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OZET

Reengineering: Is siireglerinin, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agdas
performans olgiilerinde, biiyikk gelismeleri saglayacak yonde, temelden yeniden
dustiniilmesi ve radikal olarak yeniden tasarlanmasidir.

Bu tanim dikkatlice incelendiginde, reengineering'e nigin ihtiya¢ duyuldugu
ve nasil gergeklestirildigi anlagilabilir.

Cagdag performans olgiileri, igletmelerin hayatta kalabilmelen icin gerekli
unsurlardir. Diigiik maliyet, yitksek kalite ve hiz, en iyi hizmet, her igletmenin
ulagmasi gereken standardi olusturmaktadir.

Mevcut durum, bu standart igin yeterli gelmiyor ise, siireglerin yeniden
kontrol edilmesi ve sorunlu olanlarin belirlenmesi gerekmektedir.

~ Belirlenen sorunlu siiregler, yetiiden tasarlanarak bambagka bir siireg haline
getirildigi anda, sonug incelenir. Efer operasyon bagarili ise reéfigineering
calismasma son verilir. Hala belirlerien hedefe ulagiimamig ise operasyona devam
edilir.
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Tum bu faaliyetler esnasinda, organizasyon igi galiganlanin degisiklikler
kargisinda gosterdikleri davraniglar ¢ok 6nemlidir. Faaliyetleri kabul edip destek
vermeleri bagariyi ne kadar artirirsa, direng gostermeleri de o derecede basansizliga
sebep olur.

Sonug olarak reengineering, bir biitiin olarak ekip c¢aligmasini gerektirir,
Operasyonu gerceklestiren ekibin diginda kalan c¢aliganlar da, tam bir takim
¢alismasi Ornegi gosterirlerse, ancak basan elde edilebilir.
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ABSTRACT

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

The necessity and the methods to implement reengineering can easily be
understood when this definition is examined carefully.

Modern measures of performance are mandatory for existence of a
cothpany. Each corporation must reach to standards such as low cost , high quality
speed , and the best service.

If current status is insufficent for these standards , processés must be
cotitrolled again and inappropriate processes must be determined. Results atb re-
examined after these inappropriate processes have been redesigned. The
reefigineering operation is finished when this operation is successful. If the
designated target couldn't be reached the operation continues.



It is very important that the responses of inter-organization employees to
the changes during these activities. Their agreement and support to these activities
is the most effective factor to success.

In summary, reengineering requires a complete team-work. The success
can be reached only if the operation team and the other employees out of this team
work as a complete team intertactively.
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GiRiS

Is diinyasinda degisim genel kural haline gelmistir. 1950,1960 ve
1970'lerin sabit, 6nceden bilinen biiyiimesi, yerini tarihsel ge¢misi olmayan
degisimlere birakmugtir. Omegin, global pazar rekabeti, radikal teknik
yenilikler, sinirli kaynaklar ve caligma, ¢aliganlar ve liderlik hakkindaki
tutumda bityiik degisimler. Bugiin degisimler daha sik ve hizlidir. Bu yiizden
13 diinyas: daha kompleks ve akict hale gelmigtir. '

Bu hizh degigsime tepki olarak, global liderler biiyime ve karliig:
yeniden olusturacak fikirler onerirler. Bir kismi, yeni bir global iklim
kurulmast igin hiikiimetin market liderligini ve talebi yeniden olugturacak
kapasitede oldugunu digiinmektedir. Digerleri, degisimi gerceklestirmede
yoneticilerin liderligi almas: gerektigini diigiinmekte. Ciinka bugiin, sadece
dogru yapmak degil, ayn1 zamanda dogru davramglari yapmak zorundadirlar.

Son zamanlardaki bir toplantida, Coca Cola'nin sirket ikinci bagkan
Roberto Goizueta §0yle séylemistir; "Eger 6niimiizdeki on yilda, gegmis on
yilda yaptiklanmizla bagariya ulagacaginizi saniyorsaniz, yanihyorsunuz.
Baganilt olmak igin, var olant degigtirmeliyiz." !

1Jeffrey N. LOWENTHAL, Reengineering the Organization: A Step-by-Step Approach to
Corporate Revitalization', Quality Progress, January 1994, 5.93.



Biirokrasilerini, stratejilerini, sistemlerini, triinlerini ve kiiltiirlerini,
goklara ve etkilere karg1 siirekli uyarlayan organizasyonlar rakiplerini bertaraf
ederler. Bu tip organizasyonlar, dayanikhliklanim artirarak ve degisim
olduk¢a dayamklliklarii geligtirerek krizlere uyum saglarlar. Bu
organizasyonlar, reengineering'in ustalari haline gelirler. Degisim, nadiren
kolaydir. Ayrica, degisimden ne kagilabilir ne de ertelenebilir. Anahtar s6zciik
dengedir.

Fizikgiler bize ogretmigtir ki, bir odun pargasinin yanmasi igcin
yanabilecegi sicakliga kadar isiilmalidir, sonra kendi kendine yanar.
Baglangigtaki 1sitma enerji gerektirir Fakat odun bir kere yandiginda, alev
kendini devam ettirir ve yanmasi igin gerekli enerjiden daha fazlasimi verir.
Odunun yanmasinda daha siddetli atey, aliiminyum tozu ve metal oksidin
kangimindan ortaya ¢ikar. Kendi kendine kangim, soguk ve cansizdir, fakat
yanma stcakligina kadar isitildiginda, normal yoldan elde edilemeyecek kadar
¢ok parlak isik ve siddetli 1s1 veren, kendi kendini devam ettiren bir kaynak
haline gelir. Kangim sualtinda ya da siradan bir alevi sondiirebilecek ortamda
yanabilir. Yandif1 zaman, destek igin c¢evresine bagh olmayan ve kendi
kendini devam ettiren bir atestir. ’

Fakat, organizasyonlar bu kangim gibi ¢alisamazlar, tiimden kendi
kendini devam ettiremezler. Organizasyonlar, bagan i¢in hem i¢ hem de dig
faktorlere bagimhdir. Isletmelerin uzun siireli bagansi, miisterilerin degisen
taleplerine ne kadar uyduklan ve sagladiklarina baglidir.

Organizasyonel Reengineering, iki etkilesimli faktére dayanir.
Birincisi, toplam miigteri memnuniyeti, ikincisi yeterli ve etkili i¢ siireglerdir.
Bir igletmenin bagarisi, miigterilerinin ihtiyaglanim kargilama yetenegine
baghdir. Bu yetenek, organizasyorun ig siireglerinin, bu dig taleplere nasil
uyduklarina baghdir. Bu yiizden igten disa dogru basarih olunur. Caliganlarn,
miigterilerin ihtiyaglanim kargilama kararlihgt ve kendini adamasi, basariyi
devam ettiren (kendi kendine yanan alev haline getiren) bir unsurdur. Igten
disa rekabet etmek, sadece ¢dliganlan rahat ettirmek degil, pazarda rekabet
edecek gekilde yonetmek anlamina gelir.



Bu anlamdaki bir organizasyonun basansi ¢abuk ayarlamalar, basit
programlar ya da yonetim konusmalariyla olmaz. Organizasyonun temel
yeterliliklerinin tanimlanmasiyla baglar, bu da yénetim davranigina rehberlik
eder. Bu rehberlik yonetim davranigi, daha sonra biitiin calisanlarin davramg
ve degerlerini etkileyerek rekabet giicii, i¢ siiregler ve etkin insan yOnetiminin
kuvvetlice bagh oldugunun anlagilmasim saglar.

Reengineering siireci, rekabet giicii kazanmann tek yoludur.
Bilegenleri yeni degildir, uzun zamandan beri degilse de bir gok yildan beri
bilinmektedir. Siirecin reengineeringini bu kadar giichi  kilan, gesitli
bilegenleri enerjik bir biitiin haline getirmesidir.

Bu tez c¢aligmasimin, ilk boliimiinde reengineering'in daha iyi
anlagilabilmesi iin gerekli taimlar ve bilgiler yer almaktadir. Ikinci boliimde,
reengineering'in  uygulanabilmesi igin izlenecek adimlar ve oneriler
siralanmgtsr.

Ugiincii billimde, yurtigi ve yurtdisindaki reengineering uygulamis
isletmelerden 6rnekler yer almaktadir. Son boliimde ise, uygulamalardan elde
edilen deneyimler aktarilmaktadir.



BIRINCI BOLUM

ANA HATLARIYLA REENGINEERING

1 - REENGINEERING’IN DOGUSU

Yaklagik yizyili agan bir siire boyunca,Amerikali girisimciler iiriin
geligtirimi  ile, iretim ve dagitim modellerini belirleyen is organizasyonlari
olusturmakta diinyaya 6nciiliik etmiglerdir. Bu igletmelerin, diinyanin dért bir
yamindaki  igletmeler igin modeller olugturmalan  gayet dogal
kargilanmaktadir. Amerikan igletmeleri, fabrika iiretimi mallan uygun fiyatlarla
sunup, tiim kitayr kapsayan yollar yaparak, telefon ve otomobil vb. gibi
teknolojik yenilikler bularak yiiksek yagsam standardini iiretmiglerdir. Bu gibi
isletmelerin performans kaybetmelerinin sebebi ; iginde gahgtiklari diinyamn,
isletmelerin gelisme ve uyum saglama kapasitelerinin 6tesinde degismesidir.
Qrganizasyonlanini  dayandirdiklan ilkeler, onceki doénemlerin gartlarina
uymasina ragmen bugiine uzanamamaktadir.

Teknolojik degisim, ulusal pazarlar arasindaki sinirlanin kalkmas: ve
migterilerin daha fazla secenege sahip olmasi ile birlikte beklentilerindeki
degisiklikler, klasik Amerikan isletmesinin,amag yontem ve temel
organizasyon ilkelerinin  modasim  gegirmistir Isletmelerin,  rekabet
yeteneklerini artirmalan, personelin daha fazla gahgmalarini saglamakla degil,
daha farklt bir gekilde gahigmayr ogrenmeleriyle miimkiin olacaktir. Bu da
ancak, isletmelerin ve personelin simdiye dek bagarih olmalarim saglayan ilke
ve teknikleri unutmalan ile miimkiin olmaktadir.

Giiniimiizde ,bir ¢ok igletme hangi ig kolunda olursa olsun, iiriin veya
hizmetleri teknolojik agidan ne kadar geligmis olursa olsun ¢aligma seklini ve
organizasyonunun kokenlerini Adam Smith’in, 1776’da yaymlanan
ULUSLARIN ZENGINLIGI adh kitabina dayandirmaktadir. Smith ad1 gegen
kitabinda isboliimii adm verdigi ilkeyi agiklamaktadir.

Smith’in ilkesine gore; bir toplu ignenin iiretiminde her biri tek bir
adimi gerceklestiren uzmanlagmug igciler, bir giinde her biri tam bir toplu
igneyi ireten aym sayida isgiye nazaran daha gok igne uretebilmektedir.



Isboliimiiniin getirdifi avantaj, Smith’e gore ¢ ayn durumdan
kaynaklanmaktadir; “Birincisi, her is¢inin kendi alaninda ustaligmin geligmis
olmasi; ikincisi, bir ig alanindan digerine gegilirken vyitirilen zaman kaybinin
onlenmis olmasi ve iigiinciisi, isi kolaylagtinip kisaltarak tek bir ig¢inin, pek
¢ok is¢inin igini yapabilmesini saglayan makinalarin icat edilmesi” 2

Gunimiizde muhasebe igletmeleri, celik fabrikalari, hava yollan ve
bilgisayar ¢ipi iireticileri hep Smith’in ana fikrine gore organize
edilmistir. Sonug olarak is bolimii ve iste uzmanlagma ,isin cegitli parcalara
bolinmesidir Is¢inin  uzmanhg: ve isin  bolindigi adimlann  sayis,
organizasyonun biiyikligii ile dogru orantilidir.

Ornegin,cogu sigorta sirketlerinde ,standart formlann her biri satirm
ayn bir memur iglemektedir. Bu memurlar, bir sonraki satirin iglenmesini bir
sonraki memura birakmaktadir. Higbir zaman bir igi tamamlamadan, yanlizca
igin bir kismuimi olusturan gorevieri yerine getirmektedirler.

Zamanla Amerikan isletmeleri Smith’in organizasyon ilkelerini
uygulamaya gecirmede diinyanin en iyileri haline gelmiglerdir. Ancak sonraki
elli yil iginde niifus patlamas: yasanmig ve ilke pazari da bu olgide
geniglemigtir.

Bu biiyame bir anlamda, mallarin nakliye sekillerinde yapilan
yenilikler  sayesinde gerceklesmigtir.  1820°li  yallarda, demiryollan
igletmelerinin devreye girmesi ile modern i§ biirokrasisi maydana gelmistir. O
donem igin biiyiik bir yenilik olan biirokrasi, endiistriyel kurumlarin tek bir
kisinin yonetebileceginden ¢ok daha biyiik bir hale geldikleri goz oniine
alindiginda gergekten onemli bir bulugtur.

Giiniimiiziin, isletme organizasyonunu olusturan ikinci énemli adim
20 y.y.n baglarinda,otomobil diinyasinin  iki ‘Onciisii tarafindan atilmgtir;
Henry Ford ve Alfred Sloan.

Ford, Smith’in igin kiigiik ve tekrarlanabilir gorevlere boliinmesi
ilkesini biraz geligtirmigtir. Ford, vasifi bir montajciya pargalan birlestirerek

2 Michael HAMMER- James CHAMPY (Cev.Sinem Giil), DeBisim Miihendisligi, Michael
Harmer and James Champy, 1993, s.11.



tek bir arabayr yaptirmak yerine, her ig¢inin gorevini tek bir parcay1 6nceden
belirlenen gekilde yerlestirmeye indirgemistir. Daha onceleri, isgiler galismak
i¢in bir montaj hattindan digerine yiiriimekte iken, hareketli bant sayesinde is,
ig¢inin ayagina gelmektedir.

General Motors’un kurucusu William Durant’in halefi olan Sloan;
daha kigiik ve meziyetgi olmayan bolimler kurarak, Ford’un etkinligi
artinlmig fabrika sisteminin gerektirdigi yonetim sisteminin prototipini
olugturmustur.

Y oneticiler, kigiik bir igletme merkezinden iiretimi ve mali rakamlan
izleyerek bu kiigiik boliimleri yonetebilmislerdir. Sloan her araba modeli igin
bir boliim olusturup, ayn parcalann yapimi igin de ayn béliimler kurmustur.

Ford, Adam Smith’in igin bolinmesi ile ilgili ilkelerini iretimde
uygularken, Sloan ise ayni ilkeleri yonetime uygulamgtir.

ABD’de son yenilik¢i adim, Ikinci Diinya Savas: sonu ile 1960°h yillar
arasinda olugsmustur. O donemin yo6netim tarzini, Ford’da Mc.Numara,
ITT’de Harol Geneen ve General Electric’te Reginald Jones yonetimleri
simgelemektedir. Ust diizey yoneticiler,ayrintih planlama ¢ahgmalan yaparak,
faaliyette bulunmak istedikleri is alamini ve bu alanlar igin ne kadar sermaye
aynimasi gerektidini saptamaktadirlar. Ayrica bu ig alaninin igletme
miidiirlerinin, igletmeye ne kadar kar getirmelerinin beklenecegini

hesaplamaktadirlar.?

Giinimiiz igletmelerinin, zorunluluk nedeniyle yapilanmalarint
dayandirdiklan ilkeler kisaca bunlardir. Modemn igletmelerin isi anlamsiz
gorevlere bolmelerinin asil nedeni, bir zamanlar bu yontemle baganlh

olunmasidir.

Caligma yontemlerini degistirmemek konusunda kararlt olmalan,
yillarca bu organizasyon yapt ve ilkelerinin iyi sonug vermesinden
kaynaklanmaktadir.

3 HAMMER-CHAMPY, 5.13.



Zamanmmzda hergeyin degisken olmast, tahmin edilememesi, Adam
Smith’in iy yontemlerini geride birakmugtir. Pazar bitytimesi, miigteri talebi,
iriin dayanikhilik siireleri, teknolojik degisim hiz1 ve rekabet tiirii gibi bir ¢ok
unsurun ne yonde degisecegi bilinmemektedir.

Giiniimiiz igletmelerini, yetkili ve yoneticilerini korkutucu derecede
yabanci bulduklar bir ortama siiriikleyen iig gli¢ vardir;

-Misteri
-Rekabet
-Degigim

Aslinda, bu kavramlar yeni olmamasina ragmen, ozellikleri
gecmistekinden g¢ok farkhdr.



2-REENGINEERING’I OLUSTURAN DIS ETKENLER
2.1. MUSTERI BILINCLENMESI

1980’1 yillarin bagindan beri satici-mugteri iligkisindeki baskin giig
degigmektedir . Artik iistiin olan satict degil migteridir. Neyi ne zaman, nasil
istedigini ve ne sekilde 6demek istedigini saticiya artik miisteri sdylemektedir.
Sadece pazarinda yagamay bilen igletmeler igin, bu yeni ortam baz1 zorluklar
getirmektedir.

Onceleri daha iyi ya da farkh bir iiriiniin mevcut oldugunu bilmeyen
miisteriler, simdi daha fazla secenege sahiptirler ve artik ayni kaliptan gikmig
gibi davranmamaktadirlar.

Miisteri, ister tiiketici ister bir sanayi isletmesi olsun kendisine 6zgii
muamele gormeyi talep etmektedir. Miigteriler, kendi ihtiyaglarina uygun
trianleri, kendi 6deme sartlarina uygun sekilde istemektedirler.

Bu durum, hizmet sektoriinde daha belirgindir ¢iinkii mugteriler daha
fazlasii alabileceklerinin  bilincindedir. Geligmis ve kolay ulagilabilir
veritabanlari sayesinde teknoloji, hizmet igletmeleri ile saticilanin miisteriler
hakkindaki temel bilgilerin de otesinde , miisterilerin tercihlerine ve
gereksinimlerine kadar ulagabilmelerini sagliyor. Bu da yeni bir rekabet alam
i¢in zemin olugturmaktadir.

Miisterilerin tstiin konuma gegmelerinin nedenlerinden birisi, daha
gok bilgiye kolayca ulagabiliyor olmalandir. Ornegin, herhangi birisi giinlikk
bir gazeteden, llkenin dort bir yanindaki bankalarin mevduata verdikleri faiz

oranlarini 6grenebilir.

Kisacas1 1950,1960 ve 1970’lerdeki biiyiiyen kitle pazarmnin yerini,
arttk ne istediklerini bilen miigteriler almmigtir. Bu kigiler, miigteri alici
iliskisindeki biiyiik degisiklife adapte olmayan igletmelerle ugragmak zorunda

kalmayacaktir.



2.2. REKABET ARTISI

Onceleri, pazara makul bir {iriin veya hizmeti en uygun fiyatla sunan
isletme satisin1 yaparken, giiniimiizde hem rekabet, hem de rekabet cesitleri
artmgtir.

Aymi pazara hitap eden rakip isletmelerin gogalmasi tiim pazarlarin
yapisit degistirmistir,benzer iriinler ayn pazarlarda,tamamen ayn rekabet
bazlarinda satilmaktadir.Pazarin birinde fiyat,digerinde segenekler obiiriinde
kalite ve bir baskasinda satis 6ncesi satis sirasindaki ve satig sonrast hizmet
Onem kazanmaktadir.

Saglam bir organizasyon yapisina sahip olmayan ya da kendilerini
kisitlayan gegmisleri bulunmayan yeni isletmeler, mevcut isletmeler daha en
son yarattiklan driiniin maliyetini azaltmaya firsat bulamadan, pazara bir
sonraki iirtin veya hizmet neslini sunmaktadirlar. Yani buytikler artik
yenilmez degildir.

Performansi yitksek olanlar, digerlerini kisa zamanda pazardan silip
atabilmektedir.Ciinkii, herhangi bir igletmenin sundugu en diisik fiyat, en
yiksek kalite ve en iyi hizmet hemen diger igletmeler icin bir standart
olusturmaktadir. Artik “uygun” olan irinii sunmak yeterli olmamakta,
diinyanin en iyileri ile yangmayan bir igletme kisa siire i¢inde yok olmaya yiiz
tutmaktadir.

2.3. DEGISIMIN SABIT DEGER HALINE GELMESI

Ugiincii giig degisimdir. Miisterilerin ve rekabetin degismesi yamnda,
degisimin kendi yapist da degismistir. Daha dogrusu, degigim siirekli ve
israrct bir hale gelmistir. Degisim giinimiiziin en basta gelen is konusu
oltmasa da, en ¢ok konusulan konularindan birisidir. Degisim bir taraftan
buyiimeyi, firsati ve yenilii sundrken, diger taraftan tehdit, uyumsuziuk ve
kangiklik sunar.

Bu duruma bir 6rnek vermek gerekirse, yakin zamanlara kadar hayat
sigortast isletmeleri sadece iki iiriin sunmaktaydilar, dénemlik ve tiim hayat



boyu. Guinimiizde ise rekabet baskisi, siirekli degigen bir wriin biifesi
sunmalarina sebep olmaktadir.

Bunun yanminda degisimin hiz1 da artmmgtir. Ekonominin globallesmesi
ile birlikte, isletmeler ¢ok sayida rakiple kargi kargiya gelmiglerdir. Teknolojik
degisimin iz yenilikleri de artiirmaktadir. Uriinlerin kullamim siiresi yillardan
aylara inmesi ile birlikte yeni iiriin gelistirip sunma siiresi de azalmustir.
Giniimiizde hizli hareket etmeyen igletmeler, hi¢ hareket edemez hale
gelebilmektedirler 4

Degisim yavas ve bazen aci verici bir siiregtir. 1800'lerden once
degisim, bolgesel ve seyrekti. Cesitli yerlerdeki az sayida insam ya da bir
yerdeki ¢ok sayida insami, fakat nadiren global temelde biiyiik topluluklari
etkiliyordu. Degisimler Oylesine yavay ya da uzakti ki gergekte
farkedilemezlerdi. Degigimler hizli ilerleme gosterdiginde, bu tipik olarak
yabanci istila ya da rejim degisikligi gibi, kiitlesel sosyal kangikliklar
yuziindendi. Bu durum Endiistri Devrimi tarafindan tamamen degismisgtir.’

Bugiin, degisim artik yavas ilerlemelerle olmaz. Bir ¢ok degisim,
global haberlesme, mikroislemci, yeni plastik ve diger sentetik materyaller
gibi son yeniliklerin hizli uygulamalaniyla olugur. Yeni teknoloji ve tiriinlerin
tamtimi, profesor toplantilar, bilimsel yaymlar ya da global televizyon yoluyla
hizla herkese ulagir. Giiniimiizde, diinya iizerindeki hemen hemen her insanla
aym anda haberlegme imkani vardir. Bu sayede, degisim ilerlemeye devam
etmektedir.

Degisim, daha iyi anlagilabilmesi i¢in , yapisal ve devirli degisim
olarak ikiye ayrilabilir.

2.3.1- YAPISAL DEGISIM (STRUCTURAL CHANGE)

Yapisal degisim, bazi aktivite ve kuruluglann temelden doniigiimiini
gerektirir. Yapisal degisimler uygulandiktan sonra, aktivite ya da kurulug
onemli derecede degisir. (Simdiki durumundan ya ilerleme ya da gerileme

gosterir.)

4 HAMMER-CHAMPY, s.21.
5 LOWENTHAL, 5.93.
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Yapisal degisim radikaldir. Oregin, haberlesme hizi, kogsucu insanlan
ath habercilerle degistirerek gok az arttinlabilir. Bununla beraber, telgraf ve
telefon, haberlesme hizint dramatik olarak artinr. Bugiin, neredeyse aninda
haberlesmek miimkiindiir. Gelecekte haberlesme, belki hiz olarak degil ama
miktar ve format olarak degismeye devam edecektir.

Yapisal degisim geri alinamaz. Ornegin, haberlesme sistemleri siirekli
doniisiime ugrarlar ve yeni durumlara ulagirlar. Yeni durumda sabitlik olabilir
ya da diger bir yeni durum igin devam eden gelisme olabilir. Fakat sistem bir
onceki duruma doéndirillemez. Yeni bilginin  kesfi, yeni teknolojinin ve
donanmmun yaratilmasi, eski sistemi kullanllamaz hale getirir. Siirekli
ayarlamalar gereklidir. Eger bir organizasyon tepki vermezse, rakipleri
tarafindan geride birakilacaktir.

Yapisal degisim, eski kuruluglan, iligkileri ve prosediirleri kaldirmayn,
yenileriyle degistirmeyi gerektirir. Gegmigin yiikleriyle, gelecege bagarh
olarak ilerlemek miimkiin degildir.

2.3.2- DEVIRLI DEGISIM ( CYCLICAL CHANGE)

Devirli degisim, bir seviye ya da durumdan gegici degisikligi
gerektirit.  Devirli degigim, diizenli olarak onceki durumuna donen
farkedilebilir diizensiz degisim modelini takip eder. Bu degisimin bir 6rnegi,
perakende satis endiistrisinde bulunabilir. Her yil, Agustos sonundan Aralik
ay1 sonuna kadar ve tatil sezonu boyunca, perakende satiggilar yardim
edecek ek personel galigtinrlar. Bu personel ilavesi, tipik olarak iicretlerde,
egitinde ve diger yonetim gorevierinde degisiklikler gosterir. Sezon
tamamlandiktan sonra, perakende satiggilar normal iglerine donerler.

