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OZET

Yaklagik on yil Once ortaya c;lkan' yeﬁiden siiregleme, giintimiizde igletmelerin
siireglerini yenilemekte ve defisen ortam sartlarina uyum saglamak icin kullandiklar bir
yontemdir. Ancak gerek konunun kapsaminin tam olarak belirlenememesi gerekse yapilan
¢aligmalarin gercege uygun olmamasi dolayisiyla yeniden stiregleme adi altinda yapilan

calismalar basarisiz olmakta ya da kendisinden istenen verimi verememektedir.

Bu ¢aligmada yeniden siireglemenin ne oldugu, basarili bir uygulamanin nasil olmasi
gerektigi ele alinarak, yeniden siiregleme uygulayacak olan isletmelerin nelere dikkat

edilmesi gerektigi agiklanmugtir.

Bu amagla 6nce degisimin gerekliligi tizerinde durulmus ve basarili bir uygulama i¢in
rehber prensipler verilmigtir. Ikinci béliimde yeniden siireglemenin ne oldugu ele alinmug,
yeniden siireglemenin kapsami, dzellikleri uygulama sirasinda ortaya ¢ikabilecek hatalara ve
uygulama sonrasinda organizasyonda olusacak degisikliklere deginilmigtir. Ugtincii boliimde
yeniden stiregleme ile ilgili olarak bir birinden farkli {i¢ ayr metot ele alinmus ve izl
yeniden siiregleme metodu olarak bilinen bir tanesi ayrintili olarak incelenmistir. Dérdiincii
boliimde ise Tiirkiye’deki yeniden siirecleme g¢abalarina deginilmis ve uygulamada &rnek
alinabilecek, basarill iki yeniden siiregleme calismas: sunulmustur. Son bolimde ise konunu

genel bir degerlendirmesi yapilarak gelecek arastirmalar igin Snerilerde bulunulmusgtur

Mahmut YAVUZ
GEBZE 2000



SUMMARY R

In the last decade, “Reengineering” became the most popular way which is used for
transforming business processes .into new shape. However, because of some

misunderstandings in its concept and some errors in its implementations, reenginecring etforts

cannot be successful as well.

In this thesis, we have discussed what reengineering is, how it must be implemented.

and some clues which the firms must pay attention.

In the first chapter, need for change and some principles which are needed for success
are presented. In the second chapter, we have analyzed what reengineering is, what it
involves. and what changes after an implementation occure in the organization. In the third
chapter, some reengineering methods are presented and one of which is known “Rapid
Reengineering Method” is detailed. In the last chapter, reengineering efforts in Turkey are

discussed and two cases are presented.

Mahmut YAVUZ
GEBZE 2000
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1. GIRIS

Yaklagik on yil dnce bazi sirketlerin, galiyma yontemlerinde radikal degisikler yaparak
iglerinin bir ya da daha fazla alaninda performansta biiyiik ilerlemeler elde ettiklerini géren
Michael Hammer bu sirketlerin gelistirdikleri yontemleri detayli bir sekilde inceledikten
sonra, adina “Reengineering” dedigi ve Tirkge'ye “Yeniden Siiregleme” veya “Degisim

Miihendisligi” gibi adlarla giren bir ydntemi ortaya atmigtir.

Buna gore igletmeler var olan sureglerini degistirerek veya yenileyerek maliyeti biyiik
oranda dusiirmekte, daha hizli ve esnek yapilar olusturmakta ve biiyiik bir rekabet¢i avantaj
saglamaktadirlar. Butin bunlar yapmak ise; misteri i¢in deger iiretmek igin olduk¢a radikal
kararlar almay1, temelden baslayarak var olan her seyi yikmayi, kisaca her seye hig bir sey

yokmug gibi temiz bir sayfa ile baglamay1 gerektirmektedir (Hammer, 1990, s.108).

Ancak bu herkesin kabul etti§i bir sey degildir. Bir kere bu bahsedilen kavram
kendisinden énce yapilan seylere dayanmaktadir. Oyleyse yeni degildir. Ayrica o kadar
radikal olmaya gerek de yoktur. Daha az seyler feda edilerek de yapilabilir. Her seyi temelden
degistirmek pahali olabilmektedir ve basansizlik dizeyi  de yiksektir. Devaml

uygulandiginda sirekli iyilestirme de ayni sonucu verebilmektedir (Loh, 1995).

Uygulamada bazi isletmeler bu kavram: olumlu olarak degerlendirip gercekgi
uygulamalar yaparken, diger bazi isletmeler bu konuya yaptiklan calismalara yeni bir ad
bulmus olarak bakmislardir. Bazi isletmeler yaptiklari ¢aligmalara, moda bir kavram olmast
nedeniyle veniden stiregleme adini vermislerdir. Yapilan ¢aligmalar da yeniden siireglemeye
pek uygun olmadigindan elde edilen sonuglar yeniden siireglemeden beklendigi gibi
olmamaktachr. Bu da yeniden sUre_Q.lemenin basarisiz oldugu seklinde yansitilmaktadir.
Gergekte yeniden stregleme nedir? Bu ¢aligmada yeniden streglemenin gergekte ne oldugu,
basarih bir uygulamada nelere dikkat edilmesi gerektigi ele alinarak uygulamadan 6rnekler

verilecektir.



1.1. Neden Degisim RN

Gunimizde hersey hizli bir defigim siirecine girmigtir. Kiresellesme rizgarlarint
arkasina alan bu gig hicbir gekilde sinir tanimamaktadir. Gelisen teknoloji, ulusal pazarlar
arasindaki simrlarin kalkmast ve artik eskisine gore ok daha fazla segenege sahip olan
miigterilerin  beklentilerindeki degisiklikler, sirketlerdeki klasik amag, yontem ve
organizasyon yaklasimlarinin degismesi zorunlulugunu ortaya ¢ikarmistir. Sirketlerin rekabet
yeteneklerini gelistirmeleri, elemanlarinin daha fazla g¢aligmalarimi saglamakla degil, daha
farkh bir sekilde ¢caligmay1 6grenmeleriyle mimkiin olacaktir. Kisacas: gegmisteki biiyliyen
kitle pazarim yerini ne istediklerini, ne kadar 6demek istediklerini ve istedikleri sartlarda
nasil alacaklarini bilen misteriler aldi. Bu migteriler, miigteri - satici iligkisindeki gagirtic
degisikligi fark edemeyen ve kendilerini bu degisiklige adapte edemeyen sirketleri zamanla

devre dis1 birakmaya basladilar.

Sirketlerin bu degisiklife hizla uyum saglayabilmeleri igin, calisanlarinin, kendi
birimlerine dogru ige ve patrona dogru yukariya bakma aligkanliklarini hizla terk ederek
miisterive dogru ileriye bakmalarini saglamalan gerekmektedir. Bu ger¢eve igerisinde,
giniimiiziin kurumlarinin ana hedefi misteriler igin deger yaratmak olmalidir (Altunterim,

1997).

Guntimiz organizasyonlart igin bu sartlarda degisim artik kagimimaz olmustur. Bir
organizasyonun mevcut durumu ve dedisimde sonraki durumu arasinda onemli boyutta bir
farklilik bulunacaktir. Bu farkhlik alti konuda ortaya ¢ikabilir. Bunlar su sekilde siralanabilir
(Price Waterhouse, 1995, s.7-8).

# Misteri ve pazar

» Uriin ve hizmetler

» I stregleri

# Calisanlar ve odiil sistemleri
~ Yapi ve yetenekler

~ Teknoloji dir.




Ote yandan degisimi zorlayan giicler ise; N ¢

#» Rekabet

» Mausteriler

» Teknoloji

Yeni diizenlemeler, seklinde siralanabilir (Hussey, 1998, 5.10-11)

Y

Eger de@isim cabalarindan en iyi sonug elde edilmek isteniyorsa bu dogru kapsama
sahip olmalidir. Konu bir siireg, bolim ya da butin sirket midir? Eger bir siireg ise,
anlasilacak dizeyde iyi incelendi mi? Sire¢ hangi sinirlara sahiptir? Ana ortaklan kimlerdir?

Ekip yeterince yetkiyle donatilmis midir?

Tek boyutlu degisim yada alt kademede ki gosterigsiz iyilestirmeler yeterince bagaril
olamayacaktir. Daha basarli bir degisim her zaman ¢ok boyutlu olmalidir. Calisanlardan daha
iyi performans bekleniyorsa, is siiregleri iyilestirilmeli, dogru bilgi ve araca ulagmalarina
imkan verilmeli, karar vermede yetkilendirilmeli, yeni bir performans 6l¢itii geligtirilmeli, ve

yiksek performans ¢dullendirilmelidir

Eger organizasyon yeniden yapilandirilirsa, stre¢ ve emir zinciri yeniden
yapilandiriimali, sistem ve teknolojinin alt yapinin yeni konfigirasyonunu desteklediginden
emin olmali, ve performans degerleme ve iicretlendirme yeni yapiya uydurulmalidir (Price
Waterhouse, 1995, 5.9).

Ve siireg yeniden tasarlanirsa is ve prosediirler de yeniden tasarlanmali, bu stiregleri
destekleyen sistem ve teknolojiler degistirilmeli c¢alisanlar yeni ve farkl gére{/leri
gerceklestirme yonunde egitilmeli, ve dedisim engelleri ortadan kaldinlmahdir. Eger
teknolojiye yatirim yapiliyorsa, bunun miisteri odakli siireci destekleyip desteklemediginden
emin olunmali, ve mevcut degistiriimesi diosinilmeyen teknolojiyle uyum goz Oniinde

bulundurulmalidir.

Yiiksek performansh organizasyonlar degisimi biitiin bu boyutlarda yonetirler. Bunlar

dedisimi organizasyon igerinde simirlamak yerine sinirlarin 6tesine tagirlar. Bu ¢ok boyutlu
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Daha iyi bir degisim igin su sorulara cevap aranmahdir (Hussey, 1998, 5.23-24).

Degisim bir anda m1 yoksa uzun bir dénemde yavas yavas m1 gercgeklestirilecek
Degisim ihtiyaci ne kadar acil

Degisimin kurum tzerinde ne gibi etkileri olacak

Degisime yonelik i¢ direnis ne siddette olacaktir

Degisimden etkilenecek olanlar katilim gdsterme becerisine sahip mi

AN NI N N N N

Degisim birilerini isinden edecek mi
Ayrica degigim;
Organizasyon stratejisiyle paralel ve strateji odakl: mi

Yiiksek performans, g¢arpici sonuglari ve gorilebilen farkhliklar olugturuyor mu

Calisanlar tarafindan destekleniyor mu

AN N NN

Itici giic miisteri mi

1.1.2. Degisim Icin Rehber Prensipler

e Gergekleri gormek: Mevcut sartlarda sunulan irin ve hizmetlerin ve onlan destekleyen

siire¢ ve teknolojilerin yarinin standartlarini kargilayamadigini gérmek gerekir.

e Stratejik kavrama odaklanma: Cogu organizasyon tartismali degisimleri denemektedir.
Degisimi iten global rekabet ve akil almaz teknolojik yenilikler ve firsatlar sonsuz gibi
goriilmektedir. Ancak sermaye ve enerji oyle degildir. Degisim igin yatirimin nereye
yaptlacagint bilmek galibi magluptan ayiracaktir. Cabalar' getirinin en blyik oldugu

noktaya odaklanmalidir.

o Degisimi destekleme: Degigim giglii bir irade tarafindan desteklenmelidir. Bu irade

genellikle tepe yonetimi tarafindan ortaya konur. Ancak mugteri isteklerine duyarli olmak



zorundadir. Giiglii ve istikrarli bir irade ortaya konmazsa degisim maliyeti katl

yandan etkisi yariya iner.

Degisim ic¢in gii¢lii bir sebep bulmak: Calisanlarin degigsim igin hazir oldugunu
disinmek zordur. Degisim igin giighii bir sebep bulmak gerekir. Bundan sonra olaylar bu

yonde ister istemez sekillenir (tepe yonetiminden baglayarak ve agagiya dogru yayilarak)

Miisterinin degisimi siiriiklemesine izin vermek: Musteri degisimdeki muttefiklerdir.
Migteriye hizmet etmek organizasyonun en dnemli varlik noktasidir ve degisimi miigteri

ihtiya¢lar zorlamalidir.

Hissedarlar tammak: Guglii birey ve gruplar diisiiniilen degisimde paya sahiptir. Bu

yizden bu ortaklarin ihtiyaglarint anlamak, dncelendirmek ve motive etmek gerekir.

Stirekhi iletisim: Degisim programi basarili olmak iginse; degisimin vizyonu ve
uygulamasi i¢in ortaklarla stirekli iletisim kurulmahdir. Degisimin sebebi ve iletisim tarzi

onlarda yanki bulmali ve yeni bir davranisa ikna etmelidir.

Olgiileri yeniden sekillendirmek: Degisimi sirikleyen ve insanlari yeni bir davrang
sekline suriikleyen sebepler organizasyonun performans élgutlerini dikkatlice incelemeyi
gerektirir:  Vizyon olusturulmali ve strateji ve amaglarla ilgili olgller yeniden

tasarlanmahdir,

Degisim i¢in biitiin yardimer giicler kullanmilmalidir: Organizasyonda yapilan yatirimi
geri verecek bazi anahtar uygulamalar vardir. Bunlar izlenen pazar ve miisteriler, sunulan
irin ve hizmetler, organizasyonel yapi, insan kaynaklar1 sistemleri, is stireleri, ve destek

teknolojileridir. Bu gugler bir araya getirildiginde genis 6lgekli bir degigim bagarilabilir.

Plan: Degigim i¢in ayrintili bir faaliyet planina ihtiyag vardir. Bu plan siireg, sistem,
insanlar, organizasyon kiiltiirii, organizasyonel yapi,ve egitim ihtiyaci gibi degisiklikleri

iceren ana konulari kapsamalidir.



Degisimi yonetmede su yontemler kullanlabilir (Hussey, 1998, s.25)

> Isbirlik¢i yaklagim  :Hadi bunu birlikte ¢ézelim

» Danigmaci yaklasgim :Senin diisiincelerin gergekten énemli ve ben bunlarn duymak
istiyorum
> Emredici yaklasim  :Yapmam istedigim sey budur

» Zorlayict yaklagim  :Ya yap, ya da sonuglarina katlan

1.1.3. Bir Projenin Basarisiz Olmasimin Nedenleri

Bir degisim projesi karmagikligindan dolay1 bazi seyler ister istemez yanlis gidecektir.

Bu boliumde, ortaya cikabilecek yaygin hatalardan kaginmak igin bazi oneriler verilecektir
(Price Waterhouse, 1995, 5.16-21).

1-

Erken sonu¢ almada basarisizhik: Bazi kisilere gore bir degisim projesinin yar oémrii altt
aydir. Yani bu strede gozle goriilebilir sonuglar elde edilmezse, projeye olan destek
yartya iner ve Ote yandan direng ikiye katlamr. Gergekte alti ay bir projenin yari émri
degil, sadece baslangicta alinan destegin yart omridiir. Yapilabilecek en kot sey bityik
yatirim ve uzun zaman gerektiren, ancak garpici sonug alinincaya kadar higbir performans

iyilesmesi gostermeyen bir tasarim yapmaktir,

Atihmia ilgili konusup, ayrmtida bogulma: Atihmla ilgili guzel konusmalar
duyabilirsiniz. Konferansta insanlar hamle ile ilgili olasiliklarla mutlu olurken, bunu ig
ortamina tagjimakta zorluk cekerler. Atilim kavramsal diizeyde basarili olurken,
uygulamada ayn1 sey olmayabilir. Problemin ve ¢6ziimin daha basit anlagilmasi baz
isletmeler i¢in atilim teskil edebilir. Ayrintili bir analiz gerekli olabilir ancak titiz

dokiimantasyon basitlestirmeye ve asil atilima engel olusturabilir.

Degisim i¢in her sey esit 6neme sahip degildir: Segenekler her zaman mevcuttur ve
degisim ekibi de bunlan kullanir. Genis 6lgekli bir konu olusturulur ve hedefe dogru

daraltilir. Bu noktada proje 6nceliklerinin olusturulmasi énemlidir.
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Eski performans dlciileri degisimi engeller: Biitiin genis dlgekli degisim q:ab;al‘a‘n‘ ga;hsa.r.ff.f

ve yonetici ekibine rehberlik tegkil eden performans ﬁlgﬁtleriniﬁ'—;w yehiden .

sekillendirilmesini gerektirir. Eski olglitler degistirilmezse davranis: sﬁrﬁklemeyéﬁ devam® "

eder ve dusiinilen degisim engeller.

Noktalar1 birlestirmede basansizhk: Isletmelerde degisim igin bir ¢ok degisim teknigi
vardir (TQM, BPR... ) ve bunlar organizasyonun ihtiyacim1 karsilamak igin yirirliige
konurlar. Fakat birbirleriyle gatisan bu teknikler arasinda uzlagma saglayamamak paranin

bosa harcanmasi ve organizasyonun yipratilmas: demektir.

Miisteri sesine duyarsizhik: Misterinin degisim siirecindeki yeri iyi belirlenmelidir.
Miisteri sesi neyin satin alindigini ve nigin alindigini ve faturay:r éderken neye deger
verildigini belirler. Organizasyonlar miisterinin gercekte ne istedigini bilmek zorundadir.
Degisim slirecine anahtar miisteri ve tedarikgiler dahil edilmeli ve ekipte araci gibi yer

almahidir.

Ust ydnetimin yetersiz destegi: Degisimle ilgili her sey de tepe yonetimin taahhidi
hayati bhir éneme sahiptir. Degisimdeki basansizliklar genelde tepe yonetiminin eksik
desteginden kaynaklanmir. Tepe yonetimi degisimde iyi niyetli mesajlar gondermek ister
ama yanhs anlamalar ortaya c¢ikabilir. Degisimi istemeyen yoneticiler ise her zaman
mevcul olabilir. Kafalarn “otoriteyi paylas ve hepimiz kazaminz” derken, duygulan

“otoriteyi paylas ve ben kaybedecegim” der

Calisanlarn sesine duyarsizhik: Insanlar genelde degisim igin kisisel bir neden ararlar ve
bunu goriince degisirler. Calisanlar durumlarinin daha iyi olacagi, gelen projenin kendileri
icin ¢6ziim olacagina inanmalart halinde degisimi isterler. Degerler finansal 6diller,
kisisel saygi, taninma, is tatmini, kariyer gelistirme, oviinme, ve diger bir ¢ok soyut ve
somul varliklardan olugur. O sadece insandir ve kendisi i¢in ne oldugunu agik¢a

gormezse muhtemelen degismez.

Mevcut diisiince seklinin degistirilememesi: Bitin hissedarlar temsil eden yetenekli ve
farkh bir ekip olusturmadaki bagansizhk uygulamada da bir basansizlik olusturur.
Degisim meveut digince seklini terk etmek demektir. Degisimi etkin bir sekilde

stiriikleven ekip tamamen yenilikgilerden olusmali, statikocu olamamali, taze kan olmall,



tarz ve geemis agisindan farkh olmah ancak ortakhia hazir olmal, hizli an '\, ;Lei" eleci? \
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olmamalidir. Gelenekselligin “bu burada yapilamaz” dedigi yerde, degisim ekibi é‘gxgllgln1 e
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ortaya koymalidir.



2. YENIDEN SURECLEME

2.1. Giris

Teknolojideki ilerlemeler is organizasyonlar: igin yeni yaklagimlar getirmistir. Bu
yaklagimlardan biriside Micheal Hamer ve James Champy tarafindan ortaya konan yeniden
siireglemedir. 1950 ve 601 en yaygin sorunu savag sonrasi genisleyen ekonominin
gereksindigi biitgeleme, planlama, ve kontrol problemlerini ¢6zebilecek karmagik sistemleri
gelistirebilmekti. Is anlamsiz ve basit pargalara béliiniiyor ve hiyerarsik bi¢imde &rgiitleniyor
ve boylece tiretkenlik artiyordu. Fakat isletmeler bu sistemlerin bedelini organizasyon

semalarinin orta boliimlerini sigirerek 6dediler (Hammer and Champy, 1993, s.16).

Yeniden siirecleme, giiniimiiz organizasyonlarina yeni bir perspektif ve yeni bir
yaklagim sunmaktadir. Yaklagik 200 yildir sirketler, isleri basit gérevlere ayirmak ve bunlar
hiyerarsik bir organizasyon yapisi i¢ine yerlestirmek seklindeki Adam Smith’in prensiplerini
rehber edinmislerdir. Yeniden stiregleme ise bunu reddeder ve teknolojiyi birlestirici olarak
kullanarak bu gérevleri biitiinlestirmeyi hedefler. Bu yontem geleneksel hiyerarsik sisteme (g
noktada meydan okumaktadir. Miisteriler, rekabet ve kendini yenileme (Spencer, 1999,
s.312). '

“ Miisteriler artik bir iiretici, iirlin veya alternatif kithg: ile kargilagsmamakta ve bu da gii¢
dengesini {ireticiden tliketiciye dogru degistirmektedir. Miisteri artik daha fazlasini talep
etmektedir ¢iinkii yenilik¢i iireticiler misterinin bireysel ihtiyaglarina yeni tirlinler ile daha

fazla hitap etmektedirler. Iletisim miisteri duyarlili1 ySniinde gelismektedir.

Miisteri igin rekabet hizla artmaktadir. Artik degisim siradanlagmistir. Yeni teknoloji
degisimi hizlandirmustir.  Uriin-hayat siiresi kisalmig, yeni triinlere olan talep artmugtir.
Kisaca bugiiniin organizasyonu, esnek, yenilik¢i, ve duyarli olmali ve biittin bu gereklilikleri
etkin bir sekilde yerine getirmelidir. Eski hiyerarsik yapt eski sartlara uygundu ve mevcut
sartlara cevap verememektedir. Teknolojik gelismelere dayanan ve yeni bir kavram olan

yeniden siirecleme ise gliniimiiz rekabetgi ortamina geleneksel sistemden daha uygundur.



distnelim. Arada degisik departmanlarda degisik kisilerin yaptig1 bir ¢ok adxm af'du' n

olarak, miisteri servisi bir siparis alir, kontrol ve kayit eder. Sonraki adimda satig b .hﬁﬂ
gider ve fiyat belirlenir. Sonra siparisin mevcut olup olmadigini anlamak igin stok kontrole
gonderilir. Hazir olan lirlin igin ambar birimi bir sevk programi hazirlar. Mallar yiklenir ve
teslim edilir. Bu slireg karmagik goriinmesine ragmen belli avantajlar1 vardir. Caliganlan
yiiksek egitimli yada kaliteli olmasina ihtiyag yoktur. Ciinkii genelde basit islerle ugrasirlar.
Fakat bugﬁnﬂn musteri odakl ortaminda durum higte 6yle degildir. Birincisi bu siiregte hig
kimse biitiin stire¢ igerisinde siparisten sorumlu degildir. Siireg yavas ve hata egilimlidir.
Departmanlar aras: tasima kuyruk ve stok igerir ayrica zaman gerektirir. Bitiin yap: esnekligi
azaltir ve genis olgekli pazar degisiklifine cevap veremez. Daha gok tahmin edilebilen ve
biyimeye dayali degisimler i¢in dizayn edilmistir. Son olarak gorev ve yonetim seviyelerinin
olusturdugu piramit yaklagim genel giderleri artirir ve karar veren igle miigteri arasindaki
tabaka ile sistem verimsiz ve hantallagir. Yeniden siire¢glemenin bu noktadaki ¢oziimii isleri

sureg etrafinda organize etmek ve ydnetmektir (Spencer, 1999, 5.313).

Yeniden suregleme, bir kavram olarak, isletmelerin rekabet¢i kosullara ayak
uydurabiimeleri, misterilerine daha hizli ve kaliteli aym zamanda daha ucuz hizmet
sunabilmeleri i¢in sureglerini radikal bir sekilde gézden gegirmelerini ve yenilemelerini ifade
eder. Bu anlamda yeniden stiregleme stirekli ve kiigiik degisiklikler yapmakla degil, biiytik ve
koklu degisiklikler yapmakla ilgilidir. Yeniden siiregleme yerlesmis fikir ve uygulamalan
reddeder vo her seye sil bastan baglamayr hedefler (Hammer, 1990, 5.108) ve yoniiyle de
oldukea radikaldir. '

Peki veniden sireglemeye neden gerek duyulmaktadir. Hangi gelismeler igletmeleri bu
kadar kokli degisiklikler yapmaya itmektedir. 1993 yilinda Hammer ve Champy’nin yazdig
“Reengineering The Corparation” adl:i kitapla biiylik bir popularite kazanan bu kavramin

ortaya ¢ikisint hazirlayan sebepler bir baska sekilde sOyle 6zetlenebilir.

Sanavi toplumundan bilgi toplumuna gegisi saglayan degisiklikler sonucu igletmeler
icin misteri tatmini ve miisteri ihtiyaglarina en kisa sirede cevap verme ihtiyaci ortaya
cikmistir. Oysa isletmeler klasik yapilari ile bu ihtiyaca cevap vermede yetersiz kalmaktadir.

Cunkil sanayi toplumunun sartlari (uzmanlagsma ve rasyonellik) mal ve hizmet Uretmek igin



yapilacak igleri kendi iginde pargalara ayiriyor ve her bir isi ayri bir departmarhilrli.__é‘rgrirulé.ﬁ ]
veriyordu. Bu departmanlar ise kendi i¢ iligkilerine ve nihai Griini iretmede kend1
departmanlarina diisen sorumluluga agirhk veriyor ve diger departmanlarin sorunlarint gz
ardi ediyordu. Departman mensuplan arasinda ele alinmig, bir sirece dahil tim igleri
kapsayan “capraz iligki”ler anlaminda bir ekip ¢aligmasi organizasyonlara yerlegmemistir.
Boylece hem organizasyon i¢i hem de organizasyon ile miisteri arasindaki iligkiler
zayiflamigt.  Oysa yeni kosullar daha ucuz, daha kaliteli ve daha hizli olmay:

gerektirmektedir.

Organizasyonlar misteri odaklt olmak zorundadir. Departmani ve isi ne olursg olsun
tim cabsanlarin Gcretleri misteri tarafindan 6denmektedir ve herkes misteriye donik ve
miisteri tatminini esas alan bir ¢alisma iginde olmalidir. Klasik yapilarin gerek i¢e doniik
olmalan, gerek bir mal ve hizmet lireten siireg icindeki iglerin farkli departmanlara dagitilmis
olmast ve gerekse ¢abuk harekete gecememeleri nedeniyle yeniden siregleme kavrami

geligme ortami bulmustur.

Yeniden siireclemede esas olan organizasyon yapisi degil, mal ve hizmet Ureten
sireclerin veniden yapilandiriimasidir. Re-organizasyon, organizasyon igerisinde mevkilerin
kaldirtimasi, birlestirilmesi, yenilerinin olusturulmasi, iligkilerin ve yerlerinin degistirilmesi
konularim kapsarken; yeniden siiregleme islerin yapilma tarzs, iglerin birlestirilerek siireglerin
olusturulmas: ile ilgilidir. Suphesiz siiregle ilgili yapilacak degisiklikler organizasyon
birimlerini ve iliskilerini etkileyecektir. Dolayisiyla bu iki konuyu birbirinden ayr diisiinmek
imkansizdir. (Keidel, 1994, 5.15)

Isietmeler yeniden siireglemeyi, global rekabet ortaminda misterilere daha iyi hizmet
sunmay) hedefleyen bir teknik olarak gormektedir. Bu amagcla siireglerde marjinal iyilesmeler
yerine kokli ve buttincil degisiklikler amaglanlﬁaktadlr. Bu amagla siirecler tarafsiz bir gozle
ve personelin katilimiyla ele alinarak degerlendirilmekte, verimsiz ve deSer yaratmayan
faaliyetler elemine edilmektedir. Bu degisimler sonucunda hem bilgi akigi, hem yetki ve karar

merkezleri, hem de organizasyon yapisi degismektedir.

Yeniden siregleme caligmalanmn ana fikri, mevcudu esas alarak gelistirmek yerine,
belli bir siirecin tamamini ele alarak, buna gerek olup olmadigini, bu siiregteki iglerin nerede

nasil bir katma deder yarattigini, bunlafin baska bir igle birlestirilip birlestirilemeyecegini,
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yeni sirecin ne olmasi gerektigini ve calisanlarin bu yeni siirece nasil katlacaklarini - I .

aragtirmaktadir, MRS

Yeniden stregleme dort ana bilegene sahiptir (Lowenthal, 1994, 5.23).
1- Organizasyonun hem i¢ hem de dis miisteriye odaklanmasi

2- Organizasyonda verimlilikte ve ¢evirim zamaninda iyilestirme saglayan siireglerin

temelden yeniden distinilmesi

3- Fonksiyonel hiyerarsiyi capraz-fonksiyonel ekibe doniistiiren bir organizasyon

yapisi (takim olusturma ve organizasyonel gelisme faaliyeti)

4- Yeni bilgi ve degerlendirme sistemi, gelismis veri dagilimi ve karar vermede en son

teknolojiyi kullanma

Bu perspektiften bakildiginda yeniden siireglemenin varliginin uzun bir gegmise sahip

oldugu anlagiimaktadir.

Stire¢ tasarimi ve islerin bilimsel ¢aligmasi Frederic Taylor (1856-1915) zamanina kadar
gitmektedir. Organizasyonel yap1 ve dinamikleri teorisi Henry Fayol (1841-1915), Alfred P.
Sloan (1875-1966) ve Peter Drucker (1909-?) zamamna kadar gider. Bilgi ve degerleme
sistemleri (George Siemens (1839-1901) adreslidir. Son olarak miisteri odag: vurgusu Robert

E. Wood (1879-1969) tarafindan kurulmustur (Lowenthal, 194, s.23-24)

Rigby'e gore, fonksiyonel temelli organizasyon ile sire¢/irin temelli organizasyon
arasindaki fark iyl bilinmelidir. Fonksiyonel organizasyonlar su faydalara sahiptir. (Rigby,

1993).

v' Ozel becerileri gelistirmeyi ve kullanmayr maksimize ederler.
v' Is boliiminde maliyet etkinligi sunar ve fabrika ve donamimda 6lgek ekonomisi temin
eder.

v Calisanlarm ise almmasinda etkinlik saglar ve 6zel uzmanlik i¢in kariyer imkani sunar.
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Hangi tiir organizasyonel yapi daha iyidir? Rigby'e gore sirketler yap: turleri, arasinda- .
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bocalar. Bu girketler genelde fonksiyonel organizasyonla baslar, sonra siireg eseiélg“'yapi'ya

geger, sonra bir birine, bir digerine gecer, sonra ikisinin kombinasyonuna ve bu boyle siiriip

gider. Rigby bu konuda Amerikan endiistrisinin durumunu 6rnek veriyor

1940"'n sonlarinda organizasyonel yap: segiminde fonksiyonel gekil baskindi. Sonraki
on yil siresince organizasyonlar karar vermeyi daha alt seviyeye birakt: ve hiyerargik yapi
yassilagti. Bu degisimle kurmay boyutu azaldi ve organizasyonlar daha ¢ok gapraz-

fonksiyonel is ekiplerini kullanmak zorunda kaldi.

