyasinin gosterdigi reaksiyon yeni urtn tasarimlarindan c¢ok
daha ileri gitmektedir. Teknolojinin etkisinin bayuk bir kismi, islerin yapildigi
yonteme gore kendini goOstermektedir. Eger teknoloji herhangi bir yolla
kaliteyi arttirabilir ya da maliyetleri dusurebilirse, o zaman bu bir avanta;j

yaratmada kullanilabilmektedir.

Sonugta; kuresel rekabet ortaminda tim igletmeler dnemli gelismeler
sunan her turld yeni teknolojinin kullanimi i¢in baski altinda kalmaktadir. Bu
basklyl avantaja c¢evirmek igin, degisim muhendisligi metodlari
kullaniimaktadir (Morris ve Brondon,1994:36).

1.1.3 Degisimin Amaglari

Degisimin amaglari G¢ ana baslik altinda incelenebilir:
Etkinligi Artirmak

Degisimin en onemli amaci etkinligi arttirmaktir. Diger bir deyisle

yapilan isi daha etkin yapmak, isin gerekleri ile isi yapanin niteliklerini
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bitinlestirmektir. isin gerekleri ile isi yapanin nitelikleri arasinda farklar
ortaya c¢cikmaya basladigi zaman etkinligin azaldigi ve degigsime ihtiyacin
arttigr anlamina gelmektedir. Etkinlik kosullarini degistiren her degisim

“stratejik degisim” olarak adlandirilmaktadir.
Verimliligi Artirmak

Degisimin diger bir amaci da verimliligi arttirmaktir. Organizasyonun
icyapisi ve igletme faaliyetleri ile ilgilidir. Degisim sonucu verimlilik artigi
yapilan igler, is yapma usulleri, kullanilan arag gerecler, érgutsel iligkiler ve

kisiler diuzeyinde gorulmektedir.
Motivasyon ve Tatmin Duzeyini Artirmak

insanlar tek dize c¢alismaktan zamanla sikilarak monotonluk
duygusuna kapilmaktadirlar. Her sey yolunda gitse bile, bu gidis insanlari
tatmin etmemektedir. Degisimin amaclarindan birisi de motivasyon ve tatmin

duzeyini arttirmaktir.

Bu amaglarin yani sira degisimin, gelecege hazir olma, érgut Gyeleri
arasinda guven ve karsilikli destegdi gelistirme, sorunlara, tartismalara ¢ézim
getirme, iletisimi gelistirme, pozisyona dayanan otorite yerine ehliyete
dayanan otorite saglama ve sinerji etkisi yaratma gibi amagclari da
bulunmaktadir(Elma ve Demir,2000:319).

1.1.4 Degisim Sireci

Hangi konuda ve hangi duzeyde olursa olsun, degisimle ilgili olarak su

genel model uygulanmaktadir:
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« Cozme: Once degistirilecek degiskenler mevcut degerlerinden
(uygulama ardindan) ¢ozduarultr, mevcut durum bozulur. Cézdurmenin esasi;
degisime karsi kati ve olumsuz tutum iginde olabilecek kigilerin, degisimin

gerekliligine ikna edilmesini igerir.

* Degisim: Cozdurllerek “yumusak hale getiriimis” bu degiskenlere
yeni bir sekil verilir. Degisim, fiilen yapilir. Mevcut durumdan farkli bir duruma

ulasihr.

* Yeniden Dondurma: Yeniden sekillendirilen bu degiskenler bu hali ile
yeniden dondurulur. Orgitin tim iliskileri, prosedirleri ve sistemleri artik bu
yeni durum esas alinarak iglemeye baglayacaktir. Degisim surecindeki
basamaklari atlamak, hiz yanilsamasi yaratmakta ve asla tatmin edici bir

sonu¢ dogurmamaktadir (Budak ve digerleri,2002:391).

1.2 DEGiSIM MUHENDISLIGi

1.2.1 Degisim Muhendisligi’nin Tanimi

Degisim Muhendisligi, herhangi bir organizasyonda yapi, sistem, sure¢
ve uygulanan politikalarda hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler
yapilarak organizasyonun daha yuksek bir performansa ulagsmasini ve bir
atihmi gergeklegtirmesini amaglayan yeni bir yonetim teknigidir. Bir baska
ifadeyle, degisim muhendisligi bir atilim (breakthrough) stratejisi ile
organizasyonda performans duzeyini yukseltmek ve daha sonra bu
performansin  sdrekliligini  saglamak igcin  geligtiriimis  bir  yénetim
teknigidir(Aktan,1999:2).
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Michael Hammer ve James Champy 1993 vyilinda yayinladiklar
Degisim Mduhendisligi adh kitaplarinda degisim muhendisligini su sekilde

tanimlamaktadirlar:

“‘Degisim muhendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi gagimizin en
onemli performans Olgulerinde c¢arpici gelistirmeler yapmak amaciyla is
sureglerinin temelden yeniden dusunudlmesi ve radikal bir sekilde yeniden

tasarlanmasidir’(Hammer ve Champy,1995:3).

Bir baska tanima gore ise degisim muhendisligi ; maliyet, kalite,
hizmet ve hiz gibi ¢gagimizin en 6nemli performans Olgimlerinde carpici
geligtirmeler yapmak amaciyla is sureglerinin temelden yeniden dusunulmesi
ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir. Bu temel tanim beg anahtar

s6zcuk icermektedir. Bunlar:

TEMEL: Degisim Muhendisliginde is adamlari, igletmeleri ve isleyis
tarzlarn hakkinda en temel soruyu sormak zorundadirlar: “Yaptigimiz isleri
neden yapiyoruz?” ve “neden bu sekilde yapiyoruz?”. Bu sorulari sormakla
insanlar isleyis tarzlarini yeniden gdzden gecirecekler belki de sodze
dokulmemis birgok hatali igleyisin farkina varacaklardir. Degisim
muhendisliginde 6nce bir isletmenin “ne yapmasi” gerektigi, sonrada bunun

“nasil yapilmasi” gerektigi belirlenir.

RADIKAL: Degisim mihendisligi var olani gelistirmek, yapay
degisiklikler yapmak degil onu bir kenara birakip en bastan baslamaktir. is

yapma seklini yeniden tasarlamaktir.

CARPICI: Degisim muhendisligi, marjinal veya asamal geligtirmeler
yapmak degil performansta dnemli sigramalar yapmak demektir. Performans
Olglsu olarak maliyetlerin azalmasi, hizin artmasi, hatalarin azalmasi gibi
cesitli yollar vardir. isletmenin isi agisindan énemli olan faktdriine gore

istenen yol segilebilir.
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SUREC: is siireci; ‘bir baslangici ve bir sonu olacak sekilde, islerin
zaman ve yer durumu dikkate alinarak 6zel bir sekilde siralandigi, girdi ve
ciktilarin  agik bir sekilde tanimlandigi bir eylem yapisi” olarak
tanimlanmaktadir (Yalniz,2006:15).

Tanimin en onemli s6zcugu olmasina karsin isletme yoOneticilerinin
coguna en blyik sorunlar yasatan sézcilk siire¢ sdzcugidur. Is siireci,, bir
veya birkag ¢esit girdinin alinip bunlardan musteri icin deger olusturacak bir
ciktinin yonetildigi faaliyetlerin toplami olarak tanimlanmaktadir. Girisimcilerin
¢ogunun goreyv, ig, insan, yapi gibi kavramlar Uzerinde yogunlastiklari ancak
“sureg-odakl” olmayr beceremedikleri gorulmektedir. Halbuki, degisim
muhendisliginin temelini slreg-odakli olmak olusturmaktadir. (Hammer ve
Champy,1995:3).

YENIDEN TASARIM: Degisim mihendisligi, isin yapiima seklinin
tasarlanmasini igermektedir. Genellikle tasarimin sadece UrUnler igin gegerli
oldugu dusunulmektedir. Degisim muhendisliginde ise sureg, isin yapilis
seklinin tasariminin gok buylk 6nem tasidigl varsayimina dayanmaktadir.
Elemanlar akilli, yetenekli, iyi egitimli, iyi motive edilmis ve performanslarini
artirmalari i¢in gesitli sekilde tesvik edilmis olmalarina ragmen, yaptiklari is
kotu bir sekilde olusturulmus ve tasarlanmig ise isin iyi bir sekilde
gerceklesmesi olanaksizdir. isletmenin basarisi agisindan baslama noktasi,

iyi hazirlanmig sureglerdir (Hammer ve Stanton,1997:4).

Amerikan  Yonetim  Dernegi(AMACOM)'nin  yayinladigi  “The
Reengineering Handbook: A  Step-by-Step Guide to Business
Transformation” adli kitapta Manganelli ve Klein (1994) Degisim

Muahendisligi’nin tanimi su sekilde yapmaktadir(llikkan, 2005:25):

“Bir organizasyondaki is akiglarini ve dretkenligi kivamlagtirmak igin,
Stratejik 6nem tagiyan ve katma deger yaratan suregler ile bunlari
destekleyen sistem, politika ve &rgitsel yapilarin hizli ve radikal sekilde

yeniden tasarimdiri.”
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Grover (1993), bilgi teknolojilerini de bu tanima eklemistir (Ilikkan,
2005:25);

“Isin yeniden tasariminda, bilgi teknolojileri bir arac olarak kullanilir ve
orgltsel dlizeyde stratejik ciktilarin elde edilmesine galisilir (bliylik hedeflere,

rekabet (stlinligl saglamak gibi).”

Sonug¢ olarak, Degisim Mduhendisligi uygulamalarinin temelde dort

buyuk bileseni mevcuttur (Lowenthal,1994:61):
1. Musteriye odaklanma,
2. Is suireglerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve tasarlanmasi (Bu

yeniden tasarlama islemi, verimlilik ve ¢evrim suresi Uzerinde iyilestirmeler

saglar),

3. Yapisal reorganizasyon (Bu calisma tipik olarak fonksiyonel

hiyerarsiyi yikarak ¢apraz fonksiyonlu ekiplerin ortaya ¢ikmasina yol acar),

4. Yeni bilgi teknolojilerinden yararlanma.

1.2.2 Degisim Miihendisligi’nin Kapsami

Degisim muhendisligi kapsamini dar bir cercevede sinirlandirmak,
temel felsefesine aykiri dusmektedir. Degisim muhendisligi kapsamini
gereginden fazla genigletmek ise verimliligi dusurip basarisiz sonuglar
almamiza sebep olacaktir. Degisim muhendisligi, degisimi esas alan her
seyin yeni bastan tasarimi c¢abalarini kapsamaktadir. Yeniden tasarimi,
radikal bir bakis acisi ile igletme iginde ve isletmenin gevresiyle iligkilerindeki

her tlrlG faaliyette 6ngdren degisim muhendisligi yaklagiminda, uygulamaya
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yonelik olarak, yoneticilerin bu yaklagsimi benimsemeden Once, kapsami

belirleyecek dort onemli soruya cevap aramalari geregini vurgulamaktadir:

. isletmenin hedefleri, yetenekleri ve egilimleri nelerdir?

° Nasil bir organizasyon kuilttru olusturmak istenmektedir?
. isler nasil ve hangi yontemlerle yerine getirilecektir?

. Kimlerle birlikte calisilacaktir?

isletmelerin is yapma bicimlerini radikal olarak degistirecek en énemli
faktor musteridir. Mugteriler, isletmelerden kendi beklentileri ve yontemleri
cercevesinde is yapmalarini bekler hale gelmislerdir. Boylece, igsleri,
musgterilerin isteklerine en uygun gelecek sekilde yapan igletmeler, basarili
olacaklardir. Bu ise, kararlarin tepede verildigi ve asagida uygulandigi
isletme modelinden, kararlarin ise daha yakin olanlar tarafindan verildigi, yeni
isletme modeline gegisi gerekli kilmaktadir. Organizasyonlarin birbirleriyle
iligkili doért yonu vardir. Degisim muahendisligi, bu dort konuda, radikal
degisimleri kapsamaktadir. isin gerceklestirimesi ve degerin yaratiimasini
saglayan sureglerin yeniden tasarimi; is sureclerinin tasarimi, gorevlerin
tanimi ve bu gorevleri Ustlenecek kisilerin belirlenmesini etkilemekte; bunlarin
sonucunda, yeni organizasyon vyapilart ve c¢alisanlarin egitimi ve
geligtiriimeleri icin, yeni ydnetim sistemleri olusmakta ve yeni sistemde,
nelerin onemli oldugu konusunda, bir dizi yeni tutum, inan¢ ve kultirel norm
ortaya c¢ikmaktadir. Degisim muhendisliginin amaci, yuksek performansli
suregler yaratmaktir. Bu suregler basit olmalidir. Basit sure¢ ise, degisim
muhendisligi ile karmasik hale getiriimektedir: Yani bireyler, isin bolunmus
parcaciklari yerine, daha buyuk bolumlerini Ustlenmeye baslamaktadirlar.
Boylece, bir sureg tek bir gorev degil, gorevler butinu haline gelmekte ve
calisanlar, kendi  pargalanmis igleri  yerine, sonu¢  Uzerinde

yogunlagmaktadirlar.
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isletmelerde, degisim mihendisligine konu olan siirecleri, iki grupta
toplamak mumkundur. Birinci gruptaki suregler, masteri icin dogrudan deger
yaratan, temel operasyonel (Mainstreams) sireclerdir. Ikinci gruptaki siregler
ise, musteri tatminine dolayl olarak katkida bulunan ve temel operasyonel
surecglere dayanak olusturan, destek surecleridir. Degisim muhendisliginde
onceligi olusturan temel operasyonel suregler, mugsteri tatmininin ayrilmaz
ikilisi olan, Uretim ve satis surecleridir. Diger faaliyetlerin tamami, destek

sureglerinin kapsaminda degerlendiriimektedir.

1.2.3 Degisim Muhendisligi’nin Ortaya Cikis!

ikinci Diinya Savas! sirasinda Ulkeler, savasi kazanmak icin daha iyi
bir teknoloji kullanarak silah Uretimi yapilmasi konusunda, adeta birbirleriyle
yarismiglardir. Bu yaris savas sonrasi bir ¢gok yeni sistemin ortaya ¢gikmasina
sebep olmugtur. Bunlara 6rnek olarak Bilgisayar Destekli Tasarim (CAD),
Bilgisayar Destekli imalat(CAM), Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim (CIM) gibi
sistemlerdir. BoOylece, savas sonrasinda da olusturduklari alt yapilar
dogrultusunda yeni sistemler ortaya ¢ikararak birbirlerine Ustunlik saglamak
istemiglerdir.

Savas sonrasindaki en buyuk teknolojik gelisme, hi¢ beklenmedigi
halde Japonlarda ortaya ¢ikmigtir. Japonlar, ellerindeki ilk bakigta olumsuz
gériinen kaynaklari farkli alanlarda kullanarak basarili olmuslardir. ikinci
Dunya Savasini izleyen donemde Japonlar ilk 6nce Toyota’da yeni bir
yontem gelistirmiglerdir. Toyota, bu yontem ile sireg igerisindeki onceligi
uretim sistemlerine vermistir. Batida 6n planda olan pazarlama faaliyetlerinin
yerine bu yeni sure¢ yapisinda Toyota’da, Uretimin 6n planda tutulmasi
gerektigine inanilmig, pazarlama faaliyetlerinde ise Uretimdeki basariya
paralel olarak basarili olunacagdina inanilmistir. Batidaki sirketler ise hala

pazarlama faaliyetleri ile bagsari yakalamaya c¢alismislardir(Yalniz, 2006:19).
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Japonlarin o donemde Toyota ile basarilarinin artmasina sebep olan sistemin
adi JIT(Tam Zamaninda Uretim) sistemidir. JIT Sistemin ortaya ¢ikisi Toplam

Kalite Yonetiminin temellerinin atilmasini saglamigtir.

Japonlar hem Ulkelerinin cografi 6zelliklerinden hem de hizla degisen
teknoloji ile basa c¢ikmak igin stoksuz ve hatasiz Uretim yapmayi
hedeflemiglerdir. Boylelikle Grun kalitesini arttirmiglar ve bunu bir rekabet
araci olarak kullanmaya baslamislardir. Onlarin sisteminde g¢alisan sadece
para ile motive edilen varliklar olarak gorulmeyip gerekli sartlar saglandiginda
daha oOzveri ile calisacak Kigiler olduklari ve boylelikle verimliliklerinin

arttinlabilecegine inanmiglardir.

Bu sistem sayesinde artik basariya ulagsmanin yolu bir anda
degismistir. Sistemin ana temasi yavas yavas iyilesmeyi gerceklestirmektir.
Yani aksakliklari yavas yavas ama kokten degismesi gerektigi savunulmus

bdylece elde edilecek sonucun daha verimli olacagina inaniimistir.

1990'lar, bilgisayar teknolojisindeki gelismelerin igletme yodnetiminde
radikal donustmlere sebep oldugu yillar olmustur. Bilgi ve iletisim alanindaki
teknik ilerlemenin hizinin  kesilmedigi dikkate alinirsa; s6z konusu

donusumun de hizlanarak devam edecegi aciktir.

Teknoloji, isletmelerin dlgek ekonomisi hedeflerine ulagmalarinda ve
kiresellesmeye odaklanmalarinda o6nemli rol oynamaktadir. Kiresel
isletmeler de, performanslarini arttirabilmek igin  teknolojiye bel
baglamaktadir. Yani teknoloji, hem kuresellesmenin bir sonucu hem de

kUresellesmeyi tegvik eden dnemli bir faktor konumundadir.

Klresellesme olgusu tum igletmeleri etkisi altina almigtir. Modern
iletisim igletmelerin birgok farkl Ulkede degisik o6rgutlenme ve kontrol
yontemleriyle is yapmalarina imkan saglamaktadir. iletisim teknolojisi érgiitiin
bir kisminin bildigi bir seyi diger kisimlarin da bilmesine imkan saglamakta,
dahasi kuresel igletmeler musterileri, tedarikgileri ve dinya genelindeki

ortaklariyla baglanti kurabilmektedirler.
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So6z konusu gelismeler orgutlerde degisime neden olmakta, bu da
isletmelerin  stratejilerini ve 6érgit yapilarini buna gére degistirmelerini

saglamaktadir(Bradley ve digerleri,1993:3-4).

Ancak, 1990'h vyillara gelindiginde, Toplam Kalite Yoénetimi
programlarindan tatmin edici sonuglar elde edilemedigi gorulmustur. Diger
taraftan, Japon rakiplerinin de etkisiyle zor duruma giren Amerikan
girisimlerinin  sektorlerindeki  siralamay! yakalayabilmek icin radikal

degisiklikler saglayacak yeni ydntemlerin pesine dusmuslerdir.

Bu sirada Hammer ve Champy, is sureclerinde radikal yenilikler
yaparak basaril olmus girisimleri incelemis ve bu girigsimlerin basaril
olduklari yolda kullandiklari teknikleri Degisim Muhendisligi adi altinda
toplamigtir. Baska deyigsle, iyi bilinen yénetim gurulari tarafindan temelleri
yillar once ortaya atilan Deg@isim Mduhendisligi'nin, bir kavram olarak
gundeme gelmesi; Ford, Hewlett Packard, Mutual Benefit Life gibi
girisimlerdeki  yoneticilerin gelisen bilgi teknolojisi ile is sureclerini
batinlestirme  c¢abalarinin  sistematize  edilmesiyle  gergeklesmistir
(Schumacher,2004:9).

Bu sistemin bu kadar ilgi gbrmesinin sebebi, gunumuzin degisen
dinya duzeni igerisinde isletmelerin, Sanayi Devriminden bu yana yasanan
en gucli ekonomik depremle karsi karsiya kalmalardir. Cunku, degisim
rizgarlari karsisinda ancak bir tek sey sabit kalabilmistir; o da her seyin
degisken oldugu gergegidir. Ote yandan teknolojik gelismelerin sagladig
verimlilik artisi, dinya pazarlarinin kuresellesmesi, bilgi toplumuna gegis
asamalarinin yasanmasi, UrUnlerin dmurlerinin giderek kisalmasi, pazara
drinler sunma sulresinin azalmasi ve surekli degisen musteri ihtiyaclari
1990'li yillarin isletmelerini yeniden yapilanmaya zorlayan diger faktorlerdir.
Ozellikle gegtigimiz son on yilda dort temel unsur pazarda belirleyici olmustur
(Gunduz,1996:557). Bunlar;
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1.Klasik anlamdaki sifir hata ve musteriye yakin olma stratejilerinin

otesine gegmek gerekmektedir.
2.Kalite artik opsiyon degil zorunluluktur.
3.Calisanlarin yetkilendiriimesi gerekmektedir.

4.is siireclerinin yeniden yapilandiriimasi gerekmektedir.

1.2.4 Degisim Miihendisligi’nin Temel Ozellikleri

Degisim muhendisliginin temel ozellikleri assagidaki bagliklar altinda

aciklanmigtir.
Birgok isin Tek Bir is Olarak Birlestirilmesi;

Geleneksel slreglerde, tanimlanmis bir ¢cok gbrev ve bu goérevleri
yapacak bir ¢ok calisan bulunur. Degisim Muhendisligi'nin uygulandigi
sureglerde ise, eskiden birbirlerinden apayri olan is ve gorevler birlestirilerek
tek bir is haline getirilir. Strecin timinden sorumlu olan ve tim sureci bilen

bir grup veya kisi belirlenir. Bunun amaci;
- Genel giderleri azaltmak,
- Denetim ihtiyacini en aza indirmek,

- Daha az sayida eleman suregte gorev yapacagi igin galisanlara
sorumluluklarin  verilmesini ve performanslarinin  degerlendirilmesini

kolaylastirmak,
- Misteri isteklerini zamaninda ve sorunsuz sekilde kargilamak,

- Yaraticihgi tesvik etmektir(Efil, 1999:229).



20

Kararlarin igin Yerine Getirildigi Noktada Alinmasi;

Degisim Muhendisligi'nde sureci yerine getiren kisilerle sureci kullanan
Kisiler arasinda koordinasyonu saglayan mekanizmalarin kurulmasiyla ile
birlikte, aradaki birimler ve yonetim kademelerinin sayisi da azaltildigindan

¢alisanlara kendilerini yonetme, bagimsiz karar verme gorevi verilir.

Bu yaklasim sayesinde hiyerarsi basamaklarinin azaltilmasinin;
gecikmelerin azaltiimasi, sabit maliyetlerin disurtlmesi, mugsteriler ile daha

iyi iligkiler kurulmasi ve galisanlarin desteklenmesi gibi faydalari olur.

Diger taraftan, isin karar verme asamasina da ustlenen calisanlar; 6z
yeteneklerini ortaya koyma ve bu 6z yetenegi musteriye deger yaratan
calismalarda  kullanma olanadina sahip olurlar (Hammer ve
Champy,1997:46).

Bir Siirecin igerdigi Adimlar Dogal Sira iginde yerine getirilmesi;

Sureclerde cgizgisel siralama yapilmasi, yapay bir akis yaratarak isi
yavaslatmaktadir. Degisim Mduhendisligi'nin uygulandidi sureclerde ise,
cizgiselligin yarattigi yapay is siralamasi yerine, isler dogal akisinda
gerceklestirilir. Cizgisellikten arindirmak suregleri iKi sekilde

hizlandirmaktadir:

e Pek ¢ok isin ayni anda yapilmasi; Bilgi teknolojilerinin de
yardimiyla bir Grinun birgok pargasi ayni anda tasarlanir ya
da bir siparis geldiginde dretim-planlama-satin alma-

sevkiyat programlari ayni anda yapllir.

e Bir surecin ilk ve son adimlari arasinda gegen zamanin
azaltiimasi; Bu sekilde, ilk ¢calismayi, gegersiz kilacak ya da
sonraki calismayla uyumsuz hale duslUrecek buyuk
degisikliklerin etkisi azaltilir. Bdylece isletmeler, isin yeniden

yapilmasi sorunuyla daha az kargilasmaktadirlar.
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Standart Sureclerin Cok Versiyonlu Olarak Duzenlenmesi;

Degisim Muhendisligi'nin uygulandigi sureglerin bir baska ortak ozelligi
standartlagmanin kaldiriimasidir. Boylece farkli durumlarla kargilasildiginda
sorunlarin ¢o6zlilmesi ve ortaya c¢ikan alternatiflerin elenmesi, istisnai

durumlarin ¢ozume kavusturulmasi kolaylagsmaktadir.

Geleneksel suregler sabit bir pazar igin kitle Uretimi yapmak Uzere
tasarlanmaktadir. Bu sureglerde, benzer kaliplar icerisinde sekillendirilen
girdilerden, tek tip ve standart ¢iktilar Uretilmektedir. Fakat ginimuzin hizla
degisen ve cesitlilik gosteren pazar yapisi igin igletmeler ayni surecin pek ¢ok
versiyonunu kullanmak zorunda kalmaktadirlar. Her versiyon, baska
pazarlarin, durumlarin veya girdilerin ihtiyaglarina goére ayarlanmig

olmaktadir.

Geleneksel tek boyutlu strecler oldukga karmasiktir, ciinkii genis bir
vaka vyelpazesine wuyacak Ozel prosedur ve istisnalari igermeleri
gerekmektedir. Cok versiyonlu bir sure¢ ise tam tersine basit ve kolaydir,

¢unkl her versiyon kendisine uygun vakalarla ilgilenmektedir.

Bazi Siireg Adimlari ve Destek Faaliyetlerinin isletme Disina

Tasinmasi;

Degisim Muhendisligi; organizasyondaki her birimin kendi isini
yapmasinin yaninda, daha uygun oldugunda kendisiyle ilgili ancak kendisine
ait olmayan islerin sorumlulugunu da yuklenmesini gerektirir. Bu yaklasim;
isin orgutsel sinirlarin otesine gegcirilmesini saglar, birbiriyle ilgili ve ayni
yerde yapilabilecek isleri birlestirir ve igletmenin toplam performansini arttirir.
Ornegin, isletmede stok akiginin programlanmasinin tedarikgiye birakiimasi
mumkuindur. Ortak bir veri tabani yaratilarak malzeme ve pargca akisinin

tedarikgi firma tarafindan kontrol edilmesi surecin performansini artiracaktir.
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Kontrol veDenetimlerin Azaltilmasi;

Geleneksel surecler higbir deger yaratmayan, sadece calisanlarin
sureci istismar etmemelerini saglayan kontrol ve denetim adimlariyla doludur.
Oysa Degisim Muhendisligi'nin uygulandigi sureclerde kontroller ekonomik
olduklari siirece yapilir. isin yapildigi anda kontrol edilmesi yerine, genel
veya geciktirilmis kontroller yapilir. Bolimler ve igletmeler arasi onay
yazigmalari yoktur. Bunun yerine bilgisayar sistemleriyle aninda ortak

haberlesme saglanir.

Gergekte bu sistem ufak capta suiistimale acgik olsa da, burada olusan
zarar maliyetin ¢arpici oranda azaltilmasi ve kontrol nedeniyle ortaya ¢ikan

diger yuklerin ortadan kaldirilmasi ile telafi edilmektedir.
Uyumsuzluklarin En Aza indirilmesi;

isletmeye disaridan her veri girisi yapildiginda, birtakim
kargilastirmalar yapilir ve bunlarin sonucunda birtakim uyumsuzluklar ortaya
cikmaktadir. Bunu 6nlemek igin, dis baglanti noktalarinin sayisi azaltilarak
birbiriyle uyumsuz veri alma olasiligi en aza indirilmelidir.Bu duruma 6rnek

olarak Ford otomativ igletmesinin bor¢lanma sureci verilebilir.

Ford’un klasik borglanma surecinde saticilarla G¢ baglanti noktasi
oldugu gorulmektedir. Bunlar, siparigin verildigi satin alma bolumu, teslim
alma formunun dolduruldugu teslim alma ofisi ve faturanin geldigi borglar
bdlimu. Baglanti noktalarinin G¢ tane olmasi, uyumsuzluk olasihgini
arttirmasindan dolayi, Ford dis baglanti noktalarini tgten ikiye indirmis ve

uyumsuzluk ihtimalini de Ugte iki oraninda azaltmigtir.
Tek Temas Noktasinin Olusturulmasi;

Degisim Mduhendisligi uygulayan isletmelerde karsilasilan bir diger
Ozellik de “vaka yodneticisi” kavramidir. Surecin adimlari ¢cok karmasik ya da
tek kisi tarafindan birlestirlemeyecek kadar daginik oldugunda bu

mekanizma ise yaramaktadir. Karmasik olan surecgle musterileri arasinda
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denge saglayan vaka yOneticisi musterinin yaninda, aslinda hi¢c de oyle
olmamasina ragmen surecin gergeklestiriimesinden kendisi sorumluymus gibi

davranir.

Vaka vyoneticilerini, yuzeysel bilgilere sahip geleneksel musteri
temsilcilerinden ayirmak icin bazen ‘“yetkilendirilmis mugsteri temsilcileri”

olarak tanimlamak mumkuandar.
Merkeziyetci /Yerinden Yénetilen islerin Yayginlastiriimasi;

Surecglerinde Degisim Muhendisligi'ni uygulayan igletmeler ayni
surecte merkeziyetcilik ile merkeziyetcilikten uzaklagmanin avantajlarini
birlestirebilmektedirler. Bu durumda, esneklik ve koordinasyon arasinda
saglanan denge onemli bir gereksinim olmaktadir ve isletmeler bu dengeyi

bilgi teknolojileri araciligiyla kurabilmektedirler.

Veri tabanlari ve telekomunikasyon sebekeleri gibi bilgi teknolojilerini
kullanan isletmeler; birbirinden bagimsiz ve merkez ile ilgisi olmayan uzman
gruplar araciigiyla mausteriye kolaylikla ulagabilirken, ayni zamanda
merkezlesmenin yarattigi olcek ekonomisi ve koordinasyon olanaklarindan

da yararlanabilme imkanina kavusmaktadirlar(Hammer ve Champy,1997:52).

1.2.5 Degisim Muhendisligi’nin Boyutlari

Degisim muhendisligi’'nin boyutlarini katmanlar halinde su sekilde

gOsterebiliriz;
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Degisim o -
Kolay Fiziksel ve Tekniksel Kat
Somut )
Siireg Yapisi Teknolojik Yap Orgiitsel Yap
Altyapr Sistem Kati
OdiilKarsihk Yapr Olgiim Sistemleri Yonetim Yéntemleri
Deger Kat1
De &isim — .
. e . '»'l- I % .|"
Zor Orgiitsel Kiiltiir Politik Giig '?'I“E‘. nang SIs
¥ Az Somut temleri

SEKIL 2: Degisim Miihendisligi Boyutlari

Kaynak: ANDREWS C.D., STALICK S.K.; Business Reengineerring: the
Survial Guide, Prentice Hall Inc., New York, 1994.

Fiziksel Boyutlar

Bu boyutlar, bircok degisim muhendisligi c¢alismalarinin Uzerinde
yanlis olarak yogunlastiklar boyutlardir. Baska bir deyisle bu kat tek odak
noktasi olarak alinirsa, degisim muhendisligi ¢abalari basarisizliga mahkum

olmaktadir. Cunku bu kattaki boyutlar somut unsurlari icerir.