Devirli degisim, genelde kuruluglanin yapisinda ya da olugan
aktivitelerinde, geri doniilemez farkhiliklar olusturmaz. Bu yiizden, devirli
degigimler tekrarlayan, yapisal olmayan ve siirli bir yapiya sahiptir.
Yapilmasi gerekli ayarlamalar gegicidir. Degisim, ilerlemesi artan, limitsiz ve
sonsuz olurken, degigimin her tipi farkedilebilir yon, miktar, ilerleme ve

siiresiyle kendi modelini olugturmustur.
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Bir igletmeyi iginden edebilecek olan degigiklikler genellikle,
isletmenin o anki beklentilerinin diginda geligsenlerdir. Giiniimiiz is
ortamindaki pek ¢ok degigimin ana kaynad budur.

Bu ii¢ gii¢ sayesinde -miisteri, rekabet ve degisim- yepyeni bir ig
ortami olusmugtur. Belli bir ortamda gahigmak icin tasarlanmug igletmelerin,
bagka bir ortamda tyi i yapacak sekilde diizenlenemiyecegi giderek daha da
acikca belli olmaktadir.

Isletmelerin, daha onceden tasarlanmig parcah siirecleri ve
uzmanlagtinlnig  yapilari, pazardaki biyiik degisimlere tepki vermekte
yetersiz kalmaktadir. Mevcut siireg tasanmi, sartlanin kisith ve tahmin
edilebilir simirlar i¢inde deisecegi diigiiniilerek yapilmugtir. Giiniimiizdeki
organizasyonlar, yonetimi operasyonlardan uzaklaghnp bu operasyonian
uzmanlagmig bolumlere aywrarak, caliganlann 6nemli degisimlerin farkina
varamamalarna ya da varsalar bile bu konuda bir sey yapamamalarna yol
a¢maktadir.

O halde ana fikir goyle tamimlanabilir;igletmelerin iglerini, Adam
Smith’in igbokimii ilkelerine goére organize etmelerine artik gerek
kalmamugtir. Glinlimiiziin  miigteri, rekabet ve degisim diinyasinda gorev
odakh igler cagdisi kalmaktadir, igletmeler igi, siire¢ gevresinde organize
etmek durumundadirlar.

Bu giiniimiiz i¢in, Adam Smith’in fikirlerinin kendi zamaninda oldugu
kadar radikal ve uzun siireli bir iddiadir. Bu durumda, siirece dayali ig
kavramim anlayip kabul eden yoneticiler, isletmelerinin Gne gegmesini

saglayabilirler.
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3- REENGINEERING’IN TANIMI

“Reengineering”, is siireclerinin, maliyet, kalite, hizmet ve hiz
gibi cagdas performans dlciilerinde biiyiik gelismeleri saglayacak yonde,
temelden yeniden diigiiniilmesi ve radikal olarak yeniden
tasarlanmasidir.$

»

“ Iy siireci 1se, bir veya birkag gesit girdinin alimp bunlardan,
miisteri i¢in deger olugturacak bir giktinin yaratildigi faaliyetlerin toplami

olarak tamimlanabilir.

Islerin radikal olarak degistirilmesi, isin yapilis seklinin kokten
degistirilmesi, mevcut yapt ve prosediirlerin tamamunin gozards edilerek isi
yapmak i¢in tamamen yeni yollanin bulunmasi anlamma gelmektedir.Bu
bakimdan “Reengineering ” i gelistirme, i genigletme ya da is diizenleme ile
kangtinlmamalidir.

Is gelistirme, teknolojinin gelismesiyle birlikte saglanan imkanlardan
faydalanarak, meévcut 1igin yapilig seklinin, hizmin ve Kkalitesinin
degistirilmesidir.

Is genisletme, isletmenin halen dretmis oldugu iriin cesitlerine
yenilerini eklemesi ve pazarda daha ¢ok alternatif ile bulunmasidir.

Is diizenleme, mevcut siireglerin kangiklik olan kisimlarinda inceleme

yapilip, isin daha diizenli akiginin saglanmasidir,

Reengineering, marjinal artiglar ya da gelismeler yerine biiyiik
geligmeleri ve performans sigramalarim hedefler. Bu nedenle, Reengineering'i
uygulamaya koyarken biiyiik performans artigini hedeflemis olmak gerekir.
Marjinal degigiklikler, ince diizenlemeler anlamina gelirken, bityiik sigramalar
ve degisiklikler eskiyi tamamen silmek ve yenisiyle degistirmek demektir.

Reengineering, organizasyon yapisini, daha 6nce tanumi yapilan ig
siirecleri sekline doniigtirmektedir. Bugiine kadar, boliimlere ayrilan siiregler
iginde bireylerin igleri, yoneticilerin 6nem verdigi noktalar olmugtur. Ancak,

¢ HAMMER-CHAMPY, s. 29.
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sireg igindeki bireysel isler 6nemli olmakla beraber, siirecin iyi yapiliyor
olmas miigteriyi ilgilendirmeyecektir.

Enformasyon teknolojisi, Reengineering'de biiyilk rol oynamakla
beraber otomasyonla da kangtirlmamalidir. Otomasyon, mevcut islerin daha
etkin yollarla yapilmasi anlamina gelmektedir.”

Reengineering, yeniden yapilandirma ya da kiigiilme de degildir. Bu
kavramlar daha azi daha az kaynakla yapma anlamina gelirken, reengineering
tersine daha gogu daha azla yapmay: hedeflemektedir.

Gergekte, daha diz bir organizasyon olusturdugu halde
Reengineering, yeniden organize etme, kademe azaltma yd da
organizasyonun sadelestirilmesi de degildir. Isletmelerin problemleri
organizasyon yapilarindan degil, siire¢ yapilarindan kaynaklanmaktadir.

Kavram, kalite gelistirme ya da toplam kalite yonetimi ile de
kangtinlmamahdir. Kalite yaklagiumlaniyla Reengineering'in pek ¢ok ortak
noktast oldugu kesindir. Her ikisi de siireglerin onemi iizerinde durmakta,
siireg mugterileri ile ige baglamakta ve buradan geriye gelmektedirler. Ancak
her ikisi de temelde birbirlerinden farkhidir. Kalite programlan, isletmenin
mevcut streglerini tanimlayip daha sonra bunlarin Japon kaizen felsefesiyle
surekli geligtirilmesini  6ngormektedir. Kalitenin  geligtirilmesi, siireg
performansina diizgiin bir artiy getirmektedir. Reengineering ise, mevcut
siiregler yerine yenilerini getirerek biiyiik sigramalar aramaktadir.

Seksenl yillarda firmalar, operasyonel performanslarini arttirmayr
istediklerinde siirekli siireg  geligtirmesi (CPI) -ayn1 zamanda toplam kalite
yonetimi (TQM) olarak bilinir- programlarini uyguladilar. Doksanh yillarda bu
firmalarin ¢ogu daha radikal siireg degisim yaklasimlarini denediler.Bunlar
siire¢ yenileme, yeniden tasarim ya da reengineering gibi cesitl gekillerde

isimlendirilen yaklagimlardir.

Iki yaklagim arasinda gekisme potansiyeli olmasina ragmen, siipriz bir
bigimde, birinin digerinin yerini almasi gerekmez. Siklikla, organizasyon
icinde farkli fonksiyonlar tarafindan tesvik edilmektedirler. Omegin, siireg

7 James CHAMPY, Reengineering Management, Harper Business, 1995, s.11.

14



geligtirme genellikle iiretim ya da kalite kontrolii tarafindan, siireg yenileme
ise bilgi teknolojisi fonksiyonu tarafindan kullanilmaktadir.Son zamanlarda
firmalarda, sadece iki yaklagimi uzlagtirma konusunda degil, diger gelistirme
taktikleriyle iliskilerini anlama ve bunlari operasyonel degisiminin tek, tutarh
bir programinda entegre etme konusunda da artan bir baski vardir ®

REENGINEERING ve SUREKLI GELISME ARASINDAKI
BENZERLIKLER ve FARKLILIKLAR

Benzerlikler: Bu yaklagimlann ikisi de siiregleri, analizin birincil
pargast olarak kabul eder ve siirecin performansinin 6zenli 6lgiimleri her
ikisinde de bagan igin gereklidir. Her ikisi de, baganli olmak igin Gnemli
organizasyonel ve davramigsal degisim gerektirir En temel seviyede, biitiin
siireg yonetim yaklagimlarn, finansal sonuglarda ya da organizasyonel yapidaki
cabuk duzeltmelerden ¢ok, operasyonel degisimi tamamlamaya karar
verilmigse bagarih olurlar.

Son olarak, her ikisi de onemli zaman yatinmu gerektirir. Genellikle,
belirli sonuglarin alinmast bir ya da iki yil siirer.Siireg yenileme, tipik olarak
yeni bilgi sistemlerinin ve organizasyonel yapmnin olusturulmasi i¢in zaman
gerektiritken,  siirekli geligme zaman alict egitim ve kultirel degisim
gerektirir,

Farkhiliklar: Sipriz bigimde, iki yaklagim arasindaki farkhliklar
benzerliklerden daha biiyiiktiir. Reengineering programlar maliyet, zaman ya
da siirecin kalitesinde radikal gelismeler i¢in ugragir Diger taraftan geligtirme
programlar, verilen herhangi bir yilda yiizde onluk gelisme sagladiginda
baganh sayithr. Geligme programlan siirecin gimdiki durumundan baglar ve
ona sekil verir. Geligme programlan yiiksek derecede katiluncidir. Yenileme
programlant en altan baglayarak yeni iy tasarnmmin nasil yaratilacafina

yonelir.

8 T.DAVENPORT,' Need Radical Innovation and Continuous Improvement: Integrate
Process Reengineering and TQM', Planning Review, May/ June 1993, s.7.
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Gelisme programlan, bir siiregteki agiklanmamig varyasyonlan en aza
indirmek igin istatistiksel siire¢ kontroliine 6zen gosterir. Diger taraflan siireg
yenileme programlan, varyasyonlar: fazlalagtiracak ve verimli degisimler
yaratacak teknolojik ya da organizasyonel faktorleri tanimlamaya galigir.

Sonug olarak  “Reengineering”, herseye bagtan baglamaktir.
Geleneksel yaklagimlan ve gec¢misin kabullerini reddetmektir. Temelde,
endiistri devrimini tersine ¢evirmek olarak da ifade edilmektedir. Adam
Smith’in getirdigi; islerin boliinmesi, 6lgek ekonomisi, hiyerargik kontrol ve
buna benzer ekonominin geligme zamanlarna ait kalintilan silmek ve yeni bir
baglangi¢ yapmaktir.
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4-REENGINEERING’I KARAKTERIZE EDEN KAVRAMLAR

Bu boliimde; tutum, taktik ve yaratict diigiince ve digerleri hakkinda
bazi 6nemli mesajlar yer alir. Aynica bunlar, reengineering uygulayicilan
tarafindan uretilen terim ve deyimlerin iginde gizlenen, hatta anlagilmasim
giiclestiren, yaklagimin gergek yapisimin anlagilmasin saglayan unsurlardir.

4.1- ZAMAN ICERISINDE REENGINEERING YAKLASIMI
-TARIHI BAKIS

Enduistrinin profesyonelleri arasinda, reengineering'in tam olarak nasil
bagladigs tartiymali bir konudur. Bazilan, reengineering siirecinin bir kag yil
once bazi methodlanin kangimi olarak bagladigini iddia eder. Digerleri
organizasyonel reengineering'in, 1980'lerde Japon rakipleri tarafindan
hirpalanmis Amerikan otomobil endiistrisinin, otomobil tasarimini montaj
hatti otomasyonuyla biitiinlestirdigi zaman bagladigimi iddia eder. Aymi
zamanda, Amerikan otomobil reticileri JIT dretimi (ihtiyaglan
depolamaktansa, fabrikaya gerektiginde saglamak) ve toplam kalite yonetimi
(caligma ve miigteri servisi galigmalarinin kalitesinin siirekli arttirilmasi)
fikirlerini benimsemislerdir.

Organizasyonel reengineering bir kag¢ iiriiniin  birlegtirilmesidir.
Sirketler, kendilerini digerlerinden aywmak igin, farkli pazarlama stratejileri
uygularlar., Bununla beraber, servislerin kangimi ne olursa olsun,
reengineering ¢aligmasi dort ana bilesene sahiptir;

1- Organizasyonun miigterilerine daha gok odaklanma
(hem ig, hem de dig)

2- Uretimde ve ¢evirim zamamnda gelisme saglayacak
organizasyonun siireglerinin temelden yeniden diigiiniilmesi
(yeniden siiregleme veya BPR olarak bilinir)

3- Fonksiyonel hiyerarsileri gok fonksiyonlu takimlara
doniigtiirecek,yapisal yeniden organizasyon
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4- Bilgi paylagimi ve karar vermeyi gelistirecek, en son teknolojiyi
kullanan yeni bilgi ve 6lgiim sistemleri ©

Bu agidan bakildiginda reengineering'in temellerinin gegen 100 yila
dayandign daha agik hale gelir, Siire¢ tasarimi ve igin bilimsel ¢aligmasi
Frederic Taylora (1856-1915) kadar gider. Organizasyonel yap1 ve
dinamikleri teorileri, Henri Fayoll (1841-1901), Alfred Sloan (1875-1966) ve
Peter Drucker'a (1909- ) kadar uzanir. Son olarak miisteri odaklanmasinin
vurgulanmasi Robert E. Wood (1879-1969) tarafindan saglanmustir.

Bu kisa tarihge bizlere, reengineering siirecinin altinda yatan
prensiplerle ilgili degerli derslerin, gegmiste oldugunu hatirlatir. Gegmisten
gelen bu dersler, gelecekteki problemlerden korunmamiza yardimer olur.

" The Secret History of Process Reengineering” yazisiin sahibi
Darrel Digby, bu tarihi derslerden birinin degerini anlatmistir. O'nun 6regi,
reengineering'in  bir ana bilegimi olan, fonksiyonel hiyerarsileri ¢ok
fonksiyonlu takimlara doniistirme iizerinedir. Rigby'ye gore, fonksiyonel
temelli organizasyonlar ve siireg ya da iriin temelli organizasyonlann
arasindaki miicadele iyi belgelenmistir. Fonksiyonel organizasyonlar,
agagidaki faydalan sunarlar:

- Uzmanlik yeteneklerinin gelistirilmesi ve kullanilmasini arttinirlar.

- Maliyet etkinligi olan ¢aligma bokimleri sunarlar, demirbas ve
donanimda  ekonomi saglarlar.

- Calisanlann etkin iicretlendirilmesine izin verir ve 6zel uzmanlar igin

acik kariyer yollarn sunarlar.

Diger taraftan Rigby, ¢ok fonksiyonlu organizasyonlarin daha iyi
koordinasyon ve is entegrasyonu sagladifim, daha hizh tepki zamam
sundugunu ve daha basit maliyet kontroli sagladigim soyler. Bu tip
organizasyon, ¢alisanlanin yaraticih@ini yiikseltir ve daha biyiik iy doyumu

sunar.

9 Jeffrey NLOWENTHAL,' Reengineering the Organization: A Step-by-Step Approach to
Corporate Revitalization', Quality Progress, February 1994, 5.61-62.
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Hangi tip organizasyonel yapi daha iyidir? Rigby'ye gore, igletmeler
yapt tipleri arasinda gidip gelmektedir. Genellikle, fonksiyonel
organizasyonlarla baglayip, siireg temelli yapiya gegerler, sonra bir veya diger
durumlara ve sonugta dongiiye yeniden baglarlar. Bu teorik yaklagimu
gostermek igin Rigby, Amerikan i§ diinyasinin 'schizophrenia' omegini
vermuigtir.

1940'larin  sonlarma dogru, organizasyonel yapi igin baskin tercih
fonksiyonel olandi. Takip eden on yil boyunca, organizasyonlar karar
vermeyi, miimkiin oldugunca diisiik seviyelere g¢ektikge ve hiyerarsik yapi
duzlestikge organizasyonlar ivme degistirdi. Bu degisimle, ¢aligan sayist
azaltildi ve organizasyonlar, ¢ok fonksiyonlu ¢ahgyma gruplan kullanma
iizerinde daha ¢ok odaklandi. 1960'lar, durumsal yapi ve liderlik alanina bir
degigim getirmigtir.

Diger bir deyisle, organizasyonlar durumun gerektirdigi en uygun
yaptyt (fonksiyonel veya ¢ok fonksiyonlu) segmiglerdir. Boylece
organizasyonlar en iyisine uyum saglamaya ¢aligmiglardir: Matriks Yonetim.
Matriks Yonetim 1970'lerin yeni ve degisimci yapt tipiydi. Bununla beraber,
matriks yonetim kangikhikla sonuglanmugtir. Ciinkii yoneticiler, gerektiginde,
kullanilan fonksiyonel ve ¢ok fonksiyonlu yapilar arasinda degisimi
saglamakta biiyiik zorluklarla kargilagmiglardir.

Dongii devam ettikge,1980'lerin  baglann matriks yapimin keskin
elestirilerini beraberinde getirmig ve bir gok biiyiik firma fonksiyonel yapiya
geri doniis yapmuglardir. Bununla beraber bir ¢ok yonetici, organizasyonlarin
fonksiyonel yapisiin akict ve dinamik iy gevresine yeterince uyumlu
olmadigim kavramigtir. Boylece, en uygun organizasyonel yapinin siire¢ ya
da iiriin temelli organizasyonel yapi oldugu daha agik hale gelmigtir.

Bir ¢ok akademisyen ve is adami, reengineering'in gergekten yeni bir
yaklagim olup olmadiim aragtrmigtir. Tablo 1'de gorildiagi gibi,
Reengineering metotlarin1 uygulamadaki gelismelere paralel olarak, Birinci
Cag Reengineering ve Ikinci Cag Reengineering olarak zaman icerisinde iki

ayri gruba ayirmuglardir. 10

10 . CYPRESS, 'Reengineering’, OR/MS Today, February 1994, 5.22.
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REENGINEERING BIRINCI CAG IKINCI CAG

ILKELERI REENGINEERING REENGINEERING

Stireg Parolas: Mogteri  kazanci  odakh- Hissedar kazanci optimizasyonu-
katma defier servet olusturucy, servet tiketici

Streg Yapilanmasi Aktiviteler elle tutulur girdi Birarada bagany getiren
ve giktilarla baglanmig yapraglan organizasyonun

bitdnine yayilnug

Sore¢ Etki Alam ve
Detayr

10 ile 20 aras: sayida
firmamn ana sfiregleri ve
bunlarin  defer  olgleri
etkilenmektedir

3 ile 4 arast sayida, kazandirdiklart
ekonomik katma deger ve servet
olusumu ile dlgiilen sliregler ana
degisiklikleri belirlemektedirler

Ornek Sitreg Migteri servis  ydnetimi, Teknik  stireg:firmamin  pazara
Oretim ydnetimi,bilgi destek, girmek veya kurulug amaciu
yeni tirtin gelistirme, finansal gergeklestirmekigin  destekledigi
yonetim,envanter yonetimi sitregler.

Sosyal siireg: takum insiyatifleri,
doger bigme,3grenme ve
sditllendirme

Yenilik slireci: yeni {irin veye
servis  gelistime,Oriin  hattinmn
yOnetimi

Mimkiinlitk stireci: finansman ve
insan gliciiniin edinilmesi

Reengineering Etkisi Tek tek siireg Firma  biltlndndeki  iyilegme
performanslarnin iyilegmesi sonucu pazar defer katkist elde
sonucu kar ve ekonomik edilmesi
deger katkisi elde edilmesi

Liderlik Makam Genel Madnr Genel Madar ve Yonetim Kurulu

Baglangig¢ Noktas Her  siirecin  baglangig Soreglerin baglangig noktasy,hepsi
noktas) ayn belirlenir beraber defferlendiriterek belirlenir

Degigiklik Boyutu Tek tek silreglerde boyik Firma bittninde degisikliklertek
degigiklikler, kigisel tek siireclerde gahsanlarm katihm
performanstan takum ile kismi degigiklikler
caligmasina gecis

Degigikligi  Olanaklh Bilgt teknolojileni,hrzy Birbirine mitkemmel uyan

Kilanlar

iletigim,gahgantarimn karara
katilimy

organizasyon igi ve fonksiyonel
smurlar,dinamik bilgi ve iletigim
destepi

Tablo 1- Birinci Cag ve Ikinci Cag Reengineering'in Kargilagtiiimasi

4.2. YARATICILIK ve DAVRANIS

Birkag acidan reengineering, dier degisim ¢abgmalariyla ortak
ozelliklere  sahiptir.Ciinkii metodik planlama ve hesaph yonetim
gerektirmektedir. Buna ragmen 6zellikle bir yonde farkhibk gosterir, bu da
geleneksel diisiince ve deerleri bir yana atmasi ve gercevenin disinda
diisiinmeyi gerektirmesidir. Kisaca, yaratici olmay gerektiren yeniden tasarim
caligmalarindaki bagari, buna bagh olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bir ¢ok durum, Reengineering ¢aligmalan siiresince hayalci digiinceyi
ve ilerleyici davramglan cesaretlendiren beyin firtinasi tipi oturumlan
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gerektirebilir. Bazi dersler, daha 6nce yapilan oncii projeleri yapanlarin
deneyim ve gozlemlerinden 6grenilebilir. Reengineering literatiiriiniin
taninmastyla birlikte, bir ¢ok giizel fikrin ve yenilii cesaretlendiren bir gok
uygulamanin, bilingli bir ¢aliyjmadan ¢ok neredeyse kazayla ortaya ¢ikti
izlenimi- uyanmaktadir. Bununla beraber, reengineering’in yaratict ve
davranigsal  Ozellikler tagiyan kavramlardan bazilanm  tanimlamak
miimkiindiir, bunlardan bir kism agagida 6zetlenmigtir.!!

- Hurs

- Nirengileme (Bencmarking)
- Miisteri Odaklanmast

- Stireksiz Diigiinme

- Yetki Devri

- Biitiinlegik Diigiinme

- Tamevarimci Diigiinme

- Organizasyonlar Arasi Diigiinme
- Siiregsel Digiinme

- Triaging

- Vizyon

4.2.1-HIRS

Reengineering c¢aligmalarinda bagarih olabilmek igin hirs gidiisiinden
yararlanmak, énemli bir giidilleme faktoriidiir. Yeniden tasarim galigmasina
katilanlara bu huss verilebilirse, onlarin goniillii katilimlar saglanabilmektedir.

“Hurs”, hedefleri biytitmeyi, (Omnegin, gelistirme zamamm %50 azalt,
miigteri memnuniyetini iki katina ¢ikar, siire¢ maliyetini %60 diigiir.)
dramatik gelismeleri amaglamay1, uzaktakine erigmeyi ve benzerini ima eden
deyimlerle ifade edilmektedir.

4.2 2-NIRENGILEME (BENCHMARKING)

Birseyi iyi (ya da en iyi) yapan isletmeleri aragtrmak, onlann
caligmasindan 6grenmek ve sonra onlan uygulamak olarak agiklanabilen

11 D, PATCHING, 'Business Process Reengineering', Management Services, February
1995,5.14.
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“Benchmarking”, kendi organizasyonunun &tesine bakma ve bagka yerlerde
giizel fikirler arama istegini yansitmaktadir Bu sadece aym endiistrideki en iyi
isletmeleri yakalamakla sinirlandinlamaz, daha fazla, diger organizasyonlarin
genelde aym gereksinmeleri (Ornegin, satin alma, stok kontrol, kaydetme)
nasil bagardiklarinin incelenmesinden kazanilabilir.

4.2.3-MUSTERI ODAKLANMASI

Reengineering’ in temel kurallarindan biri, harici miigterilerin (yani bir
biitiin olarak igletmenin giktilarim alan ya da etkileyen kisiler ) ihtiyaglarinda,
biitiin yeniden tasanim galigmalarim odaklamaktir. Bu sadece, esas i siiregleri
le dretim disi destek fonksiyonlani ile ilgili siiregler arasindaki ayrimi
saglamada yardim etmez .Aym zamanda i amaglan ve performans
standartlarinin agiklamasina ve sonug olarak daha etkin siireglere ulagmayi
saglamaktadir. Bu, ne yapildigindan ¢ok ihtiyaglar nasil kargilanabilir
tizerinde odaklanmay1 saglayarak, var olan gorev ve fonksiyonel gruplamaya
asirt 6nem vermeyi engellemektedir.

4.2 4-SUREKSIZ DUSUNME

Siireksiz diginme, hazirdaki kurallar, tahminleri, degerleri ve
benzerlerini bir kenara koyup, bunun yerine 6n sartsiz gerekli iy amaglarnm
bagsarma Uzerinde konsantre olmayi anlatan bir terimdir. Bu fikir yeniden
baslamak, eski pratikleri atmak, beyaz bir sayfa agmak, kurallart yikmak ve
benzeri gibi tanimlara da yansitimaktadir.

4.2.5-YETKI DEVRI (EMPOWERMENT)

Empowerment, ¢aliganlara kendi iglerinde daha fazla sorumluluk ve
daha biiyiik kontrol verme fikridir. Genellikle, siire¢ adimlan sikigtirilarak ve
biitiin rutin olay ve kararlarda bir kigi sorumlu tutularak uygulanir.
"Reengineering’de onemli dedisim saglamak igin teknolojinin rolune biiyiik
deger verilir. Bununla beraber, ilave teknolojik destek olmaksizin siireg
adimlarinin  bir kisminda 6nemli azaltmalar saglayacak sorumlulugun
devredilmesi ya da transferi olasiligini kabul etmekle bagarilabilir.1?

12 PATCHING, s.15.
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Yetki devri, belli gorevlerin yerine getirilmesi igin, yetkinin bir
yonetici veya orgiitsel birimden digerine verilmesi veya aktanlmast anlamini
tagir. Yetki devrinin i yonii vardir.

