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Geleneksel olarak isletmelerde görev ve faaliyetler,  önce çok basit ve temel 
islemlere indirgenir.   Ikinci asamada birbirine benzeyen ve bir bölüm çatisi altinda 
yürütülebilecek isler bir araya getirilir. Üçüncü asamada ise is ve araç uyumunu 
gerçeklestirecek ortam hazirlanir. Bu uygulamanin temel mantigi isbölümü ve 
uzmanlasmayi artirmak ve dolayisiyla daha verimli olmaktir. Özellikle,  kitle 
üretiminin geçerli oldugu dönemde üretimde oldugu kadar, yönetim kademelerinde 
de islerin bölünmesi ve uzmanlasma, verimliligin artirilmasi için basarili bir sistem 
olmustur in ilk düsünce ve kesfinden beri,  konuyla ilgili pek çok bilgi 
ve teori üretilmis, her seferinde verimliligi artirmak için yeni yöntemler 
gelistirilmistir. 'un zaman ve hareket etütleri, ve 'in ilkeleri, 

'in is genisletme ve zenginlestirme çalismalari beseri iliskiler ve örgütsel 
davranisçilarin insani ilgilendiren yöntemleri, örgüt gelistirme, plânli degisme, 
toplam kalite yönetimi ve daha pek çok teknik,  verimlilik ve etkinligin 
artirilmasinda yararli olmustur.

Her isletmede amaçlarin gerçeklestirilmesi için farkli fonksiyonel 
bölümlerde birbirinden degisik sekilde gerçeklestirilen görevler bulunmaktadir. 
Genel olarak bir isletmede birbiriyle benzerlik arzeden ya da bir süreci takip ederek 
yaklasik olarak ayni teknik özellikleri tasiyan isler birlestirilerek isletmelerdeki 
arastirma-gelistirme,  pazarlama,  finansman,  üretim,  personel gibi bölümler 
olusturulmaktadir. Buna göre,  bir isletme ve örgütte,  bir is ya da görevin 
baslamasindan sonuçlanincaya kadar geçirdigi evreye diyoruz 
(Manganelli, 1994: 26). Degisim mühendisligi ya da süreç yenileme ise, (Stewart, 
1993: 40) isletme ve örgütlerdeki faaliyetleri daha etkili ve 
verimli olarak yapabilmek için yeniden düzenlenmesi,  yenilenmesi anlamini 
tasimaktadir.

Ancak günümüzde fonksiyonlarina göre kurulan geleneksel örgüt yapilari 
yetersiz kalmaya baslamistir. Sürekli degisme ve gelismeler,  artan rekabet ve kitle 
üretiminin çok hizli bir seklide nitelik degistirmeye baslamasi sebebiyle,  bu 
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geleneksel yapilarin ayakta durmasi zorlasmaya baslamistir. Müsterilerin örgüt için 
en kritik karar faktörü haline gelmesi ve kararlara dahil olmasi, örgütsel yapi 
sinirlarinin zayiflamasi, pazarin ulus sinirlarinin ve hatta uluslararasi yapinin 
üstünde bir nitelik kazanmaya baslamasi, yeni bir kavram ve yaklasim tarzi 

ni gündeme getirmeye baslamistir.

Bu yaklasim

varsayimina dayanmaktadir. Degisim mühendisligi eski uygulama ve 
teorilerin çöpe atilmasi gerektigi düsüncesine dayanir. Bu ifade oldukça sert olarak 
degerlendirilebilir. Fakat is süreçlerinin yeniden tasarlanmasi (re-engineering) 
yaklasimini ortaya atan ve eserleri birçok dile çevrlidgi gibi dilimize de çevrilen 
Michael Hammer ve James Champy “Degisim Mühendisligi” adli eserlerinde “eski 
uygulama ve teorilerin çöpe atilmasi” ifadesinin altini çizmektedirler. Eski 
uygulama ve teorilerin çöpe atilmasi deyisi is süreçlerinin yeniden tasarlanmasi 
süreciyle daha önceki uygulama ve teorilerin birlikte kullanilamayacagi mantigina 
dayanmaktadir. Buna göre bir örgütte ayni anda hem örgüt gelistirme, yönetim 
gelistirme, örgütsel degisim ya da bir baska yenileme çalismasi birlikte yürütülemez. 
Is süreçlerinin yeniden düzenlenmesi çalismasi yanina diger yenileme çalismalarini 
istememektedir. Bu, yaklasimin dogasina aykiri bir durum olusturmaktadir. 
Dolayisiyla is süreçlerinin yedinen düzenlenmesi (re-engineering), yeniden 
yapilanma,  bürokrasinin azaltilmasi, otomasyona geçme ve örgüt gelistirme gibi 
kavramlardan farkli bir nitelik tasimaktadir.

