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Endiistri Miihendisligi Boliimii

Artan kiiresel rekabet ve tiiketicilerin isteklerindeki hizli degisim, isletmeleri siireclerini hizla degisen bu ortam
Ozelliklerine adapte etmeye zorlamaktadir. Degisim miihendisligi, son donemlerde is siireglerinin performansinda
carpici iyilestirmeler elde etmede, miisteri odakli, katma degeri yiiksek stratejik siiregleri tasarlamada, hem
isletmelerin hem de akademisyenlerin yogun ilgisini ¢eken bir yaklasimdir. Bu calismada, yeni dinamik ortam
kosullarina kendini adapte etmek isteyen bir kurumda, satinalma siireglerindeki degisim miihendisligi ¢aligmasi bir
pilot proje olarak ele alinmistir.  Kurumsal doniisimii saglayabilecek bir is plani, ilgili literatlir esliginde
olusturulmug ve uygulama asamalari dokiimante edilmistir. Caligma, baslangigta ortaya konan performans
dlciitlerine yakin bir gelisme saglanmasiyla sonuglanmistir.  Ust ydnetimin projeyi sahiplenmesinin ve tiim
isletmenin gelismeler konusunda bilgilendirilerek ¢alisanlarin siirece katiliminin dnemi, bir kez daha yakindan
gozlenmistir.

Anahtar Sozciikler: Degisim miithendisligi, siire¢ iyilestirme, satinalma.

REENGINEERING of PROCUREMENT PROCESSES: a CASE STUDY

Intense global competition along with fast changing consumer requirements has led many organizations to be
responsive and adaptive to the changing market conditions through improved business processes. Reengineering
has gained increasing popularity among practitioners and academicians in the design of customer focused, strategic
value added processes to improve critical business performance measures dramatically. This paper presents a pilot
reengineering project of procurement processes as a part of company-wide efforts to integrate with the new dynamic
business environment. An organizational transformation framework is established according to recent academic
literature and a detailed road map about the phases is presented. The project has been concluded with satisfactory
improvements on the key performance measures based on predetermined targets. It has been observed once again
that the involvement of senior management and support of employees through continuous information sharing has
been invaluable.
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GIRIiS

Giintimiizde artan kiiresel rekabet, hizla gelisen
teknolojiler ve miisterilerin istemlerindeki hizli degigim,
hemen her giin yi1ginla yasamsal sorunla karsilagsmakta
olan ve bunlara etkin ¢o6ziimler iiretmek konusunda
yeterince hazir olmadigini hisseden isletmeleri, yeni
arayislar igine sokmustur. Ozellikle 90l yillarda ortaya
atilan iy siireglerinde  degisim  miihendisligi
(reengineering) yaklagimi [Hammer, 1990; Davenport
ve Short, 1990], hem akademik hem de is diinyasinda
o6nemli tartismalara yol agmistir. Ford Motor Co.‘den
Motorola’ya, AT&T ve Pasific Bell’den IBM Credit Co.
ve Kodak’a pek cok firmada, degisim miihendisligi
calismalarinin yol agtig1 carpici bagart dykiileri sikca
anlatilmaktadir [Hammer ve Champy, 1993; Carr ve
Johansson, 1995; Grover ve Malhotra, 1997; Rohleder
ve Silver, 1997; Ranganathan ve Dhaliwal, 2001]. Caga
ve degisime ayak uydurup ayakta kalabilmek igin
kuruluglar, miisteri gereksinimlerinden baglayarak is
siireclerini  yeniden analiz ederek siire¢ odakli
yaklagimlart benimsemek durumundadir.  Degisim
miihendisligi, boyutlar1 ne olursa olsun kuruluglara
gelisen teknolojiye ayak uydurup artan talepleri
karsilayabilmek i¢in yeniden yapilanmanin, is sistemini
diizenleyen degerlerin yeniden gozden gecirilmesinin
yolunu gostermektedir.

Davenport ve Short [1990] degisim miihendisligi
calismalarini, kurumlarin kendi i¢ birimleriyle diger
kurumlar arasindaki siire¢ ve is akislarinin analiz
edilereck yeniden tasarimi olarak tanimlamaktadir.
Degisim miihendisligi; maliyet, kalite, hiz ve hizmet
gibi ¢agmuzin en Onemli performans Olgiitlerinde
carpici gelismeler saglamak amaciyla, is siireclerinin
temelden yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde
yeniden tasarlanmasidir [Hammer ve Champy, 1993].
Bu tanimdaki  degisim  miihendisligi, benzeri
uygulamalardan kendini ayirt ederken, her seye sifirdan
baslayarak yeniden tasarlamak olgusunu o6n plana
cikarmaktadir.  Yukaridaki tanimda yer alan dort
sozciik, degisim miihendisligi i¢in anahtar niteligindedir
[Hammer ve Champy, 1993]:

e Temelden yeniden diisiinmek, islerin "niye",
"neden", "ni¢in" bdyle yapildigini sorgulamakta ve
"nasil" yapilmasi gerektigini arastirmaktadir.

Radikallik islerin  kokiine inilmesini ve
gergeklestirilmeleri igin yeni yollarin disiiniilmesini
ifade etmektedir.

e Carpicilik, degisim miihendisligi ¢alismalariin
en Onemli Ozelligi olup siradan olmayr reddeder.
Mevcut siiregte, marjinal gelistirmeler degil, performans
olgiitlerinde 6nemli sigramalar yapmak hedeflenir.

e s siireci, bir veya birden fazla girdiyi, miisteri
acisindan  deger olusturan ¢iktilara  doniistiiren
faaliyetlerin toplamudir. Klasik yaklagimlarin tersine
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degisim miihendisligi, siiregleri yakin incelemeye alir.
Islerin icinde vyiiriitiildiikleri birimler, fonksiyonel
yapilar dikkate alinmaz, daha da otesinde bunlarin
ortadan kaldirilmasi 6nerilir.

