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Tegekkiir

1990'larin ortalarinda, arastirma ve is icin diinyay1 dolasir-
ken, sevdigim bir hayati yasamaya karar verdim. Boylece beni
tatmin edecek yolu aradim. Bu arayigin yani sira nihai varolus-
cu sorularin cevaplarini ciddiyetle takip ettim: “Ben kimim?” ve
“Burada ne yapiyorum?” Benim i¢in bu sorularin cevaplari, her
sabah okudugum ve hayatumin ger¢ek pusulast olan kisisel parag-
rafta 6zetleniyor: “En yiitksek butiinligiimii korurken insanlari
ve kuruluglart donistiirmek i¢in giiglii ve ilham verici bir mev-
cudiyetle kosulsuz sevgi, sonsuz ve bol enerji amacini destekliyo-
rum.” Bu ifade benim DNA'ma derinden islemis durumda!

Caligsma, biiyiik hacimli verilerin, verilere dayal: fikirlerin
gelistirilmesi ve geligkili kanitlar ortaya ¢ikuginda daha fazla
gozden gegirilmesi ve test edilmesi i¢in yinelemeli bir siireg i¢in
yararli bir cergeveye dontstiiriilmesini igeriyordu. Yetenekli
bir aragtirma ekibine sahip olmak, bu yolun her adiminda titiz
standartlarin uygulanmasini sagladu.

Seckin aragtirma gorevlileriyle calisugim icin gergekten
sansliydim. Her seyden once, Athena Mak, bu kitaba katkida
bulunmada 6ncii bir rol oynadi. Athena'nin tutkusu, zekisi,
ayrintilara gosterdigi 6zen ve harika tavri olaganiistitydii. Jacqu-
eline del Castillo, teshis ve uygulama asamalarinin daha 6nce-
ki enkarnasyonlarina katkida bulunmugtur. Jackie'nin konuya
olan cogkusu ve yogun ilgisi dikkat ¢ekiciydi. Yemek odasindaki
masanin etrafinda, genellikle ailemin yaninda, biitiin giin siiren
¢ok sayida toplantidan sonra, karim ve ben ve artik Athena on-
lar1 6zel kizlarimiz olarak kabul ediyoruz! Ayrica Ek'e ve analize
katkilarindan dolay1 Aman Govil, Cyrous Jame, Yiduo Yu ve
Naseem Delan'a tesekkiir ederim. Anand Jha, Jacqueline del
Castillo, Athena Mak, Drew Bennett, Brett Hofer, Gaurav Sin-
gh ve Ryan Akkina, vakalarin gelistirilmesine katkida bulundu-
lar. Northwestern Business School'dan Profesér Paul Leonardi,
metodolojiyle ilgili degerli tavsiyelerini sundu.



Ayrica Wharton Business School'dan Profesér Saikat Chau-
dhuri'ye ve Centillium'un CEO'su Faraj Alaei'ye, el yazmasinin
ilk versiyonuyla ilgili degerli ve ayrinuli geribildirimleri i¢in min-
nettarhigimi ifade etmek isterim. David House, Lloyd Carney,
Gale England, George Haddad, Vernon Irvin, Faraj Alaei, Kimm
Hershberger ve Ava Butler gibi endiistri liderleri, doniisiim ko-
nusundaki ilk deneyimimi gercekten sekillendirdi. Bakis agim
tizerinde biiyiik etkisi olan distince liderlerine de ¢ok tegekkiir
borgluyum: Kathy Eisenhardt, Jim March, Bob Sutton, Steve
Barley, Henry Mintzberg, Jeff Pfeffer, Karl Weick, John Kotter,
Jim Collins ve Tom Peters.

Son olarak, bu kitap projesi boyunca gosterdigi cesaret ve
baglilik icin HBSP'nin kidemli editérii Jacqueline Murphy'ye ve
bu kitab: diizenleme ve tamamlama konusundaki takdire sayan
cabalari i¢in Deborah English ve Stacey Sawyer'a minnettarim.