Degisim mühendisligi maliyet, kalite, hizmet ve yenilik yapma gibi 
çagimizin en önemli basari ölçülerinde gelisme saglamak amaciyla, örgütün mevcut 
yapisi ve kullanilan süreçlerin terkedilerek, mal ve hizmet üretmek için gerekli 
faaliyetleri en basindan itibaren gözden geçirme çabasidir. Degisim mühendisliginin 
ana fikri; 

Hedefler belirlenmeli ve bunlar müsteri ile 
iliskilendirilmelidir. Disardan islere bakabilmeyi, isin nelere ihtiyaci oldugunu 
belirleyebilmelidir. Burada önemli olan, günümüz pazarlarinin ve teknolojilerinin 
taleplerine göre isi nasil organize edecegimizdir.

Degisim mühendisliginde bilgi teknolojisi temel katalizatörlerden birisidir 
(Hammer, 1995: 39). Isletmelerin degisim mühendisligini is süreçlerine 
uygulayabilmelerini saglayan modern bilgi teknolojisi tüm degisim mühendisligi 
çalismalarinin bir parçasi, sürükleyicisidir. Ancak mevcut is süreçlerini 
bilgisayarlastirmak degisim mühendisligi çalismalari için yeterli degildir. 
Teknolojinin yanlis kullanilmasi eski düsünme yöntemlerini ve eski davranis 

olan 
“ degisim mühendisligi”  

, “ yeni örgütlerin günümüzdeki sirketlere pek benzemeyecekleri; 
mal ve hizmet satinalma,  üretme,  satma ve sunma yöntemlerinin çok degisik 
olacagi”

“ islerin bölümler ve fonksiyonlar etrafinda degil, süreçler etrafinda 
organize edilmesidir.” Çalismanin en önemli noktasi isin basinda hangi sonuçlara 
ulasmak istendiginin netlestiri lmesidir.

2. Degisim M ühendisligi'nin Tanimi ve Kapsami



159

modellerini güçlendirerek degisim mühendisligi çalismalarini çikmaza dahi 
sürükleyebilir.

Degisim mühendisligi çalismalarinda, isletmenin satinalma, üretim,  
pazarlama, dagitim ve personel gibi tüm fonksiyonlari, bu fonksiyonlar içindeki her 
bir is ve faaliyet ve bu islerin olusturdugu süreçler kritik bir gözle ve personelin 
katilimi ile ele alinarak bir degerlemeye tabi tutulmakta; verimsiz ve etkili olmayan 
ve müsteri açisindan bir katma deger olusturmayan faaliyetler ve süreçler elimine 
edilmektedir. Bu süreçler,  isletmenin pazar degismelerine daha çabuk ve daha etkin 
(amaca ulastiracak tarzda) cevap verebilmesini saglayacak sekilde yeniden 
düzenlenmektedir. Bu düzenlemede esas alinan ilgili sürecin tamamidir. Bu süreç 
içindeki faaliyetler parçalanarak ayni bölümlerin bünyesine verilmekte; fakat tüm 
örgüt bu süreçler üzerine bina edilmektedir. Böyle bir düzenlemenin çalisanlar 
açisindan anlami su olacaktir: Çalisan yapmis oldugu isin bütününü görebilecek, bu 
isi yaparken daha fazla yetkisi olacak, karar verici hale gelecek, kisaca 
güçlendirilmis personel olacaktir.

Degisim mühendisligi, 

(Hammer, 3) olarak tanimlanabilir.

Baska bir tanimda degisim mühendisligi; 

(Manganelli, 1995: 7-8) olarak ifade 
edilmektedir. Burada dikkat çekici iki önemli nokta vardir. süreçler ve 
yapilar arasindaki etkilesim, , isletmenin tüm yönleriyle ve es zamanli 
olarak yapilandirilmasi geregidir (Petozzo, 1994: 4-5).

Degisim mühendisligi ya da süreç yenileme bir baska tanimda,  

Keidel,1994: 13).

Son bir tanimda ise süreçlerin yenilenmesi 

(Petozzo, 4).

(Hammer, 1994: 29-32 Herseyden önce, bu yaklasim ”den 
degisiklik demektir. Degisim mühendisliginde, önce bir sirketin ne yapmasi 
gerektigi belirlenir. Daha sonra bunu nasil yapacagi belirlenir. Bu noktada, 

“ örgütlerin basari ölçülerinde çarpici gelistirmeler 
yapmak amaciyla, is süreçlerinin temelden yeniden düsünülmesi ve radikal bir 
sekilde yeniden tasarlanmasi süreci”

“ bir örgütteki is akislarini ve 
verimlil igi en uygun hale getirmek için,  stratejik ve katma deger olusturan is 
süreçleri i le bunlari destekleyen sistemlerin,  politikalarin ve örgütsel yapilarin,  
hizli ve radikal bir sekilde tasarlanmasi”

Birincisi
ikincisi ise

“ isletmelerin rekabet sartlarina uyabilmeleri ve müsterilerine daha iyi, daha 
kaliteli, daha çabuk ve daha ucuz hizmet sunabilmeleri için, isletme bünyesindeki 
tüm is yapma yöntem ve süreçlerinin köklü bir sekilde gözden geçiri lmeleri ve 
yeniden yapilandirilmalarini ifade etmektedir” (