Yukaridaki tanimdaki unsurlara karsm, degisim
mithendisligi ¢aligmalarinin  asil odak noktasinin
siregler oldugu, Michael Hammer tarafindan daha
sonraki ¢aligmalarinda bizzat ifade edilmistir [Hammer,
1996; Grover ve Malhotra, 1997]. Yapilan ¢alismanin
radikal degisiklikler icermesi geregi daha bir geri plana
itilmistir.  Bilisim teknolojilerinin kullanimi, degisim
miihendisligi ¢aligmalarindaki yaklagimlardan sadece
biridir.  Dolayisiyla degisim miihendisligi, varolan
siiregleri otomasyona gecirmek degildir. Otomasyonda
teknolojik olanaklar, varolan is siire¢lerinde maksimum
oranda kullanilmaya g¢alisilirken, degisim miihendisligi
yaklagiminda siireclerin yapilis bigimi
sorgulanmaktadir. Degisim miihendisligi ve Toplam
Kalite Yonetimi (TKY) arasindaki benzerlikler de
literatiirde sik¢a sorgulanmaktadir [O’Neill ve Sohal,
1999]. En o6nemli farkliliklari, degisim miihendisligi
calismalarinin  radikal ve ¢arpict  degisiklikler
hedefleyen, siireclerin yeniden tasarlanmasini 6ngoren,
yaklagimi oldugu sdylenebilir.

Degisim miihendisligi gibi iddiali, siireglerin
iyilestirilmesi yerine yeniden tasarlanmasini ongoéren
calismalar oldukga stresli ve zor ¢aligmalardir. Teorik
olarak dikkat edilmesi gereken pek cok unsur agikca
bilinse bile bunlar1 uygulamaya koyabilmek ve direng
noktalarimi tamamen ortadan kaldirabilmek hi¢ de kolay
degildir. Hele insan faktoriiniin direng konusundaki
inanilmaz yaraticiligi, pek ¢ok ¢alismanin basarisizlikla
sonlanmasina yol a¢maktadir. Ancak unutulmamasi
gereken husus, pek ¢ok yenilik¢i diisiincenin basarisiz
olabilecegi fakat kendini yenileyemeyen kuruluslarin ise
yok olacag gercegidir.

Bu ¢alisma, Tiirkiye’de gerceklestirilmis bir siireg
tasarim uygulamasina ait yol haritasini ve genelde de
kullanilabilecek bir degisim projesinin temel gelisim
asamalarini icermektedir. Ilgili firmadaki satin alma
stireclerinin analizi ve yeniden tasarimi ¢alismanin ilk
hedefi olmakla birlikte asil amag, degisim mithendisligi
calisma yetilerinin kurumsal bir boyuta tasinarak diger
siiregclere de uygulanabilecegi bir calisma ortaminin
olusturulmasidir.

1. FIRMANIN ALT YAPISI

Caligmaya konu olan firma, otomobil pargalar
iireten ve yan sanayi olarak hem yurt i¢i hem de yurt
dis1 pazarlara hizmet veren bir kurulustur. Kendi
faaliyet alaninda Onemli bir pazar payma sahiptir.
Sektoriinde personelinin igletme i¢i egitimine Onem
veren bir kurulug olarak bilinmektedir. Stirekli
iyilestirmeler ve takim caligmalari  konusunda



danigmanlik hizmetleri almig, bu tiir ¢aligmalara yatkin
bir kurulustur. Calisanlar ve ozellikle orta kademe
yoneticileri, firmanin aksayan operasyonlarini ve bakis
acilarini degistirmek ve iyilestirmek konusunda oldukca
istekli olmalarmma karsin ge¢miste yasanan olumsuz
tecriibelerin de etkisiyle degisim ¢abalarma dikkatli
yaklagmaktadir. Ust ydnetim ise tamamen
profesyonellerden olusmaktadir.  Tiirkiye’de yaygin
olan aile sirketi yapisi, s6z konusu firma igin gecerli
degildir. Ancak degisim konusunda daha tutucu bir
tavir sergilemekte, bu tlir calismalara da daha cok alttan
gelen baskilara yanit verebilecek bir yaklasim olmasi
nedeniyle sicak bakmaktadir. Alt kademe yoneticilerini
bilgilendirme ve faaliyetlerini yonlendirme maksadiyla
caligmayla ilgili goriinmektedir. Ayrica firma ISO 9001
belgesine de sahiptir.

2. YASANAN SORUNLAR

Firma, ¢alijmanin yapildigi donemde biiyiime
sirecindedir.  Ek tesislerin de devreye girmesiyle
kapasite Onemli Olgiide artacaktir.  Ancak mevcut
diizende is akig siireclerinde gozlenen karmagiklik ve
islerin takibinde yasanan giicliikklerin yeni tesislerle
birlikte daha da artacak olmasi nedeniyle, is akislarinin
basitlestirilmesi  ve  yapabilirliklerinin  arttirtlmasi
istenmektedir. Genel olarak {iretim planlama ve stok
kontrolii de i¢erecek sekilde siparislerin karsilanmasi ve
termin verme siireclerine iliskin yaygin sorunlardan
bahsedilmektedir.

