Endiistri Miithendisligi 32(3), 438-456, 2021 Journal of Industrial Engineering 32(3), 438-456, 2021

YALIN DONUSUMUN MUHASEBE FONKSIYONLARI UZERINE ETKILERI:

BiR ORNEK CALISMA

Ulfet AYDEMIR?, Miiberra Giil SOLAK?, Oguz OZKAVUKCU3, Mehmet Biilent DURMUSOGLU#"

1Brisa Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Ticaret A.S., Kocaeli

ORCID No: https://orcid.org/0000-0001-5011-6544

2Brisa Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Ticaret A.S., Kocaeli

ORCID No: https://orcid.org/0000-0003-3982-0471

3Brisa Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Ticaret A.S., Kocaeli

ORCID No: https://orcid.org/0000-0002-4254-620X

41.T.0. isletme Fakiiltesi, Endiistri Miihendisligi B6liimii, Istanbul

ORCID No: https://orcid.org/0000-0002-5007-8899

Anahtar Kelimeler

0z

Yalin Déniistim
Muhasebe Béliimii ve
Stirdtirtilebilirlik

Yalin diisiinme, i¢ ve dis miisteri goziinde katma degeri olmayan faaliyetleri ortadan
kaldirarak az ile ¢ogu yapmaya odakli bir felsefedir. Ulasacag: standartlar ile
Endiistri 4 ¢calismalarinin da olmazsa olmaz onemli ilk asamasidir. Artan rekabet ve
bilin¢li miisteri, sadece tiretimde degil, artik ofis islemlerinde de yalin cabalari gerekli
kilmaya baslamistir. Yalin ofis iizerine bu ¢alismada, 6zgiin olarak Muhasebe Béliimii
yalin bakis agistyla degerlendirilmis ve sistematik bir sekilde siireclerindeki israflar
ortaya ¢cikarilmistir. Bu israflar, siire¢ sadelesme, siireclerdeki is yapis bicimlerini
degistirme ve dijital ¢éziimler yardimiyla yok edilmeye baslanmistir. Hizmet fatura
giris siireleri %44, stirenin degiskenligi %47 oraninda diismiis, ayrica fatura
onaylama stirelerinde de sadelesme yoluyla %18’lik bir hizlanma saglanmistir. S0z
konusu performans artiglari, Muhasebe Béliimiinii yalin kiiltiir déniisiimiinde iddiali
hale sokmaya baslamigtir.

EFFECTS OF LEAN TRANSFORMATION ON ACCOUNTING FUNCTIONS: A CASE STUDY

Keywords

Abstract

Lean Transformation
Accounting Department
and Sustainability

Lean thinking is a philosophy focused on doing more with less by eliminating non-
value activities from the internal and external customers point of view. It is the
indispensable and important first stage of Industry 4 studies with the standards it
will reach. The lean efforts are required not only for production but also for office
operations due to the increasing competition and conscious customers. This paper is
originally dedicated to an accounting department within the scope of lean office. The
accounting department has been evaluated with a lean perspective and
systematically the waste points in its processes has been revealed. By the help of
process simplifications, changing the way of doing business in processes and digital
solutions, these wastes have started to be eliminated. Service invoice entry times
decreased by 44%, variability in durations decreased by 47%, and an 18%
acceleration was achieved in invoice approval times through simplification. The
increases of these performance makes the accounting department to be a very
challenging one on this lean culture transformation.
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1. Giris

Yalin ¢abalar, iiretim ve ofis islemlerinde i¢ ve dis
misteri goziinde katma degeri olmayan faaliyetleri,
baska bir deyisle israflar1 ortadan kaldirmay:
amaglar. Her yapilan israfin neden veya nedenleri
vardir. Nedensiz bir sey yapilmaz. Bu nedenler,
karsi dnlemlerle ortadan kaldirilabilirse, az ile ¢cok
yapilabilir. Giderek daha az kaynak (siire, emek,
donanim ve alan) kullanarak miisteri beklentilerine
daha fazla yaklasabilmek, yalin yonetimin hedefidir.
Endistri 4 ¢alismalar1 da, yalin siiregler {izerinde
gerceklesebilir (Satoglu, Ustundag, Cevikcan ve
Durmusoglu, 2018). Uzun vadeli diisiinme, akisi
saglayarak sorunlari su yiizeyine ¢ikarma,
standartlastirma, gorsel yonetim, yerinde inceleme
ve siirekli iyilestirme (Kaizen) gibi ilkeleri vardir.
Bu ilkeler, iiretim sistemi icinde kiiltiirel bir
degisiklik gerektirmektedir. Hiicresel iretim, 5S,
SMED, Jidoka, Heijunka, otonom bakim ve Kanban
gibi bircok araca sahiptir. Bu araglar, mevcut tiretim
sisteminin  ihtiyaglarina gdére kullanilmaldir.
Uretimde baslayan yalin ¢aligmalar, biitiinsel basari
icin ofislerde ve buradan da, tiim tedarik zincirine
yayginlastirilmalidir.

Calisma kapsamimi olusturan yalin ofis, ofislerde
israflar1 goren ve israflari, Kaizen yoluyla ortadan
kaldiran ofis ¢alisanlarinin olusturdugu bir ortam
olarak diusliniiliir. Yalin déniisiim ise, bu ortamda
bulunan insanlarin yalin ilkelerini tamamen
icsellestirmesi ile ilgilidir. Degeri yaratan ofis
calisanlari icin israflar1 tanimlamak, gorsellestirmek
ve Olgmek, liretim alaninda g¢alisanlar kadar kolay
degildir. Clinkli cogu zaman yarattig1 deger ve deger
akisy, Uriin ile iretim siiregleri gibi somut ve
gorliiniir olmamaktadir. Ayrica ofis g¢alisanlari
genellikle yalin konusunda cekimser ve ihtiyaglari
oldugundan habersizdirler.

Son yillarda dikkati ¢eken bir durum da, yalin ofise
yonelik yayinlarin agirhik kazanmaya baslamasidir.
Bunun en biiyik kaniti, yalin ofis calismalarinda
enformasyon yonetimi iizerinde calismalarin
baslamasidir (Freitas ve Freitas, 2020). Ancak
yazarlarin inceledigi yayinlar arasinda, “Muhasebe”
bolimiinde yapilmis ayrintili  bir yalin ofis
calismasina rastlanilmamistir.

