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Abstract: Reengineering is an infra-structural formation that
gives prompt action capability for the firms. It focuses the firm
on the processes that produce goods and services. It defines the
necessary  processes by eliminating ineffective and
unnecessary jobs.

I. GIRIS

Tiim diinyada rekabet giderek artmaktadir.Yogun
rekabet  ortaminda igletmelerin pazar  payini
gelistirebilmeleri  igin  miisteri  tatmini,  miisteri
ihtiyaglarimi en c¢abuk karsilayabilme ve fiyat yoniinden
en uygun olma kriterleri 6n planda olmaktadir. Bunlarin
yanisira maliyetleri diigiirmek, trtin ve hizmetlerin
kalitesini iyilestirmek ve verimliligi artirmak kriterleri bir
firmayt diger firmadan aywan onemli bir degisken
olacaktir. Ote yandan, isletmelerin klasik yapilanma
tarzlar1 bu degiskenlerin hepsini birden karsilamaya
yeterli olmaz. Ciinkii igletmeler sanayi toplumu sartlarina
uygun olarak, mal ve hizmet tretmek igin isbSlimii ve
uzmanlasma ilkesine gore yapilanmiglardir. Her parca is
ayri  bir departmanin  sorumluluguna  verilmistir.
Dolayisiyla bu  departmanlarda  ¢alisanlar  kendi
departmanlarina diisen sorumluluga agirlik ve oncelik
vermislerdir. Bir departmanin miisteriye sunulan bir
iiriinle ilgili olarak bagka bir departmanin sorunuyla
ilgilenmedigi gorilmiigtiir. Bu sekilde, calisanlar ile
miisteri arasindaki iligkiler zayiflamustir. Oysaki dzellikle
bilgi toplumuna gegis siirecinde firmalarm misteri odakh
davranmalart avantaj teskil eder. Klasik yapidaki
isletmelerin mal ve hizmeti iireten siire¢ igindeki isleri
farkli departmanlara dagitmis olmasi ve ¢abuk harekete
gecememeleri nedeniyle, yeniden yapilanma
(reengineering) kavrami ortaya ¢ikmugtr [1].

ILYENIDEN YAPILANMA KAVRAMI

Yeniden yapilanma, herhangi bir organizasyonda
yapi, sistem, siire¢ ve uygulanan politikalarda hizh ve
radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak
organizasyonun daha yiiksek bir performansa ulasmasimi
ve atim gerceklestirilmesini amaglayan bir tekniktir.
{sletme biinyesindeki tiim i3 yapma usul ve siireglerinin
kokli bir sekilde gozden gegirilmesi ve yeniden
yapilandiriimalarim  ifade eder. Siirekli ve kiglik
gelismeler saglamak degil, koklii ve bityiik degisiklikler

yapmay: amaglar. Isletmenin organizasyon yapisi,
kullanilan tiim siiregler ve bunlar1 destekleyen bilgi akis
sistemlerinin hep birlikte yeniden yapilandirilmas: séz
konusudur. Organizasyon yapisiumn degil, mal ve hizmet
iiretimindeki siire¢lerin yeniden yapilandirilmasi esastir.
Yeniden yapilanma ile su sorulara cevap aranir: Degisim
ne demektir? Degisim nigin gereklidir? Degisim nasil
gerceklestirilecektir? Degisim bizi nereye gotiirecektir?
Degisim ne zaman gergeklestirilecektir? Degisim kim
tarafindan gergeklestirilecektir [2]?

Yeniden yapilanma (reengineering) kavrami ilk
kez Michael HAMMER ve James CHAMPY nin
vaymladiklari kitapta ayrintili olarak islenmistir. Buna
gore yeniden yapilanma maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi
cagdas en oOnemli performans Olglitlerinde garpicl
gelismeler saglamak amaciyla, is siireglerinin temelden
yeniden diigiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden
tasarlanmasidir. Bu tanimda gegen kelimelerin anlamlari
sunlardir [3]:

e Temel : Temel kelimesi ile yeniden yapilanmada
varsayim ve sabit deger olmadigt anlatilmaktadir.
Yeniden yapilanmay: uygulayan firmalar siirecin
icinde varolan varsayimlara kars1 dikkatli davranmak
zorundadirlar.  “Hamburgerin  yapim  tarzinin,
kontrolii isini daha etkin bir sekilde nasil
yapabiliriz?” sorusunu sormak, hamburgerin bu tarz
yapilacagini varsaymak anlamima gelir. Yeniden
yapilanma g¢alismasmda, oncelikle bir firmanin ne
yapmasi, sonra da nasil yapmasi siireci tzerinde
sirastyla  diigliniilmelidir.  Yeniden  yapilanma
caligmalarinda kesin olan hicbir sey yoktur.

e Radikal yeniden tasarim Mevcut olana gore
degisiklikler degil, eskiyi tiimiiyle degistirmek
esastir. Varolan tiim yapilar ve prosediirler bir kenara
birakilip, is yapmanm yeni yollarm: aramak gerekir.