3. ALTERNATIF COZUM ARAYISLARI

Yukarida bahsedilen tlirden sorunlar hemen pek ¢ok
kurulusun karsilastigi oldukca yaygin sorunlardir.
Pratikte isletmeler ¢ogu kez anlik kararlarla kendileri
noktasal ¢oziimler olusturmakta ya da bu tiir ¢oziimleri
satin almaktadir. Ancak ¢cogu kez bu noktasal ¢oztimler,
kurumu sistem yaklasgimiyla bir biitin olarak ele
alamamakta (Fonksiyonlar arasi iligkiler, isletme ici
kiiltir gibi) ve kurumsal 6grenme siirecine de katkida
bulunamamaktadir. Daha zahmetli ve zor olani ise
firmaya; sorun ¢6zme, uygulama ve edinilen tecriibeleri
diger alanlarda kullanabilme yeteneklerini
kazandirabilmektir. Bunun bagarilabilmesi durumunda,
isletme sadece mevcut sorunlarini degil gelecektekileri
de ¢oziilebilir hale gelecektir. Bu amacgla, TKY ve
siirekli iyilestirmeler siireci (Kaizen) ile degisim
miihendisligi, alternatif yaklagimlar olarak karsimiza
cikmaktadir. Siirekli iyilestirmeler siireci, ufak gaptaki
ancak stirekli iyilestirmeleri Ongoriirken degisim
miihendisligi daha radikal ve kokli bir degisimi
hedeflemektedir.

Uygulamanm yer aldigi firmada daha Onceden
stirekli iyilestirme g¢alismalarinin yiiriitiilmiis olmast ve
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bu sekilde yol alinamamis olmasi, yonetimi daha farkli
arayiglara  yoneltmistir. Alt ve orta kademe
yoneticilerinin bu yondeki beklentileri de degisim
miihendisligi yaklagiminin tercih edilmesinde 6nemli rol
oynamistir. Diger nedenler sdyle siralanabilir:

e  Yeni, carpici ve popiiler olmas,
Yaklagimin dgrenildikten sonra farkl: siireglere
de uygulanabilmesi,
Imalat disindaki is siiregleri daha 6nce detayli
bir incelemeye konu olmadigi igin yiiksek iyilestirme
potansiyeli géstermesi,
Ek tesislerin de tamamlanmasiyla kisa siirede,
hizli ve ¢alisanlarin da katilimini saglayacak,
carpici/iddiali gelismelere duyulan gereksinim,

e  Gelismeye agik orta kademe yonetici grubu.

4. CALISMA PROGRAMI

Degisim miihendisligi ¢aligmalarmin yiiriitiilmesine
yonelik metodolojiler iki temel modele dayanmaktadir
[Khan, 2000]. Bunlardan ilki Hammer ve Champy
[1993] de yer alan “Is Sistemi Dértgeni” modelidir.
Burada miisteri sistemin merkezinde yer alir ve tiim
sistemi yonlendirir. Bu dortgenin ayaklarini olusturan is
siiregleri, organizasyon yapisi, yonetim sistemi ve
isletme kiiltiirii, miisterinin isteklerini kargilamak {izere
yapilandirilmalidir. Diger model ise Texas Instruments
tarafindan Kodak calisanlarinca kullanilmak iizere
gelistirilmistir [Khan, 2000]. Projeye baglama, siirecin
anlagilmasi, yeni siirecin tasarlanmasi ve isletmeye
gecirilmesinden olugan dort sathayi kapsar. Davenport
ve Short [1990], siire¢lerinin verimliliginden sikayetci
olanlara bes evreli bir metodoloji 6nermektedir: Is
vizyonunun ve slire¢ amaglarinin gelistirilmesi, yeniden
tasarlanacak siireclerin belirlenmesi, mevcut siireglerin
anlagilmast ve Olgiilmesi, bilisim teknolojilerinin
kullanim potansiyelinin belirlenmesi, stire¢
prototiplerinin tasarlanip gelistirilmesi. Manganelli ve
Klein [1994], hizli reengineering (Rapid Re) adim
verdikleri bes evreli bir metodoloji geligtirmistir. Bu
evreler sirastyla; hazirlik, belirleme, vizyon, teknik ve
sosyal ¢Oziim ile doniisim adin1  tagimaktadir.
Rohleder ve Silver [1997] tarafindan gelistirilen Oneri
ise, detaylandirilmis 13 bloktan olugsmaktadir. Khan
[2000] ile Mohanty ve Deshmukh [2001] de
calismalarinda, yukarida bahsi gecen metodolojilere ¢ok
benzer bir yol takip etmiglerdir.

Bu caligmada ise, bazi uyarlamalar yapilmakla
birlikte genel hatlariyla Lowenthal [1994] tarafindan
onerilen yaklasim takip edilmistir. Isletmenin biitiiniine
yonelik bir top yekiin doniisiimii i¢ermesi, buradaki
tercihin en Onemli sebebidir.  Asagida calismanin
evreleri ve agsamalari, detayli bir sekilde siralanmustir.
Caligma alt1 ay olarak planlanmis, ancak baslangicinda
yasanan ii¢ aylik bir gecikmeye karsin alt1 aylik bir siire



sonunda pilot uygulama gergeklestirilip iist yonetime
sunulabilir hale getirilmistir.
1.  Evre: Degisim
olusturulmasi:
Degisim, top yekiin bir g¢aba olarak ele alinmasi
gereken, isletmenin tamamina yonelik biitiinsel
faaliyetlerdir. Bu amagla i¢inden gegilecek bu zor ve
yorucu yol konusunda taraflarmn, iist yonetim ve