Hizli Déniisiim
Giris

“Yontintizii degistirmezseniz, gittiginiz yere varabilirsiniz.”
-Lao Tzu

Cogumuz degisimden korkariz. Giinliik rutinlerimizi olug-
turuyoruz ve zamanla davranis kaliplarimiza alistyoruz. Degis-
mek, risk almakur; potansiyel olarak daha arzu edilen bir duru-
ma ulagmak i¢in mevcut bir durumdan vazge¢mektir. Degisime
direnme egilimindeyiz. Basarisizliktan korkabilir veya degisimi
cevreleyen belirsizlikten rahatsiz olabiliriz.

Sirketler de farkli degil. Zamanla, ¢alisanlar giinliik ¢alisma
programlarina aligirlar. Stireler, organizasyonun ig isleyisinin
bir parcasi haline gelir. Yavas yavas isletmenin enerjisi ve reka-
bet sicakligr oda sicakligina iner. Procter & Gamble CEO'su
Alan Lafley'in bir keresinde dedigi gibi “Insanlar kazanan ol-
maya ¢alismadan oyuncu olmaya alisiyor.”!

Ancak degisime karsi dogal bir dirence ragmen, ¢alisanlar
basarili bir sirketin parcasi olmak ve kazanmak isterler! Bir ki-
tapgtya gidecek olursaniz, is hayatinda bagariya ulasma konu-
suna dair pek ¢ok kitap oldugunu goriirsiiniiz. En ¢ok satanlar
arasinda “Iyiden Miikemmele”, “Kazanan”, “Konusunda Li-
der” gibi basliklar bulursunuz. Is diinyast liderleri, islerini en
tist diizeyde tutmanin sirlarini kesfetme umuduyla bu kitaplar
titketiyorlar.

Ancak pratikte hicbir sir yoktur. Giintimiiz pazarinda rekabet
etmek, bagka herhangi bir oyunda rekabet etmek gibidir. Reka-
betgi kalabilmek icin oyuncu piyasada dinamik olmali, rakipleri-
nin stratejilerine yanit olarak kendi stratejisini stirekli gézden ge-
¢irmeli ve miisterilerinin degisen taleplerine uyum saglamalidir.
Pazara en hizli cevap verebilen, 6zellikle rakiplerinden daha hizli
adapte olabilen kuruluglar, zirveye ¢ikan kuruluglardir.
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ORGANIZASYONLAR NASIL DEGISIR?

Degisim ya kiiciik, bebek adimlarla ya da biiyiik, dev adim-
larla gelebilir.

Bebek adimlari daha giivenli hissettirir ve evrim veya kade-
meli, artan degisim olarak kavramsallastirilabilir. Bununla bir-
likte organizasyonlarda, kademeli degisim, her sey sabit oldu-
gu ve statiikonun siirdiiriilmesi amag oldugu siirece etkilidir.
Procter & Gamble'dan Lafley'e gore evrimsel degisim, “klasik
bir askeri strateji gibidir; burada sadece baskiy: stirdiiriirstiniiz,
saflari ilerletirsiniz, bir yarim hisse puani ve bir yarim marj pu-
an1 daha kazanmak i¢in en zayif rakipleri kenara itmeye devam
edersiniz.”? Artan degisim, herhangi bir iyi yoneticinin veya li-
derin isinin bir parcasi olmasina ragmen, ¢ok rutin hile gelirse,
riitbe ve ige yaklasimda s1g bir bakis agisi ve tutumu tegvik eder.
Bir siire sonra insanlar igse kazanmak i¢in degil, oynamak igin
gelirler. Arumlr degisim yoluyla, kutunun diginda diisiinmeye
olan sevk kaybolur.

Kiigiik adimlar mevcut ortamda aruk etkili olmadiginda,
kurulus performansini garcabuk iyilestirmek i¢in biiyiik, dev
adimlar atmay1 distinebilir. Bu sert hareketler genellikle dev-
rimler veya dontigiimler olarak yanki bulur. Daha az umutsuz
durumlarda donitisiimler oldukca etkili olabilse de liderler, has-
ta organizasyonlar1 i¢in bir tedaviye ¢ok ihtiya¢ duyduklarinda
genellikle dontigtimlere bagvururlar.

