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ABSTRACT: In response io competitive pressures,
customer demands and changing regulatory conditions, many
companies are fundamentally rethinking the way they do
business. Once the firm has achieved maximum performance
in the daily operations, they will find opportunities to improve
their processes. Four approaches to exploiting these
opportunities are the continuous Iimprovement, process
redesign, benchmarking and process reengineering. In this
article process redesign and reengineering methods have been
considered. The concept of improvement is based on the
Shewhard cycle.

I-GIRIS

Giiniimiizde rekabetin  gittikge artmasi  ve
sertlesmesi sonucu, - firmalar - strekli olarak
performansiarmt  arttirmak  ve  rekabetgi  stratejiler
uygulayarak rakiplerine dstiinlitk kurmak durumundadir.
Kuruluslarin rekabet¢i stratejileri zamana bagh olarak
degisiklikler gostermektedir. Teknolojik gelismenin
heniz ¢ok yayginlagmadigi donemlerde (1960) rekabet
glictiniin temel dgesi tiretim Ustiinliigii idi. Genis pazarlara
biiytik hacimde iretimle agilabilen sirketler kitle tiretimi
ve oOlgek ekonomisinin avantajlarindan yararlanarak
rakiplerine karsi avantaj  saglamaktaydilar.” 1970’li
yillarda ise teknolojinin yayginlasmasiyla beraber diigiik
maliyetli liretim en onemli rekabet unsuru haline geldi.
1980 yillarinda ise rekabeti tayin eden gosterge kalite
olmaya bagladi. Pek ¢ok ydnden tatmin olan kitlelere artik
sadece kaliteli tirlinler cazip geliyordu. 1990°h yillarda ise
rekabete yeni bir boyut daha eklendi o da hiz. Burada yeni
ve farkh fonksiyonlar1 igeren iirlinleri en ¢abuk bicimde
pazara siiren firmalar rakiplerine avantaj saglamaktadirlar.
Bilgi ¢ag1 olarak adlandinilan 2000°li yillarda ise artik
hizmet Gstiinltigii 6n plana ¢tkmaktadir (1). Miisteri odakli
olup miigterinin sesine kulak veren miisterinin istek ve
arzularmi en iyi sekilde algilayarak hizmet veren
kuruluglar - avantaj saglama  imkanmma  sahip
gozilkmektedirler. Ancak bu rekabet {stlinligiiniin
devamhlik saglamasi i¢in siirekli gelismeye dayanan bir
kalite ve sistem yonetiminin siirdiriilmesi gerekmektedir.
Bu sirekliligi saglayabilmek igin dort onemli kalite
gelistirme yonteminin uygulanmasma gerek vardir. Bu
yontemler sirasiyla sunlardir; Sireg gelistirme, siireglerin
yeniden  diizenlenmesi,  kiyaslama ~ ve  degisim
miihendisligidir. Ancak bu yukarda sayilan her bir
yontemin gelistirilmesi i¢in temel arag Shewhard

cevrimidir. Shewhard gevrimi literatiirde ayni zamanda
Deming dongiisti veya Ishikawa diyagrami olarak da
bilinmekte ve dort adimdan meydana gelmektedir. Bunlar
sirastyla planla, uygula, kontrol et ve énlem al seklindedir
(2). Bu prosediirler, stire¢ ¢kt karakteristikleri ile miisteri
istekleri arasmda olusan farki kapatmak i¢in kullanilan
genel bir problem ¢dzme uygulamalaridir.

Bu makalede siireglerin yeniden diizenlenmesi ve
degisim mithendisligi yontemleri ile stireg gelistirme ele
alinmaktadir.

I-SUREC GELISTIRME YONETIMINDE
DEGISEN PARADIGMALAR

Bilgi ¢agina girdigimiz bu donemde siireg
gelistirmeyi gerceklestirebilmek ve rekabetci bir strateji
izleyebilmek i¢in kurum olarak degisime hazir olmak
gerekmektedir, Degisen paradigmalari algilayabilmek ve
misyon, vizyon, kiiltir, liderlik, y®netim, insan
kaynaklari, riin, “hizmet, siire¢ ve bir biitiin olarak
sistemin ¢ok iyi incelenerek analiz edilmesi zorunlu
olmaktadir.