Muhasebe Boliimi, firmanin tim faaliyetlerini
finansal kayda ceviren boéliimiidiir. Bu kayitlarin
ciktis1 kar/zarar ve bilango tablolaridir. Béliim her
ay paydaslarina bu tablolar1 yayinlayarak sirketin
finansal durumu hakkinda bilgi verir ve bu tablolar
tizerinden yiikiimlilerini yerine getirir. Muhasebe
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biinyesi icerisinde bu siirecler dizisine “Ay Kapanis
Siirecleri” denir ve boliimiin en 6nemli ¢iktisidir.
Firma igerisindeki yalinlasma misyonuna paralel
Muhasebe boéliimii, en zorlayic siirecini yalin bakis
acisi ile degerlendirerek israflarini tespit etmistir.
Tespit edilen israf noktalar1 gerek siireg ile ilgili
gerekse dijital ¢oziimlerle iyilestirilmistir. B6lim bir
yandan siireclerde yalinlasma yasamis, diger
yandan Kaizen yapma donglisii olusturmaya
baslamistir. Yalin ¢abalarin yararini gordikee,
iyilestirme isleri, calisanlarin islerinin vazgecilmez
bir parcasi haline gelmeye baslamistir. Sonug olarak
bu da yalin diisinmenin varmak istedigi bir
olgunluk diizeyidir.

Makale, literatiir arastirmasi, muhasebe deger
akislarinda  uygulamalar, siirdurebilirlik  ve
muhasebede yalin donilisiim yonetimi ile devam
etmektedir. Son bdlimde ise, sonuglar ve
degerlendirmeye yer verilmistir.

2. Literatiir Arastirmasi

Yalin ofis {lizerine yapilan bilimsel ve uygulamali
makaleleri bes ana grupta degerlendirebiliriz (Tablo
1):

1. Odaklandig Performans Olgiileri
Izlenen Metodoloji

Kullanilan Yalin Araclar

Kullanilan Sorun Cézme Yontemleri
Gergek Uygulama Sektorii ve Birimi

Ui W
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Tablo 1

Yalin Ofis Calismalart icin Literatiir Matrisi
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2021

Performans Olgiisii Metodoloji
" . Sistem Alternatif
Yoy T]xnllkit:/l:::m Opﬁg;‘;zia o | Sires Siiresi | Temin Siresi 8:5:;;: En&;ﬁfﬁ;on E'eg:r’]”ik ‘:?;’;I:i;::“:: Kavramsal Ak;i‘;”;ﬁ"a YE;S{fnﬁ Yﬁ?\!?iimi 6M* ’\;lej\lfﬁrl:: G;J?ﬁ;k G:l'::::sz:';'lm Siirdiiriilebilirlik
Siiresi Etkinlik Yetenegi Haritasi Haritas Segim
Sabur and Simatupang (2015) X X X X
Chen ve Cox (2012) X X X X X
Monterio vd. (2017) X X
Fretis ve Fretis (2020) X X X
Riittiman vd. (2014) X X
Durmusoglu ve Kulak (2008) X X X X
Hyer ve Wemmerlov (2002) X X X
Sum, vd. (2020) X X X
Bakri (2019) X X X
Freitas vd. (2018) X X X
Rossiti vd. (2016) X X
Monteiro vd. (2015) X X
Silva vd. (2015) X X X X
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Tablo 1

Yalin Ofis Calismalart icin Literatiir Matrisi (devami)
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Yahln Araclar Sorun Cozme Yontemleri Gerg¢ek Uygulma
Yaym Kiimelendirme- . Takim "
58 Poka-Yoke Hiicresel (fors?l Standart iy Kaizen Caligmasi- K_anbar? Kok Ne_dl_en Beyin Firtinast Firma imalat Destek Boliim Hizmet Sistemi
Yonetim . Sistemi Analizi
Yapilanma Motivasyon
Sabur and Simatupang (2015) X Ast Uretimi Miisteri Siparis Kabul
Chen ve Cox (2012) X X X Elektrik Donanimlar1 Satin Alma- Elektriksel ve
Yapisal Tasarim
. Arag Multi _—
Monterio vd. (2017) X X X X X rag Multimedya Lojistik
Ana Pargalar1
Fretis ve Fretis (2020)
Riittiman vd. (2014)
Durmusoglu ve Kulak (2008) X X X Sadakat Pazarlama
Kesici Takim i o .
Hyer ve Wemmerlov (2002) Uretimi Miisteri Siparis Siiregleri
T Paylasilan Hizmet
Sum, vd. (2020) Metalurji Firmast Merkezleri
Bakri (2019) Banka Islemleri
. Brezilya' daki Yalin Brezilya' daki Yalin
Freitas vd. (2018) Ofisler Ofisler
Rossiti vd. (2016) Insaat Tedarik
Monteiro vd. (2015) X X Kamu Kurumu
Silva vd. (2015) X X X Askeri Hastane
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Analiz edilen ¢alismalar arasinda, en fazla {lizerinde
durulan performans olgiileri, beklenildigi gibi
miisteriye tepki verme siiresi ve deger akisinin
temin siiresidir. Bir c¢alismada ise, yalin ofis
dontisimii  agisindan  ¢ok  O6nemli  olarak
diisiindiiglimiiz insan yetistirmeye hizmet edecek
olan orgiitsel Ogrenme konusu ele alinmistir
(Freitas, Freitas, Menezes ve Oderczyk, 2018).

Literatiirde kavramsal ve deger akis yoOnetimi
metodolojilerine basvurma siklig1 dikkat ¢ekmistir.
Bir calismada Durmusoglu ve Kulak (2008) ise,
aksiyonlarla tasarim yardimiyla ofis hiicresi (yalin
ofis) tasarimi gerceklestirmistir. Orgiitsel
6grenmeyi ele alan Freitas vd. (2018), bunun icin,
bilgi  yOnetimi  metodolojisini  kullanmistir.
Metodolojilerde siirdiirtlebilirlik konusu, analiz
edilen makaleler arasinda tek bir ¢alismada dikkate
alinmistir (Monterio, Pacheco, Denis-Carvalho. ve
Paiva, 2015).

Calismalarda; 5S, Poka-yoke, hiicresel yapilanma,
gorsel yonetim, standartlastirma, Kaizen, takim
calismasi-motivasyon ve Kanban gibi bir¢ok yalin
arag, ihtiyaca gore kullanilmistir. Bunlar arasinda
dogal olarak en fazla Kaizen ¢alismalari yer almistir.

