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OZET

Degisim Muhendisligi konusunda iki temel yaklasim bulunmaktadir:
Birincisi sitematik yeniden tasarim vyaklasimi; bu yaklasim mevcut
strecle birlikte baslar ve elimine edilecek, basitlestirilecek ve
batinlestirilecek igler icinde ayrica ctomasyonun uygun oldugu yerlerde
calisir: ikincisi, temiz sayfa yaklasimi; bu yaklasim ise , slrecin arzu
edilen sonuclarindan itibaren baslar ve sifirdan baslayarak yeni bir
strec dizayn etmek igin gerekli olan sonuglardan geriye dogru calisir.
Cogu durumlarda bu iki yaklasimin bir birlesimi, herhangi bir sureg¢ igin
farkll noktalarda kullanilacaktir.Sistematik yeniden tasarim kisa vadeli
iyilestirmeler sag!amak igin kullaniima egilimindedir, oysaki temiz sayfa’
yaklasimi orta vadeden uzun vadeli iyilestirmeler icinde rekabet

edebilecek kuruluslar éngérmektedir.

Mevcut sirecler hakkinda bir anlayis sahibi olmak degisik
derecelerde her yaklasim icin &nemlidir, bununla birlekte, ekipler
mevcut dizenin faziasiyla ayrintih analizine girmekten
kacinmaktadirlar; yenisi Uzerinde odaklagmalidiriar. Bu slUre¢ Uzerinde
yapilacak arastirmalarin temel noktasi iyilestirme performansidir ve bu
husus hicbir zaman unuiulmamalhidir. Sure¢ “haritalar® mevcut

stireclerin insasinda oldukga yararl olabilirler.



ABSTRACT

There are two main approaches to redesigning processes, the
systematic redesign approach which stars with the existing processes
and works through >these elimina'ting waste, simplifying and-:
integratingtasks and where appropriate automatiing activities, and the
clean-sheet approach which stars from the desired outcomes of the
process and works back from those to design a new process from
scratch. In most situations a combination of these two approaches will

be used at different point for given process.

Systematic redesign tends to be used to make improvements in the
short -term while the clean-sheet approach lays the foundations for

competing in the medium to long term.

Gaining an understanding of existing processes can be impAortant
for each approach to varying degrees.however teams should avoid
getting caugh up in overly detailed analysis of the existing order and
focus instead on the new. The point of the exercise is performance
improvement and this should not be forgetton. Process ‘maps’ can be
useful in gaining an understanding of existing processes and in

constructing new ones.
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GiRis

Dunyamiz her gun yeni bir takim deJisikliklere sahne olmakta-
dir.Kuskusuz bu degisiklikler en fazla isletme ve dérgutleri etkilemekte-
dir.Yénetim siureclerinde Uretim, pazarlama, finansman ve faaliyetlerimizle
ilgili her konuda takip etmekte glcluklierle karsilastigimiz degisiklikler ya-
sanmaktadir.igletmeler gevreden etkilenen acik sistemlerdir. Yani kapiia-
rini kapayarak, ¢evrede ne gibi degismeler olursa olsun bizi ilgilendirmez
mantigiyla kayitsiz kalabilmesi mamkdn degildir. Cunku her yeni degisiklik
pazarimizi, Uretim sistemimizi ve fiyatlarimizi da degistirebilecek o6zellik-

ler tagimaktadir.

Degisim, isletmelerin ihmal edemeyecekleri bir kavramdir.Hatta bazi
isletmeler degisimi gorarler ve direnmeye galigirlar. Tabi bu sekilde dav-
ranmalarinin cesitli nedenleri vardir. Burokrasi, yeninin bilinmezliginden
duyulan korku, sirketin tretim izerinde yodunlasmasi gibi cesitli etkenler,
sirketleri gunluk amag ve sorunlar icinde birakir. Gergekte ise isletmeler

degisimi takip etmeli ve dénusumu gerceklestirebilmelidir.

Degisim Muhendisligi dzunde,bir sirketin is sureglerini ve sistemlerini
yeni bastan olusturmasi yatiyor. isin yapilmasi sirasindaki tum adimlar
gozden gegciriiiyor, daha etkin bir sekilde o isi yapabilmek igin yeni surec-

ler gelistiriliyor.

Degisim Mihendisliginde mevcut sistemi iyilestirmek gibi bir yaklagim
yok. Geleneksel yapi ortadan kaldirihiyor,is strecinde radikal degisimliere
gidiliyor,bir bakima sirket tepeden tirnaga yeniden dizayn ediliyor. Boyle-
likle maliyetierin buyUk oranlarda dusmesi Gretim slrecinin kisalmasi ve

kalitenin artmasi gibi cok ¢arpici sonuglar elde ediliyor.



Arastirmamizin yapisi dért bélimden olusmaktadir. Birinci bélimde
calismaya giris niteliginde degisim muhendisliginin kavramsal olarak ya-

pisi ele alinip Gzerinde duruldu.

ikinci bolumde degisim muhendisligini isletmelerde uygulanmasi icin
gerekli basamaksal yaklasimlar ele alindi. Bu basamaklar birer birer si-

rasiyla aciklanarak, uygulamadaki hareket noktalari ve stratejileri verildi.

Uclnct bélimde ise degisim mahendistiginin Turkiye acisindan onemi

ve gelisimi veriimis oldu.

Son olarak dérduncu bdlimde de Degisim Muhendisligi'nin uygulan-
dig1 Arcelik Eskisehir Buzdolabi isletmesinde yapilan caligmalarin tam
metnini son bélimumuzde bulabilirsiniz. Burada Argelik A.S.'nin génel
yapisal durumu ifade edilip, degisim muhendisliginin isletmeye kazandir-

diklari vurgulandi.

Calismalarimda desteklerini esirgemeyen Sayin Hocam Prof.Dr.Celil
KOPARAL’a sUkranlarimi sunarim.



Birinci Bolim

DEGISIM MUHENDISLiIGi iS SURECiI KAVRAMININ
TANIMI VE DIGER ORGANISAZYON YAPILARINDAN
AYRILAN OZELLIKLERINE TOPLU BIR BAKIS

r Birinci Kisim

DEGISIM MUHENDISLIGINDEKI KAVRAMLARIN ACIKLAN-
MASI VE BU TANIMLARIN ONEM]

1.DEGISIM MUHENDISLIGI i$ SURECI KAVRAMI

Bu kisimda Degisim Muhendisligi is Surecini’nin ne anlama geldigi-
ni,nereden geldigini,onu o6teki yeniden yapilanma modellerinden ayiran
niteliklerin neler oldugu gérilecektir. Cok sayida yoneticinin dusancelerini

bu kavramlar neden ilgilendiriyor? Bunun tzerinde duralacaktir.

Sekil (1.1) Ford’un tcret 6deme departmaninda degisim mahendisligi
incelendiginde gdérulecektir ki,Ford Firmasi,tretti§i araglarin pargalarinin

Gcte ikisini diger firmalardan satin aliyor.

Degisim muhendisligi'nden once Kuzey Amerika’'da Ucret 6deme de-
partmaninda yaklagik 500 personel istihdam ediliyordu.Yonetim bir deger-
lendirme sonunda prosedurleri rasyonellestirerek ve yeni bilgisayar sis-
temleri kurarak personel sayisini 400°e indirebilirdi. Sonra Ford Firmasi
anlad:! ki Mazda Firmasi ayni isi sadece 5 personelle yapiyordu. Iki firma
arasindaki fark 6lcede indirgendiginde bir hayli yiksek oldugu ortaya

cikmisti.



Sekil 1.1 Ford’un Ucret Odeme Departmaninda Degdisim

Miihendisligi

Satinalma bslima Satinalinan siparis

e G o B

Diger firmalar

Satin alma siparjs kopyasi Belge almak

1/ MALLAR

[ ]

O

Mallarin igletmeye girisi ‘ l

!

> o O
ODEME

Fatura yeri

r J UCRET ODEME YER!

G

Kaynak:The Essence of Business Process Reengineering,Prentice Hall international
Ltd Ya. New York, 1995,s.4

Ford Firmasinin satinalma departmani,siparis ettigi mallarin fatura-
sini,mallarin girig belgeleri ve siparis fislerinin kopyasini kendi birimini de

génderilmesini saghyordu.

Bu islemler ve belgeler birbiriyle uyumlugu kontrol ediliyordu. Bunun
icinde 14 farkl veri kullanithiyordu.Zamanin cogu karsilastirmasini yapa-
madigi mallarla geciyordu.Degisim Mihendisligi'nden sonra fatura isten-

medi karsiiastiriimast gereken verilerin sayisi uce indirildi. Elektronik



kontrol sistemierine girdi olarak veriliyordu. Sonug olarak Ford Firma-
s1.muhasebenin Gcret boluminde % 7571k personel sayisinda indirimi ba-

sarmistir.Boylece % 70'lik personel ile olay gergeklesmistir.

Satin Alma Departmaninin Elektronik Gonderme ile Gerceklesmesi

DIGER FIRMALAR

—

I

\\ MALFAR

SATIN ALMA O O MALLARIN

SiPARIS ISLETMEYE GIRISI
KOPYASI ELEKTRONIK ODEME
BILGI TOPLAMA MERKEZI MUHASEBE

Kaynak: The Essence of Business Process Reengineering,New York

1995,5.5

Degisim Muhendisligi Is Surecinin en 6nemli drnedi Ford Firmasinin
resim 1.1'de gosterilen seklidir.Firma muhasebe satin alma departmanin-
da ¢ok anlamli ilerlemeler yapti.Bunu gergeklestirirken surec faaliyetlerini

inceledi. Diger organizasyonlarda bu yaklasimi kullanmaya baglayarak di-



Jer bilinen yollar iyilestirmek amaciyla da bu yaklagimi kullandilar. Za-
man! ve slrec maliyetlerini azaltmak icin bunu yapmalari gerekiyordu.Bir
firma gordu ki sigorta i¢in basvuru sureci,sadece 17 dakikalik bir caligsma

icin olsa bile 22 gin aliyordu

Oysa ideal dinyamizda alici ancak bir ka¢ dakika bekleyebilir,17 da-
kikay! bile bekleyemez.Ornegdin ; bir telefon hattina yaziimak ¢ok uzun bir
strec aliyordu. Simdi ise bir ka¢ dakikada telefon araciligiyla basitlesti-
rildi. O halde yeniden planlama surecleri,iyilestirme performans! olarak
cok gucla olabilir.Bununla birlikte bir soru akla getirebilir.is igin bir gok

firmalar organize olmuslar midir?

2.DEGiSiM MUHENDISLIGI’NIN KAPSAMI /

Degisim Muhendisligi,Japonya’dan ithal edilen fikirlerden birisi de-
Jil.Amerikan yoneticilerinin organizasyonlarinda uygulayabilecekleri kolay
yollu onarim yéntemlerinden birisi de degil.Sirketin uran ve hizmet kalite-
sini gelistirmeyi ya da giderleri azaltmayi ileri suren bir iddia da degil.Ne
de iscilerin morallerini ylkseltecek veya satis gacunt motive edecek bir
program bu. Degdisim Muhendisligi, eski bir bilgisayar sisteminin daha
hizli calismasini sadlamayacaktir.Degisim Mihendisligi bir seyi tamir et-
mek degildir. insanlarin ve sirketlerin gecmiste igleri nasil ydrattikleri

degisim muhendisligini hig ilgilendirmez.1

Degdisim Muhendisligi; performansta carpici gelismeler yapmak ama-
ciyla is sureclerinin temelden yeniden dusundimesi ve radikal bir sekilde

yeniden tasarlanmasi olarak yer almaktadir.

Bu tanimda dért anahtar sézcuk vardir. incelemeye “carpicl” gelistir-

" Michael HAMMER ve James CHAMPY Degisim Mihenligi is idaresinde Devrim igin
Bir Manifesto, Cev: Sinem GUL, Sabah Kitaplari Dizisi,istanbul 1994, s.2



meyle baslayalim. Degisim Muhendisligi, isinizde marjinal geligtirimler
yapmak demek degildir. isleri % 5 ya da %10 daha iyi hale getirmek demek
de degildir. Degisim Muhendisligi performansta buyuk bir atilim saglamak
ve buyuk cikiglar yapmak demektir. Performansi dlcmenin c¢esitli yollar
var: maliyetlerin azalmasi,hizin artmasi, hatalarin azalmasi.isiniz agisin-
dan &nemli olan faktériere gére istediginiz yolu secebilirsiniz. Degisim
Mahendisliginin basarisinin gostergesi, performansta garpici bir gelisme-

ye ulasmaktir.

ikinci anahtar s6zcuk’radikal’dir. Radikal kéke inmek anlamina geli-
yor. Degisim Muhendisligi varolan bir seyi gelistirmek demek degil-
dir.Varolan bir seyi kenara atip en bastan baslamak,ise beyaz bir sayfayla
baslayip is yapma seklini yen'iden icat etmek demektir. Bu fikri bazilari a-

siri, hatta tehlikeli bulabilirler.

Tanimdaki Ggunclu s6ézcuk “sureg’tir. Sareg s6zcUgu ile ifade edilmek
istenen musteri icin deger yaratan, birbirleriyle iliskiii bir isler grubunu
kastedilmektedir. Musterinin sipariginin yerine getirilmesi ¢ok uzun sdru-
yorsa, bunun sebebi,gerekli iglerin yapilmasinin uzun surmesi degil-
dir.Sebebi; isler arasinda gereginden fazla zaman ve para kaybina yol a-
can paslasmalardir. Degisim Muhendisligi, performans sorunlarina bu tar
bélunmelerin yol agtigini ve performansta c¢arpici gelisme saglamak igin

éncelikle sureclerin ele alinmasi gerektigini savunmaktadir.

Tanimdaki dérdinct anahtar sdzclUk ise’Yeniden Tasarim”. Degigim
MGhendisligi isin yapimi,seklini tasarlanmasini icerir. Genellikle,tasarimi
sadece urunler icin gerekli oldugunu dustnaraz. Degisim Muhendisligi i-
se, sureg, yani isin yapilma seklini tasariminin cok buyldk bir 6nem tasi-
dig1 varsayimina dayanir. Kurumun basarisi agisindan noktasi, iyi tasar-

lanmis sureclerdir.”

2 Michael HAMMER ve Seven A. STANTON,Degisim Muhendisligi Devrimi Ne Yap-
mali,Ne Yapmamali,Cev:Sinem GUL Sabah Kitaplari Dizisi Istanbul 1995 s.4



Degisim Muhendisligi isin geregine gdre, ise yenilik streglerin temel-
den, yeniden dasunulup,organizasyonunun sifirdan baslayarak tasarian-

masina yonelik bir sistemdir. °

Degisim Muhendisligi sGrecierindeki degisiklikleri organizasyon yapi-
larini, yonetim davraniglarini, 6dal ve tesvik sistemlerini, hissedarlarla,

misterilerle,tedarikgilerle ve diger ortaklarla olan iliskileri icerir.*

[stikrar ve buyume ortaminda basarili olacak sekilde, kitle dretimine
gére orgutlenmis isletmelerin,organizasyon yapllarinda birkag dizenleme
yapilarak rekabet ve degisimin esneklik ve hizli tepki gerektigi bir dlinya-
da basarili olmalari saglanamaz. Klasik yap! Uzerinde duzenleme yapila-
rak ise devam edilmesi, esnek olamama,tepkisizlik, musteriye odakliana-
mama,sonuctan c¢ok faaliyetlere dnem verme,burokratik felg,yenilik eksik-

ligi, giderlerin yuksek olmasi gibi olumsuz sonuglar yaratlr.5

Bu sonuclar isietmelerin krize girmelerine zaman hazirlayan énemli
nedenlerdir.O halde islekmeleri ginumuzun beklentileri dogrultusunda ve
degisen sartlara kolay uyum saglacak sekilde yeniden yapllandirmak ge-

rekecektir. Bu olusum Degisim Muhendisligi olarak isimlendirilir.®

Degisim Muhendisligi zamandan, maliyetlerden ve servisten kazan-

mak amacityla sureglerin radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.’

Genel olarak yeniden strec¢lemeye kurulusglann radikal olarak donus-
taralmesi diyebiliriz. Daha spesifik olarak tanimlamak gerekirse yeniden
surecleme,sureclerdeki dedisiklikleri,organizasyon yapilarini,yénetim dav-

raniglari, 6dul ve tesvik sistemlerini hissedarlarlia, musterilerle tedarikgi-

3syeniden Dogus Mucizesi*Capital Dergisi, Mayis 1994 s5.85

4 Joseph N. KELEDA, 1S REENGINEERING REPLACING TOTAL QUALITY?Quality
Progress, dec. 1994 '

5 Michael HAMMER VE James CHAMPY, a.g.k. s.22

® Melek Vergilieltiz, Kriz Doneminde Igletme Yonetimi Ekin Kitabevi Yaynlart, Bursa
1996, s.32 o

" FORTUNE DERGIiSi,23 Agustos 1993 s5.26



lerle ve diger ortaklarta iligkileri igerir.

Bundan dolayidir ki derece derece artan bir sekilde iyilestirmeyi 6n-
goren surekli iyilestirmeden farkhilik gosterir. Yeniden saregleme otomas-
yona gecmekten ya da mevcut sistemin bilgi islem ortamina aktarilmasin-
dan 6te bir isleme sahiptir. Elle kesilen bir cekin bilgisayar ortaminda
kesilmesi yeniden suUrecleme olarak ele alinamaz. Eger ¢cek kesme gerek-
sinimini tamden ortadan kaldirilabilse o zaman yeniden sGreclenmeden

bahsedebiliriz.®

_ 3.DEGiSIM MUHENDISLIGI’NE DUYULAN GEREKSI-
NiM
Pazarlar,musteriler,musteri  tercihleri, is hayati,rekabet sartla-
ri teknoloji duzeyi,bilesim ve enformasyon teknolojisi gunumuzde birgok
degisiklige ugramistir.Hizla degisen sartlara ayak uydurmak ve hayatta

kalabilmek icin sirketierinde kendilerine bastan sona yenileme ihtiyact

ortaya ¢ikmaktadir®.
Degisim Mihendisligi is sureci icinde ele alinmasi gereken konular;
*Sirketin pazardaki durumunun belirlenmesi,
*Faaliyet alant ile ilgili gelismelerin degderlendirilmesi,
*Bu gelismelerin sirket Gzerindeki etkileri,
*Piyasadaki rakiplerin ve rekabetin analizi.
*{leriye dénuk vizyon gelistiriimesi.

*Bu vizyon dogrultusunda musteri hedef kitlesinin belirfenmesi,

& Joseph N.KELADE,(Gev.Tansel TURKMEN) Is Reengineering Replacing Total
Quality, Quality Press,1994 s.52 )
S Mustafa GUMUS, Basari lgin Altin Kurallar,istanbul 1996,Seha Yayinevi, .28

9 Anadol Universitesi
KGtilphane



*Musteri profiline gére pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi.
*Gelecekteki Uretim teknolojisinin belirlenmesi.

*Qrganizasyonun yeniden duzenlenmesi kadrolarin egitimi ve gelisti-

rilmesi.

4+ 4. DEGIiSIM MUHENDISLIGI'NE GIRISTE TEMEL
FONKSIYONLAR

STRATEJININ BELIRLENMESI

Degisim sureci hazirlanirken, sncelikle degisimin amaci belirlenmeli-
dir. Amag cok basit bile olsa yazili olarak belirlenmelidir'®.Degisimin
macint elemanliarina duyurmak isteyen isletmeler slogan seklinde islet-

menin ¢esitli verlerine ilan etmelidirier.

BRiISA’da 1990 yili slogani “Degisim’, 1991 yili slogani “Daha fazla
degisim”, 1992 yili slogani , sirket calisanlarinin sirketle ozdeslesmesi ve
isyerlerini kendi isleri gibi goérmelerini saglamak igin “Sirket biziz” olarak
belirlendi. 1993 yilinda “Etkili olalim. Etkin calisalim”, 1994’ de ise

“Kalitemizi pazara tasiyalim” slogarlari benimsenerek girkette ilan edildi."
YONETIM LIDERLEGININ SAGLANMASI

Degisim Muhendisliginin basarili olabilmesi igin kurumun en Gst da-
zey yoneticileri tarafindan yonetilmesi sarttir. Kurumdaki liderterin niteli-
ginin, degisim mihendisliginin basarisinin mutlak belirleyicisi oldugu ke-
sindir. Guclu liderlere sahip sirketler, bu liderlerin degdisim muhendisligi-

nin tum parcalarinin uygulamaya sokulmasini saglamak icin gerekli her

0 Burhan AYKAC “Yonetimin jyilestirmesi ve orgiitsel Degisim’ TODAIE Dergisi
c.24 5.2 Haziran 1991, s.120
17 “&dul Getiren Yonetimin Sirr” Capital Dergisi,Yil 2.5.3 Mart 1994
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seyi yapmalari sayesinde basariya ulasacaklardir. Bu tar kararli bir lider-
ligin olmamasi halinde ise degisim mahendisligi basarisiziiga mahkum o-

facaktir.

Degisim muhendisliginin lideri kim olmalidir? Genel mudur mu? Hayir.
Lider, degisim muhendisligi ile ilgili tam taraftarlarin destegdini saglayacak
konumda birisi olmalidir. Destek sadlama cabalari sonugsuz kalsa bile,
elemanlardan degdisim mihendisligi calismalarina katiimalarini, yeni su-
reclerin gereksinimlerine uygun hale getirmelerini talep edebilecek du-

rumda olmalidir.

Liderlik, dogru unvana sahip olmaktan ibaret degildir. Bayuk bir isye-

rinde prestijli bir konuma sahip olmak yetmez.

Kisacas! lider,degisim muhendisliginden gecirilerek slreg Uzerinde
basindan sonuna dek yetkiye sahip olmahdir. Bilisim sistemleri ya da in-
san kaynaklari gibi destekleyici birimlerin de kendi faaliyetlerini yeni su-
reclerin gereksinimlerine gore duzenlenmelerini talep edecek durumda

olmalidir. Degisim Mthendisligi igin en uygun kisi isletme madaradar. ™
EKIBIN OLUSTURULMASI

Ekibin en cok kullantlan tanimi,ortak hedeflere ulasmak icin birlikte

calican bireyler grubu demektir.

Degisim Muhendisliginde ekibin tum uyeleri kendilerini U¢ seye ada-
mis olmalidir: Degisim Muhendisliginden gecirilen sureg,0 sUirecin musteri-
lerinin geresinimleri ve ekibin kendisi. Ekibin basarisinin anahtari kendi-
ierini bir topluluk olarak gorup, hedeflerinin ortak oldukiarini anlamala-

ri,ihtiyacidir.

Degisim Muhendisligi ekibi, kendisini olusturan parcalarin otesine

2 Michael HAMMER ve Steven A.STANTON, A.G.K. S.25
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gecebiimeli. Degisim Mahendisligi calismasinin gereksinimlerine, eski de-
partmanlarin ve eski patronlarin gereksinilerinden daha ¢ok 6nem veril-
meli. Bunun icin ekip uyelerinin, calisma bittiginde yeniden eski depart-
manlarina dénmeyi beklememeleri gerekiyor. Bayle bir sey onlarin disun-

celerini ve dnceliklerini etkileyebilir.

Ekibin yénetiminde kullanilan degerlendirme ve 6dillendirme sistem-
leri de birlik duygusu yaratacak sekilde olmali. Ekip Uyelerinin perfor-
mansinin eski departmanlarinin yéneticileri dederlendiriyorsa, ekip uyele-
rinin kimi bagimhihk duygularindan kurtulamamalari kaginilmaz hale ge-

Iif.DeQi§im muhendisligi ekibi bir batan olarak édullendirilmelidir.

Bir kurum degisim muahendisligi ekibinde gérmek istedigi G¢ 6zelligi

tanimlamisti. Hissetmek, cesaretli olmak ve paylasmak.

Hissetmek; Acik ve darust bir iletigime izin veren bir ortam demek.
insaniar, bir fikri ortaya ilk atan kisiyi tehdit etmeden fikri desteklevebil-
meli ya da fikre saldirabilmeli. Hissetmek, kargilikll destegi igeriyor . EKi-
binizdeki herkesi cok sevmeniz gerekiyor, ama kendinizi onlarla 6zdes-

lestirmeli ve onlara 6nem vermelisiniz.

Cesaretli olmak; Ekipteki herkesi yenilikgi ve maceraci olmaya tegvik
etmek ve zor sorulari ¢cekinmeden sorabilmek demek. Ekip, Newton’in su
sdzuna asla aklindan ¢ikarmamali: * Eger daha ileriyi gérebildiysem, bu-

nun nedeni, devierin omuzlari ustinde durmamdi.”

Paylasmak; Ekibin ortak bir hedefi olmasi anlamina geliyor, Tipki su
sozdeki gibi:”Kaybeden bir takimda, kazanan kimse yoktur.” Ekibin tom G-
yeieri kendilerinden ne beklendigini, neyin kabul edilebilir oldugunu ve

neyin kabul edilemeyecegini bilmeli®

3 Mustafa GUMUS, A.G.K. 5.28
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DANISMANLARA IHTIYAG DUYULMASI

Sirketlerin danigmanlara basvurmalarinin en onemli sebebi, bunlarin

degdisim muhendisliginde musterilerinden daha deneyimli olmalaridir.

lyi danigmaniar masterilerine, diger sirketlerin deneyimlerini deger-
lendirme ve onlarin dastukleri hatalardan kaginma olanagini sunmaktadir-

lar.

Danismanlar size varacaginiz yere giden en iyi yollari ve en yararli
kolaylikiari gésterebilirler. Bu yoldan daha énce de gectikleri igin yolculu-

gun nasil otdugunu bilirler

lyi bir danigman sizi degisim muhendisligi yolundaki gukurlardan ve
virajlardan koruyabilmeli. Danismanlar gukurlardan kacinmak programinizi
hizlandirmanizi ve sonuglara daha cabuk ulagmanizi saglayacaktir.

Klavuzsuz yollarin ¢cogu genellikle bir yere ¢gikmaz.

Danismanlara bagvurmanin avantajlari; Diger sirketlerin deneyimle-
rinden yararianabilme, temel becerilere ulagsma, nesnellik. Danigsmanlara
basvurmanin dezavantajlari; Onemli bir yetenedi disardan saglamanin ge-
tirdigi risk, yuksek maliyet ve guvenirliligin azalmasi bazi dezavantajlar-

dandir.
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kinci Kisim

~ DEGISIM MUHENDISLIGININ KLASIK VE MODERN ORGA-
NISAZYON TEKNIKLERI ILE OLAN ILISKISI, FAALIYETLERI VE
SON YILLARDAKI DEGISIM MUHENDISLIGININ ONEMI

I.  KLASIK ORGANIZASYON YAPILARININ DEGISiM MU-
HENDISLIGI ILE KARSILASTIRILMASI

Firmaniza bir bakin.Cok farkli departmalari vardir. Ornegdin satis,
finans, pazarlama, Uretim, satin alma, bilgi sistemi, personel dretim ge-
listirme, lojistik gibi gok farkh bolumleri vardir. insanlar istihdam edilirken
bunlarin ¢zel fonksiyonel ézelliklerine gdre mi ise alind1? Yeni bir arun
gelisimi durumunda alici sipariglerinde konu nasil cézumleniyor?Her de-
partman kendi Uzerine dusen gérevi mi yapiyor?Yoksa sira ile diger de-
partmana mi iletiyor? Pek cok organizasyonlarda yapilan sey budur.,Her
bir departman butun organizasyonun bir parcasindan sorumlu-
dur.Ornegdin;Siparis Gzerine urun yapan bir firmanin imalathanesini érnex
olarak alalim. Satig departlanindan siparis alinir,uretim departmanina
gecirilir. Gereksinim duyulan malzemeler satin alma departmanindan
saglanir,ve uretimine gegilir. Pazarlama departmani trafindan tuketiciye
génderilir. Muhasebe departmani tiketiciye 6deme igin bir fatura goénderir.
Tiketici servis departmani da uruan kullanilirken bakim onarim hizmetini
ustlenir. Bu birbirine bagl departmaniar zinciri bir uzmanlasmaya olanak
saglar. Ozel uzmanhk sifatina uyaniar bu organizasyoniarda gorev aliriar.
Boyle ig uzmanhgi sistemi Uretim merkezlerinde olsun,burolarda olsun u-
zun zamandir kullanilan bir yoldur. Kidemlilik derecesi, uzmanlk hiyerar-
sisini olugturmada kullanilan bir yoldur. Bu yontem o kadar yayginiasmisg-
tir ki, pek az sorun gikabilir. Simdi buntarin hepsi degisiyor. Degisim Mu-
hendisligi is Sureci, kisa adiyla D.M.i.S. fonksiyonel dusinme yolunu sor-
gulamaktadir. Organizasyonlar igin ana odak noktas! olarak suregleri du-

zenlemekten gecer. Bu sekil 1.1°de go6sterilmistir.
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O halde bir sirec odak noktasi su anlama gelir. Bir alici siparisinin
nasil yerine getirildigine bakmak demektir.Yeni bir Grdn ortaya cikartil-
masinda ya da her hangi bir uzmanliga gerek duyulmaksizin pazariama
plant gelistirilmesidir. Ornedin,bir telefon tamiri istendiginde, alictyt hangi
balamun bu calismayi yapacagl ilgilendirmez. O halde bir sureg nedir?
Duzenli veya devamli eylemlerin arka arkaya gelmesi demektir.Seri islem-
ler dizisi yada belirli bir operasyon sonucu bizi sonuca gc‘threndirM. En
basit sekliyle streg bir girdi ve ciktidir. Bu slreg bir imalat olayi olabilir.
Organizasyonlar bir sureci benimseyince goérurler ki bu basamaklarin
hepsi istenilen aranleri gretimini yapan uzmanlarin diger bélumlerle ilgisi
yoktur. O halde bazi bilimlerin nigin bulundugunu tanimlamak zordur.
Ccunku gerekli diye inanilmis oluyor. Bu basamaklardan gereksizleri kal-
dirmak musteriye daha saratli hizmet ve en ucuzla en cabuk hizmet igin
gereklidir.1sBunlarl yapmak uygundur fakat ,organizasyonlarin fonksiyonel

surecierini ortadan kaldirmaktadir.

1‘f The Oxford english Dictionary, The Clarendon Press, 1978, s.1408
5 Allen M.SCHERR,”A new approch to business processes’NoO 32(1993) s80-98
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SEKIL 1.1 FONKSIYONLAR VE SURECLERI

Bir organizasyonu remsil etmek

icin genellikle bir iiggen kullan
Iir. Insanlar genellikle organizas-
larin daha asagi dizevinde ¢aligir.
Yénetim hiverarsisinde yukari dog
ru uzanwr. Uggenin en iist nokiasin-
da isletmenin yoneticisi bulunur.
Ona dogru diger voneticiler uza-

nir.

Yénetim odak noktast genellik-

le fonksiyonel hiyerarsi den

olusur.
A
degisim frerim ratey

mihendisligi

departmani

Bu kurumlarda bir ¢ok alt organizasyon
lardan olusur. Uzmanlar grubu olarak

fonksiyonel olarak meydene gelir.Onla-

rin herbirinde kendi iginde yonetim hi-

verargisi vardir.

ANANAN

[N N[ X

D.M.1S. URETIM SATIS

Kaynak: The Role of information Techneology in

Londra,1990 s.104
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FONKSIYONEL HIYERARSILERIN BIR COK cUcU VARDIR,BU GUC-
LER SUNU SAGLAR:

1-Uzman kisi ile olaya yaklagim kolaylasir.Uzmanligin az olmast du-
rumunda calisanlar ¢ok daha genis alana hizmet verebilirler.

2-Organizasyon igindeki en yeni dustnceyi anlamin ele alir.

3-Kariyerleri geligtirme amacl olur.Ornegin iretim,pazarlama,bilgi
teknolojisi,insan kaynaklari gibi 6zel bir alanda uzman yetistirme olur.

BUNUN YANINDA BAZI 7ZAYIFLIKLARI DA OLABILIR.

I-Bu organizasyonun odak noktas! musteri olmayip isveren olabilir.