Yeniden yapilanma, ancak biiyilk bir degisim

gereksinimi duyuldugunda uygulanmahdir.

Ote yandan yeniden yapilanma kavram,
reorganizasyon  kavramiyla aymi sey  degildir.

Reorganizasyon kavrami, organizasyon yapisinin yeniden
diizenlenmesi anlamma gelir. Yapilacak islerin yeniden
belirlenmesi, yeni mevkiler yaratilmasi, yeni iligkiler
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kurulmas: ¢alismalarm: kapsar] 4 ].Yeniden yapilanma ise
organizasyon vapisimna odaklanmaz, islerin yapilma
tarzina odaklanarak, islerin birlestirilmesi yoluyla yeni
siirecler olusturmaya caligir [1].

IILYENIDEN YAPILANMANIN AMACI

Yeniden yapilanmanmn amaci, maddi kayiplar,
zaman kayiplarim ve gecikmeleri en aza indirmektir.
Yeniden yapilanma ile ortalama %50 basar1 hedeflenir.
Elde edilen sonug bu diizeye ulasmamis ise bu caba
basarisiz olarak kabul edilir. Konuyla ilgili arastirmalar,
su sonuglart vurgulamaktadirlar: Verimlilikte %25-100
ilerleme, stoklarda %40-50 azalma, dongli zamaninda
%50-300 ilerleme, degisken maliyetlerde %625-50 azalma.
Yeniden yapilanmanin amaglar: sunlardir [5]:

e Yeniden yapilanmanin klasik dikey karar alma
yerine, temel siregler etrafinda organize olmus,
miisteriye daha yakm bir yaklasimla verimliligi
artirict etkisi vardir. Yenilik¢i ve plirlizsiz isleyen
siiregler yaratarak is akigini kolaylastirir.

e  Yeniden yapilanma {iriin tasarimi ve miisteri hizmeti
gibi alanlarda yeniliklerle basariy: artirir, firma igi
iletisimi geligtirir.

e Orglitiin yoniinii belirleyerek ¢ahsanlarin nereye
gidecekleri konusunda bilgi sahibi olmalarini saglar.

e Fonksiyonlari birlestirerek pazarla ilgili bilgilere
daha hizh ulagmayi saglar.

e  Gereksiz isleri ve agamalar1 elimine ederek, rekabete
katkisi yiiksek olan siire¢lerin 6n plana ¢itkmalarim
saglar.

IV.YENIDEN YAPILANMANIN iSLEYiS SURECI

Yoneticiler, dogru iirlinii ve dogru hizmeti
bulmalari halinde, sirketlerinin yeniden ataa gegecegini
diigtinmektedirler. Oysa uriinlerin  kullanim siireleri
kisitlidir ve en iyi iirin bile kisa stirede standart veya
olagan bir ozellikte kalmaktadir. Sirketlere uzun vadeli
basariyr riinler degil, o drinleri yaratan stiregler
kazandirmaktadr. Iyi dirtinler bagarili  bir  girket
yaratmamakta; basarih bir sirket iyi iiriin yaratmaktadir.
Yeniden yapilanma su sorguyla baglamaktadir: “Elimdeki
bilgi ve teknolojiyle bu sirketi yeniden yaratiyor olsaydim
nasil bir olusum yapardim? [3]”.

Yeniden  yapilanma  miisteri  ihtiyaclarinin
belirlenmesi, siireglerin tasarimi ve miigteri ihtiyaclarinm
karstlanmasi i¢in ¢alisan istihdami ve organizasyonunu
gerektirir. Bu isleyiste gegen siire¢ kelimesinin anlami ise
belirli girdilerden belirli ¢iktilar1 iiretebilmek igin
yapilmasi gereken bir dizi is ve faaliyet toplulugudur.
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Cikti, miigteriye sunulan mal ve hizmettir. Bu degerin
yaratilmasinda degisik igler yapilir. Miisteriden siparisin
alinmasi, miihendislik isleri, lojistik, depolama, tasarim,
iiretim, pazarlama, kalite kontrol v.b. Klasik
organizasyonlarda sayilan isler farkli departmanlarin
sorumluluguna verilmigtir. Yeniden yapilanma bu islerin
kendi aralarinda birlestirilmesini 6nerir. Bu durumda
sayilan isleri birlestiren bir “siparis gergeklestirme™ siireci
olusur. Lojistik, iiretim, pazarlama v.b. ile ilgili personel
de siparisi gergeklestirme grubunun tiyeleri durumunda
olur. Bu acidan isletmeler, tedarikgiler ile miisteriler
arasinda yer alan ve miigteri igin deger yaratan birimler
durumundadr.