“ müsteriler nezdinde isletmenin 
ürettigi mal ve hizmetlerin sayginligini artirmak, kalite, maliyet ve zaman 
konularinda köklü gelismeler saglayabilmek için, isletmenin örgüt yapisi,  
kullandiklari tüm süreçler ve bunlari destekleyen bilgi akis sistemlerinin hep birl ikte 
yeniden yapilandirilmasidir”  

) “ temel
Tanimlarda, mühendisliginin dört temel özelligi 

bulunmaktadir:
degisim 
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ve sorulari 
cevaplandirilmaya çalisilir. Bu iki konuyla ilgili emin olunan hiçbir sey yoktur. 
Bunun anlami eski yapinin gözönüne alinmamasidir. Var olanlar gözardi edilir ve ne 
olmasi gerektigi arastirilir. Bu asamada da, 

sorusuna cevap aranir. Sorulara cevap 
aranirken,  herhangi bir önkabul veya varsayim yoktur. Örnegin, 

etkili bir se diye sormak; 
varsayimina dayanir. Halbuki, 

sorusu degisim mühendisliginin 
kapsami içindedir.

degisim mühendisligi bir degisiklik demektir. Bu,  
sorunlarin köküne inmek ve örgütü bastan sona yeniden tasarlamak anlamina gelir. 
Baska bir ifadeyle,  degisim mühendisligi uygulamalarinda,  mevcutlar üzerinde bazi 
degisiklikler yapmak,  isi iyilestirmek veya gelistirmek degil,  isin yeniden icat edilmesi 
sürecidir. Bunun için varolan örgüt yapisi ve süreçleri veri olarak kabul edilmez.

degisim mühendisligi degisiklikler demektir. 
Degisim mühendisligi, örgütün basarisinda yapmak 
degil, için çaba sarfeder. Eger bir 
isletmenin rekabet üstünlügü saglayabilmek için maliyeti % 10 azaltmasi yetiyorsa,  
bu sirketin degisim mühendisligine ihtiyaci yoktur. Baska hiçbir seçenegi olmayan,  
yani maliyetleri çok yüksek ve mallari müsterilerin almayacagi kadar kötü olan 
sirketler; gelecekte büyük bir tehditle karsilasacagini düsünen sirketler ve çok hirsli 
sirketler degisim mühendisligine basvururlar.

degisim mühendisligi lerde degisiklik demektir. Is 
süreci,  bir veya birkaç çesit girdinin alinip, bunlardan müsteri için deger olusturacak 
bir çiktinin üretildigi faaliyetlerin toplamidir. Bir siparisin alinmasindan mallarin 
teslimine kadar gerçeklestirilen faaliyetlerdir. Malin müsteriye teslimi, bir süreç 
sonunda olusmaktadir. Yöneticilerin pek çogu,  süreç yönelimli degil, görev ve yapi 
veya insan yönelimlidir. Günümüzde, sirketlerin örgüt tasarimi yapilacak isin en 
basit parçalarina bölünmesi ve parçalarin uzmanlasmis isçilere verilmesi 
biçimindeki görev odakli düsünce sekli ile insan yönelimli tarzlari etkili oldu. 
Halbuki, degisim mühendisligi is süreçlerini esas alan bir yaklasim sunmaktadir. 
Çünkü,  degisim mühendisligi için hangi bölümde ne yapildigi degil, sonucun nasil 
elde edildigi önemli olmaktadir.

Yukaridaki tanimlar gözönüne alindiginda is süreçlerinin yeniden 
düzenlenmesini kapsamli olarak asagidaki gibi tanimlayabiliriz:

“ yaptigimiz isleri neden yapiyoruz?”  “ neden bu sekilde yapiyoruz?”

“ elimdeki bilgi ve teknolojiyle, bu sirketi 
yeniden kuruyor olsaydim ne yapardim?”

“ müsterilerin 
kredilerinin kontrol isini daha kilde nasil yapabiliriz?”
“ müsterilerin kredilerinin kontrol edilmesi gerektigi”
“ müsteri kredilerinin kontrol edilmesi gerekli mi?”

Ikinci olarak, “ radikal”

Üçüncü olarak, “ çarpici”
“ küçük ve asamali gelismeler”

“ önemli siçramalar ve sonuçlar elde etmek”

Son olarak, “ süreç”

Is süreçlerinin yeniden düzenlenmesi (re-engineering) isletmelerde 
ulasilmak istenen sonuçlarin saptanarak, verimlil ige ve etkinlige katkisi olmayan 
faaliyetlerin elimine edilmesi, çalismalarin bölümler ve fonksiyonlar etrafinda degil, 
is süreçleri etrafinda düzenlenerek personelin isin tamamini kavramsal olarak 
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Is süreçlerinin yeniden tasarlanmasi sürecinde radikal bir yaklasim 
gereklidir. Amaç basari ölçütlerinde büyük ve etkili siçrama saglayabilmektir. 
Bunun için is süreci yeniden tasarlanmaya çalisilir. Ayrica uygulamada hizli 
davranmak sarttir. Isletmede verimliligin ve etkinligin en yüksege çikarilabilmesi 
için girdi-üretim-çikti sürecinin en kisa sekilde tasarlanmasi gereklidir.