- Bir yonetici tarafindan astlara gérevler verilmesi

- Serbestge anlagmalara girismek, kaynaklan kullanmak ve gorevieri

yapmak i¢in gerekli serbestligi tanimak

- Yoneticilere kargt sorumluluk duygusuna sahip olmak.13

~ 4.2.6-BUTUNLESIK DUSUNME (HOLISTIC THINKING)

Holistic Thinking, hedef siireglere sistemin 6zel bir formu olarak
bakar. Bagka bir deyigle belirli bir ¢iktiyr iiretmek igin, bir biitiin olarak
birlikte gahisan bilesenlerin olusturdugu kiimedir. Siireg, birlikte ¢aligarak
istenen ¢iktiyr treten aktivitelerin bir kiimesidir. Sistemin dengesi, siireci
tamamlamakla ilgili bitin kaynaklan, (Omegin: insan, donamm, teknoloji,
bilgi vb.) performans: izleme ve kontrol igin ihtiya¢ duyulan olgiimleri ve
mekanizmalar kapsar.

4.2.7-TUMEVARIMCI DUSUNME (INDUCTIVE THINKING)

Idealde, iy amaglan ve performans standarilanm ayarlamay: igeren
kararlar,teknolojinin bu amaglan gergeklegtirmedeki yardimindan agin
etkilenmeksizin verilir Diger bir deyisle zorla kabul ettirilmigs yapay
smirlamalardan kagmnmak i¢in, ilk ©6nce hangi ihtiyaglarin yapilmast
gerektigine karar verilirse, sonra bunlarin nasil yapilacagina karar verilebilir.

Bununla beraber, pratikte bu iki ¢aligmay: birbirinden ayirmak siklikla
zordur, siirecin yeniden tasariminn i§ ihtiyaglarma gore yapilmast gerektigi
halde, halen neyin miimkiin oldugu ya da bagka yerde nelerin basanldifina
onem vermemek gergekgi olmaz. “Inductive Thinking” var olan teknolojik
uygulamalarin (Omegin: uzman sistemler, karar verme araglan, elektronik
bilgi degisimi ve digerleri ) potansiyelini, tanimak ve yararlanmak yetenegi
ile de ilgilidir.

13 Erol EREN, Ydnetim ve Organizasyon_, Isletme Fakiiltesi Ya. No:236, Istanbul,1991, 5.167.
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4.2.83-ORGANIZASYONLAR ARASI DUSUNME
(INTER-ORGANIZATIONAL THINKING)

Bu terim, konu olan organizasyonun parametreleri 6tesinde, belirli bir
siirece bazi noktalarda katilan dier organizasyonlan dikkate alarak bakmakla
ilgilidir (Omegin: dagiticilar, sozlesmeliler, misteriler vb.) Bu, ilgili
aktivitelerin daha iyi koordine edilmesini ya da isletme diginda olusan
siireglerin idare edilmesini saglar. (Ornegin; dagiicilar, elektronik bilgi
degisimi yoluyla kullanim oranlari hakkinda bilgilendirilir, stok kontrol
sorumlulugunu tzerine alarak , miigteriler kiigiik servis/tamir aktivitelerini
tistlenir,...)

4.2.9-SURECSEL DUSUNME (PROCESS THINKING)

Siuregsel diigiinme, biitin Reengineering g¢alismalarini  destekleyen
temel bir kavramdir.Onemli i amaclanmn sonuclandinimasinda, belirli
girdileri giktilara donigtirmede ihtiyag duyulan aktivitelerlerde, yeniden
tasarim g¢ahigmalarini odaklar. Etkin olarak var olan organizasyonel yapiya
onem vermeden ve ayn boliimleri baglayan aktiviteler arasinda mantiksal

baglantilar da konsantre olur.

Siiregsel  diisiinme sadece reengineering’de degil, fonksiyonel
iligkilerin anlagilmasim gerektiren diger degisim ¢aligmalarinda da éneml bir
yere sahiptir.(Ormegin: Toplu biligim sistemlerin geligtirilmesi, daha etkin
calisma gruplar ya da modelleri kurmak gibi.)

4.2.10-TRIAGING

Bu, degisen gereksinimlere daha etkin uyum saglamak igin siirecin
birden gok versiyonunu kurma pratigini anlatir Oregin, diizenli durum igin
bir versiyon, nispeten zor durum igin ikinci bir versiyon ve uzman girdi

gerektiren durum igin tgiincii bir versiyon kurulabilir.



4.2.11-ILERIYI GORME (VISIONING)

Vizyon, isletmenin almak istedigi ideal imaji gelistirmek ile
ilgilidir Reengineering ve diger degisim ¢ahgmalaninda, kararlilk ve
motivasyon kazanmak igin kullamlmaktadlr.Vizyon siklikla, organizasyonun
dikkatini,caliymadan dogacak oénemli degisimleri sezinleme ve idare etme
gorevinde odaklayan, igletme misyon raporunda anlatilir Reengineering
sirasinda misyon raporu, marjinal gelismelerinden daha fazlasim aragtiranlan
cesaretlendirecek hirs faktorlerini de igermektedir.

4.3- REENGINEERING METODLARI

Milosevic, reengineering siirecinde kullamlacak metodlari iki gruba
ayirmigtir:

I- Kok- Neden Analizi Metodlan

1I- Siire¢ Modelleme Metodlan

Kok-Neden analizi metotlanni, uygulamalanina gore Tablo 2'de
gosterildigi gibi degerlendirmistir, !4

Analiz Siireg Siireg Problem Problem

Metodu Tamm - Itiskileri Neden Veri

Analizi Analizi Analizi

Parcalanma X
Diyagram

Siireg Akig X X
Diyagrami

Kerer Akas X X
Diyagrami

Pareto Diyagranu

ke

Frekans
Diyagram

Neden-Sonug X
Diyagram

5-M Diyagrami X

Dagilim X X
Diyagrami

Tablo 2 Kok-Neden Analizi Metodlan

14 D MILOSEVIC, EMGT 510 ' Reengineering ' Ders Notlan, Portland State University, 1995.
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Yukandaki metodolojilerin biiyiik ¢ogunlugu, istatistiksel siireg
kontrollu metodlar olarak bilinmekte ve devaml iyilestirme programlarinda
stk sik kullanilmaktadir.

Siireg tamm ve siireg iligkilerini belirledikten sonra, sirada yeni
siireglerin olusturulmasi gelmektedir. Milosevig, Reengineering'in dort model
tizerinde yogunlagtigin1 Tablo 3'te belirtmektedir.

1 Siire¢ Modeli

11 Bilgi Modeli

I Organizasyon Modeli
IV Teknoloji Modeli

Tablo 3 Reengineering'in Boyutlari

Bu dort ayn modeli, Reengineering'in dért boyutu olarak da
tanimlayabiliriz. Bagka bir deyisle reengineering'in etkisinde kalan boyutlardir.

Sire¢ Modelleme Metodlannin  degerlendirilmesi ise Tablo 4'te
sunulmaktadir:

MODELLEME Siireg Bilgi Organizasyo Teknoloji
METODU Modeli Modeli n Modeli Modeli

Matris X X X X
Diyagram ,

Pargalanma X

Diyagrami

Bagimlilik
Diyagranm

Bilgi Akis
Diyagranu

o] B BT

Durum Degisim
Diyagram

Birim lgi
Diyagram

o] |

Birim Tablosu

Karar Tablosu X

Tablo 4 Siireg Modelleme Metodlari




Metodolojilerden kisaca bahsettikten sonra, imalat sanayiindeki
sireclerin nasil yeniden tasarlanabilecegine bakilabilir. Marks, imalat
sanayiinde kullanilabilecek 15 ana siireg belirlemigtir.!*

Tablo 5'te bu siiregler goriilmektedir:

Segim Planlama Yapma Tamamlama Tletigim
ve Koitrol

Urtin/ Firmann 5 Sistem Birim Devarnlt Dékitmantasyon
Siireg Tanmm Tasarim Tasarmm lyilesme ve Dagtim
Uretim Kaynak Islemlerin Parga Montaj ve Malzeme
(Servis) Planlama Planlanmast Uretimi Test Yonetimi
Milgteri Evrensel Dagitm Satiy ve Musteri Omiir-Déngt
Destegi Organizasyon Tamtun Servisleri Degisiklikleri

Tablo 5 Imalat Siiregleri

Tablo 5'teki gibi bir simflandirma, siireglerin yeniden tasarlandif:
birgok projeye kolaylik saglayabili. Reengineering hedefi ile yola ¢ikan
firmalar bu siiregler tizerinde yogunlagip, c¢aligmayt bu noktalardan

baglatmalidir.

"Firmamn Is Tamm" siireci, hedef endiisti ve miigterinin
belirlenmesini, gereksinim duyulan birimin tanimlanmasini ve bu gereksinimi
karsilayacak teknolojilerin belirlenmesini kapsamaktadir. "Sistem Tasanm”,
belirlenmis gereksinimleri karsilayacak yeni bir iiriin yapilanmasi islemini
icerir. "Bitim Tasanmi" ise genel tasanim, mithendislik ve analiz
fonksiyonlarindan olusur."Devamh lyilesme", tasarimlarn incelenmesinden,
maliyet tahminine, test tasarimundan, optimizasyon ¢alismalarina dek genis bir
yelpazeyi kapsamaktadir. Bu safhada kullamlmasi amaciyla gelistirilen

metodolojileri soyle siralayabiliriz:

- Bilgisayar Destekli Miihendislik

15 p MARKS, Process Reengineering and the New Manifacturing Enterprise Wheel, SME

Blue Book Series, 1994.
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- Bilgisayar Destekli Mithendislik

- Sonlu Elemanlar Analizi

- Taquichi Deney Tasarim Metodlart
- Imalat Igin Tasarim

- Kalite I¢in Tasanm

Uriin/Siireg  boliimiinin - en son safhas;, dokiimantasyonlann
gelistirilmesidir. Kati modellerin olusturulabilecegi bu boélimde, iiriiniin ve
sirecin tamimu , her tirlii detay Olgiimii, tolerans olgiimii ve paketleme
bilgileri gibi iyi bir imalat ortami veya miigteri destegi olugturmada gerekli
bilgiler dokiimante edilmektedir.

Uretim Servis toplulugunun ilk siireci "Kaynak Planlamasi"dir.
Kaynak planlamasi, firmalarin stratejileriyle dogrudan baglantilidir. Firmanin,
kendine adapte ettigi felsefe ve tedarik¢i firmalarla olan baglantilar bu
stratejinin birer parcasidir. Ornegin, Toplam Kalite Yonetimini kendine
felsefe olarak se¢mis organizasyonlar, miigterilerine devamlt hizmet
edebilmek icin, tedarik¢i firmalan ile stratejik ortakhiklar kurmayi veya stok
maliyetlerinin en aza indirilmesi hevesinden vazgegip, stok seviyelerini daha
yukan ¢cekmeyi faydali gorebilirler.

"Islemlerin Planlamast", iiretim seviyelerinin, vardiyalarin ve gerekli is
giiciiniin tayininin gerceklestigi safhadir. Sadik ve tecriibeli bir i§ giiciine
sahip olabilmek icin degisik iretim seviyelerinde ve degisik saatlerde
cahsabilecek esnek bir takim olusturmak hedefi ile yola ¢ikmak gerekir. Is
giiciinden beklenilen esneklii igverenin de gostermesi bir zarurettir.

"Parga Uretimi", iiretim servis siiregler toplulugundaki maliyetlerin en
biyiik kismim 61usturmaktad1r. Bu safhada son yillarda gelistitilen stratejiler
icersinden, kalite giivenligi, test deney tasarmi, uzman sistemlerin kullanimi
ve gelismis tretim teknolojileri konusunda aragtrmalara yatinm en gok
kullanilanlardir. Gelisen kalite anlayit ve devamli iyilesme metodolojileri
"Montaj ve Test" siireglerinin maliyetlerini minimuma indirmeyi bagarmugtir.
"Malzeme Yonetimi" siirecindeki baglica problem ise, siparis malzeme, siireg
igerisindeki malzeme ve hazir {iriin Gigliisiiniin optimizasyonudur. -
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"Miisteri Destegi", iiriin tasarimi ve tiretim ikilisini tamamlayan 6nemli
bir unsur olmustur. Evrensel dugiiniip, bolgesel hareket etmek bir gok
isletmeyi basartya gotiirmiigtiir. Bu safhadaki siiregler, miigterinin isteklerini
iiriin tasarimu ve tretim ikilisine indirgemeyi hedeflemektedir.

4.4- REENGINEERING KURALLARI

Michael Hammer tarafindan, reengineering kurallan olarak ifade
edilen ve ashinda reengineering projelerini uygulayan igletmelerin teknolojiyi
kullanma yollarini yansitan bazi ifadeleri burada belirtmek gerekmektedir.!6
Bu kurallar su sekilde 6zetlenebilir;

1-GOREVLER DEGIL SONUCLAR ETRAFINDA ORGANIZE OLUN

Diger bir deyisle, yeniden tasarim ¢aligmasini ig sartlannda hangi
ihtiyaglarin basarnlacag iizerinde yogunlagtirmak, aynt zamanda bir komple
caligma olugturmak i¢in miimkiin olan biitiin aktiviteleri bir araya getirmeye
calismaktir.

2-SURECIN CIKTILARINI KULLANANLARI SURECIN OLUSUMUNA KATIN

Yani, diger guruplara ya da miigterilere ¢ikti saglayan sorumluluga
sahip ayn ozel fonksiyonlar yerine, siireci orjinal alicilann biitiin igleri
yapabilecegi sekilde degigtirin.

3-BILGI SUREC! CALISMASINI, BILGtY! URETEN GERCEK CALISMA ICINE
YERLESTIRIN

Diger bir degigsle, bilgiyi tiretildigi gibi (normalde elektronik formda)
toplayin. Hammer, bilgiyi bir kere kaynaginda ele gecirme fikrini de
desteklemektedir.

16 pATCHING, 5.16-17.
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4-COGRAFI OLARAK AYRI OLAN KAYNAKLARI MERKEZILESTIRIN

Yani, etkin olarak bir merkezi kaynak olusturarak, teknolojiyi ayn
aktiviteleri baglamak igin kullanin.

5-SONUCLARI ENTEGRE ETME YERINE PARALEL AKTIVITELERT BAGLAYIN

Geligtirme aktiviteleri tipik olarak paralel calisirlar.(Ornegin, fotokopi
makinesi geligtirme, optik mekanizmasinin dizayni, kagit mekanizmasi, giig
kaynaklari vb. birbirinden ayn ilgili aktiviteleri igerir.) Bagimsiz iriinler de
sirecin sonunda montaj ve test icin bir araya getirilir. Cok fonksiyonlu
entegre CAD/CAM sistemlerini kullanmak ile ayni aktiviteler, her konuda
koordine edilebilir, uyumluluk konusundaki umulmadik problemlerin sebep
oldugu pahali ve zaman alici test ve ayarlamalardan kurtulunur, problemler
son agamaya kadar bagka bir bigimde ortaya konamaz.

6-KARAR NOKTASINI ISIN YAPILDIGI YERE KOYUN ve KONTROLU SURECIN
ICINE DAHIL EDIN

Ashinda, daha oOnce anlatilan “empowerment” prensibinin
uygulanmasidir. Ornegin, rutin kararlar igin teknolojinin yardumm gahsanlar
i¢in kullanmaktir.

45REENGINEERING’IN  YAPISI (THE NATURE  OF
REENGINEERING)

Ik bakista, goriiniigte kangik kavram, pratik ve kurallann bu ozeti,
reengineering’in  tipik  ozelligi olan anlagilmazligim yansitir  gibi
goriinmektedir. Bununla beraber bunlar, metodik bir yolla gozden
gecirildiginde, konuyu saran bir gok sorun da anlagilabilir.

Hepsinden once, reengineering’in filozofik ve kavramsal temellerini
yansitan faktorler arasmndaki mantiksal iligkiyi agiklamak yardimer olacaktir.
Omegin genel felsefe soyle ozetlenebili, “Misteri  odaklanmasim
benimseyerek performans standartlarimi ayarlamada hush olmak, bir ig
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organizasyonunda maliyet-etkinligi ve uymluluk saglar, bu da pazar paym
arttirmaya ve kan yiikseltmeye yardimci olur.”

Bu baglangi¢ noktasindan gesitli kavramlar arasindaki iliski daha agik
hale gelir ve oldukga basit ifade edilebilir. Omegin, “miisteni odaklanmasi”m
daha iy1 kullanmak igin bir siireg perspektifi kabul etmek gereklidir.
Performansta istenen kazanci bagarmak icin, yenilik¢i olmak ve yeni
sireglerin  tasannmi  dogrultusunda  objektif davrams benimsemek
gereklidir.(yeni siireglerin tam etkili olabilmesi igin, holistik diigiinme prensibi
kabul edilip uygulanmal, iligkili yapilar ve kaynaklar uygun olarak
degigtirilmelidir.)

Reengineering hi¢ bir yonde tek olmamasina ragmen, belirli
kavramlan bir anlamda tek olarak baglar ve biitiin olarak alindiginda, diger
degisim ¢aligmalaninda temelden farkli olarak fikirlerin karigimini sunar.

Bu bakiy Davenport ve Stoddard tarafindan ileri siiriilmugtiir.
Yaklagim, bilinen kavramlarin “yeni sentezi” olarak agiklamuglar, (yani, bir
agik planlama yaklagimi, ¢ok fonksiyonlu ig siireglerine yonelme, radikal
degisim olasihim kabul etmek, teknolojiyi bir kolaylagtinci olarak
kullanmak,  organizasyonel ve insani diizenlemeleri uygun olarak
degistirmek) bunlarin hepsinin onceki organizasyonel geligme teorilerinden
kaynaklandigini  ileri  siirmiiglerdir. Bu, radikallerin  digiincesine
(reengineering yenidir ve mutlaka yapilmalidir) ters diigmesine ragmen,
gegmigin  derslerinden ¢ok ey kazanilabilecegini kabul etmek,
reengineering’den onceki ig geligtirme fikirlerini ortadan kaldirmamahdir.!?

4.6 UYGULAMAYA YONELIK GERCEKLER

Bu hususlarin baz: pratik gergekleri, yaraticiik ve davranis konusunda
gegmistir. Bununla beraber, sadece siire¢ yeniden tasanm cahigmalan ile
iliskilendirilemeyecek erigilmesi zor gercekler de vardir. Omegin, holistik
yaklagimi benimsemek, sadece teknik boyutlara iligkin degil, (6rnegin; gergek
sire¢ yeniden tasarim ¢ahgmalari), aym zamanda esas itibariyle teknik
olmayan konulara (6rnegin; yapilan kiltiir ve ozellikle insan) iligkin de gok
cesitli araclan, yetenekleri ve zekay: bagarilt olmak igin gerektirmektedir.

17 PATCHING, s.17.
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Bu iddia, Gene Hall ve arkadaglannin aragtirma sonuglannda (“How
to Make Reengineering Really Work™ baglikli yazilarinda) belirtilmektedir.
Onlar; diger seylerin yamnda baganh is siireglerinin yeniden tasariminin
“davranig anahtar Ogelerinin yeniden yapilanarak, gergek sonuglann kagit
izerindeki yeniden tasanm planmna uymasint” gerektirdigini anlatmiglardir.
“Anahtar 6geler” yazarlarma gore soyle agiklanmaktadir.

Ust yoneticiler tarafindan tiim baglantilan saglanan, roller ve
sorumluluklar, olgiimler ve gudiiler, organizasyonel yapi, bilgi teknolojisi,
paylagilan degerler ve yeteneklerdir.

Reengineering ¢aligmasi sirasinda, bazi noktalarda organizasyonel
degisimle  ilgili  diger teorileri  (Ornegin; degisim  yoOnetimi,
organizasyonelgeligme, insan kaynaklari yonetimi vb.) kullanmak ve iist
seviyeli stratejik planlamadan yeni is tammlarinin aynintih geligtirmesine kadar
uzanan konularda denenmis yontemleri kullanmak yararh olabilmektedir.
Tabi ki bu, diger degisim ¢ahigmalan ya da fikirleriyle ilgili biitiin pratiklerin
bu baglamda gegerli oldugu anlamina gelmemektedir.

Bir ¢ok sistem analizi uygulamalari, hiyerargik yapidaki foksiyonel
gruplara  gore  diizenlenmis  organizasyonlara  uyacak  sekilde
geligtirilmigtir Bu, 6nemin ¢ok fonksiyonlu siireglerde oldugu bir ortamda
uygun olmayabilir,. Ayrica, baz1 araglar (akis semas: giziminde ve var olan
siireglerin planlanmasinda kullanilir gibi) destekleyici teknolojinin ne kadar
karmagik ve ¢ekici olmasina onem vermeksizin, reengineering’in yaratici
tarafini cesaretlendirmekten ¢ok engel olmaktadir.

4.7 DIGER GERCEKLER

Reengineering’in, kavramlarin (ve pratiklerin) yeni bir sentezi oldugu
fikri bir defa anlagildigi ve kabul edildigi zaman konuyla ilgili sorunlann bir
cogu degisik ve daha agik bir perspektif kazanmaya baglamaktadir. Omegin
Reengineering’in uyardin kangik tepkiler igin sebepleri anlamak daha
kolaylagir yani o hem bilinen hemde yabancidir. Damgmanlar, sistem
analistleri, insan kaynaklan uzmanlar1 (vb.) yaklagimn bir ya da daha gok
bileseniyle goniilli olarak ugragabilirler. Bununla beraber reengineering’in bir
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biitiin olarak tiim 6nemini anlamakta bazen basarisiz olarak, onaylayici ya da
izin verici bir yapida bilgili yorumlar yapmak igin yeterli zaman bulabilirler.

Benzer sekilde, reengineering alanina erigimi saglamak igin gegitli
derecelerde uzmanhikla, herbiri yaklagimin belirli bir konusu iizerinde duran,
bagartyr saglamak igin gerekli yaratici, teknik, insanlar arasi yeteneklerin
kanigimu talep etmeksizin damigmanlik ve bilgisayar ajanshg igin bol firsatlar
saglar.

Ilave olarak, is sistemine bir biitiin olarak bakilir ve degisimden
etkilenen insanlara dikkat gosterilen canlandinici (ve iretici) bir perspektif
degisimine sebep olur. Aynca "Reengineering’in yamsira iteleyici kuvvet,
enflasyonel biligim sistemleri lobisini igermesine ragmen, teknolojik gelismeler
is stratejilerine baglanmahdir ve reengineering takimlan IS yoneticileri
tarafindan degil ¢esitli metadolojik bilesenler arasindaki baglantiyi
saglayabilecek genel tecriibeye sahip kigiler tarafindan idare edilmelidir"
goriigii hakim olmaktadir.'®

18 pATCHING, s5.17.
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IKINCi BOLUM

SURECLER ve REENGINEERING

1-iS SURECLERI UZERINDE YOGUNLASMAK

Is siireci, bir miisteri ya da is ihtiyacina hizmet eden faaliyetler zinciri
olarak tanimlanabilir. Biigiin diinya genelinde o6nde olan isletmelerde
suregler, ana organizasyon birimi olarak fonksiyonlann yerini almaktadir. Bir
1§ siirecinin en Onemli Ustiinkigi, miisteri ihtiyacimin siirekli olarak
kargilanmasinda temel olugturuyor olmasidir. Miisteriye yonelik tim
faaliyetler, birbiriyle iligkili siiregler kiimesi olarak ifade edilebilir.

Is siiregleri seklinde diisiinmek, isin karmasasim ¢dozmeye yardimci
olan analitik bir yaklagmm ortaya koyar.Ayrica takimlarla ilgili yeni
kavram,arag¢ ve metodolojiler siireglerin analizine, geligtirilmesine ve
yonetimine biiyiik olgiide yardimec1 olmaktadirlar. Buna gore, siiregler igin
organize olmus fonksiyonlar arasi takimlar igin geleneksel fonksiyonel bakis
agistn1 yeniden yorumlamaktadir Bunu yaparken de departmanlar yerine
genel siireg performansini gézéniinde bulundurmaktadir.

Ayrica son on yilda, siire¢ analizi yontemleri miisterilein memnun
edilebilmesinde yardimci olmugtur.Bunun en énemli etkisi, tiriin tasariminda,
hizmet ve iiriinlerin siirecinde pek ¢ok maliyet kaleminin ortadan

kaldinlmasidir,

Reengineering’in baglangi¢ noktasy, is siiregleri olduguna gore bunlar
~ tizerinde yogunlasmak ve igleri organize etmek igin yeni baz yollar
kesfetmek uygulamada onem kazanmaktadir. Yeni analitik yaklagimlarm da
yardimiyla geleneksel diisinme tarzindan uzaklagip, isleri yeniden organize
etmek miimkiindiir. Asagida ‘reengineering’in sonucu olan bazi yaklagimlar
yeralmaktadir.
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1.1.REENGINEERING SONUCU ORTAYA CIKAN YAKLASIMLAR
1.1.1-ISLETME SINIRLARININ GENISLETILMESI

Islerin, siireg olarak gozden gegirilmesinin 6nemli bir etkisi diinya
genelinde onde gelen igletmelerde go6zlenebilmektedir Bu igletmeler,
sitreclerini geleneksel organizasyon simrlanmin digina tasimslardir Ornegin,
otomotiv sektoriindeki igletmelerin bazilarit iriin tasanmlanni tedarikgi
firmalarin uzmanlarinin da bulunduklan takimlarla gergeklestirmektedirler.
Perakendeciler, talep bilgisini dagitim kanahnin diger birimleriyle paylasarak
tahminlerin dogrulugunu artirmakta ve mal génderimini hizlandirmaktadirlar.

1.1.2-E§ ZAMANLILIK

Geleneksel yaklagimda ardarda distiniilen siireg adimlan bugiin es
zamanh olarak gergeklestirilebilmektedir. Siparig alma siiregleri; siparig
Ozellikleri, stoklarin kontrol edilmesi, iiretim zamaninin tespiti, paketleme
etiketleme ve gonderme gibi islemleri bir miigteri telefonunda
¢ozebilmektedirler.