Paradigmalardaki Degisim: Agagida verilen d6rnek
paradigma degisimini .daha iyi ifade etmektedir.
“Arabasiyla yolculuk yapan bir kisi tek yonlii bir yolda
yaklagik 80 km. hizla seyrederken, karsidan hizla iizerine
gelmekte olan bir araci goriir. Bu arag bir siire sonra kendi
seridine gecer ve diger aracin yanindan gegerken “inek”
diye bagirir. Sakin bir sekilde arabasiyla yolculuk eden
kisi bu duruma bir anlam verememekle beraber yoluna
devam eder ve dniine gelen viraji doner ddnmez karsisina
bir inek ¢ikar”. Bu érnek de ifade edildigi gibi yapilan bir
uyari farkli bir sekilde olmasina ragmen bu uyariyi
zamaninda  algilayabilmek -ve  degisime  uyum
gosterebilmek - gerekmektedir. Aksi halde bir siire sonra
kaza kaginilmaz olmaktadir. Ancak eldeki tecriibeler;
organizasyonlarin degisime kargi bityiik bir direng
gosterdigini ortaya koymaktadir. Ancak glintimiizde
degisimin giicii ve etkisi bu direnci yenecek boyutlara
gelmistir. Bu nedenle firmalar var olabilmek i¢in mutlaka
bu degisime ayak uydurmak zorunda olduklarini
hissetmektedirler. Degisimin etkisini gdsteren alt1 6nemli
unsur asagida ifade edilmeye calistimistir (3).
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1. Global Ekonomi: Rekabet artik iilke smirlars ile
siirl olmamaktadir. Biiyiik firmalar tarafindan alinan her
Onemli karar tim diinyada onemli etkilere neden
olmaktadir. Artan rekabet kosullari karsisinda firmalar
varliklarini  siirdiirebilmek veya bulunduklar liderlik
konumunu koruyabilmek igin uzun donemli bir stratejik
planlama yaparken ¢ onemli stratejik konu ile
kargilasmaktadir.  Bunlar  yenilikler, ittifaklar ve
paydaslardir.

2. Enformasyon: Bilgi ¢agindaki en biiyiik
sermaye bilgidir. Giiniimiiziin firmalar igin artik bilgiyi
kontrol etmekten ziyade bilgiyi paylasmak daha 6nemli
hale gelmistir.

3. Cahsanlarm Yetkileri: Calisanlarin yonetilmesi
ve organize edilmesine dayanan bir fabrika modeli
endistri devriminin bir paradigmasi olmasina karsin hala
bazi en modern kurumlarda varligini korumaktadir. Bu
modelin olusturuldugu dénemler egitim seviyesinin diisiik
oldugu ve uzmaniik ‘ve ustalik derecelerinin iyi olmadig
zamanlara rastlamaktadir. Bu dénemlerde hiyerarsik bir
yonetim yapisi i¢inde kurallara dayanan bir planlama
yapilmaktaydi ve hakli nedenler bulunmaktaydi. Ancak
bilgi ¢ag1 iginde, modern ve yeni yonetim teknikleri ile
egitim ve ustaliklarin arttigi, takim galismalarinin basarili
bir bicimde gergeklestirildigi organizasyonlarda en biiyiik
ihtiyag bilgiye en hizli bir bigimde ulasmak olarak
gelismektedir. Bu kapsam ile yoneticilerin  rolleri
degismekte ve ybnetmek ve kontrol etmekten ziyade
adeta bir kogluk (coach) haline gelmektedir.

4. Sanal Sirketler: Rekabetin artmasi ve pazarin
kiiresellesmesi  ile sirketlerde miisteri ihtiyaglarini
karsifayabilmek amaclyla sanallasmaya dogru
gitmektedirler. Sanalbk bir isletmenin kendi “remel
yetenekleri diginda kalan, iretim, yonetim ve isletme
faaliyetlerinin timiini veya bir kismii dis kaynak
(outsource) yoluyla basgka sirketlere devretmesi olarak
tanimlanacak olursa, “sanal isletme” de belirli bir {iriin
veya hizmeti gergeklestirmek igin, ortak bir isletme
anlayisini paylagsan bir takim kurum veya sahislarin
muhtemel katihimiyla, bagimsiz firmalarin isbirliginden
olusan dikey ve/veya yatay olarak orgiitlenmis bir sirket
yapisini ifade etmektedir. Daha basit bir ifade ile sanal
isletmeler denildiginde ortak amaglar1 paylasan ve
networklerle birbirine ‘entegre edilmis pekgok sirketin
kaynaklarimi  ve  becerilerini  biraraya  getirmesi
anlagilmaktadir (4).

5. Temel Yetenekler Uzerine Odaklanma: Gegmis.,

donemlerde ozellikle dikey entegrasyohun olustugu
sirketlerde ¢ok genis kapsamh kontroller yapmak
miimkiindii. Ancak yeni paradigmalar altinda firmalar en
iyl yapabildikleri bir ~kag¢ seyi kesfederek (Temel
yetenekler) tim kaynaklarini o konular iizerine
ayirmaktadir.  Boylece dis kaynak  kullanimi
yayginlagsmaktadir. Bu durum kamu kuruluslart icinde
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gegerli olmakta ve boylece zellestirme giinden giine
yayginlagmaktadir (5).

6. Kalite ve Hizmetin Talebi: Yeni paradigmaya
gore mugteri artik yiiksek kalite, diigiik maliyet ve hizli
teslim arzu etmektedir. Uriin ve hizmetler miisterinin
beklentilerini karsilamali hatta onlarm beklentilerini
asmalidir. o

HI-SUREC YONETIMININ PRENSiPLERI

Stire¢  yonetimi yeni bir kavram olmayip,
makinelerin, elle is¢iligin yerine kullanilmaya basladig
zamandan itibaren bir ihtiya¢ olarak belirmis ve
kullanilmaya baglamistir. Enformasyon ve haberlesme
aglari  ise makineleri kontrol etmek = amaciyla
kullanilmistir. Bu dénemlerde is akislarmin basit olmasi
nedeniyle driin kalitesi yiiksek, ¢evrim. zamani diisiik ve
siire¢ maliyeti her yerde disiiktii. Gintimiizde ise acil
durumlar disinda insan emegine gok az ihtiyag duyulan _
tamamen otomatik kontrollii fabrikalar imal edilmektedir.