Sure¢ yapisl; igletme sureglerini, igletmenin g¢iktilarini ve igletme
politikalarini uygulamalari igcermektedir. Bu yapi, islerin ne oldugunu, ne
zaman ve naslil yapilacadini agiklamaktadir. Suregler, 6rgut ici olaylardan
veya oOrgut digi faktorlerin uyarmasiyla baglatilir. Strecler mal veya hizmet
uretirler. Mal veya hizmet uretilirken kullanilan sureglerin bazilari esnek bir
yap! gosteren bazilari da belirlilik ve surekli kontrol gerektiren yapiya
sahiptirler. Sdrecin temel amaci kaliteli ¢iktlyi zamaninda ve istenilen

miktarda turetmektir.
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Teknolojik yapi, sure¢ yapisini destekleyen, otomasyon edilmis iletisim
aglari ve Dbilgisayar sistemlerinden olugsmaktadir. Bu yapi, verileri,
uygulamalari, iletisimleri, platformlar ve ilgili teknolojileri icerir. Yerel ve genis
alan agdlar, sanal sistemler ve taginabilir iletisim aglarinin destegiyle her an
istedigimiz yer ve kisi ile iletisim kurmayi saglar. Tasarimcilar baglantili veri
tabanlarini ve gelismis yazilim dilleri ve aracglarini kullanarak teknoloji
transferini daha hizli ve daha ucuz yapabilmektedirler. Teknolojinin yararl bir
sekilde uygulanmasi onun is suregleri ile yeterli derecede butlinlesmesine

baghdir.

Orgutsel yapi, isletmede kimin faaliyet gosterdigi, kimin yonettigi ve
her is slreci igin sorumlularin kim ya da kimler oldugunu aciklar. Orgit is
yapisini, raporlama ve grup iligkilerini, sorumluluklari, is igerigini,
kabiliyet/bilgi gereksinimleri igerir. Sure¢ ve o6rgut yapilari ayni hizada
olmadigi zaman sorumluluklarda ayriliklar hatta bogluklar meydana gelir.
Uzmanlar sikga orgutin yapisinda azaltma ya da karisiklik yerine orgutsel
degisimi gelistirmek icin denemeler yapmaktadirlar. Orgiit yapisi tasarimi
uzerinde son yillardaki odak noktasi yeniliklerin kullaniimasidir. Hiyerarsik
olmayan raporlama iligkileri, akiskan oOrgutler, daha genis ve kapsamli is
sorumluluklari ve kendi kendini yOneten ekipler (self-managing teams) bu
kullanim alanlarina birer 6rnektir. Boylece saglanan yeni segeneklere ek
olarak, yonetimsel ve denetimsel rollerin ve slre¢ yonetim sorumluluklariyla

ilgili yeni sonuglarinda artmasina yol agmistir(Andrews,1994:1-3).
Altyapi Sistem Boyutlari

isletme uygulamalarinin ve politikalarinin anlam ve yorumlari
fiziksel/tekniksel boyutlarin gunden gline nasil faaliyet gdsterdiklerinden
oldukga etkilenmektedirler. Boylelikle, eger fiziksel/tekniksel boyutlar
degisirse, altyap! sistem boyutu da degismektedir. Cinku bu boyutlar istenen
faaliyetsel davranigi desteklemektedirler. Bu destek olmadan degisim

muhendisligindeki performans gelecekte gerileyecektir. Yeni yetenekler,
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yonetimsel destek, uygun harekete geciriciler (guduler, tesvik ediciler) ve geri

besleme olmadan eski, rahat galisma yollarina donulecektir.

Resmi ya da gayri resmi, maddi ya da manevi tabanli édullendirici,
tesvik edici yapi calisanlarin davranislarini diizenler. ideal durum olarak iyi
tasarlanmis igler kendi kendini icten ve digtan odullendiren ¢alisma cevresi
saglamaktadir. Bu turlu igler ¢aliganlari disinmeye ve faaliyette bulunmaya,
ustin olanak ve performans hedeflerini yerine getirmeye motive eder. Ancak
sikga arzu edilen davraniglar ve gergekte odullendirilenler arasinda
baglantisizlik gorilmektedir.  Odil  slrecleri, isletme politikalari  ve
uygulamalar her ne kadar degisim muhendisligi projelerinin galisma alani
digindaymis gibi gorunurse de odul yapisinin degisimi ¢ozulmesi zor

problemler dogurabilmektedir.

Olgim sistemleri, sire¢ performansi Uzerinde bilgi saglayan besleme
sureglerini tanimlamaktadir. lyi dlgiim sistemleri siire¢ performansini, kontrol
alanlarini ve sorumluluklari artirmada yardimci olacak iglenebilir bilgi saglar.
Ancak olgum sistemleri dogru, uygun Dbilgi getirmek zorundadir.
Tamamlanmamis bilgi yanlis kararlar veriimesine yol agmaktadir. Olgimler
degisim icin gerekeni agiga c¢ikarmali ve sure¢ performansinda tahmin
edilemezligi ve tesadufiligi azaltmalidir. Olglimler, siire¢ sahipleri ve

yoneticileri igin ayni zamanda, aninda ve direkt olarak elde edilebilmelidirler.

Yoénetim metotlar, is slrecglerinde calisanlari denetleme, onlari
gelistrme ve desteklemek igin kullanilan uygulamalar ve teknikler
icermektedir. Bunlar, calisanlarin gunden gune performansinin ilk ve en
onemli takviyeleridir. “Insanlara nasil muamele edilmelidir? Yonetim,
personelin gelisimi ve blyumesini desteklemeli midir?” bu ve benzeri
sorularin cevaplari, yonetimin diger goérusleri sire¢ performansini kuvvetli bir
sekilde etkiler. Yonetim metotlari boyutu degisim muhendisliginde ihmal
edilen bir boyuttur. CUnkl proje c¢alisma alani digindaymis gibi kabul

edilmektedir. Ancak, yoneticiler ve denetgiler yeni g¢evrenin nasil
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destekleneceg@ini anlamadikga ve Ogrenmedikgce vyararlar gittikge

yipranacaktir(Andrews,1994:5).
Deger Boyutlari

Bu kattaki boyutlar, érguttiin kaltir ve yuritlict davranisini tanimlayan
g6zle gorulmez boyutlardir. Bu boyutlarda éncelikle liderlik ve felsefelerin

gelisimi meydana gelmektedir.

Orgtsel kultir, konusulmamig, kollektif kurallar ve 6rgitiin inaniglari
ve Orgatun dili, sembolleri, efsaneleri, orf ve adetleri vasitasiyla bu boyutun

farkina varilmaktadir.

Politik gug ile birlikte bireyler faaliyetlere ve digerlerinin davraniglarina
sekil verir ve idare ederler. Resmi ve gayri resmi liderler kultlra belirlemek ve
takviye etmek icin glc¢ kullanirlar. Fiziksel/tekniksel boyutlar mevcut glg¢
dengesini bozarsa érgiit ici direnis siddetli olmaktadir. is kaybi tehdidi karsi
konulmaz ya da tahrip edici tepkilere yol agmaktadir.

Bir o6rnek vermek gerekirse; bir orgutte, baskan yardimcisi is
orgutlerinin gercek akis dizeni ve Ust duzey kontrolin g¢alisma alanlarina
dagitiimasiyla karsilasinca degisim muhendisligi ekibinin radikal vizyonunun
kabulint kesinlikle reddeder. Daha sonra, degisim muhendisligi ekibi daha
basit ve artan yaklasmalar ile geri dondugunde, ayni bagkan yardimcisi

yeterince radikal olmadigi i¢in ikinci ¢ozUmuU de reddeder.

Kisisel inang¢ sistemleri kendi kendiliklerine uygulanan ve kendileriyle
calisan tutumlar ve zihinsel modellerdir. Orglitiin her kademesinde ¢alisanlar
tutumlarini diger calisanlara gore, davraniglarini ise gore sekillendiren
zihinsel modellere ve inanclara sahiptirler. Ornegin, eder calisanlar ydnetimin
glvensizligine ya da higbir seyin degismeyecegine inaniyorlarsa, bu
calisanlari yetkilendirme, faaliyet gdosterme ve tartisma ortami saglama onlari

bu degisimde rol alacaklarini ve katihmciligin artacaginin gosterilmesi
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gereklidir. Siphecilik ve tedbir gideriimek zorundadir. Ornek bir 6érgiitte,

calisanlarin yetkilendirildigine inandirmak neredeyse bir yil sirmustar.

Degisim muhendisligi uygulanmis 6rgutu desteklemek igin sirali deger
boyutlari 6érgit uzmanlarinin liderligi géstermelerini gerektirir. Birgcok degisim
muhendisligi projesi orgutun geri kalanindaki gibi uzmanlarin belirledigi
degerlerde temel degisiklikler gerektirir. Bu gibi durumlarda, proje liderliginin
proje icin gelisimi zorlagsmaktadir. Yoneticiler de digerleri kadar degisime
direng gosterirler. Bu durum birgok orgutin durumunun ¢ok kétd oluncaya
kadar degisim muhendisligini neden kullanmadigini agiklar. Kétu durumda ya
liderin inanglari son olarak yol goOsterir ya da yeni yOneticiler goreve
getirilir(Andrews,1994:8).

1.2.6 Degisim Muhendisligi’nin Agamalari

Degisim muhendisligi, organizasyon icerisindeki yeni sureglerin
uygulamaya sokulmasi ve teknoloji tabanhi  degisimi inceleyerek
uygulamadaki is sureclerinin kurumsallastiriimasi faaliyetlerini icerdigi daha
onceki boliumlerde agikca ifade edilmigtir. Degisim muhendisligi,
performansta yeni bir hamle yapmak igin mevcut uygulamalar yeniden
disunmek ve is slreglerinde temel degisimi saglamak olarak da ifade
edilmistir. Bu nedenle dedisim muihendisligi idari ve teknik organizasyon
uygulamasi ile karnigtirilabilmektedir. Basarih  degisim  muhendisligi
uygulamasi igin hazirlik ve dugsinme asamasina, yonetim destegine, teknik
yeterlilige ve degisim igin olusacak direncin azaltiimasina gereksinim

duyulmaktadir.

Degisim muhendisliginin yerlestiriimesi i¢in yonetim literatirinde genel
kabul gormus kesin adimlar olmamakla birlikte uygulamada alti asama

izlenmektedir. Bu asamalar: ,
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1. Amaclarin agik ve net bir bigcimde belirlenmesi

2. Degisim muhendisliginden gegcirilecek surecin belirlenmesi
3. Degisim muhendisliginin yapilmasinin saglanmasi

4. Mevcut surecin anlasiimasi

5. Yeni sure¢ tasariminin olusturulmasi

6.Degisim  muhendisliginden  gecirilmis  surecin  uygulamaya

sokulmasidir.
Amacglarin Belirlenmesi

Gegmis uygulamalardaki sure¢ tasarimlarinda, slrecin nasil
rasyonalize edilece@i, bagka bir deyigle surecteki belirli darbogazlar ve
verimsizlikleri ortadan kaldirmak onem tagimistir. Bu uygulama herhangi bir
is vizyonu geligtirmeyi icermemekte sadece isi basitlestirmeyi amaglamistir.
Halbuki son yillarda surecin yeniden tasariminin basarili bir sekilde
uygulanmasinda, orta duzey yonetim tarafindan agik bir stratejik vizyon
geligtirildigi gorulmektedir.

Degisim muhendisliginde isletmeler icin 6nemli olan isin neden
tasarlanmak istendigi veya degisim muihendisligi icin hedefin belirlenmesidir.
Bunlar maliyetin azaltiimasi, verimliligin arttirlmasi, pazar payinin arttiriimasi
veya hizmet kalitesinin arttirnimasi gibi olabilir. Bu hedeflerin hepsi ayni anda
basarilamamakta olup bu nedenle O&ncelikler belilenmeli ve buna

odaklaniimalidir.

Degisim muahendisliginin 6z0, birbirleri ile ilgili strec¢ faaliyetlerini
biraraya toplamak ve musteri icin deger meydana getirmektedir. Bu nedenle
degisim muhendisliginin birinci asamasi mevcut is vizyonunu ve stratejiyi
yeniden gézden gecirmek ve daha sonra orgut igerisine gegmis olan suregleri

bir araya toplayarak yeni bir ig vizyonu ve ig stratejisi olusturmak olmaldir.
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Bu asamada orgut calisanlarina degisimin gerekliligi, orgutin mevcut
durumu, orgutun nereye gidecegdi ve devamliligi i¢in olusturulan vizyonlar ve

bunlara ulagsmak i¢in neler yapilmasi gerektigi belirtiimelidir.

Vizyon, degisim muhendisliginin ilerleyisini o6lgcen bir hedef
durumundadir. isletmenin hedefledigi vizyona, yaklasmasi, ¢alismanin dogru
yolda oldugunun bir gostergesidir. Aksi taktirde hedef kolayca
sapabilmektedir. Igletmede sayisiz siireg ve organizasyon detay! vardir.
Vizyon, c¢alisanlara isletmenin degistirmek istedigi seyin ne oldugunu
hatirlatacaktir. Gugll bir vizyon 6ncelikle islemler Uzerine yogunlasmalidir.
ikinci olarak, élgilebilir amag ve birimleri igermelidir. Son olarak, eger giicli
ise  sektordeki rekabet temelini  degistirecektir (Hammer ve
Champy,1997:142).

Sureg¢ Haritasinin Cikarilmasi

Birgok orgutle kritik is sureglerinin tekrar tasariminda, bilgi
teknolojisinden yararlanilarak blyuk kazanglar elde edilmektedir. Bununla
birlikte gereken ¢caba miktari pratik sinirlamalar yaratabilir. Bltlin streglerin
yeniden tasarimi en son amag¢ oldugunda, orgutler ilk olarak birka¢g anahtar
se¢cmektedir. Degisim muhendisliginden gegirilecek suregler tanimlanmalidir
cunkU birgok yonetici icin is faaliyetlerini sure¢ olarak dusunmemektedir.
Burada iki onemli yaklagsim vardir. Birincisi, isletme igerisindeki suregleri
ayrintili belirlemek, ikincisi ise daha ¢ok etki yapan sadece 6nemli siregleri

veya is vizyonu ile sure¢ amaglarinin geligsenlerini belirlemektir.

isletmenin is yaptigi siireglerin gelistirimesi icin katma deger etkisi
olan sureglerin de belirlenerek &rgutun sure¢ haritasi ¢ikariimalidir.
Organizasyon semalari gibi isletme icinde isin nasil aktigini gosteren sireg
haritalari hazirlanmaktadir. Degisim muhendisliginde suUre¢ haritalari
vazgecilmez bir aragtir. Ana is sureglerini olusturan aktiviteleri ve onlari

destekleyen surecleri anlamak dnemlidir.
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Surecleri anlama onlari hatirlatma ile daha iyi bir sekilde basarilabilir.
Sirreg haritalari organizasyon semalarina gére daha basittir. lyi bir siireg
haritasi hazirlama iki asamada gergeklesir. Birinci asamada, yoneticiler
islerinde ve fonksiyonlarinda kritik guUgcleri tanimlar ve rakiplerine karsi
kullanacaklari bu gugclerini haritalamak igcin gerekli bilgiyi saglar, ikinci
asamada ise, farkli fonksiyonlardan yoneticiler biraraya gelerek haritayi
olustururlar ve ortaya ¢ikan gorusleri ekiplerindeki Gyelere iletirler. Rekabetin
onemli boyutlarinin ortaya konmasiyla, haritalar yoneticilere fikirlerini daha

etkili bir bicimde iletmeleri icin farkli disiplinler ve deneyimler verir.

Geregi gibi cgalistigi zaman haritalama sureci, onemli gorusler ve
kavramlarin iletebilecegi kanallar ve bir iletisim dili yaratir(Hammer ve
Champy,1997:108).

Haritalama pazarlama, muhendislik ve imalatta ayri ayri ¢alisan, genel
muadarin  yonlendirmesi ile bir ekip olarak birlikte ¢alisan yoneticiler
tarafindan yerine getirilen bir suregtir. Haritalama surecine baglamak igin bir
araya geldikten sonra 6nemli noktalar tanimlanir ve genel is plani gizilir.
Fonksiyonel ekipler hangi haritalari geligtirecegine ve nasil igleyecegine karar
verirler. Burada yoneticilerin yaptigi en buyuk hata, haritalari stratejik dedgil
taktik olarak gormeleridir. Bunun sonucu olarak gu¢ kaybina ugrarlar ve

rollerini geregi gibi oynayamazlar.

isletme icerisindeki tiim siirecler siire¢ haritasi ile belirlendikten sonra,
degisim muhendisliginden gegcirilecek surecin belirlenmesi i¢in su sorular
sorulur(Yalniz,2006:56):

* Problemli surecler hangileridir?
» Hangi surecin isletme stratejisinde ve musteri Gzerinde etkisi daha
fazladir?

* Hangi sureg, yeniden tasarimda basarili olunmak i¢in daha

uygundur?
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« Surecin faaliyeti nedir ve ne kadar maliyet getirir?

* Degisim muhendisliginde c¢alisacak olan sure¢ sahibinin, ekibin ve

destekleyicilerin dayanma dizeyi nedir?
« Surekli gelisme gerekli gelismeyi saglayabilir mi?
* Surecler, teknolojik dGmdarlerini doldurmuslar mi?

Hicbir igletme yuksek seviyeli sureglerinin hepsine ayni anda degisim
muhendisligini uygulayamaz. Secim yaparken genellikle Ug¢ kriterden
yararlanilir. Bunlardan birincisi, goérevin yerine getirilmemesi gbzdnune
alindiginda, Oncelikle incelenmesi gereken surecler igletme Ust yonetimin
sorunlu oldugunu bildigi bozuk siireglerdir. ikincisi, iletmenin misterilerini en
cok etkileyen sureclerin ne oldugudur. Bu siregler dnemli sureglerdir.
Uclinclisii ise uygulanabilir stireclerdir. Burada belirli bir degisim miihendisligi
calismasinin basariya ulagsma olasiigini belirleyen bir dizi faktorin goz
onune alinmasini kapsar. Bu faktorlerden biri kapsamdir. Sure¢ ne kadar
blayUkse, yani icerdigi organizasyon birimleri ne kadar ¢oksa kapsami da o
kadar genistir. Degisim muhendisliginin kapsami genis bir slrece
uygulanmasi daha ¢ok sonug uretilmesini saglayabilir ancak basari olasiligi

da dusuk olacaktir. Yuksek maliyette uygulanabilirligi azaltir.
Mevcut Surecin Analizi

Degisim muhendisliginin uygulanacagi slreg¢ ve uygulayacak olan ekip
secildikten sonra yeniden tasarima baslamadan énce mevcut sureci anlamak
gereklidir. Degisim muhendisligi ekibi, sureci yeniden tasarlamaya
baslamadan once mevcut sure¢ hakkinda bazi seyleri bilmeye gereksinim
duyacaktir. Bunlar; slUrecin ne yaptidini, ne kadar iyi ya da kotu isledigi,

performansini etkileyen en énemli konularin neler oldugunu bilmektir.

Slreci anlamanin amaci bitin sureci anlamak olmalidir. Yeni slreg
tasarimi, mausteri ihtiyaclarini kargilayacak duzeyde olmalidir. Siregleri

yeniden tasarlamaya baglamadan 6nce onlarin anlasiimasi ve Olgimunin
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yapilmasinin iki onemli temel sebebi vardir. Bu sebeplerden birincisi,
problemlerin tekrarlanmamasi igin mevcut problemlerin anlagiimasidir.
ikincisi ise, olgtimlerin dogru olarak yapilmasi gelecek gelismelerin temelini
olusturmaktadir. Tasarimcilar geg¢misteki slrece iliskin problemleri veya
hatalarini belirlemeli, fakat yeni bir sayfa ile ise baslamaldirlar(Hammer ve
Champy,1997:119).

Degisim muhendisligi ekibinin slreci anlamaya basladigi en iyi yer,
surecin musteri ucudur. Sirecin yeniden tasarlanmasinin asil amaci, musteri
gereksinimlerini daha iyi karsilayan bir sure¢ yaratmak olduguna gore, ekibin
bu gereksinimleri gergekten anlamasi ¢gok dnemlidir. MUsteri gereksinimlerini
anlamak, musteriye neye gereksinim duydugunun sorulmasi anlamina
gelmemektedir. ClUnkl musteriler, sadece gereksinim duyduklarini sandiklari

seyleri soyleyeceklerdir.

Degisim muhendisligi ekibinin, mugterinin neye ihtiyaci oldugunu
anlamasindan sonraki adim, surecin o anda ne sagladigini bilmek, yani

mevcut slrecin kendisini anlamaktir.

Yeniden tasarimda ekip, surecin bugun nasil ¢alistigindan ¢ok yeni
surecin ne yapacagi ile ilgilidir. Bu nedenle amag, surecin “nasil’larini dedgil

"ne" ve "neden"lerini anlamaktir.

Ekip sureglerin Uzerinde calisiimamak ve tamamen yeni tasarimlar igin
harekete gecmelidir. Ekip Uyeleri surecin gergek amaglari hakkinda ne kadar
cok sey bilirlerse, yeniden tasarimda o denli basarili olacaklardir(Hammer ve
Champy,1997:120).

Yeni Siire¢ Tasariminin Olusturulmasi

Degisim muhendisligi uygulanacak sureglerin belirlenmesi ve bu
sureclerin anlasiimasindan sonra, bu surecin yeniden tasarlanmasi ige yeni
bir sayfa ile baglamayi gerektirir. Yeniligin yaratici dogasi rutin olmayan bir

sure¢ tasarimi meydana getirir.



Degisim muhendisleri yeni sure¢ tasarimlari olusturmak icin mevcut
kurallari, yontemleri ve degerleri bir kenara birakmalidir. Bununla birlikte
bircok teknik ve arag¢ slrecin yeniden tasariminda kullanilir. TGmevarimsal
dusunce, akis diyagrami, yaratici sure¢ tasarimi, benchmarking(kiyaslama),

simulasyon gibi teknikler kullaniimaktadir.

Surecin yeniden tasarlanmasinda caliganlar, sistemler, surecler, dis
cevre ve teknoloji, istenen sonuca varabilmek igin birlestiriimeye ihtiyag
duyarlar. Bu is esnekligi, iletisimdeki sebeke ve iletisimdeki teknoloji
altyapisina da buyuk bir dikkat gerektirmektedir. Bu nedenle altyapi projeleri

de ¢ok 6zenle hazirlanmalidir.
Degisim Muhendisligi Gegirilmis Siirecin Uygulamaya Sokulmasi

Degisim muhendisliginde uygulamanin baslayabilmesi i¢in 6ncelikle,
gerekli olan radikal degisikliklerin igletmedeki calisanlara kabul ettiriimesi
gerekmektedir. Bunun yapilabilmesi i¢in degisim muhendisliginin bagindan
sonuna kadar gerekli egitim ve iletisimin agik tutulmasi gerekir. Degisim
muhendisligi, gerekliliginin anlasiimasindan baslayan yeni sureglerin
uygulamaya sokulmasina kadar bitmeyen bir calismadir. Degisimin
gerekliligine inanmayan calisanlar, degisim cabalarina katilamayacak ve
hatta engellemeye caligacaktir.

Uygulamada gerekli sistemlerin gelistiriimesi, dedisim muhendisligi
surecinin yerlestiriimesi, sistemlerin hazirlanmasi, geligtiriimesi ve test
edilerek detayli uygulamaya alinabilmesi icin bir pilot uygulama ile degisim
mekanizmasinin igletiimesi gerekmektedir. Degisim muhendisliginden
gegcirilmis slUre¢ tasarimi, pilot proje ile 6n uygulamada genellikle, degisim
muhendisliginin baslangicinda tanimlanan evrelerle birlestirilerek yapilir.
Butun degisim muhendisligi basamaklarinin uygulamaya sokulmasindan
degisim muhendisligi ekibi sorumludur. Bununla beraber yoneticilerin destedgi
ve katihmi basgari igin ¢ok onemlidir. Uygulamanin basariya ulasmasi igin,

calisanlarin egitimden gegirilmesi, yeni deneyimler kazanmalari ve degisen
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cevreye uyum saglamalari gereklidir. Degisim muhendisligi ¢caligsmalari, is
unitelerini ve igletmenin gesitli boyutlarini etkilemesi icin yeteri kadar detayli
olmalidir(Aquilano,1998:744).

1.2.7 Degisim Muhendisligi Takimi ve Gorevleri

Surecglere degisim muhendisligini isletmeler degdil galisanlar uygular.
Bu nedenle degisim muhendisligi uygulama asamalarini incelemeden 6nce
bu uygulamada kimlerin ve nasil rol alacaginin incelenmesi gerekmektedir.
Degisim muhendisligi c¢alismalarinin basariya ulasmasinin en Onemli
anahtarlarindan  biri, degisim muhendisligini igletmelerde gercekte

uygulayacak kisileri segme ve organize etme yontemleridir.

Simdiye kadar yapilan degisim muhendisligi uygulamalarinda asagdida
belirtilen roller tek baslarina ya da kombinasyon halinde ortaya c¢iktigi

gOrulmustar. Bu roller sdyle siralanabilir:
- Lider,
- Sureg sahibi,
- Degisim muhendisligi ekibi,
- [dare komitesi,
- Degisim muhendisligi cari (Hammer ve Champy,1997:93).
Lider

Degisim muhendisligi uygulamasinin temelini olusturan mevcut orgut
yapisinda onemli ve radikal degisiklikler yapmak ustalik, kararlilik ve ¢ok iyi
hakim ve karar vermeyi gerektirir. Bu yetenekler kombinasyonu ¢ogu zaman

etkili bir liderligi 6n plana c¢ikarmaktadir. Liderligin ozellikleri ve &geleri
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gunumuze kadar birgok kereler agiklanmigtir. Tum mukemmel liderlerde olan
ortak bu 6zellikler ve 6geler, temel nitelik bakimindan Ug¢ grupta toplanmistir.

Bunlar:

- Mikemmel liderler yeni, farkli ve daha iyi mal ve hizmet yaratma
vizyonuna sahiptir,

- Mukemmel liderler vizyonlarini paylagsmak, kararlarini olusturmak ve

amaclara ulasmak icin kaynaklari belirleme ve dengeleme yetenegine

sahiptir,
- MUkemmel liderin gorusleri temel olarak dogrudur. Liderlik, insanlari

muzik egliginde yurutme, ilerletme olarak kendini gosterir. Ancak bu yurutme

yanlig yonde ise hig ilerlememekten daha kotl sonuglar dogurabilmektedir.

Degisim muhendisliginde lider, tim degisim c¢abalarini onaylayan ve
motive eden ust duzey yoOnetici olarak tanimlanmaktadir. Aslinda degisim
miihendisliginin gergeklesmesini degisim mihendisligi lideri saglar. Orgitin
tersine donmesini saglayacak ve insanlari, dedisim muhendisliginin
getireceqi radikal degisiklileri kabul etmeye ikna edecek etkide birisi olmalidir.
Lider olmadan organizasyon "kagit Uzerinde" bazi ¢aligmalar yapabilir ve
hatta yeni sureg¢ tasarim kavramlari Uretebilir;, ama lider olmadan degisim

muhendisligi ger¢cek anlamda uygulanmamaktadir.

Genellikle bir Ust duzey yonetici liderlik gorevine atanmaz. Bu, insanin
kendisini secip atadigi bir roldir. Bu rolli gergeklestirebilecek etkiye sahip
birisi, isletmeyi yeniden yaratma, kendi is alanini en iyisi haline getirme ve en
sonunda, igletmedeki her seyi dogru hale getirme tutkusunu iginde

hissettiginde degisim muhendisliginin lideri olacaktir.

Liderin temel gorevi, vizyon yaratmak ve calisanlari motive etmektir.

Yaratmak istedigi organizasyon turt hakkinda bir vizyon olugturup bunu s6ze
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dokerek isletmedeki tum galisanlara bir amag ile gorev duygusu kazandirir.
Lider tim galisanlarin, degisim muhendisliginin mutlaka sonuca ulastiriimasi
gereken ciddi bir ¢aba gerektigini anlamasini saglamahdir. Organizasyon,
bilinmeyene giden yolculuga ¢ikmak i¢in gerekli manevi enerijiyi liderin inang

ve gayretlerinden toplayacaktir.

Ust diizey yoneticilerini slre¢ sahipleri olarak atar ve onlari
performansta buyuk c¢ikiglar saglamasiyla gorevlendirir. Yeni vizyon yaratir,
yeni standartlar belirler ve sure¢ sahipleri aracihgiyla, isletmedeki tim

calisanlari bu vizyonu gergege donusturmeye tesvik eder.

Lider, degisim muhendisliginin uygulanmasina yardimci olacak bir
ortam da yaratmalidir. isinin yarisi, siire¢ sahibi ile degisim muhendisligi
ekibini gorevlerini yerine getirmek igin motive etme diger yarisi da bu igsi

yapabilmeleri igin onlara destek olmaktir.

Lider roline kim uygundur? Degisim muhendisliginin uygulanabilmesi
icin bu rol, degisim muhendisligi uygulandigi sureglerdeki tum calisanlar
Uzerinde yetkiye sahip birisini gerektirir. Bu kisinin genel mudur olmasi sart
degildir. Pek c¢ok isletmede genel mudurin sermaye kontrolu yapip onemli
mugterilerle ugrasmaya ve hukumetle iligkileri iyi tutmaya kadar uzanan
gorevleri vardir. Bu gorevlerin ¢gogu, genel mudurun dikkatini igletme disina
yogunlastirir. Bu nedenle liderlik rolu genellikle, bakis acisi hem digariya,
yani mugsteriye, hem de iceriye, yani is operasyonlarina yonelen igletmenin
isletme midiri ya da baskani tarafindan ustlenilir. isletmenin, degisim
muhendisligini organizasyonun tek bir bolimuyle sinirlamayi planladigi
durumda lider, pozisyonu biraz daha dusik bir yonetici 6rnegin bir birimin
muadurt  olur. Ancak bu durumda liderin, o birimin sUreglerinin
gercgeklestirimesinde vyararlanilan kaynaklar konusunda yetkili olmasi
gerekmektedir. isletmenin imalattan sorumlu olan ve bu birimin yéneticisine
bagli olmayan ydneticisine ait olan imalat tesislerini kullaniyorsa, birim

yoneticisi imalatta gerekli degisiklikleri yapacak yetkiye sahip degilse bu
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durumda degisim muhendisligi ¢calismasinin liderinin, hiyerarsinin daha ust

basamaklarinda birisi olmasi gerekmektedir(Hammer ve Champy,1997:97).

Liderlik sadece pozisyon degil, ayni zamanda karakter sorunudur.
Degisim muhendisligi liderinin vazgecilmez oOzellikleri hirs, hareketlilik ve
entelektlel meraktir.Statiiko meraklisi birisi, bu ¢alismanin gerektirdigi tutku

ve gayrete asla ulasamamaktadir.

