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Ozet

Artan rekabet ve bilingli miisteri, sadece iiretimde degil, ofislerde de yalin ¢abalar1 gerekli
kilmaya baglamistir. Yalin ofis {izerine bu ¢alismada, 6zgiin olarak Muhasebe Boliimii yalin
bakis agisiyla degerlendirilmis ve sistematik bir sekilde stireclerindeki israflar ortaya
cikarilmistir. Bu israflar, siire¢ sadelesme, siire¢lerdeki is yapis bigimlerini degistirme ve dijital
¢ozlimler yardimiyla yok edilmeye baslanmistir. S6z konusu israflardan arinmadaki etkinlik,
Muhasebe Boliimiinii yalin kiiltiir doniistimiinde iddiali hale sokmaya baslamistir.

Summary

The lean efforts are required not only for production but also for offices 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. The efficiency of waste elimination makes
the accounting department to be a very challenging one on this lean culture transformation.

Giris

Yalin ofis, ofislerde israflar1 géren ve israflari, siirekli iyilestirme yoluyla ortadan kaldiran ofis
calisanlarinin olusturdugu bir ortam olarak diisiiniiliir. Yalin doniisiim ise, bu ortamda bulunan
insanlarin yalin ilkeleri tamamen igsellestirmesi ile ilgilidir. Degeri yaratan ofis calisanlari i¢in
israflart tanimlamak, gorsellestirmek ve olgmek, iretim alaninda calisanlar kadar kolay
degildir. Clinkii gogu zaman yarattig1 deger ve deger akisi, liriin ile tiretim siiregleri gibi somut
ve gorlinlir olmamaktadir. Ayrica ofis calisanlar1 yalin konusunda genellikle ¢ekimser ve
ihtiyaglart oldugundan habersizdirler.

Son yillardaki dikkati ¢eken bir durumda, yalin ofise yonelik yayinlarin agirlik kazanmaya
baslamasidir. Ancak yazarlarin inceledigi yayinlar arasinda, “Muhasebe” boliimiinde yapilmis
ayrintili bir yalin ofis ¢alismasina rastlanilmamaistir.

Muhasebe Boliimii firmanin tiim faaliyetlerini finansal kayda ¢eviren boliimiidiir. Bu kayitlarin
ciktis1 kar/zarar ve bilango tablolaridir. Boliim her ay paydaslarina bu tablolar1 yayinlayarak
sirketin finansal durumu hakkinda bilgi verir ve bu tablolar {izerinden yiikiimliilerini yerine
getirir. Muhasebe biinyesi igerisinde bu siirecler dizisine “Ay Kapanis Siirecleri” denir ve
boliimiin en 6nemli ¢iktisidir. Firma igerisindeki yalinlagma misyonuna paralel Muhasebe



boliimii, en zorlayici siirecini yalin bakis agis1 ile degerlendirerek israflarinmi tespit etmistir.
Tespit edilen israf noktalar1 gerek siire¢ ile ilgili gerekse dijital ¢oziimlerle iyilestirilmistir.
Boliim bir yandan siireglerde yalinlasma yasamis, diger yandan Kaizen yapma dongiisii
olusturmaya baslamistir. Yalin ¢abalarin yararin1 gordiikge, iyilestirme isleri, calisanlarin
islerinin vazgegilmez bir pargasi haline gelmeye baslamistir. Sonug olarak bu da yalinin varmak
istedigi bir olgunluk diizeyidir.

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

Literatiir Arastirmasi

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

1. Odaklandig1 Performans Olgiileri
Izlenen Metodoloji

Kullanilan Yalin Araglar

Kullanilan Sorun C6zme Y ontemleri
Gergek Uygulama Sektorii ve Birimi

AN N

Analiz edilen ¢alismalar arasinda, en fazla {izerinde durulan performans 6lgiileri, beklenildigi
gibi miisteriye tepki verme siiresi ve deger akisinin temin siiresidir. Bir ¢aligmada ise, yalin ofis
doniisiimii agisindan ¢ok 6nemli olarak diisiindiigiimiiz insan yetistirmeye hizmet edecek olan
orgiitsel 6grenme konusu ele alinmigtir (Freitas vd. 2017).

Literatiirde kavramsal ve deger akis yonetimi metodolojilerine bagvurma sikligi dikkat
¢ekmistir. Bir ¢calismada Durmusoglu ve Kulak (2008) ise, aksiyonlarla tasarim yardimziyla ofis
hiicresi (yalin ofis) tasarimi gergeklestirmistir. Orgiitsel dgrenmeyi ele alan Freitas vd. (2017),
bunun igin, bilgi yonetimi metodolojisini kullanmistir. Metodolojilerde siirdiiriilebilirlik
konusu, analiz edilen makaleler arasinda tek bir ¢alismada dikkate alinmistir (Monteiro vd.
2015).

Caligmalarda; 5S, Poka-yoke, hiicresel yapilanma, gorsel yonetim, standartlagtirma, Kaizen,
takim caligmasi-motivasyon ve Kanban gibi birgok yalin arag, ihtiyaca gore kullanilmistir.
Bunlar arasinda dogal olarak en fazla Kaizen ¢alismalar1 yer almistir.