Siireg en basit tamimi ile bir isletme iginde dis
tedarikgiden baglayarak dis miisteriye kadar devam eden
is akigini ifade etmektedir. Bir is akisinda, kaynak
tiketimi ve belirlenmis olan kontrol noktalarini da igeren
déniistim siireci esnasinda, is akisinin her bir adimmda
liriine bir deger ilave edilmektedir. Siireci kendi iginde alt
stireclere, faaliyetlere, gorevlere ve islemlere ayirmak
miimkiindir (6). o

Stre¢ boyunca hareket eden iiriin veya hizmete
uygulanan ozel s tipleri ise fowksiyon olarak
isimlendirilmektedir. Tipik bir hiyerarsik yapi iginde
diizenlenen bir organizasyonda bulunan fonksiyonlara
ornek olarak pazarlama, satin alma, satis, finans ve iiretim
verilebilir. '

Asagidaki sekil 1°de siire¢ ve fonksiyonlarla ilgili
bir diyagram gosterilmektedir. Bu 6rnek’ de siire¢ iki
fonksiyon boyunca devam etmektedir. A fonksiyonu
birinci faaliyetin kontrolii ve gerekli kaynaklarin tahsisi
igin ihtiya¢ duyulan kurallarin hazirlanmasini saglarken,
B fonksiyonu ise ayni gorevi ikinci faaliyet igin yerine
getirmektedir. Bu ornekte A fonksiyonu ayni zamanda B
fonksiyonunun i¢ miisterisi olmaktadir. Siire¢ yonetiminin
en Snemli ozelliklerinden biri siire¢ iginde fonksiyonlar
arasindaki gegisin en optimum olarak gerceklesmesini
saglamaktir.

1 Bir isletme eger fonksiyonlara gore diizenlesmisse,
siiregler fonksiyonlara gére organize edilirler. Tersi
durumda yani siirece gore diizenlenen bir isletmede
fonksiyonlar siirecin akisina goére yerlestirilirler. Bu
nedenle hiyerarsik bir yapi i¢inde fonksiyona gore
diizenlenen bir isletmede basarili bir siireg gelistirmenin
gergeklestirilebilmesi  kolay degildir. Ciinkii bu tip
organizasyonlarda, yapisal nedenlerden dolay! siireg
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daima ikinci plana diisecektir. Ayrica fonksiyonlara gore
yonetilen bir isletmede, yoneticiler kontrol ve kurallarin
tam olarak uygulanmasit ve bir birim ise harcanan kaynak
lizerine odaklanirlar. Buna karsin siirece gore ydnetilen
isletmelerde yoneticiler kontrol ve kaynak kavramlarmi
ihmal etmeden dig miisteri ve ¢alisilan tedarikgiler {izerine
odaklanirlar. Bu durumda ¢alisanlar iiriin, hizmet kalitesi,

musteri hizmetleri ve hizli cevap gibi konulara
odaklanmak i¢in motive edilirler.
. | .
| Fonksiyon A Fonksiyon B
T i
. .Y .
—-Siireg — Streg——»

{ Dig Tedarikgi h»{ A Faaliyei H BFaaliyel - [ Dis Migted ‘1
|
|
i Kaynaklar Kaynakfar

Sekil 1. Siire¢ ve Fonksiyonlar

Bir isletme modeli olarak siire¢ yonetimi,
yOneticiler ve galigsanlar arasindaki bire bir iliskiyi de
kapsayacak sekilde organizasyonun dinamizmi tizerinde
olduk¢a olumlu bir etki yapmaktadir. Bir siire¢ i¢inde
bulunan organizasyonel faaliyetlerin odak noktasi
paydaslardir.

Bir isletmede paydagslar tedarikgiler, yoneticiler,
kaynak saglayan is¢iler ve dis miisteriler oimak lizere dort
kisimdan olusmaktadir. Dis miisteri siire¢ sonunda elde
edilen {irtin veya hizmeti kullanan tiiketicidir. Dis
misterinin tatmini genellikle firmanin pazar pay: ile
olgiilebilir. Bir diger paydas olan tredarikgiler ise siirece
girdi tenmin ederler. Tedarikgiler genellikle gliglii bir
ittifak arzu ederler. Uglincii paydas ise iist yonetimdir. En
st yonetim stiregle ilgili kurallari, standartlari, kisitlari ve
biitgeyi hazirlar. Bu gurubun amaci siirecin uygunlugunu
saglamak, islemlerdeki risk oranini  diisiirmek,
fonksiyonlarin  tatminkar olmasini  temin  etmek,
isletmenin amag ve hedeflerine varmas: icin siirecin stabil
olmasini  saglamaktir. Son paydas * ise kaynak
tedarikgileridir. Bu kisim ise siirecin akisi sirasinda
gerekli olan is¢ilik, malzeme, hammadde ve yarimamiil
gibi kaynaklar saglar.