2-Hic kimse yatay stureci kontrol edemez.Dolaytsiyla koordinasyon
zayiftir.ls stratejisi fonksiyonlardan her birine odak noktasi verirken,hi¢
birisinde kendi gindemi vardir. Eger bir musterinin fatura ile ilgili bir istegdi
olursa muhasebe departmaniyla iletisim kurmalidir. Sadece satigla ilgili
sorunlarda satis bélimune basvurmalidir. | o

3-Hig uretim yapilmayan bir durumda vardir.Gankd fonksiyonel sinir-
lamalardan dolay: Uretimsiz is mevcut irketin isteklerini karstlamak igin
ortaya ¢ikar. ’

SEKIL 1.2 OLIMPIK HAVA YOLLARI SATIS GRUBU

SATISLAR| SATIS MUHENDISLIG , GUMRUKLEME IS DESTEGI, ISLEM

al >

OLIMPIK [HAVA ‘

YOLLARI [S DESTEGI

Kaynak: Ingiltere Bolgesel Hava Yollart Tamitim Formu

Iingiltere Bolgesel Hava Yollarinin,satis grubu organizasyonundaki
olgular gosteriyor ki fonksiyonel sinilari ortaya koyuyor.Teme|lenmi§ bir
sturec,cok fonksiyonlu ekiplerden meydana geliyor.Musteri isteklerine bir
cézum  bulmak icin  bu fonksiyonel iglevler bir araya gelmesi
gerekiyor.Bunun bir ornedi,ingiltere Hava Yollarinin sekil 1.2°de

gosterildigi  gibi satis grubu bir ¢ok farkll uzmanhklardan oiusan
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insanlardan meydana geliyordu.1GMU§terinin en etkili bir sekilde memnun
kalmasini saglamak i¢in bunlarin yaptimasi gerekiyordu.Bu surecleri bir
organizasyonda kuvvetlendirme kavrami suphesiz yeni degildir.Belki is
maddelerinin en iyi bilinenlerinden biri,Harvard Business Okulu'nun
profésorlerinden Michael Porter halka degeri sistemidir.Michael Porter is
sureclerini bir halka seklinde dastnme metodu gelistirdi.Porter sonucta iKi

tip faaliyete aktivite getirdi.Firmalar bu iki tip faaliyetiere angaje

olmuslardir.

Il TEMEL FAALIYETLER VE DESTEK FAALIYETLERI

Esas faaliyetler sunlardir: Bir sirket bu faaliyetler icinde,bir deger i-
lave edebilir.Alicilar ve girdilerine bunu yapabilir.Alicilar,firma crktilarini

satin almak isteyen suregte girdilere ek yapabilirler.

Destek Aktiviteleri ise esas aktivitelere destek vermesi istenen kav-
ramlardir.Hem su anda hem de gelecekte gegerlilikleri vardir.Alicitya mal
teslim etmede esas aktiviteler olarak snemlidir.Bu aktiviteler malzemenin
rahat bir akis strecini saglar.Her eylemin ve verilen hizmetin icinde alici-
ya deger ilave etmektedir.Verilen hizmetlerin artisi ile aliciya yansiyan
maliyet degerinde de artis olusturmaktadir.Bu organizasyonun i¢ deger
halkalari sekil 1.3 de gésterilmektedir.Deger halkasi eylemlerinin &zeti
1.2 de ifade edilmektedir.

% Tim SCOTT-WILSON, Director Engineering and Quahty Newyork, 1992 s.48
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SEKIiL1.3 DAHILI DEGER HALKASI

FIRMANIN ALT YAPISI

INSAN KAYNIKLAR! YONETIMI

DESTEKLER

TEKNOLOJI GELISMESI

SAGLAMA

ESAS AKTIVITELER

SIRKET IGI OPERASYONLAR| SIRKET PAZARLAMA| HIZMETLER
LOJISTIK DISI VE
DEGERLER LOJISTIK SATIS
DEGERLER
ALIM SATIM ARASINDA DEGER ARTISI —l

Kaynak: Michael E. Porter, Creating and Sustaining Superion
Performance, 1985, 5.9

Pek cok firmalarda fonksiyonlar yapisina Porter verdigi isimlerie uy-

guniuk olusturmaktadir.

Her organizasyon, sekil 1.4’de gésterildigi gibi bu destek halkasina
ekledigi degerler bulunur. Bir sGrecin kapsami diger bilgilerin sirkete
baglanmasiyla ilgilidir.Bunlarda departmanlar ve fonksiyonlardir.Bir surec
dar kapsamli durumda tek bir fonksiyonda yer alir.Genis kapsamli sureg i-

se bir cok departmanda veya fonksiyonda yer alir.Bu surecin 6lgegi per-
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formansa baghdir.Bu performans c¢ok basit is dlzeni olabilir veya ¢ok ka-
risik,kendi icinde kompleks aktiviteler olabilir.Bir temel olarak Porter’in
deder halkasini kullanacak olursak,kapsami,dicek degerlerini oklarla be-
lirtildigi gibi goéralur.Burada degisik departmanlar gésterilmektedir.Yine

surec dedisik firmalarin icinden gecmektedir."”

Surecleri tanimlamak ve anlamak,ilk planda géruldidd gibi basit de-
Jildir.Sirketler,bir cok urunlerin ve hizmetlerin tesliminde son derece ka-
ristk slrecler grubu icinde islem yaparlar.Bu surecleri belirleme eylemi
karmasiktir.Cunkt,onlar departmanlarla ilgili ve hiyerarsik duzenle ilgili
sekillerin icinden gecerler.Bir fabrikada insan en azindan gelen malze-

menin akisini takip edebilir.

Bitirilmis olan urintn hareket noktasi boyunca bu akis ele alinir.Pek
cok malzeme birbiri icine kombine oldugundan dolayi,fiziki akis goérulebilir
ve kolayca anlasilabilir.Hizmetler ve buro g¢alismalarinda sdrecleri anla-
mak daha zordur.Ornedin iletisim sekillerinde,telefon konusmalarin-
da,elektronik mesajlar takip edilebilir.Calisanlarin ¢ogu olusturduklari
ciktinin faydalarindan haberdar degildir.Biatin bunlara ragmen sirketler

faaliyetlerindeki nicelik artisini arttirmaya yénelmektedirler.'
1.2 DEGER HAKLASI FAALIYETLERININ BIiR OZETI:

1.1, ILK TEMEL FAALIYETLER

Kabul ediiecek faaliyetler,depo ve girdi daditimi, Gretim, 6rnegin mal-

zemeyi stoklama, kontrol sistemi,anbarlama.

A ISLEMLER

Uretim faliyetleri,makina donanimi,paketleme,basma ,marka ve testler.

" Michael PORTER, Comperative Advantage The Free Press, newyork, 1885, s. 47
® | ester THUROW, Head to Head: The Coming Economic Battle Among Japon
Europe and America, Nicholac Brealey Pablishing,London 1993 s.57
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B. SIRKET DISI LOJISTIKLER

Depoya kadar olan faaliyetler,trtnu aliciya dagitma islemle-
ri,ambariama da dahildir.

C. PAZARLAMA VE SATIS

Satin alicilar Grand alabilme olanaklari,istekleri ,6rnegin,fiyat belir-

leme,promasyon,reklam yapma gibi faaliyetlerdir.

D. HIZMETLER

Hizmet sadlama faaliyetieri,ya da uran degerini koruma faaliyetleri,

yerlestirme, tamir bakim, parga(yedek), editim ve deneme programlari da
dahildir.

II.2. DESTEK FAALIYETLERI SAGLAMA

Ana maddeleri sadlama,tretim ve Uretim disi

A TEKNOLOJININ GELISIMI

Kolayliklar,makinalar,bilgisayarlar.

B. INSAN KAYNAKLARI

insanlari yénetme faaliyetler,Ornegin isg6ren ali-

mi1,egitme,gelistirme, memurlarin sayimi.

C. ALTYAPI

Genel yénetim finans,stratejinin gelistiritmesi,planlama, kalite kont-

rol,(Altyapi,yukaridaki butin sistemi desteklemis olur)

SEKIL 1.4 PORTER’'DAN SONRAKI DISSAL DEGERLER ZINCIRININ
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SEKIL 1.5 SURECLERIN OLCEGI VE KAPSAMI

FIRMALARIN ALT YAPISI

INSANI KAYNAKLARIN YONETIMI

TEKNOLOJI GELISKIRMES|

SAGLAMA

SIRKET iGl LOJISTIKLER| OPERASYONLAR | SIRKET PAZARLAMA | HIZMETLER
DISI VE SATIS
LOJISTIK

ya N

BUTABQ?}iQTANEDEPARTMANYA[N\ORGANHASYONBUSUngﬁgLEﬂYORKAQTANE
BASAMAKLAR IGERIYOR? KAR PAYI

Kaynak:Reengineering,1991,s.11

Gecen ekonomilerde yeni urun gelisimi yapanlar kazananlardi,fakat
21.yuzyillda bu yarigin sahibi yeni sUrec teknolojileri ile ortaya gikacak-
tir.Dedisim mahendisligi burada bir sanat sekli olmustur.Yeni drdnler ra-
hatlikla kolaylikla uretilebiliyor.ilk olarak kullanilan yeni drtnler icat et-
mekle basliyordu.Fakat su anda degisim muhendisligi olgusu ile bu durum
ikinci derece éneme dusmis olmaktadir.ikinci olmak yeni sureci icat et-

mek ve onu mikemmellestirme oigusu birinci olmaktadir.

Organizasyon sureglerini inceleyecek olursak,gok yuksek derecedeki
surecler olarak kategoriye ayirabiliriz.Bunun batin organizasyonlara uy-

gulanmaktadir.Sekil 1.6 bu siniflandirmayi tanimlamaktadir.
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SEKIL 1.6 YUKSEK SEVIYEDE ORGANIZASYON SURECLERI

STRATEJIK SURECLER

EYLEME DONUK SURECLER N

i

YENI OLUSUM SURECLERI

SEKIL 1.7 SUREGLERIN SEVIYES]

I
1.SEVIYE
B gy S

2.SEVIYE

3.SEVIYE

Kaynak: Reengineering,1991, s.12-13

. YUKSEK SEVIYEDE ORGANiIZASYON SURECLERI
I1.1. STRATEJIK SURE(;LER

Organizasyon bu sureglerle planlar yapar ve gelecegini gelisti-
rir.Buraya dahil olan stratejik planiama,tretim-hizmet geligsimi ve yeni sU-

rec gelisim sdregleri.
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[11.2. EYLEME DONUK SURECLER

Bu sureclerde organizasyonlar duazenli gunluk fonksiyonlarini yerine
getirir.Ornedin musteriyi kazanmak,musteriyi tatmin etmek,musteriyi mem-

nun etmek, kasa ve hazine yonetimi,finansal rapor dizenleme,

I11.3. YENi OLUSUM SURECLERI

Bu sureclerde,strateji olanaklari,operasyonel strecin ortaya cikarii-
masina imkan sadlar.insan kaynaklarinin yénetimi,muhasebe yoneti-

mi,enformasyon sistemlerinin yénetimi.

Bu ¢ organizasyon tipi,daha gok surecler takimina ayrilabilir.Bu su-
recler daha ayrintili detaylara da indirilebilir. Bireysel isin seviyesine u-
lasincaya kadar bdylece devam eder gider.Sekil 1.7 Suregler seviyesi fik-
rini gosteriyor.De@isim muhendisligi iste bu sUrecleri yeniden planlama-
dir.Faaliyetlerde ve performansta anlamli gelistirmeler saglamak igin ye-

niden dizayn etmektir.

~Iv. DEGiSiM MUHENDISLIGI i$ SURECI EN SON YONE-
TiM MODASI MIDIR?

Degisim Muhendisligi,islerin igine yeni anlayislar sunmakla birlikte o-
nu nasil gelistirecek ya da basarisiz olmus yorgun yénetim modalar dizi-
sinin yeniden bir toparlanmasini olusturacak midir?®Ornegdin Degisim M-
hendisli§i ne ortaya koyuyor? Bas harfleri kisaltilmisbu tg¢ harfli is felsefe-
leri konusunda ne diyecektir? Ornedin tam zamaninda yénetim(Justin Ti-
me)(JIT), Toplam Kalite Yonetimi (Total Quality Management) (TQM); Za-

man Baskili Yénetim(Time Compression Management) (TCM),En Hizli Ce-

* Joe PEPPARD Philip ROWLAND The Essence of Bussiness Process
Reengineering,Prentice Hall international Limited Ya.New York 1995
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vap Cevrimi(Fast Cyle Response)(FCR) ve benzeri konulari ele alip ne
teklif ediyor? Bu liste sonsuz gibi gbézukluyor ve uzatilabilir. Sirketlerin
sayisi arttikca bu karisiklikta artip gitmektedir. Sirketlerdeki en iyi uygu-
famayt yapiyormus gibi gozukmek istemektedirier. Bu yonetim felsefeleri
de i¢erik olarak Degisim Muhendisligi unsurlarini tasidiklarint ifade et-

mektedirier.?®

Ayni sekilde bir ¢cok danismantikliar kendi uzmantiklarini
tasvir etmek amaciyla bu terim Uzerinde duruyorlar. Hugh MACDO-
NALD,bir ¢cok degisim fikirlerini ortaya atti.Yénetimde degisim mithendis-
ligi bir ¢cok danigsmanliklaria birlikte “sira disi” bir yaklasim yapisint ifade
etmektedir. Bu Degisim MUhendisligi’'ni musteriye sunduklari hizmetlere
adapte ederek,¢cok sayida danismanliklar olusturmaktadiriar. Gergekten
de,is dunyasinin beklemis oldudu hastaliklara care olacak bir ilagtir. Ba-
tan bunlarin arkasinda hangi mesaj yattigini incelemek icin kdse taslarini
incelemek gerekir. Bundan énceki fikirlerde oldugu gibi D.M.I.S.(Degisim
Mihendisligi Is Sureci) de su bina Uzerine oturuyor. Varolan bilgi Gzerine

ve yeni bilginin odak noktas: olusumu olarak kullaniimaktadir.

TQM Programiari,6rnegdin kalite olusumunda sureglerin rolinG son de-
rece yuksek olarak aydinlatti. En meshur kalite felsefesi uzmanlarindan
Dr.W.E.DEMING’in ifadesine gbére “kendi tecribemle pek c¢cok olanak-
lar,problemler iyilestirmesi % 94 sisteme ait, % 6’s| da 6zel sebeplere ait-

tir.Uretimi,hizmeti verimli kilmak igin yapihr.”

Bu durumda sistem suregle tamamen es anlamli olacag: igin,trdnlerin
yapilis yolu,yéntemleri,onlari yapanlardan ziyade 6zdeglesmis olur. TQM
programlari,bununla birlikte insaniar Gzerinde yUksek stresler olustu-
rur,streclerin elemanlarina etkileri pek yoktur. TQM programlarinin yurd-
tiimesi fonksiyonel sinirlamalari zorlastirmistir. Bélumler arasinda karsi-

lagsma kavramini arttirmis oldu.

20
a.g.k.
2 W.Edwards DEMING,Out of Crisis,Cambrige University Press,Cambrige, 1886
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Grup temelli stUregler devam ettikge,belli bir zaman i¢in Gran ortaya
koymak amaciyla projeleri yonetmekle kullaniyorlar. Amerika’da aninda
mahendislik veya rakabette dayali muhendislik sirket sekline dayall bir
surectir.Yeni trinlter plantamak ve gelistirmek igin JIT,bir imalat felsefesi
olarak surec Uzerinde baski yapmistir. Surecgleri basitlestirmek yoluy-
la,agir makinalar arasinda malzeme akigini en miukemmele ulastirmaktir.
Bununla birlikte ne SE veya JIT hizmetler (zerinde ¢ok fzla etkisi olma-
mistir.Ne zaman D.M. konusulsa,dretim ydneticilerinin cogu asil amacin
ne konusunda oldugunu anlamamaktadiriar. Onlar bu kaosa yillardir yol
acmaktadtirlar. Ancak hizmet sektérindeki yéneticiler,faaliyet gésteren ba-
rolarda da konusulan bu kavram yeni gibi ve heyecan verici gézukmekte-
dir. Diger iyilestirme programlari bir anlamda D.M.i.S.’den basarilarinda
tam istenilene ulasiimadigindan dolay: istenilen dereceye ulasamamistir.

Basarisiz oldu,istenilen iyilestirmeyi ele gecirememigtir.

Bu basarisizliklar istenilen iyilestirmeyi yakalamada kendini g&sterdi.
Simdi butun organizasyonlar yenilestirmeye ihtiyag g6steriyorlar. Gegmis-
teki calismalar ne kadar basaril olursa olsun,daha iyi gelismeler yapil-

malidir. %

D.M.i.S. kurallarinin bir cogunun musterek olmasindan bir anlam ¢iki-
yor. Her felsefe kendi gérusglerine sahip olduguna g6re,buniar zaman igin-
de faydali oldugunu kanitlamiglardir. Dolasiyla daha sonraki felsefede bu
deneyim Uzerine bina edilmistir. Her yeni gorusg zamanla eskidigi icin,her
birinin degerli unsurlarini ele almak,toplamak,ise uygulanabilecek uygun
iyilestirme program takimi olugturur. D.M.i.S. taraftarlari bunu yapti-
lar,6nceki felsefeden farkli ispatlanmis olarak tanimlanabilir. Tablo 1.1 bir

cok yénetim géruslerinin temel ozelliklerini gostermektedir.

Her ne kadar Tablo 1.1’in amacin ne konusunda oidugunu faydalt bir

baslangi¢c noktasi oldugunu dusunayor isek de ,D.M. diger felsefelerle

2 George HARRAR “Baldridge Notwithstanding”,Forbes ASAB, (28 Subat 1994)
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birlikte faydali bir hareket olarak géruyor isek de acik belirtilmelidir ki,
elmalarlia armutlar birbirine karistiriimaktadir. JIT,TQM ve SE batun bun-
lar yonetim felsefeleridir ve organizasyonlar: yénetme yollaridir. Ayni za-
manda sirket faaliyetlerinin bir parcasidir.Calisma metodlarini iyilestirir-

ken,FCR gibi iyilestirme felsefesi degdildir,fakat D.M. boyledir.

F.C.R. ve D.M.,organizasyonun prensipleri yoktur. Organizasyonlar
gunlik calismalar icinden ziyade,tek bir amag i¢in yénlendirilmig perfor-

mans! nasil elde edeceklerini tasartamaktadiriar.

Avragoly Urerattasi
28 Morkez VO En 2



Uglincii Kisim

DEGISIM MUHENDISLIGINDEKI ODAK NOKTALARININ [FA-
DE EDILMESI,DEGERLERIN [YILESTIRILMESI VE ORGANIZAS-
YON YAPILARI

I.  DEGiSiM MUHENDISLIGININ DIGER SISTEMLERLE
KARSILASTIRILMASINDAKI KRITERLER

I.1. ODAK NOKTASI

D.M.I.S. odak noktasi sureclerdir ve ilave edilmemis de@erin kucgul-
taimesidir,bir noktaya toplanmasi gibidir. Bu zamanin azaltilmasi gibi bir
sonug ortaya ¢ikabilir. FRC,TCM,TQM de oldugu gibi ana odak noktas! ve
bunlaria zamanin kisaltiimas) degildir. TQM,daha ¢ok kalite Gzerinde o-
daklasma yapar.JIT ise buluslar ve yerinde yapilagmalar Uzerinde odak-
lagir.Bos zamanlari ortadan kaldirlr',hergeyi yerli yerine koyar. SE(Aninda
Muhendislik) ise yeni Grintn gelisiminde odaklagir ve zamanin azaltiima-

si,pazarlama ve kalite arttirmak igin devreye girer.

|.2. DEGERLERIN iYILESTIRILMESI:

Her felsefe iyilestirmeyi anlatirken su bir gercektir ki,bazilari artan
bir iyilestirme ile ilgilidir. Otekileri ise daha ¢ok radikal iyilestirme ile ilgi-

lidir.Bu konu daha sonraki bétimlierde genis bir alanda ele alinacaktir.

1.3. ORGANIZASYONLAR:

FCR(Aninda hizh ¢evrim) Metodu,D.M.1.S'ni. vurgular,organizasyon i-
cersinde sdreglerin rolu Gzerinde ¢ok daha fazia durur. SE(Aninda Mu-
hendislik) ‘de ise bunun Uzerine temellendirilmistir. Ozellikle yeni Grun
gelistirme slreci Gzerinde daha ¢ok durmustur. Bir yeni uran Gzerinde or-

ganizasyon degisikligi dogrudan dogruya yoéniendirilir.

TQM ise farkli durumlarda organizasyondaki yapt durumunu degisti-
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remedidi gibi, bu alanlar arasinda ortak gayeler getirse de organizasyo-
nun yapisini dedistirmeyi basaramamistir. JIT ise TQM ile daha az iliskili-
dir. Cunk( organizasyon degisiklikierini hedeflemistir.Ornegdin bir maga-
zanin calisan tabanindaki degdisimi,gruplardaki degisimi ele almistir. Bu
tip magazalarin taban yapitarinin ¢ogu,buro gevrelerinde de uygulanmak-
tadir.

.4, MUSTERI ODAK NOKTASI:

D.M.i.S. ¢cok acik bir §ekilde,surecin‘ hedefe ulasma acisindan konuyu
ele alir. Bu islemle ilgili strecler,6ncelikle musteri tatmini igindir. Masteri-
ler,.stratejik sdrecgler igin uzun vadeli araglarla ydnlendirilecektir. Diger
felsefelerde sonucglar Gzerinde durabilirler,fakat onlarin vurgulart farkli-
dir. TQM kaliteye 6nem vermekle ve daha ¢ok musteriyi sUrecin igine sok-
may! bagarmistir. FCR(En Hizli Cevap Cevrimi) bir masteri sipariginin ye-
rine getirilmesi durumunun asamalardan gegerken en hizli bir sekilde bu
cevrimin olusturulmas: olayidir. Bu stre¢ misteriye hizmet vermede daha
hizli bir sekilde odaklagmistir.Bu zaman baskisi saplantisi,bazi elestiriler
de aldi. Ornedin George STALK 1988’deki zaman sikisikligl yarismasi si-
rasinda konusma yapti®. Fakat daha gegenlerde bu problemi aydinlatmis
oldu.*Musteri icin odaklasmis eylem metodunu énerdi. SE’'nin odak nok-
tas| ise Grunlerin kalitesini arttirma,zamani azaltma,pazarlama kavramini

dislamaktir

[.5. SUREC ODAK NOKTASI:

D.M.i.S.temiz sayfa yaklasimindan ya da halihazirda varolan sistem-

lerin sistematik bir sekilde planlamasindan ¢ikarilir. ideal surecler ¢ikart-

2 «Time The Next Soure of Competitive Advantage, Harvard Bussiness Review
,gJun.,Agus. 1893) :

“* George STALK- Alan M.WEBER, “Japon’s dark side of time” Harward Bussiness
Review, Jun. 1893

»

30



may! amaclar. SE 6zel bir stre¢ noktasidir. Pazarlama,D.M. Planlama ve
Gretim hepsi birlikte yeni Grun olusumunda caligiriar. TQM,is streci odag!
ise kontrol ve élcime dogrudur. Oyle ki bu goris kontrol ve kalite agirlikta
bakis acisina sahiptir. FCR,sUrecgten zamani elimine etmeyi amaclamakta-

dir. JIT ise is akigi Uzerinde odaklasmaktidir.

.6. TEKNIKLER:

Tablo 1.1’de belirtilen her felsefeyle ilgili bélumler gésterilemedi.Bazi
odak noktalari olmasina ragmen tabloda acgik degildir.$uphesiz, TQM,FCR
ve D.M.I.S. birbirine benzer. Fakat JIT tekniklerinin bir gogu FCR’'de kul-
lanilir. Bir ana farklihik Bilgi Sistemi (IS) ve Bilgi Teknolojisi(IT) nin rola
olarak ortaya cikar. D.M.[.S.cogu zaman sureglerin yeniden planlamasi
olarak tanimlanir.IT'yi en etkin bir sekilde kullanir.®® D.M.’nin I.T.’y'i bir
kullanma yapisi olarak olustugu kabul edilmemektedir. D.M. yaklasiminda
IT'yi disari atabilir,kullanmaktan daha ziyade Hammer'in “otomatik yap-
ma,eski alistimisiari sil” mesaji suslemektedir.IT'de uygulamanin bir tehli-
ke oldugu,ilk dogru bilginin olusmadan yapiimas: yanlistir.*® Bunu boyle
séylemekten dolayl,l.T. isin yapilis metodu hakkinda ¢ok énemlii bir tesir
birakir.isin yapilmasina izin verir. Bu bilgi teknolojisinin potansiyel gucu-
ni acida cikaracagiz. Tablodan gikarilan ana tema sudur ki felsefeler bir
cok konuda birbirine benziyor. Tekniklerin lyi yénlerini biri digerinden 6-
ding aliyor. En 6énemli unsur Kiginin séylediginden ziyade yaptig: eylem-

ferdir.

li. SUREGCLERDE UYGULANAN MUHENDISLIK DEGERI

Bir ¢cok bakimdan D.M.i.S. surecglere uygulanan muhendislik degeri-

dir.Uranlerin gelisimine direkt uygulanan bir metod degildir. Mthndislik

25

a.g.k. . .
% Michael HAMMER,Gev.Sinem GUL, Degisim Miihendisligi Is Idaresinde Devrim i-
¢in Bir Manifesto,Sabah Yay.No.6 {stanbui, 1994, s.42
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dederi General Electric tarafindan gelistirilip ve esas olarak yeniden
planlama igersinde Grun gelisimini amaclayan bir tekniktir. Bu yaklagimla
varolan bir Grinan planlamasi arastirilarak ,Grindn her yénunin faydalari
ele aliniyordu. Bu faydalara engel olan her gsey elimine ediliyordu.Sonugta
aran degerinin yukseltilmesi i¢in yeniden planlaniyordu. Urinin degerini

etkili kilabilmek icin masterinin yaklasimi da kullaniimaktadir.

Muhendislik degerinin bir érnedi olarak,cok iyi gosteriyor ki ,eldeki
verilerin temel dizayninm yeniden sorgulayarak hedefe yaklagimi sagliyor.
Ornegdin,Amerikan Hava Yollari ugaklarini boyamiyarak ¢ok gelir elde edi-
yordu.Boyali olmayan ucaklarin imalati deger arttirici unsur oluyor-
du.Cunk Amerikali uzmanlar ucagin tim vicudunu boyamakla bir renk
kaosu da olusturmuyorlardi. Bir Jumbo Jet’'i boyamak igin tonlarca boyaya
gereksinim oluyordu.Bu yapilan tasarruf ile sadece boya ortadan kaldi-
rilmis olmuyor ayni zamanda uc¢adin kullanim esnasinda tasarruf edilen
yakitindan da buyuk gelir elde ediliyordu. Cunkl ugagin azaltiimis agirhi-

giyla tiketece§i yakitta ayni oranda azalmig oluyordu.
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~lll. RADIKAL IYILESTIRMEYE KARS! DEVAMLI {YILES-
TIRME -

D M.i.S. acaba sadece,radikal bir dedisiklikie mi ilgilidir,yoksa diger
felsefeler T.Q.M. gibi devamli artan bir degisiklik Gzerinde mi odaklasi-
yor? Asil soru budur. Bu yarigsma ¢ikis ya da sonug yerlerinden gelen bir
memnuniyet gibi mi géztkayor? En koétu durumda da radikal degisiklikte

cok yuksek risk ortaya gtkaracak bir yapi mi ortaya koyuyor?.

D M.i.S . nin taraftarlari radikal bir degdisimin olmasi gerektigine ina-
nanlardir. Bu kisiler genellikle direkt sorumluluk tagimayan konumlar-
da,organizasyonlarda bulunuriar. Ornegdin akademilerde,damgmanllk ve
musavirlik yerlerinde,destek fonksiyonlarinda,bdyle bir proje ile gok sey
kazaniimakla birlikte cok az sey kaybedileceg@ini savunuriar. Onlar ayni
zamanda pek ¢ok degisim muhendisligi projelerinin basarisiz oldugunu da
zannederler.Fakat yo6neticiler radikal degisim olugturan D.M.i.S.’nin so-
nuclarinin  olumsuz olugmasini oérnekteki bireylerden ,¢cok daha iyi
sahiptenerek olumiu hale gelmesini saglamaktadirlar. D.M.I.S.’nin asil
noktasi iyilestirmektir.Sirf kendini ortaya ¢tkartmak igin yapilan bir
metod olmayip,kotii olgulari absorbe etmek ig¢in uygulanan bir

metoddur.

Radikal iyilestirmeleri ve hem kendi streclerini iyilestirmek igin sir-
ketin‘amaglarlm bu yénde toplayan bir olgu olabilir. imalatta pek ¢ok Ki-
sinin bildigi gibi,firmanin icersindeki kucguk degisiklikler Uzerine odak-
lanmis sUrekli artan bir iyilestirme iginde cok sey basarilabilir. TOYOTA
ve NISSAN gibi sirketler komple bir degisimden cok daha etkili oldugunu
gérmisierdir. Pek ¢ok batili sirketler bunu uzun sure izlemislerdir. Kucuk
masraflaria buyltk basarilarin elde edildigini hi¢c bir zaman unutmamislar

ve bu uygulamada basarili da olmuslardir.

14
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Radikal degisimin istendigi yerlerde bile asil odak noktasi, iyilestirme
verimlerinde kaimaktadir. Yine degisiklikler bir mekanizma olarak gérina-
yor.D.M.I.S.’ni herhangi bir sure¢ icin yapilan radikal performans
iyilegirmesi ile adapte edilmektedir. Boéyle radikal performans iyilestirme-

leri,lokal bélum surecinde yUksek kar marji tasimayacaktir.

Potansiyel iyilestirmeyi anlamak énemiidir, ki bu iyilegtirme D.M. ile
kazanilabilir. Potansiyel kazanclar dlgekle,streclerin kapsamiyla ilgili o-
lacaktir. Eger 6lcek ve kapsam kiclkse umut etmelisiniz, isletmelerde ¢ok
baytk bir yatirim yaptlamaz. Eger 6lgek ve kapsam genis bir alan kapsar-
sa daha buyuk bir yatirnm beklemelidir. Bu da sureclere yapilan kuguik
degisikliklerte saglanabilir,fakat bunlarin pek ¢ogu anlamli olabilir. sekil
1.8, iyilestirmenin 6lgegini ve kapsamini gosteren bir kategori olarak bize
bu konuda bilgi veriyor. Bu her ne kadar bireysel bir insiyatif gibi gbzukse
de,Dedisim Muhendisligi is slrecinin olgegi ve kapsami verilmis olu-
yor.”Potansiyel Olgek iyilestirme Cizgisi” bir projede mimkin olan édeme

ile ilgilidir.

Hic stphesiz bu diyagram genel bir kuraldir. Cunkl baska degerlen-
dirmeler de vardir. Ornegin,bir projeyi ele alalim. Bu proje ile isiet-
me,strecleri saglamada iyi sonuglar elde - etmeyi amaglayan yapi-
da,dedisim muhendisligini kapsayabilir. Son derece kompleks bir igletme-
nin kendi surecini etkilemeyen bir proje de olabilir. Bu surecin tyilestiril-
mesi,alt cizgi boyunca béyle kazanimlari elde etmek zor olabilir. Buna
karsilik kiguk olgekler ve kapsamlar sirketin musteri ile yuzylze oldugu
streclerde anlamli iyilestirmeler saglar. Bu da isletme igin bagimhliginm
daha yuksek oranda arttirabilir. Bdyle bir projenin etikisi en alt ¢izgide
izlenmesi daha kolaydir. Sadece musterinin yuzyuze oldugu suregler,
baslamak icin en iyi yerde olsa degisim muhendisligine ugrayan suregler

degildir.Umulan karlari elde etmek her zaman kolay degildir.
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SEKIL1.8 IYILESTIRME ICIN UMUTLAR

Yuksek

T

Gergekdisi umutiar

Uygun hedefler

Asagl Kacirfmis firsatiar

Sirket Destek Destek $irket

Daha asad:

>
»

Iv. DEGiSiM MUHENDISLIGI i$ SURECI

Degisim muhendisligi su sekilde tanimlanabilir.