1.1.3-BIRBIRININ YERINI ALMAK

Enformasyon teknolojisi ve yaziimlan ‘reengineering’le birlegerek,
ozel fonksiyonlar1 ortadan kaldirip, maliyetleri diigiirerek, iiretim siirelerini de
minimize eder.Bu agamada kalite kontrolu ve muayeneleri yerini, Uriin
tasarimu sirasinda kalite validasyonu, malzeme girig kalite kontrolii yerini,
tedarikgi kalite sertifikasi, geleneksel siparig alma islevleri yerini, miisterinin
elektronik veri degisimi ile dogrudan siparisiyle degistirmektedir.

1.1.4-BASITLESTIRME

Yaratict siiregleri yeniden tasarlama takimlari, belirli faaliyetler ve
islevler igin gergekten ihtiyag duyulanlan gozoniinde bulundurup, daha fazla
ihtiya¢ duyulmayanlan elimine etme yoluna gitmektedirler.!

19 H.J. JOHANSSON- P, Mc HUGH- A.]. PENDLEBURY- W.A. WHEELER, Business Process
Reengineering, John Wiley& Sons, Ingiltere, 1993, s.35.
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Yukanda bahsedilenleri gergeklestirmek igin organizasyon iginde
takimlar, is siireglerini gozden gegirmekte ve siiregleri organizasyona en
uygun bigime getirmektedirler Bunun sonucu olarak siireglerde, yapida ve
islerde ortaya ¢ikabilecek degisiklikler ise $6yle dzetlenebilir:20

-Daha 6nce ayn yerlerde yapilan igler bir iste toplanabilir,
-Caligkanlar karar verici durumlardadirlar,

-Siireg, igin dogal sirasina uygundur,

-Siireglerin farklt durumlara ve gartlara gore uyarlanmig birden fazla
versiyonu olabilir, '
-Is, en gok anlam ifade ettigi yerde yapilir,

-Kontroller ekonomik olduklart siirece gergeklestirilirler,
-Mutabakatlar minimize edilmigtir.

Buna gore i yapisinda ortaya ¢ikan degigiklikler de soyle
Ozetlenebilir:

-Caligma birimleri degigmistir,
(fonksiyonel departmanlar yerine siireg takimlarr)

-Isler degismistir,
(sade gorevlerden, ¢ok boyutlu ve beceri gerektiren iglere)

-Insanlann rolii degigmistir,
(kontrol edilen galiganlardan yetkilendirilmis galiganlara)

-Performans olgiilerinin ve odiillerin temeli degigmistir,
(faaliyetler yerine sonuglan degerlendiren oSlgiler)

-llerleme kriterleri degigmistir,
(kisisel performans yerine beceriler ve yapabilme bagka bir ige
gegmenin kriteridir)

20 Brian D. HARRISON-Maurice D. PRATT, ' Business Reengineering in Planning Review, A
publication of The Planning Forum, The International Society for Strategic Management and
Planning, March/April 1993, Vol 21, S.2,5.28.
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-Yoneticinin rolii degigmistir,
(gozetmen yerine yonlendirici ve kog)

-Organizasyon yapisi degismigtir,
(hiyerarsiler yerine diiz organizasyon)

-Ust yonetimin gorevi de@igmistir,
(sayilan izlemek yerine liderlik)

Kisaca ozetlersek, ‘reengineering’ igletmede pratik olarak her seyi

degistirmektedir, - insanlar, igler, yoneticiler, degerler - ve bunlann timi
birbiriyle bagintihdir ve is sistemi elmasinin temelini olustururlar.2!

/s Siirecleri \

Ister Degerler

ve Yap\‘v ve Inanclar
Onetim v/

Olgme Sistemleri

Sekil 1 Is Sistemi Elmas:

Burada baglantilar anahtardir. Elmasin tepe noktasindaki siiregler,
ikinci nokta olan, isler ve yapilannt belirler.Isin yapilma yontemleri de
insanlann iglerinin yapisiu ve bu igleri yapacaklarin nasil gruplanacagini ve
organize olacagm belirler. Geleneksel organizasyonlardaki boliinmiig
siiregler, sonug olarak igte uzmanlagmay: ve organizasyonun fonksiyonel
boliimlere aynimasim getirmistir. Ote yandan biitiinlesik siiregler gok boyutlu

2! HAMMER-CHAMPY, 5.75.



iglerin geligmesini ve bunlarn en iyi olarak siireg takimlan seklinde organize
olmalarini getirmektedir.

Cok boyutlu igleri gergeklestiren siireg takimlarinin uygun yonetim
sistemleriyle ise alinmasi, degerlendirilmesi ve ftcretlerinin belirlenmesi
gerekmektedir. Diger bir deyisle, siireg tasarumlan igler ile yapilari belirliyor
ve bunun sonucunda elmasin iglinci noktasini, yani igletmenin yénetimk

sistemi tirting belirliyor.

Yonetim sistemleri, elmasm dordiincii noktast olan, elemanlarin deger
ve inanglarini belirleyen en 6nemli faktorlerdir. Organizasyondaki insanlann,
onem verdikleri ve dikkatlerini yonelttikleri konular, degerler ve inanglan

olugturur.

Organizasyondaki yaygin deger ve inanglar, siire¢ tasanmlannin
performansim1 desteklemelidir. Soézgelimi, hizh ve dogru sekilde islemek
iizere tasarlanan siparisin yerine getirilmesi siireci, siireci gergeklestiren
kigiler, hiz ve dogrulugun oOnemine inanmadik¢a amacmna ulagamaz.
Reengineering'de sadece siireglerin yeniden tasarlanmas: yeterli degildir. Is
sistemi elmasinmn dort noktas: birbirine uymadi siirece, igletme gerektigi gibi
yapilandirilamayacaktir.

1.2- i$ SUREGCLERININ YENIDEN DUSUNULMESI

Is siireclerinin yeniden diisiiniilmesini daha somut hale getirmek i¢in

Sekil 2'den yararlanabilinz.
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Artan rekabet

Degisen niifus ve iggiicii
Yeni iiriin patlamast
Daha ty1 miigteri
hizmetine talebi

Cografi pazar
degisiklikleri

Ekonomik ve hukuki
degisimler

Kalite:6 kat

Sekil 2

Pazara
Maliyet: Kokten | sunma
%35 Degisim Zaman.
digik %60
daha digiik

Hizmet:
7x24 saat

BPR |

|| Analiz: Mevcut proses ve iglemler

Basitlegtirme: Otomasyondan 6nce ig ve
yonetim proseslerini basitlegtirme

Tekrar tasanm:IT'y1 kullanarak tekrar sistem
tasarimi

Daha o6nceki metodlarin aksine, Business Process Reengineering
yaratict ve geleneksel diigiinme yontemi digina gikmaya uygun ve lokalden
ziyade global performans artrin yaratabilecek bir yontemdir. Dolayisiyle
kullanicilarin, degisimin etkilerini onceden gorebilecekleri formel metodlara

ihtiyaglan vardir.22

22 By bilgiler, 1.T.U. Miih.Mim.Fak Endiistri Miihendisligi Boliim Bagkam Prof. Dr. Haluk
Erkut'dan 20/07/1995 tarihli g6riigme sirasinda alinmugtir.
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REENGINEERING SURECI

Belirlenen siirecin yeniden tasarlanma agamalari, gorsel olarak Sekil
3'te belirtilmigtir.

N
s R
Modelleme

Yonetim

)\ Teknik Takm ~/

Yeniden

Tasanm

Uygulama

Ortak Calisma
- J

Sekil 3

BPR metodolojisi gesitli agamalardan olugur:

1-) Makro hedefleri belirleyerek alt yapiy olugturma,
2-) Cekirdek proses modelini olugturma,

3-) BPR igin proses segimi ve analizi

4-) Yeni ig prosesini olusturma,

5-) Gegig dénemi plam olugturma,

6-) Yeni prosesi uygulama,

7-) Yeni prosesi optimize etme
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Strecin reengineering'i, bir organizasyonun yeniden tasanm ve
yeniden ingasi i¢in bir holistik yaklagim saglar. Bu, sunulan modelin sadece
bir bilegeni olan iy siireglerinin reengineering'inden daha genistir. Bu model
organizasyonun reengineering'inin stratejik, kiiltiirel ve teknik durumlan igin
yapilmas: gereken adimlan gosterir.(Bkz. Sekil 4)

BFPR, is siireglerinin yeniden tasarimi, stratejik yoniin yerine gegmez.
Omegin, reengineering kusurlu bir siireci olgunlagtirmada yardima
olmayacaktir. Fakat bir organizasyon, temel yetetlilikler izerinde odaklanmig
agik bir stratejik yone sahipse, reengineering miisteri ihtiyaglarini yaratici
bigcimde genisleterek ve birlegtirerek amaglanini basarmada organizasyona
yardimci olacaktir.

Bununla beraber herhangi bir siire¢ degisimi, ¢alisanlan ortak etme ve
i§ tatmini gibi kiltiirel faktorlleri, siireci degigtirmenin bir pargast olarak kabul
etmedikge , organizasyon icinde bir direngle karsilasacaktir. I¢ direng, i
kanigikliklara yol agabilir ve reengineering ¢aligmasinin bagarisiz olmasina yol
acabilir. Bu yiizden model, ¢alisanlann degisim igin hazirlanmasina giiglii bir
bigimde yer vermektedir.23

23 Jeffrey LOWENTHAL,' Reengineering the Organization: AStep-by-Step Approach to
Corporate Revitalization', Quality Progress, February 1994, 5.61-63.
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1. Evre

Degisim i¢in
hazirlanma

2. Evre

Degisim igin
planlama

3. Evre

Degisimi
planlama

V

4. Evre

Degigimi
degerlendirme

Sekil 4- Reengineering Adimlar
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BIR KURULUSUN UC SEVIYESI

Kurulugu bir sistem olarak tarif ederken, fonksiyonlara
aynstinldiginda g temel alt-sistem goriilmektedir.
Ds Bilgi Yonetim
> Karar Verme
Prosest
Bilgi
S . Bilgi Kontrol ve
s Veri . . Yonlendirme
\ Sistemleri
7 Prosesi
Is
Malzeme Mal ve Hizmet
Transformasyon
> —>
Prosest
Sekil 5

En altta BTP (Business Transformation Process), yani sermaye,
hammadde ve isgiiciiniin mal ve hizmete doniistiiriilmesi goriiniiyor. Bunlar
ISP (Information Systems Processes)’ler tarafindan monitor ediliyor.ISP’ler
BTP’lerden veri yakalayip kullanilabilir bilgi iiretiyorlar. MDP (Management
Decision-Making Process) ise bu bilgiler isiginda karar veriyor. BPR

projesinin bagarili olmas: igin bu iig alt sistemin de ¢oziimlenip modellenerek

optimize edilmesi gerekmektedir.

43



DEGISIMIN KAPSAMI

Degisimin bityiikliGgii
N

Yiiksek

Istikrarsizhk
TQM/CPI

Algak <

Seyrek Sik 4
Degisimin Hiz1
Sekil 6

“Yeniden Miihendislik ” kurulusun biyiik 6lgiide sistemli degismesi
demek oldugundan pahah bir istit. Oneml miktarda fiziksel varhklar
gozoniine almdiginda geri doniisii miimkiin degildir. Pilot projeler genellikle
biitiindeki sorunlan ortaya ¢tkaramamaktadir. En 6nemli sorun olarak da,
"Braess Paradox’u ortaya gikmaktadir.

Kuruluglar BPR’e karar verdiklerinde onemli degisikliklere hazirlikh
olmahdirlar, ya da BPR analiz fonksiyonlarim kullanarak TQM ve CPI gibi
daha yavas degisim yontemlerini benimsemelidirler. BPR i¢in gerekli formel,
ampirik ve Olgiilebilir teknikler kullamlmadigi takdirde istikrarsizlik s6z

konusu olabilir.
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TQM/ CPI ve BPR: Higbir organizasyon siirekli ve biyikk degisime
dayanamaz. BPR ve CPI kurulusun etkinligini artirmak igin birbirlerini takip
eden metodlar olmalidirlar.

1.3.REENGINEERING’E  UYGULANABILECEK AMPIRIK SISTEM
ILKELERI

GENEL SISTEM TEORISI: 1945' te Profesor Ludwig von Bertallanfy
tarafindan gelistirildi. Yourdon, Constantin ve Demarco tarafindan kullanilan
Genel Sistem Teorisinin (GST) babasi sayilir. Genel Sistem Teorisi yapisal
analiz ve tasannm da dahil olmak iizere bugiinkii bilgi miihendisligi
metodlannm, iizerine inga edildigi genel bir teoridir.

BRAESS PARADOKSU: 1968'de ilk olarak Braess tarafindan bulunan bir
olgudur. Buna gore trafigi yiiksek elektronik networklerde kapasite
artimminin network verimini nasil digiirdiigii ortaya ¢tkmugtir. Daha sonta
Steinberg ve Cohen tarafindan gelistirilen bu paradoksa gore akan
nesnelerden olusan herhangi bir sistemde ( veri, otomobil, para, enerji vs.) bu

olgunun ortaya ¢ikma ihtimali % 50°dir.

TQM: Istatistiksel analizler kullanarak bir mahn veya hizmetin sifir- hata ve
sifir kayipla tiretilmesi igin yapilan ince ayarlar.

CPI: Proseslere uygulanan kiigiik, sik degisiklikler.

Reengineering, ¢ok kez devamh iyileyme (Continuous Process
Improvement) ile karsilagtinlmaktadir. Bu iki kavramu birbirinden ayiran en
onemli farklilk, reengineeringin, is anlayigii temelinden degistirmeyi
hedeflemesidir. Burada onemli olan husus, iki metodolojiden birini segmek
degil de, iki metodolojinin bilegiminin igletmelerin amaci olmast geregidir.
Yeni olugturulacak sistemin de zaman i¢inde aksayacak siiregleri olacaktir ve
bunlar ancak devamli iyilestirme programlanyla ge¢ olmadan

yenilenecektir.?*

24 Tygrul DAIM, 'Reengineering IT, CAD Isletme Dergisi, Nisan 1995, s.35.
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Devamli Iyilesme Reengineering
Baglama Noktasi Sabit siireg Degisken siire¢
Felsefesi Daha iyilestirmek Icat etmek
Menzili Devaml artma Yoktan doruga ¢ikma
Uygulamasi Sorumluluk vermek Yonetmek
Qdak Noktast Genis Konsantre

Tablo 6 Reengineering ve Devamh lyilesmenin Kargilagtinimast

Herhangi bir sistem

Girdi : Ciktr
. Bir sirket sistemi
fegell —_ Mal ve hizmet
Arag-gereg Business  \& igin ddemeler

Odemeler E Transformation
Hammadde —>

Mal ve hizmetler

Process

Sermaye  Kar

Sekil 7

“Iyi” sistem tasarmmmn temelleri 1950°lerde Dr. Ludwig von
Bertalanfy tarafindan atildi. Bu prensip ve algoritmalar ig idaresinden
biyolojiye kadar gesitli disiplinlere uygulanabilirken, kodlamasi ve grameri

bilgisayar sistem profesyonelleri tarafindan yapilmustir Diger disiplinler bu
teotiyi fazla 5nemsememektedirler. Fakat, igletmeler ve kuruluglar GST kural
ve ilkelerine uyan sistemlerdir. Dolayisiyle GST kurallari bilgi sistemleri
yaninda organizasyonel sistemlere de uygulanabilirler. IS uygulama

organizasyonu BPR konusunda yoneticileri egitme rolii oynamalidur.
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TEKNOLOJ MODELI

Kritik is
fonksiyonlan

Proses maliyet
verileri

Proses model Proses
ve davranig bagimhliklart

parametreleri

Proses

tanim]amasi

BPR Yenilenmis proses

Repository modeli

N

Proses model

ve davranty e

parametreleri Bilgi sisfem
spesifikasyonla

eni proses
pesifikasyonu

Proses
Proses tutarhhk raporlar animasyon ve grrggesi‘ormasyon
prototiplemest spesifikasyonlan  Yonetim karar

verme prosediirleri
Isletme spesifikasyonlart

Sekil 8

Business Process Reengineering teknolojisi asagidakileri igine

almaktadir:

a) Proses tammlama araclart

b) Prosess dogrulama araglart

c) Proses animasyon ve prototipleme araglar
d) Yeni proses spesifikasyon araglart

e) Proses finansal analiz araglan

f) “Critical- path” analiz araglan
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STANDART ISTENMEYEN SISTEM DAVRANISLARI

Yanhs Ciktt
* Girdi yanhg
* Transformasyon algoritmasi yanhs
* Proses akig1 yanhs

Kullanilamaz veya etkisiz ¢ikti
* Yanhs format
* Yanhs hedef

Darbogaz
* Cok yavas
* Yanhg akis

Kayip ¢ikt1
* Girdi yok
* Algoritma yok
* Ciktt mekanizmast yok

Fazla ¢iktt
* Kullamlamaz veya degersiz
* Proses gok hizl
* Prosesde ig toplantyor

Analitik metodlarin en zayif noktalarindan birisi mevcut modelden,
sistemin istenen davrams bigiminin ¢ikarilamaz olugudur. GST’ye gore bir
sistemde veya prosesde kisith sayida sey yanlis olabilir. Mevcut isletme
modelini derinligine inceleme kurulugun verimliligini onemli olgiide

artirmaktadir. 25

25 ] ROSENTHAL- G. HALL- ] WADE, ' How to Make Reengineering Really Work', Harvard

Business Review, Nov./Dec. 1993,5.55.
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2-BASLANGIC iCIN ONERILER

1990’ wyillarda, California Devlet Universite’sinde  (Los
Angeles(CSLA)) bir entegre 6grenci bilgi sisteminin, kalite yiikseltmeleri
planlanmig ve uygulanmigtir.

Universite’de artik tahsis edilmemesine ragmen, gegmisteki tecriibe ve
yontemlere dayanan iglevsel metotlarin bir kisoumin hala kullaniimakta
olmasi, 6grenci, memur ve fakiilte arasinda negatif iligkiler olugturmaktadir.
Bu duruma tepki olarak Bagkan, amaci universite iglemlerinin etkili
yonteminin saglanmasina yardimci olmak olan bir mavi-gerit igbirligi komitesi
olusturmustur. Isbirligi komitesinin iiyeleri, iiniversitenin bes yetkili alanini
temsil etmektedir; Akademik iligkiler, aligverig finans, 6grenci iligkileri, bilgi
kaynaklart yonetimi ve bagkanlik ofisi.

Bu ‘Reengineering’ isbirligi komitesinin gorevi, yeni Ogrenci
sisteminin kabul, kayitlar, siciller, mezuniyet, finansal yardim iskan ve tediye
olunacak hesaplar alanlarinin ¢aligma siireglerini (yeniden tasarim igin

Oneriler yapmak amaciyla ) sorgulamaktir.

CSLA’de kabul fonksiyonunun, Reengineering’de kullanilan on adim1
asagidadir. Sirali olmalan gerekli degildir. Bir kismi aym anda yapilabilir,
fakat bunlar ii¢ asamaya uymas: i¢in siralanmmgtir. Tk altisi kesif agamast ile
ilgili, sonraki ikisi alternatifleri olugturmak igin ve son ikisi hipotez testi

i¢indir.26

1-BIRIMIN KENDINi DUZENLEYEBILECEGI MISYONLARI AMACLARI ve
SONUC HEDEFLERI BELIRLEYIN

Reengineering siirecinin  temeli, gorevlerde degil sonuglarda
odaklanmaktir Bunun icin biitiin misyonu, amaglani ve sonug hedefleri
belirlemek kritik birinci adimdir. Ornegin, CSLA’de kabul misyonu, her
adaymn kahcihgna, kabul olunabilmesine karar vererek ve biitiin transfer
adaylarin onceki kabul kararma gore transfer kredilerini degerlendirerek

bagvurulan islemektedir.

26 Margaret HARTMAN-Robert ZAHARY, 'Ten Tips for Reengineering', Cause/Effect, Vol. 14,
Number 2, Summer 1991.
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2-MEVCUT OLAN SURECI BUTUNUYLE IZLEYIN

Bu adim, birim yoneticisiyle yapilacak bir genel goériigmeyi de
igermelidir. Bunu takip eden “masa goriigmeleri”, yeni birimdeki her ayn fert
i¢in, iligkili evrak/bilgi akigt ve gorevlerin detayli yeniden incelenmesi, onun
takip ettigi ayrintili yontemler ve teknikleri igerir. Sorular, her gérevin nigin
yapildig1 ve hangi yolla yapildifinda odaklanmalidir. (Fazlaliklart tanimlayan
bir gozle ve birimlerin gimdiki siiregte gordiigia problemlere 6zel bir dikkat
gostererek.)

3-DUZENLEMELERI ve KURALLARI YENIDEN KESFEDIN ve YENIDEN
TANIMLAYIN

Ozellikle eger slireg son zamanlarda gozden
gegirilmemigse,diizenlemenin, dahili olarak diizenlenebilecek yerel bir
prosedir, fakiilte yonetiminin onaylamasina ihtiyag duyulacak bir yerel
politika ya da raz1 olmay1 gerektiren bir harici politika olup olmadigma karar
verebilmek icin, biitiin politikalar gozden geginlmelidir.

4-1§1 YAPMANIN ALTERNATIF YOLLARI UZERINDE DUSUNUN

Diger kampiisleri ziyaret etmek, onlarin ne yaptigini bulmak i¢in
yardimei olur. Her kampiis kendi siire¢lerinde giigli ve zayif yonlere sahiptir.
“Sadece ziyaretci takim giizel fikirler bulmaz, ziyaret edilen kampiisler de bilgi
degisiminden yararlanilir. Kampiis ziyaretleri, igbirligi komitesi genel olarak
sireci anladiktan sonra yapilmaldir. Aksi taktirde, bu ev sahibinin temel
fonksiyonlart agiklamasi igin zaman kaybi olur. ve birgok niianslar
kaybedilebilir. Isleri yapmann alternatif yollan igin diisiinceler,birimde ¢aligan
ya da birimin miisterisi olan bireylerle konusarak da bulunabilir.

5-SURECE MUSTERILERIN GOZLERIYLE BAKIN.
Birim personelinin davraniglar,hizmet ettikleri mugterilerin goriglerini
yansitmayabilir. Omegin, bu ¢aligmadaki kabul personeli, tek problemlerinin,

telefon sisteminin idaresi i¢in yetersiz sayida personel olduguna
inamyorlardi. Miisterilerle gorigiildiiginde farkh hikayeler duyulmustur.
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6-NE GORULDUGUNU ve NE DUYULDUGUNU HEMEN TARTISIN

Birimle, miigterilerle veya digerleriyle yapilan goriigmelerden sonra,
ighirligi komitesi arasinda hemen yapilacak tartigmalar ilave kesifler igin
verimli yollara stiriikler. Boylece bir ya da iki iiye tarafindan goriilecek biitiin
grup problemlerinin  anlagilmasimt  saglar. Yukandaki adimlann  hepsi
tamamlanmadan 6nce yeni siireg igin oneriler fikir olarak olusmaya baglar.

7-DAHA BUYUK BIR TANIMLAMA ICIN BIRIMIN AMACLARINI VE
MISYONU YENIDEN DUZENLEYIN

Bu tespiti yapmak igin sorulacak sorular sunlan igerir;

- Bu amag tahsis edilebilir mi?

- Bu gorevlerin hepsini bu birimin yapmasi gerrekli midir ya da arzu

edilir mi?

-Bazilan diger birimlerde aym sekilde ya da daha iyi yapilabilir mi?

Bu adimm bir sonucu, diger birimlerde yapilan iglerin incelenen
birimde daha iyi yapilip yapilmayacagimn sorulmasidir.

8-YENI MiSYON VE BILGI TEKNOLOJISI KAPSAMINDA SURECI
YENIDEN TASARLAYIN

Bu adimda, siireci genelde diisiinmek 6nemlidir ve sonra yeni siiregte
her tiir adayin takip edecegi yolun adimian tanimlanmalidir Isbirligi komitesi
iyeleri siirekli olarak birbirlerine gegmis sinirlamalarla ¢evrilmeden ve
yenilik¢i olarak “cergevenin diginda” diigiinmeyi hatirlatmahdir. Bu igbirligi
komitesi, bilgisayar sistem kapasitesini maksimum derecede ve yitksek maagh
personel tarafindan yapilan, disiik seviyeli iglerin miktanni azaltacak bigimde
kullanma tizerinde odaklanmugtir.

9-YENIDEN TASARLANMIS SURECI BIRDEN COK YOLLA TEST EDEREK
EKSIKLERI INCELEYIN

Yeni sistem, kagit izerinde iyi gorinebilir fakat dikkatle teste thtiyag
duyar. Omegin, yeniden tasarlanmus kabul sirecinin itk taslagimn  gozden
gegirilmesinde, mezuniyet ve uluslararst 6grenci kabuliini siddetle bozacak
temel idare hatasi bulundu. Bu hata, 6grenci bagvurulaninin her kategorisini
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kullanarak, yeniden tasarlanmig siiregte ikinci defa gozden gegirilmeksizin
bulunamazdi.

10-REENGINEERING UYGULANMIS SURECI BIRIM YONETICI ILE
BIRLIKTE HATALAR ICIN GOZDEN GECIRIN

Birim yoneticisi, igbirligi komitesinin resmi iiyesi olmamasina ragmen,
yoneticiye degerlendirme siirecinde damsiimali ve ilgisi olmalidir. Ilgi alanlan
diizelecek, hatalar goriinir hale gelecek ve yoneticinin Onerilerini gok
kiymeth oldugu anlagilacaktir.