Bir sonraki on yilda, 1960'larda diger bir degisim vardi; durumsal liderlik ve yapi.
Diger bir deyisle, organizasyonlar ortaya ¢ikan duruma goére en uygun yapiy1 (fonksiyonel
veya ¢apraz fonksiyonel) segebiliyorlardi. Bu sekilde organizasyonlar en iyi yapiyi, matrix
ybnetimi uygulamaya ¢aligt:. Matrix yonetim yeni ve 1970'lerin yenilik¢i yap: sekliydi. Ancak
matrix ydnctim kanrslkhkla sonuglandr ¢linkii yoéneticiler fonksiyonel ve gapraz-fonksiyonel

yapi arasinda gegiste ¢ok buyuk zorluk yasadi.

Cevirim devam etti ve 1980'erin baginda matrix yap: sert elestiriler aldi ve gogu
organizasyon fonksiyonel yapiya geri dondi. Ancak ¢ogu yonetici fonksiyonel yapinin
hareketli ve dinamik is ortami igin yeterince esnek olmadiimin farkindaydi. Boylece en
uygun organizasyonel yapinin siire¢ ya da triin temelli organizasyon yapisi oldugu daha agik-

anlagilir oldu (Rigby, 1993).

Yeniden siireglemede gruplar vb. bir 6nem tagimaz. Onemli olan, giiniimiiz pazarlarinin
ve giiniimiiz teknolojilerinin taleplerine gore isin giinimizde ne sekilde organize edilmek

istendigidi

Sirketlerin bu anlayista basarih olmalarinin temelinde, béliimler, departmanlar ve diger
sistem birimleri yerine nihai misteri ig¢in en iyi hizmeti sunacak sureglerin iizerine
yogunlasmalari yatmaktadir. Ve bu siiregler mevcut kosullara gore tekrar tasarlanmaktadir.
Cogunlukla bu sure¢ degisikliginin yani sira organizasyonun siirecin gergeklesmesine katilan

pargalarinin yapisinda da radikal degisikler yapilmaktadir. Sureglerde radikal degisikleri
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Bugiin ipler miisterinin elindedir, rekabet giderek artmaktadir ve degisim sabit bir deger
haline gelmistir. Bu degisimin iki 6nemli boyutu vardir. Geligim bir yonden, firsatlar ve
yaraticth@ ortaya gikarirken ote yandan biiyiik bir karmasa ve kaosa neden olmaktadir.
Karmasa ve kaosu yasamadan bagarili olmak zordur. Ve yeniden siiregleme, sonugta biiyiik
basarilar elde edilecek karmagalara gogiis gerebilecek firmalarin uygulayabilecekleri
anlayistir. Sonug olarak, yeniden siiregleme miisteri isteklerine cevap verme stiresini
kisaltarak isletmelerin rekabet giictinii artirmay: hedefleyen bir kavramdir (Lowenthal, 1994,

5.26).

Her ne gekilde olursa olsun, firmalar giderek yeniden siiregleme projeleriyle daha gok
mesgul olmaktadir. Bir ¢ok basarili uygulamaya ragmen ¢ogu firma “Yapsak mi? Yapabilir
miyiz? Basar sansimizi artirmak icin nelere ihtiyactmiz var? Hangi kaynaklara sahip
olmaliyiz? Ne zaman ve hangi isaretle bu projeyi baslatmaliyiz? Rakiplerimiz basarirken biz
basaramazsak ne olur?” tiranden temel sorularla ugragmaktadir. Basarili bir yeniden
siiregleme uygulamasiyla ilgili bir gok kritik mesele arasinda 6zellikle ilging ve ilgili olan g
soru vardir. “Yeniden siiregleme nedir? Itici giig nedir? Bir yeniden siiregleme projesinin

tasanim ve uygulamasim yénetmede anlagiimasi gereken kritik konular nelerdir?”

2.2. Yeniden Siirecleme Nedir

Yeniden siireglemenin en genel tanimi Micheal Hammer ve James Champy tarafindan
"Reengineering The Corparation: A Manifesto For Business Revaluation" adli kitapta
yapimugtir: “Is streglerinin maliyet, kalite, servis ve hiz gibi kritik ve gagdas performans
lgiitlerinde ¢arpici gelismeler elde etmek igin temelden yeniden diigiintilmesi ve radikal
yeniden tasarlanmasidir.”” Bu yaklagimda en onemli vurgu siireglerin radikal yeniden
tasariminda performansta ¢arpici geligmelerin gorilebilmesindedir. Bu 6lgiilen bir performans
diizeyini elde etmek i¢in siirecin verimlilik diizeyini artirma (stirekli iyilestirme) fikriyle zitlik

icindedir
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sekilde yeniden stregleme uygulamasina tabi tutulan bir siirecin performansinda belirEm

sigramalar olugur. Yeniden sireclemenin degisik kisiler tarafindan bir gok tanimi yapilmgtir.

Bir orgitteki i akiglarini ve tretkenligini optimize etmek igin stratejik ve katma deger
yaratan siregler ile bunlari destekleyen sistem, politika ve orgiitsel yapilarin hizli ve radikal

yeniden tasarlanmasidir. (Magnelli ve Klein, 1994, 5.10)

Isin yeniden tasariminda; is radikal olarak yeniden tasarlanirken bilgi teknolojileri bir
ara¢ olarak kullanilir ve orgutsel dluzeyde stratejik ¢iktilar elde edilmeye gahgilir. (Grover,
Teng ve Fiedler, 1993, 5.435)

Stoddard, yeniden siireglemeyi; capraz-tonksiyonel, is stregleri odakli,organizasyon
tasarim, kiltir ve bilisim teknolojilerinde es zamanli bir degisimi igeren ve radikal

performans iyilestirmelerini mimkuan kilan gii¢ olarak tanimlar (Stoddard et al, 1996, 5.60).

Ote vandan degisimi yaratanin bilgi teknolojileri oldugu ancak degisimin getirdigi

sorunlarin bilgi teknolojileri ile ¢oziilebilecegi de bir gergektir. DeZisen diinyanin yeni
paradigmalarina uyum saglanmasi ve degisimin 6niine gegilmesi i¢in organizasyonlar yeniden
sireclemeye tabi tutulmalidir. Yeniden siireglemenin anahtar1 ise bilgi teknolojilerinin

organizasyonlarda yaygin sekilde kullanilmasidir (Calkivik, 1995, 5.86)

Diger bir tanimda yeniden stregleme, miisteri gozinde isletmenin drettifli mal ve
hizmetlerin sayginhi@imi artirmak, kalite, maliyet ve zaman konulaninda kokli gelismeler
saglamak i¢in isletmenin organizasyon yapisi, kullanilan tim siregler ve bunlan destekleyen
bilgi akis sistemlerinin hep birlikte yeniden yapilandirilmasidir (Petrozzo and Stepper, 1994,
s.4).

Diger yandan Grover, Teng ve Fiedler bilgi teknolojileri ve yeniden siregleme ile ilgili
olarak sunlar séyleméktedirler‘ “Varolan siiregleri otomize etmek dretkenlikte bir artig
saglayabilir, cevirim stirelerini kisaltabilir, ve kaliteyi iyilestirip maliyetleri dustirebilir. Butiin
bunlar dogrusaldir. Diger yandan ig siireglerinin yeniden tasarimi teknolojiyi kullamlir.

Otomasyonda teknoloji var olan siireg igerisinde teknolojiyi en yiiksek oranda kullanmak
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isterken; yeniden siireglemede siiregleri olusturan faaliyetlerin mantig1 sorgulanir.

Teng ve Fiedler, 1993, 5.434)

Miller yeniden sireglemeyi su sekilde tammlamaktadir. “Yeniden stregleme bir ig
sirecinde  radikal yada atilimci bir degigmedir. Yenilenmis siireg tasarimi isletme
degerlerinde siirekli iyilestirmeden ayrilan garpici biyiimeler arar. Uretim faaliyetlerini igeren
anahtar deger yaratan siuregler siparis tamamlama (miisteri destekli zincir siiregler), Uriin
gelistirme, siparig verme (satiy ve donamim), ve migteri hizmetlerini (Uriin teslim sonrast

stireg) icerir” (Miller, et al, 1992).

Her kavramda oldugu gibi yeniden sireclemeyle de ilgili bir ¢ok yanlis anlamalar
mevcuttur. Cogu zaman organizasyonlar genis ¢aplh bir yeniden organizasyona gitmekte ve
buna yeniden siregleme demektedir. Bazilari ise personeli azaltmakta ve buna yeniden
siiregleme demektedir ve diger bazilari da bazi basit verimlilik programlar uygulamaya

koymakta ve bunu yeniden siiregleme olarak adlandirmaktadir.

Yeniden siregleme yeniden organizasyon degildir. Yeniden siiregleme organizasyonun
nasil yapildigina degil; islerin nasil yapildigina bakar. Organizasyon yapilart musteriler igin
iirtin ve hizmet retmek igin tasarlanan siireglerden sonra tammlanir ve siiregleri en iyi sekilde

desteklemek igin tasarlanir.

Yeniden siiregleme “Downsizing” degildir. Downsizing kisa dénemde maliyetleri
azaltmak icin calisanlarin azaltilmasina odaklanmaktadir. Yeniden siiregleme ise igler
izerinde veniden disiinmeye, gereksiz olan ve daha iyisi bulunan isleri elemeye ve mevcut

isleri daha iyi yapmaya odaklanir.

Yeniden siiregleme basitge bir organizasyonu daha verimli yapmak demek degildir.
Diinyadaki en verimli organizasyona sahip olabilirsiniz, ama miisterilerinize etkili bir sekilde
hizmet etmezseniz; gercekte bu organizasyonun misyonunu gergeklestirir, higbir deger ifade
etmez. Yeniden siregleme musteri igin deger yaratmakla ilgilidir. Deger musteri tarafindan,

daha diisiik malivet, daha yiiksek kalite veya artan cevap zaman: olarak degerlendirilir.



Bu tammlarin degisik uygulamalarda degisik stratejilere odaklanmalarina ra-gmgn,:i'

yaygin 0Fe dedisimin bitiin stregler boyunca ortaya ¢ikmasidir ve yeniden sﬁregiénie ¢nemli .,

dgeyi siire¢ olusturmaktadir. Oyleyse siireg nedir? SR

2.3. Siire¢ Nedir?

Yeniden siireglemenin konusu organizasyondaki boliim veya departmanlar degil
sireglerdir. Bu nedenle stireg kavramu ¢ok iyi anlagiimalidir. Bu konuda bir ¢ok tammlama

yapilmistir,

Stireg, is girdilerini i§ ¢iktilarina donugtliren faaliyetlerin birbiriyle ilgili dizisidir.

(Manganelli and Klein, 1994, 5.112)

Siire¢. en genel tanimiyla, bir sey Gretmek veya bir takim sonuglara ulagmak amaciyla
seri olarak atilan adimlardan olusmus bir islem olarak tammlanabilir. Bir diger tanimlamayla
sireg, bir organizasyon iginde sekillendirilmis is uygulamasinin olmasi gereken genel

beklentisidir (Morris and Brandon, 1994).

Siireg, bir veya birkag girdiye gesitli operasyonlarin uygulanmas: ile, musteriler igin deger
olusturacak bir ¢iktinin yaratildig: faaliyetler toplamidir. Siire¢ organizasyon sinirlarim hem
yatay hem de dikey olarak gecen ve gerektigine bu sinirlarin disina ¢ikabilen bir kavrami

ifade etmektedir (Biger, 1995).

Siire¢, hedeflenen amaglara ulagmak igin girdilerin belirlenen adimlar dogrultusunda

ciktiya doniistiiriilmesi islemidir (Ozdemir, 1995).

Stireg, hedeflene amaglara ulagabilmek i¢in organizasyonun belli boliimlerince birlikte
veya ayri ayri ve daha evvelden belirlenmis adimlar dogrultusunda belli girdilerin bir ¢iktiya

dontgmesidir (NETAS, 1993).

Sonug olarak stireg; belirli girdilerden, belirli ¢iktilari elde etmek i¢in yapilmas: gereken
bir dizi i§ va da faaliyetler toplulugudur. Burada s6z konusu olan ¢ikti musgteriye sunulan mal
veya hizmettir. Klasik organizasyonlarda etkinlik ve i bolimii amaciyla bir ¢iktiyr Gretmek

icin yapilacak igler farkli departmanlarin sorumluluguna verilmigtir. Yeniden sureglemede ise
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bu islerin kendi aralarinda birlegtirilmesi esastir (Baran, 1995). Dola&usxyxl‘a;,,' 'isle:r‘iv'rllr: g
departmaniar arsinda boliinmesi yerine, 6rnegin satin alma, imalat ve paza\lflémé.’ "i‘élérini‘ .
birlestiren bir “siparisi gergeklestirme” stireci tarif edilebilir. Bu durumda bu tg biri:rrr»ldeki )
elemanlar siparigi gergeklestirme stirecinin elemanlan olacaktir. Bu ¢erceveden igletmelere

bakildiginda bir isletme, bir yanda kendisini ham madde, malzeme ve hizmet aldig:

tedarikgiler; diger yanda uirettigi mal ve hizmetleri sattif musgteriler olmak tzere, tedarikgi ile

musteri arasinda yer alan ve musteri i¢in de§er yaratan birimler olarak goériilebilir. (Kogel,

1999, 5.313).

‘Bazi suire¢ 6rnekleri;
v" Siparisi gergeklestirme
v" Uriin gelistirme
v Imalat gelistirme

v’ Strateji gelistirme

Sonug¢ olarak; organizasyonlar bu stireclerden sorumlu olan takimlar bazinda organize
edilebilirler. Yani, klasik olarak bilinen fonksiyonlar ve hiyerarsik olarak farkhilagmig
departmaniar yerine, bu stireglerden sorumlu gruplardan olusan “takim bazinda organizasyon-

team based organisation” ortaya ¢ikacaktir (Kogel, 1999, s.313)

2.3.1. Siire¢ Yonetimi Kavrami

Her 15 siireci ya da alt siireg belirli bir miisteri igin ihtiya¢ duyulan iriin ya da hizmeti
temin etmek icin vardir. Bu Grin ya da hizmetler siireg igerisinde tanimli gereklilikler,
kurallar ve sinirlamalara gore dretilir. Sireg migsterilerden temin edilen bilgi ve materyale
ihtiyag  duyar. Bu  durum  stre¢  yOnetim  kavramini  ortaya . ¢ikarmigtir

(http:/fwww. dtic.mil/c3/bpred/7224¢ 1 htm, s.10). Simdi bu kavrama bir goz atalim.

2.3.1.1. Siire¢ Yonetimi Nedir

Hiyerargik organizasyon endistri ¢adi organizasyonlarinin ihtiyaglarina iyi hizmet
etmigti. [si benzer fonksiyonlara ayirmak egitiimemis is giicinin ihtiyaglarina uymugtu. Bu

galiganlarin denetim ve egitimini kolaylastirip yonetimsel kontrol alamimi maksimize etti.
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Ayrica serbest bilgi akisina daha az bagimliydi. Ancak bilgi ¢ag organizasyonl'ar.l i’gijnﬁ"."yéni:

bir modele ihtiyag duyuldu. I§ ayristirilmig fonksiyonlarin toplamindan gok ug-uca bir surec; o

olarak organize edildi ve yonetildi. Stre¢ yonetimi kavrami igletmede bir kez yerléétigin’de"

sire¢ performansinda reel ve devamli iyilegmeleri gérmek miimkiin oldu.

Oyleyse sireg yonetimi nedir? Bu kavram siireg performansinda kalicx ve reel
gelismeler elde etmek i¢in neden bu kadar hayati bir 6neme sahiptir? Siire¢ yonetimini su
sekilde tarif edebilirizz “Belirli bir musteri igin Girin ya da hizmet treten daha digik
diizeydeki faaliyetleri igeren ug-uca bir siirecin ydnetimine entegre bir yaklagimi savunan bir

yonetim felsefesidir” (http://www.dtic.mil/c3i/bprcd/7224¢1 . htm s.11).

Bu kavram organizasyon vyapilarinin Gtesine gitmektedir. Bu tam bir migteri
memnuniyeti i¢in bir Grin ya da hizmeti teslim etmek ve drin tamimlamak i¢in gerekli olan
her seyi igerir. Bir organizasyon stregle yonetimi sectiginde, organizasyon yapisi ve kurallari
artik kendi vapisma odaklanmaz. Tam miisteri memnuniyeti organizasyonun varlik nedeni
olur. Performans bir siiregteki faaliyetlerin ne kadar iyi gergeklestirildigine degil; tiriin yada

hizmetin miisteri tarafindan ne kadar iyi alindig: ile 6lgulir.

Bu yonetim felsefesinin diger bir yoni, organizasyonu degil misyonu yonetme fikriyle
ilgilenmesidir. Basit bir ifadeyle, e§er siire¢ organizasyonun misyonunu dogrudan
destekliyorsa, sireci yonetmekle organizasyonda yonetilmis olur. Siire¢ yonetiminin geligimi

su sekilde ozetlenebilir(http://www.dtic.mil/c3i/bpred/7224c1 htm, s.11).

2.3.1.2.Basit Siirec Modeli

En basit bir deyisle, bir sureg belirli bir girdiyi belirli bir ¢iktiya donistirmek igin
gergeklestirilen bir karar ve faaliyetler setidir. Diger bir deyisle stire¢ bir organizasyonda dig

bir girdiyle baélayan ve yine dig bir ¢iktiyla biten bir i akigini tammlar (Sekil 2.1).

Girdi

> Siireg ikt1

Sekil 2.1. Basit siire¢ modeli



2.3.1.3. Basit Sistem Modeli

Basit sistem modeli, bir araya gelerek miisteri igin tiriin ya da hizmet tireten alt'siirécler -
. ey Y SR
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arasindaki iligkileri tanimlar. Bu ¢ogu organizasyonlarin gelistirmek i¢in en fazla zaman

ayirdiklar bir diizeydedir. Fakat bu organizasyonlar sistemin performansini bir biittin olarak

degerlendirmek yerine, tek bir faaliyetle ugrasirlar. Bu biitiin sistem g6z oniine alinmaksizin

bir kez yapildiginda, ¢cogu kez tek bir faaliyetin performansindaki iyilesme biitiin sistemin

performansin: diistirebilir (Sekil 2.2).

Girdi

—P

Stireg

Cikt1

Siireg

Girdi
>

Cikt1

Girdi

Sekil 2.2. Basit sistem modeli

2.3.1.4.Siire¢ Yonetim Modeli

»! Siireg

Siire¢ gelisiminin en son noktas: siire¢ yonetim modelidir. (Sekil 3.3).

Misyon

Miisteri

Uriin

Siireg

:Organizasyonun varlik nedeni

:Organizasyonun hizmet ettigi kisi

:Organizasyonun miisteri igin iirettigi

Cikti
—>

:Urtiniin olusturulmasinda gergeklestirilen karar ve faaliyetler

Bilgi altyapisi. :Bilgi akisi y6netimi

Misyon
»
Siireg Urtin p| Musteri
Altyapr Diizenlemesi >

Sekil 2.3. Siire¢ y6netim modeli

(Kaynak: Dod, hup:/www.dtic.mil/c3/bpred/7224¢ 1.htn s.12).

Kavram gercekten ¢ok basittir. Eger bir organizasyonun miisterisi yoksa lirlinii de

yoktur. Eper iriin yoksa, siirece ihtiyag yoktur. Eger siirece ihtiya¢ yoksa. bu siireg

elenmelidir. Siiphesiz bunlar organizasyonun varlik nedenini belirleyen organizasyon

AR

misyonu kavraminda yer alir (hitp:wwwidtic.mil/c3iibpre /72250

Aiing s.12).
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2.3.2. Siireg lyilestirme Diizeyleri st
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s siireci bir girisimin belli bir ama¢ ya da misyonunu gerceklestiren birlestirilmis gorev
ve faaliyetler olarak tanimlanabilir. Bu tamumla en genis isletme bile bes ya da altidan daha

fazla ana isletme siirecine sahip olamaz.
Simdi siire¢ tasarim diizeylerine bir géz atalim.

v" Yeni siire¢ tasarimi
v’ Siireci yeniden tasarlamak (Yeniden siiregleme)

v’ Siirekli stireg iyilestirme
Yeni Siire¢ Tasarimi

Yeni siire¢ tasarumi misyon, strateji ya da is plami degisikliklerine dayali olarak
gerceklestirilir. Benchmarking yeni siire¢ tasarim ¢abalarinin basarisinda kritik bir etken

olabilir.
Siirecin Yeniden Tasarimi (Yeniden siiregleme)

| Stirecin yeniden tasarimi genellikle organizasyonel sinirlar boyunca ve genellikle
tedarik¢i ve musteriler tizerinde belirgin bir etkiye sahiptir. Bu sebepten dolay: yeniden
siiregcleme ekibi gapraz-fonksiyonel olmalr yani organizasyonun biitiin béliimlerinde {iyeler
icermelidir. Yeniden stirecleme is stirecini destekleyen organizasyonel yapiyi etkileyebilir. Bu

yeniden siiregleme ekibinin iist diizey y6netimin destegini almasim gerektirir.

Is siirecini tammlamanin ilk adimi  misyona ve stratejik plana bakmaktir.

Organizasyondaki her bir ig siirecinin ihtiyaci bu dokiimanlara dayandirilmalidur.

Ikinci adim miisteri ve tedarik¢iyi tamimlamaktir. Miisteriler stirecin hangi iiriin ve
hizmetleri saglayacagim belirler. Ve tedarikgiler {iriin ve hizmet i¢in gerekli hammaddeyi

saflar.



faaliyetler analiz edilmelidir. Uriin ve hizmetlere deger katan faaliyetler guglcndmlme

optimize edilmelidir. Deger katmayan faaliyetler ise azaltilmah ve elenmelidir.
Siirekli Siireg Iyilestirme

Suirekli stireg iyilestirme "Bir sey ne kadar iyi olursa olsun daha iyi yapilabilir."
felsefesini somutlagtirir. Eger daha iyisini yapamazsamz muhtemelen bunu bagkalar: yapacak

ve sizin miisterinizi ¢alacaktir.

Siireg iyilestirme, genel giderleri azaltmaya, deger katmayan faaliyetleri elemeye, bu-
faaliyetlerin maliyetini azaltmaya, siire¢ ve faaliyet ¢iktis1 gerekleri ile ilgili ulasilabilen

kaynaklari optimize etmeye ve yapilabilecek diger iyilestirmelere odaklamr.

2.4. Yeniden Siirecleme Sonrasi Meydana Gelen Degisiklikler

Yeniden siire¢leme uygulayan sirketler aslinda, Adam Smith ve Henry Ford'un ¢ok
uzun bir zaman 6nce kiiciik parcalara ayirdig: isi yeniden bir araya getirmektedir. Tiim bir
siireci gergeklestirmek lizere bir arada caligan insan gruplar olan siire¢ ekipleri, yeniden
yapilandinildiklarinda, bunun isi gergeklestirmek {izere elemanlar1 organize etmenin en
mantiklt yolu oldugu goriiliir. Stire¢ ekipleri, ilgili tim islevsel béliimlerin temsilcilerini

iceren gruplar degildir. Stireg ekipleri eski b6liim yapisinin yerine geger.

Ornegin bir siparisin bir organizasyon icindeki ilerleyisi diisiiniildtigiinde siparisin
cesitli insanlar tarafindan iglendigi, ancak bu kisilerin organizasyonel olarak birlestirilmedigi,
islevsel olarak farkli béliimlere, gruplara ya da birimlere dagilmis durumda oldugu goriiltir.
Bu boliinme pek ¢ok sorunlara yol agmanin Stesinde, siirece katilan insanlarin birbirleriyle
uyumsuz amaglar giitmelerine de neden olur. Kisilerden biri stok devrine énem verirken.

digeri teslim siiresi tizerinde yogunlagir.

Alternatif bir yaklasim olarak, siparigle, yeni iriinle veya taleple ilgilenen ayni insan

toplulugunu bir ekip halinde bir araya getirmektir. Yaptiklan islerin degistirilmesine gerek



yoktur, sadece farkli bdliimlere ayrilmis olarak yapilan isi bir araya getirere;l; 1yap‘malan
saglanmaktadir. Bu topluluga da siireg ekibi adi verilmektedir. Siire¢ ekibi, b1rsure<.1n
gerceklestirilmesinde dogal olarak bir araya gelen birimdir. Pek c¢ok tiirde stire¢ ekibi vardir, - '.

isin yapisina gore uygun tiir segilir ve buna da vaka ekibi ad1 verilir. Bu ekipler tekrarlanabilir
isleri gerceklestirmektedirler. Ozel ve digerlerinden farkl bir gorevi tamamlayincaya kadar
bir arada kalan, 6mrii digerlerine gore daha kisa olan bir diger ekipte gegici ekiptir. Bunlar
kendj konularinda uzman olan ve yeni bir projede bir araya gelerek projeyi gergeklestiren ve

daha sonra baska projeye ve ekiplere kayan kisilerdir. (Hammer and Champy, 1997, s.45-75).

Yeniden stiregleme, slireglerin yeniden tasarlanmasiyla baglamakla birlikte. burada son
bulmaz. Is siireglerinde yapilan temel degisiklikler, organizasyonun pek ¢ok boliim ve
yoniinde etki uyandinr hatta, organizasyonun tiim pargalarim etkiler. Bir siire¢ yeniden
siireclemeden gecirildiginde, isler dar ve gérev odakli olmaktan ¢ikip ¢ok boyutlu hale gelir.
Bir zamanlar kendilerine verilen talimatlar1 yerine getirmekle yetinen insanlar artik kendi
baglarina se¢im yapmaya ve karar vermeye baslarlar. Montaj hatt1 tarz is ortadan kalkar.
Islevsel organizasyonlar varolus nedenlerini yitirirler. Y6neticiler kontroldr olarak ¢alismay1
birakip antrenér gibi davranmaya baglarlar. Isgiler, patrondan ¢ok miisterilerin gereksinimleri
tizerinde yogunlagir. Yeni tegviklerin dogrultusunda davranig ve degerler de degisir. Kisacasi
' organizasyonun her yénﬁ neredeyse taninmayacak kadar biiytk bir dontsiim gegirir.

(Hammer and Champy, 1997, 5.45-75).

2.5. Yeniden Siireclemenin Teknik Ve Beseri Yonii

Son yillarda bir ¢ok organizasyon BPR yoluyla radikal degisiklikler uygulamaya
koymaktadir. Cogu olayda bu degigimler daha rekabet¢i ve global pazarin gereklerini
karsilamak i¢in gereklidir. Bilgi teknolojileri uygulamalarinda ve organizasyonel degisim
literatiirli tasarimda insan faktdrii i¢in 6nemli degisiklikler saglar. Hatta verimlilikte Snemli
gelismeler elde etmek igin teknik, teknolojik ve insan boyutunun goézetilmesi gerekir.
Arastirmalar insan ydniintin 6nemli bir risk faktorii olarak goriilmesine ragmen; ¢ogu BPR

calismasimin teknik odakli oldugunu gosterir (Roy and Roy, 1998, s.193-205)

Bilgi teknolojileri uygulamalari ve organizasyonel degisim literatlirii bu tiir bily{ik

degisimlerin insan yoniiniin ihmal edildigine ve teknik y6ne asir1 bir 6nem verildigine isaret



etmektedir. Ancak yapilacak ise (teknik y6n) ve isi yapmakta olan insan ihtiyaci.%l;v i
organizasyonel yon) 6nem verdiginde etkili liderlik ortaya ¢ikar (Flamholtz, 199O)\.:‘3_.\(\"";~ :

Kismi yonlenme genellikle uygulamanin basarisizligina ve insan kaynaklarini
optimalden daha az kullammina yol agar. Yeniden siireglemenin &nemli organizasyonel
degisimlere uygulanmasiyla, teknik ve organizasyonel yonleri etkileyerek, bu taktdrlerden
beklenen fayday: elde etmek igin ortak bir sekilde optimize edilmesi 6nemlidir. Ancak
yeniden siiregleme yaklagimi siklikla teknik bir odaga adapte olmak iizere tamimlanir,
Hammer ve Champy’nin de ifade ettigi gibi yeniden siireglemenin ana felsefesi siireci baz
performans 6lgiitlerine gore yeniden tasarlamaktir. Insan faktoriiniin yeniden siirecleme iginde
nasil ele alinacagi agik degildir. Yeniden siire¢leme projesi sosyo-teknolojik midir yoksa daha

cok teknik egilimli midir?

Genel bir simiflama yapmak gerekirse yeniden siirecleme ¢alismalar iki konuda risk
tagir. Bunlarin birincisi “fonksiyonel risk” olarak adlandirilan, yanhs sistem ve islerin
secilmesi, yetersiz tanimlama ve prosediirle, yetersiz bilgi akis sistem ve teknoloji kullanma
gibi hususlarnt iceren risk faktdriidiir. Bu tiir risk niteligi itibariyle teknik bir karakter

tanimaktadir.

Ikinci ise “politik risk” olarak adlandinlan ve {ist kademenin yetersiz destegi.
isletmedeki direng, baslangictaki arzu ve istegin kaybolmast gibi faktdrleri igeren risk
grubudur. Genelde bu tiir risk grubu c¢alismalan ve sonuglart daha gok etkilemektedir. Ote
yandan fonksiyonel riskin yiikselmesi, politik riski de artirmaktadir. (Champy. 1995).

Burada iki degisken sinifina dayali bir yeniden siiregcleme modeli 6nerilmektedir. Bu
degiskenler, teknik konularla ilgili; organizasyonel siirecin etkinlik ve verimliligi. ve sosyal
ve insan sistemiyle ilgili; isi yapan kisilerin psikolojisi, tutumlari, iliskileri ve iletisim sekilleri

ile ilgilidir.

Bu iki degisken sinifi degisik amaglan takip ettikleri igin bagimsiz olarak g6z oniine
alinabilir. Organizasyonel yeterlilik isin psikolojik yonlerine odaklanir ve is hayatinin
kalitesini ve memnuniyet diizeyini optimize eder. Teknik yeterlilik iretim sisteminin
etkinligini maksimize etmek amaciyla dontistiirme stirecinin zayifligim tanimlamaya ¢alisir.

Diger yandan bu degiskenler ara bagimlidir ve yeniden siireglemenin basarisini maksimize
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etmek i¢in ortak bir sekilde optimize edilmelidir. Bu bagar1 performansta agik bir c’ta\.lgeﬁ 1\;: *";m/} 5
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kendini gosterir ve ¢ofu seviyede gbzlemlenebilir. Hatta sonunda organizasyonun n‘\‘s\ le‘Lfntf":‘: R

bile degistirebilir (Venkatraman, 1994, 5.73-78). B

Yukarida ifade edildigi gibi, yeniden stiregcleme yaklagimi teknik odaga adapte olmak
seklinde tarif edilirken, bazn yazarlar da insan ve sosyal yénlerini g6z 6niinde tutmak

zorunlulugu i¢in Snemli diizeyde baz1 nedenler sunmaktadir.

¢ Bireysel potansiyeli kullanmak: Hammer ve Champy yeniden siire¢lemenin
isletmedeki dnemli miktarda yenilik¢i ile yapilabildigini belirtmektedir. Bireysellik.
kendine giiven, risk ve degisim egimliligi 6zelliklerinin hepsi bireysel egilim ve
yaraticilifn yetistirmeye katkida bulunmaktadir. Fakat g6revleri tamamen birey
potansiyelinde yeniden tasarlamak i¢in ig analiz tekniklerini kullanmak ya da insan
kaynaklart veya endiistri psikolojisi uzmanlarina giivenmek gerekli goriilmektedir.