Makalelerden sadece birkaginda, sorun ¢ozme yontemlerinden kok neden analizi ve beyin
firtnast kullanilmistir. iki makale hari¢, diger tiim makalelerde gercek uygulamaya yer
verilmistir. Cok degisik sektdr ve hizmet sistemlerinde uygulamalar yapilmistir. imalat destek
boliimleri ile sadece hizmet sistemleri uygulamalart hemen hemen dengededir.

Bu calismanin 6zgiin yoni ise, muhasebe deger akislar1 arasinda, dogrudan muhasebe
boliimiiniin  darbogaz deger akisina derinlemesine inilmesi ve Dburadaki operasyonel
etkinliginin, IT teknoloji tasarimina da etki ederek arttirilmasidir. Ayrica incelenen makalelerde
yeterli agirlik verilmeyen yalin donilisim yolculugunda ¢ok 6nemli olan siirdiiriilebilirlik
konusu da ayrintili bir sekilde ele alinmistir.



Tablo 1. Yalin Ofis Calismalar1 I¢in Literatiir Matrisi

Performans Olgiisii Metodoloji
L Sistem Alternatif
Yo Tlev:)ll?utf/:z:le Opﬁg;;'i‘e || Sireg Siiresi | Temin Siiresi 8;:;:: Ensf;rnr:?isx:yx.on E'eﬁ,ﬁ"ik ‘::‘r‘;ﬂ';:;:‘: Kavramsal Ak;i‘ys‘;r:l':lr'a Y:;:fienﬁ Yﬁizfiinﬁ BM* ’\[/;lel\lfl(jrljnt G[:Jiﬁrenk G::::;:si:;im Siirdiiriilebilirlik
Siiresi Etkinlik Yetenegi Haritasi Haritasi 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 X
Sum, vd. (2020) X X X
Bakri (2019) X X X X
Freitas vd. (2017) X X X
Rossiti vd. (2016) X X X
Monteiro vd. (2015) X X X
Silva vd. (2015) X X X X

L OM: insangiicii (Manpower); Yontem (Method); Malzeme (Materials); Makine (Machines); Olgiim (Measures); Yonetim

(Management)




Tablo 1. Yalin Ofis Calismalar1 I¢in Literatiir Matrisi

Yahn Araclar Sorun Coézme Yontemleri Ger¢ek Uygulma
Yaym Kiimelendirme- . Takim .
58 Poka-Yoke Hiicresel (.}.ors?l Standart is Kaizen Calismasi- Kanban Kok Ne.d'en Beyin Firtinasi Firma imalat Destek Boliim Hizmet Sistemi
Yonetim . Sistemi Analizi
Yapilanma Motivasyon
Sabur and Simatupang (2015) X As1 Uretimi Miisteri Siparis Kabul
Chen ve Cox (2012) X X X Elektrik Donanimiars | 52 Alma- Elektriksel ve
Yapisal Tasarim
Monterio vd. (2017) X X X X X Arag Multimedya Lojistik
Ana Pargalari
Fretis ve Fretis (2020)
Riittiman vd. (2014)
Durmusoglu ve Kulak (2008) X X X Sadakat Pazarlama
Kesici Takim e .
Hyer ve Wemmerlov (2002) X Uretimi Misteri Siparis Siiregleri
Sum, vd. (2020) Metalurji Firmasi | eyiasilan Hizmet
Merkezleri
Bakri (2019) Banka fslemleri
. Brezilya' daki Yalin Brezilya' daki Yalin
Freitas vd. (2017) Ofisler Ofisler
Rossiti vd. (2016) X ingaat Tedarik
Monteiro vd. (2015) X X X X X Kamu Kurumu
Silva vd. (2015) X X X Askeri Hastane




Yalin Doniisiime Dogru Muhasebe Deger Akislarinda Uygulamalar

Uygulamanin yapildig: sirket, 3.000 ¢alisani ile yurt iginde 1.500 satis noktasi, yurt disinda da
80’den fazla iilkede Lassa, Bridgestone ve Dayton markali lastikleri ile hizmet veren, Tiirk-
Japon ortakligini i¢inde barindiran, Tiirkiye'nin 6nemli sirketlerinden Brisa’dir. Brisa’y1 sadece
lastik tireten ve satan bir firma olarak disiinmek dogru olmaz; sundugu hizmetlerle
miisterilerine, topluma ve paydaslarina her zaman deger katmay1 hedeflemektedir.

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

Yalin doniisiimiin iiretim dis1 gruplar da i¢ine alarak ugtan uca akisin tanimlanmasi i¢in 2019
yilinda “Yalin Is Modeli” B&liimii kurulmustur. Y&netim 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 iiretmesini, farkli diistinme
becerileri gelistirmesini saglamasi ve ekipteki her bir bireyin i¢ motivasyonunu yukariya
cekebilmeyi hedeflemistir. Bunlarin saglanmasi durumunda, islerin sorunsuz yiiriiyecegi, daha
kaliteli islerin ¢ikacagina ve kisilerin yaptig1 isten zevk alacagi bir is yeri ortami olusacagina
goniilden inanmaktadir. Bu amaglarla yalin diisiinme metodolojisini ekibine kazandirmay1 arag
olarak secerek boliimiin yalin doniisiim yolculugunu baglatmistir.