D.M.i.S. bir iyilestirme felsefesidir.Bunun amaci,faaliyetteki caligsma-
lari basamak basamak strecleri yeniden planiamak suretiyle olugsum yap-
maktir. Bunun icersinde bir organizasyon,ilave dogru yapilarini en ylkse-
§e cikartarak,geriye kalani en aza indirerek yapilir. Bu bireysel bir is sG-
recine veya butan bir organizasyona uygulanabilir. Sayet bu caligsma yeni

bir olusum getirmiyorsa hi¢ bir sey degildir.

Degisim Muhendisliginin her elemaninda,en azindan kiguk bir yenilik
olmalidir. Fakat pek codu igin malzemeler ve tekniklerle birlikte bu yenilik
gelmistir.D.M. pek ¢ok organizasyonlarda yoneticilerin hayalini kusatmis-
tir.Onlari bir is sureci odak noktasinin varh§indan haberdar etmis-

tir.Boylece son derece degerli olmasini saglamistir.

Geleneksel organizasyon yapilari fonksiyonlar ve hiyerarji Uzerine

kurulmustur.Bu sirketler gegmiste insanlara bu sekilde faydal oldugu hal-
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de bu gunin rekabete dayali bir ortamda gereksinimlere yanit vermede
zayif kalmistir.Degisim Muhendisligi s Sireci pek ¢ok iddialara meydan
okuyarak,éne strdigu bu iddialar Gzerinde suregler ortaya koyarak yone-
tim gundemine belirginlik ifade etmistir.Rekabete dayali Kismini yeniden
canlandirmak amaciyla bu sirecleri yeniden planlayarak basamaksal iyi-

lestirmelerde bulunulacaginin bir kaniti olarak ortaya ¢ikmigtir.
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TABL01;1isFELSEFEsiKRhERLERi

ELEMAN

ODAK NOK
TASI

IYILESTIRME
OLCEGI

ORGANIZAS
YONLAR

MUSTERI O-
LARAK O-
DAK NOK-
TASI

SUREG O-
DAK NOK-
TASI

TEKNIK
LER

TAQM

MuUsterilere
kars! kalite
tutumu

Sarekli artis
icersinde

Fonksiyonlari
n ortak he-
deflere
yonlendiriime
Si

icsel ve Dis-
sal tatminlik
ve memnun-
luk olusturma

Basitlestirilm
is iyilestirme
ve konrolu
6lgme

Sure¢ harita-
lari isaretle-
me Kendi
kendine ye-
tertilik Diyag-
ramlar

JIT

Bilgisayardaki yUksel-
mis i$ miktari

Surekli artis igcersinde

Birimler ve ¢alisma
gruplari

Uretimi baski yoluyla
olusturma

Is akisi Bilgisayardaki
is miktari etkinligi;

Gaéranarliak
KucUk miktarlar
Hizli kurmak

(Kaynak: The Essence of Bussiness Process)

SE

Pazariamaya ait azal-
tilmis zaman artan kali-

te

Radikal

R, D ve Uretim tek ha-

linde galisma

isletme igi yardimlasma

Uretim geligimi

Program gruplari

CAD/ CAM
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TCM/FCR

Zamanin azaitil-
masi

zaman=nakit

Radikal

Sureg temelli

Hizli cevap verme

Butun streglerde
zaman azaltma

Sdrecg haritalari

isaretleme

Bl

Suregler ilave
edilmis deger-
lerin azaltil-
masi

Radikal

Strec temelli

Amagclanan
sonuglar

Ideal veya
verimlendirme

Kendi kendine
degerlendirme

[S/IT Yaratict-
1k



ikinci Bolim

DEGiISIM MUHENDISLIGINi GERGCEKLESTIRME YAK-
LASIMLARI,BU YAKLASIMLARIN UYGULAMA SURECLERI
VE SEKILLERI,DEGiSiM MUHENDISLIGININ MEVCUT
YAKLASIMLARI iLE SURECLERIN YENIDEN TASARIM-
LARI, BU TASARIMLARDA KULLANILACAK FONKSIYON-
LAR VE ASAMALARI

.Birinci Kisim

DEGISIM MUHENDISLIGINI GERCEKLESTIRME YAKLASIMLARI
VE TASARIM PRENSIPLERI

isletmelerde performansin daha iyiye ulagmas: igin gerekli ig sijreg:-
lerinin yeniden planlanmasi ve degisim muhendisligi bu konuda incele-
cektir.Degdisim Mahendisligini olusturmak igin baslangi¢ noktalarini olugtu-
racak kisimlara deginilecektir.Degdisim Miihendisligi eylemi gergeklestir-
mek icin bir liste hazirlacaktir.

Bu c¢alismada birgok fafkh metodlari tanmimladik.Bu  farkii
metodlari kullanan isletmelerde bu arastirmada tespit edilmistir.Degisim
Mihandislidi is strecinde mevcut bazi slregler dnemli rol oynayabi-
lir.Degisim Muhendisligi is Sureci varolmasi gereken asagidaki isteklerin
etrafinda toplanabilir.?

a) Varolan siregler yeni surecler icin bir temel olabilecek mi?
b) Varolan suregler nereye kadar surdurtlebilmelidir?

c) Mevcut suregler uygulama agsamasinda degistirilebilmeli mi yoksa

degistiriimemeli mi? Veya yeni suregler mi onlarin yerine gecmelidir?

*Organizasyon yoksa yepyeni bir sayfa ile mi bu ise baslamalidir?

Mevcut strecleri tanimamak ¢ok ytksek bir risk-tir. Cinkd mevcut su-

Z7 Joe PEPPARD.Philip ROWLAND,The Essence of Process Reengineering,Prentice
Hall( International Limited Ya.,New York , 1995, 5.161
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recler kurulurken 6nceden bilinen bilgiler Gzerine kuruldugundan,bu bilgi-
ler algilanamamis olur.Ge§mi§teki bu sarecleri yok sayarsak,ilerideki do-
nemlerde yaptlacak Degisim MUhendisligi Is Sareci akisinda gegmis hata-
lar tekrarlanabilir.Cok az sirket yapilacak degisim eyleminde mevcut sG-
recleri kullanmistir.Bu surecler ig ile ilgili cok az ilgiye dayanir.Personelin
yeni yapilan degisimde,isi adapte etmeleri zor olmaktadir.Cinkda onlara
alisilmis is streglerinin disina ¢ikartmak,zor bir olgudur. Bunu ifade ettik-
ten sonra,mevcut sureclerdeki tehlikeleri de tahlil etmig olunur.Yeni ca-
lisma yollarini dastunmeye c¢aligsirken onlar tarafindan,mevcut yapinin
degisiminede gésterilen zorluklar ile kargilasiimaktadir.®

1) Mevcut organizasyon ve suregleri tamamiyla yok sayarsak,bu du-
rumun getirecigi tehlikeler vardir.is durma noktasina gelebilir.

2) Calisanlar bu yeni yapilanma ile ilgi kuramayabilirler.

3) Daha 6nce yapilmis olan yanhishklar tekrar edilebilir.Zorluklarla
dolu bir is sureci baglamis olabilir.

Dolayistyla halihazirdaki sistemin devaminda da zararlar var-
dir.Komple onlari yok sayarak konuya yaklastigimizda da dogacak tehlike-
ler ve riskler vardir.®Degisim Muhendisligi is surecinde de mutlak dogru
ve mutlak yanlis diye bir sey yoktur.ideal bir dunyada bu degisimlerin
nasil yapiimasi gerekti§i durumunda bir denge saglaniimast o6nem
arzetmektedir.Cunkt mutlak dogru ve yanhs olmadigindan mevcut orta-
minda direkt deformasyonu saglaniimadigindan bu yapilagmaya gidilmeli-
dir.

Burada akla su soru gelebilir.Dedisim Muhendisligi s Suareci diger
organizasyon teorilerini neden rafa kaldirnyor? Bu sorunun cevabi sani-
rim;"There is no absolute right and wrong”® cumlesinde yatar.Cunkd mut-
lak dogru ve yanlis yoktur.Belki 30-40 yil sonra daha dedisik bir kavram
cikacak,Dedisim Muhendisligi is Surecini de bedenmeyip, farkh bir yakla-

% pPEPPARD.ROWLAND. a.g.e., s.174

° pEPPARD.ROWLAND, a.g.e., s.194

0 Michael HAMMER- James CHAMPY, Reengineering the Corparation,London,1993
s.24

40



sim yapabilecektir.

Dedisim Muhendislidi Is Sureci'nde farkli yaklasimlar) iki ana kate-
goriye ayirilabilir.

1) TEMIZ SAYFA YAKLASIMI

Urtndn elde edilis tarzini yeniden dustnmek ve yeni sUregler plan-
famaktir.Sifirdan baslayarak yeni surecler planlamaktir.

Bu iki metod arasinda buyUk ¢apta bir ortak alan vardir.Bununla bir-
likte bircok organizasyonlar,her ikisinin birlestirilmis hali olan sistemi
secmektedirier.insanin disunmesi 6nemli ki,pek ¢ok makalelerde ve kitap-
larda ifade edilmektedir ki,ikinci yaklasim destek goérdugdu ortaya ¢ikmak-
tadir..Kitaplar ve pek g¢ok makaleler 2. yaklagimi desteklemekte-
dir.Gercekte 1. yaklasim érnekleri daha ¢ok agirlikta bulunmaktadir.Bu iki
yaklasim arasinda bir se¢im yapmak gerekmektedir.Sirket hangisine ya-
kinsa ona karar verebilecektir.Sirket hangisi ile daha ¢ok faaliyet yapabi-
lecekse onu secmesinde fayda vardir.Hangi alternatif segilirse segilsin
sunu belirtmek énemlidir ki,halihazirda varolan sureglerin analizi hentz
yapiimamistir.Gergi bunun tehlikesi daha ylUksektir.Sistematik
yapilanmadan secilen yaklasimi bir kenara koyalim,burada asil gaye be-
lirgin iyilestirme elde etmektir,performansta daha fazla buyuk dikkatie
yaklasip.yeni éUrece eski slUrecten adapte olunabilmelidir.Bu yakiagsima

daha fazla dikkat toplamalidir.
2)TEMIZ SAYFA YAKLASIMINA KARSI SISTEMATIK

YAPILANMA YAKLASIMI

Genel olarak kisa vade uygulamalarinda sistematik yaklasim kulla-
nilmaktadir.Oysa ki temiz sayfa yaklasimi yeni metodlar geligtirme imkani
sagladigindan uzun vadeli calismayi gerektirmektedir.Sistematik
yapilanma yaklasimi zaman igerisinde artan daha fazla degisiklikler iste-

mektedir.Bu hareketin ilk asamalarinda devamii iyilestirmelere dogru gi-
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den anlamli iyilestirmeler olabilir. Temiz sayfa yaklagimi daha gok radikal
degisiklikler yapmayla ilgilidir.Sonug olarak ortaya ¢ikan suregler genellik-
le daha onceki yapida bir temeli yoktur.Anlamli ve belirgin riskler ortaya
atmasa bile uygulamada buyik miktarda geligsimler yapabilir ve tartigiima-
lidir ki batili sirketler genellikle,temiz sayfa yaklagimini tercih etme egi-
limindedirler.Cunku radikal dedisim yasa§: mesaji daha heyecan verici-
dir.iste calisan bireyler igin kidem almada,sahsen daha ¢ox odul kazandi-
ran bir sistemdir.BazI degerlendirmelere gore® Degisim Muhendisligi Is
Sareci isletmede ;% 70 basarisizlik yapisinda mevcuttur.Dedisim M-
hendisligi is Sareci ylksek basarisizlik orani igin,artan riskin bilinmesi bir
sebeptir,ki bazi degderlendirmlere gbére %70 kadar yaksektir.Bunu metin
icinde belirtmek 6nemlidir.Daha bayuk 6l¢uld projeler baslangi¢ i¢in konu-
lan kavramlari uygulamakta basarisiz oluyorlar.Bununla birlikte bu c¢ok
can sikicl bir seydir.Bu organizasyoniar devamh iyilegsme yolunu secgenler
ise 6nemli derecede kazanclar elde ediyorlar.Oysa ki radikal iyilestirme
umutlari boylece suya duser.Bazi organizasyonlar biliyoriar ki kendilerinin
6zel durumlarinda kendi operasyonlarinda radikal degigsimlerden bahset-
mek pek uygun degildir.Sirkette bir gtvenirlilik olarak bakarlarsa risk ol-
mas! karsilanmayacaktir.Firmalar bir krizle yazyuze olmadikga riskin oli-
masin pek hos karsilamiyorlar.Dolayisiyla organizasyonlar Degigim Mu-
hendisligi Is Surecine gecmekte istekli davranmamaktadiriar.Bu ylzden
Dedisim Muhendisligi is Sureci sikismis sirketierin acil bir 6nlemle rahat-
~ lamas igin uygulanan yontem degildir.Bilakis oturmusg,performansi olagan
yap! arzeden igletmelerin uzun vadeli programlarda istenilen hedefe daha
gelistirilmis sureglerde ilerleme durumu olugmasi istenilen yapida ortaya
cikar. - |

Pek cok japbn imalatcilar tarafindan benimsenen yakiasim artan ve
devamli olma egilimindedir.Mevcut sureci degistirmeme durumunda-

dir.Zaman icinde gittikce daha klguk bir kar saglamasi problem olustur-

3 Frank A.PETRO"Reengineering Japan” Focus on Change
Management,July. Agu.1994, s.17-18
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maktadir. Temel olan bir disince bu isin nasil meydana geldigini ortaya
ctkararak daha iyi ve anlamli kazanglar elde edilebilir.Bu gercegi kabul e-
derken suna inanilir ki batilt yéneticiterin hemen hepsi radikal degisimle-
rin olumsuziuklarina cok erkenden taraftar olmuslardir.Bir gok girigimler
radikal degisim programlarinda rekabete dayali uzun sdre aliyor,
vadedilen uygulamay! saglamak i¢in Poraraid Sirketindeki Aragtirma
Yardimcisi Dr.Le Polizotto buyuk yeniliklere karsi dikkatli clunmasi ge-
rektigini belirtmektedir. Yatirima yénelmek,artan yenililige yonelmekten
daha az riskli olmaktadir.**Bunun muhtemel sebebi devamli iyilestirme i-
cersinde olan yolu nigin tercih ettiler?

Bunun sebebi ekonomilerinin saglam oldugundan dolay! olabi-
lir.Amerika ve Avrupa ekonomilerinin durumu dider taraftan cok buylk e-
konomik dalgalanmalara maruz kalmistir.Radikal deg@isimlere karsi bir i-
vedilik gercekiestirebilir.Belki son yillara kadar Japonya’da ekonomik de-
Jisimler hissedilmemektedir.Ayrica o6nemlidir Ki herhangi yeni bir sQ-
rec,temiz sayfa yaklasimlarinda eski streci safdisi birakmaz.Durum bdyle
olduguna gore isler kétuye gitti anlami cikartilamaz.Onemli olan sey su-
dur,yeni suregler potansiyele sahiptir, orta vadeli sirelerde daha yuksek

derecede uygulama sunmaktadirlar.

3.SISTEMATIK TASARIM

Sistematik Yapilanma: Halihazirdaki mevcut sirecleri tanimlar ve o-
nu anlar.Surecler icersinde sistematik bir sekilde caligir.Yeni suregler ya-
ratmak icin, arzu edilen sonuglari elde etmek igin sistematik stregler ya-
ratmada kullanmig olur.

1.1. Bu yaklasim de@isimin hizhi bir sekilde ve fazlasiyla yapiimasi
gibi bir avantaja sahiptir.Degisim pargalanmanin ve riskin azaltiimis oldu-

gu kucUk miktarlarda olur.Bunun avantaji isetemeli mevcut bir sureg-

32 International Forum on Technology Management ,Berlin (Kasim 1993)
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tir.Ayrica yeni bulunan bir yaklagimin temiz tam levha (sheet) yaklasimiyla
olan durumda ortaya g¢ikan sonugtan muhtemelen daha az etkili olmasi ge-

rekir.

|.2.  Bu artma yaklasimi kiresel bir élicek tzerinde yani “katlesel ar-
tis iyilestiriimesi” olarak belirttigimiz sey Gzerinde tatbik edildigin-
de,performansta anlamlt 6lgtde degisiklikler dogurabilir. Avrupanin pek
cok otomotiv parga ureticileri,kendi islerinde Degisim Mihendisliginin uy-

gulanmasiyla-tretimlerinin ve kalitelerinin degistidini gébrmuslerdir.

| 3. Nitekim onlar Honda,Nissan ve Toyoto bunun en 6nemli ornek-
lerindendir.Bu sirketlerin birgogu,performansta anlamli iyilestirmeler sevi-
yesine ¢ikarak,ylzlerce kuglk degisikliklerle birlikte kitlesel artis degi-
sikligini tecrube etmislerdir. |

|.4. Sadece performanslari iyilegtirmekte kalmadilar,fakat ayni za-
manda onlar daimi iyilestirme felsefesini de uygulamaktadiriar,bu felsefe
onlara gonla rahat olmamay,yarisgt anlayis dusincesini kaybetmemeyi
saghiyor.

Hizmet sektéri de bu yaklasimi benimsiyor,birgok buylk bankalar
sistematik fasarlm diye nitelendirebilecedimiz programlari uyguluyorlar.

Bu programiari farkl etkileri vardir,ve codu zaman BPR programiari-
nin daha cok radikal degisim Ozerinde odaklagan dzel bir projeye dayan-
digini gérmekteyiz.

Bu yolla insiyatifler arasindaki farki g6érmek yararli olursa,o zaman bu
is yapiimahdir,fakat BPR devamli ve artan bir tarzda kullantlabilir ve or-
ganizasyonyn performansinda énemli transformasyonlar gergeklesebilir.

Sistematik tasarim sonug olarak Toyota’da ZAMAN'i en iyi kullanma
seklinde oldugu gibi® bir organizasyoun hayatinda en 6nemli kisim olma-

hidir.

Is sUreci yeniden tasarimi ve Dedisim Mahendisligi is Sureci terimle-

¥ F HUDA,TECHNICAL COMMUNICATIONS {ETCHWORTH,1892
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rine karsi bu aktiviteyi tasvir etmek iginbiz “I$ SURECI YONTEMI”(BPM)

terimini tercih ediyoruz.

4) DEGIiSIM MUHENDISLIGINDE TASARIM SURECI VE UY-
GULAMA SEKLI

Yeniden tasarim strecleri yaklasimi ne olursa olsun,mutlaka bir mo-

tivasyon,tutum,bilgi,yaraticilik ve yenilestirme fikrini gerektirir.

TN

4.1 MOTIVASYON:

BPR’yi Ustlenmek igin yapilan girigim (Motivasyon) strateji seviyesin-
de ele alinmalidir.Sirket seviyesinde ise,iyilestirmenin nigin gerekli oldu-
Juna dair agik ve net bir gerekgeye gerek vardir. Bununla birlikte érgutle
ilgili bu motivasyonlari personelin yénelebilecegi somut hedeflere dogru

yonlendirmek gerekir.

Ortaya yUksek hedefler bir meydan okumayi da ortaya koyacaktir ve
olanaksiz olan sey yapilmaya baslayacad! icin yeteneklerde bir guven
doguracaktir.Bu gin karsilastigimiz bir ¢cok sirketler bize performansin iyi-
lestirilmesi igin son derece yuksek hedeflerden so6z ediyoriar ki bu hedef-
lere daha 6nceleri imkansizmis gibi bakiliyordu ve su anda onlar gayet

guzel,itinall bir sekilde ilerliyorlar.

1989'da bir Motorola reklam sirketi inancin gtct diye adlandirilan

seyi kullanmigtir.®

Bizim formalumuz basit bir fomuldar.ilk olarak kayitsizhigt aklinizdan

¥ PEPPARD-ROWLAND, a.g.e. 5.200
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silin.ikinci olarak yeni diastnme seklini zorlayan ¢ok biyldk gayeler koyun
éninize.Son olarak,gayedeki her asamaya ulastikga éninlze bir engel
koyun.O engelleri astik¢ca yeni engeller koyun.

Butin bunlar daha énceleri pek coklarinca dunya klasi olarak bilinen
bir sirketten ¢ikarimistir.Bir ekip sayesinde esnek gayeler ortaya konul-
dugu zaman,ekipler igin bu daha ileri hedefleri genisletmek anlamina ge-
lir,cink(l onlarin kendilerine guveni ortadadir ve teknikleri daha iyi hale

getirmeyi bilirter.

Bu mesajin anlasilmasi biraz zaman alacaktir.Belkide bu dunyanin
icerigi oldukga anlasilmasi zor hedeflerle agiklanmaktadir.Bazi kultarter-
de,6zellikle kamu sektéra birimlerinde esnek gayelerin kabul edilmesi bi-
raz zaman ‘alabilir.iyile§tirme potansiyelinde bir inang dogurabilmek igin
itk firsatta gergeklestirilebilecek gayelerin olmasi igin, nelerin ele alindi-
gini ortaya koymak zorunludur. Bu nedenle gerceklestirilebilecek bu gaye-
ler cok kati,cok zor gayeler olmamalidir.Bununia birlikte,strekli olarak
gézden gegirmeli ve iyilestirmeler yapildikca yayginlastiriimali.Ayrica bu-
nu yapacak ekiplerin (personelin) gésterdikleri gaballarm,gayretlerin 6dal-

lendirilecedi ve takdir edilecedi hissini duymalarini saglamak gerekir.
4.2 VERIMLILIK VE ETKINLIK NEDIR?

Peter Drucker’a gore verimlilik “en az caba ile en gok ¢kt (output)’yi

verebilecek butin dretim kaynaklan arasinda denge” dir.”

Verimlilik teknik olarak séyle tanimlanabilir: Mumkin oldugu kadar az

“girdi” ile gok “cikti” saglanmasi ve bunlarin birbirine oranidir.

Verimlilikte etkinlik (efficiency) ve etkililik (effectiveness) oégeleri bir-

likte yer almatidir.

% AKAL,Ziihal, isletmelerde PerformansOlgiim ve Denetimi, 1992 5.25
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Etkinlik, tahsis edilen kaynaklarla en gok Uran almayi tanimlamakta-
dir.Yani etkinlik,isi dogru yapmakhr.36 Etkililik ise baska bir seydir. Yani
dogru isi yapmaktir.Etkinlik kavrami verimliliin ana o&gesi olarak
Mikroekonomik analizlerde énemlidir.Bilinen bu kavram,bir ¢ok iktisatgt ta-
rafindan ampirik olarak incelenmistir. Ancak kaynak tahsisine dayali et-
kinlik (allocative efficincy) yaninda, Harvey Leibenstein’in tanimi ile “x-
Efficiency” kavram: (motivasyon ogesine bagh etkinlik), verimlili§i dogru-

dan ve énemli 6lclide etkilemektedir.™

Ote yandan, bir isletmenin tam galigmalarinin bilgi ve yetileri, o is-
letmenin en onemli aktif dederi sayilmaktadir. Bu degerlendirmeden ¢i-

kartlacak sonug¢ sudur:

Verim Yeti x Motivasyon

Yeti

Yetenek x(Egitim + Deneyim)®

Onamuzdeki 3. yil bilgi (informasyon) ¢aginin ileri agamasi olacaktir.
iletisim teknolojisi, artik o denli gelismektedir ki bilgi transferini saniye i-
¢cine sigdirmaktadir.Ornegin internet sistemi ile bugin artik bilgiye dogru-

dan Gye olunabilmektedir.®

Hiz degisiminin yansimalari, geligen teknolojiye uyum sorunilari ya-
ratmaktadir. O nedenle, isletme Ust yonetimince personel yénetimi ve
degerlerdirmesinde esas olan ilke, motivasyon faktérint én planda tutmak
olmalidir. Gergekten, motivasyon birey igin birincil derecede verim faktord

sayilmaktadir. Maslow . motivasyonun geredini 6nemie vurgulamaktadir.

% YENER,Ergiin, Verimlilik Devrimi,Capital Dergisi,Haziran 1995,5.117
3 LEIBENSTEIN,Harvey,Allocative Efficiency vs. “X Effieciency” American Economic
Review 1996, s.162 .
% RINSCHE Rinsche’nin ortak yapiti: Orta Olgekli isletmelerin Gelecegi s.42
%ev:S@OLQUN

AYDIN Aydin,Stratejik Yonetim Araci Olarak Nakit Biitgesi 1996,Petgaz Dergisi
say.1 s.34
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Sonuc olarak motivasyon, isletmenin verimliligi i¢in birey bazinda ih-

mal edilmemesi gereken en 6énemli bir psikolojik etkendir.

4.3 TUTUM

Ekipler sorgulanmali ve bir tutum benimsemelidirler.Bunun bir Kismt
editim icinde yavas yavas asilabilir ,bir kismi da ekibin icinde olabi-
lir.Onlar herseyi sorgulamaltidirlar.Ozellikle varsayimlari : Kutsal inekleri
sorgulamak genellikle en iyi biftekleri saglart iddialari desteklemek igin
olgular elde edin ve arastirin,bir seyin belirtilerini veya sonug¢larini ortaya
cikarmak igin sebepleri arastinin. |

Bu siire icinde isin nasil yapildigina bakmak her zaman iyi fikirdir;
ancak bu insan operasyonun bir kismini olusturdugu zaman olduk¢a zor-
dur.Sarecin nasil planianacagin: dederlendirmede yaratict ve yenilikgi ol-
mak onemlidir.

4.4 BILGI

W.E.Deming’in anlatimiyla “Bilginin yerini doldurabilecek hic¢ -bir sey
yoktur’®. Ozellikle ekipler iki ana alanda BPR'ye olan yaklagimiarint umur-
samayarak bilgi kazanmalidirlar.

1- Masteri istekleri isini ve mdusterinin ne istegini anlamak gere-
kir.Eger hizmet igi tamamlanmamissa,olasidir ki yaptlacak her caba yanhis
yonlendirilecektir.Siz masterinizi tanidi§iniz i¢in,potansiyel musteriler ve
kayip musterileri algtlamak kolay degildir.

Ozellikle bir dizi hizmetlerin yapildi§i karmastk bir c¢evre-
de,musterilerini en iyi sekilde taniyan bu sirketler olasili en gok gereksi-

nim duyduklari seyleri de bulmak zorundadirlar.Varolan Gretim slrecinin

4 BRC Education Programme,Prophet Unheard,BBC Ya.,London, 1995
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incelenmesi hizmet isine belki yeni bir 1sik verebilir ve muasterilerin ger-
cekte neye dikkat ettiklerini belirleyebilir;Bununia birlikte varolan uretim-
ler,bu yeni slreg i¢in kendi icinde gaye uretimler olmayabitirier.

' 2-Bu sUreclerin anahtar alanlarindaki potansiyeli,insaniari ve tekno-
lojiyi anlamak gerekir.Yeniden tasarim projesine bir gerceve olarak bu ko-
nuda distnulebilinir ki,.ekip hangi yaklasimi benimserse benimsesin,bir
diunya klasi sarecini planiamak igin,batun bu alanlarda uzmanhida ihtiyag

duyulacaktir.isaretlerle élgim gecerli bilgi kaynagi saglayabilir.
4.5 YARATICILIK VE YENILIK

Degisim Muhendisli§i BPR ,surecglere uygulanan yaraticilik ve yenilik
Gzerine dayanir.insanoglu sug¢ alaninda oldugu kadar yaratici dé@il—
dir.Servet hirsizliyi ve aranan canilerin yakalanmasiyla ortaya ¢ikan son
derece basarili oyunlara ait cesaret ve gozupeklilik hikayeleri oldukga
fazladir.Yenilik yapmak igin dogal yaraticilik ve kabiliyet her insanoglunda
vardir.Gergi bu kabiliyet hele sukur ki herzaman cinayete dogru
yonlendirilmis degildir v

Eder bir sirket personelinin degerini maksimum bir dizeye cikartmak
isterse,bu kabiliyet gelistirilebilir ve gelistirilmelidir de,ayrica ise yarar
hale getirilmelidir.Bununla birlikte,bltin bunlara ragmen ,insanlaf sirket
kaltaranu kavramakta zorluk cekebilirler.Bunu ulasacag: asama Oyle
sasirtiricidir ki saglikh bir gift goz iyilestirme icin “kavraniimasi kolay” a-
lanlar ortaya gikarabilir.insaniar cercevenin diginda dusunme olarak bili-
nen seyleri gelistirme gereksinimi duyabilirler.Yani aklinizi girket siste-
minin olusturdugu samimi havanin disinda galistirin ve yan dastnceler G-
retin.Edward De Bono’nun ve Simon Majoro'nun calismasi belki bu alanda
en cok bilinendir.”

Yeniden planiama sureci Gzerinde hareket etmeden 6nce zorunlu o-

larak bir kolaylastirma fikrini uygulayan bazi yaraticilik sekilleri géralebi-

41 gdward De BONO, Serious Cretivity,Logman Ya.,London,l988
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lir. Yaraticii§i arttirmak gayesiyle ¢ok sayida yazilim paket programlari
kullanilabilmektedir.;Ayrica bazi sirketler,6grenimlerini ve yaratici kabili-
yetlerini iyilestirmek igin icin bir makanizme olarak bunlari benimsemisg-
lerdir.

Bunlar érnedin Lotus’un Notes Grunu olarak grup Gran programlarini
icermektedir.Bunlar insanlara,fiziki konumiari ne olursa olsun,belli konu-
lar1 ve daha sonraki onerileri ya da kanilart gézénunde bulundurma ola-
nagi saglar.Ozel bir alanda bir problemi sinayan bir grup insan,bu konuda
bir ilan tahtasi asabilir ve butin bir sirket personeli o sayfalarda yazian-
far1 gelip okuyabilirier.

Orgatan iginde herhangi bir yerde birisi olast sorunun ¢ézumuind
bulur,fakat grup uran programi oraya gelmeden dnce,bilgilerini ortaya ¢i-
karmalari son derece zordur |

Dikkatimizi yeniden plantama sureci Gzerine c¢evirelim.Her ne kadar
bazi uygulama de@erlendirmeleri tartisiimigsa da bu grup,yeni sureclerin
uygulanmasi Uzerinde degil de yeni tasarim faaliyetleri Ozerinde disunce-

lerini yodunlastiracaktir.

NEREDEN BASLAMALI

Orgutler tarafindan bize 6zellikle belirtilen problemlerden birisi su-
dur: Onlar genellikle bu tasarim surecine nereden baslayacaklarindan pek
emin degill‘erdir.Bu nedenle her 6rgiut bu konuda kendi metodunu bulmak
zorundadir.Boyle olmakla birlikte bazi yonlendirmeler asagida belirtilen o-

zellikleri kullanarak bulunabilir:
1-Performansi iyilestirme matrisi

2-Yildiz 6grenme sekli,yani firmalar cok sayida kaynaklardan yola
cikarak,érnedin alicilar,satici firmalar kendi personel ve danigmanlardan
yararlanarak iyilestirme igin cesitli alanlar Gzerine bilgi sahibi olabilir-

ler.Ayrica en iyi uygulama olan isaretleme sulreci kullanarak da bilgi edi-
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nebilirler.

SEKIL 2.2 MARTILLA AND JAMES’IN PERFORMANS MATRISI

BIR BASLAMA YERI/ONCELIKLER

YUKAR! | BURADA MI YOGUNLASMAL] PERFORMANSI
KORUMALL Mi?

ONEM ONEMLI DEGIL Mi? ISTENILEN
SINIRN OTESINE
GECMEK
MUMKUN MU?

ASAGI ASAGI PERFORMANS YUKARI

SEKIL 2.3 YILDIZ OGRENME BICiM]

MUSTERILER

ISARETLEME DANISMANLAR

PERSONEL SATICI FIRMALAR

|

KAYNAK: The Essence of Business process Reengineering,Prentice
Hall international Ltd. Ya. New York, 1995
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IYILESTIRME MATRISI

Martilla ve James “iyilestirme matrisi” diye adlandirilan basit,ancak
gtcla bir alet geligtirdiler,ki bu alet iyilestirmeye en ¢ok gereksinim duyu-
lan o alanlarda dikkatin yogunlasmasina yardimci olmaktadir. ¥Sekil 2.2’
de gosterildigi gibi bu matris,firma i¢inde her hangi bir duzeyde kullani-
labilir.Ayrica yapilan isler hakkinda aliciya geri gelen bilgiyi edinmek i¢in

de kutlanilabilir.