Peki orgiitsel anlamda bir dontisiim tam olarak nedir?
Oziinde doniisiim, sirketin isleyisinde temel bir degisikliktir ve
amaci, bir organizasyonu degisen piyasa kosullarina ve talep-
lerine daha iyi uyum saglayarak mevcut performansini 6nemli
olctide iyilestirmektir. Genellikle tist diizey yonetimden bir sir-
ketin bireysel calisanina kadar organizasyonun her seviyesinde
degisimi tegvik eder.

Tarihsel olarak, sirketlerinde devrim yaratmaya veya sirketle-
rini dontstiirmeye ¢alisan liderler, bunu, her seferinde kilit bir
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Hizli Déniisiim

boliime saldirarak ortaya ¢ikan yeniden yapilanma yoluyla ger-
ceklestirmeye calismuglardir. Bu béliimlerden bazilari -genellikle
bir veya birkaci olmak tizere- maliyet diisiirme, kiiltiir, hizmetler
veya {iriinler, strateji ve siiregler yoluyla saglanan finansmandr.
Bununla birlikte bu tiir parca parca, seri ¢abalarin sirketin
genel performansini iyilestirmede ¢ok etkili oldugu kanitlan-
mamugtir. 1990'larin ortalarinda yapilan bir aragtirma, degisim
mithendisligi ¢abalarinin yaklasik yiizde 70'inin, bes yil icinde
basarisizlikla sonuglandigini ortaya koydu.3 Peki ama bu po-
piler degisim mithendisligi cabalari neden etkisiz? Asagida,
degisim miihendisligi cabalarinin etkisizligine neden olan bazi

karsilikls etkilesimleri vurguladik (bkz. sekil I-1).

*  Boliik porgiiktiirler. Degisim miihendisligi cabalarinin
bolik porgiik dogasi, genellikle onlarin temel sorunudur ve
uzun siireli ve taktiksel olma gibi diger semptomlarin ortaya
¢tkmasina yol agan bir ana nedendir.

e Uzundurlar. Degisim mithendisligi, yalnizca bélitk por-
clik oldugu icin degil, ayn1 zamanda sirketler bu bélitk péreiik
degisiklikleri seri olarak tistlendigi i¢in uzundur.

*  Tedbirlidirler. Taktik degisiklikleri, uzun vadeli degisik-
liklerin aksine, daha ¢ok yakin ve kisa vadeli gelecege odaklanir.
Degisim mithendisligi ¢abalari, esas olarak uzun ve boliik por-
clik olduklari icin taktikseldir. Uzun dogasi, ¢ogu zaman, igsel
degisim dongiisiiniin, digsal degisim dongiisiinden daha uzun
oldugu anlamina gelir. Bu nedenle degisim miihendisligi calis-
mast tamamlanana kadar, dis pazar kosullari, ¢aba ilk baslaul-
diginda beklenenin 6tesinde degismistir. Ironik olarak, degisen
piyasa kosullarina uyum saglama ihtiyacinin neden oldugu bu
caba, organizasyonun bu degisiklikleri yakalamasini engeller.
Ek olarak, degisim mithendisliginin boliik pér¢iik dogast, farkls
stiregler ve islevler arasindaki etkilesimin gozden kagirilmasi an-
lamina gelir. Degisim mithendisligi, gesitli islevler, siirecler ve
is birimleri arasindaki sinerjiden yararlanamadigy i¢in biitiinsel
bir bakis agist veya stratejik bir saldiri plani saglayamaz.
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Bu eksikliklere ragmen, degisim miihendisligi olduk¢a po-
piler olmus ve zaman i¢inde farkli bigimlere girerek yeniden
ortaya ¢ikmistir. Degisim mithendisligi cabalarinin dezavantaj-
larini vurgulamis olsak da bazi avantajlari da yok degildir.