Makalelerden sadece birkaginda, sorun ¢ézme
yontemlerinden kok neden analizi ve beyin firtinasi
kullanllmigtir.  iki makale haric, diger tiim
makalelerde gercek uygulamaya yer verilmistir. Cok
degisik sektor ve hizmet sistemlerinde uygulamalar
yapilmistir. Imalat destek béliimleri ile hizmet
sistemleri uygulamalar1 hemen hemen dengededir.

Bu ¢alismanin 6zgiin yonii ise, muhasebe deger
akislar1 arasinda, dogrudan muhasebe boéliimiiniin
darbogaz deger akisina derinlemesine inilmesi ve
buradaki operasyonel etkinliginin, IT teknoloji
tasarimina da etki ederek arttirllmasidir. Ayrica
incelenen makalelerde yeterli agirlik verilmeyen
yalin doniisim yolculugunda ¢ok o©nemli olan
strdiiriilebilirlik konusu da ayrintili bir sekilde ele
alinmistir.

3. Yalin Déniisiime Dogru Muhasebe Deger
Akislarinda Uygulamalar

Uygulamanin yapildig: sirket, 3.000 calisani ile yurt
icinde 1.500 satis noktasi, yurt disinda da 80’den
fazla tilkede Lassa, Bridgestone ve Dayton markali
lastikleri ile hizmet veren, Tiirk- Japon ortakligini
icinde barindiran, Tiirkiye'nin 6énemli sirketlerinden
Brisa’'dir. Brisa'y1 sadece lastik lireten ve satan bir
firma olarak diisinmek dogru olmaz; sundugu
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hizmetlerle miisterilerine, topluma ve paydaslarina
her zaman deger katmay1 hedeflemektedir.

Brisa’da Finans fonksiyonu, CFO liderliginde
Muhasebe, Hazine, Sozlesmeler-Risk yonetimi ve
Biitce raporlama-Finansal Analiz olmak iizere 4
ekipten ve 41 personelden olusmaktadir.

Yalin doniisimiin iiretim dis1 gruplart da igine
alarak ucgtan uga akisin tanimlanmasi icin 2019
yilinda “Yalin is Modeli” Béliimii kurulmustur.
Yonetim bu iradeyi ortaya koydugunda bu deger
akisinin kesintisiz saglanmasi konusunda sirket
CFO’su konuyu sahiplenerek oncii olacak bir
inisiyatif baslatmistir. CFO bu inisiyatifle ekibinin
fikir Uretmesini, farkli diisiinme becerileri
gelistirmesini saglamasi ve ekipteki her bir bireyin
i¢ motivasyonunu yukariya cekebilmeyi
hedeflemistir. Bunlarin saglanmasi durumunda,
islerin sorunsuz yiriiyecegi, daha kaliteli islerin
¢ikacagina ve Kkisilerin yaptig1 isten zevk alacagi bir
is yeri ortami olusacagina goniilden inanmaktadir.
Bu amaglarla yalin diistinme metodolojisini ekibine
kazandirmay1 ara¢ olarak secerek boliimiin yalin
doniisiim yolculugunu baslatmistir.

Mali isler b6liimii yalin konusuna tamamen yabanci
oldugundan, 6ncelikle asagida belirtilen sinif
egitimleri alinmistir.

1. Yalin Metodolojisi (240 saat)
2. Strec Analizleri (78 saat)
3. Kok Neden Analizi Uygulamalari (45 saat)

Alinan egitimler ile ekip, yalin diistinme hakkinda
temel bilgilere sahip olmustur.

Yalin egitimlerinde edinilen teorik bilgileri
uygulayarak 6grenebilmek icin somut bir sorun ele
alindi. Bu asamada karsimiza izlenebilecek iki
secenek ¢ikmaktadir (Bakimiz Sekil 1). Birincisi,
muhasebe veya muhasebe ve onunla iliskili birkag
bo6limiin, deger akis yonetimi ile biitiinsel analizini
yapmaktir. Bu yol uzun siire alabilmektedir. ikinci
yol ise, daha kisa zamanda sonuca ulasilabilecek
muhasebe bolimii icinde fazla mesai ihtiyaci
doguran darbogaz niteliginde bir deger akisi
se¢mektir. Calismamizda pratikligi acisindan ikinci
yol secilmistir. Sekil 1 - (2> ‘de gorildigi gibi
ciddi darbogaz olan “Ay Kapanis1” deger akisi
tizerine odaklamlmistir. Ay kapanisi, sirket
ciktilarina katkisi yoniinden 6nemli oldugu kadar
belirli kisa bir siirede is giicii gereksinimi de fazla
olan bir stirectir. Bu siireci tamamlamaya c¢alisan
ekip iiyeleri 3 giin icerisinde fazla mesai yaparlar.
Bu dengesiz isgiicii sebebiyle de mutsuz olur ve
yaptig1 isten zevk almazlardi. Uzun vadede tekrar
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eden bu durum sirket aidiyetine ve c¢alisma
motivasyonu lizerinde olumsuz etki yaratmaktaydi.
Ayrica firmanin bagh bulundugu Holding “ay
kapanisini” bir giin daha da o©ne ¢ekmek
istemekteydi. Yonetimin ana isi, ¢alisanlarinin isini
severek yapmasini engelleyen sorunlari anlamak ve
cozmesine yardimci olmak oldugundan,
yoneticilerle birlikte topyekiin yalinlasma ¢abalari,
s0z konusu siiregler dizisi tizerinde gergeklesti.

Ay Kapanisi deger akisi, asagidaki siire¢lerden
olusmaktadir:

e Satict ve misterilerden gelen faturalarin,
bankacilik islemlerinin, devletle olan vergisel
islerin ve firmada o ay calisan herkesin iirettigi
parasal faaliyetlerin kaydedilmesi

e Tim kaydedilen parasal faaliyetlerinin analizi
sonucunda, ana ortaklarimiz Sabanci Holding,
Bridgestone, hissedarlarimiz ve Devletin takip
ettigi kar/zarar ve Dbilanco tablolarinin
¢ikarilmasi

Bu siire¢ dongiisii her aymn 28. giinii baslar bir
sonraki ayin 4. is giinii biter. Bu termine yetismek

&
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icin gruplar ekstra ¢aba ve mesai harcarlar. CFO
fonksiyonundaki Muhasebe, Hazine ve Sozlesmeler
boliimleri bu deger akisinin 3. is giiniine kadar tim
islerini tamamlar ve Bilitce Raporlama bdliimiine
ciktiy1 verirler. 4. isgliniinii Bilitce ve Raporlama
boéliimi kullanir.