Akademik bakig acisindan, siire¢ baganhidir. Arttinlmig etkinlik ve
iretkenlik bir ¢ok servisi gimdiki smirlt biitgelerden kurtarir. Ek olarak,
Ogrenci servislerinin gelistirilmesi, kayit i¢in artan rekabette kampiise yerini
korumakta yardim eder.

Sonug olarak ii¢ 6neri verilebilir;2

-Isbirligi komitesinin gorevini anladigindan emin olun,
-Degisiklikler igin ihtiyag ve temellerin kayitlarin1 ve dokiimanlarim
igbirligi komitesi raporunda tutun,

-Takviminizi temizleyin (Boyle bir igbirligi komitesinde hizmet
heyecan vericidir fakat diigiinebileceginizden daha ¢ok zaman alir.)

2.1- BASARILI BIR DEGISIM PROGRAMININ YURUTULMESI

Basarili bir degisim, iist yonetimin tavrina dogrudan baghdir. Bu
nedenle iist yonetimin kathmi ‘reengineering’ projesi igin bilyiik Onem
tagimaktadir. Bagarili bir donigiim programi, agik olarak tanimlanmig
organizasyonel yap1, gorev ve sorumluluklar gerektirir. Boyle bir programda
dort grup anahtar rol oynar:

27T HARTMAN- ZAHARY.
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1) Ust Yiiriitme Komitesi

Yonetim kurulu ve st diizey yoneticilerden olusan bu grup degisim
siirecini belirler, hedefleri koyar, kaynaklan tahsis eder, ilerlemeyi izler,
degisikligi destekler ve engelleri kaldirir.

2) Siireg Degerlendirme Takimlan

Fonksiyonlararas: takimlar olan bu gruplar temeli olusturur, eski
siireclerle ilgili gerekli karsilagtirma ve degerlendirmeleni yapar, gelecekteki
siireglerle ilgili vizyonu olugturur,geligmeleri tasarlar ve uygulamay: takip
ederler.

3) ‘Line’ Yonetim

Ana organizasyon degisiklik faaliyetleri i¢in kaynaklan saglar, daha
sonra da kabul edilen degigiklikleri uygular. Herhangi bir degisiklik
programinda uygulama, en zor agama oldugu igin, bu yonetimin katihmi ve
kabiilii, bagan icin onemli bir girdidir.

4) Danigmanlar

Organizasyon digindan damgmanlar, sonuglann olusturulmasina
yardimer olurlar Programlarin olusturulmasi, takimlann egitilmesi, metodoloji
ve araglann saglanmasy, endiistriyel ve teknik Dbilginin getirilmesi,
organizasyon dist kontrolin saglanmasi ve diisinmeye zorlamalarn,
damsmanlann programa getirdikleri avantajlardir.28

28 HARRISON-PRATT, 5.40.
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2.2-REENGINEERINGT GERCEKLESTIRECEK EKIBIN
OLUSTURULMASI

Isletmelerin, reengineering'i gergekte uygulayacak kisileri segme ve
organize etme yontemleri, galismanin bagartya ulagmasinin anahtanidir.

Reengineering'i uygulayan igletmelerle yapilan ¢aligmalar sonucunda
asagida belirtilen rollerin tek baglarina ya da kombinasyonlar halinde ortaya
¢iktiklan gorilmastiir.

-Lider; tim reengineering ¢aligmasint onaylayan ve motive eden iist
diizey yonetici

-Siire¢ Sahibi; belirli bir stirecin ve siirece uygulanan reengineering
¢aligmasinin sorumlulugunu tagiyan yonetici

-Reengineering Ekibi; belli bir siirece reengineering uygulanmasiyla
gorevlendirilmig, bu siirece teshis koyan ve yeniden tasarlanmasi ile
uygulanmasim yoneten bireyler grubu

~-Yonetim Kurulu; ist diizey yoneticilerden olugan, igletmelerin
genel reengineering stratejisini geligtiren ve stratejinin ilerlemesini izleyen ilke
iiretme mekanizmast.

-Reengineering Cari; isletme iginde reengineering teknikleri ile
araglari  geligtirmekten ve igletmenin ayn reengineering projelerinin,
birbirlerini giiglendirmelerini saglamaktan sorumlu bireydir.

Ideal bir ortamda bu roller arasmdaki iligki soyledir; Lider, siireg
sahibini atar; siire¢ sahibi, carin destefi ve yonetim kurulunun nezaretiyle
reengineering'i uygulayacak bir reengineering ekibi olusturur.?

2.2.1-LIDER

Reengineering gahgmasimin gergeklegmesini lider saglamaktadir.
Organizasyonun tersine donmesini saglayacak ve insanlan, reengineering'in
getirecegi radikal degisiklikleri kabul etmeye ikna edecek etkide birisi
olmalidir, Lider olmadan organizasyon, kagit iizerinde bazi caligmalar
yapabilir hatta yeni siireg tasarimi kavramlarim iiretebilir; ama lider olmadan

reengineering gergek anlamda uygulanamaz.

29 William E. SCHNEIDER, The Reengineering Alternative,1994, s. 46.
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2.2.3-REENGINEERING EKIBI

Oncelikle belirtmek gerekir ki, hig bir ekip reengineering'i birden fazla
siirece aym anda uygulayamaz. Bu da, birden fazla siirece reengineering
uygulayan igletmelerde birden fazla reengineering ekibi bulunmasi gerektigini
gostermektedir. Her ekipte iki tiir birey bulunmast gereklidir; Igeridekiler ve
disaridakiler.

Igeridekiler, reengineering'in uygulanacad sirecin iginde gahgmakta
olanlar diye tanimlanabilir. Siireci veya siirecin kendi igleriyle ilgili kistmlarini

bilirler.

Ekibin mevcut siireci yakindan tanimasi, siirecin hata kaynaklarmi
bulmalarim kolaylastinr. Ancak bu kadar yakin olmak, siireg hakkinda yeni
ve yaratici olarak diiginmeyi engelleyebilir.

fceridekiler segilirken, siireci tanryacak kadar o igte cabsan fakat
calisma siireleri o siirecin mantikli oldugunu diigiinmelerine yol agacak kadar
fazla olmayan bireyler tercih edilmektedir. Genelde, reengineering ekibine
alinan igeridekiler, igletmenin en akilli ve en iyileri yani yiikselen yildizlan

arasindan segilmelidir.

Ancak igeridekiler, reengineeringi tek baglanna  siirece
uygulayamazlar.Cinkii bakig agilani siirecin bir pargasiyla sirh oldugu igin

oldukga dardur.

Organizasyon icinde neyin degisecegine karar vermek icin,
igeridekilere bas vurulur, fakat degigtirmek igin yikica bir etkene yani
diganidakilere ihtiyag duyulmaktadir.

Disanidakiler, reengineering uygulanan siiregte gorevli olmadiklar igin
daha nesnel olup ekibe farkli bir bakis agis1 getirmektediler. Esas igleri dalga
yaratmak olan disandakiler, degisikliklerden etkilenecek bireylerle iligkileri
olmadig igin daha kolay risk altina girerler.

Disandakiler segilirken siirecin digindan olmalanna dikkat edilmelidir,
hatta igletme digindan bile olabilirler Disaridakilerin iyi birer iletisimci ve
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dinleyici, biiyiik boyutta diigiinebilen ve hizli caligan yaratici diglince giiciine
sahip kigiler olmalan tercih edilmektedir.

Isletme icinden, disandakiler segilecek olursa bakilacak birimler
genellikle siireg odakli ve yenilige egilimli insanlann toplandigi mithendislik,
sistemleri ve pazarlama birimleridir.

Reengineering ekibinde kiigiik ¢ekismeler biiyiik yol aldirmaktadir.
Her bir disandakine ii¢ icerideki oram ideal bulunmaktadir.ilk zamanlarda
ekip iiyeleri arasinda kiigilk anlasmazhklar olsa da, uygulama sirada ortaya
hic ¢ekisme vya da ¢eligki ¢ikmamas: Uretici  olunamadigim
gostermektedir. Ekip tyeleri, ortak bir odak noktasim paylasan kisiler
olmalidir: Siireglerinin performansin: geligtirmek.

Reengineering ekibinin kendi iginde de yonetilmeye ihtiyact
vardir. Ekibin hedefe dogru aldigi yol, ekibin performansmin olgiimiinde ana
kriterdir. Siireg sahibi ekibin patronu degil hatta miisterisidir. Bireylerin tek
tek baganlarimn 6lgiimii de ekip performansina baghdir.

Ekipte bulunan kisilerin birarada ¢alisma zorunluluklan vardir. Ekip
tiyeleri onceki biirolarinda ¢aligmaya devam ederlerse, bu gergeklegemez.
Isletmelerin gogunda , bir ekibin uzun siire birarada galigmasina miisait biiyiik
alan mevcut degildir.. Bu nedenle, liderin iglerinden biri de, ekip igin uygun
bir ¢aligma alani bulmak ya da bulunmasim saglamaktir.

Geleneksel organizasyonlar, sorun ¢oziimiinde analitk ve aynnti
odakh olup, dogru ¢oziimiin ilk seferde bulunmasina biyikk Onem
vermektedirler. Rengineering ise, is yapmamn yeni yollarmi yaratirken ekibin
sirekli bir 6grenme sirecinden gegmesini gerektirir. Reengineering ekibi
iiyelerinin, geleneksel sorun ¢dzme tekniklerini unutmalan gereklidir.3°

Reengineering ekibinin resmen atanan bir basi yoktur. Fakat ekiplerin
¢ogu, bir ekip bagkanina sahip olmayi isterler. Bu bagkan, kimi zaman siireg
sahibi tarafindan atanirsa da genellikle ekip iiyelerinin aday gostermeleriyle de

secilebilmektedir.

30 SCHNEIDER, 5.48.

57



Ekip bagkani, igeridekilerden olabilecegi gibi digandakilerden biri de
olabilir. Bagkan ekibin uzlagtinicist ve etiid bagkan: iglevlerini Gistlenir. Esas
gorevi ekip iiyelerinin gorevierini yapmalarim saglamaktir. Bunu saglarkan
de, toplantilarin giindemini belirleyebilir, ekibin bu giindem iginde kalmasim
saglayabilir ve gekismeleri en aza indirgeyebilir. Planlama ya da izin gibi
yonetim ayrintilanyla ugrasmak da bagkanin gorevidir. Ama hergeyden 6nce
bagkan, digerleri gibi ekibin bir iiyesi olarak ¢aligmak zorundadir.

Ekip iiyeleri, en azindan ilk pilot uygulama baglayana - ki bu
genellikle bir yil alir- ve hatta terciben reengineering ¢aliymas: sonuglanana
dek ekipte kalmalidirlar. Bu nedenle, igeridekiler igin ekibe katiimak, mevcut
is ve organizasyonlanm birakmak anlamina gelmektedir. Bagka higbir dirtii,
insanin kendi ¢ikardigi igle birlikte yagayacagm bilmesinden daha etkili
degildir.3!

2.2.4-YONETIM KURULU

Yonetim kurulu, reengineering yonetim yapisinda istege bagh olarak
yer alabilir. Bazi organizasyonlar, bu kurula ¢ok énem verirken, bazilan kurul
olmadan da iglerini siirdiirebilmektedir. Kurul, organizasyonun genel
reengineering stratejisini planlar. Bu gruba lider bagkanhk etmelidir.

Bireysel siregler ve projelerin kapsammi agan konular, yonetim
kurulunu ilgilendirir. Sireg sahipleri ile ekipleri, kendi baglarma
¢ozemeyecekleri  sorunlarla  kargilagtiklannda  yonetim  kuruluna
bagvurmaktadirlar.

Kurul, kapsamlt bir reengineering galigmasinin basantya ulagmasma
biiyiik katkilarda bulunabilir.

31 SCHNEIDER, s.50.
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2.2.5- REENGINEERING CARI

Siire¢ sahipleri ile ekipleri, kendi 6zel reengineering projeleri {izerinde
yogunlagirlar. Bu nedenle, reengineering galigmasim bir biitiin olarak, yani
tiim organizasyon i¢indeki, reengineering ¢aligmasinin tamamini yonetmekten
sorumlu birine ihtiyag duyulmaktadir. Liderin bu konuda dogru bir bakis agist
var olmasina ragmen, yeterli zamana sahip degildir. Boylelikle bu ihtiyac
'"Reengineering Can' adt verilen kisi kargtlamaktadir.

Car'in iki iglevi vardir:

1- Her bir siireg sahibi ile reengineering ekibini destekleyip
caligabilmelerini saglamak,

2- Siirmekte olan tiim reengineering faaliyetlerini koordine etmektir.

Yeni atanmus bir sireg sahibi ilk olarak, reengineering'in
gerceklestirilmesi igin ne yapilmas: gerektigini bilen gar'la goriigmelidir. Car,
siireg sahiplerine aktarilabilecek 6nemli bilgi ve tecriibelere sahiptir.

Car, reengineering ¢alismast igin gerekli altyapiyt olugturarak, tim
faaliyetlerin igletmede bu konuda yapilan ilk ¢aliymaymis gibi olmamasint
saglar. Sahada denenmis teknikler ve deneyim sahibi disandakiler,
igletmelerin  kendi reengineering calismalaninda yararlanabilecekleri ki
etkendir. Ama tigiincii bir etken daha vardir.

Reengineering ¢aligmasmnin  uygulamaya gegirilmesinden  once,
organizasyonun altyapistmin bazi faktérleri yerlerine oturtulursa, uygulamanin
hizhi ve kolay olmasi saglanabilir. Bu faktorlerden birisi, bilgi teknolojisidir.
Organizasyonun, yeni siirecin desteklenmesi i¢in ne tiir bilgi teknolojilerine
gereksinim duyaca@ini, projenin baglarinda hatta baglamadan 6nce tahmin
etmek miimkiindir. Carin isinin bir kismi, bu altyapt gereksinimlerini
onceden tahmin etmek ve gereksinimi ortaya ¢tkmadan kargilamaktir.32

Lider, siire¢ sahibi, iceridekiler ve digaridakileriyle siire¢ ekibi, idare
komitesi ve ¢ar. Kimi isletmelerde bunlann adlan farkhi olabilir ya da
reengineering rolleri farkli tammlanabilir. Bunda hicbir sakinca yoktur.
Heniiz yeni bir sanat olan reengineering'de birden fazla yaklagima yer vardr.

32 HAMMER-CHAMPY, 5.106.
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2.3- REENGINEERING EKIBININ ETKINLIGINI OPTIMIZE ETMEK
ICIN KULLANILAN MODELLEME ve SIMULASYON TEKNIKLERI

-PROCESS FLOW: Fiziksel nesnelerin ve bilginin prosesler arasi akigin
modelleme ve kontrol

-PROCESS DEPENDENCY: Hangi proseslerin optimize edildiinde
toplam network verimini artiracagim bulmaya yarayan bagimliik modelleri.
Braess Paradoks'unu 6nlemeye yarar.

-REQUIREMENTS ANALYSIS/ PROBLEM DEFINITION: Sorunlarin
tammlanmasi ve ihtiyaglarn belirlenmesi.

-HIERARCHICAL.  FUNCTIONAL DECOMPOSITION: Proseslerin
organizasyonu ve aralanindaki iligki ile baglantinin modellenmesi.

-IDEATION and INNOVATION: I grubu toplantilan.

-MAPPINGS TO OTHER BUSINESS MODELS: Miihendislik, mimari ve
finansal modellere uyum.33

2.4- REENGINEERING UYGULANACAK SURECLERIN
BELIRLENMESI

Bu boliimde, isletmelerin ig siireglerini nasil belirledikleri anlatiimakta,
reengineering'in uygulanmas: gereken siirecler ve ¢aligma sirasinda izlenecek
sira hakkinda oneriler verilmekte ve yeniden tasarlanmalanina baslanmadan
once, belirli siiregleri anlamanin 6nemi vurgulanmaktadir.

Isletmeleri olusturan siiregleri daha iyi anlayabilmek igin, baslangi¢ ve
sonuclarm belirtecek isimler verilebilir. Omegin, bir birim ad1 gibi goriinen
imalatin yerine, tedarikten nakliyeye siireci kullamlabilir. Bu isimler, siirecin
bagindan sonuna dek yapilan isleri belirtmektedir. Diger bazi ortak siiregler ve

yeni isimleri s6yledir;

33 Empirical Methods for Reengineering the Corporation, New Science Associates, Gartner
Group Conference Presentation, 1994, s.8.

60



Uriin gelistirimi -——> kavramdan prototipe

Satig --—-> ihtimalden siparise

Siparigin yerine getirilmesi ----—-> siparisten 6demeye
Servis ——--- > talepten ¢Oziime

Isletmeler, tipki organizasyon cizelgeleri gibi, isletme iginde isin nasil
aktigint gosteren sure¢ haritalann hazirlayabilirler. Stireg haritass aym
zamanda, insanlarin reengineering'i tarismalanna yardimei olacak bir sézciik
dagarcig1 da yaratacakftir.

Sekil 9'da Texas Instruments'in yari- iletkenler igine ait yiiksek seviyeli
bir stireg haritasinin basitlestirilmis hali yer almaktadir.34

TI'NIN YARI ILETKEN ISININ SUREC HARITASI

Miisteri lletigimi
2

A

Pazar | Kavram | #/ \L Miisteri
/l\ T /[\ 4\ | {malat |
N Z T
Strateji Uriin Miisteri Siparigin
" Lo Tasarim Yerine
Gellsurme—_) Gehsnrme% ve _‘—') Getirilmedi
Destegi
Imalat Kapasitesi Geligtirimi
Sekil 9

Siiregler belirlendikten ve haritaya donugtirildiikten sonra,
hangilerine ve hangi sirayla reengineering uygulanacag), ¢ahigmamn en zor
boliimlerinden birisi olmaktan cikacaktir. Isletmelerin higbiri, siireglerinin

34 HAMMER-CHAMPY, s.111.
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hepsine aym anda reengineering uygulayamaz. Isletmeler, bu se¢imi yaparken
ti¢ kriterden yararlanirlar. Bunlar;

- En sorunlu siiregler hangileridir?

- Isletmenin, miisterilerini en ¢ok etkileyen siiregler hangileridir?

- Isletmenin siireglerinden hangisi, o anda bagarih bir yeniden tasarima
uygundur?

-SORUNLU SURECLER: Gorevlerin yerine getirilememesi faktorii
dikkate alindiginda, oncelik verilmesi gereken siiregler, iist yonetimin sorunlu
oldugunu bildigi sireglerdir. Kural olarak, insanlar igletmelerindeki hangi
siireglerin reengineering'e ihtivag duydugunu bilirler. Ciinkii belirtiler, gézden
kaginlamayacak denli agiktir.

Bes yildir, ortaya higbir yeni tiriin ¢ikaramamig bir iiriin geligtirimi
siirecinin bozuk oldugu gayet agiktir. Caliganlar zamanlarnini, bir bilgisayar
¢iktisindan aldiklan verileri bir bilgisayar terminaline, ya da bir terminalden
digerine girerek zamanlarim harciyorlarsa iginde olduklan siire¢ tamamen
bozuk demektir.

" Bazen, siirecin gorevini yerine getiremedigini gosteren semptomlar
mevcuttur, ama asil yer yerine bagka bir yerde ortaya ¢ikarlar. Sonug olarak,
veriler bir unsurun bozuk oldugunu gosterirken, hangi siirecin iy1 islemedigini
tam olarak belirtmekte yetersiz kalabilirler.3*

-ONEMLI SURECLER: Reengineeringin  hangi siireglere
uygulanacagma karar verirken iizerinde durulmasi gereken ikinci kriter,
onem ya da disanidaki miisteri tizerindeki etkidir. Ciktilan, isletme igindeki
musterilere teslim eden siiregler bile kimi zaman disarnidaki musteri agisindan
biiyik 6nem ve degere sahip olabilirler. Ancak isletmeler, miisterilerine
dogrudan hangi siireglerin onlar igin énemli oldugunu soramazlar. Yine de,
siireglerin birbirlerine kiyasla onemlerini kargilagtinrken, miisteriler gok
onemli birer bilgi kaynagidir. Isletme, miisterilerinin en ¢ok hangi konulara
onem verdigini saptayabilir; tirin fiyati, zamaninda teslimat, tirin 6zellikleri

35 Henry J. JOHANSSAN, Business Process Reengineering: Breakpoint Strategies for Market
Dominance, John Wiley, New York, 1993, 5.82.
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gibi. Bu konular, kendilerini en ¢ok etkileyen siireglerle iligkilendirilerek,
yeniden yaratilmaya gereksinim duyan siireclerin 6ncelik listesi hazirlanabilir.

-UYGULANABILIR = SURECLER: Ugiinci  kriter  olan
uygulanabilirlik, belirli bir reengineering ¢aligmasinin bagartya ulagma
olasihgim belirleyen bir dizi faktorin g6z Oniine alinmasim kapsar. Bu
faktorlerin ilki, kapsamdir. Genellikle, siireg ne kadar biiyiikse, igerdigi
organizasyon birimleni ne kadar g¢oksa, kapsamm da o denli genistir.
Reengineering'in genis kapsaml siirece uygulanmasi, elde edilecek sonuglan
artinirken, basani olasihigim da digiiriir. Genis kapsam, daha ¢ok eleman
arasinda uyum saglamak, daha ¢ok organizasyonu etkilemek ve daha ¢ok
yoneticiyi igermek anlamina gelir.

Diger faktorler, yiiksek maliyet, ekibin giicii ve siire¢ sahibinin
konsantrasyonudur. Yiiksek maliyet, uygulanabilirligi azaltir. Ornegin, bilgi
islem sistemine bilyiik bir yatinm yapilmasim gerektiren bir reengineering
¢aligmasi, digerlerine nazaran daha sorunlu bir ¢aligma olacaktir.

Digér taraftan, ekibi olugturan kigilerin olusturduklar: orgiit kiiltiiriine
bagliliklart ve siireg sahibinin kendisini bu ige ne kadar adadigi 6nemlidir.

2.5- BELIRLENEN SURECIN ANLASILMASI

Reenginering uygulanacak siirecin segilmesinden, siireg sahibinin
belirlenmesinden ve ekibin olugturulmasindan sonra atilacak ilk adim, yeniden
tasarlamaya baslamak olmamahdir. Ilk adim, mevcut siireci sﬁreqj anlamak
olmalidir. ‘

Ekip, siireci yeniden tasarlamaya baglamadan once siire¢ hakkinda
bilgi sahibi olmalidir. Siireg ne yapar, ne kadar iyi (ya da kotil) islemektedir
ve performansini etkileyen en énemli unsurlar nelerdir? Ekibin amaci, mevcut
siireci gelistirmek degildir, bu nedenle tiim ayrmtilanyla siireci analiz etmeleri
gerekmez. Bunun yerine ekip iiyeleri, daha yiiksek seviyeli bir bakig agist
edinmeli ve istiin bir tasanm tretmek igin gerekli anlayisa sahip
olmalidirlar.Su da bir gergek ki, kimi zaman anlamak, analizden gok daha

zordur.
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3- SURECLERIN YENIiDEN TASARLANMASI

Bir yazar igin bos bir kagit ya da bos bir bilgisayar ekrani ne kadar
korkutucu ise, reengineering ekibi igin de ilk yeniden tasarnm oturumu aym
derecede korkutucu ve heyecan vericidir. Bu oturumda ekibin yapmasi
gereken tek sey, isletmeyi yeniden planlamaya baglamak ve iglen
yapabilmenin yeni yollarint yaratmaktir.

Tiim reengineering siirecine bakildiginda, en yaratici kismin yeniden
tasartm oldugu rahatlikla goriilebilir. Bu boliim, digerlerinden farkh olarak
daha fazla hayal giicii, timevarimsal diigiince ve ¢ilginhik gerektirmektedir.
Bugiine kadar bilinenler bir kenara itilip, akla hayale gelmeyenler bulunmaya
calisthr. Yeniden tasarlama ekip iyeleri, bugiine kadar inandiklani ve énem
verdikleri degerleri birakmak zorundadirlar. Yeniden tasanmin en zor yani,
ekibin istedigi her geyi yapabilecek olmasidir.

Bir siirecin yeniden tasarlanmasimn korkutucu yam, algoritmik ve
rutin olmamasidir. Radikal olarak bir siireg tasanimu yaratacak, bes ya da on
adimh prosediirler yoktur. Korkutucu yam olmasina ragmen, avantajh yan: da
yok degildir. Ise bombos bir sayfayla baglamak zorunda olmamak, avantaj
olarak kabul edilebilir. Bugiine kadar reengineering uygulamis igletmelerin
deneyimlerinden yararlanarak, siireglerdeki ortak noktalar bulunabilir.

Reengineering igin, heniiz katt ve Mizli kurallar belirlenmig
olmamasina ragmen, temel olarak dayandig ilkeler bilinmektedir. Ornek

alinabilecek deneyimler vardir.

fs idaresi konusunda egitim almig ya da isletme yonetimi konusunda
deneyimi olan herhangi bir kigi, geleneksel bir is siirecini tasarlayabilir.
Ornegin, siradan bir siirecte isin basit gorevlere boliinecegini, bir yoneticinin
kontrol alaninin sinirlanini, boyut ekonomisini ve kontrol, sayilabilirlik ve
biitgelemeye olan ihtiyact hemen hemen herkes talimin edebilir.