Degisim muhendisligi lideri, liderligini isaretler, semboller ve sistemler
araciligi ile gdstermektedir. isaret, liderin degisim mihendisligi hakkinda
organizasyona gonderdigi acik mesajlardir. Bu mesajlar: Degisim
muhendisligi nedir, biz bu is neden yapiyoruz, nasil yapacagiz, ve neler
yapmamiz gerekecek? gibi sorularin cevaplardir. Basarili degisim
muhendisligi lideri iletisimin, sanildigindan da énemli oldugunu anlamistir. Bir
ya da iki veya hatta yirmi konugsma yapmak mesaji aktarmak icin yeterli
degildir. insanlarin meslek hayatlari boyunca yaptiklari herseyi bir yana atan
degisim muhendisligi, bu insanlar i¢in kabul edilmesi kolay bir kavram
degildir. Dogru isaretleri sadece, degisim muhendisligi hakkinda belki de
fanatiklik derecesine varacak kadar ciddi olan birisi génderebilir. Calisanlarin,
liderlerinin gonderdigi isaretleri almasi icin degisim muhendisligi mesajinin

surekli tekrarlanmasi ¢ok 6nemlidir.

Semboller, liderin isaretlerinin icerigini vurgulamak ve sozlerini
kendisinin de yasadigini géstermek igin yaptigi hareketlerdir. isletmenin en
iyi ve en parlaklarini degisim muhendisligi ekibine atamak, sadece asamali
gelistirmeler vaat eden tasarim onerilerini reddetmek ve degisim muhendisligi
calismalarini dnleyen yodneticileri isletme igindeki degerleri ne olursa olsun
saf disi birakmak 6nemli sembolik faaliyetlerdir. Sembol organizasyona,

liderin degisim muhendisligi hakkinda ciddi oldugunu gosterir.

Lider, degisim muhendisligi mesajini  vurgulamak igin yonetim
sistemlerini de kullanmalidir. Bu sistem, calisanlarin performansini, onlarin

bayUk bir degisime uyum saglamalarina tesvik edecek sekilde olgmeli ve
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odullendirmelidir. Yenilik¢i birisini yenilik basarisiz oldugunda cezalandirmak,
kimsenin yenilikgi olmamasini saglamaktan bagka bir ise yaramamaktadir
(Hammer ve Champy,1997:98).

Lider zamaninin ne kadarini degisim muhendisligine ayirmalidir? Lider
olan ust duzey bir yoneticinin, degisim muhendisligi meyvelerini toplayana
kadar isletmeyi canli tutmak olmak Uzere ilgilenmesi gereken baska isleri de
vardir. Bu soruya iki agidan yanit verilebilir. Degisim muhendisligi igin liderin,

zamaninin kdguk bir bolimuanden fazlasini ayirmamasi gerekir.

Bu zamanda proje incelemelerine ve diger degisim muhendisligini
destekleyen vyireklendirici konusmalar yapmaya ayiracaktir. Ote yandan
degisim muhendisligi, liderin bilincine ve amaglarina igleyerek yaptigi her isin

icinde mutlaka yer almaldir.

Basarisizlikla sonucglanan degisim muhendisligi ¢aligmalarinda ¢ogu,
liderlikteki ¢ozulmeden kaynaklanmaktadir. Guglu, agresif, kendini adamis ve
bilgili bir liderlik olmadan kimse isletme igindeki islevsel bolimleri yonetenleri,
islev alanlarinin g¢ikarlarini kendi sinirlarini asan sureglerin emrine vermeye
ikna edemeyecektir. Kimse Ucret ve 0Olgum sistemlerinde degisiklik
yapilmasini saglayamayacak ve kimse, insan kaynaklari organizasyonu is
Olgum sistemini yeniden tanimlamaya yonlendiremeyecektir. Degisim
muhendisliginden etkilenen insanlari, baska alternatifleri olmadigina ve
sonuglarin slre¢ boyunca yasanacak aciya degecegine inandiracak kimse

olmayacaktir.

Sonugta lider Degisim Muhendisligini kigkirtan, uygulamasina karar
veren ve sorumlulugunu Ustlenen Kisidir. Sure¢ sahiplerini atar, hedeflerini
belirler ve kaynaklari, yetki ve tesvikleri saglar. Eger kisiler gegmisle baglarini
koparamiyor ve buyuk bir sorumluluk altina girmek istemiyorsa Degisim
Muhendisligini uygulamak igin 1Israrci olunmamasi gerekir c¢unku lider

Degisim Muhendisliginin en énemli parcasidir.



40

Sure¢ Sahibi

Degisim muhendisliginin belli bir surece uygulanmasi sorumlulugunu
tasiyan sureg sahibi, prestijli, givenilir ve sirket icinde etkili, genellikle gizgisel
sorumluluk tasilyan orta kademe yoOnetici olmalidir. Liderin isi, degisim
muhendisliginin buyUk ¢apta uygulanmasiysa, sure¢ sahibinin isi de kuguk

capta, yani her bir sure¢ seviyesinde uygulanmasini saglamaktir.

Surecine degisim muhendisligi uygulanirken, riske giren slreg
sahibinin GnlU ve kariyeridir. Geleneksel organizasyonlarda insanlarin sureg¢
bazinda dugsunmeye egilimli olmamalari nedeni ile ¢ogu isletmede sureg¢
sahibi yoktur. Sureglerin sorumlulugu organizasyon sinirlariyla bolunmustur.
Degisim muhendisliginin en 6nemli ilk adimlarindan birisinin, isletmenin ana

sureclerinin belirlenmesi olmasinin nedeni de budur.

Surecler belirlendikten sonra lider, degisim muihendisligi sirasinda bu
suregleri yonlendirecek sure¢ sahiplerini saptar. Sure¢ sahipleri genellikle,
degisim  muhendisliginin  uygulanacagi  surecgle ilgili  fonksiyonlari
yonetenlerden birisidir. Degisim muhendisligi gorevini yerine getirebilmeleri
icin ig arkadaslarinin saygisina ve degisim muhendisligi uygulayacak
cesarete sahip olmaldir. Degisimden rahatsiz olmamalari, belirsizlige
katlanabilmeleri, zorluklarla karsilastiklarinda sukunetlerini koruyabilmeleri

gerekir.

Slre¢ sahibinin isi, degisim mulhendisligi uygulama degil,
uygulanmasini saglamaktir. Sure¢ sahibi bir degisim muhendisligi ekibi
olusturmali ve ekibin gorevini yerine getirebilmesini saglamak igin gerekli her
seyi yapmalidir. Sure¢ sahibi ekibe gereken kaynaklari saglar, burokratik
engelleri asar ve fonksiyonel gruplari slrecin iginde yer alan diger
yoneticilerin isbirligini kazanmaya calisir. Stre¢ sahibi ayni zamanda ekibi
motive eder, ilham verir ve yoOnlendirir. Ekibin elestirmeni, sozcusu,
g6zlemcisi ve badlanti kisisi olarak c¢aligir. Ekip Uyeleri organizasyondaki

calisma arkadaslarini mutsuz edecek fikirler Gretmeye basladiklarinda onlari,
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digerlerinden gelecek oklardan korur. Atesi kendi Uzerine gekerek ekibinin,

degisim muhendisligini gergeklestirme Uzerinde yogunlagabilmesini saglar.

Sure¢ sahibinin igi, degisim muhendisligi projesinin tamamlanmasi ile
sona ermemektedir. Sure¢ odakli bir igletmede organizasyonun temelini
fonksiyon ya da cografya degil stire¢ olusturmaktadir. Bu nedenle surecler
gerceklestirimelerini  saglayacak sahiplere ihtiyag duymaya devam
edeceklerdir(Hammer ve Champy,1997:100).

Degisim Muhendisligi Ekibi

Degisim muhendisliginde gercek is degisim muhendisligi ekibi
tarafindan yapilir. Fikirleri ve planlari Greten ve gergege donusturen bu ekibin
Uyeleridir. isi yeniden yaratan aslinda bu insanlardir. Ancak her bir siirece
uygulanacak degisim muhendisligi icin ayri ayri ekiplere gereksinim vardir.
Hicbir ekip degisim muhendisligini ayni anda birden fazla slrece
uygulayamaz. Bu da, birden fazla sirece degisim muhendisligini uygulayan
isletmelerde birden fazla deg@isim muhendisligi ekibi bulunmasi gerektigi

anlamina gelir.

Degisim muhendisligi ekipleri, ekip olarak galisabilmeleri icin icerdigi
kisi sayisinin az olmasi gerekmektedir- bes ile on kigi arasi. Her ekipte iki
tirlii calisan bulunmaktadir: igerdekiler ve disaridakiler.

icerdekiler, degisim mihendisliginin uygulanacadi sirecin iginde
calismakta olanlardir. Bunlar slrecin icindeki c¢esitli islevlerden
gelmektedirler. Sureci ya da surecin kendi islerinde karsilastiklari parcalarini
bilirler. Ama mevcut sureci ve igletmenin bu sureci nasil gergeklestirmekte
oldugunu bilmek, iki ucu keskin bir bicak gibidir. Mevcut sureci yakindan
tanimak ekibin, slrecin hatalarini ve performans sorununu yaratan kaynaklari
bulmasini kolaylastirir. Ancak surece ¢ok yakin olmak, sure¢ hakkinda yeni

ve yaratici bir sekilde dugsinmeyi engelleyebilmektedir.
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icerdekiler, kimi zaman olanla, olmasi gerekeni birbirine karistirlar. Bu
nedenle igerdekiler, sureci taniyacak kadar o iste calismis ama calisma
sureleri o surecin mantikli oldugunu dusunmelerine yol agacak kadar fazla
olmayan calisanlardan secilir. Ayrica hem kurallari hem de bu kurallari
uygulamanin bir yolunu bilen asiller secilmelidir. Genellikle degisim
milhendisligi ekibine atanan igerdekiler, isletmenin en iyi ve en akillilari, yani
yikselen vyildizlari olmalidir. igerdekilerin ekibe bilgilerinin yani sira
getirecekleri en Onemli avantaj, c¢alisma arkadaslari arasindaki

guvenilirlikleridir.

Yeni surecin ise yaradigini sOylediklerinde, geldikleri
organizasyonlardaki ¢alisanlar onlara inanacaktir. Yeni sureci yerine oturtma
zaman geldiginde igerdekiler, organizasyonun geri kalanini degisikleri satin
almaya ikna edecek en onemli etken olacaklardir. Ancak igerdekiler degisim
muhendisligini surece tek baslarina uygulayamazlar. Bireysel bakis agilari,
surecin bir parcasiyla kisitlandigi igin ¢ok dar olacaktir. Ayrica igerdekiler,
mevcut sure¢ ile bu sureci desteklemek Uzere tasarlanmis organizasyonu
benimsemis olabilirler. Sadece kendi araglariyla bas basa birakildiklarinda
icerdekilerde olugan bir ekip, mevcut olani belki %10 oraninda bir gelistirme
ile yeniden yaratma egiliminde olacaktir. Mevcut surecin gergevesini yikip
bunun digina c¢ikmaylr basaramayacaklardir. Ekip, neyin degisecegini
anlamak igin igerdekilere ihtiya¢c duyar ama bu degisikligi yapmak igin ise
yikici bir etkene ihtiyaci vardir. Bu yikici gucu olusturanlara da disaridakiler

adi verilir.

Disaridakiler, degisim muhendisliginin uygulandigi suregte gorevli
degillerdir. Bu nedenle daha nesnel olabilir ve ekibe farkh bir bakis agisi
getirebilir. Ekipte disaridakilerin igi dalga yaratmaktir. Baglattiklari
degisikliklerden etkilenecek calisanlarla iligkileri olmadigi igin daha kolay risk
alabilirler. Disaridakiler, surecin disindan gelirler, hatta daha 6nce degisim
muhendisligi hi¢ uygulamamis isletmelerde isletme disindan dahi olabilir.

Disaridakilerin iyi birer dinleyici ve iletisimci olmalari, buyuk boyutta
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dusunebilmeleri ve hizli ¢alisabilmeleri sarttir, zira Uzerinde c¢aligacaklari
sure¢ hakkinda kisa zamanda ¢ok sey 6grenmeleri gerekecektir. Yaratici bir
disunce gucune sahip olmalari, bir kavram canlandirip uygulamaya
gecirebilmeleri gerekir. isletme, organizasyon icinde pek cok disaridakiler
adayina sahip olabilir. Bunun igin bakilacak en uygun birimler genellikle sureg
odakl ve yenilige egilimli insanlarin toplandigi muhendislik, bilgi sistemleri ve
pazarlama birimleridir. Kendi iclerine uygun adaylari bulamayan igletmeler
bunlari, degisim muhendisligi deneyimi olan danisman sirketlere basvurarak
disardan bulabilirler. Bu danigmanlar, isletmelerin kendi baslarina sahip

olamayacaklari bir deneyimi de beraberlerinde getireceklerdir.

icerdekiler ve disaridakiler genellikle pek kolay kaynasamazlar. Ekip
toplantilari genellikle ¢cekisme ve tartismalarla dolu olur, bdyle de olmalidir.
Degisim muhendisliginin uygulamasi sirasinda ortaya hi¢ ¢ekisme ya da
celigki ¢cikmamasi genellikle, Uretici olunamadigini gosterir. Ekip uUyeleri
arasindaki gekisme ve celigkiler ortak bir sonuca yonlenmelidir. Ekip tyeleri,
ortak bir odak noktasini paylasan arkadaslar olmalidirlar. Bu odak noktasi da

sure¢ performansi gelistirmek olmalidir.

Degisim muhendisligi ekibi ayni zamanda kendi i¢cinde yonetilmelidir.
Sure¢ sahibi onlarin patronu degil muasterisidir; ekibin performansini Olgup
odullendiren sistemin ana kriteri, ekibin hedefe dogru aldigi yol olmali ve her
bir c¢alisanin basarisinin degerlendirimesinde en o6nemli 0lgu, ekip

performansi olmalidir.

Ekip Uyelerinin bir arada galigmalari gerekmektedir. Ekip Uyeleri ekibe
katilmadan once yerlesik olduklari ofislerde c¢alismaya devam etmemeleri
gerekir. Hatta, Uyelerin herhangi bir yerdeki herhangi bir biroda da
calismamalari gerekir. Bu nedenle onlara tahsis edilmis 6zel, buyuk ve rahat

bir yer temin etmek de liderin iglerinden birisidir.

Geleneksel organizasyonlar sorun ¢ozumuinde analitik ve ayrint

odakhdir; dogru ¢ézimun ilk seferde bulunmasina blyuk 6énem verirler ve



uzun sureli analiz sonucu ¢ok kolay sekilde uygulanabilecek kusursuz bir
plana inanirlar. Degisim muhendisligi ise ekibin, is yapmanin yeni yollarini
yaratirken surekli bir 6grenme surecinden gegmesini gerektirir. Degisim
muhendisligi ekibinin Uyelerinin geleneksel sorun ¢bézme tarzini unutmalari

gerekir ki bu bazilari i¢in oldukg¢a zordur.

Degisim muhendisligi ekibinin resmi bir bagi yoktur. Ekiplerin gogu kimi
zaman sure¢ sahibi tarafindan atanan, ama genellikle ekip Gyelerinin aday
goOstermeleri ile segilen bir ekip bagskanina sahip olmayi yararl bulurlar. Kimi
zaman icerdekilerden, kimi zamanda digaridakilerden olan bagkan, ekibi
uzlastiricisi ve etut bagkani islevlerini Ustlenir. Gorevi, ekip Uyelerinin islerini
yapmalarini saglamaktir.Bagkan, ekip toplantilarinin gindemini belirleyebilir,
ekibin bu gindem iginde kalmasini saglayabilir ve ¢ekismeleri uzlastirabilir.
Yonetim ayrintilari ile de ugrasir ama bagkanin birincil roll, digerleri gibi

ekibin bir Gyesi olarak ¢alismaktir.

Degisim muhendisligi ekip Uyeleri zamanlarinin ¢ok buylk bir
boliminli bu ise adamalari gerekmektedir. Hem igerdekiler, hem de
disaridakiler icin minimum zaman ayirma suresi %75 olmalidir. Aslinda bu
yuzdenin %100 olmasi, calismayi kolaylastirmanin yani sira igletmeye
degisim muhendisligi ¢alismasi sonuglanana kadar ekipte kalmalidirlar. Bu
nedenle igerdekiler i¢in degisim muhendisligi ekibine katilmak, mevcut is ve
organizasyonlarini birakmak anlamina gelir ki bu da bdyle olmalidir. Eski
birimlerinin dar kapsamli cikarlarini degil, isletmenin ortak c¢ikarini temsil
etmek igin ekiptedirler. igerdekiler bu bakis agisini giiglendirmek igin, degisim
muhendisligi calismasi tamamlandiktan sonra eski gorevlerine donmeyi
beklemek yerine, tasarladiklari yeni sureci gerceklestirecek organizasyonun

bir pargasi olmayi beklemelidirler.

Degisim muhendisligi ekibi genellikle, zaman zaman katilan ve
c¢alismaya daha dar, uzmanlasmis katkilarda bulunan bireylerden de destek
alirlar. Surecin musterileri ile tedarikgilerine genellikle bu disaridaki 6zde yer

verilip bakis acilarinin ve kaygilarinin dolaysiz ve filtreden gegiriimeden
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dinlenmesi saglanir. Bilgi teknolojisi, insan kaynaklari veya halkla iligkiler gibi
belli alanlarda deneyimli uzmanlara da genellikle bu dis 6zde yer verilir.
Bunlar ekibin ihtiya¢c duydugu bilgiye sahiptirler ve yeni sureci destekleyecek
bilgi sistemini kurmak ya da yeni sureci, organizasyonun geri kalan kismina
anlatmak igin iletisim plani gelistirmek gibi 0zel isleri gergeklestirmekle
gorevlendirilebilirler. Bu bireylerin ekibe katihm sureleri degiskendir ama belli

bir is bitene kadar ¢calismada yer alirlar.
idare Komitesi

idare komitesi, degisim mihendisligi yénetim yapisinda istege bagli
olarak yer alir. Kimi organizasyonlar bu komiteye ¢ok onem verirlerken
kimileride komite olmadan da islerini slrdirebilmektedirler. Ust diizey
yoneticilerden olusan bir topluluk olan idare komitesi, genellikle sureg¢
sahiplerini de igerir, ama onlarla kisith degildir. Komite, organizasyonun genel

degisim muhendisligi stratejisini planlar. Bu gruba lider bagkanlik etmelidir.

Bireysel surecler ve projelerin kapsamini asan konular idare
komitesine gelir. Bu grup o&rnegin, ayri degisim muhendisligi projeleri
arasindaki oncelige ve kaynaklarin nasil tahsis edilecegine karar verir. Stireg
sahipleri ile ekipleri, kendi baslarina ¢6zemeyecekleri sorunlarla
kargilastiklarinda bu komiteye bagvururlar. Komite Uyeleri, sure¢ sahipleri
arasindaki ¢ekismelere de ¢dzUm bulur. Biraz Anayasa Mahkemesi, biraz
kargilikli yardim komitesi ve biraz da Lordlar kamarasi gibi ¢alisan bu komite,
kapsaml bir degisim muhendisligi calismasinin basariya ulagmasina buyuk
katkilarda bulunabilmektedir (Hammer ve Champy,1997:100-107).

Degisim Muhendisligi Cari

Sure¢ sahipleri ve ekipleri kendi 6zel degisim muhendisligi projeleri
uzerinde yogunlasirlarken, tim organizasyon igindeki degisim muhendisligi
calismasinin tamamini aktif sekilde yonetmekten sorumlu olan kigiye degisim

muhendisligi ¢ari denir. Gergi liderin bu yonetim konusunda dogru bir bakis
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acisi vardir ama degisim muhendisligi calismasini gunluk olarak yonetecek

zamana sahip degildir.

Degisim muhendisligi ¢ari, lidere bagh degisim muhendisligi
personelinin baskani olarak islev gorir. ilke olarak dogrudan lidere rapor
vermesi gerekir ama akla gelebilecek her turli rapor yontemi de
uygulanabilir. Carin iki islevi vardir. Bunlardan birincisi her bir sire¢ sahibi ile
degisim muhendisligi ekibini destekleyip anlasabilmelerini saglamak; ikincisi
ise surmekte olan tim degisim muhendisligi faaliyetlerini koordine etmektir.
Yeni atanmis bir sUre¢ sahibinin ilk igi, degisim muhendisliginin
gerceklesmesi igin ne yapilmasi gerektigini bilen ¢arla gorugsmek olmahdir.
Isletmenin degisim miihendisligi tekniklerinin koruyucusu olan gar, degisim
muhendisliginin basariya ulagsmasi igin, bu iste yeni olan stre¢ sahiplerine

aktarabilecegi yaklagimlara sahip olmalidir.

Degisim muhendisligi ¢ari, ekibin igindekilerini segmeye yardimci
olabilir ve uygun digaridakileri belirleyebilir hatta saglayabilir. Car ayrica yeni
sure¢ sahibine, karsilasabilecegi konu ve sorunlar hakkinda tavsiyelerde
bulunur, ayrica onlari izleyerek yolu kaybetmemelerini saglar, tartismalari
yatistirip uzlastinir. Degisim muhendisligi i¢in gerekli altyapiyr olusturarak,
tum degisim muahendisligi ¢alismalarinin igsletmede bu konudaki ilk

calismaymis gibi olmamasini saglar.

Organizasyonun altyapisinin bazi faktoérleri, bir degisim muhendisligi
¢alismasinin uygulamaya gecirilme doneminden once yerlerine oturtulduklari
taktirde uygulamanin kolay ve hizli olmasini saglayabilirler. Bu faktorlerden
birisi bilgi teknolojisidir. Organizasyonda yeni surecin desteklenmesi icin ne
tur bilgi teknolojilerine ihtiya¢g duyulacagini, degisim muhendisligi projesi
baglarinda hatta proje baglamadan o©once tahmin etmek genellikle
mumkuandur. Bu sistemler icin gerekli donanim ve yazilimlarin, platformlarin
zamaninda olusturulmasi, uygulamaya c¢ok daha hizli gegilebilmesini
saglayacaktir. Benzer sekilde. isletmelerin daha dnceki degisim miuhendisligi

c¢alismalarindan, deg@isim muhendisliginin uygulandigi sureglerde kendi
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organizasyonlarinda az sayida bulunan turde elemanlar gerektirdigini
ogrenmeleri halinde isletme, daha sonraki degisim muhendisligi ¢aligsmalari
icin bu tar elemanlari ise alabilir. Bdylece, sonraki projelerin yoneticileri hem
paradan tasarruf edecek hem de gereksiz sikintilar yasamayacaklardir.
Elemanlarin Ucretleri, 6dullendiriimeleri ve performans oOl¢gimlerini ele alan
yonetim sistemlerinde de degistiriimesi gerekebilecek pek ¢ok etken vardir.
CGarin iginin bir kismi, bu altyapi gereksinimlerini 6nceden tahmin etmek ve
gereksinimi ortaya ¢ikmadan karsilamaktir.Kimi zaman degisim muhendisligi
carinin kontrolu ¢ok fazla eline alarak ve sorumlulugun aslinda lider ile sure¢
sahibinde oldugunu unutarak, sorun kaynagina donustukleri gorulmustir.
Organizasyon bu olasiliga karsi onlem almali ve degisim muhendisliginin,

cizgisel yoneticinin isi oldugunun akilda tutulmasini saglamalidir.

1.2.8 Degisim Muhendisligi Caligmalarinda Kullanilan Yontemler

Degisim muhendisligi projesi kadar uygulanacak metodolojinin
belirlenmesi sureci de onemlidir. Kullanilacak yontemin temel 6zelligi aynen
takip edilecek bir dizi kurala sahip olmasi degil proje boyunca bir rehber
gorevi gormesidir. Bir baska 6zelligi de insan kaynaklarinin guglendirilmesini
(empowered) ve bilgi teknolojisinin yaratici bigcimde kullaniimasini degisimin

temel unsuru olarak gostermesidir.
Yontemin sahip olmasi gereken 6zellikler (Baran,1995:56):

e Amag ve stratejilerin tim personel tarafindan acgik olarak anlasiimasini

saglamali

e Bu amag ve stratejilerin ardinda musteri tatminini itici gl¢ olarak

gormeli
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e [sletme fonksiyonlarindan ¢ok is siireglerini ele almali ve bu siregleri

isletme amaclarina ulasmada temel olarak kabul etmeli
e Musteri icin katma deger yaratan suregleri belirlemeli

e Proje sirasinda diger yonetim tekniklerinden ve isletme analizlerinden

de yararlanmali
e Mevcut faaliyetleri ve deger katmayan surecleri tespit etmeli

e Kuglukten ziyade radikal degisimleri hedefleyen, vyaraticilik ve

tumevarim yontemiyle digunmeyi gerektiren bir anlayigi olmal

e Planlanan degisimi uygulamada c¢alisanlari guglendiren ve teknolojiyi

dogru zaman ve yerde, dogru bigimde kullanan ¢ézumleri esas almali

e Tum yeni gorevleri, kullanilacak kaynaklari, gerekli tahmini zamani

belirleyen bir uygulama planina sahip olmal
e Sadece hizmet veya uretim sektoriinde uygulamaya imkan vermemeli
o Kolay 6grenilebilir olmal
e Projede yer alacak herkesin rol ve sorumluluklarini agik¢a belirlemeli

e TUm is sUreglerini ve onlari olusturan faaliyetleri tim ydnleriyle analiz

etmeye firsat yaratmali ve rehber olmali

e Sure¢c karakteristiklerini, isletme amacglarindan tdretilmis slreg¢
amaglarini ve hedeflenen sonuglara ulagsmada gecerli performans

degerlerini belirtmelidir.

Mevcut yontemlerin istenen amaca ulastirma garantisi yoktur. Bu
nedenle igletmeler, yeniden slrecleme c¢alismalarindaki temel ilke ve
adimlara baglh kalarak kendi sorunlarina 6zel bir yontem gelistirebilir
(Baran,1995:56).
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Schumacher “Managing Barriers to Business Reengineering Success”
isimli yazisinda belli bashh  calismalarin arasindan ana hatlariyla 4
metodolojiyi asagidaki tabloda goruldugu sekilde secmistir.
(Schumacher,2000)

Tablo-1: Baslica Degisim Miihendisligi Yontemleri

KAYNAK YONTEM
Akademik Kokenli Danigmanlar Hammer/Champy
Akademisyenler Davenport
Danigmanlar Manganelli/Klein
Kullanicilar Kodak

Kaynak: SCHUMACHER Wolf D., “Managing Barriers to Business

Reengineering Success”, http://www.prosci.com/w_2.htm, (Ekim 2004), s.9.

Hammer/Champy Yontemi
Bu yaklagsimda deg@isim muhendisligi 6 basamakli bir suregtir:

1-Degisim Mihendisligine Giris: Ust yonetim projeyi baslatir. Mevcut
durum agik sekilde ortaya konur. Bir vizyon belirlenerek tium caligsanlara

duyurulur.

2-isletme Sireglerinin Belirlenmesi: isletme ici ve disiyla ilgili tim
suregler, birbirleriyle iligkileri de géz 6nlne alinarak genis bir perspektifle

incelenir. TUm surecgler grafik yardimiyla gosterilir.
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3-isletme  Siireclerinin  Secilmesi: En kolay sekilde yeniden
tasarlanacak sure¢ secilmeye calisilir. Buradaki kistas, musterilere yonelik

iyilestirmenin en fazla olacagi surecin segilmesidir.

4-Secilen Sdreclerin Anlasilmasi: Sureclerin  simdiki durumlari ve

gelecekte olmasi beklenen durumlari dzerinde yogunlasilir.

5-Secilen Sureglerin Tekrar Tasarlanmasi: Hayal guctinin kimi zaman

cilginca bile sayilabilecek sekilde kullaniimasi ve yaraticilik gerektirir.

6-Yeniden Tasarlanan Sureglerin Uygulanmasi: Son asama, tim bu
asamalar sonunda ortaya cikan yeni sureglerin uygulanmasidir. Onceki 5

asama basarili olursa, uygulamada bir sorun gikmayacaktir.

Degisim muhendisligi ¢galismalarindaki basarisizhigin énemli sebepleri

zayIf ydnetim ve agik olmayan hedeflerdir.
Davenport Yontemi

Degisim muhendisliginin  kalbi olarak bilisim teknolojisini bu
yaklasimda ©énem kazanmistir. isletme sireglerinin yenilenmesinde en
onemli rolU bilisim teknolojisi oynamaktadir. Teknoloji ve yenilik Gzerinde
durmasina karsin, Davenport orgutsel ve beseri konularin igletme
sureclerindeki onemlerini de vurgulamaktadir. Yine, degisimin yonetiimesiyle
ilgili olarak, Davenport planlama, orgutleme, yuritme, uyumlastirma gibi
klasik yodnetim fonksiyonlarini 6ne c¢ikaran bir yaklasim sergilemektedir.

Davenport’'un yontemi 6 basamaktan olugsmaktadir:

1-Vizyon ve Hedef Belirleme: ilk adim, isletmenin vizyonu ve
hedefleriyle ilgili detayli bir galigmayi icerir. Maliyetlerin dugurulmesi

Davenport’a gore en dnemli hedeflerdendir.

2-isletme Sireglerinin Tanimlanmasi: Yeniden tasarlanacak isletme
surecleri belirlenmelidir. Davenport'a gore, Degisim Muhendisligi ekipleri

sadece ¢ok 6nemli az sayidaki sure¢ Uzerinde yogunlagmalidirlar.
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3-Sireclerin Anlagiimasi ve Olgllmesi: Uclincli asamada, segilen

sureglerin gergek islev ve performanslari tespit edilmeye calisilir.

4-Bilisim Teknolojisi: Yeni tasarlanan isletme slregleri i¢in uygun

bilisim teknolojisinin adapte edilmesi gerekir.

5-Slre¢ Prototipi: Bu asamada, yeni isletme sirecinin iglevli bir

prototipi tasarlanarak gelistirme ve uygunluk ¢alismalari yapilir.

6-Uygulama: Test edilen prototipin isletme genelinde uygulamaya

konmasi.
Kodak Yontemi

Kodak firmasinin tum dunya genelindeki isletmelerinde uyguladigi bir
yontemdir. Bir ¢ok uygulama o6rneginde oldugu gibi, Kodak yodntemi de
Hammer ve Champy’nin yénteminden etkilenmigtir. Kodak yéntemine goére

Degisim Muhendisligi 5 basamaktan olugsmaktadir:

1-Proje Basglangici: Projenin planlanmasi, projeyle ilgili kural ve

prosedurlerin belirlenmesi asamasidir.

2-Slrecin Anlasiimasi: Bu asamada proje ekibi olusturulur, sireg

modelleri ve sure¢ yoneticileri belirlenir.

3-Yeni Sure¢ Tasarimi: Bilisim Teknolojisi imkanlari g6z o6nune

alinarak, secilen igletme surecleri tekrar tasarlanir.

4-isletme Dénlisimi: Yeni tasarlanan sirecler uygulamaya konur. Bu

suregler igin gereken drgutsel altyapi adaptasyonu saglanir.

5-Degisim YoOnetimi: Son basamak ilk doért asamaya paralel olarak
gerceklestirilir. Degisim Muhendisligi c¢alismalarinda ortaya ¢ikan ekip

faaliyetine devam eder.



52

Manganelli / Klein Yontemi

Manganelli ve Klein sadece isletmenin stratejik hedefleri ve musteri
ihtiyaclari ile ilgili sureclerin yeniden tasarlanmasi Uzerinde durulmasi
gerektigini savunurlar. Onlara gore Uriin Gelistirme ideal bir isletme sirecidir.
Onlara gore, Degisim Muhendisligi zaman iginde ilerleyen kademeli degisim

¢abalarindan gok daha basarili bir uygulamadir.