“Ay Kapanist” deger akisinin mevcut durumunu
daha iyi anlayabilmemiz icin SIPOC
(Tedarikgi/Girdi-Siireg-Cikti/Miisteri)  diyagrami
(Arthur, 2007) kullanilmistir (Sekil 1 - ). “Ay
Kapanis1” i¢in olusturdugumuz sadelestirilmis
SIPOC diyagrami Sekil 2’ de gortlmektedir. SIPOC
diyagraminda, girdimiz hizmet faturalaridir. Uretim
kaynaklar1 planlamasi (ERP-SAP) ortaminda bu
faturalarin islenmesi, siireci olustururken sistemin
ciktis1 ise mizanda olusan operasyonel giderler ve
maliyettir.

Bu asamadan sonra, deger akisinda darbogaza
neden olan siire¢ veya siireglerimizi bulmamiz
gerekmekteydi. Bu nedenle SIPOC diyagramiyla
sergilenen  siireclerin/ana  faaliyetlerin  siire
analizleri gerceklestirildi (Sekil 1- ).

Muhasebe bolumiiniin se¢ilmesi

Bolum veya
bélumler buttunsel mi
analiz edilecek?

Deger Akis
Y 6netimi

Hzlylr @

‘Ay kapamisimin’ darbogaz deger
akis1 olarak saptanmasi

b KE)

‘Ay kapanisinin’ SIPOC
diyagrami ile analiz edilmesi

SR CY;

‘Ay kapamsy’ siireg islerinin
siirelerinin 6l¢iilmesi

Sekil 1. Gelistirilen Metodoloji

&

Pareto analizi ile ‘Hizmet
faturasi girisi ve onaylanmasi’
en olumsuz etkiyi yapan stiregler

grubu olarak saptanmast

S

Fatura girisi, fatura dagitimu ile
muhasebe ve nitelik onaylarindaki
stireclerde oénemli israflarin
gortiniir hale getirilmesi

A 4
Kaizen yoluyla siireclerde
saptanan 6nemli israflarin <

ortadan kaldirilmasi

Asakai ile yeni standartlarin
stirdiiriilmesinin saglanmasi

Evet

Hayir

Gelistiriimis hedefler
olusturuldu mu?
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Siire analizlerini yapabilmek icin ilgili ekiplerle
birlikte ihtiyaca uygun ve basit is analiz formlar
tasarlandi. Yapilan isler bir aylik tim c¢alisma
dongiisiinii kapsayacak sekilde ¢alisanlar tarafindan
kayit altina alindi. Bir ay1 gérme gerekliginin temel
nedeni, ay icindeki is yiikii dengesizliklerini ortaya
cikarmak ve bunlara yonelik karst o6nlemleri
almaktu.

Toplanan verilerle, yapilan analizlerin sonucu
olarak “Ay Kapamis1” deger akisinin 25 siirecten
olustugu, 409 saatlik bir is hacmine sahip oldugu ve
bunun 78 saatlik kisminin fazla mesai olarak
yapildig1 hesaplandu.

Gelinen bu asamada, sayisi az, is yiikii olarak etkisi
fazla olan slregleri elde etmek icin, siireleri
belirlenen siire¢ ve ana faaliyetlere pareto analizi
uygulandi. Boylece darbogaza veya fazla mesailere

TEDARIK/GIRDI
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neden olan siire¢ gruplari saptanmaya c¢alisild
(Sekil 1 - @ ). Pareto sonucu 409 saatlik 25
stirecten olusan deger akisinda, ilk olarak 128
saatlik “Hizmet Faturasi Girisi ve Onaylanmas1”
stirecler grubunun, “ay kapanisi” deger akisinda
onemli bir etkiye sahip oldugu saptandu.

128 saatlik siirecler grubunun 50 saati, “Hizmet
Faturasi Giris” siireci oldugu olciilerek tespit edildi.
Bu silire¢ Uzerinde yapilan standart is analizi
calismas1 sonucunda, ERP-SAP’ de 1ii¢ ekran
dolasilarak gergeklestirildiginin farkina varildi. Bu
ciddi bir israf olarak proje ekibince gorsellestirildi.
Ayrica hizmet faturasi girisinde kalan 78 saatlik
fatura onaylama siireglerinin siire¢ akis semasi
olusturuldu (Sekil 3). Tiim bu analizlerle Sekil 1-
<> ‘da vurgulanan 6énemli israflar gériiniir hale
getirilmis oldu.

3 . i (SAP) Nakliye /Sigorta
; Tedarikei ; Fatura 0" Fatura / Karsihk Girisi

Hizmet Fatura Girisi

SUREC MUSTERI/CIKTI
i Nakliye & !
L »/  Sigorta Gider Ciro ]
E Bilgisi |

Tedarikei: Hizmet
Faturasi

Miihendislik
Direktérliigii; Enerji
Dagitim Verisi

(Matbu ve e- fatura)

A

Endiistri Miihendisligi:
Insan Sayist

Insan Sayis1 Girisi  —|

Masraf Dagitimi

Muhasebe; Uretim Tonu|

Depo; Mal Girisi; Sayin Farki ve Malzeme Defterine ot !
Sayim Farklari Kontrolii Giris ! Maliyet !
4 e 3ad SAP; MR11 ve 1

it : v Gt - ! !
Tedarikei; Mal Teslimi Fatura Girigi MGFG Kontrolii ! :

Sekil 2. “Ay Kapanis1” Sadelestirilmis SIPOC Diyagrami (Onay Siireci Haric)
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Sekil 4’de ise, odaklanilan siire¢ler grubundaki
onemli israflarin bes asamada Kaizen yoluyla
ortadan kaldirma ¢alismalar1 goriilmektedir.