Surecler veya sureglerin sonuclar,bir firmanin o slregleri ne kadar
iyi islettigi ve onlarin ne kadar énemli oldugu konusunda matris Gzerinde
ptani cikarilabilir.Genellikle bir firmadan elde edilen verilerin o firmanin
alicilarindan elde edilen verilerle celigmesi ilgingtir.Birden bese kadar
olan temellér Gzerinde olcekleri duzenle bu dort kadrandan her birinde

degerlendirilen maddelerin yerlegimine olanak saglayacaktir.
Ek baslangi¢ noktalari “yiidiz 6grenme biciminde belirtilmistir.
ALICI VE SATICI FIRMANIN GERI
BiILGILENDIRILMESI

Bir sirketin ne kadar iyi igledigine iliskin en gerekli bilgi kaynagi alict-
lardir.Ancak pek ¢ok firma bu konunun énemini pek kavramis gibi gorin-
memektedir.Ya da en azindan memnun kalmayan alicilarin sikayet etmesi
icin bunu zorlastirtyoriar. En iyi alicilar baglamak icin en iyi yerlerdir,gergci
dzellikle yenilik yanlisi baskalari da vardir,ya da dinya klasi operatdrieri

olarak géralenleri de vardir. Bunlari da dikkate almak gerekir.

.+ Genellikle 6zel bir ilgi istéyen alicilar ki (bunlara bazen “makul olma-

yan alicilar” adi da verilir) bir temiz sayfa yaklasimi igin olabilecek seyler-

42 J.A.MARTiLLA-J.C.JAMES,”importance-Performam:e Analysis”, Journal of
Marketing,(Haziran 1977)
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le ilgili olarak daha genis ve daha ileri bir gorus saglayabilir.

Ornedin,Boeing Sirketi yeni jet ugag: Boeing 777°nin gelistiritmesi i-
cin gercek alicilariyla gok siki bir igbirligi icinde caligmaktadir. Géruldagu
gibi,esnek planlar igin yapilacak uygun olmayan istekler Boeing -alict e-
kibi yaklastmi icinde,gergek dizayn basarisina dénusturalmektedir.® Satic
firmalar da benzeri benzeri bir gérusa alicilarina saglayabilir. Ancak

bu,strecin “gecmisteki sonu” ile de sintritandiriimamahdir.

Daha iyi satici firmalar toptan teslim sistemine 0 sistem icindeki pay-
larina ve bu sistemin alicilar i¢in ne kadar ve nasil iyilestirecegi-
ne,ustlenme zenciri icindeki batan firmalarin surekli yararina olacak iglere

ilgi duyacaklardir.

Genellikle alicinin yluzyuze oldudu suregler BPR igin en iyi uygun
zamanlari ve en iyi elverigli durumlari saglar.Bu strecler firmatarin daha
iyi ve etkin olma sansini da saglariar.Bdyiece iyilestirmeler alicinin karsi

karsiya kalmadi1§i sureglerden daha gok temel ¢izgiyi etkilerler.
PERSONEL

Bir firma elemani(personeli) anahtar kaynaktir.Firmanin suregleri
hakkinda en fazla seyi bu personel bilir. Bu bilgiyi ve bu beceriyi
kulanmak icin gerekli olan temel mekanizmalardan birisi personel deger-

lemesidir ki, bunu ileride bu bélumun iginde incelenecektir.
-isguct kaynaklari
-Tekniklerin segimi

-Egitim miktari ve cesidi

“ «The 21.st Century Jet” Channel 4 Tlevision Campany Limited, 1993
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-is analizi ve degerlendirimi
-Sendikalarla anlagmalar

-ise gelme ve aralarin ele alinmasi
-Emeklilik politikalari

-is emniyetini gelistirme
-Isletmenin dis gruplarla iliskileri

isletmede kararlar fonksiyonlar itibariyle verilebilecegi gibi baska te-

mellere gére de verilebilir.

-Karar siresinde kullanilan yéntem ve bilginin kaynagina gére se-

zig,olay,tecribe,alistirma,gelenek;
-Kapsadiklari streye gére kisa,orta,uzun vadeli kararlar;

-Kapsam ve dénemierine gére isletmenin tOmind uzun bir sdre igin
kapsayan politik kararlar ile isletmenin bir bélumint kisa stre etkileyecek

teknikler;

-Karar organini olusturan kisilerin sayisina gore kisisel kararlar ve

grup kararlari;

-Karar veren organin 6rgutteki yerine gére komite kararlari ve grup
karariari

-Karar veren organin 6rgutteki yerine gére komite kararlari ve kurmay

kararlari;

-Uygulama organinin yorumliama yetisinin kapsamina gére tam olarak

uygulanacak kararlar, yorumlanacak kararlar;
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-Birbiriyle baglanti ve iliskilere gére esas ya da bagimsiz kararlar,tali
karartar

Karardan beklenen sonucun alinmasindaki belirsizlik derecesine g6-
re, belirsizlik derecesi dusuk olan rutin ve tekrar niteligindeki kararlar ile

belirsizlik derecesi yuksek kararlar*
PERSONEL DEGERLENDIRMESINDE SORUNLAR

Personel degerlendirmesinde en dnemli sorun, calisanlarin nitelik ve
yeteneklerinin nesnel ve gergekgi olarak dederlendirilememesidir. Bu tur
sorunlar iki bicimde yansimaktadir:

1-Ustan asti degerlendirmesi sirasinda, asiri iyimser, hosgérali dav-
ranmas! sonucu, astin hak edilmeyen bir basari puani ile dederlendiril-
mesi veya tersi durum sdézkonusu olup,ger¢edi yansitmayacak tarzda,
yanh yargiyla astin hak edilmeyen bir basarisizlik puani ile degerlendiril-

mesi. Degerlendirme yapaniarin genellikle dustukleri hatalar:

a) Degerlendirilen kiginin belirli bir 6zelliginin etkisinde kalarak o 6~
zelligi asir o6lgude degerlendirmek ve 6teki 6zellikleri yeterince deger-

lendirmemek.

b) Degerlendirme yaparken ug¢ degerlerden ¢ok ortalarda bir de@er
vermek egilimi nedeniyle, calisanlari ger¢cek durumlarina oranla orta de-

recede basarih kisiler olarak degerlendirmek.
c) Cok titiz davranmak ve ¢ok kit not vermek

2-Farkli Gstlerin dederlendirme yapmasi sonucu,degerlendirme faktor-
lerinin standart 6lgme 6zellidini yitirmesi. Cesitli kisiler igin, degerlendi-

renin ayni Kisi olmayisi (ayni Ust olmayisi) degriendirilen ile ilgili yargila-

“inan OZALP Yo6netim ve Organizasyon,A.U.Ya. C.1, Eskisehir,1989 5.372
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ri,yorumlari farkhi kilmaktadir.

Ote yandan personelin calismasinin dederlendirilmesi amaciyla yapi-

lan ¢alismalarin belirli bir programa gére uygulanmasi gerekir.

Degerlendirmeyi yapacak kisinin (Gstin) rolt, dederlendirmede kul-
fanilacak yontemden daha énemiidir. Personelin ¢calismasint degderlendire-
cek Kkisinin, calisma degerlendirmesiyle ilgili bilgileri ve degerlendirmeyi

etkileyecek dusglnce bigimlerini 6grenmesi gerekir.

Degerlendirmeyi yapacak kisi isleimede uygulanmakta olan deger-

lendirme yontemini ve 6teki de@rlendirme yéntemlerini de bilmelidir.

Oncelikle bir igletmede uygulanmakta olan Personel Degerlendirme‘
Belgelerinde o6ngérilen degerlendirme faktdrleri, dedisik kesimdeki c¢ali-
sanlar igin gérevleri ve konumlari itibariyle, 6nceden belirlenmis ve tanim-
lanmis is dederlendirmesi ve gérev tanimlari dikkate alinarak belirlenme-
lidir.ls dederlendirmesi, bir isin 6geleri ile onun g¢esitli faktdrler bakimin-
dan i¢cinde bulundugu durumu ve 6teki islerden farkhiligt ortaya koyan bi-

limsel ve teknik bir ¢aligmadir.
DANISMANLAR

Danismanlar ve akademisyenler faydali bir gérise yabanct da olabilir
ve deferlendirmeyi sunabilirler. BPR programi igin kolaylagtiran bir unsur
olarak hareket edebilirler. Uygulama bizzat firmanin kendi memurlari ile
ilgili personeli tarafindan Ustlenilmelidir. Canka onlar ister digsardaki in-
sanlarla ortaklhik durumunda olmalari nedeniyle,ister onlar tarafindan

destek gérmeleriyle ilgili olarak degdisikliklere kendileri Gstlenmelidirler.
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ISARETLEME

Isaretleme,basit olarak neyin mumkun oldugunu goéstermek suretiy-
le,iyilestirme igin bazi alanlara dikkat ¢ekebilir. Ford Firmasi, Mazda Fir-
masinin muhasebe departmaninda sadece bes kisi calistirdigini,buna
karsi Ford bu isi bes yGz kisiye yaptirdi§ini gérince, surecle ilgili olarak
firmanin geleneksel disinme sekline meydan okudu. Daha iyi yapabile-
cegini bildiginden,Ford degisim muhundislidine gecti ve personelini % 75
azaltabildi.

Isaretleme yoluyla élgim yapma yeni degildir,fakat ayni BPR gibi,son
yillarda oldukga fazla dikkat ¢ekmistir.Spor alaninda atletlar,uygarhigin

dogusundan beri rakiplerine kar§| birtakim isaretler koymuslardir.

Bu gun pek ¢ok is cevreleri kendilerini baskalariyla dederlendirmek

suretiyle bilgi ve esin aramaktadirlar.

Isaretleme yoluyla élcim degisik duzeylerde ve ¢ok sayida birimlere
karg! yapilabilmektedir.Buna bagli olarak asagidaki 6zellikler arasinda bir

karsilastirma yapilabilir:
-Bir bélim i¢inde farkli departmanlar arasinda,
-Bir firma veya 6rgut i¢cinde farkli bélumler arasinda,
-Ayni sanayi i¢cinde farkli érguatier arasinda,
-Farkli sanayiler arasinda farkl érgatier arasinda,

Bu karsilastirma bir dizi eylemi kapsayacak bicimde yapilabilir ve si-
nirli bir performans él¢cimleri ve stregleriyle sinirli tutulmak zorunda de-

gildir.
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Konular su 6zellikleri kapsayabilir:
-Butgce durumunu veya finans performansi,
-Alict hizmet teslim sistemleri ve éictmler,
-Uretim élcumleri

-Teknolojirﬁn kullanimt,

-Planlama ve yénetim uygulamalari projesi
-insani kaynaklarin yénetimi

-Finans kontrol sistemleri,

Isaretleme yoluyla yapilan éigim 6zellikle insanlarin duslnce pers-
pektiflerini genisletmek icin c¢ok faydahdir.Ornedin bilgisayar sirketi
ICL,kendi calisma metodlarini Royal Mail Sirketi'nin ¢alisma metodlariyla
dlcmustar. USA’daki bir bélgesel hava yolu sirketi,Indiana Polis’de 500 a-
raba yarisinda araba onarim yerlerindeki ekibin metodlarini inceleye-

rek,kendi ucaklari i¢gin gidis dénus zamanlarini iyile§tirmi§lerdir.45

Bununla birlikte,genellikle isaretleme o&l¢Umleri projelerinin sonucla-
ri,bu uygulamaya katilan firmalarin bazilari.igin can stkici olabilir. Onlarin
ne kadar ko6td oldugunun,kendisine séylenmesinden hi¢ kimse hoslanma-
maktadir. Ortak gurur her seferinde tipki bir bireyinki kadar kuvvetlidir. Bir
kez firmalar ve ayrica firmalarin i¢cindeki bireyler,bu tepkiyi atlattiktan
sonra,daha fazla gereksinim duyulan degisikliklerde motive edici gtg¢la bir

faktér saglayabilir.

Bu yuzden “bir niteligin gézlenip gézlem sonucunun sayl ya da sem-

“® Roger TRAPP “Bencmarketing moves on to bench Testing® independent on
Sunday(9 Haziran 1996) s.13
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bolle” ifadesi dlgme olarak tanimlandigina gére gercekgilik ilkesi 6nemli-

dir.*®

isaretle 6lcim,bu asamada digerlerinin yapip bitirdigi isler arasin-
da,neyin olanakh oldugunu gérme sans! da saglar.Yine edinilen deneyim-

lerle hangi degisikligin daha iyi olabilecegini de gérme olanadi verir.

SEKIL 2.4 ISARETLEME OLCUM DUZEY]

SURECI BELIRLEME

v

PLAN VE [YILESTIRME | SURECI VE EKIBI
SURECLERI UYGULA ANLA KAVRA

! '

TAHLIL ET HARITA CiZ SURECI ANLA

SONUGLARI INCELE VE TAHLILINI YAP

v v _ -

BILGI TOPLA SURECI ARIT.ACIKTA OLAN|

DEGISTIR

ISARETLEME OLCUMU
INCELEME DIZiSiNi DiZAYN ET

Sekil.2.4’ de isaretleme 6lciminu ele almak igin bir yaklasimin ana

hatiarini belirtmektedir

““ AYDIN Aydin, Personel Degerlendirmesi, Petgaz Dergisi Mayis Haziran 1996 339.‘
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Bazi yénlerden,isaretle 6l¢im yapma,oérnegdin is okullari ve danis-
manlar gibi birimleri egitimi yerine geger. Sirketleri birbiriyle temasa gegci-
rerek ve bir 6Jretmene gereksinim duymaksizin bu isi yapar. Bugun bir
cok i§ okullari ve danigsmanlik merkezleri ortak bir amacla biraraya gelmis
is kollari ve sirketler arasinda, isaretle 6l¢cim konusunda ve bilgi transfe-
rini kolaylastirarak para kazanmaktadirlar. Codu kez sirketler bir grubu
kendi alanlar: disinda kalan uygulamalari ve yéntemleri daha iyi anlasin-
lar diye diger sirketlerle birlestirmektedirler. Ortak amagh bu sirketler
grubu,ki bunlarin godu Cranfield Yénetim Okulu'nda vardir ve bir sektor-
den veya faaliyetten diderine bilgi transferinde olduk¢a etkilidirler.
Cranfield’deki gruplardan bazilari BPR’deki deneyimlerini 6zellikle kendi
aralarinda degis-tokus yapmaktadiriar. Bu gruplar bir ag ile BPR’de bulu-
nan bu bilgi ve deneyimleri saglamada daha ileri avantajlara sahiptirler.Bu
ag sayesinde onlar problemleri tartigsabilmekte ve deneyimlerini paylasa-

bilmektedirler.

Bir isletmeyi istenilen déniiglime ulagtirmak igin su adimlan at-

mak gerekiyor:

1- Bir isletme iginde dedisimin 6nem ve faaliyetini hissettirmek . Pa-
zar ve rekabet kosullarinin incelenmesi. Mevcut ve potansiyel tikaniklik-

farin ve olanaklarin saptanmast.

2- Guglt ve uyumlu bir lider kadro olusturmak. Degisimin yakani ta-
siyacak bir yonetici grubun kurulmasi. Bu grubun takim ruhuyla ¢alisma-

sinin saglanmasi.

3- Bir vizyon olusturmak. Degisimin yénuni belirleyecek bir vizyonun

olusturulmasi. Bu vizyona ulagmak igin uygun stratejilerin belirlenmesi.

4- Vizyonu sirkete yaymak. Yeni vizyon ve stratejiyi sirkete mal ede-

cek araclarin olusturulmast. Yeni davranis bicimlerinin gelistirilmesi.
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5- Batun yapinin yeni vizyona uyum saglamasi. Degisim énundeki en-
gellerin kaldirilmasi. Sistem ve yapinin uyumlu hale getirilmesi. Muhafa-

zakarliktan kurtulmak.

6- Kisa vadeli getiriler yaratmak. Goézle goérulur gelismelerin saglan-

masi. Bu ilk gelismeler sadlayan isletme calisanlarinin édulendirilmesi.

7- Yeni vizyonla uyumlu olmayan sistem ve politikalarin tasfiye edil-

mesi. Personel politikasinin vizyonla uyumlu hale getiriimesi.

8- Degibgimi kurumsallastirmak. Yeni davrants bigimieri ile basari a-
rasindaki baglantinin kurulmasi. Dedisiklik ve basarinin strekli hale ge-

tirilmesi.*

Basarili 6rneklerden haraketle, en genel olarak su sOylenilebilinir:
Degisim belli basli agsamalar iceren bir zaman dizimini gerektiriyor. Bu a-
samalarin bazilari feda edildiginde, hizli yol alindigt yanilsamasina
kapiliniliyor fakat tatmin edici bir sonuca ulagilamiyor.Bir diger genel so-
nug ise, bu asamalarin herhangi birinde yapilan kritik bir hatamh élimcul
olabilecedi. En yetkin ydneticiler bile en az bir kez buyuk bir hata isle-

mektedirler.
5. DEGiSiM MUHENDISLIGI NASIL OLMALIDIR?

Herhangi bir yeniden siregleme projesi hissedarlarin ihtiyaglarina
yonelik olarak baglamalidir. Genel olarak ona her zaman gecerli olmayan
bir yéntem ( bazi firmalarda imaj ve guvenirlilik én plandadir) yatirimlar-
dan elde edilen kazang ya da hisse basina dusen k&r en énemli gosterge-

lerdir.

Yénetim mevcut durumun yanisira piyasada olugsmakta olan egilimleri

de dikkate almalidir. Trendler sektér ortalamalari ile kiyaslanmali ve ra-

“7 John P.KOTTER “A force for hange” Harvard Business Review Press 1990, s.4
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kiplerin durumu incelenmelidir.

isin parasal yénu bu asamadan sonra masteri tatmini ile butinlesebi-
lir. Asagidaki model yedi agsamadan olusur ve misteri tatmininin saglan-

masinda oldukca etkili olur.
1- Kalite (Q):

Musteri kendi ihtiyaglarint karsilayan, uzun édmarla ve gavenilir ardn

arar.
2- Surdm (V):
Masteri,belirli trunlerden belirli sayida Gretilmis olmasint ister.
3- Satis islemleri (A):

Musterinin kararini etkiieyen faktdrierden bir de sat:s prosedurleridir.
Bu prosedurler(siparig emri kredi sozlesmesi, 6deme kosullar sikayet ig-

lemleri vb.) basit, hizli ve hatasiz olmalidir.
4- Yer (L):

Musteri igin GrGndn bulundugu yer énemlidir. Kolayca ulasilabilir (
yakinhik, park etme olanaklari) olmalidir. Son zamanlarda egilim, tuketici-
lere merkezi noktalarinda hipermarketlerle genis arin yelpazesinin su-

nulmas! yénundedir ve oldukca basarili olmustur.
5- imaj ve iligkilenmeler (1):

Musteri igin Ureticinin imaji ve calisanlarin iligki bigimi énemlidir. I-
maj, Gretici kurulusun, insanlara verdigi deger gibi davranislarin yansi-

masidir.
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6- Zaman (T):

Masteriler mallarint zamaninda teslim almak isterfer. Geg teslimlerde

musteri kagar ve pazarda kayiplar olusur.
7- Fiat (Y):

Musteriler iyi Grtnlere iyi fiat 6deme egilimindedirler. Ornegdin iyi bir
markaya daha yuksek para odeyip alirlar. Canka bilirler ki o marka diger-

lerine gbére daha uzun 6émurladar.

Toplam kalite ¢caligmalari bu yedi faktéra (QVALITY) sistematik olarak
ele almali ve mevcut musterileri ile potansiyel musterilerinin tercihlerinin

olusmasinda bu yedi kriterin agirhiklarini tespit etmelidir.

Bu iki asama gecildikten sonra, sira g¢aligsanlarin ve ortaklarin

tatminine gelir Ana akig diyagrami su sekilde gelisgir:

1- Butun operasyonlar misgterinin ihtiyaci ile baglar ( 6deme, garanti
stresi, satis sonrasi hizmetler, eskisi tamir edilemeyecek durumda ise

yenisiyle degistirilmesi vb.)

2- isletme faaliyetleri en dusik maliyetle etkili bir sekilde plahlama,
yénetme, organize etme, kontrol islemlerini de kapsayacak sekilde zama-

ninda yapiimalidir.

3- Bilgi sistemi bGtan bu islemlerin yurattlebilmesi acisindan etkili bir
sekilde kurulmalidir. Destek hizmetlerinde asil islemlerin saglikii yarata-
lebilmesi icin gerekli bilgiler,para,insan ve egitim ile donatilarak etkili bir

sekilde kurulmahdir. *

8 Tansel TURKMEN “Yeniden Siiregleme Nasil Olmahdir?”’Mithendislik ve Makina
Dergisi Kasim 1895 S.54
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[kKinci Kisim

ISLETMELERDE DEGISIM MUHENDISLIGI UYGULANIRKEN
MEVCUT SURECLERIN YENIDEN TASARLANMASINDA OLUS-
TURULACAK DORT ASAMANIN KAVRANMASI VE ASAMA
FONKSIYONLARININ TANIMLANMASI

MEVCUT BIiR SURECIN SiSTEMATIK YENIDEN TASARIM;|

Mevcut bir suUreci yeniden tasarlamak, veya son zamanlarda dizayn

edilmis bir streci tasfiye etmek genellikle o sureci:

Daha iyi

Daha ucuz
Daha hizl

bir hale getirmek i¢in yapilir.

Daha iyi halde, o slrec¢ sirketin danismanlarina, mufettislerine ve 6-
zellikle musterilerine daha dizeyde memnuniyet ve hosnutluk verir. Daha
hizli durumda, bu slre¢ cevap verme duyarliiini artirmak igin isi mam-
kin oldugu kadar cabuklastirir. Daha ucuz durumda, yukaridaki slrece

etkili olmanin en yuksek duyezlerine ¢ikarir.

Hen ne kadar sadece teorik ise de, her sirket igin en ylUksek veya en
son gaye sudur: Sirketin bGtun faaliyetleri her hangi bir sekilde musteriye
"deger ilave etmelidir". Mevcut slreclerin yeniden tasarlanip dizayn edil-
mesi sirasinda vurgu deger ilave etme faaliyetleri olmayan tum faaliyetleri
elimine etmek Uzerindedir, ayrica deger, ilave etme faaliyetlerinin 6zU-
nt/esasini daha verimli hale getirmek Uzerindedir. Bunu yapmak igin kural

asagida ESIA olarak 6zetienmis olan kural en iyi kural olabilir. Séyle ki:
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Elimine et. (Eliminate) E

Basitlestir (Simplify) S

Butuniestir (Integrafe) I

Otomatiklestir (Automate) A

Tablo 2.1. bu dért asama ig¢indeki asil ilgi ve dikkat alanlarini
anahatlariyla géstermektedir.

TABLO 2.1. Sistematik yeniden Tasarim icgin ilgi/dikkat alanlarini

anahatlariyla géstermektedir.

Elimine et Basitlestir Batunlestir |Otomatiklestir
-Uretim fazlasi -Formlar -isler -Kirli

-Zamanini bekle- -Prosedurler -Ekipler -Zor

mek

-Tasimak -iletisim -Musteriler |-Tehlikeli
-lsiemden gecirmek [-Teknoioji -Muteahhit |-Can sikici
-Envantirini ¢ikar- |-Problem alan- |Satici firma-|-Verilerin ele geci-
mak tari lar rilmesi
-Bozukluk/Aksama |-Akislar -Verilerin transferi
-Kopyasini/suretini |-Suregler -Verilerin Analizi
-Yeniden sekil ver-

mek

-Teftis etmek

-Uzlastirmak

KAYNAK: The Essence of Business Process Reengineering, Pratice
Hall international Ltd. Ya. New York, 1995, s.43.

Surecg icindeki ilave deJer olmayan bitan asamalar elimine edilmeli-
dir, ya da Michael Hammer'in ifade ettigi gibi, onlarin "tim izlerini yoket".

Sure¢ dusuncesinin yeni oldugu yerde, cok sayida faaliyetin ilave deger
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olmadigi genellikle goérulmektedir. Calisma usulleri ancak uzun yollar i-
¢inde gelisir fonksiyonel bir duzen iginde calisirken, ¢cok az kimse, bosa

gecen, bu zaman israfini gérmektedir.

Toyota'nin éyle bir degerlendirme kurali var ki pek ¢cok geleneksel i-
malat istemlerinde isgilerin yizde 85'i muayyen bir zamanda calismiyor

olabilirler.

*¢%>5'i ¢calismiyor gérilebiliyoriar.
*%25'i her hangi bir seyi bekliyor olacaklar

¢%30'u Toyata'nin, sirkete dogrudan dogruya katkida bulunmayacak

bir is olarak goérdtadu envanter ¢ikarmayla ugrasabilirler.

«%25'i gerektigi gibi olmayan standartlara ya da metotlara goére cali-

siyor olacaklar.

Tanimlar hakkinda hir anlagsmazlik olabilirken, Tovota'nin avrintiva
cok buyuk bir dikkat gosterdigini belirtmek 6nemlidir, ayrica icra edilen
ayrintiti faaliyetlerin/ yapilan iglerin yeniden tasarimlanmasindan oldukga
anlamli iyilestirmeler bulmaktadir. Toyota bu dersleri sadece fabrikalarda
degdil, fakat ayni zamanda burolarda da uygulamaktadir. Eliminasyon ig¢in
incelenecek adaylarda bir baslangi¢ noktasi olarak Toyota'nin yedin yanlis
kullanimint (Ziyan, israf) kullaniyoruz. Mimkun oldugu kadar kisa zaman-
da elimine edilmesi gereken "deder ilave etmek olmayan" pek cok faaliyeti

kapsamasi icin bunlar adapte edilir ve yaygintastirilir.

1. ELIMINE ETME VE FONKSIYONLARI

-1.1 Uretim fazlasi/arac gerecg fazlasi:

Belli bir zamanda ihtiyactan fazlasini ‘Uretmek israfin temel kaynagi-
dir. Bu sekilde ortaya cikan batun Uretim fazlasi seyler envanter cikart-

mak ve problemleri gizlemek i¢indir. Bu, Uretim yada imalat i¢in gegerli
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otamaz, bir ¢ok servisler bundan zarar gérebilir, 6rnedin bir lokantada

hazirlanmis olan ve daha sonra atilacak olan fazla yemek.

-1.2 Zamani bekiemek:

Her hangi birsey beklemede bir malzeme, kadit ya da personel mali-
yeti vardir. Burada, bir yéneticinin kalkip gururlu bir sekilde arada kac
milyon paundluk de@erinde esya stokladigini soyledidi stok depolari hak-
kinda konusmuyor, fakat gunltk hayatta su veya bu nedenls, her hangi
birseyi veya herhangi bir kimseyi bekledidiniz anlardan s6z edilmektedir.
Beklemenin ¢ok uzun oldugu vyerlerde, bir sonraki konular Gzerinde yapi-
lacak ¢aligmalar baslar, bu durumun meydana getirecedi sonuc¢ berbattir.
Halihazirdaki parca UZerinde‘ calisihirken, ya parg¢a yada parcalar madde
ya da maddeler dosyalarda ya da yerlerde kalacaktir. Bunlarin olmasina
imkan veren bir sistemin iginde, uierinde halen caligilan bir konu/ya da
parca icin ner hangi bir seyin bekienilmesi hi¢c de uygun degildir. is dosya-
lari/ listeler ya da envanterier ¢ikar; i$ ve malzeme miktarlar artar, konu-
lari izlemek ve monitérde yansitmak ¢ok daha karmasiklasir; dolayisiyla .

musteriye ¢ok az sey ulastirilir ya da ¢ok az sey ulastiriimaya uygundur.

imalatta operatér ve makina kullanim 6nlemleri uzun zamandan beri
kullaniimaktaydi, bununla birlikte, insanlari sadece bir seylerle mesgul
etmek , ve istenildiginde istenilen seyi halihazirda ldretmemek zaman
beklemeyi o sekliyle elimine etmez; bu sadece problemi envantere gegirir,
o kadar. Servislerde ise; ister insanlari ister dosyalari beklemek daha az

gérilmektedir ancak ayni gsekilde pahalidir.

-1.3 Tasimacilik, hareket ve yer degistirme durumu

Her an insanlar, malzemeler ve dosyalar tasinir ve bu bir parasal ma-
liyet/masraf ortaya cikarir. Bir sey veya bir kimse etrafindaki malzemelerin

ve dosyalarin yerlerini degistirmek zorundadir, dolayisiyla, bu yer degis-
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tirme/ya da tasima isine ayrilan zaman, o seye bir deder ilave etmek igin
harcanabilecek zamandir, sadece birkag lira degerinde olan bazi parcalar
icin, onlarin imalati esnasinda binlerce kilometre yol katedildigi bilinmiyor
degil, veya bazi dosyalar icin oraya buraya zigzag cizerek dolasildig!,
maliyetinin ve masrafinin gercekten ne oldudu o6zellikle ilave deder husu-
su ne oldugu hi¢ kimse tarafindan farkedilmeksizin bdrolar arasinda mekik
dokundugu c¢ok iyi bilinmektedir. Ekonomik faktérler éyle kabul ettirmistir
ki imalat farkli tlkelerde yapilmaktadir; bununla birlikte batin sureg ince-
tenmelidir. Bir yuksek teknoloji sirketi, yari iletken transistor parcalarinin
ham madde halinden musteriye teslim edilecek bitmis hale gelinceye ka-
dar 15.000 mil mesafe katettiklerini gérmustur. imalat Uzak Dogu'da yapi-
liyor, Amerika'da (USA'da) test ediliyor ve pek ¢ogu Avrupa'da satiliyor.
Insanlara Urinlerin tasinmasi da oldukca pahaliya mal olmaktadir. Peki
nicin aradan araya gidiyorlar, hangi deger ilave ediliyor, bir sonraki mal-
zeme ya da dosya Uzerinde, ya hatta bir bagka musteriyle ¢alismak sure-

tiyle daha ¢ok zaman narcanmiyor mu?

-1.4 islemden gecirmek

Streg bir deder ilave ediyor mu? EJer etmiyorsa , nigin o islem ya-
pilmaktadir? Bir degder ilave etme olsa bile, bu pek etkili olmaz,‘QUnku
hem Uretim zayif ve yetersiz igslem sonucunda kétu bir sekilde dizayn e-
dilmis olur, hem de bu sUrec¢/ o islem tam olarak gelistiriimis veya arindi-
rilmig degildir; 6rnegdin, strecin "kontrol disi" oldugu yerlerde, her hangi
bir derecede kesinlik saglanamaz, dolayisiyla bu degiskenligin nedeni e-

limine edilmis olmalidir.

-1.5 Envanter ya da ig dosyasi / liste ¢ikarmak

Envanter ya da is dosyas! / liste c¢ikarmaya nig¢in ihtiya¢c duyulur?
Musterinin memnuniyetini kazanmak icin bu mutlaka gereklimidir? Belki

baska bir servis /"hizmet isinin bir baska kismi i¢in liste ¢gikariimasi iste-
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nebilir, mesela bir imza i¢in kanuni / yasal istek oldugunda. Asiri envanter
¢ikarmak fabrikanin bas belasidir. Ayni sekilde, sahte listeler ve formlar
barokratiarin serbestge hareket etmelerini, engellemektedir, ancak mus-
teri tarafindan halihazirda alinmis olmakla servislere kacik katkilarda

bulunmaktadir.