Reengineering uygulanan is siireglerinin ozellikleri, bir gin gelecek,

giiniimiiziin geleneksel is siireglerinin ozellikleri kadar agik ve bilinir hale

gelecektir.
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Reengineering ekibinin, fikir iiretebilmek igin kullanabilecedi ¢
teknikten s6z edilebilir. Bunlar;

1- Reengineering'in bir veya daha gok ilkesini cesurca uygulamak
2- Varsaymmnlar bulup yrikmak
3- Teknolojinin yaratict bir gekilde kullaniimast igin firsat yaratmak

Yeniden tasarim ilerledikge, ekip bu tekniklere geri donerek bagka
diigiinceler iiretebilir ya da engelleri agabilir.3¢

Seminerlerde, katihimcilardan reengineering ekibi tiyelerinin rollerini
iistlenmeleri istenerek, deneyim hakkinda yorumda buluinmalan beklenmigtir.
Yeniden tasarim deneyiminden, yukandaki ii¢ teknik diginda ne 6grendikleri
soruldugunda, ¢oguniuk su maddeler iizerinde yogunlagmigtr:

1- Bir siireci yeniden tasarlamak i¢in uzman olmaya gerek yoktur,
2- Digandan birisi olmak ige yariyor,

3- Onceden yerlesmis kavramlan bir yana atmak gereklidir,

4- Miigterinin bakig agisindan bakmak 6nemlidir,

5- Yeniden tasarim ancak bir ekip tarafindan en iyi sekilde
gergeklestirilebilir,

6~ Mevcut siireg hakkinda gok bilgili olmaya gerek yoktur,

7- Buyiik fikirler iiretmek zor degildir,

8- Yeniden tasarim, istenirse eglenceli olabilir.

36 JOHANSSAN, 5.95.
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4- REENGINEERING'IN UYGULAMAYA GECIRILMESI

Reengineering'in  uygulamaya  gegirilebilmesi  igin  Oncelikle,
organizasyon igindeki insanlarin degisime karst koymamas: gerek ve sarttir.
Insanlarnn, is hayatlannda radikal degisiklikler olacag fikrini kabul etmelen
sanildig1 kadar ¢abuk gergeklesmez. Bu, reengineering'in bagindan en sonuna
kadar uygulanmasi gereken bir egitim ve iletisim kampanyasidir.
Reengineering'e  ihtiyag  oldugunun  anlagilmasiyla  baglayan  ve
reengineering'den gegirilmig siiregler yerli yerine oturana kadar sona ermeyen
bir miicadeledir.3”

Deneyimler gostermigtir ki, bu miicadeleden bagarih olarak ¢ikan
isletmeler, reengineering'e duyulan ihtiya¢ hakkinda en acik mesajlan
iiretebilen igletmelerdir. Bu isletmelerin  ist diizey yoneticileri,
organizasyonlarinda ¢aligan elemanlara iletmeleri gereken iki ana mesaji
olusturup soze dokmekte gok basarihi olmuglardir. Mesajlardan ilki su: "
Isletme olarak bulundugumuz yer bu ve bu yerde kalamayacak olusumuzun
nedeni de su." Ikinci mesaj ise soyledir: " Bizim isletme olarak olmamiz

gereken sey iste su."

Ik mesaj, degisim igin zorlayici bir savunu igermelidir. Isletmenin
ayakta kalabilmesi igin reengineering'e gergekten ihtiyag olduguna dair ciddi
bir mesaj iletmelidir. Degisimin gerekli olduguna inanmamug elemanlarin
degisime  aligamayacaklan ve  hatta  engellemeye  galisacaklan
diigiiniildugiinde, bu son derece onemli bir 6n garttir. Savunuyu gelistirme
siirecinin bir dier yaran yonetimin, igletmeye ve genis bir rekabet ortami
kapsamindaki performansina diiriistge bakmasim saglamasidr.

Ikinci mesaj, yani igletmenin ne olmasi gerektifi, elemanlara atig
yapabilecekleri agik bir hedef saglar. Bu mesajin soze dokiilmesi, yonetimi,
degisim programinin amaci ve reengineering galigmast aracihifiyla yapilmas
gereken degisimin boyutu iizerinde agikga digiinmeye zorlar.

Isletmelerin bu iki temel mesaji soze dokip iletmekte genellikle

kullandiklan dokiimanlara birer ad verilebilir. Ilkine "eylem savunusu”,

37 HAMMER-CHAMPY, 5.137.
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ikincisine ise "vizyon bildirisi" adi uygundur. Her igletme farkli isimler
kullanabilir, 6nemli olan isimler degil igeriklerdir.

Eylem savunusu, isletmenin reengineering'i neden uygulamak zorunda
oldugunu soyler. Kisa - en gok beg ile on sayfa arasi-, agik, anlagilabilir ve
zorlayic1 olmalidir. Isletme belli bir i alanindaki rekabet giiciinii kaybetmekte
ise, kar marjlan siirekli olarak diigiiyorsa, aniden bagarisizlikla kargilagmaya
baglamigsa eylem savunusu bunlan igermelidir. Eylem savunusu, igletmedeki
tim bireylerin reengineering'den bagka ¢are kalmadifm diigiinmelerini
saglayacak kadar etkili olmalidir. Eylem savunusunda bahsedilen gergeklerin
cogu yeni kesfedilmis degildir Ama bunlann tiimiinii tek bir dokiimanda
toplayan eylem savunusu insanlarin, organizasyonun gergekten kotii durumda
oldugunu gormelerini saglar. Asagida yer alan Ornek, buyik bir ilag
fabrikasinin iist diizey yonetiminin, elemanlarini organizasyonun aragturma ve
geligtirme siirecinde radikal degigiklikler yapilmasi gerektigine ikna etmek
igin hazirladig: eylem savunusudur.

EYLEM SAVUNUSU
ILAC SIRKETI

* ABD'de ve onemli uluslararasi pazarlarda yeni ilag gelistirmek ve
tescil ettirmek icin harcadi@imiz siirenin uzunlugu bizi hayal kinkhgna
ugratiyor.

* Daha biiyiik olgekli, esnek ve global olarak birlestirilmis, ortak bir ig
uygulamalan dizisi ve bilgi sistemleri ile galisan Ar-GE organizasyonlar
kurmug olmalan sayesinde onemli rakiplerimizin geligtiim gevrimleri gok
daha kisa.

* Rekabet sartlar, tiim diinyaya yayilmus cesitli merkezilesmemis
isletmelerde yerlesik kiigik ve bagimsiz  Ar-Ge organizasyonlarimizin

aleyhine isliyor.

* Miimkiin oldugunca gabuk bir sekilde, global olarak birlestirilmis bir
operasyon modeline gegmemizi gerektiren rekabet ve ekonomi etkenleri var.
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Geligtirim ve tescil siirecinde tasarruf ettiimiz her hafta, patentlerimizin ticari
omriint uzatacak ve vergi oncesi yillik karimiza bir milyon dolar ekleyecektir
hem de portfoyiimiizdeki her bir ilag igin.

Eylem savunusu, isletmenin i§ sorunlarmin yapisint kaba hatlariyla
belirler. "Degismeye baglamahyiz” der. Vizyonda ise, "Olmak istedigimiz iste
su," denir ve reengineering ¢aligmasinin hedefi tanimlanir.

Hangi adla amlwsa anisin, vizyon bildirisi, igletmenin olmaya
gereksinim duydugu organizasyon tiirii hakkinda yo6netimin bir fikir vermek
i¢in kullandign yontemdir. Igletmenin nasil c¢ahsacagim tammlar ve elde

edilmesi gereken sonuglar belirler.

Reengineering'den gegirilmis bir igletmenin vizyonunu yaratmak biraz
sanatgihk ister, zira vizyon fazla detay icermeyen bir imajdir. Vizyon,
isletmenin igini bitirdiginde elde etmek istedigine inandigr durumdur. lyi
hazirlanmug bir vizyon, reengineering siirecinde yasanan gerginlik boyunca
igletmenin  dayanikliligim koruyacaktir. Her isletmede her zaman,
degistirilebilecek sayisiz prosediir ve organizasyon detayi vardir. Vizyon
organizasyona, gergekte hangi siirelerin degistirilmesi gerektigini hatirlatir.

Son olarak vizyon, reengineering'in ilerleyigini 6lgen bir Olgektir.
Isletme, vizyonuna benzemeye baglamis midur? Eger vizyona yaklagilmigsa
degisim ¢aligmalarinda ilerleme var demektir.

Eylem savunusu ile vizyon birlikte kullanddiklaninda, bigak ile
muknatis islevlerini ustlenirler. Insanlan olduklan yerden, olmalan gereken
yere gotiirmek icin iki eyleme ihtiyag vardir. Once, onlan olduklan yerden
sokmek gerekir. Insanlan sokecek sey bigaktir yani eylem savunusu.
Ardindan, verlerinden sokiilmiis insanlarm bagka bir bakis agisi tarafindan
cezbedilmeleri gerekir. Bu da miknatisin isidir, yani vizyonun.

Giiglii bir vizyon, ig faktorii icerir. Oncelikle operasyonlar iizerinde

yogunlagir. Ikinci olarak, 6lgilebilir amag ve birimleri igerir. Uglincii olarak
da, eger gergekten giigliiyse, endistrideki rekabet temelini degistirir.
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VIZYON
ILAC SIRKETI

* {lag geligtiiminde diinya gapinda lider konumunday:z.

- llag gelistirim ve tescil siiremizi ortalama alti ay kisalttik.

-Tescil igin sundugumuz iriinlerin kalitesi agisindan liderligimiz
tartisiimaz.

-Geligtinim portfoyliimiiziin kar potansiyelini en st seviyeye ulagtirdik.

* Tim igletmelerimizde, toplu geligtirim kaynaklarnimizi duyarh ve
esnek bir sekilde kullanmamiz saglayan y6netim yap: ve sistemlerine
sahip diinya ¢apinda bir Ar-Ge organizasyonu yarattik.

- Tiim isletmelerimizde standart ve disiplinli ilag gelistirimi planiama,
karar verme ve igletme siiregleri olugturduk.

- Tum seviyelerde ve tiim Ar-Ge boliimlerimizde galigmalarimizi ve
yonetim uygulamalarimizi desteklemek iizere, yenilikgi teknolojiye
dayanan araglar kullaniyoruz.

- Diinya ¢apinda, ortak bir bilgi teknolojisi sistemi geligtirip
uygulamaya gegirdik.
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5- CALISAN MALIYETi ve GETIRISI

Durgunluk ve daha rekabetci piyasa kosullarinda, hem iiretim hem de
hizmet sektoriindeki pek ¢ok Ingiliz firmas: is siireclerine reengineering
uyguladilar. Bu uygulamalar, ya organizasyonlanin bir ya da daha fazla
bolumiinde ya da bitiiniinde olmugtur.

Verimlilikte, iy tamamlama siiresinde ve kalite performansinda
kaydedilen iyilesmeler dogrultusunda, bir ¢ok st diizeydeki yonetici,
ozellikle ticari hayattaki belirsizliklerin devami durumunda, reengineering'i
kendi firmalan i¢in de diigiineceklerdir.

Ancak tecriibeler gostermektedir ki, hig¢ bir reengineering ¢alismast
'insan maliyet'siz baganya ulagamaz. Amag, mevcut fonksiyonlan ve boliimsel
performans1 arttwrmaktan ziyade, ana isleyisi yeniden diizenlemek
oldugundan, dogal olarak sonug, daha az insan ve 6zellikle daha az yonetici

olacaktir.

Isadamlan, Amerikan endiistrisinde reengineering bu hizla devam
ederse, yiizyihn sonunda yirmibegbin daha az yonetici olacagindan
korkmaktadirlar. Hatta reengineering'e inanmig ve bunun yayillmasina galigan
Michael Hammer, %75 daha az yonetici gerekliligi olasihiZim itiraf etmekte
ve bunun reengineering'in en Onemli sorunu oldugunu soylemektedir.
Bunlarnn bir kismi, baska yeni endiistrilerde i bulabilirler ya da kendi 6zel
yeteneklerini gelistirerek kendi kariyer ¢izgilerinde yeniden yapilanmaya
gidebilirler. Bu, uygulamalar gergevesinde gegis fonksiyonlu ve gok disiplinli
gruplann 6nemsenmesi, yonetimsel baz1 iglerin bireylerden gruplara gegmesi
demek olmaktadir.

Barr and Straud'un yoneticisi Tom O'Neil takim ¢aligmalarinin geregi
olarak, uzman teknisyenlere, sahip olduklari &zelliklerden dolayr diger
yoneticilerden daha ¢ok maag verilmesi gibi durumlarla kargilagilabilecegini
belirtmistir. Yonetim yapisindaki bu radikal degisikliklerin uygulamasinda,
ciddi bir 6n planlama yapilmasi gereklidir.3®

38 Carol KENNEDY, ' Reengineering: The Human Costs and Benefits', Long Range Planning,
Vol.27, October 1994, s. 64-72,
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Amerika'min  tebrik  kartlan konusunda pazarda lider olan
firmalarindan Hellmark Card'in patronu, reengineering uygulanan igletmesi
ile ilgili sunu séylemistir: " Bu bir yolculuktur. Bu siiregte kalanlar, firma igin
gercekten Onemli ve yararh oldugu digiinilenlerdir. Gidenler veya
gonderilenler olmugtur. Bunlar i¢in Giziilmek, bizim igimiz degildir."

Bu kati yaklagim, ist diizey yoneticilerinin gerekli planlamay:
yaparken, personel yapisinda olusacak degisiklikleri de goz 6niine almalan
durumunda, esneklik kazanacaktir. Bununla birlikte, zarar gorenler ortadan
kaldinlamasa da en aza indirilecektir.

Reengineering, sadece enformasyon teknolojisinin ¢ozimleri ve ilgili
prosediirlerin  olugturulmasi degildir. Aym derecede ¢aliganlar, onlann
algilayiglan, degerleri, davramglani ve inanglan da onemlidir. Bir isletmenin
daha iyi caligmas, insan faktorii unutularak saglanamaz.

Barr and Stroud'daki Tom O'Neil, insanlanin reengineering sirasindaki
istekliliklerinden ¢ok etkilendiklerini, tekrar reengineering uygulayacak
olsalar insanlara daha zor hedefler vereceklerini sdylemigtir.

Diger yandan, "Bir kriz zamaninda reengineering, bir igletmeyi
yagatmak icin iyi bir yontem midir?" sorusu akla gelebilir. Kriz aminda
reengineering, firmanin yagamasi igin iyi olabilir, ancak gergek amacina
ulagmayabilir. Reengineering'in amacina ulagabilmesi igin, calisanlara bir 6diil
sistemi sunulmahdir. Bu, parasal olabilir ( kardan pay almast) veya kariyerini

gelistirmesi igin (bedava) egitimler saglanabilir.
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UCUNCU BOLUM

REENGINEERING'IN KULLANIM ALANLARINA
ILISKIN ORNEKLER

1- IBM CREDIT 'DE REENGINEERING

ilk drnek, IBM'in yan kurulusu olan IBM Credit Corporation. Bu
sirket, IBM'in sattign bilgisayar, program ve hizmetlerin finansmanin
yapmaktadir. Migteri alimlarimin finansmanimin gergekten karh bir iskolu
oldugu digtniiliirse IBM Credit, IBM'in en ¢ok 6nem verdigi isletmelerden
birisidir.3®

IBM'in bolge satig temsilcisi bir finans talebi igin bagvurdugunda Old
Greenwich, Connecticut'ta bir toplantt masasinin gevresinde oturan on dort
kigtden birisine ulagir ve goriigmeyi yapan memur, talebi bir kagit parcasina
yazardi. Bu, birinci adimd.

Ikinci adimda, birisi bu kagit par¢asini, yukandaki kredi boliimiine
gotirir, burada bir uzman, bilgileri bilgisayar sistemine girer ve alicinin kredi
giivenilirlifini kontrol ederdi. Uzman, sonuglan ayni kagida yazar ve ig
uygulamalan béliimiine gonderirdi.

Ugiincii adum  olusturan is uygulama;lan boliumii, standart kredi
sozlesmesini miisterinin gereksinimlerine gére uyarlamaktan sorumluydu.
Gerekli incelemeler yapildiktan sonra, bolimden bir yetkili 6zel sartlan talep
formuna eklerdi.

Ardindan, talep fiyat belirleyen kisiye gegirilir ve burada saptanan faiz,
diger kagitlarla birlikte diger adimi olugturan memurlar grubuna iletilirdi.

Burada bir yonetici, tiim bilgileri bir teklif mektubuna doniistiiriir ve
Federal Expressle , bolge satis temsilcisine génderirdi.

Bu siirecin tamami ortalama alt giin siirmekte ve hatta bazen iki hafta
gibi bir siireye uzamaktaydi. Bu siire iginde miisteri bagka bir finans kaynag

39 Daniel P. PETROZZO- John C. STEPPER, Successful Reengineering, 1994, 5.67.
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bulabilir, bagka bir bilgisayar saticisi tarafindan kandinilabilir hatta tiim satig
anlagmasindan vazgecebilirdi. '

IBM Credit bu siireci iyilestirmek igin pek ¢ok yol denemistir.
Ornegin, temsilcinin anlagmanin durumu hakkindaki sorularmi yamtlayacak
bir kontrol ofisi kurulmugtur. Bu sayede zincire bir halka daha eklenmigtir.

En sonunda IBM Credit'deki iki yoneticinin aklma bir yontem
gelmigtir. Bir _finansman talebini alip, bes adim boyunca kendileri
dolagtirmiglardir. Memurlardan o anda yapmug olduklari igi birakmalarm
istemig, evrak yiginlari arasinda beklemeyi Onlemiglerdir. Bu denemenin
sonunda asil igin yapilmasinin sadece doksan dakika siirdiigi gorilmistiir.
Yonetim sorunun 6ziine, yani tiim kredi verme siirecine bakmaya baglanugtir.
Sorun gorevierde ya da bu gorevi yerine getiren insanlarda degil, siirecin
kendi yapisindadir. Diger bir deyisle, degigsmesi gereken siirecim adimlan
degil, siirecin kendisidir.

Sonugta IBM Credit, uzmanlann, kredi kontrolérlerinin vb. yerine
genel sorumlulan getirmigtir. IBM Credit'in st diizey yoneticileri uzmanlarin
yaptiklan isleri yakindan incelediklerinde, igin bityiik bir kismimin memur
seviyesinde oldugunu gormiiglerdir. Bir veritabam programmdan kredi
giivenilirliginin bulunmas, standart bir modele sayilarin yerlestirilmesi ve bir
dosyadan standart maddelerin segilmesi. Bu gorevleri, uzmanlarn kullandi
tim veri ve araglara ulagabilen kullammm kolay bir bilgisayar sistemi
sayesinde, tek bir kigi rahatlikla yapabilecektir.

Yeni tasarimun, sagladigi performans artig1 gok biyitktiir. IBM Credit,
yedi giinliik siireci dort saate indirmigtir.Personel sayisinda artis yapmaya
gerek kalmamustir, hatta eleman sayisinda kiigiik bir azalma bile olmustur.
Ayrica, igletmenin tstlendigi anlagmalar yiiz kat artmustir.
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2- FORD MOTOR'DA REENGINEERING

Bir siirecin miigterisinin, aynt zamanda o igletmenin de miisterisi
olmas: sart degildir.Isletmenin imalat operasyonlarina malzeme saglayan,
malzeme alim siireci 6rnegi ele alinirsa, miigteri isletmenin iginden de olabilir.
Reengineering bu tiir siireglere de uygulanabilir.

1980l yillarin baglarinda Ford da genel giderler ile idare masraflannm
kismanin yollarim aramaktaydi. Giderlerin azaltilabileceginin digiiniildiigi
boliimlerden birisi, Ford'un mal aldig: isletmelerden gelen faturalanin 6dendigi
borglar bolimiydii. Bu bolimde begyiiz kisi c¢aligmaktaydi  Ford'un
yoneticileri, bazi iglerin bilgisayar kullanilarak otomatiklegtirilmesi sonucu ,
personel sayisinda azaltma yapilarak 400'e indirilebilecegini diigiiniiyorlardi.
Elle yapilan mevcut siiregleri, otomasyona gegirerek gergeklestirilecek olan
bu agamali geligtirim reengineering tammina uymamaktadir. Yine de Ford
yoneticileri, Mazda'y: ziyaret edene dek, %20'nin gayet iyi bir oran oldugunu
diguiniiyorlards.

Yoneticiler, kendilerininkinden kiigiik olan bu igletmede, borglarla
ilgili iglerin bes kigi ile halledildigini gormiigler ve siireci yeniden gozden
gecirmek durumunda kalmiglardsr.

 Isletmeler reengineering'i siireglerden dogan idan organizasyonlara
degil, sadece is siireglerine uygulayabilirler. "Borglar" boliimiine
reengineering uygulanamaz, ¢iinkii borglar bir siireg degildir. Reengineering
¢aligmalannin, organizasyon birimleri temelinde tammlanmasi, o g¢aligmalan
en bagtan bagansizhia mahkum etmektir. Gergek bir ig siirecine reengineering
uygulandifinda, igin yapimas: i¢in gerekli olan organizasyon yapisi
kendiliginden ortaya gikacaktir.

Sonugta, Ford Motor'un reengineering uyguladii siireg "borglar”
degil "tedarik" olmustur. Bu siireg, ornedin, pargaya ihtiyaci olan bir tesisten
gelen alim talep formu ile baghyor ve tesise yani siirecin misterisine, satin
alnmig ve bedelleri ddenmig mallar sunuyordu. Tedarik siireci, borglar
fonksiyonunun yani sira, satin alma ve teslim alma fonksiyonlarmi da
kapsamaktayd.
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Memurlar zamanlarinin ¢ogunu, evraklarin birbirine uymamasiyla ya
da ¢ok sk rastlamlmayan durumlarla ugragarak harcamaktaydilar. Kimi
zaman sorunun ¢Oziimii haftalarca siiriiyor ve ‘evraklar arasindaki farkin
nereden kaynaklandiginin bulunmasi igin inantlmaz bir iggiicii harcaniyordu.

Yeni siireg soyle: Satin alma boliimiindeki gorevli saticiya siparig
gonderdiginde, siparisi hemen on-line bir veritabam programina giriyor. Daha
onceden oldugu gibi saticilar, mallan yine teslim alma ofisine gonderiyorlar.
Mallar geldiginde buradaki gorevli,alinan teslimatin  veritabanindaki
sipariglerden birisine uyup uymadigini bilgisayar terminalinden kontrol ediyor.
Uymast durumunda, malin girigi yapiliyor ve bilgisayar tarafindan hazirlanan
¢ek gereken zaman iginde saticiya gonderiliyor.

Ford'daki tedarik siireci gergek bir reengineering ¢aligmasimn bir
diger ozelligini daha gostermisti. Modern bilgi teknolojisi olmasaydi
Ford'daki degisiklikler yapilamazdi. Bunlar, giiniimiiziin bilgi teknolojisi
olmadan asla gergeklestirilemeyecek yeni siireglerdir.*°

40 HAMMER-CHAMPY, s.39.
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3- HEWLETT PACKARD'DA REENGINEERING

William Hewlett ve David Packard'in 1939 yilinda, Kaliforniya'da bir
garajda yaptiklan ¢aligmalar sonucu ortaya gikan iriin, yillar sonra bilgisayar
devi olacak Hewlett-Packard'm temelini atmgtir.

Test ve olgu cihazlanyla yola ¢ikan Hewlwtt-Packard , bugiin orta
boy sistemler, ig istasyonlar, kigisel bilgisayarlar, lazer yazicilar, diskler,
teypler, analitik ve tibbi cihazlar gibi ¢ok sayida uriinle degisik sektorlere
hizmet vermektedir. ‘

HP'nin yillar itibariyle hizli biiyiimesinde iki énemli etken vardir.
Bunlarda ilki "HP Way" olarak adlandirilan, sirket kiiltiiriinii ortaya koyan bir
prensipler dizisidir. Digeri ise HP'nin 90'h wyillann baginda bilgi islem
sektoriinde yaganan hizli doniigime uyum saglamak icin gergeklestirdigi
degigim gahgmalanidir.

"HP Way" HP Tiirkiye Genel Miidirii Tayfun Ugur, HP'nin temel
yapisini olugturan "HP Way"in 6nemini goyle a¢tklamaktadir: " HP Way ile
sirket degerlerimiz, kurumsal amaglanimiz, strateji ve uygulamalanmiz ¢ok
acik olarak belirlenmis. HP nasil i yapar, miisterilerine kargt nasil davranr,
kendi gahsanlanyla iligkisi nasil olmalidir, tiim bunlanin gergevesi ¢izilmis.
Bunlar 50 seneden beri gegerli az ve 6z temel prensipler.

Bu prensiplerin temelinde insana saygi yatiyor. Insana sayg ile yola
ciktiginiz zaman, degigime uyumda zorlanmiyorsunuz."4!

"Degisim Riizgarlan” Degisim stratejisini "HP Way"in saglam
temelleri Gzerine oturtan HP'nin, 901 yillarin baglamastyla yaptig1 dikkat
cekici ¢alismalar vardir. Omnegin, iretim maliyetlerini disiirme konusunda
son derece basarih oldular. Reengineering ¢aligmalarinin sonuglarn ise

oldukga olumlu.

Maliyet diisiirme konusunda, kisisel bilgisayar boliimiinde yapilanlar,
diger boliimlere de 6mek olmustur. HP'nin PC'leri endiistri standartlaryla

41 Giilsen DEMIREL, 'Degigim Yonetimi Bir Dev Yarattr', Capital Dergisi, Haziran 1995,
s.131.
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belli olgiide uyumsuzluk taslmaktaydl’.g\:{akiplerinden daha pahah PC satan
HP, bir tercih yapmak zorundaydi: PC pazanndan gekilecekti, ya da

endiistri standartlarina ve pazar fiyatlarina uyum saglayacakti.

Uretimde yeni teknikler: HP ikinci yolu segti. PC bolimin kiigik
takimlar halinde yeniden organize oldu, her bir takim pazarin belli bir pargas:
tzerinde yogunlagti. Sayilart oniki olan PC fabrikalarindan on tanesi
kapatildi. PC'ler, iiretimi daha kolay hale getirmek i¢in yeniden tasarlandi.
Yeni tasarimdan sonra ("server"larda bir tane bile vida bulunmuyor. Yeni
iiretim teknigi sayesind&, bir makine igin ortalama yirmibes dakika olan
tiretim suresi dort dakikaya inmist?