icin gerekli altyapinin

calisanlarin, bilgilendirilmeleri ve hazirlanmalar
gerekmektedir.
1. Adim Ust yonetimin degisim miihendisligi

esaslarmi algilamasi

Yonetimin __degisim __miihendisligi _konusunda
bilgilendirilmesi: Projenin baginda iist yonetimle yogun
temaslar gerceklestirilmis ve sorunlar ile Onerilen
yontem konusunda karsilikli goriis alis verisinde
bulunulmustur. Takip edilecek yontemle problemleri
¢ozme yetisinin calisanlara kazandirilmasi diisiincesi
iist yonetimin ilgisini ¢ekmistir. Degisim miithendisligi
yaklagimi hakkinda ydnetim bilgilendirilmis ve proje

boyunca yonetimden beklenenler vurgulanmustir.
Calisma  sonunda  olusacak  ortam  Ozellikleri
olabildigince yaln bir bicimde ifade edilmistir.

Beklentilerin gergekgei bir bigimde algilanmasina 6zen
gosterilmistir. Konunun giincelligi ve pek ¢ok agizdan
telaffuz edilmesi, bu konudaki cabalari olumlu ydnde
etkilemigtir.

Degisim miihendisligi viiriitme  kurulunun
olusturulmasi: Degisim miihendisligi  ¢aligmalarinda,
farkli projeler arasinda ortak uygulama esaslarmi
olusturmak maksadiyla isletmelerin st
yoneticilerinden, birim miidiirlerinden, bdyle bir kurul
olusturulmasi istenir.  Ancak c¢aligmaya konu olan
sirketin 6l¢egi ve konunun heniiz tanima asamasinda
olmas1 sebebiyle bu tiir bir kurul resmen
olusturulmamistir. Buna karsmn, katilimin ve en {ist
diizeyde bilgilendirmenin énemi dikkate alinarak, bu tiir
bir kurulda yer alabilecek birimlerle yakimn iliskiler
gelistirilmeye 6zen gosterilmistir.

Degisim mihendisligi ¢alismalar1 dogrudan {ist
yonetim tarafindan yonlendirilen ve talep edilen
calismalardir. Bu maksatla iist yoOnetimin proje
calismalarina yakin ilgi ve destegi, karsilagilan sorunlari
giderme konusunda siire¢ ekibine ve danisman gruba
karst engelleri ortadan kaldirmadaki taahhiitlerinin
alinmasi ve teyidi son derece 6nemli hususlardir.

2. Adim : Isgiiciiniin katilimmin saglanmasi ve
degisim i¢in hazirlanmasi

Degigim ortamlarindaki en énemli unsur, belirsizlik
ve bunun beraberinde getirdigi tedirginliktir. Bu amacla
tim yoneticiler ile Onemli pozisyonlardaki diger
calisanlara, yapilacak ¢alismanin 6zellikleri, yaratacagi

19

calisma ortami1 ve uygulama esaslar1 iizerine
bilgilendirme seminerleri verilmistir.  Gelismelerin
tabana yayilmasma caligtlmigtir. Bu seminerlerde en

¢ok sorulan; “Isimize son verilebilir mi?”,
“Pozisyonumuzu kaybedebilir miyiz?”, ve “Ne zaman
baslayacagiz?” gibi sorular, duyulan endise ve

sabirsizliklarin bir ifadesi olarak ortaya c¢ikmistir.
Bunlar, olabildigince net bir bigimde yanitlanmaya

calistlmistir.  Firmanm yeni ek tesislerle biiyiiyecek
olmast bu konudaki endiseleri azaltmis, ancak
pozisyonlarin yeni is bigimlerine gore yeniden

bicimlenebilecegi, sonunda kisilerden daha farkli
alanlarda yararlanma olanaklarinin dogabilecegi ifade
edilmistir. Bir grup calisan ise, projenin biran evvel
baglatilmast  konusundaki  sabirsizliklarimi  ortaya
koyarken, bunlarin genelde en sorunlu siireglerde
calisanlar olduklar1 gézlenmistir.

2. Evre : Degisimin planlanmasi

Nasil bir kuruma déniismek istendiginin, oncelikle
belirlenmesi gerekmektedir. Buradan hareketle degisim
stirecini planlamak daha kolay olacaktir. Asagidaki
adimlar bu amaca yonelik cabalardir.  Ancak bu
asamada kurulusla yapilan goriismeler sonucunda bu
bliyik resme gerektigi kadar Onem verilmedigi
hissedilmistir. Bir an once sonuca yonelik cabalara
baslama kaygisi 6n plana ¢ikmustir.

3. Adim : Ust yénetimin vizyon, misyon ve rehber
ilkeleri olusturmast

Firmanin daha o6nce bir ISO 9000 sertifika
stirecinden gecmis olmast ve kaliteyi 1iyilestirme
konusundaki cabalari, bu tir bilgilere ulasmay1
kolaylastirmistir. Elde edilen bulgular asagidaki temel
bagsliklar altinda toplanabilir:

Temel iistiinliikler:
Ihracat potansiyeli, pazardaki konum, tiriin
cesitliligi, kalite, ...

Vizyon bildirisi:

“Alaninda tiretim hacmi ve kalite anlaminda
diinyanin 6nde gelen iireticilerinden biri olma,
miisterilere genis bir iiriin yelpazesi sunabilme...”

Misyon bildirisi (Hangi islev, kim icin, nasil
vapilmali)

“TKY prensiplerini her alanda uygulamaya sokmak
ve misteri odakli bir bakis agisint her kademeye
yaymak...”