Is süreçlerinin yeniden yapilanmasi degisim mühendisligi uygulamalari için 
yeterli degildir. Isletmenin örgüt yapisinda da kullanilan tüm süreçler ve bu süreçleri 
destekleyen sistemlerinde yeniden yapilanmasi gerekmektedir.

(Petozzo, 4):

- Fonksiyonel bölümlerden süreç ekiplerine; sürecin islemesi için ayri ayri 
bölümler yerine bir bütünün parçalarini olusturan bölümlerin ekip olarak birlesmesi 
ve esneklik kazanmasi.

- Basit görevlerden çok boyutlu islere isgörenlerin egitimi ve verimsiz islerin 
ortadan kaldirilarak isleri görev odakli olmaktan çikarmak.

- Isgörenlerin rolleri; kontrol edilenden yetkilendirilene, yetistirilenden 
egitimliye dönüstürülür. Çünkü degisim mühendisligi uygulamalari kurallara uyan 
degil kural koyan yetenekte isgören ister.

- Basari ölçütleri; faaliyetten sonuçlara, dar sinirlar içinde tanimlanmis 
islerde basarinin artmasi yerine süreç etkinligi arttirilmalidir.

- Ilerleme kriteri; basaridan yetenege, ilerleme ile basari arasindaki sinir 
kesin çizilmelidir. Ilerleme basariya göre degil yetenege göre olmalidir.

- Degerler koruyucudan üretkene, örgüt kültürü patron memnuniyetinden 
müsteri memnuniyetine dogru degisir.

- Yöneticiler amirden demokratiklige, birkaç kisiden olusan süreç 
ekiplerinde yönetici ihtiyacindan çok antrenöre ihtiyaç duymaktadir.

- Örgüt yapilari; hiyerarsiden yalinliga, fonksiyonel bölümlere ayrilma 
yerine süreç ekipleri olusturuldugundan geleneksel rollerin ortadan kalkmasiyla 
daha yalin bir yapi tercih edilir.

- Üst düzey yöneticiler statükocudan lidere, süreç elkiplerini yönlendiren 
yönetici yerine lider özelliklerini tasiyan kisiler seçilir.

görebilmeleri ve pazardaki sürekli degismelere karsilik verebilmek için is yapma 
yöntemlerini hizli ve radikal bir degisimden geçirmektir.

Bir degisimin uygulanmasindaki ortak özellikleri de söyle siralayabilmek 
mümkündür
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Yöneticilerin degisim mühendisligine basvurmalarinin nedenleri arasinda 
rekabet, kârlilik ve pazar payi gibi kavramlar en yaygin olanlarini olusturmaktadir. 
Amerika'da yapilan degisim mühendisligi projeleri arastirmalari sonuçlarina göre, 
degisim mühendisligi çalismalarina asagidaki kriterlerin gerekçe oldugu görülmüstür 
(Çilingir, 1996: 66):

- Gereksiz aktivitelerin bulundugu süreçler, 

- Sürecin tamamlanmasini geciktiren atil zamanlar, 

- Sorun önleyici degil, sorun çikarici yaklasimlarin yogun olarak 
kullanilmasi, 

- Süreçlerin açikca tanimlanmis bir sorumlusunun olmamasi, 

- Gerekli bilgilerin islem sirasinda hazir olmamasi, 

- Stratejik önemdeki hedeflere ulasilamiyor olmasi, 

- Pazar durumunda önemli bir degisiklik olmasi gibi göstergeler,  bir degisim 
mühendisligi çalismasini gerekli kilabilir.

Degisim mühendisligi çalismalarina baslayabilmek için öncelikle (Miles, 
1994: 170) ana süreçlerin belirlenmesi, bu süreçlerin is tanimlarinin hazirlanmasi, 
her sürecin ayrintili analizinin yapilmasi ve basitlestirilmesi,  her süreç projelerle 
ilgili olarak görev gruplari olusturulmasi, olusturulan bu gruplarin faaliyete geçmesi 
için gerekli olan egitim ve uygulama çalismalarinin yapilmasi gereklidir.

Degisim mühendisliginin temel felsefesi, isbölümünden ve dolayisiyla 
fonksiyonel örgüt yapilarindan vazgeçip,  isi basindan sonuna kadar bir elemanin 
yapabilecegi sekilde tasarlamaya dayalidir. Isin uzman örgüt bölümleri arasinda 
kademe kademe yapilmasindan,  bir kisinin basindan sonuna kadar götürmesini 
saglayacak yeni bir yapiya dönüsmesi için asagidaki süreç takip edilir (Hammer, 
1994: 67-120; Demirel, 1994: 86).