Manganelli ve Klein, Windows igin gelistirdikleri bir yazilim destegiyle

uygulanan Rapid-Re adini verdikleri 5 basamakl bir ydontem izlemektedirler:

1-Hazirhk: Tdm ilgili kisilerin Degisim Muhendisligi projesine

hazirlanmalari ve hedef belirlemeleri agsamasidir.

2-Tanimlama: Organizasyonda, yeniden tasarlanacak igletme surecleri

yaninda musteri odakli bir sture¢ de tanimlanir.

3-Vizyon: Sureclerin simdiki performansi ve gelecekte olmasi gereken

duzeyi belirlenir.

4-Yeniden Tasarim: Bu asama, kendi i¢inde teknik ve sosyal tasarim
olarak ikiye ayrilmaktadir. Yeni sureglerle ilgili bilisim teknolojisinin kurulmasi
teknik tasarim, orgutsel ve kigisel gelismeyi iceren is gevresinin tasarimi ise

sosyal tasarimi olusturur.

5-Donugum: Besinci asamada, yeniden tasarlanan suregler ve is

cevresi orgute adapte edilir.

1.2.9 Degisim Muhendisligi Caligmalarinda Basar Faktorleri

Degisim  muhendisligi  projelerinin  hemen  hemen  yarisi

sonuglanamamis veya gerekli is sonuglarina ulasamamiglardir. Bu nedenle
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degisim muhendisligi “basari faktorleri” énemli bir calisma konusu olmustur
(Kaya,2000:21). Degisim muhendisligi projeleri igin basarili sonuglar

getirecek basari faktorleri asagida incelenmistir. Bunlar:
Ust Yoénetim Destegi

Degisim bircok sureci, teknolojiyi, is rolinu ve kulturinu etkiler. Bu
alanlarda tek bir degisiklik dahi kaynak, para ve lider destegi gerektirir.
Bunlarin hepsini ayni anda degistirmek sira disi bir olaydir. Eger Ust yonetim
guclu ve eksiksiz destek vermezse, bu lU¢ elementten biri (para, kaynak ve
liderlik) mutlaka proje boyunca eksik kalacak ve basari sansini
azaltacaktir(Kaya,2000:24).

Firma organizasyonlarinda, ust yonetim desteginin dnemli bir boyutu
vardir. Eger Ust yonetim, liderlik, yonetim ve operasyonel konulara ortak
olmaz degisim igcin ayni payl almazsa, kotu hazirlanmis bir degisim
muhendisligi proje yonetimi s6z konusudur. Bagarili bir degisim muhendisligi
projesinin yukaridan-asagiya oldugu, degisim muhendisligi takiminin sadece
uygulamayi sagladigi gecmis c¢alismalarda belirtilmistir. Bu dlslinceye gore
takim, sadece nasil uygulayacagi ile ilgilenir. Proje eger uygulanan ilk proje
ise lider takima neyi, nasil yapmalari gerektigini belirtmelidir. Eger lider
degisim muhendisliginin nasil uygulandigi ile ilgilenmiyor ise bu yaklasim

yukaridan asagiya bir yaklasim olarak nitelendirilemez.

insan odakli liderlik gérevleri insanlarin bir takim icerisinde birbirleri ile
iletisim kurmalarina dayanir. Zorluklari basarmak igin, hem pozitif hem de
dogru geri beslemeyi saglamak ve insanlara Kkariyerlerini planlamada
yardimci olmak gerekir. is odakh liderlik gorevleri; hedeflerin konulmasi,

islenmesi ve kaynak takibi gibi gérevlerdir.
Stratejik iliskilendirme

Degisim muhendisligi proje hedeflerinin ana is hedeflerine ve

organizasyonel stratejik degisimlere baglanmasi gerekir. Bu baglanti yukari



kademeden alt kademelere dogru oOyle bir yapilandiriimaldir ki; butun
calisanlarin degisim muhendisligi projesinin, is hedefi sonuglari ile iligkisini
algilamasi saglanir. Bu iligkinin finansal performans, servis hizmeti/ birlesmis
katma deger calisan ve organizasyon vizyonu ile ortak olarak kurulmasi

gerekir.

Firmanin  stratejileri  dogrultusunda iliskilendirimemis  degisim
muhendisligi projeleri ters etki yaratir. Projelerde firma, ana rekabet alanini
etkilemeyecek bir konuya yatirimlar yapilabilir. Bu tlr dedisim muhendisligi
calismalari zaman kaybi ve dogru noktalara aktariimasi gereken parasal

gucun erimesine neden olur.

Bunun o6tesinde ortaklar ve destekgiler, stratejilerle iligskilendiriimemis
projelere finansal ve zaman kaynaklari vermek yerine kritik is sureglerine

onem veren diger projeler Uzerine yatirnm yapacaklardir.
Degisimin ig Siireci igin Tanimlanmasi

Degisimin mumkun olan en kisa sekilde tanimlanmasi gerekir. Eger
¢ok uzun bir tanim varsa problem anlasiimiyor demektir(Kaya,2000:26). Ne
kadar basit ve kisa tanimlanirsa o kadar anlasilir bir vaka olusturulur.
Tanimlamada birkag kritik nokta anlatiimalidir. Mevcut durum ve bu durumun
mugteriler ve is sonuglari Uzerinde olan etkileri anlatiimalidir. Bu durumu
ortaya koyan faktorler tanimlanmalidir. Durum hakkinda ne vyapilacagi
anlatilmali ve belirli yorumlar yapilmalidir. Musteriler izlenmeye devam
edilmelidir. Bu planlari stratejiler, is sonugclari, degerler ve musteri odakli
Olgulebilir ve 6zellikli planlara baglamak gerekir. Durumu saglayabilmek igin
ne kadar para ve zamana ihtiyacin oldugu gdésterilmelidir. Mevcut durumun
tanimlanmasi projenin ana pargasini olusturur ve bu degisim muhendisligi
takiminin  basarisini  gostermekte kullanilir. Degisimin ig sureci igin
tanimlanmasi gerekli kaynak ve ilginin hatali noktalara kaymasini

engelleyecektir.



55

Metodolojinin Belirlenmesi

Degisim muhendisligi projelerinin uygulanmasinda metodoloji ¢ok
onemlidir. Uygun olmayan degisim muhendisligi metodolojileri yatirim
blayUklugu ve projelerin sure¢ ve insanlar Gzerinde olan etkileri igcin blyuk risk
tasir. Takim Qyelerinin projeyi yuzeyden algilamasi vyeterli olmaz.
Derinlemesine incelemeleri ve hakim olmalari gerekir. Projenin ihtiyaglarini
kargilayacak bir yaklagsima ihtiya¢ vardir Bu anlayisin takim tarafindan
anlasiimasi ve desteklenmesi gerekir. Degisim muhendisligi uygulamalari ile
ilgili birgok degisik yaklasim ortaya ¢ikmigtir. Degisim muhendisliginin basarili
uygulamalari ile ilgili metodolojik model asagida belirtilmistir(Kaya,2000:32);

Liderlik: Arastirmalar Ust dizey destegin basari igin énemli oldugunu
gOstermektedir. ‘Lider takim’ organizasyonun ust dizey yoneticilerinden
olusmalidir. Lider takiminin sorumlulugu; vizyonu tasarlamak, iyilestirme
hedefleri ve Olguleri belirlemek, degisim ihtiyaci ile ilgilenmek ve sureg

tasarim takimlarini kurmaktir.

Musterilerin Sesini Dinlemek: is slreclerinin uzman gruplar arasinda
paylastirimasina dayanir. is sirecleri misteri odakli olmalidir. Gérevler
arasindaki baglanti ve iletisim eksikligi departmanlarin musterilerin sesini
duymasini engelleyebilir. Musteri agisindan mevcut is sureglerini anlamak
icin musterinin ihtiyaglarini anlamak ve nerelerde bosluklar oldugunu
belirlemek gerekir. Mlsteriden bilgi toplamak icin anketler, odak gruplari,
musteri ziyaretleri gibi farkli yontemler kullaniimalidir. Musteri tarafindan nasil
algilanildigi konusu iyice dusunudlmeli ve uzun sureli bir stratejik vizyon

belirlemelidir.

Uzun-Onemli bir Stratejik Vizyonun Gelistirimesi: Yeni bir hedef icin
varilacak yonun anlasilmasi gerekir. Strateji; vizyon iyilesme sanslarinin
belirlenmesine ve tasarlanmasina yardim eder. Uzun sure igin stratejik

vizyon, “rakiplerden kendimizi nasil farkli kilacagiz” sorusuna cevap
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verilebilir. Vizyon organizasyonu uzun bir donem igin hazirlar ve uzun

donemli kazanglara odaklanir.

lyilestirme Hedeflerinin Belirlenmesi: Degisim mihendisligi takimi,
iyilesme obijektifleri icin bosluk analizlerini saglamak zorundadir. Bosluk
analizi stratejik vizyon ile musteri olgusu arasindaki farkin belirlenmesini

saglamaktadir.

lyilesme Hedefleri icin Olglilerin Belirlenmesi: Degisim miihendisligi
takimi performans iyilesme hedefleri dogrultusunda performans oOlglleri
koyar. Olgulerin slreci isletmek icin neye ihtiyag oldugunu belirlemek ve
stratejik vizyon, musteri ihtiyaclarinin kargilanacagi ile ilgili dl¢uleri belirlemek

gerekir.

Degisim ihtiyaci icin iletisim kurmak: liyilesme hedefleri bir kere
belirlenirse degisim muhendisligi takiminin degisim ihtiyaci icin caligsarak

organizasyon igerisinde iliski kurmak sorumlulugu vardir.
Degisim Yonetimi

Basarili proje yonetiminde karsilagilabilecek en 6nemli sorunlardan
birisi en fazla zarari gorecek takim uyelerinin ortaya koyacagi direngtir.
Birgok proje ana sure¢ ve yapisal degisimi goz ardi eder ve sonucta
cabalarinin kargiligi olan butun potansiyeli saglayamaz(Kaya,2000:44).

Degisim, calisma arkadasglarini bir araya toplayip, degisim icin toplanti
yapmak gibi bir olay degildir. Degisim yoneticiligi, degisimi bir slre¢ olarak
algilayan ve insanlari programlanabilir birer makine gibi gormeyen bir
disiplindir. Aslinda agik, durust ve karsilikh iletisim ile saglanan bir liderlik

Ozelligidir. Degisime direng gosterilmesi normal karsilanmalidir.

Degisim yonetimi igin bilgi boyutu blyudk énem tasir. Asagida sirket igi

bilgi turleri incelenerek degisim yonetimi agisindan rolleri agiklanmaktadir:
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Stratejik bilgi, Ust diizey yonetimin diglncelerini gosterir . Bu bilgi tard
fikir haritalari ile nasil strateji olusturuldugunu gosterir. Ust diizey yonetim

mantik yapisi ¢ok buyuk énem tasir.

Yapisal bilgi, organizasyonun bilgi temeli ile ilgilidir. Farkli aktivitelerin
koordinasyonuna rehberlik eden bilgidir. Yapisal bilgininin 6grenilmesi
firmanin kendi evrimi icin 6nem tasisa bile diger firmalar igin 6nemli deneyim

olusturur. Bu tur bilgi icin mukayese ve benchmark ¢ok énemli birer aragtir.

Sistem bilgisi ile kastedilen organizasyondaki ana sistemlerde
kodlanmis olan bilgidir. Ornek olarak bilgi sistem tasarimi, kontrol sistemleri

veya insan kaynak sistemleri verilebilir.

Kaltarel bilgi; bir bireyin veya grubun birikmis deger ve normlari
ogrenmesini tanimlar. Bu tur bilgi , gruplar arasinda sembol veya hikaye

seklinde yayilir.

Sistemi ve organizasyonel uygulamalari saglayan bilginin gogu yazil
bilgidir. Bu tur bilgi; yap 6gren mantigi ile yapilan pratik uygulamalardan

dogar.
Kademe Yonetimi

Kriz doneminde devreye giren orta kademe yonetimi disaridan
danigsman yardimi veya kendi galisanlarindan olugsan bir ekiple degisime

destek olur. Bu bir kurtarma operasyonudur.

Mulkiyet son olarak kademe operasyonuna dayanmalidir. Degisim
muhendisligi uygulama noktasi dretim, musteri hizmetleri, lojistik, satis
noktalari olmalidir(Kaya,2000:51). Bu noktanin belirlenmesi olayin en fazla
karistigi yerdir. Genellikle probleme en yakin olanlar, olaylara en fazla hakim

olanlardir.

Degisim muhendisligi aslinda UrUnleri ortaya c¢ikartmak, devam

ettirmek veya ortadan kaldirmak i¢in uygulanan sistemin deger



58

muahendisligine uygulanmis halidir. Sdregler haritalanarak dusik deger

fonksiyonlari belirlenip ortadan kaldiriimahdir.

Uygulamalardaki en buyuk problem ydnetimin, masteri igin gerekli
kalite ve gelecek igin bluyUmeyi saglayacak insanlari isten ¢ikartmalaridir.
Deming’in uyarisi dogrultusunda(1986), tipik bir sekilde degisim muhendisligi
uygulanirsa organizasyon igerisine bir korku yayarak butin sisteme sosyal
boyutlara zarar verilmektedir. Bu kosullarda degisim muhendisligi musteriye
deger katmada gelecege yatirrmda kisitlayici bir faktér olacaktir. Lalli (1996)
uzun vadede kugulmenin firma paydaslari agisindan zararl olacagini ve eger
calisanlara egitim verilmezse ve onlara degerli bir varlik gibi davraniimazsa
durumun  kotulesecegini  vurgulamaktadir  (Kaya,2000:76).  Degisim

muhendisligi organizasyon igerisinde korkuya yol agmamalidir.
Degisim Muhendisligi Takim Se¢imi

Degisim muahendisligi takiminin yapisini U¢ seviyede dusunmek
gerekir(Kaya,2000:78):

1. Hissedarlar
2. Cekirdek Takim
3. Genigletilmis Takim

Projenin sonugta basarili olabilmesi i¢in ana ig liderleri hissedarlardir.
Takima yuksek duzeyde rehberlik yapmak, bariyerleri ortadan kaldirmak ve
parasal kaynak ayirmak gorevleridir. Cekirdek takim ise projenin tasarim ve
uygulamasindaki sorumludur. Genisletilmis takim ise projeye gerekli ihtiyac
olunan noktalarda katkida bulunabilecek insanlardan olusur. Bu insanlar

sebep-sonug¢ uzmanlaridir(Kaya,2000:78).

Cekirdek takimi bir projeyi basaracak veya batiracaktir. Takim

elamanlarini segerken dikkatli olmak gerekir.
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lyi secilmis bir takimin asagidaki gibi olusturulmasi gerekir:

* Mevcut durumu anlayabilecek kigilerden,(organizasyonun herhangi

bir seviyesindeki uzmanlar)
» Musteriye yakin olan ve suregleri kullanan kisilerden,
* Teknik sihirbazlardan
» Sonuca ve surece objektif davranan kigilerden
» Slrecin musterisi ve tedarikgileriden

« Suregle ilgili olmayan bazi kisilerden(takima perspektif ve bakis agisi

getirecek kisilerden olugmasi gerekir.
Takim Buyuklagunun Belirlenmesi:

Tavsiye edilen takim buyuklagu iki ile on Ug kisi arasidir. Kuguk gruplar
(Ug veya dort) hizh calisir ve sonuglara daha ¢abuk ulasilir. Yedi kisiden fazla
olan takimlarin etkin caligsabilmesi igin destek olan alt takimlara ihtiyaclari

vardir.

Eger sekiz kisiden fazlasina ihtiya¢ duyulursa, projeyi yonetecek kiguk
bir ¢ekirdek takim olusturulmasi ve gorevlerin iki veya dort kisi arasindaki

gruplara paylastiriimasi gerekir.

Sonug olarak degisim muhendisligi c¢aligmalarini  basarisizliga
surukleyecek nedenleri maddeler halinde yazacak olursak

(http://www.canaktan.org/yonetim/degisim-yonetim/basarisiz-nedenler.htm);

* Bir sureci degistirmek yerine tamir etmeye c¢alismak,
- is siirecleri (izerinde yogunlasmamak,

» Surecin yeniden tasarlanmasi disinda her seyi goz ardi etmek,
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« insanlarin deger ve inanglarini gdz ardi etmek,
» Kaguk sonuglarla yetinmeye hazir olmak,
* Degisim muhendisligini uygulamaktan ¢ok erken vazge¢cmek,

» Organizasyonda daha isin basinda ¢dzllecek sorunu ya da degisim

muhendisligi ¢alismasinin kapsamini dar bir sekilde tanimlamak,

* Organizasyon kulturinin ve yonetici davranislarinin  degisim

muhendisligini engellemesine izin vermek,

* Degisim muhendisligini en alt yonetim kademelerinden baglatarak

uygulamaya koymak,

* Degisim muhendisliginin yonetimini isten anlamayan birilerine

vermek,
* Degisim muhendisligine ayrilan kaynaklar konusunda cimrilik etmek,
* Degisim muhendisligini sirket gindeminin ortalarina gommek,

* Degisim muhendisligi uygulamalarinda ayni anda tum suregleri
radikal bir yeniden tasarima tabi tutmaya c¢alismak, (Tum enerjinin pek gok

degisim muhendisligi projesi arasinda dagiimasi)

* Genel mudurin emekliligine iki yil kala degisim muhendisligini

uygulamaya kalkigsmak,

+ Degisim muhendisligini, yonetimle ilgili egitim ve seminer

calismalarindan ayirt etmeyi basaramamak,

* Degisim muihendisligini kimseyi mutsuz etmeden gergeklestirmeye

calismak,
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* Degisim muhendisliginin getirdigi degisimlere gosterilen direng
kargisinda geriye cekilmek. Degisim muhendisligi ¢alismasini surincemede

birakmak.



IKINCi BOLUM

BENCHMARKING(KIYASLAMA) VE DEGISIiM
MUHENDISLIGINDE UYGULANMASI

2.1 Benchmarking Tanimi ve Anlami

Benchmarking(kiyaslama), yonetsel bir ara¢ olarak yurtdisinda uzun
yillardir kullaniimasina karsin Turkiye’de yeni sayilabilecek bir tarihe sahiptir.
Bu nedenledir ki tUlkemizde benchmarking(kiyaslama) yeni &grenilen ve

uygulanmaya yeni baslamis bir yonetim araci olarak gorulmektedir.

Benchmarking’in hentz Turkc¢ede, birebir karsilik olarak benimsenmis
ve ortak kabul gérmus bir karsihgi bulunmamaktadir. Bununla birlikte Turkce
kargillk olarak en c¢ok “Kiyaslama” sozcugu kullaniimaktadir. Ancak
calismanin bundan sonraki bolumlerinde yine de “benchmarking” ifadesini

kullanmanin dogru olacagi dustunulmektedir.

Ekonomi isletme Sézligiinde, Benchmark kelimesi; kistas 6lciit, kiyas
olarak tanimlanmigtir. Bencmarking kelimesi ise; kiyaslama yaparak

performans 6lgme olarak gegcmektedir (Bediik,2002:3).

Benchmarking, performans dizeyini artirmak igin bir organizasyonun
kendi iginde ve/veya diger organizasyonlardaki “en iyi uygulama(best
practice)’yr  tespit ederek kendi organizasyonuna uyarlamasidir.
(Aktan,1999:1).

Webster; Benchmarking'’i, kendisinden itibaren dlgimler yapilabilmesi
icin kullanilan daha 6nceden hesaplanmis bir pozisyonun eksper isareti

olarak tanimlamaktadir. Bu tanima dayanarak, benchmarking; en buyuk
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rakiplere ve endustri liderlerine karsi organizasyonel mal, hizmet ve
sureglerin olgumunde surekli devam eden bir strateji ve sonucunda Ustin
cikisa (Urune) ulasmayi saglayan performans standartlarinin gelisimi olarak
tanimlanmaktadir. Benchmarking, isletmede i¢ ve dis urin ve suregler
arasindaki bogluklari dolduran ve degisim igin gerekli olan bir suregctir.
Benchmark’lar, bir kez karar verildi mi neyin degismesi gerektigini belirtirler,
hangi organizasyonel performansin degerlendirilecegi ile ilgili model
saglarlar. Takimlarla gergeklestirien Benchmarking birgok farkl icerikte
kullaniimaktadirl(Bed(ik,2002:4).

Benchmarking bir isletmenin kendini, rakipleri veya sektoru disi
isletmelerle kendi uygulamalarini karsilastirip en iyi uygulamalari 6rnek
alarak, zayif yonlerini gelistirmesi anlamina gelen bir gesit kiyaslama ve

Olcimleme aracidir(Dalay,2002:185).

Benchmarking aslinda gelismenin ve performans artirmanin bir
yoludur, yonetsel bir aragtir. Oncelikle zayif yénlerimiz yada gelistirmek
istedigimiz yonlerimizi ortaya koymak ve de isletmenin tim zayifliklarini
analiz etmek gerekir. Bir yonetsel arag olan benchmarking'de “6grenme” kritik
basari faktorudur. Benchmarking, 6grenmeyi ve geligsmeyi ortaya koyan bir
aractir.

Baska bir deyigle benchmarking; sektor farki go6zetmeksizin
kiyaslayarak, en iyilerden 6grenerek bu ogretileri, kendi i¢ dinamiklerine
uygun, igletme amac¢ ve degerleriyle paralel, kendini surekli geligtiren
yonetsel bir aractir. Kisaca benchmarking, basarili uygulamalardan
ogrenmedir (Pekdemir,2000:10).

Benchmarking de amag, isletmenin, performans olarak en iyiyi
yakalamak ya da diger rakipler ile bir kiyas prosesi olusturarak 6grenen ve
surekli kendini gelistiren bir yapiya ulasmaktir. iste bu nokta da
benchmarking, isletmenin i¢cinde bulundugu rekabet ortaminda zayif ve guglu

yonlerini taniyip gelistirerek bir avantaj yakalanmasini saglar. Tum bunlarin



Isiginda benchrnarking, en iyiden de iyi olma arastirmalarinin uygulamasidir
(Beduk,2002:5).

Benchmarking yalnizca kendi kurumlarinin i¢ sureglerini dedgil,
kendilerine rakip olsun ya da olmasin, bagka firmalarin i¢ sireglerinin de
incelemesi 0zelligi nedeniyle sinirlari son derece genis ve de pek ¢ok alanda
uygulanabilir bir yontemdir. Aslinda benchmarking, 060grenmeye ve
uygulamaya yonelik, karsilastirma ve surekli gelisme surecidir. Ama gene de
tim bu tanimlamalarin 6zinde bulunan ve ayni kelimelerle olmasa da ayni

seyi anlatan ortak ozellikleri su sekilde siralamak mumkundur:
e Olgiimleme yaparak referans belirleme
e Kiyaslama igin en iyilerden se¢cim yapma
e Ogrenme ve zayif yonlerin iyilestiriimesi
e Rekabet gucunun artiriimasi
e Eniyiolma

e Benchmarking aliskanliginin devam etmesi

Surekli geligim

Bu anlamda benchmarking'in isletmeye sagladigi rakiplerine karsi
ustlnlik saglama ve rekabet gucunun artiriimasi konusundaki katkisi bu

kavramin 6nemini vurgulamaktadir.

2.2 Benchmarking Kavraminin Ortaya Cikisi ve Geligimi

GUnUmuz dunyasinda yasanan hizli gelisim ve degdisimler sonucu,

rekabet daha gug ve karisik bir hale gelmigtir. Dolayisiyla da bilgi ve bilginin
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yonetimi ¢agimiza damgasini vurmus ve rekabette ¢ok onemli bir unsur
haline gelmistir. Ogrenme ve bilginin degeri organizasyonlar igin yiikselen bir

deger olurken, rekabet Ustunligu saglamada da giderek 6nem kazanmistir.

Benchmarking, teknoloji transferini saglamada, verimlilik ve kalitenin
iyilestirmesinde blyuk fayda saglamaktadir. Bu kavramlar ise bir igletme igin
énemli kavramlardir. isletmeler ve toplum, bilgi ve teknoloji esasina
dayanmakta, verimlilik artigi, birim maliyetler ve fiyatlardaki disus, kalite

seviyesindeki iyilesme giderek artmaktadir(Beduk,2002:7).

isletmelere, bugiin kazandi§i basarilar ve liderlik vasiflari, cagimizin
hizla degisen ve gelisen yapisi dolayisi ile yarinlari garanti edememekte bu
da isletmelerin kendilerini surekli yenileme, 6grenme ve bilgi kullanimina
onem vermeye sevk etmektedir. Benchmarking bu noktada hizla ylkselen
deger olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Benchmarking'in ortaya ¢ikigi ve geligimi

bu nedenle 6nemlidir.

isletmelerde rekabet ve Ustinlik 1960’larda Gretim UstinlGgiyle,
1970’lerde maliyet Ustlnluguyle, 1980’lerde kalite UstunlUguyle, 1990’larda
hiz Ustinltgiyle saglanirken(Ozer,1999:7), 2000'li yillarda ise rekabet “bilgi
ustunlugl” ile olacaktir. Bu da benchmarkingin bilgi akisini saglama ve
ogrenme surecini baslatma 0Ozelligi dolayisi ile igletmenin zayif ve gugli
yanlarini saptayarak eksiklikleri kiyaslamaya gore oOlgumleyip, gerekli olan
bilgi akisini saglamasi yonu, en azindan 2000’li yillarin baslarinda énemini

koruyacag@i gorusunu kuvvetlendirmektedir.

Kiyaslama c¢alismalarinin  6neminin artmasinda 1951 yilinda
Japonya’da “Deming Oduli” ile baslayan gesitli kurumlarin, basarili sirketlere

verdikleri ddullerin etkisi olmustur (Pekdemir,2000:3).

Benchmarking teknigini yonetim bilimi alaninda ilk kullanan igletmenin,
fotokopi makinesini icat eden Amerikan Rank Xerox oldugu bilinmektedir.
Fakat bundan evvel IBM firmasinin 1960’ yillarda en iyi uygulamalar baglhgi

altinda bilimsel caligmalar yaptigi da bilinmektedir.
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1979 yillinda, benchmarkingde otorite olarak kabul edilen Robert
Camp, Rank Xerox firmasinda benchmarkingi bilimsel olarak uygulama alani
bulmustur(Dalay,2002:189).

Klresellesmeyle onemli hale gelen gelismeler ve degisen anlayis,
Ozellikle Amerika ve Avrupa’da birbiri ardina yeni yonetim tekniklerinin
geligtiriimesine yol agmigtir. Bununla beraber Japonya’'nin basi ¢ektigi “Kalite
Devrimi”’nin Batiyi da etkisi altina almasina yol agmistir. Benchmarking de bu
gelismeler sonucu ortaya c¢ikmig 6énemli bir yonetsel ara¢ olmustur.
Benchmarking, ilk olarak 1980’lerin basinda igletmelerin rakiplerini gegmek
icin yeni yollar aradigi bir donemde ortaya ¢ikmistir. Daha once pek g¢ok
isletme pazardaki yerlerini belirleyebilmek icin rekabetci analiz ve sayisal

kargilastirmalardan yararlanmiglardir(Bediik,2002:9).

Benchmarking’den bahsederken, gercek kokeni olan ve ortaya ¢iktigi
tarin kesin olarak belirtlemeyen “Dantatsu” kavramindan da bahsetmek
gerekmektedir. Ayri ayri ele alindiginda “dan” kelimesi Turkgede “derece”,
“tatsu” kelimesi ise ayakta durmak, hareket etmek, harekete gecmek

manasina gelmektedir(Bedik,2002:9).

Bu iki kelime bir arada ele alindiginda soyle yorumlanabilir; hareket
etmek, derece yapmak yani surekli bir hareketi ve gelisimi ifade eder. Zaten
ginumuzde kullanilan “benchmarking” kelimesinin 6zunde de bu anlam
yatmaktadir. O halde aslinda “benchmarking” kavrami ortaya cikip
tanimlanmadan once de bu kavramin karsiligi olan degisik isimler ve

uygulamalar zaten vardi ve uygulanmaktaydi.

Japonya’da benchmarking’e esdeger olan kavram “Dantatsu” adini
almakta ve “En iyinin en iyisi olmak” anlami da ¢ikmaktadir. Benchmarking
sdzcugu, Japonya’da bilinmemekte ve Japon calisanlari bu isimde bir
uygulama yapmamaktadirlar. Ancak ayni isimle uygulanmasa da yoOnetsel
arag Japon is dunyasi i¢in yemek, igmek kadar dogaldir. Gizli bir silah dedgil

ama yardimci bir aragtir. Japonya’'da bechmarking ¢alismalarinda Amerikan
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ve buyUuk Japon isletmeleri en iyi uygulama modelleri olarak gorular.
Japonya'da bu cgalismalar “dantatsu’ kavramina dayanarak uzun yillardir
yapildigi halde daha o6nce de belirtildigi gibi bu ¢alismalar sistematik bir
uygulanigi olan yodnetsel bir ara¢ haline getirilip “Benchmarking” adini

Japonya’'da degil, Amerika Birlesik Devletlerinde almistir(Ozer,1999:12).