Mali isler boliimii yalin konusuna tamamen yabanci oldugundan, oncelikle asagida belirtilen
sinif egitimleri alinmustir.

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

Ayrica “The Lean CFO” kitabinin yazari olan “Nicholas Katko” ile firmanin Istanbul Ofisinde
bir giinliik atdlye ¢aligsmasi yapilarak yalin muhasebe konusunda bir vizyon kazanilmstir.

Bir yanda yalin egitimler ile muhasebede kazanilmig yalin vizyon, diger yanda muhasebe
boliimiinde calisanlari biktiracak arkasi kesilmeyen fazla mesailer, yalin yolculuga ¢ikmak i¢in
gerekli ¢ekici giicii saglamustir.

Yalin egitimlerinde edinilen teorik bilgileri uygulayarak 6grenebilmek i¢in somut bir sorun
iizerinde calismak gerekiyordu. Bu asamada karsimiza izlenebilecek iki secenek ¢ikmaktadir
(Bakiniz Sekil 1). Birincisi, muhasebe veya muhasebe ve onunla iligkili birkag boliimiin, deger
akis yonetimi ile biitiinsel analiz edilmesidir. Bu yol uzun siire alabilmektedir. Ikinci yol ise,
daha kisa zamanda sonuca ulasilabilecek muhasebe boliimii iginde fazla mesai ihtiyacit doguran
darbogaz niteliginde bir deger akisi segmektir. Calismamizda pratikligi acgisindan ikinci yol
secilmistir. Sekil1 (2> “de goriildiigii gibi ciddi darbogaz olan “Ay Kapams1” deger akisi
tizerine odaklanilmistir. Ay Kapanisi, sirket ¢iktilarina katkis1 yoniinden 6énemli oldugu kadar
belirli kisa bir siirede is giicii gereksinimi de fazla olan bir siiregtir. Bu siireci tamamlamaya
calisan ekKip liyeleri 3 giin igerisinde fazla mesai yaparlar. Bu dengesiz isgiicli sebebiyle de
mutsuz olur ve yaptig1 isten zevk almazlardi. Uzun vadede tekrar eden bu durum sirket
aidiyetine ve kisinin calisma motivasyonunu olumsuz etki ederdi. Ayrica firmanin bagh
bulundugu Holding “ay kapanisini” bir giin daha da dne ¢ekmek istemekteydi. Yonetimin ana
isi, calisanlariin isini severek yapmasini engelleyen sorunlarini anlamak ve ¢dzmesine



yardimci olmak oldugundan, yoneticilerle birlikte topyekin yalinlasma ¢abalari, s6z konusu
stirecler dizisi iizerinde gerceklesti.
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Muhasebe boliimiiniin segilmesi

Hayir

&

‘Ay kapanmisinin’ darbogaz deger
akis1 olarak saptanmasi

o Bolim veya . - -
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Geligtirilmis hedefler
olusturuldu mu?

Sekil 1 Gelistirilen Metodoloji

Ay Kapanisi deger akisi, asagidaki siireglerden olugsmaktadir:

1. Satici ve miisterilerden gelen faturalarin, bankacilik iglemlerinin, devletle olan vergisel
islerin ve firmada o ay caligan herkesin tirettigi parasal faaliyetlerin kaydedilmesi

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

Bu siire¢ dongiisii her ayin 28. glinii baslar bir sonraki ayin 4. is gilinii biter. Bu termine yetismek
icin gruplar ekstra ¢aba ve mesai harcarlar. CFO fonksiyonundaki Muhasebe, Hazine ve
Sozlesmeler boliimleri bu deger akisinin 3. is giiniine kadar tiim islerini tamamlar ve Biitge
Raporlama béliimiine ¢iktiy1 verirler. 4. isgiliniinii Biit¢e ve Raporlama boliimii kullanir.

“Ay Kapanis1” deger akisinin mevcut durumunu daha iyi anlayabilmemiz i¢in SIPOC
(Tedarike¢i/Girdi-Siireg-Cikti/Miisteri) diyagrami (Arthur, 2007) kullanilmistir. (Sekil 1 - @
“Ay Kapanist” icin olusturdugumuz sadelestirilmis SIPOC diyagrami Sekil 2’ de
goriilmektedir. SIPOC diyagraminda, girdimiz hizmet faturalaridir. Uretim kaynaklari
planlamasi (ERP-SAP) ortaminda bu faturalarin islenmesi, siireci olustururken sistemin ¢iktisi
ise mizanda olusan operasyonel giderler ve maliyettir.
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Sekil 2 “Ay Kapanig1” Sadelestirilmis SIPOC Diyagrami (Onay Siireci Harig)