Siire¢  yonetiminin amaci, biitlin paydaslarin
tatminini saglayacak olan en uygun siireg sartlarim
olusturmaktir.  Basarthh  bir  siire¢  yOnetiminin
sa8lanabilmesi igin basarili bir performans 6l¢timiiniin
yapilmasina ihtiyag vardir. Dért adet performans 6lgme
yontemi bulunmaktadir. Bunlar standartlara uyguniuk,
amaca uygunluk, siire¢ zamani ve siireg maliyetidir.

Siire¢ ydnetiminin basarilt olabilmesi i¢in siirecin
etkin ve etkili olarak gergeklestirilmesi gerekmektedir.
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Bir siirecin etkinligi siire¢ g¢evrim zamani ve siireg
maliyetinin ditstirtilmesine baglidir. Ancak etkililigi ‘ise
amaca ve standartlara uygunlugu ile olgiiliir. Basarili bir
slire¢ yonetimi basarili bir siire¢ gelistirme i¢in en temel
sarttir,

IV-SUREC GELiISTIRME

Basarili  bir silireg gelistirme ¢alismasmin
yapilabilmesi i¢in ¢evresel, organizasyonel ve teknolojik
altyapinin ¢ok iyi analiz ve etiit edilmesi gerekmektedir.
Bu nedenle ilk olarak elde bulunan sistemin durumunun
cok iyi anlastlimasi ihtiyaci bulunmaktadir. Siireg
gelistirmenin  basarili  olabilmesi i¢in  gelistirmenin
fonksiyonlara veya en iist otoriteye gore degil miisteri
odakh.olmasi gerekmektedir. Sekil 2’de tipik bir siireg
semast gorlilmektedir.

Her hangi bir isletmenin var olabilmesi o
isletmenin tanimlanmis bir misyon ve vizyonunun varhgi
ile ilgilidir. Tanimlanan bir misyonu gergeklestirebilmek
i¢in stireclere ihtiya¢ vardir. Siiregleri olusturabilmek igin
ise faaliyetlere dolayisiyla insan ve teknolojiye
gereksinim vardir (7).

Bir siireg gelistirme projesinin adimlart sunlardir:

I. Tanmmlanmis bir misyonun 15131 altinda siireg
ile ilgili isletme ve fonksiyonel gereksinimlerin tespit
edilmesi.

2. Siirecin analiz edilmesi.
is

3. Suregle  iliskili  olarak  siire¢  verileri
organizasyon ve teknoloji alt yapisinin olusturulmasi. -

4. Siirecin performansint arttiracak bir gelistirme
programinin olusturulmasi.

5. Degisim
edilmesi.

yonetimi  programmin  dizayn

6. Bir vizyon olusturulmasi,

7. Gelecege yonelik olarak alternatif girisim
projelerinin ortaya ¢ikartiimasi.

8. Her bir alternatif projenin ekonomik ve risk
analizinin yapilmasi

Dis Cevre
Organizasyon Altyapisi
Planlama Organizasyon Degisim Yiiriitme
‘ Yénetimi
Kisa ve Stireg [sletme .| Yirltme
uzun gelistirme Miihendisligi | Yayma
donemli | calismalari " | Isletme
stratejik Teknolojik Degisim Onarma
planiama Y 6netimi Gelistirme

Sekil 2. Genel bir siire¢ semast:
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9. Siireg gelistirme igin gerekli olan teknolojik ve
organizasyonel alt yapmin olusturulabilmesi igin bir
isletme mithendisligi biriminin olusturulmasi

10.Bir  prototip  olusturulmas:  ve
gelistirilimesi :

1'1. Gelisme stirecinin degerlendirilmesi ve gelecek
stirecin tespit edilmesi.

bunun

SUREC GELISTIRME iCiN KULLANILAN
METOTLAR

Girig bsliimiinde deyinildigi gibi siire¢ gelistirmek
icin kullanilan ii¢ temel metot ve bir yardimer metot
bulunmaktadir (8). '

Temel Yontemler:

® Siirekli Siire¢ Gelistirme: Bu ydntemin amaci,
kaliteyi bozan nedenleri bulmak, yani siire¢ de varolan
zel ve tesadiifi nedenleri tespit etmek ve onlar1 ortadan
kaldirarak = standart bir iiretimin  gergeklestirilmesini
saglamaktir,

® -Siirecin Yeniden Diizenlenmesi: Bu yéntemin
amaci siire¢ igindeki deger katmayan gereksiz islemleri
tespit ederek ayiklamak ve g¢evrim zamanmni ve
maliyetleri diisiirerek siire¢ verimliligini arttirmaktir.

® Degisim Mihendisligi: Sirecin etkinligi ve
etkililigi ile ilgili olarak radikal bir degisiklik yapacak
sekilde stireci gelistirmektir.

Biitiin bu asamalar boyunca yardimci olarak
kullanilan bir yontem ise kiyaslama (Benchmarking)
metodudur. Kiyaslama gerek ayni sektorden gerekse
bagka bir sektorden smifinda en iyi olan sirketin ornek
alinarak adapte edildigi analitik bir ydntemdir. Kiyastama
stirekli kalite gelistirme konusunda kendini ispatlamis bir
tekniktir. Her i asamanin uygulanmasi konusunda
kiyaslama yonteminden yararlanmak miimkiindiir (9).