Cevreye karsi duyarlilik, bir igletmenin 6grenme ve uyum saglama
yetenegdini gosterir. Japonlarin “dantatsu” uygulamalariyla da 6zdesleserek
‘en iyi” olabilmeyi hedefleyen bu yonetsel arag, ilk kez Xerox tarafindan
uygulanmistir. 1959'da ilk fotokopi makinesini pazara sunan Xerox, gugcli
rakiplerin olmayisi nedeniyle, musteri isteklerini onemsememigtir. 1970’lerin
ortasinda Japon ureticiler pazara kullanimi kolay ve ucuz mallar sokmuslar,
Xerox basta olmak Uzere bu gelisime duyarsiz kalmistir. Ancak, 1970’den
1980’e Xerox’un gelirleri blyuk 6lgide Japon rekabeti ylizinden %95’den
%46’ya dusmustur. Ayni sekilde pazar paylarnt da %49'dan %22'ye
dismastur. Xerox yonetimi onceleri Japonlarin, Amerika pazarini ele
gecirmek igin damping vyaptigindan kuskulanmigsa da arastirmalari
Japonlarin Urunleri daha hizli, daha kaliteli ve daha dusuk maliyetlerle
uretmelerini saglayan teknikler yarattiklarini géstermiglerdir. Bunun Uzerine
Xerox yoOnetimi ve muhendisleri, rakiplerin drunlerini tum ayrintilariyla
inceleyerek, kendi drunlerinden daha Ustin bir tasarim veya parga
gordiklerinde bu Ustin yaklasimlarindan vyararlanma ve daha da
gelistirmenin yollarini aramaya baslamiglardir. Japonlari kendi oyunlarindan
yenmeye karar veren Ust yoOneticiler Japonlarin kalite ve verimlilik
yaklagimlarini, joint-venture’lar olan Fuji-Xerox'ta dikkatli degerlendirmeler
yaparak incelemeye baglamiglardir. Xerox yoneticilerden Antony Pollocks’un
da dedigi gibi Japon rakipler fabrikalarini onlara agmadiklari i¢in, onlar da en
iyi ikinci yolu sec¢misler yani Japonlarin UrUnlerini alip parcalayarak nasil
uretildiklerini incelemiglerdir. Rakip UrUnleriyle baslayan ve rakiplerin is
sureglerinin incelenmesiyle devam eden bu calismalar 1980’li yillarin
baslarinda Xerox'un faaliyetlerinin ayrilmaz bir pargasi haline gelmistir. Bu

yollarda Xerox sportif giysilerin katalogla satigini gerceklestiren L. L. Bean ile
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yaptigi igbirligi sayesinde kendi sektoru digindakilerden de 6grenecek ne
kadar ¢ok seyi oldugunu kesfetmistir. Dagitim operasyonlarinin etkinliginde
kritik dneme sahip olan depo yonetimi konusunda eksiklikleri oldugunun
bilincine varan ancak kendi sektorinde bu alanda Ustin bir isletme
bulamayan Xerox yonetimi bunun Uzerine musteri taleplerini hizla ve son
derece dusuk hata oranlariyla kargilamakta Un yapmis L.L.Bean’in
sistemlerinin incelenmesine karar vermistir. Calisma sonunda, L.L.Bean’in
ustiin performansinin disunuldigu gibi ileri derecede otomasyona degil,
depo planlamasi, ig akigi programi, stok yenileme duzeni
ve egitimin etkinligine borg¢lu oldugu anlagiimistir. L.L.Bean uygulamalarinin
Xerox sureglerine uygulanmasiyla buyuk bir teknoloji isletmesi olan Xerox,
klguk bir hizmet igletmesinin pek ¢ok uygulamasini kendi is sureglerine
uygulayarak gelisme sadglayabilmistir. 1983'de Xerox Ust yonetimi, tum
calismalari ve yonetimi kokten degistirecek bir program yaratmak igin
calismaya baslamistir ve buna “Kalite Araciligiyla Liderlik” adini vermistir. Bu
program, tum sureclerde surekli gelisme saglayarak, musteri isteklerini
kargilamaya yoOneliktir. “Musteri Memnuniyeti” gercekten de Xerox'un kalite
tanimlamasidir. Benchmarking, Xerox’'un kalite programinin bir pargasidir.
“Kalite Aracihgiyla Liderlik” adini verdikleri bu program Kalite, Problem
¢o6zUmU ve Benchmarking’den olusan U¢ sureci kapsamaktadir. Bu
calismalarin sonucunda Xerox’un ulastigi basarili sonuglardan bazilariysa
asagidaki gibidir (Ozer,1999:14):

Urin maliyetleri yilda %10’luk bir diistis g&stermistir.

e Tasarim maliyetleri %33’lUk bir dugus gostermistir.

e Materyal maliyetleri yilda %12’lik bir dusus gostermigtir.
e Prototip maliyetleri %50’lik bir disus gostermistir.

e Pazar pay! %20 artmigtir.

o Mausteri tatmini tekrar elde edilerek yukselmistir.



69

o Kalite etkileyici bir sekilde iyilesmistir.
e Tedarik¢i sayisi azaltiimigtir.

Oncelikle, Japonya’'da “dantatsu” olarak bir anlayis haline gelen daha
sonradan ABD’de yonetsel bir ara¢ olarak ortaya c¢ikan benchmarking,
Avrupa Ulkelerine ve tum dinyaya yayilmistir. Ginimuzde de 6nemi hala
hizla artan bir eg@ilim icinde bulunan benchmarking ne yazik ki Ulkemizde

Oonemi tam olarak anlasilip gereken degerine ulagamamisgtir.

2.3 Benchmarking’in Ozellikleri ve Unsurlari

Benchmarking, isletmelerin; lider pozisyonunu yakalamak, global bir
dinya isletmesi olmak, isletmenin ¢itasini surekli yikseltmek, rekabet glcu
saglamak, surekli bir gelisim ve degisimin yakalanmasi gibi amaglarla

yapiimaktadir.

Benchmarking’in  belirlenen hedeflere ulasmada yardimci olan

Ozellikleri sunlardir:

e Lider Olmak: Benchmarking, en iyi rakiplerinin pozisyonunu

elde etmeyi ve daha ileriye gitmeyi saglar.

e Sinirsiz Kiyaslama Alanlari: Kiyaslama yapilacagl alanlarda,
sektor ici/disi yada buyuk isletme/kiglk isletme, hizmet/mal, Ulke igi/disi
diye sinirlama koymadan hemen her turli alanda uygulanabilirligi olmasi

itibariyle sinirsiz gelisimin kapisini agar.

e Rekabet Ustinligii Elde Etmek: isletmelerin benchmarking
yapmasinda ki ana amaclardan birisi de rakiplerine kargi rekabet Ustunlagu

saglamaktir.
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o lyilerden Ogrenme: Benchmarking, en basarili olanlardan

o0grenme sansini verir. Bu isletmelere “en iyi olma” yolunu da acar.

e Ogrenileni isletmeye Adapte Etme: Benchmarking igin igbirligi
yapilan isletmelerden 6grenmeyi saglar ve ogrenileni, kendi birimlerinde

uygulayabilme sansi verir.

e Kendini Kontrol Etme ve Olglimleme: Isletme, benchmarking
uygularken, alinan bilgilerle kendini kiyaslama ve dlgimleme sansini yakalar
ve gelismesi gereken birimlerini 6grenir ve zayif yonlerini gelistirme firsatini

yakalar.

e Cita Yukseltme ve Yeni Hedefler Belirleme: Benchmarking,
basarili ve surekli bir sekilde uygulandiginda, igletme kendine yeni yeni
hedefler belirleyecek ve surekli bir gelisim ihtiyaci hissedip kalite ve rekabet

derecesini artiracaktir.

o lyilestirme Yapma ve Ustlin Performans: Benchmarking, maliyet
digurme, musteri tatmininin saglanmasi ve ayrica kalitenin iyilestiriimesini

saglar. Ustlin bir performansin yakalanmasina katkida bulunur.

e Degerlendirme ve Rakiplerin Takibi: Benchmarking, surekli bir
inceleme ve degerlendirmeyi gerekli kildigi gibi basariya ulagmak igin
rakipleri hakkinda surekli bilgi alma ve rakiplerini gézlemleme zorunlulugunu

beraberinde getirerek igletmeye avantaj saglar.
Yonetsel arag ile ilgili bazi 6nemli noktalar agagidaki gibi siralanabilir:
e Uygulamalara yoneliktir.
e Yalnizca en iyi uygulamalara donuktur.
e Atilimci, olumlu bir yaklagimdir.

e Taraflar arasinda ortak ve karsilikl yararlanmaya dayanir.
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e Degisim icin en gegerli kanittir.

Benchmarking yapilirken taraflar arasinda karsilikli bir yararlanma
gerceklesmektedir. Burada dikkat edilecek husus, taraflar arasinda
benchmarking’in kullanimi i¢in herhangi bir 6deme yapilmayacagidir.
Dolayisiyla taraflarin bu ¢alismayi kabul etmesi i¢in ¢ikarlari olmasi gerekir.
Ortak bir yararlanma ve paylasim amag¢ edinildiginden, kendi sUreclerini ve
uygulamalarini aktaran igletme ayni sekilde karsi tarafin slre¢ ve
uygulamalarini 6grenecek boylelikle kendi igletmesini gelistirecegi yeniliklere
rastlama firsatini da yakalayabilecektir. Calismanin sonucunda da ortak
olarak secilen isletme bu ortakligin karsiliginda bechmarking galismasinin bir
kopyasini alacaktir. Benchmarking’in sinirlari vardir. Rakiplerden kullanisli
bilgiler almak zor olmaktadir. Hizmetleri kiyaslamak, mallari kiyaslamaktan
daha zor olmaktadir. Hizmetler yetenek ve olgulmesi zor olan etkenleri
icerirler. Rakipleri taklide agirlik veren bir benchmarking ¢alismasi ise sadece
kisa sureli bir rekabet Ustunligu sadlar. Bunlarin disinda benchmarking
calismalarinin etik agidan ve yasal yonden de bazi sinirlamalari vardir.
Ornegin; bilgi almak igin rakiplerin galisanlarina riigvet vermek, bilgi hirsizligi
yapmak, konusmalari kaydetmek gibi ahlaka ve yasalara uygun olmayan
durumlar bu yoénetsel aracin uygulanmasinda kesinlikle basvurulamayacak

yollardir.

Benchmarking’in 6zelliklerinin daha iyi anlagilabilmesi icin, sadece
benchmarking’in ne oldugunun degil ayni zamanda ne olmadiginin da
belirtiimesi gerekir(Ozer,1999:24):

e Benchmarking, kaynak israfini engellemek icin kullanilan bir

mekanizma degildir
e Bir defa uygulanip son bulacak bir ¢calisma degildir
e Basit yanitlar sunan bir arastirma sureci degildir.

e Kopyalama, taklit ya da endustriyel casusluk degildir
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e Hizh ve basit bir sure¢ degildir
e Gegcici bir heves degildir.

Yonetsel aracin igerigi, onemli noktalari, sinirlamalari ve ne olmadigi

belirtildikten sonra 6zellikleri agagidaki gibi siralanabilir:
e Benchmarking surekli bir suregtir,
e Gecerli ve degerli bilgiler edinilebilen bir arastirma suarecidir,

e Yeni fikirler edinmek i¢in faydaci bir ¢galisma ve baskalarindan

ogrenme surecidir,
e Zaman alan, yogun ¢alisma ve disiplin gerektiren bir suregtir,

e Her turll igletme faaliyetini gelistirmeye yarayacak bilgileri

saglayan guclu ve uygun bir yonetsel aractir.
Benchmarking'in unsurlarini su basliklar altinda toplayabiliriz:

Rekabet: Benchmarking kapsaminda “rekabet” yeni ve daha genis bir
anlamda kullaniimaktadir. Bir rakibe karsi, ayni sektérden takdir edilen bir
isletmeye karsi ve farkh bir sektérden lider bir isletmeye karsi olmak Uzere ¢
sinifi igerir. isletmeler rekabet edilecek kritik is alanlarini 8lgmek amaciyla bu
araci kullanir ve disariya bakarak anahtar sureglerinin ne kadar gelismeye
gereksinim duydugunu belirlerler. Benchmarking yapilacak isletmeler

(Benchmarking Ortaklari) bu anlayisa gore sunlar olabilir (Ozer,1999:24):

Sektorun liderleri

Rakip igletmeler

isletmenin dahil oldugu grubun diger isletmeleri

Ayni isletmenin subeleri
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e Ayni isletmenin degisik bolumleri
e Tedarikgi grubu

Olgiimleme: Benchmarking yoluyla performansimizi arttirirken hem
kendimizi hem de referans olarak alacagimiz benchmarking ortagimizi
O0lcmemiz ve aradaki farklari isletmemiz lehine kullanarak rekabet avantaji
saglamamiz gerekir ki bu noktada olgiumlemenin dogru olarak uygulanmasi
sarttir. Olglim yapma islemi; benchmarkingi uygulayacak isletmenin
organizasyon faaliyetleri ile en iyi uygulamalari yapan organizasyon
faaliyetleri arasindaki farklihgl tespit etmenin anahtar iglemidir. Ayrica
Olcimler yapilirken, finansal veya finansal olmayan performans élguimlerinin

de saptanmasi gerekir (Pekdemir,2000:40).

Oncelikle su sorulara cevap aranmasi gerekmektedir; Yapacagim
dlcimleme glvenilir ve gecerli bir élctimleme midir? Olglimlerim tutarli mi?
Olgiimlemelerim anlamli ve kullanabilecegim dSlciimlemeler midir? Yaptigim
olglimlemeleri igletmemdeki sureglerde kullanabilir miyim? Olglimlemeyle
olusturdugumuz fark analizinin saghkli bir gekilde yorumlanmasi ve

uygulanabilirligi bu tip sorularin cevaplarina baglidir.

Benchmarking c¢alismasi yaparken o&l¢gumlerin etkili olmasi ve
calismay! basariyla goturmesi igin gerekenler su sekilde Ozetlenmigtir
(Ozer,1999:29):

e isletme icin kritk olan ve gelistirimesi gereken siireglerin

belirlenmesi,
e Sdreglerle ilgili performans gdstergelerinin belirlenmesi,

e Ayni gostergelere gore, benchmark ortagi ile aradaki farkin

belirlenmesi,

e Zaman icinde meydana gelen degisimlerin surekli olarak

izlenmesi.
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Miisteri Memnuniyeti: Benchmarkingin, kalitenin iyilestiriimesinde
bayuk rol oynadigi bilinmektedir. Kalite ile musterinin tatmin olma derecesi,
birbiri ile iligkili oldugundan dolayi, musteri memnuniyeti ile benchmarking

arasinda bir iligki oldugu kanisina variimigtir.

Gunumuz rekabet ortaminda satilan trlnlerin teknolojik gelismisligi ve
cesitliligi kargisinda musteri, eskiye nazaran daha segici davranmaktadir.
Kolaylikla tatmin olmamakta ve hatta en kuglk bir sorunda Urdnu veya
hizmeti aldid1 isletmeyi degistirebilmektedir. Mlsteri istek ve ihtiyaglarini etkin
ve hizli olarak rakiplerinden once uygulamaya koyan igletmelerin rekabet
gucleri ve sureklilik yetenekleri daha yuksek olmaktadir. Anlasilacag! uzere,
“‘masteri odaklihk” kavraminin dnemli bir unsur olusu, rekabet Ustunligune
giden yolun aslinda muasteri memnuniyetin'den gegmekte oldugunu

vurgulamaktadir(Acuner,2000:6).

Benchmarking’in uygulanmasiyla, farkli sektorlerde bulunan lider ve en
iyi uygulamalar baz alinarak, mdusteri tatmininin saglanmasi yolunda
isletmenin yetenegini artirilir. isletmelerin basarili olmalari ve yasamlarini

devam ettirmeleri icin musteri memnuniyeti bir zorunluluktur.

En iyi uygulamalar, musteri ihtiyaglarini en iyi karsilayan is
sureclerinde kullanilan metotlar anlamina gelir. Benchmarking, en iyi
uygulamalarla ve nasil basarilacagini gosteren sureclerle ilgilidir
(Bediik,2002:21).

Yeni Dustuncelere Acgikhik: Benchmarking, yoneticileri diger isletme
faaliyetlerine, organizasyon yapilarina ve faaliyet sureglerine bakmaya zorlar
ve isleri daha iyi yapabilenlerin oldugunu onlara gosterir. Unutulmamalidir ki,
icinde bulundugumuz anda en iyi bile olsak bu durum ancak daha iyi bir
yontem geligtirilene kadar en iyi olmaktadir. Dolayisiyla igletmeler, biz zaten
iyiyiz fikrini benimsemek yerine daima yeni fikirlerin pesinde olmali ve bunu

arastirirken de yeni fikirlere acik olmalidir.
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Benchmarking’in uygulanmasinda isletmelerin kendi sektorlerinde
hatta kendi sektorleri digindaki farkli sektorlerdeki en iyileri de surekli izlemeli
ve neler yapildigina bakmalidir. Bu durum isletmenin hedeflerine varmasinda
yeni ve degisik fikirlerin, yol gosterici etkisi olduguna bir isarettir. Yeni fikirlere
aclk olan igletmeler, degisim surecinden galip ¢ikma yolunda onemli bir adim
atmis olur. Yeni fikirlere acilk olma ve zihni modellerin olusturulmasinda

isletmeler su konulardaki kabiliyetlere sahip olmalidir (Beduk,2002:22):

e Sistematik sorun ¢cézme kabiliyeti

Yeni yaklagimlari deneme kabiliyeti

Gecmis deneyimlerinden 6grenme kabiliyeti

Bu isi en iyi yapanlarin deneyimlerinden yararlanma kabiliyeti

Bilgileri etkili bir gsekilde kullanma kabiliyeti.

Surekli Gelisim: Surekli gelisim ve iyilestirme kavramlari; rekabet
yarisinda 6nde olmak ve surekli var olma vizyonuna sahip isletmelerin 6nem
verdigi kavramlardir. isletmeler, “acaba igimizi nasil yapiyoruz?” yerine
“‘isimizi bugun yaptigimizdan daha iyi nasil yapabiliriz?” sorusunu daha
oncelikle kendilerine sormalidir. Uzun émurli ve basarili olma yolunu agmak

icin surekli iyilestirmeyi benimsemek gereklidir(Acuner,2000:9).

Benchmarking kavrami igindeki bu surekliligi yerine getiremeyen
isletmelerin basariy1 yakalama sanslari azdir ya da hig¢ yoktur. Geligimi, belirli
tarihler arasinda uygulayip, daha sonrasi igin uygulamama gibi bir sansi da
yoktur. CUnku gelisim bir seferlik bir olay degildir. Bu nedenle basariya
ulagsmada, gelisim surekliligi de beraberinde getiren bir olgudur. Tum bunlarin
Isiginda benchmarking; rekabet guclinin artmasinda, surekli gelismeye

yonelik yonetsel bir aractir.
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2.4 Benchmarking’in Yararlari ve Amaclari

Benchmarking, baska kuruluslar hakkinda, onlarin kullandiklar
metotlar, surecgler ve performans dizeyleri hakkinda bilgi saglayarak daha
iyiye ulasmak igin kalite iyilestirme cabalarina olanak saglamaktadir. Bu
bilgiler, yeni ve daha yuksek hedefler belirlemek ve bu hedeflere ulagsmak igin
yeni fikirler ve yontemlerin gelistiriimesine yardimci olmaktadir. Bununla
birlikte, benchmarking c¢alismasinin, kiyaslanan kurulusa, kiyaslanacak
konuya bagl olarak getirecegi bir ¢ok yarar vardir. Bagaril benchmarking
beraberinde  finansal olmayan  kazanglart da  getirir.  Bunlar
(Pekdemir,2000:17):

Onemli siregleri tanimlama ve 6lgme

e Olgme aligkanhdi gelistirme

e Rekabet analizi ve pazar arastirmasi yapma

e Sektorin iginde ya da disinda en iyi kuruluglari bulma

e Onlar gibi uygulamalar sahip olmay! isteme

e Ogrenme kdltiriinG gelistirme

e lgiliis alanlarinin egilimlerini tahmin etme

e Kisa ve uzun vadeli stratejik planlar gelistirme

e Kendiis uygulamalarinin digina gikarak yeni fikirler olusturma

e Rakiplerle veya en iyi uygulamaya sahip kuruluslarla Gran, ¢ikti

ve suregleri kiyaslama olanagi bulma
e En iyiis uygulamalarinin farkinda olma

e Mdasgteri tatminini saglama
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e Surekli problem ¢c6zme durumunda olma
e Surekli en iyinin arayisinda olma
e Motivasyonu artirma gibi finansal olmayan yararlari vardir.

Benchmarking surecini  yuritmenin  oncelikli amaci  rekabet
astinliguni elde etmektir. Sadece rakiplerimizi yakalamak degil onlari
asmak ve en iyi olabilmek igin de benchmarking kullanilir. Benchmarking ile
hem rekabet anlasilacak, hem de degisime yonelik fikirler basarilari
ispatlanmis uygulamalardan edinilecektir. Bu yodnetsel ara¢ kullaniimadigi
takdirde, degisim evrensel olmayacak ve ice odakli caligsmalarla rakipler
yakalanmaya calisilacaktir. Surekli gelismeyi saglayabilmek igin yeni fikirler
edinebiimek de benchmarking'in amagclari  arasindadir.  isletmeler

benchmarking yaparken, ortaklari ile bilgi paylasir ve birbirinden 6grenirler.
Benchmarkingin amagclarini séyle siralayabiliriz (Ozer,1999:37):

isletmenin amag ve hedeflerini saptamakta yardimci olmak

e Hedef ve amagclara ulasmak icin gereken en iyi uygulamalari

saptamak
e Hedefleri, amagclari ve uygulamalari gegerli kilmak

e Calisanlarda motivasyon saglamaktir.

2.5 Benchmarking’in Basari Faktorleri

Benchmarking c¢aligmalari sirasinda uygulamanin basariya ulagsmasi
icin uyulmasi gereken bazi basari faktérleri olmakla beraber gecmis

calismalardan elde edilen birgok tecrubeler de vardir. Basariya ulagsmayan
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benchmarking ¢aligsmalarinda en ¢ok yapilan hatalari su sekilde siralayabiliriz
(Pekdemir,2000:72):

Benchmarking ortaginin yanhs segimi,

Benchmarking yaparken modellemenin ve dlgimlemenin yanlis

yapillmasi,
Tespit edilmis verilerin yanlis olmasi,

Benchmarking yaparken musteri memnuniyetini géz onunde

bulundurmamak,

Benchmarking’i basit bir arastirma olarak gormek ve

uygulamayi oyle ele almak,
Ust diizey ydnetimin destegini saglayamamak,

Benchmarking yapilirken maliyet olgumlerini ve sinirlarini

belirlememek,

isletmenin hedef ve stratejilerine uygun bir benchmarking

uygulamasinin segilmemesi,

Benchmarkingin kararindan sonra, uygulamada sinirlarin digina

cikmak,

Sayisallastirma ve verilerin analizi gibi islemlerde izlenecek

ozensiz tutum,

Ozellikle “Rekabetci Benchmarking” yaparken benchmarking
ortagi ile etik ve ahlaki normlarinda belirlendigi bir anlagmanin

anlasma disi birakiimasi
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“Stratejik Benchmarking” gibi uzun sure ve 6zen gosteriimesi
gereken bir uygulama yapilirken sureyi géz ardi etmek ve

planlamanin yanls sekillenmesi.

Bazi hallerde benchmarking kolay ve basit gérunur, ancak kaginiimasi

gereken tuzaklar vardir. Aslinda bu tuzaklar, benchmarking hatalarina benzer
yada onlardan kaynaklidir. Bunlar (Beduk,2002:27) ;

Benchmarking uygulanirken organizasyonun uygun bir sekilde

yapilanmamasi,

Benchmarking galismasinin niyet edildigi amacindan sapmasi

ya da uzaklagsmasi,

Benchmarking de uygulama igin kurulacak takim sayisinin ¢ok
fazla ya da az olusu (ideal takimin 6 ile 8 kisi arasinda olmasi
beklenir) ve takim UGyeleri incelediklerini Olgebilmeli ve

degerleyebilmelidir,

Duzenli degerlendirme ve brifinglerle musterinin ve igletme

¢alisanlarinin bilgilendiriimemesi,

Degerlendirilecek spesifik konu ve standartlara konsantre
olmada basarisizlik,

Benchmarking takimi c¢alismalari i¢in gercek¢i olmayan
performans programlari belirlemek. Cok siklikla, fazla istekli
yoneticiler; U¢ ya da doért haftada benchmarking c¢alismasinin

tamamlanmasini istemeleri gibi,
Benchmarking galismasi i¢in hatali ev sahibi sirketlerin segimi,

Cok fazla bilgi toplamak ve sonra neyin alakali oldugunu

bulmak igin hepsini ayirmaya galismak,



80

e Benchmarking prosesinde sayisal veri toplarken, bu sayisal

verilerin gerisindeki niteliksel verileri ihmal etmek.

Benchmarking’'de anahtar basari faktord; olcimleme ile “en yi
uygulama”ya yonelik 6grenmedir. Bu suretle de igletmenin kendine 6zgu
imalat, dagitim ve pazarlama Urlnlerini duzeltmek, iyilestirmektir.
Karsilastirmada igletme; en direngli rakiplerinin ve bizzat kendi isletmesinin
anahtar basar faktorlerini disinmelidir. Bu suretle de hedeflerini basarmak

icin kendisine makul bir yol segcmelidir (Bedik,2002:29).

2.6 Benchmarking Tiirleri

Benchmarkingin rekabet Ustunligu elde etmede ki katkisinin buayuk
olmasi dolayisi ile guinumuz igletmeleri igin adeta olmazsa olmazlar arasina
girmistir. isletmelerdeki 6nemi daha da artmistir ve dyle gériilliyor ki artmaya
da devam edecektir. Ama igletmeler igin sdyle bir soruya yanit da son derece

onemlidir “isletmem i¢in hangi benchmarking tlrinit kullanmaliyim?”.

Benchmarking konusunda c¢alismalarda bulunan cgevrelerce aslinda
dzlinde ayni olmakla beraber bir cok benchmarking tur( tariflenmistir. Ornek
vermek gerekirse; benchmarking konusunda ilk kitabi yazan ve
benchmarking otoritelerinden Robert C. Camp “The Search for Industry Best
Practices that Lead to Superior Performance” adli kitabinda Benchmarkingi
dort farkli tare ayirmistir, bunlar(Beduk,2002:27):

e igsel Benchmarking: Cogu bilyiik ya da uluslar arasi igletmenin
farkh bolumlerinde benzer islevler yer almaktadir. En kolay

benchmarking bu i¢sel islevleri kargilastirmaktadir.

e Rekabet¢ci Benchmarking: Dogrudan rakiplerin benchmarking

ortagi olarak segqildigi calismalardir,
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e Islevsel Benchmarking: Mutlaka dogrudan bir rakiple yapiimasi
gerekli bir galisma degildir. Farkh endustrilerden de ayni igleve

sahip olan bir igletme secilebilir,

e Jenerik Benchmarking: Bazi igletme iglevleri veya suregleri
endustriler ne kadar farkh olursa olsun birbirinin aynidir. Bu
islevlerin isimleri farkh bile olsa amagclari aynidir. Bu tir bir
benchmarking calismasi buyuk bir olasilikla uzun vadeli geri

donusimu oldugundan en zor kabul goren turdur.

Bagka bir siniflandirmaya goére ise benchmarking su sekilde

siniflandinimistir:
e isletme ici benchmarking,
e Isletme digi benchmarking,
e Fonksiyonel benchmarking.(78-Bu nedir?)
Genel hatlariyla 6zetlemek gerekirse benchmarking:
e Odaklanilan noktaya gore:
o Uriine odakli benchmarking
o Sirece odakh benchmarking
o Stratejiye odakli benchmarking
e Secilen ortaga gore:
o lgsel benchmarking
0 Rekabetgi benchmarking
o Sektor disi benchmarking

Olarak siniflandirilabilir(Pekdemir,2000:18).
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2.6.1 Odaklanilan Noktaya Gore Benchmarking Turleri

Odaklanilan noktaya gore benchmarking turleri genel hatlariyla

asagdida aciklanmistir:
Uriine Odakh Benchmarking

En c¢ok kullanilan benchmarking turlerindendir. Bu benchmarking
turinde; rakibimiz olsun olmasin, Urlin gelistirme ve mugteri tatmini
konusunda , diger bir isletmeyle benchmarkinge gidilmektedir. Yeni bir trin
gelistirmede yada zaten var olan bir Grinumuzu gelistirmede Urine odakli

benchmarking araci kullaniimaktadir.

Japonya’da en yaygin benchmarking tura, Japon igletmelerin “ben de”
mantidini yansitan Urlin odakli benchmarkingdir. Japonlar yeni bir Urln
gorduklerinde ya da var olan bir Grtine yapilan yenilikleri gorduklerinde, kisa
bir sure i¢inde “ben de” mantigiyla gorduklerinin aynisini uygulamaya
baglamaktadirlar(Ozer,1999:50).

Surece Odakli Benchmarking

Siurece odakh Benchmarking cesitli kaynaklarda, ‘Sonuca odakli

benchmarking”,

islevsel benchmarking”, “fonksiyonel benchmarking” yada
“jenerik benchmarking” olarak ele alinmigtir. Strece odakli Benchmarking

calismasi yapilirken sirecin kendisine ya da sonuglarina odaklaniimaktadir.

Sure¢ yada diger adiyla proses odakli benchmarkingde, mukemmelligi
ile taninan bir isletmenin, segilen sureci nasil uyguladigl incelenir ve

incelemenin sonuglari kendi igletmemize uyarlanir (Dalay,2002:187).

Surece odakli benchmarkingde sektor lideri igletmeler veya benzer

sektorlerdeki isletmelerle kiyaslama yapilir. Surece odakh benchmarking
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calismasi dogrudan bir rakiple yapilabilecegi gibi, tamamen farkh bir
sektordeki isletmeyle de yapilmaktadir(Beduk,2002:40).

Siirece odakli benchmarking 1980’lerde poptiler hale gelmistir. Uriin
odakli benchmarkinge, amacinin nasil gelisme yapilabilecedini 6grenmek
olmasi bakimindan benzemektedir. Ancak iki onemli yonden de Urun odakli
benchmarkingden farklilagir. Birincisi, kiyaslamanin odagi bu durumda bir
Urin degil, bir surectir. Ikincisi, stirece odakli benchmarking calismasi
kiyaslanan isletmenin izni olmaksizin etkin bir bicimde

yapllamamaktadir(Ozer,1999:51).

Surece odakli benchmarkingin, drine odakli benchmarkingden daha
kolay uygulanabilirligi, benchmarking ortagimizin, bilgi paylasimi akisindan
ileri gelmektedir. Bilgi paylagimi noktasinda; bize rakip olmayan igletmeler,

rakip olan isletmelere gore daha rahat bir tavirla hareket edecektir.
Stratejiye Odakli Benchmarking

Stratejik Benchmarking, en iyiyi bulmak igin, basarili bir stratejinin
olusturulmasinin saglanmasi maksadiyla, en iyi olan igletme stratejilerine
bakarak, kendi isletmemizle karsilagtirmak suretiyle uygulanan bir

benchmarking tarudur.

Stratejik benchmarking, basarili igletmelerin uyguladiklari stratejileri ve
bu stratejiler icindeki temel unsurlarin mercek altina alinmasi ve kiyaslamaya

tabi tutulmasidir (Bumin ve digerleri,2002:91).

Stratejik benchmarking, basarii olarak kabul edilen isletmelerin
ardinda yatan stratejiyi ortaya c¢ikarmaktadir. Bu kiyaslamay! uygulayan
isletme rakibinin basarisinin sirrini 6grenmeye kalkmadan once basariyi
nasil tanimladigi (izerinde diisiinmek zorundadir. Ozellikle isletmelerin orta
ve uzun vadeli faaliyetlerinde, yonlendirici nitelikte temel kararlar almalarinda

cok onemlidir. Digerlerine gore de elde edilen bilgiler genel ve kesinligi daha



dusuk bilgilerdir ama uygulanabilme agisindan daha uzun omaurludar
(Beduk,2002:42).

Stratejik benchmarkingi uygulamaktaki amag, gercekten de basarili ve
en iyi olan isletmelerin basari sirlari nelerdir, bu basarinin arkasindaki
stratejiler nelerdir, ben bunlari kendi isletmemde nasil uygulayabilirim ve

basarili olabilirim sorularina yanit aramaktir.

Stratejik benchmarking, hem zor hem de uzun vade gerektiren bir
benchmarking turt oldugu igin pek yaygin kullanilan bir tir degildir. Bu
durum, bu benchmarking turtnun digerlerine gore daha dnemsiz olmasindan
degil, uygulama surecinin zorluklarindan ve ancak uzun vadede verimli

sonuglarin alinabilmesinden kaynaklanmaktadir.

Stratejik benchmarking kavrami, “Stratejik Planlama” kavrami ile
yakindan iligigi oldugundan sorumluluk alani daha ¢ok Ust duzey yoneticileri

kapsar.