Bu agamadan sonra, deger akisinda darbogaza neden olan siire¢ veya siireclerimizi bulmamiz
gerekmekteydi. Bu nedenle SIPOC diyagramiyla sergilenen siireglerin/ana faaliyetlerin siire
analizleri gergeklestirildi (Sekil 1- @

Siire analizlerini yapabilmek i¢in ilgili ekiplerle birlikte ihtiyaca uygun ve basit is analiz
formlar1 tasarlandi. Yapilan isler biitiin bir aylik ¢aligma dongiisiinii kapsayacak sekilde
calisanlar tarafindan kayit altina alindi. Biitiin bir ay1 gorme gerekliginin ana nedeni, ay i¢inde
i yukleri ve donemsel farkliliklarin olmasi ve is yiikii dengesizliklerini azaltmak icin yapilacak
diizgiinlestirme (Japonca: heijunka) faaliyetlerinde belirlenecek kurallara 1sik tutacaginin
distiniilmesidir.

Toplanilan verilerle, yapilan analizlerin sonucu olarak “Ay Kapanis1” deger akisinin 25
stirecten olustugu, 409 saatlik bir is hacmine sahip oldugu ve bunun 78 saatlik kisminin fazla
mesai olarak yapildig1 hesaplandi.

Gelinen bu asamada, sayisi az, is yiikii olarak etkisi fazla olan siirecleri elde etmek icin, siireleri
belirlenen siire¢ ve ana faaliyetlere pareto analizi uygulandi. Boylece darbogaza veya fazla
mesailere bizi gotliren siire¢ gruplar1 saptanmaya ¢alisildi (Sekil 1 — @) Pareto sonucu 409
saatlik 25 siirecten olusan deger akisinda, ilk olarak 128 saatlik “Hizmet Faturasi Girisi ve
Onaylanmas1” siiregler grubunun, “ay kapanisi” deger akisinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu
saptandi.



128 saatlik siire¢ler grubunun 50 saati, “Hizmet Faturas1 Giris” siireci oldugu olgtilerek tespit
edildi. Bu siire¢ lizerinde yapilan standart is analizi ¢alismasi sonucunda, ERP-SAP’ de ¢
ekran dolasilarak gergeklestirildiginin farkina varildi. Bu ciddi bir israf olarak proje ekibince
gorsellestirildi. Ayrica hizmet faturasi girisinde arda kalan 78 saatlik fatura onaylama
stireclerinin siire¢ akis semasi olusturuldu (Sekil 3). Tim bu analizlerle Sekil l@ ‘da
vurgulanan onemli israflar goriiniir hale getirilmis oldu

Sekil 4’ de ise, odaklanilan siiregler grubundaki 6nemli israflarin bes asamada Kaizen yoluyla
ortadan kaldirma c¢aligsmalar1 goriilmektedir.

Hizmet faturasi girisinde, ekranlar arasi dolasimin oniinii alabilmek igin Bilgi Sistemleri -
Muhasebe takimlarinin beraberce ¢alismasi sonucu, yeni ekran tasarimi yapildi. Tek ekranda
giris miimkiin hale getirildi (Sekil 4- @) ve uygulamaya alindi. Sekil 5’te gortildiigii gibi,
hizmet fatura girisi, teorik olarak 2,1 dakikadan, %43 diisiisle 1,2 dakikaya indirildi. Bugiin
ihtiyaglarimiza gore diizenlenen bu ekran tasarimi, Holding iginde diger firmalarla kiyaslamaya
konu olmaktadir. Yalin yaklagimimiz once bir ekranin ortadan kaldirilmasi, ardindan iki
ekraninin birlestirmesi seklinde olmustur.

Isler analiz edilmeye baslandiginda, kisilerin farkli is yapis sekilleri nedeniyle farkli hizda
fatura girmesinin etkisinin 11 saatlere ¢iktig1 gézlemlenmistir. Bu bir iyilestirme potansiyeli
olarak goriilmiistiir. Bu nedenle teorik hesaplanan tek ekranli fatura girisleri ile gergek ortamda
ortaya ¢ikan performanslar degerlendirildi. S6z konusu siire¢ i¢in 40 6l¢tim alind1. Fatura girisi
stirecinin degiskenlik katsayis1 (CV), 0,51 olarak saptandi. Sadece tek ekranli bir siireg i¢in CV’
nin yiiksek oldugu diisiiniilerek dogrudan veri girisi yapanlara igbasinda egitimler verildi ve
degiskenligin diisiirtilmesine ¢aligildi. Egitimler sonrasinda yapilan Ol¢timlerle CV=0,27’¢
diistiigii tespit edildi (Sekil 4 -@ ). Eger dlgimlemeler yapilmasaydi, biiyiik degiskenligin
farkina varilamayacakti. Bu asamadan sonra dncelikle diisiik degiskenligi korumak, sonra daha
da diistirmek tizere calismalara devam edilmesi kararlastirildi.