Siireg gelistirmeyi gergeklestirmek igin yapilmasi
gereken ilk adim siirecin standart hale getirilmesidir. Bu
durum saglandiktan sonra siirecin gelistirilmesi igin diger
iki yontem kullaniimaktadir. Ancak bu iki yontem
arasinda bazi 6nemli farklar bulunmaktadir. Siirecin
yeniden diizenlenmesi ile siiregte dnemli bir gelisme
‘saglanmasma karsin, degisim miihendisligi uygulandigi
anda stiregte radikal bir degisikiik yapilarak bir yenilenme

(innovation)  gerceklestirilmektedir. Her iki durum
arasindaki farklar asagida sekil 3’de acgik _olarak
goriilmektedir(10). &

a) Siirecin Yeniden Diizenlenmesi:

Stirecin hedeflenen 'performan51 ile elde edilen
performans: arasindaki fark ¢ok fazla degilse sirecin
Yyeniden diizenlenmesi yontemi uygulanir. Bu yéntemde
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slireg iginde,stirece deger katmayan faaliyetler, islemler
ve fireler tespit edilerek ayiklanir. Genellikle giinliik
yapilan isler incelendigi zaman, i§in bir kismmm verimli
faaliyetlerden diger kisminin ise kayip islerden meydana
geldigi gozlenir. Reel ¢alisma yalnizca gereken isi
yapmak olarak ele aliirsa ve geri kalani kayip olarak
goriiliirse meveut kapasite ile ilgili olarak su denklem elde
edilir;

Mevcut Kapasite = is + Kay1ip

Etkinligin gercek anlamda arttirtlmasi, kayiplar
sifira indiginde ve denklemin. ise iliskin bslimi yiizde
ylize ulastiginda gerceklesmektedir (11). Bu durumun
saglanabilmesi igin siire¢ sahibinin ve paydaslarin, siireg
iginde yer alan gereksiz islem ve faaliyetleri tespit ederek
ayiklamasi gerekmektedir. Bu yaklasim sonucu tiim
kaynaklarda bir verimlilik artisi saglanir. Ancak bir isin
etkinliginin arttirilabilmesi i¢in o isin muhtevasinin ¢ok
iyi etiit edilmesi gerekmektedir.

_edilmesi

Gelisme Yenilik
Degisim seviyesi Onemli slgiide Radikal
Baslama noktasi Varolan siireg Beyaz sayfa
Degisimin siklig Bir defa/ sitrekli Bir defa
Ihtiyag duyulan | Kisa Uzun
zaman
Katilim Alttan yukariya Yukaridan agagiya
Uygulama sahast Dar ancak bir foksiyon Genis titm fonksiyonlar
Risk Orta Yiiksek
Baglangi¢ girdisi Istatistiki kontrol Enformasyon teknoloji
Degisimin tipi Kiiltiirel Kiltiirel ve yapisal
Sekil 3.
Bir isin muhtevasini belirlemek igin ¢ tip

siniflama bulunmaktadir:
1. Deger katan isler
2. Deger katmayan igler

[O%)

Kuyruklar ve beklemeler

Deger Katan Isler:

Deger katan faaliyetler, musteri tarafindan karsihig
tdenmeye hazir olunan faaliyetlerdir. Genel olarak
stirecin yatay akisi deger zinciri dikey akis ise kontrol
zinciri olarak isimlendirilir. Her hangi bir triin veya
hizmete deger zinciri i¢inde her adimda bir deger ilave
arzu edilir. Kontrol zinciri ise {iriiniin
fonksiyonel —amaglara, hedeflere, stratejilere  ve
standartlara uygun olarak iiretilip {iretilmedigini denetler.
Bu iki farkli amag dolayisiyla deger ve kontrol zinciri
birbirleri ile i¢ icedir. Siire¢ yoneticisinin en &nemli
sorumluluklarindan bir tanesi deger zincirinin amaglari ile
kontrol  zincirinin - amaglarm:  uygun bir sekilde
dengelemektir.

Deger Katmayan isler:

- Deger katmayan igler, harcanan zamani, {iriin veya
hizmet igin gerekli olan kaynak ihtiyacini ve maliyetini
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arttirir. Bu nedenle bu tiir islerin elimine edilmesi ile isin
etkinligi arttirthr.

Kuyruklar ve Beklemeler:

Kuyruk bekleme zamani diger islerin zamaninda
tamamlanamamas: durumunda olusmaktadir. Ornek
olarak bir is¢cinin bir makineyi kontrol etmek i¢in belirli
bir zaman dilimine ihtiyact varken, ayni zaman dilimi
icinde kontrol edilmek iizere ayni isciye bir yerine dort
makine gonderildigi zaman, bu siire¢ iginde bir kuyruk
olusmasina neden olacaktir. is¢i birinci makinenin
denetlenmesini tamamlamadan diger ti¢ makineyi kontrol
etmeye vaslamasi mlmkiin degildir. Bu durumda bir
kuyruk zamani olusmaktadir. Bekleme zamani ise stireg
icinde gecikmelere neden olan diger bir unsurdur. Sistem
icindeki tim bekleme zamanlarini ortadan kaldmrmak
miimkiin olmayabilir. Bununla beraber isciler, malzeme
veya makine hazirlik zamanlar ig¢in beklememelidir.
Takim tiyeleri bu tip beklemelerden sakinmak igin
miimkiin olan yollar1 bulmalidir(12).