Degisim 
mühendisligi için ilk sart liderin seçimidir. Uygulama programi yukaridan asagiya 
dogru yayildigi için tepe yönetimin kabulü ve katilimi oldukça önemlidir. Ayrica 
çalismalar için diger sorumlular belirlenir. Ancak, bütün elemanlarin katilimini 
saglayacak ve kimden gelirse gelsin,  her yeni fikri degerlendirecek bir anlayisla 
çalismalar yürütülmelidir. Bu asamada süreci olusturan kisiler, süreçlerle ilgili 
kararlara katilmali, yani her sürecin çalismasini saglayan grup içinde kararlarin 
alinmasina imkan taninmalidir. Böylece (Brides, 1994: 63);

3. Degisim M ühendisligi'nin Süreç ve Asamalari

3.1. L ider in ve degisim mühendisligi ekibinin belir lenmesi:
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- Tepe yöneticileri detaylara bogulmayarak asil amaçlara ve bu amaçlari 
gerçeklestirecek islere konsantre olur, 

- Karar alma süreci daha yalin bir hale gelir, 

- Isletme genelinde dinamizm artar, 

- Personelin motivasyonu saglanarak, yenilikçi olmalarina imkan saglanir, 

- Isletmenin toplam basarisi yükselir ve, 

- Isletmenin yapisi daha esnek bir nitelik kazanir.

Degisim mühendisligi 
çalismalari, faaliyetler sonunda elde edilen degerler (çikti) ve bunlari elde etmek için 
kullanilan kaynaklar (girdi) hakkinda bütün ayrintilarin belirlenmesi ile baslar. Ne 
yapiyoruz? Niçin ve nasil yapiyoruz? sorulari cevaplandirilmaya çalisilir. Mevcut 
bütün varsayimlar yok sayilir ve örgütün mevcut durumu veri olarak kabul edilmez.

Bu seviyedeki 
yöneticiler çalismalara sürekli olarak destek saglayarak personeli motive etmelidir. 
Hatta daha iyi sonuçlarin alinabilmesi için tepe yöneticilerini temsilen bir personel 
görevlendirilmelidir. Bu kisi, ayni zamanda projenin teknik sorumlulugunu tasiyan 
ve isletmeyi etkili ve verimli bir hale getirmek için koordinatör görevini de yürüten,  
zamaninin büyük bir kismini bu projeye harcayabilecek kisi olmalidir (Chaudron, 
1995: 2).

Gerçeklestirilecek projenin koordinatörü 
baskanliginda diger görev gruplarina liderlik yapan kisilerden olusur.

Görev grup liderleri ya tepe yönetimi tarafindan belirlenir 
ya da grup üyelerince demokratik olarak seçilir. Liderler genel olarak grup üyelerini 
motive edebilecek, tecrübeli ve yol gösterici olma özelligini tasiyan kisiler arasindan 
seçilir. Bu kisiler ayni zamanda gruplarin basarisindan ve diger gruplarla bir 
bütünlügün saglanmasi için genel koordinasyondan da sorumludurlar.

Bu kisiler, projelerin gerçeklestirilmesi için istekle çalisan,  
islerinin detaylarini bilen,  konularinda iyi yetismis kisilerden olusur.

Çiktilarin ve 
degerlerin kalitesi,  hizi,  maliyeti ve benzeri sonuçlarin nasil daha iyilestirilecegi 
arastirilir. Katma deger saglamayan, isi yavaslatan ve karmasiklastiran isler çikarilir. 

3.2. Mevcut görev ve yapilarin belir lenmesi:

3.3. Örgütün degerler inin yeniden sekil lendir i lmesi:

Bu amaçla olusturulacak örgüt yapisinda su noktalara da dikkat 
edilmelidir:

- Tepe yönetiminin destegi ve proje koordinatörlügü:

- Proje koordinasyon komitesi:

- Grup liderleri:

- Üyeler:
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Çikti elde etmek ve daha iyi bir deger üretmek için yeni süreçler tanimlanir ve 
öncelik sirasina konur. Böylece, daha etkili çalisan bir yapiya ulasilmaya çalisilir.

Degisim mühendisligi toplam 
kalitede oldugu gibi, asagidan yukariya degil, yukaridan asagiya dogru yürütülür. 
Dolayisiyla, mutlaka tepe yöneticilerinin destegini almayi gerektirir. Daha sonra, 
sekillendirilen yeni yapi örgüt elemanlarina tanitilir ve uygulama için harekete 
geçilir. Bunun için, orta ve alt kademe yöneticilerinin ikna edilmesi ve harekete 
geçirilmesi gerekir. Bu amaçla gerekli tesvik ve ödül sistemleri de hazirlanir.

Direnç, her degisim için tabi ve 
kaçinilmazdir. Dolayisiyla, hemen basi ezilmesi gereken bir tepki olarak 
görülmemeli, sebepleri saglikli bir sekilde teshis edilerek yönetilmeye çalisilmalidir. 
Degisimin sonuçlarina inanmama, tanitma yetersizligi, isini veya sahip oldugu 
imkanlari kaybetme korkusu, dedikodular ve beceriksiz uygulama direnislerin 
kaynagini olusturabilir. Direnci ortadan kaldirmak için, örgüt çalisanlarinin süreç 
tasarimlarina dahil edilmesi uygun bir çözüm olabilir.