(Roy and Roy, 1998, 5.193-205).

e insan kaynaklarimmn is birligini saglaxﬁak: Champy yeniden siireglemenin en zor
yOniintin, yonetici ve caliganlardan gelen endise, korku ve direnisi yonetmek
oldugunu belirtmektedir. Yeniden siireglemenin basaris1 bir ¢ok organizasyonel 6n
sarta baZhidir. Bunlardan biri bilgi sistemindeki kisiler ile insan kaynaklari
arasindaki yakin iligkidir ve teknik odaga agirlik veren projeler daha az basarilidir
(Roy and Roy, 1998, 5.193-205).

e Siire¢ sosyal sistemdeki insanlar tarafindan ydnetilmektedir: Bazi yazarlar
¢alisanlara, teknik yonii baskin bir tasarim siirecinde resmi. bir rol bigmenin yeterli
olmadigini diisiinmektedir. Siire¢ etkinligi ve verimliligi tizerinde odaklanma takimi
organizasyonel 6n iglerden uzak tutar ve diger bir deyisle “haydi isi elde tutalim”™
tutumu insanlarin ilgisini, insanlar {izerindeki yeniden stiregleme etkisi {izerinde

degil, is siireci lizerine toplar.

Yapilan ¢aligmalar igletmelerin ¢ogunlugunun insan faktdriinii yeniden siire¢leme
projésinde onemli bir risk olarak gérdiigiinii ortaya koymaktadir. Ancak isletmeler yinede
insan kaynaklarina gereken dnemi verememektedir (Roy and Roy. 1998, s.193-205). Bunun

£

sebepleri sunlardir
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saglanmast gok zor olabilir. Katihm igin en uygun kisileri segilmek, konunisagai
belirlemek ve birlestirmek formiile edilmeye ihtiya¢ duyabilir (Roy and Roy. 1998.
5.193-205). Davenport ve Stoddart’a gore caliganlarin katibimi daha genis bir
degisim siireci daha detayli ve kisisellestirilmis gorev tanimi gerektirir. (Davenpo}t

and Stoddard, 1994, 5.121-127)

o insan faktorii analizinin maliyeti: Is analiz teknikleri, is tasarimu. insan bilgisayar
sistemleri gibi tekniklerin zaman alict ve maliyetli olmasi ve uzmanlk
gerektirmeleri bu konunun projede ihmal edilmesine yol agabilir. Yiiksek diizeyde
arac;limn gelistirilmesi ve bunlarin kullamim kolaylif ile (otomasyon gibi), is analizi
insan-teknoloji  sistemlerinin yeterli diizeyde tasarimina o6nemli bir katkida
bulunabilir ve insan kaynaklarinin kullanilmasini optimize etmeye yardimci olabilir.

(Roy and Roy, 1998, s.193-205).

¢ Yukandan-asag (top-down)yaklasimi: Ust yonetimin yiiksek diizeyde (%95)
katilmi olurken, operasyonel diizeyde ¢alisanlarin katilimi dtisiiktiir. Bu projeve
global ve stratejik vizyon kazandirma ihtiyacindan olabilir. Yeniden siire¢leme
metodu, yeniden tasarim araglarimi  gergeklestirecek yeni siire¢c prototipi
tanimlayacak kiiglik bir ekip olugturmay: igerir. Davenport ve Stoddard’a gore
yeniden siireglemenin 6nemli gizemlerinden biri, herkesin kabul edebilecegi is
organizasyonunu belirlemek i¢in az sayida yiksek diizey tasarumcimn yeterli

olmasidir (Davenport and Stoddart, 1994, 5.121-127).

e Teknik uzmanlarin agirh@:: Yeniden stireglemede metot ve yaklasim gelistiren
danigman firmalarin ¢ogu teknolojide uzmanlagmislardir. Bu yiizden islerin yeniden
tasarimundan gok otomasyon ile ilgilidirler. (Roy and Roy, 1998, s.193-205).
Hammer’a gére “yeniden siiregleme g¢ok dikkat ¢ekmesine ragmen, gercekte ne
oldugunu bilenlerin sayis1 olduk¢a azdir. Yeniden stiregleme bir siiregten daha
fazladir, o; isi, ddemeyi, ve isin nasil 6l¢iiliip yonetilecegini etkiler. Teknoloji

profesyonelleri yeniden siireglemeni digerlerinden daha yonetiyorlar ¢linkii bilgi



A
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-2.6.Bagarih Bir Calisma I¢in Planlama Nasil Olmahdir

Yeniden siiregleme her zaman tam olarak basarih olamamaktadir. Bunun’ilk nedeni
radikal degisim c¢aligmasinin, ayni 6l¢iide bir direngle karsilasmasidir. Yeniden stireglemenin
temel sorunu teknik olmaktan gok insan boyutudur. Degisime direng, giiglendirilmis davranis
gerekliligi, inanma ve kendini verme gerekliligi ve iletisim eksikligi yeniden siiregleme

calismalarinin bagarisim1 engelleyen ana sorunlardir. (Cooper and Lynne, 1995, s.62).

Hammer ve Stanton yeniden siiregleme galismalarinin bagar1 sansi konusunda sunlari
soylemektedir. “Yeniden siire¢cleme konusunda en ¢ok sorulan soru sudur: Basari orant nedir?
Yeniden siireclemede yapilan c¢alismalarin %50-70 i peiformansta istenen basartyi
gosterememektedir. Ancak bu tiim yeniden siiregleme ¢alismalarinin %50 ile 70 oraninda
basarisiz olacag1 demek degildir. Boyle bir tez ileri siiriilemez. Alinacak sonuglar tamamen
calismanin niteligine, kapsamina ve akillica yiiriitiilmesine baghdir. Basarisizhga ne yaptigini
bilmeyen ve uygulamay: dogru bir sekilde yapamayan kisiler yol agmaktadir™ (Hammer and
Stanton, 1995, s.11). Bir takim hatalar yeniden siirecleme galismalarmin basarisiz olmasina

yol agmaktadir.

Bu hatalardan ilki, uygulamaya baslamadan 6nce yeniden siire¢lemenin ne oldugu iyice
anlasilmas:1 ve Oylece uygulamaya konulmas1d1r.. Baz isletmelerde ig siireglerinin yanls
tanimlanmasi bir takim hatalara yol agmaktadir. Yeniden siire¢clemeden geciri!ecek olan
sadece is siirecidir. Bir organizasyon birimi yeniden siireclemeden geciriletnez. Ciinkii
organizasyon birimi tiim siiregten sorumlu olmayabilir. Is siireclerini belirlemek yeniden
siireglemenin ayrilmaz bir parcasidir. Yeniden stirecleme i¢in siiregler tizerinde yogunlagsmak
gerekir. Satis, pazarlama, (retim, finans. Islevlere siire¢ adim1 vermek onlar siireg
yapmayacag: gibi yanlis yonlenmelere yol agar. Siirecler islevieri asar ve sonuglar iizerine
yogunlasir. Siiregler; 6zel bir takim girdi ve ¢iktilarla tanimlanabilir, organizasyon sinrlarin
asar, faaliyet ve araglardan ¢ok hedefler ve sonuglar {izerine yogunlasir. (Hammer and

Stanton, 1995, s.13)
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¢tkacaktir. Bu nedenle yapilmasi gereken agamali adimlar atmaktir. Once pilot uygulanra-

yapip bazi sonuglari elde etmek gereklidir. Esas uygulama bundan sonra gelir.

Ancak, biitiin bunlar arasinda, “iist diizey yonetimi rolii” ¢ok dnemli bir temel noktay
olusturmaktadir. Yeniden siireglemenin basarisizlifa ugramasi durumunda, g6z Oniindeki
sebep ne olursa olsun, gergek neden iist diizey yéneticilerin yetersiz anlayislarina ya da
yeniden siiregleme ¢aligmasinin liderligine dayandirilabilir. Yeniden siiregleme her zaman iist
diizey yo6netimin odasinda dogar ve genellikle, yine bu odada &liir. (Hammer and Stanton.

1995, 5.16).

Diger bir hata, ise yanlis uygulama tarzi segmektir. Yeniden siire¢clemenin kendine 6zgii
bir uygulama tarzi vardir, siradan bir proje gibi planlanamaz. Yeniden siire¢leme Snceden
belirlenmis ayrintili tanimlarla degil, bir vizyonla ve bir kavramla baglar. Elde edilecek sonug¢
ortaya ¢ikmadan tahmin edilemez. bu y&niiyle yeniden siiregcleme kismen bilinmeze yapilan

bir yolculuktur. Maliyet-yarar analizleri bir tahminden Gteye gidemez.

Normal projeler i¢in, amaglar ve zamanlama agik¢a planlanabilir ancak BPR projeleri
icin bunlar daha az agiktir. Proje amaglan uzun doénemli radikal iyilesmelere dogru
degistirilir. Proje amagclari su sekilde olabilmektedir: “Cevirim zamaninda iyilesme™.
“teknolojide bitytik atilimlar”, “maliyeti azaltma”, “¢ok biiylik, goriilebilen aﬁhmlar". “{ist
yénétim giderlerinde azalma”. Biitiin bu hedeflerdeki iyilesme oranlart oldukg¢a yiksek

rakamlardir.

Cogu projede iyilesme hedefleri ¢ok biiyikk olmasina ragmen proje amaglari kesin
degildir, bir bulamklik ifade eder. Bu bulamklik dolayisiyla ¢ogu proje acik adimlarla
tanumlanamamaktadir. Proje yoneticilerinin zamanim belirleyemedikleri pek ¢ok konu vardir.
Bu yéneticiler i¢in hakim duygu; “bunlar proje yapildig1 zaman yapilmis olacak, ve biz onun
yapildigimt bilecegiz’. Yani yapilacaklar onceden tam olarak belirlenemevecek ama
yapildiklar1 zaman goriileceklerdir. Ancak bu durumda ki ¢ogu proje sonuglanamamakta ve

sadece bir siirekli iyilestirme safhasiyla devam etmektedir. (Dixon et al,1994, 5.102).
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projesinin ortaya konmasindan once baz faktdrlerin yerlestirilmesi gerektigini, 6rtay~zr1.;~ ’

koymustur. Bunlar su sekilde siralanabilir.

Strateji:Biitlin is siireci tasarimlari misyon ve isletme plani ile basladif1 igin. her. bir
organizasyon hedefleri, amaglan, kritik basar1 faktorlerini ve degerlendirme tekniklerini
diizene koyan iyi gelistirilmig bir iletme planina ve agik bir misyona sahip olmalidir. Bu
Ogelerden isletme plan1 tanimlanabilir, belirlenebilir ve onceliklendirilebilir. (Dixon et

al,1994, 5.106)

Liderlik: Yapilabilecek en biiyiik hatalardan biri yeterli bir lider olmadan baglamaktir.
Yeniden siiregleme basladig:i andan itibaren degisime direngte olan giicliyle baslayacaktir.
Degisimden zarar gorecek olanlar degisime zarar vermek igin her seyi yapacaklardir. Giiglii
bir lider baglamak igin ilk sarttir. Degisim mutlaka yukaridan asagiya olmalidir. Ust diizey bir
lider.olmadi@ takdirde basansizlik mutlaka gelecektir. Eger lider bu konuda gergekten ciddi
degil ve kendini bu ige adamamigsa, biitiin ¢abalar bosa gidecektir. (Hammer and Stanton.

1995.5.17)

Lider; projenin tasarimindan takim kompozisyonunun belirlenmesine, ve uygulamanin
her bir adimina kadar siirecin biitiin adunlarina dahil olmalidir Hic;bierrganizasyon tepe
);imetimin aktif ve motive edici katkisi olmadan olmas: gereken kadar radikal bir sekilde.
kendini déniigtiiremez. Bir BPR projesi i¢in lider her zaman ¢nemlidir ve iyi bir liderin gorevi
degisimin calisanlara yansiyabilecek olumsuz yonlerini asgari oranda tutmakar (Hussey.

1998, 5.12).

Ekip:Ekipler birkag kisilik ana gruplar olabilecegi gibi, degisik birimlerden ve
gerekiyorsa, projenin kapsatha gbre bircok isletmeden  ¢ok sayida elemandan
olusturulabilir. Tipik olarak ekipler hat yoneticilerinin ve i¢ uzmanlarin esnek bir
karisiminindan olusabilir. Ekip lideri personel yoneticilerinden segilebilir ve capraz
fonksiyonel bir ekip olusturulur. BPR projesinin ¢ahstirilmasindan sorumlu olan Kisiler
tasarim ve uygulanmaya da dahil edilmelidir. Orta kademe yoneticilerinin projeye erken dahil
edilmesi gerekir. Cinkii yoneticiler siire¢ yenileme sonucunda gliclerini hatta islerini
kaybetmekten korkmaktadir. Bu yiizden pilot uygulama basarili olmasina ragmen projenin

biitiin boltimlerde uygulanmasina direnirler. (Dixon et al,1994, 5.103).
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Egitim:BPR organizasyonun dogasim degistirir. Bu durumda organizasyone¥ @1‘%&1 g‘;\; »
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ve kiiltlir sokunu yenmek gerekir. Bazi kisilerin yeni beceri ve galigma sekilleri 6greneeég".§//

isin dogas: degisecektir.

Aragtirmalarin 2/3’lik kismi1 BPR projeleﬁ icin ciddi bir egitimin gerékli oldugunu
gostermistir. Stire¢ analizi BPR projeleri igin en yaygin egitimi gerektirir ve bunu ekip
veriﬁililigi takip eder. Daha ilging olan ise TQM konusundaki egitimin BPR igin oldukga
faydali olmasidir. TQM egitimi BPR uygulamalan i¢in gii¢li bir kolaylastirici olarak
goriilmektedir. Ancak BPR icin egitimin farkli noktasi uygulama asamasinda da devam
etmesidir. (Dixon et al,1994, s.105).

Sonug olarak BPR yeni bir yéne dogru hareket etmektir. Bir projenin bagaris1 aktif ve
giiclii liderlige enerjiyi degisime odaklamaya baghidir. Bir BPR projesi bittiginde, siirekli

iyilestirme modeli, yeni bir degisim yonii gerekene kadar uygulanabilir.

Danismanlardan Faydalanmak:Danigmanlarin en yaygin rolii tavsiyede bulunmak ve
teknik uzmanlik saglamaktir. Tasarim ya da yonetim asamasina dogrudan katilmazlar. Proje
siirecinin isleyisini daha &nce katildiklan préjelérle kiyaslar ve bilgi saglarlar. Ancak proje
¢ok yonlii ve isletmenin tecrlibesi yetersizse damismanlarnin projeye dogrudan katilimi

gerekebilir. (Dixon et al,1994, 5.104).

2.7. Yeniden Siirecleme Vizyonu

Yeniden siiregleme bir anlamda bilinmeyene bir yolculuk olarak tarif edilmektedir. Bu
yiizden saglam bir vizyon olugturmak zorunlulugu vardir ve yeniden siiregleme biitiin
diinyada firmalarin paylastif1 bir gelecek vizyonu olusturmaya dayamir. Bu vizyon su temel

noktalar {izerine oturtulur. (http://www.dtic.mil/c3i/bprcd/7224c . him, 8.5).

e Paylagilan Bilgi
e Misyon Destegi
e Fonksiyonel Liderlik

e Azaltilmis Maliyet



o Tek Arabirim

e Tam Zamamndalik (JIT)

Paylasilan Bilgi:Bilgi ortak bir servettir. Bazilar i¢inse bilgi girisimcinin sahip oldugu
en degerli varhktir, Biitlin 6nemli varliklar gibi eger yatinmdan bir kazang elde edilmek
isteniyorsa, bilgi de iyi yonetilmelidir. Veriyi yonetmenin prensfpleri bellidir. Veri isletmenin

veri tabanina bir kez girilir her yerden her zaman ulagilabilir.

Misyon Destegi:Biitiin bilgi kaynaklar1 bir misyon odagina sahip olmak zorundadir.
Birimin tanimlanan misyonunu destekleyen veriyi elde etmenin ve sermayelestirmenin bagka
bir nedeni yoktur. Is siiregleri misyonu destekleyen faaliyetleri giiglendirecek ve deger

katmayan faaliyetleri eleyecek bir sekilde yeniden tasarlanr.

| Fonksiyonel Liderlik:Biitiin yoneticiler kendi birimindeki siireglerin ydnetiminde
sorumluluk almali ve sorumlulugu paylagmalidir ve yine biitiin ¢alisanlar yeniden siire¢leme
projesine katihm ve destek vermede sorumlu olmalidir. Bunlar ayrca siirekli stire¢
iyilestirmede de sorumluluk almalidir. Liderlerin katilimi olmaksizin siire¢ iyilestirme

¢abalar basarili olamaz.

Azaltilan Maliyetler:Is yapma maliyetini artiran ancak miisteri igin bir deger
olusturmayan faaliyetler azaltilmali ya da elenmelidir. Yoneticiler bu tiir faaliystleri ortaya

¢ikartip, yatirimdan <i/aha yiiksek kazang elde etmek i¢in elemelidir.

Tek Arabirim:Birimler kendi bilgi kaynaklarina ulagmak i¢in bir arabirim sistemi
kullanmada uzmanlagmalidir. Bu arabirim gorsel, isaretle-ve-tikla ve ses duyarl: 6zelliklere

sahip olmalidir.

Tam Zamaninda (JIT):Gerekli bilgi, egitim ve destek calisma alanina elektronik

olarak tam ihtiya¢ duyulan zamanda ulastirtlmalidir.
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2.8. Yeniden Siireclemenin Ana Bilesenleri : R

”Stratej ik/is planlama

Faaliyet modelleme

Veri modelleme o .
Maliyete dayali faaliyet

En iyi isletme uygulamast

A N N N YN

Fonksiyonel ekonomik analiz

Str;xtejik/is planlama: Stratejik planlama bir igletme hedefinin olusturulmasini saglar
ve misjron,vizyon, degerler ve inanglar kavraminda miisteri ihtiyaglar teriminde ifade edilen
gereklilikleri tamimlar. Stratejik plan bir organizasyonun ne i¢in var oldugunu, kime hizmet,
ettigini ve hangi ihtiyaglar1 karsilayacag: gibi konular1 tammlar. Stratejik plan {ist' yonetimin
organizasyona getirdigi simrlamalarla tutarli olmalidir. Bu stratejik planm higbir noktasinin

misyon, vizyon, deger ve inanglarla ¢atismamasi demektir.

Faaliyet modelleme:Faaliyet modelleme is siireglerinin gercekte nasil cahstigini
anlamamiza yardim eden bir tekniktir. Faaliyet modelleme nesnelerin yeniden tasarim

kriterlerine nasil dayandirildigimi tamimlamakta kullamlir.

Faaliyet modelleme de bir is siireci, stireci olusturan faaliyetlere adim-adim aynstirilir.
Her bir faaliyet kendisini tamamlayan girdi ve ¢giktiyla, faaliyeti gergeklestirmedeki kontrol ve
sinirlayicilar ve girdinin ¢iktiya doniistiiriilmesiyle faaliyeti tamamlayan tiretim faktorleriyle

bu diyagramda gosterilir. (Manganelli and Klein, 1994)

Veri modelleme:Bilgi organizasyonu bir arada tutan yapistiric: gibidir. Veri modelleme
gerceklestirilen ig siirecini tamamlayan her bir ve biitiin faaliyetleri gerceklestirmede ihtiya¢

duyulan bilgiyi tam olarak tanimlama teknigidir.

Veri modelleme faaliyet gerceklestirilirken kullamlan biitiin varliklan, her bir varhgin
dzelliklerini ve bunlar arsindaki iliskiyi gosterir. Veri modellemenin sonuglarindan biri i

kurallarini ag1 bir sekilde tanimlamasidir.
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En iyi isletme uygulamalari:Bu noktada yoneticiler su iki soruya cevap aramalidir:

v’ Bu yapilacak en iyi yol mudur?

v Yaptigim seyi ayn1 sorumluluga sahip digerlerinin yaptigiyla nasil kiyaslarim?

Birinci soru en iyi uygulama teknigi kullamlarak; ikincisi ise, “Bencmarking” ile

cevaplandinlabilir.

" Fonksiyonel Ekonomik Analiz:Fonksiyonel ekonomik analiz y6netim uygulamalarini
ve alternatif siire¢ iyilestirme ve yatinmlarini analiz etme ve degerlendirme metodolojisidir.
Fonksiyonel ekonomik analiz ve geleneksel ekonomik analiz Benzerdir. Her ikisi de klasik
ekonomik analiz tekniklerini kullanarak bir projenin ekonomik uygulanabilirligini
degerlendirir ve alternatif yatinm firsatlarnnin maliyet ve karlarim belirleme ve her bir

yatirimin yasam dénemi karakteristiklerini hesaplama yetenegi kazandirir.

2.9.Yeniden Siirecleme Ile Ilgili Goriisler

Yeniden siire¢leme kavrami ortaya atildiktan sonra degisik kisiler tarafindan incelemeye
alinmis ve birden fazla kimlikle tamimlanmistir. Bazilarina gére gegici bir yonetim modast
(Mumford, 1996, s.321-331); bazilarina gére neo-Tayloris bir hareket (Tinaikar et al, 1995.
s.107-116); bazilarina gore organizasyonel kii¢iilme (Spencer, 1995); bazilarina gore de daha
Once var olan siireg odakli degisimin yeni bir adidir (Davenport and Short, 1990, s.11-16).
Hammer ve Champy gore siirekli iyilestirmeden oldukga farkliyken (Hammer and Champy.
1994); bazilarina goére keskin farkliliklar yoktur ve yeniden stiregleme siirekli iyilestirme
cercevesinde ele alimp uygulanabilir (Vardarlilar ve Altunterim, 1995, s.82; Hill and Lee,
1999, s.37-46). Hammer ve ve Champy bir yandan yeniden siireglemenin yeni oldugunu iddia
ederken. 6te yandan yeniden siireglemenin Ford’ta TQM programu adi altinda yapildiginm

belirtmektedirler (Hammer and Champy, 1994). Pruijt yeniden siire¢lemenin en belirgin



. Ote yandan Pruijt yeniden siireglemenin is siiregleri {izerindeki klasik tartisma agisindan
—~is boliimii, beceri ve kontrol- yeni olmadigim belirtmektedir. (Pruijt, 1998). Hammer'a gére
yeniden siiregleme Taylorizm’in is bslimii ve kontrole dayanan ilkelerini reddeder ve karar
vermeyi isten ayirmak yerine, igin bir pargasi olarak goriir (Hammer and Champy. 1994).
Pruijt bu noktada yeniden siireglemenin Tayloristik ¢oziimleri kabul ettigini 6ne siirmekte ve
bilisim sistemlerinin kullanilmasinin, yiiksek egitimli uzmanlan genel' egitimli ekiplerle
degistirmesini buna 6rnek gostermektedir. Yalginkaya burada Pruit’in goriigiinii paylagmakta
ve ortak bir noktadan hareket ederek, her iki yaklagimin iy analizleri, gereksiz ve verimsiz
isleri elemine etme, ve yeniden tasarum noktalarinda aym oldugunu beiirtmektedir

(Yalginkaya, 1996, s.60).

Loh’a goére yeniden siiregleme sonuna kadar uygulandiginda, isletmeler robotlara

kalacaktir ve yeniden siiregleme insanlarin yetenegini yok eden bir yaklagimdir (Loh, 1995).

Mumford yeniden siireglemenin organizasyonel kiigiilme olmadiZini iddia etmekte. ve
yeniden stiregleme sonunda organizasyonel kiiciilme ortaya cikmigsa bunun yeniden
stireglemenin bir sonucu olarak normal oldugunu belirtmektedir (Mumford. 1996. s.321-331).
Yeniden siire¢cleme sonucu organizasyonel kiigiilme ortaya ¢ikmaktadir ve Hammer ve
Champy 'nin 6rneklerinde bu agik¢a goriilmektedir. Bell Atlantic’te uygulama sonucu isgi
maliyetleri %93 azalmistir ve benzer durum Ford’taki uygulamada da vardir (Hammer and

Champy, 1994).

Dikkat edilmesi gereken ©nemli bir nokta; yapilan uygulamamn adi ile igerigi
arasindaki uyumdur. Yeniden siiregleme adiyla yapilan her sey yeniden siiregleme olmayabilir
ve bu uygulamada sik¢a gérﬁlmektedir. Ote yandan yeniden siireglemenin de baska adlar

altinda yapilmasi miimkiindiir.

Olaya siirekli iyilestirme ¢ergevesinden bakilinca da durum aynidir. Yeniden siiregleme
ile siirekli iyilestirme arasinda 6nemli benzerlikler bulunmaktadir. Her ikisi de takim
¢ahsmasim ve ig gorenin yetkili kilinmasimi gerektirir ve her ikisi de ¢ok yonlii is girene

ihtiyag duyar. En onemlisi her ikisi de’miisteri odaklidir ve yeniden siirecleme siirekli



iyilestirme gergevesinde uygulanabilir. (Vardarlilar ve Altunterim, 1995, s. 82; H;
1999, 5.37-46).

Surasi bir gergektir ki siirekli iyilestirme ve yeniden stire¢leme beraber kullamlan ve
hatta kullamlmasi gereken yaklasimlardir. Yeniden siireleme tizerine metod gelistiren
yazarlar yeniden stireglemenin son asamalarimi siirekli iyilegtirme ile biittinlestirmektedirler
(Roberts, 1994; Manganelli and Klein, 1995; Lowenthal,1994). Dixon’a gore bazi firmalar iyi
gelistirilmis kalite programlan kullamrken, bazilart yeniden siiregleme ve siirekli iyilestirmeyi
ortak kullanmaktadir. Dixon’in yaptig1 bir aragtirmadan sonra bu noktadaki goriislerni s6yle

ifade etmektedir:

“Bazi firmalar iyi gelistirilmis TQM programlari uygularken, bazilart TQM ve BPR"i
asamah kullamyor ve diger bazilart TQM i hi¢ kullanmamug ve 8yle yapmay1 da diistinmiiyor.
Biz proje biiyiikliigli, iyilestirme oram, gapraz-fonksiyonellik, bilisim . teknolojileri roli.
yukaridan agagiya yonetim gibi BPR’t TQM’den ayirmada kullamilan faktorlerden memnun
kalmadik. Evet BPR projeleri genis fakat TQM felsefesini gergekten yerlestiren firmalar i¢in
de TQM ¢ahigmalar1 ayniydi. Siirekli iyilestirme, eger istikrarh bir sekilde izlenirse; ¢ok yillik
iyilestirme oraninin yetenegiyle ¢ogu BPR projesisin katkisina esit katkiy1 saglar. Capraz-
fonksiyonellik TQM’in de bir karakteristigidir. Bilisim teknolojilerinin destekleyici rolii,
belki. Bilisim teknolojileri BPR’da bir kolaylastiric1 olarak gériilmesine karsin. bilgi TQM
icinde kritiktir. Yonetimsel katithm ve destek? Evet ya da hayir. BPR gogu TQM’den daha
cok yukandan-asagi olmasina karsin, basarili bir taktik olarak disiiniildiigiinde stirekli
iyilestirmede de yoneticilerin biitlin diizeylerde katilmasi gerektigi yoniinde ¢ok sayida kanit
vardir. Elbette yonetimin katiimi noktasinda BPR ve siirekli iyilestirmenin dogalari arasinda
farkliliklar mevcuttur. Yéneticiler BPR’in hem yonlendirilmesinde hem de tasarim ve
uygulamalarmn detaylandinlmasinda daha katilimeidir. Ekip isi yapmada yetkilendirilir

ancak tepe hep direksiyondadir. Bu farkliliklann ise birkag izah1 olmalidtr.

Biitin BPR  projelerinde bunlan - stirekli iyilestirmeden ayirt eden bir nokta
bulunmaktadir. Her vakada BPR projeleri “y6n degistirme”yi igeriyor. Biiytik iyilestirmeler
goriilmektedir ama daha dnemlisi hedefin yonii degismektedir. Ornegin, maliyeti azaltmanin
yerini esneklik, tiretim performansini gelistirmenin yerini zaman tasarrufu ya da sireg

performansi yerine maliyeti azaltma hedef olabiliyor. Diger bir deyisle, organizasyonel

2



iyilestirmenin Sncelikleri degisiyor. Bu durum organizasyonlarin BPR’1 neden zor ve.aci” -

veren olarak gordiiklerini agikliyor. AP

Siirekli iyilestirme ise mevcut iyilestirme yoniinii desteklerken strateji, kiilttir. teknoloji.
is glicll, politikalar ve sistemler arasindaki iligkileri degistirmez. BPR’1 gerekli kilan yeni
boyutlarda gelismedir. Eger iyilesme geleneksel yonde olursa, iyilesme derecesi daha diisiik

olacak ve bunun igin siirekli iyilestirme yeterli olacaktir” (Dixon et al, 1994, s.97)

Bu tartigmalarin sonucu olarak sunu ifade edebiliriz ki; biitiin degisim metotlarinin ortak
ve farkli noktalar1 bulunmaktadir. Ancak bu ortak noktalar metotlarin ayni olmasin
saglamayacag1 gibi, sadece farkli noktalara bakilarak ta tamamen birbirlerinden farkli
olduklart iddia edilemez. Yeniden siireglemede bu sekilde diger metotlarla benzer noktalari

icermektedir ancak bir blitiin olarak ele alindiginda farki agik¢a goriilmektedir.



3. YENIDEN SURECLEME METODLARI

Bilindigi gibi yeniden siiregleme konusunda genel olarak kabul gérmiis bir metodoloji
yoktur. Is siiregleri ¢ok karmagik amag ve yapilardan olusmaktadir. Hatta her organizasyon
organizasyona baglilik, riske girmek, degisimi benimsemek, ve ¢alisanlar: ddiillendirmek ve
giiclendirmek gibi faktorlerle tanimlanan bir kiiltiire sahiptir. Stiregler bu kiiltiir gercevesinde
olusmaktadir. Tim bu degiskenler bir siireci yenide tasarlamakta kullamlacak bir yaklagimi
olusturur. Bu durumda biitiin yeniden stiregleme c¢aligmalarinin tek bir metot takip edilerek

yapilmasini imkansiz kilar.

Diger yandan kesin, denenmis ve ispat edilmis yontemler takip edilebilir. Biz burada
kesin bir metodojiden ¢ok birden fazla yontemi siralayacagiz. Ciinkii bu, bir duruma belirli bir

metodolojiyi uyarlamaktan ¢ok daha fazla bir esneklik saglar.

- Baz1 durumlarda var olan kesin metotlar1 uygulamak ve ya bir metodu biitiin adimlarini
takip ederek uygulamak fayda saglayabilir. Ancak is siiregleri ve is siireglerinin yeniden
tasarlanmas1 goz tutuldugunda, kati yapilanmig bir metodolojiyi kullanmakta bazi seyler
yapmacik olarak ortaya gikacak ve sonug istenenden daha verimsiz olacaktir. Surasi bir
gercektir ki, basarili bir sekilde uygulanan bir yeniden siiregleme projesinden sonra bazi
organizasyonlar daha sonraki yeniden siiregleme projelerinde kullanip uygulayabilecekleri bu
tescilli metodu dokiimante etmeyi uygun bulamakta ve sonraki uygulamalarda bunun
tekrarlamaktadirlar. Bu 8rnek metot proje ekibinin nasil olusturulacagi, kimin neye ihtiyag

duyacagi ve projenin nasil finanse edilecegi gibi daha spesifik rehberlikler saglayabilir



3.1. Lon Roberts Yaklasimi

Bu béliimde yeniden sliregleme diistinen yada uygulayanlar i¢in Lon Robert tarafindan

Onerilen ve on adimdan olusan kisa bir yeniden sliregleme ¢atisi tarif edilecektir

Catinin elemanlanm incelemeden dnce, biitiin yapiy1 géz 6nitinde bulundurarak bir iki
noktaya dikkat ¢ekmeliyiz. Yeniden siliregleme projesinin 6nemine ve yeniden tasarlanmakta
olan siirecin karmagiklifina bagh olarak modelin baz1 elemanlan kisaltilabilir veya
digerleriyle birlestirilebilir (Roberts, 1994, 5.44-58).