Genel olarak miisterinin ihtiyaglarinin karstlanmas:
esnasinda olusan deger katmayan isleri, Uretim ve isletme
ile ilgili kayiplar olmak tizere iki temel kategoriye
ayirmak miimkiindiir. .

Uretim ile ilgili kayiplar:

o Uretim fazlaligi. ihtiyag duyulan miktardan fazla
olan veya daha hizh tretim.

e Diizeltme ve onarim. Musteri beklentilerini
karsilayamayan hizmet ve iiriinlerle ilgili olarak yapilan
gereksiz diizeltme ve onarim iglemleri.

e Gereksiz naklive. Uriin veya hizmete dogrudan
bir deger katmayan hareketler.

e Gereksiz Islemlér. Miisteriye veya kullaniciya
katkt yapmayan iglemler.

o Stok fazlas:.
o Gereksiz hareketler
o Olii zamanlar

e Hatali parga iiretimi

isletme ile ilgili kayiplar:

o Gereksiz onaylar

o Parti islemleri

o Bekleme zamanlart

o Miisterinin kim oldugunun bilinmemesi
o Miisterinin ihtiyaglarinin bilinmemesi

e Bir igi birden fazla kiginin yapmasi

e Bilginin akisinda olugan aksakliklar
o [dari siiregle ilgili aksakiiklar.

Siireglerin yeniden diizenlenmesindeki temel amag
siiregleri  yeniden diizenleyerek biiyik geligmeler
saglamanin yaninda, deger katmayan faaliyetleri atarak ve
deger katan faaliyetleri basitlestirerek - yeni bir siire¢
ortaya ¢ikartmaktir (13). ‘

Siireci gelistirmek igin ilk olarak daha hizli ve
daha yeni makine ve techizat almadan Gnce olusturulan
takimlar ile yaraticihk kullanilarak siirecin yeniden
diizenlenmesi daha uygun olmaktadir. Asagida yeniden
diizenlenme siirecinin adimlari goriilmektedir.

Yeniden Diizenleme Siire¢c Adimlari

1. Mevcut slirecin incelenmesi

a) Siire¢ diyagramnin hazirlanmasi
b) Deger analizi yapilmas:

2. Sirecin yeniden diizenlenmesi

a) Siirecin basitlestirilmesi

b) Hangi - faaliyetler atilmali

degismelidir

kalmali, veya

¢) Firsatlarin aranmasi

d) Sirecin diizenlenmesi (Yalnizca deger katanlar
veya destekleyiciler)

e) Siirecin degerlendirilmesi

Stirecin yeniden diizenlenme uygulamalarina drnek
olarak 6z sermayenin karlilig1 gibi finansal dl¢timler veya
stok devri gibi islemsel olgiimler gosterilebilir. Bu
yontem genellikle hedeflenen deger ile gergek deger
arasindaki farkin fazla olmadigi durumlar i¢in daha
uygundur. Karhlik degeri incelenecek olursa asagidaki
gibi bir model olusturulmasi gerekmektedir (14,15).

Siirecin yeniden diizenlenmesi modeli problem
odakli olmayip ¢oziim merkezli olmalidir. Yani belirli bir
hedefe ulagsmak i¢in islemlerin yeniden diizenlenip, analiz
edilmesi gerekmektedir. Asagida karhilik orani diisiik
bulunan bir firmanm karhlik diyagrami goriilmektedir.

Net kar

Oz sermayenin

Bolii karlilig:

Sermaye

Sekil 4. Oz sermayenin karlilig: (Birinci asama)
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Bu modelde {i¢ temel sorunun cevabini verilmesine
ihtiyag vardir. '

1. Ne olgtilmektedir? Oz sermayenin karlilig,.

2. Nasil  hesaplanmaktadir? Net  karhhgm
sermayeye bolinmesi ile hesaplanmaktadir.

3. Girdi degiskenleri nelerdir? Karlilik ve
sermaye.

Sekil 4’de goruldugi gibi birinci seviye analiz
yapildiktan sonra bir sonraki seviyenin analizine ihtiya¢
duyulmaktadir. Ayni ii¢ soru gerek karlilik gerekse
sermaye analizi igin tekrarlanirsa su cevaplar elde
edilmektedir.

Karlilik icin analiz:

1) Ne ol¢tilmektedir? Net karlilik.

2) Nasil hesaplanmaktadir? Biiriit kardan isletme
harcamatarinin ¢ikartilmasi ile hesaplanmaktadir.

3) Girdi degiskenleri nelerdir? Isletme masraflari
ve biriit kar.

Sermave icin analiz:

1) Ne dl¢tilmektedir? Sermaye.

2) Nasil hesaplanmaktadir? Toplam varliklardan
toplam borglarin ¢ikartiimast ile hesaplanmaktadir.