Degisim mithendisliginin bir zamanlar etkili oldugunu var-
sayarsak, o hilde is ortaminda neden beklentileri kargilayama-
digini agiklayabilecek herhangi bir sey mi degisti? Otuz yillik
General Electric emektari Dennis Donovan, giiniimiiz toplu-
munda degisim mithendisliginin etkisiz olmasinin bazi neden-
lerini su sozlerle ima ediyor: “1981'den 1990'lara kadar, Jack
Welch -General Electric'in eski CEO'su- tek bir is alanina
odaklandi: 80'lerin bagindaki yapisal devrim ve ardindan gelen
kiiltiirel devrim. Bundan sonra Alu Sigma adiyla siire¢ devrimi
ve 90'lardaki dijitallesme devrimi geldi. Bugiin boyle bir liiksii-
miiz yok. Sekiz silindirli bir motorunuz varsa, tiim silindirlerde
calismaniz gerekir; isin tiim yonlerine paralel ve hizli bir sekilde
odaklanacak biitiinsel bir modele sahip olmalisiniz.”4

SEKIL 1-1

Yeniden Yapilanmanin Etkinsizliginin Nedenleri

Boliik péreiik
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Hizli Déniisiim

Detaylandirmak gerekirse, 1990'lar, hem sirketlerin yone-
tim bi¢imini hem de is yiiriitme bi¢imini déniistiiren kurum-
sal cevrede biiyiik ve temel bir degisimi temsil ediyordu. O on
yilda tiim manzara, endistriyel, uluslararasi bir ekonomiden,
World Wide Web'in ve hizli kiiresellesmenin ortaya ¢ikmasty-
la kolaylasan ve hizlanan bilgi paylasimiyla, kiiresel ekonomiye
donistii. Bu degisikliklerden 6tiirii, 1990'larda bir kurulus, bil-
giye hazir erisim nedeniyle ¢ok sayida yeni yonetim sorununu
ele almali ve kiiltiiriinii ve siireglerini yeniden gézden gegirme-
liydi. Sirketler, ne yaputklarint ve kargilagtiklart yeni ve farkli
zorluklari nasil ele alacaklarini diisiinmek zorunda kaldilar.

Bu biiyiik degisim, post-modern veya Web sonrast kurumsal
diinya dedigimiz seyle sonuglandi. Bu yeni, hiper-rekabetgi or-
tamda, pazar gegisleri hizlanirken, inovasyon déngiisii giderek
kisalmaktadir. Bir baska deyisle, insanlar ve sirketler diinyanin
her yerinden yenilik yapmay1 6grendiklerinden, yeni tiriinler ve
hizmetler giderek daha sik ortaya ¢cikmaya baglad: ve bu da daha
da fazla rekabete yol agti. Ayrica bu ortam degisikligi, e-posta
ve ¢alisma grubu araglarinin hizla benimsenmesini ve gergek
zamanli bilginin giiciinii de ortaya serdi.

Yeniden yapilanma, degisim mithendisliginin de modas: geg-
mis bir kavrama déniismesine neden oldu. Daha kisa inovasyon
dongiileri ve dolayisiyla giderek siklasan aulimlarla, seri model
yeni, hizli tempolu toplumda artk etkili degil. Dolayisiyla bilgi
devrimi, kiiresellesmenin hizli temposu ve siddetli rekabet arasin-
daki etkilesim, yeni bir degisim modelini gerektiriyor.

Degisim mithendisligi elestirileri ve post-modern veya Web
sonrast toplumda etkisizligi goz 6ntine alindiginda, arasurma-
mizda giiniimiiz diinyasinda kullanilan déntigiimiin temel etki-
li ilkelerini ve uygulamalarini belirlemekle ilgilendik. Bununla
birlikte Web sonrasi endiistrileri diigiindigiimiizde, milenyu-
mun donisiiniin kurumsal ¢evrede bagka bir biiyiik olaya tanik
oldugunu hemen fark ettik: Y2K, telekom ve dot-com balonu.
Bu balon, 2000'den 6nceki yillarda finansal piyasalar tarafin-
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dan sirket degerlemesinde esi goriilmemis yiikseklikler gordii,
ardindan 2000'i takip eden yillarda esit derecede dikkate deger
bir diisiis yasandi. Balon 6ncesi asama bolluk, balon sonrasi
asama ise kitlikla karakterize edildi. Ancak arastirma sirasinda,
bu balonun 1990'larda internetin ortaya ¢ikist ve hizli kiiresel-
lesme gibi manzarada biiyiik bir degisikligi yansitip yansitma-
dig1 ¢ok net degildi. Bu nedenle aragtirma ekibi, ayni araglarin,
ilkelerin ve degisim siireglerinin her iki ¢agda da uygulanip
uygulanamayacagini belirlemek i¢in bulgulari balon 6ncesi ve
balon sonrasi agamalara ayirmakla daha fazla ilgilendi.