Hizmet faturasi girisinde, ekranlar arasi dolasimin
ontini alabilmek i¢in Bilgi Sistemleri -Muhasebe
takimlarinin beraberce ¢alismasi sonucu, yeni ekran
tasarimi yapildi. Tek ekranda giris miimkiin hale
getirildi (Sekil 4- {7:1+> ) ve uygulamaya alind1. Ug
ekranda girilen hizmet faturasi giris siireleri
toplami 2,1 dakikadan, tek ekran giris stiresi olan
1,2 dakikaya indirildi (Sekil 5). Siirede diisiis fatura
basina %44 oldu. Bugin ihtiyaglarimiza gore
dizenlenen bu ekran tasarimi, Holding icinde diger
firmalarla kiyaslamaya konu olmaktadir. Yalin
yaklasimimiz 6nce bir ekranin ortadan kaldirilmasi,
ardindan iki ekraninin birlestirilmesi seklinde
gerceklesmistir.
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Isler analiz edilmeye baslandiginda, kisilerin farkli
is yapis sekilleri nedeniyle farkli hizda fatura
girmesinin  etkisinin 11  saatlere  ¢iktigl
gozlemlenmistir. Bu bir iyilestirme potansiyeli
olarak goriilmiistiir. Bu nedenle teorik hesaplanan
tek ekranli fatura girisleri ile gercek ortamda ortaya
c¢ikan performanslar degerlendirildi. S6z konusu
stre¢ icin 40 ol¢iim alindi. Fatura girisi strecinin
degiskenlik katsayis1 (CV), 0,51 olarak saptandi.
Sadece tek ekranli bir siire¢ i¢in CV’ nin yiiksek
oldugu disiiniilerek dogrudan veri girisi yapanlara
isbasinda egitimler verildi ve degiskenligin
diisirilmesine  ¢alisildi.  Egitimler sonrasinda
yapilan 6l¢iimlerle CV=0,27’e duistiigi tespit edildi
(Sekil 4 - @). Eger olciimlemeler yapilmasaydi,
biiyiik degiskenligin farkina varilamayacakti. Bu
asamadan sonra Oncelikle diisik degiskenligi
korumak, sonra daha da disiirmek iizere
¢alismalara devam edilmesi kararlastirildi.
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7.1

g

Ucg ekranla fatura girisinin tek
ekrana diisiiriilmesi
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7.2

A

Tek ekrandan fatura giris siire
degiskenliginin egitim yoluyla
diistiriilmesi

8

\ 7.3

Fatura girisinin, muhasebe ve
nitelik onayindan dnce
yapilmasiyla fatura girisinin
bekletilmemesi

8

7.4
A

Fatura siparis numaralarmin
tedarikgiler tarafindan faturalara
giriglerinin zorunlu hale
getirilmesiyle fatura otomatik
kaydinin saglanmasi

Sekil 4. Kaizen Yoluyla Siireclerde Saptanan

Onemli Israflarin Ortadan Kaldirilmasi
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Fatura Onaylama Siirecinde (Sekil 3) satin alma
siparisinin ag¢ilabilmesi icin, oncelikle muhasebe
uzmaninin bu satin alma talebine yonelik tek diizen
hesap planindan sececegi bir hesap atamasini
yapmasi gerekmekteydi. Bu islem Muhasebe onay1
olarak adlandirilmaktadir. Onay1 veren kisi konuyu
anladig1 olgtide ve ge¢mis deneyimini de kullanarak
talebi bir hesaba baglhiyordu. Dolayisiyla hesap
baglantisi kurulmamis yani Muhasebe onay1
verilmemis bir satin alma talebi satin alma
siparisine déniisemiyordu. On kosul olan satin alma
siparis numarasinin olusmasi, fatura girisinin
onilinde ciddi bir darbogaz olusturmaktaydu.

Muhasebe onayinin ardindan, Satin alma uzmani bir
satin alma siparisi yaratabilir. Dolayisiyla e-fatura
tizerinden siparis numarast bulunabilir. Siparis
numarast olan e-fatura bir muhasebe personeli
tarafindan ¢ikti alinarak faturayr girecek olan
muhasebe uzmaninin masasina birakilmaktaydi.
Uzerinde gerekli olan tiim verilere sahip bir
faturanin  islenebilmesi igin manuel olarak
yuritilen bu fatura dagitim siireci, bir kisiye bagly,
bekleme israfina yol agan bir siiregti.
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Uzerinde siparis numarasi olan bir faturanin
kaydedilebilmesi icin faturanin” Nitelik Onay1” nin
olmasi1 gerekir. Nitelik onayi, hizmetin tam alinip
alinmadigini, hizmeti alan birim sorumlusuna soran
ve bu teyidin elektronik olarak yapildig1 bir
mekanizmadir. Fatura girisi i¢cin 6n kosul olan bu
stirec, teknik engeli olmayan faturanin nitelik onay1
alinamadiginda muhasebe uzmaninin beklenmesine
ve satin alma talebini yapan kisilere e-posta atarak
ya da telefon ile arayarak onay1 almaya ¢alismasina
neden olmaktadir.

Bu onayin zamaninda verilmemesi akis1 kesintiye
ugratmaktaydi. Hesap atamasi yapan uzman,
onaylarin verilmesini beklemek, onay verecek
kisileri siirekli telefon ile aramak ya da e- posta
atarak, tekrar tekrar elindeki faturanin onay
statiisiiniin degisip degismedigini sistemden kontrol
etmek ve girise hazir oldugunda da zaman kisidi
nedeniyle is saatleri disinda faturayr girmek
zorunda kalmaktaydi. Daha kotiisii ay kapanisina
onaylar yetismedigi durumda provizyon hesaplayip
kaydederek ay1 kapatmakta, sonraki ay provizyonu
geri cekip dogru kaydi gerceklestirmekteydi. Baska
bir deyisle iki kere islem yapilmak zorunda
kaliniyordu.

Ayrica Sekil 3’den goriildiigii gibi, ekranda Satin
Alma Siparisi (SAS) yoksa ek olarak muhasebe
sisteminde kargasa yaratan israf niteliginde bir dizi
slire¢ gerceklestirilmek zorunda kalinmaktaydi.

Sekil 3 goriilen onay siireglerinin karmasik yapisi,
israflardan arinarak onay siireclerinin etkin hale
getirilmesi icin gerekli olan ihtiyact hemen
olusturmustur. Bunun tizerine birbirini takip eden
iki calismaya baslanmistir:

1. Fatura onaylama siirecinin is yapilis bigiminin

degistirilmesi (Sekil 4 - @)
2. Onay siireglerinin sadelestirilmesi

(Sekil 4 -(7.4))

Ik madde kapsaminda, Satin alma uzmaninin,
Muhasebe onay1 almaksizin bir satin alma talebini
siparise  cevirmesi i¢in, siirecler yeniden
diizenlenmistir. Muhasebe uzmaninin kendisine
gore belirledigi hesap tayini yerine, sistem kendisi
hesap atayacak sekilde dijitallesme c¢alismasi
gerceklestirilmistir (Sekil 6). Boylece tam bir israf
niteliginde olan hesap bekleme siireci ortadan
kaldirilmistir.
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Dijitallesme aslinda sirketimizde Satin alma siireci,
OSAT (www.e-osat.com) denilen bir program ile
Fatura kaydinin atilmasi asamasinda SAP ile
biitiinlesmesini saglamaktadir. OSAT’ ta satin
almanin ihtiyaclarina uygun olarak g¢oklu mal
gruplar1 varken, SAP’ de daha simirlh mal gruplar
vardi. Bunlar1 ayni diizeye getirmek i¢in, OSAT mal
gruplarin birlestirerek SAP gruplar1 da bir miktar
genisletilerek denge saglanmistir. Satin alinan
hizmetlere karsilik, atanmas1 gereken muhasebe
kodlar kisilerin 6niine otomatik olarak gelince, bu
atama sadece teyit amaghi olmustur. Boylece
yetkinlik gerektiren bir is olmaktan ¢ikmis, bélimde
herkesin verdigi basit bir onay isine doniismiistiir.