Fatura Onaylama Siirecinde (Sekil 3) satin alma siparisinin agilabilmesi igin, Oncelikle
muhasebe uzmaninin bu satin alma talebine yonelik tek diizen hesap planindan segecegi bir
hesap atamasini yapmasi gerekmekteydi. Bu islem Muhasebe onay1 olarak adlandirilmaktadir.
Onay1 veren kisi konuyu anladigi 6l¢iide ve gecmis deneyimini de kullanarak talebi bir hesaba
bagliyordu. Dolayisiyla hesap baglantist kurulmamis yani Muhasebe onay1 verilmemis bir satin
alma talebi satin alma siparisine doniisemiyordu. On kosul olan satin alma siparis numarasinin
olusmast, fatura girisinin 6niinde ciddi bir darbogaz olusturmaktaydi.

Muhasebe onayinin ardindan, Satin alma uzmani bir satin alma siparisi yaratabilir. Dolayisiyla
e-fatura tlizerinden siparis numarasi bulunabilir. Siparis numarasi olan e-fatura bir muhasebe
personeli tarafindan ¢ikti alinarak faturayr girecek olan muhasebe uzmanmin masasina
birakilmaktaydi. Uzerinde gerekli olan tiim verilere sahip bir faturanin islenebilmesi igin
manuel olarak yiiriitiilen bu fatura dagitim stireci, bir kisiye bagli, bekleme israfina yol acan bir
stirecti.
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Sekil 3 Fatura Onaylama Siirecleri Akis Semasi

Hayn

Satin alma
yoneticisi veya
muhasebe onayi
var mi?

Tlgili kisiye SAS
Evet—» hatirlatmasinin
yapilmast

Hayir

Kisaltma:
SAS: Satin Alma Siparisi
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Ug ekranla fatura girisinin tek
ekrana diisiiriilmesi

9

7.2
y

Tek ekrandan fatura giris siire
degiskenliginin egitim yoluyla
distiriilmesi

9

v 7.3

Fatura giriginin, muhasebe ve
nitelik onaymdan once
yapilmasiyla fatura girisinin
bekletilmemesi

7.4

g

A 4
Fatura siparis numaralarmin

tedarikgiler tarafindan faturalara
giriglerinin zorunlu hale
getirilmesiyle fatura otomatik
kaydinin saglanmasi

Sekil 4 Kaizen Yoluyla Siireclerde Saptanan Onemli Israflarm Ortadan Kaldirilmasi

Uzerinde siparis numarasi olan ¢iktis1 alinip muhasebe uzmanina teslim edilmis olan bu fatura
i¢in, giris 6n kosulu olan bir baska siireg ise “Nitelik Onay1” siirecidir. Nitelik onay1 hizmetin
tam alinip alinmadigini hizmeti alan birim sorumlusuna soran ve bu teyidi elektronik olarak
yapan bir mekanizmadir. Fakat fatura girisi i¢in 6n kosul olarak isletilen bu siire¢ girisi igin
teknik bir engeli olmayan faturanin nitelik onay1 sebebiyle beklemesine, faturayr girmek icin
bekleyen muhasebe uzmanmin satin alma talebi yapan tiim taraflara e-posta ve telefon ile

iletisime gegmesine neden olmaktadir.

Bu onayin zamaninda verilmemesi akisi kesintiye ugratiyordu. Hesap atamasi yapan uzman,
onaylarin verilmesini beklemek, onay verecek kisileri siirekli telefon ile e-postalarla aramak,
tekrar tekrar elindeki faturanin onay statiistiniin degisip degismedigini sistemden kontrol etmek
ve girise hazir oldugunda da zaman kisidi nedeniyle is saatleri disinda faturay: girmek zorunda
kaliyordu. Daha kétiisti ay kapanisina onaylar yetismedigi durumda provizyon hesaplayip kayit
ederek ayi1 kapatiyor, sonraki ay provizyonu geri ¢ekip dogru kaydi gergeklestiriyordu. Baska
bir deyisle iki kere islem yapilmak zorunda kalintyordu.
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Ayrica Sekil 3’den goruldigli gibi, ekranda Satin Alma Siparisi (SAS) yoksa ek olarak
muhasebe sisteminde kargasa yaratan israf niteliginde bir dizi siire¢ gergeklestirilmek zorunda
kalinmaktaydi.

Sekil 3 goriilen onay siireglerinin karmasik yapisi, israflardan armarak onay siireglerinin etkin
hale getirilmesi i¢in gerekli olan ihtiyact hemen olusturmustur. Bunun {izerine birbirini takip
eden iki calismaya baslanmistir:

1. Fatura onaylama siirecinin is yapilis biciminin degistirilmesi (Sekil 4 -@)
2. Onay siireclerinin sadelestirilmesi (Sekil 4 - )

Ik madde kapsaminda, Satin alma uzmanmin, Muhasebe onay1 almaksizin bir satin alma
talebini siparise ¢evirmesi igin, siiregler yeniden diizenlenmistir. Muhasebe uzmaninin
kendisine gore belirledigi hesap tayini yerine, sistem kendisi hesap atayacak sekilde
dijitallesme ¢alismas1 gergeklestirilmistir (Sekil 6). Boylece tam bir israf niteliginde olan hesap
bekleme siireci ortadan kaldirilmistir.