3) Girdi degiskenleri nelerdir? Toplam varliklar
ve toplam borglar,

Bu yontemin uygulanmast sonucu hala istenilen
neticelere ulagtlamiyorsa bir sonraki yontem degisim
miihendisligidir (Reengineering).

b) Degisim Miihendisligi:

Ug temel siire¢ gelistirme yontemi bir orman
benzetmesi ile agiklanacak olursa, siirekli gelistirmede
ormanin i¢inde sadece bir veya bir kag agag, gelistirilmek
lizere ele almmaktadir. Siirecin yeniden diizenlenmesinde
ise orman oldugu gibi bir bakima alinmistir. Degisim
milhendisligi ise ormanin daha giirbiiz ve yeni agaclaria
yeniden olusturulmasi olarak benzetilebilir. Bu nedenle
degisim miihendisligi radikal bir degisim ihtiyac tespit
edildigi zaman yapilmalidir;

Degisim miihendisligi maliyet, kalite, hizmet ve
yenilik gibi ¢agimizin en Onemli basarr 6lgiilerinde
gelisme saglamak amaciyla, Srgiitiin mevcut yapist ve
kullanilan stireclerin terkedilerek, mal ve hizmet iiretmek
icin gerekli faaliyetleri en basindan itibaren g6zden
gecirme ¢abasidir (16).
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Degisim  mithendisligi,  “orgitlerin  basar
olgilerinde garpict gelismeler yapmak amaciyla, is
stireglerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir
sekilde  yeniden  tasarlanmasi  siireci”  olarak
tanimlanabilir.

Isletmelerde degisimin gergeklestirilebilmesi igin
degisim girdilerinin ¢ok iyi tespit edilmesi gerekmektedir.
Degisim girdilerinin tespiti i¢in, eldeki teknoloji ve
organizasyon yapisi tarafindan hangi kisitlarin  ve
imkanlarin olusturuldugu ¢ok iyi bilinmelidir. Degisim
mithendisligi, uygulanan islemlerin altinda yatan temel
varsayimlar1 ve modasi gegmis kurallari yikarak siirecin
tekrar tanimlanmasidir. Bu tasarimin kurallari teknoloji,
insan kaynaklari, organizasyon ve kiiltiirel olmak iizere
dort temel kritere baglidir. Dolayisiyla basarili bir degisim
miihendisliginin gergeklestirilebilmesi igin degisimin, bu
dort temel kriterin her birinde saglanmasi gerekmektedir.

Teknolojik _degisim: Degisim miihendisliginde
temel girdi enformasyon teknolojisidir. Siireg bu girdi goz
Oniine almarak olusturulur. Genel olarak sirketlerin
goBunun teknolojiye bakis agilarinda yaptiklari hata,
teknolojiye mevcut siiregleri ¢evresinde bakmalaridir. Bu
sirketler, “su anda yaptigimiz isi gelistirmek, planlamak
ya da ilerletmek icin bu yeni teknolojik becerileri nasil
diye sormaktadirlar, Oysa sorulmasi
gereken soru, “Teknolojiyi su anda yapamadigimiz seyleri
yapmak i¢in  nasil kullanabiliriz?”  olmahdir.
Otomasyonun tersine degisim miihendisligi yenilik
gerektirir. Yepyeni amaglara ulagmak igin teknolojinin en
son yeniliklerinden yararlanilmasmi gerektirir. Degisim
mithendisliginin en zor yanlarindan birisi teknolojinin
bildik becerileri yerine yeni ve bilinmeyen becerilerini
gorebilmektir (17).

Briit
eksi [~ Netkar
[st.masrafi "
E Oz
> sermayenin
karhhg[
Top.
eks Sermaye
Top.

Sekil 5. Oz sermayenin karliig (ikinci asama)

Organizasyonel degisim:Organizasyon yapisindaki
degisimin gerceklesmesi gerekmektedir. Genellikle bir
¢ok firmanm organizasyon yapisi fonksiyona veya iiriine
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gore yapilandinlmistir. Cok az firmanm organizasyon
yapisi stireg odakl olarak kurulmaktadir. Fonksiyona gore
organize edilen firmalarda artan biirokrasi ile yapi hantal
hale gelmekte ve bu nedenle boliimler arasindaki
koordinasyon azalmaktadir. Bu durum miisteri isteklerinin
tam olarak tespit edilmesini ve bunun sonucunda miisteri
istek ve ihtiyaglarinin tam olarak karsilanmasina mani
olmaktadir. Stire¢ odakli bir organizasyon yapisi daha
uygun olmakla beraber, tam olarak istenilen verimi
verememektedir. Bu nedenle uzmanlar tarafindan tavsiye

edilen yapi ¢oklu organizasyon yapisidir. Yani slireg
odaklt bir yapmin, faaliyet temelli bir yapi ve matris
yaptlar ile entegre edilmesidir. Projeler bazinda
olusturulan matris organizasyonlarla ilk olarak cesitli
fonksiyonlart igeren bir gurup olusturulmaktadir. Boylece,
karmagik goriilen ve birden fazla uzmanlik isteyen
problemlerin ¢6ziimii gerceklestirilebilmektedir. Burada
ama¢  biirokratik  engelleri  azaltarak  islemleri
hizlandirmak ve esnek bir organizasyon yapisina sahip
olmaktir (10).