2.6.2. Secilen Ortaga Gore Benchmarking Tiirleri

Secgilen ortaga gore benchmarking turleri genel hatlariyla asagida
aciklanmigtir:

icsel Benchmarking

isletme icindeki, benzer siirecler kiyaslanir. Boylece kendi ic
sureclerimiz kiyaslanirken ayni zamanda isletme digina bilgi sizdiriimamis
olur. Ancak i¢sel benchmarkingin kuguk igletmelerde uygulanmasi bazen

muUmkin olmamaktadir.

icsel benchmarking, isletmenin bir bolimindeki faaliyetlerin is

sureclerinin digerlerinkine oranla daha etkin ve verimli oldugu varsayimindan
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hareket eder. icsel benchmarkingin amaci, bir isletmenin kendi ic performans
standartlarini  belirlemektir. Pek c¢ok isletme, en iyi i¢sel sureglerini
kargilastirip, elde ettigi bilgileri diger bolumlere aktararak aninda kazang
saglayabilmektedir. Bir isletme rekabet Ustinliglu elde etmek ve de en iyi
olmak i¢in benchmarkingi uygulamaya karar verdiginde yapabilecegi en

dogru davranis oncelikli olarak i¢sel benchmarking yapmasidir.
Bunun nedenlerini su sekilde siralayabiliriz(Ozer,1999:57):
o isletme, kendi yapisini ve siireglerini daha iyi taniyacaktir,

o Eksiklerini yine kendi dogrulariyla tamamlayip, verimlilik ve

performansini artiracaktir. Boylece daha etkin olacaktir,

e Yonetsel aracin nasil uygulanmasi gerektigini bu uygulamayla
daha kolay 6grenecek ve bu da daha sonraki g¢alismalarinda

isini kolaylastiracaktir,

e lsletme, ¢ozim kendi icindeyken, arayip zaman ve para

kaybetmekten kurtulacaktir.
Rekabet¢i Benchmarking

Rekabetgi benchmarking, rakip firmalarin sureglerinin  dogrudan
incelenmesine dayali bir benchrnarking tiradar. Amaci ise; rakiplerin Granleri,
suregleri ve sonuglari hakkindaki bilgileri teshis ederek, bu bilgileri kendi
isletmemizdeki sureclerle kiyaslamaktir. Bdylece rakibimizin, bizden hangi
yonden ustun oldugu ve neden ustin oldugu arastiriimaktadir. Elde edilen
sonuglar igletmemizin yapisina uygun sekilde uyarlanarak kalite
iyilestiriimesi, performans artisi ve rekabet glcunin artmasini

saglanmaktadir.

Bu tip kiyaslama ayni musteri tabanina mal ve hizmet sunan kuruluslar
arasinda yapiliyorsa rekabete dayali kiyaslama var demektir. Bu tir

kiyaslamada, isletme, kendisini ve rakiplerini iyi tanimalidir. isletme, kendi is
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sureclerinin ne durumda oldugunu ve pazardaki durumunu belirlemis
olmalidir. Daha sonrada rakibin yani kiyaslanacak benchmarking ortaginin
secimine karar verilir ve kiyaslama cgalismalarina baslar. Rakip isletmelerin
sadece sonuglarina bakilarak yapilan benchmarking ¢alismasi, sonuglarin
kiyaslanmasi seklinde olmakta fakat rakiplerin bu sonuclara nasil ulastigi
hakkinda igletmelere katkida bulunmamaktadir. Dolayisiyla da rekabetci
benchmarkingin yararlari bu yontemde sinirli kalmaktadir
(Pekdemir,2000:24).

Aslinda rekabetci benchmarking, ender gorulen bir uygulamadir.
Cunku rakiplerle bilgi paylasimi gerekmektedir ve dolayisiyla da rakip olan
isletmeler arasinda bu sekilde bilgi paylasimi sinirli olmaktadir. Ayrica
rekabetci benchmarkingi uygulayacak isletmelerden hangisi digerine tstlnlik
saglayacaktir, diger bir tabirle hangisi “en iyi” olacaktir. TUm bu sorular, bu tur
benchmarkingi bagarili ve durust gekilde uygulamanin gug¢ olduguna igaret

etmektedir.
Sektor Disi Benchmarking

Ayni sektordeki isletmeler birbirlerini takip ettiklerinde, sektor bir sure
sonra siradan uygulamalara sahip olmaktadir. Kiyaslama galismasi yapmak
icin  kuruluslarin  mutlaka ayni sektorden olmasi gerekmemektedir
(Pekdemir,2000:25).

Sektdr disi benchmarkingin uygulama guicligu ¢ekecegimiz yanlarina
karsin kolay uygulanabilir tarafi da vardir. Farkli sektoérlerde olundugundan
direk rakibimiz olmayan bir igletmeyle benchmarking yapmak amaciyla
isbirligi olusturmak daha kolay olabilmektedir. Bir diger yonu de sadece
sektor icinde sinirli kalmadigimizdan daha genis bir benchmarking sahamiz

olugsmaktadir.

Sektor disi benchmarking uygulamasi bizi kendi sektorimizde c¢ok
avantajli ve de rekabet GstinllUgu ust duzeyde olan bir seviyeye

ulastirabilmektedir. Burada dikkat edilecek husus, benchmarkingi
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yapacagimiz sektdrdeki isletmenin, kendi isletmemizin faaliyetlerini gelistirici
unsurlari tasiyip tasimadigina dikkat etmek ve kendi igletmemizdeki
uygulanabilirligine bakmak gerekliligidir. Alp

2.7 Benchmarking Sureci

Benchmarking yapmak, hazirliksiz, hemen ve kolayca uygulanabilen,
basit bir yontem degildir. Belirli bir slrecin oldugu, isletmelerin bazi 6n
hazirliklar yapmasi gerektigi, belirli bir zaman gerektiren, maliyeti olan ve
Ozenle yapilmasi gereken bir calismadir. Dolayisiyla da kiyaslama sureci

adim adim uygulanmasi gereken hassas bir suregtir.

Benchmarking surecinin amaci, rakiplerimiz tarafindan ulasilan
musteri tatminini asan bir musteri tatmini ile devamli olarak anahtar is

sureclerini gelistirmektir (Pekdemir,2000:35).

Benchmarking sureci, diger igletmelerin nasil yaptigini 6grenmek,
kendi organizasyonumuza uyarlamak ve en iyiyi yakalamak veya en iyi olmak
yolunda gelisim gostermek icin uygulanan bir sirectir. Oncelikle ne konuda
kiyaslama yapilacagina karar verilmeli daha sonra ise performansin, zaman
ve kaynaklarin uygun olarak nasil basarili bir gsekilde arttirabilecegi
digsunmelidir. Bunlar icinde en iyiyi bulup nasil bir yontem izlediklerini
ogrenmek ve igletmeye uyarlamak gerekmektedir. Benchmarking sureci,
basit bir sure¢ olmadigi gibi son derece de 6zen goOsteriimesi gereken bir

konudur.

Benchmarking ile ilgili yapilan c¢alismalar incelendiginde;
benchmarking surecinin, genel bir icerik olmasina karsin degisik sablonlarda
ele alindigi gorulmustur. Tabii ki dogrusu organizasyonun kendine uygun bir
benchmarking surecini uygulamak hatta kendi benchmarking sureglerini

olusturmaktir.
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Benchmarking surecinin adimlarini su sekilde de siralanmaktadir:
e Planlama
e Veri Toplama
e Verilerin analizi
e lyilestirme (Pekdemir,2000:35)
Bu arastirmada ise surecler su sekilde ele alinacaktir:
1. Benchmarking’in konusunun belirlenmesi
2. Benchmarking takiminin olusturulmasi
3. Benchmarking ortaginin belirlenmesi
4. Verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi
5. Hedeflerin saptanmasi ve planin olusturulmasi

6. Uygulama ve degerlendirmelerin yapiimasi

2.7.1 Benchmarking Konusunun Belirlenmesi

Bu asamada, iyilestirmeyi en fazla gerektiren fonksiyon ya da
sureclerin  hangileri oldugu belirlenir. Hangi benchmarking turunu
uygulayacagimiz saptanir. Daha sonra gelistirmek ve iyilestirmek istenilen
yeri ya da yerleri, hangi asamada ve kimlerle kiyaslayacagimiza karar
verilir(Dalay,2002:189).

Benchmarking yapilacak, konu ve faaliyetler belirlenir ve

benchmarking c¢alismasi bu belirlenen konularda basarili igletmeler
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tarafindan nasil uygulandigi arastiriir. Performans d&lglleri belirlenir ve
kiyaslama yapacak isletme ile kiyaslama vyapilan igletme arasindaki
performans  farklarini  ortaya  koymak igin  veriler  dlgumlenir
(Pekdemir,2000:37).

Olgimlemede dikkat edilmesi gereken nokta sadece finansal
Olcimlemeler degil finansal olmayan performans oOlgumlerinin de dikkate
alinmasi gerektigidir. Finansal olmayan olgumlemelerin de gerekliligini daha
iyi anlamak “benchmarking’in yararlari” baghgi altindaki “finansal olmayan

yararlar” bolumunde agiklanmigtir.

isletmenin ihtiyaci olan basari faktérleri ve performans dlglimlerini
belirleyerek benchmarking konusu belirlenir. Benchmarking konusunda
iyilestirmek istenen surecleri belirledikten sonra bu slreclerde hangi
faaliyetleri gerceklestirmek ve siralamak gerektigi, “akis semasi’ni

olusturularak belirlenir.

2.7.2 Benchmarking Takiminin Olusturulmasi

Hangi alanda benchmarking uygulanacagina karar verildikten sonra,
benchmarking i¢cin uygun takimin olusturulmasi asamasina gegilir.
Benchmarking c¢alismasini planlamak ve gelistirmek i¢in uygun zaman ve
faaliyetleri bu takim saptar. Bu yuzden de bu ¢alismayi yapacak olan takimi

olusturmak atilacak en énemli adimlardan biridir.

Benchmarking suresi, benchmarkingin tirine ve uygulanacak projeye
gore degismektedir. Ancak bir benchmarking projesinin uygulanma suresini
ve kimler tarafindan hangi asamalarda uygulanacadi planlanmalidir.
Benchmarking takimi kiyaslama igin gerekli galismalari planlayacak ve
faaliyetleri dUzenleyecektir. Genel olarak bir benchmarking takimi
(Pekdemir,2000:43):
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e Kurulusun kiyaslama uzmanlari
e Dis kiyaslama uzmanlari
e Kurulus calisanlarindan olugsmaktadir.

Olusturulacak takimda, takim lideri ve ihtiya¢ olunan konularda uzman
ve deneyimli Uyelere ihtiya¢ vardir. Bir benchmarking takiminin buyuklugu
degismektedir. Bununla birlikte bir takim igin 6ngorulen buyukluk ortalama 6-
8 kisidir. Isletmenin ve yapaca@imiz faaliyetlerin buyukligiine gore bu sayi

degismektedir.

Benchmarking takimini olusturan kisi sayisi kadar, uyelerin sahip
olmasi gereken ozellikler de vardir. Bunlara 6rnek olarak, iletisim kabiliyetine
haiz, takim ruhu olan, gerekli yaratici zekaya sahip, motivasyonu yuksek,

kendisinden beklenen iglevsel uzmanliga ve deneyime sahip olmaktir.

2.7.3 Benchmarking Ortaginin Belirlenmesi

Benchmarking yapilacak ortagin belirlenmesi konusu ¢ok hassas bir
konudur. CunkU yanlis secilen bir benchmarking ortagdi, pek ¢ok sorunu da
beraberinde getirecektir. Basarili bir benchmarking igin ortagin, toplanan
bilgiler 1s1ginda ve uygulama sureclerini iyilestiriimesi dusunulen hedeflere
uygun bir ortak olmasi gereklidir. Ayrica benchmarking sulresinin dogru
tahmin edilmesi de son derece de Onem tasimaktadir. Benchmarking
ortagindan gerekli bilgiler alinir ve iyilestirme sureglerimize uygun bir sekilde
uygulama planlari yapilir. Daha sonra ise degerlendirme yapilarak,

calismalar rapor haline getirilir(Pekdemir,2000:46).

Benchmarking yaparken, kiyaslama yapilacak ortaktan alinan bilgiler

iyi incelenmelidir. Bilgi toplarken ve bu bilgileri analiz ederken protokoldeki
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kurallara sadik kalmak ve etik kurallara da riayet etmek son derece
onemlidir(Dalay,2002:193).

Performansimizi iyilestirmek ve en iyiden ornek alarak geligimi
saglayacaksak bunun i¢in uygun ortagin secilmesi gereklidir. Bunun i¢inde en
iyi uygulamalar ve en basarili igsletmelerin belirlenmesi ve de bu igletmelerden
bilgi almak i¢in sistematik bir calisma baslatiimalidir. TUm bunlar en iyi kimdir
ve igletme en iyiyle nasil benchmarking yapmalidir sorularini akla
getirmektedir. Tabii ki alanlarinda en iyileri bulmak ve de onlari kolay bir
sekilde benchmarkinge ikna etmek her zaman mumkun olmamaktadir. En iyi
kavraminin goreceli olusu bizi bazi kriterlere gore ayirim yapmaya itmektedir.
Performans ol¢gimleri, kritik basari faktorleri, sektor liderleri gibi Ol¢Utler bize

bu konuda yardimci olmaktadir.

Benchmarking ortaginin kiyaslama igin dogru ve saglikli bilgiler
vermesi ve de calismaya katilim istegi ¢ok onemlidir, zira benchmarking

ortagindan onay alinmadigi taktirde zaten bdyle bir ¢alisma yapilamaz

2.7.4 Verilerin Toplanmasi ve Analiz Edilmesi

Benchmarking takimi tarafindan, benchmarking ortaklarindan dogru
verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi, benchmarking ¢alismasinin basarisi
icin ¢ok 6nemlidir. Zira yanlis ve eksik veriler basaril bir benchmarking
uygulamasinin onunde ciddi bir engeldir. Veri toplama ve analiz etme
surecinden Once igletmenin baska bir igletme ile benchmarking calismasi
yapabilmesi i¢in sureclerini, Urtnlerini, hizmetlerini, gug¢li ve zayif yanlarini
tanimlamalidir. Bununla birlikte diger isletmeleri de iyi gézlemlemeli ve
faaliyetlerine dikkat etmelidir. Benchmarking ortagindan alinmasi gereken

verileri toplayabilmek i¢in ¢esitli yontemler vardir, bunlar(Pekdemir,2000:59):

e Telefon gorismeleri
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o Kigisel gorugmeler
e Kurulus ziyaretleri/dogrudan gézlemleme
e Anketler

e Yayinlar/medya

Arsiv arastirmalari seklinde tanimlayabiliriz.

Verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi sonunda elde edilen bilgiler
performans farkini ortaya koyar nitelikte olmali ve de bilgiler kasilastirilar

tablo, sekil, grafik haline getirilmelidir.

Veri toplama asamasinin amaci, analiz igin gerekli Dbilgilerin
toplanmasidir. Oncelikle isletme kendi icinde bu siirece baslamalidir. Veri
toplama islemi en kritik asamalardan birisidir. Bu yuzden kullanilacak metod
ve program dikkatle takip edilmelidir. Belirlenen benchmarking konusu veri
toplama yéntemine de énciilik eder. Ornegin; anket yéntemiyle toplanacak
verilerin niteligini, belirledigimiz benchmarking yontemine uygun bir sekilde
ayarlanmalidir. Bilgilerin karmasikligi ya da projenin kapsami bunu belirler.
Elde edilen bilgiler derlenir ve analiz edilmek Uzere siniflandirmalar yapilir.
Analiz etmeden 6nce bilgilerin dogrulugundan emin olmali ve eksiklikler
varsa giderilmelidir. Veri toplamadan sonraki safha bilgilerin analiz
edilmesidir. Toplanan ve derlenen bilgiler artik islenecek duruma gelmistir.

Bilgilerin tutarsiz olup olmadiginin kontrolinden sonra gerekli analizler

yapllir.

Kisacasl analiz sureci, basarili uygulamalarin degerlendiriimesidir.
Toplanan verilerin incelenip analizi, isletmeler icin basariya ve hedeflere ne

kadar ulasildiginin kisacasi etkinliginin de analizi olacaktir.
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2.7.5 Hedeflerin Saptanmasi ve Planin Olusturulmasi

Benchmarking ortaginin en iyi uygulamalari nasil yaptigina dair bilgiler
elde edilir ve iyilestiriimesi istenen sureg¢ ile bu uygulamalar kiyaslanir.
Kiyaslama sonucunda performans farklari belirlenir. Bu farkliliklari gidermek
ve iyilestirmeyi saglamak igin, performans farklarinin nedenleri ve nasil o
performansa ulagilacagi konusu baz alinarak istenilen hedefler belirlenir.
Kiyaslayan igletme, mevcut performansini dikkate alarak daha iyi bir
performans gergeklestirmek icin ulasmak istedigi dliizeye erismek hatta daha
da yuksek dizeye cikmayi hedefler. Planlanan hedeflere bir seferde yada
kademeli bir girisimle ulagmak ister. Hedefler belirlenirken unutulmamasi

gereken hususlar vardir. Bunlar(Pekdemir,2000:60):

Hedefler agik olmaldir

e Ulasilabilir olmahdir

e Oilcilebilir olmalidir

e Motive edici olmalidir

e Calisanlari sonuca yonlendirmelidir

e Bagsari ile iligkilendiriimelidir

e Hedefler, uygulayicilarin katilimi ile belirlenmelidir.

Bu asamadan sonra ise uygulama agsamasina gegilir.

2.7.6 Uygulama ve Degerlendirmelerin Yapilmasi

Bu asamada benchmarking yapan isletme, veri ve hedefleri koymak ve

benchmarking yapilan konuda en iyi olmak, liderligi ele gegirmek igin
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uygulama asamasina 6zen gostermelidir. Uygulamadan alinan sonuglar daha
once belirlenen hedeflerle karsilastiriir ve ne derece basarili olundugu ve

uygulamanin etkinligi degerlendirilir.

Benchmarking uygulamasinin sonucunda ortaya ¢ikan verilerin etkin
bir sekilde uygulanip uygulanmadiginin kontrol edilmesi, ayni zamanda
benchmarking c¢alismasinin gergekten ne kadar vyararli oldugunun
belirlenmesi acisindan da onemlidir. Hedeflenen iyilesmeye, hedeflenen
surede ulasilip ulasilmadi§gi da gene bu asamada de@erlendirilir. Yani
benchmarking calismasinin basarisi degerlendirilir. Bu nedenle degerleme
sirasinda benchrnarking galismasinin tum asamalari gozden gegirilmelidir.
Tum bu asamalari inceleyen ve gesitli sorunlarin belirtildigi kontrol listesi de

hazirlanmaldir.

2.8 Degisim Muhendisligi Uygulamalarinda Benchmarking(Kiyaslama)

Degisim muhendisligi uygulamalarinda benchmarking kavraminin

yerini ve dnemini incelemek amaciyla konu iki baslik halinde anlatiimigtir.

2.8.1 Degisim Miihendisligi ve Benchmarking iligkisi

Daha o6nceki bolimlerde farkli ve detayli olarak tanimlari yapilan
degisim muhendisligi ve benchmarking kavramlarini en temel sekilde yeniden

aclklayacak olursak;

Degisim Muhendisligi; maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi gagimizin en

onemli performans Olgulerinde, c¢arpici gelistirmeler yapmak amaciyla is
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sureclerinin temelden yeniden dusunulmesi ve radikal bir sekilde yeniden
tasarlanmasidir.(Berber,1998:88)

Benchmarking ise; bir igletmenin bilingli bir sekilde, kendi faaliyet

alanlarinda en basarili firmalarin uygulama suregleri ile kendi uygulamalarini

kargilastirmasi ve elde ettigi sonuglari kendini gelistirmek icin kullanmasi

sUrecidir.

Tanimlarin karsilastirilmasini bir tablo Uzerinde gdsterecek olursak;

Tablo-2: Kiyaslama-Degisim Miihendisligi Yontemlerinin Karsilastirmasi

KIYASLAMA

DEGISIM MUHENDSILIGI

Model Baska bir kurulus Organizasyon iginde
belirlenir

Temel Sireg Sireg

eleman

Ortaya ¢ikan | Gelistirilmis sureg Yeniden yapilandiriimig
surec

Nasil Takim calismasi Takim calismasi

Amag Sureg iyilestirme Sireg yeniden insa etme

Hedef Bagkalarindan daha iyi Carpici gelisme gosterme

yapma

Kaynak: KAYGISIZ, Baris, “Bir Performans Artirma Araci Olarak Kiyaslama”,
Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitusu, 2005.
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Burada degisim muhendisligi taniminin dort temel kavrami igcerdigi

gOrulmektedir. Bunlar;

Temel: Degisim muhendisligi, degisime baslamadan once, islerin
neden vyapildigi ve neden bu sekilde yapildigi konularini iceren temel
sorularin sorulmasini ve cevaplarin ne olmasi gerektiginin arastiriimasini

ongormektedir.

Radikal: iglerin kokiine inerek yeniden tasarlanmasini, mevcut olanla
oyalanip yapay degisiklikler yapmak yerine eskiyi tamamen firlatip atmayi
ifade etmektedir. Degisim muhendisligi isin gelistiriimesi, iyilestiriimesi yada

degistiriimesi degil, tamamen yeniden icat edilmesidir.

Carpici: Degisim muhendisligi marjinal veya asamali gelistirmeler
yapmak degil, performansta 6nemli sigramalar gergeklestirmek demektir.
Degisim muhendisligi ancak buyuk bir hamleye, patlamaya gereksinim

duyuldugunda uygulanmalidir.

Sireg: Tanimimizin en énemli anahtar s6zcugu surectir. Is slreci bir
veya birkag¢ ¢esit girdinin alinip, bunlardan, musteri i¢cin deger olusturacak bir
ciktinin yaratildigi faaliyetlerin toplamidir. Stre¢ odaklilik, simdiye kadarki is
bolumu ve uzmanlagma ilkelerine gore, gobrev odakl organize olma

uygulamalarinin tamamen terk edilmesini gerektirir(Kaygisiz,2005:95).

Kisaca bu bdlimde de degisim muhendisliginin bes asamasina

deginmek gerekirse;

e Planlama: Dogru kigileri bulmak, hedefleri ve amaclari kurmak ve

bakis agisini yakalamak suretiyle projeyi baglatmak.

e Firma ici 6grenme: Mevcut durumu anlamak, mevcut proses

akisini, gecikmeleri, maliyetleri problemleri, firsatlari teshis etmek
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e Disa donuk o6grenme: Ekip Uyelerine, on yargili dustincelerden
uzaklastirmak ve yaratici disunceyi asilamak igin yeni fikir ve

tecrtbeleri gostermek.

e Yeniden bicimlendirmek: icte ve dista 6grenilen tim prosese
bastan sona, hedefleri, ciktilari ve proses adimlarini icerecek

seklide uygulamak.

e YurUtme: Yeni proseste basarili degisimi kolaylastirmak igin dogru

isleri, yapi, teknoloji ve ustaligi dogru yerlere koymak.

Bilisim ¢agini yasayan ve kuresellesme olgusu ile agik bir pazar haline
gelen dunyada, isletmelerin iyiyi, daha iyiyi, surekli yenilenmeyi ve degismeyi
ilke haline getirmeleri bu blyUuk pazarda ayakta kalabilmeleri icin en 6nemli
faktordar. Bu degisim stratejilerinin biri de kiyaslama olarak da dilimize
cevrilen benchmarkingdir. Benchmarking kisaca; en iyi uygulamalari bulma
ve bagkalarindan égrenme olarak tanimlanmaktadir. isletme igerisinde; biz
nasil yapiyoruz, dogru olgme teknikleri kullaniyor muyuz, baskalari nasil
yapiyor, yeterince hizh suregler uygulayabiliyor muyuz, en iyi uygulamalari
kullanabiliyor muyuz gibi pek ¢ok soruya cevap arayan ve bulan bir yonetim
yaklagimidir. Ayni zamanda ortaya, neyi ne kadar bagsardigimiz gergegi de
cikacaktir. Bunlarin yaninda ayni sonuglara ulagirken digerlerinden neleri
farkh yaptigimizda gozler 6nune serilecektir. Kisacasi benchmarking bize dis
referanslar ile en iyi uygulamalari aktararak degisim icin ihtiyacimiz olan

surecleri yenilememizi saglayacakiir.

Benchmarking sudrecinin  bir bolumu de “nerede oldugumuzu
anlamaktir”. Baskalarinin neleri nasil yaptiklarini arastirirken bundan énce ilk
olarak “biz nasil yapiyoruz” ortaya c¢ikacak veya en azindan “nasil yapmak
isterdik” sorusunun cevabina ulagilacaktir. Boylelikle 6lgumleme kriterimiz de
belirlenmis olacaktir. Baska bir bolimde bu atiimdan sonra nerede olabiliriz
veya ne kadar daha iyi olabilirizin, hangi noktaya c¢ikabilirimin tespit
edilmesidir (Trimble,2007).
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2.8.2 Degisim Muhendisligi Uygulamalarinda Benchmarking

Degisim muhendisligi ve benchmarking ile ilgili gerekli agiklamalar
yapildiktan sonra benchmarking ile degisim muhendisligi iliskisi ortaya
konulabilir. Degisim muhendisliginin basariya ulagsmasi icin benchmarking
tekniginden  yararlanilmasi  buyuk onem  tasimaktadir.  Degisim
muhendisliginin en Onemli araglarindan bir tanesi benchmarking yani
kiyaslamadir. Degisim yonetiminde kiyaslama ile isletmede bir atilimin

gerceklestiriimesi hedeflenmektedir.(Kaygisiz,2005:99)

Stratejik sureglerin belirlenmesi

v
Mevcut sureg haritalarinin gikariimasi

v v
Kolay iyilestirme firsatlarinin Yenilik¢i segenekleri gelistirmek igin
degerlendirilmesi en iyi pratik metodlar hakkinda

benchmarking yapmak

4 4
Organizasyona uyum saglamak
icin, saldirgan yaklagimlarin

uyumlulastiriimasi

A
Tavsiye edilen degisim
muhendisligi ¢galismasinin
vapiimasi ve test edilmesi

v
Yeni sireglerin uygulanmasi

SEKIL-3: Yeniden yapilanma igin siire¢ akis metodolojisi
Kaynak: AYCAN, Nursen, “isletmelerde Degisim ve Déniisim Stratejisi
Olarak Benchmarking ile Bir Uygulama”, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,

Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1999.
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Degisim muhendisliginde ilk adim, katma deger saglayan stratejik
sureclerin belirlenmesi ile ilgilidir. Benchmarking gibi, degisim muhendisligi
de musteri perspektifinden sureg¢ belirleme fikrine dayanir. Bir sonraki adim
ise, ayni zamanda potansiyel gelistirme yontemlerini belirlerken 6te yandan
mevcut slrecin haritasinin ¢ikarilmasi ve oOlgtimesiyle ilgilidir. Organizasyon
hizli gelistirmeleri isleme koydugu anda, devrimsel gelistirmeleri belirlemek
icin eszamanl bir gaba da gorultr. Daha sonra belirlenen saldirgan gelistirme
faaliyetleri, organizasyonel ve is g¢evrelerine uyum igin degisiklige gidilir. Bir
sonraki adimda, tasarlanan suUre¢ Ornek kosullar altinda yapilan
degisikliklerin, tasarlanan ¢iktiy1 saglayip saglamadigl hususunda test edilir.
Ornek calismalarin basaril bir sekilde sonuglanmasindan sonra bitiin siire¢

degisiklige ugratilr.

Kiyaslama; en iyi uygulamalari, bunlari en iyi yerine getiren
isletmelerden 6grenmeyi, nasil bu glice ulagtiklarini incelemeyi igerir. Mevcut
bir faaliyet, streci yada fonksiyonu gelistirmek icin yeni fikirler edinmek adina
cok etkili bir aractir. Degisim muhendisligi ise bir surece; amaglarini,
gorevlerini, yapisini, teknolojisini ve c¢iktilarini da igerecek sekilde her agidan
bakmay ve Uzerinde yeniden dusinmeyi hedefler. Bundan sonra ise etkin ve
yeterli sonuglar alincaya kadar faaliyetler gerektirir. Degisim muhendisligi
genellikle buylk ve c¢ok fonksiyonlu sureglere uygulanmaktadir. Degisim
muhendisliginin uygulanacagi faaliyet alani belirlenirken de benchmarking,
yararlanilacak uygulamalardan biridir. Bu nokta mdugterilerin, sureglerin,
performans ve basar kriterlerinin, deger yaratan faaliyetlerin, 6rgutin sureg¢
yapisinin, kaynaklarin, isin hacminin ve oOnceliklerin belirlenmesi gerekir.
Asagidaki sekilde kiyaslamanin bu asamadaki roli gosteriimektedir(Biger ve
Sungur,1996:336).
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PAZAR ARASTIRMASI VAR OLAN ORGUT ANALIzi
e Musteri modelleri Var olan 6rgit yapisi
e Mausteri agisinda igletme Diger orgutsel olusumlar
performans ol¢utlerinin Var olan suregler
belirlenmesi ve igletme kaynaklar
performansinin Olglilmesi

| |

FAALIYET ALANININ BELIRLENMESI

e Sireclerin anlasiimasi

e Anais slreglerinin belirlenmesi

e Sureg performansi élgutlerinin belirlenmesi

o Deger yaratan aktivitelerin saptanmasi

e Fayda/maliyet analizi

¢ Onceliklerin belirlenmesi

KIYASLAMA ViZYON OLUSTURMA

e Performans e Gelistirme imkanlarinin
e Siireg tahmini

e Dissal vizyon olusturma
e Icsel vizyon olusturma
e Vizyonlarin birlestiriimesi

Sekil-4: Degisim Miihendisliginin faaliyet alanlarinin belirlenmesi

Kaynak: SUNGUR, H., BICER, Ii.H, “‘Degisim  Muhendisligi
(BPR)Yaklasiminin  Tlrkiye Sartlarinda Uygulanabilirligi  Uzerine  Bir
Modelleme Calismasi”, TUSIAD-KALDER, 5. Ulusal Kalite Kongresi,
istanbul, 1996.

Benchmarking uygulamasinin performansini dlgecek basari aktiviteleri
genel olarak U¢ grupta toplanir; kalite, maliyet ve c¢evrim zamani.
LiteratUrlerde degisim muhendisligi ve sureglerin yeniden yapilandiriimasi
uygulamalarinin basari olgutleri ise; mugteriler, is suregleri, tedarikgiler,
finansal ve calisanlar olmak Uzere bes ana baslkta toplanmaktadir.
Musgteriler bazinda basari ele alindiginda, baslica odlgut olarak karsimiza
musgterilerin taleplerine karsi gdsterilen performans gelmektedir. Bu, diger bir
deyisle verimlilik, kalite, maliyet ve cevrim zamani ile yakindan iliskilidir. is
suregleri bazinda basari Olgutlerine ornek olarak c¢evrim sayisi, mali
performans ve kalite gosterilebilir ki bu da yine kiyaslama cgalismasinin

Olcutleri tarafindan kapsanmaktadir. Tedarikgiler bazinda ele alinan dlgutler
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cevrim zamani ile, finansal bazda ele alinan karlilik, pazar payinda bliyime
gibi Olgutler maliyet ve ¢evrim zamani, ¢alisanlar bazindaki olgutler, 6érnegin
birlesik tatmin, verimlilik ve gevrim zamani ile yakindan iligkilidir. Bu dlgutleri
bir diyagramda toparladigimizda kiyaslama &l¢it gruplarinin  degisim
muhendisligi ol¢utlerini de kapsadigl kolayca gorulmektedir. Bu matematiksel
iliskilendirme de bize her iki uygulamanin da ayni amaca, organizasyonu

daha iyiye gotirmek oldugunu acgikca ortaya koymaktadir.