Bu noktalann g6z &ntinde bulundurarak Sekil 3.1 de gésterilen yapiy1 inceleyelim.
Gorillmelidir ki modelin tepesi “Gap Analysis”olarak bilinen sekildedir. Esas olarak bu teknik

{i¢ tiir bilgiyi belirlemeye galigir.

o Nesnelerin olmalan gereken sekil
e Nesnelerin mevcut sekli
e Nesnelerin mevcut sekilleri ile olmalari1 gereken sekil arasindaki farkin en iyi nasil

kapatilacag:

Acikeasi, Slgim ve degerlendirme “gap analysis”in en kritik yontdiir. Kantitatif ve
kalitatif verilerin her ikisine birden, siire¢ tasanim degisikligini belirlemede kullanilacak
sonuglart formiile etmede gerek duyulacaktir. Eger mevcut durum olmasi gereken sekilden az
bir farkla aynliyorsa, bu durumda siirekli iyilestirme stireci radikal bir sekilde ele alip

degistirmekten daha yararli olabilir.

Ayrica gekilde slireg tasarim asamasina geri dénen feetback ¢izgileri bulunmaktadir.
Diger nedenler ¢izim asamasina geri gitmeyi gerektirirken, bazi tasarim modifikasyonlar:
neredeyse pilot uygulamamn bir sonucu - olarak ortaya c¢ikacak risk ve tesir
degerlendirmelerini takip etmek icin ihtiya¢ duyulacaktir. Herhangi bir proje ya da siiregte
daha sonra ortaya ¢ikacak bir problemi diizeltmek daha maliyetli olacaktir. Arastirmalar
tasarim asamasinda diizeltilen problemlerin daha sonraki asamalarda diizeltme maliyetleri 50-

200 kez daha fazla oldugunu gdstermektedir. (Roberts, 1994, 5.48)
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3.1.1. Imkanlari Degerlendirme L

Imkan degerleme, olmas: gereken ya da miimkiin olan seyler hakkinda bilgi saglar.
Iyilestirme imkanlan {i¢ &ncii bilgi-birlestirilmis yaklagim {izerine tahmin edilebilir. (Roberts.
1994, 5.49)

o Sistematik olarak stirecin performansiyla ilgili varsayimlari analiz etmek. Bu

maliyeti azaltma ve ¢evirim zamaninda iyilestirme saglayabilir.

e Siirecin performansim ana rakiplerle ilgili olarak ve/veya yaptiklarinda
miikemmellige ulasan ve rakip olmayanlar tarafindan idare edilen benzer

stireclerle kiyaslama.

e Miisterinin degerini ve miisteriyi sizden ya da rakiplerinizden satin almaya iten

sebepleri biliyor olmak.

Bu yaklasimlarin ilk ikisi yeniden siire¢leme ¢abalarinin nereye odaklanmas:
gerektigini, diger bir deyisle hangi siire¢ veya siireclerin yeniden tasarlanmaya aday

oldugunu tahmin etmeye yoneliktir

Uglincii yaklasim miigteri isteklerine duyarhibiktir. Siireci yeniden sekillendirmede
ihtiya¢ duyulan bilgi bu ii¢ bilgi toplama stratej-isiyle elde edilirken, miisteri ihtiyag¢larina
verilen onem her zaman odak noktasi olmalidir. Genel olarak bu satin alma aligkanliklarinin
geli$.igﬁzel bir fikir aragtirmasiyla elde edilmesinden daha fazlasimi gerektirir. Miisteriler
kendileri i¢in neyin dnemli oldugunu hesaplamaz hatta hesaplayamaz. Aym zamanda yeniden

siire¢cleme kararlar1 dogru bir sbekilde kanitlanamayan yiizeysel kér ifadelerine dayandirilamaz.

Oyleyse gerekli bilgi nasil saglanabilir? Bu noktada anahtar miigteri ile direkt olarak
temas kurabilen Kisiler atanabilir ve miigterinin ne istedigi birinci elden 6grenilebilir. Bu
konuya diger bir yaklasim, miisteriyi (ya da tedarik¢iyi) yeniden siire¢leme g¢alismalarina
dogrudan dahil etmektir. Miisteri siireci daha iyi anladik¢a, aym siireg igin gerekli bilgi daha

iyi temin edilebilir.
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Bilgi toplamak i¢in ciddi bir strateji olugturulamasa da, iyilestirme fikirleri yalat1c1 2

diisiincelerden elde edilebilir. Yaratic1 diisiince siirecin yeniden tasarlanmasinda her zaman
onemliyken, miisteri ihtiyaglarimin agik¢a tamimlanamadiyi yada karsilastirmada dayanak

olmadig durumlarda 5zellikle dnemli olmaktadur.

Sekilde imkanlarimin degerlendirilmesi ile mevcut kapasite arasindaki iliski
gosterilmektedir. Burada imkanlarin degerlendirilmesi ile elde edilen sonuglarin. siireg
tasarim ¢abalarimin odagiin daraltilmas: ve dnceliklerin belirlenmesinde kullanilabileceginin
gosterilmesi amaglanmistir. Yani organizasyondaki bir ¢ok siiregten hangilerinin radikal bir
sekilde yeniden tasarlamak i¢in hedef segilecegi agik¢a bilinmelidir. Sonug¢ olarak imkan
degerleme sadece miisteri memnuniyeti konusunun degil; ayn1 zamanda her bir konunun

onemli oldugunu belirtir.

3.1.2. Mevcut Yeteneklerin Analizi

_Imkanlarin degerlendirilmesine ek olarak, siirecinde yetenegini tam olarak anlamak
zorundayiz. Ciinkli bu yetenek yeniden siire¢leme ile ilgili mantikli kararlari vermek i¢in
varolmaktadir. Maalesef siirecin bu yam bazen yanlis anlasilmaktadir. Bu belki de meveut is

siireglerini ve eksikliklerini zaten anladigimiz seklindeki asir giiven dolayssiyladir.

Karmasik siireglerde, bir siirecin nerede bittifini ve digerinin nerede basladigint
belirlemek her zaman kolay degildir. Fakat ger¢ek degisimde sonug verecek herhangi bir

faaliyeti degerlendirmeden Once siirecin sinirlarinin bilinmesi zorunlulugu vardir.

Gergek bir siire¢ ¢ok iyi planlansa bile, bunun neden tasarima gore islemediginin pratik
nedenleri olabilir. Calisanlar sik sik kendi kisa yollarini ve is metotlarim zorluklarda.

yiizlesmelerden ve darbogazlardan kaginmak i¢in bulurlar.

Mevcut yetenek analizinin yapilmasinda 6nemli bir gérev stireg akis karti ve muhtemel

veri akis kart1 hazirlamaktir.



3.1.3. Siire¢c Tasarimi

o Traxt
Iyilestirme imkanlanmin belirlenmesi ve bunlarin mevcut siirecin yetenegi =ile=*

kiyaslanmas: ile yeniden siiregcleme i¢in bir temele sahip olmus bulunmaktayiz. Eldeki bu
bilgi ile siire¢ tasarim bileseni kritik sorulari olusturur. Ne yapmaliyiz ve t;arkllhklarl
azaltmak i¢in neyi degistirmeliyiz? Sekil 3.1’den de anlagildiga gibi siirecin temel
konfigiirasyonu olan yeniden siiregleme iteratif bir stiregtir. Ust diizey yoneticilerin yeni siireg
konfigiirasyonun kabul edilemez bir risk -olusturmadigindan ve yonetilen operasyonlar
tizerindeki etkiden yeterli diizeyde memnun oldugunda uygulamaya tabi tutulan siirece

déniisiim ve pilot uygulamayla devam edilmelidir.

Daha 6nce belirtildigi gibi siire¢ tasarim problemleri proje asamasinda miimkiin oldugunca

Onlenmelidir. Y6netim karar noktasi stirecin herbir agamasinin en iist noktasiyla uyusmalidir.

3.1.4. Risk Ve Tesir Degerleme

Degisimi iceren bircok durum gibi yeniden siiregleme de risk tagimaktadir. Her
potansiyel risk faktoriiniin tahmininin miimkiin hatta gereksiz olmastna ragmen. en dnemli
problemlerin nerede ortaya ¢ikacagl tahmin edilmelidir. Projenin karmasiklig1 ve yeniligi bu

risk faktdriinii etkilemektedir.

Riski, normal olarak, negatif sonuglarla birlestirmemize ragmen; siirecin bu noktasinda
ayni diizeyde yeniden siire¢leme gabalarinin potansiyel olumlu sonuglarini da belirlemeliyiz.
Yani st diizey yoneticiler esitligin her iki yanini da dikkatlice inceleyip anlamak zorundadir.
Risk ve 6diil faktorleri kantitatif verilerle tammlanmak zorundayken, kalitatif veriler ¢alisan
morali ve miisteri duyarlihg iizerindeki degisim etkisi gibi faktorleri karakterize etmede

kullamlir.

Bu noktada bir risk degerlendirme anketi sunmay1 uygun buluyoruz (Price Waterhouse.

1995, 5.23-27)

Sirketlerin degismek ve kendilerini doniigtiirmek yeteneklerinin rekabette hayati bir

dneme sahip oldugu bir dénemde yastyoruz. Yoneticiler bunu géz Oniinde bulundurmak
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kaqunlabﬂu maliyetler 6demektedir. Burada bir risk degerleme format: sunulacakt]r Eﬁy
fonmat basit ama etkin bir bakis agist sunmaktadir. Bunu basarmada, Price Watelhc‘tﬁe
damgmanlar biiyiik degisim programlarinin basarisint etkileyen on bes faktdr kullanmaktadir.

Bu faktorler ti¢ grupta toplanmaktadir: risk, geri doniisiim oram ve gizli firsatlar.

Bu onbes faktoriin her birini tek tek degerlendirilir ve her birinin organizasyon ile
ilgisini belirlemek i¢in 1’den 5’e kadar bir 6l¢ek kullanilir. (1- ¢ok diisiik, 2-diisiik, 3-orta. 4-
yiiksek, 5-¢ok yiiksek)

Risk faktorii-1. Risk yonetim siirecinin yeterliligi: Risk y6netim siireci iyi bir sekilde
ele alinmali ve etkin bir gekilde kullamlmalidir. Cok diisiik yeterlilik risk ve konularin
tartisilmasin1 ve ertelenen tartigmalarin cevaplanmasini igerir. Cok yiiksek yeterlilik risk ve
meselelerin yiiksek diizeyde tartisildigini ve ‘etkil‘eri fazlayken cevaplandirilip yatigtirildigim

gosterir.

Risk faktérii ~2. Degisim programi tanimlamanin yeterliligi: Eksik tanimlannus bir
defiisim programi temel olarak dengesiz olacaktir. (Eksik bir tamimlama esneklikle aym
degildir). Cok diulgiik yeterlilik plamin bir baz ¢izgisi olmadigimu ve az kisinin degisim
konusunda agik bilgiye sahip oldugu anlamindadir. Cok yiiksek yeterlilik etratli ve entegre

planlarin mevcut oldugu ve bagimliliklarin tanimlandigin igerir.

Risk faktorii-3. Degisim yonetimi siirecinin verimlili§i: Cok diisiik verimlilik insan
yerine kagida odaklanildigim ve degisimde az bir bireyselligin dikkate alindiini gosterir. Cok
yiiksek verimlilik ortak noktalar1 bulmanin smirli oldugunu ve yiiz-yiize hesaplagmanin

gerekliligini gosterir.

Risk faktorii-4. Sponsor ve kaynaklarin yeterliligi. Degisim programinda sponsor ve
uygdn kaynaklann yeterliligindeki eksiklik ana risk fakt6rlerini olusturur. Cok sik olarak
degisim programlari mevcut kaynaklar kullamlarak hazirlamir. Cok diisiik yeterlilik bu
kaynaklarin darhigun gosterir. Gilvensizlik ve yetersizlik agik¢a ortaya konur ve tolere edilir.
Cok yiiksek yeterlilik y6netimin ¢ok bliylik bir sponsor siiresine ve iyi kavnaklara sahip

oldugunu gosterir.
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Risk faktorii-5. Iletisim ve dahiliyet yeterliligi: Bu konular hafif kol u-lai @l? g
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goriilebilir ancak, gercekte genis Olglide hayati konulardir. Cok diisiik yeterlilik ﬂg’ﬁfgmgmﬂ@

tutuldugu anlamina gelir. Cok yiiksek yeterlilik iletisimin agik, dogrudan ve diizenli oldugunu

ve ortaklarin (hissedarlarin) tanimlandigini anlamina gelir.

Risk faktorii-6. Tamimly/sirah (birlestirilmis) faaliyetler dizini: Organizasyonlar
degisimin bir boyutuyla mesgul olmak egilimindedir. Ancak basarili bir uygulama ve strateji;
siireg, organizasyon,kiiltlir ve sistemlere ciddi bir bakis gerektirir. Cok‘ distk yeterlilik
degisim planlarinin 6nerilen degisiklikleri yapmak i¢in gereken sirali degisikliklere az dikkat
edilerek hazirlandigim gdOsterir. Cok yiiksek yeterlilik sirali degisikliklerin ¢ok iyi
tanmmlandigt ve gergek analizlere dayandinildigini ve bu sekilde siirpriz problemlerin

¢ikmasinin engellendigini gosterir.

Risk faktorii-7. Birlestirilmis faaliyetler sirasindaki uyum: Bu konulara yetersiz ilgi
basarisizlik riskini ciddi bir sekilde artirir. Cok diisiik uyum degisimin, degisim faaliyetleri
sirasinda mantiksiz olarak birlestirildigini g6sterir. Yiiksek uyum degisimin mantiksal bir

sirada hazirlandigini ve mantiginin iyi anlagildigini g6sterir.

Geri doniigiim faktorii-1. Gelirlerin  kapsam1 ve zamanlamasi: Bilgi
teknolojilerinden kiiltiir ve organizasyonel degisimlere kadar kiiciik veya bilyiikk bir¢ok
degisim programlar1 isletme tarafindan desteklenir. Cok diisik kapsam ve zamanlama
degisimden elde edilecek kazancin eksik tammlaildlgml; yiiksek diizey ise kazancin
baslangigta acik¢a tammlandigim ve diizenli kontrollerle yeniden gozden gegirildigini

gosterir.

Geri doniigiim faktorii-2. Degisim program biitgesi: Bir gok yonetici degisim ayrilan
biitgeye itiraz etmede eksik bilgi sahibidir. Ciinkii bu yoneticiler yeni durumun gereklerini
anlamada sinirll deneyime sahiptir. Diistik ekonomi biitcenin az bir detayla desteklendigini
gosterir. Is sik sik mevcut biitgeyi doldurmak igin genisletilir. Yiksek ekonomi proje

yoneticileri i¢in diirtii olusturur ve ydneticiler biitge ayrintilarini y6netir.

Geri doniisiim faktorii-3. Proje zamam, 6zellikleri ve maliyetinin hangi boyutta

yonetilecegi: Bazi yoneticiler igin plan’ve biitgeler bir amag ifade eder. Bazi yoneticiler
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i¢inse, nadiren neyin miimkiin oldugunun bir gdstergesidir. Cok dilsiik boyut: projenin. * .7
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maliyet amaglarimn yiiksek dncelikli olarak goriildiigtinii gosterir.

Geri doniigiim faktorii-4. I5 sonuclarma odaklanma derecesi: Isin baslangic ve
sonucuna bakmaktan &te, bir ¢ok organizasyon, degisim programimin sonuglari goriilene
kadar, is sonuglarina bakmaz. Ancak bu nokta arzulanan sonuglan elde etmek i¢in gerekli
degisiklikleri yapmada ge¢ kalmistir. Cok diisiik odaklanma derecesi iyilesme hedeflerini
olgmenin zor oldugunu ve agik olmadigimi gosterir. Yiiksek odaklanma derecesi hedeflerin iyi

disiiniildtigiinid ve ilgili olgtitlerle sonuglandi@int gosterir.

Gizli imkan faktorii-1. Program kapsami: Bazi programlar planlama ve tasarimin
iterasyonlari ile baslar ve devam eder. Digerleri is siireglerinin potansiyel kaynaklart i¢in dar
bir bakis agisina sahiptir. Dar kapsam programun tek bir konuyu‘temel aldigim ve digerlerinin
ihmal edildigini gosterir. Genis kapsam degisim programinin genis ve kapsamli oldugunu, ana

iyilestirme imkanlarin1 tammladigini gésterir.

Gizli imkan faktérii-2. Performans iyilestirme faaliyetlerinde degisimi siiriikleyen
giicleri birlestirmek: Degisimi harekete geciren nesnelere tepki veriyor muyuz? Cok diisiik
birlestirme degisimin sonuglar iizerinde belirgin etkiye sahip olmada az giivenilir oldugunu
gosterir. Cok yiiksek iligki (birlestirme) degisim elemanlarinin degisimi siiriikleyen giiglerin

ve sonuglarinin birlestirildigini gésterir.

Gizli imkan faktorii-3. Kiyas hedeflerinin uygunlugu: Organizasyonlar kiyas yapma
ve kendi endiistrileri diginda en iyi uygulamalann aramaya az egilimlidirler. Cok diisiik
uygunluk hedeflerin ige bakisla olusturuldufunu ve kullamlan dig kiyasin uygun olmadigim
gosterir. Cok yiiksek uygunluk kiyaslamanin; yasamanin rekabetgi ve profesyonel bir sekil

olarak goriildigtinii gosterir.

Gizli imkan faktorii-4. Kiyaslama siirecinin kalitesi: uygun kiyas yapma beceri ve
caba gerektirir. Cok diisiik kalite kiyaslama siirecinin informel ve yanlis oldugunu ve verinin
degisim planinda diisiik defere sahip oldugunu gosterir. Cok yiiksek kalite kiyaslama
metodunun gegerli ve uygun oldugunu ve verinin planlamada rehber olarak kullamldigini

7

gOsterir.
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kaginilmaz kabul edilen aginliklara sahip oldugunu gésterir. Cok yiiksek boyut zarman ve



Burada biitiin puanlar toplanarak degerlendirme yapilir

15-34; dikkat
35-55;yakin takip gerekiyor
56-75; degisim programi uygulamada ¢ok basarihsiniz

Bu siiphesiz kaba bir rehberdir. Fikir gelistirmek agisindan asagidaki noktalar géz

onitinde bulundurulmahdir.

1. Yiiksek risk bolgelerine bakin. Bunlarin gergek bir risk olusturup olusturmadigina
dikkat edin. Kisa bir konu listesi gelistirin

2. Orta riskin dislik riske doniistiiriilmesinde basit iyiléstirme faaliyetlerinin
uygulanabilirligini arastirm

Her bir bilesenin konu ve fikirlerle ilgili noktalarini gézden gegirin. Bunlar:
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kullanabilir misiniz? Istikrarl bir tema ortaya ¢tkar mi?

4. Yalmz hareket edebilir misiniz yoksa destege ihtiyaciniz var m1?

- 3.1.5. Gegis Plam

Gegis plam stire¢ degisikliklerini mevcut siire¢ konfiglirasyonuna entegre etmenin
detaylarim igerir. Bu tiir is planlama verimlilik, hizmette devamlilik. finans. servisler ve is
lizerinde belirgin bir etkiye sahip olan stirecte radikal degisiklikleri igeren bir yeniden
stiregleme kapsaminda &zellikle onemlidir. Dikkatli bir planlamada su noktalar g6z oniinde

bulundurulmalidsr.

v Organizasyonu yeniden tasarlanan siirece uydurmak i¢in organizasyon altyapisinda ne tiir
degisiklikler yapilmalidir?

v Operasyonlar {izerindeki etkiyi minimize etmek igin stireg degisiklikleri nasil
safhalandirilacaktir?

v’ Siire¢ sahipleri ve kontrol edenler gecise nasil dahil edilecek ve siirecin yeni

konfigiirasyonu iginde kullanmak i¢in ne tiir bir egitim verilecek?

=



kullanilacaktir? "\ e,

3.1.6. Pilot Uygulama

Iyi bir sekilde yonetildiginde pilot uygulama yeniden tasarlanan siiregteki hatalari
degisiklikler uygulanmadan 6nce ortaya ¢ikarmak i¢in kritik bilgi saglayacaktir. Bu tiir testler

tipik olarak stireg ¢alisanlarinin bazi alt uygulamalarini igerir.

Pilot uygulamanin sonuglarina gére siireg fasaﬁm asamasina donmek gerekli olabilir veya
bu asamaya dénmeden bir takim kiigik ayarlamalar yapilabilir. Ayrica bilinmelidir ki pilot
uygdlamayla yeniden tasarlanmus siirecin bazi yonleri aydinlatilamaz. Bu adim gercekleri
varsayimlardan ayirmay: ve pilot uygulamanin gergek uygulamanin ne diizeyde &rnegi olup

olmadiim belirlemeyi gerektirir.

3.1.7. Alt Yapi Diizenlemeleri

Alt yapt diizenlemeleri programlanirken ve uygulanirken iki ana konu géz oniinde

tutulmalidir.

e Hizmetler, teknoloji, sistemler ve donamimda siirecin yeniden tasarlanmis
konfiglirasyonunu desteklemek igin hangi degisikliklere ihtiya¢ vardir?

e Alt yap: degisiklikleri diger siireleri gegiste ve sonrasinda nasil etkiler?

Surasi  unutulmamalidir ki bir stireg digerlerinden izole edilerek tek basina ele
alinamaz. Sonug olarak genellikle iist yonetiminde arabuluculuguyla 6ncelikleri olusturmak
i¢in uzlagmalar saglanmalidir. En azindan i¢ kaynaklarla ilgili tartismalar (6rnegin fiziksel

alan ve bilgisayar kaynaklar1) 6nceden 6nlenmelidir.

Alt yap1 diizenlemelerinde maliyet her zaman bir endise kaynag olurken. su noktalara

da dikkat etmek gerekir.

v Gerekli teknoloji, sistem ve diger donamimlar nereden saglanir?



v Diizeltmeler ne zaman programlanacak?

v Alt yapida ki gerekli degisiklikler nasil ydnetilip kontrol edilecek?

Alt yapida ortaya ¢ikan bu ve benzeri endiseler risk ve tesir degerlemede belirlenmis
olacak ve gecis planinda aynintilandirilmis olacaktir. Projenin bu asamasinda ana vurgu alt

yapi diizenlemelerinin plana gére uygulanmasindadir.

3.1.8. Uygulama Ve Gegis

Alt yapi olusturuldugunda yeniden siiregleme uygulamasina baglanabilir. Degisimin
biiytikliigi ve/veya devamliligy gibi faktorlere bagli olarak mevcut stiregte olusan uygulama

slireci gegisini kisaltmak i¢in gegici olarak durdurulabilir.

Uygulama ve gegis asamas! sliphesiz biitiin projenin en iddiali tarafidir. Ana mesele
degisimin sosyal ve psikolojik boyutunu yonetmektir. Uygulama basladiginda ¢ok yumusak
konular ¢ok kati tartismalar ortaya gikarabilir. Maalesef bu tiir teknik konular yeniden
siiregcleme igin teknik bilgiye sahip olanlar tarafindan en az anlasilir. Daha Onceden de
vurgulandig gibi siireci paylasanlar siirece dahil edildiginde degisime kars1 ortaya ¢ikan ¢ogu

itiraz ortadan kaldirtlabilir ya da minimize edilebilir.

3.1.9. Performans Degerleme

Siirecin ~ yenilenmesi  gerceklestirildikten  sonra stirecin ~ performansi
degerlendirilmelidir. Diger bir deyisle, list diizey yoneticiler siirecin yeni yapisi i¢inde plana
gore yiiriidiigiinden emin olmalidir. Kiyaslama igin, eski siirecin performansini Slgmede
kullanilan endeksler yeni siire¢ i¢in de kullanilmalidir. Bununla birlikte, eger veni siire¢ eski
‘siiregte olmayan bazi gorevleri igeriyorsa bunlar igin ayn olgekler kullanilabilir. Ayrica
unutulmamalidir ki; siire¢ performansi miisteri icin deger ifade eden bir takim alt siirecler
setinin optimizasyonunu igerir. Hatta eger siire¢ radikal olarak degistirilmigse. siireg

performanst 6lgiilerek elde edilen bir 6grenme egrisi olusturulabilir.



- 49

3.1.10. Siirekli Siirec Iyilestirme

Yeniden sliregleme uygulamasinin tamamlanmas: her seyin bittigi anlaﬁﬁﬁa
gelmemelidir. Bundan sonraki asamalarda stirekli stire¢ iyilestirme ile kiiciik c¢apta
degisiklikler yapilarak ortaya ¢ikan hatalar diizeltilir ve ya kiigiik ¢aph degisikliklere ayak
uydurulur.

3.2. Lowenthal Yaklasimi

Bu boéliimde doért asama ve onii¢ adimdan olusan bir ¢at1 ana hatlan ile yer almaktadir
(Sekil 3.2).

Bu model bir yeniden siirecleme ¢alismasinin stratejik, kiiltiirel ve teknik yonleri igin
bir model sunmaktadir. Herhangi bir degisimin kiiltiirel fakt6rler olmaksizin direngle
kargilasacag agiktir. Bu faktorlerden i¢ direng biiyiik bir etki olusturur ve yeniden siire¢leme

¢abasinin basarisiz olmasina yol acar (Lowental, 1994, 5.23-27).

Buradaki model dort asamadir. {lk asama degisime hazirlanma ve gelecek faaliyetler
icin temel olusturmay1 igerir. Bu agama iki ugta olusur. Birincisi yonetimi anlama destekleme
ile degisim ihtiyaci bilincini yénetmedir. Bu faaliyetler yeniden siiregleme gabalar igin y6n
tayin eder ve bir i¢ bakis ve onay saglar. Ikinci ug bir kiiltiir degisimine hazirlanmaya.
¢alisanlarin yeniden ige alinmasma hazirlik yapar. (Calisanlar degisimdeki rollerine gére

yeniden organize edilir)

Ikinci asama degisen pazar yapisi dolayistyla, organizasyonun gelecegini yénetmek
icin degisimi planlamadir. Ekonomik sartlari, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini, ve pazarda
rekabeti diisiinen herhangi bir organizasyon iki, li¢ ya da bes y1l aym kalacaktir. Boylece
planlama gelecek vizyonu olusturan ve organizasyonun ana yeterliliklerini gelistirerek.
gelecekteki ihtiyaglarini karsilayacak faaliyetleri gelistirecek bir siire¢ olusturur. Degisimi
planlama aym zamanda bir sonraki asama olan "degisimi tasarlama" i¢in bir yon ve rehber

olusturur.
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Operasyonel bakasta, siireg birbiriyle ilgili ¢aligma faaliyetleri setidir ve bir gifdisj ve“b‘ir

¢iktis1 vardir, Siire¢ tam olarak tammli bir baglangica ve sona sahiptir. Verimli bir siirecin an'zi,_' R

amaci bir veya daha fazla girdi setinden, degeri girdiden daha fazla olan bir ¢ikti yaratmakur.,”

Uglincti asama, degigim tasarimi, deger, hedef, ve en son olarak siireci yeniden

tasarlamak i¢in bir metot dnerir.

Son asama degisimi deferlendirmedir. Bu asamada belirlenen zaman boyutunda
gelecek icin oncelik ve plan olusturmaktir. Bu asamada yeniden siire¢leme ¢alismasinin
basarili olup olmadif1 degerlendirilir ve gelecek gabalarin nereye odaklanmasi gerektigi

“belirlenir.

DEGISIME
HAZIRLIK

Asama 1 DEGISIM DEGisiMI
; —»| TASARIMI » DEGERLEME

DEGISIMI
PLANLAMA Asama 3 Asama 4

Asama 2

Sekil 3.2. Yeniden Siiregleme adimlari
(Kaynak: LOWENTAL, J.N.; “Reengineering The Organization: A Step-by-step
Approach to Corporate Revitalization”, ASQC 1994, 5.28)

3.2.1. Asama 1: Degisime hazirhk

1. Tepe yonetimi yeniden siiregleme siirecini aragtirir

e Yonetim yeniden siiregleme siireci ve degisim ihtiyaci hakkinda egitilir
e Bir yiiriitme komitesi olusturulur

. Bir baslangig¢ faaliyet plam gelistirilir

189

Is giicii degisime hazirlanir



3.2.2. Asama 2: Degisimi planlama

. Vizyon, misyon ve rehber prensipler olugturulur

Ana yetenekleri belirleme
Vizyon gelistirme
Misyon gelistirme

Rehber prensipleri tanimlama
. Ug-bes yillik stratejik plan gelistirme

Mevcut ,is siireclerini degerlendirme
Dis ¢evre faktorlerini degerlendirme
Gap analizi yapilmasi

3-5 yillik bir planin gelistirilmesi

Yillik operasyonel/atilim planimin gelistirilmesi

Operasyon amaglarinin belirlenmesi

Kaynaklar1 organize etme

Onceliklerin belirlenmesi i¢in potansiyél degisikliklerin siralanmasi
Bir yillik operasyonel plan ve biitgenin gelistirilmesi

Operasyonel plamin uygulanip degerlendirilmesi

3.2.3. Asama 3: Degisimi tasarlama

. Mevcut ig siireglerinin tanimlanmasi

Kritik organizasyonel siireglerin belirlenmesi
Kritik stireglerin degerlendirilmesi
Siire¢ performansinin dlgiilmesi

Imkanlann ve degistir,ilecek siirecin tanmimlanmasi




Siire¢ haritasinin olusturulmasi

Siire¢ ortaklarinin belirlenmesi .
Projenin misyon ve amacimn olusturulmasi
Uyelerin segilip ekibin olusturulmas:

Caligma planinin gelistirilmesi
Siirecin incelenmesi

Siire¢-akis kartinin olugturulmasi
Birlestirilmis bir akis kartinda stireglerin belirlenmesi
Siire¢ belirleme ¢alisma kartimin tanimlanmasi

Kiiltiirel fakt6r analizinin yapilmasi
Ideal stireglerin olusturulmasi

Ideal siirecin kagt iizerinde tamimlanmasi
Mevecut slirecin ideal siirecle kiyaslanmasi-

Farkin degerlendirilmesi

. Yeni stirecin test edilmesi

Pilot amaglarin gelistirilmesi

Pilot 6lgiilerin gelistirilmesi

Ortaklarin onayinin alinmasi

Yeni siirecin bir pilot testle birlestirilmesi

Pilot testin etkisinin degerlendirilmesi
. Yeni siirecin uygulamaya konmast

Bir uygulama hareket planinin gelistirilmesi

Planin uygulanmasi



3.2.4. Asama 4: Degisimin degerlendirilmesi A

12. Cevirimi gézden gegirilip ve degerlendirilmesi

e Organizasyonel dlgiilerin degerlendirilmesi |
e Sonuglar degerlendirmek i¢in bir yiiriitme komitesinin olusturulmasi

e Eger gerek duyulursa, lig-bes yillik plamn gézden gegirilmesi

13. Yillik operasyonel/atilim planinin tekrarlanmasi (Adim 5)

3.3. Hizh Yeniden Siire¢leme Yontemi

Yukarida bahsedilen yo6ntemlerden uygulamada en g¢ok bagvurulanlardan biri de.
- Raymond M.Manganelli ve Mark M. Klein tarafindan gelistirilen ve "Hizli Yeniden
Siire¢leme Yontemi" olarak da bilinen bir yéntemdir. Yontem, bes asama ve ellidort adimdan
olugmaktadir. Kullamlan metodolojinin iginde, temel siiregleri yeniden tasarlamada ve
firsatlar1 tamimlama i¢in gerekli bilgiyi analiz etme ve gelistirmede kullanilan entegre y6netim
teknikleri mevcuttur. Bu metodoloji, isletme digindan uzmanlara fazla bagh olmadan.
isletmede olusturulan yeniden siiregleme ekipleri tarafindan kullanilacak sekilde
tasarlanmistir. Mevcut bes asamadan her biri, daha sonraki asamalarda kullamlan~ sonuglari
tiretmektedir. Yani, bir asamada {retilen ¢ikti, diger bir asamamin girdisi olarak
kullamlmaktadir. Tim proje genellikle atti ay ile bir yil arasinda tamamlanmaktadir

(Manganelli and Klein, 1994). Asamalar, asagidaki sekilde zetlenebilir (Sekil 3.3).