Rehber ilkeleri belirleme ([lkeler, vonetim tarzi...)
Bu konuda iist yonetim isteksiz davranmustir.

4. Adim : Uzun donemli bir stratejik planin
gelistirilmesi



Bir  oOnceki asamada  belirlenen  hedefler
dogrultusunda stratejik planlarin gelistirilmesi stirecidir.
Isletmenin  tiim faaliyetlerinin  yeniden gdzden

gegcirilmesini, pazar kosullarinin ve diger dis etkenlerin
belirlenmesini, ¢aligma ortami1 kosullarinin (Isletme
kdiltiiri, iligkiler, bakis agilart) saptanmasini, fark analizi
yoluyla mevcut durumun vizyon /misyon agisindan
degerlendirilmesini, ve sonugta degisim ile ilgili 3 - 5
yillik bir stratejik plan gelistirilmesini kapsar. Isletme
bu detayda bir plan gelistirilmesini, ilk uygulama
sonuglarina gore karar vermek iizere daha sonraya
birakmay1 istemistir.

5. Adim : Kisa donemli bir uygulama eylem
planinin gelistirilmesi

Kisa donemli eylem planlarinin en temel unsuru,
uzun donemli stratejik planlarda saptanan onceliklerdir.
Ancak bu ¢alismada boyle detay bir plan ¢ikarilmadig:
icin isletmede yasanan sorunlar dogrultusunda tim is
siirecleri gozden gegirilerek, kritik is siiregleri
belirlenmeye calisilmigtir. Bu evrede en ¢ok zorlanilan
konu, iizerinde caligilacak en uygun kritik siirecin
se¢ilmesi olmustur. Yasanilan sorunlarin 6nemli bir
kesiminin, “Sipariglerin karsilanmas: siireci” ile ilgili
tedarik, termin verme gibi konular1 kapsadigi fark
edilmistir.  Isletmede Kurumsal Kaynak Planlamasi
(ERP) ve benzeri yazilimlarin olmamasi, yasanan
sorunlarin 6nemli bir sebebi olarak karsimiza ¢ikmustir.
Buna yonelik planlama siirecleri lizerine odaklanma ise,
calismanin baslangicinda igletme igin ¢ok daha teknik
ve karmasik bir konu olacagi i¢in, istenmemistir.

Yapilan degerlendirmeler sonucunda, degisim
miihendisligi ¢aligmasina konu olacak pilot ¢aligmanin
“Satinalma _Siireci” tzerinde gerceklestirilmesi {ist
yonetim tarafindan benimsenmistir. Mevcut satinalma
stireci, isletmedeki en karmasik siire¢lerden biri olarak
pek ¢ok farkli {iriin i¢in olusturulmus, birbirinden gok
farkli ig siireglerini igerdigi gézlenmistir.

Secilen siire¢ iizerinde c¢alismaya baglayabilmek
icin yapilmasi gereken faaliyetlerden bir digeri de
degisim miihendisligi siire¢ ekibinin olusturulmasidir.
Ekip liderinin yeterince iist diizey bir yonetici olmasi,
bu tiir caligmalara projeye iist yonetimin verdigi dnemi
gostermesi agisindan énemlidir. Ekip iiyelerinin hemen
tim birimlerden, istekli, mevcut is yapis bi¢imlerini
sikca elestirip daha iyisini isteyen kisiler arasmdan
secilmesi istenir. Bu amagla ilgili birimlerle yapilan
goriismeler sonucunda, degisim miithendisligi ekip lideri
olarak, fabrika midiiriiniin seg¢ilmesine, ekibin de
satinalma sorumlusu ile muhasebe, kalite kontrol, finans
ve yatinm  boliimlerinden  birer  katilimciyla
olusturulmasia karar verilmistir. Ekip, 2 erkek ve 3
bayandan olusturulmustur. Ekibin bu yapisi ve &zellikle
bayanlarin  varligi, literatirde = Onerilen  ekip
ozellikleriyle de uyumludur [Hammer ve Champy,
1993].
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Yonetimin  ¢aligmaya  baglama  konusundaki
istekliligini  Olgebilmek ve hazirliklar konusundaki
cabalar1 degerlendirmek i¢cin Hammer ve Stanton [1995]
tarafindan hazirlanan “Degisim miihendisligi i¢in hazir
miy1z?” testinin st yonetimce doldurulmasi istenmistir.
Anketin degerlendirilmesi sonucunda her seyin yolunda
ilerledigi kanisina varilmistir.

Tim bu ¢aligmalar sonucunda, degisim
miihendisligi ¢aligmasinin basladiginin herkese resmen
duyurulmas: gerekmektedir. Bu maksatla is saatleri
disinda belirlenen bir saat diliminde tim c¢alisanlara
yonelik bir resepsiyon verilerek, bizzat genel miidiir
tarafindan isletmenin neden boyle radikal bir degigime
gerek duydugu, calismanin muhtemel sonuglari ile
hedefleri ve pilot c¢alisma igin secilen degisim
miihendisligi siire¢ ekibi katilimcilara tanitilmistir. Bu
caligmanin isletme agisinda 6nemi ve iist yonetimin bu
konudaki destegi acikca ifade edilmistir.