Kiyaslamanin gelismesi yodnundeki engellerden birisi slreglerin
siniflandirimasindaki eksikliktir. Diger bir ifade ile benzer slreglerin
siniflandiriimasi her igletmede ayni oldugu takdirde kiyaslama caligmalari
daha dogru ve hizli bir gekilde yurutulecektir. Degisim muhendisligi
felsefesinde ise iki isletme cok benzer olsalar dahi streclerde mutlaka
farkhliklar olacaktir dolayisiyla sirecler yeniden yapilandirilmalidir. Bununla
beraber sureclerin gozumlenmesi igin ortaya konan yazilim destegi, gunden
glne suregleri birbirine yakinlagtirmakta ve bu sureglerle ilgili veri
tabanlarinin evrensellesmesine neden olmaktadir. Bu baglamda degisim
muhendisligi gelecekte isletme kavraminin olgunlagsmasi ile birlikte daha da
artacak, ¢ok daha 6zgul bir nitelik kazanacaktir ve bu performans geligtirme
felsefesinin 6zunde ilgili verilerin toplanmasi, karsilastiriimalar yapma ve
daha iyi bir yola yonelme gereksinimi ortaya g¢ikaracaktir ki bunun diger adi
kiyaslamadir.(Berber,1998:97)
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Masgteri Performans Vizyon ve amag
- L — y

gereksinimlerini acigini tanimla olustur

belirle ve rakipleri

karsilastir ‘

Suregte Sdureci yenisi ile

Sgrtf?ﬁmansmlélg yenlemeieryap - degistr ‘

ve deg@erlendir

T Sonuglar
degerlendir

Sekil-5:Sure¢ Geligtirmenin Surekli Ve Sonsuz Dénglsi

Kaynak: BERBER, Aykut, “Kiyaslama ve Sdrecglerin  Yeniden
Yapilandiriimasi  Metodolojilerinin ~ Karsilastirimasi  ve Ornek Olay”,
Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitilisii, 1998.

Sonug olarak, gelisimi ve radikal bir sigramaya imkan saglayacak
degisim muhendisligi uygulamalarinda potansiyel hedeflerin ortaya
cikariimasina yardimci bir yontem olarak benchmarking kullaniimalidir. Daha
yuksek verimlilik saglanmasi amaciyla uygulanan deg@isim muhendisliginin
planlama ve uygulama asamalarindan &nce birincil basamak olarak
benchmarking yapmak gerekecektir. Benchmarking metodu, degisim
muhendisligi ve sureglerin yeniden yapilanmasi sirasinda en iyi uygulamalari
es zamanl analizler ve bir ¢ok Kilit faaliyetlerin ortaya ¢ikarilmasi ile surece
Isik tutacaktir. Degisim muhendisligi ve benchmarking bir ¢ok literatlirde
aciklandigi Uzere aslinda birbirlerinin avantajlarini ortaya c¢ikaran ve
tamamlayici, yardimci birer tekniktirler. Bu yuzden degisim muhendisligi
modelini  belirleyecek ve gucunlt artiracak etkin  benchmarking

uygulamalarinin geligtiriimesi ve uygulanmasina ihtiya¢ vardir.
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Degisim muhendisligi uygulamasi oncesinde kiyaslama yapmak veya
degisim muhendisligi uygulamasi sirasinda kiyaslama c¢aligmalarinin
bulgularindan faydalanmak basariyi artirmaktadir. Sonugta kiyaslamanin
daha basarili sonuglar verebilmesi igin bulgularin mutlaka stratejilerle

iligkilendirilmesi gerekir.

Cagimizdaki degigsim ve gelismelere gore surekli yeni trendlerin ortaya
ciktigi ve kullanildigr goérulmektedir. Oysa ki tum yonetim gerecleri bir
digerinin kimi zaman bir alt kimesi, kimi zaman kapsayani, bazen bir halkasi
bazen de aynisi olmaktadir. Organizasyonda gelismeyi saglamak igin sire¢
bazinda c¢alismanin en mantikh sekil oldugu ise artik kabul edilen bir
gercektir. Bu baglamda surece dogal olarak iki yontem uygulanabilir;
gelistirmek veya yenilemek. Dolayisiyla degisim muahendisligi ve
benchmarking kavramlarinin gegerliligini her zaman koruyacagi ve birbirinin

tamamlayicisi olarak ¢aligacagi da bir gercektir.



UGUNCU BOLUM

INSAAT SEKTORUNDE YER ALAN YONETICILERIN
DEGiSiM MUHENDISLIGi VE BENCHMARKING

UYGULAMALARINA YAKLASIMLARI UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1 Arastirmanin Konusu

Arastirmanin konusu insaat sektorinde yer alan ve karar verici
pozisyonda bulunan yoneticilerin degisim muhendisligi ve

benchmarking(kiyaslama) uygulamalarina yaklasimlarinin incelenmesidir.

3.2 Aragtirmanin Onemi ve Amaci

GUnumuzde hizli ilerlemeler ve gelismeler sonucu, isletmelerin ayakta
kalabilmeleri ve rekabet edebilmeleri gittikce zorlasmaktadir. isletmeler gesitli
yonetim  yaklagsimlarini  benimseyerek rekabet guclerini  artirmayi
hedeflemekte ve musterilerine daha kaliteli ve ucuz mal ve hizmet sunmaya

calismaktadirlar.

Degisim muhendisligi kalite, maliyet, hiz gibi konularda kokten bir
degisiklik yaparak, igletmelerin rekabet gugclerini artirmaya yonelik bir yonetim
yaklagimidir. Benchmarking(kiyaslama) de bir isletmenin bilingli bir sekilde,
kendi faaliyet alanlarinda en basaril firmalarin uygulama suregleri ile kendi

uygulamalarini karsilastirmasi ve elde ettigi sonugclari, kendini gelistirmek igin



105

kullanmasi surecidir. Benchmarking, Ustin performansa ulasmak igin yapilan
arastirma sirecidir. Ustlin performansa, farkli organizasyonlarin ya da
organizasyonda yer alan farkli birimlerin kargilastirilarak, onlarin nasil daha
iyi yapabildiklerini 6grenmek amacini tagiyan sistematik karsilastirmalar
yoluyla ulagilabilir. Benchmarking, baska birinin bir iste daha iyi oldugunu
kabul edecek kadar mutevazi ve onun nasil yakalanacagini, hatta
gegilecegini o6grenecek kadar zeki davranmayi gerektirir. Bu tanim,

benchmarking’ in 6zind, yani “ bagkalarindan 6grenmeyi ” igine almaktadir.

Her iki yonetim yaklagsimi da amacg olarak degisimi icermekte olup
surecleri icerisinde birbirini tamamlayici niteliktedir. Bu yaklagimlarin sirket
icerisinde benimsenerek uygulamaya basarili bir sekilde geg¢mesi igin
kuskusuz en blyuk basari faktorG Ust kademe destegidir. Degdisim
muhendisligi uygulamalarinda degisimi kabul edecek ve baglangi¢ igin
dugmeye basacak, caliganlari motive edecek ayni zamanda yeterli kaynak
ayirarak isi profesyonellere devredecek olan yoneticiler, benchmarking
uygulamalarinda da kiyaslama ortaginin iyi oldugunu kabul edecek ve
ortagindan en ust diuzeyde iyi uygulama surecini kendi isletmesinde
uygulamak icin istekli olmasi gerekecektir. Her iki yonetim yaklagiminin da
kilit noktasinda yer alan yoneticilerin bu yonetim anlayislari hakkindaki gorus

ve tutumlari da basari igin en dnemli faktordar.

Bu arastirmanin amaci insaat sektérinde yer alan karar verici
pozisyondaki yoneticilerin bu kavramlar hakkindaki yaklagimlarini tespit
etmektir. Bununla beraber igletme yoneticilerinin degisim muhendisligi ve
benchmarking yonetim yaklasimlarinin uygulanabilirligine inanclarini tespit

etmekte arastirmanin diger bir amacidir.
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3.3. Arastirmanin Sinirlari

Arastirma, Devlet Su Isleri Genel Mudurligi tarafindan simdiye kadar
ihale edilen baraj insaatlarinda muteahhit olarak calismis toplam 72 adet
isletmenin, su anda faal olarak insaatlari devam eden enerji projelerini
yuruten, merkez ve tasra teskilatina sahip 22 adet isletmenin merkez ve
santiyelerinde gorev alan, karar verici pozisyondaki yoneticileri ile yapiimistir.
Firmalarda cgalisan diger pozisyondaki elemanlarin degisim muhendisligi ve
benchmarking(kiyaslama) hakkindaki yaklasimlari arastirmanin kapsami
digindadir. Ayrica hazirlanan anket doldurulmadan 6nce yoneticilere degisim
muhendisligi ve kiyaslama konusunu bilip bilmedigi sorulmus ve “bu
kavramlar hakkinda bilgi sahibiyim” ifadesinde bulunan yoéneticilerle anket

calismasi gergeklestirilmistir.

3.4. Veri Toplama Yontem ve Araci

Bu arastirma, bilgilerin saglanmasi ve kullanilmasi yonunden kani
arastirmasi sinifina girmektedir. Arastirmada hem birincil veriler hem de
ikincil veriler kullaniimistir. Oncelikle, belgesel kaynak derleme teknigi
kullanilarak ikincil veriler toplanmis, konu ile ilgili daha oOnce vyapilan
arastirmalar, yayinlanan makaleler, online veri tabanlari incelenmis,
kutiphane arastirmasi yapilmistir. Daha sonra, toplanan veriler aragtirmanin
amacli dogrultusunda degerlendirilmis ve birincil verilerin elde edilmesine

gegilmigtir.
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3.4.1 Anket Formunun Hazirlanmasi

Anket formunda yer alan sorular, genel kurallar ¢ergcevesinde teorik
bélimden yararlanilarak hazirlanmigtir.  Anket formu U¢ kisimdan
olugsmaktadir. Ancak dogal olarak bu kisimlar ayri ayri belirtimemis, anketin
cevaplandiriimasinda ve anlasiilmasinda en uygun olacak sekilde dizayn
edilmigtir.  ilk  bélimde  yodneticilerin  degisim  mihendisligi  ve
benchmarking(kiyaslama) hakkindaki genel bilgileri tespit edilmeye
calisiimistir. ikinci bolimde ise bu uygulamalara karsi disiince ve
yaklagimlari tespitine yonelik sorular sorulmustur. Uglincli bélimde ise anketi
cevaplayan yoneticilerin yasi, cinsiyeti ve egitim durumu gibi demografik

Ozelliklerini tespit etmeye yodnelik sorular sorulmustur.

Anket formunda toplam 10 soru yer almaktadir. Bunlardan ilk soruda,
anketi cevaplayan yoneticiden degisim muhendisligi ve
benchmarking(kiyaslama) hakkinda gelistirilen 20 genel ifadeye katilm
derecesini belirtmesi istenmigtir. Bu sorudaki amacg yodneticilerin degisim
muhendisligi ve benchmarking(kiyaslama) kavramlarini hakkindaki bilgilerini
olgcmek ve bu 20 ifadeye ne derece katildiklarini tespit etmektir. Bunun igin
yoneticilerden 1-Kesinlikle katiliyorum, 2-Katiliyorum, 3-Fikrim yok, 4-
Katilmiyorum ve 5-Kesinlikle Katilmiyorum, seceneklerinden olusan bes

noktali dlgege gore bu ifadeleri degerlendirmeleri istenmisgtir.

ikinci soruda degisim miihendisligi ve benchmarking(kiyaslama) ile
ilgili 20 ifade gelistiriimis ve yoOneticilerden destekleme dereceleri
sorulmustur. Yine burada da bes noktali dlgek kullaniimigtir. Burada amag
yoneticilerin degisim muhendisligi ve benchmarking(kiyaslama) uygulamalari

hakkindaki yaklagimlarinin tespit edilmesidir.

Diger sorularda ise yoneticilerin demografik 6zelliklerini tespit etmeye

yonelik sorular sorulmustur.
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3.4.2 Anket Formunun On Testi

Yukarida bahsedilen bigimde hazirlanmis olan anket formunun o6n
testini yapabilmek icin, 10 kisilik denekten olusan bir érnek gruba dagitilan
anket formlari, daha sonra toplanarak incelemeye tabi tutulmustur. Burada
sorulan sorularin niteligi ile ilgilenilmemis, sorularin denekler tarafindan
anlasilip anlasilmadigi Uzerinde durulmustur. Yapilan inceleme sonucunda,
gerekli gorulen dizeltmeler yapilamak suretiyle anket formuna son sekli

verilerek uygulamaya hazir hale getirilmigtir.

3.5 Arastirmanin Hipotezleri

Bu arastirmada asagidaki hipotezler test edilecektir:

H1: Degisim muhendisligi ve benchmarking kavramlari hakkinda
yoneticilerin dusunceleri ile yoneticilerin demografik 6zellikleri arasinda

anlamli bir iligki vardir.

H2: Yoneticilerin degisim muhendisligi ve benchmarking kavramlarina

yaklasimlari ile demografik 6zellikleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

3.6. Verilerin Analiz Yontemi

Anketler sonucu elde edilen verilerin analizi igin SPSS ( Statistical
Packages For Social Sciences ) programinin 15.0 versiyonu kullaniimigtir.
Oncelikle 6lgek sorulari igin igsel tutarlihdin élgiminde en yaygin kullanilan

yontem olan Cronbach alfa olarak da bilinen alfa katsayisi kullaniimistir.
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Guvenilirlik analizi yapilmis ve yapilan guvenilirlik analizi sonucunda 44
sorulu Olgegin guvenilirligi 0,766 olarak hesaplanmistir. Alfa degeri O ile 1
arasinda degerler alir ve kabul edilebilir bir degerin en az 0,7 olmasi arzu
edilir. Ancak, inceleme turu galismalarda bu degerin 0,5’e kadar makul kabul
edilebilece@i bazi arastirmacilarca ongorulmektedir. Elde edilen 0,766 degeri
1,00’e yakin oldugu igin analizden olumlu sonug alinmigtir.Ayrica hipotezlerin
yorumlanmasinda c¢apraz tablolardan vyararlaniimistir. Capraz tablolar,
birbirleri ile ilgisi bulunan ve en az iki degiskeni iceren tablolardir. Capraz
tablolardaki veriler nitel ya da kategorik olarak kabul edilir. ClUnki her
degiskenin nominal bir dlcege sahip oldugu varsayilir. Capraz tablolarin en
yaygin turd iki degiskenli tablolardir. Bu tablolar daha ¢ok bir bagimsiz bir
badimli degiskenin gozlemlerini siklik (frekans) hucrelerine dagitma seklinde

olur.

3.7 Arastirmanin Bulgulari

Anket calismasinda elde edilen bulgular ve bunlara iligkin tablo ve

grafikler asagidaki gibidir.
Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

Ankete katilan yoneticiler agirlikli olarak 40-59 yas araliginda olup

ankete katilan sadece 9 yonetici 26-39 yas grubundadir.

Ankete katilan yodneticilerin %44’U igletmelerinde Ust dizey yodnetici
olarak calismaktadir. Bu gruba yonetim kurulu Uyeleri, icra kurulu Gyeleri,
genel mudurler ve yardimcilari dahil edilmigtir. Yonetici pozisyonunda yer
alan gruba ise santiye sefleri, bolum mudurleri ve yoneticileri dahil edilmis

olup bunlarin yuzdesi de %48’dir.

Ankete katilan yodneticilerin demografik 6zelliklerine ait tablo

asagidadir;
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Tablo-3: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

YAS
25'den kiguk 26-39 40-59 60'dan buylk Standart Sapma
Frekans 0 9 40 15
0,610
Yizde 0% 14% 63% 23%
EGITIM
N . - . Yiksek
lIkdgretim Lise Universite Lisans/Doktora Standart Sapma
Frekans 0% 0% 4500% 1900%
0,460
Yizde 0 0 0,7 0,3
TECRUBE
1-5Yil 5-10 Yil 10-20 Yil 20 Yildan fazla Standart Sapma
Frekans 0 4 23 37
0,617
Yiizde 0% 6% 36% 58%
SIRKET iCi POZISYONU
Ust Diizey R ) .
Yénetici Yonetici Kisim Sefi Diger Standart Sapma
Frekans 28 31 5 0
0,627
Yizde 44% 48% 8% 0%

Yukardaki tabloda da goruleceg@i Uzere anket uygulanan yoneticilerin
bayluk cogunlugu universite mezunu olup %30'u de yuksek lisans veya
doktora seviyesinde egitim almistir.Aragtirmaya katilan yoneticilerin buyuk
cogunlugunun 20 vyildan fazla bir sutredir bu sektdr igerisinde degisik

kademelerde gorev yaptiklari gorulmektedir.

Aragstirmaya Katilan Yoneticilerin Degisim Muhendisligi ve

Benchmarking ile ilgili ifadelere Katilma Dereceleri

Asagidaki tabloda anketin birinci boéliminde yer alan toplam 20
soruya yoneticilerin vermis oldugu yanitlar mevcuttur. Kesinlikle katiliyorum
ifadesine 5, katiliyorum 4, fikrim yok 3, katilmiyorum 2 ve Kkesinlikle
katilmiyorum ifadelerine ise 1 degeri verilmigtir. Bu degerleme igleminden
sonra sorulara ait standart sapma degerleri ve ortalamalari bulunmustur.
Yodneticilerin degisim muhendisligi uygulamalarinin ilk agsamasini amaglarin

aclk ve net bir bicimde belirlenmesi isleminin olacagini belirtmeleri dikkat
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¢cekici bir sonugtur. Ayni zamanda yoOneticiler degisim muhendisligi
uygulamalarinin basariya ulasmasi i¢cin en onemli faktorin is sureclerinin
incelenmesi oldugunu dusunmektedirler. Benchmarking ile ilgili olarak da
yoneticiler, taklide agirlik veren bir uygulamanin ancak benchmarking ortagi
kadar iyi olma firsati verecegini bildirmeleri ve ortak sec¢iminin de
benchmarking uygulamalarinda en Oonemli basari faktord oldugunu

bildirmeleri dikkat gekici sonuglardir.

Degisim  muahendisligi  uygulamalarinda  yetkinin  c¢alisanlara
devredilmesi ve surekli egitim programlari uygulanmasi konusunda
yoneticilerin gekincelerinin oldugu dikkat cekmektedir. Ayrica benchmarking
uygulamarinin bir yonetim tekniginden ¢ok bir 6lgumleme araci olarak
uygulanmasina yonelik ifadeye yodneticilerin ¢ekimser kaldiklari da

gorulmektedir.

Tablo-4: Yéneticilerin Degisim Mihendisligi ve Benchmarking ile ilgili

ifadelere Katilma Dereceleri

1S €
o £ 1S < S )
=g| 2| 2| g Zg|Eg| E
c g s £ = 2| 25| =
n = = = € o E T © ]
¢ E 3 < = C=| 59| §
n < (2] N
26 29 3 6 0
D.M. sistemi gelistirmekten ¢ok, kokli degisimi
ST | amaglar %a1| 5| %s|  %9| %o 01| 42
D.M.uygulamalarinda isler tek bir is olarak 33 27 3 1 0
S2 | birlestiriimeli ve kararlar isin yerine getirildigi 0,664 | 4,4
noktada alinmalidir %52 | %42 %5 %2 %0
D.M. uygulanan sireglerin en 6nemli ortak 18 37 9 0 0
S3 | 6zelliklerinden biri de standartlagmanin 0,639 | 41
kaldirimasidir %28 | %58 | %14 %0 %0
D.M. uygulamalarinda ekonomik deger 26 31 6 1 0
S4 | yaratmayan aninda kontrol mekanizmalari yerine 0,701 | 4,3
genel kontrol mekanizmalari kullaniimahdir %41 %48 %9 %2 %0
D.M. uygulamalarinda bilgi teknolojileri sayesinde 13 42 5 3 1
S5 isletme ici esneklik ve koordinasyon 0787 | 40
saglanmasiyla merkezden y6netimin de %20 | %66 %8 %5 %2 | 7 ’
avantajlarindan yararlanilir
29 35 0 0 0
S6 D.M. uygulamalarinin ilk agamasi amaglarin acik 0502 | 45
ve net bir bicimde belirlenmesidir %45 | %55 %0 %0 %0 | ’
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28 32 1 3 0
s7 D.M. karsi direncin en énemli sebebi yetersiz 0736 | 43
bilgilendirme ve is kaybi korkusudur %44 | %50 %2 %5 %0 | ’
21 43 0 0 0
D.M. liderin temel gorevi vizyon yaratmak ve
S8 calisanlari motive etmektir %33 | %67 %0 %0 %0 0,473 | 43
12 30 17 5 0
s9 D.M. yetki galisanlara devredilmeli ve surekli 0850 | 38
egitim programlari uygulanmalidir %19 | %47 | %27 %8 %0 | ™ '
29 32 3 0 0
D.M. basariya ulagsmasi igin en 6nemli faktor is
S10 sureglerinin incelenmesidir %45 | %50 %5 %0 %0 0,583 | 4.4
Benchmarking degdisim uygulamalarinda 8 34 20 2 0
S11 |S§[!j?(tar;1t¢ierlerln hedefe ulagmak icin uyguladiklari bir %13 %53 | %31 %3 %0 0,713 | 3,8
Benchmarking bir yonetim teknigi olarak 9 25 22 8 0
S12 Ezgz:zgmghﬁ? Gok bir élgimleme araci olarak 14 | %39 | %34 %13 %0 0,890 | 3,5
Benchmarkingi sadece Uriin odakli olarak 13 39 12 0 0
S13 | duslinmeyip surecler gibi pek ¢ok alanda 0,630 | 4,0
uygulama imkani vardir %20 | %61| %19 %0 %0
9 28 21 6 0
Benchmarking isletmenin sektor icerisindeki
S14 pozisyonunu dlgme firsati saglar %14 | %44 | %33 %9 %0 0.845 | 36
Taklide agirlik veren bir Benchmarking 29 32 2 1 0
S15 | uygulamasinda ancak benchmarking ortagi kadar 0,633 | 4,4
iyi olma firsati vardir %45 | %50 %3 %2 %0
26 34 4 0 0
s16 Benchmarking uygulayan igletmelerde yeni 0597 | 43
fikirlerin ortaya ¢ikisi daha kolay olmaktadir %41 %53 %6 %0 %0 | ’
Benchmarkingin temel amaci rekabet Ustinliagu 8 34 20 2 0
S17 (S;?kgalﬁ?/:](a:zlrd?:un ve is sureglerinin ortaya %13 %53 | %31 %3 %0 0,713 | 3,8
o 33 29 2 0 0
rtak secimi Benchmarking uygulamalarinda en
S18 | snemli basar! fakidridir %52 | %A5| %3] %0| w0 003 | 40
Benchmarking uygulamalarinin basariya ulagmasi 21 43 0 0 0
S19 ngér;tgéglilzzr;]lgréggg:lne;?|rmekten ¢ok Ust yonetim %33 %67 %0 %0 %0 0,473 | 4,3
Benchmarkingin amaci bir kere ders almak degil, 24 36 4 0 0
S20 | daha yiiksek performans ve basari igin surekli bir 0,588 | 4,3
6grenme imkani yaratmaktir %38 | %56 %6 %0 %0
Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Degisim Muhendisligi ve

Benchmarking Kavramlarina Yaklagimlari




yaklasimlarini destekleme dereceleri agagidaki tabloda verilmigtir;

Yoneticilerin  degisim  muhendisligi

ve

113

benchmarking yonetim

Tablo-5: Yoneticilerin Degisim Muhendisligi ve Benchmarking Kavramlarina

Yaklasimlari
E| € 5| 5| ¢
o 2 2 € o |lw o 2| ®©
X O o N 2| > 8 =
= = ) E|EE °
25| $| 8| 2lal| S| &
o2 2 = X |loXx S| E
X 0 0 S 2 ixv Qo c| O
g8 8| *| 8 8| g
a| 3| &
n < ™ N -
10| 24| 27 3 0
S1 | Sirketimizde sureg yonetimi uygulanmaktadir %41 1 %45 | %51 %91 %0 | 0804 | 3,6
5| 38| 21 0 0
2 Sirketimizde is sureglerini gelistirme faaliyetleri slreglerde bizzat 0591 | 3.8
gorev alan personelce yapilir %8 | %59 | %33 | %0 | %0 |~ ’
3 Sirket hedefleri tim yonetici kademesi ve galisanlarca 15 38 1 0 0 0639 | 41
bilinmektedir %23 | %59 1 %17 | %01 %0
13| 42 5 3 1
< Sirketimizde yerinde yonetim tarzi agirlikli olarak 0787 | a0
uygulanmaktadir %20 | %66 | %8| %5| %2 ’
20| 33| 10 1 0
<5 Sirketimizde benzer isletmeler ile kiyaslama yapmak amaciyla 0724 | a1
bilgi alig verisinde bulunulmaktadir %31 | %52 | %16 | %2 | %0 |’ ’
7| 21 16| 18 2
6 Degisim muhendisligi insaat sektoriindeki isletmelerin degisim 1072 | 32
ihtiyaglarini kargilayabilecek bir uygulamadir %11 | %33 | %25 | %28 | %3 |~ ’
Turkiye disinda faaliyet géstermek amacinda olan insaat 2| 34| 22 6 0
S7 | sektérindeki isletmeler dedisim muhendisligi ile rekabet giglerini 0,713 | 3,5
arttirabilirler %3 | %53 | %34 | %9 | %0
13| 34| 16 1 0
ss Degisim mihendisligi insaat sektoriindeki yoneticiler tarafindan 0719 | 3.9
tam anlasilamamig ve destek gérmemistir %20 | %53 | %25 | %2| %0 | ’
2| 10| 15| 24| 13
59 Degisim muihendisligini uygulamak hem zaman alici ve pahali 1082 | 24
hem de teoride kalan bir uygulamadir %3 | %16 | %23 | %38 | %20 | ’
510 Benchmarking(kiyaslama) insaat sektoriinde uygulanmasi zor bir 6 15 10 15 18 1363 | 26
suregtir %9 | %23 | %16 | %23 | %28
12| 36| 16 0 0
s11 Degisime karar vermis isletmelerde benchmarking(kiyaslama) 0664 | 39
slirecini uygulamak isletmeye avantaj saglar %19 | %56 | %25 | %0 | %0 |~ ’
insaat sektdrii Benchmarking(kiyaslama) uygulamalarinda 33 29 2 0 0
S12 | yeterince agik bir ortak segmek cok zordur segilebilecek en 0,563 | 4,5
faydali ortak sektor digindan bulunabilir %52 | %45 | %3| %0| %0
14| 34| 16 0 0
s13 Degisim mihendisliginde benchmarking(kiyaslama) uygulamak 0689 | 20
hedefe ulasirken hem zaman hem de yeni fikirler kazandirir %22 | %53 | %25 | %0| %0 | ’
) 13| 3 15 3 2
s14 Isletmemizde degisim miihendisligi uygulamasina ihtiyag duyulsa 093438
kesinlikle desteklerim %20 | %48 | %23 | %5| %3 | ’
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Benchmarking(kiyaslama) daha ¢ok iyilestirme ve gelistirme
amaciyla kullanilabilir, igsletmeye radikal bir buylime saglamaz %2 | %17 | %27 | %27 | %28

S15 1,120 | 2,4

Sirketlerin benchmarkingden(kiyaslama) kagma sebeplerinden 30 31 3 0 0

S16 | biride “biz eskiden” sendromudur yani “biz en buyigiz”, “ilklere
biz imza attik” seklindeki disunce tarzidir

%47 | %48 | %5 | %0| %o0] *°% | +*

Benchmarking(kiyaslama) yaparak daha 6nce 6grenilmis birgok 141 39 11 0 0
$17 seyi cok hizli 6grenme imkani saglayarak arastirmaya, 0628 a0
gelistirmeye, inovasyona yatirim yapmadan veri elde etmek %22 | %61 | %17 | %0 | %0 |™ ’
mumkandar
29| 32 2 1 0
s18 Benchmarking(kiyaslama) uygulamalarindaki basarisizligin en 0633 | 44
onemli sebebi benchmarkingin kopyacilik olarak algilanmasidir %45 | %50 | %3 | %2| %0| !
2| 12| 16| 19| 15
519 Benchmarking(kiyaslama) uygulamak yerine ar-ge bolimlerine 1141 | 25
kaynak aktarmak daha faydali sonuglar verecektir %3 | %19 | %25 | %30 | %23 | ' !
H e ' “e . .- . P 1 8 18 24 13
$20 Ingaat sektoériindeki isletmelerde degisim muhendisligi uygulamak 1,000 | 2,4

sadece teoride kalacaktir %2 | %13 | %28 | %38 | %20

Tablo incelendigi zaman yoneticilerin  6zellikle benchmarking
uygulamalarinda sektor ici ortak segmenin zor olacagini dusundukleri
gorulmektedir. Ayrica benchmarking uygulamalarinin en onemli basarisizlik
sebebi olarakda benchmarking uygulamasini kopyacilik olarak algilanmasi
olacagini dusunmeleri dikkat gekici bir diger sonugtur. Bu sonug yoneticilerin
basarisizlik sebepleri Uzerinde bilgiye sahip olduklarini da gdstermektedir.
Yoneticilerin isletmelerin benchmarking uygulamalarindan kagma sebebi
olarak da “biz eskiden” sendromunu gormeleri bu teknigi uygulamayi

dusunen isletme yoneticileri i¢in bir baglangig referansi olacagi da agiktir.

Ankete katilan yodneticiler, “ingaat sektorindeki isletmelerde degisim
muhendisligi uygulamak sadece teoride kalacaktir’ ifadesine %58 oraninda
desteklemediklerini  belirtmeleri degisim muhendisligi  uygulamalarina
yaklasimlarini agikca gostermektedir. Yoneticilerin %68 oraninda da degisim
muhendisligine ihtiya¢ duyulmasi halinde destekleyeceklerini belirtmeleri de

dikkat ¢ekici bir bagka sonugtur.
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3.8 Arastirma Bulgularina Yonelik Analizler

Arastirmanin bulgularina yonelik analizler asagidaki gibidir.

Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Degisim Miuhendisligi ve
Benchmarking ile ilgili ifadelere Katilma Dereceleri ile Demografik

Ozellikleri arasindaki iligkinin incelenmesi

Aragtirmaya katilan yoneticilerin ilk bolimdeki ifadelere katiima
dereceleri ile ilk olarak yodnetici yaslari arasinda bir iliski olup olmadigi
arastinimistir. Hy yokluk hipotezi, yoneticilerin ifadelere katilim dereceleri ile
yaslari arasinda bagimhlik yoktur, Hq varlik hipotezi ise bagimlihgin oldugunu
belirtmektedir. Anket sonuglarina ki-kare bagimsizlik testi uygulanmistir. Test
sonuglarina goére bulunan p degeri 0,086’dir. P degeri a=0,05 anlamhlik
duzeyinden buyuk oldugu icin Ho hipotezi kabul edilmistir. Ancak a=0,10
dizeyinde sonuglar test edildiginde H1 hipotezi kabul edilecektir. Degisim
muhendisligi ve benchmarking ile ilgili ifadelere yoneticilerin katilim dereceleri

ile yaglari arasinda bir bagimhligin oldugunu séylemek mimkun degildir.