HP, PC boliimiinde uyguladig, bilgisayarlarin her bir pargasmin ayn
ayn takimlar tarafindan, aymi anda geligtinlmesi demek olan "egzamanl
mithendislik" (coccurrent engineering) teknigini diger alanlarda da
uygulamaya baslams&\ Yeni teknik sayesinde, iiriinlerin geligtirme siiregleri
ticte iki oraninda kisalip, ortalama alt1 aya inmis@.

&\ Biitiin bunlarin sonucunda, PC'lerin perakende satig fiyatlan bir yil
icinde %60 oraninda dﬁsmﬁstﬁr?j

Merkezden ve bagimsiz: Reengineering ¢aligmalar sonucunda HP'nin
satin alma sisteminde yapilan degisiklik ise oldukga garpicidir. Bu, bir girketin
hem merkezden hem de merkezden bagimsiz nasil yonetilebileceginin giizel

bir 6rnegidir.

Hammadde ve yart mamul satin almunda, HP diger birgok faaliyetinde
oldugu gibi, birimler birbirinden bagimsiz hareket ediyordu. Operasyon
boliimlerine bu 6zerklik verilmisti. Ciinkii kendi ihtiyaglarim en iyi kendileri
bilebilirdi. Satinalma konusunda verilen bu o6zerkligin esneklik, amnda
gereksinimleri kargilayabilme gibi olumlu yonleri vardi. Ancak olgek
ekondﬁxilerinden yararlanamama, kontroliin azalmas: gibi dezavantajlari da

yok degildi.

HP, satinalmayr merkezilestiremedigi i¢in, biyik almlardan elde
edebilecegi indirimleri kaybediyordu. Ancak satinalmanin merkezilestirilmesi
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de yiiksek maliyet sorununu ¢oziiyor gibi goriinse de, biirokrasi ve diger
sorunlari beraberinde getirecekti.

Iste HP, ortak bir satinalma yazihm sistemi gelistirerek, tigiincii bir
¢Oziim yolu bulmugtur. HP'nin yeni sisteminde, yine her iiretim birimi kendi
sipariglerini belirliyor. Ancak her satinalma birimi artik standart bir satinalma
sistemi kullaniyor. Bu sistemde tiim siparigler aminda bir veri tabaninda
toplantyor ve ortak satinalmayi gerektiren mamuller igin, biiyiik indirimler
alinabiliyor. Ciinkii yeni gelistirilen siireg, hem merkezilestirmenin sagladigs
miktar indirimlerine imkan veriyor, hem de 6zerk satmalmanmin olumlu

yonlerini yok etmiyor.
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4- GARANTI BANKASI'NDA REENGINEERING

Tirkiye'nin onde gelen 6zel bankalanindan Garanti Bankasi'nin bir
personeli, 1990 yihnda ortalama 39 milyon TL kar sagliyordu. Aym yil iginde
bankada yeniden yapillanma ve yonetim anlayist konusunda yeni
uygulamalara gidildi. Amag, daha verimli caligmak ve etkin bir organizasyon
yaratmakti. Bu uzun vadeli programmn, ilk sonuglari sonraki yillarda yavas
yavas alinmaya baglandi. Ornegin, personel bagma kar 1991 yihinda 93
milyona, 1992'de 232 milyona ve 1993'de 582 milyon TL'ye yiikseldi. Aymi
zamanda bankanin ig hacmi biiyiidi, sektordeki yeri saglamlagt:.

Bunlar, Garanti Bankasi'nda yaganmakta olan gelismelerin ilk etapta
digariya yansiyanlandir. Son ig vil iginde karnim, reel olarak yilda ortalama
%60 oraninda artiran Garanti Bankasi, 1993 yih baglarinda tepeden tirnaga
bir yenilenme igine girmigtic. Reorganizasyon, subelerin yeniden tasarimi
"process reengineering” ve ¢alisganlann yogun editimden gegirilmesini igeren,
kapsamh bir projenin ilk adimlan gegen yil iginde attlmigtir.

Bireye yakinlitk: Geleneksel olarak ticari bir banka goriniimiindeki
Garanti Bankasi'min, bireysel bankacilik faaliyetlerini gelistirmesi ise dikkati
¢eken bir bagka noktadir.

Devrim bankaciligi: - Garanti Bankas: Genel Miidiirii Akin Ongor,
bankacihg:, "Insanlann ve kuruluglanin ihtiyaci oldugu finansal hizmetleri en
iyi sekilde yapmak” olarak tammhyor. Ongor, "process reengineering"
calismalarina baglamaya karar vermelerinin nedenini soyle anlatiyor. "Hizmet
kalitesini gelistirmek igin, toplam kalite anlayis1 dogrultusunda galigmalar
yapabilirdik. Ancak bunun yeterli olmadigma karar verdik. Ciinki,
Tiirkiye'de bankacilik, gerek yapisiyla gerekse mevzuatin gok sik degismesi
nedeniyle, yamali bir kumag gibi. Onun yerine misteriye katma deger
gotiren tim is akiglanm, yeniden dizenlemeye karar verdik. Mevcut
proseslerimizi atip yeniden diizenleyerek, bir devrimle hizmet kalitemizi
yiikseltmek istedik."

Yeni bagtan: Garanti Bankasr'nda "reengineering” ¢ahigmalari, 1993'in
subat ayinda bagladi. Bir sistem geligtirme ekibi olusturuldu. Lobue misavirlik
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firmasinin damigmanligi altinda binlerce islem tek tek incelendi. 1600 tane
islem zinciri yeni bastan dizayn edildi.

Prosesler yeniden olugturulurken, organizasyon yapisinin da degismesi
gerektigi anlagildi. Yeni proses dizaymina uygun olarak, organizasyonda da
degisikliklere gidildi. Omnegin, eskiden kredilerden sorumlu genel midiir
yardimcist gibi, iiriin bazinda bir 6rgiitlenme vardi. Bunun yerine kurumsal,
bireysel bankacilik, merkezi operasyon birimi gibi yeni bir orgiitlenmeye
gidildi. Bu galismalar igin ilk olarak Istanbul'da bir bolge mudiirliga ve bir
‘sube pilot segildi. Bu birimlerde iyi sonug alinmasi ile 28 sube sistem
kapsamina giréf.

Bilgisayar destegi: Garanti Bankastndaki ¢aligmanin en Onemli
ayaklarindan birini "Mangement Information System" (MIS) denilen,
Yonetim Bilgi Iletisim Sistemi'nin yeni proseslere paralel olarak gelistirilmesi
olusturdu. Bu sayede her bir hizmet prosesi izlenmeye baslandigr gibi, yeteri
kadar iretim yapilip yapilmadigi, belirli zaman dilimlerinde islemlerin
gergeklesip gerceklesmedigi de kontrol edilmeye baslandi.

Ikinci olarak, her bir isin 'Desk Top Procedure’ denilen el kitabt
hazirlandi. Onceden yeni bir elemana, birisinin isi Ogretmesi gerekiyordu.
Simdi, bankada yeni ise baglayan birinin o el kitabim galigmastyla isi
Ogrenmesi miimkundiir.

Yiizde 30 biiyiime: Akin Ongor, "reengineering” g¢ahsmalannin
faydalarii goyle agikhyor: " Cok biyilk verimlilik getiriyor. Yani bastan
dizayn ettiiniz zaman tekrarlan ortadan kaldiriyorsunuz. Yolsuzluklara,
yanlis belgelere karsi, iglemlerin birbirini kontrol etmesini saglayarak daha
emniyetli dizayn ediyorsunuz. Ve, en son teknolojiyi kullanarak, iglemleri
daha basitlestirerek dizayn ettiginiz i¢in zamandan kazaniyorsunuz."

Iki yillik sistem geligtirme projesi tamamlandifinda ve operasyon

ayag tamamen buna entegre oldugunda, Garantinin aym insan ve sube
kapasitesiyle %30 daha fazla iglem yapabilecegi soyleniyor.

80



Jubelere yeni yiiz: Garanti Bankasr'nda sistem geligtirme projesine
paralel olarak vyiiriitiilen diger bir ¢aligma ise, subelerin yeniden tasarimi.
Ongor, proseslerin bireysel bankacilik, ticari bankacihk ve nakit hizmetlerine
gore diizenlendigi yeni ortamda , miigterinin ihtiyaglarina daha uyumlu bir
sube dizaynim amagladiklanini vurguluyor 42

42 Giilgen DEMIREL, ' Devrimle Gelen Biiyiime', Capital Dergisi, Mayis 1994, 5.72-74.
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5- SANDOZ ILAC FABRIKASI'NDA REENGINEERING

Sandoz llag Fabrikasi, Tiirkiye'de reengineering ile ilgili alismalan ilk
gergeklestiren firmalardan birisidir. Ustelik diinyadaki diger Sandoz
sirketleri arasinda bu uygulamada 6ncii ve 6rnek gosterilen bir firma.

Sandoz'da reengineering uygulamasi o©nce iretim alaninda
gergeklestirildi. Genel Mudir Yardimcist Turhan Arsel, bu ¢alismaya baglama
nedenlerini, iiretim yerlerinin kendilerine dar gelmesi olarak belirtiyor. Arsel
retim departmanlannda yapilan ¢alismalan soyle dzetliyor:

"llag sanayiinde yaygin olan uretim sekli, diigey boliimlenmedir.
Ornegin, bir departman, bir igi alip yapar, ondan sonra bagka bir departmana
iletir ve sorumlulugu orada biter. Ornegin, bir toz kanistirma iinitesi vardir.
Buradaki iiretim, yari mamul iiretimine doniik olarak ¢aligir. Bu tiir bir iiretim
sekli, depolama ve tagima gibi ekstra iglemleri gerektiriyordu.

Bunlanin da maliyeti yiiksekti. Siirekli olarak stok miktarnni kontrol
etmek ¢ok zordu. Ustelik bu faaliyetlerin higbini, iiriine deger katmiyordu.

Buna alternatif ne olabilir diye disiindik. Uretimi disey olarak
organize etmek yerine, yatay olarak bolmeye karar verdik. Bunun igin,
iiretimi, bagtan alip sonuna kadar gotiirecek gekilde degigtirdik."

Bunu gergeklestirmek igin, ig merkezlerinin birbirleriyle direkt iliskide
olacagt bir mekan yaratildi. Makineler miimkiin oldugu kadar birbirine

baglandi. En 6nemlisi ise, ilgili oriin hattindan tek bir departmanih sorumiu
otmasiydi.

Bu ¢alisma 6ncesinde Sandoz'da graniilasyon, tabletleme, kaplama,
drajeleme ve kutulama gibi ana departmanlar vardi. Bu departmanlar, ayn
ayn sefler tarafindan yonetiliyordu. Sonugta, bu ¢ok basit gibi goériinen
degisiklikler Sandoza ¢ok biiyikk kazanglar getirdi. Ornegin, diinyadaki
Sandoz toplulugu iginde Tiirk Sandoz en kisa iiretim siiresine sahip durumda.
Sandoz, diinya genelinde ana iiriinlerin tiretim stresini yirmi i§ giiniiniin
altina indirmeyi hedefliyor. Oysa bu siire, Tiirkiye'de on i§ gininiin altinda.
Uretim 6n siiresi %40, mekan gereksinmesi ise %25 oramnda azaldi. Yan
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mamul stoklann %95 azalara
Tirhan Arsel,
uygulamalann en giizel yant ise, bu kadar fayday: elde ederken, zamandan

bagarili

calismayi

%S5 diizeyine indi, stoklar ise %20 diistil.

su

sozlerle degerlendiriyor:

bagka higbirgey harcamak zorunda olmamanuz."3

SANDOZ'DA YAPI NASIL DEGISTI?

" Bu

__‘% NIHAI
KUTULAMA URUNLER

TABLETLEME
HAMMADDE GRANULASYON
bEPOLAMA DEPOLAMA
YENI URETIM SISTEMI
URUN GRUBU 1
HAMMADDE GRANULASYON | | TABLETLEME]| | KUTULAMA NIHAI
‘) URONLER
URUN GRUBU 2 ‘
HAMMADDE ‘ﬂ GRANULASYON | | TABLETLEME] | KUTULAMA NIHAI
‘ URUNLER
URUN GRUBU 3
MMADDE GRANULASYON | | TABLETLEME| | KUTULAMA NIHAI
HAMMADD ')I ORUNLER

Sekil 10

43 Giilsen DEMIREL, ' Yeniden Dogug Mucizesi ', Capital, S.5,May1s 1994, 5.86-87.

83



6-BAXI ORTAKLIGI'NDA REENGINEERING

Baxendale ailesi tarafindan kurulan ve 1980lere kadar bu aile
tarafindan yonetilen Preston firmasi, Ingiliz ev 1smma endiistrisinde tamnmsg
bir isimdi. 1980 yillarin baginda biitiin hisseler, Philip Baxendale'in yonetim
kurulu bagkan: oldugu bir vakifa satildi ve daha sonra da hisseler ¢aliganlara
devredildi. Amag, hisselerde %22 olan ¢aligan paymin, %49'a ¢ikanlmasi idi.

Caliganlar hem igveren hem de eleman olma fikrini kolayca
benimseyemediler. Pazar payindaki artig 1980'lerde durdu ve Baxi problemler
yagamaya bagladi. Masraflar yiikseliyor, rakipler saldirganlagiyor ve pazar
pay1 azaliyordu. Aynca, enerjiyi daha etkin kullanmay: saglayan sistemleri
talep eden dig baski artiyor, dagiticilar tarafindan verilen kar pay
azaltihyordu.

1980'lerin sonunda damgman olarak Granfield'dan Simon Carter
geldi. Yonetim Kurulu'nu, toplu yapisal degisimler yapmaya ikna etti ve
reengineering igin bir ¢at1 olusturdu. 1990'larda da resmen Baxi'de galigmaya
bagladi. Carter'la caligmalart siirdiiren Genel Miidiir David Dry, 1992'de
aynlinca da, Carter onun yerine gecti.

Baxi'nin giiglii ve zayif noktalarinin analizi sonucunda, firmann, iy
drinlerinin ve teknolojisinin oldudu, aynca sectigi pazarda etkin oldugu
goriildia. Ancak bu giiglii noktalar, plansizlik, (kar ve nakit akigt igin beg yilhk
plan yoktu) verimliligi, kaliteyi ve yaraticili arttiracak yapilanma eksiklikleri
yiiziinden zayiflamaktaydi. Ayrica sirket, degisiklige ihtiyag oldugunu
gorebilme yeteneginden yoksundu.

Subat 1989'da Carter, bulgularini yonetim kuruluna agikladi ve yilin
kalan kismu, yapilanma tartigmalan, planlamalari ve duyurulan ile gegti. Ocak
1990'da yoneticiler yeni gorevlerine yerlesmis ve Nisan'da da yeni yapi

uygulanir hale gelmigti.

Carter bir onceki TQM hareketinin, Baxi'nin fonksiyonel yapisi
iizerinde bagansizliga ugradigimi farketmigti. Yeni yapilanma, stratejik is
uiniteleri ( Strategic Business Units) etrafinda donmekteydi. SBU'lar, mevcut
tiriin gruplan ve destek hizmetleri iizerine kurulmus olup, herbirinin miimkiin
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oldugunca bagimsiz olmasim amaghyordu. Herbiri, kendi i§ takimlan ile yeni
tirin geligimi, tretimi, kalite, Giretim miihendisligi,iiriin pazarlamasi, yonetim
muhasebesi ve bakimu gergeklestirmekteydi.

Dort tanesi bitmig titiinlerde olmak iizere, alt1 alan ortaya ¢ikti. Birkag
merkezi hizmet islemleri de, sirket destek grubu olarak belirlendi. Ornegin,
muhasebe, satis, satin alma, danigma, biligim sistemleri, merkezi mithendislik

ve aragtirma ve geligtirme.

Asil onemli degisiklik, (Baxi gahiganlarinin is bolimii .

Yeni organizasyon igige ii¢ daireden olugsan tekerlek olarak tasarlandi.
Yonetim Kurulu merkezde olmak iizere, yoneticiler fonksiyonel
sorumluluklardan ziyade portfoylére bakmakla yiikiimliiydiler. Orta daire, i§
alani yoneticilerine ve en digdaki daire de takim liderlerine aitti. Takim
liderleri, her is alanindaki birer fonksiyondan sorumluydular.( Bkz. Sekil 11)

lg Alam Y8neticileri

Takim
Liderleri

Sekil 11 Baxi'nin Ug Daireli Yonetim Tekerlegi

Tekerlegin amacy, isin gergek yapistm vurgulamaktir. Bu da, higbir
isin digerinden ne daha fazla ne de daha az 6nemli olmadigi ve hepsinin
birbirlerine bagiml oldugu anlamma gelmektedir. Yonetim kademeleri 6'dan
3'e ve 122 yonetim gorevi de 60'a indirildi. Pek gok kisisel gorev de takimlara

verildi.
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Carter goyle diyordu:"Biz kiiltiirel, yapisal ve organizasyonel bir
engele sahiptik. Tekerlek bunu sona erdirdi. Simdi igin ydnetiminde daha
fazla giclenme var.”

/Y oneticiler takimlara boliindii ancak mevcut maaglan iki yil boyunca
degigmedi. ;Ayrlca sirket, yeni kazamlan beceriler igin odiilléndirme sistemi
izlemedi. Carter," Kisilere kendi degerlerini anlama hissini kazandirma
yoniinde ¢ok yol katettik ve bunu da egitimle sagladik" diyordu. Degisiklik
igin gereken motivasyon da, insanlarm organizasyonda  farkli
degerlendirilmelerindeydi. Yapilabilecek ¢ok ¢esitte is vardi. Amag, i§
giivenliginden ¢ok istthdam giivenligi vermekti.

Reengineering sonrasinda, stratejik ig iiniteleri (SBU), ayn sirketlere
boliindii. Bir Danimarkah kazan firmas: da dahil olmak iizere, 3 yeni sirket
satin alindi. Yeni 9 sirket, 1400 elemaniyla, 4 iilkede Avrupa ev ve endiistri
1sinma pazannda biiyitk bir pazar pay elde etti. Carter, bu sirketleri Genel
Miidiir olarak, bir grup finansal kontrolér ve ticari yonetici ile yonetti. Su
anda her sirket, kendi i tasarimim yiiriitiiyor ve siirekli gelisim politikasim
izliyor.

Carter, onceki durumdan daha fazla ve hi¢ olmadigs kadar miisteri
odakli olduklarini ama olmasi gereken yere varamadiklanm belirtiyordu.
Uggen Teorisini soyle tarif etmektedir: Dorukta vizyon ( ne olmak istedigin),
solda amag ( ne yapman gerektigi) ve sagda odiil ( vizyonu saglamak igin
neye ihtiyacin oldugu) yer almaktadr.

Vizyon

Amag Odut

Sekil 12 Stratejik Degigimi Yonetmek

86



Carter bu konuda,"Bu teori basit ama giglidiir, s6zkonusu igli,
dengede olmaldir. Bazt girketlerin gok giizel, olaganiistii vizyonlan vardir
ama nereye gittiklerine dair fikirleri yoktur." demigtir. 44

44 Timothy R. FUREY, 'A Six-Step Guide to Process Reengineering',Planning Review, March/
April 1993, 5.20-23.
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DORDUNCU BOLUM
UYGULAMALAR SONUCU KAZANILAN DENEYiMLER

1- REENGINEERING CALISMALARINDA EN SIK YAPILAN
HATALAR

- BIR SURECi DEGISTIRMEK YERINE TAMIR ETMEK

Reengineering'te bagarisizliga ugramanin en kotii yolu, reengineering'i
hi¢ uygulamamak degil; sire¢ degisiklikleri gerceklestirip buna reengineering
adin1 vermektir. Son zamanlarda reengineering terimi klige haline geldi ve
redikal stireg yeniden tasanmi ile ashinda hig¢ ilgisi olmayan  gesitli
programlarla iligkilendirilir olmustur.

Mevcut siiregler, igletmenin ig sorunlanmin kaynag bile olsalar
insanlar igin bildikleri unsurlardir. Isletme bu siireglerle kendisini rahat
hissetmektedir. Siiregleri destekleyen altyapi zaten olugturulmustur. Bu
siiregleri bir yana atip herseye yeniden baglamaktansa, siireglerin geligtirilmesi
daha kolay ve mantikh goriinmektedir. Organizasyonlarin ¢ogu igin
agamalilik, daha az direngle karstlasacaklan bir yoldur. Bu ayni zamanda,
reengineeering ¢aligmasinda bagarisiz olmanin en kesin yoludur.#3

- i$ SURECLERI UZERINDE YOGUNLASMAMAK

"Yenilik" de kendi iginde bir varlik degil, iyi tasarlanmig siireglerin
sonucudur. Isletmelerin reengineering ¢aligmalanmn, basansiz olmasinm bir
nedeni de ige siiregler ac;lsmdan.bakllmams olmasindandir. Bu bakis agist
olmadan is ilerleme ¢aligmalan bir sonug vermeyecektir.

-SURECIN YENIDEN TASARLANMASI DISINDA HERSEYI GOZARDI ETMEK
Reengineering, pek ¢ok gesit degisimi baslatir. Tutarh bir 1§ sistemi

elmas: ( Bkz. Sekil 1) yaratmak igin iy tasarimlan, organizasyon yapilari,
yonetim sistemleri yani siiregle ilgili hergey yeniden diizenlenmelidir.

45 CHAMPY, s.110.
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Radikal bir siireg yeniden tasarimi igin son derece hevesli olan
yoneticiler bile, bu tir yeniden tasarimlarin gerektirdigi degisimlerin tam
kapsami kargisinda, gogunlukla korkuya kapilmaktadirlar.

- INSANLARIN DEGER ve INANCLARININ IHMAL EDILMES]

Insanlar reengineering galismasi uygulanms bir siirecte iyi performans
gostermek i¢in bir nedene ihtiyag duyarlar. Yeni siirecin yerine oturmast
yeterli degildir, yoneticiler siirecin gerektirdigi yeni de@er ve inanglan
destekleyerek, elemanlar, bu siireci beninisemeleri igin motive etmelidirler.

Davranig degisikligini gerektiren degisimlerin kabul edilmesi kolay
degildir. Yeni yonetim sistemleri, istenen degerleri, bunlar igeren davraniglan
odiillendirerek geligtirmelidir.

- KUCUK SONUCLARLA YETINMEYE HAZIR OLMAK

Biiyiik sonuglar igin, biiyiik huslara gerek vardir. Kolay yolu segip
marjinal ilerlemelerle yetinmek gergekten caziptir. Ama marjinal ilerleme,
uzun vadede geligme degil, tam tersine gerileme anlamina gelmektedir.

Marjinal ilerlemeler kural olarak, mevcut siireci daha da
karmagiklagtinp, iglerin  gergekte nasil yiiridiigiinin  belirlenmesini
giclestirirler. En kotiisii, agamali adimlar atmak, agamali gelisim kiilttiriini
giiglendirerek cesareti ya da girigkenligi olmayan bir igletme yaratr.

-COK ERKEN VAZGECMEK

Bazi isletmeler, sorunla kargilagtiklann anda reengineering'ten
vazgegerler ya da hedefleri kiigiiltirler. Ancak, ilk bagan isaretleri izerine
reengineering ¢aligmalanni  sona erdiren isletmeler de mevcuttur.
Baslangigtaki bu basari, her zamanki iglerinin kolayhgina donmeleri igin bir
bahane olur. Her iki durumda da miicadeleden vazgegmek, isletmenin elde
edecegi biyiik odilleri kagirmasia yol agacaktir.
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- SORUNUN ve REENGINEERING CALISMA KAPSAMININ TANIMLANMASINA
ONCELIK VERMEK

Isletme yonetiminin ¢ozilecek sorunu ya da kapsamim, igin en
baginda dar bir gekilde tanimlamasi ¢alismanin bagansizhga ugramasina sebep
olacaktir. Sorunun tammlanmasi ve kapsamunin belirlenmesi, g¢alisma
sirasinda gergeklestirilecek adimlardir. Reengineering caligmasi, ulagilmak
istenen hedeflerin belirlenmesiyle baglar, bu hedeflere ulagma yontemlerinin
belirlenmesiyle degil.

- ISLETME ICI ENGELLEMELERE iZiN VERMEK

Isletmenin yaygmn kiiltiirel 6zellikleri, reengineering calismasini daha
baslamadan engelleyebilir ya da basansizhga ugratabilir. Celigkilere karg:
onyargii olan organizasyonlar, kokli kurallart zorlamaktan huzursuzluk
duyabilirler. Bu tiir engelleri onceden belirleyip tistesinden gelmek st
kademe yonetimin gorevidir.

- REENGINEERING'T EN ALTTAN EN USTE DOGRU UYGULAMAYA GALISMAK

Reengineering'in en alttan en iiste dogru gergeklesemeyecegi agiktir.
Duyduklan gereksinim ve yetenekleri ne kadar biiyiik olursa olsun, en alt
kademedeki elemanlar ile orta kademe yoneticilerin bagarili bir reengineering
caligmasint baglatip siirdiirebilmelerini olanaksiz kilacak iki neden vardir.

Birinci neden, alt kademedekilerin reengineering'in gerektirdigi genig
bakig agisindan yoksun olmalandir. Kendi boliimlerinin kargilagtign dar
kapsamli sorunlarnt herkesten daha iyi goreceklerdir belki, ama siireci bir
biitiin olarak gériip sorunlanmn, genel siireg tasanminin yetersizliginden
kaynaklandifini kavramalan gigtiir. Alt kademedeki yoneticiler, asamals
ilerlemeyi tercih ederler. Ciinkii, agamal ilerlemeyi kendi goris agilarim
degistirmeden uygulayabileceklerdir.