Nitelik onayinin fatura girmeye engel olan siire¢
dizisindeki yeri degistirildi. Fatura girisi
oncesindeki yeri, ddeme 6ncesine getirildi. (Sekil 6).
Boylece ay kapanisi siirecinde, fatura girisine engel
olan durum ortadan kalkti. Bu yer degistirme
gereksiz bekleme, onay almak i¢in yapilan g¢abalar
ve is tekrarlariyla dolu israflarin yok edilmesini
sagladl. Bu uygulama, SAP ‘nin SAPJOB denilen,
verilen talimatlara goére zamani geldiginde otomatik
olarak talimati yerine getiren bir modilid ile
gerceklestirildi. Ay sonlarinda yarim saatte bir,
diger gilinler de glinde bir kere otomatik onay soz
konusu olmaktadir.

ikinci madde kapsaminda ise, e-fatura ekraninda
SAS  goriinmiiyorsa, dogrudan iade siireci
baslatilmasina karar verilmistir. Bu siparis
numarast ile tedarik¢i faturasinin otomatik
atanmasi saglanmistir. Fatura ¢iktilarmt alinarak
dagitim yapilmasi siireci ve darbogazi boylelikle
ortadan kaldirilmistir. Boylece Sekil 3’ deki ikinci
kol tamamen yok edilmis olmaktadir (Bakiniz Sekil
6).

Tiim bu yalinlasma ¢abalari ile birlikte Tablo 2’ deki
sonuglar elde edilmistir: Verilen sonuglar sadece ay
kapanisinda kazanilan tasarruflar1 gosterir. Ama
hizmet fatura giris siireci tiim ay boyunca béliimde
8 kisini yaptig1 6nemli bir faaliyettir. Fatura giris
siresinin 2,1 dakikadan 1,2 dakikaya
diistrildiigiinde bolim toplaminda %8’lik toplam
isglicii iyilesmesi gerceklesmistir.
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Tablo 2

Ay Kapanisi Yalin Uygulama Sonuglari
Gelisme Alam1 Once Sonra Yiizde Diisiis
Fatura Girisi 50 saat 28 saat 44
Veri Girisi Degiskenlik Katsayis1 0,51 0,27 47
Fatura Onaylama 78 saat 64 saat 18

4. Suirdiiriilebilirlik

Tim yalin ofis c¢alismalarinin  izlenmesi,
kazanimlarin siirdiirilmesi ve Kaizen ortaminin
devam etmesi gerekmektedir. Bu nedenle
gelistirdigimiz metodolojisinin son asamasi, sabah
toplantilar1  (Asakai) sisteminin kurulmasi ve
isletilmesi olmaktadir (Sekil 1 - {8)).

Asakai, ayakta her giin yapilan 15-30 dakika
arasinda siiren bir toplantidir. Az ve 06z Kilit
performans gostergeleri (KPI) gézden gegirilir. KPI’
lar gorsel olarak takip edilir. Aksiyon planm1 veya
gorsel goérev atamasi  olusturulur. Uretim
ortamlarinda baslamis olan bu tarz toplantilar,
Muhasebe Béliimi icin de baslamistir.

Muhasebe bélimii icin segilen KPI' lar asagiya
listelenmistir.

1. Kapanis siiresi

2. Fazla mesai saati (kapanista)
3. E-fatura stoku ( ay boyunca )
4. Ekip yetkinlik diizeyi

Kapanis siiresi, ay kapanisini siiresinin 6l¢iimledigi
KPI' dir. Kapanisin, zamaninda tamamlanip
tamamlanmadig1 bu KPI ile takip edilmektedir.

Belirlenen ikinci KPI fazla mesai saatidir. Fazla
mesailerin halen devam etmesi, silireclerimizde
darbogazlarin bulunduguna isaret etmektedir.
Darbogazlar i¢in kok neden analizleri ve Kaizen
calismalar1 yapilmaktadir.

Uciincii KPI, e-fatura stokudur. Haftalik olarak takip
edilmektedir. Kisilerin elinde girmeyi bekleyen
fatura sayisidir. Fatura stoklari i¢in de, kok neden
analizi yapilmalidir. Ama¢ ay sonunda gelen tiim
faturalarin fazla mesai ihtiyaci olmadan girilmis
olmasini saglamaktir.

Dordiincii KPI olan ekip yetkinlik diizeyi, takip eden
boéliimde ayrintili olarak acgiklanacaktir.
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5. Muhasebe Béliimiinde Yalin Déniisiim
Yonetimi

Boliimde bu iyilestirme faaliyetleri sonucunda fazla
mesailer azaldi. Ay kapanisi siireci bir kaos ortami
olmaktan ¢ikti. Ekip, streclerinde kayit giren
konumundan, siireci kontrol eden konumuna gecti.
Baslangicta olmaz denilen bir¢ok iyilestirme
uygulamasi, deneyimler sonucu gergeklestirildi. En
onemlisi de artik sorunlar, bir iyilestirme firsati
olarak goriilmeye baslandu.
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Sekil 6 Is Yapihis Sekli Degistirilmis ve Sadelesmis Fatura Onaylama Siireci

451



Endiistri Mithendisligi 32(3), 438-456, 2021

Yalin doniisiim, yalin ilkeleri i¢sellestirmis insanlar
yardimiyla gerceklesir. Doniisimii  bir eve
benzetirsek, evin en 6nemli siitunlarindan biri insan
yetistirmektir ~ (Hohmann, 2014). Muhasebe
stireclerinde yalinlasma c¢alismalar: ile diisiinme
bicimleri degismeye baslayan ekip liyelerini yalin
donilisim yolunda daha da etkili hale getirmek igin,
yetkinlikleri arttirmak gerekiyordu. Insana
dokunmak, onu gelistirmek yalinin doniisiimiin
siirdiiriilebilir olmasi i¢in olmazsa olmazdir. Israfi
ortadan kaldirirken nasil analiz yapiliyorsa, insan
kaynagini da gelistirmek i¢in, dogru tanimlamalarla
mevcut durumu seffaf bir sekilde odlgmek
gerekmektedir. Bunun i¢in o6ncelikle muhasebe
boliimiinde, ekip liyelerinin gerek muhasebe teknigi
ve gerekse yalin yonetim yetkinlikleri agisindan
degerlendirilmesine baslanilmistir. 7 ana grup, 18
alt grup ve 149 is yetkinligi (Tablo 3) i¢cin bélim
yetkinlik gelisim endeksi ad1 verilen bir puanlama
matrisi yapildi.