Isletmeler bu deger yaratma isini gesitli siirecler ve
bu siirecler igindeki c¢esitli islerin yapilmasi seklinde
gerceklestirebilirler.  Bu  stiregler  birkag  grupta
toplanabilir. Bunlar: Siparisi gergeklestirme, {iriin
geligtirme, imalat gelistirme, strateji gelistirme olarak
adlandirilabilir. Bunun sonucu olarak organizasyon yapisi
bu siireglerden sorumlu “takimlar” bazinda organize
edilebilir. Klasik olarak bilinen fonksiyonlar ve hiyerarsi
olarak farklilasmis departmanlar yerine, bu siireglerden
sorumlu gruplardan olusan “takim bazinda organizasyon
yapisi ortaya ¢ikar.

Siireglerin yeniden diizenlenmesi anlamma gelen
yeniden yapilanma mevcut durumun iyilestirilmesi ve
diizeltilmesi ¢alismasi degildir. Yerlesmis fikir ve
uygulamalar tamamen reddedilir, her seye yeniden ve
sifirdan, sil bastan baslamak hedeflenir [6]. Bu nedenle
yeniden yapilanma radikal degisim ongoren ve global
rekabet ortammda, misterilere daha iyi hizmet sunmayi
amaglayan  bir  yonetim  teknigidir.  Isletmelerin
siireglerinde marjinal iyilestirmeler yerine koklii ve
biitiincii  degisiklikler hedeflenmektedir. Bunun igin
isletmenin lojistik, iiretim, pazarlama, dagitim ve personel
gibi tiim fonksiyonlari, bu fonksiyonlar igindeki her bir is
ve bu iglerin olugturdugu siiregler kritik bir gozle ve
personelin katilimi ile ele alinarak bir degerlemeye tabi
tutulmaktadir. Bu degerleme sonucu verimsiz ve miisteri
agisindan bir katma deger yaratmayan faaliyetleri stirecler
elimine edilmektedir. Bu siirecler, isletmenin pazar
degismelerine daha ¢abuk ve daha etkin cevap
verebilmesini saglayacak sekilde yeniden
diizenlenmektedir [7].

V. YENIDEN YAPILANMADA ALTI ADIM

Yeniden yapilanma faaliyeti birden basarilacak bir
is degildir. Disiplinli ve adim adim yapilmas: gereken bir
faaliyettir. Yeniden yapilanma ¢aligmalarinda izlenmesi
Onerilen ve Sekil.1’ de verilen sunlardir [8]:

Adim 1. Migteri gereksinmeleri ve siirecin
amagclarimin belirlenmesi: Bir siirecin miigterisi  isletme
icinden veya disaridan olabilir. Diger bir deyisle i¢
miisteri veya dis miisteri olabilir. Miisteri isteklerinin ne
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oldugu ve ilgili siirecin miigteri ihtiyaglarim ne derecede
sagladig1 ortaya konur.

Adm 2. Mevcut siireci olgmek: Pek ¢ok
isletmenin performansmin diisiistinde, gercek sorunlara
¢oziim bulmak yerine etkin olmayan faaliyetler igin
gecerli ¢oziimlerin bulunmasi s6z konusudur. Burada
yapilacak is mevcut durumun ortaya konmasidir.

Adm 3. Mevcut siireci analiz etmek ve gerekli
diizenlemeleri ~ yapmak:  Yeniden yapilanma
faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde bir geligkiyle karsilagilir.
Siiregte hizli diizenlemeler mi yapilmali yoksa siireg
bastan asagi degistirilmeli mi?

Adim 4. Omek edinmeye gitmek: En iyi siireglere
rakip isletmelerin stireglerinin almmasi ve
uyumlagtirilmasinin saglanmasi.

1.ADIM
Siirecin miigteri odakli
amaglarini belirleme

2.ADIM
Mevecut siireci 6l¢ ve
haritasini ¢ikart

3.ADIM
Mevcut siireci analiz et
ve degistir

5.ADIM
Siirecin yeniden tasarim

6.ADIM
Yeni siireci uygula

Adim 5. Siirecin yeniden tasarlanmast:

Adm 6. Yeniden yapilanma siirecinin ortaya
konmasi: En zor agsama olan bu son asama daha onceki
asamalar bagarili bir gsekilde yapilmigsa sorun
¢ikmayabilir.