(Hammer, 13-23)

- Harekete geçmeden önce,  degisim mühendisliginin ne oldugu veya ne 
olmadigi iyice anlatilmali ve sadece degisim mühendisligi uygulanmalidir.

- Degisim mühendisligi sadece süreçlere uygulanabilir. Dolayisiyla, önce 
süreçlerin neler oldugu belirlenmelidir.

- Süreçlerin anlasilmasi ilk adimdir, ancak bunlarin analiz edilmesi sadece 
zaman kaybidir.

- Uygun bir lider olmadan degisim mühendisligine baslamak,  ölümcül bir 
hatadir. Eger lider bu konuda ciddi degilse ve kendini bu ise adamamissa,  bütün 
çabalarin bosa gitmesi kaçinilmazdir.

- Degisim mühendisligi liderleri,  insanlari kutucuklarin disina tasirmaya ve 
zor hedeflere ulasmaya tesvik etmelidir. Bu amaçla yeni düsüncelerin 
degerlendirilmesi ve ödüllendirilmesi gerekir.

- Yeni fikirler dogrudan uygulamaya geçmek yerine,  bir laboratuvarda veya 
pilot bir deneme ile test edilmelidir.

- Çabuk sonuca gitmek için çalisilmalidir. Bir yil içinde sonuca gidilemezse,  
lider arkasindaki destegi kaybedebilir. Dolayisiyla hizli sonuç elde etmek için 
gerekirse,  uygulamanin kapsami daraltilabilir.

3.4. Harekete geçme ve degisimi satma:

3.5. Direnisleri ortadan kaldirmak:

bir için, 
gerekir:

Basarili degisim mühendisligi uygulama sürecinde asagidaki 
noktalara da dikkat edilmesi



165

- Degisim mühendisligini basarabilmek için sinir koymaya ya da eski 
sistemin bir parçasini korumaya çalisilmamalidir.

-Degisim mühendisliginin kendine özgü bir tarzi vardir: Hizli,  irdelemeye 
dayanan ve tekrarci.

-Basarili bir degisim mühendisligi uygulamasi, etkileyecegi insanlarin 
ihtiyaçlarini da gözönüne almak zorundadir. Onlara bazi yararlar saglamali,  daha da 
önemlisi,  duygularina özen göstermelidir.

Degisim mühendisligi uygulamalarinin beklenen basariyi saglamasi bazi 
sartlara baglidir. Üst yönetimin öncülügünde olusturulan bir aciliyet ortaminda,  
müsteriden isletmenin içine dogru yapilacak bir çalisma gereklidir (Stewart, 41).
Ikinci olarak insanlarin degisimi kabullenmesinin güçlügünü dikkate alarak, 
personeli güçlendiren, iletisimi gelistiren, fikirleri dinleyen ve tutarli davranan 
yöneticilerin basarisi yüksek olacaktir.  

(Fisher, 1995: 121)

Herkesin ayni amaca yönelendirilmesi ancak tüm kaynaklarin 
nasil olmasinin gerektigi konusunda ortak bir görüs saglanmasiyla mümkün olabilir. 
Böyle bir görüs gelistiremeyen kuruluslar amaçlarini odaklayamaz ve kargasa
yasarlar.

Personelin yeni süreçleri gerçeklestirecek niteliklerde olmasi 
gerekir. Bu nitelikler teknik, liderlik veya iletisim agirlikli olabilir.

Degisimi saglayacak tüm kaynaklar saglanmadan degisim 
gerçeklesemez. Söz konusu kaynaklar; insan,  para,  bilgi,  araç-gereç olabilir.

Gerçeklestirilecek faaliyetler, sorumluluklar, hedef 
tarihler bilinmeden baslanacak bir degisim basarili olamaz. Çünkü çalisanlar bir 
sonraki adimlarinin ne olacagini bilemeyebilirler.

Unutulmamasi gereken bir baska konu da mevcut sistemin tüm ögelerinin 
her zaman net olarak algilanamadigidir. Baska bir ifadeyle sistem ögelerinin bir 
görünen bir de görünmeyen yönleri vardir. Degisim mühendisligi çalismalarinin 
basariyla gerçeklesmesi için, görünmeyen ögeleri ortaya çikararak degisimi 
saglamak gerekir.