15 ekip lyesi icin yetkinliklerinin degerlendirmesi
sonucu, yetkinlik derecelendirme tablosu
olusturuldu. Bu olusturma muhasebe ekibi ve
liderinin  ortaklasa c¢alismasiyla  gergeklesti.
Boliimiin bundan sonraki hedefleri i¢in yol gosterici
ve dnemli bir referans noktasi olacagl diistintldi.
Ekip iiyelerinin mevcut durumu ne olursa olsun,
gelisme saglayanlarin tesvik edilmesine de karar
verildi.

Ekip liyeleri, o6nceden belirlenmis bir
derecelendirme ile kendi yerlerini sdyle belirlediler:

e Saptanan isi bilmiyorsa, “0 iSI YAPAMAZ”

e Saptanan isi yapabilir, ancak standartlastirilmis
tempoda yapamamakta ve/veya danisarak
gerceklestiriyorsa, “ISI  YAPABILIR ANCAK
KENDISINI GELISTIRMELI”

452

Journal of Industrial Engineering 32(3), 438-456, 2021

e Saptanan isi, standartlastirilmis siirelerde ve
danismadan  gerceklestiriyorsa,  “O  ISi
YAPABILIR”

e Saptanan iste uzmanlastigi icin “DIGER IS
YAPANLARI EGITEBILIR”

e Anormal durumlarda yaptifi isi  etkin
yonetebilecek  durumda ise, “ANORMAL
DURUMLARI YONETIR”

Sekil 7'de so6z konusu derecelendirmeye gore
hazirlanmis  kismi  bir  yetkinlik  matrisi
gorilmektedir. Boylelikle her ekip tiyesi seffaf
olarak hem kendi yetkinligini, hem de boliim icinde
nerede oldugunu goérmiis oldu. Bireysel kariyer
planin1 daha gergeke¢i yapma firsati buldu. Ayrica
ekip yetkinlik diizeyi, ayr1 bir kilit performans
gostergesi (KPI) halinde dikkate alinir hale geldi.

Yetkinlik diizeyi i¢in, bir de hedef belirlendi: Toplam
149 is icinden iki y1l dnce sadece bir kisinin bildigi is
say1s1 32 idi. Bu rakam yapilan islerin 20%’den fazla
bir kisminin kisilere bagh oldugu ve is stirekliligi
acisindan  ciddi  risklerin oldugu anlamina
gelmekteydi. Riskleri azaltmak i¢in yetkinlik
artirma ve yedekleme konularina biitiinsel
bakilmasi  gerektigi  goriiliiyordu.  Yetkinlik
artirilacak islere, ayni zamanda yedeklemedeki
eksiklikleri de giderecek sekilde oncelik verildi.
2019 yilinda 32 olan tek kisinin bildigi is sayisi,
gerek isbasi egitimleri, gerekse kuramsal egitim
planlamasi yaparak ve uygulayarak 2020 yilinda 8’e
diigtrildi. 2021 yili sonuna kadar sadece tek
kisinin bildigi is sayisimin sifirlanacagi seklinde
yillik gelisim planlar1 yapildi ve yedekleme ile ilgili
risklerin ortadan kaldirilmasi planlandu.
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Tablo 3
Yedi Ana Baslikta Toplanan Muhasebe Yetkinlikleri
1-ithalat
2-thracat
3-Hammadde
1-Fatura giris/Kontrol 4-Hizmet ve Diger Fatura

5-Stoklu Mal Fatura Girisi -Yerli Hammadde dis1
6-Diger Fatura
7-Yansitma Fatura

2-Duran Varlik Yatirim 8-Duran Varlik Yatirimi
9-Personel Bordro Kayitlari

3-Bordro 10-Personel Odemeleri
11-Kurumlar, Ertelenen ve Gegici Vergi Hesaplamasi
12-Mizan Kapanis

4-Vergi 13-Genel Kurul ve Kar Dagitimi
14-Raporlama

5-Raporlama 15-Kar Merkezi Raporlamasi
16-Biitce/Tahmin

6-Maliyet 17-Fiili Maliyet

7-Turquality 18-Turquality Takibi

iS YAPABILIR ANCAK KENDISINi

15 YAPAMAZ YETISTIRMESI GEREKIR

DiGER i$ YAPANLARI

IS YAPABILIR EGITEBILIR

Fatura Giris Kontrol
4-Hizmet ve Digier 5-Stoklu Mal Fatura
Ekip 1-ithalat 2-ihracat 3-Hammadde Fatura = Girisi -Yerli 6-Diger Fatura |7-Yansitma Fatura
Hammadde Dis1

Personel ! . . 0 @ @ @
Persone' 2 O @ ® <> . .
Persone' 3 0 O <> <> . 6}

a rsone' ) @ @ 63 6} @ 6}
Persone' 5 . . 0 6} @ E}

ANORMAL DURUMLARI YONETIR

o) 5066

Sekil 7. Kismi Yetkinlik Matrisi ve Yetkinlik Derecelendirme
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Yetkinlik  gelistirme  ¢alismalar1  sonucunda;
Muhasebe boliim gelisim endeksi 2018 yili sonunda
100 kabul edilirse, 2019 sonunda 118’e, 2020
yilinda 130 seviyesine ulasmistir. 2021 yilinda
yapilacak  calismalar ile  145’e  ulasmasi
hedeflenmektedir. Boylelikle ekip yetkinligi objektif
ve siirekli takip edebilir duruma gelmistir. Gelisme
takibi ise, li¢ ayda bir giincellenen yetkinlik matrisi
ile  sirece  eklenerek  siirecin  strekliligi
saglanmaktadir.