Ikinci olarak, tiirmn ig siiregleri organizasyon sinirlanm agmaktadir. Bu

nedenle, orta kademe yoneticiler bu tiir bir siirecin degistirilmesini saglayacak
yetkiye sahip degillerdir. Siirecin kapsami, onlarn yetki alanlanm mutlaka
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agacaktir. Reengineering ¢aligmasindan etkilenen orta kademe yoneticiler,
mevcut siiregte gerceklestirilen ¢arpict degisikliklerin kendi giig, etki ve
yetkilerini azaltacafindan korkacaklardir. Bu insanlarin, reengineering'in
getirdigi donigiimleri kabul etmelerini yalnizca giiglii bir liderlik saglayabilir.

- CALISMAYI YONETMEK UZERE YANLIS BIREYLERI GOREVLENDIRMEK

Bagarih bir reengineering ¢aligmasmmn ilk sartlanndan birisi, st
diizeyden gelen liderliktir. Fakat herhangi bir iist diizey yonetici bu ¢aligmay1
basaniya ulagtiramaz. Lider, reengineering'den anlayan ve kendisini bu
caligmaya tamamen adayan birisi olmahdir. Ayrica operasyona egilmeli ve
operasyon performanst ile mali sonuglar arasindaki baglantiyr gorebilmelidir.
Ust diizeyde ve yetkili olmak yeterli degildir, reengineering'i anlamak ve
dogru bakig agisina sahip olmak da gereklidir.

- REENGINEERING'E AYRILAN KAYNAKLAR KONUSUNDA CIMRILIK ETMEK

Reengineering ¢aligmasina aynlan kaynaklann yetersiz olmasi
orgamnizasyona, yonetimin bu galigmaya gok 6nem vermedigini diigiindiirtecek
ve c¢alismamin kisa siirede izinin bile kalmayacag: beklentisi ile insanlan
reengineering'e kargi ¢ikmaya ya da engellemeye tesvik edecektir.

- REENGINEERING'i GUNDEMIN ORTALARINA YERLESTIRMEK

Yonetimin dikkat ve enerjisinin, reengineering'in iglerinden yalnizca
birisi oldugu gesitli ¢alisma ve programlar arasinda boliinmesi durumunda bu
atihim gerek duydugu yogun dikkati elde edemeyecektir. Yonetim siirekli bu
konuyla ilgilenmezse, direng ve atalet (yani insanlarin ve organizasyonlarin
hep yapmis olduklart davramglan yapmaya gosterdikleri dogal egilim)
reengineering calismastmin durmasina yol agacaktir. Insanlar ancak yonetimin
reengineering'e kendisini ne kadar adadigim , uzerinde ne kadar
yogunlagtgim ve dizenli ve yakin bir ilgi gosterdigini gordiklerinde bu
caligmanin kaginilmazhgin anlayacaklardir.
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- ENERJININ PEK COK REENGINEERING PROJESI ARASINDA DAGILMASI

Reengineeering keskin bir odak ile biiyilk bir disiplin gerektirir, yani
isletmeler ¢aligmalarint aym anda az sayida siireg lizerinde yogunlagtirmahidir.
Organizasyondan, aym anda pek ¢ok seyi yapmasi istendiginde, enerji
kazanmak yerine zaman kaybina ugrayacaktir. Miigteri hizmet, aragtirma-
gelistirme ve satig siireglerinin tiimii, radikal bir yeniden tasarima ihtiyag
duyuyor olabilirler. Ama, olaganiistii bir yonetim kapasitesi olmadik¢a
hepsiyle aym anda ugragmaya kalkisan bir isletme, sonunda higbir sonug elde
edemeyecektir. Yonetimin zaman ve dikkati simrhidir, yoneticilerin degigik
projeler tizennde yogunlagsmak durumunda kalmalar halinde, reengineering
caligmas ihtiyag duydugu destege sahip olamayacaktir.

- GENEL MUDURUN EMEKLILIGINE iKi YIL KALA REENGINEERING1I
UYGULAMAYA CALISMAK

Emekliligine bir iki yil kalmig genel miidiir ya da ig tinitesi bagkaninin,
reengineering'e donuk ve isteksiz bir bakig agist olabilir. Bunun nedeni
tembellesmesi ya da organizasyonun gelecegiyle artik ilgilenmiyor olmasi
degilsdir. Is siireglerinde temel degisiklikler yapmak, isletmenin yapisinda ve
yonetim sistemlerinin ¢ogunda oOnemli etkiler yaratacaktir. Aynimast
yaklasmig bir yonetici bu karmagik konularla ugragmak ya da, sonraki
yoneticiyi sikintiya sokacak taahhiitlere girismek istemeyebilir.

Genel miidiiriin emekliliginin yaklagmasimin ortaya ¢ikaracag ikinci
sorun, yonetimin en iist kademesinde beklenen bir degisimin diger yoneticileri
de etkileyebilecek olmasidir. Ozellikle de hiyerarsik organizasyonlarda,
yakinda bosalacak olan bir ist diizeye gegmek i¢in miicadele eden kisiler,
toplu bir reengineering galigmasina katilmak yerine bireysel performanslariyla

daha ilgili olurlar.

- REENGINEERING'I DIGER 1§ ILERLEME PROGRAMLARINDAN AYIRT
EDEMEMEK

Is medyas), isletmeleri daha iyi hale getirecek fikir ve programlarla
doludur. Kalite ilerlemesi, stratejik siralama, dogru boyuta ulagtirma, miisteri
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tedarik¢i ortaklifs, yenilik ve yetkilendirme gibi. Bu programlar genellikle
gelip gegicidir. Isler zorlastkga Onerilen her derde deva ilaglann sayist
artmaktadir. Yonetimin ( Zaman Kalite Yonetimi gibi) bir diger is ilerleme
programim ciddi olarak uyguluyor olmasi durumunda, reengineeringi bu
diger programa gore dogru sekilde kpnumlandirmaya biyik ozen
gosterilmelidir. Aksi takdirde kangikhk ¢ikacak ve hangi programin daha
tstiin oldugu konusundaki anlamsiz i¢ ¢atigmalar biiyiik enerji kaybina yol
agacaktir.

- TASARIM UZERINDE ASIRI DERECEDE YOGUNLASMAK

Reengineering, yalnizca yeniden tasarimdan ibaret degildir. Aym
zamanda yeni tasarimlarin ger¢ege donigtiiriilmesini de igerir. Bagarisiz
olanlar, reengineeringi fikir agamasinin Gtesine tagiyip gergege doniistiirmeyi
gergeklestirememiglerdir.

- REENGINEERING1 KIMSEYlI MUTSUZ ETMEDEN GERCEKLESTIRMEYE
CALISMAK

Reengineering herkesin avantajma degildir. Herkesi memnun etmeye
¢aliymak, reengineering'i agamali bir degisim programu haline getirerek
degerini diigiirecek ya da uygulanmasint gelecege biraktiracak bir istektir.

- DEGISIMLERE GOSTERILEN DIRENC KARSISINDA GERIYE CEKILMEK

Direng, biiyiik degisimlere gosterilen kagimlmaz bir tepkidir. Direngle
baga ¢tkmanin ilk adim, direng gésterilmesini beklemek ve bunun ¢aliymaya
engel olmasina izin vermemektir. Reengineering ¢aligmasimn bagarisizhia
ugramasmin gercek nedeni de yonetimin, reengineeringin kargilasacagi
kagimimaz direnci 6nceden tahmin edip buna gére plan yapmakta gosterdigi
bagarisizhktir.

- REENGINEERING CALISMASINI SURUNCEMEDE BIRAKMAK
Deneyimler, eylem savunusunun soze dokiilmesi ile reengineering'den

gecirilmis siirecin ilk uygulanmaya baglamas: arasinda on iki ayhk bir stirenin
yeterince uzun oldugunu gostermistic. Bu siirenin uzamasi, insanlar
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sabirsiziga ve kargasaya siiriikkleyecek, dikkatlerini dagitacaktir. Sonugta,
reengineering'in  bir diger uydurma program oldugunu ve ¢alismanin
basarisizliga ugrayacagin digiineceklerdir.

Sozii edilen tiim hatalar yaminda giiglii bir yol vardir: Ust diizey
yonetimin roli. Reengineering ¢aliymasinin  bagansiziga ugramasi
durumunda, g6z oniindeki sebep ne olursa olsun, gercek neden iist diizey
yoneticilerin yetersiz anlayiglarina ya da reengineering ¢aligmasinin liderligine
dayandinlabilir. Reengineering her zaman st diizey yonetimin odasinda
dogar ve genellikle, yine bu odada 6liir.46

46 CHAMPY, s.115.
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2- REENGINEERING'TE BASARILI OLABiLMENIN YOLLARI

465 AB.D. igletmesi arasinda yapilan bir son aragtirmada, %61'i
reengineering ile ugragtiklanini belirtmiglerdir. Bunlanin tigte biri gok bagarils
olmugtur ve yarisina yakin bir kismi da bir dereceye kadar baganh olmugtur.
Ingiltere finans dinyasindaki 20 ust sirketten 13'G halen reengineeringi
uygulamaktadir. Son alt1 ayda Sire¢ Ortakhigi tarafindan organize edilen
forumlar, lokal hizmet kuruluglan, kamu hizmeti sirketleri, finansal sektor ve
serbest organizasyonlar gibi 70 farkli organizasyona ev sahipligi yapmugtir.
Business Process Reengineering artik, gegici heves etiketini atmigtir.47

2.1-FARKLI YAKLASIMLAR
Bu konuyla ilgili olarak, ii¢ ana yaklagim ortaya gikmugtir:
2.1.1- BUYUK PATLAMA (BIG BANG)

Biitin ve kaplayici Business Process Reengineering. En diigiik
seviyeden baglayan bir ana stratejik program, bir organizasyonun ¢aligmasinin
biitiin durumlarim gézden gegirir. Simdiye kadar higbir organizasyon, bu tip
cahgmayr tam olarak tamamlayamamigtir. Tipik olarak ¢aligmalar 4-5 yil
kadar sirmektedir. Bu yaklagim, gergekten cesur organizasyonlar igindir.
Kigisel ve is riskleri yiiksektir. Bununla beraber, bagarili bir gerceklegtirme
yapan organizasyonlar, dnemli rekabet giicii kazanabilir.

2.1.2- REHBER (PILOT)

Programlarin gogu buradan baglar. Business Process Reengineering'in
felsefesi, kontrollu bir ortam iginde test edilebilir, riskler en aza indirilebilir ve
bir sonraki esas programda yardimci olacak bilgiler elde edilebilir. Bu
yaklagim belki de en pratik olamdir. Bununla beraber lokal geligmenin
faydalari, bir uygulama programu sirasinda kaybolabilir.( birim/bolim kendi
kendine kaybolabilir)

47 Stephen TOWERS , 'Business Process Re-engineering-Lessons for Success’, Management
Services, August 1993, 5.10. ‘
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2.1.3- VAR OLAN PROJE ( EXISTING PROIJECT)

En az risk secenedi. Bu, rehber yaklagim evresine gotiirebilir ve
ozellikle Business Process Reengineering'in, elemanlanm igerecek sekilde
genigletilmis referanslarin uygun terimlerini, var olan projeninkilerden
tammlamay:r gerektirir. Alt seviyedeki faydalar smirlidir ve. eger yaklagim
sadece diger bir teknik olarak gorililyorsa, genis destek saglamak zordur. Ust
seviye damigmanlar igin, egitimi, yeni metod ve yaklagimlarin uyarlanmasin
ve belki de damigmanlann roliiniin arttinlmasim igerir 48

Uygulanan yaklagim ve stil, organizasyonun degigimi sindirme
yetenegini saglayan ii¢ anahtar unsura (insan, siiregler ve teknoloji) baglidir.
Sekil 13'te bu unsurlar goriilmektedir.

Kaliteyi
Uygulama

Dogru
Yetenekler

Yeterli
Etkili

Sekil 13

48 TOWERS, s.10.
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2.2- BASARI ICIN DERSLER

Bilgi, hizla geligmektedir. Son zamanlarda ¢aligmaya baglayan
Business Process Reengineering ¢alisma grubu, en son yonetim diigiince
geligimlerini tiyelerine duyuracaktir. Bugiine kadar BPR icindeki aragtirma ve
cahigmalar, Business Process Reengineering programimi aragtiranlara ya da
halen uygulayanlara bir dizi degerli dersler 6nermektedir.

Caligilan organizasyonlar, bir kisminda basarilsa bile erken kazangh
gelismelere  yonelemez. Fakat bir Business Process Reengineering
programimn, gerektirdigi olagandis1 vaatlerin yanhs yola sevkedici oldugunu
diigiinen kimse yoktur. Kendi ¢ahgmalanindan , hem miisterilerin hem de
organizasyonun yararlanacagi herkesin ortak goriigtidiir.

Geligmig standartlar, digik fiyatlar ve daha fazla gelir talep eden
rekabet baskist yiiziinden, Business Process Reengineering i i¢in biyiik
firsatlar onermektedir. BPR programlanm uygulamak igin kullamlan bir ¢ok
baglanti ve g¢ok biyilk yatinmlara ragmen, kusursuz bir metodoloji
bulunamamigtir. Bagarit olmak igin, her organizasyon kendi yolunu
bulmalidir.

Bununla beraber, bagarnith bir Business Process Reengineering
program gergeklestirme hakkinda kilavuzluk edecek 11 genel prensip vardir.
Bu prensipler dokunulmaz degildir, fakat BPR'ye baglamadan 6nce ciddi bir
sekilde diisiiniilmelidir. Bunlar deneyimden dogan derslerdir.4

I- Bir BPR program giiglii liderlik, ¢ok fazla zaman ve gercek kararlilik

ister.

Bagarih bir BPR stratejisi inang ve giiclii liderlik gerektirir. Durum
caligmalarinda, asil yonetim baglantisi basarih bir programin tek ve en

6nemli unsuru olarak anlatihir.

Yonetici, programin tonunu ayarlamahdir. Eger asil liderlige hazir
degilse, bu rolii istlenebilecek ¢ahgsanlardan birini atamalidir. Y 6netici,
organizasyonun, cahsanlarndan kaliteli miisteri servisi bekledigini

49 TOWERS, s.10-12.
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anlatmahdir. Egitim ve tegvik edict programlar, cahganlarin beklenen
davraniglari 6grenmesi igin yeterli olmalidir,

2- Siireglerinizin bugiinkil halinin temel degerlendirmesiyle baslaym.

Gerekli liderligi saglayabileceginize inandifimiz zaman, siireglerinizin
etkinliginin bir degerlendirmesini iistlenmelisiniz. Bu tip bir degerlendirme,
uygun bilgisayar yazilimlanyla desteklenen siire¢ analiz tekniklerinin
kullanimint gerektirir.

Bu bilginin dogru degerlendirmesi, temel standartlar koymanizi
saglar. Ayrica bu, problemli alanlari belirlemenizi ve ig iginde birgok ¢aligma
arasindaki kargilagtirma bulmamzi saglar. En 6nemlisi, bilgi size, kaynak
kullanim seviyesini belirlemekte yardim eder.

3- Damgmanlar bir BPR programint ileriye gotiirmekte oldukga faydalidir.

Organizasyonunuzun, yeniden tasarlanmig is siireglerini kurma
agamasinda ¢ok derin degigikliklerin izlenmesinde, bir ya da daha g¢ok
damigmanin tecriibe ve onerileri oldukga faydahdir.

Bazi damigmanlar, BPR'nin etkin kurulumundan emin olmak igin,
organizasyonunuzla yillarca ilgilenmeleri gerektigine inanirlar. Bir tam
program, onlarin hizmetini gerektirecek gekilde konularn artigina sahiptir,
diye ifade ederler. Bugiine kadar olan deneyimler, BPR'nin mutlaka dahili
olarak yapilmasim kabul eder. Damismanlar, bir BPR program ilk
gerceklestirildigi siralarda (en ¢ok ilk aylarda) yararhdir.

4- Business Process Reengineering'i nicel terimlerle tammla ve bir BPR

yonetimi kur.

Bir BPR programinin mantiksal ilk adimi, parametreleri belirleyecek
bir yonetim kurulu olugturmaktir. Tammlamalar, kurulugun dogasina bagh
olarak gesitlilik gosterir. Basan i¢in otomatik bir formiil yoktur, fakat
BPR'nin kendi tanimlarnasiyla ¢absan siiregler, sizin organizasyonunuz igin

uygun olan amaglan bulmakta yardima olur.
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Bu grup, organizasyonun tiimiiyle icten ilgili olmalidir. Bir birimi
digerlerinden daha ustiin tutarlarsa, onerileri gegersiz olacaktir,

Grup, yetki sahibi olmahidir. Kiigiik bir kurulugta yonetici, mutlaka bu
gruba katlmalidir. Biiyiik bir kurulugta, yoneticinin katilamayacagi agik olsa
da, mutlaka grubun ¢aligmalarini desteklemelidir.

5- BPR "Calisma Gruplarim" icerecek yapisal degisikliklerle ve formalv
prosediirlerle kurumsallastirilmalidir.

Yonetim kurulu BPR'yi organizasyon sartlaninda tammladifinda ve
gerceklestirme igin bir strateji gelistirdiginde, ¢ahisanlann "bir bagan kiiltiri"
benimsemeye ikna etmelidir. Bir bagan kiltirinde performans, bu
standartlara gore diizenli olarak olgiiliir. Genel olarak, daha iyi performans,
daha yiiksek standartlar getirir ve performans geligtikge standartlar yiikselir.

Cabsma gruplanmin kurulmast ¢ok onemlidir. Bu yaklagimla, alti
kisiden sekiz kisiye kadar kiigiik gruplar, hem birim iginde hem de birimler
arasinda, performanst tartigmak igin diizenli olarak bulusurlar.

Bu caligma gruplarinin aktiviteleri, sonuglara yonelik ve anlatilabilir
olmalidir. Fikirleri, sirayla bitiin yoneticilere iletilmelidir. Caliyma gruplan iyi
fikirler geligtirdii zaman sonuglandinlmalidir. Siiregler gahgtyorsa, biitiin
organizasyonu kapsayan "yetkinin dagitilmas" karar, daha yiiksek treticilik

ve miigteri i¢in daha iyi servisle sonuglanir.

Bu yapisal degisiklikler,birbirlerini migteri olarak goren c¢ahsanlarin
gruplan arasinda "miisteri anlagmalant" vasitasiyla kolaylagtirlmal ve servis
vermedeki anlagmalar, 6nceden hazirlanmis cetvellerde isaretlenmelidir.

6- Business Process Reengineering diizeltilmis ve yenilestirilmis teknoloji

demektir.

Baganli bir BPR prografnmm, diger bir anahtar bileseni de
teknolojinin yeniden degerlendirilmesidir. Dogrusu BPR, uygun teknolojinin
dogru kullanimu olmaksizin basarilamaz. Basarty1 istemekte ciddi olan
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kuruluglar, biitiin teknolojilerini yenilemeli, 6n plandaki iglere ve arka
plandaki ¢aligmalara en yeni sistemler igin para harcamahdir.

Diger harcamalar da olabilir, ornegin bilgisayar ¢aligmalarim bir
merkeze toplamak ve telefon sistemini yenilemek gibi. Teknolojik
iyilegtirmenin her agamasinda organizasyonlar, gelismelerin miigteriye
faydalari, maliyeti diigiirmesi, servisi geligtirmesi ve kaliteyi arttirmass
konusunda galisanlan bilgilendirmelidir.

7- Bagarili BPR dahili olarak organizasyonun iginde, is ortaklariniza ve
miisterilerinize ulasmadan énce baglar.

Bir pazarlama kampanyasi, ayn i¢ ve dig asamalarda anlagilabitir. Ik
asama, BPR disiincesinin temel ilkelerini olugturan, degerlendirilmesini
ogreten bir i siiregtir. Bu agama, yiikseltici ve haberdar edici programlan

igerir.

Bilgilendirmeyi saglamanin, kigiik kurulug igi seminerlerden,
uluslararas: konferanslara kadar degisen bir ¢ok yolu vardir.

Bazi noktalarda bu programlann, azalan cevaplar verme noktasina
geldigini farkedebilirsiniz. En iyi ¢oziim, kendine gore destekleyici egitim
modeli geligtirecek bir program uygulamaktir.

8- Organizasyonunuzun egitim biitgesi %30,%50 artacaktir, fakat buna
deger. Ciinkit BPR ¢alisanlarm omuzlarina yitklenecektir.

Yenilikler ve yeni driinler ne kadar kullanilsa da, bir BPR stratejisi
basari igin cahganlara baglidir. Sadece egitim i¢in, organizasyonunuz egitim
biitgesini %30'dan %50'ye kadar degisen oranlarda arttiracaktir.

En ¢ok kazanan calianlar, on plan siireglerindekilerdir. Sadece islerini

yapmak igin yetenege degil, fakat insan iligkileri yeteneklerine ve en biiyiik ig
faydasini saglayacak yeni teknoloji 6grenme yetenegine de ihtiyag duyarlar.
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9- Calisanlarm motivasyonu BPR'nin basariya ulasmast i¢in geriye kalan en
gii¢ durumdur.

Deliller, BPR basansimn ¢ahiganlanin giigchi motivasyonuna bagh
oldugunu gosterir. Bir yaygin odillendirme program, bu tiir bir motivasyonu
saglamanin en ¢abuk yoludur.

Aym zamanda, harekete gegirici bir sistem belki de gergeklestirme igin
en zor olamdir. Ciinkii iyi ve uyumlu c¢ahsma iliskileri olusturmalichr. Iyi
dahili galigma iligkileri, bir BPR programinin bagarsi i¢in ve teknolojiden en
1y1 etkiyi saglamak i¢in ¢ok 6nemlidir.

10- Calisanlarmizin %40t beklenilen nitelikte olmayacaktir.

Bircok orta ve st diizey yonetici bu degisimlere negatif tepki
gosterecektir. BPR ile ilgili yapisal degisimler, orta ve st diizey yoneticilerin
hiyerarsik otoritesini de azaltabilir.

Bu sebeplerden dolayi, birgok iist yoneticinin de arasmda oldugu
%40'lik kesimin organizasyonu terkedecegini beklemelisiniz.

Biitiin gallsanlannlz ogrenmelidir ki "Ya programa uyacaklardir ya da
gideceklerdir."

11- Riskleri degerlendirin fakat sizi caydirmalarina izin vermeyin.

Bir BPR programu olagandigt agamalar gerektirir ve riskler tagir.
Riskler, baslangigta g6ze alinmahidir. Kazanglarda diigme olabilir, personel
aynlabilir, sirekli ilgilenme dikkati diger konularddn saptirabilir ve bazi
calisanlar degisim igin gosterilen gabayi azaltmaya galigabilir.

Kiiltirel degisim kolay degildir. Sadece yapisil diizenlemelerle ilgili
olmayip, personel karafmiglm da gerektirir. Bazi insaﬂiar, degigimin stresini
{istlenemezler ve bazi organizasyonlar da bunu kaldirabilecek esneklige sahip

degildir.
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SONUC

Giniimiiz igletmeleri, Toplam Kalite Yonetimi (TQM), Tam
. Zamaninda Uretim (JIT), Kaizen ( Siirekli lyilestirme Programi) ve
Reengineering ( Yeniden Siirecleme) gibi pek ¢ok programu, oldugu gibi
alarak uygulamaya koymuglardir.

Ancak biitiin bu yeni yonetim programlannm uygulanmasi, ¢ogu
zaman istenen sonuglan dogurmamaktadir. Bunun nedeni, yeni yonetim
fikirlerinin se¢iminde ve uygulanmasinda temkinli bir yaklagim eksikligi
bulunmasidir. Bu yeni yonetim fikirlerinin anlamlan ve dogruluklari, bunlann
pratik sonuglarinin, ise yararhliklarninin ortaya gikarilmasiyla belirlenecektir.

Bu aragtirma raporunun hazirlanmasindaki temel amag, "Business
Process Reengineering" hakkindaki soru igaretlerine, yamitlar bulmaktir.

Kisaca, yeniden siiregleme olarak algilanan reengineering, isletmeler

tarafindan ancak, tam anlamuyla uygulandifi takdirde basanh sonuglar

verecektir.
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Guniimiizde, iletisim teknolojisinin sayesinde diinyadaki tiim
gelismelerden aninda haberdar olunmaktadir. Tiirkiye'deki isletmeler,
diinyada uygulamaya konulan, tim yeni yonetim yaklagimlarini, aym
zamanda uygulayabilme sansina sahiptir. Eski geleneksel yapidaki
organizasyonlar, artik bir yana atilmakta ve yeni yapilar olugturulmaktadir.

Bu yeni yonetim programlarini cesurca uygulayan ve basan elde eden
Tiirk igletmeleri, sonraki uygulayicilar igin birer 6rnek olusturmuslardir.

Sonug olarak, rapordaki bilgiler dogrultusunda, reengineering
uygulayicilanna séylenebilecek hususlar sunlardir. Yoneticiler;

- Isletmelerini gok iyi tammal,

- Aksaklik olan siiregleri, zamaninda ve dogru olarak belirlemeli,

- Organizasyondaki tiim ¢aliganlari, reengineering fikrine aligtirmali,
- Mevcut uygulamalar inceleyip, kendi igletmesine adapte
olabilecekleri 6rnek almal,

- Reengineering galismasim gerceklestirecek ekip elemanlarini
titizlikle segmel,

- Isletmenin ozelliklerine uyumtu metodlan uygulatmali,

- Sonugta elde edecegi bagariya ya da basanisizliga, 6nceden hazirliklt

olmalidir.
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