Arastirmaya katillan yoneticilerin ilk boélimdeki ifadelere katiima
dereceleri ile yoneticilerin egitim durumlari arasinda bir iligki olup olmadigi
arastinimistir. Ho yokluk hipotezi, yoneticilerin ifadelere katilim dereceleri ile
egitim durumlari arasinda bagimhlik yoktur, H¢ varlik hipotezi ise bagimhhgin
oldugunu belirtmektedir. Test sonuglarina gére bulunan p degeri 0,467’dir. P
degeri a=0,05 anlamhlik duzeyinden buyuk oldugu icin Ho hipotezi kabul
edilmistir. Degisim muhendisligi ve benchmarking ile ilgili ifadelere
yoneticilerin katihm dereceleri ile egitim durumlari arasinda bir bagimlihgin

oldugunu séylemek mumkuan degildir.

Arastirmaya katillan yoneticilerin ilk boélimdeki ifadelere katiima
dereceleri ile yoneticilerin is hayatindaki tecribeleri arasinda bir iligki olup

olmadigi arastinimistir. Ho yokluk hipotezi, yoneticilerin ifadelere katilim
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dereceleri ile egitim durumlari arasinda bagimhlik yoktur, H; varlik hipotezi
ise bagimhligin oldugunu belirtmektedir. Test sonuglarina gére bulunan p
degeri 0,001°dir. P degeri a=0,05 anlamlilik dizeyinden kuguk oldugu igin Hj;
hipotezi kabul edilmistir. Dedisim muhendisligi ve benchmarking ile ilgili
ifadelere yoneticilerin  katilim dereceleri ile tecribeleri arasinda bir
bagimlihgin oldugunu soylemek mumkundar. Ankete verilen yanitlarla
olusturulan capraz tablolar yoneticilerin is hayatindaki tecribe yillari arttikga
degisim muhendisligi ve benchmarking ile ilgili ifadelere katilim derecelerinin
de arttigi goérulmektedir. Bu noktada is hayatina yeni baslayan veya daha az
tecrubeye sahip yoneticilerin sektor igerisinde degisime ve donusume ihtiyag
gereksinimlerinin daha tecrubeli yoneticilere nazaran daha az oldugu

g6zlemlenmektedir.

Tablo-6: Yodneticilerin Degisim Mihendisligi ve Benchmarking ile ilgili

ifadelere Katilma Dereceleri ile Tecriibeleri Arasindaki Capraz Tablo

Tecrlbe
20’den
5-10 10-20 Toplam
fazla
Katilim Derecesi

Fikrim yok 3 8 4 15
Katiliyorum 1 15 33 49

Toplam 4 23 37 64

Aragtirmaya katilan yoneticilerin ilk bolimdeki ifadelere katiima
dereceleri ile yoneticilerin isletme icindeki pozisyonlari arasinda bir iligki olup

olmadigi arastinimistir. Ho yokluk hipotezi, yoneticilerin ifadelere katilim
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dereceleri ile egitim durumlari arasinda bagimhlik yoktur, H; varlik hipotezi
ise bagimhligin oldugunu belirtmektedir. Test sonuglarina gére bulunan p
degeri 0,189'dur. P degeri a=0,05 anlamhlik dizeyinden buylk oldugu igin
Ho hipotezi kabul edilmistir. Degisim muhendisligi ve benchmarking ile ilgili
ifadelere yoneticilerin katilim dereceleri ile igletme igindeki pozisyonlari

arasinda bir bagimlihgin oldugunu séylemek mumkun degildir.

Yukardaki analizlerin incelenip  deg@erlendiriimesi  neticesinde
yoneticilerin degisim muihendisligi ve benchmarking ile ilgili ifadelere katilim
dereceleri ile yoneticilerin demografik dzellikleri arasinda anlamli bir iligkinin

olmadigi gorulmustar.

Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Degisim Muhendisligi ve
Benchmarking Kavramlarina Yaklagimlar ile Demografik Ozellikleri

arasindaki iligkinin incelenmesi

Aragtirmaya katillan yoneticilerin  ikinci bolumdeki kavramlara
yaklasimlari ile ilk olarak yodnetici yaslari arasinda bir iliski olup olmadigi
arastinlmistir. Hp yokluk hipotezi, yoneticilerin kavramlara yaklagimlari ile
yaslari arasinda bagimhlik yoktur, Hq varlik hipotezi ise bagimlihgin oldugunu
belirtmektedir. Anket sonuglarina ki-kare bagimsizlik testi uygulanmistir. Test
sonuglarina gore bulunan p degeri 0,723'dur. P degeri a=0,05 anlamlilik
dizeyinden buylk oldugu icin Ho hipotezi kabul edilmistir. Degisim
muhendisligi ve benchmarking ile ilgili ifadelere yoneticilerin katilim dereceleri

ile yaslari arasinda bir bagimliligin oldugunu sdylemek mumkun degildir.

Ho yokluk hipotezi, yoOneticilerin kavramlara yaklasimlari ile egitim
durumlari arasinda bagimhlik yoktur, Hs varlik hipotezi ise bagimlihgin
oldugunu belirtmektedir. Anket sonuglarina ki-kare bagimsizlik testi
uygulanmigtir. Test sonuglarina gore bulunan p degeri 0,248'dir. P degeri
a=0,05 anlamllik dizeyinden blyuk oldugu igin Ho hipotezi kabul edilmistir.

Degisim muhendisligi ve benchmarking ile ilgili ifadelere ydneticilerin katilm
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dereceleri ile egitim durumlari arasinda bir bagimlihgin oldugunu sdylemek

mumkun degildir.

Analiz edilen bir diger bagimhlik ise yoneticilerin yaklasimlari ile egitim
durumlari arasinda bir bagimlilik iligkisinin olup olmadigidir.. Hp yokluk
hipotezi, yoneticilerin ifadelere katilm dereceleri ile egitim durumlari arasinda
bagimhlik yoktur, Hy varlik hipotezi ise bagimliigin oldugunu belirtmektedir.
Test sonuglarina gore bulunan p degeri 0,983’dur. P degeri a=0,05 anlamhlik
dizeyinden buylk oldugu icin Ho hipotezi kabul edilmistir. Degisim
muhendisligi ve benchmarking ile ilgili ifadelere yoneticilerin katilim dereceleri

ile tecrubeleri arasinda bir bagimhligin oldugunu sdylemek mumkun degildir.

Aragtirmaya katillan yoneticilerin  ikinci bolumdeki kavramlara
yaklasimlari ile yoneticilerin igletme igindeki pozisyonlari arasinda bir iligki
olup olmadigi arastirilan son bagimhliktir. Ho yokluk hipotezi, yoneticilerin
kavramlara yaklasimlari ile igletme igindeki pozisyonlari arasinda bagimlilik
yoktur, Hq varlik hipotezi ise bagimhligin oldugunu belirtmektedir. Test
sonuglarina gore bulunan p degeri 0,930'dur. P degeri a=0,05 anlamhlik
duzeyinden buyuk oldugu icin Ho hipotezi kabul edilmigtir. Degisim
muhendisligi ve benchmarking ile ilgili kavramlara yaklagsimlari ile
yoneticilerin isletme icindeki pozisyonlari arasinda bir bagimliigin oldugunu

sOylemek mumkun degildir.

Yapilan analizler neticesinde yoneticilerin demografik 6zellikleri ile
degisim muhendisligi ve benchmarking yonetim tekniklerine yaklagimlari
arasinda herhangi bir anlamli iligkinin olmadigi tespit edilmigtir. Arastirmaya
baglamadan 6nce Ozellikle bu tir yeni yonetim tekniklerine karsi sektor
icerisinde nispeten daha yeni olan ve degisime acik olabilecegi dustntlen
yoneticilerin  destekleme ve vyaklasimlarinin daha fazla olacagi
dusundlmekteydi. Ancak anlamli bir iligkinin olmayigi bu digtnceyi gegersiz
Kilmistir. Sonug boluminde analizlerin yorumu ve konu ile ilgili oneriler

detayli olarak agiklanmaya caligsmigtir.



SONUG

Degisim muhendisligi, benchmarking, dis kaynaklardan yararlanma,
kigulme gibi bir ¢ok ydnetim teknigi son yillarda hizla kullaniimaya
baglanmistir. Rekabet sartlarinin hizla degistigi gunumuz kosullarinda bu
kadar cesitli ve ¢ok yonetim tekniginin bulunmasi yoneticiler igin avantaj
saglamakla beraber, bu teknikleri ne zaman, nasil ve ne odlgude

uygulanmasina karar vermek gibi bir gérev de asli gorevleri arasina girmistir.

Degisim ihtiyacini kargilamaya yonelik en c¢arpici yonetim yaklagimi
tanimindan da anlasilacagr uzere degisim muhendisligidir. Degisim
muhendisligi, eski sdreglerin, varsayimlarin tamamen g6z ardi edilerek,
sureglerin temelden, yeniden yapilandiriimalarini, radikal kararlarla garpici ve
temelden bir degisim yapilmasini ifade etmektedir. Bdylece igletmelerin
degisim ihtiyaclari karsilanabilecektir. Degisim muhendisligi sire¢ odakhdir.
Sure¢ odakh olmak, mal veya hizmetin girdi olarak alinmasindan musterilere

ulasana kadar ki faaliyetlerin ve satis sonrasi faaliyetlerin timanu ifade eder.

Degisim muhendisligi ¢alismalarina baglanabilmesi igin yapilmasi
gereken ilk is, degisim muhendisligini yonetecek lideri se¢cmektir. Degisim
muhendisligi ekibi olusturulduktan sonra igletmede var olan suregler, gorev
tanimlari incelenerek mevcut durum analiz edilir. isletme icin bir sigrama
yapmaya yarayacak hedefler ve uygulamalar arastirilarak uygulanacak sureg¢

haritasi ¢ikarilir. yeni sureg tasarimindan sonra ise uygulamaya gegilir.

Benchmarking, baskalari bir seyleri daha iyi yapiyorsa, tekerlegi her
seferinde yeniden bulmaya calismak yerine onlardan 6grenmek; karsilhiginda
onlardan daha iyi yapilan seyleri onlara 6gretmek ve bdylece bosa zaman ve
kaynak harcamak vyerine, asil geligtirme igine ve yaraticiigina zaman
ayirmak anlayisidir. Benchmarking, tum katilimcilarin kazangh ¢iktigi bir
ortamda deneyim ve bilgilerin paylasimi ve transferi sayesinde daha iyiyi

daha cabuk yapabilmektir. isletme yonetimleri, bir isletmenin pazarda mevcut
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durumunun ne oldugunu ve gelecekte nerede olacagini bilmek igin, stratejik
ve operasyonel duzeylerde birgok performans kriteri belirleyip, zaman
icindeki gelismelerini bu kriterlere, gore Olgmek ve degerlendirmek
durumundadirlar. Benchmarking son yillarda sirekli gelisime inanmis
kuruluslarin, muasteri tatminini ve rekabet Ustinligunt hedefleyerek, urin,
hizmet ve sureglerde mukemmellik 6rnegi olan lider kuruluglarin, gelismis ve
etkili uygulamalarini kendi kuruluslarina uyarlamak amaciyla kullanacaklari,
basarili, sistematik bir kargilastirmali 6lgme yodntemi olarak kabul
gormektedir. Benchmarking’'in mantigi basittir. “En iyi yapan sirketi bul,
uygulamalarini kendi sirketine uyarla”. Daha iyi uygulamay! hedef alarak
buna yonelik kiyaslamalari, uygulamalari igeren bir ydntem olan
benchmarking, énemli bir ydénetim araci olarak genis bir uygulama alani
bulmaktadir. Benchmarking; kuruluglara onemli sureglerini tanimlama ve
Olcme aliskanligi kazandirma, en iyinin arayisinda olma, problemleri
¢cbzmeye yonelme, 6grenme kultaru gelistirme, Grun ve hizmetin kalitesini
iyilestirme, siparigleri zamaninda teslim etme, musteri memnuniyetini
saglama gibi yararlar sunmakta, performanslarini iyilestirme, pazar paylarini

ve karhliklarini arttirma gibi firsatlar yaratmaktadir.

Bu c¢alismada degisim muhendisligi ve degisim muhendisligi
uygulamalarinda en o6nemli sureclerden biri olan, igletmeye carpici
gelismeleri saglayacak uygulamalarin ve hedeflerin belirlenmesinde,
uygulanmasi gereken yardimci yonetim tekniklerinden biri olan benchmarking
yonetim teknigi incelenmigtir. Yapilan literatir taramasi sonucu aslinda iki
yonetim anlayisinin i¢ ice gectigi goruilmektedir. Adi benchmarking olsun
veya olmasin isletmeler degisim muihendisligi uygulamalarinda ilk asama
olarak aslinda bu c¢alismada da ayrintih olarak aciklanmaya c¢aligilan

benchmarking yonetim teknigini kullanmaktadirlar.

Bu galismanin alan arastirmasi kisminda ise degisim muhendisligi ve
benchmarking uygulamalarinda en 6nemli basari faktori olarak gorulen

yoneticilerin bu ydnetim tekniklerine yaklasimlari arastiniimistir. insaat
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sektoru gibi ¢ok dinamik bir sektorde yoneticiler bu kavramlar ile ilgili
gorugleri, yaklasimlari dlgulmeye calisiimis ve bundan sonraki ¢alismalara da

Isik tutulmaya calisiimigtir.

Arastirma sonucu elde edilen bulgular 1siginda daha sonraki
calismalara 1sik tutmasi nedeniyle sonu¢ ve Onerileri su sekilde

Ozetleyebiliriz;

Bu galismaya katilan yonetici profili su sekildedir; %63 oraninda 40-59
yas grubunda, hepsi en az universite mezunu ayrica %30’'u yuksek lisans

dereceli ve %58'i ise sektor icerisinde 20 yildan fazla tecribeye sahiptir.

Degisim muhendisligi ile ilgili ifadelere yoneticilerin blyuk gogunlugu
katiimiglardir. Bu da ydneticilerin degisim muhendisliginin ne demek oldugu
konusunda bilgi sahibi olduklarini géstermektedir. Degisim muhendisligi
uygulamalarina destek vermeyen yoneticilerin aslinda yetersiz bilgiye sahip
olmadiklari gorulmustur. Hedeflerin agik bir sekilde ortaya konmasi da
yoneticilerin dikkat ettigi ve ylksek oranda katilimda bulundugu bir diger
ifadedir. Yoneticilerin degisim muhendisligi uygulamalarina direncin en
onemli sebebi olarak da is kaybi korkusunu gorduklerini belirtmislerdir.
Yoneticilerin isletmelerini tanidiklari disundlerek aslinda bu sonucun degisim
muhendisligi uygulamalarina gosterilen en 6nemli direng oldugunu sdylemek
mumkundur. Yoneticilerin dikkat etmesi gereken konularin basinda da
degisim muhendisligi uygulamasi sirasinda c¢alisanlarin bilgilendiriimesi ve
onlara ig kaybi1 yasamayacaklarinin belirtimesi ve bu yonde destek verilmesi
gerektigi gorulmustir. Yoneticilerin temel gorevlerinin ¢alisanlari motive

etmek ve vizyon olusturmak oldugunu distinmektedirler.

Yoneticilerin benchmarking uygulamasini dedisim uygulamalarinda
hedefe ulasmak icin bir sure¢ olarak gormeleri ve daha sonrada
benchmarkingi bir yonetim tekniginden ¢ok bir Olgimleme araci olarak
uygulanmasi gerektigini belirtmeleri de bu uygulamaya karsi yaklasimlarini

ortaya koymaktadir. Benchmarking uygulamasindan kagmamakla beraber bu
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uygulamayi bir yonetim teknigi olarak kabul etmemektedirler. Aslinda bu
sonugta bize yoOneticilerin halen bu uygulamaya yonelik gekinceleri oldugu

gergegini gostermektedir.

Yoneticilerin degisim muahendisligini ingaat sektdrindeki degisim
ihtiyaglarina cevap verecek bir yonetim teknigi olarak gormeleri konusunda
degisik yaklasimlari vardir. Yoneticilerin degisim muhendisliginin yurtdisi
projelerinde  avantaj saglayabilecegini dusunmedikleri  gdérulmustur.
Benchmarking uygulamasinda da en iyi uygulama ortaginin sektér disindan
secilebilecegi konusunda hemfikir olmalari da dikkat ¢ekicidir. Bu noktada bir
benchmarking uygulamasina baslarken yoneticilere ihtiya¢ duyulmasi halinde
sektor icerisinden bir ortakla da iki tarafinda kazangh g¢ikacagi bir
benchmarking uygulamasinin  yapilabilecedi  konusunda  &nerilerde
bulunulmalidir. Tum bu c¢ekincelere ragmen yoneticilerin ihtiya¢ duyulmasi
halinde benchmarking uygulamalarina destek vereceklerini belirtmeleri de

herseye ragmen degisime istekli olduklarini gostermektedir.

Arastirma sonucu elde edilen bulgularin analizi neticesinde yonetici
yaklasimlari ile demografik 6zellikleri arasinda anlamli bir iliskinin olmamasi
da dikkat c¢ekicidir. YoOnetici yaklagimlarinin tahmininde demografik
Ozelliklerin analiz edilerek hareket edilmesinin pek vyararli sonuglar

¢cikarmayacagi dusunulmektedir.

Bu noktada daha sonraki arastirmalarda yonetici yaklagimlarini
etkileyen faktorler incelenebilir. Demografik 6zelliklerden ¢ok diger faktérlerin
arastirimasiyla yonetici yaklagsimlari incelenmeli ve destek vermelerini

saglayacak degdisim projelerinin ortaya konulmasi saglanmalidir.

Ozet olarak degisim mihendisligi ve benchmarking kendini hizli bir
degisim iginde bulan ve buna ayak uydurmak zorunda olan Turkiye’deki
igletmeler igin Onemi gittikce artacak iki yonetim teknigidir. Degigim
firsatlarinin yakalanmasi igin oncelikle degisimin kavranmasi ve dinyadaki

en iyi uygulamalarin égrenilmesi, daha énce yapilan hatalardan kaginmak
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gerekmektedir. Bu yonetim tekniklerini de en iyi sekilde uygulayacak
caligsanlari motive edecek yoneticilerdir. Modern yonetim tekniklerine acgik
sirket  yoneticilerinin onderliginde, nitelikli proje elemanlariyla
gerceklestirilecek benchmarking ve degisim muhendisligi g¢alismalar

sonucunda sirketler buyuk atilimlar gergeklestirebileceklerdir.
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EKLER

Ek-1 Anket Formu:

Sayin Yonetici,
Bu anket formu, “Degisim mihendisligi ve benchmarking(kiyaslama)” konularinda
ingsaat sektoriindeki yoneticilerin tutumlarini 6lgmek amaciyla hazirlanmistir. Calisma
sonuglari tamamen bilimsel amaglar i¢in kullanilacak ve anketi cevaplandiran kigiyi
herhangi bir sekilde baglamayacaktir. Bu ¢alisma sonucunda elde edilecek bilgilerin
gecerliligi ve arastirmanin basarili olabilmesi agisindan anket sorularina verdiginiz
cevaplarin eksiksiz ve dogru olmasi gok 6nemlidir. Gok degerli vaktinizi ayirdiginiz ve
sagladiginiz katki icin tesekkiir eder, ¢calisma hayatinizda basgarilar dileriz.
Kiirgat KOCAKAHYAOGLU
Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
isletme Ana Bilim Dali

BiRINCIi BOLUM
Degisim Miihendisligi ve Benchmarking(Kiyaslama) ile ilgili ifadelere katilma
derecenizi belirtiniz.

Kesinlikle
katiliyorum
Katiliyorum

Fikrim yok

Katilmiyorum

Kesinlikle

katiimiyorum

Degisim muhendisligi sistemi gelistirmekten ¢ok,
koklu degisimi amaglar

Degisim mihendisligi uygulamalarinda igler tek bir
is olarak birlestiriimeli ve kararlar isin yerine
getirildigi noktada alinmalidir

Degisim muhendisligi uygulanan sireglerin en
onemli ortak 6zelliklerinden biri de
standartlasmanin kaldiriimasidir

Degisim mihendisligi uygulamalarinda ekonomik
deger yaratmayan aninda kontrol mekanizmalari
yerine genel kontrol mekanizmalari kullaniimalidir

Degisim miuhendisligi uygulamalarinda bilgi
teknolojileri sayesinde isletme ici esneklik ve
koordinasyon saglanmasiyla merkezden yonetimin
de avantajlarindan yararlanilir

Degisim miUhendisligi uygulamalarinin ilk agsamasi
amaclarin agik ve net bir bigimde belirlenmesidir
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Degisim muihendisligine karsi direncin en 6nemli
sebebi yetersiz bilgilendirme ve is kaybi korkusudur

Degisim mihendisliginde liderin temel gorevi
vizyon yaratmak ve ¢alisanlari motive etmektir

Degisim miUhendisliginde yetki ¢calisanlara
devredilmeli ve surekli egitim programlari
uygulanmalidir

Degisim mihendisliginin basariya ulasmasi i¢in en
Onemli faktor is slreglerinin incelenmesidir

Benchmarking(kiyaslama) degisim
uygulamalarinda igletmelerin hedefe ulagsmak igin
uyguladiklari bir stirectir

Benchmarking(kiyaslama) bir yonetim teknigi
olarak uygulanmaktan ¢ok bir élgimleme araci
olarak uygulanmalidir

Benchmarkingi(kiyaslama) sadece Griin odakh
olarak distinmeyip suregler gibi pek ¢cok alanda
uygulama imkani vardir

Benchmarking(kiyaslama) isletmenin sektor
icerisindeki pozisyonunu 6lgme firsati saglar

Taklide agirlik veren bir Benchmarking(kiyaslama)
uygulamasinda ancak benchmarking ortagi kadar
iyi olma firsati vardir

Benchmarking(kiyaslama) uygulayan igletmelerde
yeni fikirlerin ortaya ¢ikisi daha kolay olmaktadir

Benchmarkingin(kiyaslama) temel amaci rekabet
Ustlnligu saglayacak Uriin ve is sureglerinin ortaya
¢ikariimasidir

Ortak secimi Benchmarking(kiyaslama)
uygulamalarinda en 6énemli basari faktéradur

Benchmarking(kiyaslama) uygulamalarinin
basariya ulagsmasi icin ¢alisanlari bilgilendirmekten
¢ok st yonetim destegi daha dnemlidir
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Benchmarkingin(kiyaslama) amaci bir kere ders
almak degil, daha ylUksek performans ve basari igin
surekli bir 6grenme imkani yaratmaktir

iKiNCi BOLUM

Liitfen agsagidaki sorulari destekleme derecenize uygun diigen rakami isaretleyiniz.

1

2

3

4

5

Sirketimizde sire¢ yonetimi uygulanmaktadir

Sirketimizde is slreglerini geligtirme faaliyetleri siireglerde
bizzat gdérev alan personelce yapilir

Sirket hedefleri tim yonetici kademesi ve galisanlarca
bilinmektedir

Sirketimizde yerinde yonetim tarzi agirhikli olarak
uygulanmaktadir

Sirketimizde benzer igletmeler ile kiyaslama yapmak amaciyla
bilgi alig verisinde bulunulmaktadir

Degisim mUhendislidi insaat sektériindeki igletmelerin degisim
ihtiyaclarini karsilayabilecek bir uygulamadir

Tarkiye disinda faaliyet gostermek amacinda olan insaat
sektorundeki isletmeler degisim muhendisligi ile rekabet
guglerini arttirabilirler

Degisim mihendisligi insaat sektdriindeki yoneticiler tarafindan
tam anlasilamamis ve destek gérmemistir

Degisim muhendisligini uygulamak hem zaman alici ve pahall
hem de teoride kalan bir uygulamadir

Benchmarking(kiyaslama) insaat sektériinde uygulanmasi zor
bir sdrectir

Degisime karar vermis isletmelerde benchmarking(kiyaslama)
surecini uygulamak isletmeye avantaj saglar

insaat sektérii Benchmarking(kiyaslama) uygulamalarinda
yeterince agik bir ortak se¢gmek ¢ok zordur segcilebilecek en
faydali ortak sektdr disindan bulunabilir

Degisim mihendisliginde benchmarking(kiyaslama) uygulamak
hedefe ulasirken hem zaman hem de yeni fikirler kazandirir

isletmemizde degisim miihendisligi uygulamasina ihtiyag
duyulsa kesinlikle desteklerim

Benchmarking(kiyaslama) daha ¢ok iyilestirme ve gelistirme
amaciyla kullanilabilir, isletmeye radikal bir bliyiime saglamaz

Sirketlerin benchmarkingden(kiyaslama) kagma sebeplerinden

biride “biz eskiden” sendromudur yani “biz en buyugiz”, “ilklere
biz imza attik” seklindeki distince tarzidir
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Benchmarking(kiyaslama) yaparak daha dnce 6grenilmis birgok
seyi ¢ok hizli 6grenme imkani saglayarak arastirmaya,
gelistirmeye, inovasyona yatirim yapmadan veri elde etmek
mamkandur

Benchmarking(kiyaslama) uygulamalarindaki basarisizhigin en
onemli sebebi benchmarkingin kopyacilik olarak algilanmasidir

Benchmarking(kiyaslama) uygulamak yerine ar-ge bélimlerine
kaynak aktarmak daha faydali sonuglar verecektir

insaat sektériindeki isletmelerde degisim miihendisligi
uygulamak sadece teoride kalacaktir

1.

UCUNCU BOLUM

Yasiniz.

a) 25’den kiguk b) 26-39

C) 40-59 d) 60’dan blylk
Cinsiyetiniz.

a) Bay b) Bayan
Egitimin durumunuz.

a) iIkégretim b) Lise

c) Universite d) Yiksek lisans/Doktora
Toplam kag yildir bu sektérde galismaktasiniz?

a) 1-5 b) 5-10

c) 10-20 d) 20’den fazla

isletme igindeki pozisyonunuz nedir?

a) Ust dlzey yonetici

b) Ydnetici

c) Kisim sefi

d) Diger(lutfen belirtiniz).........................
isletmenizin hukuki yapisi nedir?

a) Anonim sirket

b) Limited sirket

c) Sahis

d) Diger(lutfen belirtiniz).........................
isletmenizde ortalama caligan sayisini belirtiniz.(Merkez ve tagra teskilatlariniz danhil)

a) 0-50 b) 51-100

c) 100-200 d) 200’den gok
isletmeniz kag yildir bu sektérde faaliyet gdstermektedir?

a) 1-5 b) 6-10

c) 11-20 d) 20’den fazla
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OZET

KOCAKAHYAOGLU, Kirsat. Degisim Mihendisligi Uygulamalarinda
Benchmarking ve insaat Sektériindeki Yéneticilerin Tutumlari Uzerine Bir

Uygulama, YUksek Lisans Tezi, Ankara, 2007.

Ekonomideki globallesme ve ticari pazarlardaki liberizasyon
hareketleri, degiskenligin ve hassas rekabet kosullarinin karakterize ettigi is
cevresindeki pazarlarda yeni durumlar ortaya gikarmistir. Fiyat, kalite, servis
ve teslimattaki hiz gibi hususlarda rekabet surekli artmaktadir. Sinirlarin
kalkmasi, uluslararasi ortakliklar, teknolojideki yenilikler bu rekabeti
siddetlendirmektedir. Sureclerdeki, organizasyon iklimindeki ve organizasyon

yapisindaki tim bu degdisimler organizasyonel dedisimi zorunlu kilmistir.

Degisim muhendisligi, is sureclerinde maliyet, kalite, servis ve hiz gibi

kritik performans Olcutlerinde garpici gelismeler saglayacak bir uygulamadir.

Benchmarking degisim muhendisligi uygulamasi yapacak igletmelerin
uygulamak zorunda oldugu ilk adimdir. Benchmarking, sektdrdeki en iyi
uygulamalart  bulup tanimlayarak, organizasyona adapte edilerek
uygulanmasinda faydalanilan bir suregtir. Etkisiz is sureglerinin geligtiriimesi
icin hedeflenen, etkin ve verimli is sureclerini tanimlamaya yarayan bir

tekniktir ayni zamanda.

Bu c¢alismanin amaci degisim muhendisligi uygulamalarinda
benchmarking tekniginin dnemini ortaya koymak ve bu iki yonetim teknikleri
hakkinda insaat sektorunde yer alan yoneticilerin yaklagimlarini aragtirmaktir.
Aragtirmanin ilk bolimunde degisim ve degisim muhendisligi kavramlari
incelenmis, ikinci bélimde ise benchmarking kavrami incelenerek, degisim
muhendislidi ile iliskisi ortaya konmaya calisiimistir. Son boélimde ise insaat
sektorinde yer alan yoneticilerin bu iki yonetim teknigi hakkindaki gorus ve

yaklasimlari arastiriimigtir.
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Arastirmadan ¢ilkan sonuglara gore, degisim muhendisligi ve
benchmarking uygulamalarinin  birbirinden ayrilmaz parcalar oldugu
goérilmustir. insaat sektoriindeki yoneticilerin  degisim mihendisligi ve
benchmarking konularinda bilgili oldugu ve bu iki teknigin igletmelerinde

uygulanmasi halinde destek verecekleri sonucuna variimigtir.
Anahtar Sozcukler:
1- Degisim muhendisligi

2

Benchmarking

w
1

Kiyaslama

IaN
1

Yonetici yaklagimlari

(@)
T

Degisim Yonetimi
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ABSTRACT

KOCAKAHYAOGLU, Kiirsat. Benchmarking in Aplications of Reengineering
and Approaches of Managers in Construction Sector, Master's Thesis,
Ankara, 2007.

The globalization of the economy and the liberalization of the trade
markets have formulated new conditions in the market place which are
characterized by instability and intensive competition in the business
environment. Competition is continuously increasing with respect to price,
quality and selection, service and promptness of delivery. Removal of
barriers, international cooperation, technological innovations cause
competition to intensify. All these changes impose the need for organizational
transformation, where the entire processes, organization climate and

organization structure are changed.

Reengineering is the fundamental rethinking and radical redesign of
business processes to achieve dramatic improvements in critical
contemporary measures of performance such as cost, quality, service and

speed.

Benchmarking is the initial step undertaken by firms that are involved
in business process reengineering efforts. It is a process that determines
industry best practices and can be utilized as a guide for improving an
organization’s practices. Primarily, benchmarking techniques identify efficient
and productive business processes that can be used as a target for

improvement of inefficient processes.

The purpose of this study is to point out the importance of
benchmarking tecnique in reengineering aplications and to explore the

approaches of the managers in the construction sector.
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The first section of the research analyzes the “change” and the
‘reengineering” concepts while analyzing the concept of benchmarking and
displaying its relation with the reengineering in the second section. In the last
section the managers’ attitudes and point of views regarding the two

management tecniques are examined.

According to the results of the research; reengineering and
benchmarking are proved to be inseparable, it is seen that the managers in
the construction sector are well informed of the two tecniques and they are

likely to support the aplication of the tecniques in their businesses.
Key Words:

1- Business Process Reengineering

2- Benchmarking

w
1

Reengineering

IaN
1

Managers’ approaches

(@)
T

Change Management