1-Hazirlik Asamasi: Yonetimde, yeniden siirecleme projesinin uygulanmasina iligkin
karar birligi saglamr. Isletme amag ve hedefleri ile yeniden siire¢leme siire¢ pertormansi
arasinda baglanti kurulur ve program, maliyet, risk, organizasyonel degisiklik gibi konularda
proje parametreleri belirlenir. Yeniden siiregleme takimi olusturulur ve egitilir, uygulanacak

degisim y6netimi plan1 hazirlanir.
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2-Tanimlama Asamas1: Miisteri odakh bir is modeli gelistirilir. Stratejik °

yaratan siiregler tammlanir. Igletmede bir siireg haritas ¢ikarilir

Hazrrlik
Tanimlama
Vizyon
Coztim
Teknik tasarim Sosyal tasarim

Déoniisiim

|
v
. Sekil 3.3

.3.Hizl1 yeniden siiregleme y6ntemi

(Kaynak: MANGANELLI, R.L.; and KLEIN, M.M., “The Reengineering Handbook, A
Step-by-step Guide to Business Transformation” AMACOM 1994, 5.49)

3-Vizyon Asamasi (Goriig Olusturma): Kalic1 ve siirekli basariy1 saglayacak degisimler

i¢in sorun saptama, ¢6ziim Onerisi gelistirme ile bunlarn fayda-maliyet analizi vapilir

4-Coziim Asamasi: Birbirine paralel iki alt agamaya ayrilir. Biri, olusturulan gériisleri
uygulayabilmek i¢in gerekli olan teknik tasarim, digeri de projede kullamilacak insan

kaynaklarimi organize eden ve yapilandiran beseri tasarimdir

5-Déniigiim (transformation): Gorils olusturma (vizyon) asamasinda ortaya ¢ikan ve

¢Oziim asamasinda tasarimi yapilan yeni siirecler bu asamada uygulamaya konulur
uygulamadan elde edilen bilgi geri beslemeyle uygulama gézden gegirilir
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5.3.1. Hazirlik Asamasi

Bu asamada yapilmasi gereken isler ve kullamlan teknikler, Tablo 3.1°de gérﬁldﬁgﬁi
gibidir,

Bu agamamin temel amaci, yeniden siiregleme projesinde yer alacak. personeli

belirlemek, organize etmek, egitmek ve yetkilendirmektir. Bu amagla asagidaki sorulara

cevap aranir:

Ust kademe yénetimin amag ve beklentileri, projeye katilim dereceleri,

\2

Projenin amaglar ,

Y

7 Yeniden siiregleme takiminda kimlerin olacagi, hangi yetenek ve tecriibelerin aym
takimda bir araya getirilecegi,

Takim elemanlarinin hangi yeniden stiregleme ilke ve yeteneklerini 6grenmesi gerektigi,

N

» Personelin destek ve giivenini saflamak i¢in nasil bir iletisim kurulacagi. Bu asama

asagidaki adimlardan olugur:

Yapilan igler Kullanilan teknikler

Ihtiyacin tanimlanmasi

Yonetimde fikirbirligi saglama e Kolaylastirma

e Amag arama

Takim olusturma ve egitim ¢ Takim olusturma
¢ Motivasyon
Degisimi planlama e Degisim yOnetimi

e Proje y6netimi

Tablo 3.1.Hazirlhik Asamasi
(Kaynak: MANGANELLI, R.L.; and KLEIN, M.M., “The Reengineering Handbook, A
Step-by-step Guide to Business Transformation” AMACOM 1994, 5.32)

ihtiyacin Tanmmasi:isletmede yeniden stirecleme g¢aligmalarina duyulan ihtiyag.

genellikle bir degisimin sonucudur. Bu degisim, bir pazar degisimi, teknolojik degisimler
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veya cevresel bir degisim olabilir. Ust kademe yonetim, isletmede yeniden sﬁ‘rég'lenié;ﬂ A

projesine duyulan ihtiyac: belirler ve bu asamada bir sponsor olarak davranur.

Yonetimde Fikirbirligi Saglama:Ust diizey yonetimde projeye baslamak i¢in gecerli
nedeﬁler ortaya konarak, projeye baglamak igin fikir birligi olugturulur. Kullanlacak
metodoloji ve terminoloji igin gerekli olan egitim, liderlik tarzi, projeyi destek. amaglarin
olusturulmas ve dnceliklerin belirlenmesi ve yeniden siiregleme takiminin organize edilmesi.

bu adimda gergeklestirilir.

Takim Olusturma ve Egitim: Yeniden siire¢cleme takiminda kimlerin yer alacagi

belirlenir ve gérev dagilimi yapilir.

Degisimi Planlama:Projenin beraberinde getirecegi degisime karsi olusacak direnci
azaltmak ve basaril1 bir sonucun elde edilmesi i¢in degisimin y&netilmesi gerekir. Degisimin
yonetimi, degisim plamnin hazirlanmasi ile baslar. Bu planda projenin her asamasi igin
tahmini zaman dilimleri olusturulur. Degisim plani, proje ilerledikg¢e detay ve kapsam olarak

gelistirilir.

Hazirlik asamasinda kullanilan diger yardime: teknikler, isletme ve dis ¢evreyi analiz
etmek igin kullamlir. Isletmenin giiclii ve zayif yonleri, kendini degerleme yéntemiyle analiz
edilir.

Dis ¢evreyi degerlendirme ise, isletmenin dig gevresindeki tehdit ve firsatlarin analizi ile

ilgilidir.
5.3.2. Tanimlama Asamasi

Bu asamanin temel amaci, miisteri odakli bir igletme siire¢ modelinin anlagilmasi ve

gelistirilmesidir. Bu amagla su sorular cevaplandirilmaya ¢aligilir:

# [sletmenin temel i§ siireglerinin neler oldugu,

» Bu temel siireglerin miisteri ve tedarikcilerle olan iligkisi,

~ Isletmedeki stratejik 6nem tasiyan siireglerin hangileri oldugu.

» Proje planinda belirlenen zaman dilimlerine gore hangi siirelerin ne kadar zamanda

yeniden tasarlanacagi. .
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Bu asamada yapilmasi gerekenler ve kullamlan yardimer teknikler Tablo 3.2°de

gOsterilmistir.

Yapilan isler Kullantlan Teknikler
Miisterileri Belirleme e Miisteri Modelleme
Performanst Tanimlama ve 6l¢gme e Performans 6lgiimii

e (Cevrim Zamam Analizi
Varoluslar1 Tanimlama e Siirec Modelleme
Siirec Modelleme e Siire¢ Modelleme
Faaliyetleri Belirleme e Siireg Modelleme
' e Siiregc-deger Analizi
Siire¢ Modelini Genisletme e Siire¢ Modelleme

o Tedarik¢i Entegrasyon ve Ortaklik

Programlan

Tlim organizasyonun siireg haritasini ¢ikarma |e  Siireg¢ Modelleme
e .Is-akig Analizi

e Organizasyonel mapping

Kaynak haritasini ¢ikarma o Faaliyet esasli maliyet muhasebesi

Oncelikli siiregleri belirleme e Siireg deger analizi

Tablo 3.2. Tamumlama Asamasi
(Kaynak: MANGANELLI, R.L.; and KLEIN, M.M., “The Reengineering Handbook, A
Step-by-step Guide to Business Transformation” AMACOM 1994, s5.34)

Miisterileri Belirleme:Isletme dist miisteriler belirlenir, onlarin istek ve ihtiyaglar:
tanimlamir; organizasyon ile miigteriler arasindaki karsilikli etkilesimler tamimlanir. Burada
kullanilan miisteri modelleme, yeniden stirecleme ekibinin faydalanacagi en énemli yardimci

tekniklerden biridir. Temel amag, miisteriler hakkinda tiim bilgilerin toplanmasi, ST

taninmasi, organizasyon ile olan tiim iliskilerinin belirlenmesi ve
. EcN 4
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cok 6nemli bir baslangigtir. A :-

Performans1 Tamimlama ve Olgme:isletmede 6nceden varolan performans olgiileri.
miisteri esash modele goére yeniden tanimlanir, performans seviyelerinin ortalamalarn ve
varyans degerleri belirlenir. Bu amagla performans 6l¢iimii ve ¢evrim zamani analizi
tekniklerinden iki gekilde: miisterilerin performans beklentilerini belirlemede ve isin o anda

nasil yapildigim sayisal degerlerle (miktarlar, slire¢ zamanlar1 vb.) ifade etmede faydalanilir.

Varoluslarn Tammlama:Bu adimda organizasyonun iginde varolan hususlar;
calisanlar, isler, makineler vb. detayl: olarak analiz edilir. Hizli Yeniden siiregleme
yontemini digerlerinden ayiran en biiyiik dzelliklerden birisi de bu adimdir. Her bir varolusun
ismi (miisteri, siparig verme, torna makinesi, fatura, iriin vb.), tipi (siirekli, i gérme , vb.)

ile mevcut durumu ve karsihikli etkilesim halinde oldugu seyler belirlenir.

.Bu adimin i{i¢ temel amact vardir. Birincisi, yeniden siire¢leme ekibini isletmeyi
fonksiyonel olarak degil de stire¢ odakli diisiinmeye zorlamak; ikincisi isletmedeki siiregleri
belirlemek; iigiinciisii ise, yeniden tasarlanacak siireglerde gerekli olan bilgiyi tammlamaya
baslamaktir. Bu adimda kullanilan stire¢ modelleme teknigi vasitasiyla; temel siiregler ve alt
siirecler, bunlarin tiim girdi ve g¢iktilar ile siireglerin iginde yer alan faaliyetler grafik olarak

gosterilir.

Siirecleri Modelleme:Bu adimda; isletmedeki her siireg, her siirecin amaci, kritik

basar faktérleri ve siire¢ girdi/giktilar: belirlenir

Faaliyetleri ABelirleme:Sﬁrec;lerde durum degisikligi yaratan temel faaliyetler belirlenir.
Ayni zamanda her faaliyetin katma deger yaratma derecesi ve miisteri istegi veya ihtiyacint

kargilamaya olan katkisi tespit edilir.

Siirec Modelini Genisletme:Bu adimda isletme i¢i ve dis1 tedarikgiler ile onlarn
siirecler ile olan karsilikl etkilesimleri belirlenir. Siire¢ modeli, organizasyondaki belli birey

ve gruplarin. birbirlerinin tedarik¢isi ve miisterisi oldugunu varsayar
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Tiim Organizasyonun Siire¢ Haritasini Cikarma:Bu adimda islctmedeki thm

(sorumlu, girdi saglayan, bilgilendiren) ile birlikte matrisler iizerinde gﬁsteri'lir. Matusm ,

satirlar, ilgili stirecin yer aldigi departmanlar, siitunlar da ilgili siirecte yer alar faaliyetleri
gosterir. Boylece organizasyonun bir slire¢ haritasi ¢ikarilmig olur. Stireg modelleme teknigi
ile birlikte, stire¢ iginde yer alan temel faaliyetleri ve hangilerinin deger kattigim belirlemek

amaciyla is akis analizinden de yararlanilir.

Kaynak Haritas1 Cikarma:Bu adimda her faaliyet igin tahmini maliyetler, faaliyetlerin
tekrar sikliklar (giinliik, aylik haftalik, ihtiyag duyuldugunda vb. ) ve miktarlar1 (ortalama ve
en fazla) belirlenir. Bu bilgiler her faaliyet ve siireg i¢in yillik tahmini maliyetler ve her isin
tahmini birim maliyeti hesaplanir. Bu amagla faaliyet esasli maliyet muhasebesinden (activity

based cost accounting) yararlanilir.

Siirecleri Onceliklerine Gore Siralama: Her siire¢, daha dnce belirlenen isletme amag
ve Onceliklerine gore degerlendirilerek dnem sirasina konur. Analizde ti¢ énemli faktor goz

oniine alinir.

1.Etki : Isletme amaglarim gergeklestirmedeki mevcut ve potansiyel pay:.
2.Biiyiikliik : Her stirecin kullandig1 kaynaklar,

3.Kapsam : Zaman, maliyet, risk ve sosyal degisiklik gibi faktérler degerlendirilir.

5.3.3. Vizyon Asamasi

Bu asamada yapilmasi gerekenler ve kullanilan yardimei teknikler Tablo 3.3°de

gosterilmistir.

Bu asamada amag, bastan tasarlanacak siirecler i¢in ¢ok biiyiik performans artisini
saglayacak bir stire¢ vizyonunun gelistirilmesidir. Bu amagla; mevcut slireg elemanlart. bilgi
akigi, siireclerdeki problemler ve siireglerin  yaratifn  ¢iktilar, mevecut  siireg
performanslarinin kargilagtirmalh Slgtimleri, stireglerde hedeflenen gelisme igin firsatlar ve ne

tiir degisikliklerin gerektigi belirlenir. Su temel sorulara cevap aranir:

-
,

siiregler, i¢lerinde yer alan faaliyetlerle ve bu faaliyetlerin siiregler igindeki 1lg1 t‘.’i“;r,leri ;':_1? K
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o Her sliregteki kaynak, bilgi ve is akiginin nasil oldugu,

¢ [sletmede o anda yapilan islerin neden o seklide yapildigi, mevcut is akislarinin,
isletme politikalarinin ve prosediirlerin hangi varsayimlar iistiine kurulu oldugu,

e isletme amag ve hedeflerini ve miisteri tatminini saglayacak, o an imkansiz gibi
goriilen fakat gerceklestirilebilirse igletmeyi radikal bir sekilde degistirecek ve
performansta g¢arpici gelismeler saglayacak, isleri yapmanin bagka yollarmin olup
olmadig,

o Temel is slireglerinin giiclii ve zayif y6nlerinin neler oldugu,

e Diger isletmelerin benzer siireclerindeki bilgi, kaynak ve is akislarinin nasil
oldugu, Isletme performansinin, sektérdeki en bagarili isletmelerle kiyaslanmasinda
.hangi Olgiilerin kullamlacag, o

o Isletme ile kiyaslanan sekttrdeki en iyiler arasindaki performans farkliliklarimin
nedenleri ve bu basarili uygulamalardan neler 6grenilebilecegi,

e Bu kiyaslama neticesinin ve siireglere ait olusturulan yeni vizyvonun isletme
stireclerini bastan tasarlarken nasil kullanilacagi,

e isletmede olusturulacak yeni siireclerdeki gelisme hedeflerinin neler olacagi,

o Isletmede yaganacak degisim iqin isletme vizyonu ve stratejisinin ne olmasi

gerektigi ve bunun tiim ¢alisanlara nasil iletilecegi.

Siire¢ Yapisin1t Anlama: Bu adimda her siireg i¢in o siiregte yer alan faaliyetler.
adimlar, kullamlan sistemler ve teknoloji ile politikalar (kredi politikasi.tretim alani
vb.) bir arada gosterilir. Faaliyetler, stirecleri olusturan biiyiik alt boltimlerdir. Her
faaliyet; fiziksel veya zihinsel bir ig birimini temsil eder, diger faaliyetlerin fiziksel
ve/veya bilgi iceren ¢iktilarim faaliyetin girdisi) kullanarak bir sonug (faaliyetin
¢iktisi) Uretir. Stireg digindan olan ~ bir girdi ise uyaric1 bir faaliyettir. Adimlar ise
.faaliyetlerin alt bolimleridir ve faaliyetlerin sirasim gosterir. Siireglerin ne kadar

detaylandirilacagna ise ekip tiyeleri karar verir.

Siire¢ Akistm Anlama:Bu adimda, mevcut siireclerin dinamik yapilar belirlenir. Bu
amagcla faaliyetler, bu faaliyetlere ait girdi ve ¢iktilar, adim siralari ve her faaliyetin zamani

bir matris iistiinde gosterilir. Bu amagla yine is akis analizi tekniZine bagvurulur.



Yapilan igler , Kullanilan Teknikler h
Siire¢ Yapistmt Anlama e [Is Akis Analizi
Stirec Akisini Anlama e s Akis Analizi
Stireglerde  Deger  Katan  Faaliyetleri|e Siire¢ Deger Analizi
Belirleme e (Cevrim Zamam Analizi
Performansi Kiyaslama e Benchmarking
Y6nlendiricileri Belirleme o s Akis Analizi
Firsatlan Belirleme e Cevrim Zamam Analizi
Dis ideali olugturma e  Goriis Olusturma

e Tedarik¢i Entegrasyonu ve Ortaklik

Programlan
3.8.[¢ Ideali Olusturma e QGoriis Olusturma
3.9.Vizyonlarin Entegrasyonu e Goriis Olusturma
3.10.A1t Vizyonlari Tanimlama e Goriig Olusturma

Tablo 3.3.Vizyon Asamasl
(Kaynak: MANGANELLI, R.L.; and KLEIN, M.M., “The Reengineering Handbook,
A Step-by-step Guide to Business Transformation” AMACOM 1994, 5.36)

Siireclerde Deger Katan Faaliyetleri Belirleme:Bu adimda, her siiregte yer alan
faaliyetlerin, harici performans 6lgiilerine gére siiregteki etkileri (olumlu-olumsuz) ve tiirleri
(deger katan, deger katmayan, kontrol faaliyeti vb.) belirlenir. Bunun i¢in faaliyetin i¢inde yer
alan her adimin siirece ait performans &lgiilerindeki etkisi incelenir. Eger o adumn‘ slireg
performansina etkisi olumlu ise, yani miisteri istegi i¢in bir mana ifade ediyorsa, miisteri i¢in
bir deger yaratiyor demektir. Yeniden siire¢leme takiminin, "isletmede yapilan islcfin neden o
sekilde yapildigim" ve herhangi bir adimun icra edilmesinin gergekten gerekli olup olmadigint

¢ok iyi analiz etmesi gereklidir.

Performans1 Kiyaslama:Bu adimda; hem isletme siire¢lerinin performanslar hem de
isletmede siireclerin isleyis sekilleri, gelisme saflamak amaciyla emsal isletmeler ile

karsilastirihr. Kiyaslama yapilacak isletmeler, aym sektdrde faaliyet gosterenler. sektor
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liderleri veya belli stireglerdeki en iyi icracilar (best-in-class) arasindan sec;lleblllr Once _: ;

emsal isletme belirlenir, daha sonra siire¢ performanslar1 tespit edilerek aradak1~ temel
farkliliklar ile bunlarin sebepleri ve bu farkliliklarin igletmeye adapte edilip ed11emeyueg-~

incelenir.
Performansi kiyaslamada su adimlar izlenir (Baran, 1995):

» Kiyaslama yapilacak stirecin belirlenmesi,

> Siirece ait en 6nemli performans 6lgtilerinin kararlagtirilmas,

» Siirece ait performans degerlerinin belirlenmesi,

» Stirece ait performans &l¢iileri daha iyi olan emsal isletmelerin tespit edilmesi,

» Belirlenen isletmelerdeki stire¢ akisimin anlasiimasi,

~ Aradaki farklar yaratan 6zelliklerin, isletmede uygulanabilirliginin belirlenmesi .

~ Yeni dgrenilenlerin uygulamaya konmasi.

Vizyon (goriis olusturma) asamasinin dort ile alt1 haftada tamamlanmasi gerektiginden,
kiyaslama yapilacak isletmelere alt bilgiler, ¢ok hizli bir sekilde toplanmalidir. Bunun igin de
giincel isletme literatlirinden, biiylik misteri veya tedarikcilerden, calisanlardan veya
saticilardan  faydalanmak miimkiindiir. Elde edilen bilgilerden, siiregleri optimize ederken

veni, yaratici fikirlerin {iretilmesinde faydalanilir.

Performans Yénlendiricilerini Belirleme:Bu adimda, stire¢ performansim belirleyen

temel faktorler, incelenerek tespit edilir.

¢ Mevecut siire¢lerdeki problemler ve hatalar,
.o Stireglerin performans degerlerini belirlemede kolaylastirici rol oynayan ve mani
olan faaliyetler,
o Siiregler i¢indeki uyusmazliklar ve gorevini yerine getiremeyen adimlar,
o Faaliyet veya isin parcalara ayrilmasi,

¢ Bilgi akiginin aksadigi, kayboldugu yerler ve gecikmeler.

Firsatlar1 Belirleme:Bu adimda, siirecleri gelistirmede firsatlan degerlendirmek igin

vizyon asamasinda elde edilen bilgiler kullanilir. Bu amagla, diisiiniilen degisiklikler; gerekli



riskleri ile birlikte bir tabloda gosterlhr Daha detayli spesifik tasarim degisiklik onérllér;l lge o

Coziim Asamasinda kararlagtinilacaktir. TS

. Dug Ideali Olugturma:Bu adimda, miisteri ve tedarikgilerle isletme arasindaki iligkileri
saglayan faaliyetler incelenir ve o stireglerle ilgili olarak ideal gériis (siire¢ vizyonu)
olusturulur. Vizyon, "tlim performans ol¢iilerinin optimize edilmesiyle ortava ¢ikan ideal
siire¢" olarak tamimlanabilir. Goriis olusturma siirecinde ¢esitli alternatif’ vizyonlar

olusturulabilir.

I¢ ideali Olugturma:Bu adimda da, isletme igindeki stiregle ilgili kisi veya gruplar yine
miisteri veya tedarik¢i gibi diistiniiliip, o siirece ait ideal goriis (siire¢ vizyonu) ortaya ¢ikarilir,
Ayni zamanda, ideal performansa ulagmak igin temel is fonksiyonlarinin nasil icra edilecegi

de belirlenir

Vizyonlarin Entegrasyonu:Belirlenen. i¢ ve dig ideal goriisler bu adimda entegre
edilerek en ideal siire¢ vizyonu olusturulur. Siirece ait i¢ ve dig idealler arasinda eger
celiskiler varsa, entegre edilmis cesitli alternatifler arasindan en etkin olani segilir. Bu ii¢ adim
eszamanhi olarak yiiriitiilebilir. Sonugta da, tim bir siireg ile alt siiregleri ve her alt siiregte

nelerin nasil yapilmasi gerektigi belirlenmis olur.

Alt Vizyonlart Tanimlama:Bu adimda, tespit edilen siireg vizyonunun ger¢eklesmesi
icin gerekli olan zamanlar belirlenir ve her alt siiregte nelerin yapilacag: agik¢a tamimlanir.
Belli bir siirece ait vizyon, tiim performans &lgiilerinin optimize edilmesiyle ortaya ¢ikan ideal

siiregtir.

5.3.4. Coziim Asamasi

Coziim agamasinin temel amaci, vizyon (goris olusturma) asamasinda olusturulan siireg
vizyonlarimin gergeklestirilmesini saglayacak yeni siire¢ tasarimlarim yapmaktir. Bu amagla

"Nas1i?" sorusunun cevabi aranir.

Yeniden siiregleme ¢alismalarinda asagidaki ti¢ faktor en 6nemli yere sahiptir:



e Teknoloji,

e Bilgi,

e Beseri potansiyel,
Bu asama, "Teknik ve Beseri Tasarim" olmak iizere iki kisma ayrilir.

5.3.4.1.Teknik Tasarim

- Bu asamamn temel amaci; yeni siireglerin teknik boyutunu belirlemektir. Yeniden
tasarlanan siireglerde, kullamilmasi gerekli teknolojinin tamimiari, standartlar, prosediirler,
sistemler tespit edilir. Beseri tasarim asamasi ile birlikte, teknik ve begeri bilesenlerin

karsilikli etkilesimlerinin nasil olacag: belirlenir. Bu amagla su sorulara cevap aranir:

~ Yeni bastan tasarlanan siireglerde hangi teknik kaynaklara ve teknolojilere ihtiyag
| duyulacagi,

» Bu teknolojilere ve teknik kaynaklarin en iyi nasil tedarik edilecegi.

~ Yeni bagtan tasarlanan siiregte hangi tiir bilgi ve bilgi akisina gerek olacag.

» Teknik ve beseri bilesenlerin karsilikli uyumlarimn nasil saglanacag.

Teknik tasarim agamast agagidaki adimlardan olugur. (Tablo 3.4)

- ligkileri Modelleme:Bu adimda, daha {ince belirlenen isletmedeki varoluslar
arasindaki iligkiler tamimlanir. Siiregler i¢inde yer alanlar o stiregteki varoluslardir. (miisteri,

fatura, {iriin, siparis verme vb. ).

Siirecler Arasindaki Baglantilarin Yeniden Incelenmesi:Bu adimda, faaliyetlerin
icindeki adimlarin, siiregler igindeki faaliyetlerin hareketlerinin performansi gelistirmeyi
etkileyip etkilemedigi ve faaliyetlerin performans: artirmak igin nasil daha iyi koordine

edilebilecegdi incelenir.

Bilgi ihtiyacomn Belirlenmesi:Bu adimda, siirecin performansim belirlemek ve

yonetmek i¢in yeni gerekli olan bilgi iltiyaci belirlenir, bilginin nerelerde depolanabilecegi



tespit edilir ve eger gerekirse, ihtiya¢ duyulan bilgiyi elde etmek, bir araya getirm

yerlere ulagtirmak igin faaliyetlerin i¢ine yeni adimlar ilave edilir.

Yapilan [sler

Kullamlan Teknikler

[liskileri Modelleme

Enformasyon Miihendisligi

Stiregler Arasindaki Baglantilarin - Yeniden

incelenmesi

Is Akis Analizi

Bilgi Ihtiyacinin Tespiti

Enformasyon Miihendisligi

Performans Sl¢timii

Bilgi Akisinin Optimize Edilmesi

Enformasyon Miihendisligi

Alternatifleri Tanimlama

Enformasyon Mithendisligi

Kontrollerin Optimizasyonu

Enformasyon Miihendisligi

Modiiler Hale Getirme

Enformasyon Miihendisligi

Alternatifleri Degerleme

Enformasyon Mithendisligi

Teknolojinin Uygulanmasi

Enformasyon Miihendisligi

Stratejik Otomasyon

Uygulamay1 Planlama

Stratejik Otomasyon

Proje Yonetimi

Tablo 3.4. Teknik Tasarim Asamasi

(Kaynak: MANGANELLI, R.L.; and KLEIN, M.M., “The Reengineering Handbook. A

Step-by-step Guide to Business Transformation” AMACOM 1994, 5.37)

Bilgi Akisinin Optimize Edilmesi:Bu adimda, hem isletme i¢i hem de isletme diginda
yer alan siire¢ ara kesitlerini  azaltmak veya basitlegtirmek igin gerekli olan stireglerdeki

degigiklikler belirlenir. Bilgi akisimin gereksiz yere tekrarlandig: yerler ve gereksiz mutabakat

faaliyetleri, tespit edilerek elemine edilir.

Alternatifleri Tammmlama:Bu adimda, siiregler igindeki (eger varsa) 6zel haller igin

gerekebilecek alternatifler belirlenir, karmasik olan siiregler daha basit siireglere ayrilmaya

calistlir.
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Kontrollerin Optimizasyonu:Bu adimda, siireglerin yapisindaki kontrol faaliyetleri en
aza indirgenerek (hatta ortadan kaldinlarak), siire¢ icindeki deger katmayan faaliye?le‘ri‘n
sayist en aza indirgenir. Ayrica siire¢ akig hizlanim artirmak igin, birbirini takip eden

faaliyetlerin miimkiinse paralel gergeklestiritmesi saglanir.

Siireglerin Modiiler Hale Getirilmesi:Bu adimda siiregler bagimsiz olarak icra
edilebilecek kisimlara aynlir. Boylece siiregler iginde zaman ve/veya yer bakiminda ayri

yerlerde gerceklestirilebilen kisimlar ortaya ¢ikarlir.

Alternatifleri Degerlendirme:Bir 6nceki adimda belirlenen modiiler yap1 kullanilarak

siire¢ yapilarina ve gerceklestirilmelerine iligkin alternatifler degerlendirilir.

Teknolojinin Uygulanmasi:Teknoloji, yeniden siiregleme projelerindeki en 6nemli
kolaylastiricilardandir. Teknolojinin sagladigi tiim imkanlardan, yeni bastan tasarlanan
siireclerde yararlanmanin yollar1 bu adimda incelenir. Yeniden siire¢cleme ¢alismalarinda

teknolojik imkanlardan en ¢ok asagidaki faaliyetlerde yararlamlir.

Analiz, bilgi saglama ve saklama, iletigim, kontrol, tammlama, bilgilendirme. y&netim
fonksiyonlarim desteklemek igin, tiretim, seyyar (mobil) hale getirme, uzmanlig: paylasma.

bilgiyi paylagsma vb.

Uygulamay1 Planlama:Bu adimda, yeniden tasarlanan siireglerin teknik yonlerini

“uygulamaya gegirebilmek i¢in ilk planlar hazirlanir

Bu asamada yararlamlan enformasyon miihendisligi yeniden tasarlanan siireglerdeki
faaliyetlerde teknolojinin bir katalizér olarak nerede ve nasil kullamlacagim belirlemede
kullamlir. Aym zamanda, sistemdeki bilginin elemanlarini, bunlarin karsihkh iliskilerini ve

bilgiyi lireten ve tiiketen siire¢ ve faaliyetlerle olan iliskilerini belirlemede de faydalamhir.