Degisim mühendisligi uygulamalari bir çok sirkette yapilmis ve gerçekten 
çarpici sonuçlar elde edilmistir. Bunlardan bir tanesi 'de yapilan 
uygulamadir. Bu sirkette, sorusuna 
verilen cevap degisim mühendisligi yaklasimi ile olmus ve 7 günlük süreç, dört 

4. Degisim M ühendisligi Uygulamalar inin Sonuçlar i

4.1. Vizyon:

4.2. Nitelik:

4.3. Kaynaklar:

4.5. Uygulama Plani:

Ayrica su noktalara da dikkat edilmelidir:

IBM Credit
“ kredi verme sürecini nasil gelistirebil iriz?”
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saate indirilmistir. Elemanlarin sayisinda küçük bir azalma olmasina karsin, sirketin 
üstlendigi anlasmalar yüz kat (% 100 degil), artmistir. Yine ’in satis bölümünde 
yapilan bir degisim mühendisligi çalismasini ünlü bilim adami Philip Kotler söyle 
anlatmakta: (Kotler, 1998: 56) “ ’de eskiden bir satis elemaninin siparisini 
onaylamak için 6 gün beklenirdi. Bu nedenle satis elemani 6 gün boyunca genel 
merkez, bankayla üzerinde anlastiklari vadeleri, kosullari kabul edecek mi 
etmeyecek mi? bunu söyleyemezmis. Ama ya da diger rakipleri daha hizli 
davrandiklari için, bu siparisi alirlarmis. Niçin 6 gün bekleniyordu? Çünkü herhangi 
bir teklif alindiginda bunun mutlaka kredi ve hukuk servisindeki yetkililerin önüne 
gitmesi, daha sonra sözlesmeler bölümüne gidip onaylanmasi gerekiyordu. ’de 
çalisan biri söyle düsünmüs: “Her bölüm aslinda 15 dakika harciyordu bu onay için, 
ama bu form mutlaka masada bir gün bekliyordu. Bu yüzden 6 gün bekliyorlardi.” 
Daha sonra bir masa olusturmaya karar vermisler. Burada bir kisi oturacaktir, bir 
bilgisayari olacaktir, özel bir yazilim programi olacaktir. Tüm bu farkli bölüm 
onaylarini alip satis elemanina 3 saat içinde cevabi verecektir; bunu 
gerçeklestirdiler. Yani bu teklifi kabul ediyor mu etmiyor mu? Bunun cevabi 
artik 3 saat içinde veriliyor.”

Ayni sekilde,  da siparisi verilen bir malin teslim alinmasi ve 
borçlarin ödenebilmesi için uzunca bir süre geçmekte ve bu görevle ilgili bölümde 
500 kisi çalismakta iken; degisim mühendisligi çalismalari sonunda,  ayni isin çok 
daha kisa zamanda ve sadece 125 kisi ile yapilabilir hale geldigi görülmüstür 
(Fisher, 32-39).

Ülkemizde yapilan çalismalarda da benzer sonuçlarin alindigi söylenebilir. 
ilaç fabrikasinda yapilan degisim mühendisligi uygulamasi, buna bir örnek 

olarak gösterilebilir. Sandoz daki çalismaya, gerçekte üretim alaninin dar gelmesine 
bir çözüm arayisi ile baslanmis, ancak, sorun sonuçta degisim mühendisligi 
yaklasimi ile ele alinmistir (Demirel, 87):

Ilaç sanayinin genelinde oldugu gibi, baslangiçta da da yaygin üretim 
sekli dikey bölümlemeye dayalidir. Örnegin,  bir bölüm,  bir isi alip yapar,  sonra bir 
baska bölüme iletir ve sorumlulugu orada biter. Toz karistirma bölümünde yan 
mamul üretilir. Bu tür üretim sekli depolama ve üretim gibi ilave islemleri 
gerektirmektedir. Bu islemler ise, oldukça maliyetlidir. Sürekli stok miktarini 
kontrol etmek gerekir ve üstelik yeni bir deger olusturulmaz. Bu çalisma yöntemine 
altenatif ne olabilir? diye sorulmus, sonunda üretimi dikey olarak degil, yatay olarak 
organize etme fikri öne çikmistir. Bunun için, üretimi, bastan alip sonuna kadar 
götürecek sekilde degistirmek gerekmektedir.

Bunu gerçeklestirmek için, is merkezlerinin birbirleriyle dogrudan iliskide 
olacagi bir mekan hazirlanmis, makinalar mümkün oldugu kadar birbirine 
baglanmistir. En önemlisi ise, ilgili ürün hattindan tek bir bölümün sorumlu 
olmasidir. Bu çalisma öncesinde da granülasyon, tabletleme, kaplama,  
drajeleme ve kutulama gibi ana bölümler bulunup, bu bölümler ayri ayri sefler 
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tarafindan yönetilmektedir. Sonuçta çok basit gibi görünen degisikliklerin, a 
büyük kazançlar sagladigi görülmüstür. Örnegin, dünyadaki toplulugu 
içinde, , en kisa üretim süresine sahip duruma gelmistir. Simdi bu 
yöntemle 'un,  dünya genelinde ana ürünlerin üretim süresini 20 is gününün 
altina indirmeyi hedeflediginden bahsedilmektedir. Oysa, bu süre simdiden 10 is 
gününün altina inmistir. Üretim ön süresi yüzde 40, mekan ihtiyaci ise yüzde 25 
oraninda azalmis, yan mamul stoklari yüzde 95 azalarak,  yüzde 5’e inmis,  mamul 
stoklari ise yüzde 20 düsmüstür.