-1.6 Bozukluklar, aksamalar ve yeniden ¢alisma

Amac her geyin daha ilk keresinde yolunda gitmesidir ve is, malzeme
kaybinin ayrica karigikligin olmamasidir; ayrica sorunlarin dizeltilmesin-
de ortaya ¢ikabilecek firsat ve uygun zaman kaybini énlemektir. On biro-
da 6zellikle bu problem tegkil edebilir arada sistemlere ¢ok asir yukleni-
lir, 6rnedin bindirilen yuk kapasiteyi ¢ok asar. Bu kosullar altinda kalite
muhtemelen asagi dusmek zorundadir; dolaytsiyla musteriler sikayet ede-
ceklerinden ve yardim arayacaklarindan dolayi, bu durum daha 6énceki
zayif birdurumu daha da koétulestirecektir. Bunun klasik bir érnedi hava
yollarinda fazla bilet satmaktir. Ornek bir tecriibe Air France'da yasan-
migti. Air France Paris'den Londra'ya olan ucguslari grevler nedeniyle bir
haftadan fazla bir sureyle ertelenmisti, en azindan bir hava yolu.sirketi
her ucus icin oniki adet bilet satmaya devam etmistir. Batin ucguslar ta-
mamen rezervasyon yapildigi i¢cin ve yolcularin tima de orada hazir bulu-
nunca, bu asiri bir kargasaya neden olmustur. Her ugus harekete hazir ol-
dugu icin, gittikge artan, itisen kakisan , 6fkeli, kizgin bir musteri kalaba-
1g1 yerlerini bulmak igin arastirmaya basladilar. Hareket saatinden 6nce
saat, saatbasini vurunca, bu yolcular yerieri belli olmayanlarin gésteriden
vazgegmelerini ve isimlerinin ilave edilmesini istediler. Bir ka¢ dakika
sonra, yeri belli olmayanlar geldiler, bizzat havayolu sirketi tarafindan,
hava alaninda baska bir yerde kuyruk oldular gidis yerlerini, koltuklarini
bulmak ic;in, dolayisiyla durum daha kétulesti. Arka biroda, yeniden ¢a-

lismalar, daha sonra ng;terin'e karsilasilacak problemler birikmektedir.
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Bir prodiksiyon hattinin sonunda personel tarafindan tekrar g¢aligmanin
yapildig: yerde, isin olmasi gerektigi gibi tamamen bitirilmis oldugu bekle-
nemez. Tam olarak ayarlanmayan aletler, her ne kadar isi yapiyorlar gibi
gbzukseler de, bu profesyonel "kararli" insanlar tarafindan kullanilabilir;
bu insanlar o parcalara yeniden kaliteyi getirdiklerine inanmaktadirlar,
ancak aksamalari geciktirebilirler. Burada hatirlanmasi gereken husus su-
dur: Ortadan kaldiriimas: gereken sey bozukluklarin, arizalarin veya ak-
sakliklarin sebebidir. Bu ise, daha ¢ok bir surec¢ problemidir, insan prob-

lemi degil.

-1.7 islerin bir suretini gikartmak

Gergeklestirilen her ig her hangi bir sekilde bir deger ilave etmelidir.
Eger bir is tekrar ediliyorsa, bir deger ilave etmez, fakat sadece masrafla-
ra katkida bulunur. Liste cikartma iginin artmasi ve bilgisayar sistemlerine
verilerin yuklenmesi genellikle girkette bagka’ bir yerde tekrar edilen igler
olarak gérulmektedir. Bu sekilde suret ¢gtkarma arastirmasi ferdi teskilatin
sinirlarinin étesine ve bir bitun olarak stok / depo ya da yedek malzeme
zinciri icine tasinabilir. Ihtiyag duyulan bilgi, daha 6nceden mevcut olan
verilere ilave edilmis olan verilerin ilave unsurlariyla birlikte batun bir ye-
dek malzeme / depo iginde bir noktada toplanabilir. Bu ig, ikinci defa bilgi-
feri bir yere yukleme gereksiz isini sadece elimine etmekle kalmaz, fakat
ayni zamanda problemlerin ilave bir kaynagini da, yani verilerin birinci ve
ikinci defa yuklenmesi arasinda dogabilecek yanligliklar: da ortadan kal-

dirir.

-1.8 Bilginin yeniden formatlanmasi veya transferi

Bu da suret ¢cikarmanin bir baska seklidir. Genellikle buttn veriter bir

sekilden digerine transfer edilir, veya bir bilgisayar sisteminden bir dige-
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rine sadece yuklenmek Uzere elle yazicidan ¢ikarilir. Bu durum cogunluk-
la, bilgi teskilatin / sirketin sinirlari disinda c¢ikacagd: zaman bdyle olur,
fakat bunun hep bdyle devam etmesine gerek yoktur. Baytk bir sirketten
O6greniyoruz ki sirket siparis formlarini kendi satici muteahhit firmalarin-
dan dogrudan almaktadir. Bundan &nce, musteri siparisleri hakkindaki
bilgi satici muateahhit firmanin kendi dahili dékimanina el ile transfer edi-

fiyordu.

-1.9 Teftis, monitérden izleme ve kontroller

Kontrollerin bazilarinin belki gecerli bir nedeni olabilirken, bir ¢odu
tarihi sebe‘plerden dolayi yapilmaktadir ve yapilan isler icin ve ydnetim
katmanlari i¢cin bir hakli sebep gésfermede 6nemli role sahiptirler. "Batun
personeli, butgceyi, malzeme tedarikini, muhasebeyi, yillik hesap kontrol-
lerini, ayrica merkez burodaki memurlari arti tasra burolarindaki denetgi
personeli saymak, kabaca sdyleyecek olursak 700.000 fedaral gérevli var
ki bunlarin gérevi bagkalarini yénetmek kontrol etmek, denetlemek ya da
yillik hesaplari gikartmaktir."*

Cogunlukia monitérde izleme ve kontroller departman sinirlarinin ke-
sistigi yerlerde yapilmaktadir. Geleneksel olarak bu daha ziyade uranlerin
veya hizmetlerin teslim edildidi yerierde yapilmaktadir, ve dogal olarak bir
islemin farkli kisimlarina masraf bélastirmenin / paylastirmanin uygun bir
yolu olmustur. Gittikge artan bir sekilde, girketin astl yapisi, butdn ydnay-
le sorgulandid: igin, pek ¢ok kontrol aygitiari ve kontrolier konuyla dogru-
dan ilgili olmamaktadir. Cesitli monitér tipleri ve kontrolier arasinda bir
fark ortaya cikartmak guzel bir fikirdir; bu hususa farkli bir sekilde yak-

lagiimalidir; sdyle ki:

“ Us Vice President AL GORE, National Performance Review,7 Eyliil 19983,s.21
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eTanzim;
eMUsteri ve tuketici kurallari veya denetciler;

eHem kalite hem de Uretkenlik / verimlilik icin teskilatlanma.

Acgikcas! sgirket tanzim / duzenleme isteklerine uymak zorundadir;
boyle olmasinin bir cok nedeni olabilir, 6rnedin saglik ve guvenlik énlem-
leri Sirket "denetgiler"i etkileyebilmelidir, fakat kendisi icin kullandidi bu
kontrol sistemlerinde yeniden tasarim igin en fazla kapsama sahiptir. Sir-
ketler her seyin ve her kesin gerekliligi hakkinda hem kalite temini hem de

dretkenlik / verimlilik finansal saglik i¢in net ve acik olmalidir.

-1.10 Uzlastirma

Uzlastirma da monitérie izlemeye ve kontrollere benzemektedir ve
klasik bir barokratik zaman gegirme, bir mesgaledir. Malzemelerin birbiriy-
le es oldugunu, birbirini tuttugunu ortaya cikarmak gltzel bir sey olurken,
diger taraftan, bir batin olarak sdrecin amacinin ne oldugunu aniamak da
dnemlidir. Eglestirilecek ayrintilar sayesinde &nemli bir indirim ve daha
sonra da bir otomatiklesme vardi ki Ford firmas: Muhasebe / tUcret 6édeme
fonksiyonlarinda personel alma duzeyinde %75'lik bir indirimi gergekles-

tirmistir.*

Surec¢ igerisinde her noktada, hizmet isine hangi katkida bulunuldu-
gunu ekip bilmelidir. Ekipler bazen asama sayisinin ¢okluguna sasirmak-
tadirlar; bu agamélar bir deder ilave etmezler ve yerine getirilmek Uzere
daha onceden tasarlanmiglardi. Bu deger ilave etmeyen faaliyetler her
sistematik tasarim insiyatifinde ilk hedeflerdir. Bunlar sdrec¢ i¢inde olum-
suz bir etki meydana getirmedigine gére, nasil elimine edileceklerdir veya

nasil ktgultulecektir?

® Michael HAMMER “Reengineering work:don’t automate -obliterate” Harvard
Business Review,(Temmuz.Agustos 1990 s.s. 112
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2.BASITLESTIRME VE FONKSIYONLARI

Miumkan oldugu kadar gereksiz iglerin pek ¢codunu elimine ettikten
sonra, geriye kalanlari basitlestirmek de son derece 6nemlidir. Fazlasiyla
karmasik olan alanlar igin yapilacak arastirmaya asagida siralayacagimiz
ve aciklayacadimiz hususlarin denk geldigi alanlart belirleyerek yardimci

ve destek olunabilir, séyle ki:

-2.1 Formlar

Firmamizdaki formlarin yuzde kacinin yanlis dolduruldugunu biliyor
musunuz? Bunu bilmek gerekir, ve o formu dolduran gsahis parmaginizla i-
saret etmeniz uygun degildir, siz konunun temel sebebini belirlemelisiniz.
ihtimaldir ki formu yeniden tasarimlayarak, geriye tekrar aslina dénme bi-
raz izah isteme veya daha fazla agiklama temin ihtiyacini elimine ederek,

boéylece anlamli iyilestirmeler yapilabilir.

-2.2 Proseddrler

CogJu kez prosedurler fazlasiyla karmasiktir ve anlagiimasi zordur.
Bazi durumlarda bu o kadar asikar olur ki basit olarak personelden onlari
her zaman tam anlayisla anlamalar: beklenmez. "...Personelin uymasi ge-
reken 100.000 sayfadan daha fazla personel kurallarimiz, ayrica federal
memurlarin nasil gérevlendirilecedi, nasil terfi ettirilecedi ve nasil isten

atilacagina dair enfes yonergelere sahibiz."”

-

-2.3 fletisim

Hem misteri hem de personel hemen her konuda net, acik ve anlasi-

S PEPPARO-ROWLAND,a.g.e. ,5.224
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labilir olmalidir. Mimkun oldugu oranda argo dilden kacginiimali ve sade |,
actk ve anlasilir bir dil kullanilmalidir. Bunlari béyle kabul ettikten sonra,
UK'da (Birlesik Krallik ta Ingiltere'de) ihtiyat Sigorta Sirketi (Prudential
Insurance Company) Granlerinin pek ¢ogu icin yeni bir kampanya baslatti;
bunu da, kendi dékGmanlarinda bulunan en uzun s6zclUgun

"Ihtiyat)(Pradential) s6zcidu oldugunu gdéstermek icin yapti.

-2.4 Teknoloji

Uygulanan ise her teknolojinin uygun oldugunu belirtmek énemlidir,
daha asagi teknoloji kullanilarak elde ¢dzumlerin yerine yuksek teknoloji
cozumleri kullanmaktan kacgin. Bilgisayar ekranlari seklindeki teknoloji de
pekcok gecikme ve yanllgllklér meydana gelmektedir. Zayif bir sekilde di-
zayn edilmis ve yapilan ise uygun olmayan igyuzeyler (interfaces) pek

fazladir.

Onlarin en basitlerinden, ancak fonksiyonel i¢ yuzeylerde bazilari
herhangi bir yazilim programini kabul edemeyebilir veya, falan falan igslem
sistemi icinde caligmayabilir, fakat onlar ¢cok hizh verilerin tutulmasina

veya en 6nemli olan gseyin gecerli oimasina imkan verebilir.

Giderek, yazilim programlari sirketleri sunu kabul etmektedirler ki
onlar bir taraftan daha fonksiyonel igytzey kullanicilar (user-interfaces)
yapmaya caligirlarken, onlari daha ¢ok "disman kullanicilar" (user-hostile)
haline getirmiglerdir, ve meshur paket programlar érnek olarak sayilabilir.
Kullanici her hangi bir seyi gerceklestirmek i¢in olduk¢a uzun bir yolu
kullandiginda, kullaniciyr degil de yazilim programini suglayan ¢ok kimse
var bugin. [si yapan yazilim programini kullanmak igin gaye daha ziyade'

sezgiseldir.
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-2.5 Akislar

Cogu surecler baslangicta tabii bir akisg veya diizene sahip olmak i¢in
dizayn edilirken, yavas bir, temel Gzerinde degisiklikier uygulandigi i¢in
bu tabii akis veya dizen zamanla bozulabilir. Iglerin dizeni / sirasi mal-
zeme veya dosya akisini basitlestirmek ve sonraki isleri daha kolaylastir-
mak i¢in degistirilebilir. Bazen bilgiye dair daha ileri bir parcanin tedarik
edilmesi 6zel bir isi bagka bir bilgiden istenilmis olan verileri ¢c6zmek zo-
runda olmaktan ¢ok daha kolay bir hale getirir. EGer bir sirkette hem man-
tiki olarak hem de fiziki olarak malzeme veya dosya "akis"ina dair bir hari-
ta yapilirsa, bu is basitlestirme igin bir takim firsatlarin do@masma yol a-

cabilir, érnegin sekil 2.8. de goésterildigi gibi:

Sekil 2.8. Bir sareg aklslnda "Spageti kabi1" sendromu

C ]
Jo ,~ N 4
L —

O

Giren mallar Gikan mallar

] = Depolama igin kullanilan alanlar

Kaynak: The Essence of Business Process Reengineering, New
York,1995,s.210.

Bu malzeme akisi pek ¢ok imalat fabrikalarinda / atélyelerinde tipik
olarak uygulanmaktadir. Burolarda ise, dosyalarin akisini gérmek daha
zordur ve bu is cogunlukla, daha ziyade "spagetti" gibidir. Cogu kez de-

partmanlar ayri ayri barolar seklinde dtzenlenir ve dosyalar onlar arasin-
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da dahili bir posta sistemi vasitasiyla génderilir. Ayni sekilde imalat ma-
gaza-katlari, "Uniteler"in lehine 6zellestirme alanlarindan uzaktadir, baro-
lar da dyledir. Masteri odakli ekipler igerisinde her departmandan insan-
larla birbiriyle yan yana oturacak sekilde personeli yeniden tanzim ederek
| yerlegtirerek, dosyalarin gereksiz yere oradan oraya postalanmalari e-
limine edilmis olur / énlenmis olur. Batlnlestir béluminde bu nokta Gze-

rinde biraz daha fazla durup bu noktaya gelistirilecektir.

-2.6 Surecler

Surecler de basitlestirilebilir ve birgok farkh trtnlere veya pazarlara /
marketlere hizmet vermeye calistiklari zaman onlari taniyarak daha ve-
rimli hale getirilebilir. Belli bir streci bozarak ve 6zel bir musteri kesimine
en iyi sekilde ithaf edilebilen faaliyetleri belirleyerek, strec¢ her defasinda
daha basit bir hale getirilebilir. Bézen aym sure¢ mausterileri tamamen
degisik ihtiyaclarla, islerle, ve 6rnegin serbestce gezip dolasanlan tahmin
etmeye caligir. Ama bu kez slUre¢ ya yetersiz bir sekilde her ikisine de
hizmet verecektir ya da belli bir kesimin lehine olacaktir. Cok énemli asa-
malarda farkli bir alternatif stre¢ her musteri tipi icin mevcuttur, daha
sonra her kesime yapilacak hizmet daha siki bir sekilde musterinin ihti-

yaciyla para durumuna denklestirecektir.

-2.7 Problem Alanlari

Yukarida muhtemel problem -alanlarindan bazilari ifade edildi, fakat
daha fazlasi da olabilir. Siz kendi personelinize hangi problemleri gérduk-
lerini sorunuz; ayrica musterilerinize ve satici muteahhit firmalariniza da
sorunuz. Problemler genellikle bir seyin olduk¢a karmasik oldugu ya da
kota dusunulmis oldudu ve dolayisiyia basitlestiriimeye / sadelestirilmeye
aday bir sey oldudu anlamina gelir. Zor, kirli veya tehlikeli olan islerin,
basit, sade, temiz ve glGvenli olan islerden daha az muhtemelen yuksek bir

standarta tamamlanmalari gerekir. Yakinen misahede ettigimiz bir érnek-
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te, cok berbat, Kkirli pis bir isin bitirilmis hali ham maddeden ¢ok daha u-
cuz bir gekilde elde edilecedi bir sirada, bu is elimine edildi. Peki nigin bu
kadar uzun yillardir o is Gzerinde calisilmisti? Bazilari o isi bir yénetim
disiplini segimi olarak gérmuslerdir. Bu is simdi ¢ok daha basittir-cainkt -
rund son hali basit olacak karli bir hale gelmistir. Genel olarak, eger in-
sanlar is yapmaya istekliyseler, sebepleri agikca anlasilabilmelidir. Kus-
kusuz, bizatihi isin kendisi yanlis olamaz. insanlar o i$ i¢in ya uygun bir
sekilde egitilmemiglerdir, yetistiriimemislerdir ya da yanlis bir sekilde is-
tihdam edilmislerdir. Birgok sayida memurlarin / gérevlilerin istek!i olduk-
lar1 yerlerde de yine bazi altini cizerek vurgulanmasi gereken sebepler
olabilir. Olabilir ki onlar 6fkeli masterilerilerle karsi karsiya geldiklerinde
ve o konuda artik hi¢ bir sey yapamayacaklarini hissettiklerinde onlar son

bulurlar.

Video kullanimi da gall§anlar|n'kendi performanslarlm fyilestirme ca-
balarina yardim etmek i¢cin yayginlasmis durumdadir. Makinalar icin za-
manlar koymak bazi durumlarda dramatik bir sekilde pahall degisiklikler
icine indirgenecektir; bir kameranin gézleri énunde yaptiklari §eyleri ay-

rintilariyla analiz eden ekiplerce yapilacaktir bu is.

Biz henliz bu isin yapildi§ini gérmedik fakat buroda calisanlar ayni
seyi video ile yapabilirler, her agsamada ne yaptiklarini ve nigcin yaptikla-
rini tesir ederek yaparlar bu isi, videolarin personele ait olmasi ve baska-
lar1 tarafindan incelenmemesi veya kullanilmamasi ve her hangi bir sekil-
de personelin sirece dedistirmesine sebeb olmamasi da oldukca énemli-
dir. Eger onlar kurallari, érnegin, iyi bir sebepten 6turu de olsa, ihlal eder-

lerse, videoyu izlemek igin yénetim / yetki istememelidirler.

3. BUTUNLESTIRME VE FONKSiYONLARI

Bu sekilde basitlestirilmis isler, musterinin isteklerini ve hizmet isinin ye-

rine getirilmesinde tatli bir akisi saglamak igin simdi buttanlestiriimelidir.
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-3.1 lsler

Birgok isi tek bir is icine toplayip buttunlestirmek mumkin olabilir. Bir
dizi basitlestirilmis isleri tamamlamak igin bir kisiye yetki vermek, o igleri
bir grup insanla yapmis oimaktan daha iyidir; bu suretle sirket icinde mal-
zeme veya bilgi akist dnemli derecede hizlandirilmis olacaktir. Her ne
zaman bir isin bireyler arasindan / elinden ge¢mesi gerekirse, o zaman
yanhsliklarin yaptimasi i¢in firsatlar dogmus olacaklar, dolayisiyla birsey
bu transferi kolaylastirmak zorundadir. Bir burodaki isin akisini kontrol e-
decek bilgisayar programi son derece karmasik olabilir ve is veya malze-
me akisini bilgisayarda’izlemekten bagska bir amaca hizmet etmez. Bazi
sirketler Granin ya da hizmetin tamamlanmasi sUrecinden siparis anindan
gemiye ytklenmesi anina kadar tek bir Kisiyi sorumlu tutmak icin hemen
harakete gectiler. Bu sorunlu kisi hizmet / servis sirketlerinde "6zel durum
gorevlisi" (Case worker) veya "6zel durum yéneticisi" (case manager) diye
adlandiriimaktadir, ¢cinkd onlar bir musterinin siparisini genellikle "6zel
bir durum" (case) olarak nitelerler. Bu insanlar musteri i¢in "tek bir temas

noktasi" olarak hareket ederler.

-3.2 Ekipler

Isleri birlestirmenin mantiksal uzantist, butin faaliyet dizisini ele a-
labilecek / Ustlenebilecek bir tek ekip Uyesi eder mumkin dedilse, o du-
rumda uzmanlari ekipler haline getirmektir. Béyle ekipler "Ozel durum e-
kipleri" (case teams) veya bazen de "6zel hesap ekipleri" diye bilinmekte-
dir. Bu ekipler bazi fonksiyonel yetki alanlarini ellerinde tutarlarken, o6r-
nedgin satiglari ve operasyonlari / iglemleri, bir tek teslim strece ekibini
gunl glnline calisma bicimine dénusturebilirter. Fiziksel yakinlik hentz
ortaya ¢citkmamis pek cok problem anlamina gelir ve onlar ortaya c¢ikinca,
ekipler derhal onlarla ilgilenebilirler. Fiziksel olarak, birbirinden uzak in-
sanlari bu yolla bir araya getirebilen bilgi teknolojisi basit olarak fiziksel

yakinhigin yerini tutamaz. Bir gun, uygulamadaki realite uyguniugunu
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yaydigl zaman, belki daha ¢ok sey yapabilir, bununia birlikte, mamkin ol-
dugu yerde, ekipler biraraya getirilmelidir, ve karmasik bilgisayar sistem-
leri- ki gografi olarak dagiimis bir grubu tek ekip halinde calistiramaz-
onsuz da yapabilirler. Bu duzenleme sekli, malzeme, bilgi ve dosyanin
gidip gelmesi-gereken mesafeyi asgariye indirir ve sureg icinde c¢alisan bu

kKimseler arasindaki iletisimin daha iyi bir hale gelmesini saglar.

-3.3 Musteriler

Bu konu iki temel asamada ele alinabilir: 1-Birey tuketicinin enteg-
rasyonu; 2-Bir musteri firmanin entegrasyonu. Birey tlketici asamasinda
entegrasyon bazi durumlarda ¢cok 6nemlidir. Ozel bir yerde kendilerini ra-
hat "hissetmeyen"” musteriler,Amuhtemelen bir seylerle oyalanmak ve para
harcamak zorundadirlar. Kendilerini rahat hissedenler ise, gercekten gé-
revliler yerine kullanilabilirler, érneéin, bir self servis restoranda musteri-
lere ayriimis masalara yiyecek tepsilerini tasiyan gérevliler yerine gece-
bilirler. Bir sirketle / kurulusla bir dider kurulus arasindaki entegrasyon
bazen, Bélum I'de tartisildidi gibi is sebekesi yeniden tasarimi (Business
Network Redesign) diye adlandirilir.” Bir kimsenin kendi hizmet tedarikini
bir mUsteri kurulusunun silreci igcerisinde buttnlestirmesi son derece gugla
olabilir; béyle ortaklik dizenlemeleri misteri sizin sirketinize "siki sikiya
baglar" ve rakiplerinizin o isi kazanmasini imkansiz kilar. Baxter Health
Care sirketi basarili bir sekilde kendi sirketini musterilerininkiyle birlikte
butinlesmektedir ve tam vaktinde hastane malzemelerini tedarik edebil-
mektedir.® Jonhson & Jonhson sirketi'de ihtiya¢c olduguna inandiklari
mallarin tesliminde ve o mallarin raflara dogrudan dogruya yigilmasinda

Walmarf sirketiyle ayni seyi yapmaktadir, Walmarf girketi sadece faturay!

®2 N.VENKATRAMAN, Information Technology and Organisation
Transformation,Oxford Univesity Press Newyork ,1991 s.s. 122-158

= James J.SHORT-N.VENKATRAMAN,’Beyond Business Process Redesing”, Sloon
Mangement Review,1992,5.5.7-21
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4. OTOMATIKLESTIRME VE FONKSiIYONLARI

Bilgi teknolojisi sltrecleri daha hizlandirmak ve daha yuksek kalitede
musteri hizmeti sunmak igin ¢ok glcld bir alet olabilir. Temel olarak sag-
lam olan streglere bu bilgi teknolojisi uygulanirsa, o zaman o sirecin de-
gerini, gucunu artiracaktir. EJer sUre¢ problematik ise, o zaman otomas-
yon genellikle konulari daha da kéta hale getirir. Dolayisiyle, otomasyonu,
streg¢ igcindeki igleri elimine ettikten , basitlestirdikten ve birlestirip butan-
lestirdikten sonra uygulamak son derece 6nemlidir. Otomasyon asamasina
ulastirdiktan sonra ondan énceki asamalara tekrar dénmek ve daha fazla
eliminasyon yapmak, basitlestirmek ve entegrasyon yapmak belki mimkun
olabilir. Bazi durumlarda, slUrecin bazi gériunimlerinin nihai otomasyonu
baslangictan itibaren tahmin edilebilir. Telefon temelli / telefona dayali
pek cok isler, kendi hizmet / servis personeli'ne bel baglamaktadir; ayrica
tam ve hizli hizmet sagdlamak i¢in de Grun ayrintilarina givenmektedirler.
Acikcasi bu sdreglerin yeniden tasariimianmasinda, 17 (Bilgi teknolojisi)
degerlendirilmesi gereken énemli, bir faktérdir. Otomasyonda daha ileri
bir barsart i¢in bazi "6nemli degerlendirme kurallar® asagida

anahatlariyla ele almaktadir:®

-4.1 Kirli, zor veya tehlikeli

Bu, Nissan sirketi magaza kati yatirimini yénlendiren bir kuraldir. Bu
kategoriye uygun duisen isler her zaman otomatiklestirilemeyebilir, ancak,
otomatiklestirilebilen yerlerde, bélirgin bir sekilde daha yuksek kalite du-
zeyleri muhtemelen bu sonucu vermelidir, ¢unki makinalar boéyle iglere

bakmaz ve onlardan etkilenmez.

* PEPPARD-ROWLAND a.g.e.s.203
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-4.2 Can Sik!ci

Can sikict veya mahiyeti itibariyle devamli tekrar edilen her hangi bir
ig otomasyon igin glzel bir adaydir. Bu tekrar bir magaza kati isi olabilir
ve ya saytlari bir arada ilave etme olabilir veya formlar Gzerinde konulari
eslestirme de olabilir. Makinalar can sikintisi veya bikkinlik duymazlar ve

tekrar edilen iglerde gercekten en iyidirler.

-4.3 Verilerin ele gecirilmesi

Agikgasn eger verilerin elde edilmesi bir kisiden daha ziyade bir
makinayla saglanabiliyorsa, zamandan kazanilacaktir; o is tam, eksiksiz
bir sey olacaktir, bunu séylemeye bile gerek yok. Kiagluk bakkaliye dukkan-
larinda bile.gifre okuyucularint énlemek i¢in tutulan nébeti géz dnune ge-

tirmek faydalidir.

-4.4 Verilerin transferi

Verilerin bir formattan dijerine, yada bir kisiden bir diger kisiye, ya
da bir sistemden bir diger sisteme transfer edilmesi otomasyon i¢in bir
baska yuksek dncelikli adaydir. Degdisik standartlardaki bilgisayarlar bu igi
bazi durumlarda gereksiz bir sekilde karmasik hale getirmektedir, ancak
daha 6nceden bir baska sistem i¢cine yerlestirilmis olan bir sistem ig¢ine
verileri yukleme gereksiniminden kaginmak sadece yuklemede zaman ka-
zandirmakla kalmaz, fakat ayni zamanda veriler denk gelmedigi zaman bir

¢cok problemi de ortadan kaldirir.
-4.5 Verilerin Analizi

Belki City Sirketi verilerin analizi igin bilgisayartarin bayuk potansiyel
glcunt anlamakta en hizli davranan sirket olmustur.Onlar bunu sinir sis-
temini kullanarak kaliplari eslestirme yoluyla yapiyorlardi ve finans tlc-

carlarina destek vermek icin analiz egitimi yéntna tercih ediyorlardi.
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Bir cok sirket verileri ihtiva eden blyuk veri Uslerine sahiptir.Fakat o-
nu bilgiye cevirmek zorundadiriar.Bu bilgiye halihazirda ulasilabilir ve
bilgi yénetim icin cok degerlidir.Béyle analizler servis temsilcileri baska
sirketin Grtnlerinin detaylarini kendi raporlari igine dahil edebiliyorlar. Bu
raporlar masterilerin muhtemel satin alma durumu Uzerine tahliller icer-
mektedir; veya sirketlerin ve hizmetlerini, ayrica rakip Urunlarini gaye e-

dinmektedir.*®

Otomasyon sadece kontrol altindaki slreclere uygulanmalidir. Bu
sistemlerin uygulanmasi abartilan problemleri, gittikgce artan envanterleri

sonug¢ olarak ortaya ¢cikarmaktadir.

Otomasyon 80/20 kuralini kullanarak uygulanmalidir,yani fonksiyo-
nelligin % 80 maliyet ve zamanin % 20’si i¢cinde teslim edilmelidir. Terci-
hen % 100 ¢oézumler sirketler tarafindan uzun zamandir tercih edilmekte-
dir. % 100’lak sitemlerin ¢ézumleri, her istisnai durumu hesaba katarak
mallari teslim etmek i¢in uzun zaman almakta ve degismez bir sekilde da-
ha glvenilirdir. Onlarin eide tutulmasi daha fazla masraflidir ve neticede .
sirece buyuk iyilestirmeler yapildi§i zaman bile sirketler onlari

terketmeye meyillidirler.

El ile mudahelede yanlis hi¢c bir sey yoktur ve insanlar esnekligi ve
yaratilistan gelen zekalari nedeniyle istihdam edilirler. Otomasyon pek
cok sirecte gayet iyi islemektedir. Ozellikle rutin olan ve tekrar edilen ya

da son derece karmasik modelli islerde iyi gitmektedir.

ESIA(Elimine et,Basitlestir,Bitiinlestir,Otomatikiestir) siirecinin

uygulanmasi

Bu sUrec¢ hakkinda belli bir anlayis sahibi olduktan sonra, ESIA kate-

gorilerinin her biri icine girip sorunlara ¢6zum Uretmek igin bir oturum du-

% PEPPARD_ROWLAND a.g.e.215
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zenlemek de guzel bir fikirdir. Oyleki potansiyel olarak iyilestirmenin bir
listesi ¢ikabilir.Her seyi sorgulamay! hatirda tut ve hemen yapilan o stre-
ce Oneriler getirmekle sinirli davranma,fakat onlarin olus sebeplerine ve-

ya onlarin ise katkisina éneriler getir.

Kirtasiye istegdi 6rnedimize dénecek olursak,daha ileri aksiyonlari be-

lirlemek i¢cin ESIA kurallarini uygulayabiliriz.
-1.Elimine et

Sure¢ icindeki asamalarin pek c¢ogunu daha &énceden elimine et-
tik,ama acaba yapilabilecek daha baska seyler var midir? Hi¢c kuskusuz
pek cok sey vardir. Kirtasiye formlarindan hangilerini elimine edebiliriz,
boylece ilk planda bu deger ilave etme olmayan slUrece duyulan gereksi-
nimi azaltiriz? Bu siire¢c bundan daha da ileri gider. Ornegdin; eder elimine
edebilecek birgok formu belirleyebilirsek,o0 zaman sirket UGzerindeki
burokratik sorumiuiuk da eiimine edilir, fakat bu slre¢ tam azaitilamaz. tE-
limine edilecek seyler arasina baska aksiyonlar da dahil edilebilir,sayet
nadiren siparis verilmisse bile, o mal bir “standart” olarak kalir,cinku
daima o oradadir. Béyle mallar yer tutarlar ve yénetime bir ig ¢ikarirlar ve

tamamen lUzumsuzdurlar.
2. Basitlestir

Kirtasiye ve formlari tasvir etmek igin kullanilan kodlama sistemini
basitlestirmek mimkin olabilir,c";y‘leki boylece yanlis siparigler asgariyeye
indirilir. Burada mallarin resimleri de bu ise yardim edebbilir. Bir ABC a-
nalizi, yiksek de§erde A tipi orta dederde B tipi ve asad: dederde C tipi
olan kirtasiyeye uygulanabilir. Islemin tipine bagh olarak, A tipi mallar
kullantlan mallarin sedece % 20’sini teskil edebilir, ancak deger bakimin-

dan % 80 ‘ini temsil eder. C tipi mallar Gzerindeki asgari kontrollerle bir-
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likte bu mallara en guizel kontroller uygulanabilir.”
-3. Butunlestir

Bazi form tipleri icin kullanimda olan siparigleri temel almak mamkdn
olabilir. Boylece bilihgli bir sekilde yeniden siparis stoklart elimine edilmis
olur. Bu entegrasyon sekli bugtn bankalar tarafindan kendi musterilerine
yeni cek defterleri gondermek igin kullaniimaktadir. Ancak gek defterleri

daha énceden birkac cek defteri yazdiktan sonra génderiliyor.
4. Otomatiklestir

Siparisler telefonla verildikten sonra, siparigleri bilgisayara gegirmek
icin basit bir sistem, bircok secenek listesi ¢ikartmayi, performansi Vélg-
meyi ve departmanlar tarafindan bu islemleri izlemeyi saglayabilir. Bdyle-
ce siparigleri, kullanilan Gcretleri, masraflar ve envanter duzeyleri rahat-

likla izienebilir.
5 BEYAZ SAYFA - YENI SUREG TASARIMLAMA

.Temel olarak temiz séyfa yaklasimi asagidaki sorunlarin cevap-

landiriimasini gerektirir:

1-Digerlerine gére daha asagida ya da daha 6nemsiz olan hangi ihti-
yaclari karsilamaya calisiyoruz ve bunu kimler igin yapiyoruz? Orne-

gin,”Hizmet isi” -

2-Bu ihtiyaglari kargilamaya nigin caligiyoruz? Bu sirketin stratejisiyle

uygunluk gdésteriyor mu?