Bu asamada yeniden siirecleme ekibi, iist diizey y6netime yeni tasarlanan siiregleri.
maliyet ve zaman tahminlerini ve uygulama planlarim sunar. Bu adim, projede énemli bir
basamaktir. Yasanacak biiyiik degisimle ilgili olan tiim planlar ilgili kisi ve gruplara gok iyi

satilmalidir. Projenin basansi, bityiik 6l¢lide @ist diizey yonetimin ilgisi, katilimi. baghlig ile
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5.3.4.2.Beseri Tasarim

Bu asamanin amaci, bastan tasarlanan siireclerin beseri boyutunu belirlemektir.
Sonugta, yeni 6rgiit yapisi, isler, kariyer yollari, 6diil ve tesvik sistemleri belirlenmis olur.
Teknik tasarim agamasinmin tamamlanmast ile birlikte igletmedeki teknik ve beseri faktorlerin
nasil uyumlu hale getirilecegi belirlenmis olur. Bu iki agama eszamanlt olarak yiiriitiiliir. Bu

amagla su sorulara cevap aranir :

» Hangi beseri ve teknik kaynaklara ihtiya¢ duyulacagi, yeniden siiregleme ekibinin hangi
faaliyetlerden sorumlu olacag,

» O an mevcut olan imkanlarin neler oldugu,

~ Yeniden tasarlanacak siireglerdeki ihtiya¢ duyulacak insan kaynaklarimn 6zelliklerinin
neler olacagy,

~ Hangi. hedef ve 6l¢iilerin olusturulacagi,

» Sorumluluklarin nasil degisecedi, hangi egitim planlarina ihtiyag duyulacad; ,

Yapilacak degisikliklere muhtemelen kimlerin direng gésterecegi, bu kisilerin degisim

icin nasil motive edilecegi,

Bu agsamada yapilan isler ve kullanilan teknikler Tablo 3.5°te g&sterilmistir.

Miigteri Ile iliskide Olan Personeli Yetkilendirme:Siireg i¢inde miisteri ile iligkide
olan personelin yetkilendirilmesi yani; kigilerin sahip olduklar tiim yetenekleri harekete
gecirmelerine ve kullanmalarina imkan veren bir ortamin yaratilmasi, miisteriye verilen
hizmetin kalitesini artirir ve stire¢ igindeki gecikmeleri onler. Bu adimda, performansta artist
saglamak amaciyla, misteri ile temast olan personelin; yetki ve sorumluluklarn ile sahip
olmalan gereken beceri ve kullanacaklari araglardaki degisiklikler yeniden beiirlenir. Miisteri
ile iliskisi olan ¢aliganlarin, ayn1 zamanda diger ¢alisanlarin da miisterisi oldugu mantigtyla
hareket edilerek, siire¢ i¢inde yer alan personelin yetki ve sorumluluklari, sahip olmalar

gereken beceriler ve kullanmalan gereken bilgiler yeniden tanimlanir.



Gorev Karakterlstlklerlm Belirleme:Bu adimda mevcut sliregler ve ba§tan tasallanan"“ff,;ﬁ"_.,,:."

siireglerde yer alan gorevlerdeki yetki ve sorumluluklar, gerekli olan tecriibeler, kullantlan~
araclar ve bilgi ihtiyaci, matrisler iistiinde incelenir. Sonugta da gbrev karakteristikleri

gruplari olusturulur.

Yapilan igler Kullanilan Yéntem
Miisteri ile iligkide Olan Personeli e Calisanlan Yetkilendirme
Yetkilendirme e Beceri Matrisleri
Gorev Karakteristiklerini Belirleme e Beceri Matrisleri
Gorev ve Takimlarn Belirleme e Takim Olusturma

e Kendini Yoneten ig Takimlar

Gerekli Beceri ve Personel ihtiyacinile Beceri Matrisleri

Belirleme
Yonetim Yapisini Belirleme e Yeniden Yapilandirma

e Kendini Yéneten s Takimlari
Orgiitsel Sinirlar1 Yeniden Belirleme |e -Organizasyonu Yeniden Yapilandirma
Gorev Degisikliklerini Belirleme e Beceri Matrisleri
Kariyer Yollarim1 Tasarlama e Beceri Matrisleri
Yeni Orgiitsel Yapiy1 Belirleme o Orgiitsel Yapilandirma
Degisim Y6netimi Programinin Tasarimi e Degisim Yonetimi
Tegvik Sistemini Tasarlama e Qdiil ve Tegvik Sistemleri
Uygulamay1 Planlama e Proje Y6netimi

Tablo 3.5.Beseri Tasarim Asamasi
(Kaynak: MANGANELLI, R.L.; and KLEIN, M.M., “The Reengineering Handbook,
A Step-by-step Guide to Business Transformation” AMACOM 1994, 5.39)

Gorevleri ve EKipleri Belirleme:Bir tnceki adimda belirlenen gorev karakteristikleri.

bu adimda kiyaslanarak; mevcut gﬁrevfer ile yeniden tasarlanan stregte ihtiya¢ duyulan



Stireglerin galistirilmasindan sorumlu olmak {izere, miimkiin olan siire¢lerde tek blr g,orevlf'
(miisteri temsilcisi vb.), karmagik siireglerde ise bir takim belirlenir. Boylece siireclerii™ "~

caligmasindan sorumlu olan kisi ve/veya takimlar belirlenmis olur.

Gerekli Beceri Ve Personel Ihtiyacim Belirleme:Daha 6nce belirlenen her yeni gérev
i¢in gerekli olan becerilerin dereceleri bu adimda tanimlanir. Bu gérevler igin gerekli olan

personel ihtiyaci ve kadrolamanin nasil yapilacag: tespit edilir.

Yonetim Yapisimi Belirleme:Bu adimda, olusturulan her takim igin siire¢ sahipleri,

gorevler, ig yonetim sekli, personel gelistirme, takim liderligi ve raporlama iliskileri belirlenir.

- Orgiitsel Sinirlari Yeniden Belirleme:Bu adimda, her takimin mimkiin oldugunca tek
bir organizasyon iginde kalmasim saglamak ve siireclerin organizasyonel sinirlar arasindaki

capraz sekilde akiglarint 6nlemek igin tiim igletmenin organizasyon yapisi gézden gegirilir.

Gorev Degisikliklerini Belirleme:Bu adimda eski ve yeni siireglerdeki gorevlere ait.
tecriibe, bilgi ve oryantasyon ihtiyaclarimi gosteren matrisler hazirlamr. Boylece bastan

tasarlanan stireclerdeki yeni gorev tamimlar yapilir.

Kariyer Yollarim1 Tasarlama:Bu adimda, yeniden siiregleme galigmalarinin dnemli
problemlerinden bir tanesine ¢ziim aramr. Ciinkii, goérev farkliliklari; hiyerarsik pozisyon ve

raporlama iligkileri temeline dayal1 degil, bilgi ve yetenek temeline dayali olacaktir.

Yeni Orgiitsel Yapiyr Belirleme:Bu adima siireclerdeki teknik ve beseri unsurlarin
birbirlerine uyumu saglanir. Gorev tamimlari, yénetim metotlari, takimlar, siire¢ sorumlular
ve organizasyonel yap: detayll olarak belirlenir. Yeni yapiya gecis i¢in yapilmasi gereken

degisiklikler tespit edilir.

Degisim Yonetimi Programinin Tasarmmi:Hizli yeniden siiregleme vonteminin en
onemli adimlarindan birisidir. Etkili bir degisim yénetimi planina sahip olmayan projelerin
basariya ulagma sanslan ok diisiiktiir. Orgiitsel degisim, isletmenin is yapma usul ve
teknikleri itibariyla, kullanilan teknoloji itibariyla, organizasyon yap: ve sliregleri itibaryla.

organizasyonun tiimii itibartyla belli bir diizeyden baska bir diizeye getirilmesini ifade eder ve
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muhtemel gii¢ler ve degisime direncin derecesi belirlenerek, detayli bir deglslm "yonetlmn

plant hazirlanir. Yeniden stiregleme g:ahsmalan $uphesxz ki planl bir degisim siireciri lfade ,. “

eder.

Tesvik Sistemini Tasarlama:Bu adimda, stirekli gelisme ve arzulanan performans

derecelerine ulagmak igin personeli motive etmek amaciyla tegvik sistemleri tasarlanir

Uygulamay:r Planlama: Bu adimda, Begeri Tasarim asamasinda belirlenen yapinmn
uygulamaya gegirilmesi igin ilk planlar yapilir. Bunlar, teknik tasarim planlari ile ayni anda

uygulamaya konulacaktir.

Beseri Tasarim Asamasinda yararlanilan bir yontem olan "Beceri Matrisleri" hazirlama.
her yeni pozisyon igin istenen becerilerin ayrintili olarak belirlenebilmesinde ve siireg

takimlarina sekil verecek gorev karakteristiklerinin tespitinde kullantlir.

5.3.5. Doniisiim Asamasi

Bu agsamada yapilan isler ve kullanilan yéntemler Tablo 3.6’da gésterilmistir.

Bu asamada; Teknik ve Beseri Tasarim agamalarinda yeniden olusturulan siiregler.
vizyon asamasinda olusturulan siire¢ vizyonlarina ulagmak i¢in uygulamaya konulur. Bu

amagla su sorulara cevap aranir.

Y

Uygulama esnasinda &nceden tahmin edilemeyen problemleri ¢ozebilmek i¢in ne tiir bir

mekanizmanin kurulacag,

> Siire¢ performanslarindaki gelismenin ne zamandan itibaren izlenmeye baslanacagi.

» Degisim Planinin basarili bir sekilde uygulanmasimin nasil olacagi, yasanacak degisime
nasil moment kazandirilacagi.

»~ Planlanan durum ile uygulama arasindaki farklari en az seviyede tutmak icin neler

yapilmasi gerektigi.
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kullamlacak tiim teknolojik sistemler ve nasil kullanilacaklar1 detayl: olarak tanimlatie? to
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Teknik Tasarimi Tamamlama:Bu adunda, teknik tasarimda kullanilacak donamim ve

yazihmlar belirlenir. Isletmedeki yeni teknolojik sistem yapisi belirlenmis olur. Pilot

uygulama i¢in gerekli tanimlar ve planlar, yine bu adimda tarumlanir.

Yapilan isler

Kullanilan teknik

5.1. Sistem tasarimini tamamlama

Siire¢ modelleme

- 5.2, Teknik tasarimi tamamlama

Enformasyon miihendisligi

5.3. Uygulama planlarini hazirlama

5.4. Personeli degerlendirme e Beceri matrisleri
5.5. Yeni sistemi kurma e Enformasyon miihendisligi
5.6. Personeli egitme o Takim olusturma
5.7. Teni siiregleri uygulama
5.8. Gegis donemi
5.9. Siirekli iyilestirme e Siirekli gelisme
e Performans degerleme
Proje yonetimi

Tablo.3.6. Déniistim ( Transformation ) Asamasi
(Kaynak: MANGANELLI, R.L.; and KLEIN, M.M., “The Reengineering Handbook, A
Step;by-step Guide to Business Transformation” AMACOM 1994, s.41)

Uygulama Planlarim1 Hazirlama:Bu adimda, sistem girdi ve ¢iktilarinda kalite ve

dogrulugu saglamak igin kullanilacak metotlar tespit edilir. Teknik tasarim asamasinda

belirlenen yeni teknolojik sistemlerde, uygulamaya gecme asamasinda ve daha sonra ileride

olusabilecek beklenmedik durumlarda neler yapilabilecegine ait planlar hazirlanir. Hazirlanan

planlarda "Kétii gidebilecek her sey kotii gider" ilkesi goz 6niine alinir.

Personeli Degerlendirme:Bu adimda isletmedeki personel bilgi, beceri ve yetenek gibi

konularda degerlemeye tabi tutulur. Daha 6nce belirlenen gdrev karakteristikleri ile gerekli
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fazlalig1 ve egitim ihtiyac belirlenir.

Yeni Sistemi Kurma:Bu adimda, O6nceki adimlarda planlanan faaliyetler

gergeklestirilir.

Personeli Egitme:Bu adimda, daha 6nce her goérev igin ve onlara yerlestirilecek

personel i¢in tespit edilmis olan gerekli egitimler verilir.

Yeni Siirecleri Uygulama:Bu adimda, yeni bastan tasarlanan siire¢ler uygulamaya

gegirilir.

Gegis Donemi Bu adimda, tespit edilen her siireg vizyonu ile baglantt kurulur ve
uygulamada olusan sapmalart en aza indirmek igin gerekli iyilestirme ve diizeltmeler yapilir

ve drgiitsel degisim stireci daha 6nce planlandig gibi yonetilmeye devam edilir.

" Siirekli Gelisme: Yeniden siirecleme projeleri tamamlandiktan sonra. zaman ig¢indeki
degisim ve ihtiyaglarn karsilamak amaciyla isletmelerde "siirekli gelisme" (continuous

improvement) ¢aligmalari ile desteklenmelidir. Bu amagla sunlara dikkat edilmelidir:

» Siirecler i¢inde yer alan tiim personel, performans hedef ve &lgiilerini ¢ok iyi bilmeli,

mevcut ve gegmisteki degerler hakkinda bilgiye sahip olmalidir.

> Siiregler icinde yer alan tiim personel, siire¢ performans artirmada ¢ok bily ik rolii olacak

tiim arag ve techizatla donatilmis olmalidir.

7 Personele, performansi arttirmaya yonelik yetki, sorumluluk ve tegvikler verilmis

olmalidir.

> Yeniden siiregleme projelerinin bagarisi biiyiik Slgtide, tist kademe yonetimin ilgi ve
destegine, yetkilendirilmis (empowered) ve motive edilmis personel ile onlarin sahip
olduklart tiim potansiyelden faydalanmaya ve teknolojinin dogru yer ve zamanda. dogru

sekilde kullanilmasina baglidir.



4. TURKIYE'DE YENIDEN SURECLEME
CALISMALARI VE UYGULAMA ORNEKLERI

Turkiye'de bulunan biiyiik firmalar, is diinyasinda yasanan hzli degisime uyum
saglayabilmek, diinya pazarinda pay almak ve rakipleriyle yarigabilmek i¢in belli bir degisim
icerisine girmistir. Tiirkiye'nin mevecut sartlan g6z oniine alindiginda kat edilecek mesafenin
coklugu ve ig i¢in kalan zamanmin azlig1, bizi gelisme siireci i¢erisinde bir sigrama yapma

zorunda oldugumuz sonucuna gétiirmektedir.

Yeniden siiregleme digindaki tiim teknikler (Tam Zamaminda Uretim, Ogrenen
Organizasyon, Sifir Hiyerarsi, Toplam Kalite Yonetimi gibi) bir sigrama ihtiyaci icerisinde
olan ve bu tekniklerin basarili oldugu toplumlarin sosyal yapilarindan farkli bir yapida olan
Ttirk Sanayi icin bir kurtulus kapis1 olmaktan uzaktir. Zira, siirekli, ancak kii¢iik gelismeler
vaat eden bu yoéntemlerde ¢ogu firma, kalite ve maliyet gibi unsurlar {izerinde durarak ve
rekabetin diger faktérleri olan hiz ve servisi ikinci planda birakarak marjinal gelismeler
saglamiglar ancak gergekte ihtiyag duyulan sigramayi yapmada biiyitk oranda bagarili
olamanugslardir. Sigrama sansi ancak radikal ve carpici gelismeler vaat eden yeniden
stiregleme yaklagimi ile saglanabilir. Yeniden siire¢clemenin Tirkiye i¢in sundugu firsatlar

mevcut durum goz 6niine alinarak su sekilde ifade edilebilir (Cigdem,1997, 5.217-219).

1. Diinyadaki yonetim yaklagimlarimin geligim siireci agisindan Tiirkiye'deki firmalarin
%95'i heniiz birinci safhadadir. Yeni organizasyon ve yonetim tekniklerinin
uygulanmasi gok diisiik diizeyde olmasina ragmen bu durum Tiirkiye i¢in bir avantaj
teskil etmektedir. Geligmis iilkeler fonksiyonel hiyerarsik organizasyonlari uzun
siiredir uygulamaktadir ve bu y6nde bir atalet kazanmiglardir. Dolayisiyla yeniden
siiregleme felsefesinin temeli olan eskiyi atip, yeni ve devrimsel diisiincelere
yénelim konusunda zorlanarak, daha uzun siireli bir adaptasyon donerine ihtiyag
gostermektedirler. Oysa Tiirkiye'nin bu safhalar atlayip dogrudan siire¢ odakli

yonetim sekillerine gegmesi ¢ok daha kolay olacaktir.
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Tirkiye'nin sanayisi disa donitk olarak gelistirilmek istenmektedir. Ancak“dlger
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gelismekte olan birgok iilkeye gore 10-15 yil ge¢ kalinarak kOllellktﬁl’ﬁlf’-SO:l'; R

yakalanabilmistir. Buna ragmen, tekstil, beyaz esya ve gida gibi muhtelif sektdrlerde
belli bir rekabet glicli saglanmigtir. Ancak saglanan rekabet giictiniin siirdiiriilmesi
ve diger sektorlere yayginlastirilmasi yeniden siiregleme stirecine ayak uydurabilme
kabiliyetine baglh kalmaktadir. Bu kapsamda yeniden siiregleme, globallesen diinya
pazarlarinda rekabet edebilmenin yollarini, 6nde gidenleri yakalama agisindan en

hizl sekilde ortaya koymaktadir.

Tirkiye diinyadaki mevcut teknolojilerin goguna sahiptir. Ancak bu teknolojilerin
komple bir tiretim sistemini olugturacak sekilde kullanimi yoktur ya da gok azdur.
Genelde kritik noktalara yerlestirilmis .cogunlukla kalite ve giivenligi arttirmak,
enerji tasarrufu saglamak ya da kapasiteyi yiikseltmek gibi amaglar dogrultusunda
tesis edilmis bir yapt mevcuttur. Yeni teknolojilerden yeni iiriin gelistirme
konusunda yararlanilmamaktadir. Bu kapsamda yeniden siiregleme diistincesinin
sunmus oldugu teknolojiden yararlanarak is yapmanin yeni yollarimn bulunmasi

fikri, yeni firsatlari yaratmada anahtar rolii oynamaktadir.

Tiirk imalat sanayisinin bilyiik cogunlugu kiigiik ve orta olgekli isletmelerden
olusmaktadir. Yatinm ve isletme safhalarinda finansman bagta olmak {izere bilgi.
kalite, pazarlama ve arastirma bu isletmeler i¢in Onemli sorunlar olarak
belirlenmektedir. Ancak yeniden siire¢cleme felsefesinin siire¢ ve migteri odakls
calisma prensibi, pazarda meydana gelen degisimlere karsi esnek ve dinamik bir
yap1 gOsterme bakimindan kiigiik ve orta boyuttaki isletmelerde basari sansini

attirmaktadir.

Tiirkiye'de ana sanayilere uyum gosterecek ve gerekli yapisal esneklige sahip yan
sanayi olusmamustir. Bu baglamda yeniden siiregleme, tiim siireci ¢le alarak yan
sanayinin gelistirilmesine, yeni iliskilerin karsilikli gliven ve gelisme ortami

kapsaminda yaratilmasina imkan tanimaktadir.

Tiirkiye'de belirsizliklerin zaman zaman artmasi ve istikrarli bir makro ekonomik
ortamin yeterince saglanamamasi, ticarete yonelik mal ve hizmet lireten sektorlerde

kapsamli yatirimlar yapmay1 engelleyen, mevcut tegvik sistemlerinin yetersizligi de
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makro manada refah dﬁzeyinin yiikseltilmesini saglayacak en uygun ara¢ olarak*™"

belirlenmektedir.

7. Siire¢ odakh ¢aligma yaklasimi gergevesinde yarattifn katihmei ortak Kiiltiir yapisi.
caligma banisinin temin edilerek, iiretkenlik ve verimliligin kamgilanmasini
saglamaktadir. Bu ise, bir kez ger¢eklestirilen sigramadan sonra yakalanan itici

giictin stirekli gelistirme felsefesi icerisinde devamliliini giivence altina almaktadir.

Yeniden siirecleme diger tiim yonetim yaklagimlar: gibi belli bir disiplin, karariilik.
egitim, liderlik, yetenek, cesaret ve yaraticilik gerektirmektedir. Diger yandan bilinmeyene
dogru yola ¢ikmadan evvel saglam bir vizyonun olusturulmasi ve bu faktérlerin birbirleriyle
uyumunun saglanmasi, basariya ulasmanin anahtar1 olmaktadir. Belli yasanan degisim hizina
bir an evvel ulagabilme istegi, belki de kizigan rekabetin lizerimize getirdigi zaman baskisi.
birgok Tiirk yonetici ve isadaminda alelacele degisimler yapma, dis iilkelerin drneklerinden
heyecanla ama yetersiz bilgiyle ve bilingsizce, birebir kopyalamak suretiyle yararlanma gibi
bir moda yaratmigstir. Ancak yeniden stifecleme, teknolojinin yanisira diger tiim siire¢ odakli
yaklagimlarda da oldugu gibi sosyal bir boyutta i¢ermektedir. Sadece teknoloji transferi,
sosyél boyutlu uygulamalara iligkin sistemlerin adaptasyonu gergeklestirilmeden bir anlam
icermez. Bu acidan sosyal igerikti organizasyonel degisimlerde yabanct kaynaklardan
yararlanmak son derece hassaé olan bir dengenin korunmasin: gerektirir. Her bir sosyal sistem
kendi yapisi icerisindeki 6zel iliski ve degerleri ile birlikte vardir. Bu yapt ile geliskiye
diisiilmesi hilinde tiim ¢abalarin sonugta basarisizlikla nitelenecedi agiktir. Radikal ve garpici
degisimler yapmak isterken var olani yikip, yapiya uymayan yenileri yaratamamak.

firmalarimizi istenen gelisim sigramasini1 yapmak yerine bir kaosa siiriikleyecektir.

Degisim Miihendisligi, tiim diinyada oldugu gibi Tirkiye’de de hakettigi ilgiyi bulmus
olmakla birlikte, gergeklestirilen uygulamalarda belirli bir sistematik izlenmemis olmasi
nedeniyle bagar istenen diizeye ulagamamigtir (Altunterim, 1997). Yeniden siire¢lemenin
merkezinde insan kavraminmn oldugu unutuimamalidir. Tiirkiye i¢in gerekli sigramay1 yapmak
acisindan atilmasi gereken ilk ve en 6nemli adimin insan kaynagina yapilacak yatirim oldugu

hatirlanmalidur. (BICER. 1995)
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Tirkiye'de yeniden siiregleme sirasinda kargilasilabilecek giigliikler sunlarcﬁr‘%@i@d
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e Tepe yonetimin kararlilik ve cesaretindeki eksiklikler,

e Organizasyon kiltlirli kavraminin yeterince anlagilamamasi nedeniyle, sadece teoride
kalmasi, uygulamaya gegirilememesi,

¢ Uygulamanin zor ve zaman alic1 olmasindan dolay1 amaglardan 6diin verme,

e Liderlik ve motivasyon eksikligi,

e Tam katilimin saglanamamasi,

e Teknolojik ve sosyal tekniklerin uygulaxﬁaya'gegirilmesinde toplumsal kiiltiirtin gézardi
edilerek, birebir kopyalama yontemi ile adaptasyona kalkigilmasi,

. Vizyon eksikligi, konuya gecici bir moda olarak bakilmasi,

e Takim galismasi yerine bireysel ¢caligmalara gidilmesi,

e s siireglerinin fonksiyonel bagimliliktan kurtarilamamasi,

e ¢ ve dig miigteri kavraminin yerlestirilememesi,

e Toplumsal kiiltiiriin gelistirilememesi,

e Egitim eksikligi,

e Yan sanayi yetersizligi,

e Tesvik ve 6diil sistemlerinin yetersizligi,

* Devlet ve sosyal kurumlann (sendika, dernek, meslek odalar1 v.s.) tutucu yapilarnin

ilerlemeyi engellemesi.

Yeniden siiregleme, baz sirketlerimiz tarafindan bir moda akim olmasi nedeniyle tercih
edilfﬁektedir. Konu hakkinda yeterince bilgi sahibi olmadan, modern sirket olmamn bu
yontemle saglanacagimi, daha kolay isg¢i ¢ikartabileceklerini ya da tasarruf
saglayabileceklerini diigtinen, kurumsallagmamis aile sirketleri, yeniden siire¢lemeyi
uygulamak istediklerini belirterek danigmanhk firmalarina bagvurmaktadir. Saymn’a gore
yeniden siireglemenin Tiirkiye i¢in gerekliligi Avrupa ve ABD’den daha fazladir. Ancak
bunun icin tasarim ve planlama ¢alismalarina agirlik verilmelidir. Ulkemizde ise daha gok

teknik uygulamalara agirlik verilmektedir (Sayin,1995, s.82).
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vazgegip eski sitemlerine donmekte, ya da belli noktalarda uygulanmasmés., 121
vermektedirler. Degisime yeterince hazir olmayan bir yonetimin, bu konuda verdigi deste§
¢ekmesi, yeniden slireclemeyi basarisizliga siirikklemektedir. Bunun yamnda yeniden
si.ireélemeyi iilkemizde basariyla uygulayan girketlerimiz de mevcuttur. Takip eden bsliimde

bu konuyla ilgili iki uygulama &megi verilmigtir.

4.1. Makina Takim Endiistrisi A.S.’de Yeniden Siirecleme

Uygulamasi

Makina Takim Endistrisi A.S. 1957 yilinda Cayirova - Gebze’de metal ve ahsap
kesici takim imalatimin gergeklestirildigi bir fabrika olarak iilkemiz sanayinin Gncii

fabrikalarindan birisi olarak kurulmustur.

Makina Takim Endiistrisi A.S.’nin Tiirkiye genelindeki pazar payt :

Metal Kesici Takimlarda : % 80
Ahsap Kesici Takimlarda 1% 50
diizeyindedir.

Bu pazar paylann da gostermektedir ki; sirket faaliyet gosterdigi sektoriin lideri

konumundadir. Cayirova - Gebze’deki tesislerinde;

Otomotiv Sanayi
Makina - Imalat Sanayi
Demiir - Celik Sanayi
Kara, Hava ve Deniz Kuvvetleri Fabrikaian .
Agac Isleri Sanayi

" Orman isleri éénayi
Kagit Sanayi
Seker Sanayi
Metal Boru Sanayi



Dikis Tezgahlan Sanayi
Dayanikl: Tiiketim Mallan Sanayi

ve ayrica bu sanayilerin iilke ¢apinda yayilan yan sanayi, atolye ve kuruluslarinin

ihtiyaglarina cevap verilmektedir.

4.1.1. Hazirhik
# Nasil Bagladik ?

Bir proje grubu, kendisinden ne beklendigini bilen kigilerden olustugu takdirde basarili
olabilir. Bu nedenle, 6ncelikle Makina Takim Endiistrisi A.S. Genel Midiirii Sn.Vardarlilar
Makina Takim vizyonunu ortaya koymus, Degisim Miihendisligi projesinin hedeflerini 'proje
grubuna agiklayarak kendilerinden neler beklendigini net bir sekilde anlamalarini saglanustir.

Atilim Projesi hedefleri su sekilde tespit edilmistir.

e Atilim Projesi ile temel siiregler yeniden tasarlanacaktir.

e Atilm Projesi ile, organizasyonumuzda radikal degisimler gergeklestirmemizi
engelleyen biitiin varsayimlar bulunarak yok edilecektir.

e Atlm Projesi ile, is birimleri islevsel boliimlerden siire¢ ekiplerine dogru
degistirilecektir.

e Atilim Projesi ile, isler basit gérevlerden ¢ok boyutlu islere dogru degistirilecektir.

: Bireysel olarak bir gérevden sorumlu olan ¢alisanlarimiz siirecin sonuglar: agisindan

toplu sorumluluga sahip hale getirilecektir.

e Atilim projesi ile, isin en mantikli yerde gerceklestirilmesi saglanacakur.

e Atilim projesi ile, deger liretmeyen tiim isler ortadan kaldinlacaktir. Mutabakat,
bekleme, izleme, gbzleme, kontrol gibi organizasyonumuz igerisindeki smrlar
yiiziinden ve siire¢ boliinmelerini telafi etmek amaciyla gergeklestirilen verimsiz

isler ortadan kaldinlacaktir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi yeniden siiregleme uygulamalarmin temelinde siireg
kavrami yatmaktadir. Ancak siirecin gergekten ne oldugunun kavranmasi yazildigi kadar

kolay olmamaktadir. Sitire¢ kavramu tam olarak zihinlerde yerlesmeden daha ileri gitmek
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hatal1 olacaktir. Siirecin ne oldugunun ve sirketleri iiriinlerin degil siireglerin basénh kildig1

kuralinin tiim grup iiyelerince benimsenmesinin ardindan bir sonraki asamaya gegilmistir. =~ -
» Proje Grubu Kimlerden Olustu ?

Mevcut siiregleri ve sirketin bu siirecleri nasil gergeklestirdigini bilmek iki ucu keskin
bir bigak gibidir. Mevcut siireci yakindan tanimak proje ekibinin siirecin hatalarini
performans sorunu yaratan kaynaklart bulmasini kolaylastirir. Ancak siirece ¢ok yakin olmak.

slireg hakkinda yeni ve yaratict bir gsekilde diiglinmeyi engelleyebilir.

Bu nedenle proje grubu belirlenirken, grup iiyelerinin girkette bulunan siiregleri
taniyacak kadar Makina Takim’da ¢aligmus ancak, ¢ahsma siireleri siire¢lerin mantikl
oldugunu diistinmelerine yol agacak kadar fazla olmayan kisiler arasindan segilmistir. Ayrica.
¢apraz fonksiyonlu takimlarin (cross-functional teams) avantajlarindan faydalanmak amaciyla
plan}ama. kalite kontrol, {iretim, pazarlama, muhasebe, finansman, satin alma, bilgi islem. i¢
denetim bdliimlerinde ¢alisan kisilerden olusan 11 kisilik bir ekip olusturulmustur. Ayrica
Sn.C.Vardarhlar Atilim Proje Grubu igerisine 12. {iye olarak yer almig ve projenin tiim

asamalarinda grup iiyelerinin yonlendirilmesine katkida bulunmustur.
» Miisterimiz Kim?

Pek ¢ok sirket miisterilerinin gergek gereksinimlerinin neler oldugunu tespit etmeden.
miisteri odakl1 siire¢ tasarimina kalkismaktadir. Oysa, bir siire¢ ancak miisterilerinin bugiinkii
ve gelecege yonelik “gergek ihtiyaglarina” dayal olarak tasarlandigi takdirde basariya

ulasabilir.

Yeniden siiregleme ekibi yeni siire¢ tasarimi siiresince kendisini miisterinin yerine
koyabilmelidir. Bu konuda, Makina Takim’da kurulmus olan “Piyasa Arastirma Gruplariun™
direkt miisteri ziyaretleri sonucu hazirladiklar1 raporlar proje ekibine yardimecr olmustur.
Ayrica, Atilim Projesi Ekibinde, Piyasa Arastirma Gruplarinda yer alan kisilerin de bulunmasi

tiim ekibin siirece miigteri g6ziiyle bakmasini kolaylagtirmistir.

Miisterimiz kim?, Makina Takim iiriinlerinin satin alhnmasina kim karar veriyor?

sorularimin yanitlanmaya c¢alisildig toplantilarda Makina Takim'in ;
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hatal1 olacaktir. Stirecin ne olduBunun ve sirketleri tiriinlerin degil siireglerin baéanll“'lgrll‘dlgl'..f .;'1‘ ;i" ;i

kuralinin tiim grup iiyelerince benimsenmesinin ardindan bir sonraki asamaya gegilmistir. | -
» Proje Grubu Kimlerden Olustu ?

Mevcut stiregleri ve sirketin bu stireleri nasil gergeklestirdigini bilmek iki ucu keskin
bir bigak gibidir. Mevcut siirect yakindan tanimak proje ekibinin sfirecin hatalarim
performans sorunu yaratan kaynaklar: bulmasim kolaylagtirir. Ancak stirece ¢ok yakin olmak,

siire¢ hakkinda yeni ve yaratici bir sekilde diigtinmeyi engelleyebilir.