Dijitallesme aslinda sirketimizde Satin alma siireci, OSAT (www.e-0sat.com) denilen bir
program ile Fatura kaydinin atilmasi1 agamasinda SAP ile biitiinlesmesini saglamaktadir. OSAT’
ta satin almanin ihtiyaglarina uygun olarak ¢oklu mal gruplari varken, SAP’ de daha sinirli mal
gruplar1 vardi. Bunlar1 ayni diizeye getirmek icin, OSAT mal gruplarini birlestirerek SAP
gruplar1 da bir miktar genisletilerek denge saglanmistir. Hangi hizmete karsi, hangi muhasebe
kodu bilgisi kisilerin 6niine otomatik olarak gelince, bu onay sadece teyit amacl olmus ve
hizmete hangi kodun atanacag bilgisi yetkinlik gerektiren bir isten ¢ikmis boliimde herkesin
verdigi bir onaya doniismiistiir.

Nitelik Onaymin fatura girmeye engel olan siiregler dizisi sirasindaki yeri de, degistirildi.
Odeme onayinin dniine getirildi (Sekil 6). Fatura girilebilecek ama 6deme onay1 dncesinde isi
yaptiran kisi, isi aldigina dair nitelik onayini vermeden 6deme yapilamayacak sekilde siiregler
yeniden diizenlendi. Bu yer degistirme gereksiz bekleme, onay almak i¢in yapilan ¢abalar ve is
tekrarlartyla dolu israflarin yok edilmesini sagladi. Bu SAP ‘nin SAPJOB uygulamasi ile
yapilmaktadir. Ay sonlarinda yarim saatte bir, diger giinler de giinde bir kere otomatik onay
verilmektedir.

Ikinci madde kapsaminda ise, e-fatura ekraninda SAS goriinmiiyorsa, dogrudan iade siireci
baslatilmasina karar verilmistir. Bu siparis numarasi ile tedarik¢i faturasinin otomatik atanmasi
saglanmigtir. Fatura ¢iktilar1 alinarak dagitim yapilmasi siireci ve darbogazi boylelikle ortadan
kaldirilmistir. Boylece Sekil 3” deki ikinci kol tamamen yok edilmis olmaktadir (Bakiniz Sekil
6).

Tiim bu yalinlagsma cabalart ile birlikte Tablo 2’ deki sonuglar elde edilmistir: Verilen sonuglar
sadece ay kapanisinda kazanilan tasarruflar1 gosterir. Ama hizmet fatura giris siireci tiim ay
boyunca boliimde 8 kisini yaptig1 6nemli bir faaliyettir. Fatura giris siiresinin 2,1 dakikadan 1,2
dakikaya diisiirdiigiimiiz de boliim toplaminda %8’lik toplam isgiicii iyilesmesi ger¢eklesmistir.
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Sekil 6 Is Yapilis Sekli Degistirilmis ve Sadelesmis Fatura Onaylama Siireci

Tablo 2 Ay Kapanist Yalin Uygulama Sonuglari

Gelisme Alami

Once

Sonra

Fatura Girisi

50 saat

28 saat

Veri Girisi Degiskenlik
Katsayisi

0.51

0.27

Fatura Onaylama

78 saat

64 saat




Tiim yalin ofis ¢alismalarinin izlenmesi, kazanimlarin siirdiiriilmesi ve Kaizen ortaminin devam
etmesi gerekmektedir. Bu nedenle gelistirdigimiz metodolojisinin son asamasi, sabah
toplantilart (Asakai) sisteminin kurulmasi ve isletilmesi olmaktadir (Sekil 1 - (87).

Asakai, ayakta her giin yapilan 15-30 dakika arasinda siiren bir toplantidir. Az ve 6z kilit
performans gostergeleri (KPI) gdzden gegirilir. KPI’ lar gorsel olarak takip edilir. Aksiyon plani
veya gorsel gorev atamasi olusturulur. Uretim ortamlarinda baslamis olan bu tarz toplantilar,
Muhasebe Boliimii i¢in de baglamistir.

Muhasebe boliimii i¢in sec¢ilen 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 Ol¢timledigi KPI’ dir. Kapanisin, zamaninda
tamamlanip tamamlanmadigi bu KPI ile takip edilmektedir.

Belirlenen ikinci KPI fazla mesai saatidir. Fazla mesailerin halen devam etmesi, siireclerimizde
darbogazlarin bulunduguna isaret etmektedir. Darbogazlar i¢in kok neden analizleri ve Kaizen
caligmalar1 devam etmektedir.

Uglincti KPI, e-fatura stokudur. Haftalik olarak takip edilmektedir. Kisilerin elinde girmeyi
bekleyen fatura sayisidir. Fatura stoklar1 i¢in de, kok neden analizi yapilmalidir. Amag ay
sonunda gelen tiim faturalarin fazla mesai ihtiyaci olmadan girilmis olmasini saglamaktir.

Dérdiincii KPI olan ekip yetkinlik diizeyi, takip eden boliimde ayrintili olarak agiklanacaktir.