Hizli bir degisim içinde bulunan dünyamizda örgütler planlama, denetim ve 
kontrollü büyüme yerine hiz,  yenilik, esneklik,  kalite,  hizmet ve maliyete önem 
vermek durumundadirlar. Isletmelerin bu yeni gerçeklere uymalarini saglayacak tek 
çözüm ise kimilerine göre degisim mühendisligidir. Bunlara göre degisim 
mühendisligi on maddelik bir projenin herhangi bir maddesi olamaz. O tek 
maddeden olusan bir listedir. Çünkü degisim mühendisligi is yapma seklini 
tamamen yeniden icat etmektir. Yapilan çalismalar da is tasarimindan örgüt 
kültürüne dek isletmenin her kösesini etkileyecektir.

Degisim mühendisligi zaman ve is kaybinin yani sira deger üretmeyen isleri 
de ortadan kaldirmaktadir. Degisim mühendisligi kontrol, anlasma, bekleme,  
izleme,  gözleme gibi bir örgütün içindeki sinirlar yüzünden ve süreç bölünmesini 
telafi etmek amaciyla gerçeklestirilen verimsiz isleri ortadan kaldirir ve böylece 
insanlar gerçek ise daha fazla zaman ayirabilirler.

Degisim mühendisligi sonrasinda çalisanlar görevlerinden daha büyük bir 
bütünlük, yakinlik ve tamamlama duygusu elde ederler ve böylece isleri daha tatmin 
edici hale gelir. Amaç müsteri tatminini saglamaktir. Bu nedenle çalisanlar müsteri 
üzerinde yogunlasirlar,  bu sadece patronu mutlu etmenin ya da bürokrasiyi geçmeye 
çalismanin ötesinde bir misyon da kazandirir. 

Degisim mühendisligi sonrasinda iste diye bir kavram 
kalmaz, personelin uzmanligi ve deneyimi arttikça isi de gelisir. Degisim 
mühendisliginin uygulandigi süreçlerdeki elemanlar deger üreten islere daha çok ve 
deger üretmeyen islere daha az zaman ayirmaya baslarlar. Çalisanlarin isletmeye 
katkilari artar ve bunun sonucu olarak degisim mühendisliginin uygulandigi 
ortamlarda çalisanlara saglanan maddi imkanlar da yükselir. Ancak, degisim 
mühendisliginin uygulandigi ortamlarda bir de mücadele faktörü vardir. Islerin 
tatmin ediciligi arttikça,  zorlugu ve mücadele geregi de artar. Eski rutin islerin 
büyük bir kismi ortadan kaldirilmis ya da otomasyona geçirilmistir. Eski modeldeki 
basit insanlarin gerçeklestirdigi basit görevlerin yerini yeni modelde akilli insanlarin 
gerçeklestirdigi karmasik görevler almistir. Bu da isgücüne giris için gerekli nitelik 
sinirini yükseltir. Dolayisiyla degisim mühendisliginin uygulandigi ortamlarda basit,  
rutin ve vasifsiz görevlerin sayisi çok azdir.

Sandoz'
Sandoz

Türk Sandoz
Sandoz

“ uzmanlasmak”  

5. SONUÇ
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Degisim mühendisligine gereken önemin verilmedigi birçok süreç yenileme 
uzmaninca telafuz edilmektedir. Niçin önem verilmedigi incelendiginde ise
(Demirel, 1997: 194) ilk olarak birçok yöneticinin isletmesinde radikal bir 
degisiklige gerek olmadigi düsüncesi gelmektedir. Ikinci olarak da is süreçleri 
yeniden tasarlandiginda yöneticilerin yetkilerinde azalma meydana gelebilecektir,  
bu nedenle isteksiz davranilmaktadir.

Günümüz dünyasinda ayakta kalabilmek güçlü bir liderligi,  müsteri ile onun 
ihtiyaçlari üzerinde yogunlasmayi ve üstün süreç tasarimi ile bunun uygulamasini 
gerektirmekte. Degisim mühendisligi, basarili olmanin bu ön sartlarini yerine 
getirmek için sirketlerin sahip olmalari ve kullanmasini bilmeleri gereken araçlardan 
birisi. Bunlarin yaninda bu yöntem bir tedavi mucizesi sunmuyor. Hizli, kolay ve 
acisiz bir çözüm önermiyor. Tam tersine,  beraberinde zorlu ve agir bir is getiriyor. 
Sirketleri yönetenlerin ve o sirketlerde çalisan insanlarin, çalisma tarzlarinin yani 
sira düsünme tarzlarini da degistirmelerini gerektiriyor.

Özetle degisim mühendisligi, 
felsefesi ile, özellikle yönetim süreçlerinde 

köklü degisiklikler hedefleyen bir tekniktir. Bu yaklasim ve düsünce örgütün mevcut 
durumunu gözönüne almadan,  dogrudan hedeflere yönelik olarak gerçeklestirilen 
bir degisim süreci ve gerçekten titizlikle uygulandigi takdirde, beklenen sonuçlari 
almak mümkün olmaktadir.
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