6. Sonuglar ve Degerlendirme

Yalin iyilestirmelere baslandiginda 78 saatlerde
olan fazla mesai saatleri 20°li saatlere
distrilmistir. Ay kapanis saati de gece
yarilarindan 17:30-19:00 arasina ¢ekilmistir. (Tablo
4).

Tablo 4
Fazla Mesai ve Kapanis Saati Grafigi

Journal of Industrial Engineering 32(3), 438-456, 2021

Haftalik girilmemis E-Fatura sayisi takibi yapilarak
ay kapanis siirecinde dengesiz is yilikiiniin ve
girilmemis fatura sayisinin Oniine gecilmesi
hedeflenmistir. Yalinlasmaya baslamadan dnce ay
sonlarinda girilmemis fatura sayist 300 adet
seviyesinden 80 adet seviyelerine diislirilmiistir.
(Tablo 5)

Flash Ay kapanisi denilen ayin 4. is giliniinde
bitirilmesi gereken aylik siireg, yapilan siirece
iliskin ve “Bilgi Sistemleri” destekli iyilestirmeler ile
daha az caba harcayarak zamaninda
gerceklestirilmeye baslamistir. Bu gelistirmeler
sonucunda hem calisanlar hem de siirecin
misterileri gelinen durumdan memnun hale
gelmistir. Onceden sadece isinin kayit girmek
oldugunu diisiinen muhasebe ekibi, simdi yaptigi
isten zevk alan, katma deger yaratmanin keyfi ile
inisiyatif alarak daha ¢ok gelistirme onerilerinde
bulunan, analiz yapan, sorgulayan bir gruba
donlismeye baslamistir.

Fazla Mesai ve Kapanis Saati
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EEN Fazla mesai (saat)  ==@=Mizan Cikis saati
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Tablo 5
E-Fatura Stok Takip
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E-Fatura Stok Takip
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mmm Bekleyen Fatura Sayisi ==@==Gelen Fatura Sayisi

Pandemi sartlarinda dahi aksiyon takibi isini pano
ontinden dijital ortama tasiyarak iyilestirmelerden
6din verilmemistir. Dogal olarak tiim ekibin yalini
benimseyip icsellestirmesi ayni hizda
olmamaktadir. Yasayarak, kendisine Kkatkisini
hissettigi oranda aksiyon takip isinde sahiplenmeler
artmaktadir. Onceki yillarda performans hedeflerini
bulmakta zorlanan ya da c¢ekingen davranan
ekipken, su an 6ntiimiizdeki donemin hedefleri icin
60’ dan fazla aksiyon 6nerisi ortaya ¢ikarilmistir.

Aksiyon takip toplantilar1 ile boliimiin siirekli
iyilestirme kas1 canli tutulmaktadir. 2020 yilinda
158 Kaizen’ in 144’ ii gergeklestirilmistir.

Ekip bu ¢alismalar sonucunda ¢ok sey 6grendi ama
kendilerine en ¢ok deger katan oOgretiler sunlar
olmustur:

e Ol¢menin 6nemi

e A3 analiz metodunun bir sorunu, oneriyi ve
projeyi anlatmada ne kadar etkili oldugu

e (Gorsellestirmenin  anlamay1 ve anlatmayi
kolaylastirdig:

e Sorunu dogru tamimlamanin ¢6zimiin yarisi
oldugu

e Liderin hizmetkar olmasi durumunda sorunlarin
kolayca ¢oziildigi

Firmada c¢alisanlar, yaptiklarn iyilestirmeleri tiim
calisanlarin  katildigi adina” [Z BIRAKANLAR”
platformunda sunmaktadir. Muhasebe bolimij,
onceki yillarda dinleyici roliinde iken, bu yil bes
iyilestirme  projesi, firma  c¢alisanlar1 ile

paylasiumistir. Proje sunumlari, firmaya o6rnek
olmak acisindan A3 formu lizerinden
gerceklestirilmistir.

Gelecege yonelik calismalarda asagida Ozetlenen
konu 6ncelikli olarak ele alinacaktir:

Muhasebe Bolimiinde iki “Ay Kapanis Sireci”
mevcuttur. Flash kapanis ayin 4. is giiniine kadar
mali sonuclarin c¢ikarildig1 siirecken, digeri ise
vergiye temel olan aymn 21. is giiniine kadar
cikarilan ve “Kesin Kapanis” olarak adlandirilan
stirectir. Bir islemi iki kere yapmak yalin diisiinme
mantifinda ciddi israf oldugundan yola ¢ikarak
“Kesin Kapanig1”, “Flash Kapanig” ile ayn1 zamanda
yapmakla ilgili biiylik bir hedef konmus ve bu yolda
calismalara baslanmistir. Flash Kapanista bazi
kayitlar karsilik yolu ile atilir. Clinkii heniiz belgesi
gelmemistir. Ayin 21. inde ise tim belgeler gelir ve
kapanis tekrar1 yapilir ve bunu tzerinden vergi
Odenir. Hedef 17 giinliik bir ¢abay iyilestirmek i¢in
sistemleri dizenlemek, standartlar: belirlemek ama
bunu yaparken de riskli bir uygulamadan kaginmak
gerekmektedir. Bu hedefin yapilabilirligi, bu yil
Flash Kapanis ile Kesin Kapanis arasinda ne kadar
ve ne tir kayitlar atildiginin takibi ile yapilmistir.
Hedefin zor oldugu ama yapilamaz olmadigi
gorilmistiir.

Gercek verimliligin akis oldugu dikkate alinarak
gelecege yonelik bundan sonraki tim c¢alismalar,
izlenen metodoloji kalitesini ve biitiinsel verimliligi
arttirmak amaciyla “Deger Akis YOnetimi”
temelinde ytriitiilecektir.
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Yontem

Bu c¢alismada arastirma ve yayin etigine
uyulmustur.

Arastirmacilarin Katkilari

Ulfet AYDEMIR, Siirec akis semalart ve
sadelestirilmis akis semalar1; Miiberra Giil SOLAK:
Uygulamanin yonetilmesi ve gerceklestirilmesi;
Oguz OZKAVUKCU: Yalin doéniisiim ydnetimi;
Mehmet Biilent DURMUSOGLU:  Metodoloji
gelistirme, literatiir taramasi ve makalenin bilimsel
formunun olusturulmasi

Bu calisma, 6zellikle Sanayi-Universite isbirligine iyi
bir drnek olusturmasi amaciyla gerceklestirilmistir.

Cikar Catismasi

Yazarlar tarafindan herhangi bir c¢ikar catismasi
beyan edilmemistir.
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