3-Bu ihtiyaclarin karsilanmasina nerede ihtiyag duyulmaktadir? Ev-

de,ana caddede v.s.

% PEPPARD_ROWLAND,a.g.e.
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4-Bu ihtiyaclarla ne zaman kargilagsmamiz isteniyor? Ne kadar bir za-

man 6lcedi icinde ¢aligmaliyiz?

5-Yukarida zikredilenleri nasil teslim edecediz? Hangi slreglerin ko-
nulmasina ihtiyac duyulacak? Onlari kim yapacak? Slreglerin icrasini ve
ise alinmts insanlarin performansini artirmak hangi teknolojik imkanlar

mevcuttur?

Buyik olasilikla yeni slrecin dizayniyla gbrevlendirilecek kimseler
mevcut sirketin icinden gelecegi igin, kurulacak ekibin sureglerin, insan-
larin ve teknolojinin dizayninda yaratici ve yenilikgi olmalari son derece
dnemlidir. Hizmet isinin tam bir dederlendirmesini yapmis olmaktadir-

lar.Sorulacak sorulardan bazilari sunlardir:
-Bir kurulusu nasil kurarsiniz? -
-ideal strecg nasi! goruntr?

-Eger siz bir sirketi sifirdan baglayarak yeniden kurmak zorunda kal-

saydiniz, sirket nasil géranarda?

Yéneticiler tarafindan kamu sektérinde gittikge artan bir sekilde soru-
lan bir diger soru da sudur:” E§er servis resmi bir s6zlesmeyle bir sirkete
yaptiriimis olsaydi, onlar hizmetten ne bekliyor oluyordu?” Bu baglamda
biz, kirtasiye istedi érnegimizin degerlendirilmesinde bazi ilave sorular

daha sormak istiyoruz géyle ki:

-Butan kirtasiye ihtiyacinizi bir sirketten temin etmeniz sizden istene-

cek olsaydi, hangi suregleri galistirmayi planlardiniz?
-Hangi hizmetler dizisini sunardiniz?

-Eger sirket kirtasiye ihtiyacin sozlesmeyle bir baska sirkete yapti-
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rirsa, sézlesmenin performansini nasil dlgcerdiniz?

Sistematik yeniden tasarimda oldugu gibi, sirketler kendi durumlarina
en uygun gelen metodolojiyi arastirip bulmalilardir. Bununla birlikte, bir

baslangi¢c noktasi olarak sekil 2.10°da anahtarlari belirtilen bir plani éne-

rebiliriz.

SEKIL 2.10 Bayez Sayfa Yaklasimi

1-Mevcut siiregler hakkinda yliksek diizeyde bir anlayis elde etmek

2-Olgme isaretleme,¢dziim igin fikir iretme ve zihinde tasarlama

Servis isi: Miisteri istekleri | Beceri kaynak

istek kaliplari,etkili hedefier] yeterliligi

zorda ydnlendirmeler /

>~

, 3- Sareg¢ Dizayni 1
isaretleme,6lgme,Tabular Teknolojik 4-Gegerlilik
yikmak,neler mimkindir yeterlilik

Alternatifier nelerdir?

KAYNAK: The Role of information Techonology in Transforming the
Business, London,1990 s.108.

1.Asama: Mevcut sirec¢ hakkinda yiksek duzeyde bir anlayisa sahip
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olmak

Burada sistematik yeniden tasarim icin istenilen ayrinti dizeyi gibi
her hangi bir sey igine girmek zorunlu degildir, bununla birlikte ¢ekirdek
streglerin ne oldugunu géstermek de énemlidir.Cekirdek stareclerin her
birinde incelemeyi durdurmaya girismeden 6nce anahtar asamalari analiz
etme secilebilir. Bu asama, bu sureclerin akici bir sekilde teslim ettidi

ciktilarin bir analizini kapsamaktadir.

2.Asama:isaretleme/Olgme,Cézum igin fikir Gretme ve zihinde tasar-

lama

Bu asama oldukga 6nemli olan “eglenceli” bir asamadir. isaretle-
me,dl¢me, daha énce tartisildidi gibi alternatif ¢calisma yollarini vurgula-
mak i¢cin faydahidir. Fakat buna meselenin sonuymus gibi bakilmamalidir.
Cozum ic¢in fikir Gretmek ve zihinde tasarimlama, 6zellikle musteri bakis
acisindan, yeni fikirler ortaya gikarmak igin bir kenara atiimamalidir. En

buyuk bir potansiyelle birlikte daha derinlerde arasstiriimalidir.
3.Asama:Sure¢ Dizayni

Bu asama boyunca “¢cézum igin Gzerinde dusinilmus” sireg fikirleri
biraz daha fazla ayrinti icinde ele alinir. Bu fikirler gercekten “temiz say-
fa” olabilir. Oyleki daha énceki mevcut sure¢ dizayni iginde o fikirler bir
temele sahip degildir.

Bu surecin dizayn edilmesi suregle, insanlarla ve bir¢cok kez ele ali-
nip incelenmis olan teknoloji dederleriyle son derece ilgili olup surekli
tekrar edilir. Bu fikirlerin dizaynlarin igine sokulmasinda, sunlar ¢cok 0-
nemlidir: “Bayaz sayfa” ayrintili bir gsekilde “hizmet isi"ni, yeni caligsma
yollarini kapsayacak olan insani kaynak kapasitesini degerlendirir. Son
olarak insaniara glven vermek i¢cin yapilacak isaretlemeler geleneksel

calisma usullerine geri dénmez. Bu dederlendirmeler sureci dizayn eden-
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ler Uzerinde birer sinirtama gibi olabilir. Ayni zamanda yeni imkanlari da
vurgularlar.Son tekrarlarda, bu dizayn bu kisitlamalar iginde iglemeli-
dir,béyle kisitlamalarin timuayle incelenmeleri ve ayrica mumkin olan

yerlere gétaralmesi de hayati dnem tasir.
4 Asama: Gegerlilik

Yeni bir surec dizayn etikten sonra,gercek hayatta bunun nasil ¢ali-
sacagini godstererek ne gibi etkiler birakacagini canlandirarak dizayni ge-
cerli kilmak da 6nemlidir.Bu demek degildir ki muhtemel her bir istisnai
durum sUrecin gecersiz veya sakat oldugunu géstermek igin kullaniimali-
dir.

Gercekten de bdéyle istisnalar tipki meydana gelecek olaylarin goéun-
luguyla ilgili stre¢ konusunda oldugu gibi en iyi sekilde ele alinmalidir.
Bir stirec haritasi yeni saregleri temsil etmenin ideal bir yolunu saglar ve
o sUrecin tum olarak insasina yardim eder. Bu ES!A kurali bu yeni sUrece
uygulanmalidir ve temsil suresinde optimal dizeyi yakalanmalidir. Etkili-

lik, etkinlik ve elverislilik boyutlarinda arzu edilen sonuclari saglamalidir.
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Uciincii Bélim

_ DEGIiSiMm MUHENDISLIGI UYGULAMALARI, TURKIYE’DE YAPILAN
DEGISIM MUHENDIiSLIGI GALISMALARI VE DEGiSiM MUHENDISLIGININ
TURK ISLETMELERINE SAGLAYACAG!I FAYDALAR

Birinci Kisim
DEGisiM MUHENDISLIGINDE CESITLI FIRMA DENEYIMLERI

1.0RNEK: IBM CREDIT

Ele alacadimiz érnek, IBM'in bir yan kurulusu olan IBM Credit'tir. Bu
firma bagimsiz olarak dustnulse rahathkla Fortune 100 listesine girebile-
cek bir buyukluktedir. IBM Credit, IBM'in sattigi bilgisayar, program ve
hizmetlerinin finansmanini yapmaktadir. Bu agidan da IBM'in en ¢ok 6nem
verdigi isletmelerden biridir. IBM Credit'in i§ strecleri énceleri 5 adimdan
olugmaktavdi:

1. Adim: Boélge satig temsilcisi bir finans talebi aldiginda bunu bir

kagida kaydederek merkeze iletirdi.

2. Adim: Gelen talep kredi bélumutne aktarilir ve buruda bilgisayara
girilirdi. Verilerden hareketle bir uzman tarafindan kredi gavenirliligi kont-

rol edlir ve sonuclar kaydedilerek is uygulamalari bélimine génderilirdi.

3. Adim: Standart kredi s6zlesmesi musterinin ihtiyaglari dogrultu-
sunda hazirlanarak, 6zel §artlar,‘ ilave kosullar v.s. talep formuna ekle-
nirdi.

4. Adim: Fiyat belirleme iglemi gerceklestirilirdi.

5. Adim: Tum veriler bir yénetici tarafindan derlenerek bir teklif mek-

tubuna dénisturultr ve satig temsilcisine iletilirdi.

Bu slre¢ ortalama 7 gun surmekte hatta bazen iki haftaya uzamak-
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taydi. Sonugta da musteri ya baska bir finansman kaynagina gitmekte ya
da satis anlagmasmdan tamamen vazge¢me noktasina gelmekteydi. En
sonunda iki y6neticinin aklina bir fikir geldi. Bir finansman talebini alip 5
adim boyunca kendileri dolastirdilar. Her departmandaki personelden de o
anda yapmakta olduklari isi bir tarafa birakip talebi her zamanki gibi isle-
melerini istiyorlardi. Sonugta toplam strecin 90 dakika aldig: ortaya cikti.
Yani ortalama 7 gln talebin bir bélimden étekine gidip gelmesi sirasinda

tuketiliyordu.

Sonuc;ta yoénetim, surecin adimlarina degil kendine bakmak gerekti-
gini anladi. Bunun Uzerine uzmanlar (kredi kontrolérieri, fiyat veren go-
revliler v.s.) yerine genel sorumlular getirildi. Anlagma temsilcisi adi veri-
len tek bir kisi formla ilgili tt’Jrﬁ isleri yurutuyordu. Eski streg, muhtemel en
karisik ve zor talepler igin abartilarak tasarlanmisti. Oysa taleplerin gogu
acik ve basitti, | |

Yapilacak isler de genelde memur seviyesindeydi. IBM Credit, anlasg-
ma temsilcilerinin kullanimast icin yeni ve kapsamli bir bilgisayar sistemi
gelistirdi. Codu durumda standart bir modele sayilarin gerekli tum destegi
sagliyordu. Zor taleplerde ise temsilci az sayidaki uzmanlardan direkt

yardim alabiliyordu.

Yeni tasarimin getirdidi performans artigi gergekkten de garpiciydi.
Surecin tamamlanmasi 7 ginden 4 saate indirilmisti. Ustelik personel sa-
yisinda klguk te olsa bir azalma yaparak. Ayrica firmanin Ustlendigi an-

lagsma sayisi yuz kat artmisgti.

iste Degigim Muhendisligi tanimi ile IBM Credit olayi tam manasityla
cakismaktadir. Cevrim zamaninda %90 oraninda azaima ve verimlilikte
yuz kat artis performansta yakalanan cgarpici sigramayi, komple surecin
ele alinip tamamen yeni bir tasarimin olusturulmasi da radikal degdisikligi

ifade etmektedir.
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Bu detayli incelemeden sonra Degisim Muhendisliginde gesitli firma-

larin elde ettikleri basarili sonuglara iliskin asagidaki érnekleri verebiliriz:

Dizayn Sdresi

eKodak: Kavramdan lretime gecme icin gereken sire 70 haftadan 38
haftaya indirilirken, uyum muahendisligi, CAD / CAM teknolojisinden fayda-
laniimistir.

e«DEC: Dizayn yapan kisilerin verimliliginde %500 artis saglanmistir.
eHughes: Hatali pargca sayisi %80 azaltilmistir.

eSchlumberger: Dizayn provalari igin hacanan zaman %80 azaltiimis-

tir.
Pazara Ulasma Suresi

eNorthern Telecom Terminal Division: Pazara ulagma slresinde %70

azalma saglanmistir.

¢GE Aircraft: Prototip gelistirme suresi %90 azaltiimistir.

eDun & Bradstreet: Kredilendirme sureci 2742 dakikadan 220 dakika-
ya indirilmistir.

«AT & T Power Systems: Prototip gelistirme siresi 53 gunden 5 gune
indirilmistir.

Uretim

e Milcom Communications: Montaj zamaninda %75 azalma saglan-

mistir.
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e Nucor Steel: Verimlilikte %90 artis kaydedilmistir.

e Cummins Engine: Sarj yukleme zamaninda 1.83 ginden 40 dakika-

ya azalma, zamaninda teslim etmede %30 ila 100'ltk artis elde edilmistir.

e Coco Cola & Schweppes: Kutulama zamaninda %85'lik artis sag-
lanmistir.

Mihendislik

eMilcom Communications: Parca sayisinda %64 azalma saglanmistir.

Satinalma

eMotorola: Tedarik zamani 55 gunden 15 gane indirilmistir.

eFord Motor Company: borglar .bélimindeki personel sayisi 500'den
125'e azaltitmisgtir.

Pazar Pay:! / Karlihk

eTaco Bell: Satislarda yillik %22 artis kaydedilirken karhilikta %31
yikselme gézlenmistir. islem hacmi 500 milyon $ 'dan 3 milyar $'a yok-

selmistir.
eBell Atlantic: Maliyetlerde %93 azalma saglanmistir.
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ikinci Kisim

TURKIYE ACISINDAN DEGISIM MUHENDISLIGININ ONEMI VE TURK
iISLETMELERINE GETIRDIGI ILAVE DEGERLER

1.TURKIYE AGCISINDAN DEGiSiM MUHENDISLIGININ ONEMI

Degisim Muhendisliginin Turkiye ic¢in tasidigi énemi agiklamak igin

dncelikle Glkemizin mevecut durumuna kisaca bir g6z atmakta fayda vardir.

Dunyadaki yénetim yaklagimlarinin gelisim sdreci Sekil 2'deki gibidir:
20. yuzyilin baslarinda Taylor ve Ford tarafindan gelistirilip Sloan
tarfindan pekistirilen Otokratik Anlayis, Il. Dinya Savasini takip eden dé-
nemde yerini Barokratik Yonetim tarzina birakmistir. 1970'li yillarda dun-
yadaki arz talep dengesinin olusumu Sistem Yaklagimi kavramini ortaya
cikarmis ve pazar payini arttirmaya yoénelik stratejiler geligtirilmistir.
1980'lerde dengenin arz yénunde bozuimasi, yasanan rekabeli iyice Ki-
olan kalite, hizmet, maliyet ve hiz dértiist dogruiltusunda, ydnetim anla-
yisi sure¢ odakll kavramlara yonelmistir. Bu acidan Turkiye'deki mevcut
duruma bakacak olursak, firmalarin hentiz %95'nin birinci, safhada oldu-
Junu gbérmekteyiz. Yeni organizasyon ve yonetim tekniklerinin uygulamasi

cok disuk duzeydedir.

Tarkiye'nin sanayisi 1980'li yillardan itibaren ihracata dayandirilmak
istenmektedir. Ancak diger gelismekte olan birgok Ulkeye gére 10-15 yil
ge¢ kalinarak konjonktlrun sonu yakalanabilmistir. Buna ragmen, tekstil,
beyaz esya, gida gibi muhtelif sektorlerde belli bir rekabet glcgt saglan-

mistir.

Turkiye dinyadaki mevcut teknolojilerin %86'sina sahiptir. Ancak bu
teknolojilerin komple bir dretim sistemini olusturacak sekilde kullanimi

yoktur veya ¢ok azdir. Genelde birbirinden kopuk ve ancak kritik noktalara
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yerlestirilmis bir durum gérilmektedir. Bu ise degisim karsisinda basartli
olabilmek icin kullanilabilecek en &nemli silahlardan birisi olan

fleksibiliteyi engellemektedir.

Yeni teknolojileri getiren firmalar yeterli teknik kadro ve teknolojik
yetkinlige sahip degildir. Bakim-onarim, yedek parga‘ikmali tam olarak
saglanamamaktadir. Yeni teknolojiler gogunlukla kalite ve glavenligi art-
tirmak, enerji tasarrufu saglamak, kapasiteyi arttirmak gibi amaglar dog-

rultusunda kullanilmakta, yeni urtn gelistirilmes hedeflenmemektedir.

Uranler klasik bir bicimde 6nce uretilmekte sonra gesitli pazarlama
teknikleri kullanilarak satiimaya calisiimaktadir. Sonucta da talebe karsi-

lik duyarlilik oldukga az olmaktadir.

istikrarsiz makro ekonomik ortam kapsamli yatirimlar yapmayi engel-

lerken, mevcut tesvik sistemlerinin yetersizligi goze carpmaktadir.

Ana sanayilere uyum gdsterecek ve gerekli yapisal esneklige sahip
yan sanayi olusmamistir. Tedarikgi-musteri kavramlar: Uzerinde yéni iligki-
ler yaratmak dusunuimemekte dolayist ile bu zinciri gelistirecek cabalar

ortaya konmamaktadir.

Takim calismasi, Grtin ve dretime iligkin kararlarin tabana yayilarak,

yonetime katilim anlayisi ¢cok disuk dlzeydedir.

Teknolojinin her gegen gun beden iggiligine olan gereksinimi azalt-
masi, nufus fazlasi olan Turkiye igin ciddi bir sorun teskil etmektedir.

Bunlarin basinda igsizlik, verimlilk ve egditim gelmektedir.

Egitime yeterince 6nem verilip gerekli yatirimlar yapilamamaktadir
veya cok yetersiz seviyede olmaktadir. Bu ise nitelikli eleman eksikligini

beraberinde getirmektedir.
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2/DEéisiM MUHENDISLIGININ TURK iISLETMELERINE GETIRDIiGI
iILAVE DEGERLER

Kuskusuz klresellesen dunya pazarlarinda yeralabilmek ve cagdas
rekabetgi bir seviyeye ulasabilmek i¢in yukarida bahsedilen konulardaki
eksiklikler dncelikle ve aciliyetle giderilmelidir. Zira 6 Mart 1995'te imza-
lanan Gumrik Birligi Anlasmasi ve yasanan degdisimlerin hizi, kosullarin
daha da agirlasacagini haber vermektedir. Turkiye'nin sartlari gézénune
alindiginda, kat edilecek gelisim mesafesinin ¢oklugu ve bu is igin kalan
zamanin azhi§1, bizi bir sigrama, bir hamle yapmak zorunda oldugumuz

sonucuna gotirmektedir. (Sekil 3).

Sigramay! ise ancak sure¢ odakli yénetim tekniklerini uygulamaya
gecirerek, en son yenilikleri bilgi téknolojil’eri ile birlestirip, ektin bir se-
kilde kullanarak gerceklestirebiliriz. Bu ag¢idan 2000'li yillara kadar olan
zaman! ¢ok iyi degerlendirmek durumundayiz. Aksi taktirde ¢ok az sayida
Turk firmasinin globallesen dinya ekonomisinin getirdigi guclt rekabet

rizgarina dayanabiilecedini séyleyebiliriz.

Bu perspektifte Tam-Zamaninda-Uretim, Ogrenen Organizasyon, Sifir
Hiyerarsi, Toplam Kalite Yénetimi gibi stre¢ odakli yénetim teknikleri a-
rasinda Degisim Mdhendisliginin Tarkiye i¢in énemi acik bir sekilde ortaya
¢ikmaktadir. Degisim Muhendisligi digindaki tim teknikler, bir sigrama ih-
tiyaci icersinde olan bu tekniklerin basarih oldudu toplumlarin sosyal
yapilarindan farkh bir yapida olan Turk Sanayisi i¢in bir kurtulus kapisi
olmaktan uzak kalmaktadir.

Zira, surekli ancak kuc¢Uk gelistirmeler vaad eden bu yénetim aragla-
rini segcen Tarkiye'deki birgok firma, coduniukla kalite ve maliyet gibi un-
surlar Uzerinde durarak ve rekabetin diger faktérleri olan hiz ve hizmeti

(servis) ikinci planda birakarak marjinal gelistirmeler saglamis ancak ger-
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cekte ihtiya¢c duyulan sigramayl yapmada buyuk oranda basarili olama-

mistir.

iste Degisim Muhendisligi, Turk Ekonomisinin silkinerek, beklenen
hamleyi yapmasi ve itici gi¢ kazanarak dinyada ¢agdas rekabetgi konu-
muna gelebilmesi igin gerekli atilim imkanini sunmaktadir. Cunkd sigrama
sans| ancak radikal ve garpici gelistirmeler vaad eden Degisim MUhendis-

ligi yaklasimi ile saglanabilmektedir.

3| TURKIYE'DE DEGiSIM MUHENDISLIGI UYGULAMALARINDA
KARSILASILABILECEK GUGLUKLER

Degi§irri Mahendisligi aksamdan sabaha uygulanacak bir kavram de-
gildir. Diger tum yo6netim yaklagimliar gibi belli bir disiplin, kararlilik, egi-
tim, liderlik, yetenek ve yaraticilik gerektirmektedir. Diger yandan bilin-
meyene dogru c¢tkilan yolda vizyonun kaybedilmemesi ve basarinin sag-
lanmas! bircok faktérin uyum igersinde olmasina baglidir. Bu bakimdan
uygulamada karsilagilan guglik ve problemleri gérap onlardan kaginma,
Degdisim Muhendisligi ¢caligmalarini basariya goéturen ilk adimi olusturmak-
tadir.

Turkiye agisindan guglukler soyle 6zetlenebilmektedir:

eTepe ybnetiminin kararlilik ve destegindeki eksiklikler

eOrganizasyon, Kultara kavraminin yeterince anlagilamamasi nede-

niyle sadece teoride kalmasi, uygulamaya gegirilemeyerek, gbzetilmesi

eUygulamanin zor ve zaman alici olmas! sebebiyle amaglardan 6dun

verme
eLiderlik ve motivasyon eksikligi

eTam katilimin saglananmamasi
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eTeknolojik ve sosyal tekniklerin uygulamaya gegirilmesinde toplum-
sal kalturan g6z ardi edilerek, birebir kopyalama yoénetimyle adaptasyona

- kalkisiimasi
;Vizyon eksikligi, konuya gecici bir moda olarak bakilmast
eTakim calismasi yerine bireysel cekismelere girilmesi
eis sureclerinin fonksiyonel bagdimliliktan kurtarilamamasi
eic / Dis Musteri kavraminin yerlestirilememesi
eToplumsal kaltaran gelistirilememesi
eEgitim eksikligi
eYan Sanayi yetersizligi
oTegvikve odul sistemlerinin yetersizligi

eDevlet ve sosyal kurumlarin (Sendikalar, Dernekler, Meslek Odalarti

v.s.) tutucu yapilari

Konuya Turkiye agisindan bakildiginda, Degigsim Muhendisligi yakla-
siminin ihtiyag duyulan. radikal degisimlerin gergekiestirilerek garpici ge-
listirmelerin saglanmasinda buyuk firsatlar tasidi§1 gérulmektedir. Kugku—
suz Degisim Muhendisligi uygulamalarinda bir cok gugluk ve engel de
vardir. Ancak icerisinde bulunulan yeniden yapilanma asamasinda, Turk
ekonomisi ve sosyal hayatinin tim bu zorluklari, kararh ve cesaretli tutu-
munu yaratici gacinin katalizorlagu ile birlestirerek asabilecegine inani-
yoruz. Bu agidan isci, igveren, deviet, Universite yani ilgili tum kesimlerin

karsilikli anlayis ve isbirligi igerisinde olmalari buyuk 6nem tagimaktadir.
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Dordunciu Bolum

ARCELIK ESKISEHIR BUZDOLABI iSLETMESININ DEGISIM MU-
HENDiSLiGi CALISMALARININ iINCELENMESI

Genel Agiklama:

Calismamiza en yakin 6rnek olmasi nedeniyle incemele konusu ola-
rak ele aldigimiz Argelik A.S. Eskisehir Buzdolabi igletmesinin, degisim

muhendisligini strecglerinde nasil uygulandigr arastiriimigtir.

Turkiye’nin en buyuk dayaniklh tiketim drlnleri Greticisi olan Arcelik
A.S., Kog¢ Holding’in bir pargasidir. 1995 yilinda aciklanan Tarkiye’nin 500
bayuk isletmesi arasinda Kit Kuruluglarindan sonra Argelik A.S. birinci si-

rayi almistir. 1994 faaliyet raporuna goére “faaliyet konusu elektrikli ve

bunlarin ana ve tali girdilerin Gretimi, satis1 ve ithaliyle ilgili butan ticari

ve sinai faaliyetlerde bulunmaktir.” seklinde tanimlanmistir.

Uygulamamizin ilk kisminda Argelik A.$. Eskisehir Buzdolab: Iglet-
mesinin tanitimi yaptlarak, dedisim mahendisligi ¢alismalarindaki uygula-
nan yapisi belirtildi. Daha sonra Arcelik A.S. nin bu degisimi gergeklesti-
rirken uyguladidi misyonlar sirasiyla vurgulandi. incemelenin sonunda da
dedisim muhendisligi ¢aligmalarinda karsilasilan sorunlarla birlikte,
Arcelik A.S. Eskisehir Buzdolabi isletmesinin degisim muhendisligi deger-
lendirilmesi yapildi. Dederlendirmede kriterler yapilarak, varilan sonucun

durumu incelenmistir.
I.LARCELIiK A.S. NiN TANITIMI .

1955 yilinda ¢elik ofis egyas! Uretmek igin Sutiuce’de faaliyete gegen



Arcelik’in 40. yihini tamamladiginda ev yasamini kolaylastirici ve konfor
seviyesini artirici tum elektrikli ev aletlerini Turk hatkinin kulllanimina su-
narak; Tarkiye'nin sanayilesmesinde ve yasam standardinin
yuksetilmesinde kendi markasina sahip, tamamen yerli sermayeli ve 1.1
milyar dolar tzerinde cirolu bir sirket olarak Ko¢ Holding’de lokomotif ve

Dayanikli Tuketim Grubu'nda ise amiral gemisi durumuna gelmistir.

Turk sanayinin liderligini elden birakmamaya azimli ve 1995 yili is
sonuglart itibariyle 1SO’nun 500 buyik sanayi kurulusu siralamasinda 11
yilda 10. kez birinci clan Arcelik, rekabet glcin( vizyonu dogrultusunda
artirmak i¢in tek yolun “ Toplam Kalite” oldudunun ve bu yolda mikemmel-

lesmek gerektiginin bilincindedir.

Argelik A.S. Buzdolab: isletmesinin vizyonu : 2005 yilina kadar

avrupa’nin énde gelen bes biiyik beyaz esya girketinden biri oimak.

Misyonu ise: Kog¢ Toplulugu deder, hedef ve stratejileri dogrultusun-
da, musterilerin gereksinimlerini asarak kargilayan , kolay satin alinabilir
ve kullanilabilir, gtvenilir aranleri gelistirmek , Uretmek, sunmak ve satis
sonras! hizmetlerini vermek; musterilerin uzun vadeli baghligini ve c¢ali-
sanlarin memnuniyetini saglamak, tim kaynaklarint en etkin bigimde kul-
lanmak suretiyle hedef pazarlarda ortaklarinin beklentilerini karsilayarak

surekli gelistirmek ve buyutmek.
1.1 TKY YOLCULUGUNDA KILOMETRE TASLARI
1983 Kalite Cember ¢alismalarinin basglangici.
1989 Kalite maaliyetieri takibinde pilot agsama.

1990 Kalite Degerlendirmeden Kalite Glvence sistemine gecis. AR-

GE’nin kurulma c¢alismalarina baslangict.
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1991 ISO 900l calismalarinin baslangict Tuketici Danisma Servisi'nin

kurulmasi.
Satis sonu hizmetlerin reorganizasyonu

Camasir Makinasi ve Buzdolabt Igletmelerinin iSO 9001 belgesi al-

masi
1993 Kog¢ 2000 Projesinin (Topyekin mukemmellesme) baslatiimasi

Problem ¢ézme tekniklerinin uygulanmasi ve IPE galismalarinin bas-
latilmasi

Ik 6z degerlendirmenin ( Fiat- Isvor destegiyle Malcolm Baldrige Mo-

deli’'ne gére) yaptlmasi
TUSIAT-KalDer Kalite Oduli’'ne miracaat edilmesi
Kalite gunu kutlamalarinin baslatiimasi
1994 Ikinci 6zdegerlendirme ( EFQOM)
Bulasik Makinasi Isletmesinin ISO 9001 belgesi almasi
Yeniden yapilanma galx§malar|n|n baslatiimasi

Kosulsuz musteri memnuniyeti kavraminin sirkette yayginlasmasinin

baslatiimasi
Cevre ybénetim sisteminin kurulmasi

1995 Fonsiyonel yapidan stre¢ bazli organizasyona gecis
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Kog 2000’den Argelik 2000’e gegis,Benchmarking caligmalarinda yeni
yaklasim QFD,IPK gibi kalite tekniklerinde uygulama baglangic!

Elektrikli Suptrge isletmesinin ISO 9001 Belgesi alinmasi
Bulasik Makinasi Isletmesinin BS 7750Belgesi alinmasi
Uclincu 6zdegerlendirme(EAQM)

1996 Stralejik kalite yéntemi modelinin yerlesgtirilmesi
iste mukemmellik kavraminin sirkette yayginlasgtiriimasi
Benchmarking ¢aligsmalarina hiz verivlmesi
(Whirpool,Rank Xerox,Netag,lBM)EFQM ayeligi
TUSIAT-KalDer Kalite Oduli‘ne muracaat edilmesi
Dérdunct 6zdederlendirme(EFQM)

1.2 KOG 2000 PROJESI/ARGELIK 2000

Kog Toplulugunu 2000’ li yillara hazirlamak amaciyla temeli 1992 yiI-
linda atilan * Ko¢ 2000 Projesi”’ sirketimizde 1993 yilinda baslamistir.
KOGEM destigiyle yuruatalen ve daha sonra sirketici kaynaklaria sdrdaru-
len yodun ve asaglya dogru yayginlastinilan egitimlerle Toplam Kalite bi-

lincinin isletmelerin en u¢ noktalarina kadar ulagmas saglanmistir.

iyilestirme proje ekipleri kurulmusg ve bu ekiplere iyilestirme projeleri
calisma metodolojisi ve problem ¢ozme teknikleri konusunda egitimler
vermistir. Sirketimizin hedeflerle yonetilebilmesi igin stratejik planlamanin

temelleri atilmis ve 3 yillik ana stratejik hedefler belirlenmistir. Bu -ana
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stratejik hedefler igletmelerin, boélumlerin ve c¢alisanlarin hedeflerine in-
dirgenmis ve hedeflere ulagsmak Uzere faaliyet planlari sistematigi olustu-

rulmustur.

Hedeflerin belirlenmesi ile birlikte hedeflere ulasip ulasmadigini 6l-
cebilmek amactiyla, musteri memnuniyeti, 0rin ve hizmet kalitesi,
operasyonel performans, tedarikgilerin kalitesi ve performansi, insan kay-
naklarinin gelistirilmesi ve yénetimi basliklari altinda performans izleme
gbstergeleri tanimlanmis ve bu gdstergelerin dtzenli olarak izlenmesi ve

raporlanmasi saglanmistir.