Muhasebe Boliimiinde Yalin Doniisiim Yonetimi

Mubhasebe ekibi, tiim bu gelistirme galismalariyla fazla mesailerin azalmasi, muhasebe islerinin
kolaylagmast ve etkinligin arttigin1 gordii. Baslangicta olmaz denilen birgok siirecin
olabilecegini deneyimlerle 6grendi. En 6nemlisi de artik sorunlar, bir iyilestirme firsat1 olarak
goriilmeye baslandu.

Yalin doniisiim, yalin ilkeleri i¢sellestirmis insanlar yardimiyla gergeklesir. Doniisiimii bir eve
benzetirsek, evin en 6nemli siitunlarindan biri insan yetistirmektir (Hoffman, 2014). Muhasebe
slireglerinde yalinlasma ¢alismalari ile diisinme bigimleri degismeye baslayan ekip iiyelerini
yalin doniisiim yolunda daha da etkili hale getirmek i¢in, yetkinlikleri arttirmak gerekiyordu.
Insana dokunmak, onu gelistirmek yalinin doniisiimiin siirdiiriilebilir olmas1 i¢in olmazsa
olmazdur. Israfi ortadan kaldirirken nasil analiz yapiliyorsa, insan kaynagini da gelistirmek igin,
dogru tanimlamalarla mevcut durumu seffaf bir sekilde 6lgmek gerekmektedir. Bunun igin
oncelikle muhasebe boliimiinde, ekip iiyelerinin gerek muhasebe teknigi ve gerekse yalin
yonetim yetkinlikleri agisindan degerlendirilmesine baslanilmistir. 7 ana grup, 18 alt grup ve
149 is yetkinligi i¢in boliim yetkinlik gelisim endeksi ad1 verilen bir puanlama matrisi yapildi.
(Tablo 3).



15 ekip tiyesi i¢in yetkinliklerinin degerlendirmesi sonucu, yetkinlik derecelendirme tablosu
olusturuldu. Bu olusturma muhasebe ekibi ve muhasebe boliim liderinin ortaklasa ¢alismasiyla
gerceklesti. Boliimiin bundan sonraki hedefleri i¢in yol gdsterici ve 6nemli bir referans noktasi
olacag: diisiiniildii. Ekip iiyelerinin mevcut durumu ne olursa olsun, gelisme saglayanlarin
tesvik edilmesine de karar verildi.

Yetkinlik derecelendirme ise, Sekil 7° deki sekilde yapilmistir. Her ekip tiyesi seffaf olarak hem
kendi yetkinligini, hem de boliim i¢inde nerede oldugunu gordii. Bireysel kariyer planin1 daha
gercekci yapma firsati buldu. Ayrica ekip yetkinlik diizeyi, ayr1 bir kilit performans gostergesi
(KPI) haline gelmis oldu.

Yetkinlik diizeyi igin, bir de hedef belirlendi: Toplam 149 is i¢inden iki yil 6nce sadece bir
kisinin bildigi is sayis1 32 idi. Bu rakam yapilan islerin 20%’den fazla bir kisminin kisilere bagl
oldugu ve is sirekliligi agisindan ciddi risklerin oldugu anlamina gelmekteydi. Riskleri
azaltmak i¢in yetkinlik artirma ve yedekleme konularma biitiinsel bakilmasi gerektigi
goriilityordu. Yetkinlik artirilacak islere, ayn1 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’¢ disiiriildii. 2021
yili sonuna kadar sadece tek kisinin bildigi is sayisinin sifirlanacagi seklinde yillik gelisim
planlar1 yapildi ve yedekleme ile ilgili risklerin ortadan kaldirilmasi planlandi.

Yetkinlik gelistirme calismalari sonucunda; Muhasebe boliim gelisim endeksi 2018 yil
sonunda 100 kabul edilirse, 2019 sonunda 118’¢, 2020 yilinda 130 seviyesine ulagmistir. 2021
yilinda yapilacak ¢alismalar ile 145’¢ ulasmasi hedeflenmektedir. Boylelikle ekip yetkinligi
objektif ve stirekli takip edebilir duruma gelmistir. Gelisme takibi ise, li¢ ayda bir giincellenen
yetkinlik matrisi ile siirece eklenerek siirecin siirekliligi saglanmaktadir.

Isi tek basina bilen kritik islerden birinde, yedekleme amaclh gerceklestirilen bir yetkinlik
arttirma uygulamasi asagidaki sekilde gergeklestirildi:

Ihracat muhasebesi bir kisinin bildigi, bilesiminde dért alt siirecin oldugu bir is idi. Bu is i¢in
yedek iiye yetistirilmesi gerektigi ekip ile paylasildiktan sonra goniillii bir ekip arkadas,
gelistirme programina katildi. Ik énce bu konuda kuramsal dis egitmenlerden egitim almasi
saglandi. Akabinde yedekleyecegi kisi ile masa basinda birlikte ¢alismaya basladi. Bu sirada
kendisi de ogrenmeye bagladigi isi sorguladi, sorular sordu. Kuramsal egitimi ile pratik
uygulamalar1 biitiinlestirmeye basladi. Giinlimiize geldigimiz su siralarda, isi kendi basina
yapabilecek duruma geldi. 2021 yilinda bu isleyisin devam etmesi kisilerin kendi egitimlerini
kendilerinin talep ederek firmanin kendilerine sundugu kaynaklari en verimli diizeyde kendi
gelisimleri i¢in harcamalari, en 6nemli bolim hedefleri arasinda yer aldu.