ARASTIRMA METODOLOJISI

Bu kitap, bir uzmanlar panelinin ve bir diizine aragtirma-
cidan olusan bir ekibin yardimiyla yazar tarafindan yiiriitiilen
on yili agkin bir aragtirmaya dayanmaktadir.5> Uzmanlar paneli
asagidakilerden olusuyordu:

*  Denetgi olarak Dért Bilyitk muhasebe firmasindan bi-
rinde st diizey yoneticilik gegmisine sahip, bir milyar dolarlik
sirketin CFO'su.

*  Organizasyonel degisimde yirmi yili askin deneyime sa-
hip, taninmis bir danigmanlik firmasinin eski ortag.

*  Dogu Yakasi'nda yiiksek riskli yatirim fonu i¢in ¢alisan
sitket degerleme uzmani.

Stanford Universitesi'nde bir finans uzman.

Aragtirma, basarili ve basarisiz doniisiim cabalarini ayirt et-
meyi amaglayan, ekte ayrinulari verilen doniisiim performans
indeks modeli kullanilarak nicel analizle baglamistir. Son yirmi
yilda degisiklik geciren bes yiizden fazla sirketten olusan bir ilk
orneklemden, elli alu déniisiim ¢abasi ileri analiz icin uygun
goriildii ve bu elli alu sirketten olusan son 6rnek, model kulla-
nilarak kategorize edildi ve siralandi.
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Koklh kurumsal dontisiim yillar alir ve cogu durumda basarisizlikla
sonuclanir, degil mi?

inovasyon ve degisim Uzerine uluslararasi 6 cok-satan kitabin
yazari Prof. Behnam Tabrizi'ye gore dyle degil!

Etkili bir dontsiim igin 90 glnlik bir plan sunan Hizli Déntisiim'de
Tabrizi, firmanizda basarili dontsiimsel degisimi nasil hizh bir sekil-
de gerceklestirebileceginizi gosteriyor. 3M, IBM, GE, Nissan,
Apple, Bay Networks, Verisign, HP, Best Buy gibi sirketlerin de
icerisinde oldugu 500'den fazla lider sirket tizerinde on yil boyunca
yapilan arastirmalara dayanan bu kitap, hizli ve etkili degisimin
gizemini ¢ozlyor ve bunu basarmak igin net bir yol haritasi ortaya
koyuyor.

Tabrizi'nin Hizl Donlisim Modeli, sirketinizin doniisime yonelik
ihtiyacini dogru analiz etmenizi, yeni bir eylem plani gelistirmenizi
ve bu plani uygulamanizi saglar. Dahasi, modeli sirketinizin normal
isleyisine paralel olarak uygulayabilirsiniz ve bodylece degisim
cabasi ugruna sirketinizi beklemeye almak zorunda kalmazsiniz.

Maliyetlerinizin diismesi, verimliligin artmasi, bliyimenin sirme-
si, sirket igi inovasyon kultirinin yerlesmesi, sirketi vizyondan
somut basariya ulastiracak liderlerin yetismesi ve degisimin nasil
hayata gegirilecegine dair ayrintili tarifler ve gergek kurumsal i¢g6-
rald hikayeleriyle, degisim hakkinda uzun siredir kabul goren
varsayimlara meydan okuyan bu kitapla Tabrizi sizlere; pratik ve
hemen eyleme gecirilebilir bir rehber sunuyor.

Behnam Tabrizi, organizasyon ve liderlik dénisimi konusunda
oncu ¢alismalariyla uluslararasi kabul gérmis bir uzman ve kanaat
onderidir. Stanford Universitesi Yonetim Bilimi ve Miihendisligi
Bolimunde Profesor olarak egitim vermektedir.
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