Ayrica projenin ilerleyen
gelismelerden  diger ¢alisanlart  dogru  bigimde
bilgilendirmek ic¢in isletme i¢indeki panolarda,
isletmenin kendi haber biiltenlerinde konu ile ilgili
giincellemelere yer verilmesi i¢in ekip
bilgilendirilmistir. Daha sonra bu faaliyetlerin olduk¢a
faydali oldugu da goriilmiistiir.

sathalarindaki

3. Evre : Degisimin tasarimi

Satinalma siirecinin yeniden tasarlanmasina iliskin
caligmalar bu evrenin temel amacidir. Asagidaki
adimlar yapilanlar tek tek ortaya koymaktadir.

6. Adim : Satinalma siirecini tanimak

Satinalma  silirecinin  yeniden  tasarlanmasi
calismasinin yaratacagi firsatlart belirlemek bu adimin
ilk hedeflerindendir. Tiim isletmeyi ilgilendiren ve
hemen tiim bdliimlerden gegen bir siireg olmasi,
dogrudan parasal doniislerle alakali olusu, hemen
herkesin  karsilastigi  giigliikler ve beraberindeki
sikayetleri, 0zellikle kapasite artisi durumunda mevcut
yapmin bu is yiikiine cevap veremeyecek olusu,
satinalma siirecinin se¢imini dogrulamig, gerekliligini
vurgulamak ve muhtemel beklentiler agisindan olumlu
katkilarda bulunmugtur. Olas1 zaman tasarrufu, takip
edilebilirlik, zamaninda elde etme, gecikme durumunda
olusabilecek iiretim kayiplariin azaltilmasi  gibi
firsatlar projenin 6nemli parasal getirileri olarak ortaya
konmustur.

Bu amagla ekip iginde yer alan siire¢ sahibinin, yani
satinalma  sorumlusunun  ¢alismanin  Ozellikleri
konusunda diger ekip iiyeleriyle birlikte
yonlendirililmeleri ve radikal, carpici iyilestirmeler
beklentisi iizerinde odaklanmalari saglanmistir.

Kaygi ve endiselerinin yakindan takip edilmesi
acisindan ¢aligma kapsaminda bu faaliyetlerden
etkilenebilecek olan bdliim ve pozisyonlar, talepte



bulunan béliimler, satinalma, muhasebe, finans, kabul
teslim olarak belirlenmistir

Proje ile hedeflenen satinalma siireci, 15 iiriin grubu
ve 13 hizmet satinalmasina ait toplam 28 alt siirecten
olusmaktadir.

Projenin misyon ve hedefleri ise su sekilde
belirlenmistir: “Benzer aktiviteleri birlestirmek, tiim
siireci olast ise tek kisinin degilse bir ekibin
sorumluluguna  verme, olabildigince teknolojik
¢coziimlerden yana olma, miisteri odakliligi destekleme,
tim silirecin takip edilebilirliligi, farkli kaynaklardan
ayni tedarik¢iye farkinda olmadan birden fazla siparis
vermeyi kontrol etme, tedarik¢i performanslarinin
takibi, ...”

Caligma i¢in bir proje takvimi saptanmig ve mevcut
stireci tanima ve anlamanin bir ayla sinirlandirilmasi
Ongoriilmiistiir. Ancak siire gectikge ekip elemanlarinin
gereksiz detaylar lizerinde vakit harcamaya bagsladiklari,
genel bakis perspektifini kaybettikleri, projeyi i¢inden
¢ikilmaz bir vaka gibi degerlendirilmeye basladiklar
gozlenmistir. Bu aynen Hammer ve Champy [1993] de
ifade edilen bir durum olmasi nedeniyle siireci tanima
adimna yeterince faaliyet gosterildiginin bir isareti olarak
algilanmustir. Tim projenin ise 6 ay icinde
sonlandirilmast  planlanmig, zaman gegtikge ekip
motivasyonunda giicliikler yasanmistir. Ekip iiyelerinin
ayni zamanda asli gdrevlerini de yiiriitmek durumunda
olmalari, yogun is yiikii, se¢ilen Kkisilerin projeyi
sahiplenmeleri ve 1is saatleri disinda da zaman
harcamalariyla agilabilmistir.

7. Adim : Mevcut satinalma siirecinin siire¢
haritalarinin olusturulmasi

Bu amagla her bir alt satinalma siireci i¢in girdi ve
ciktilar belirlenmis, ilgili form, imza ve onay makamlari
saptanmigtir. Daha sonra satinalma siirecine ait bilgi ve
form akis diyagramlarinin ¢izilmesine gegilmistir.

8. Adim : Satinalma siirecinin analizi

Masaya yatirilan mevcut siiregleri daha iyi
anlayabilmek adina, siireglerin neden boyle tasarlanmis
olduklarin1 izah edebilecek kisitlarin incelenmesine,
sosyal, kiltirel ve organizasyonel etkenlerin
saptanmasina ¢alisilmistir.  Satinalmaya iligkin bazi
sire¢ performans kriterleri ve hedefleri Tablo 1’de
belirlenmistir.

Tablo 1: Siire¢ Performans Olgiitleri ve Hedefleri

Siire¢ Performans Kriterleri Hedefler
Kullanilan evrak sayist % 50 daha az
Gerekli onay sayisi % 50 daha az
Siire¢ karmagiklig % 50 daha basit
Standart siparis verme % 100
Standart termin siiresi % 100
belirleme
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Belirlenen hedefler pek ¢ok degisim miihendisligi
calismasinda oldugu gibi, belirsizlik ortaminda carpici
gelismelere olanak taniyabilecek afaki degerlerdir. Cok
daha radikal gelistirme potansiyeli mevcut olmakla
birlikte, siire¢ ekibi yukaridaki Ongdriileri yeterli
gormiuistiir.