Yeniden yapilanma, bir defada yapilip bitirilecek
bir calisma degildir. Isletmenin siiregleri devamli olarak
izlenir ve gerekli degisiklikler yapilir. Bunun arkasindaki
temel goris de sudur: Misterileri isletmelerin i¢ isleyisi
hi¢ ilgilendirmez. Miigteri kalite, fiyat ve zamaninda
teslim ister. Bu nedenle, isletmeler kendi i¢lerindeki tiim
faaliyet ve siirecleri, bu temel amaca cevap verecek tarzda
yeniden tasarlamahdirlar.

Maliyetleri diisiir
o  Uretim dongiisiinii kisalt
o  Hatalar1 ortadan kaldwr

e  Siire¢ nedir?

Maliyeti ne kadardir?

Ne kadar siirer?

e Nasil sonuglarla karsilasifryor?

4.ADIM
Yenilik¢i segenekler igin
ornek edinme

Caliganlar egit

Siireci baslat

Siireci tam 6lgekte kullan
Sonuglar1 gozle

Sekil.1. Yeniden Yapilanma Icin Alt1 Adim [ 8]
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. VI. YENIDEN YAPILANMADA BASARI
KOSULLARI

Genel olarak, yeniden yapilanma c¢ahsmasina
girisen organizasyonlarm yiizde 50 ile yiizde 70 gibi

biiyiik  bir kismi  istedikleri = ¢arpici  sonuglara
ulasamamaktadirlar. Yeniden yapilanma bir satrang
gibidir. Bagarmun anahtar1 sans degil, bilgi ve

yetenektir.Kurallar1 olusturulursa ve hata. yapmaktan
kacimilirsa bagarili olma sans1 yukselmektedir.

Yeniden yapilanma hizli, kolay ve problemsiz
¢oziim 6nermemektedir. Tam tersine bu siireg, zorlu ve
agir bir yik getirmektedir. Bu g¢ercevede sirketleri
yonetenlerin ve personelin, ¢alisma tarzlarimn yam sira
diisinme tarzlarim da degistirmeleri gerekmektedir.
Sirketlerin eski uygulamalarini yenileriyle degistirmeleri
beklenmektedir. S6z konusu degisimin motivasyon amagli
konusmalar ve iletigimler ve/veya brosiir ve slogan
ifadeleri ile gergeklestirilebilmesi son derece giigtiir [3].
Bu degisimde bagarili olmak igin bir dizi faktoriin gézden
uzak tutulmamasi gerekmektedir. Bu faktdrler asagidaki
bagsliklarda toplanabilir [9]:

e Saldirgan bir yeniden yapilanma performans hedefi
belirlenmelidir.: Bu performans hedefi, tiim isletmeyi
kapsamahdir. Ornegin, tiim isletme ¢apinda gelirlerde
yiizde 5’lik bir artig ve maliyetlerde yiizde 15°lik bir
azalis saglayarak gerceklestirilecek 100 trilyon TL
vergi dncesi kar seklinde bir hedef belirlenebilir.

e QGenel midiir, zamaninm yiizde 20-50’sini projeye
ayirarak, projenin liderligini yapmalidir.  Genel
miidiiriin  ayiracafl zaman projenin  bagslangi¢
asamasinda ylizde 20 olabilirken, uygulama
asamasinda bu zaman ylizde 50’ye kadar ¢ikmalidir.

e  Miisterilerin ihtiyaglari, ekonomik kaldirag noktalar
ve pazar trendleri etrafli bir sekilde gozden
gecirilmelidir: Miisterilerle goriismeler ve ziyaretler
gerceklestirilmeli, rakiplerle kiyaslamalar yapiimals,
diger endiistrilerdeki en iyi uygulamalar analiz
edilmeli ve isletmenin etkin bir planlama ve y6netim
modellemesi ortaya konulmalidir.

e Uygulamadan sorumlu bir st diizey ydnetici
belirlenmelidir. Atanan yonetici, projenin kritik
uygulama agamasi boyunca zamanmin en az yiizde
50’sini bu projeye ayirmalhdir.

e Yeniden yapilanma ¢aligmasindan etkilenecek
kisilerle onceden iletisim kurularak bu ¢alismaya
hazirlanmah ve katilimlar1 saglanmalidir.

s Yeni tasarimm etrafli  bir pilot uygulamasi

yaptimalidir: Pilot ¢alisma, uygulama agamasini
oldugu kadar yeni tasarimin toplam etkisini de test
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etmelidir. Ayni zamanda tiim organizasyonda
uygulama i¢in motivasyon olusturulmalidir.