‘Topyekin Mukemmellestirme” sloganiyla ile yuratilen Ko¢ 2000
Projesi; uygulamalar ve kazanilan deneyimler dogrultusunda iyilestirilmis,
sure¢ bazinda yeniden yapilanma caligmalariyla da batanlestirilerek 1995

yilindan itibaren Arcelik 2000 adi altinda sﬂfdﬂrﬂlmektedir.

szamanh
Muahendislik

"ls Birimi®
Anlayis!

Ekip Qah§mas]

Argelik 2000 Misteri
ve Kalite Odakhi Strate-
jik Yonetim Modeli

SUREKLI IYILESTIRME

Yalin
Organizasyon

Ust Yonetimin
Ust Yonetimin Sahiplenmesi
Liderligi
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2. DEGISIM MUHENDIiSLIGI C}ALISMALAR/I/

ic ve dis rekabet; Ar-Ge, kalite,uretim,maliyet gibi konularda rakiple-
rinden daha iyi'olmayll ve bunun icin de miisteri odakli bir yap|y| gerekti-
rir. 1994 yilinin 2. yarisinda kurulan bir proje ekibinin Genel Muadur
liderleginde yarattagu yeniden yapilanma caligmalari sonucunda; 1995 yi-
lindan itibaren sirket icinde iletisimi artiracak, takim calismalarini, ic
misteri ve tedarikgi iligkisini iyilestirecek, sure¢ bazh caligsmayi,yetkilerin
alt kademelere indirilmesini saglayacak yalin bir organizasyon gelistiril-

mistir.

Yeniden yaptlanma projesinin amaci; Arcelik’'te teknolo-
ji,pazariama,satis ve servis,finansél perfofmans,hizmet ve tiketici mem-
nuniyeti kalite ve verimlilik alanlarinda Avrupa’da rekabet edebilecek; ¢a-
lisanlarin yénetime guven duymalarini saglayip morallerini yuksek seviye-
de tutacak,yetki ve sorumlulukiarin daha alt kademelere devredildigi, i¢
canliligini kazanmis,sarekliligi saglanmis musteri odakli yeni bir yap! ya-

ratmaktir.

Yeniden yapilanma sonrasinda Genel Mudar'den operatére kadar 7
olan yénetici kademe sayisi 5’e dusGriimus ve Strateji Kalite Yonetimi
anlayigi iginde yeni olusturulan Stratejik Planlama, Kalite Sistemleri ve
Proje bélumlerinin birbirlerini desteklemesi ve tamamlamasi da saglanarak
Arcelik’in vizyonunu gergeklegtirmesinde musteri ve kalite odakli yonetime
imkan verecek organizasyon yapisina gegilmistir. Argelik’in gecirdigi de-

gisimin ana hatlari asadidaki tabloda dzetlenmektedir:
Uretim Odakli Masteri Odakli

Kalite Guvence Toptan Kalite
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Fonsiyonel Yapi Sdre¢ Yapisi

Teknoloji Takip Eden Teknoloji Yaratan
Personel Y6netimi Insan Kaynaklari Yénetimi
Gelenekgi Yenilik¢i

Amirlik Liderlik

Is Programi Stratejik Planiama

YENi YAPIDA KAVRAMSAL MODEL

L MUSTERI | J

- G J )
( )

Sorumlulsu oldugdu streg ile ilgili girdilerin, degisimi saglayan
ttm kaynaklarin ve sure¢ sonucundaki ¢iktilarin sorumliusu bi-

( J

rimler
l |
| {
O Politka,strateji,sinerji,uzmanlik,kayn
DESKET ak kisithd nedeniyle birden fazla
O operasyon biriminin alt yapisina
O BIRIMLER izmet veren birimler

[ Yonetici J\

105



OPERASYONEL BIiRIM SUREC YAPISI

N
—

TAKIM

3 ARGELIK A.S."DE TAKIMIN TEMEL FAALIYETLERI
3.1 Takim Temel Faaliyetleri:

Planlama,

Butceleme ve butge kontrol,

Uretim planlamasi ve kontrold,

Malzeme lojistigi,

Kadro yénetimi,

Proses/ istatistiki kalite kontrol,

Uretim mahendisligi
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Teslim zamani, kalite,maliyet unsurlariyla performanst izleme
Bakim planlamasi ve ariza bakimi

3.2 Takim Ozellikleri

Bir maaliyet merkezidir.

Kalite lyilestirme Ekibi sistematigi ile ¢alisir

Takim destek muhendisleri kalite,bakim v.b. konularda ekipiere des-
tek hizmeti verirler.

3.3 Ekip Temel Faaliyetleri

Alt streg ¢iktilarini Gretmek,
Malzeme takibi

Otokontrol

Model dénlUsu,takim degistirme,
Makinal/ ekipman ayarlari
Otonom bakim, basit ariza bakimi

is ortami ve ig sonuglarinin basit degisikliklerle iyilestirilmesi i¢in O-

neri gelistirmek,

Ekip s6zcUslu vasitasiyla yatay ve yukariya dogru bilgi akisi sagdla-

107



mak,

Bulundugu ortamin temizlik,tertip ve dlizenini saglamak,

3.4 Ekip Ozellikleri

Anlamli,6lctlebilir bir ¢ikti i¢in fiziksel olarak yakin calisan,benzer
isler yapan kisilerden olusur,

Kalite cemberi sistematigi ile calisir.
Ekip Gyeleri birbirinin isini yapabilirler.
Kapsam i¢i personelden kurulur.

4. SUREC BAZLI ORGANIZASYONA GECISTE YETKILERIN DELE-
GASYONU

4.1 isletme Yoneticisi:

Uretim GM Yrd. kademesi kaldirtimis, dogrudan Genel Mudare bag-

tanmistir.

Onceden Genel Muadarlukce verilmekte olan karar ve onaylarin bir

cogunda yetki ve insiyatif kendisine devredilmistir.

4.2 Uretim ve Uriin gelistirme siireglerinden sorumlu alan yéne-

ticileri

Sorumlu oldudu alt sture¢ hedeflerine ulasabilmeleri i¢cin Takim Lider-

lerine “Kolaylastiricilik RolG” ile destek verir. Daha énce farkh bélumlerin
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yetkisinde olan degisik fonksiyonlardan, sorumlu oldugu alt sirec¢ kapsa-

mindakiler Gzerinde tam yetki sahibidir.
4.3 Takim Liderleri

¢ musteri konumundaki diger takimlarin memnuniyetini saglayacak
sekilde sorumlu oldugu alt sUreclerde sure¢ ciktilarina ulasabilmek icin

tam yetkili ve sorumludur.
4.4 Ekip Sézciileri

Ekip Gyeleri arasinda demokratik usullerle secilir. Hiyerarsik bir ka-
deme degildir. Direkt is yapa'nlardan birisidir. Ekip s6zctlugu surekli de-
gildir. Ekibin Gyeleri istedikleri takdirde sézculerini degistirebilirler. Kendi
goérevinin yanisira diger ga‘llganlarlh egditimi,ekibin sorunlarinin ¢ézuman-
de bilgi akist ve “Kolaylastiricilik Rold” ustlenirler. Uretim programindan
sapma olmaksizin gunluk dretim programlarinda degisiklik yapmaya ekibin -

temsiline yetkilidir.
4.5 Ekip Uyeleri/ Operatorler

Urettikleri ciktinin kontrolint dogrudan kendileri yaparak bir sonraki
musteri konmundaki operasyona goénderip gondermemekte, Kkulandigi
makina/ ekipmanda imalata devam edip etmeme kararini vermekte tam
yetkilidir.
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DEGIiSiM MUHENDISLIGINDEKI DC')NEMLER/ Saglanan Hedef

1.Asama-ilk heyecan ic Canhihik
Yiksek motivasyon
Dusuk Uretkenlik

2. Asama-llk heyecan

Dustik motivasyon Zaman,Hiz
Uretkenlikte iyilegsme
3.Asama-rahatlama Kalite

Yukselen motivasyon
Yukselen uretkenlik

4 Asama-sonuca ulagsma
YUksek motivasyon Maliyet,streklilik
Yuksek tretkenlik
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SUREGC HEDEFLERININ YAYINIMI

ARGELIK YONETIM TAKIMI

MERKEZ < SUREG TAKIMI

YONETICI j
ISLﬁ.TME YONETIMI TAKIMI ISLETME DESTEK/_\

P

GRUBU

v

OPERASYONEL CALISANLAR 4— OPERASYONEL CALISANLAR

5 SUREGCLER
Sirkette gerceklesen tim isler bir sUrecin pargasi ve geregidir. Sirket

calisanlari ganlik is yasaminda mutlaka sireglerin iginde bulunmakta, si-

recleri etkilemekte ve onlardan etkilenmektedir.
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ARCELIK SURECLERI

IS GELISTIRME URUN GELISTIRME URUN SUNMA TUKETICI HIZMETLERI

MALZEME TEMINI
URETIM
> » | SATIS VE DAGITIM

»
»

DESTIK SUREGLERI

v

Sirketin igcinde bulundugu sektdr ve is alanindaki kritik basar! faktor-

lerine bagli olarak bazi sUregler konuma gelerek strajik 6nem kazanirlar.

Bunlar,destek veren Kalite Yoénetimi,Planlama ve izleme-Raporiama
strecgleri de beraberinde dusgdnulmek Gzere Urtn-Teknoloji ~Gelistir-

me,insan Kaynaklari Yénetimi ve Bilgi Kaynaklari Yénetimi'dir.

*Arcelik’i 2000’1 yillarda basarili kilmak i¢in en kritik strec ardn ve

teknoloji gelistirmedir.

*Dogru Grund,dogru maliyetle ve dodru zamanda pazara sunmak gok

6nemlidir.

R / .
*Bunu saglamak icin sarekli “Benchmark”yaparak rekabeti analiz et-

mek ve hedeflere ulasmada insan ve bilgi kaynaklarindan en iyi sekilde

faydalanmak zorundayiz.

“Birey olarak deder verilen,saygin ve performansin karsiligr alinabi-

len bir is ortami yaratma ¢abalarimizi daha da artirmaliyiz.
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*Calisantarimizin potansiyellerini,mesleki ve Kkisisel hedeflerini ger-
ceklestirebilecekleri firsatlari olusturarak sirketimizde ¢aligsmaktan mutlu-
luk ve gurur duymalarini saglayacak ve ortalama kidem surelerini artira-

cak tim 6nlemleri almaliyiz.

*Dogru ve hizli ulasilabilir bilgiler elde etmek,bunlari daha etkin kul-
lanilan teknoloji kaynaklarimizia butunlestirip Urinlere yansitmak ve boy-
lece iddiali ihracat hedeflerini de karsilayan ylUksek adetlerde kaliteli ve

dusuk maliyetli Uretim yaparak surekli buyimek zorundayiz.

6 ARGELIK A.S. ESKISEHIR BUZDOLABI iSLETMESININ MUSTERI-
LERDEN OGRENDIKLERI

*MUsterinin 6nem verdigi seyler her zaman sizin bekledikleriniz olma-

yabilir.
*Musteriler artik daha ¢ok seyi talep duruma gelmigtir.
*Rakipler de kendi performanslarini strekli artirmaktadir.

*Musterinin algiladigi her zaman dogru olmayabilir,fakat onlar kendi

algtlamalarini esas alirlar.

*MuUsterilerle bir iletigim yolu bulamadigimiz sirece yaptiginiz iyileg-

tirme,gelistirme ve degisiklikleri bildigini beklemeyin.
*Musteri satinalma karari verirken fiyat en énemli sey degildir.

*Sizin ne kadar iyi oldugunuz énemli degildir.Onemli olan musterinin

hakkinizda ne kadar iyi dasdndagudar.
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7. 0ZDEGERLENDIRME GALISMALARI

Arcelik’te ilk olarak 1993 yilinda Kog¢ 2000 cergevesinde (Malcolm
Baldirge Ulusal Kalite Oddli- MBNQA modeli temel alinarak gelistirilen
FIAT-ISVOR motodolojisine gére) baslatilan 6zdegerlendirme calismasi,
1994’ten itibaren Kog¢ Topluldu'nun Avrupa Kalite Yénetimi Vakfi-EFQM
modelini benimsemesiyle bu model esas alinarak sistematik ve duzenli o-
larak devam etmektedir. Ozdederlendirme slreci sirkette performans
hakkinda dogru bilgi veren anahtar mekanizmalardan ve ayni zamanda bu

performansi saglayan itici guc¢lerden biri olarak kabul edilmektedir.
Ozdegerlendirmenin basarili uygulanmasi ise ;
-Kurulusun degisim vizyonuna bagli olarak secilen modelin tarifine

-Kurulusun kuvvetli ve iyilestirmeye ac¢ik alanlarinin nasil degerlen-

dirilecegine dair kalici ve yaygin bir yénteme,
-Is planlamasiyla iliskisinin kurulmasina
-Tam organizasyonun bu sdrece gésterdidi ilgiye baghidir.

Sirket Prosedurler El Kitabinda tarif edilen 6zdegerlendirme calisma-
larinda en énemli 6zellik; her isletmenin ve merkezin, Ozdederlendirme
Profesyonel Ailesi Uyelerinden olusan bir grubun da katkilariyla éncelikle
kendi kendini dederlendirmeleridir. isletmelerde takim liderleri dahil tim
y6neticilerin, merkezde ise tim yéneticilerin etkin katilimi ile gergeklesen
daha sonra ortak kuvvetli yénler ve iyilestirmeye acgik alanlar belirlenerek
yapilan son degerlendirmeler planlama sirecinde girdi teskil etmektedir.
Arcelik 2000 Rota Kitap¢idi’'nda da ifade edildigi lGzere.amacimiz; yeni-
den yapilanma sonucu baslatilan uygulamalarin Argelik tGmtnde ne 6l¢U-

de derinlik kazanmakta oldugunun belirlenmesi,politika yayginlastirma ve
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sure¢ yonetimi iligkilerinin ortaya g¢ikariimasi ve bu verilere dayanilarak

dazeltici faaliyetlerinin plantanmasi ve uygulamaya alinmasidir.

1/ARC}ELiK A.S.DE DEGISiM MUHENDISLIGI UYGULAMA BASA-
MAKLARI

1.1 AMAC: Arcelik'te teknolojik, pazarlama, satig ve servis, finansal
performans, hizmet ve tGketici memnuniyeti, kalite verimlilik alanfarinda
Avrupa'da rekabet edebilecek; c¢alisanlarin yénetime olumiu bakmalarini
saglayip morallerini yukseltecek yetki ve sorumluluklarin devredildigi, i¢

canliligini gerikazanmis, surekliligi saglanmis yeni bir yapi yaratmak.

1.2 HEDEF:

KALITE: - Sifir hatali Gran
- Daha fazla teknolojik 6zellik
- Daha uzun kullanim édmri
- Daha ¢ok model ve varyasyon

- Sarekli iyilestirme
SURE: - Tam zamaninda tretim

MALIYET: - Direkt ve endirekt maliyetlerin azaltilmasi
- Yeni aran gelistirme maliyetinin azaltilmasi

- Kalite maliyetlerinin azaltiimasi
1.3 ARCELIK'IN MEVCUT YAPISI

eFonksiyonel odakhdir.

eGelenekseldir.
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eHiyerarsik ve kontrol esaslidir..

YENI YAPI: SUREC ODAKLI OLMALI

Sarec¢ odakli yapinin temel prensipleri:

eSorumiusu belli, girdi ve ciktilari somut olarak tarif edilebilen ana
surecgler.

eAna sUreclerin igleyisini éaglayan gaclendirilmis gruplar

eOlculebilir ve izlenebilir hedef ve performansilar.

1.4 FONKSIYON VE SUREC ODAKLI ORGANIZASYON YAPILARININ
TEMEL FARKLILIKLARI

FONKSIYONEL YAPI

SUREC ODAKLI YAPI

ISLER Basit gérevler
INSAN ROLLERI Kontrol edilen
ISE HAZIRLANMA Yetigtirme
PERFORMANS OLCUMU Faaliyet / Soyut
TERFI KRITERLERI Performans
DEGERLER Koruyucu
YONETICILER Amir

ORGANIZASYON YAPISI Hiyerarsik
UST DUZEY YONETICI Skor tutucu

dur.

Cok boyutlu isler
Yetkilendirilen
Egitim

Sonuglar / Somut
Yetenek, Performans
Uretken

Destek

Yalin

Lider, Destek

Mevcut fonkisyonel organizasyon ile yalin sirkete ulasiimasi ¢ok zor-
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eSlrecler tam olarak belirlenmemistir.

eSUreclerin birden fazla sahibi vardir.

oKigi ve gruplar sureg hedefleri i¢cin degdil, fonksiyonel hedefler igin
calisir.

eKontrol ve direktif esasli yoénetim yaklasimi ile etkin yénetim alani-

- nin genigletilmesi mumkun degildir.

Yeni organizasyon yapisi, yalin sirkete ulasabilmek igin de olanak

saglamaktadir.

2.ARCELIK MiSYONU

Dayanikl tuketim grubu hedef ve stratejileri dogrultusunda, mug'teri-
lerin gereksinimlerini asarak karsilayan, kolay satin alinabilir ve kullani-
labilir, gavenilir drtnleri gelistirmek, Uretmek ve sunmak; musterilerin u-
zun vadeli baghh§ini ve galisanlarin memnuniyetini, 6n planda tutarak,
tum kaynaklarini en etkin bigimde kullanmak suretiyle hedef pazarlarda

srekli geligsmek bluyumek.

ARCELIK ESKISEHIR BUZDOLABI SANAYINDE TOPLAM CALISAN
KISl SAYISI:

MEMUR  : 181
iSCl : 990

2.1 URUN ISLETMESI MISYONU:

Pazarlama birimlerinin talepleri ve tuketicinin gizli ihtiyaglari dogrul-
tusunda sorumlu oldugu drunleri dogru zaman, kalite ve maliyette gelis-
tirmek ve Gretmek; gérsel iletisimin mumkin oldugu glvenilir bir calisma

ortaminda bu surecleri musteri beklentilerini asacak sekilde, butin cali-
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sanlarin katilimini saglayarak strekli gelistirmek.

2.2 EKIP MISYONU

Sorumlusu bulundugu sahada, gereken tum bilgi ve becerilere sahip

olarak yapilan Uretimin

ebelirlenen zaman, verimlilik ve kalite hedeflerine ulagsarak
egerekli model dénisu ve makina ayarlarini yaparak

eotonom bakim ve otokontrol uygulayarak gerceklesmesini saglamak

ve gelistirmek igin 6nerilerde bulunmak.
2.3 EKIP TANIMI:

eAnlamli élculebilir bir gikti igin fiziksel olarak yakin calisan
eBirbirlerinin islerini yapabilen,

«Ekip icindeki tezgah ve aparatlardan sorumlu,
eMalizemesini takip eden,

eModel dénlslt ve ayarlarini yapan,

eSorumiusu bulundugu tretim ve prosesi belirlenen kontrol planlarina

uygun olarak kontrol edebilen, otokontrol yapan,

«Otonom bakim ile makinanin koruyucu bakim, basit arizi bakimini

yapan,
eBulundugu alanin tertip, dizen ve temizligini saglayan,
eidealde en ¢ok 15 kisiden olusan,

eSurekli iyilestirme faaliyetlerinde bulunan en alt retim birimi.
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EKIPBASI ILE EKIP SOZCUSUNUN FARKLILIKLARI

EKiPBASI EKiP s6zZCUSU

MEMUR iSCI

ILK AMIR AMIR DEGIL

YONETIM ATAMASI EKiP TARAFINDAN BENIMSENEN
iDARI ISLER DIREK IS YAPAN

Ekip sézculudunde aranacak Tecrube, Egitim, Kigilik / Davranig 6zel-
likleri daha sonra yapilacak bir caligmayla belirlenecek; ekipler dogal li-

derlerini bu 6zelliklere sahip kisiler arasindan segecektir.

2.4 URUN GELISTIRME ALAN MISYONU

Bagli bulundudu isletmenin misyonu dogrultusunda, Uran  Birimi,
Arcelik Uran Planlama Kurulu ve AR-GE ile koordineli calisarak, isletme-

nin Gretim kosullarina uygun Grinleri gelistirmek.

2.5 MALI ISLER MISYONU

Uranlerle ilgili arin ve proses maliyetlerini ¢ikartmak, analiz etmek;
butce olusturmak ve kontrol etmek; stok, yatirim, kanuni defterler, kayit-

lari ile birlikte yénetim muhasebesini yurdtmek.

2.6 KALITE GUVENCE MISYONU

Arcelik kalite stratejileri dogrultusunda, musteri beklentilerinin karsi-
lanabilmesi icin, isletmenin sorumlu oldugu Urdanierin ve tam streclerin

uygunlugunu denetlemek, degisen musteri beklentileri dogrultusunda uy-
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gunluk standartlarini guncellestirmek, Kalite sistemi alt yapisinin kurul-

masini destekleme, etkinligini dlcmek ve surekli iyilestirmek.

2.’/iNSAN KAYNAKLARI MISYONU

Arcelik insan kaynaklari politikasinin olusturulmasina, isletmenin se-
sini duyurarak katkida bulunmak. Olusturulan politikay: sirket calisanlari-
na benisetmek, etkin uygulamak ve uygulatmak; insan kaynaklari konu-
sunda isletme y6netiminin birinci derecede sorumlusu oidugu bilinci icinde
bu politikalarin uygulanmasi icin gerekli uzmanhgl saglamak ve surekli
geligtirmek.l

2.8 SERVIS ISLETMESI MISYONU

Argelik hedef ve stratejileri dogrultusunda; drdnierin iiketici tarafin-
dan dogru ve amaca uygun bir sekilde kullaniimasini; ariza ve gikayet du-
rumunda servis ve yedek parga hizmetlerinin dogru, hizli ve uygun fiyatla
sunularak tuketici memnuniyetinin arttirilmasini; hizmet kalitesini ve Grtn-
lerle ilgili tim saha bilgilerinin degerlendirilip AR-GE merkezine, igletme-
lere ve Uretecilere aktarilarak Grin saha preformansinin belirlenmesini

saglamak.

2.9 KALIP ISLETMESI MISYONU

Isletmelerin talep ve ihtiyaclari dogrultusunda; ilgili Gran ve Gretim
prosesinin istenilen produktivite ve kalite hedeflerinin Ustinde en kisa su-
rede gergéklegtirebilmek icin gereken kalip ve diger uretim techizatini ta-
sarlamak, Uretmek ve teslim etme, kalip ve Uretim teknolojisi konusunda
AR-GE merkezi ile koordineli bigcimde yenilikleri surekli takip ederek, elde

ettigi birikimin tam isletmelerde yaygintasmasini saglamak.
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2.10 ARASTIRMA-GELISTIRME BIRIMI MISYONU

Arcelik amag, hedef ve stratejileri dogrultusunda gerekli bulunan
teknik bilgileri toplamak, saklamak, dagitmak ve yaratmak; bu bilgilerin
Argelik urunlerini daha Ustan kilmak i¢in yapilan caligmalarda etkin bir

bicimde kultaniimalarini saglamak.

3.ARCELIK'TE YAPILAN DEGIiSIiM MUHENDISILIGI CALISMALARI-
NIN DEGERLENDIRILMESI:

Turkiye,Avrupa ile buatinlesme ve modern dinyada kendine daha
sag!am,istikfarll bir konum olusturabilmek igin gumruk birligine tam Gyelik
basvurusunda bulunmustur. Bu basvuru ile birlikte Tark igletmeleri
globallesen dinyada ekonomik yénden ayakta kalabilmeleri igin surekli

yenilenme ve dedisim kavramlarini 6n plana gikarmaktadir.

Avrupa ile yapilacak bu entegrasyon ile isletmelerimizin Gstin bir
yapida olmalari ve zor gunler yagsamayacaklarini iddia etmek oldukga zor
gérinmektedir. Avrupa entegrasyonu ile butinlesmesi ile Tark isletmele-
rini birinci planda ekonomik, daha sonra teknolojik ofusum etkileyebile-
cektir. Isletmelerimizin érgat kulttranin de yenilenip,degismesi gerekmek-
tedir. Bununla birlikte is yapis sekilleri, sureglerin operasyonlar: da sorgu-
lanarak, degisim muhendisliginin Turk isletmelerinde kullaniimasi on pla-
na c¢ikmaktadir. Arastirma g¢aligmalarimizin uygulanabilirlik agisindan 6-
nemli perfonrmans sergileyen Argelik A:$: Eskisehir Buzdolabi Fabrika-
sinda yodunlastirmis bulunuyoruz.Arcelik A:$: Eskisehir Buzdolabi Fabri-
kasi dedisim muhendisligini uygulayan 6nct kuruluslar arasindadir. Ozel-
likle Kal-Der'den &édal almasi, karlihk artisinda agiklanan rakamlarin yuk-
sekligi,degdisim mﬂhendi-sli@inin bu igletmede basarili olarak uygulandigi-

nin kanmtidir.Degisim Muhendisligi Argelik A:$: gibi bayuk olgekli igletme-
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lerde su an Tarkiye'de uygulanmaktadir. Orta ve kuguk 6lgekli isletmele-
rimiz i¢in se yeni bir kavram olarak gézukmektedir. Argelik Eskisehir Buz-
dolabi Fabrikasinda degisimin igersinde yer alan yéneticilerle yaptigimiz
mulakat (*) asamasinda dedisim muUhendisligi yaklasimlarindan temiz say-
fa yaklasimi uygulanmakta oldugu vurgulanmistir. Temiz sayfa yaklasi-
minin tercih edilme sebebi, hiyerarjik organisazyonlar uygulanmadigindan

herseye sifirdan baslamak olan bu yaklasim tercih edilmistir.

Arcelik'teki degisim muhendisligi ¢calismalarinda uygulama sirasinda

bazi sorunlarla karsilasiimistir.

Daha 6nceki heyararsik duzenden yeni stre¢ odakli sisteme gecis
belli bir stre almistir. Bu sdre zarfinda dretim devam etmis ancak yeni
sisteme gecisin sikintitari zaman zaman Uretime yansimistir. Yogun egitim
ve destek faaliyetleriyle personel yeni sistem hakkinda bilgilenderilmeye
calisiimistir. Ancak belli bir stre kimin kime bagl oldugu bilinmedidi belli
kararlarin kimler tarfindan alinmasi gerektiginin bilinmedigi kisa bir dé-
- nem yasanmigtir. Malzeme mudarlaga tam fabrikanin ihtiyaci olan her
turld malzemenin planlanmasinda ve temininden sorumluydu. Oysa yeni
sture¢ odakli sistemde takimlara dagitilan malzeme muhendisleri sektér
muhendisi Gnvani ile takimlarindaki Uretimde gerekli olan malzemelerin
planlamasi ve temininden sorumlu hale gelmislerdir. Ancak daha once
farkli alanlarda c¢alisan kisilerin takimiarda yeterli sayida sektér muhen-
disi bulunmayisi nedeniyle galisma konumlarinin kaydirilmasiyla sektér
mihendisi yaratiimaya calisiimistir. Bu da planlama da hatalari ortaya ¢i-
kartmig, hatta bu ydzden malzeme temin edilmek istenmis yan sanayiinde
daha dénceden talep edilen malzemelerin yetistirilebilmek igin fazla mesai
yaparken son dakika da Uretimin degistirimesiyle yuksek miktarda mal,
yan sanayi elinde kalarak onlarin zarara ugratiimasina neden oImuStur.
Bu yan saniyeleri kistirmUs ve Arg¢elik hakkinda genel bir memnuniyet-

sizlige yol agmistir. Bu devam etmektedir.
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Daha 6nce bir muddran altinda birkag sef bulunmaktaydi. Bunlarin
altinda c¢alisanlarin kariyerleri ve gelmek istedikleri mevkiler bu sekilde
belirlenmekteydi. Ancak yeni sistemde 45-50 kisilik bir takimda sadece bir
takim lideri bulunmaktadir. Bu insanlarin birbiriyle olan rekabetini arttir-
maktadir. Bu genel bir memnuniyetsizlige yol agcmistir. Yeni sirec¢ odakli
yénetim sisteminde bu durum kariyer planlamasinda yapilan iyilestirmeler
ile giderilmeye cgalisilmaktadir. Bu proje halen devam etmektedir. Ayrica
eskiden yodnetici pozisyonunda olan sefler altinda olan miahendisler ile
esit Gnvana sahip olmustur. Bu da tepkiye neden olmustur. Buna karst bu
durumda olan kigilere daha 6nce sahip olduklart haklari ve maaslarini
kaybetmeme garantisi verilmis ve bu bir dereceye kadar ige yarasa da isti-
fa edenler olmustur.Degisim muhendisligi éncesinde Arcelik A:S: de de-
partmanlarin her birinin sorumiuluk limitleri gercevesinde is balinmesi
vardi. Bu durumda departmanlarin sadece kendi b6lim sorunlariyla ilgi-
lenmelerini, problemlere batunsel yaklagsamamalarim sagliyordu. isletme
icinde degisim muhendisliinde gérev yapan véneticinin sdylemi ile” Orta-
da duran zarar verecek bir nesnenin etrafindan insanlar geciyor, fakat ke-
nara koymayi bu nesneyi ortadan kaldirarak orayi rahatlatmayi dt]gfjnmu-
yorlardi,” bu disunce hakimdi. Degisim muhendisli§i 6ncesi departman
sisteminde c¢alisanlar bu 6rnek statGsinde yaklasimda bulunuyorlardi.
Temeiz sayfa yaklagimi ile is sureglerinde takim boélumleri olug,turulhdu. Bu
takimlara takim liderleri verildi. Boéylece is slreclerinde bireysel
sorumiulugun 6&tesinde, kollektif sorumluluk, takim c¢aligsmas: dusincesi
olusturuidu. Bu yapi hiyerarjik olarak en altta ¢aligsan is géren dahi yaptigi
sarecile ilgili degisim ve yenilidi (Gran gelistirme) takim liderine ileterek
ilave deder olusturmada katkida bulunmaktadir. Ek béliminde sundugu-
muz miihendislik degisiklik istek formu ile Arcelik A:$: Eskigehir Buzdo-
labt isletmesinde, surecg ile ilgili 6nceki mevcut durum ve énerilen durum

olusturularak Oneriler olgular degerlendirmeye alinmaktadir.

(*Y Maualakat esnasinda sorulan sorular ek bélimde verilmis-
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tir.(05.02.1997)

Degisim mihendisligi uygulamasiyla isletmede kararlarda hizlilik art-
ti, artn sdregleri ¢cabuklasti, Uretim problemleri azaldi, ekip misyonu ge-
listirildi, yaraticilik én plana gxkarhldu, insantara normal kontroller kaldiri-
lip, bireysel sorumluluk getirildi. Ozellikle son yGzyilda buzdolabi tekno-
lojisindeki bag dondaricl gelismelere ve pazardaki gelismelere misteri ve
sire¢ odakli degisim mulhendisligi calismasi ile ulasilabilecedi ortaya
kondu. Bu sektérdeki gelismis diger Avrupa igletmelerini yakalamada de-
gisim muhendisli§i anahtar rol oynamaktadir. CUnkd Tark isletmeleriyle -
yabanci igletmeler arasinda k{igik geligmeler ile yakalanmayacak kadar
aciimis bir fark sézkonusudur. Ancak baydk bir sigrama ile bu ihtiya¢ gi-
derilebilecektir, su anda bdyle gelismeyi vaat eden dedsim mihendislidi

disinda baska bir teknik gézikmemektedir.