Mevcut siirece iligkin yapilan incelemeler bu
asamada son bulmustur. Siire¢ ekibi, mevcut siirece
iligkin ¢ok daha fazla detaya yonelik bir c¢alisma
yapmak i¢in istekli olmakla birlikte, mevcut bilgilenme
yeterli goriilmiistiir. Caligmada gelinen noktayr tiim
kurulusla paylasmak ic¢in performans Kkriterlerinin,
hedeflerin ve mevcut siireglerin  tiim ¢alisanlarin
incelemesine sunulmasi planlanmistir. Bu maksatla
yemekhaneye giden yoldaki merkezi bir duvar segilerek,
tim tablolar ve siire¢ haritalar1 burada metrelerce
uzunlukta sergilenmistir.  Boylece siire¢ ekibi, isin
karmagikligint  tiim  kuruma  gosterme  firsatini
bulmustur.

9. Adim : Ideal satialma siirecinin olusturulmasi

Su ana dek yapilanlarin ortak 6zelligi, yeni siirecin
tasarimina yonelik alt yapinin olusturulmasidir. Daha
sonra, siire¢ ekibinden ideal siireci kagit tizerinde
tanimlamalar1 istenmistir. Bu asamada siire¢ ekibinin
mevcut siireclere olan bagliligi, ancak olusturulan
mevcut siire¢ akig diyagramlarinin ortadan kaldirilmasi
ve siire¢ ekibinin akillarinda kalanla yeni bir siireg
tasarlamaya zorlanmalari ile agilabilmistir. Bu ise yeni
siireci tasarlamak i¢in belirlenen takvimin revize
edilmesine yol agmustir.

Siire¢ tasariminda ekipten, ¢ok sayidaki {iriin ve
hizmet i¢in gereksinimlere yanit verebilecek standart bir
stire¢ {lizerine odaklanmalar1 ve daha sonra bunu diger
irlin ve hizmetlere uyarlayacak degisik versiyonlar
iizerinde c¢alismalar1 istenmigtir. Bu amagla standart
satinalma formlar gelistirilmistir.  Istemde bulunan,
satinalan ve teslim alana ait tiim bilgilerin tek bir form
lizerinden takip edilebilmesi, bu sayede
saglanabilmistir. Gereksinimleri  tespit edecek,
satinalmaya yetkili kilinan, alinan mal veya hizmeti
kabul edecek yetkililerin ayri ayri1 belirlendigi bir
tablonun hazirlanmast ve bu kisilerin doldurmalari
gerekli formlarin burada belirtilmesi ile de yetki
karmagikliginin giderilmesine calisilmistir.  Bu yap,
daha sonra siirecin bilgisayar ortamina aktarilmasimi da
kolaylastiran bir 6zellik olmustur.

Ayrica  standart bir satinalma  sdzlesmesi
hazirlanarak, uygulamaya sokulmasi planlanmistir.
Satin alinacak toplam 28 mal ve hizmet kalemi igin
saptanmis standart termin siireleri belirlenmistir.
Ornegin; hammadde temini 15 giin, kalipp malzemeleri
10 giin, yeni kalip 60 giin, yurt ici nakliye 1 giin gibi.



Tablo 2: Siire¢ Performans Olgiitleri Karsilastirma Tablosu

| Siire¢ Performans Kriterleri | Mevcut Durum | Hedefler | Gergeklegen |
Kullanilan evrak sayisi 160 % 50 daha az 114 % 29
Gerekli onay sayist 275 % 50 daha az 161 % 41
Siire¢ karmagiklig Karmagik % 50 daha basit % 60
Standart siparis verme Yok % 100 % 100
Standart termin siiresi belirleme Yok % 100 % 100
URUN SATIN ALIMI
1 . .
Standart Istek Fisi (SIF) ilgili boliim tarafindan
doldurulur ve Satinalma Béliimiine (SAB) iletilir. 1- SATINALMA
TALEBI
‘ 2- SIPARIS )
) DEGERLENDIRME
Yeni {iriin ve imal ettirilecek mamuller i¢in firmalardan 3- SIPARISIN |
teklif alinip degerlendirilir. Fiat1 belirlenmemis malzeme VERILMESI
icinse fiyat baglanmasinda ilgili siire¢ sorumlusunun onay1 4- MAL TESLIMI
sorulur. 5- GIRIS KALITE
KONTROL
3 l 6- FATURA
SAB tiim siparigleri Standart Siparis Formunu

| (SSF) kullanarak verir.

s )

Mal tedarik¢i firma tarafindan SAB’nce yonetilen Teselliim
Ambarma getirilir ve sadece SAB elemanlarinca teslim alanir
ve bir Teselliim Ambar Fisi (TAF) diizenlenir.

12

Girig Kalite Kontrol
(GKK)

\

5 ‘ ( M 1 S K 173 . . ’9
SAB elemaninin nezaretinde GKK SAB .11g111 bolume Siparis vAlllld.l
sorumlusu kontrolu yapar ve GKK »| haberi geger ve imza karsilig1 teslim

raporu diizenler. eder.
X l ; 6
H Fatura+Irsaliye+SSF+SIF

birlestirilerek fatura kontrol edilir.

E !}

Red raporu ilgili boliimlere iletilir Mal, C/H sorumlusu finansmana ;
Sevk irsaliyesi diizenlenip ileterek 6demenin yapilmasini
ilgili firmaya gonderilir. saglar.