Bu nedenle proje grubu belirlenirken, grup iiyelerinin sirkette bulunan siiregleri
tamyacak kadar Makina Takim’da c¢aligmug ancak, calisma siireleri siire¢lerin mantikh
oldugunu diigiinmelerine yol agacak kadar fazla olmayan kisiler arasindan segilmistir. Ayrica,
capraz fonksiyonlu takimlarin (cross-functional teams) avantajlarindan faydalanmak amaciyla
planlama, kalite kontrol, liretim, pazarlama, muhasebe, finansman, satin alma, bilgi islem, ig
denetim boliimlerinde ¢alisan kisilerden olugan 11 kisilik bir ekip olugturulmustur. Ayrica
Sn.C.Vardarlilar Atillim Proje Grubu igerisine 12. iiye olarak yer almis ve projenin tiim

asamalarinda grup tiyelerinin y6nlendirilmesine katkida bulunmustur.
» Miisterimiz Kim?

Pek ¢ok sirket miisterilerinin gergek gereksinimlerinin neler oldugunu tespit etmeden,
miisteri odakl: siire¢ tasarimina kalkigmaktadir. Oysa, birvsﬁreq ancak miisterilerinin bugiinkii
ve gelecege yonelik “gercek ihtiyaclarina” dayali olarak tasarlandify takdirde basariya

ulagabilir.

Yeniden siiregleme ekibi yeni siire¢ tasarimi siiresince kendisini misterinin yerine
koyabilmelidir. Bu konuda, Makina Takim’da kurulmus olan “Piyasa Arastirma Gruplarinn”
direkt miisteri ziyaretleri sonucu hazirladiklari raporlar proje ekibine yardimei olmustur.
Ayrica, Atillim Projesi Ekibinde, Piyasa Aragtirma Gruplarinda yer alan kisilerin de bulunmasi

tiim ekibin silirece miisteri géziiyle bakmasint kolaylastirmigtir.

Miisterimiz kim?, Makina Takim iiriinlerinin satin alinmasina kim karar veriyor?

sorularinin yanitlanmaya ¢alisildigi toplaﬁtllarda Makina Takim’in ;



Sanayici

Tacir ve S

Resmi Daire

olmak {izere 3 temel miisteri grubu oldugu seklindeki siniflandirmamn ¢alismay: yanlis
yonlere gotlirebilecegi, miisterinin kim oldugu arastirihirken nihai kullanicinin dikkate

alinmasi gerektigi sonucuna varilmgtir.

Nihai kullameci agisindan bakildiginda Makina Takim’in 4 farkl tipte miisterisi oldugu

gorilmektedir.

1- Biiyiik sanayi kuruluglari,
2- Orta 6lgekli sanayi kuruluslan
3- Kiigiik 6l¢ekli sanayi kuruluslar, at6lyeler

4- Hobi kullamcilan

1994 yilh dikkate alindifinda toplam satislarin % 28 ‘ini olusturan Biiyiik Sanayi
kuruluglarinda satin alma kararim kullanict ve isletme miihendislerinin y6nlendirmesi
dogrultusunda satin alma elemanlar1 vermektedir. Bu kuruluslarin mamul temininde dikkat
ettikleri kriterler ise sirasiyla; Kalite, Termin ve Fiyattir. Bu nedenle bu kuruluslarda hedet
kitle teknik personeldir. Ancak, biiylik sanayi kuruluslarinin gelisimine bakildiginda, bu tip
firmalarin agirlikhh olarak montaja yﬁneldikieri,' her tiir talagli imalatlarim1 yan sanayiye
kaydirdiklart gézlenmektedir. Buglin igin satiglanmizin % 28’ini olusturan bu kuruluslarin

toplam satiglannmiz igerisindeki payinin giderek azalacag diistiniilmektedir.

O halde Makina Takim’in hedef miigteri profilini , bugiin tacirler kanaliyla satis
yaptiimz ve davramslarim yakindan takip edemedigimiz kiigiik ve orta 6lgekli imalatgilar

ile hobi kullanicilan olugturmaktadir.

Orta 6lgekli kuruluglarda satin alma kararimin verilmesinde satin alma elemammnin ve
patronun agirlig1 daha dikkate deger hale gelmektedir. Bu firmalarin mamul temininde dikkat
ettikleri ana kriter fiyat olmakta bunu sirasiyla termin. kalite, teknik destek. ddeme stiresi ve

sekli izlemektedir.

Il S S
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verilmesinde patron, se¢im kriterleri arasinda ise fiyat daha belirgin hale gelmekte&irf B~

grubun en Onemli ozellifi faturasiz mal temin etme egiliminde olmalandir. Ayrica bu
migteriler ihtiya¢ duyduklart mamulleri ¢ok kisa bir siirede temin etmek istemektedirler ve

kalite 6nem siralamasinda onlar i¢in son siralarda yer almaktadir.

Miisteri profilinin dordiincii ve son grubunu olusturan hobi kullanicilar: ise bugiin icin
tilkemizde pek yaygin olmamakla birlikte gelecek vadeden bir grup olarak gériilmektedir. Bu

grubun secim kriterleri arasinda fiyat ve ambalaj 6n siralarda yer almaktadir.

4.1.2. Tanimlama

7 Nereden Basladik ?

Makina Takim’da mevcut olan ya da tespit edilen vizyona ulagmak igin kesinlikle

bulunmasi gereken stiregler su sekilde tespit edilmistir:

Talebin olusturulmas: ile baglayip s6z konusu talebin ilgili temin kaynagina iletilmesi
ile biten siireg.

Mamuliin ambara girisi ile baslayip miisteriye teslimi ile tamamlanan siireg

Satis 6ncesi ve sonrasi hizmet siireci.

Planlama siireci.

Imalat stireci.

Yeni tirlin gelistirme stireci.

Tedarik stireci.

Destek stirecler (Finansman, Muhasebe, Idari isler)

Temel siireglerin belirlenmesinin ardindan bunlarin bir 6ncelik sirasina alinmasi
gerekmektedir. Her ne kadar DM ekibinden, ekip gallsmalarl sirasinda  fonksiyonel
kimliklerinden siyrilarak, objektif bir goézle siire¢ tasammina katilmalan istense de ekip

liyeleri, yeniden tasarima baglanacak siirecin se¢imi asamasinda bilingli ya da bilingsiz, i¢inde

El



bulunduklari siirecin savunucusu olmakta bu da stireglerin bir 6ncelik strasin

giiclestirmektedir.

Bu asamada siire¢ ekibinin her bir tliyesinden tiim siiregleri,

En ¢ok aksaklik olan siireg,

En ¢abuk sonuca ulagilabilecek siireg,

Miisteriyi en ¢ok etkileyen stireg,

Vizyona etkisi en fazla olan siireg

kriterleri dogrultusunda puanlamalari istenmistir. Yapilan puanlama sonucu alinan

toplam puanlar stireglerin 6ncelik sirasina alinmasinda kullamiimustir.

En ¢ok En cabuk | Miisteriyi en | Vizyona etkisi | Toplam

Siireg | aksaklik olan { sonuca cok etkileyen [ en fazla olan| Puan Oncelik

No silreg varilabilecek siire¢ siireg
siireg ‘

] 23 24 él 10 78 ]

2 2 8 2 - 12 6

3 6 11 I 5 33 4

4 16 12 7 10 45 2

5 9 4 14 7 34 3

6 - - 2 ' 28 30 5

7 1 1 2 - 4 7

8 3 - 1 - 4 8

Tablo 4.1. MTE Yeniden Siiregleme Calismas: Siire¢ Onceliklendirme Matrisi

Tablo 4.1.’de gosterilen 6nceliklendirme matrisinde degerlenen kriterlere afirliklari

Slciisiinde ylizdeler vermek de miimkiindii. Ancak, yapilan tartismalar sonucu Makina Takim

Endiistrisi A.S. i¢in tiim Kriterlerin egit agirlikta oldugu karar1 alinmistir. En ¢ok aksaklik olan

' stireg kriterinin, sirketin farkli departmanlarinda c¢aliganlar igin farkli degerlendirebilecegi

stiphesi de verilen puanlar cergevesinde karar birligine varlarak giderilmistir. Ayrica ele

alinan siirecin bir baslangig siireci olmast ger¢egi de puanlamanin saglikli oldugunu belgeler

niteliktedir.



4.1.3. Vizyon Belirleme

» Yontem

Pek ¢ok yeniden siiregcleme uygulayicisi, ele alinan siirecin mevcut durumdaki
isleyisini gosteren bir “stire¢ haritasinin” ¢ikarilmasini, daha sonra elde edilen veriler
dogrultusunda mevcut siirecin analiz edilerek yeniden tasarlanmasim tavsiye etmektedir.
Ancak boyle bir yaklasimin, mevcut stirecin nasil isledigini bilmeyen ekip iiyelerinin
yaraticiliklarim kisitlayacag: diigiincesi ile grup iiyelerine mevcut siirecin agitklanmasindan
kaginilmig, kendilerini miisterinin yerine koyup onlerine beyaz bir sayfa agarak “Elimdeki
bilgi ve teknoloji ile bu sirketi yeniden yapilandiriyor olsaydim nasil bir siire¢ tasarlardim?”
sorusunu sormalar1 istenmistir. Her bir grup iiyesi bu soru ve asagida belirtilen kriterler
dogrultusunda birbirinden bagimsiz olarak alternatif siiregler ortaya koymuslar, daha sonra
alternatiflerin ortak noktalar1 alimip, ortak olmayan noktalarda da uzlasma saglanarak yeni

slire¢ tasarlanmustir.
- Siire¢ Tasariminda Nelere Dikkat Ettik ?

Her ne kadar tiim grup iiyeleri, ele alinan siire¢ igin alternatif tasarimlar yapacaklarsa
da gerek farkli yonlere gidilmemesi gerekse ortak bil dil ve amag¢ birliginin saglanabilmesi
icin temel siire¢ tasarim kriterlerinin tespit edilmesi gereklidir. Bu amagla stire¢ tasariminda

su kriterlerin g6z 6niinde bulundurulmasina karar verilmistir:

o Temel islevler belirlenmelidir.

e Belirlenen islevler ortadan kaldirildiginda miisteri yoklugunu mutlaka fark etmelidir

e Belirlenen islevler ortadan kaldirildiginda iriin ya da servis tam olarak bitmis
olmamalidir.

e flgili iiriin ya da servisin acil bir sekilde tamamlanmasi gerektiginde belirlenen islevier
atlanamamalidir.

e Belirlenen islevleri atlayarak elde edecegimiz tasarruflarin bize verilecegini bilsek dahi,
bu islevler atlanamamalidir.

e Manuel iglemler ile kontrol, mutabakat, imza en aza indirilmelidir.
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e Siireg ekibi ¢ok fonksiyonlu olmalidir.
e Bilgi teknolojisinden faydalanilmalidur.
e Siiregler birbirleriyle karigtirilmamalidir.

o Faaliyetler paralel yiirityecek sekilde tasarlanmalidir.

4.1.4. Tasarim

> Ik Siirecin Tasarimima Basliyoruz.

Talebin olugturulmas: ile baslayip s6z konusu talebin ilgili temin kaynagina iletilmesi
ile biten ilk slirecimizin tasarimina tiim grup iiyelerinden, daha 6nce tespit edilen tasarim
kriterleri dogrultusunda, alternatif tasarimlar hazirlamalarinin istenmesi ile baglanmigtir. Grup
tiyeleri tarafindan tasarlanan siireglerin birbirine benzer ve farkli olan temel noktalar tespit

‘ edilerek tartismaya agilmus, tartismalar sonucunda ortak bir siireg tasarimina gidilmistir.

Yapilacak olan tartigmalara 1sik tutabilecegi diisiincesiyle, grup iiyeleri tarafindan

verilen 6nerilerin temel noktalar asagida siralanmistir.

Kaan Altunterim

Biiyiik sanayiciler ile dogrudan MTP merkez aracilig: ile temas kurulmalidir.
MTP 5 takimdan olusturulmalidir. Bunlar:

[hracat Takimi

Ege ve Marmara Bolgesi Takimi

Diger Bolgeler Takimi

Pazarlama & Arastirma Takimm

Destek Takimi

Satis takimlar1 miisteri temsilcilerinden olugmali, miigterinin her tiir talebi belirli bir
miisteri temsilcisi aracilify ile yerine getirilmelidir.
Miisteri temsilcileri, siparigin girisinden faturalanmasina kadar gergeklestirilecek olan

tiim fonksiyonlan yerine getirecek sekilde egitilmelidirler.



Bélgeler siparis almamali, her bolgede bir tahsildar ve kesici takim konusunda ‘uzman.

bir teknik personel bulunmahidir. Teknik personel, bolgesi dahilinde bulunan 1ﬁﬁ$teril¢§i11‘

sorunlarina hizl bir sekilde ¢6ziim bulabilmelidir.
Tacirler vasitasiyla ulasilamayan kiigitk sanayicilere mobil ekipler ile ulagiimalidir.
Mobil ekip, bu tip imalat¢ilarin ihtiyag duyacag: takim ve diger donamimlar siirekli aracinda

tasimali ve direkt satisim gergeklestirmelidir.

Benhiir Kunter

Miisteriler tamamen bolgeler ile muhatap olmali, MTP'de bulunan personel siparis

almamalidir.
MTP bir bilgi bankas: vazifesi grmelidir.
MTP ile bolgeler arasinda bir on-line baglant1 kurulmali, bdlgelerde bulunan personel

ihtiya¢ duydugu bilgiye aninda ulagabilmelidir.
Giiner Ozkan

Biiytik miisteriler ile modem baglantis1 kurularak siparislerini MTP'ye izl bir sekilde

iletmeleri saglanmalidir.
Siparisler ile ilgili her tiir ilem miisteri temsilcileri ile gergeklestirilmelidir.
MTP merkezde, 6zellikle teklif verirken faydalanmak fizere bir Teknik Destek Ekibi

kurulmahdir.
Bolgeler faaliyetlerine devam etmeli, ancak faaliyetleri kiigiik, orta 6lgekli imalatcilar

ve tacirler ile sinirlandirilmalidir.

Ahmet Dursun

. Miisteri ile yiiz ylize gdriigme son derece 6nemli oldugu igin bolgeler giiclendirilerek
faaliyetleri daha etkin hale getirilmelidir. '
Siparisler tamamen bolgeler vasitasi ile karsilanmalidar.
MTP merkezde dar bir kadro bulundurulmalidir.
MTP merkez bir bilgi bankas: vazifesi gérmeli, etkin bir stok politikast gelistirilerek

bslgeler tarafindan satilacag tahmin edilen Uiriinlerin stokunu tutmalidir.

&



Acar Giirsoy

Siparigin yerine getirilmesi ile ilgili tlim sorumluluk bélgelere verilmelidir.
Her bélge stokunu kendisi tutmalidir,

MTP merkezde bdlge temsilcileri, bslgelerde ise miisteri temsilcileri bulunmalidir.
Serdar Turan

Bolgeler ve tacirler tamamen ortadan kaldinlmalidir.

Yaptiklan sati§g dogrultusunda iicret alacak olan part-time saticilar (6grenciler olabilir)
canta ile kullamicilan dolasarak dogrudan satig yapmalidirlar.

Biiytik miisteriler ile MTP merkezde bulunacak olan miisteri temsilcileri ilgilenmelidir.

Ancak merkezdeki islemlerin gerceklestirilmesi sirasinda ¢alisanlarin  minimum

diizeyde inisiyatif kullanmalarini saglamak tizere giiclii bir sistem destegi olusturulmalidir.

Cem Olcayto

Bolgeler ve tacirler kaldinlmalidir. o

Tiim islemler (siparisin karsilanmasi, teknik problem ¢6ziimii, piyasa arastirmast) MTP
merkezde olusturulacak ve her konuda yetkili 3'er kisilik ekipler ile gergeklestirilmelidir.
Mﬁstvverilerin MTP ile istedikleri an ticretsiz irtibat kurabilmeleri icin bir hat kiralanmalidir.
Bolgeler fonksiyonlarimi stirdlirmeli, tacirler kanaliyla satisa devam edilmelidir. MTP
merkezde miisteri temsilcileri bulunmali, bu kisiler miisterinin kredibilitesini
degerlendirebilmedir. MTP biinyesinde bir teknik ekip olusturulmali, miisteri temsilcileri
tarafindan sisteme girilen teklif isteklert teknik ekipte yer alan kisilerin ekranlarina aninda
gelmeli, teknik ekip tarafindan hazirlanan teklif yine on-line olarak miisteri temsilcisine

gonderilmelidir.
Genco Sindel

Bolgeler giiclendirilerek faaliyetleri stirdiiriilmeli, ancak burada yer alan kisiler satis
yapmay1p siparis toplamali diger bir deyisle pazarlama yapmalidirlar. MTP'de miisteri
temsilcileri yer almali. Ancak miisteri temsilcileri kisiler yerine 3'erli gruplardan

olusfuruhnahdlr. Mamul kodu ile degil artikel numarast ile satig yapilmahdir.

S T
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Boélgeler fonksiyonlarini siirdiirmeli, bolgelerde iiriin sorumlularn bulunmalidir. Siirekli
satist olan mamullerin stoklanmasi igin her bélgenin kendi deposu bulunmalidir. MTP-merkez
tirlin sorumlulan etrafinda organize edilmelidir. Planlama departmaninda da {iriin sorumlulari
yer almali, siparisin yerine getirilmesi, iirlin sorumlulari arasindaki bir bayrak yaris1 olarak ele

alinmalidir.

Yapilan tartismalar sonucunda, dncelikle stiregte yer alacak islevlerin ana hatlariyla
ortaya konmasinin, daha sonra bu i$levlérin~detay1and1r11masm1n ve son olarak da siirecin
organizasyonel yoniiniin (hangi islev, kim tarafindan, nerede gerceklestirilecek) ele

alinmasinin daha dogru olacagina karar verilmistir.

Makina Takim’in mevcut {iriin gruplarn dikkate alindiginda stirecin, standart ve 6zel
tirtinler i¢in farkhlik gosterebilecegi diislincesiyle s6z konusu stirecin belirtilen iki ana baslhik

altinda tasarlanmasi daha dogru olacaktir : Standart Urlinler, Ozel Uriinler

Bu raporda; MTP tarafindan stoku tutulan, Article No ile tanimlanmus, katalogta yer
alan ve bu 8zellikleri nedeniyle “standart iirtin” olarak adlandirdigimiz mamul siparislerine
yOnelik olarak tasarlanan siire¢ aciklanmigtir. Tasarlanan siirecin su ii¢ temel fonksiyonu

yerine getirmesine dikkat edilmistir:

1.Siparisin dogru alinmas:
2.Siparigin hizh iletilmesi
. 3.Siparigin dogru yere iletilmesi

Siparisin Dogru Alinmas:

Siparis alimirken en 6nemli konu miisteri ile aym dili konugmaktir. Bunun igin ortak
bir kodlama sistemine ihtiya¢ vardir. Bugiine kadar siparis alimi esnasinda MTE imalat
kodlar: kullanlmakta idi. Ancak bunun baz sakincalar1 bulunmaktadir. En 6nemli problem,
MTE imalat kodlarinin, miisteri igin dnem tasiyan ve. mamule deger katan bazi 6zellikleri

kapsamamasidir. Bu 6zellikler arasinda “ambalaj, gériiniim, marka vb. sayilabilir. Bu tip



N
ozellikleri farkli olan mamuller ayni kod ile siparis edilmektedir. Bunun sonu;u Qia '2/
siparisin alimindan itibaren temin kaynagina iletilmesine kadar gegen evrelerde hatalgr 01fay‘a /',6’
¢ikmaktadir. Dlger yandan, miisterinin tiim bu 6zellikleri tek tek tanimlamas: ve bu bilginin*"
aktarimi gesitli ek kontrollere ve zaman kayiplarina yol agmaktadir. Tim bunlarin

Onlenebilmesi igin, mamuliin tiim 6zelliklerinin bir niimerik ifade ile gosterilmesi sarttir.

Bu konuda segilebilecek iki yontemden birisi MTE imalat kodlarimn tiim bu
gereksinimleri kargilayacak sekilde yeniden diizenlenmesidir. Ancak bu kodlarin sistematigi
bu secenegi olanaksiz kilmaktadir. MTE kodlama sistematiginde her bir dijite bir anlam
yiiklenmistir. Bu yontemle yeni 6zelliklerin hepsine cevap vermeye galismak ¢ok fazla dijit

kullamlmasim gerektirecegi gibi yeni olusan dzelliklere kars: esnek olmayacaktir.

Bu olumsuzluklar nedeniyle, ikinci segenek olan ve “Article No™ olarak
adlandirdifimiz sipari§ numaralarinin tasarlanmasimin daha dogru olacagi sonucuna
varilmugtir. Article No kavrami hazirlanmas: planlanan yeni katalogun da temel yap: tas

olacaktir.

Article No’nun ilk 4 dijiti mamulii tiim 6zellikleri ile tamimlayacak, kalan 5 dijitte ise

olgtisti verilecektir. Ik 4 dijit iginde ilk dijit mamul ana grubunu asagidaki sekilde

tamimlayacaktir:
Matkap 0
Kilavuz, pafta, v.taragi 1
Rayba, senker, freze 2
Testere, kepenk yay1 3
Sanayi bigaklari 4
Mekanik sikmali takimlar 5
Ticari mamuller 6

Bundan sonra gelen 3 dijit ise bir mamuliin tiim &zelliklerini tanimlayacaktir. Sozii

edilen dzellikler sunlardir:

DIN/NORM
Alt Detay Tip

Imalat Ozellikleri



Malzeme

Tolerans,

Yiizey islemleri
Markalama
Ambalaj .

Makina Takim Pazarlama A.S.’nin pazarlamakta oldugu mamullerin Article No ile
tamimlanmasinin ardindan bu sekilde tammlanan mamullerin miisteriye sunulmas1 agamasinda

ihtiyag duyulacak katalogun tasarimina baglanacaktir.

) Bu katalogun klasor seklinde dizayn edilmesi, gerekli degisikliklerin daha diisiik
maliyetlerle gergeklestirilmesi imkanim saglayacaktir.
Katalogda ilk olarak MTP A.S.’in kurulusu, gelisimi ve vizyonuna iligkin bir 6nséz yer
almalidir.
Daha sonra, katalog icerisinde yer alan bilgilerin baslik halinde verildigi “i¢indekiler”
sayfasi yer almalidir.

Katalog mamul ana gruplar1 bazinda béliimlere ayriimalidir.

Katalogda Article No ile tanimlanan tiim N ve S mamuller gdsterilmeli. ancak bu iki
sinif mamul degisik renklerde taranarak birbirinden ayrlmalidir. Ciinkii bu mamullerin temin
siireleri N ve S olmalarina gore farklihk gosterecektir.

I¢indekiler boliimiinii takiben, miigteriye herhangi bir parcay: islemek igin kullaniimasi
gereken en uygun takimi gosterecek minimum diizeyde bir teknik bilgi bélimii yer almalidir.

Miisterinin elindeki katalog yardimiyla karar verebilmesi igin gerekli adimlart belirten
sipafis verme kilavuzu ve siparig formu da yer almahdir.

Katalogda fiyatlar yer almamahdir. Bununla birlikte, daha kolay degistirilebilir ve daha
az maliyetli bir yol.olarak “Fiyat Listesi Disketi’nin” kataloga ek olarak verilmesi dogru olur.

Siparis verme iglemini takiben miisterinin; siparigin alinmasi, takibi, teknik destek vb
konularda yardim alacagi MTP Merkez ve Bolge telefonlan da katalogda bulunmalidir.

Katalogda yer alan mamullerin fotograflarinin bulunmasimin, katalogun gekiciligini
arttirmast  kaginilmazdir. Bununla birlikte, bu iglemin yiiksek maliyet dogurabilecegi
diistiniildiigiinde bile en azindan mamul ana gruplarinin tammlandig: boliim: baslarinda

fotografa yer verilmelidir.
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Hazirlanan katalog ve fiyat listesi disketlerine ilave edilen siparis alma menusu : ‘,‘
€
sipariglerin alinmasi asamasinda ortaya g¢ikan ve geri doniisii olmayan hatalarl 0|tada11-- g
kaldiracaktir. Bu asamada dogru alinan siparigin MTP merkezde yer alan siireg sorumlusuna :

hizlibir sekilde iletilmesi gerekmektedir.
Siparisin Hizhh Aktarilmasi

Miisteri profilimizin ve s6z konusu miisterilerin imkanlarinin degiskenlik gostermesi
sebebiyle baglangi¢ asamasinda sipariglerin iletilmesi i¢in kullanilabilecek tek bir ydntem
uygulamak miimkiin olmayacaktir. Ozellikle bayilerimiz arasinda standart bir uygulama

yerlestirilinceye kadar alternatif yontemler uygulanacaktir (faks ,telefon, posta).

Bolgelerde yer alan temsilcilerimize birer tasinabilir bilgisayar verilecek. bu
bilgisayarda fiyat listesi ve sipari§ alma programi yer alacaktir. Temsilcimiz bu programlar
yardimiyla, kagit kullanmaksizin miisterinin siparisini alacaktir. Her aksam belirli bir saatte
bolge merkezine donen temsilcimiz dataPOST aracihifi ile siparislerini MTP merkeze

iletecektir.

dataPOST, giiniin 24 saati agik olan bir elektronik posta kutusudur. Bilgiler
sikistirtlarak iletildigi igin son derece hizli ve ekonomiktir. Aym bilgiyi birden ftazla
kullanictya iletmek icin defalarca telefon a¢maya gerek kalmadan, bir seferde tiim
kullanicilara bilgi iletilmektedir. Ayrica sekil, yazi, program vb. her tiir bilginin iletimi

miimkiin olmaktadir.

Baslangigta yalnizca bolge temsilcilikleri ile MTP merkez arasinda gergeklestirilecek

olan bu uygulama, tiim tacirlerimize yayginlastirilarak bir bilgi ag1 kurulmasi saglanacaktir.
Siparisin Dogru Yere Aktarilmasi

Bolge temsilcileri ya da dogrudan miigteriler tarafindan MTP merkeze iletilen
siparisler MTP merkezde bulunan “siire¢ sorumlusuna” iletilecektir. Siire¢ sorumlusu belirli
bir miisterinin, herhangi iki siparisi arasinda gerceklestirilmesi gereken her tiir islevden

sorumlu Kisidir (siparigin sisteme girilmesi, miigteri performansmn takibi, siparisin
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kargilanmasina y&nelik uygun temin kaynaklarmnin bulunmasi, miisteriye siparisi hakkinda .

bilgi.'verilmesi, gerekiyorsa teklif hazirlanmasi ve faturalama).

Eger siparis iletiminde dataPOST kullamlmais ise gelen siparisler, siparisi veren siireg
sorumlusunun PC’sine gelecektir. Eger yeni bir miisteriden siparis alinmis ise bu siparis ilgili
takim yd&neticisinin PC’sine génderilecek, takim ydneticisi miisterinin 6zelliklerine gére bir
siire¢ sorumlusu atayacaktir. Bu durumda siire¢ sorumlusu derhal ilgili miigteriyi arayarak
kendisini tamtacaktir. Siparisler faks aracilii ile gelmis ise yine aym siire¢ sorumlusuna
elden verilecektir. Bu asamada herhangi bir iist diizey y®neticinin siparis listesini bir én
degerlendirmeden gecirmesine gerek yoktur. '

Siire¢ sorumlusu, kendisine gelen siparisin ilk kaleminde yer alan siparise ait Article
No, siparis miktan ve termin bilgilerini sisteme girecektir. Daha sonra sistem siparisin yerine

getirilmesi i¢in;

Stoktan karsilama,
Verilmis ancak heniiz ambara girmemis siparis,
Grup stoku ve

Yeni siparis

alternatiflerini sirasiyla gézden gegirecek ve siire¢ sorumlusuna karar vermesi igin
sunacaktir. G6zden gecirme asamasinin her hangi bir aminda siparis karsilandigi anda bir
sonraki siparis kalemine gegilmeden 6nce siire¢ sorumlusuna baska alternatif gérmek isteyip

istemedigi sorulacaktir.

Tiim siparis kalemlerinin girisi yapildiktan sonra, F1 ya da F2 tuslarina basilarak
siparig teyit yazisi olugturulacak ve siparis bekletilecek ya da igleme konacaktir. Siparig teyit
yazis1 siire¢ sorumlusunun PC’sinde yer alan Fax-modem karti aracilify ile miisteriye
fakslanacaktir. Daha 6nce miisteri ile yapilacak satig sGzlegsmesine “teyit yazimiza ayni giin

)4}

ig:erfsinde itiraz gelmedigi takdirde siparisin gecerli olacag1” maddesi ilave edilecektir.

Siireg sorumlusu tarafindan onaylanan siparis karsilandii alternatiflere (temin

kaynaklarina) iletilecektir.



Eger siparis stoktan karsilaniyor ise ambardan faturast ve sevk irsaliyesi qlké{xjtliérak ) '

derhal miisteriye génderilecektir.

Siparigin belirli bir kismu daha 6nce verilmis ancak heniiz stoka girmemis bir

siparigten karsilanacak ise, s6z konusu miktar ilgili miisteri igin ayrima atilacaktir.

Siparis grup stoklarindan karsilanacak ise (Reks, tacirler) miisteri ile olan iliskilere
gore.ya fatura ve sevkiyatin REKS tarafindan yapilmasi saglanacak ya da REKS’ten mamulii

iade etmesi istenerek MTP tarafindan faturalanacaktir.

dataPOST’un etkin bir sekilde kullamlarak tacir stoklarini da takip etmeye
basladigimiz zaman, MTP’nin kendi stokunda olmayan mamuller i¢in miisterimiz s6z konusu

mamulii stokunda bulunduran tacire yénlendirilecektir.

Siparigin bir kismi i¢in temin kaynaklarindan yeni taleplerde bulunmak gerekiyor ise.
siparig yine bilgi islem tarafindan otomatik olarak ilgili temin kaynagiumn siparis formatina

doniistiiriilerek siparis edilecektir. Burada mamuliin tipine gore iki alternatif s6z konusudur.

a.MTE Uretim Sirketleri tarafindan iiretilen mamuller,

b.Diger mamuller.

Eger yeni siparis MTE iiretim sirketlerinden talep edilecekse. siparis ile ilgili bilgiler
Uretim Planlama departmaminin PC’sine is emri agmaya hazir formatta iletilecektir. Eger
siparis edilecek mamul MTE mamulleri diginda bir mamul ise, siparis ile ilgili bilgiler temin
edilebilecegi kaynadin siparis formatina uygun bir sekilde satin alma boliimiiniin PC’sine yine

otomatik olarak aktarilacaktir.

Siparis listesinin her kaleminin sisteme girisinden sonra siparig giri§ ekraninin st
bélimiinde yer alan miigteri “toplam riski” giincellestirilecéktir. Toplam Risk: yeni siparis
tutar1, siparis bakiyesi ve cari hesap toplamlarindan olusmaktadir. Eger miisterinin toplam
riski kredi limitini agmis, ya da diger performans gostergeleri (ortalama vade, alacak yasi)
olumsuz y6nde seyrediyor ise siireg sorumlusu ilgili miisteriyle irtibat kurarak gostergelerini

diizeltmesini, aksi tekdirde siparisinin kabul edilmeyecegini bildirecektir.