Dis cevre -
Is —p— > !
stirecleri Planlama ®eni stiregler
Odenck TP T ¢ > Gelistirilmis
akist . 1 p Proje Degisim | Degisim nakit akis
yiriitme | yonetimi ve mithendis-
teknoloji — ligi Zefgiiires=
Varolan gelistirme tilmis
teknoloji ' teknoloji
altyapisi altyapisi
. I
P Isletme «—— I
mithendisligi Degeri
Varliklar arttirllmis
varliklar
* Yeni
Organizas organizasyon
yon yapist - yapisi
N Yuritme kaynaklari

Sekil 5.

Insan_kaynaklarinda degisim: Geleneksel olarak
isletmelerde insan kaynaklari yonetimi daha ziyade
calisanlarin motivasyonuna ve orgiit i¢in daha verimli
calismalarimin  teminine  odaklanmaktaydi.  Ancak
isletmelerin degisim siirecine paralel olarak insan
kaynaklar1 yonetimi de orgiitiin ihtiyaclariyla bireyin
ihtiyaglarinin  —en azindan  asgari miistereklerde-
birlestirilerek, bu .iki unsurun beraberce ele alinmasi
tizerinde yogunlagsmaktadir. Boylelikle isletmelerde insan
kaynaklari yonetiminin temel amaci, yoneticileri ve
isgorenleri degisime adapte edebilmektir. Bu anlamda
insan kaynaklar1 fonksiyonu da s6z konusu degisimi
destekleyecek bigimde ele alimmalidir (4).

Kiltiirel _Degisim: Organizasyonlarin kiiltiirleri
igindeki en buyiik degisiklik hiyerarsik organizasyon
yapisinin gittikge azaltilmasi, agik, katilimer ve yetkilerin
gittikge arttirtlmast  yoniinde olmaktadir. Diizlestirilmis
(Flatting) Organizasyon yapisi i¢inde olusan katilimci bir
yaklagim yontemi hem c¢alisanlarin tatminini sagladigs
gibi ayni zamanda firma verimliligini de arttirmaktadir.

Yukarida belirtilen kriterlerin tamami sonug olarak
insan kaynaklari faktoriine dayanmaktadir. Basarili bir
degisim yonetiminin (Sekil5) gerceklestirilerek yeni
stireglerin, yeni bir  organizasyon yapisinin,
zenginlestirilmis bir teknolojinin elde edilebilmesi igin iist
yonetiminden baglayarak en alta kadar her kademeden
galisanin  degisimi  desteklemesi  ve  anlamasi
gerekmektedir,

SONUC

Bilgi ¢aginin artan rekabet kosullari, degisen
paradigmalari, hizla gelisen teknolojik yapisi ve degisen
organizasyon yapilar1 ile firmalarin rekabet edebilmeleri
icin stirekli olarak yenilik¢i ve farklilasmaya dayanan bir
strateji uygulamast . gerekmektedir. Yenilik¢i  bir
stratejinin ~ uygulanabilmesi ise ancak firmalarin
siireglerini, triinlerini ve hizmetlerini strekli olarak
gelistirmesi ile olabilmektedir.

Streglerin gelistirilebilmesi igin ¢esitli yontemler

olmakla birlikte' siirekli gelistirme, siireglerin yeniden
diizenlenmesi ve*\degisim mithendisligi olmak {izere
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baghca ti¢ temel yontem bulunmaktadir. Bunlarin yaninda
oOzellikle stirekli gelistirme ve siireglerin diizenlenmesinde
kiyaslama (Benchmarking) yéntemi olduk¢a yaygin
olarak kullanilmaktadir. Kiyaslama yontemi ile diinyadaki

. en iyi uygulamalar tespit edilmekte ve firmanin yapisina

ve kiiltiirtine uygun olarak adapte edilmektedir.

Bir siirecin gelistirilebilmesi igin ilk olarak siirecin
kontrol altma almmasi yani siirece etki eden degiskenlerin
ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Bu durum basarilip
siire¢ kontrol altina alindiktan sonraki asama ise siirecin
yeniden diizenlenmesidir. Bu asamada ise siireg iginde yer
alan deger katmayan faaliyetler ayiklanir ve deger
katanlar ise basitlestirilerek siireg gelistirilmektedir.

Bu asamadan sonra firmanin hedefledigi deger ile
ulastig1 deger arasinda biiyiik bir fark varsa, o firmanmn
varhgmi siirdiirebilmek ve rekabet edebilmek icin
degisime ayak uydurabilmesi gerekmektedir. Bu sartlar
altinda firmanin radikal bir degisimi saglayabilmesi icin,
uygulamasi gereken yontem degisim mithendisligidir
(Reengineering).

Firmanin degisimi gergeklestirebilmesi igin dort
ana sathanin (stratejik planlama, stire¢ degisim
mithendisligi, isletme mithendisligi ve proje yiiriitme
ekibi) yaninda iki destek sathasi (organizasyon degisim
yOnetimi, teknoloji gelistirme) ile beraber toplam alti
sathanin her birinin arasindaki uzlagsmanimn ve iletisimin
tedarik edilmesi ve katilimci, agik, yetki veren bir
yonetim liderligi ile desteklenmesi gerekmektedir.
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