Degisim muhendisligi 6ncesinde isletmede mevcut problemlerin takibi
vardi, degisim muihendisligi ile bu durum Uretimi takip eden takimlar tara-
findan problemler absorbe edilmekte, Grin gelistirme ve stre¢ dizayni igin
yapilan ¢calismalar én plana ¢ikmaktadir. Bu yeni sdregler dizayn edilirken
motivasyon, tutum, verimlilik, etkinlik, bilgi faktérleri sGrece adapte edilip

yeni sekil verilmektedir.

isletmede 6rgut kultara olarak hiyerarjik hangi konumda olursa olsun,
bireylerin yaraticihk ve yenilik¢i kabiliyetlerin geligmesi i¢in uygun ortam
hazirlanmistir. Bu uygun ortam ile takim grubunun lideri i§56renden gelen
ilave de@er olusturan o6neriyi onaylayarak yuridrlige girmesi saglanmak-
tadir. Boylelikle bireylerin birbirinden bilgi saklamalari énlenmekte, ilave
‘deger olusturan bilgi ortaya gikmakta uygulama alani bulmaktadir. Boyle-
ce bireyler 6n plana gikan disiUncelerinden dolayi da éduallendirilerek ba-

sarinin karsiligi verilmektedir.
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Arcelik A:S: Eskisehir Buzdolabi Fabrikasinda personele yonelik ig-
letme ici kurallari belirleyen prosedurler yalin bir yaptya degisim mahen-
disligi ile kavusturulmustur.isler tanimlanarak is analizleri yapiimigtir.
Personel isletmede gelismeleri takip edecek ve tesvik edecek bir proseddr
yapisiyla karsilastirilarak motivasyonu arttirilmistir. Degisim mahendisligi
uygulanirken egitim kavramina da onem verilerek personelin verimlilik ve

etkinligine katkida bulunulmugtur)

Uretilen mamallerin geligimi bayii ve bireysel tuketici talebine gore a-
yarlanilarak pazar zorlamasi ile de gelisim streci hizlandiriimaxtadir. Yerni
mam! tasariminda isaretleme teknigi dedigimiz bir isletmenin diger bir
sletme ile ilgili karsilastirma metodu da Arcgelik A:S: Eskigsehir Buzdolabi
Fabrikasinda uygulanmaktadir. Bu karsgilagtirma tekniginde én plana cikan
doneler organizasyon, endusriyel tasarim, sogutma sistemleri
konstruksiyon gibi kavramiardir. Ornedin 95 Kcal/h olan sogutma yukla
buzdolab: tiplerindeki degisim ile bu yik 90 Kcal/h indirgenerek maliyet ve

zaman acisindan ilave deger olusturulmustur.

Arcelik A:$: Eskisehir Buzdolabi Isletmesinde degisim muUhendisligi
uygulamasina 6énculiuk eden st kademe yéneticilerinden genel muduar ge-
nel mudur yardimctlari akademik danigsmanlar degisim muhendisligi gru-
bunun 6ncu ve liderleri olarak koordineli bir sekilde caligmalarini surdar-

mektedirler.

Arcelik'te degisim muhendisligi sonucunda tim servis ve ardn igletme-
leri alanlara ve takimlara bsélunmis, bunlarin altinda ise ekipler olustu-
rulmustur. "Malzeme, Girig Kalite Kontrol, Bakim" Mudarltukleri ve
Sekflikleri kaldirilarak takimlarin igerisine dag|t||m|§ ve burada calisan
mahendislerin / teknisyenlerin Gnvanlari ise caligtiklari takimlarin ismine
gére sektor muhendisi / teknisyeni seklinde degistirilmistir. Kalite Kontrol

Madarlaga bunyesinde calisan mahendisler / teknisyenler de bir kismi
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Kalite Kontrol Alan Yéneticiligi bunyesine devredilmis, bir kismi ise takim-
lara gfrerek caligtigr takim bunyesindeki Gretimin kalitesinden sorumlu
Ha!e getirilmistir. Ekipbaslari teknisyen statlsu ile de@erlendirmeye bas-
lamislardir. Tam seflikler kaldirilmistir. Her alanin bir yéneticisi, her ta-
kimin da bir lideri vardir,

Eskisehir Buzdolab isletmesi'nde Gretim sahasi dért ana Uretim tek-
nolojisine bélinerek dort takim olusturulmustur. Bunlar; i¢ Gretim, Politre-
tan, Montaj ve digerleri seklindedir. Bunun haricindeki Uriin Gelistirme,
Insan Kaynaklari, Mali ve Idari isler, Kalite Kontrol Birimleri alan haline
~ getirilerek genellikle daha énce burada yénetici madir pozisyonundaki
| kislere Alan Yéneticisi Gnvani verilerek tek elden yénetim saglanmigtir. U-
retimdeki takimlarda musteri anlayisi gelistirilmeye calisiimistir. Bant ha-
linde uretim yapan isletmede "bir yari mamulu bantta kendisinden &énceki
takimdan alan bir takim bu énéeki takimin masterisidir® anlayisi ile hatal
malin musteri tarafindan begenilmemesi halinde alinmayabilmesi ilkesi ile
hétah ‘mamal orani disuralmeye caligiimigtir. Ayrica Bakim Serktér Mu-
hendisleri galigtiklari takim igerisindeki makineler tUzerinde uzmahlagarék
olabilecek arizalari énceden belirleyerek ariza olugsmadan 6nlem alabil-
mektedirler. Malzeme Séktdér Mahendisleri takimin ihtiyaci olan malzeme-
ler Gizerinde yogunlagsmakta ve ihtiya¢ planlamasini daha 6nceki _gi'bi tam
fabrika diizeyinde degil kendi takimi igerisinde kendisine bildirilen Gretim
programi dahilinde yapmaktadirlar. Kalite Sektér Muhendisleriyle calistik-
lart takimlarin belli kalite denetimlerinden sorumiudurlar. Bu gekilde Eski-
sehir Buzdolab: igsletmesinde kad.ro kUgQltilmesi yani sira Gretim rakam-
lari artisi saglanmigtir. Kisi basina dusen uretkenlik artmistir. Caliganlari
daha 6nce Uretimin belli bir kismiyla fabrikanin timt ddzeyinde ilgilene-
rek cok fazla alanda caligsmaktaydilar. Yeni sistemde ise g¢aligsanlar iginde
bulunduklari takimin her turlG problemi ve planiamasiyla ilgilenmekte ve

bu caliganlara vizyon sahibi olma imkant vermektedir.

Beyaz esya Ureticisi devleri arasinda yer alan Arcelik A.$. dunyada
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olusan geligim ve degisimleri yakalayabilmesi i¢cin, 6nemli sigrama imkan-
lari veren degisim muhendisligi yakiasimint uygulamistir.

Bu uygulamada sonug¢ olarak Argelik A.S. Eskisehir Buzdolab: islet-
mesinde su degisimler gérGimastar.

-insanlarin kariyer beklenti kaygilari yok edilerek, motivasyon én pla-

na cikartilip igsletme ile bireyin entegre olmasi gergeklestirilmistir.

- Urtin tasariminda eski organizasyon durumunda sadece arin gelis-
tirme sorumlu iken, yeni organizasyonda Uretim ve destek birimleri de si-
re¢ icinde yer almaktadir.

- Uretim birimlerinde eskiden malzeme, bakim, stok farkh birimlérce
yerine getirilmekte siparisi bir b6lim almakta, baska bdélum stoklamakta,
bakim yapmaktadir. Yeni yapida bunlarin hepsi her alanda mevcuttur.
Herkes Keindi yagiyla kavrulmaktadir. Bunun en blyuk dezavantaji her a-
landa bu konulardan an!a;an inhsanlarla donanma zorunlulugu vardir. Di-

ger taraftan daha kararli ve ‘dinamik yap! iginde olunmustur.

- Kalitenin sadece bir birimce degil, her alanin sorumlulugu altinda
olmasi, her calisant yaptig: isi daha kaliteli yapmaya itmektedir. Perfor-
manslarin daha somut verilerle gbézlemlenmesi, insanlarin is sonuglarina
goére degerlendirmektedir. Daha somut hereflere ulasarak daha verimii is-

ler ortaya ¢ikmaktadir.

- Bu yapiyla ydéneticiler otokratik yapiyt birakip bir ekip Gyesinde da-
nigsman gibi  destekleyici gérevier Gstlenmiglerdir. Bu  grubun
katilimcihidina ve motivasyonunu artirmaktadir.Kararlar katilimia alinmak-
ta ve herkes kararin yaninda olmaktadir. Eski yap: kantitatif bir yapidir.
Herkes sayilarla ilgilenmekte, hedef saytlara ulagsmaya g¢aligmaktadir.
Yeni yapiyla kalitatif yapt olusmustur. isin kalitesi, niteligini 6n plana

gecmistir. Bu da musteri memnuniyetini artirmisgtir,
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Sonug¢ olardak Argelik A.$. Eskisehir Buzdolabi isletmesi degisim
mahendisligi uygulamalari ile pazar yapisinda, Gran kalitesiyle bunun

canhihigint yasamaktadir.

KAYNAKLAR:

1.Arcelik A.S.de Degisim Muhendisligi uygulama bdlumunde beg yG-

netici ile yapilan gérugmeler.

2. Argelik A.S., Faaliyet Raporu 1994.

3. Ayda Bir Argelik yayin organi, Subat sayisi s.307, 1996.
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SONUC

Degisim muhendisligini belli bir boyutta incelememize ragmen, degi-
sim mahendisligini kendi sirketlerinde uygulamay: deneyenlerinde fark e-
decekleri gibi, yaptigimiz konuyu ana hatlariyla ortaya koymaktir. Orne-
gin, sirketlerin degisim muhendisligini gercekte nasil uygulayacaklari
hakkinda bazi teorik bilgilere yer verildi.Bu bilgiler dogrultusunda isletme-
ler Deg@isim Muhendisligi uygulamasint basamaksal olarak gergeklestirebi-

lecekleri bilgi verilmis oldu.

Yoéneticiler giderek daha fazla D:'edisim Muhendisligi felsefesine y6-
nelmektedirler. Genel amaglar mausterilerin, hissedarlarin, calismalarin,
diger ortakla\rm ve cevrenin es zamanll olarak tatmin edilmesi seklinde
belirmektedir. Cunkd insan bilgi ve teknolojiyi birarada tutmaktadir. Eger
strekli gelistirme yapilamiyorsa ve ya mevcut sireg iyilestirilemiyorsa is-
ler yeniden yapiiandiriimalidir. Yeniden yapiianma toplam kaiite nhedefie-
riyle értismek zorundadir. Aksi takdirde harcanan onca zaman, para ve

emek boga gitmis demektir.

Degisim muhendisligi devrimi, insanlik tarihinin ender déntm nokta-
larindan birisi; gecmisten tam anlamiyla kopma. Gelecegin tarihgileri, 20.
yuzyildaki belli bir noktayi isaretleyip, ge¢misin isinin bu noktada gelece-
gin isine dénGstudanu séyleyecekler. Bizim ¢cagimiz dedisim muhendisligi

devrimi ¢agi olarak anilacaktir.

Gunumuzun gelisen teknolojilerle donanmis dinamik is ortami, dinamik
stratejiler ve dinamik organizasyonlar gerektirmektedir. Degisim Muhen-
disligi bir kerelige mahsus degildir. Bundan on yil sonra belkide daha 6n-
ce surecleri tekrar bastan degistirmek gerekecektir. Amac bu degisikligi
simdiden yapmak degil, zamani gelince degisikligi yapmak zorunlulugunu

gérmeyi ve degisikligi mimkun olabildigince problemsiz gecirmeyi mum-
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kun kilacak dinamik bir organizasyonu simdiden olusturmaktir.

Iki yazyil énce Adam Smith Uluslarin Zenginligi'ni yazarak sanayi
devrimine buayuk bir hizmette bulnmustur. Degisim Muhendisliginde
Michael HAMMER ve James CHAMPY c¢agdas isletmeler i¢in hizmet yapi-
yorlar.isin yapisini yeniden olusturma dislUncesini yaratarak isletmele-
re,rekabet gulclerini korumalari icin &nlerindeki tek umudu sunuyor-
lar.Adam Smith isi uzmanlasmis gorevlere béImastd. Hammer ve Champy
ise isin genel yapisina bakarak su devrimci sQruyu soruyorlar: Batin bu
yaptiklarimizi neden yapiyoruz? is tasariminin bir yéniyle oyalanmak ya
da onu bilgisayarlastirmaktan sa yapilacak sey, tim is suUrecini radikal bir
bicimde yeniden tasarlamaktir. Degisim Muhendisligi, bozulan bir seyi o-
narmak degildir. Otomasyon anlamina gelmez. Yeniden yapilanma ya da
drgatlenme de degildir. Degisim MUhendisligi tim eski gelenekleri ve ku-
rallari yikarak her seye yeniden bé§lamak, sirketlerimizi bastan asagiya
yeniden olusturmaktir. Bu nedenle, Dedisim Muuhendisligi isleri yolunéa
gitmeyen sirketler icin gerekli degildir; Isleri butintyle yolunda olan sir-
ketlerin de uygulamasi gereken bir yéntemdir. Sirketlerin ¢ogunun tekno-
lojiye bakis acilarinda yaptiklari hata, teknolojiye mevcut is sUregleri ¢er-
cevesinde bakmalaridir. Bu sirketler su anda yaptigimiz isi gelistirmek ya
da planlamak i¢in bu yeni teknolojik becerileri nasil kullanabiliriz diye so-
rarlar. Oysa soru teknolojiyi su anda yapamadidimiz seyleri yapmak igin

nasil kulllanabiliriz? olmalidir.

Bu calisma, is dinyasina yaygin sekilde gekgeklestirilmeye baslanan
degisim muhendisligi kavraminin nasil .uygulandidini acikliyor. Degisim
MUhendislginin cagrisina ktﬁlak verenler is dinyasinin yeni kurallarini ya-
zacaklardir. Gereli olanlar yalnizca basarili olma istedi ve baslama cesa-

retidir.
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Sonug¢ olarak dedisim muhendisligi 6rgutlerin basari dlgulerinde,
carpicl gelismeler yapmak igin sarttir. Yapilan sireglerin mutlak anlamda
gerekliligini ve tutarlihigini, ilave deger olusturmasini sorgular. Degisim
Muhendisli§i is sireclerini esas olarak, sureglerin (iglemlerin) etkili
bicimde degistirilebilmesi icin goérevlerin yeniden tanimlanmasini, 6rgut
yapisinda gerekli iyilestirmenin yapilmasi ve bilgi teknolojisinden
yararlaniimasini déne gikartir. islevsel organizasyon yapilarini terkedip,isi
bastan sona bir tek elemanin yapabilecedi sekilde tasarlamaktir. Bunun

icin degisim muhendisliginde kisaca su asamalar uygulanir:
- Liderin ve dedisim muhendisligi ekibinin tesbiti
- Mevcut gorev ve yapilarin tesbiti
- isletmenin degerlerinin yeniden sekillendirilmesi
- Harekete gecme ve deg@isimi gerceklestirme
- Direnis ve karsi absorbe edici tavir gelistirmek

Basarili bir degisim muahendisligi i¢in yukarida belirtilen asamalara
dikkat edilerek sonuca ulasilacaktir. Diger ikinci bir bélumde belirttigimiz
uygulama basamaklarini iceren ESIA ( Elimine et, basitlestir, butanlestir,
otomatiklestir) asamalri ile de degisim mUhendisliginde sureclere istenilen
sekil verilecektir. isletmeler bu vyeni yaklagimla performanslarinda

istenilen ivmeye ulasacaklardir.
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SORULAR

1-) .An;el_i_k A.S. igletmenizde D.M. vaklagimlanndan gistematik yapilanmanm yokza
termz sayfa yaklagimimm uygulanmaktadir. Bu yaklagimlanndan....................... tercih
edildiyse , tercih gerekgeleri nelerdir?

2-) Tercih edilen ......cccoooveveene bu vaklagim , isletmede uygulama oncesi ve sonra -
smdaki iyilegtirmelere ne gibi katlalarda bulunmusgtur .

3-) D.M uygulanmas: ile hedeflenen amaglara ulagilabihinmigmidir 7 Bu amaglara ulag -
mada sapmalar mevcutza , D.M. agisindan zebeplenn nelerdir ?

4-) Hangi sireglerde igletme icinde D.M. uygulamas: yapilmigtir? Bu siregler yeni
dizayn edilirken motivagyon , tutum , verimlilik , etkinlik , bilgi faktérleri s0rece nasl
adapte edilip , yeni gekil verilmistir ?

5-) Igletmenizde 6rgiit kiltdrd olarak , hiverarsik hangi kenumda olurza olzun bireylerin
varaticihk ve yenilikgi kabiliyetlerinin gelismesi igin ortam hazirlandimi ? Bu ortam
sonucu elde edilen zonuglar nelerdir ?

6-)D.M. uygulamas1 yapilan .................... stirecinde , elimine edilen fonksiyonlar nelerdir ?
Uretim stoklann gercekten istenilen stok maliyetindemidir , yoksa gereginden fazlamidir ?
Imalat akiginda , bekleme noktalann varrmdir ? Bu nokialarda zamani indirgemek igin
yvapilan galigmalar nelerdir ?

7-) D.M. uygulamasi vapilmadan énce .................. stirecinde géritlen bozukluklar , anzalar
veya aksakhklar nelerdir 7

3-) Igletme iginde , kullamlan tretimindeki veriler bilgisayarlara bir keremi yukleniyor 7
Ikinci kez yiiklenilen streg varmi ?

9) Stiregler icerisinde defer ilave etmeven faaliyetler , nelerdir 7 Bunlar

elimine edilemezlermi ?
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10-) Personele yonelik , igletme igi kurallani belirleyen prosediirler fazla karmagik m ?
Yoksa yalmrmdir. Defigim Mohendisligi Iy Streci ile bu prodestrlere herhangi bir
basitlestirme getinlebildimi ?

11-) Isletme iginde yapilan tretim programmdan , sorumlu olan yonetici tim iglemlerde
bilgi icersindemidir . Yoksa farkli departman gruplanimn , yoneticilerimi sorumludur ?
12-) Uretilen mamdller , bayii talebine géremi ayarlanmakta, yoksa bireysel tiketici
talebinemi gore ayarlanmaktadir ?

13-) Bilgi teknolojisinde yararlamlirken , otomasgyona gegilirken =iireg igindeki izleri, |
elimine edip , basitlegtirip ve butiinlegtikten sonram , uygulama gergeklesmisgtir

14-) Onemsiz olan hangi ihtiyaglan kargilamaya ¢ahigiyoruz ve bunu kimler igin |
yapiyoruz ? Omegin "Hizmet igi "

15-)Bu ihtiyaglan kargilamaya nigin ¢aliziyoruz 7 Bu sirketin stratejiziyle uygurﬂuk
gosteriyor mu ?

16-) Bu ihtiyaglann karmilanmazina nerede ihtiyag duyulmaktadir ? Evde , ana caddede
vesaire . |
17-) Bu ihtivaglarla ne zaman kargilagmamiz isteniyor 7 Ne kadar bir zaman &lgedi
iginde ¢aligmaliyiz ?

18-) Yukanda belirtilenleri nasil teglim édecegiz ? Hangi stireglerin konulmasina
ithtivag duyulacak ? Onlan kim yapacak ? Stireclerin icrasim ve ige alinmig insanlarin
performansim artirmak hangi teknolojik imkanlar meveuttur 7

19-) Isaretleme teknigi dedifimiz , bir igletmenin diger bir igletme ile ilgili kargilagtir-
ma metodu Argelik A.$. de varmui 7 Varsa hangi doneler karpilagtimlmaktadir 7

20-) DM. uygulayan , igletmenizde bir grup varmdir 7 Bu grup kimlerden hangi

ydneticilerden oluguyor ?
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MUHENDISLIK DEGISIKLIK iISTEK FORMU

DEGISIKLIK
iISTEYEN ADI! SOYADI siciL NO BOLUM iMmza iSTEK ONAYI

!

DEGISIKLIKLE iLGiLi ACIKLAMALAR

KROKI
MEVCUT DURUM ONERILEN DURUM
INCELEMEYI YAPACAK
ELEMAN
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INCELEME ACIKLAMALARI

- Uretimde .......... adet denendi.
- 100 adetlik deneme tretimi yapiimasina gerek var, O] yok [
- 1000 adetlik deneme Uretimi yapilmasina gerek var, [ | yok. [ |
SONUG
YATIRIM URUN BASINA MALIYET DEGISIMI GERGEKLESTIRME ZAMANI
iINCELEMEYi ADI SOYADI imza
YAPAN
PROJE SORUMLUSU GORUSU
[ ] UYGUNDUR[ | UYGUN DEGILDIR PROJE SORUMLUSU
ONAY
| | UYGUNDUR[ | UYGUN DEGILDIR URUN GELISTIRME ALAN YONETICIsI
EKi :
DAGITIM
ISLETME YONETICISI | | MONTAJALAN YON.

L]

URUN GELISTIRME ALAN YON. :
iC URETIM ALAN YON. |
POLIURETAN ALAN YON.

i

|

KALITE GUVENCE YON. |




cKor-l

TURKIYE

BUZDOLABI
KLIMALAR ] _
MERDANELIJ G.MAKINE

FULL AUTOMATIC
KURUTUCULAR
BULASIK MAKINES]
SUPURGELER
KUGUK EV ALETLERI
DIGER

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

TURKMENISTAN

BUZDOLAB!

KLIMALAR

FULL AUTOMATIC
SUPURGELER
KUGUK EV ALETLERI
DIGER

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

UKRANYA

BUZDOLABI

l:.'lLKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

MISIR

BUZDOLABI

ADET

819
29
37

222

37
37
157
528
267

70
19

16
10
10

99

1348

Uss
215,370.00
11,770.00
13,656.00

57,050.00
14,463.00
13,068.00
17,046.00
20,665.00

7,063.00

370,157.00
370,157.00

16,160.70

8,254.13
944.12
1,331.60
243.58
210.00

27,144.11
77,144 14

19,338.00

19,338.00
19,338.00

325,908.45



i1-2

ABUDHABI

BUZDOLABI

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

FRANSA

BUZDOLABI
FULL AUTOMATIC
KUGUK EV ALETI

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

INGILTERE

BUZDOLABI
FULL AUTOMATIC

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

GABON

BUZDOLABI
FULL AUTOMATIC

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

YUNANISTAN

BUZDOLABI
FULL AUTOMATIC
KUGUK EV ALETLERI

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

MACARISTAN

FULL AUTOMATIC
SUPURGELER

1t

ADET
802

ADET
57872
2082
420

ADET
143228
102

ADET
302
48

ADET
2486
306
750

ADET
8998
11000

uss
141,697.23

141,697.23
141,697.23

Uss

' 7,881,205.28
480,130.57
36,920.00

8,393,255.85
7,432,695.94

us s

17,981,402.71
19,824.90

18,001,227.61
16,411,453.85

uss
59,856.00
10,080.00

70,036.00
70,036.00

us s

532,732.01
75,651.12
72,394.33

680,777.46
664,775.44

Us s

2,068,488.00
1,008,000.00
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ADET uss
BUZDOLAB! ) 406 70,980.06
GCAMASIR MAKINESI 20 1,756.30
ULKE TOPLAM CIF 72,736.36
ULKE TOPLAM FOB 72,736.36
ADET uss
BUZDOLAB! ) ) 96 24,923.00
MERDANEL] G.MAKINESI 5 1,500.00
FULL OTOMATIC 43 10,274.00
BULASIK MAKINESI 4 1,200.00
SUPURGELER ) 5 450.00
KUGUK EV ALETLERI ) 44 1,124.00
DIGER : 2 446.00
DIGER 30 1,062.00
ULKE TOPLAM CIF 40,979.00
ULKE TOPLAM FOB 40,979.00
ADET uss
BUZDOLABI 22103 3,742,959.07
FULL OTOMATIC : 2138 539,382.17
ULKE TOPLAM CIF 4,282,341.24
ULKE TOPLAM FOB 4,022,721.33-
ADET us s
BUZDOLABI 2223 492,139.11
FULL OTOMATIC 47 10,675.32
SUPURGELER 409 26,308.45
KUGUK EV ALETLERI 11 264.04
DIGER 2 46.39
ULKE TOPLAM CIF 529,433.31
ULKE TOPLAM FOB 529,433.31
ADET uss
BUZDOLABI 5 1,225.20
ULKE TOPLAM CIF 1,225.20

ULKE TOPLAM FOB 1,225.20.
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MALTA

BUZDOLABI

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

HOLLANDA

BUZDOLABI
KUGUK EV ALETLERI

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

PORTEKIZ

FULL AUTOMATIC

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

ROMANYA

BUZDOLABI
FULL AUTOMATIC
SUPURGELER

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

OZBEKISTAN

BUZDOLABI

MERDANELI] ¢.MAKINE

FULL AUTOMATIC
BULASIK MAKINESI
SUPURGELER
KUGUK EV ALETLERI
DIGER

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

ADET

ADET

ADET

ADET

126

265

714

8295
4079
500

42

20
30
20
190
39

uss
23,914.37

23,914.37
23,914.37

Uss

244.55
27,317.00

27,561.55
27,561.55

uss
165,162.53

165,162.53
153,565.71

Ly -
USV

1,708,003.50
804,940.00
30,000.00

2,542,943.50
2,642,943.50

uss

10,263.64
690.11
4,745.22
11,118.25
2,080.89
4,043.69
1,408.40

34,351.20
34,351.20



GUNEY AFRIKA

KUGUK EV ALETLERI

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

SSCB

BUZDOLABI
KLIMALAR
MERDANELI C.MAKINE
FULL AUTOMATIC
KURUTUCULAR
BULASIK MAKINESI
SUPURGELER

KUGUK EV ALETLERI
DIGER

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

KKTC

BUZDOLABI
FULL AUTOMATIC
KURUTUCULAR
BULASIK MAKINESI
SUPURGELER
KUGUK EV ALETLERI
DIGER

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

TUNUS

BUZDOLABI
FULL AUTOMATiC )
BULASIK MAKINESI

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

Vi

ADET
1293

ADET
1892
80
10
468

2020
3927
1870

ADET

2067

260

12

44

314

436

276

ADET
17520
1500
500

uss
44,235.79

44,235.79
44,235.73

uss

498,322.96
35,420.00
3,765.00
116,999.28
1,835.00
1,735.00
142,297.00
123,899.00
84,820.00

1,009,093.24
843,206.00

uss

484,482.27
62,891.94
5,355.44
21,485.46
34,006.22
16,910.50
12,337.20

637,469.03
637,469.03

uss
3,877,875.88
336,280.93
152,959.37

4,367,116.18
4,005,539.37
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KUGUK EV ALETLERI

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

JAPONYA

SUPURGELER
Tic soéuTuCy

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

URDUN

BUZDOLABI

KUGUK EV ALETLERI

DIGER

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

GUNEY KORE

FULL AUTOMATIC

DIGER

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

LUBNAN

BUZDOLABI

FULL AUTOMATIC

ULKE TOPLAM CIE
ULKE TOPLAM FOB

FAS

BUZDOLABI

ULKE TOPLAM CIF
ULKE TOPLAM FOB

Vit

ADET

ADET

ADET

ADET

ADET

1607

144
101

8091

308

1152

44,000.00

3,120,488.00
3,120,488.00

Uss

128,045.00
260.00

128,305.00
128,305.00

uss

34,272.00
3,450.50
0.50

37,723.00
37,723.00

uss

878.30
138,522.61

139,400.91
139,400.91

uUss

1,242,934.00
61,200.00

1,304,134.00
1,304,134.00

uUss
368,253.04

368,253.04
309,532.84
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ISVICRE

BUZDOLABI
FULL OTOMATIC

MERDANELI C.MAKINE

ULKE TOPLAM CIF

ULKE TOPLAM FOB

FiLDISI SAHILI

BUZDOLABI

ULKE TOPLAM CIF

ULKE TOPLAM FOB

BATI ALMANYA

BUZDOLAB!
FULL OTOMATIC

ULKE TOPLAM CIF

ULKE TOPLAM FOB

DANIMARKA

BUZDOLABI

MERDANELI C.MAKINE

FULL OTOMATIC

ULKE TOPLAM CIF

ULKE TOPLAM FOB

CEZAYIR

BUZDOLABI
KLIMA
FULL AUTOMATIC

ULKE TOPLAM CiF

ULKE TOPLAM FOB

ISPANYA

BUZDOLABI

ULKE TOPLAM CIF

ULKE TOPLAM FOB

VIt

ADET
2275
3
1

ADET
89

ADET
2798
2499

ADET
3061
102
1222

ADET
37560
2180
7500

ADET
7412

Uss
402,270.60
968.76
383.24

403,622.60
359,840.28

Uss
14,897.00

14,897.00
14,897.00

Uss
403,688.46
574,508.62

978,197.08
876,629.26

uss
486,816.98
36,428.31
313,331.32

836,576.61
836,576.61

uss$
8,263,200.00
§77,700.00
1,560,000.00

10,400,500.00
10,400,900.00

uUs s

" 1,930,986.73

"~ -1,930,986.73

1,930,986.73



A Sirketi

KOC 2000 PROJE
Organizasyonu

v

KOC 2000
Egitim Faaliyetleri

v

KOC¢ 2000
Politikast

Kog¢ Holding’in Yapilanma Siireci

B Sirketi C Sirketi
KOC 2000 PROJE KOC 2000 PROJE
Organizasyonu Organizasyonu

v

KOC¢ 2000
Egitim Faaliyetleri

KOG 2000
Egitim Faaliyetleri

Y

KOC 2000
Politikast

KOC 2000
Politikasi

'

Oz
Degerlendirme

Oz Oz
Degerlendirme Degerlendirme

Y

Sirket KOC 2000 Sirket KOG 2000 Sirket KOC 2000
Faaliyet Plan: Faaliyet Plani Faaliyet Plani
PLAN PLAN PLAN
KOG 2000 Projesi KOC 2000 Projesi K OC 2000 Projesi
fzleme Sistemi Izleme Sistemi [zleme Sistemi

T |

K OC 2000 Projesi
Baslatma Toplantist

KOC 2000 Projesi
Baslatma Toplantist

KOC 2000 Projesi
Baglatma Toplantist

Ll




Kog Holding Orgiit Yapist

Kog Holding
Idare Komitesi

Sirket Kog
Proje Komitesi

Sirket Kog
Proje Yoneticisi

1
Kog Holding | Kog Holding
Idare Komitesi | e Idare Komitesi

R

Kog Holding
Idare Komitesi

“Kog Holding Kog¢ Holding
Idare Komitesi Idare Komitesi

Kog Holvding
Idare Komitesi

LA
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Genel Miidiir

Argelik Meveut Yapi

Uretim

AR-GE

G. Miih.

Klima

1

(Cukurova

Eskigchir

Ankara

fzmir

M. Miih

—1 Malt

Biitge

UR. PL.

Finans

Kontrol

Merkezi Mlz.

Malz.

Dis Alim

Bilgi Sistem

Ingaat

—1 Idari

End. [ligkiler

Sosyal

Resmi Isler

Pazarlama Mihendislik
UMM
Servis Kahp
Satig —  YMM
Parm — KPGM
fhracat | UGMm
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Fonksiyonel ve Siireg Odakly Organizasyonlarin KarsilagtinImas:

Fonksiyonel

Siire¢ Akigi

v

Stire¢ Odakli




Cayirova Isletmesi Orgiit Semasi -

Isletme Yéneticisi

Mali {sler

I¢ Uretim Alans

Montaj Alani

Uriin Geligtirme Alani

Alan Destek Grubu

Alan Destek Grubu

Alan Destek Grubu

Kalite Giivence

Mekanik Ur. Takmi

Y18 Montaj Takimi

Yapisal Tasarim Takimt

“ .
iFA

Takim Destek Grubu

Takim Destek Grubu

Insan Kaynaklari

Bilgi Sistern

Plastik Uretim Takimt Y26 Montaj Takimi Sistem Mith. Takimi
Takmm Destek (Grubu Takim Destek Grubu
Hatlar Takinu Y22 Montaj Takimi

Takim Destek Grubu

Takin Destek Grubu

Boyahane Takmi

Takim Destek Grubu

O N7

Y ELY]
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Izmir Isletmesi Orgiit Semast

Isletme Yoneticisi

Mali Igler

Uretim Takim:

Uretim Geligtirme Takim

Kalite Giivence

Insan Kaynaklar

Bilgi Sistem

7 oNTY Yy
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Cayirova Klima Igletmesi Orgiit Yapis:

Cayirova Isletme Yéneticisi

Klima Alan Yéneticisi

Uretim Takimi Uretim Gelistirme Takimi

— e - e mm e = = = -

I Cayrrova [gletmesi
Destek Grubu !
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