Sonuclar ve Degerlendirme

Flash Ay kapanisi denilen ayin 4. is giiniinde bitirilmesi gereken aylik siire¢, yapilan irili ufakli,
stirece iligskin ve Bilgi Sistemleri destekli iyilestirmeler ile daha az ¢aba harcayarak zamaninda
gergeklestirilmeye baglamistir. Bu gelistirmeler sonucunda hem calisanlar hem de siirecin
miisterileri gelinen durumdan memnun hale gelmistir. Onceden sadece isinin kayit girmek
oldugunu diisiinen muhasebe ekibi, simdi yaptig1 isten zevk alan, katma deger yaratmanin keyfi
ile inisiyatif alarak daha ¢ok gelistirme Onerilerinde bulunan, analiz yapan, sorgulayan bir gruba
donlismeye baslamstir.



Tablo 3. Yedi Ana Baslikta Toplanan Muhasebe Yetkinlikleri
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Duran Varlik Yatirim

Duran Varlik Yatirim

Bordro Personel Bordro Kayitlari
Personel Odemeleri
Vergi Kurumlar, Ertelenen ve gecici Vergi Hesaplamasi
Mizan Kapanis
Genel Kurul ve Kar Dagitim
Raporlama Raporlama
Kar Merkezi raporlamasi
Maliyet Butce/Forecast
Fiili Maliyet
Turquality Turquality Takibi
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Sekil 7 Yetkinlik Derecelendirme

Yalin da dinamik bir iyilestirme oldugundan yapilanlarla yetinilmeyip kendilerine vergi
odemesine baz olan Kesin Kapanisi, Flash Kapanigla ayn1 zamanda yapmakla ilgili biiyiik bir
hedef konulmus ve bu yolda ¢alismalara baglanmistir. Flash Kapanig ayin 4 iine kadar gegmis
ayin tim finansallarinin ¢ikarilmasi siirecidir. Flash Kapanista baz1 kayitlar karsilik yolu ile
atilir. Ciinkii heniiz belgesi gelmemistir. Ayin 21. inde ise tiim belgeler gelir ve kapanis tekrari
yapilir ve bunu tlizerinden vergi 6denir. Yalin da is tekrar1 bir israf oldugu i¢in hedefimiz iki
kapanig yerine tek kapanis yapmak gibi biiylik ve zorlayicidir. Yani 17 giinliik bir efor
iyilesmesi i¢in sistemlerimizi diizenlemek, standartlarimizi belirlemek ama bunu yaparken de
riskli bir uygulamadan kagimmmak isimizin ne kadar zor oldugunu gosteriyor. Bunun testini bu
yil Flash kapanistan sonra Kesin kapanis arasinda ne kadar ve ne tiir kayitlar atiyoruz takip
edildi. Hedefin zor oldugunu ama yapilamaz olmadigi gorildii.




Pandemi sartlarinda dahi aksiyon takibi isini pano Oniinden dijital ortama tasiyarak
iyilestirmelere 6diin verilmedi. Dogal olarak tiim ekibin yalin1 benimseyip igsellestirmesi ayni
hizda olmamaktadir. Yasayarak, kendisine katkisini hissettigi oranda aksiyon takip isinde
sahiplenmeler artmaktadir. Onceki yillarda performans hedeflerini bulmakta zorlanan ya da
¢ekingen davranan ekipken, su an oniimiizdeki donemin hedefleri igin altmistan fazla aksiyon
Onerisi ortaya ¢ikarilmistir.

Firmada c¢alisanlar, yaptiklar1 1iyilestirmeleri tiim calisanlarm katildign adina” 1Z
BIRAKANLAR?” denilen platformda sunmaktadir. Muhasebe boliimii, 6nceki yillarda dinleyici
roliinde iken, bu yi1l bes iyilestirme projesi, firma galisanlari ile paylasilmistir. Proje sunumlari,
firmaya 6rnek olmak agisindan A3 formu tizerinden gergeklestirilmistir.

Her y1l Bridgestone camiasinda 6nemli bir 6diil olan” Suru Raku” (Standartla Bagla — Standart
Bitir) yarismasina, makale igerigindeki ¢alisma ile Tiirkiye elemesinde birinci olmustur.
Boylelikle firmanin yurtdisinda bu ¢alismayla temsil edilmesi hakki kazanilmastir.

Yalin konusunda belli bir asama kaydedildi Onemli olan bundan sonra, bu ivmeyi devam
ettirmektir. Asla daha iyiye yapmaya olan tutku bitmez. Liderin aklindaki en 6nemli soru
bundan sonra bu atesi nasil devam ettirecegidir?
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