Sekil 1: Standart Bir Uriin Satin Alimi1 I Akis Diyagrami
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Yeni gelistirilen satmmalma siirecinde standart bir
tirtine ilisgkin satinalma akig diyagrami Sekil 1 de
sunulmustur. Ideal siirecin mevcut  siiregle
karsilagtirilmas1 ve bazi performans Olgiitleri agisindan
yapilan  iyilestirmeler, asagidaki  Tablo 2°de
gosterilmigtir. Buradaki kriterler, standart bir iiriine ait
tiim hizmet ve sarf malzemelerinin satin alimi dikkate
alarak olusturulmustur. Tiim bu tasarimlar daha sonra
isletmede  herkesin  gdrebilecegi  bir  bigimde
sergilenerek, elestiriye acilmistir.

4. Evre : Degisim siirecinin degerlendirilmesi

Geligtirilen siirecin hayata gegirilmesi, alinacak
dersler ve basarili olan uygulamalarin bagka alanlara
aktarilmasi i¢in oldukg¢a dnemli bir evredir. Bu evrenin
11, 12, ve 13. adimlari, heniiz sonuglandirilamamustir.

10. Adim : Yeni satinalma siirecinin testi

Oneri, bir pilot ¢alismayla iiretim planlama, bakim
onarim, mamul ambar ve idare amirligi bilinyesinde iki
hafta boyunca uygulanarak test edilmistir. Pilot ¢aligma
sonuglart dogrultusunda yapilan degerlendirmelerde,
Onerilen siirecin genel hatlariyla bagarili bulundugu ve
formlarda yapilacak bir ka¢ ufak diizeltmeyle
karsilagilan bir ka¢ sorunun da Onlenebilecegi fark
edilmistir.

Yapilan bu basarili test ¢alismasi sonucu, projenin
tim igletmede uygulamaya gecirilebilmesi igin {ist
yonetimin onayina sunulmasia ve destek istenmesine
karar verilmistir.

11. Adim : Yeni siireci uygulamak

Bu adim, siirecin hayata gegirilebilmesi icin bir
uygulama eylem planinin gelistirilmesi ve uygulamaya
konulmasi agsamalarini kapsar. Bu g¢alismanin yapildigi
kurumda ve yiiriitiildigii zaman diliminde, bu adim

gozlemlenememistir.  Ancak daha sonra calismanin
isletmenin tiimiinde uygulamaya kondugu bilgisi elde
edilmistir.

12. Adim Gelismeleri gbézden gecirme ve
degerlendirme

Bu adim, idari performans  dlgiitlerinin
degerlendirilmesi, degisim mihendisligi kurulunun

yiriitiilen ¢aligmalara ait sonuglar1 gézden gecirmesi ve
eger gerekliyse stratejik planlarin revize edilmesi
asamalarini kapsar. Bu ¢aligmanin yapildigi kurumda,
bu adim gézlemlenememistir.

13. Adim Secilecek yeni siire¢ ekipleri
aracilifiyla, Ogrenilen yaklasimlari diger siireclere ve
alanlara da aktarma asamasidir. Bu g¢evrimi basariyla
tamamlayan bir kurulusta, iy yapma ve sorun ¢ézme
yaklagimlarinin ciddi anlamda degismesi beklenir.
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SONUC

Satinalma siireglerinin  yeniden tasarlanmasina
yonelik projede, baslangicta secilen performans
Olciitlerinde hedeflere yakin bir basari saglanmustir.
Gecikmeyle de olsa yeni siire¢ tasarimi uygulamaya
konulmustur.  Heniiz, projenin asil hedefi olan bu
yaklasimin bir  kurum ici pratik haline
doniistiiriilmesinin ne oSlgiide gerceklestirilebilecegine
dair somut gostergeler mevcut degildir. Ancak siireg
ekibi bu projeyi sahiplenme konusunda oldukc¢a basarili
olmus, hatta stire¢ ekip lideri gelistirilen siireci izah igin
kullandiklar1 yaklagimin patentini almak istediklerini
beyan etmistir. Ancak siirecin hemen uygulamaya
konulamamasinin en dnemli nedeninin, {ist yonetimin
degisim yoniindeki Onceliklerini baska alanlara
kaydirmasinin oldugu diisiiniilmektedir. Yeni yatirim
ve genisleme projesindeki gecikmeler, ydnetimin
projeye yonelik ilgisini zayiflatmstir.

Bu c¢alismanin akabinde, kisa bir siire zarfinda
mevcut ekip kombinasyonunda hizli bir sirkiilasyon
gerceklesmistir. Ekip iiyelerinden birkagi is degisikligi
sebebiyle bagka firmalara ge¢gmistir.

Bir kez daha bu tiir kapsamli degisim projelerinde
iist yonetimin destegi ve arzusunun hayati bir dnem
tagidig1 gozlenmistir. Bazi durumlarda bu destegin
acikca ifadesi yeterli olmamakta, fiili uygulamalara da
yansitilmast  ve  siirekliliginin  temin  edilmesi
gerekmektedir.
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	Intense global competition along with fast changing consumer requirements has led many organizations to be responsive and adaptive to the changing market conditions through improved business processes.  Reengineering has gained increasing popularity among practitioners and academicians in the design of customer focused, strategic value added processes to improve critical business performance measures dramatically.  This paper presents a pilot reengineering project of procurement processes as a part of company-wide efforts to integrate with the new dynamic business environment.  An organizational transformation framework is established according to recent academic literature and a detailed road map about the phases is presented.  The project has been concluded with satisfactory improvements on the key performance measures based on predetermined targets.  It has been observed once again that the involvement of senior management and support of employees through continuous information sharing has been invaluable.
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