4.1.5. Gegis RS

Tasarim Agamasinda belirlenen uygulama adimlarimin hayata gegirilmesi asamasinda

ortaya ¢ikabilecek sorunlara ¢abuk ¢6ziim iiretilebilmesi ve gegis riskinin en aza

indirilebilmesi amaci ile ilk olarak Bursa Bolgesi kapsaminda pilot uygulama gergeklestirme

karan1 alinmigtir. Bursa Bdlgesi, miisteri profilinin belirlenmesi asamasinda iyi bir érnek

olmasimn yam sira géreceli olarak daha az sayida miigterinin bulundugu bir bélgedir. Ayrica

Bursa Bolgesi’nde istihdam edilmis olan personelin karakteristiklerinin ve yetenek

bilesiminin ge¢is asamasina en uygun profil oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle Bursa

Bolgesi pilot bolge olarak secilmis ve uygulamaya bu bélgeden baglanmustir. Bursa

Bélgesi’nde siparigin alinmasi ve temin kaynagina iletilmesi siirecinin 2 hafta ortalamadan bir

gline indirilmesi sonucunda diger bolgelere de uygulama karar1 alinmis ve uygulamaya

gegilmistir.

4.1.6. Elde Edilen Sonuglar

GJ

Kodlama mant1§1 degistirilerek hatali siparis alinmasi tamamen &nlendi.

Bolge miidiirlikleri arasi veri tabami ile on-line baglanti saglanarak siparisin is

emrine doniistlirilmesi siireci iki giinden do6rt saate indirildi.

Simiilasyon yardimiyla operasyon planinda islem bslamadan dnce en hizl teslimati
saglayan alternatifin aragtirtlip ve uygulanmasiyla ve optimum stok diizeylerinin
belirlenmesiyle, sipari§ yogunluguna gére ortalama 60 giin olan teslimat siiresi 28

giine indirildi.

Orgnizsyon temelinde yapilan degisikliklerle; klasik organizasyon yaklasimindan
stre¢ odakli organizasyona gegisin ilk denemesi “Siparisi Baslatma Sirecin™de
gerceklestirildi. Bu sekilde seri imalat ile karsilanan siparisler, bir stire¢ ekibinin
siparig usulii 6zel imalat ile karsilanan siparisler diger siire¢ ekibinin sorumluluguna
verildi. Degistirilen siire¢ akisinda katma deger yaratmadigi belirlenen isler elemine

edildiginden bes kisi bu gérevlérinden alinarak aktif satiga aktarildu.



Yapilan uygulama sonucu ortaya ¢ikan yeni yapilar
(Sekil. 4.1, Sekil 4.2, Sekil 4.3.)
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4.2. NETAS’ta Yeniden Siirecleme Uygulamasi

4.2.1.Yeniden Siirecleme Projesinin Gelisme Siireci

Netag BPR projesini giindeme getirdidinde finansal gostergeleri ve pazar pay1 gayet
iyiydi. Ancak “daha iyiye, daha giizele ve daha miikkemmele ulagmak™”, mevcut degisim ve
rekabet ortaminda bulunulan yeri en azindan muhafaza etmek, daha fazla rekabet giiciine
sahip olmak ve daha ¢ok yeni triin sunabilmek, yeni pazarlara girebilmek, daha hizl
gelisebilmek amaciyla tiim isletme siireglerini gbzden gegirip yeniden tasarlama galigmasim,

sirket giindeminin ilk maddesine yerlestirmigtir. BPR projesinin geligme agamalan soyledir:

Tim Genel Miidiirliik kabinesi 1994 yih basinda BPR projesine baslamak yoniinde

stratejik karar1 oybirligi ile almig ve uygulama plani hazirlanmigtir.

Kabine iiyesi dort kisiden olugan

> Koordinasyon,

> Hedef Belirleme,

» Gorev Dagitimi,

> Takip ve bu gibi faaliyetleri yiiriitmek iizere gérevlendirilen bir “Action Team”
olusturulmugtur.

Bunlan tiim Netag genelinde yogun bir eZitim programu takip etmistir. Bunun amaci,
“ortak bir vizyon, amag birligi ve adanmiglik saglamak™ tir. Tiim st kademe ve orta kademe
yoneticiler ile diger Netag ¢alisanlarindan toplam 600 kisi bu egitimden gegirilmistir.

Sistematik bir yaklasim saglayabilmek igin Netag siiregleri “dért temel siireg” altinda
toplanmustir. Ve her bir siireg sorumlusu olarak bir iist diizey yoneticisi belirlenmigtir. Bu
siregler, optimize edildiklerinde igletme performansinda bilyik geligmeler saglayacak
sirecler olarak tarif edilebilir. Temel siireglerle birlikte destek siirecleri de tespit edilmistir.
Bu temel siiregler, kendi iglerinde altg sireglere boliiniip, her birine “siire¢ sahipleri”

atanmustir. Bu ikincil siirecler yine kendi biinyelerinde detay siireglere bolinip, her bir detay
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siire¢ igin yeniden siiregleme takimlari olugturulmusg, bu takimlann herbirine a_yn bn' kod
verilmig ve takim liderleri, takim tiyeleri tarafindan tayin edilmigtir. Siire¢ hxyerarsm Sekil
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4.4.de gosterilmigtir.

Temel Siiregler

Alt siiregler

/ \ Detay siiregler

Sekil 4.4. NETAS ta siireg hiyerarsisi

Bu arada takim dyeleri, kullanilacak ilke ve teknikler, proje hedefleri raporlama
teknikleri gibi konularda egitimden gegirilmigtir. Yeniden tasarim esnasinda takimlardan dort

temel unsurun dncelikle ele alinmasi istenmigtir.

» Siireg Zamami: Siirecin girdileri ve ¢iktilan arasinda gegen toplam zaman,

» Kalite: Stirecin ¢iktisina ait kalite degerleri

» Maliyet : Siirecin tamamlanmast igin gerekli olan harcamalar (adam/saat, malzeme,
para vb.)

» I¢ ve Dig Miisteri Memnuniyeti: Bir sonraki siireg sahiplerinin o siirecin ¢iktis1 ile

ilgili memnuniyeti.

Tim c¢aligmalarda bu parametreler goéz 6niinde tutulmaktadir. Bunlardan higbirisi
digerlerinden daha Onemli goriilmemekte ve birbirlerinden bafimsiz olarak
diigiiniilmemektedir. Bu doért alanda da geligme saglamak hedeflenmigtir,

Takimlara zaman hedefleri konularak, tim ¢aligmalar icin gerekli kaynaklar (zaman,
malzeme, sekreterlik vb.) tahsis edilmigtir. Caligmalardan elde edilen sonuglar tim takimlarin
katilimi ile takim liderleri tarafindan yonetime sunulmustur. Baz1 caligmalarin tekran istenmis
ve aylik raporlamalarla saglanan gelismeler izlenmigtir. Uygulanmasmma karar verilen
galigmalara ait uygulama plam ilgili raporlama teknikleri tespit edilerek uygulamalara ve

sonuglarin izlenmesine gegilmigtir.



4.2.3. Siire¢c Haritasmin Hazirlanmas:

Siiregleri olugturan faaliyetler belirlenmig ve siire¢ haritasinda gosterilmek iizere her

birine bir kod verilmistir.
Takimlar siire¢ haritalarin hazirlarken su sorularla ilgilenmiglerdir

Siireci baglatan girdiler/olaylarin neler oldugy,

Siireci stiriikleyen fonksiyon/olgularin neler oldugu,

Siirece bilgi saglayan i¢ ve dig unsurlarin neler oldugu,

Siirecin ¢iktisinin ne oldugu,

Siireg ¢iktisinin kullanicisinin (miigterisinin) kim oldugu,

Siirecin iginde yer alan olaylarn nasil siralandiB, her adimin ne kadar siire aldigs,
Olaylar arasinda ne kadar bekleme oldugu.

YV V.V V V V V

BPR, bir sorgulama siireci olarak tammlanmug ve temelde siireglere ait “Neden, Nerede,
Kim, Nasil, Ne Zaman” sorularinin cevaplari aranmig ve BPR Takimlarindan, stirecler bastan

tasarlanirken su sorularla ilgilenmeleri istenmistir.

Siirecin amaci ve nigin varoldugu,

Isin neden o siiregte yapildid, gercekte nerede yapilmas: gerektigi,
Siirecin neden o sekilde icra edildigi, nasil yapilmasi gerektii,
Siiregte deger katan ve katmayan faaliyetlerin neler oldugu,
Darbogazlarin nerede oldugu,

Tekrarli/diizeltici islemlerin nasil azaltilabilecegi ,

* ¢ ¢ & O ¢ o

Siireci daha etkin kilmak igin, siiregte yer alan kigilerin, faaliyetlerin yerinin ve

sirasinin nasil degistirilebilecegi,

*

Streci destekleyen sistemlerin verimliliginin nasil arttinlabilecegi,
¢ Bilgi teknolojilerinin imkan ve becerilerinden nasil yaratict bir sekilde
yararlamlabilecegi,

¢ Siiregler i¢indeki hangi faaliyetlerin kalmasi gerektigi,
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Siire¢/Faaliyet i¢ veya dig miigteri ile direkt temasta m?

Siire¢/Faaliyet i¢ veya diy miigteri ihtiyaglarina cevap veriyor mu?

Siireg/Faaliyet i¢ veya dig miigterinin kullanacag bir ¢ikt1 sa§lhiyor mu?

Hangi faaliyetlerin elimine edilebilecegi, ‘

Miigteriye ¢iktiy1 yaratan bagka bir siire¢ mi?

Siireg baska bir siireg ile birlestirilebilinir mi,

Deger yaratmayan bir ¢ikt: yaratiliyor mu,

Faaliyet, siirecin digina gikarilabilir mi veya bagka bir siiregle birlestirilebilir mi,
digaridan alinabilir mi,

Hangi faaliyetlerin degisebilecegi,

Faaliyet veya siirecin giktisi, defer yaratan bagka bir siirece veya faaliyete girdi
sagliyor mu,

4.2.4. BPR Projesinden Alinan Sonuclar

Uretim Alaninda

Metal parga Gretim alaninda, en ¢ok iretilen bir cihaza ait parga iretiminin siireg
zamam %75, attk malzeme miktar1 %37.5, is¢ilik maliyeti %60 azaltilmistir,

Cihaz modiilii tiretimi alaminda en ¢ok iiretilen bir modiil i¢in yapilan galigmada
siirec zamam %71 azaltilmugtir,

Kalite kontrol siire¢ zamam %63,

Devre kart1 paketleme siireci ise %89 kisaltilmugtir,

Montaj Alaninda

Sahada galisan montorlerin saha taleplerinin kayda alinmas: ve yerine getirilmesini
ait siireg %47,
Bilyiik gehir tipi santrallerinin montaj siireci %33,

Transmisyon cihazlarinin montaj siireci %85 oraninda kisaltilmistir.



Diger Bazi Ornekler

¢ Sahadan dénen ve hurdaya aynilacak malzemenin hurdaya ¢ikariima siireci bagka bir

stirecle birlestirilerek %100°liik bir kisaltma saglanmustir.

4 Malzeme planlama, satic1 se¢imi, siparig agma siireglerinde %42,

¢ Envanterdeki kullammdan kalkmig, ve/veya varsa fazla malzemenin belirli

araliklarla g6zden gegirilmesi stirecinde %56,

¢ Malzeme teslimi siirecinde %50 ve depolama siireglerinde %66 oraminda kisalma

saglanmigtir.

Netas’ta gesitli siireglerde elde edilen gelismeler agagidaki tablolarda gosterilmigtir.

Temel is siireci

Incelenen detay siireg sayist | Cevirim zamam iyilegtirme (%)

Miigteri siparisi yaratma 26 15-84
Miisteri siparigi gergeklestirme |92 8-85
Miisteri memnuniyeti yonetimi |31 30-75

Tablo 4.2. Temel ig siireglerinde saglanan iyilesmeler

URETIM PLANLAMA/MALZEME YONETIMI
TOPLAM ALT SUREC SAYISL: 15

Siireg BPR Oncesi | BPR sonrast % Degigim
Malzeme Planlama, Satici Segimi, 14 Saat 8 saat 42

Sipariy A¢ma

Excess-Obselete 197 saat 86 saat 56
Tesellim 7 saat 3.5 saat 50
Depolama 10 dakika 3.5 dakika 66

Tablo 4.3. Uretim planlama/malzeme yénetimi alaninda saglanan gelismeler



URETIM
TOPLAM ALT SUREC SAYISI: 45

Siireg BPR Oncesi - BPR Sonrasi % Degisim
Metal parga Uretimi | 3.4 saat 17 saat 48
Unit iiretimi 5 saat 1.5 saat 71
Kalite kontrol 58 sat 21 saat 63
Devre kart1 paketleme | 7.6 saat 0.9 saat 89

Tablo 4.4. Uretim alaninda elde edilen sonuglar

Miihendislik alt siireglerinde stiregle ilgili olarak saglana gelismeler

Siireg Kisalma (%)
Transmisyon planlama 40
Transmisyon yerlesim plam 60
Transmisyon sati§ ve proje yonetimi 54
DMS proje etiitleri-Initial 52
DMS bina ettitleri-Extension 16
DMS enerji boyutlandirma-Initial 29
DMS enerji boyutlandirma-STD Ext. 33
DMS enerji boyutlandirma-PRB Ext 28
Translation hazirlama-Initial 84
Translation hazirlama-Extention 68
Yiik iiretimi-Initial 46
Yiik iiretimi-Extension 53
Network planlama 15
Kirsal yerlegim plam 58
Kirsal boyutlandirma 70
Seyahat onay 77

Tablo 4.5. Siparis alma siirecinde saglanan geliymeler
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TOPLAM ALT SUREC SAYISI :17-

Siireg BPR Oncesi BPR Sonrasi % Degisim

Saha talebi 57 saat 30 saat 47

DMS Montaj 2822 saat 1882 saat 33

Transmisyon montaj | 1040 saat 160 saat 85

Hurda 733 saat 0 saat 100

Tablo 4.6. Montaj alaninda elde edilen sonuglar

Siire¢ zamanindaki azalma (%)

Alt siiregler

CSR | 30
Miigteri gikayetlerini cevaplandirma 55
Patch 75
Yazilim uygulama 35
Miisteri dokiimantasyonu 30
Miisteri egitimi 30
Destek siireci 30

Tablo 4.7. Miisteri memnuniyeti siirecinde saglanan gelismeler

Alt siiregler Siire¢ zamanindaki azalma (%)
On iiretim 71
Seri tiretim 18
Demirbag alimi 22

Tablo 4.8. Siparis ger¢eklestirme siirecinde saglanan geligmeler

Sekil 4.5; Sekil 4.6; Sekil 4.7, Sekil 4.8’te ¢esitli siiregler uygulama 6ncesi ve sonrasi

sekilleri ile gosterilmistir.



j8eS 50

unumwo) §sedj

PO/ 18us ¢ piqse)
e o) uueibedpny)

isewugjjok eurbigh
esfjo ujuisibgy

‘gubning

eoN

VUNOS
( wae g2°0 ) 4
wun, uﬂo& _co-.uzg_u_w.a
2deq 1dep - ovey
iBeg [~ aroparos bpiedms. uLBROU UTUIE elelO °
\_ sl J \_ A &
-
..l«l-.-:.-__ﬂ.mg
tqerm
Riqeay ...o.....!og_:._ padoN
\__ d
FONQ

1o11es

Sekil 4.5. Satica Siirecinin Oncesi Ve Sonrasi
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Sekil 4.6. Delgi Siirecinin Oncesi Ve Sonras:
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Sekil 4.8. Miisteri Temsilcisi Strecinin Oncesi Ve Sonrast
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NETAS ta siireglerle ilgili olarak belirlenen bazi sorun ve problemler
Satic1 siireci ile ilgili olarak belirlenen sorun ve problemler (Sekil 4.5.)

. Miigteriyle ilk temas ile ilk toplantinin gergeklesmesi arasinda 1 hafialik bir bekleme/
siraya koyma stiresi gerekiyor. Randevularin ayarlanmasi, son andaki degisiklikler...vs.

. Satig personeli, miisteri ziyareti sirasinda 6zel bir form kullanmaz. Bu noktadan hareketle,
toplant: aninda tuttuu notlan ikinci bir kez ofise déniince temize geker.

. Satic1 sipariy formu tizerindeki bilgilerin kendisinden sonraki departmanlarca nasil
kullanildigim, bu bilgilerin ne ige yaradigini bilmez.

. Satig personelinin egitimi veya uymasi gereken bir standart yoktur.

5. Saticilar doldurduklan formlan hafta sonuna kadar biriktirdikten sonra delgi islemi igin

Delgi Departmanina yollarlar.
. Saticilar, formlara doldurduklan bilgilerle ilgili olarak gerek Delgi departmanindan
gerekse Operasyon Departmanindan devamli aramirlar ve kendilerinden daha detayh bilgi

istenir.

Delgi Operatérii siireciyle ilgili belirlenen sorun ve problemler (Sekil 4.6.)

. Delgi operatorleri siparig formundaki eksik bilgiler yiiziinden sati§ personelini aramak igin
6nemli miktarda vakit harcamaktadirlar.

. Delgi Operatorlerinin hig biri, formdaki bilgileri sisteme nigin girdiklerini ve bu bilgileri
kimlerin kullanacag: hakkinda bilgi sahibi degildirler.

. Delgi operatorleri girdikleri bilgilerin bir fotokopisini her zaman almakta ve ne ise
yaradigim bilmedikleri bu fotokopilerin dosyalamasim yapmaktadirlar.

. Delgi Operatorleri tlim girdikleri bilgileri, yalmzca hafta sonlan gereginin yapilmas: igin
devreye sokmaktadirlar.

Operasyon yoneticisi siireciyle ilgili ortaya konan sorun ve problemler (Sekil 4.7.)

. Satict eleman ile goriigmek icin en az 24 saat zamana ihtiya¢ var, ¢linki saticilari

yerlerinde bulmak neredeyse imkansiz.
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2. Operasyon yoneticisi sati§ departmaninin, stk stk siparig bilgilerindeki - esikll ;J;)
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tamamlamak i¢in aradifindan dolay: telefonda hatin sayilir zaman harcamaktadir. o
. Operasyon yoneticisi fiyatlan dgrenmek icin ireticilerle direkt olarak temasta bulunamaz
ve bu islemi Satinalma Departmam kanali ile ve onlann iireticilerden fiyat almas: ile
Ogrenme imkamina sahiptir.

. Operasyon yoneticisi inceleme iglemini gereksiz bulmaktadir. inceleme sonunda
bulunabilen hususlar gayet kiigiilk olup, miisteriye yollanacak teklifi higbir gekilde
etkilemeyecek hususlardir. Esasen de hazirlamig tekliflerin % 95'inde ise degisecek higbir

husus bulunamamaktadir.

Migteri temsilcisi ile ilgili siirecte belirlenen sorun ve problemler ($ekil 4.8.)

. Miisteri temsilcisi uygulamakta olan kontrol ve onay iglemlerinden dolay1 ¢ok rahatsiz
olmaktadir. Tekliflerin % 95'inde kontrollerde degisiklige gerek olmadig gérilmektedir.

. Miisterinin aranmasi ve kendisinden randevu alinip toplantinin yapilmas1 arasinda 1 hafta
gibi uzun bir siireye gerek olmaktadir.

. Siparig konfirmasyon dokiimam ile siparig formu temelde aym seylerdir.
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4.3. Degerlendirme T $

Ornek olarak bu iki uygulamamin segilmesinin nedeni; birincisinde bir siirecin
yenilenmesinin bitiin adimlanyla gosterilmesi; ikincisinde ise uygulama sonuglartnin

gergekten ¢ok carpici olmasidir.

Bir uygulama modeli segilmesi agisindan MTE’de ki uygulama iyi bir 6rnektir. Bu
uygulamada Manganelli ve Klein tarafindan ortaya konan “Hizli Yeniden Siiregleme Metodu”
(Manganelli ve Klein, 1994) takip edilmistir. Daha 6nceden de belirtildigi gibi belirli bir
metodu takip etmek uygulama agisindan kolaylik saglar. Ancak metodolojiye sik1 sikiya bagh
kalinirsa baz1 seylerin yapmacik olarak ortaya ¢ikmasi veya gereksiz yere yapilmasi olasiii
vardir. Ciinki organizasyonlarin yapilan ve kiiltiirleri farkh farklidir ve higbir sey iki
organizasyon arasinda tipa tip ‘aym degildir.  Yoneticiler yaptiklann igin dogruluguna

inandiklan i¢in, ve metodolojiye odaklandiklan igin gereksiz iglemleri farkedemeyebilirler.

MTE’deki uygulama isletmenin konumunda herhangi bir olumsuz durum yokken
(pazar pay: iyi ve biiylimeye devam eden bir girket) ortaya konmustur. Siparig ile ilgili
siirecin yenilenmesi sonrasi, igletme bu agidan eskiye nazaran daha hizh bir yapiya kavusmus
ve siparigin i emrine doniigtiiriilmesinde %75 ve teslimat siiresinde %50’ den fazla bir

iyilesme saglanmugtir.

Uygulama sonrasi, isletme igerisinde, ¢alijan sayisinda azalma olmamug, ancak
yenilenen siiregteki bazi kisiler diger boliimlere aktariimigtir. Bu ilk anda galigan sayisinda bir
azalma olmasa bile, difer siireglerinde yenilenmesiyle béyle bir durum ortaya gikabilecegi

seklinde yorumlanabilir.

Uygulamanin tamamlamp sonuglarin elde edilmesinden sonra yeniden stiregleme diger

siireglere de uygulanmaya baglamgtir.

NETAS’daki uygulama boyutlann bakimindan diSerine gore oldukga genis ve
yonetilmesi de bir o kadar zordur. Yeniden siiregleme biitiin siireglere uygulanmis ve kolaylik

agisindan mevcut siiregler iic kademede ele alinmigtir. Bu uygulama biraz 6ncede belirtildigi

K3d
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agisindan mevcut stiregler ii¢ kademede ele alinmigtir. Bu uygulama biraz dncede bel’ifgi’ldig"i‘"’ :

gibi sonuglan agisindan oldukga giizel bir 6rnektir ve bu yonii 6n plana glkanldigl i¢in

yapilan galigmalarla ilgili detaylara fazla girilmemigtir.

Yeniden siiregleme NETAS’ta da sgirket piyasada iyi bir konuma sahipken uygulanmis
ve basarili olmugtur. Bu yeniden siireglemenin uygulanmasi igin bir kriz gerekmedifini ve en
iyi konumda bulunan isletmelerin bile bu ydnteme bag vurabileceSini gdstermektedir.

Uygulama sonucu isletme yerini daha da saglamlagtirmig ve rakipleriyle arasindaki farki
agmustir.

NETAS’ ta uygulama 6ncesi 600 kisiye konuyla ilgili eZitim verilmis ve uygulamada
bu bilyiikk kolaylik saglamigtir. Caliganlann yapilacak faaliyetleri bilmesi, ¢aligmalara daha
hizl1 adapte olmalanini saglamg ve ortaya ¢tkacak direnci azaltmagtir.

Uygulama sonuglar gergektende yeniden siireglemenin bir igletmeye kazandirabilecegi
seylerin ne kadar biiyiik oldugunu agikca gdzler Oniine sermektedir. Temel siireglerde elde
edilen ve %90’lara varan iyilesmeler g6z o6niinde tutuldugunda, bu konuda fazla bir sey
sOylemeye gerek kalmadif goriiliir. Yeniden siiregleme tamamlandiktan siireg iyilestirme
caligmalarina siireg iyilestirme ile devam edilmektedir. Bu yeniden stireglemenin son agamasi

olarak kabul edilebilir. NETAS uygulama sonrasi ortaya ¢gikan yeni durumu séyle 6zetliyor:

“En ust seviye siireglerimizi gosteren temel iy sireglerimizi G¢ temel yetenegdi |
adresleyecek sekilde yeniden diizenledik. Bu temel yetenekler, vitrine mal koyabilme
yetenegi (miigterilerimize verdifimiz sozleri zaman, fiyat ve kalite olarak tutmak), talep
yaratma yetenegi (mevcut ve yeni Uriinlerimizle miigterilerimizin beklentilerini agan ¢oziimler
ortaya Kkoyarak Griinlerimizin pazarda satidabilirligini artirmak, rekabet giictimiizi
pekistirmek), ve taahhiitleri yerine getirebilme yetenegi (misterilerimize verdiimiz sozleri
zaman, fiyat ve kdlite olarak tutmak)’dir. Bunlarin herhangi biri olmadan da baganh olma
sansimiz yok ve vitrinie mal koyabilme yetenegi tek bagnta %50’ nin izerinde rekabet avantaji
sagliyor.”

Bu iki igletmede ortaya ¢ikan durumlar Tablo 4.9°da gosterilmigtir:



KRITERLER NETAS MTE

Uygulama boyutu Cok biiyiik: Isletmenin gok | Kiigiik: Bir anda sadece bir
sayidaki siirecine ayn1 anda | siireg

Uygulama oncesi girketin Cok iyi:Pazarda dncii Cok iyi:Tekel konumunda

pazar durumu

Proje siiresi 12 ay 6 ay

Caliganlarin katilim: Uygulama 6ncesi, biitiin Ust diizeyde katilim
kademelerde egitim verilerek
¢aliganlarin degisime adapte
olmalan ve gegis
kolaylagtiriliyor

Egitim Uygulama oncesi biitiin Degistirilen siiregte yer alan
kademelerden yaklagik 600 | gahisanlara yeni duruma uyum
kisiye amagh egitim

Pilot uygulama Yapildi Yapildi

Uygulamann bagart durumu | Cok yiiksek Yiiksek

(¢evirim zamaninda iyilesme)

Uygulama sonrasinda ¢aligan | Yok Degistirilen siiregte gorevi

sayisinda degisim kalmayan galiganlar aktif

satiga aktariliyor

Tablo 4.9. NETAS ve MTE'deki yeniden siiregleme uygulamalanmn gesitli yonlerinin

kiyaslanmasi
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Bu boliime kadar degisimin gerekliliji tizerinde durulmug ve degisimle ilgili olarak
yeniden siiregleme ele alinmigtir. Yeniden siiregleme ile ilgili olarak, kavram butiin yonleriyle
agtklanmig, uygulamada dikkat edilmesi gereken noktalara deginilmig, organizasyonlarda
olugturdugu degisikliklere deginilmis, konu ile ilgili tartigmalar sunulduktan sonra ii¢ ayn
metoda, birisine ayrintili olarak yer verilmis ve Tirkiye’deki caligmalarla birlikte iki

uygulama drnegi verilmistir.

Yeniden siiregleme radikal ve her seye sil bagtan baglayan 6zeligi dolayisiyla her.

isletmenin goze alamayacag: bir yontemdir. Bu yiizden ¢ogu isletme ya yeniden siirecleme
yapmamakta yada yaptiklari galigmalara gozde bir kavram olmasi dolayisiyla yeniden
sirecleme adim takmaktadirlar. Bu durumlardan birincisi yeniden siireglemeyi
ilgilendirmezken, ikincisi yeniden siiregleme adina hi¢ ilgisi olmadig: halde basarsizlik
omegdi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yapilmas: gereken ilk sey yeniden siireglemenin ne

oldugunun ve ne olmadiginin ¢ok iyi anlagiimasidir.

Her konuda oldugu gibi yeniden siiregleme ile ilgili olarak da ¢ok gesitli goriisler ortaya
atilmistir. Bunlarin bir kism1 yeniden siireglemeyi desteklerken diger bir kismu kargisinda yer
almustir. Kargit goriislere gore yeniden siiregleme yeni degildir ve kendisinden énce ki bir gok
yontemden, érnegin siirekli iyilestirme, organizasyonel kugiilme, yeniden organizasyon gibi,
pek farki yoktur. Suras: kabul edilebilir ki yeniden siiregleme bu sayilanlarla belirli noktalarda
benzegir veya benzer sonuglar1 verir. Ancak mantik olarak bakildifinda hi¢ biri olmadif
goritlir. Oncelikle radikal ve koktenci dogasi yeniden siireglemeyi bu kavramlardan ayirir.

Yeniden siireglemede en ¢ok hata yapilan yer uygulamadir. Bu noktada gerekse
kavramin yanlg anlagilmasindan kaynaklanan hatalar, gerekse yonetimin gerekli kararlilif1 ve
iradeyi ortaya koyamamasi uygulamanin bagarisiz olmasina yol agmaktadir. En oénemli
noktalardan birisi kavramin dogru anlagilmasidir. Bu noktada yeniden siiregleme yukarida
sayilan yontemlerle kangtrilmamalidir, ne yazik ki yapilan hatalarda buradan
kaynaklanmaktadir. Yeniden siiregleme oldukga radikal olmay1 gerektiren ve her seye higbir
sey yokmus gibi baglamay: gerektirirken, gogu isletme yeniden siireglemeyi mevcut sirecleri
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Diger bir nokta ise fist yonetimin gerekli iradeyi ortaya koyamamasidir. Yeniden
siregleme tasanminda  baglayarak sonuglandirilmasina kadar her adimda st diizey
yonetimden gelecek giiglii bir destege ihtiyag duyar. Bu destek kesildigi anda karsisinda her
zaman var olan direnci agmakta zorlamr ve bagarisizhfa ugrar. Bu durumda yeniden

siiregleme gabalarinin siirekli iyilestirmeye déniismesi kagimilmazdir.

Yeniden stiregleme sadece bir igin yapilig seklini degistirmekle simrli degildir. Bunun
yam sira igletme kiiltiiriinde de bir degisiklik yapar. Yonetici-caligan iligkilerini yeniden

diizenler ve galiganlarin yetkilendirilmesini 6n goriir.

ASiireg: odakl: ¢aligmay: esas alan bu yontemde, birden fazla isin bir arada diisiiniilerek,
aradaki kayiplarin en aza indirilmesi esastir. Islevsel bolimlendirme yerine, ¢apraz-
fonksiyonel ekip ¢aligmasini igerir. Isin yapilmasinda, dogal bir siralamanin izlenmesi istenir.
Birden fazla yolun kullamlmasi miimkiindiir ve belirli kural ve standartlar yoktur. Isletmedeki
her sey yenilige aciktir.

Yeniden siireglemede basarili olmanin tek sarts Hammer’in de soyledigi gibi bagarisiz
olmamaktir. Bunun igin gerekli irade ve kararlilik ortaya konmalidir. Verilecek egitimlerle
cahisanlar bilinglendirilmeli ve herkesin giiciini  degisimin tamamlanmasi ydniinde

kullanmas: gerekir.

Global rekabet ortaminda, rekabet avantaji elde etmek isteyen her isletme gibi Turk
igletmeleri de kalite ve maliyet gibi ¢agdas performans 6lgiitlerinde atilim yapmak zorundadir.
Bunu gergeklestirecek yol ise, klasik yapilardan kurtulmay1 6n goren yeniden siireglemedir.
Ancak bu konuda teknik uygulamalara baglamadan énce konunun ¢ok iyi anlagilmas: esastir.
Aksi durumda cabalar adlarimin yeniden siiregleme olmasindan ileriye gidemez. Bu ¢aligma,

bu noktada igletmelere yardimei olmak ve yol gostermek amaciyla yapilmugtir.
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