VII. YENIDEN YAPILANMADA KARSILASILAN
SORUNLAR

Yeniden yapilanma calismalar1 her zaman tam
olarak basarili olmamaktadir. Bu basarisizlik orani bazen
%50 - %70’e kadar ¢ikmaktadir. Bunun nedenlerinden en
onemlisi bu ¢alismalarin aym olgiide bir direng ile
karsilasmasidir [10]. Burada temel sorun teknik degil,
insan sorunudur. Degigime direncin temel nedenleri,
degisimin gerekliligine inanma ve kendini vermedir.
Yeniden yapilanma ¢aligmalarmm iki konuda risk tagidig:
soylenebilir [11]. Birincisi “fonksiyonel risk” olarak
adlandirilabilecek olan yanlis sistem ve iglerin secilmesi,
yetersiz tanimlanan prosediirler, yetersiz bilgi akis sistemi
ve teknolojisi kullanma gibi konulart iceren risk

- faktoriidiir. Bu anlamdaki risk, niteligi itibariyle teknik bir

karakter tasimaktadir. Ikinci risk grubu, “politik risk”
olarak adlandirilan bu grup, iist kademenin yetersiz
destegi, isletme i¢inde degisime gosterilen direng, bastaki
arzu ve hirsin zamanla kaybolmasi gibi konulan
icermektedir. Copu kez bu risk grubu caligmalart ve
sonuglar1 daha fazla etkilemektedir. Ote yandan
fonksiyonel riskin yitksek olmas: politik risk derecesini de
ylikseltmektedir. Yeniden yapilanma ozellikle politik risk
grubundaki faktorler nedeniyle karsilasilan basarisizliklar,
bu kavramin popiiler hale gelmesini saglayan yazarlarin
da dikkatini ¢ektiinden; bu yazarlardan birisi daha sonra
kavramin eksik yonlerini giderecek tarzda ve ozellikle
insan iligkilerine agirhk verecek tarzda yaptigl
degisiklikleri 1995 de kitap halinde tekrar yaymlamistir
[12]. Ote yandan yeniden yapilanmada basarisizhk
yaratan diger nedenler sunlardir [13]:

e Yeniden yapilanma ile olusan vizyonun gerektirdigi
kiiktiirel ve davramgsal bekleyisler konusunda iletisim
kurulmamis olmast

e Yeni olusan takimlardaki liderlerin ve ¢alisanlarm
karsilagtiklar1 sorunlar1 ¢dzmede yeterli beceriye
sahip olmamalari, konu ile ilgili benzer o6rnekler
bulma imkanlarinin kisith olmasi,  performans
degerleme konusundaki yetersizlikler olmasi.

e Calisanlarin, mevecut durum ile yeniden diizenlenen
durum arasimndaki bilgi, yetenek ve beceri farkliliklar
(gap) giderecek sistematik bilgilendirme, egitim ve
gelistirme faaliyetlerinin  olmayist veya yetersiz
olusu.

¢  Yeniden yapilanmanin insan kaynaklarn acisindan
yetersiz kalmasi.
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VIII. SONUC

Rekabetin yogun oldugu bir diinyada, isletmelerin
mal veya hizmete odaklanmalart yerine, siirece
odaklanmalarmi esas alan yeniden yapilanma miigteri
memnuniyetini amaglar. Klasik yapilanma tarzinin
isletmeleri tiiketici kargisinda dagmik konuma getirdigini
one siiren yeniden yapilanma, bu anlamda yapilan
faaliyetlerin  gercekten  gerekli olup  olmadigni
sorgulayarak, yeni ve kolay isleyen bir sistem kurulmasini
savunur. Mevcut durumun iyilestirilmesi ve diizeltilmesi
calismas1 degildir. Her seye yeniden baslamayi amaglar.
Yeniden baslarken, miisteri igin katma deger yaratmayan
sirecleri elimine ederek harekete geger. Yeniden
yapllanma bir ‘kez yapilarak bitirilecek bir faaliyet
degildir. :

Yeniden yapilanmanin amaglanan diizeyde bagarili
olabilmesi igin en o6nemli kriter, konuya insan bazl
yaklasmaktir. Oncelikle bu ciddi degisimden etkilenecek
kisilerin degisime hazirlanmalari amaciyla, degisimin
nedenleri konularinda ilgili kisilerle iletisim kurulmas: ve
katilimin saglanmasi onemlidir. Ote yandan, basarmin
diger bir kriteri de ist yonetimin ¢aligmalara liderlik
yapmasidir.
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